arum die Veranderung der
eranderung jetzt wichtiqg ist

Live-Mitschnitt einer Diskussion in der Redaktion

Martin Eppler: Warum muss sich die Art und Weise verdndern,
wie sich Organisationen verdndern? Warum glauben wir, dass
das Change Management eine Zukunft hat, die sich von der
Gegenwart deutlich unterscheidet? Was hat sich aus Eurer Sicht
verdandert?

Brigitte Winkler: Viele Menschen in Organisationen assoziieren
nichts Positives mehr, wenn es um Verdnderung geht. Sie haben
einfach zu oft erlebt, dass die MalRnahmen einen Stellen- und
Personalabbau zur Folge hatten, dass sie zu Arbeitsverdich-
tung oder insgesamt zur Verschlechterung der Arbeitsbedin-
gungen oder zu einer Einengung von Handlungsspielriumen
fithrten. Meiner Erfahrung nach kommt es immer seltener vor,
dass Verdnderungsinitiativen wirklich weit nach vorne gerich-
tet sind und z.B. auf gesundes Wachstum, Nachhaltigkeit, die
mutige Eroberung neuer Mirkte oder insgesamt auf die Po-
tenziale der Organisation fokussieren. Auch wenn viele Mitar-
beiter die Notwendigkeit von Verdnderungen durchaus ver-
stehen, gelingt es den Firmen immer seltener, die Initiierung
von Verdnderungsmallnahmen positiv zu besetzen.

Martin Eppler: Also eine Neuorientierung in Richtung positiv
besetzter Verdanderung?

Brigitte Winkler: Ja, viele partizipative Methoden der Organi-
sationsentwicklung kommen aus der Human Relations-Be-
wegung. Sie wurden mit der Intention entwickelt, industrielle
Arbeitsbedingungen humaner zu gestalten: Mit partizipativen
Methoden sollte die Organisation im Dialog weiter entwickelt
werden. Die Methoden wurden jedoch immer haufiger auch bei
Verdnderungszielen angewendet, mit denen die Mitarbeiter vor
allem Negatives konnotierten. Viele fiithlen sich zunehmend ma-
nipuliert. Sie empfinden Workshops, Dialog- und GroBgrup-
penveranstaltungen als inszenierte Foren der Scheinbeteili-

gung. Das verstdrkt die Skepsis gegeniiber den anstehenden
VerdnderungsmafBnahmen deutlich.

Caspar Frohlich: Was mir auffillt, ist diese zunehmende Pseu-
doeinbindung. Wir haben jetzt gelernt, dass wir Leute einbin-
den, sie «ins Boot holen» miissen, wie es Neu-Deutsch heif3t.
Mir ist aufgefallen, dass es aber immer wieder Bereiche gibt,
wo eine solche Einbindung iiberhaupt nicht sinnvoll ist, aus
Zeit- oder anderen Griinden. Im Zweifel tut man dann aber
trotzdem so, als wiirde man die Leute in den Prozess einbezie-
hen. Das ist die Doppelbotschaft, die Zweifachdeutung, die
bei den Menschen nicht gut ankommt, weil sie genau spiiren,
dass sie eigentlich gar nicht eingebunden sind, trotzdem aber
so getan wird, als sei dies der Fall. Das ist ein groRer Teil der
Frustration in vielen Change Projekten die im Moment laufen —
aus welchen Griinden auch immer.

Martin Eppler: Sollte man im Change denn nicht stirker auf
die Grenzen der Partizipation hinweisen?

Caspar Frohlich: Ja, es muss klar sein, wo Partizipation mog-
lich ist und wo auch nicht. Wo, ich tibertreibe jetzt bewusst,
diktatorisch oder eben top down, gemill der Weisungsmog-
lichkeiten interveniert werden muss. Fiihrungskrifte sind oft
zu vorsichtig, fast scheu, das deutlich zu machen.

Katharina Rockinger: Ich habe manchmal den Eindruck, dass
diese Pseudo-Involvierung aus einer gewissen Naivitit heraus
entsteht. Der Manager denkt: Ich bin jetzt fiir einen Change-
Prozess verantwortlich, habe mich damit ausfiihrlich befasst
und ich weiss ja nun, dass auch soziale Faktoren essentiell sind,
daher binde ich die Mitarbeiter ein. Und dann gibt es Verwun-
derung, warum das Ganze nicht so funktioniert wie geplant.
D.h., es wird mit gutem Willen ans Werk gegangen, aber es be-



steht kein tieferes Verstdndnis dafiir, was so eine Verdnderung
fiir den Einzelnen wirklich bedeutet, und dass man so einen
Prozess professionell und umfassend handhaben muss. Das
ist Change-Naivitét.

