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Es gibt inzwischen hinreichend Literatur tiber das »Was« und das »Wa-
rum« von Veranderungsprozessen in Unternehmen. Dieses Buch zeichnet
sich dadurch aus, dass es konkret und anhand zahlreicher Beispiele zeigt,
wie man solche Veranderungen durchfiihrt — aus der Praxis fiir die Praxis.
Ein GrofSteil des Buches besteht aus dem dafiir notwendigen Instrumenta-
rium: Hier fassen die Autoren auf jeweils wenigen Seiten das fiir die Praxis
wichtigste How-to-do-it zu Themen zusammen, die eine maflgebliche Rolle
bei Veranderungsprozessen spielen (etwa Kommunikation, Gestaltung von
Workshops), oder zu denen der Praktiker erst ganze Biicher durchforsten
miisste (zum Beispiel Organisationsdiagnose, Projektmanagement, Ergeb-
nisverbesserung, Strategieentwicklung).

Die Autoren zeigen, welche vollig neuen Strukturen erforderlich sind, die
vom Netzwerkmodell und von Prozessketten sowie von einer team- und
kundenorientierten Kultur ausgehen. Klaus Doppler und Christoph Lau-
terburg beschreiben die typischen Phasen von Veranderungsprozessen, die
zentralen Handlungsmaximen sowie die wichtigsten Situationen, die im
Verlauf solcher Prozesse auftreten.

Klaus Doppler und Christoph Lauterburg (1) sind seit vielen Jahren
selbststindige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung
von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unter-
nehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen
Umbau.
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Vorwort

Wer ein Buch schreiben will, sollte sich immer drei Fragen stellen. Erstens:
Was fiir ein Buch soll es werden? Zweitens: Zu wessen Nutzen und From-
men soll es sein? Drittens: Ist es nicht schon geschrieben worden — womog-
lich mehrmals und viel besser?

Dies sind die Antworten, die wir uns und Thnen geben kénnen:

Erstens: Das vorliegende Buch soll ein »Kochbuch« sein fiir das Manage-
ment von Verdnderungen in Unternehmen und Institutionen. Ein Buch,
das Mut macht, notwendige Verdnderungen anzupacken, das die wich-
tigsten Handlungskonzepte aufzeigt und methodische Anleitung gibt fiir
das praktische Vorgehen in konkreten Projekten. Mit anderen Worten:
ein »Do-it-yourself «-Handbuch fiir Unternehmens- und Organisationsent-
wicklung.

Zweitens: Gebraucht werden kann es — so hoffen wir — von Menschen,
die in Organisationen Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse leiten oder
begleiten: von Unternehmern und Fihrungskriften, Organisations- und
Personalfachleuten, Trainern und Beratern. Oder von Menschen, die bei
organisatorischen Verdnderungen in ihrem beruflichen Umfeld proble-
matische Erfahrungen gemacht haben — und die neugierig sind, ob es sinn-
vollere Vorgehensweisen gibt als diejenigen, die sie bisher kennen gelernt
haben.

Drittens: Das Buch ist leider schon mehrfach geschrieben worden — zu-
mindest was das Thema anbetrifft. Es war uns schlicht unmoglich, einen
Titel zu finden, von dem man mit Sicherheit sagen konnte, dass er nicht
irgendwann irgendwo bereits erschienen ist. Aber die meisten Biicher zum
Thema Change Management, die wir kennen, befassen sich vorwiegend
mit grundsitzlichen Aspekten und Perspektiven des Wandels. Wir woll-
ten aus der Praxis fiir die Praxis schreiben. Konkret. Zum Anfassen und
Umsetzen.
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In Teil 1

In Teil I1

In Teil 111

befassen wir uns mit der Frage, warum Veranderung notwen-
dig geworden ist, in welcher Form sie stattfindet und wo sie

hinfiihrt.

beschreiben wir die GesetzmafSigkeiten von Veranderungspro-
zessen sowie die Grundsitze, die beachtet werden miissen, da-
mit Verdnderungen effizient umgesetzt und sozial vertraglich
gestaltet werden konnen.

geht es um das methodische Instrumentarium: das Vorgehen
in konkreten Projekten sowie in besonderen Situationen, die
im Verlauf von Entwicklungs- und Veranderungsprozessen
auftreten konnen. Sie finden hier das Wichtigste zu den einzel-
nen Methoden und Verfahren auf jeweils wenige Seiten kom-
primiert. Aber mit »Rezepten« ist es hier genau wie beim
Kochen: Sie sind an und fiir sich noch keine Garanten fir den
Erfolg. Wenn der Abend etwas werden soll, muss man die
Gaiste kennen, die man bewirten will, iiber eine feine Nase
verfugen, eigene Ideen dazutun — und vor allem: ein gutes
Klima schaffen!

