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VORWORT

Erfolgreiche Verdnderungen haben eines gemeinsam: sie schaffen Verbindung, die Verbindung
zwischen dem Heute und Morgen, Ist und Soll, neuen und erprobten Ansétzen. Sie sind erfolgreich,
weil sie mit dieser Verbindung Akzeptanz und Ankopplungsfahigkeit bei denen schaffen, die mit der
Veranderung umgehen sollen.

Die These dieses Buches ist, dass an die Stelle des starren Change Management 2.0 zukiinftig die
Robustheit des Change Management 4.0 treten wird. Verdnderungsprozesse sind dann robust, wenn
sie mit Uberraschungen rechnen, auf Ungeplantes reagieren kénnen und ihr Vorgehen und Methodik
auf die steigende Dynamik angepasst haben.

In einer Zeit abnehmender Berechenbarkeit und zunehmender Komplexitdt muss sich das bisherige
Change Management 2.0 von Steuerungsphantasien verabschieden. Wem das noch nicht deutlich
war, der hat es spatestens durch die Krise, die Covid-19 ausgeldst hat, erfahren.

Verdnderungsinitiativen, in Phasenmodellen geplant, terminiert und ,durchgesetzt” bzw. ,ausge-
rollt”, gibt es in diesem Buch daher nicht, denn Veréanderung lasst sich nicht mehr auf definierte Zeit-
raume und Projekte beschréanken. Den wirksamen Erfahrungsschatz, den Agenten der Veranderung
in den letzten Jahren im Bereich ,der weichen Faktoren”, wie Kultur und Wertearbeit, Organisations-
dynamik, Umgang mit Emotionen und Widerstand, bei der Rollenklarung und der Verédnderung von
Fiithrungsparadigmen und -verhalten, angesammelt haben, finden Sie natiirlich - und zwar in den
Kapiteln 1 und 3 und sofort einsetzbar.

Der Selbsthefassungsgrad in Organisationen ist zu hoch! Es ist daher gut, dass Organisationen den
Kunden endlich wieder in den Fokus nehmen. Bei der Konzentration auf schlanke Geschéftsprozesse,
sichere ITund Schnittstellenklarung in der Matrix ist der Kunde aus den Augen verloren worden. Wer
sich das agile Manifest zu Herzen nimmt und seine Organisation mit den Augen des Kunden be-
trachtet bzw. den Kunden selbst in die Organisation hineinholt, setzt den Fokus wieder richtig. Lesen
Sie dazu die Kapitel 2, 4 und 6. Hier finden Sie ein sinnvolles agiles Repertoire, um beim Change
Management 4.0 wieder den Kunden in den Fokus zu nehmen. Ich habe dabei versucht, mich von
den Tooljunkies und Werkzeugverkaufer abzugrenzen, die auf allen Marktplatzen unterwegs sind,
um glauben zu machen, neue Begriffe, Post-its und innovative Raumkonzepte geniigen und alles sei
geritzt ...

Die digitale Transformation braucht das ganze Repertoire des alten und neuen Change Manage-
ment.

Digitalisierung und seine weitreichenden Mdglichkeiten sind Anlass und Grund vieler aktuellen
Verdnderungen, die durch hohe Geschwindigkeit, Ortsungebundenheit, Gleichzeitigkeit mehrerer
Optionen und bisher undenkbarer Méglichkeiten fiir alle gekennzeichnet sind. Digitalisierung er-
weitert die (technischen) Mdglichkeiten, reiBt (Markt-)Schranken nieder und schafft eine véllige neue



Produktwelt. Unternehmen machen sich auf, neue Strategien und Geschaftsmodelle, digitale Produk-
tionsprozesse und schnellere Innovationszyklen zu entwickeln. Von all diesen Entscheidungen wird
in diesem Buch nuram Rande die Rede sein.

Dieses Buch konzentriert sich vielmehr darauf, wie Veranderungen im digitalen Geschaftsmodell in
der Organisation so umgesetzt werden, dass sie wirksam werden. Kapitel 5 blickt daher auf neue
Formen der Zusammenarbeit (Selbstorganisation) und Fiihrung (Digital Leadership).

Ich lotse seit iiber 20 Jahren Organisationen durch Veranderungen. Vor diesem Erfahrungshinter-
grund kann ich sagen:

Mit diesem wirksamen Veranderungsmanagement setzt sich der Change Maker auseinander.

Ich danke meinen Kunden und Studierenden, die durch ihre Beitrage dieses Buch bereichert haben.
Fiirihren Input zu den Themen der digitalen Transformation bedanke ich mich bei Sarik Weber (Digi-
tal Pionier, ottobock), Britta Wormuth (PwC), Oliver Linder (Continental), Michael Waning (Achtung!),
John Hottendorf (Barclayscard), Frank Rohde (Adobe Systems) und Andreas Rittler (ITYX Solutions AG).

