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Mit fiegenden Fahnen untergehen - vom
Scheitern im Veréinderungsprozess

Die Recherche Uber das Vorgehen bei be-
trieblichen Veranderungsprozessen fordert
eine Unmengevon Best- oder Good-Practice-
Beispielen mit den dahinterliegenden Einfuh-
rungsmodellen der jeweiligen Unterneh-
mensberatungen oder BMBF-Projektteams
zutage. Da gute Nachrichten lieber gehort o-
der gelesen werden, verzichten die Autorin-
nen und Autoren meist auf die Darstellung
der Fehler, die wahrend der Veranderungs-
prozesses wahrscheinlich ebenfalls gemacht
wurden. In Abkehr des alttestamentarischen
Zorns, der den spdteren Konig David Uber-
mannte, als er den Uberbringer schlechter
Nachrichten erschlagen liel3, lieRRe sich in der
Moderne eine weniger blutrinstige Volks-
weisheit befolgen, nach der man aus Fehlern
lernt - wenngleich auch die zwischenzeitlich
bezweifelt wird (vgl. Eskreis-Winkler/Fishbach
2019).

Nachfolgend werden einige typische Fehler,
Ungeschicklichkeiten oder Versdumnisse vor-
gestellt, die immer wieder dazu fihren, dass
sich Veranderungsprozesse nicht nur verzo-
gern, sondern sogar scheitern. Dabei geht es
nicht primar um die grofRen Veranderungen,
wie sie etwa die CIM-Ruinen aus den 1980er-
und 1990er Jahren oder aktuell die Klinstliche
Intelligenz reprasentieren, sondern um die
kleinen und mittelgrofRen Veranderungspro-
zessein den Unternehmen, seien sie nun per-
soneller, technischer oder organisatorischer
Art.

Scheitern - oder weniger weitreichend: ,Be-
waltigung des Unplanbaren” (Bohle 2004) -
ist so unwahrscheinlichin Prozessen, die auf
die Zukunft gerichtet sind, nicht - man
konnte sogar behaupten, dass das Nicht-Ge-
lingen eher die Regel als die Ausnahmeiist:

. Verdanderungsprozesse sind riskant, nicht nur, weil
deren zukiinftige Konsequenzen letztlich unbekannt
sind, sondern weil die Prozesse als Planungen immer
zu kurz greifen (...) Bei jeder Entscheidung wird aus
einer Vielzahl von Alternativen eine Wahl getroffen:
eine Moglichkeit setzt sich erfolgreich durch. Doch vor
dem generell offenen Zukunftshorizont ist jeder Er-
folg nur vorléufig und im Grunde zuféllig.” (Rtickert-
John 2014: 197)

Eingedenk dieser Mahnung werden nachfol-
gend Ursachen fur Probleme im Verande-
rungsprozess skizziert, die zumindest zu Ter-
minuberschreitungen, Mehrarbeit oder ho-
heren Finanzmitteleinsatz, aber auch zum
Scheitern der Malinahme fuhren kénnen. In
Anlehnung an das soziotechnische Modell
werden die Ursachen des Scheiterns unter-
schieden nach den Dimensionen Technik,
Mensch und Organisation; als vierte Dimen-
sion wird die Projektorganisation bzw. der
Veranderungsprozess aufgenommen.

Technik

Um die Kernaussage vorwegzunehmen: Die
Technik im eigentlichen Sinne ist nicht die
Hauptursache flir das Scheitern von betrieb-
lichen Veranderungsprozessen. Unter Tech-
nik lassen sich verschiedene Bedeutungen
subsummieren:

»Technik umfasst (a) die Menge der nutzenorientier-
ten, kiinstlichen, gegenstdndlichen Gebilde (Artefakte
oder Sachsysteme), (b) die Menge menschlicher
Handlungen und Einrichtungen, in denen Sachsys-
teme entstehen und (c) die Menge menschlicher
Handlungen, in denen Sachsysteme verwendet wer-
den.” (Ropohl 2009: 31)

FUr den hier gemeinten Zusammenhang ist
die Bestimmung (a) relevant ( Digitalisie-
rung); die beiden anderen Verstandnisse wer-
den in den weiteren soziotechnischen Di-
mensionen verhandelt. Naturlich entztinden
sich an der Technik vielfach innerbetriebliche
Konflikte, diese hangen aber beispielsweise
mit den Veranderungsprozessen selbst (feh-
lende Beteiligung etc.), mangelhafter Aus-
wahl der Software oder ungeeigneten Benut-
zerschnittstellen zusammen. Kommen unter
Umstanden noch Substitutionseffekte in
Form von Arbeitsplatzabbau hinzu, sind Ak-
zeptanzprobleme vorprogrammiert. (AKzep-
TANZ)

Fixierung auf Technik

Trotz dieser Relativierungder ,Ursache Tech-
nik’ gibt es technikbezogene Probleme, die zu
Friktionen im Veranderungsprozess fuhren
kénnen.Das ist zum einen eine in Unterneh-
men beobachtbare Technikfixiertheit, die mit
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dem ,Alleskonner’ (Digitalisierung) unter Um-
standen sogar noch zugenommen hat: Es
herrscht in vielen Unternehmen eine Grund-
stimmung, dass sich jegliches betriebliche
Problem mit einer Technik l6sen lasse. So
nehmen Kriegesmann und Kerka eine ,ein-
seitige Technik- statt umfassender Marktori
entierung” (2007: 37) wahr; ersetzt man in
diesem Kontext ,Marktorientierung' durch or-
ganisatorische und/oder personelle Losungs-
ansatze zur Optimierung der Interaktionsar-
beit, offenbart sich die Parallele.