Heiko Roehl: Change-Naivitédt — ein genialer Ausdruck. Meiner
Beobachtung nach liegt ein zentraler Missstand gegenwértig
in der Frage der Verantwortungsiibernahme fiir den Wandel
und die Steuerung zukunftsorientierter Verdnderung in der
Organisation. Die Umfelder der Organisation erzwingen mit
steigendem Druck Verdnderungen. Firmen fangen aber hiufig
erst dann an, fundamental anders iiber ihre eigene Konstituti-
on nachzudenken, wenn der Druck aus Markt, Gesellschaft
oder aus anderen Bereichen unertréglich wird. Der Impuls fiir
fundamentalen Wandel kommt nur in den seltensten Féllen
aus der Innenwelt der Organisation, deshalb muss es irgend-
wo zwischen der Wahrnehmung der Verdanderungsnotwendig-
keit und dem Verdnderungsprozess selbst einen Moment ge-
ben, an dem sich die Organisation die Verdnderungsnotwen-
digkeit verantwortlich zu eigen macht. Und genau das fehlt
héufig: Verantwortung fiir die Veranderung wird wie eine hei-
Re Kartoffel in der Geschiftsfithrung herumgereicht, oder die
Firmen holen sich Consultants, die ihnen — vermeintlich - ein
gutes Stiick Verantwortung fiir den Verdnderungsprozess ab-
nehmen. So kann es kommen, dass der Wandel dann von auflen
induziert und gesteuert wird. Die Folge ist, dass die Organisa-
tion in ihrer Fihigkeit, Wandel aus der eigenen Kraft heraus
gestaltend anzugehen, nicht gewinnt. So scheitert die Uberset-
zung der Zukunftsbilder in die organisationale Konstitution.

Martin Eppler: Eure Diagnose fillt ja ziemlich frustrierend aus:
Das Change Management ist zu kurzfristig, zu pseudosozial,
Zu naiv, zu negativ belegt und zu verantwortungslos. Wenn wir
jetzt den Blick in die Zukunft richten: Gibt es Ansatzpunkte fiir
ein neues Change Management? Welche Hoffnungen verbin-
det ihr damit? Wo seht ihr heute schon positive Anzeichen,
dass sich Change Management in die richtige Richtung bewegt?
Wo sind die Praktiken, die Mut machen?

Brigitte Winkler: Aullerhalb von Organisationen macht mir
im Moment die gesellschaftliche Entwicklung in Richtung von
mehr Biirgerbeteiligung viel Mut. Der Einsatz von Change Ma-
nagement-Methoden, die auf Information, Einbindung, Trans-
parenz und Dialog ausgerichtet sind, erméglichen mehr poli-
tische Entscheidungsfindung. Fiir mich ist es wichtig, dass
iiber die Etablierung von moderierten Beteiligungsstrukturen
die verschiedenen Biirgergruppierungen nicht nur gehort wer-
den, sondern dass sie dem miindigen Biirger auch wirklich ein
unmittelbares Votum bei der Entscheidungsfindung geben.
Und da finde ich, unterscheiden sich derzeit organisationale
von gesellschaftlichen Wandelstrukturen deutlich: Der gesell-

schaftliche Trend geht dahin, die Entscheidungsmacht starker
von der Politik zu den Menschen zu verlagern, also Personen,
die mit den Verdnderungen umgehen miissen, unmittelbarer
mitentscheiden zu lassen — wir sehen das gerade an der stei-
genden Anzahl von Biirgerentscheiden.

Martin Eppler: An was fiir Beispiele denkst du, Stuttgart 21?

Brigitte Winkler: Zum Beispiel. Das Biirgerbegehren zum Pro-
jekt Stuttgart 21 wurde zwar in 2007 vom Gemeinderat abge-
lehnt und es fand damals kein Biirgerentscheid statt. Die De-
monstrationen und auch das Schlichtungsverfahren in 2010
zeigten jedoch, mit welchem Nachdruck eine breite Bevolke-
rungsschicht einfordern kann, dass Fakten und Argumente in
den politischen Diskurs eingebracht und gehort werden kon-
nen. Da geht es auch um die Entwicklung alternativer Losungs-
szenarien. Im Gemeindewesen setzt sich gegenwdrtig bei vie-
len BiirgermeisterInnen die Erkenntnis durch, dass sie eine
breite Meinungsbildung zulassen und wirklich ernst nehmen
miissen und dass es nun darauf ankommt, Minoritdten- und
Majoritdtenstrukturen zu verstehen, um zu besseren und von
vielen mitgetragenen Entscheidungen zu kommen. Das be-
deutet dann auch Dinge nicht zu tun, die bei einer breiten Biir-
gerschaft nicht durchzusetzen sind. Dialogforen und Beteili-
gungsstrukturen zu etablieren erfordert jedoch Zeit. Das ist al-
les in allem keineswegs trivial.

Martin Eppler: Kénnen die Unternehmen davon etwas ler-
nen?

