Change Management als
zentraler Erfolgsfaktor wirksamer
Organisationsentwicklung

Wie Veranderung planbar wird
und warum Change selten am
Konzept scheitert.

Ein Whitepaper von foxdot
zur erfolgreichen Organisationsentwicklung




Worum es geht.

Organisationsentwicklung ist heute kein ,Optimierungsprogramm neben dem
Tagesgeschaft” mehr, sondern die Antwort auf eine Realitat, in der sich Markte,
Technologien, Erwartungen von Kund:innen und die Arbeitswelt selbst in hoher Frequenz
verandern. In dieser Realitat entscheidet nicht nur die Strategie Uber Zukunftsfahigkeit,
sondern die Fahigkeit einer Organisation, Veranderung wirksam umzusetzen, ohne dabei
handlungsunfahig zu werden.

Change Management ist dafur ein zentrales Steuerungsinstrument: Es beschreibt das
professionelle Planen, Initiieren, Motivieren, Realisieren, Steuern und Stabilisieren von
Veranderungsprozessen — auf Unternehmens- und personlicher Ebene.

Der entscheidende Punkt fur C-Level: Change funktioniert nicht gegen die
Organisation — sondern nur mit ihr. ,Mitarbeitende mitnehmen” ist deshalb
kein kommunikatives Add-on, sondern die Voraussetzung dafir, dass neue
Strategien, Prozesse oder Operating Models tatsachlich gelebt werden.

Change scheitert selten an Folien. Er scheitert daran, dass unter der Oberflache
— dort, wo Unsicherheit, Macht, Identitat, Status und Routinen sitzen — zu
wenig gesteuert wird. Genau hier setzt professionelles Change Management
an: als bewusster, kontinuierlicher Steuerungsprozess auf Organisations- und
Personenebene.
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® o
Au f el n e n B I I C k Veranderung ist immer ein Eingriff auf mehreren Ebenen: Strategie,

. Struktur/Prozesse, Kultur/Menschen.
Veranderung als
Steuerungsaufgabe

Flir C-Level heiBBt das:

Change ist ein Leadership-Thema, kein HR-Thema.

.. . Change braucht Diagnose vor Intervention (sonst bekampft man Symptome).
Change Management bedeutet, Veranderungsprozesse zu planen, zu initiieren, zu 9 9 ( P ymp )

motivieren, zu realisieren, zu steuern und zu stabilisieren.

Change wird wirksam Uber Struktur + Bedeutung + Beteiligung + Konsequenz — nicht tber

. . oo o , S Kommunikationsvolumen.
Entscheidend ist dabei die ganzheitliche Perspektive: Struktur, Kultur, individuelles Verhalten,

Machtkonstellationen, Kommunikationsmuster und ihre Wechselwirkungen. Change braucht klare Entscheidungs- und Steuerungsmechanismen (Governance), damit
Change ist kein Begleitthema, sondern ein Produktivitats-, Risiko- und Zukunftsfahigkeitsfaktor. Umsetzung im Alltag nicht dem Zufall iiberlassen wird.

Der Nutzen liegt u. a. in hoherer Akzeptanz, geringeren Widerstanden, schnellerer Realisierung

von Nutzen und geringeren Einfihrungskosten.

Veranderungen erzeugen Unsicherheit, Energieverlust und emotionale Betroffenheit — das
ist erwartbar und steuerbar, wenn es professionell gefiihrt wird. Ohne Diagnose werden
Interventionen zum Ratespiel. ,Kein Change-Projekt ohne vorherige Diagnose”.

Wirksamer Change braucht eine klare Veranderungsbotschaft: ,Warum? Warum jetzt? Was
passiert, wenn nichts passiert? Was heil3t das flir mich?
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Warum Change Management

Organisationsentwicklung erst wirksam
macht und warum Veranderung Energie
kostet — aber planbar ist

KURZCHECK

Spiiren Sie gerade ,,Change ohne Management”?

« Steigt die Zahl der parallelen Initiativen — aber Nutzen ist schwer sichtbar?
« Werden Entscheidungen getroffen, aber nicht konsequent umgesetzt?
 Gibt es Zynismus (,Schon wieder ein Programm?”) oder stille Verweigerung?
« Verlassen Leistungstrager:innen die Organisation oder ziehen sich zurtick?

