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Vorwort

Change Management ist ebenso ein aktuelles Thema, wie es Biicher zu diesem
Thema gibt. Warum also ein weiteres hinzufiigen? Sowohl meine langjahrige
Erfahrung als Unternehmensberater wie auch meine mittlerweile ebenso umfang-
reiche Lehrpraxis an der Hochschule haben mich immer wieder zu dem Schluss
kommen lassen, dass es das Buch zu dieser Thematik, welches kompakt, struktu-
riert und zugleich umfassend ist, so nicht gibt, wenn auch dem mittlerweile in
vielen Auflagen erschienen Buch von Doppler und Lauterburg im deutschsprachi-
gen Raum sicherlich als stetig erweitertes und sehr umfassendes Pionierwerk zu-
recht groBBe Bedeutung zukommt. Auch Studierende machten mich auf den Um-
stand mangelnder Standardliteratur verschiedentlich aufmerksam, vor allem, wenn
sie Diplomarbeiten zu diesem Thema anfertigen sollten. Aulerdem fiel ihnen auf,
dass das, was als Change Management bezeichnet wird, in verschiedenen Verof-
fentlichungen einen ganz unterschiedlichen Rahmen besitzt. Allerdings, so mein
Eindruck, scheint sich langsam so etwas wie ein Kern zu diesem duferst praxisre-
levanten Fachgebiet herauszuschélen, den es festzuhalten lohnt.

Mit diesen Fragen und Erfahrungen im Hinterkopf habe ich schlieBlich das Pro-
jekt in Angriff genommen und das vorliegende Buch verfasst, in der Hoffnung,
einen Schritt auf dem Weg zu einem Standard-Change-Management-Wissen voran-
zukommen. Das Buch soll Grundlagen und die fiir die Umsetzung so bedeutenden
Erfolgsfaktoren zugleich beinhalten. Die zur Illustration herangezogenen Fallbei-
spiele entstammen meiner fiir Studienzwecke selbst angelegten Sammlung und
sind, sofern Quellen nicht explizit genannt werden, zahlreichen Artikeln der Wirt-
schaftspresse sowie eigenen Erfahrungen im Beratungsalltag entlehnt.

Ich hoffe, die Leser finden das vorliegende Buch ebenso niitzlich wie auch
durchaus kurzweilig. Uber Anregungen, wie man es besser machen kann, freue ich
mich jederzeit.

Aschaffenburg, im September 2009 Thomas Lauer
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Kapitel 1
Change Management — der Weg zum Ziel

1.1 Change Management — was sich dahinter verbirgt

1.1.1 Begriff

Nichts ist so bestindig wie der Wandel, so wird gemeinhin gesagt. Fiir die Wirt-
schaftswelt gilt dies fraglos und in zunehmendem MaBe und damit auch fiir die
einzelnen Unternehmen, die eine zentrale Stellung darin einnehmen. Schlagwdorter,
die die Allgegenwart der die Unternehmen umgebenden Verdnderungen un-
terstreichen mogen, sind z. B. Finanzkrise, Klimawandel, Globalisierung oder die
europdische Integration. Es verwundert deswegen wenig, dass sich in der Mana-
gementpraxis und ihrer akademischen Ausbildung verstirkt mit dieser Thematik
auseinandergesetzt wird. Fiir die speziellen Managementtechniken, die zur Steue-
rung der Prozesse im Rahmen von Wandel selbst erforderlich sind, hat sich dabei
der Begriff Change Management eingebiirgert.

Wie Abb. 1.1 aufzeigt, geht es beim Change Management darum, eine optima-
le Ausgestaltung des Weges vom Ausgangspunkt (hier symbolisiert durch einen
Drahtstuhl) zum Ziel (symbolisiert durch einen bequemen Polstersessel) zu errei-
chen. Change Management umfasst in diesem Begriffsverstindnis nicht die in-
haltliche Definition des Ziels selbst und genauso wenig die Entwicklung von
Methoden, um solche Ziele respektive Unternehmensstrategien abzuleiten. Wenn
auch eine einhundertprozentige Trennung zwischen Weg und Ziel nicht mdglich
ist, wie sich spédter vor allem unter dem Stichwort der Partizipation zeigen wird,
so liegt der Fokus doch eindeutig auf der Gestaltung des Wegs zum Ziel und
nicht in der Anwendung von Methoden und Verfahrensweisen der strategischen
Zielplanung. Change Management ist damit, in Abgrenzung zur strategischen
Unternehmensfiihrung, die eine optimale Anpassung an die Umwelt sucht, eine
Aufgabe, die sich vor allem nach innen richtet, also auf die Mitglieder der zu
wandelnden Organisation bzw. des sich in Verdnderung befindlichen Unterneh-
mens. Ziel ist es dabei, die im Rahmen des strategischen Managements abgeleite-
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—

A = Ausgangszustand B = Zielzustand

Abb. 1.1 Change Management als Steuerung des Wandels auf dem Weg von A nach B

te optimale Anpassung umzusetzen. Es ist miiBlig, dariiber Spekulationen anzu-
stellen, ob letztlich die Findung einer optimalen Strategie oder deren Umsetzung
die groBere Herausforderung darstellt. Fakt ist aber, dass nur die Kombination
von beidem letztlich zum Ziel eines nachhaltigen Unternehmenserfolges fiihrt. So
ist eine geeignete Strategie eine notwendige, aber noch keine hinreichende Be-
dingung fiir Erfolg.

In der Vergangenheit lag der Schwerpunkt der Managementlehre eher auf der
Vermittlung von Methoden zur Strategiefindung; die Umsetzung im Unterneh-
men, der erforderliche Wandel selbst, wurde dabei vielfach als ein Automatismus
begriffen, den ndher zu betrachten nicht notwendig erschien. Die Praxis hat ge-
zeigt, dass hier oftmals die eigentliche Herausforderung lauert. Dies diirfte dem
Umstand zu verdanken sein, dass die Umsetzung von Wandel kein rein mechani-
scher Prozess ist, sondern der aktiven Unterstiitzung von Mitarbeitern und damit
von Menschen bedarf, die eigene Bediirfnisse, Vorstellungen, Erfahrungen, Cha-
raktere usw. besitzen und zudem in soziale Strukturen eingebettet sind, die nicht
nur von der formalen offiziellen Unternehmensorganisation definiert werden,
sondern vielfach informell, quasi ,,wild gewachsen® sind. In einem solch komple-
xen Handlungsfeld kann es keine einfachen Rezepturen dafiir geben, wie man den
Wandel erfolgreich steuert, sondern es bedarf des Spielens auf einer &hnlich viel-
schichtigen Klaviatur an Methoden oder Fiihrungstechniken. Dazu gehdrt nicht
zuletzt oftmals auch die Verdnderung der Einstellung beziiglich des Selbstver-
standnisses von Fiihrungskriften, die sich nur allzu gern in der Rolle des autono-
men Gestalters sehen, der auf dem ,,Schachbrett seine Figuren setzt. Da diese
Figuren in der Wirklichkeit aber ein Eigenleben besitzen und sich auch ohne
Strategen selbst bewegen, ist Change Management nicht nur eine Sozialtechnik,
sondern in letzter Konsequenz auch eine eigene Art der Unternehmensfithrung,
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Abb. 7 Gegenwartig ist Change Management in 36 Prozent der Unter-
nehmen ein ,sehr wichtiges" Thema und in 50 Prozent ,wichtig
Wie wichtig ist Change in Ihrem L derzeit?
Sehr wichtig 96%
Wichtig
Weniger wichtiy IS
Unbedeutend

Capgemini Consulting 2008

Abb. 8 Change Management und bleibt auch in Zukunft eine
der zentralen Managementaufgaben

Wie wichlig ist Change M in lhrem L im Jahr 20107
Sehr wichtig 44%
Wichtig 48%
Weniger wichtig 6%

Unbedeutend [l 2%

Capgemini Consulting 2008

Abb. 1.2 Praxisbedeutung von Change Management heute und morgen (Quelle: Capgemini-
Studie, 2008)

wie sie in komplexen, dynamischen Unternehmensumwelten zunehmend erforder-
lich ist. Dies geschieht primédr nicht aus humanitéren Griinden, sondern zur Stei-
gerung der wirtschaftlichen Effizienz. Eine Studie des internationalen Instituts fiir
lernende Organisation und Innovation an der Hochschule St. Gallen unter 111
deutschsprachigen Unternehmen hat ergeben, dass die Beriicksichtigung nicht nur
der Sach- sondern auch der Beziehungsebene im Rahmen von Wandel die Kosten
um ca. 25% und die bendtigte Zeit um ca. 16% reduziert (Kostka & Monch,
2002, S. 13). Dass die Bedeutung von Change Management deswegen auch in der
Wahrnehmung der Managementpraktiker bestdndig anwichst, hat jiingst die em-
pirische Untersuchung der Beratungsgruppe Capgemini zutage gefordert, bei der
bedeutende Unternehmen im deutschsprachigen Raum befragt wurden (Abb. 1.2).

Die Anzahl der Unternehmen, die Change Management dabei kiinftig als eine
wichtige oder sehr wichtige Aufgabe einstufen, néhert sich der 100%-Marke.
Grund genug, sich mit diesem Gebiet umfassend auseinanderzusetzen.

1.1.2 Gegenstand

Wie aus den bisherigen Ausfiihrungen hervorgeht, beschiftigt sich Change Mana-
gement generell mit der optimalen Steuerung von Unternehmenswandel. Dieser
kann proaktiv veranlasst sein, um kiinftigen Herausforderungen erfolgreich zu
trotzen, etwa bei Mergers und Acquisitions, oder aber er entspringt — was vielfach
der Fall ist — einer unmittelbaren Reaktion auf krisenhafte Erscheinungen. Wenn
auch die meisten der folgenden Beispiele in diesem Buch sich auf die Ebene ge-
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samter Unternehmen beziehen, so sollte Change Management dennoch nicht zu
strikt mit Unternehmenswandel verbunden werden. Zum einen sind die hier vorge-
stellten Erkenntnisse und Methoden genauso gut auch fiir nicht kommerzielle
Organisationen, etwa Hilfsorganisationen, staatliche und kommunale Einrichtun-
gen oder Hochschulen, anwendbar, die sich ebenfalls steten Verdnderungen in
ihrer Umwelt stellen miissen. Zum anderen ist der Wandel ganzer Unternechmen
zwar das nach auflen sichtbarste Zeichen von Verdnderung, in der Praxis wandeln
sich aber auch die Einzelbestandteile der Unternehmen, wie Sparten, Abteilungen,
Produktionsstitten etc. bestéindig, ohne dass dies mit einer geédnderten Gesamtstra-
tegie einhergehen muss. Auch fiir diesen Wandel im Kleinen sind die beschriebe-
nen Grundlagen und Erfolgsfaktoren von Wandel giiltig. Lediglich die Dimension
der Methoden ist von Fall zu Fall anzupassen.

1.1.3 Ansatzpunkte von Change Management

Da Change Management vor allem die Steuerung von Wandel unter Beriicksichti-
gung des Faktors Mensch meint, konnen die zugehorigen Methoden primér an drei
Punkten ansetzen (Abb. 1.3).

1. Individuen: Sie bilden die kleinsten sozialen Elemente der Organisationen.
Ohne ihre aktive Mitarbeit ist Wandel in Unternehmen nicht moglich. Change
Management bedeutet in Bezug auf die Einzelnen nicht nur Fahigkeiten, sich
an neue Herausforderungen anzupassen, sondern auch die nétige positive Ein-
stellung gegeniiber den Zielen des Wandels und die Mitarbeit daran zu fordern.

Struktur | | Kultur | | Individuum
« Strategie L
« Aufbauorganisation * Symbole * Fahigkeiten
« Ablauforganisation « Werte & Normen * Rollen
* Ressourcen « Grundannahmen + Verhalten
« Technologie

Ansatzpunkte des
Change
Managements

Abb. 1.3 Ansatzpunkte des Change Managements (in Anl. an Staehle, 1999, S. 934; Kostka &
Monch, 2002, S. 16)
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2. Unternehmensstrukturen: Sie umfassen die formale Aufbau- und Ablauforga-
nisation ebenso wie Strategien und Ressourcen. Ihr Wandel ist auf dem Papier
grundsétzlich einfach, die informellen Strukturen, welche eher langfristig und
quasi evolutionér entstehen, strduben sich aber héufig gegen diese Verdnde-
rungen.

3. Unternehmenskultur: Diese persistenten, eher informellen Strukturen, welche
fiir Einstellungen, Werthaltungen und informelle Regeln des Umgangs verant-
wortlich sind, werden als Unternehmenskultur bezeichnet und sind von den ein-
zelnen Individuen weitgehend unabhéngig. Ein Wandel nur auf individueller und
struktureller Ebene ohne Einbeziehung der Unternehmenskultur ist oftmals mit
erheblichen Problemen behaftet oder gar zum vollstdndigen Scheitern verurteilt.

1.2 Zielsetzung und Zielgruppe des Buches

1.2.1 Zielsetzung

Mit der Bedeutung von Change Management in der Praxis hat fraglos auch die
Menge an Publikationen zu diesem Thema zugenommen. Die Durchsicht dieser
Veroffentlichungen fordert aber zutage, dass sie in der Mehrzahl nur bestimmte
Teilaspekte des Change Managements beleuchten, je nachdem, ob die Autoren
eher der psychologisch-sozialwissenschaftlichen oder der betriebswirtschaftlichen
Profession entstammen. Dabei werden vor allem einzelne Methoden oder Elemente
sehr explizit und umsetzungsnah présentiert, der Gesamtiiberblick zu diesem ex-
trem vielschichtigen Thema aber eher hintangestellt. Andere Ver6ffentlichungen
zu dieser Thematik hingegen, vor allem im Bereich der akademischen Literatur,
ndhern sich dem Gegenstand primér von einer theoretisch-abstrakten Ebene, was
den unmittelbaren praktischen Nutzen einschrinkt. Entsprechend dieser Ausgangs-
lage wird das vorliegende Buch von folgenden Zielsetzungen getragen:

1. Vermitteln eines umfassenden Uberblicks: Mit den folgenden Kapiteln soll das
Thema Change Management in seiner Génze betrachtet werden. Dies umfasst
die sozialwissenschaftlich-psychologischen Aspekte genauso wie die betriebs-
wirtschaftlichen. Es umspannt das Aufzeigen der Ursachen und Notwendigkei-
ten von Change Management in gleichem Malle wie das Verstindnis fiir auftre-
tende Probleme und Methoden zu ihrer Losung. Verbindendes Element all der
Inhalte ist die Entwicklung eines generellen Change-Management-Modells
(Kap. 5), wie es aus den Grundlagenkapiteln systematisch abgeleitet wird und
seinerseits zur Ermittlung der anschlieBend vorgestellten Erfolgsfaktoren dient.

2. Strukturierte Darstellung der Inhalte: Auch wenn es sich durchaus empfiehlt,
das gesamte Buch Kapitel fiir Kapitel zu studieren, so kann es auch als Nach-
schlagewerk oder Handbuch Verwendung finden. Die Aufteilung in die Be-
reiche Grundlagen und Erfolgsfaktoren hilft hier ebenso beim Auffinden von
Antworten zu spezifischen Fragen im Rahmen von Change-Management-
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Prozessen wie die in der Regel strukturierte oder nummerierte Auflistung von
zugehdrigen Griinden, Argumenten, Faktoren etc.

3. Angebot eines praktischen Leitfadens: Trotz des Anspruchs, einen umfassenden
Uberblick zu vermitteln, bleibt das Hauptanliegen des Buches doch, praktische
Unterstiitzung fiir Change Management zu geben. Die Strukturierung des Buches
und seiner Kapitel soll hier ebenso helfen wie die Vorstellung ausgesuchter Me-
thoden, die Vermittlung von Praxistipps oder das Angebot von Praxischecks
bzgl. der Change-Management-Féahigkeiten der zu wandelnden Organisation
oder Organisationseinheit. Und nicht zuletzt auch die Illustration mit zahlreichen
Praxisbeispielen, die als Einschiibe an den entsprechenden Stellen im Buch pra-
sentiert werden, weist den Weg zur optimalen Steuerung von Wandel.

1.2.2 Zielgruppe

Entsprechend der oben erlduterten Zielsetzungen des Buches wendet es sich in
erster Linie an Fiihrungskrifte in Unternehmen oder anderen Organisationen, die
mit dem Management von Wandel betraut sind. Dies betrifft das den Wandel initi-
ierende Topmanagement in gleichem Ausmal} wie Projektleiter in den einzelnen
Teilbereichen des Wandels oder das Mittelmanagement, welches entweder die von
ihm verantworteten Teilbereiche des Unternehmens im Kleinen wandeln mochte
oder im Rahmen eines kompletten Unternehmenswandels eine konkrete Ausfor-
mung fiir die entsprechenden Bereiche verantwortet.