So haben alle beteiligten VISITS-Unterneh-
men ihre Projekte unter der MalRgabe durch-
gefuhrt, dass ein digitales Werkzeug die L6-
sung sei; konzediert wurde zwar, dass deren
Einsatz Veranderungen in den Dimensionen
Organisation und Mensch bzw. Personal
nach sich zége, aber es wurde nicht in Erwa-
gung gezogen, das definierte Problem mit ei-
nem organisatorischen oder personellen An-
satz zu beheben. Kommt hinzu, dass die Pro-
jektverantwortung in einer technischen Ab-
teilung (innerhalb eines technikgetriebenen
Unternehmens) liegt, ist Technik die natur-
wuchsige Losung - und zwar muss es eine
neue Technik sein; das Anknlpfen anvorhan-
dene Software war keine Option. Das zeigte
sich bei INLoG in einem Workshop, bei dem
die Teilnehmenden ihrer Fantasie freien Lauf
lassen und sich auf Basis der vorliegenden
Problembeschreibung eine Losung uberle-

Abb. 1: Lésungsiiberlegungen von Workshop-teilnehmenden
(Quelle: eigene Darstellung)

gen sollten: Es kamen ausschlieBlich tech-
nisch inspirierte Losungen, meist mit einer
Datenbank als Kern der Losung (Abbildung 1).

Ein zweiter Stolpersteinist bei dem Einfuhren
neuer Technik altbekannt. Um es schlicht zu
formulieren: Die Implementierungist nichtso
einfach, wie es anfangs von den Verantwort-
lichen vermutet wurde - und dem von den
Softwareunternehmenwohlweislich nicht wi-
dersprochen wird. Folgen sind u. a. zeitliche
Verzdgerungen, Mehrkosten oder gar das
Umschwenken auf eine andere Technik oder
zumindest ein anderes Produkt. Hinter die-
sem ,Dauerbrenner’ stecken verschiedene
Ursachen:

» Da die Implementierungdigitaler Techni-
ken vermeintlich ,auf Knopfdruck’(oder -
in der modernen Sprechweise - Plug-and-
Play) funktioniert, glauben viele Unter-
nehmensakteure, gerade im Manage-
ment, dass das Projektteam oder die ver-
antwortlichen Beschaftigten das mal
,eben mitmachen'kénnen.

= Die regelmaldige Enttauschung dieser
teilweise blaudugigen Perspektive ist zu-
nachst darauf zurlickzufihren, dass die
Implementierung nicht nur der hard-
wareseitige Anschluss und das Installie-
ren der Softwareist, sondernftir die pro-
duktive Nutzungist die Softwarein vielen
Fallen zunachst mit Daten ,zu futtern’ o-
der auf die spezifischen betrieblichen Be-
durfnisse anzupassen, wobei mehrere
Iterationsschleifen nicht ungewdhnlich
zu sein scheinen; manchmal erweisen
sich die geplanten Parameter bzw. Daten
auch als ungeeignet.

Der Projektpartner ANSERV plante die Einflh-
rung einer neuen Software, um die Informa-
tionsflisse zwischen den Monteuren im Au-
Rendienst und der Unternehmenszentrale zu
beschleunigen; die neue Software eines gro-
Ren Anbieters sollte von den Monteuren ge-
nutzt werden und musste fur Tablets geeig-
net sein. Neben der hardwareseitigen Um-



stellung (Auswahl der Tablets, Benutzer-
schnittstelle etc.) mussten eine Vielzahl von
Daten aus Arbeitsauftragen in die neue Soft-
ware eingelesen werden. Diese Daten muss-
ten langwierig und aufwendig aufbereitet
werden (Loschen veralteter Informationen,
Aufbereitung der Stammdaten, Vereinheitli-
chung der Materialbezeichnungen etc.), da
die permanente Pflege der Stammdaten aus
Zeitmangel nicht wie gewunscht Uber die letz
ten Jahr(zehnt)e erfolgte, die Schnittstelle
zum mobilen Gerat musste erstellt und Test-
laufe mussten gestartet werden. All das kos-
tete Zeit, die zuvor nicht eingeplant war und
den endgultigen Start verzégerte, zumal wah-
rend der Pilotphase noch der ausgewahlte Pi
lotanwender aus dem Unternehmen aus-
schied.

Der Geschaftsfuhrer hat aus diesen Erfahrun-
gen fur die nachste Einfuhrungverschiedene
Schlussfolgerungen gezogen: (1) Stammda-
tenpflege beim Hersteller schulen lassen. (2)
Mehr Ressourcen einplanen. (3) Beim Team:
Jeden Akteur flr einen ,Ersatzplayer” verant-
wortlich machen; jeder im Projektteam lemt
einen ,Ersatzspieler” an.

Gerade bei der EinfUhrung von Automatisie-
rungs- oder digitaler Technik sind die Interes-
senvertretungen und die Belegschaften skep-
tisch: Zu haufig lesen sie von dem damit ein-
hergehenden Arbeitsplatzabbau oder der
Leistungssteigerung oder die Beschaftigten
haben diese Folgen schon im eigenen Umfeld
selbst erleben durfen (AKZEPTANZ).