Brigitte Winkler: Nur begrenzt, weil die Entscheidungsstruk-
turen in Organisationen im Wesentlichen Top-Down definiert
sind. Die Menschen in Organisationen werden in alle Aktivita-
ten, die nétig sind, um Verdnderungsprozesse umzusetzen,
voll involviert, aber sie haben wenig Entscheidungsmacht —
das ist oft auch fiir Mitarbeiter frustrierend. Wir alle setzen lie-
ber Dinge um, die wir selbst mitentschieden haben oder fiir
die wir uns guten Gewissens entscheiden kénnen. Dinge, die
wir flir sinnvoll halten und denen wir positive Effekte zu-
schreiben.

Caspar Frohlich: Ich glaube, es entstehen im Moment aus
diesen zunehmenden Biirgerbeteiligung-Erfahrungen (in der
Schweiz wiirde man von direkter Demokratie sprechen) An-
spruchshaltungen und Erwartungen der beteiligten Personen,
die sich als miindige Teilnehmer von Institutionen verstehen,
gewisse Dinge auch einbringen zu kdnnen: Ich muss mich nicht
immer durchsetzen, aber ich muss gehort werden, ich muss
spiiren, dass meine Sicht der Dinge ebenso wie andere Sicht-
weisen Platz haben und wertgeschétzt werden und fiir die Ge-
samtentwicklung der Organisation wichtig sind.



Martin Eppler: Im Moment sind ja eine ganze Reihe von Tools
en vogue, die ja genau das leisten sollen: World Café, Real Time
Strategic Change, Apprecative Inquiry, Open Space und viele
andere. Nicht dass die alle neu wiren, einige gibt es ja bereits
seit tiber 30 Jahren. Aber ich frage mich, ob sie heute einen
echten Beitrag zur Involvierung der Mitarbeiter leisten, oder
ob sie nur wieder der Pseudo-Involvierung dienen. Wie kann
es gelingen, dass der Input der Leute wirklich einen Einfluss
hat auf die Vorhaben?

Heiko Roehl: Die grundlegende Frage fiir mich ist dabei: Ge-
lingt es eigentlich dem kollektiven Akteur Organisation, sich
irritieren zu lassen von den Individuen, von den Stakeholdern,
von dem, was sonst eigentlich nur Gerdusch ist fiir die Organi-
sation? Wie kann eine Firma zukunftsorientiert Gerdusche zu
Signalen machen? Zum Beispiel: Siemens, dort wurde ein Nach-
haltigkeitsvorstand installiert und man zieht sich aus der Atom-
technologie zuriick. Die negative Seite des Beispiels ist aber,
dass Siemens da eindeutig kriseninduziert vorgegangen ist,
man versucht mit diesen Schachziigen sicher auch, die Glaub-
wiirdigkeitsverluste bei den Stakeholdern der letzten 10 Jahre
wettzumachen. Die Frage bleibt also: Gelingt es der Organisa-
tion tatsdchlich, das relevante Signal der Stakeholder bereits
dann aufzunehmen und in verantwortliches Wirtschaften um-
zumiinzen, wenn von einer Krise noch nichts zu spiiren ist?
Das ist eine Frage, die viele Organisationen nicht beantworten
konnen, weil sie zu einer Zeit entstanden sind, in der diese
Stakeholder eine untergeordnete Rolle spielten. Eine Zeit an-
deren Wirtschaftens.

Martin Eppler: Das Change Management wird also in Zukunft
auf die Involvierung verschiedener Interessensgruppen ein
ganz anderes Gewicht legen miissen?

Heiko Roehl: Ja, damit wird die Organisationsentwicklung letzt-
lich auch unternehmerischer, weil die strikte Trennung vom
prozessbegleitenden,inhaltlichabstinenten Organisationsent-
wickeln und dem strategisch aufgeladenen Consulting nicht
mehr aufrecht zu erhalten ist. Wir miissen, wir konnen keine
strategisch abstinenten Prozessberatungen machen, ohne der
Organisation zu zeigen, wo sie strategisch/unternehmerisch/
inhaltlich hinschauen muss, welche Mirkte sie anders verste-
hen muss, und welche Stakeholder sie involvieren muss. Die
Frage nach der Trennung oder Nicht-Trennung von Prozess-
begleitungs- und «Fachberatungsarbeit» ist von gestern. Aus
meiner Sicht konnen wir dieses Thema ad acta legen.

Martin Eppler: Was ist eigentlich eure Hoffnung beziiglich der
Rolle von Beratern in dieser Art des Change Managements, die
mehr auf die Gesamtkonstellation schaut? Wie miissten die
sich neu definieren?

Heiko Roehl: Insgesamt gesehen substituieren Organisations-
berater aus meiner Sicht noch immer zu hdufigVerdnderungs-
kapazitit, statt sie zu starken. Sie befdhigen zu wenig und ma-
chen zu viel. Sie lassen die Tools nicht beim Kunden und be-
schiftigen sich zu wenig mit der Frage, wie beim Kunden ech-
te organisationale Lernfahigkeit einzubauen ist, in die Struk-
turen und Identitdten der Organisationen. Wenn der Berater
erst fiir die Verdnderung verantwortlich ist, dann ist es zu spit.
Dalob ich mir den alten Systemikerspruch: Never work harder
than the client...