Da bislang quasi kein Angebot an spezifischen deutschsprachigen Lehrbiichern
zum Change Management existiert, das Fach aber vermehrt Eingang in die Curri-
cula findet, kann das vorliegende Buch auch als Grundlage fiir Lehrveranstaltun-
gen an Universitdten und Hochschulen dienen, sofern die Lehre praxisorientiert
gestaltet ist.

1.3 Aufbau des Buches

Das Buch gliedert sich in zwei Teile, Grundlagen (Kap. 1-5) und Erfolgsfaktoren
(Kap. 6-14). Der Strukturierung liegen dabei fiinf Leitfragen zugrunde (Abb. 1.4).

1. Was ist Change Management? Diese zu Anfang des vorliegenden Kapitels ab-
gehandelte Frage dient vor allem der genauen Abgrenzung zu anderen Teilge-
bieten der Unternehmensfithrung, vornehmlich dem strategischen Management.

2. Wodurch entsteht die Notwendigkeit von Unternehmenswandel? Wenn auch
Change Management selbst erst bei der Prozesssteuerung des Wandels ansetzt
und weniger die Ziele des Wandels inhaltlich definiert, so ist es doch wichtig, zu
verstehen, wodurch Wandel ausgeldst wird und warum die Bedeutung von Un-
ternehmenswandel vermutlich auch kiinftig zunehmen wird. Dabei verlangt nicht
nur die Einsicht in die Bedeutung des Wandels nach einer Betrachtung der Ursa-
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1. Was ist Change Management?

2. Wodurch entsteht die Notwendigkeit von |
Unternehmenswandel?

3. Warum unterbleibt hdufig notwendiger |
Wandel?

4. Warum scheitert intendierter Wandel

oft? Kapitel 4

5. Was sind die Erfolgsfaktoren von

Wandel? Kapitel 5 - 14

Abb. 1.4 Die fiinf Leitfragen des vorliegenden Buches mit den dazugehorigen Kapiteln

chen, auch sein jeweiliger Verlauf kann sich unterschiedlich gebérden, je nach-
dem, ob der Wandel eher durch interne Entwicklungen oder externe Einfliisse
ausgelost wurde.

3. Warum unterbleibt hdufig notwendiger Wandel? Wie im entsprechenden
Kap. 3 aufgezeigt, wird notwendiger Wandel in der Praxis oftmals verschleppt
oder unterbleibt ungiinstigstenfalls génzlich. Change Management kann ent-
sprechend nicht erst an der Gestaltung des Wandels selbst ansetzen, sondern
muss auch Voraussetzungen dafiir aufzeigen, dass die Notwendigkeit von Wan-
del erkannt und in entsprechendes Handeln umgesetzt wird.

4. Warum scheitert intendierter Wandel oftmals? Selbst wenn Wandel rechtzeitig
in die Wege geleitet wird, so ist seine Umsetzung in der Praxis doch oftmals
von erheblichen Schwierigkeiten begleitet, bis hin zum vélligen Scheitern der
Vorhaben. Das Verstandnis fiir die Ursachen dieser Probleme ist eminent wich-
tig, um die richtigen und wichtigen Erfolgsfaktoren zu erkennen und auch um
zu verstehen, warum diese von Bedeutung sind. Insofern weist diese Frage di-
rekt zur abschlieBenden und entscheidenden fiinften.

S. Was sind die Erfolgsfaktoren von Wandel? Das Aufzeigen der Aspekte und
Techniken, die fiir erfolgreichen Wandel ausschlaggebend sind, bestimmt den
zweiten und umfangreicheren Teil des Buches. Diese Erfolgsfaktoren werden
fast durchgingig nach einem identischen Schema abgehandelt, welches die Ori-
entierung beim Leser erleichtern soll. Zu diesem Schema gehoren:

— die Erlduterung, was mit dem entsprechenden Erfolgsfaktor gemeint ist (Be-
griff),

— das Aufzeigen des Erfolgsbeitrags bzw. der Erfolgsbeitrdge durch Beriick-
sichtigung des Faktors,
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— das Angeben der Voraussetzungen, die erfiillt sein miissen, damit der Faktor
seine volle Wirkung entfaltet,

— die Prisentation ausgewihlter Methoden, die im Rahmen des Wandels an
entsprechender Stelle zur Anwendung kommen kénnen und

— das Geben von umsetzungsnahen Praxistipps oder vielfach das Angebot
eines Praxischecks zur Ermittlung des Status quo beziiglich des jeweiligen
Erfolgsfaktors.



Kapitel 2
Ausloser von Unternehmenswandel

Unternehmenswandel kann zweifach ausgelost werden. Zum einen durch notwen-
dige Anpassungen an Verdnderungen im Umfeld der Unternehmen. Zum anderen
kann Anderungsbedarf aber auch dadurch entstehen, dass Unternehmen wachsen
und die neue Unternehmensgrofe verdnderte Strukturen und Prozesse erfordert.
Beide Ursachen sollen im Folgenden thematisiert werden.

2.1 Extern ausgeloster Wandel

2.1.1 Unternehmen als offene Systeme

Fragt man nach den Auslésern von externem Unternehmenswandel, so ist es sinn-
voll, einen Exkurs zur sogenannten Systemtheorie vorzunehmen, die allgemein
Systeme und ihren Austausch mit der Umwelt betrachtet.

Ein System besitzt dabei grundsitzlich zwei Bestandteile: Elemente und deren
Bezichungen untereinander (Reimann et al., 1985, S. 158ff.). Zur Umwelt des Sys-
tems besteht eine mehr oder weniger offene Grenze (s. Abb. 2.1). Unternehmen
sind nun sogenannte sozio-technische Systeme, das heif3t, sic bestehen aus sozia-
len (Menschen) und technischen (z. B. Maschinen) Elementen. Soziale Systeme
miissen zwei Probleme 16sen, das der Ordnung und das der Stabilitdt (Reimann
et al., 1985, S. 159f.). Ordnung wird im Fall der Unternehmen durch deren interne
Organisation und Regeln zum Ablauf des Geschéfts erzeugt. Stabil ist ein Unter-
nehmen dann, wenn das System Unternehmen sich erfolgreich am Markt behaup-
ten kann, also nicht in eine lebensbedrohende Krise stiirzt.

Grenzen sich Systeme nicht vollstindig ab, sondern betreiben sie Austausch
mit ihrer Umwelt, so spricht man von offenen Systemen. Dies trifft fiir Unterneh-
men zu, die ja in zahlreiche Mérkte (Beschaffungsmarkt, Kapitalmarkt, Arbeits-
markt, Absatzmarkt) eingebunden sind und ohne diese Einbindung auch nicht

T. Lauer, Change Management, 11
doi 10.1007/978-3-642-04340-6, © Springer 2010
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. = Systemelemente

Abb. 2.1 System und Umwelt

lebensféhig wéren. Entscheidend ist nun, dass diese Umwelt selbst nicht stillsteht,
sondern sich weiterentwickelt. Systeme — und eben auch Unternehmen — kénnen
darauf in zweifacher Art und Weise reagieren:

1. Sie schotten sich moglichst stark von ihrer Umwelt ab. Diese Variante kann
auch als ,, Igeltaktik“ bezeichnet werden, da dieser Vertreter der Tierwelt sich
bei dulleren Gefahren einrollt und dem Feind die wenig gastfreundlichen Sta-
cheln zeigt. Diese Igeltaktik funktioniert nur zu einem bestimmten Mafle, wie
man auch am Igel selbst sieht. Konnte der Igel jahrtausendelang seine natiirli-
chen Feinde auf diese Art abwehren, gelingt dies in Bezug auf Autos leider nicht
mehr. Die Umwelt des Igels hat sich also zu stark und im Verhéltnis zu den
Moglichkeiten der natiirlichen Evolution zu schnell gewandelt. Fiir Unterneh-
men kommt die Igeltaktik noch weniger infrage. Bis zu einem gewissen Grade
ist sie zwar anwendbar, etwa in Form des gesetzlichen Patentschutzes, beim
Vorliegen einer Monopolstellung oder durch staatliche Wettbewerbsbarrieren
gegen das Eindringen auslédndischer Konkurrenz, grundsétzlich und auf lingere
Sicht miissen sich Unternehmen aber dem Verdrangungswettbewerb stellen.

2. Wenn Unternehmen auf die Igeltaktik nicht zuriickgreifen konnen, so miissen
sie sich als System der geénderten Umwelt notwendigerweise anpassen. Anpas-
sung bedeutet hier, dass die Ordnung des Systems, also die Aufbau- und Ab-
lauforganisation des Unternehmens, in irgendeiner Form gewandelt werden
muss, um das erfolgreiche Uberleben sicherzustellen. Da Unternehmen auch so-
ziale Systeme sind, weisen sie keine vollstindige Ordnung auf. Ein rein techni-
sches System reagiert im Gegensatz dazu in aller Regel in der vorgegebenen,
quasi programmierten Weise. Man stelle sich dazu einen Geldautomaten vor.
Wird er korrekt bedient, so erhilt der Kunde den gewiinschten und per Taste
eingegebenen Geldbetrag, im anderen Falle wird gegebenenfalls die Karte ein-
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gezogen. Soziale Systeme besitzen in Abgrenzung dazu eine sogenannte Kom-
plexitdt, d. h., sie verfligen durchaus iiber verschiedene Reaktionsmoglichkeiten,
die jedoch in der Regel in einem begrenzten Umfang vorliegen, ansonsten ent-
stiinde Chaos. Streiken etwa die Mitarbeiter, so kann die Unternehmensfiihrung
mit Aussperrung, Verhandlungen oder dem direkten Geben einer Gehaltserho-
hung reagieren. Grundsétzlich tendieren soziale Systeme nun dazu, so viel
Komplexitét zuzulassen, wie es notwendig ist, um angesichts ihrer Umwelt fort-
zubestehen (Reimann et al., 1985, S. 160). Das heif3t, dass man einen Kompro-
miss aus Wandlungsfahigkeit in Form von Komplexitit und Ordnung zur Ver-
hinderung eines selbstzerstorerischen Chaos suchen muss.

Zusammenfassend ldsst sich also festhalten, dass Unternehmen, um langfristig
erfolgreich {iberleben zu konnen, Anpassungsleistungen an ihre Umwelt vorneh-
men miissen, da eine ,,Igeltaktik* auf Dauer keinen Erfolg verspricht.

2.1.2 Zunehmende Umweltdynamik

Auf Basis der Ausfithrungen zur Systemtheorie in Abschn. 2.1.1 soll nun die These
vertreten werden, dass Unternechmen zunehmend mehr Komplexitét zulassen miis-
sen, um sich der gesteigerten Umweltdynamik erfolgreich entgegenzustellen. Um
diese These zu untermauern, wird im Folgenden diese Unternechmensumwelt ge-
nauer betrachtet werden.

Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis der strategischen Unternehmens-
fiihrung hat sich eine Klassifikation der Unternehmensumwelt etabliert, die beziig-
lich der Anzahl der Umweltkategorien zwar gelegentlich differiert, im Grof3en und
Ganzen aber ein recht standardisiertes Bild bietet.

Soziale Umwelt Politische Umwelt
Okologische Institutionelle
Umwelt Umwelt

Gesamtwirtschaftliche

Umwelt Technologische Umwelt

Abb. 2.2 Die Kategorien der Unternehmensumwelt
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2 Ausloser von Unternehmenswandel

Demnach (Abb. 2.2) lassen sich sechs unterschiedliche Unternehmensumwel-

ten unterscheiden (Fahey & Randall, 2001, S. 193ff.):

1.

Die soziale Umwelt: Sie umfasst hart messbare Fakten wie die Soziodemogra-
fie, aber auch eher qualitative Daten zu Lebensstilen oder sozialen Wertvorstel-
lungen.

. Die gesamtwirtschaftliche Umwelt: Hierunter fallt das generelle wirtschaftliche

Umfeld, welches alle Unternehmen betrifft. Sowohl konjunkturelle Entwick-
lungen als auch Anderungen der Wirtschaftsstruktur sind hier zu subsumieren.

. Die politische Umwelt: Sowohl politische Rahmenbedingungen, politische Sta-

bilitit, Anderungen der Gesetzgebung als auch Machtwechsel bilden die Inhalte
dieser Kategorie.

. Die technologische Umwelt: Die Richtung und die Geschwindigkeit technolo-

gischen Fortschritts sind mafgebliche Informationen aus diesem Segment. Da-
bei interessieren sowohl Grundlagen- als auch angewandte Forschung.

. Die okologische Umwelt: Der Wandel von Klima, Fauna und Flora, das Vor-

kommen oder die Erschopfung von Bodenschitzen sind wichtige Inhalte dieses
Sektors.

. Die institutionelle Umwelt: Hierunter werden sowohl die physikalische (z.B.

Verkehr, Telekommunikation, Elektrizitdt) als auch die intellektuelle Infra-
struktur (z. B. Schulen, Hochschulen, Forschungsinstitutionen) verstanden.

Schon beim Lesen dieser sechs Umweltkategorien mag einem der ein oder an-

dere Bezug zu Ereignissen aus der jiingeren Vergangenheit auffallen. Um die
These der gesteigerten Umweltdynamik aber zu untermauern, sollen ein paar Bei-
spiele angefiihrt werden:

1.

Uberalterung der Gesellschaft: Dieser dem Bereich Soziodemografie zugehd-
rige Tatbestand vieler Industriegesellschaften, insbesondere aber der deutschen,
stellt ein Faktum dar, welches absehbar, in seiner Wirkung aber nicht einfach
handhabbar ist. Simulationen im Auftrag der Bundesregierung haben ergeben,
dass sich selbst unter Zugrundelegung positiver Annahmen beziiglich der Zu-
wanderung spétestens ab 2015 ein erhebliches Defizit beziiglich der Bevolke-
rungsentwicklung ergibt. Eindrucksvoll wird dies durch die Zukunftsprojektion
der Alterspyramide fiir das Jahr 2050 durch das statistische Bundesamt unter-
mauert (Abb. 2.3). Damit wird der Begriff der Alterspyramide, der zu Beginn
des 20. Jahrhunderts bildlich Sinn ergab, endgiiltig ad absurdum gefiihrt.

2. Finanzkrise: Inwieweit die globale Verflechtung zu wirtschaftlichen Krisen

fiihren kann, hat die Finanzkrise in nur allzu groBer Deutlichkeit vor Augen ge-
fiihrt. Ohne hier Einzelheiten zu analysieren, ist es aus Sicht des Change Mana-
gements und der Unternechmensfithrung von besonderer Bedeutung, dass das
Auftreten der Krise fiir die meisten Marktteilnehmer tiberraschend kam, genau-
so wie ihr Ausmal} und ihre Dauer schwer einzuschétzen sind und waren. Sehr
gut zeigt sich das an der Entwicklung der Aktienkurse. So sank der Deutsche
Aktienindex (DAX) innerhalb weniger Monate von iiber 7000 Punkten auf
knapp unter 4000. Aktienkurse spiegeln bekanntlich wirtschaftliche Erwartun-
gen wider, insofern kann hieraus abgeleitet werden, dass noch kurz vor Ausbre-
chen der Krise diese nicht prognostiziert wurde.
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Abb. 2.3 Die Prognose der Alterspyramide fiir 2050 (Quelle: Statistisches Bundesamt, 2006,
www.destatis.de)

3. Ausbreitung moderner Kommunikationstechnologien: Durch sie wird der Wan-
del sowohl auf technologischem als auch auf institutionellem Gebiet eindrucks-
voll aufgezeigt. Bereits das Jahr 1877 kann als Beginn der einsatzfédhigen Fest-
netztelefonie in Deutschland gelten. 1925 gab es dann bereits ca. 2,5 Mio.
Telefonanschliisse in Deutschland, 1955 knapp. 4 Mio. (in der damaligen BRD)
und 1985 hatte schlielich so gut wie jeder Haushalt in Westdeutschland ein Te-
lefon (Statistisches Bundesamt, 1987, S. 57). Die Ausbreitung hatte also insge-
samt etwa 100 Jahre bendtigt. Anders beim Handy. Funktelefone gab es zwar
schon ldnger, diese waren aber so schwer, dass man sie allenfalls als Autotele-
fone verwenden konnte. Das erste Handy neuerer Pragung, d.h. mit GSM-
Standard und dadurch leichter und handlicher, brachte Motorola 1992 heraus.
Parallel wurden in Deutschland Mobilfunknetze (D-Netze) aufgebaut. Nach
Angaben des Bundesverbandes der Informationswirtschaft, Telekommunikation
und neue Medien (BITKOM) betrug die Zahl der Mobilfunkanschliisse in
Deutschland im April 2008 mehr als 100 Mio., d. h. im Schnitt hatte jeder Deut-
sche mehr als einen Mobilfunkanschluss (hierfiir wird die parallele Nutzung un-
terschiedlicher Tarife als Erkldrung angefiihrt). Die Ausbreitung von Handys
bendtigte also ca. 15 Jahre. Auch das Internet zeigt, dass sich Technologien heu-
tigentags schneller ausbreiten als je zuvor. Das World Wide Web in seiner heu-
tigen Form, also mit grafischem Browser und der Allgemeinheit zugénglich,
existiert erst seit 1993. Anfang 2007 ermittelte das Statistische Bundesamt, dass
ca. zwei Dirittel aller Personen iiber 10 Jahre das Internet nutzen, davon 56%
quasi tdglich. Um sich die Rasanz dieser Entwicklungen vor Augen zu fiihren,
ist es hilfreich, sich zu erinnern, dass man iiber den Fall der Berliner Mauer
Freunde und Bekannte nicht iber Handy oder E-Mail informieren konnte.
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Es lieBe sich leicht noch eine Reihe weiterer Entwicklungen thematisieren, et-
wa der Klimawandel in Bezug auf die 6kologische Umwelt oder der ,,Wandel des
Wertewandels“ (Klein, 2008, S. 30ff.) aus dem Bereich des sozialen Umfelds. Die
Dynamik, mit der sich Unternehmensumwelten im 21. Jahrhundert von denen der
1960er-, 1970er- und 1980er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts unterscheiden,
sollte aber auch so hinreichend deutlich geworden sein.