Olaf Hinz Hamburg im Mai 2020

Anmerkung des Verlags:
In diesem Buch wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit die ménnliche Form verwendet.
Weibliche und anderweitige Geschlechteridentititen werden dabei ausdriicklich mitgemeint.
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Change Management gehort zu den gefliigelten Worten im Management und ist Standardprogramm
jeder Fiihrungs- und Managementausbildung. Wie immer bei solchen Begriffen hat sich im Laufe der
Zeit eine Vielzahl von unterschiedlichen Versténdnissen und ,Denkschulen” herausgebildet. Zum Teil
sind diese Denkschulen auf (scharfe) Abgrenzung bedacht oder bezeichnen die ganze Disziplin des
,Change" als iiberkommen, sinnlos und ineffektiv.

Da ich von Haus aus Kaufmann bin, hilft mir die 6konomische Analyse in einem solchen ,Schulen-
streit” oft weiter. Deswegen werden wir kurz sortieren, wann Change Management eigentlich sinnvoll
ist und wann nicht.

Change Management ist ein umfassender Ansatz, der Themen der Fiihrung, des Kommunikationsver-
haltens, der Steuerung von Gruppendynamik und von Projekt-Prozessen vereint. Wirksames Change
Management macht es mdglich, Unternehmen gleichzeitig mit hohem Tempo und hoher Einbindung
der Mitarbeiter zu verédndern.

Dies alles passiert aber nicht iber Nacht - und leider auch nicht zwangslaufig. Es ist harte Arbeit und
erfordert hohes personliches Engagement, Wissen und Kénnen.

Kurzum: Wer etwas verandern will, muss sich vorher gut iiberlegen, ob er einen professionellen und
ressourcenaufwendigen Change Management-Ansatz wahlen will. Denn wenn man das tut, dann pas-
siert Veranderung nicht mal eben so, als ,Add-on" oder ,nebenbei”; es wird vielmehr zur zentralen
Managementaufgabe!

Anderseits muss eine Managementmethode auf der Hohe ihrer Zeit sein, um wirksam und sinnvoll zu
werden. Agilitat, Digitalisierung und Transformation sind drei Begriffe, ohne die in den letzten Jahren
kein Management-Vortrag auskommen konnte. Ich finde, sie sind es auch im Kontext von Change
Management wert, dass wir sie uns naher anschauen.

ABILITAT

Das Konzept der Agilitdt geht zuriick auf das Manifest fiir agile Softwareentwicklung, das 2001 von
17 Unterzeichnern auf der schlichten Internetseite agilemaifesto.org zum ersten Mal verdffentlicht
wurde.
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Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heiBt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die Werte
auf der linken Seite hoher ein.

Darunter finden sich u.a. Ken Schwaber und Jeff Sutherland, die vor tiber 20 Jahren das Framework
SCRUM mitentwickelten. Aus dieser Mit-Urheberschaft entsteht ein héufig anzutreffender Kurz-
schluss, dass das Framework SCRUM gleichbedeutend mit Agilitat sei.

Das ist Unsinn, denn das agile Manifest ist ein Wertekanon,

der Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge schtzt,

der funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation schatzt,

der Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung schatzt und
der Reagieren auf Veranderung dem Befolgen eines Plans vorzieht.

Der entscheidende Satz, der heute von vielen leider vergessen wird, folgt nach der Aufstellung der
Werte: Das heiBt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die Werte
auf der linken Seite hdher ein.

Wir diirfen nicht vergessen, dass der Ursprung in der Softwareentwicklung liegt.




DIGITALISIERUNG

Der Begriff der Digitalisierung hat zunachst einmal nur eine technische Bedeutung, namlich die Um-
wandlung analoger Information und Kommunikation in eine digitale Form. Wer ein Foto auf einen
Scanner legt, das gescannte Bild dann am Bildschirm bearbeitet und fiir eine Prasentation vorberei-
tet, macht ganz praktische Digitalisierung.

Allerdings hat der Begriff Digitalisierung noch weitere Bedeutungen, die auf die Wirkung dieser
Technologie auf Prozesse, Geschaftsmodelle und unsere Art, zu leben, abstellen. Es liegt in der Natur
der Sache, dass der Begriff dadurch unscharfer wird. Zusammen mit anderen Buzzwords, wie 4.0,
Disruption oder Kiinstliche Intelligenz, ist Digitalisierung zu einem Oberbegriff geworden, der die
Annahme, ,alles wird sich grundlegend &ndern”, beschreibt.