Diese zweite Dimension des (soziotechnischen
Systems) kann zugig abgehandelt werden.
Zum einen: ,Die Beschaftigten haben immer
Schuld.” Auf diese Kernbotschaft lassen sich
alle Klagen zuspitzen, die sich tber Behar-
rungstendenzen oder dem fehlenden Veran-
derungswillen der Belegschaft beschweren
(vgl. Kunert 2016: 187) - kurz: den Widerstand
der Belegschaft, gegen die sich keine Neue-
rung durchsetzen kann. Zum anderen: Diese
Anklage stimmt mit ihrem Anspruch auf All-
gemeingultigkeit nicht. Es mag durchaus Félle
geben, in denen Beschaftigte als Verweigerer

um des Verweigerns willen auftreten; auch
maogen diese Falle zum Scheitern eines Ver-
anderungsprojektes gefuhrt haben.

Aber in der Mehrzahl der Falle ist die Skepsis,
die fehlende Akzeptanz oder die Verweige-
rung, etwa mit neuen Techniken zu arbeiten,
seitens der Beschaftigten begrindet: Be-
schaftigte deshalb generell als technik- oder
fortschrittsfeindlich zu brandmarken, greift
nicht nur zu kurz, sondern geht meist an der
Sachevorbei. Die Mehrzahl der Beschaftigten
hat im Berufsleben eine Vielzahl von Veran-
derungen miterleben durfen und sich darauf
einstellen mussen - siesind also Veranderun-
gen gewdhnt und akzeptieren sie auch, wenn
sie denn einbezogen werden und die Neue-
rung einen erkennbaren Nutzen fur sie und
ihre Arbeit zeitigt. Die ablehnende Haltung
resultiert somit vorrangig aus Problemen der
Projektdurchfuhrung und der Dimension Or-
ganisation, die ,Akzeptanzbarrieren gerade
auch bei engagierten Mitarbeitern” (Zink
2009: 2) hervorrufen; beide Aspekte werden
im weiteren Verlaufweiter ausgefuhrt (Akzep-
tanz und Beteiligung).

Ein wesentlich gravierender Faktor bei der
Frage nach Grinden fur das Scheitern von
Veranderungsprojektenliegt in der Organisa-
tion begrindet. Dabei sind insbesondere
zwei Facetten mit jeweils unterschiedlichen
Auspragungen in den Blick zu nehmen: Das
sind einmal Fragen der Fuhrung, wobei es so-
wohlum das (Top-)Management als auch die
Fuhrungsebenen daruntergeht, und ein an-
dermal der Aspekt der Unternehmenskultur.

Vernachldssigung der Fiihrungsebene

Die FUhrungsthematik ist insofern fr das Ge-
lingen von Veranderungsprojekten zentral,
da das aktive und offensive Eintreten fur die
geplante Veranderung die innere Uberzeu-
gung der FUhrungskrafte widerspiegeln
muss. Wenn schon die Inhaberschaft oder
die Geschaftsleitung Zweifel an der Verande-
rung haben, wie sollte man dann die Skepsis
der Beschaftigten verurteilen? Ist die oberste
Fuhrungsebene sich nicht ,felsenfest’ sicher,
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dass das geplante Projekt fur das Erreichen
der Unternehmensziele zwingend erforder-
lich ist (selbst auf die Gefahr einer Fehlein-
schatzung hin), ist das Fundament des weite-
ren Veranderungsprozesses brockelig.

Selbst wenn die Initiative flr ein Verande-
rungsvorhaben nicht aus der Geschaftslei-
tung stammt, muss sie das Heft des Handelns
in die Hand nehmen und die Verantwortung
Ubernehmen. Ansonsten wird das Vorhaben
aufgrund der erwartbaren Widerstande (Ax-
ZEPTANZ) zum Scheitern verurteilt sein. Das
bedeutet im Sinne des VISITS-Phasenmo-
dells, dass die Geschaftsleitung die Ziele des
Reorganisationsvorhabens definiert (Zielset-
zung) - und zwar in einem partizipativ gestal-
teten Beteiligungsprozess gemeinsam mit
der Projektgruppe, dem Betriebsrat und den
Betroffenen.

FUhrung im hier gemeinten Sinn beschrankt
sich nicht auf die obere Fuhrungsetage. Ge-
rade das mittlere und untere Management
muss - vergleichbar den Beschaftigten - in-
tensiv eingebunden werden. Dies aus zwei
Grunden: Einerseits gibt es keinen Grund,
warum nicht auch die unteren und mittleren
FUhrungskrafte Skepsis gegenlUber der ge-
planten Neuerung auBern sollten. Sie kdnnen
bestimmte Kompetenzen und Aufgaben ein-
buRen, unter Umstandenihre Positionin der
Hierarchie verlieren. Bezogen aufdie Interak-
tionsarbeit kann das im Technischen Service
beispielsweise bedeuten, dass mit Blick auf
die Verbesserung der Kundenndhe undReak-
tionsfahigkeit auf Kundenwunsche nicht nur
die Team- oder Abteilungsleitungen vorran-
gig den Kundenkontakt haben, sondern die
,normalen’ Beschaftigten im Team ebenfalls
starker in die Verantwortung der direkten
Kundenbetreuung eingebunden werden sol
len. FUhrungskrafte kdnnendeshalb beflrch-
ten, dass an ihnen vorbei Absprachen mit
dem Kunden getroffen werden, sie nicht
mehr genau wissen, was ihre Teammitglieder
machen (fehlende Kontrolle), und deshalb
Machteinbul3en beflrchtensowie bei Proble-
men zur Verantwortung gezogen werden. An-
dererseits muissen diese Fuhrungskrafte so
weit Uberzeugt werden, dass sie mit einer ge-
wissen,Inbrunst'die Ziele des und den Ablauf