2.1.3 Reaktionen auf Umfeldwandel

Wenn Unternehmen, wie oben dargestellt, offene Systeme sind und sich zugleich
die Dynamik des Umfeldwandels erhoht, so sind diese zwangsliufig gezwungen,
darauf zu reagieren. Optimal in diesem Zusammenhang wére natiirlich ein soge-
nanntes proaktives Handeln, d.h. die Einleitung von Wandel, bevor dessen Not-
wendigkeit evident wird. Dies ist aus zweifacher Hinsicht nicht immer einfach zu
bewerkstelligen: Zum einen ist Umfeldwandel zumeist nicht gerade leicht vorher-
sehbar — siche dazu die oben thematisierte Finanzkrise. Zum anderen liegt es nicht
in der Natur des Menschen und auch nicht in der Natur sozialer Systeme, Probleme
proaktiv wahrzunehmen und Wandel einzulduten. Die Griinde dafiir werden in
Kap. 3 ausfiihrlich thematisiert werden. Unterbleibt notwendiger Wandel oder wird
dieser zu spét eingeleitet, so ist das System Unternehmen an seine Umwelt nicht
mehr ausreichend angepasst. Dies kann sich darin dulern, dass z. B. bendtigte Res-
sourcen nicht zu Verfiigung stehen, etwa ausreichend qualifiziertes Personal, Fi-
nanzmittel oder auch Materialien und Rohstoffe. Noch haufiger wird die Folge
sein, dass Unternechmen Probleme bekommen, ihre Produkte und Leistungen abzu-
setzen. Dass dies der hdufigere und gravierendere Fall ist, liegt in der Tatsache
begriindet, dass der Absatzmarkt in der postmodernen Industriegesellschaft den
Engpass Nr. 1 in der Wertschopfungskette darstellt. In aller Regel gibt es genii-
gend Warenangebot, auch durch die zahlreichen Wettbewerber, und der Kunde hat
so die freie Auswahl zu kaufen, wo er mochte. Mangelnde Anpassung an den
Wandel fiihrt so unweigerlich zu Unternehmenskrisen, und spétestens, wenn die-
ser Fall eintritt, wird auch Unternehmenswandel einsetzen miissen. Wenn die
These von der akzelerierten Unternehmensumwelt stimmt, miissten solche Krisen
heutigentags héaufiger auftreten als in vergangenen Zeiten. Nicht nur die Auswir-
kungen der Finanzkrise lehren uns, dass dies der Fall ist und gestern noch schein-
bar sichere Unternehmen heute vom Konkurs bedroht werden kénnen. Auch be-
reits vor der Finanzkrise konnte diese Tendenz schon abgelesen werden, etwa bei
Betrachtung der Gewinnschwankungen von Grofunternehmen. So haben sich die
Renditeschwankungen der 500 Standard & Poors Unternehmen in den vergange-
nen 40 Jahren um fast 50% erhoht (Hamel & Vilikangas, 2004, S. 7).

Was heute erfolgreich ist, muss es also morgen schon nicht mehr sein. Neben
den Verdnderungen im Umfeld der Mirkte, also dem technologischen, politi-
schen, gesellschaftlichen oder wirtschaftlichen Wandel, sind aber auch marktim-
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manente Entwicklungen fiir dieses Phdnomen verantwortlich. Vier Faktoren las-
sen sich hierzu anfithren (Hamel & Vilikangas, 2004, S. 14ft.):

1. Imitation: RegelmiBiges Wettbewerberbenchmarking, sowohl die leichtere
Informationsbeschaffung iiber moderne Kommunikationstechnologien als auch
die Globalisierung generell sorgen dafiir, dass Erfolgsstrategien immer schnel-
ler ihre Einmaligkeit verlieren. Ein Unternehmen wie die amerikanische Kaf-
feehauskette Starbucks etwa besal} in einigen Léndern schon Imitatoren, bevor
der Markt durch das Original {iberhaupt betreten wurde.

2. Verdringung: Dieses Phianomen bezeichnet den Umstand, dass gute Strategien
durch bessere abgelost werden. Offenbar ist die ,,Experimentierfreude* im Sin-
ne des Austestens neuer Geschéftsmodelle stark angewachsen. Ein Beleg dafiir
ist die Vielzahl an Unternehmen, die es in den vergangenen ein bis zwei Jahr-
zehnten geschafft haben, aus Neugriindungen Konzerne mit Weltbedeutung zu
formen. Haufig, aber nicht immer (siehe z. B. Starbucks), hatte dies mit Weiter-
entwicklungen auf dem Gebiet der Kommunikations- und Informationstechno-
logie zu tun, wie die Beispiele eBay, Google oder Dell zeigen. Google etwa ist
in diesem Zusammenhang von besonderem Interesse, da ja schon vorhandene
Suchmaschinen — Lycos war zum damaligen Zeitpunkt der Marktfiihrer — in
kiirzester Zeit eben durch Google am Markt fast gédnzlich verdrangt wurden.
Der Blackberry, welcher als Handheld-Computer den Palmtop in kiirzester Zeit
abgelost hat, ist ein weiteres gutes Beispiel und wird selbst wiederum vom
iPhone (Apple) bedroht.

3. Erschépfung: Produktlebenszyklen neigen immer mehr dazu, steilere Wachs-
tumsphasen, aber kaum noch ausgedehnte Reifephasen zu besitzen. Das heif3t
anders ausgedriickt, dass Markte formlich explodieren, aber immer schneller
auch ausgeschopft sind oder gar wieder verschwinden. Ein Beispiel fiir eine
schnelle Marktausschopfung sind Mobilfunkanschliisse, iiber deren Entwick-
lung weiter oben (Abschn. 2.1.2) ja schon einiges zu lesen war. Relativ bald
nach Entstehen dieses Marktes war eine nahezu 100-prozentige Abdeckung er-
reicht und es begann ein harter Wettbewerb um die Marktanteile. Dass Mérkte
auch ebenso schnell verschwinden wie sie entstehen kdnnen, belegen die vielen
,»Hype-Produkte®: Wer kauft oder fahrt heute noch ein Kickboard?

4. Ausschlachtung: Vor allem die Ausbreitung und kommerzielle Nutzung des
Internets hat dafiir gesorgt, dass die Marktmacht auf der Kundenseite noch wei-
ter angewachsen ist. Eine nahezu vollstindige Preistransparenz quasi auf
Knopfdruck hat den Marktmechanismus perfektioniert und damit den Anbie-
tern Marktmacht genommen. Ergebnis ist ein Hang zu Preis- und Rabatt-
schlachten, wie er vorher nicht gekannt wurde. Die liberalere Rechtslage (Fall
des Rabattgesetzes) hat in Deutschland ihr Ubriges dazu beigetragen.

Zusammenfassend kann man also festhalten, dass extern ausgeldster Bedarf zum
Wandel — egal ob aus dem Marktumfeld oder dem Markt selbst erzeugt — kiinftig
weiterhin eine erhebliche Rolle spielen und in seiner Bedeutung eher noch zuneh-
men wird.
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2.2 Intern ausgeloster Wandel

2.2.1 Die Metapher der menschlichen Entwicklung

Neben dem durch duflere Einfliisse ausgelosten Wandel existiert eine zweite Ursa-
che fiir Wandlungsbedarf, die auf internen Entwicklungsprozessen beruht. Um dies
genauer zu verstehen, ist es hilfreich, das Wachsen und die Entwicklung von Unter-
nehmen mit dem von Menschen zu vergleichen. Im iibertragenen Sinne bedeutet
dies, dass auch Unternehmen so etwas wie eine Pubertit oder Midlife-Crisis aufwei-
sen. Vom Menschen weif8 man, dass die erfolgreiche Uberwindung solcher Entwick-
lungskrisen in der Regel zu hoherer Reife fiihrt und auch fiir die Unternehmensent-
wicklung kann dies reklamiert werden. Der Unterschied zum extern ausgeldsten
Wandel liegt hier allgemein darin, dass es keiner dufleren Verdnderungsimpulse
bedarf, sondern allein durch das Wachstum des Unternehmens eine Situation ausge-
16st wird, die krisenhafte Symptome nach sich zieht und Wandel erforderlich macht.

2.2.2 Lebenszyklusmodelle

Die in Abschn. 2.2.1 geschilderten internen Entwicklungsprozesse von Unterneh-
men lassen sich idealtypisch in Phasen unterteilen, wie empirische Untersuchungen
gezeigt haben. Insbesondere zwei Modelle zum sogenannten Lebenszyklus von
Unternehmen haben hier groflere Bekanntheit erlangt, das von Lievegoed (Lieve-
goed, 1974) und jenes von Greiner (Greiner, 1972). Wenn sich beide Modelle im
Detail auch unterscheiden, so kann doch eine groBe Ubereinstimmung beziiglich
der Hauptphasen der Unternehmensentwicklung festgestellt werden. Im Groben
kdnnen so drei wesentliche Stadien unterschieden werden, die jeweils in spezifische
Krisenphasen einmiinden, bevor eine Weiterentwicklung stattfindet (s. Abb. 2.4):

1. Pionierphase: In dieser Griindungsphase von Unternehmen ist zumeist die
Person des Unternehmensgriinders dominierend und eine Art Familienober-
haupt fiir den Betrieb. Unterhalb seiner Position gibt es kaum ausgeprigte
Strukturen, Improvisation und direkte Kommunikation zwischen dem Unter-
nehmensgriinder und seinen Mitarbeitern pragen das Bild. Oftmals herrscht zu-
néchst das sprichwortlich kreative Chaos vor, oder aber der Unternehmens-
griinder ddimmt dieses Chaos durch eine eher autoritdre Fithrung ein. Zu den
Kunden wie zu den Mitarbeitern besteht zumeist eine relativ enge personliche
Beziehung. Kundenwiinsche werden direkt und unbiirokratisch beriicksichtigt,
Produkte und Leistungen sind noch wenig standardisiert. Wéchst nun das Un-
ternehmen stark an, auch gerade wegen der Kreativitit und Kundennéhe, so
stoft diese Art der Unternehmensfiihrung in natiirlicher Weise an ihre Grenzen.
Nicht mehr zu allen Kunden kann ein personlicher Kontakt tiber den Unter-
nehmensgriinder bestehen bleiben, die Mérkte werden so zunehmend anonym.
Auch kann es vorkommen, dass die in den Produkten eingesetzte Technik oder
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Abb. 2.4 Der Lebenszyklus der Unternehmung (v. a. in Anl. an Lievegoed, 1972)

generell das Know-how, welches zur Leistungserbringung nétig ist, das Kom-
petenzprofil des Unternehmens iibersteigen. Einige Mitarbeiter werden sich zu-
dem nicht mehr damit zufriedengeben, dass sie keine Fithrungsverantwortung
haben. Gleichzeitig wird die Zahl der Mitarbeiter so grof, dass Fithrungskrifte
unterhalb des Unternehmensgriinders zur Koordination der Tétigkeiten erfor-
derlich werden, weil er nicht mehr zu jedem personlichen Kontakt halten kann.
Um diese Krisensymptome zu beseitigen, ist das Erreichen der nichsten Ent-
wicklungsphase, der Differenzierungsphase, vonndten.

Ein schénes Beispiel zur Pionierphase im Ubergang zur Differenzierungsphase
bietet die frithe Geschichte des Unternehmens eBay. Hier herrschte eine abso-
lut unkonventionelle und umso kreativere Atmosphdre vor. Neue Mitarbeiter
mussten sich so zum Beispiel ihre Mobel selbst aufbauen. In den Mittagspau-
sen spielte man Nerf-Soccer (Fufsball mit einem Softball) in den Gdngen, und
wenn wenig los war, ging der Griinder, Pierre Omidyar, mit seinen Mitarbei-
tern ins Kino. Als das Unternehmen zu sehr wuchs, war Omidyar gezwungen,
professionelles Management anzuheuern. Anzugtriger tauchten auf und Orga-
nisation und Unternehmenskultur verdnderten sich stark.

2. Differenzierungsphase: Das Organisationsproblem des gewachsenen Unterneh-
mens wird nun iiberwunden, indem der Unternehmensgriinder Aufgaben und
Verantwortlichkeiten delegiert. Es bilden sich spezialisierte Abteilungen mit ei-
genen Flihrungskriften an ihrer Spitze heraus. Um die Koordination zwischen
diesen neuen Bereichen zu erméglichen, wird gleichzeitig ein hoheres Mal3 an
Standardisierung von Ablaufen erforderlich. In der Leistungserstellung wird mit
dem Gréflenwachstum der Einsatz effizienterer Technologien, z. B. grof3erer Ma-
schinen, moglich. Diese Phase endet aber in einer Biirokratiekrise, die in eine
ausgesprochene Spannungsphase miindet, dann wenn die beschriebenen Mecha-
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nismen ein UbermafB annehmen. Kommunikationsbarrieren zwischen den Abtei-
lungen bis hin zu kriegsidhnlichen Konflikten beherrschen nun das Bild. Als Folge
findet nicht mehr ausreichend Koordination zwischen den Unternehmensberei-
chen statt, was zu Ineffizienzen fiithrt. Da man sich nun auf sich und seine Abtei-
lung im ,Kampf*“ gegen die anderen im Unternehmen konzentriert, leidet
zwangsldufig die Kunden- und Marktorientierung. Kunden werden so zuneh-
mend misstrauisch und kehren dem Unternehmen den Riicken zu. Uberleben
kann das Unternehmen jetzt nur durch Integration.

3. Integrationsphase: Diese letzte Phase kann mit Beziehungspflege nach innen
und auen beschrieben werden. Auf einem hoéheren Niveau wird nun das ur-
spriinglich menschliche Miteinander wieder hergestellt. Kollegiale Fithrung des
Unternehmens nach innen gehdrt hier genauso dazu wie die kooperative Netz-
werkbildung mit Zulieferern und Abnehmern. Man investiert in seine Mitarbei-
ter durch PersonalentwicklungsmaBnahmen und man hat zugleich ein Ohr am
Kunden, um sein, wenn auch nun standardisiertes, Produkt nach dessen Wiin-
schen weiterzuentwickeln.