 Ersetzt Aktivitat (Meetings, Kommunikation) messbare Wirkung?

Wenn Sie 2+ Punkte mit ,Ja" beantworten: Ihr Engpass ist sehr wahrscheinlich nicht
die Strategie, sondern die Veranderungssteuerung. Entscheidend ist dabei: Wenn
Sie den Ubergang nicht fiihren, fiihrt er Sie.

Veranderungen greifen in Vertrautes ein: Rollen, Kompetenzerleben, Zugehorigkeit,
Sicherheit. Darum entstehen — je nach Situation und Personlichkeit — Unsicherheit,
Motivationsverlust, sinkendes Selbstvertrauen, emotionale Betroffenheit sowie das Erleben
von Gewinnern und Verlierern.

Organisationsentwicklung beschreibt den Anspruch, Organisationen lern-, anpassungs- und

leistungsfahig zu halten. Change Management ist die Disziplin, die diesen Anspruch in konkrete
Steuerung Ubersetzt,

In der Praxis sieht man oft zwei Extreme:

.Wir andern die Struktur, der Rest folgt” (Top-down, schnell, formal sauber).

Ergebnis: Das Organigramm ist neu — die Zusammenarbeit nicht.

«Wir setzen auf Kultur und Kommunikation” (viel Beteiligung, wenig Harte).

Ergebnis: Es wird geredet — aber nicht entschieden und nicht stabil umgesetzt.

Professionelles Change Management verbindet beides: Es berticksichtigt neben der formalen
Seite (Strukturen, Rollen, Prozesse) explizit Kommunikationsmuster, Wertestrukturen,
Machtkonstellationen und reale Dynamiken im System.

Viele Organisationen unterschatzen diesen Mechanismus: Sie planen Prozesse, Zielbilder und
Roadmaps — aber nicht die psychologische Ubergangsarbeit.
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Die drei Change-Ebenen:
1 Was Sie wirklich verandern

Veranderung greift nicht nur im entsprechenden Projekt, sie wirkt auf
drei Ebenen:

« Strategie: Richtung, Positionierung, Mission/Vision, Marktlogik
« Struktur/Prozesse: Organisation, Workflows, Rollen, Systeme

« Kultur/Menschen: Zusammenarbeit, Kommunikation, Fihrung, Normen/Werte

Jede groBere Initiative verandert mindestens zwei Ebenen gleichzeitig. Wer nur auf Struktur
steuert, erzeugt Kulturfolgen. Wer nur Kultur adressiert, lasst Strukturhindernisse bestehen.

Ein anderer typischer Fehler: Strategie und Struktur werden entschieden — Kultur soll
KURZCHECK .hachziehen”. In der Praxis zieht Kultur nicht nach, sie zieht dagegen, wenn die Veranderung als

Welche Ebene ist lhr blinder Fleck? inkonsistent, ungerecht oder unklar erlebt wird.

« Haben Sie ein klares Zielbild — aber keine Anpassung von Governance/
Anreizsystemen?

« Haben Sie neue Prozesse — aber keine Klarheit zu Rollen/Entscheidungsrechten?

« Sprechen Sie Uber Fihrung/Kultur — aber Entscheidungsgeschwindigkeit sinkt?
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Ohne Systemverstandnis
keine Wirksamkeit

Ohne Systemverstandnis keine
wirksame Veranderung.

Keine Veranderung ohne vorherige Diagnose.
Denn Organisationen funktionieren nicht eindimensional-kausal; es gibt Riickkopplungen
und Regelkreise uber Zeit.

Diagnose heif3t dabei nicht: ,Wir sammeln Meinungen.”
Diagnose heif3t:

« Mechanismen sichtbar machen, nicht Schuldige suchen.

« Hypothesen prifbar machen: Welche Trigger halten heutiges Verhalten stabil? Welche
Nebenwirkungen drohen bei Eingriffen?

* Interventionslogik begriinden: Warum diese MalBnahme und warum jetzt?

« Nebenwirkungen antizipieren.