Martin Eppler: Du mdochtest, dass die Berater sich iiberfliissig
machen.

Heiko Roehl: Exakt.

Martin Eppler: Da verlangst du viel, nicht? Dass sie sich selbst
kannibalisieren?

Heiko Roehl: Ich glaube, dass sie nur so nachhaltig erfolgreich
sein kdnnen.

Caspar Frohlich: Was mich zunehmend irritiert sind diese ge-
betsmiihlenartig wiederholten Aussagen - ja, auch bei uns in
der ZOE - dass Change-Projekte zu 60-70 Prozent scheitern.
Das wird wie ein Mantra ausgebreitet und ich bin mir nicht
mehr so sicher, ob das tatsdchlich auch so ist. Wiirden Verén-
derungsprojekte derart systematisch unerfolgreich sein, dann
wiirden sie mit der Zeit schlicht nicht mehr eingesetzt. Um auf
Deine Frage zuriickzukommen, Martin: Hoffnung habe ich be-
ziiglich des deutlich steigenden Change Management Know-
Hows von Fiihrungskréften. Da hat sich in den vergangenen 20
Jahren einiges getan. Fithrungskréften ist zunehmend klar, dass
Change ein jedem Projekt inhdrenter Aspekt ist und lagern
diese Themen nicht mehr so automatisch an Externe aus. Die
einen fiihlen sich wohl mit diesem Fakt, die anderen weniger...

Martin Eppler: ...dass Change Management einfach dazuge-
hort zur Qualifikation einer Fiihrungskraft und, dass es nicht
etwas ist, was man einfach an einen Consultant delegiert? Des-
halb muss ein Berater auch befdhigen und unterstiitzen. Gibt
es noch etwas?

Caspar Frohlich: Ich tibertreibe jetzt ein bisschen — und viel-
leicht habe ich auch einen hohen Anspruch: Das bedeutet na-
tiirlich fiir die Beraterszene, dass man doch etwas mehr leisten
muss als die Basics. Das ist jetzt nicht despektierlich gemeint.

Heiko Roehl: Die Frage, mit welcher Haltung der Berater der
Organisation begegnet, ist fiir mich essenziell. Ich erlebe viele
Berater, die mit einer grundlegend abwertenden Haltung in die



Organisation gehen und vor allem Defizit-orientiert auf die
Organisation schauen: Was klappt hier nicht? Wo sind die Pro-
bleme, wo die Katastrophen? Wo weiss das Unternehmen noch
nicht einmal selbst, wie schlecht es steht? So wird {iber eine
ausfiihrliche Darstellung auch der strategischen, marktlichen
und kaufmannischen Defizite der Firma die eigene Eignung
legitimiert. Ich glaube, es ist an der Zeit, dass Berater eben in
dieser stirkenden Enabling-Funktion agieren, also in einer
Haltung auf die Organisation zugehen, die geprégt ist durch
die grundlegende Uberzeugung, dass die Antworten auf die
iiberlebenskritischen Fragen alle langst vorhanden sind in der
Organisation.

Brigitte Winkler: Guter Punkt. Berater werden hédufig vom Top-
Management engagiert, um von ihr definierte Ziele zu errei-
chen. Diese Offenheit auf das gesamte System zu schauen,
wird sehr stark von der Auftraggebersicht beeinflusst. Je nach-
dem, wie gut der Auftraggeber in der Lage ist, ein Projekt und
dessen Effekte mehrschichtig zu betrachten, also neben den
eigenen Interessen auch aus anderen Perspektiven auf das Pro-
jekt zu schauen, wird das die Vorgehensarchitektur beeinflus-
sen. Mdglicherweise bleiben jedoch schon zu Beginn einige
Kanile des Zugangs verschlossen, die wichtig wiren, um ein
Projekt vielschichtiger und nachhaltiger angehen zu kénnen.
Berater werden in der Regel nicht von denjenigen engagiert,
die in ihren Verantwortlichkeiten Experten darstellen, wie z.B.
fachkundige verantwortliche Mitarbeiter oder Fithrungskraf-
te. Berater werden nach der Erfiillung der vorher durch das
Management gesteckten Ziele beurteilt. Damit entsteht schon
automatisch eine groBere Nédhe zwischen Beratern und Top-
Management als zwischen Beratern und Fiithrungskriften
und Mitarbeitern aus Hierarchieebenen, die weiter unten an-
gesiedelt sind.

Martin Eppler: Losen wir uns einmal fiir ein paar Minuten
von dem aktuellen Kontext und denken mal von der Zukunft
her. Wenn wir jetzt einen Sprung machen ins Jahr 2025: Was
glaubt ihr, hat sich dann fundamental gedndert in der Art und
Weise, wie wir Organisationen entwickeln, wie Wandel gema-
nagt wird? Denkt beispielsweise an die GenerationY, die dann
die Hosen anhat und sagt, wo es lang geht. Oder an die Ent-
wicklung der Kommunikationstechnologien, an die Professio-
nalisierung, die Caspar angesprochen hat: Wo denkt ihr geht
die Reise hin?