TRANSFORMATION

Transformation steht laut Duden fiir Veranderung oder Wandel und interessiert uns hier in seiner
Bedeutung als Veranderungs- oder Change-Prozess. Ich werde in diesem Buch alle vier Begriffe (Ver-
anderung, Wandel, Transformation und Change) synonym verwenden.

Digitale Transformation ist eine Veranderung, der aufgrund von Digitalisierung geschieht. Das ken-
nen wir schon seit der Dampfmaschine: Es gibt neue technische Méglichkeiten, und die Umwelt und
insbesondere die Unternehmen reagieren mit Wandel darauf. Dieser Wandel wird umso erfolgrei-
cher, desto wirksamer das Management dieser Transformation gelingt.

Halten wir also fest:

® Transformation, Veranderung, Wandel und Change sind Worte, die das gleiche Phanomen
beschreiben.

o Agilitat ist ein Wertekanon, der sich in Haltung und Verhalten praktisch zeigt.

e Digitalisierung ist eine technisch induzierte Erweiterung der Méglichkeiten, die Wandel
anstosst.

® Sinnvolle Transformation braucht wirksames Change Management.
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OPHIEN DES CHANGE MANAGEMENTS

Immer wieder finden wir konkurrierende Anspriiche an wirksame Transformation. Einerseits soll die
Mitarbeiterbeteiligung hoch sein. Andererseits soll die Verdnderung schnell umgesetzt werden, das
Veranderungstempo also hoch sein. Nur in dem Fall, ndmlich wenn hohe Beteiligung und hohes
Tempo gleichzeitig notwendig sind, brauchen Sie das groBe Besteck des Change Managements.

Denn wenn das Tempo so verringert werden kann, dass genug Zeit fiir eine umfassende Beteiligung
bleibt, ist die Salamitaktik weitaus erfolgreicher. Dies zeigt die folgende Abbildung:

A
hoch
Salamitaktik
Mitarbiter | o
betailigung
monopolistischer
Schlaf der Gerechten
niedrig
niedrig Verinderungstempo hach

Die Salamittaktik konfrontiert das Unternehmen immer nur mit dem, was gerade gut verdaut werden
kann. In kleinen Schritten wird gemeinsam mit den Mitarbeitenden das Neue eingefiihrt und auspro-
biert; die Organisation hat ausreichend Zeit, sich einzugewdhnen. Die Salamitaktik ist beispielsweise
dann eine gute Wahl, wenn die Veranderung eine Gruppe von Spezialisten betrifft, deren Experten-
wissen Sie auf keinen Fall verlieren wollen. In meiner Arbeit mit Unternehmen in der Medizin- oder
Chemiebranche, also Organisationen, die sehr forschungsintensiv sind, habe ich immer wieder er-
lebt, wie erfolgreich die Veranderungsphilosophie der Salamitaktik sein kann.

Etwas ganzlich anderes ist der Uberraschungsangriff, der sich immer dann anbietet, wenn sehr
schnell etwas passieren soll oder muss. Typische Beispiele sind Krisen, oder Situationen, die man
so nicht kommen gesehen hat. Haufig wird dafiir heutzutage der Begriff Disruption verwendet. Hier
entscheidet sich eine Organisation, dass die Schnelligkeit der Veranderung viel wichtiger ist, als das
Ziel der Mitarbeitereinbindung. So haben sich viele Automobilhersteller und -zulieferer entschieden,
das Thema Elektromobilitat in andere Firmen, Labs und Hubs auszulagern. Sie versuchen also nicht,
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mitall ihrem gestandenen Personal ein neues Thema zu bearbeiten, sondern lagern es gleich aus und
fangen mit neuen Leuten an. Ubrigens haufig auch an anderen Orten oder in neuen Biiros.

Ein Veranderungstempo gegen null charakterisiert die Lage eines Monopolisten, der sich nicht
andern muss. Diese Organisation schlaft den Schlaf der Gerechten und kiimmert sich um Change
Management iiberhaupt nicht. Warum auch?

Es ist also bereits ganz zu Beginn einer Verdnderung eine wesentliche Entscheidung notwendig.
Welcher Philosophie wollen Sie folgen?

Geht es darum, sowohl die Kraft und Kenntnis der Mitarbeiter umfassend einzubinden, als auch das
Tempo der Veranderung hochzuhalten, ist Change Management das passende Vorgehen. Wenn Sie
sich jedoch nur auf die Einbindung der Mitarbeiter oder auf die Geschwindigkeit der Verdnderung
konzentrieren. mdchten, brauchen Sie den spezifischen Aufwand, den die Change Management-Phi-
losophie mit sich bringt, nicht zu treiben. Wahlen Sie dann die Salamitaktik oder den Uberraschungs-
angriff als Philosophien fiir [hr spezielles Verdnderungsprojekt.




