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Wandel als leeres Versprechen
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Alles nur Show?
Wie Berater zum Fake Change beitragen

Tauschend echt
Manipulatoren rechtzeitig erkennen

Wahrhaftiger Wandel
Erfolgsfaktoren fiir den echten Change
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Remaking
Organizations
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Weiterbildung a la Neuwaldegg — Wir geben unser Wissen gerne weiter und tragen
damit zur Professionalisierung von Expertinnen und Managerinnen bei. Unsere
Formate sind einzigartig, unsere Teilnehmerinnen ausgewahlt. Unser Anliegen:

die Zukunfts- und Spielfahigkeit von Organisationen erhéhen.

Weitere Informationen finden Sie unter:
ww.neuwaldegg.at/weiterbildung
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Die Hinterbuhne entdecken

Vom Fake Change zur echten Veranderung

Heiko Roehl

Wahrheit ist in Organisationen eine vielschichtige Angelegen-
heit. Berufseinsteiger tendieren am Anfang ihrer Karriere dazu,
das zu glauben, was man ihnen erzdhlt. Schon nach wenigen
Monaten allerdings fillt ihnen dann aber auf, dass das, das, was
sie erfahren, stark davon abhingt, wer es erzahlt. Mit fortschrei-
tender Unternehmenszugehorigkeit lernen sie kennen, was dem
unbedarften Beobachter nicht unmittelbar ins Auge springt -
nédmlich die kulturellen Eigenheiten der Organisation. Wer kann
mit wem, wie funktionieren die informellen Netzwerke, wie wird
wirklich entschieden und wer hat hier eigentlich das Sagen.

Erfolg hdngt in Organisationen immer auch mit der Fihigkeit
einer Person zusammen, diese Hinterbiihne der Organisation zu
verstehen und fiir sich zu nutzen. Das gilt auch fiir die Organi-
sationsentwicklung. Kurt Lewin schrieb, dass wir die Organisa-
tion erst dann wirklich verstehen, wenn wir beginnen, sie zu ver-
dndern. Und genau so erlebt es der Praktiker des Wandels: Kaum
startet der erste Workshop, hat sich die Ausgangsfrage schon
wieder gedndert. Die Sache verkompliziert sich, in Widerstdnden
und Abwehr werden die Themen der Hinterbiihne spiirbar.

Es war immer die Aufgabe der Organisationsentwicklung,
die Hinterbiihne der Organisation sicht- und erlebbar zu ma-
chen. Die Gesprédche der Kaffeekiichen, die eigentlichen Fra-
gen, die Elefanten im Raum dorthin zu bringen, wo sie offen
besprechbar werden. So entsteht eine Grundlage fiir echte Ver-
dnderung, die nicht gleich beim ersten Kontakt mit den Wid-
rigkeiten des Alltags in sich zusammenfallt.

Gelingt das nicht, dann spielt sich der Wandel allein auf der
Vorderbiihne ab. Es wird missioniert, proklamiert und 6ffent-
lich committet, aber der echte, nachhaltige Change will sich
nicht einstellen. So entsteht Verdnderung, die eigentlich keine
ist, aber trotzdem so bezeichnet werden muss. SchliefSlich darf
jakeiner sein Gesicht verlieren. So entsteht Fake Change.

Im letzten Herbst starteten wir einen Aufruf auf LinkedIn,
uns Geschichten vom verlogenen Wandel zu erzdhlen. Wir woll-
ten verstehen, ob Fakeness in organisationalen Verdnderungs-
prozessen in der Praxis {iberhaupt ein Thema ist. Die Reso-
nanz war iiberwéltigend. Was uns iiberrascht hat, ist die Viel-
falt der Themen. Und: Die iiberwiegende Zahl der Einsenden-
den wollte anonym bleiben. Aber lesen Sie selbst, hier sind die
schonsten Geschichten.