Brigitte Winkler: Jetzt schon beobachtbar ist der Trend, dass
der Einsatz von sozialen und kommunikativen Techniken wei-
ter zunehmen wird. Schiiler und Studenten sind es schon jetzt
aufgrund ihrer bisherigen Sozialisation gewohnt, in ihren An-
sichten anders ernst genommen und an Entscheidungen und
Prozessen beteiligt zu werden. Sie sind es auch gewohnt, sich

mit anderen im Dialog auseinanderzusetzen und Verantwor-
tung fiir Themen ihrer jeweiligen Organisationen zu iiberneh-
men, die z.B. mit der Entwicklung ihrer Schule zu tun haben
oder in denen sie einen aktiven Beitrag zur Verbesserung ihres
Unterrichts oder ihre Lernumgebung leisten.

Martin Eppler: Die Generation Y hat diesen Anspruch noch
viel stdarker als wir, die Generation X, und sie wird bei Pseudo-
beteiligung schlicht aussteigen.

Caspar Frohlich: Diese Generation durchschaut Pseudohal-
tungen besser und die handelt viel niichterner. Diese freiheit-
liche Handlungsorientierung gema® der eigenen, genuinen Be-
diirfnisstrukturen macht vielleicht einen der Unterschiede zu
dlteren Generationen aus.

Brigitte Winkler: Ich denke aber auch, dass in dieser Gruppe
der Anspruch auf Kontrolle geringer ist. Da man schon in vie-
len Prozessen mitgewirkt hat, die nicht von oben herab be-
stimmtwurden, isteine groRere Flexibilitdt und Unsicherheits-
toleranz da, auch mal eine Losung mitzugehen, bei der nicht
ganz absehbar ist, zu welchem genauen Ergebnis diese fiihrt.
Wichtig fiir diese Generation ist, dass der Prozess an sich inte-
ressant gestaltet ist, Spald macht und die Moglichkeit bietet zu
lernen oder interessante Menschen kennen zu lernen. Ist das
gegeben, dann wird nicht erwartet, dass alles von vornherein
ganz zielorientiert und klar festgelegt sein muss.

Martin Eppler: Ich gebe dir da recht, Brigitte, ich glaube auch,
dass diese Entwicklungs- und Verdnderungsprozesse weniger
zentral gesteuert werden, sondern mehr selbst organisiert, dass
das aber bedeutet, dass viel mehr Mechanismen da sind, die
Transparenz schaffen. Ich glaube, das funktioniert nur, wenn
man z.B. mit Visualisierung arbeitet, wenn man sehr schnell
allen sichtbar machen kann, was gelaufen ist. Fiir jeden schnell
einsehbar ist, was sich verdandert hat seit dem letzten Mal, weil
diese Kontrollfunktion natiirlich auch ein Koordinationsele-
ment hat. Wenn das wegfillt, dann braucht es Mechanismen,
die den Leuten helfen, schnell zu sehen, was sich verdndert
und was andere machen. Ich glaube, dass die Tools dann wirk-
lich auch mehr leisten miissen, ohne dass sie zusdtzlich Kom-
plexitdt aufbauen. Ich denke, was auch im Jahr 2025 noch stér-
ker sein wird als heute, ist diese Informationsflut, weil wir pa-
rallel in sehr unterschiedlichen Verdnderungsprojekten sein
werden. Ich glaube zwar, dass die Generation Y mit dem bes-
ser umgehen kann, als wir, aber dass sie dafiir auch gute Tools
wie z.B. Visualisierung, digitale Kommunikationstools etc. brau-
chen wird.

Caspar Frohlich: Ich denke, was wir sehen werden ist Folgen-
des: Frither war das Ziel, in den Projekten eine gemeinsame



Vision zu entwickeln, ein gemeinsam geteiltes Verstdndnis iiber
das Ziel des Vorhabens. Ich denke, wir werden ein Zeitalter er-
leben, wo das nicht mehr eigentlich das primére Ziel von
Change Management ist. Wir werden im Change Management
lernen miissen, mit anderen, abweichenden Meinungen, Hal-
tungen, Emotionen, umzugehen, auch wenn sie nicht die ei-
genen sind. Wir gehen vielleicht sogar noch einen Schritt wei-
ter, dass wir diese Interaktion zwischen verschiedenen Mei-
nungen und Haltungen als Teil der Bereicherung der Organi-
sation sehen, resp. wie als Teil davon, wie wir uns weiter ent-
wickeln kénnen.

Martin Eppler: Es braucht nicht mehr die Konvergenz, die wir
jetzt anstreben.