Wichtig:
Bei weichen Faktoren geht es nicht um ,die Wahrheit”, sondern um

subjektives Erleben und darum, wie diese Wahrnehmungen entstehen.

Diagnose sollte immer auch den Unterschied zwischen formalen Regeln (,so ist es vorgesehen”)
und informeller Praxis (,so wird es wirklich gemacht”) sichtbar machen.
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_Mitarbeitende mithehmen”:
Was das im Management-Sinn

wirklich heif3t

Zwei Kernfragen aus Sicht Mitarbeitender sind:

. Was soll das Ganze?”

., Was heiBt das fiir mich?”

.Mitnehmen” wird oft missverstanden als: viel kommunizieren, méglichst wenig Widerstand
erzeugen, Stimmung hochhalten. Wirksam ,mitnehmen” heil3t jedoch: Orientierung, Beteiligung
und Befahigung so zu gestalten, dass neue Arbeitsweisen realistisch werden.

Die Veranderungsbotschaft sollte dazu Griinde, Ziele, strategische Einbettung sowie
Konsequenzen/Chancen fir Betroffene klar machen, da sie das zentrale Steuerungsinstrument
darstellt. Sie muss die ,Warum/Warum jetzt/Was passiert wenn nicht”-Fragen beantworten und
Konsequenzen flur Betroffene benennen.

Merksatz: Wenn die Veranderungslogik nicht in eine verstandliche, glaubwiirdige Story
Ubersetzt ist, fiillt die Organisation die Liicken selbst mit Geriichten, Widerstand oder
Zynismus.

Eine Vision sollte zudem anschaulich, leicht verstandlich und unverwechselbar sein. Denn
entscheidend ist nicht die Poesie sondern die Orientierungsleistung: ,Was bedeutet das konkret
fur Prioritaten, Entscheidungen und Verhalten?”

Ein weiterer kritischer Punkt: Beteiligung. Der Grad der Beteiligung beeinflusst

Losungsqualitat und Akzeptanz stark. Beteiligung ist kein demokratisches Prinzip, sondern ein
Wirksamkeitshebel, wenn sie richtig eingesetzt ist (wer, zu welchen Themen, in welcher Form, in
welchen Phasen).

KURZCHECK:
Mitnehmen oder nur informieren?

Gibt es echte Mitgestaltung bei Themen, die Expertise aus der Organisation brauchen?

Ist klar getrennt, was nicht verhandelbar ist (Rahmen) und was gestaltbar ist?

Haben Mitarbeitende eine Antwort auf ,Was heil3t das ab Montag fir mich?”

Sind Fuhrungskrafte befahigt, die Story konsistent zu erklaren (nicht nur weiterzuleiten)?
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Rollen & Change Architektur:
Damit Veranderung in der
Linie ankommt

Wirksamer Change braucht eine klare Change-Architektur nicht als ,Parallelorganisation”,
sondern als Struktur, die Umsetzung in der Linie ermoglicht. Dazu gehdrt die Klarung von
Rollen, Entscheidungswegen und Feedbackschleifen: Wer entscheidet (z. B. Lenkung/Steuerung),
wer verantwortet Umsetzung in der Linie (Fiihrung), wer liefert systematisches Stimmungs-

und Umsetzungsfeedback (z. B. Change Agents/Sounding Board), und wie wird tber Risiken,
Abhangigkeiten und Prioritaten gesteuert.

KURZCHECK:
Ist lhre Change-Architektur belastbar?

« Sind Entscheidungsrechte und Eskalationswege klar — und werden sie im Alltag
genutzt (nicht nur im Organigramm)?

- Gibt es eine definierte Ubersetzungsinstanz in die Linie (mittlere Fihrung) — mit
Zeit, Mandat und Unterstlitzung?

« Gibt es ein ,Sounding” aus dem System: Wo hakt Adoption, wo entstehen
Nebenwirkungen, was wird informell anders gelebt?

« Ist klar, wer Kommunikationslinie, Beteiligung und Befahigung koordiniert (damit
es nicht widerspruchlich wird)?
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Widerstand und Verhalten: Steuern
uber Konnen x Wollen x Diirfen

In Veranderung zeigen sich typische Muster: Treiber, Zuschauer, Abwartende, Verweigerer —
aktiv oder passiv.