Ein gutes Beispiel fiir die Biirokratiekrise und ihre Uberwindung findet sich bei
Kotter (Kotter, o.J., S. 13) zu der Papierproduktsparte bei Procter & Gamble.
Mitte der 1980er-Jahre hatte dieser Bereich, der u. a. die beriihmten Pampers-
Windeln herstellt, mit stark zuriickgehenden Marktanteilen zu kdmpfen. Richard
Nicolosi wurde daraufhin als neuer General Manager fiir den Bereich angeheu-
ert. ,,Was er an seinem neuen Platz vorfand, war eine biirokratische und zentra-
listische Organisation, die sich vor allem mit funktionsinternen Zielen und Vor-
haben beschidftigt gab. Beinahe simtliche Informationen zum Kduferverhalten
stammten aus einer hochgradig quantitativ betriebenen Marktforschung. Die
Techniker wurden fiir Einsparungen bei den Herstellungskosten belohnt, und
den Mitarbeitern im Verkauf ging es lediglich um Masse und Marktanteil: Prak-
tisch befanden sich beide Gruppen nahezu im Krieg. Was Richard Nicolosi tat,
um aus dieser Situation auszubrechen, war vor allem das Aufbrechen der starren
Strukturen. Die Organisation wurde dezentralisiert, indem fiir einzelne Produkt-
kategorien funktionsiibergreifende Teams gebildet wurden, die flexibel wie ein
Unternehmen im Unternehmen agieren durfien. Zudem wurden Teams fiir neu zu
entwickelnde Produkte ins Leben gerufen, die vor allem innovativ neue Wege
gehen sollten. Teamarbeit loste so Bereichsegoismen ab und der Fokus galt nun
mehr dem Markt und den Kunden. In einer Vierjahresspanne erhéhten sich
durch diese Mafinahmen der Umsatz um 40 und der Gewinn um gar 60%.

2.2.3 Das ,,Burn-out-Syndrom* bei Unternehmen

Bleibt man bei der Metapher der menschlichen Entwicklung aus Abschn. 2.2.1, so
kann man auch das psychologische Erschopfungsphéinomen des Burn-out auf Un-
ternehmen {ibertragen. Studien von Probst und Raisch zufolge (Probst & Raisch,
2004, S. 38ff.) entstehen 70% der Unternehmenskrisen intern aus dem Erfolg her-



2.3 Zusammenfassung 21

aus und sind nicht durch Umfeldwandel verursacht. Vier Griinde werden hierfiir
ins Feld gefiihrt:

1. Exzessives Wachstum: Das Problem liegt hier oft in einer zu hohen Aufnahme
von Fremdkapitel, um ein iibermiBiges Wachstum zu finanzieren. Nicht selten
in Form kostspieliger Mergers & Acquisitions. Funktionieren die Mergers nicht
wie geplant, was in der Praxis nicht selten vorkommt, oder brechen konjunktu-
rell schlechte Zeiten an, so resultiert oft die Insolvenz, weil Zins- und Tilgungs-
verpflichtungen zu hoch sind.

2. Unkontrollierter Wandel: Ist in den Kerngeschiftsfeldern Séttigung eingetre-
ten, so wird planlos diversifiziert, um neue Wachstumsfelder zu generieren.
Abgesehen von Flops bei diesen Versuchen wird auch die gesamte Organisa-
tion durch den dauernden Wandel iiberlastet und kollabiert.

3. Zu mdchtige Unternehmensfiihrung: Eine dominante, scheinbar visiondre und
selbstsichere Person, die moglicherweise anfangs durchaus Erfolge hat, wirkt
quasi unkontrolliert an der Unternehmensspitze. Wachstumsvisionen wird un-
kritisch geglaubt und gefolgt, mit den entsprechenden Konsequenzen.

4. Uberzogene Erfolgskultur: Unternehmen riicken im Erfolg vom Effizienzpostu-
lat ab, man gibt sich zu grofziigig und zahlt tiberh6hte Gehilter und Sozialleis-
tungen. Kiirzt man diese, oder muss man sie kiirzen, so ist hdufig Unverstind-
nis und Demotivation bei den Mitarbeitern die Folge, mit erheblichen
Auswirkungen auf die erbrachte Leistung.

Die jiingste Geschichte des Unternehmens DaimlerChrysler AG, heutigentags
wieder Daimler AG, kann hier als gutes Beispiel fiir eine hausgemachte Krise
im Erfolgsfall dienen. Eine zu mdchtige Unternehmensfiihrung, in dem Fall der
ehemalige CEO Jiirgen Schrempp, fiihrte hier zu tibertriebenen Wachstumsvi-
sionen, die sich nicht nur im , Abenteuer* der Chrysler-Ubernahme, sondern
auch beim Investment in Mitsubishi extrem negativ auf die Ertrags- und Liqui-
ditdtslage des Unternehmens auswirkten.

2.3 Zusammenfassung

Die Notwendigkeit zum Unternehmenswandel kann extern wie intern verursacht
sein. Extern stehen Unternehmen einer zunehmend dynamischen Umwelt gegen-
iiber, die eine standige Anpassung der eigenen Strukturen erfordert, will man auf
den Absatz- aber auch den vorausgehenden Beschaffungsmaérkten erfolgreich sein.
Der externe Wandel wird dabei sowohl durch das Marktumfeld, die Politik, die
Technologie, die Okologie, die Gesamtwirtschaft oder die Institutionen verursacht
als auch in den Mirkten selbst, etwa durch zunehmenden Wettbewerb. Zur Erkla-
rung des internen Wandels wurde die Metapher der menschlichen Entwicklung
herangezogen, die — wie die Unternehmensentwicklung auch — durch eine Abfolge
von Wachstum, Krise und hoherer Reife gekennzeichnet ist. Fiir unternehmeri-
schen Wandel existieren dazu sogenannte Lebenszyklusmodelle, die die typischen
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Entwicklungsphasen exemplarisch aufzeigen. Oftmals wird Wandel aber auch
deshalb notwendig, weil Unternehmen im Erfolg den Offensivgeist ihrer Bemii-
hungen tiberziehen. Auch hier wurde der Bezug zur menschlichen Psyche herge-
stellt und dieses Phdnomen analog als ,,Burn-out bezeichnet.

2.4 Praxischeck

Beziiglich dieses Kapitels bietet es sich an, einmal die externe und interne Situa-
tion des Unternehmens zu beleuchten und somit erforderlichen Wandlungsbedarf
abzuschétzen.

Abschiitzung des externen Wandlungsbedarfs

In dieser Hinsicht empfiehlt es sich, fiir das eigene Unternehmen und den Markt,
auf dem man tétig ist, die relevanten Einfliisse zu den sechs Umweltkategorien aus
Abschn. 2.1.2 zu recherchieren. Wer hier eine kompakte Zusammenfassung der
Einfliisse sucht, dem sei an dieser Stelle das Buch ,,Das Zukunftsradar® von Pero
Micic empfohlen (Micic, 2006), welches in kompakter Form die wichtigsten
Trends aus den unterschiedlichsten Bereichen enthilt. Es ist ratsam, alle Trends
einmal anzuschauen, auch wenn diese auf dem ersten Blick evtl. keine Bedeutung
fiir das eigene Geschiftsfeld zu haben scheinen. Diese Einschitzung kann sich
aber bei niherem Hinsehen durchaus dndern. Hat man so die relevanten Trends
herausgefiltert — es empfiehlt sich aus Effizienzgesichtspunkten eine Beschrén-
kung auf die sechs bis zwdlf wichtigsten —, sollte man sich zu jedem dieser Trends
notieren, was der mdgliche bzw. wahrscheinliche Einfluss auf das eigene Unter-
nehmen sein kénnte und welcher Wandlungsbedarf sich daraus ergibt.

Abschiitzung des internen Wandlungsbedarfs

Zur Abschitzung, ob intern erzeugter Wandlungsbedarf vorliegt, sollte man unter-
suchen, ob man sich am Ende der beschriebenen ersten zwei Phasen des Unter-
nehmenslebenszyklus befindet. Treffen jeweils mindestens drei der folgenden
Symptome zu, dann besteht Bedarf, das Unternehmen aktiv in Richtung der néchs-
ten Phase zu entwickeln:

e Symptome der ausgehenden Pionierphase:

— Die Unternehmensleitung kennt zunehmend die Kunden nicht mehr person-
lich.

— Es werden Investitionen in Technologien oder Know-how erforderlich, wel-
che bislang im Unternehmen nicht vorhanden waren.
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— Die Unternehmensleitung kennt zunehmend die Mitarbeiter nicht mehr
personlich bzw. steht nicht mehr im permanenten persdnlichen Kontakt zu
diesen.

— Mitarbeiter werden unzufrieden, weil sie gerne mehr Verantwortung hétten.

— Es kommt zu Koordinationsproblemen, notwendige Zusammenarbeit findet
nicht oder unzureichend statt.

e Symptome der ausgehenden Differenzierungsphase:

— Es kommt zu Planungsineffizienzen auf Basis mangelnder Abstimmung von
Abteilungen (z. B. zu hohe Lagerbestéinde oder Lieferengpésse).

— Abteilungen oder Unternehmensbereiche arbeiten gegeneinander bzw. treten
in offenen Konflikt zueinander.

— Es findet eine hauptsédchliche Konzentration auf die Teilziele von Abteilun-
gen oder Unternehmensbereichen statt, das Gesamtziel des Unternehmens
tritt dabei in den Hintergrund.

— Kundenbeschwerden nehmen zu und die Kundenloyalitét nimmt ab.






Kapitel 3
Hemmnisse des Wandels

Kapitel 2 hat hinreichend deutlich gemacht, dass Wandel in den heutigen Zeiten
zunehmender Marktdynamik sowie rapider Umwélzungen im technologischen,
politischen und gesellschaftlichen Umfeld dieser Mérkte eher die Regel denn die
Ausnahme sein dirfte. Dennoch kommt es nicht selten vor, dass Unternehmen
sich dieser Herausforderung nicht oder nur unzureichend stellen. Das vorliegende
Kapitel wird systematisch beleuchten, worin die Ursachen fiir diese Wandeltrédg-
heit zu suchen sind.

3.1 Typisches Verhalten von Unternehmen in Krisensituationen

Um sich zu vergegenwirtigen, dass erforderlicher Wandel oftmals unterbleibt,
sollen hier einige Beispiele aus der jiingsten Vergangenheit aufgefiihrt werden:

Die LOEWE AG, Hersteller hochwertiger Design-Fernsehgerdte, geriet ab 2003 in
eine bedrohliche Unternehmenskrise, weil man davon ausgegangen war, dass es
auch bei hochwertigen TV-Gerdten noch lange Jahre dauern wiirde, bis die Umstel-
lung vom Rohren- zum Flatscreen-TV vollzogen sein wird. Von der Marktdynamik,
bei der schon 2004 gemessen am Wert der Gerdte ein Drittel der neuen Fernseher
Flachbildschirme besaf3en, wurde man iiberrascht. Der Umstand traf das Unter-
nehmen umso mehr, als dass die eigenen Produktionskapazitdiiten im Wesentlichen
auf Rohrengerdte ausgerichtet waren. Nur Dank des Einstiegs des Weltmarktfiihrers
bei Flachbildschirmen, Sharp, konnte das Unternehmen gerettet werden.

Der amerikanische Fotofilmproduzent Eastman Kodak, ein internationaler Gigant
am Markt, schlitterte 2005 in eine gewaltige Krise, weil man von der raschen
Ausbreitung der digitalen Fotografie iiberrascht wurde. Farbfilme, als Kernge-
schdft des Unternehmens, liefien sich erschreckend schnell kaum noch absetzen,
neue Ersatzmdrkte aber nicht von heute auf morgen finden.

Die amerikanische Autoindustrie, allen voran General Motors (GM) und Ford,
befindet sich seit Jahren in ernstlichen Schwierigkeiten, weil man die Auswirkun-
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gen der wegen knapperer Vorrite und gestiegener Umweltabgaben steigenden
Treibstoffpreise nicht einkalkuliert hatte. Die Motoren hinken in puncto Energieef-
fizienz insbesondere japanischen Konkurrenten deutlich hinterher. Ergebnis sind
Milliardenverluste bis hin zu Firmenpleiten.

Offenbar haben die aufgefiihrten Unternehmen die Zeichen der Zeit nicht erkannt
und sind dadurch in mehr oder weniger starke wirtschaftliche Schwierigkeiten
geraten. Was dabei verwundert, ist die Tatsache, dass es sich bei den Krisen verur-
sachenden Faktoren nicht etwa um schwer vorhersehbare Entwicklungen handelte.
Vielmehr lagen Trends zugrunde, die selbst der geschulte Laie leicht hétte prog-
nostizieren koénnen. Scheint das Verhalten der obigen Unternehmen zu {iberra-
schen, so hat die Realitdt im Change Management immer wieder gezeigt, dass es
sich hier eher um eine typische Form der (Nicht-)Reaktion handelt. In einer aktu-
ellen Studie gehen Kraus und Haghani etwa davon aus, dass mehr als zwei Drittel
der Unternehmen erst dann Reaktionen auf bedrohlichen Umfeldwandel zeigen,
wenn bereits Einbriiche bei Gewinn und Umsatz erfolgen (Kraus & Haghani,
2004, S. 16). Abbildung 3.1 zeigt entsprechend die Darstellung typischer Phasen
krisenhafter Unternehmensentwicklung.

Offenbar bedarf es der akuten Krise, um die Verantwortlichen wachzuriitteln
und Handeln zu initiieren. Ungliicklicherweise ist dieser Zeitpunkt aber in vielen
Féllen zu spit. Ist der Handlungsdruck erst einmal grof3, so sind gewdhnlich die
Handlungsspielraume schon stark eingeengt. Abbildung 3.2 zeigt diesen fiir die
Handelnden ungliicklichen Zustand auf. Die Ursachen dafiir sind vielfacher Natur.
Ist die Krise eingetreten, so geht dies in aller Regel auch mit einer angespannten
finanziellen Lage einher. Monetére Spielrdume, die es ermoglichen wiirden, auf
die Krise mit neuen Produkten, Technologien oder der ErschlieBung neuer Mérkte
zu reagieren, werden kleiner. Selbst wenn diese finanziellen Ressourcen vorhan-
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Krisen- Krisen- kritische
phase phase Phase
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2iligetis Stabilisierungs Neuer
Probleme . ]
maflinahmen Gleichgewichts-
werden noch
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Notwendiger
Wandel
unterbleibt

Wandel als Wandel besser
letzte Chance vermeiden

Abb. 3.1 Die drei typischen Phasen krisenhafter Unternehmensentwicklung
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Abb. 3.2 Handlungsdruck und Handlungsspielraume in Krisensituationen (Kraus & Haghani,
2004, S. 16)

den sind, so haben sich offenbar einige Wettbewerber schon einen Schritt weiter-
entwickelt. Der Versuch, diese einzuholen, kann in einem Wettlauf enden, bei dem
man stets hinterher rennt, ohne den Konkurrenten jemals zu erreichen. Durch den
Misserfolg sind zudem schon Einbuflen beim Markenimage oder dem Zugang zu
Vertriebskanélen zu befiirchten.

Wandel zu unterlassen kann also teuer werden und nicht selten existenzbedro-
hende Auswirkungen zeitigen. Wie kommt es nun aber, dass Unternechmen, die
von erfahrenen Managern gefiihrt werden und die gegebenenfalls sogar den Rat
von Experten suchen, scheinbar einfach vorhersehbare Entwicklungen nicht ein-
kalkulieren?

In dem vorliegenden Kapitel soll eine Antwort darauf gefunden werden. Es
wird sich zeigen, dass oftmals eine Mixtur aus mehreren Faktoren verantwortlich
ist, die im Bereich der handelnden Personen (individuelle Ursachen), des Unter-
nehmen als Ganzen (kollektive Ursachen), falsch verstandener Kostenvermeidung
(wirtschaftliche Ursachen) oder einer Unsicherheit iiber die Wirkung von Ande-
rungsmafnahmen (Komplexitét) zu suchen sind. Die folgenden Abschnitte gehen
schrittweise auf diese Ursachenpakete ein und zeigen die einzelnen Mechanismen
auf, die dem notwendigen Wandel hemmend entgegenstehen.

3.2 Individuelle Ursachen

Unternehmen werden von Menschen gefiihrt. Damit gelten auch fiir sie die Geset-
ze der Psychologie, die uns lehren, dass der Mensch eher ein entscheidungstriges
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Wesen ist. Dies gilt fiir unternehmerische Entscheidungen genauso wie fiir andere
Entscheidungen des Lebensalltags. Verhaltenswissenschaftlich kann auf zwei
Ansitze zuriickgegriffen werden, um eine solche Entscheidungsverschleppung zu
erkldren: 1) das Konzept der Vermeidung kognitiver Dissonanz und 2) das soge-
nannte Satisficing-Verhalten.