Caspar Frohlich: Genau. Wir werden die Einheitlichkeit von
Visionen und Entscheidungen kritischer sehen. Wir werden to-
leranter fiir andere Haltungen und Meinungen, weil wir auch
emotional verstehen, dass diese Positionen im Grunde positi-
ve Aspekte sind und fiir das Gesamtsystem notwendige Quali-
tdten einbringen. Das ist das, was sich in globalisierten Unter-
nehmen heute schon zeigt mit dem Thema Diversitét, das in
der Praxis ja oft noch nicht die notige Tiefe erreicht hat. Wir
konnen auf globaler, gesellschaftlicher Ebene eine dhnliche
Entwicklung angehen, wenn es um den Umgang mit anderen
Religionen, Ethnien und Kulturen geht.

Martin Eppler: ...ohne dass man die Orientierung verliert, das
istdann die Schattenseite. Dann wird es beliebig, die Orientie-
rung wird schwieriger.

Heiko Roehl: Im Zuge dieser Heterogenisierung von Organi-
sationen, die jetzt schon stattfindet, kommt es darauf an, wie
das, was du beschreibst, produktiv in die Wertschopfung ein-
gebracht werden kann. Darin wird sich entscheiden, ob Ver-
dnderung wirklich gestaltend und zukunftsfahig erfolgt oder
eben nicht. Die Zeiten, wo alles in der Organisation auf ein
Idealmodell hin zentriert ist sind wohl vorbei. 2025: Organisa-
tionen sind und haben sich fundamental verandert. Das Change
Management wird zu einem integralen Bestandteil der Orga-
nisation der Zukunft. Diese eigenverantwortliche Verdnde-
rungsfahigkeit der Organisation als genuinen Teil der Gesamt-
wertschopfung zu verstehen, wird zur Grundvoraussetzung.
Dann kommt man in eine andere Welt, in der eben auch mehr
zugelassen werden kann von auerhalb. Das Thema «Interor-
ganisationales Lernen» wird damit wichtiger: Organisationen
werden zukiinftig viel mehr voneinander lernen miissen im
Umgang mit diesen turbulenten und heterogenen Umfeldern.
Ich glaube, dass Organisationen von der Konstitution her elas-
tischer werden — das betrifft die Prozessfrage. Und sie werden
fliichtiger: Temporédrer Organisationseinheiten werden je nach

Marktlage rasch auf- und wieder abgebaut. Der Mut zum Auf-
héren wird wichtiger. Und weiter: Organisationen werden kon-
textsensitiver sein, sie werden Multi-Stakeholder Kontexte bes-
ser verstehen. Dazu braucht es eine andere Qualitét von intra-
organisationaler Konversation. Damit wird die Kernqualitét von
Dialogen zukiinftig wichtiger: Das eigene Urteil einen Moment
lang zu suspendieren, bis das Fremde Eingang finden kann in
das eigene Bild. Heute wirst du im Unternehmen belohnt,
wenn du eine Urteilsmaschine bist.

Katharina Rockinger: Ich konnte mir vorstellen, dass sich auch
etwas verdndert, wenn wir von der neuen Generation, Gene-
ration Y, als Empfanger von Verdnderungsprozessen ausgehen.
Change-Prozesse werden ganz anders erlebt, und es wird an-
dere Arten von Widerstdnden geben, weil diese Generation es
viel gewohnter ist, in einem sich permanent verdndernden Um-
feld aufgewachsen zu sein. Sie empfindet Verdnderung entspre-
chend gar nicht als Stoérung ihrer Routine, sondern sieht sie als
Teil des tédglichen Lebens. Vielleicht erwartet sie auch ein ge-
wisses Mal§ an Unruhe oder Innovation. Das heil3t, dass sich
Change Prozesse dann mit der Zeit verdndern, weil sie automa-
tisch mehr von der Basis her entwickelt werden. D.h., dass indi-
viduell mehr partizipiert und Verdnderungen angestoen wer-
den und die Routine- oder Stabilitdtserwartung geringer wird.

Brigitte Winkler: Ich m6chte diesen Gedanken weiter aufgrei-
fen. Wenn wir davon ausgehen, dass es fiir die Personen, die
junger sind als wir, wichtig ist, keine harte Grenzziehung zwi-
schen Arbeits- und Privatleben zu machen, sondern eine Le-
bensform zu finden, in der diese Bestandteile integraler mitei-
nander verbunden werden konnen, dann wird es fiir Organi-
sationen auch wichtig nicht nur die «Arbeitskraft» zu sehen,
sondern die Gesamtperson mit all ihren Facetten, Einbettun-
gen, Bediirfnissen und Verpflichtungen.

Ich denke, dass die Bereitschaft der GenerationY, einem eng
beschriebenen Arbeitsprozess die hochste Prioritit im Leben
einzurdumen, geringer sein wird als bei uns. Ich erlebe in mei-
nen Coachingsitzungen, dass viele Fiihrungskréfte sich mehr
Freiheiten und Zeit fiir auBerberufliche Aktivitdten wiinschen.
Die dort erworbenen Erfahrungen kénnen auch positivin das
Unternehmen riickwirken.