Fiir C-Level ist dabei hilfreich, Widerstand nicht als Charakterproblem
zu lesen, sondern als Hinweis auf einen Engpass:

« fehlenden Sinn/Nutzen (fur Betroffene zahlt Nutzen oder Leidensdruck)
« mangelnde Beteiligung oder fehlende Gestaltungsmdglichkeiten

« unklare Befugnisse (,Durfen”) oder fehlende Fahigkeiten (,Kénnen”)

Ein extrem praktischer Steuerungsrahmen ist die Leistungsformel:

Kénnen X Wollen X Diirfen
Skills, Wissen, Routinen, Sinn, Nutzen, Identifikation, Befugnisse, Entscheidungs-
Systemzugénge Fairnesserleben spielrdume, Prioritaten, Ressourcen

Wenn einer der Faktoren 0 ist, ist die Leistung auch 0.

Wenn Sie ,,Mithehmen” ernst nehmen, steuern Sie genau
diese drei Faktoren - nicht nur die Message.

CHECKLISTE
Widerstand diagnostizieren

Kénnen: Fehlen Trainings, Zeit zum Lernen, klare Standards?
Wollen: Ist der Nutzen sichtbar oder dominiert Verlustlogik?

Dirfen: Gibt es widerspriichliche KPIs, fehlende Mandate, alte
Genehmigungsschleifen?

Sind Anreize, Ziele und MessgroBen konsistent mit dem neuen Verhalten
— oder belohnt das System weiterhin das Alte?
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Was C-Level tun muss, . .
damit Change nicht zur s
Daueriiberlastung wird e

Ein haufiger Engpass: zu viele Veranderungen parallel, zu wenig Kapazitat, zu wenig
Priorisierung. Dann wird Change zur Dauerkrise und die Organisation lernt nur noch 3.Ist die Veranderungsbotschaft klar und konsistent?
~durchhalten”, nicht ,lernen”.

1. Haben Sie sichtbare Top-Management-Unterstlitzung?

2. Liegt eine Diagnose vor — oder nur ,Meinungen”?

4. Gibt es eine Beteiligungsstrategie (Matrix)?
5.Sind Rollen/Entscheidungswege eindeutig (Governance)?

6. Sind mittlere Fihrungskrafte gewonnen und befahigt?

Wirksame Change-Steuerung bedeutet deshalb auch: , o o
7.Werden Quick Wins sichtbar gemacht und konsolidiert?

» Timing und Taktung bewusst wahlen 8. Werden Effekte gemessen (und nachgesteuert)?

- Transparenz schaffen: Wo soll es hingehen, warum, was wird getan? 9.Ist klar, was endet/bleibt/besser wird?

10. Gibt es ein klares ,Steuerungs-Cockpit” (wenige
Kennzahlen), das Adoption/Umsetzung sichtbar macht —

- Konsequent handeln (Glaubwirdigkeit entsteht durch Entscheidungen, nicht durch nicht nur Projektfortschritt?
Anklndigungen)

- Mittlere Fiilhrung gewinnen (sie ist Ubersetzungsinstanz)

« Veranderungen aktiv entlasten: Prioritaten klaren, Vorhaben beenden/pausieren, Kapazitat
schaffen — sonst bleibt Change ein Nebenjob.
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Stabilisierung und Verstetigung:
Damit Veranderung nicht zuruckkippt

Entscheidend ist die Stabilisierung: Neue Routinen, Rollen und Regeln missen so verankert

werden, dass sie auch unter Druck funktionieren sonst fallt die Organisation in das alte

.Betriebssystem” zurtck. Stabilisierung bedeutet dabei nicht ,Kommunikation verlangern”,

sondern Konsequenz in Systemen und Steuerung: Standards, Verantwortlichkeiten, Zielbilder,

Anreize und Fuhrungsrhythmen mussen den neuen Zustand unterstitzen. [ L]

KURZCHECK
Haben Sie Stabilisierung wirklich abgesichert?