des Veranderungsprozesses den Beschaftig-
ten gegenuber vertreten (Zink 2007). Nicht
nur die Beschaftigten sind somit von der
Richtig- und Notwendigkeit einer geplanten
Malnahme zu Uberzeugen, sondern auch die
FUhrungskrafte, die falschlicherweise - und
meist etwas voreilig - quasi automatisch dem
,Lager' der Geschaftsleitung zugeordnet wer-
den; dabei wird Ubersehen, dass diese Be-
schaftigtengruppe ebenso ihre Interessen
und Vorstellungen hat, die sie verfolgt.

Egoismen, Unsicherheiten und Widerstande
bei Veranderungsvorhaben werden - in der
Regel - nicht vermeidbar sein; dieses Faktum
resultiert aus der betrieblichen Arbeitsteilung
und den daraus entstehenden Abteilungs-
und Individualinteressen (AkzepTANZ). Sprin-
ger (2004) bezeichnet die notwendige Uber-
fuhrung der unterschiedlichen Interessen in
ein neues Allgemeininteresse als die ,Kern-
aufgabe” des von ihm so genannten political
engineering, das nicht allein der Projekt-
gruppe aufgeburdet werden kann, sondem
Aufgabe des gesamten Managements ist,
mithin auch der unteren und mittleren FUh-
rungskrafte. Letztlich muss jede Flhrungs-
kraft in ihrem Zustandigkeitsbereich fur die
Ziele des Reorganisationsprojektes einste-
hen.

Verdnderungsfeindliche Unternehmenskultur

Das Betriebsklima, wie man fruher sagte,
bzw. - moderner formuliert - die Unterneh-
menskultur ist ein unterschatzter Faktor fur
das Gelingen oder Nicht-Gelingen eines be-
trieblichen Veranderungsprozesses. Die Un-
ternehmenskultur lasst sich als Einheit von
Werten, Verhalten, Riten und Symbolen ver-
stehen, ordnet das Miteinander von Fuh-
rungskraften und Beschaftigten und dient
insbesondere deren Bindung an das Unter-
nehmen.

Mit den Veranderungen in der Gesellschaft
haben sich auch die Vorstellungen Gber die
Unternehmenskultur verandert. War in den
ersten Jahrzehnten der Bundesrepublik
Deutschland gerade in kleineren und mittle-
ren Unternehmen die patriarchalische Unter-



nehmensfuhrung gangig, in der meist der In-
haber die Beschaftigten als seine ,Schutzbe-
fohlenen’ansah, fordern die Beschaftigtenin
der heutigen Zeit neben menschengerechten
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen
auch starkere Mitwirkungsmaglichkeiten im
Unternehmen: ,Per Order de Mufti lauft
nichts” (Seitz 2003) mehr. Damit etwas ,lauft’,
bedarf es einer entsprechenden Unterneh-
menskultur: ,Reine Sachentscheidungen (...),
ohnedass die zu ihrer Wirksamkeit erforder-
liche Anpassung an die Kultur vor Ort” (Zink
2009: 2) vorgenommen wird, funktionieren
bei betrieblichen Veranderungsprozessen
nicht mehr.

Hinderlich ist zunachst eine zu starke Orien-
tierungan Kennzahlen bzw. ,harte Faktoren”
(Bonketal. 0.].) (EVALUATIONSINDIKATOREN):
»Der Grundsatz ,You cannot manage what you can-
not measure’ hat zur Folge, dass die Produktion oft
kennzahlengetrieben agiert. Da Kennzahlen nur ei-
nen stark eingegrenzten Ausschnitt eines Losungs-
raums abbilden, sind sie als Entscheidungsgrundlage
immer als unvollstédndig anzusehen.” (Béhm et al.
2016: 133)

Dieser sinnvolle Ratschlag wird allzu haufig
ignoriert: So wird seitens des betrieblichen
Controllings in Technischen-Service-Unter-
nehmen (und nicht nur dort) darauf verwie-
sen, dass nur die Zeit, die ein Monteur bei-
spielsweise vor Ort wartet und instand setzt,
abrechenbar ist. Das ,Schwatzchen’ mit dem
Meister in einer Anlage als ,vertrauensbil-
dende MalRnahme' oder die Erlauterungen
fur den Geschaftsinhaber, der nachfragt, wa-
rum die beauftragte Reparatur so und nicht
anders (gemeint ist: billiger) gemacht wurde,
dienen der Kundenbindung und férdern bei
gelingender Kommunikation das Vertrauen
zwischen Kunden-und Dienstleistungsunter-
nehmen. Die daraus resultierende engere
Verbindung oder Folgeauftrage lassen sich
erheblich schwerer quantifizieren bzw. in
Euro und Cent ausdriicken als die 15 Minuten
fur das Gesprach oder die Erklarungen, fur
die das Controlling die Kosten exakt beziffem
kann.