Fiir diese Bediirfnisse muss die Firma zukiinftig mehr Fle-
xibilitdt und Toleranz mitbringen, sprich individuelle Arbeits-
modelle und eine moderne Fiihrungs- und Zusammenar-
beitskultur anbieten. Im Gegenzug entsteht dann auch bei den
Mitarbeitern mehr Toleranz, fiir die Organisation, z.B. einen
Veranderungsprozess und die damit verbundenen Einschran-
kungen und Mehrbelastungen mitzutragen.

Martin Eppler: Wie kann fiir euch ein zukunftsfahiges Change
Management schon heute aussehen?



Katharina Rockinger: Ich denke grundsitzlich ist es natiirlich
leichter, die angesprochenen Punkte in kleinen oder jiingeren
Unternehmen umzusetzen, da geht es ja heute bereits in eini-
gen Firmen mehr oder weniger von selbst. Wer zukunftsfahi-
ges Change Management heute schon vorbereiten will, der
sollte sich junge, kreative Leute ins Boot holen und wirklich
versuchen, deren Erwartungen zu verstehen. Und dann auch
wirklich offen sein, die Ideen einfach einmal auszuprobieren.
Es versuchen ja viele Unternehmen jetzt schon, z.B. beim Um-
gang mit den digitalen Medien, offener zu sein und Feedback
von Mitarbeitern {iber digitale Medien gezielt einzuholen.
Mit der dabei entstehenden Transparenz wird heute aber
noch sehr vorsichtig umgegangen, das zeigt sich zum Beispiel
daran, wie wenig Feedback von Mitarbeitern iiber digitale Me-
dien zugelassen wird. In dieser Hinsicht wiirde ich offener und
flexibler werden und schauen, was tatsidchlich passiert.

Martin Eppler: Ich glaube zwar nicht, dass die Zukunft des
Change Management nur die Generation Y bedienen muss, auch
wenn das Thema unser Gesprach dominiert hat. Wenn ich aller-
dings einen Punkt nennen sollte, der beim Umgang mit der
Generation Y wichtig ist, dann wire das Feedback. Das ist eine
Generation, die sich intensiv daran gewdhnt hat, Feedback zu
bekommen, z.B. auf ihren Facebook-Seiten. Change Manage-
ment wird zukiinftig hoher getaktetes und authentisches Feed-
back liefern miissen. Langwierige Change-Vorhaben ohne Riick-
meldung werden fiir diese Generation sehr, sehr schwer aus-
zuhalten sein. Es gibt heute noch viele Fiihrungskréfte, die sa-
gen, dass wenn sie nichts sagen, alles in Ordnung ist. Von dieser
Mentalitdt miissen wir wegkommen — konstruktives Feedback zu
geben, regelmadssig, in einer hohen Qualitit, ist ein Lernprozess.

Brigitte Winkler: Ich denke, dass die inhaltliche Relevanz von
Verdnderungen gegeben sein muss, damit Verdnderungsener-
gie entstehen kann. Bei manchen Verdnderungsmalnahmen,
die ich in Unternehmen mitbekomme, wie z.B. Restrukturie-
rungsprojekte, wird oftmals nicht genug deutlich, auf welche
Weise sie wirklich Mehrwert stiften. Wenn das nicht im Alltag
erlebbar ist, dann bedeutet Verdnderung nur eine zusitzliche
Belastung neben der Tagesarbeit. Manche Organisationen wi-
ren besser beraten, genau zu sondieren, welche Verdnderungen
dringend notig sind und einen wirklichen Mehrwert schaffen,
und welche nur aus organisationalem territorialen Anspruchs-
denken mancher Fiihrungskrifte entspringen. Die essentiell
wichtigen Verdnderungen sollten dafiir konsequent und nach-
haltig umgesetzt werden. Oftmals widersprechen sich auch
die Ziele verschiedener Verdnderungsprojekte, die gleichzeitig
in einer Organisation laufen. Diese Zielkonflikte miissen the-
matisiert und kommuniziert werden, damit ein produktiver
Umgang damit gefunden werden kann. Die Haufigkeit von Ver-
dnderungsinitiativen sollte aus meiner Sicht gut dosiert wer-

den und es ist wichtig, die spiirbaren Effekte einer erfolgrei-
chen Implementierung anschaulich zu visualisieren. Wenn
das Gefiihl entsteht, permanent in Verdnderungsprozessen zu
stecken, ohne je das , Licht am Ende des Tunnels“ zu sehen, so
produziert das Demotivation.