« Sind neue Prozesse/Entscheidungswege in Standards, Templates oder
Systemen verankert (nicht nur erklart)?

« Sind Rollen/Verantwortlichkeiten so geklart, dass Ubergaben und
Schnittstellen ,robust” sind?

« Wird neues Verhalten durch Ziele/KPls/Anreize unterstlitzt — oder
konterkariert?

 Gibt es einen festen Review-Rhythmus (z.B. 30/60/90 Tage), um
nachzusteuern und zu konsolidieren?

« Ist klar, was kuinftig nicht mehr gemacht wird (Stop-Doing), damit
Kapazitat entsteht?
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Fazit

Wirksame Organisationsentwicklung gelingt nur, wenn Veranderung aktiv gefiihrt und
steuerbar gemacht wird — nicht als KommunikationsmaBnahme, sondern als konsequente
Managementaufgabe. Dafiir braucht es ein klares Verstandnis, was sich verandert (Strategie,
Strukturen/Prozesse und Zusammenarbeit/Kultur) und wie diese Ebenen sich gegenseitig
beeinflussen.

Die Herausforderung liegt nicht in einem gut formulierten Zielbild oder einer

uberzeugenden Roadmap, sondern darin, Veranderung im realen Organisationsalltag

wirksam zu steuern: Unsicherheit, Widerstande und parallele Prioritaten treffen auf

begrenzte Kapazitaten, unklare Entscheidungswege und fehlende Verankerung in Standards, ° °
Anreizen und Flihrungsroutinen — und genau dort entscheidet sich, ob Change tatsachlich D I e AUtO I"I n

angenommen und stabil umgesetzt wird.
Chiara Polenske ist CEO der foxdot GmbH. Im

Rahmen des Alliance Management begleitet

sie Organisationsentwicklung mit einem klaren
Schwerpunkt auf Change-Management.

Ilhr Masterstudium der Asienwissenschaften, ihre Zeit
in Shanghai und ihre Tatigkeit an internationalen
Schnittstellen pragen ihren Blick auf Zusammenarbeit
uber kulturelle Grenzen hinweg.

Ein zentrales Thema ihrer Arbeit ist die Frage, wie
unterschiedliche Kommunikationsstile, kulturelle
Pragungen und Erwartungshaltungen die
Zusammenarbeit und Veranderungsfahigkeit von
Organisationen beeinflussen.

In diesem Whitepaper verbindet sie diese interkulturelle
Perspektive mit einem praxisnahen Verstandnis von
Change Management und Organisationsentwicklung. Ihr
Fokus liegt darauf, Unternehmen dabei zu unterstiitzen,
auch in komplexen Strukturen Klarheit zu schaffen,
tragfahige Entscheidungen zu treffen und Formen

der Zusammenarbeit zu entwickeln, die Veranderung
ermoglichen und langfristig wirksam machen.




foxdot ist eine spezialisierte Boutique-Beratung fiir die
Steuerung komplexer Zusammenschliisse und Allinceen.
Das Unternehmen unterstitzt Organisationen dabei,
Partnerschaften strukturiert, nachhaltig und messbar
erfolgreich zu gestalten und Zusammenarbeit so zu
strukturieren, dass sie im Alltag funktioniert und langfristig
wirksam bleibt.

Im Mittelpunkt steht eine klare Uberzeugung:

Funktionierende Zusammenarbeit ist die Grundlage nachhaltiger
Marktbestandigkeit.

Gerade wenn mehrere Organisationen zusammenarbeiten,
treffen unterschiedliche Interessen, Strukturen und
Entscheidungslogiken aufeinander. foxdot schafft hier
Orientierung: mit einem klaren Big Picture, tragfahigen
Strukturen und Steuerungsmechanismen, die aus einzelnen
Einheiten eine handlungsfahige Organisation machen.

Dabei begleitet foxdot Zusammenschlusse strategisch,
organisatorisch und operativ — von der ersten Zieldefinition bis
zur stabilen Umsetzung im Alltag.

Kurz gesagt

foxdot sorgt dafiir, dass Zusammenschliisse nicht nur
beschlossen werden - sondern dauerhaft steuerbar
funktionieren.