Bei uns wurde Selbstorganisation eingefiihrt. Dann wollte man in einem
gropen Bereich Holacracy umsetzen. Die Fiihrungsstufen wurden zusam-
mengestrichen, alles wurde gemeinsam entschieden. Das lief auch ganz gut,
bis die Geschaftsfiihrung entschied, dass drei von den ehemalig sechs
Abteilungsleitern gehen sollten. Und weil das Ganze ja nicht mehr Top-Down
getrieben sein sollte, bat man darum, dass die sechs Abteilungsleiter selbst
entscheiden, wer gehen soll. Eine Katastrophe. Das hat den Laden kom-
plett zerlegt.
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Unserem Unternehmen brechen die Mdrkte weg und wir haben seit Jah-

ren eine riickldufige Ertragssituation. Eine Reorganisation mit Kostenpro-

gramm ist seit langem Uberfdllig. Stattdessen wurde ein riesiges New-

Work-Projekt bei uns gestartet. Endlich sollten wir uns selbst verwirkli-

chen, Arbeit und Leben zusammenbringen und so weiter. Es wurde ohne

Ende geworkshoppt. Dann kam die Ansage, dass nun doch die Halfte der

Belegschaft gehen darf. Das war fiir die Mitarbeitenden ein Riesenschock,

weil mit New Work ja quasi versprochen wurde, dass es weitergeht. Fazit:

Die Geschaftsflihrung hat sich nicht getraut, ein hartes Kostenprogramm

zu fahren, stattdessen wurde es mit New Work weichgespiilt.
Die Mitarbeiterbefragung hat bei uns seit Jahren schlechte Werte bei den
Themen Zusammenarbeit und Fiihrung. Um das zu @ndern, kamen Anfang
letzten Jahres Berater, die mit uns ein Kulturprojekt gemacht haben. Wir
sollten uns wie eine grofe Familie fiihlen und besser mit den Nachbarab-
teilungen zusammenarbeiten. Das ganze Unternehmen war voll mit Be-

™ ratern, es gab Veranstaltungen mit iiber 500 Leuten, in denen wir Lieder

komponieren sollten und so weiter. Die Stimmung war immer super, aber

hat das was gebracht? Als die Berater gingen, war wieder alles so, wie es

vorher war. Dieselben Leute auf denselben Positionen, die dieselben Spiel-

chen spielen.

In unserer Firma wurde eine Fuckup-Night veranstaltet. Endlich sollte of-
fen Uiber Fehler gesprochen werden, wir wollten mehr voneinander lernen.
Auf der Biihne trat auch das Topmanagement auf. Jeder hatte 20 Minuten
Zeit, liber seinen schonsten Fehler zu sprechen. Und natiirlich wurde das
wichtigste zwischen den Zeilen gesagt. Das war ein Eiertanz sonderglei-

\

/ chen. Je hoher man auf der Hierarchie gelangte, desto unehrlicher wur-
den die Stories. Die Krénung war der Vorstandsvorsitzende. Er erzdhlte die
Geschichte einer grofen Investition, bei der es zundchst so aussah, als

/ hdtte er einen Fehler gemacht. Am Ende der Geschichte stellte sich aber

=
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heraus, dass er der Held war, weil er weitsichtig entschieden hatte. Die
Entscheidung stellte sich ndmlich im Nachhinein als richtig heraus. Pein-
lich das Ganze.

\V/ Fiir mich ist diese ganze Industrie 4.0-Hysterie ein Fake. Das war vor eini-

gen Jahren ein Riesenhype. Man dachte, dass mit dem Internet der Dinge,
Kl und Robotics alles mit allem kommunizieren wiirde und die Fabriken
wie von selbst laufen. In die Forschung dazu wurden Milliarden gesteckt.
Mit einem eher bescheidenen Ergebnis. Ich kenne jedenfalls keinen im All-
tagsbetrieb laufenden Produktionsbereich in Deutschland, der die scho-
nen Visionen umgesetzt hat.
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