Sie konnen in diesem Buch wie in einem Kochbuch schmékern, quer reinle-

sen oder gezielt das herauspicken, was Sie gerade brauchen.

Wenn eines Tages jemand zu uns sagt: »Ihr Buch hat mir geholfen, einen

Veranderungsprozess in meinem Verantwortungsbereich erfolgreich zu ge-

stalten« — dann werden wir sagen: »Ziel erreicht! «
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Vorwort zur 14. Auflage

In der Zeit zwischen der funf Jahre zuriickliegenden letzten und der aktuel-
len 14. Auflage hat sich viel ereignet. Leider ist vor drei Jahren mein Kollege
Christoph Lauterburg gestorben. Wir haben viele Projekte gemeinsam be-
gleitet. Auf der Basis unserer langjahrigen gemeinsamen Erfahrungen ha-
ben wir auch dieses Buch gestaltet. Die Entwicklungen der letzten Jahre
zeigen, dass wir mit unserem ganzheitlichen Ansatz nicht nur richtig liegen,
sondern dass seine Bedeutung weiter zunimmt.

Nach wie vor liegt eine der haufigsten Ursachen fiir Fehlschldge bei Verian-
derungsprojekten darin, dass Technokraten am Werk sind, die bei ihrer
Planung alle technischen, strukturellen und 6konomischen Aspekte be-
riicksichtigen — und zwei Aspekte konsequent missachten: die Unkalkulier-
barkeit im relevanten Umfeld und alle menschlichen und zwischenmensch-
lichen Aspekte. Projekte werden systematisch durchgeplant und straff or-
ganisiert, als ob es die anderen Aspekte nicht gabe.

Dem Leitwort folgend »A fool with a tool is still a fool« haben wir in die-
sem Buch nicht nur Werkzeuge beschrieben, sondern dariiber hinaus nach-
driicklich die Bedeutung von zwei weiteren Aspekten veranschaulicht:

e Zum einen den kaum beeinflussbaren Kontext, in dem alle leben und
sich behaupten miissen. Das Schlagwort VUKA beschreibt die aktuelle
Situation treffend anhand der Begriffe Volatilitit, Unsicherheit, Komple-
xitat und Ambiguitit. Die eigentliche Herausforderung: Alle vier As-
pekte verlaufen gleichzeitig und sind miteinander vernetzt. Deshalb un-
terliegt unser Handeln dermafSen vielen Beeinflussungen, dass es nie
moglich sein wird, eindeutige Kausalititen zu identifizieren. Trotzdem
miussen wir handlungsfahig sein. Heute gilt: Das Leben in und mit dau-
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erhaft instabilen, turbulenten und unkalkulierbaren Umwelten ist der
ganz normale Alltag.

Zum anderen, wie wichtig es ist, die Betroffenen miteinzubeziehen. Zu-
dem wird die anstehende Umwandlung von analogen in digitale Signale
aller Voraussicht nach nicht nur viele aktuelle Prozesse radikal verdn-
dern, sondern viele Ablaufe hinfillig machen. Damit werden auch be-
stimmte Qualifikationen obsolet und neue erforderlich. Wer nicht schnell
und radikal genug die neue Technologie als personliche Chance nutzt,
riskiert auf der Strecke zu bleiben. Viele mochten allerdings grundsitz-
lich moglichst lange in ihrer Komfortzone bleiben. Miissen sie diese
durch Zwang verlassen, werden sie immer wieder versuchen, moglichst
schnell in den alten Zustand zuriickzukehren. Der Beginn von Verande-
rung besteht darin, Menschen dazu zu bewegen, sich im eigenen Inter-
esse neuen Entwicklungen zu 6ffnen und sich damit auseinanderzuset-
zen. Die generelle Ausrichtung fiir Zukunftsfahigkeit heifSt: auf Dauer
agil und flexibel organisieren und immer auf Uberraschungen gefasst
sein. Das aber kann nur gelingen, wenn die Betroffenen nicht nur durch
die Sach-Logik gesteuert werden, sondern sich auch in ihrer Psycho-Lo-
gik ernstgenommen fiihlen.

Wenn Bewegung nicht immer wieder neu erzeugt wird, erstarren die agilen
Prozesse:

aus Zelten werden Paliste,

aus Erweckungsbewegungen werden Kirchen,
Propheten verwandeln sich in Funktionire,

aus Aufrithrern werden Herrscher mit Hofstaat,

aus freien Denkern werden dogmatische Denkschulen.

Sie finden in unserem haufig auch als »Bibel fir Change Management«

bezeichneten Buch fur alle angefithrten Aspekte ausreichend aktuelle und

ermutigende Anregungen.

Miinchen, November 2019
Klaus Doppler
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