1. Vermeidung kognitiver Dissonanz: Das Gesetz von der Vermeidung kognitiver
Dissonanz wurde zuerst durch Leon Festinger entdeckt (Festinger, 1957) und
gehort zu den grundlegenden Erkenntnissen der kognitiven Psychologie. Es
besagt im Kern, dass Menschen danach streben, eine moglichst harmonische
Denkwelt zu besitzen, bei der sich Bewusstseinsinhalte (Kognitionen) nicht
widersprechen. Treten Widerspriiche in der Wahrnehmungswelt auf, so emp-
finden Menschen dies als spannungsgeladenen, unangenehmen Zustand, den
sie zu vermeiden trachten. Der Riickgriff auf eines der am Kapitelanfang ge-
schilderten Unternehmensbeispiele soll dies verdeutlichen. Produziert ein Un-
ternechmen Fotofilmmaterial, so wie im Falle Kodak, muss eine Information,
dass kiinftig die analoge durch die digitale Fotografie ziigig abgeldst wird, als
im Widerspruch zu den bisherigen Annahmen und Handlungen des Unterneh-
mens stehend gelten. Die Akzeptanz dieser Information wiirde dazu fiihren,
dass die meisten der bisherigen Entscheidungen und Denkhaltungen abzu-
dndern wiren. Ein relativ hoher Preis. Das Gesetz von der Vermeidung kog-
nitiver Dissonanz postuliert nun, dass Menschen diesen Preis in der Regel
vermeiden. Psychisch verursacht es geringere Kosten, wenn der existierende
Konflikt geleugnet wird. Dazu existieren zwei wesentliche Mechanismen
(Abb. 3.3).
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Eliminierung:
* ignorieren
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« verdrdngen

von dissonanten
Informationen

Abb. 3.3 Konfliktleugnung nach dem Gesetz von der Vermeidung kognitiver Dissonanz
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Einerseits kann das von Dissonanz bedrohte Individuum versuchen, die disso-
nante Information (z.B. die rapide Ausbreitung der digitalen Fotografie) ein-
fach auszublenden, quasi zu eliminieren. Dafiir steht eine Reihe bewusster und
unbewusster ,,Techniken zur Verfligung. Zum Teil, so hat die Forschung erge-
ben, werden diese Informationen einfach nicht wahrgenommen oder sie werden
vergessen. Oder es wird eine andere hiufig gewahlte ,,Strategie™ bevorzugt, die
darin besteht, dissonante Informationen abzuwerten, etwa indem man die
Kompetenz der Quelle infrage stellt. Die zweite grundsétzliche Moglichkeit der
Verringerung der psychischen Schmerzen durch dissonante Informationen be-
steht darin, aktiv nach Informationen zu suchen, die das bisherige Denken un-
terstiitzen, sogenannte konsonante Informationen. Dies fiihrt etwa dazu, dass
man ausschlieBlich Gespréchspartner wihlt oder Experten konsultiert, von de-
nen man im Vorhinein um deren Zustimmung zur eigenen Position weif. In-
formationsquellen, von denen man dissonante Neuigkeiten erwartet, werden
hingegen aktiv gemieden.

Die Theorie von der Vermeidung kognitiver Dissonanz vermag auch gut zu
erkldren, warum in akuten Krisenphasen schlieBlich doch Wandel erfolgt oder
zumindest die Einsicht in dessen Notwendigkeit. Ubersteigt nimlich die Menge
an dissonanten Informationen ein MaB, bei dem es psychisch ,,billiger ist, die
bisherigen Positionen aufzugeben, als durch Vermeidung oder Verleugnung der
Realitét an ihnen festzuhalten, so erfolgt die radikale Umkehr im Denken.

2. Satisficing-Verhalten: Satisficing bezeichnet eine Verhaltensweise aus dem
Bereich der sogenannten beschrinkten Rationalitdt, die der Nobelpreistrager
der Wirtschaftswissenschaften Herbert A. Simon beschrieben hat (Simon,
1982). Als beschrinkt rational gilt ein Verhalten dabei dann, wenn es zwar
durch den Versuch rationalen Handelns gekennzeichnet ist, diese Rationalitét
aber durch Beschrinkungen der Denk- und Wahrnehmungsfahigkeit des
menschlichen Gehirns eingeengt wird. Basis der Uberlegungen ist der Um-
stand, dass das menschliche Hirn nur in der Lage ist, fiinf bis neun Sinneinhei-
ten simultan zu verarbeiten (Zimbardo & Gerrig, 2004, S. 303f.).

Fiihren Sie selbst dazu einmal folgendes Experiment durch: Lesen Sie die fol-
gende Zahlenreihe einmal durch, decken Sie diese dann ab und schreiben die
gemerkten Zahlen in der richtigen Reihenfolge auf.

8173494285
Wie viele Zahlen haben Sie sich in der richtigen Reihenfolge gemerkt?

In der Regel diirften es zwischen fiinf und acht Zahlen sein. Mehr Informa-
tionen kann unser Gehirn nicht simultan verarbeiten.

Dies erkldrt iibrigens auch den Umstand, warum die Darstellungsform der Vier-
Felder-Tafel so populdr ist, denn hier muss der Betrachter lediglich zwei Di-
mensionen und vier Felder gleichzeitig verstehen, also insgesamt sechs Infor-
mationen, eine Herausforderung, die auch bei mittlerer Begabung zu leisten ist.
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Abb. 3.4 Optimales Entscheidungsverhalten im Gegensatz zu Satisficing

An die Grenzen dieser Verarbeitungsfihigkeit zu gehen, bedeutet zugleich psy-
chischen Stress, d.h. der Mensch versucht von Natur aus, komplexes Denken
eher zu vermeiden. Fordert die Lehre vom rationalen Entscheiden aber eine
Vorgehensweise, bei der viele Entscheidungsalternativen recherchiert und
simultan mithilfe zahlreicher relevanter Kriterien gepriift werden, so ist die Re-
alitdt eher dadurch gekennzeichnet, dass eine zumeist sequentielle Priifung le-
diglich bereits bekannter Entscheidungsalternativen mittels einiger weniger
Kriterien erfolgt (Abb. 3.4).

Ubertriigt man dies auf die Entscheidungspraxis, etwa im Fall eines Autokaufs,
so werden nur die bereits bekannten Modelle und Marken in Erwégung gezogen
und die Entscheidung nur anhand weniger Kriterien (etwa Preis, Design und Sprit-
verbrauch) getroffen. Als Resultat dieses Prozesses wéihlen Menschen die erstbes-
te Alternative aus, die einem gewissen Anspruchsniveau entspricht, welches fiir
Zufriedenheit (Satisficing), aber keinesfalls fiir Optimierung sorgt. Zusétzlich, und
dieser Umstand ist fiir die Zwecke des Change Managements von erheblicher Be-
deutung, fangen Menschen tiberhaupt erst dann an, nach Alternativen zu suchen,
wenn eine erhebliche Unzufriedenheit im Sinne der Abweichung vom diesem
Zufriedenheitsniveau eintritt. Damit tritt aber genau wieder der Zustand der Ver-
schleppung von Wandel ein, der ja die Ausgangsthese dieses Kapitels bildete.
Offenbar neigt die Spezies Mensch von ihrer Natur aus nicht dazu, proaktiv zu
handeln, das heiflt Verdnderungen einzuleiten, bevor deren Notwendigkeit durch
Probleme fiir jedermann offensichtlich wird. Wie der néchste Abschnitt zeigen
wird, wirkt das soziale Gefilige in Organisationen und damit auch in Unternehmen
bei diesem Fehlhandeln eher noch unterstiitzend als korrigierend.
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3.3 Kollektive Ursachen

Unternehmen als soziale Gebilde kdnnen einer zweifachen Betrachtung unterzo-
gen werden. Einerseits, indem man ihre formale Organisation beleuchtet, also den
Teil, der offiziell die Beziehungen der Angehoérigen eines Unternehmens unterein-
ander regelt. Andererseits sind neben den offiziellen, formalen Erscheinungen die
informellen, nicht explizit ersichtlichen Regeln des Umgangs nicht weniger be-
deutend. Diese in der Regel nicht niedergeschriebenen Gesetze des Verhaltens und
Denkens werden auch als Unternehmenskultur bezeichnet. Aus beiden Quellen
kann sich unter bestimmten Umsténden eine Trigheit bei der Akzeptanz notwen-
digen Wandels speisen, wie im Folgenden aufzuzeigen sein wird.

1. Wandelhemmnisse durch formale Organisationskriterien: Empirische Studien
haben untersucht (Hage & Aiken, 1970), unter welchen Bedingungen Organisa-
tionen dazu neigen, Wandel zu vermeiden. Demnach zeichnen sich solche Un-
ternechmen dadurch aus, dass ein hohes Maf} an Zentralisation vorherrscht und
die Prozesse hochgradig formalisiert ablaufen. Zugleich spielen Status und
Einkommensunterschiede in der Hierarchie eine bedeutende Rolle. Einher ge-
hen diese Organisationsprinzipien haufig mit einem hohen Produktionsvolumen
(also eher Massenproduktion) sowie einer Vorherrschaft des Effizienzziels,
z.B. in Form ausgeprégter Kostenorientierung. Fasst man die Erkenntnisse zu-
sammen, so 0ffnet sich vor einem das Bild eines traditionellen Massengiiterher-
stellers, der versucht, mit herkémmlichen Produkten Marktanteile zu verteidi-
gen und dessen Management sich durch einen hohen Grad an Biirokratie
auszeichnet. Solche Organisationen sind deshalb relativ starr, weil einerseits
Wandel nur von der hierarchisch oben angesiedelten Zentrale initiiert werden
kann und darf und andererseits die Befolgung bestehender Regeln (Biirokratie)
an oberster Stelle steht.

2. Gehemmter Wandel durch starke Unternehmenskulturen: Neben den harten Or-
ganisationskriterien spielen auch weiche Faktoren in Form der Unternehmens-
kultur eine bedeutende Rolle bei der Erkldrung von verzogertem Wandel. Eine
ausgepragte Unternehmenskultur wird heute anerkanntermallen als einer der
zentralen Erfolgsfaktoren der erfolgreichen Unternehmensfithrung bezeichnet.
Diese These wird besonders durch das sogenannte 7-S-Modell von Peters &
Waterman (1982) postuliert, welches 7 mit dem Buchstaben ,,S* beginnende
Erfolgsfaktoren benennt, in deren Zentrum ,,Shared Values®, also Kultur, steht.
Damit wird hervorgehoben, dass durch einheitliche Wertvorstellungen der Mit-
glieder eines Unternehmens die Kommunikation untereinander erleichtert wird,
dass allein dadurch, dass man im iibertragenen Sinne die ,,gleiche Sprache*
spricht, weniger Konflikte auftreten, eine erhohte Motivation durch ein homo-
genes Umfeld erzeugt wird, teurer Krankenstand und noch teurere Fluktuation
verringert werden sowie auf eine explizite Kontrolle der Mitarbeiter weitge-
hend verzichtet werden kann.
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Diese positiven Auswirkungen stellen sich umso mehr ein, je stdirker eine Un-
ternehmenskultur ausgepragt ist. Die Starke der Kultur hdngt dabei von drei Fak-
toren ab (Steinmann & Schreydgg, 2002, S. 634f.):

1. Der Prignanz einer Kultur: Dieser Faktor umfasst zum einen die Tatsache,
dass durch die Unternehmenskultur nahezu alle Bereiche, die im téglichen
Handeln eines Unternehmens relevant sind, durch Normen und Werte der Kul-
tur geregelt werden. Zum anderen ist mit Prignanz auch die Begeisterungskraft
der Inhalte der Kultur als solche gemeint.

2. Verbreitungsgrad der Kultur: Eine Kultur besitzt dann einen hohen Verbrei-
tungsgrad, wenn nahezu alle Mitglieder einer Organisation diese teilen, das
heift, nach den gleichen Werte- und Normenmustern handeln.

3. Verankerungstiefe: Kulturen sind dann besonders wirksam, wenn Regeln be-
folgt werden, ohne dass dariiber bewusst nachgedacht wird, dass man diese ver-
folgt bzw. warum. Psychologen sprechen in diesem Fall von Internalisierung.
In aller Regel werden Normen umso stirker internalisiert, je frither diese in der
Entwicklung gelernt wurden. Aus diesem Grund gibt es bei Unternehmen mit
stark ausgeprégten Kulturen 6fters die Neigung, Managementnachwuchs direkt
von der Schulbank (z.B. bei C&A4) oder von der Hochschule (z. B. bei Aldi) zu
rekrutieren und Fithrungspositionen spéter fast ausschlieBlich aus den eigenen
Reihen zu besetzen.

Mit der Stérke einer Unternehmenskultur nehmen aber nicht nur deren positive
Auswirkungen zu, sondern es sind auch negative Nebenwirkungen zu konstatie-
ren, die sich besonders im Bereich Change Management hemmend auswirken.
Starke Kulturen kennen nur eine Meinung, darin besteht ja ihre Stirke. Zudem
sind ihre Mitglieder stolz darauf, Bestandteil des jeweils betreffenden Unterneh-
mens zu sein. Beides ist insofern geféhrlich, als dass ,,Betriebsblindheit” dadurch
gendhrt wird. Im Grunde erzeugt eine starke Kultur einen zusétzlichen Nahrboden
fiir die Vermeidung kognitiver Dissonanz. Das Bestehende wird von nahezu allen
gut geheilen, wer darauf hinzuwirken versucht, das Bestehende infrage zu stellen,
wird zugleich selbst durch die Mitglieder der Organisation infrage gestellt werden,
schlieBlich sind die es ja eher gewohnt, sich gegenseitig ,,auf die Schulter zu klop-
fen*. Im Ergebnis flihrt dies jedoch dazu, dass Informationen, die im Widerspruch
zur bisherigen Unternehmung und ihrer Kultur stehen, ignoriert, verdrangt oder
negiert werden. Damit sind starke Kulturen Erfolgsfaktoren und potenzielle Miss-
erfolgsfaktoren zugleich. Diese Ambivalenz kann allenfalls aufgehoben werden,
wenn Wandel bzw. das Infragestellen alles Bisherigen selbst zu einem Bestandteil
der Kultur wird. Diese Art Kultursynthese wird auch als Adhocracy-Culture be-
zeichnet (Abschn. 14.2.2). Die Stérke der Kultur fithrt hier zu gegenseitigem Ver-
trauen und einem guten Betriebsklima. Auf diesem Néahrboden wird es moglich,
Fehler und Konflikte offen anzusprechen und nach Verbesserungsmoglichkeiten
zu suchen. Zudem kann der Einzelne Risiken eingehen — Wandel ist stets mit
solchen verbunden! —, ohne gleich negative Sanktionen befiirchten zu miissen
(Stern & Jaberg, 2005, S. 69).
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3.4 Wirtschaftliche Ursachen

Sind schon nicht psychologische oder organisatorische Faktoren flir das Unterlas-
sen von Wandel verantwortlich, so werden oft scheinbar rationale, da wirtschaftli-
che, Argumente ins Feld gefiihrt, um am Bestehenden festzuhalten. Wandel ist mit
Kosten verbunden und zugleich kann Wandel dazu fiihren, dass bereits getitigte
Investitionen obsolet werden. Zwei Kostenaspekte konnen hier unterschieden
werden, zum Ersten die durch den Wandel selbst entstehenden direkten Kosten
und zum Zweiten die Abwertung bisheriger Investitionen, z. B. durch Nichtnut-
zung. Beide sollen im Folgenden betrachtet werden.

1. Wandel selbst verursacht zahlreiche Arten von Kosten: Erwahnung finden sollen
hier etwa Sachinvestitionen, die Einfiihrung neuer Geschéftsprozesse, erforder-
liche Schulungen der Mitarbeiter oder auch Rekrutierungs- und ggf. Freiset-
zungskosten. Das Problem von Wandlungsprozessen ist nun generell, dass diese
Kosten schon bei Beginn eines Projektes anfallen oder zumindest absehbar sind.
Selten kommt es vor, dass Wandlungsprozesse weniger Kosten produzieren als
zunachst vermutet, das Gegenteil diirfte eher der Fall sein. Auf der anderen Seite
sind die Ertrage des Wandels unsicher. Sie beruhen auf der Hypothese, dass der
einzuschlagende Weg der richtige ist, eine Annahme, die angesichts der Kom-
plexitdt heutiger Méarkte (Abschn. 3.5) naturgeméal unsicher ist. Félschlicher-
weise wird deshalb allzu leicht der Schluss gezogen, den Wandel zu unterlassen.
Dabei werden aber die Opportunititskosten des Unterlassens ausgeblendet. Op-
portunitdtskosten sind laut betriebswirtschaftlicher Definition ja Kosten, die
nicht wirklich entstehen, sondern die Ertriage darstellen, die man nicht hat, weil
man sich fiir einen anderen Weg der Verwendung der Ressourcen entscheidet.
Im Falle unterlassenen Wandels bestehen die Opportunititskosten im entgange-
nen Ertrag aus der verpassten Chance oder besser in dessen Differenz zum aktu-
ellen Zustand. So fiihrt der unterlassene Wandel bestenfalls zu einem Verbleib
auf einem zufriedenstellenden Gewinnniveau, in aller Regel auf Dauer aber zu
einer ernsthaften Krise. Die Beispiele zu Eingang des Kapitels haben das aufge-
zeigt. Rational ist deshalb der Verzicht auf notwendigen Wandel mit Hinweis auf
die Kosten nicht. Vielmehr ist es auch hier wiederum so, dass die jetzt anfallen-
den Kosten psychologisch présenter sind als die noch nicht eingetretenen Sché-
den in der Zukunft. Von daher empfiehlt es sich, beide Szenarien — mit und ohne
Wandel — im Sinne einer Investitionsrechnung und auf Basis moglichst realisti-
scher Annahmen zu vergleichen. Dies schiitzt zwar nicht vor Verzerrungen, fiihrt
aber in aller Regel zu einem kritischeren und ausgewogeneren Denken.