Ein weiterer Grund fUr das Scheitern kann die
mangelnde Fehlerkultur im Unternehmen
sein. Auch wenn die Volksweisheit ,Wer

nichts macht, macht nichts falsch” mit Blick
auf die betriebliche Realitat Uberzogen sein
mag, gibt sie doch die Richtung vor. Zwar wird
einerseits gefordert, mal etwas zu riskieren;
war das Risiko indes zu hoch und das Vorha
ben misslang, kann das fur die Betreffenden
berufliche Nachteile bedeuten. Deshalb ist es
fur sie in vielen Fallen weit weniger riskant,
sich auf die bekannten Entwicklungspfade zu
verlassen - frei nach der Devise: ,Das haben
wir schon immer so gemacht.” Der Versuch,
neuen Herausforderungen mit alten Rezep-
ten zu begegnen, fuUhrt indes kaum zu neuen
Wegen in der Unternehmensentwicklung (vgl.
Kriegesmann/Kerka 2007). Eines dieser alten
Rezepte ist das Setzen auf Technik, aktuell:
Digitalisierung. Gerade in technisch getriebe-
nen Branchen wie dem Technischen Service
ist das ein Loésungsmuster, mit dem man -
vermeintlich - nichts falsch machen kann:
Aber muss es immer die beste Losung sein?
Sollte man auf Basis des soziotechnischen
Ansatzes nicht einmal genauer die Dimensio-
nen Organisation und/oder Mensch auf mog-
liche Losungsoptionen priufen?

Gerade in kleinen und mittleren Unterneh-
men, wie sie fur die Branche des Technischen
Service typisch sind, ist eine ausformulierte
strategische Ausrichtung des Unternehmens
eher selten vorzufinden. In empirischen Stu-
dien wird gar ,ein deutliches Strategiedefizit
kleiner und mittlerer Unternehmen” (Deimel
2008: 296) ausgemacht, wobei die Grinde
vornehmlich in der Ressourcenausstattung
(Zeit, Finanzen, Know-how) zu liegen schei-
nen. Strategische Entscheidungen sowie die
Fortschreibung der Strategie werden meist
anlassbezogen vorgenommen; etablierte
Routinen oder Zustandigkeiten fur die Strate-
gieentwicklung und -fortschreibungfehlen in
der Regel (vgl. Zink 2009: 1). Dieses Manko
fuhrt, wie noch zu zeigen sein wird, zu Prob-
lemen im Veranderungsprozess, daeine feh-
lende strategische Ausrichtung bzw. Ziele die
Definition der konkreten Ziele bei Verande-
rungsprozessen erschwert.



Der Prozess der Veréinderung als Hiirdenlauf

Die Problemfelder, dieanhand der Dimensio-
nen des soziotechnischen Systems angefthrt
wurden, wirken sich naturgemaf - mal mehr,
mal weniger direkt - auf den konkreten Ver-
anderungsprozess und dessen Planung und
Organisation aus.

Was wollen wir eigentlich erreichen?

Betriebliche Veranderungen bedurfen eines
konkreten Ziels, das auf einer Problembe-
schreibung und der Ist-Analyse basiert (Ziel-
setzung) sowie eine grolitmaogliche Zustim-
mung bei den betrieblichen Akteuren findet
(Akzeptanz; (Partizipation). Allerdings, das zei-
gen Untersuchungen, fehlt es vielfach an der
Grundvoraussetzung fur erfolgreiche Pro-
jekte: Demnach auBBerten Geschaftsfuhrun-
gen, dass ,keine klare Zielsetzung” (Kunert
2016: 190) zu den haufigsten Problemen in
der Umsetzung zahlt.

Befragt man die Organisationswissenschaft
nach den Ursachen, resultiert die fehlende
eindeutige Zielsetzung vorrangig,.an schlecht
definierten Problemen” (Kih!12016: 11):

»Unter einem schlecht definierten Problem versteht
man ein Problem, (iber dessen Struktur man nur be-
grenzte Informationen hat, dessen Deutung von Ak-
teur zu Akteur unterschiedlich ist und zu dessen Lo-
sung aufgrund der Komplexitdt nicht alle Handlungs-
alternativen erwogen und auf ihre Folgen abgeklopft
werden kénnen.” (Kiihl 2016: 11)

Inwieweit das Ideal eines gut oder gar voll-
standig definierten Problemsin der Praxis er-
reichbar ist, kann hier nicht geklart werden.
Es hat sich aber in den VISITS-Projektunter-
nehmen bestatigt, dass die Problemdefini
tion eine grol3ere Hurdeist, als viele Projekt-
beteiligte im Vorfeld gedacht haben mogen.
So zeigte sich bei einem Projektpartnerunter-
nehmen, dass die Interaktion zwischen ei-
nem Kunden, fur den Wartungsauftrage ab-
gearbeitet werden, und dem Dienstleistungs-
unternehmen andersgeartete Problemwahr-
nehmungen existierten, die nicht zuletzt aus
verschiedenen Interessenlagen der beteilig-
ten Akteure resultierten. In einem anderen
Projektunternehmen zeigte sich Ahnliches:
Hierbei ging es nach der Inbetriebnahme um

die Ubergabe eines Kundenprojektes von der
Projektierung an den Service, der sowohl
Wartung als auch Stérungsbeseitigung Uber-
nehmen sollte. Dieser Ubergabeprozesse
wies Friktionen auf, die beseitigt werden soll-
ten. Bei der gemeinsamen Diskussion Uber
die Ursachen zwischen den betrieblichen Be-
reichen zeigten sich die unterschiedlichen
Wahrnehmungen.