Heiko Roehl: Fiir die organisationale Ebene ist es wichtig,
dass diese Balance von Stabilitdt und Verdnderung nochmals
anders kalibriert wird. Ich glaube, was notwendig werden
wird, um die Regeln des Spiels zu dndern, die die Organisation
bestimmen, ist doch das Bewusstsein, dass man sich doch viel
permanenter von bestimmten Grundannahmen verabschie-
den muss. Auch wenn dabei die eine oder andere heilige Kuh
geschlachtet werden muss. Ich denke an heilige Kiithe wie In-
centivierungs-Programme, die notwendigerweise immer die
belohnen, die am ldngsten dabei sind. Ich denke an heilige
Kithe wie Zeiterfassungssysteme. Wie Produkte, fiir die es
schon lange keinen Markt mehr gibt, die jedoch immer weiter
produziert werden, weil die Menschen, die sich diese Produk-
te ausgedacht haben, sich fiir unersetzlich halten. Ich denke
an heilige Kiihe wie Fuhrparkprivilegien, Statussymbole und
die vielen merkwiirdigen Figenlogiken von Organisationen,
die jedem auffallen, der neu hereinkommt, iiber die eine Dis-
kussion aber bereits verunméglicht wird, wenn die Leute nur
zwei Monate da sind.

Caspar Frohlich: Mir ist beim Nachdenken iiber das Change
Management der Zukunft aufgefallen, dass ich mich eher frage,
wie ich mir Organisationen in der Zukunft wiinschen wiirde.
Danach komme ich vielleicht nochmal zuriick auf die ur-
spriingliche Frage. Man kann sich auf den Standpunkt stellen,
dass wir zukiinftig weniger arbeiten werden oder weniger Zeit
in der Organisation verbringen. Meine These ist, dass wir wahr-
scheinlich so viel Zeit da drin verbringen, wie uns die Zeit da
drin inspiriert und lebendig halt. Ich frage mich wie die Orga-
nisationen diesen Kriterien standhalten werden, wie sie die
Lebendigkeit der Menschen erhdhen wollen, die darin arbei-
ten, wie sie diese inspirieren, ein lebendiges, freudvolles, ge-
haltvolles und tiefgriindiges Leben zu fiihren. Ich glaube, da
miissen wir als Menschen in Organisationen noch ganz an-
ders zueinander in Beziehung treten. Enger, mehr Kontakt,
gemeinschaftlicher. Organisationen sind eigentlich Gefédl3e, wo
Menschen miteinander in Beziehung sind, obwohl auf der Sa-
chebene natiirlich etwas produziert wird. Der Beziehungsas-
pekt wird noch viel zentraler werden, als er heute schon ist.

Martin Eppler: Und der Change Manager ist ein Katalysator,
um solche Beziehungen zu stirken, um sie zu festigen.

Caspar Frohlich: Genau. Zum Beispiel zeigt sich das, wenn
Change Manager nach den personlichen Visionen von Men-



schen fragen. Wenn die Frage lautet, wie etwas verbunden sei
mit der Vision eines Unternehmens oder wie man seine per-
sonliche Vision da hineinbringen kénne, dann 16st das extrem
viel aus. Ich glaube, dass das ganz wichtig ist, weil sich die
Menschen dann iiber ihre personliche Vision klar werden und
auch sehen, ob das noch das richtige Umfeld ist, wo sie auch
ihre Kraft einbringen konnen. Das hat halt so einen traumeri-
schen Aspekt und es ist vielleicht fast etwas naiv, wenn ich das
sage, aber ich glaube, wir miissen die Kraft des Triumens neu
in Organisationen hineinbringen.

Brigitte Winkler: Das heil3t, Visionen {iber bessere Produkte
und nachhaltigeres unternehmerisches Wirken...

Caspar Frohlich: Ja, Nachhaltigkeit.

Heiko Roehl: Mit dem Thema Nachhaltigkeit wird der Organi-
sation die Sinnfrage gestellt: Warum existiert die Organisation,
welches Versprechen macht sie welchem Stakeholder gegen-
uber? Organisationen beginnen gerade erst, diese Frage zu
verstehen. Ich hoffe, dass in 20 Jahren niemand mehr im Top-
management Chancen hat, wenn er zu dieser Frage nicht einen
klugen Diskurs initiieren kann: Warum gibt es uns als Firma?

Was ist die Aufgabe hier? Warum gibt es jetzt einen Grund, uns
zu verdndern? Wie gehen wir gemeinsam in die Zukunft? Was
heiflt das fiir mich als Mensch? Dieser Metadiskurs zur Sinn-
stiftung der Organisation muss eine andere Qualitdt bekom-
men. Das sind iibrigens Fragen, die ich auch zu den heiligen
Kiihen zdhlen wiirde. Mit dieser Frage «Worum geht es hier
eigentlich?» landet man in den meisten Vorstandssitzungen
im Abseits.

Brigitte Winkler: Diese Fragen miissen iiber die Organisa-
tionsgrenzen hinaus beantwortbar sein...

Heiko Roehl: Richtig. Etwa: Welcher Stakeholdergruppe ver-
spreche ich eigentlich welchen Mehrwert?

Martin Eppler: Wir haben einen ziemlich anspruchsvollen
Katalog von Anforderungen an das zukiinftige Change Ma-
nagement artikuliert. Machen wir uns also auf den Weg in die-
se Zukunft. Und hoffen wir, dass unsere Zeitschrift fiir unsere
Leserinnen und Leser ein wertvoller Begleiter auf diesem Weg
sein wird.

Ich danke euch herzlich fiir das Gespréach.
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