2. Der zweite Kostenaspekt tritt ein, wenn durch Wandel bisherige Investitionen
obsolet zu werden drohen. Auch hier fallt es eher psychologisch schwer, los-
zulassen. Aus der Betriebswirtschaftslehre ist bekannt, dass bereits getitigte In-
vestitionen sogenannte sunk costs sind. Beispielhaft kann das anhand der obigen
Fallstudie von LOEWE verdeutlicht werden. Ein Grund fiir das Unternehmen,
nicht an die schnelle Abldsung des Rohrenfernsehgerites durch Flachbild-TVs
zu glauben, lag in den eigenen Investitionen in Produktionsanlagen fiir eben
solche Rohrengerite begriindet. Ein Wechsel der Firmenpolitik hin zum Flat-
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screen hitte all diese Anlagen ,,nutzlos* gemacht. Werden diese wertvoller,
wenn man den notwendigen Wandel nicht vollzieht? Die Antwort lautet selbst-
verstandlich ,,nein“. Zwei Dinge gilt es hier zu beriicksichtigen. Erstens: Ein
Festhalten an der bisherigen Produktpolitik fiihrt langfristig notwendigerweise
in die existenzbedrohende Krise, d. h. die bisherigen Produktionsanlagen sind so
oder so nicht zukunftsfahig und damit abgewertet. Zweitens: Ein Umschwen-
ken, z. B. im Sinne des Setzens auf Flatscreen-TVs, muss nicht notwendiger-
weise bedeuten, dass Investitionen von gestern von heute auf morgen wertlos
sind. Solange mit Rohrengeriten — neben den neu hinzukommenden Flachbild-
schirmgeréten — ein positiver Cashflow erzeugt wird, d. h. das, was an Auszah-
lungen fiir deren Produktion getitigt wird, geringer ist als die zu erzielenden
Umsatzerlose, so lange lohnt der parallele Fortbestand der Investition. Ab-
schreibungen auf die Produktionsanlagen, als zahlungsunwirksame Kosten, sind
in diese Kalkulation nicht einzubeziehen, denn die Zahlungen dafiir sind getatigt
und nicht riickgingig zu machen, eben sunk costs.

3.5 Komplexitit

Waren die bisher aufgefiihrten Faktoren, die fiir Hemmnisse im Wandel verantwort-
lich zeichnen, groBtenteils als irrational oder zumindest beschréankt rational zu cha-
rakterisieren, so gilt dies fiir den letzten Faktor, die Komplexitét, nicht unbedingt.
Komplexitit bezeichnet eine Eigenschaft von Systemen, die eine genaue Prognose,
was nach einer Verdnderung an einem solchen System geschieht, erschwert. Um
genauer zu verstehen, was damit gemeint ist, bietet es sich an, Unternehmen samt
der sie umgebenden Unternehmensumwelt als Systeme aufzufassen (Abb. 3.5).

Technologie Politik Wirtschaft

JL JL

Wettbewerber

Beschaffung

Lieferanten

Unternehmen

Kunden

1r 1 1

Natur Gesellschaft Institutionen

Abb. 3.5 Das System Unternehmen und seine Umwelt
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Systeme bestehen aus Elementen und deren Verbindungen. Im Falle von Unter-
nehmen sind Systemelemente sowohl die Personen des Unternehmens als auch die
eingesetzten Technologien. Verbindungen stellen z. B. die Geschéftsprozesse, aber
auch die in der Unternehmenskultur geteilten Normen und Werte dar. Unterneh-
men sind keine isolierten Systeme, sondern betreiben, wie in Kap. 2 geschildert,
notwendigerweise Austausch mit der sie umgebenden Umwelt. Sie generieren
Input aus Arbeits- und Beschaffungsmérkten, sie setzen Produkte und Dienstleis-
tungen auf Absatzmairkten ab und stehen im Austausch mit Kapitalméarkten zwecks
der Bereitstellung der benétigten finanziellen Mittel. Diese verschiedenen Mérkte,
in welche Unternehmen eingebunden sind, agieren ihrerseits wiederum nicht
isoliert von ihrer eigenen Umwelt. Exemplarisch dafiir sei der Arbeitsmarkt analy-
siert. Dieser wird sowohl vom politischen Umfeld (z. B. Bildungspolitik, Arbeits-
marktpolitik) als auch vom gesellschaftlichen Umfeld (soziodemografischer Wan-
del, Wertewandel etc.) beeinflusst. Die Gesamtwirtschaft spielt im Hinblick auf
das verfiigbare Arbeitskréftepotenzial naturgemél eine Rolle und selbst technolo-
gischer Wandel ist nicht zu vernachldssigen, beriicksichtigt man etwa die Art der
Bewerbung und Ausschreibung, die heutigentags oft online vonstattengeht. Glei-
ches gilt in &hnlichem Mafe fiir all die anderen oben aufgefiihrten Markte, in denen
ein Unternehmen agiert. Klingt all dies fiir sich genommen schon recht komplex,
so bestatigt sich diese Vermutung umso mehr, wenn man eine akademische Defini-
tion von Komplexitit zugrunde legt.

Komplex sind Systeme demnach, je mehr sie sich durch die folgenden drei
Eigenschaften auszeichnen (Dorner, 1999, S. 58ft.):

1. Vernetztheit: Damit ist gemeint, dass ein System aus vielen voneinander ab-
hingigen Merkmalen besteht. Dass dies fiir Unternehmen und ihre Umwelt zu-
trifft, diirfte aus den obigen Ausfithrungen hinlédnglich deutlich geworden sein.

2. Dynamik: Sie bezeichnet den Umstand, dass sich die Realitdt selbststdndig, das
heiflt ohne Zutun des Unternehmens, verdndert. Auch dies trifft fiir die Unter-
nehmensumwelten (gesellschaftlicher Wandel, technologischer Wandel, politi-
scher Wandel und Wirtschaftswandel) fraglos zu. Zudem verédndern sich Un-
ternehmen auch im Inneren ohne initiierte Eingriffe, wie Abschn. 2.2 im
Rahmen der dort dargestellten Unternehmenszyklustheorien zu entnehmen
war. Nicht zuletzt hat nahezu jedes Unternehmen auch Wettbewerber, die ei-
gene Aktionen starten.

3. Intransparenz: Hiermit wird die Tatsache charakterisiert, dass nicht alle Merk-
male der Realitdt bekannt sind. Bei der Uniibersichtlichkeit und Vielzahl der
unternehmensinternen und -externen Entwicklungen kann auch die Existenz
dieses dritten Merkmals fiir Unternehmen kaum negiert werden.

Zusammenfassend kann so konstatiert werden, dass Unternehmen mitsamt ih-
rer Verflechtungen im Umfeld hochkomplexe Systeme darstellen. Dies bedeutet
aber, dass ein Eingriff im Sinne einer angestrebten Verdnderung unabsehbare
Folgen haben kann, im Innern des Unternehmens wie auch in Bezug auf seine
AuBenwelt. Im Sinne eines evolutorischen Gedankengutes im Management kann
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in solchen Situationen durchaus argumentiert werden, dass man vorsichtig beim
Verdandern des Bestehenden agieren sollte, da man eventuell den Sinn und die
Funktion des Bestehenden nicht vollstindig erfasst hat bzw. neues unabsechbare
Reaktionsketten mit negativen Folgen auslosen konnte. Dieses Argument hat
durchaus seine Berechtigung; es ist nicht nur im Wirtschaftsleben, sondern zum
Beispiel auch aus dem Sport unter dem Sprichwort ,,never change a winning
team* hinldnglich bekannt. Aber: Es gilt fiir ,,winning teams®, bei denen nicht
abzusehen ist, warum diese mit gleicher Strategie und Aufstellung nicht auch
morgen erfolgreich sein sollten. Ist aber durch gednderte Bedingungen kaum zu
leugnen, dass die bisherige Strategie — wie in den eingangs dieses Kapitels ge-
nannten Unternehmensbeispielen — nicht zum Erfolg fithren kann, muss trotz aller
Komplexitit das Wagnis des Wandels eingegangen werden. Eine Erfolgsgarantie
dafiir, dass der neue Weg der richtige ist, gibt es nicht, aber die Misserfolgsgaran-
tie flir das Festhalten am Bestehenden. Dennoch lehrt der Umstand der Komplexi-
tdt, dass viele kleine Schritte des Wandels — sofern diese erfolgen, bevor eine
Krise eingetreten ist — gegebenenfalls dem ,,Big Bang“ vorzuziehen sind. Im
Kapitel zum Erfolgsfaktor ,,Evolution” (Kap. 14) soll dieser Gedankengang erneut
aufgegriffen werden.

3.6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde aufgezeigt, dass in der Praxis vielfach notwendiger Wan-
del in Unternehmen unterbleibt, obwohl dessen Notwendigkeit scheinbar offen-
sichtlich war. Begriindet werden kann diese Erscheinung mit Erkenntnissen aus
vier unterschiedlichen Gebieten. Die Psychologie lehrt, dass Menschen ihrer bis-
herigen Haltung widersprechende Informationen vermeiden oder abwerten (Ver-
meidung kognitiver Dissonanz) und man erst dann nach Alternativen sucht, wenn
echte Unzufriedenheit eingetreten ist (Satisficing). Die Organisationstheorie hat
nachgewiesen, dass biirokratische GrofBunternehmen ebenso Wandel behindern
wie zu starke Unternehmenskulturen. Oft stehen auch mehr oder weniger rationale
Kostenargumente notwendigen Verdnderungen gegeniiber und schlieBlich kann
die Situation so komplex sein, dass man ein Eingreifen scheut. Da Stillstand aber
oft das sichere Ende ist, gilt es, diese Hemmnisse zu iiberwinden und den Wandel
Zu wagen.

3.7 Praxischeck

Die folgenden Ubungen sollen dabei helfen, kritisch zu hinterfragen, ob auch im
eigenen Unternehmen erforderlicher Wandel bisher aus Griinden jenseits be-
triebswirtschaftlicher Rationalitét unterblieben ist.
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Vermeiden individueller Hemmnisse

Um sich vor der eigenen ,,Wandeltrigheit zu schiitzen, kann man folgende Ubun-
gen durchfiihren:

Pro-Argument 2
Pro-Argument 3

Pro-Argument 4

Pro-Argument 1

Geplantes
Projekt

Contra-Argument 1

Contra-Argument 3

Abb. 3.6 Ubung ,,Pro- und Contraargumente zu einem Projekt des Wandels*

Contra-Argument 2 Contra-Argument 4

1. Schreiben Sie auf ein Blatt Papier in die Mitte ein Projekt des Wandels, welches
Sie bislang immer hinausgezdgert haben. Gruppieren Sie nun kreisformig darum
Pro- und Contraargumente. Versuchen Sie mindestens genauso viele Pro- wie
Contraargumente zu finden. Bewerten Sie nun die Wichtigkeit dieser Argumen-
te, indem Sie wichtige Argumente mit einem dicken, unwichtigere mit einem
diinnen Pfeil mit dem Projekt in der Mitte verbinden (Abb. 3.6). Versuchen Sie
dabei mdglichst objektiv zu sein. Schauen Sie sich das Ergebnis nun an. Sind Sie
immer noch tiberzeugt, dass man das Projekt noch nicht angehen sollte?

2. Vergleichen Sie die Situation des Unternehmens oder des Bereiches, fiir den
Sie zustindig sind, mit den Zielen, die Sie bei Antritt dieser Position einmal
hatten. Sind Sie noch immer zufrieden?

3. Schauen Sie sich einmal die Wettbewerber Thres Unternehmens an. Wie haben
sich diese im Vergleich zu Threm Unternehmen in den vergangenen Jahren ent-
wickelt? Ergeben sich daraus Konsequenzen fiir notwendigen Wandel in Threm
Verantwortungsbereich?

Abschitzung der Wandlungsfihigkeit Ihres Unternehmens

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen, mit deren Hilfe eine erste
Abschétzung durchgefiihrt werden kann, ob Thr Unternehmen wandlungsféhig ist
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oder nicht. Die Wandlungsfahigkeit hdngt maB3geblich von der Unternehmensor-
ganisation und -kultur ab. Um hieriiber ein erstes Bild zu erlangen, kreuzen Sie
bitte jeweils an, ob bzw. in welchem Ausmal} die unten getroffenen Aussagen fiir
Thr Unternehmen zutreffen. Ubrigens empfiehlt es sich, den Test durchaus mehre-
ren Personen unterschiedlicher Hierarchieebenen und Funktionsbereiche im Un-
ternehmen vorzulegen. Auf diese Weise erhilt man ein valideres, da ausgewoge-
neres Bild und vermeidet personliche Verzerrungen in der Wahrnehmung.

Sechs Fragen zur Abschiitzung der Wandlungsfihigkeit

1. Bei uns werden Initiativen ausschlieSlich vom Topmanagement gestartet!

O trifft zu [ trifft eher zu O trifft eher nicht zu [ trifft nicht zu
2. Mitarbeiter streben in unserem Unternehmen eine Beforderung in der Hierar-

chie an, da sie nur so erheblich mehr verdienen konnen!

O trifft zu [ trifft eher zu O trifft eher nicht zu [ trifft nicht zu
3. Unser Unternehmen bietet in der Regel kundenindividuelle Produkte oder Leis-

tungen an!

O trifft zu O trifft eher zu [ trifft eher nicht zu [ trifft nicht zu
4. Ein Aufstieg in der Unternehmenshierarchie ist bei uns mit dem Erwerb von

zahlreichen Statussymbolen (z. B. groles Biiro mit Vorzimmer, groer Dienst-
wagen, eigener Kantinenplatz) verbunden!

[ trifft zu O] trifft eher zu [ trifft eher nicht zu O] trifft nicht zu

5. Konflikte und Probleme werden in unserem Unternehmen offen angesprochen!
U trifft zu [ trifft eher zu U] trifft eher nicht zu [ trifft nicht zu

6. Bei uns ist die Meinung weit verbreitet, dass wir unseren Wettbewerbern iiber-
legen sind und dass das auch kiinftig so sein wird!

[ trifft zu [ trifft eher zu [ trifft eher nicht zu O] trifft nicht zu

Auswertung:

Bitte vergeben Sie jetzt pro angekreuztem Feld Punkte. Sie erhalten:

4 Punkte fiir ein Kreuz ganz links,

3 Punkte fir das zweite Kreuz von links,
2 Punkte fiir das dritte Kreuz von links,
1 Punkt fiir das Kreuz ganz rechts.
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Zihlen Sie nun die Summe der Punkte zusammen und vergleichen Sie das Ergeb-
nis mit der folgenden Bewertung:

6—11 Punkte: Thr Unternehmen ist zurzeit vermutlich wenig wandlungsfahig.
Wenn Sie eine Initiative zu MaBnahmen starten, die starke Anderungen des Beste-
henden nach sich ziehen, miissen Sie mit erheblichen Widerstdnden rechnen. Die
Aussagen des folgenden Kap. 4 zu Schwierigkeiten beim Change Management
sind damit fiir Sie besonders relevant. Wandel ist nur moglich, wenn ein genau
durchdachtes Change-Management-Konzept unter Einbeziehung der Erfolgsfakto-
ren aus Kap. 5 erfolgt.

12—17 Punkte: Thr Unternehmen besitzt vermutlich eine mittlere Wandlungsbereit-
schaft. Initiativen, die einen nicht zu radikalen Wandel bedeuten, sind ohne Weite-
res durchsetzbar und auch bei radikalem Wandel wird es nicht nur Kritiker, son-
dern auch Unterstiitzer geben. Radikaler Wandel erfordert aber auf jeden Fall ein
gut ausgearbeitetes Change-Management-Konzept auf Basis der Erfolgsfaktoren
in Kap. 5, da sonst die Widerstinde der Gegner des Wandels zu stark werden
konnten.