Wird nun im Veranderungsprozess dieser
Konflikt nicht ausgehalten, um ,endlich mal
vorwartszukommen’ und ,nicht nur reden,
sondern mal zu machen’, sind umfangreiche
Iterationsschleifen im Veranderungsprozess
nicht zu vermeiden - und auch erforderlich.
Aufgrund des Charakters von Projekten, die
notwendigerweise auf die Zukunft gerichtet
und damit unbestimmt sind, kann man sich
Ungewissheiten nicht entziehen:

»Die Findungsphase ist eigentlich nie eindeutig abge-
schlossen. Meistens haben die Aufgaben kein eindeu-
tiges Ende und sind stark vom Verhalten der beteilig-
ten und betroffenen Personen geprdgt. Die notwendi-
gen Ressourcen sind nur ungefdhr abzuschdtzen.
Auch die Ziele und Vereinbarungen sind vage.”
(Kalkowski/Mickler 2002: 123)

Die Kunstist indes, hier den richtigen Weg zu
finden zwischen zu vager Problembeschrei
bungund dem nicht erflllbaren Anspruch ei-
ner idealen Problemdefinition (Ausgangsbe-
schreibung). Grundsatzlich gilt, dass Rah-
mensetzungen erfolgen mussen:

»Der Ansatz eines Projektmanagements fiir schlecht
definierte Probleme macht letztlich nichts anderes,
als diese Riickspriinge in die Planungsphilosophie zu
integrieren. Die Idee eines solchen Projektmanage-
ments ist es, den Projektprozess kontingent zu halten.
Was bedeutet kontingent? Kontingenz bezeichnet die
Offenheit einer Situation: ,Es geht so, aber auch an-
ders, allerdings nicht beliebig.” Eine Haltung des ,any-
thing goes’ wire also eine Entartung des kontingen-
ten Prozesses insofern, als immer nur die Lésung ver-
folgt wiirde, die im Moment - fiir bestimmte Akteure
- als glinstig betrachtet wird.” (Kiihl 2016: 37)
Resultieren unklare Zielvorstellungen zum ei-
nen aus ungenugenden Problemdefinitio-
nen, so sind sie andererseits zugleich Ergeb-
nis fehlender Strategieplanungen im Unter-
nehmen bzw. der Abstimmung zwischen Ver-
anderungsprojekt und Unternehmensstrate-



gie (vgl.Zink 2009). Die Ziele eines - insbeson-
dere grolleren - Veranderungsvorhabens
sind mit den strategischen Unternehmens-
zielen (z.B. Kundenstruktur [,Ftr wen wollen
wir arbeiten? Fir wen wollen wir nicht arbei-
ten?”, wie es ein Geschaftsfihrer formu-
lierte], Leistungsangebote [Ausbau des Ser-
vice] etc.) abzugleichen, ob sie das Erreichen
der Strategieziele unterstitzen, behindern o-
der ihm gar entgegenstehen.

,Wenn andere das so machen ...” - Wie ntitzlich
sind eigentlich Best-Practice-Beispiele?

Die Sammlungen von Good- oder Best-Prac-
tice-Fallen, die als Vorlagen fur eigene be-
triebliche Veranderungsprozesse dienen sol
len, sind vielfaltig und umfangreich; fir jedes
betriebliche Problem scheint es ein geeigne-
tes Vorbild zu geben, an dem sich ein Unter-
nehmen nur zu orientieren braucht, um mit
Sicherheit sich selbst erfolgreich reorganisie-
ren zu kénnen. In eine ahnliche Richtung ge-
hen die Managementmoden, die mal starker
technischer Provenienz (wie beispielsweise
Computer Integrated Manufacturing den
19080er Jahren oder aktuell Digitalisierung
und Kunstliche Intelligenz), mal starker orga-
nisatorischer Natur sind (Lean Production,
Business Reengineering, agile Methoden etc)
und die alle ihre Berechtigung haben (mo-
gen), aber in der Regel keine ,Allzweckwaffe’
zur Lésungaller betrieblichen Probleme sind
(s. 0. die Ausfuhrungen zur Technikfixierung).

Aufgrund der beschriebenen Unwagbarkei-
ten bei betrieblichen Veranderungsprozes-
sen ist es - gerade flr das Management von
kleinen und mittleren Unternehmen - nach-
vollziehbar, dass sie positive Beispiele oder
Orientierung suchen, wie sie selbst mit dem
anstehenden Problem umgehen sollen:
,Hierbei wird aufgrund der Erfolgsgeschichte
Anderer eine Folgerichtigkeit konstatiert, der
die Organisationen nachzueifern versuchen.
Konkret werden die Erfolgsbedingungen ei-
ner effizienten Planung und optimalen Zieler-
reichung rekonstruiert und als Blaupause be-
nutzt.” (Ruckert-John 2014:197)

Allerdings ist diese Hoffnung trigerisch, da
die Rahmenbedingungen fur jedes Unterneh-
men anders sind; m. a. W.: Die konkrete Zu-
sammensetzung und die Interdependenz der
soziotechnischen Dimensionen sowie die
Marktbedingungen sind fur jedes Unterneh-
men spezifisch. Was bei einem funktioniert,
kann bei einem anderen Unternehmen zu ei-
nem Fehlschlag fuhren:

