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KOMPASS

Warum scheitern
Verdinderungen?

EIN KOMMENTAR VON
TORSTEN SCHUMACHER

2t Ganze Bibliotheken lassen sich
mit mehr oder weniger gehaltvollen
Abhandlungen iiber die Erfolgsfakto-
ren von Veranderungsprozessen fiil-
len. Das sogenannte Change Manage-
ment steht nach wie vor hoch im Kurs.
Und dennoch scheitern etwa drei Vier-
tel der groflen Veridnderungsvorhaben,
die unsere Unternehmen sich auf-
erlegen. Dies gilt fiir Reorganisatio-
nen, die Integration gekaufter Unter-
nehmen und die Umsetzung einer
neuen strategischen Ausrichtung glei-
chermafien.

Warum ist das so? Werfen wir
hierfiir einen Blick in die Verdnde-
rungsbibliothek. Was wir dort finden,
sind unzéhlige handwerkliche Emp-
fehlungen: die Notwendigkeit zur
Verénderung verdeutlichen, Unter-
stlitzung der Unternehmensleitung
sicherstellen, Multiplikatoren finden,
Fortschritte kommunizieren und so
weiter. Das ist sicher alles richtig und
wird auch zumindest in Teilen umge-
setzt. Warum aber verfehlen die meis-
ten Verdanderungsvorhaben dennoch
die in sie gesteckten Erwartungen?

Der wesentliche Grund liegt in der
Haltung der Verantwortlichen. Sie ist
durchsetzt von der Denkfigur des
Mitarbeiters, der eben mehr oder
weniger mitarbeitet - mehr jedenfalls
nicht - und deswegen fiir die anste-
hende Verianderung ,ins Boot geholt”
und ,,mitgenommen*® oder ,,abgeholt
werden muss. Wir konnen diese Flos-
keln nicht mehr horen. ,,Ins Boot ho-
len“ meint: ,Kommt her, ihr Ahnungs-
losen. Wir sind die Kapiténe und wis-
sen, wo es langgeht. Nur ein paar Idio-
ten an den Rudern fehlen uns noch.“
Es ist eine Haltung der Arroganz, die
von oben auf den Mitarbeiter herab-
schaut.

Deshalb: Verdanderungen gelingen,
wenn Sie die Menschen in Threr Or-
ganisation zu deren Mit-Autoren ma-
chen. Sie werden iiberrascht sein vom
Engagement und Ideenreichtum Ihrer
Mannschaft. Das hat nichts mit Basis-
demokratie zu tun. Aber es wire ein
sehr grofler Zufall, wenn eine kleine
Gruppe von Grauanzugtrigern um die
50 samtliche Ideen, die das Unterneh-
men weiterbringen, fiir sich gepachtet
hétte.
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