18-24 Punkte: Thr Unternehmen ist Wandel gegeniiber aufgeschlossen. Mitarbei-
ter sind neugierig darauf, Neues auszuprobieren und starten oft solche Initiativen
selbst. Hier kommt es bisweilen eher darauf an, es beim Wandel nicht zu iibertrei-
ben, um nicht dauerhafte Produktivititsverluste bis hin zum Chaos zu erleiden.






Kapitel 4
Ursachen gescheiterten Unternehmenswandels

4.1 Widerstinde als Hauptproblem

Kapitel 3 thematisierte, warum notwendiger Wandel haufig unterbleibt. Aber
auch, wenn die Mallnahmen zum Wandel ergriffen werden, ist der Erfolg keines-
wegs garantiert. Nach einer Befragung des renommierten Hernstein-Instituts bei
1000 deutschsprachigen Unternehmen wurde ermittelt, dass 38% der Change-
Management-Projekte als gescheitert eingestuft werden miissen (Schott & Wick,
2005). Schaut man sich die Ursachen des gescheiterten Wandels an, so steht der
Widerstand von Mitarbeitern an oberster Stelle (Abb. 4.1). Daneben spielen eine

Unternehmen mangelt es nicht so sehr an neuen und guten
Visionen, Ideen oder Strategien, als vielmehr an der
entsprechenden Realisierungskompetenz!

1

Ursachen laut Hernstein-Studie

30 % | Widerstand der Mitarbeiter

25% | Mangelhafte Prozesssteuerung

20 % Zu schnelles Verénderungstempo
12 % Unklare Zielsetzung

Abb. 4.1 Ursachen gescheiterten Wandels (Quelle: Herstein-Studie, zitiert nach Schott & Wick,
2005, S. 196)
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Die Grundeinstellungen der verschiedenen Stakeholder gegeniiber ‘
Veranderungsprozessen reichen von extrem positiv bis extrem negativ

Grundeinstellung der Stakeholder gegeniber Veranderungsprozessen
1.0

0.8+
0.6
0.4+
0.2

Middle Management

Gewerkschaften

Mitarbeiter

o4

0.2

-0,4

Investoren

Aufsichisrat

0.6

Vorstandsgremium

-0.8
-1,0-4

Senior Management

Abb. 4.2 Grundeinstellung von Stakeholdern gegeniiber Verdanderungsprozessen (Quelle: Cap-
gemini-Studie, 2003)

mangelhafte Prozesssteuerung, ein zu schnelles Verdnderungstempo und auch
unklare Zielsetzungen eine wichtige Rolle.

Eine Studie der Unternehmensberatung Capgemini offenbart, dass es vor allem
Mitarbeiter, aber auch das Mittelmanagement, sind, die geplanten Verdnderungen
kritisch gegeniiberstehen. Vorstand, Aufsichtsrat und Investoren miissen hingegen
zu den Treibern des Wandels gerechnet werden (Abb. 4.2).

Wegen ihrer iiberragenden Bedeutung fiir das Scheitern von Projekten des
Wandels sollen Widerstinde durch Mitarbeiter und Mittelmanagement in dem
vorliegenden Kapitel ndher untersucht werden.

4.2 Beispiele

Wie duBlern sich Widerstande in der Praxis? Dazu zwei Beispiele:

Als das Unternehmen eBay beachtlich an Grofie zunahm, sah sich sein Griinder,
Pierre Omidyar, gezwungen, ein professionelleres Management einzufiihren. Bis
dahin handelte es sich um ein Pionierunternehmen mit einer durchaus ungewéhn-
lichen Unternehmenskultur. Die Mitarbeiter safien auf Klappstiihlen, mussten sich
ihre Mobel am ersten Arbeitstag selbst aus Bausdtzen zusammenbauen und trugen
legere Freizeitkleidung. In den Pausen wurde Nerf-Soccer (Fufball mit einem
Softball) gespielt, und wenn wenig los war, was anfangs hdufiger vorkam, ging
man nachmittags gemeinsam ins Kino. Die Kunden von eBay setzten sich zu dieser
Zeit hauptsdchlich aus Sammlern unterschiedlichster Gebiete zusammen, die iiber
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eBay so etwas wie eine weltweite Community bildeten. Kommerzielle Anbieter
waren ausgeschlossen. Mit der neuen Vorstandsvorsitzenden Meg Whitman, die
Omidyar verpflichtete, weil das Unternehmen so grofs wurde, dass es der geordne-
teren Steuerung bedurfte, sollte sich das dndern. Erste Anzugtrdger hielten Ein-
zug, die ein vollig anderes Verhalten als bisher gewohnt an den Tag legten. Das
Portal wurde zudem kommerzialisiert und professionelle Hdndler bekamen Zu-
gang. Dieser Wandel verlief jedoch nicht ohne Widerstinde. So verkleideten sich
die bisherigen eBay-Mitarbeiter etwa zu Halloween als Anzugtrdiger, um den
,Schrecken* des Neuen zu symbolisieren. Auch von den Kunden gab es Gegen-
wind. So war die Sammlercommunity gréftenteils gar nicht damit einverstanden,
dass das Portal nun auch professionellen Hdndlern offen stand. Es gab voriiber-
gehend eine organisierte Blockade, die zu erheblichen Umsatzverlusten fiihrte.

eBay konnte die Probleme auf Dauer 16sen und weiter wachsen. Im néchsten Bei-
spiel konnten die Widerstinde nicht erfolgreich iiberwunden werden und der
Marktaustritt war die Folge.

Wal-Mart ist der weltweit grofite und nahezu rund um den Globus erfolgreichste
Handelskonzern. Gemdf3 der internationalen Expansionsstrategie riickte auch
Deutschland dabei in den Fokus des Unternehmens und folgerichtig versuchte sich
Wal-Mart seit dem Jahr 1997 auch hierzulande. Wal-Mart Deutschland entstand
iiberwiegend aus Ubernahmen bestehender deutscher Unternehmen (z. B. Wert-
kauf), die nach erfolgter Akquisition im Rahmen eines Change-Managements an
die fiir Wal-Mart typische Strategie und Kultur angepasst werden sollten. Im Ge-
gensatz etwa zum hiesigen Wettbewerber Metro setzte Wal-Mart auch in Deutsch-
land auf personliche Kundenbetreuung. Bekanntestes Prinzip dabei ist die soge-
nannte ,,ten foot rule”, nach der Servicepersonal aktiv auf einen Kunden zugehen
soll, sobald dieser niher als zehn Fuf3 heran ist. Das bisherige Personal als auch
deutsche Verbraucher empfanden dieses Gebaren aber als duflert befremdlich,
zumal Umfragen zufolge den Kunden ohnehin ein gutes Preis-Leistungs-Verhdltnis
wichtiger war als perséonlicher Service. Intern machten weitere Kulturunterschiede
den Wandel schwierig. So stief3 etwa der typische Wal-Mart Cheer, bei dem sich
die Mitarbeiter des Morgens versammeln und auf die Frage ,, Wer ist der Konig? “
gemeinsam mit ,,Der Kunde!* antworten, bei der deutschen Belegschaft nicht
unbedingt auf Gegenliebe. Durch die deutsche Presse bekannt wurde Wal-Mart
zudem durch das in den Ethikrichtlinien des Unternehmens verankerte Verbot von
Liebesbeziehungen am Arbeitsplatz, unterstiitzt durch eine Hotline, bei der Ver-
stofse dagegen gemeldet werden sollten. Diese Richtlinie wurde nach Klage aus der
Arbeitnehmerschaft in Deutschland schlieflich gerichtlich gekippt. Insgesamt
wurde dem amerikanischen Management eine kulturelle Ignoranz vorgeworfen, die
in dem Versuch miindete, alle Wal-Mart-Grundsdtze 1:1 in Deutschland zu iiber-
nehmen. Ergebnis dieses Gebarens war eine hohe Unzufriedenheit bei Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitern und schliefflich das endgiiltige Aus fiir Wal-Mart
Deutschland im Jahre 2007.
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4.3 Arten von Widerstinden

4.3.1 Erklirungs- und nichterklirungsbediirftige Widerstinde

In

den beiden Beispielen oben wurden Widerstinde gegen Anderungen gezeigt.

Schaut man genauer hin, so gab es grofitenteils gar keine gravierenden Griinde fiir
diese Widerstdnde. Hitte durch den Wandel etwa die Entlassung der Mitarbeiter,
eine Gehaltskiirzung, eine Entmachtung in der Hierarchie oder Ahnliches gedroht,
dann wiéren die Widerstinde selbst nicht erkldrungsbediirftig und auch leicht zu
prognostizieren gewesen. Fiir das Change Management wesentlicher, weil schwe-
rer vorauszusehen und handhabbar, sind aber die erkidrungsbediirftigen Wider-
stiande gegen Wandel, die ihre Wurzeln nicht in offensichtlichen Nachteilen durch
die neue Situation haben, sondern auf eher im Psychologischen zu suchenden
Faktoren beruhen. Mehrere Aspekte kdnnen hier verursachend sein:

1.

Oftmals sind — wie in beiden Beispielen oben — Kulturunterschiede maBgeb-
lich, also ein generelles Ablehnen des zundchst Fremden. Der Mensch besitzt
laut psychologischer Forschung universelle Mechanismen, die die Entstehung
von Vorurteilen begiinstigen. Dazu gehort die Fahigkeit, die Umwelt vor allem
nach Unterschieden zu klassifizieren. So werden zwischen unterschiedlichen
Gruppen zugerechneten Menschen vor allem die Merkmale wahrgenommen, in
denen sie sich unterscheiden, auch wenn zu iiber 90% Gemeinsamkeiten vor-
liegen (Wagner & van Dick, 2001). Tritt also der Wandel auch in Gestalt neuer
Personen oder Gruppen auf, ist eine sachlich unbegriindete Ablehnung nicht
unwahrscheinlich.

. Auch spielt das Phanomen der Reaktanz eine wichtige Rolle. Diese zuerst von

Brehm (Brehm, 1966) formulierte psychologische GesetzméaBigkeit bezeichnet

4 100% —
meint
) w
i —
: hért
—
H versteht
30% ?
Grad des beabsichtigten Informationsgehalts Empfénger

Abb. 4.3 Modell der Kommunikationsstorungen (in Anl. an Jung, 2001, S. 466)
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den generellen Hang von Menschen, auf Freiheitseinschrankungen mit Wider-
stand zu reagieren. Der Widerstand kann dabei darauf zielen, die Freiheit wieder
herzustellen oder aber einen Ersatz dafiir zu finden. Durch die Einschrinkung
der Handlungsfreiheit, z. B. ein Verbot, wird die verbotene Alternative dabei oft
noch reizvoller, was einen kontraproduktiven Effekt gegeniiber der Intention der
Freiheit einschrinkenden Institution hat. Da Wandel notwendigerweise die An-
derung bestehender Regeln und Verhaltensweisen mit sich bringt und neue Re-
geln im Rahmen des Wandels definiert werden, entsteht Reaktanz in zweifacher
Weise: zum einen, da man die neuen Regeln als Einschrinkung der bisherigen
Freiheit auffasst und zum anderen, weil die alten Verhaltensweisen jetzt umso
attraktiver erscheinen, nachdem sie ,,von oben‘ nicht mehr gewollt sind.

3. Kommunikative Missverstdndnisse bilden die ndchste und ebenfalls sehr bedeut-
same Ursache von erkldrungsbediirftigem Widerstand. Zum Versténdnis dieses
Phénomens ist es wichtig, zwei wesentliche Aspekte zwischenmenschlicher
Kommunikation zu beleuchten. Zum einen ist Kommunikation grundsatzlich st6-
rungsanfillig, da zwischen dem, was ein Mensch als Botschaft senden mdchte
und dem, was der Empféanger der Botschaft letztlich versteht, eine Reihe von po-
tenziellen ,,Ubersetzungsfehlern” moglich ist. Abbildung 4.3 zeigt diese Wir-
kungskette auf. Solche Ubersetzungsfehler konnen auf reinen Unklarheiten be-
ziiglich des Inhaltes beruhen, zumeist, und dies ist der zweite Aspekt, spielen aber
storende Einfliisse auf der Beziehungsebene eine mafigebliche Rolle. Kommuni-
kation kann man so durchaus mit einem Eisberg vergleichen, bei dem der Inhalts-
aspekt lediglich die sichtbare Spitze ausmacht, der wichtigere Beziehungsaspekt
mit seinen Emotionen aber quasi unsichtbar unter der Oberfléche verbleibt. Die-
sen Umstand hat Schulz von Thun anschaulich in seinem Vier-Seiten-Modell der
Kommunikationen beschrieben. Demnach besitzt eine Nachricht immer gleich-

Chef sagt: ,,Wie waren die Umsatzzahlen letzten Monat?“

Sachinhalt

Mitarbeiter hért: ,,Wie waren die Umsatzzahlen letzten Monat?“

Chef méchte preisgeben: ,,Ich Chef méchte an ihn richten:
glaube an Ihren Erfolg!“ »,Machen Sie weiter so!“
4 Seiten

Selbstoffenbarung einer Appell
Nachricht
Mitarbeiter glaubt, Chef méchte Mitarbeiter glaubt, Chef méchte
preisgeben: ,,Ich zweifele am an ihn richten: ,,Verkaufen Sie
Erfolg!* kiinftig mehr!“

Chef denkt iiber ihn: ,Er ist ein guter Verkaufer, ich achte ihn!“

Mitarbeiter glaubt, dass Chef denkt: , Als Verkéaufer ist er ein Versager!“

Abb. 4.4 Das Vier-Seiten-Modell der Kommunikation (eigenes Beispiel, Modell auf Basis
Schulz von Thun, 2008, S. 14)
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zeitig vier verschiedene Aspekte. Einerseits den Sachinhalt, das, was objektiv
wahrnehmbar bzw. horbar ist. Als Zweites die sogenannte Selbstoffenbarung.
Hier sagt der Sender etwas dariiber aus, was er selber von der jeweiligen Sache
hélt oder versteht. An den Empfanger richtet er zudem einen Appell, eine Auffor-
derung etwas zu tun oder zu sagen. Schliellich offenbart die Kommunikation
auch etwas iiber die Bezichung der beiden zueinander, in Form des Bilds, was
man vom anderen hat. Storungsanfillig ist die Kommunikation nun deshalb,
weil auf Basis der Beziehungsebene Nachrichten auf den drei Ebenen jenseits
des Sachinhaltes von Sender und Empfanger unterschiedlich gemeint (Sender)
und gedeutet (Empfinger) werden konnen. Das kleine Beispiel aus dem Ar-
beitsalltag in Abb. 4.4 soll dies verdeutlichen. Scheitert Kommunikation zwi-
schen dem Sender einer geplanten Veranderung und den Empfiangern in dhn-
licher Weise, so lassen sich resultierende Widerstinde damit vielfach erklaren.

4.3.2 Erscheinungsformen von Widerstinden

Widerstdnde konnen nicht nur hinsichtlich ihres Erkldrungsbedarfs, sondern auch
danach unterschieden werden, in welcher Form sie sich dem Betrachter darstel-
len. Mithilfe der Dimensionen aktiv vs. passiv sowie verbal vs. nonverbal lassen
sich vier verschiedene Erscheinungsformen von Widerstdnden unterscheiden
(s. Abb. 4.5; Doppler & Lauterburg, 2002, S. 339).

1. Widerspruch: Hier kommt es zum mehr oder minder direkten verbalen Wider-

stand. Er kann von der noch eher sachbezogenen Gegenargumentation bis hin
zu Vorwlirfen oder gar Drohungen reichen.

Verbal (Reden)

Sturer Formalismus

Nonverbal (Verhalten)

Widerspruch Aufregung
. Gegenargumentation Unruhe
Aktl\_/ Vorwiirfe Streit
(Ang”ff) Drohungen Intrigen
Polemik Gerticht

Cliquenbildung

Ausweichen

Ins Lacherliche ziehen
Unwichtiges debattieren

Lustlosigkeit

= . Schweigen Unaufmerksamkeit
assiv Bagatellisieren Mudigkeit
(Flucht) Blodeln Fembleiben

innere Emigration
Krankheit

Abb. 4.5 Erscheinungsformen von Widerstédnden (Doppler & Lauterburg, 2002, S. 339)
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2. Aufregung: Sie bildet die Form des aktiven, aber iiberwiegend nonverbalen
Widerstands. Allgemeine Aufregung und Gertichte, die nicht verbal gegeniiber
den Betroffenen geduflert werden, gehoren hierzu.

3. Ausweichen: Erfolgt zwar verbaler Widerstand, bezieht sich dieser aber nur
indirekt auf den Gegenstand des Streits, so spricht man von ,,Ausweichen®. Ty-
pische Phanomene dieser Kategorie sind alle Formen, die Dinge ins Lécher-
liche zu ziehen oder zu bagatellisieren. Oftmals tritt aber auch die Ausprégung
ein, dass Scheingefechte gefiihrt werden, indem iiber scheinbar Unwichtiges
unangemessen heftig debattiert wird.