.Die Vielzahl an Konzepten zur Gestaltung bezie-
hungsweise Optimierung von Verdnderungsproz es-
sen, die parallel zu der gleichzeitig hohen Misserfolgs -
rate solcher Projekte existiert, belegt, dass es kein Pa-
tentrezept (...) fiir die erfolgreiche Realisierung von
Change Management-Projekten oder Reorganisatio-
nen gibt.” (Bonk et al. 0.J.: 2)

Hier greift wieder die zuvor beschriebene
Kontingenz: Gerade bei unzureichender
Problemdefinition hilft die Hoffnung auf den
One-Best-Way Unternehmen nicht (vgl. Kihl
2016: 37). Wenn die Vorlagen etwas helfen
kdnnen,dann bei ausreichender Problemde-
finition, Einigkeit der betrieblichen Akteure
und klaren, mit der Unternehmensstrategie
abgeglichenen Projektzielen. Anzuraten ist
zweierlei:

» Die positiven Beispiele sind als Inspira-
tion zu nutzen und keineswegs als Mus-
ter. Der eigene Weg darf keine 1:1-Kopie
eines Vorbilds sein, sondernist auf die ei-
genen Bedurfnisse zuzuschneiden.

* Wenn aus Vorbildern gelernt werden
kann, dann vermutlich eher aus Prozes-
sen des Scheiterns: ,An den Geschichten
des Scheiterns konnen eigene Entschei-
dungen darum viel besser orientiert wer-
den als an Best-Practice-Beispielen. Die
Perspektive des Scheiterns generiert auf
diese Weise also Reflexionsmoglichkeiten
und eroffnet Lernpotenziale.” (Ruckert-
John 2014: 198)

Die Organisation des Verdnderungsprozesses
als Herausforderung

Scheitert ein Veranderungsvorhaben schon
in der Projektphase oder zeigt es sich trotz
vermeintlich erfolgreichem Abschluss mittel-
und langfristig doch als Misserfolg, weil sich



die erhofften Ergebnisse nicht realisieren lie-
Ren, so ist dafur in der Regel ein Mix aus den
bislang genannten Ursachen verantwortlich.
Zum Abschluss soll ein weiteres Faktoren-
bindel an Griinden skizziert werden, dasden
eigentlichen Prozess etwas naher betrachtet.

Die organisationalen Strukturen der Projekt-
gruppe sind problematisch (PROJEKTGRUPPE).
Dieses Problem hat diverse Facetten: Zu-
nachst kann die Projektgruppe zu grol3 sein,
was Kommunikation und Abstimmung er-
schwert. Sodann muss eindeutig definiert
sein, welche Befugnisse die Projektgruppe
hat und welche nicht; an diesem Punkt bzw.
dessen Umsetzung zeigt sich meist, inwieweit
das(Top-)Managementhinter dem Vorhaben
steht - oder eben auch nicht. Fehlende Be-
fugnisse fuhren zu einem zermurbenden
Nervenkrieg mit den Abteilungsleitungen,
den Stabsabteilungen etc. Ein dritter Aspekt
ist die Zusammensetzung der Projektgruppe:
FUhlen sich einige Betroffene Ubergangen, ist
das erste ,Widerstandsnest’ gegriindet. Bin-
det man zu viele ein, kommt das Problem der
GroRe der Projektgruppe zum Tragen (vgl.
Zink 2007: 70 ff.). Dieses Thema liel3e sich
noch fortsetzen ... Als weiterer Punkt stellt
sich die Frage, inwieweit externe Expertise
die Projektgruppe unterstitzen soll; deren
falsche Auswahl kann ebenfalls zum Schei-
tern fUhren. (EXTERNE EXPERTISE, PROJEKTGRUPPE)

Mit dem Aspekt Projektgruppe verbunden
sind die Ressourcen, die fur das Projekt zur
Verflgung stehen. (RESSORCEN FUR VERANDE-
RUNGSPROZESSE) Typisch ist folgende Einstel-
lung bei vielen Verantwortlichen, die hier iro-
nisiert wird:

.Projekte brauchen kein Budget. Weder finanziell
noch zeitlich. Stattdessen ist die Projektarbeit durch
die Mitarbeiter zusdtzlich zu deren eigentlicher Auf-
gabe zu verrichten. Das sorgt fiir Auslastung und
Uberstunden. Und das Unwichtige bleibt von allein
liegen.” (Regber 0.J.: 1)

Dabeigeht es nicht ausschlieBlich um die the-
matisierten finanziellen und zeitlichen Res-
sourcen, sondern zugleich um Personal und
Managementfahigkeiten. Kleine und mittlere
Unternehmen leiden insbesondere unter
dem Fehlen der ersten drei Faktoren, teil-

weise aber auch unter der mangelnden Kom-
petenz des Managements. Reichen die Res-
sourcen nicht, werden oftmals die Ziele den
verflgbaren Ressourcen angepasst, sprich:
nach unten definiert. Wenig Uberraschend
landet deshalb die ,unvollstandige Ressour-
cenplanung” einer dlteren Umfrage zufolge
auf dem zweiten Platz der grof3ten Probleme
beim Scheitern von Veranderungsvorhaben
(Rietiker et al. 2013: 9):

» Veranderungen kosten Zeit: fur die Vor-
bereitung und Durchfuhrung, fur die Mit-
arbeiterbeteiligung, fur die anfallenden
Aufgaben, die zusatzlich zum Tagesge-
schaft erledigt werden mussen, fur die
Suche nach externen Beratern oder fur
den Erfahrungsaustausch mit anderen.

» Veranderungen kosten Geld: Deshalb ist
zu Projektbeginn ein Finanzbudget aufzu-
stellen, das sowohl Investitionskosten
(fur Technik, fir Schulungen etc.) als auch
die Kosten flr den Veranderungsprozess
selbst (Qualifizierungskosten fur die Pro-
jektgruppe, Ist-Analyse, Erfahrungsaus-
tausch mit anderen Unternehmen, ex-
terne Beratungetc.) enthalt.

= Veranderungen brauchen personelle
Ressourcen: Das betrifft mit Blick auf die
Projektgruppe die zeitliche (s. 0.) und die
qualifikatorische Komponente sowie die
quantitative Manpower, aber auch dieim
Verlauf im Unternehmen durchgefuhrten
Workshops, Interviews etc. mit Betroffe-
nen.

Veranderungen brauchen Managementfa-
higkeiten: Neben dem Ruckhalt, den die Pro-
jektgruppe spuren muss, muss die Geschafts-
fuhrung ein verlasslicher Ansprechpartner
und UnterstUtzer fur die Projektgruppe sein.
Die Geschaftsfuhrung muss die Zielformulie-
rung pragen, die Ressourcen bereitstellen,
die Verantwortlichen fur den Prozess festle-
gen und bei Konflikten eingreifen. Dies erfor-
dert strategisches Denken, soziale Kompe-
tenzund Entscheidungswillen.



Um eine Kernbotschaft gleich vorwegzuneh-
men: ,Scheitern ist nicht vermeidbar.”
(Kunert 2016: 197) Diese Botschaft Uber-
rascht angesichts einer Quotevon 70 Prozent
gescheiterter Reorganisationsmalinahmen
nicht (Picot 1999: 2; Schreyogg 2000: 27). In-
wieweit eine positive Wendung - Fehler als
Wissensquelle betrachten, Mechanismen des
Versagens analysieren etc. (Kunert 2016: 197)
- den betroffenen Unternehmenin der Situa-
tion des Misserfolgs hilft, bleibt an dieser
Stelle unbeantwortet.

Aber die hohe Quote des Scheiterns darfkein
Grund fur passives Abwarten sein. Auf die di-
versen Veranderungen im Markt und in den
Unternehmen selbst, im konkreten Kontext
die Zunahme der Interaktionsanforderungen
fur die Beschaftigtenim Technischen Service
(WETTBEWERBSSITUATION IM TECHNISCHEN SERVICE,
INTERAKTIONSARBEIT), muss unterneh-
mensseitig reagiert werden, will man die
eigene Position im Markt nicht schwachen.
Dafur durfen ein paar Hinweise beherzigt
werden:

Nehmen Sie sich Zeit (und andere Ressourcen),
um den Veranderungsprozess vorzubereiten
und durchzufuhren. Je groBer die geplanten
Veranderungen sind, desto weniger lassen
sie sich von den Verantwortlichen ,nebenbef
erledigen.

Akzeptieren Sie Unschdrfe im Prozess. Nicht al-
les lasst sich eindeutig bestimmen, wie sich
am Beispiel der Problembeschreibung zeigt.

Akzeptieren Sie ,Machtspiele”: ,Alltagliche Kon-
flikte (Konflikte ist ein anderes Wort fir
Machtspiele) in Organisationen sollten nicht
verdammt oder vorschnell durch Harmonie-
formeln kaschiert werden. Im Gegenteil: Kon-
flikte, Auseinandersetzungen und
Machtspiele sind far die Organisation funk-
tional.” (Kuhl 2016: 57) Auf diesem Wege las-
sen sich die unterschiedlichen Interessen
und Positionen etwa der Business Units,
Teams, Fihrungskrafte, Monteuren oder Ser-
vicebeschaftigten offenlegen und im Un-
ternehmen diskutieren; am Ende dieses be-

teiligungsorientierten,  offenen  Diskus-
sionsprozess kann eine von allen getragene
Losungstehen.

Informieren und Kommunizieren Sie: Denn
Uber eine frihzeitige Information zu Veran-
derungsprozessen und eine offene Kommu-
nikation (und die Auseinandersetzung bei
Konflikten) lassen sich nicht nur von allen
getragene und damit akzeptierte Losungen
entwickeln, sondern es verbessert sich auch
die Qualitat des Veranderungsprozesses.

Diese Hinweise ful’en auf einer Unterneh-
menskultur (vgl. hierzu Doppler/Lauterburg
2019), in der kreative Unruhe, Kon-
fliktfahigkeit seitens des Managements,
Zusammengehorigkeitsgefuhl (PARTIZIPATION),
Wertschatzung und Respekt (Kock 2021),
Sinnvermittlung und Kommunikation (Trans-
parenz/Kommunikation) als wesentliche
Voraussetzungen fur gelingende Verander-
ungsvorhaben existieren. Wird diese Un-
ternehmenskultur,gelebt’, ist der Erfolg nicht
garantiert, aber die Erfolgschancen steigen.
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