4. Lustlosigkeit: Die am wenigsten direkt sichtbare Variante des Widerstands ist
die Lustlosigkeit, da sie die nonverbale Ausdrucksform mit Passivitdt kombi-
niert. Hier gilt aber der Watzlawick’sche Grundsatz, dass man nicht nicht
kommunizieren kann (Watzlawick, 2000, S. 64). So zeigen eine generelle Un-
aufmerksamkeit, Miidigkeit, innere Emigration oder tatsdchliches Fernbleiben
vom Arbeitsplatz an, dass Akzeptanzprobleme vorliegen.

4.4 Naihrboden fiir Widerstinde

Mit welcher Starke Widerstand auftritt, liegt nicht nur an der Form des Wandels
an sich oder dessen Management, sondern es existieren auch bestimmte Umsténde
in der Wandlungsumgebung, die sein Ausmal} beeinflussen. Diese Umsténde kon-
nen bei dem zu wandelnden Unternehmen selbst oder seinen Mitarbeiten gesucht
werden. Zumeist wird eine gewisse Korrelation zwischen beiden vorliegen, da
sich die Unternehmen zum einen Mitarbeiter suchen, die in die bisherige Struktur
und Kultur passen und zum anderen sich diese Mitarbeiter im Rahmen der betrieb-
lichen Sozialisation an die bestehende Unternehmenskultur anpassen.

4.4.1 Faktoren auf Unternehmensebene

Auf Unternehmensebene konnen drei Faktoren angefiihrt werden, die die Aus-
gangsbasis fiir Wandlungsprozesse erschweren:

1. Eine starke Unternehmenskultur: Starke Unternchmenskulturen werden zwar
gemeinhin als ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Unternehmen betrachtet (z. B.
Peters & Waterman, 1982), gleichzeitig konnen sie aber auch notwendigen Wan-
del hemmen. Als ,,stark® kann eine Unternehmenskultur dann bezeichnet werden,
wenn sie in einheitlicher und umfassender Weise das Verhalten nahezu aller Un-
ternehmensangehorigen regelt und diese den Verhaltensregeln freiwillig, d. h.
ohne konkrete Furcht vor Bestrafung, folgen (Abschn. 3.3). Augenscheinlich er-
leichtert eine solchermaBien geartete Kultur das Zusammenarbeiten aller im Un-
ternechmen, Konflikte sind selten, explizite Kontrollen kaum notwendig, Zusam-
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menhalt und Motivation hoch. Kehrseite dieser Medaille ist aber, dass damit in al-
ler Regel auch die Offenheit fiir Neues und die Sensitivitdt zur Wahrnehmung
von Anderungen im Unternehmensumfeld sinken. Da alle das gleiche Denken
und dieselben Werthaltungen teilen, wird es fiir Abweichler schwer, sich mit
neuem Gedankengut durchzusetzen. Dies ist fiir Wandel aber unabdingbar.

2. Die generelle Ablehnung von Externen: Dieser Faktor ist eng mit starken Un-
ternehmenskulturen gekoppelt, da diese ihr Selbstverstidndnis ja auch aus der
Abwertung der AuBenwelt beziehen. Werden Externe als Ratgeber generell ab-
gelehnt, so droht ,,ein Kochen im eigenen Saft”. Wesentliche Inputs iiber duf3e-
ren Wandel oder aber auch Hinweise kritischer Beobachter des Unternehmens
drohen in den Wind geschlagen zu werden, anstatt sich damit produktiv aus-
einandergesetzt wird. Haufig ist Wandel ohne die Hilfe von Externen, Beratern
oder Moderatoren aber kaum umsetzbar, da man die objektive Draufsicht aufs
Unternehmen ebenso bendétigt wie eine neutrale Vermittlung zwischen den be-
troffenen Gruppen — z. B. Management und Mitarbeitern.

3. Eine rein kurzfristige Erfolgsorientierung: Besonders in borsennotierten Unter-
nehmen weitet sich der Hang zur kurzfristigen Erfolgsorientierung systematisch
aus. Verantwortlich dafiir ist die Kombination aus institutionellem Management
und dem oft kurzfristigen, da spekulativen Interesse der Eigentiimer. Topmana-
ger sind in aller Regel nicht die (Haupt-)Eigentiimer der von ihnen geleiteten Un-
ternehmen, ihr Interesse reicht von daher oftmals nur bis zur néchsten Verlinge-
rung ihres Vertrags. Die Eigentiimer selbst sind vielfach anonyme Aktionire, die
wiederum Anteile eher aus spekulativem Interesse halten und bevorzugt kurzfris-
tig bei Kursgewinnen wieder verkaufen mochten. Die Borsen unterstiitzen diesen
Mechanismus schlieBlich insofern, als dass heutzutage in der Regel die Verdf-

Produktivitat

Retardierende Krifte l

100 -

Akzelerierende Kréfte ‘

T T Zeit

Vor Wandel Nach
Wandel Wandel

Abb. 4.6 Die Produktivititsentwicklung im Rahmen von Prozessen des Unternehmenswandels
(Staehle, 1999, S. 592)
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fentlichung von Quartalsbilanzen gefordert wird und Manager auf die positive
Darstellung in der nédchsten Quartalsberichterstattung hinarbeiten. Mit Unter-
nehmenswandel steht diese Kurzfristorientierung nun insofern im Konflikt, als
dass Unternehmenswandel auf der einen Seite in aller Regel eher Jahre denn Mo-
nate erfordert und, bis zu seiner Vollendung, zunichst ein Absinken der Produk-
tivitdt und damit auch der Rentabilitdt des Unternehmens droht (Abb. 4.6).

4.4.2 Faktoren auf Mitarbeiterebene

Auch auf Mitarbeiterebene sind es vor allem drei Faktoren, die Widerstinde und
damit gescheiterten Wandel begiinstigen:

1. Trdgheit: Dass der Mensch von Natur aus eher ein triges Wesen ist, wurde in
Abschn. 3.2 anhand der Satisficing-Theorie bereits verdeutlicht. Demnach nei-
gen Menschen erst dann dazu, Dinge zu dndern, wenn Probleme offensichtlich
und personlich gravierend werden. Der Einzelne ist von dem Ungemach, wel-
ches einem Unternehmen durch Umfeldwandel dauerhaft droht, aber oftmals
weder personlich noch kurzfristig betroffen. Von daher ist die Motivation,
eigene Energien zur Unterstlitzung des Wandels aufzuwenden, gegebenenfalls
eher klein. Diese Tragheit kann aber nicht nur situativ bedingt sein, sondern zu-
sitzlich auch von der Personlichkeitsstruktur herriihren. Die moderne Person-
lichkeitspsychologie misst Personlichkeitsstrukturen mithilfe eines aus zahlrei-
chen empirischen Studien extrahierten Fiinf-Faktoren-Modells (Zimbardo &
Gerrig, 2004, S. 607ff.). Einer dieser fiinf Faktoren ist die Offenheit fiir Erfah-
rungen: ,,Kreativ, intellektuell und offen versus einfach, oberflachlich und un-
intelligent™ (Zimbardo & Gerrig, 2004, S. 608). Die fiinf Faktoren, und damit
auch der fiir den Bereich Change Management besonders relevante der Offen-
heit fir Erfahrungen, sind dabei zu groflen Teilen, wie neuere Forschungser-
gebnisse zeigen, vererbt. Mitarbeiter, die beziiglich dieses Faktors eine konser-
vative Auspriagung zeigen, werden vermutlich auch eher Widerstindler gegen
Prozesse des Wandels sein. Wie sich der Widerstand dann im Sinne des Vier-
Felder-Modells aus Abschn. 4.3.2 duBBert, ist unter anderem auch von der Aus-
pragung der anderen vier Personlichkeitsfaktoren — Extraversion, Vertréaglich-
keit, Gewissenhaftigkeit und Neurotizismus (emotionale Stabilitit) — abhédngig.
Extravertierte werden so eher aktiven, verbalen Widerstand leisten, introvertier-
te vermutlich eher passiv und nonverbal reagieren.

2. Unwissen: Die Furcht vor Fremdem wiéchst in aller Regel mit sinkendem Bil-
dungsgrad (z. B. Wagner et al., 2000). Je hoher die Bildung ist, umso eher vor-
aussehbar sind die Folgewirkungen von Neuem und umso mehr werden auch
die Nachteile des Althergebrachten gesehen werden. Der gebildete Mitarbeiter
wird zudem mehr Zutrauen in die eigenen Fahigkeiten und das Erlernen not-
wendiger neuer Kompetenzen haben und von daher weniger Furcht vor dem
Ungewissen entwickeln und eine geringere personliche Miihe bei der Bewalti-
gung des Kommenden prognostizieren.
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3. Schlechte Erfahrungen: Der Volksmund sagt, dass ,,das gebrannte Kind das
Feuer scheut. Ahnlich verhilt es sich mit Mitarbeitern, die in Change-Projek-
ten der Vergangenheit schlechte Erfahrungen gemacht haben. Da das Scheitern
von solchen Projekten nicht selten ist, wie eingangs des Kapitels erwéhnt wur-
de und die Fluktuation zwischen Unternehmen bestdndig wéchst, ist die Wahr-
scheinlichkeit, Mitarbeiter in den Reihen zu haben, auf die dieses zutrifft, nicht
gerade gering. Die negative Erfahrung wird dabei nur schwer auszuléschen
sein, da Erlebtes einen hoheren subjektiven Wahrheitsgehalt besitzt als Erzihl-
tes. Sind diese Mitarbeiter auch noch Meinungsfiihrer in ihren Bereichen, so
kann hiervon ein erhebliches Widerstandspotenzial ausgehen.

4.5 Falscher Umgang mit Widerstinden

Das eigentliche Problem in Prozessen des Wandels sind oftmals nicht die Wider-
stinde an sich, sondern der falsche Umgang mit diesen. Auch bei einem optimal
konzipierten Change-Projekt kann nicht ausgeschlossen werden, dass sich Wider-
stinde bilden, die Frage ist aber, wie die Initiatoren des Wandels darauf reagie-
ren. Um dies zu thematisieren, sei ein weiteres Mal der Analogieschluss vom
Unternechmen zum Menschen erlaubt. In dieser Gedankenwelt konnen Wider-
stinde gegen Wandel mit Schmerzen im Korper gleichgesetzt werden. Diese
Schmerzen sind zwar unangenehm, evolutionstheoretisch aber nicht dysfunk-
tional, denn sie zeigen ein Problem an, welches es zu beheben gilt. Bekdmpft
man nun diese Schmerzen gleich mit starken Schmerzmitteln, so verschwinden
zwar die Symptome fiir die Zeit der Wirkung der Medikamente, nicht aber die
Ursachen fiir den Schmerz. In der Ubersetzung auf Prozesse des Change Mana-
gements bedeutet dies, dass man Widerstinde als Signale fiir Probleme auffassen
sollte und diese nicht gleich mit disziplinarischen MaBnahmen (,,Schmerzmit-
teln®) bekampft. Tatsdchlich kann Wandel nur gelingen, wenn zumindest grof3e
Teile der Belegschaft im Unternehmen auch konsequent hinter diesem Wandel
stechen und mit Energieeinsatz und Motivation den Wandel unterstiitzen. Die
Unterdriickung der Widerstinde wird aber allenfalls dazu fiihren, dass offener
Widerstand, also vor allem Widerspruch (Abschn. 4.3.2), in eher passivere For-
men gelenkt wird. Zudem gilt auch hier die These von der Reaktanz. Ein diszi-
plinarisches Unterbinden des Widerstands wird diesen und die urspriingliche
Situation in den Augen der Widerstiandler umso wertvoller machen und zu weite-
ren Widerstdnden fiihren. Innere Kiindigung oder die tatsdchliche Kiindigung
konnen hier am Ende des Prozesses stehen. Leider sind es oftmals eher die ar-
beitsmarktfdhigen und damit produktiven Mitarbeiter, die von letzterer Mdglich-
keit Gebrauch machen. Ohne hier schon ins Detail zu gehen, wie der richtige
Umgang mit Widerstidnden aussieht (das soll Abschn. 8.4 vorbehalten sein), kann
doch festgehalten werden, dass Widerstinde und ihre Urheber ernst genommen
werden sollten.
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4.6 Weitere Faktoren

Wie schon aus Abb. 4.1 hervorging, sind Widerstdnde zwar die bedeutendste, aber
nicht die alleinige Ursache fiir gescheiterten oder zumindest erschwerten Wandel.
Zwei weiteren wichtigen Faktoren soll hier Raum gegeben werden. Dies ist zum
einen ein oftmals zu attestierender Mangel an Orientierung im Verlaufe von
Wandlungsprozessen und zum anderen, damit nicht ganz unverbunden, eine un-
klare Zielsetzung beziiglich der Ergebnisse des Wandels.

Orientierung besitzt mehrfache Wichtigkeit. Sie kann als eine Art Grundbe-
diirfnis des Menschen gesehen werden, ohne dass Unsicherheit erwachst. Orientie-
rung ist aber auch gerade im Verlaufe des Wandels wichtig, um stets zu erkennen,
wo man gerade steht und wohin man mochte oder soll. Unklare Zielsetzungen
stehen in dieser letzten Hinsicht mit fehlender Orientierung im Zusammenhang, da
ohne sie von den Gestaltern und Umsetzern des Wandels nicht abgeschétzt werden
kann, ob die eingeleiteten Schritte in die richtige Richtung gehen. Beiden Faktoren
wird im ndchsten Kapitel bei der Formulierung eines Erfolgsfaktorenmodells fiir
Change Management der entsprechende Raum gegeben werden.

4.7 Zusammenfassung

Das Scheitern von Change-Prozessen ist keineswegs eine Seltenheit, wie Studien
gezeigt haben. Verantwortlich dafiir sind an erster Stelle Widerstdnde der Beleg-
schaft, hier vor allem der ausfiihrenden Mitarbeiter, aber auch des Mittelmana-
gements. Problematisch sind vor allem solche Widerstinde, deren Ursache nicht
direkt ersichtlich ist. Sie beruhen zumeist auf psychologischen Abwehrreaktionen
gegen Fremdes oder Freiheitsverlust aber auch auf Missverstdndnissen in der
Kommunikation. Die Erscheinungsform der Widerstdnde kann dabei vom direk-
ten Widerspruch bis hin zur inneren oder tatsdchlichen Kiindigung reichen. Er-
scheinungsform und Stirke des Widerstandes sind von der Persdnlichkeitsstruk-
tur, aber auch der Kultur des Unternehmens abhéngig. Mochte man gravierende
Auswirkungen der Widerstdnde vermeiden, so sollte man diese ernst nehmen und
nicht mit starken disziplinarischen Malnahmen dagegen angehen, da sonst eher
eine kontraproduktive Wirkung in Form noch groferer Widerstinde erfolgt.

4.8 Praxischeck

Fiir die Praxis sind zwei Félle zu unterscheiden: a) Bei laufenden Change-
Projekten konnten Widerstdnde bereits aufgetreten sein und es ist notwendig zu
analysieren, wodurch diese verursacht wurden und b) ein Change-Projekt ist ge-
plant und es soll vorab prognostiziert werden, ob und in welcher Starke Wider-
stinde zu erwarten sind.
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Analyse von vorhandenen Widerstinden

Im Fall a) sollte man iiberpriifen, ob Widerstande vorhanden sind und wie stark
sich diese auswirken. Nicht immer, wie Abb. 4.5 zeigt, miissen diese Widerstinde
direkt wahrnehmbar sein. Um herauszufinden, ob Widerstinde vorhanden sind,
sollte man folgende Checkliste abarbeiten:

1. Hat es offenen Widerstand gegen den geplanten Wandel gegeben? Uberlegen
Sie genau, ob Sie dies erlebt haben oder ob es Ihnen berichtet wurde. Notieren
Sie sich, aus welchen Bereichen dieser Widerstand kam und welche Argumente
verwendet wurden. Dabei geht es tiberhaupt nicht darum, Widersacher ausfin-
dig zu machen und zu bestrafen, sondern ganz im Gegenteil darum, sich be-
wusst zu machen, wer welche durchaus verstdndlichen Probleme mit diesem
Wandel haben konnte. Mit diesen Gruppen oder Personen ist dann konstruktiv
zu kommunizieren (Abschn. 8.4).

2. Kam es nach Verkiindigung des geplanten Wandels vor, dass in Meetings Din-
ge ins Lacherliche gezogen wurden oder wurde Unwesentliches unbotméBig
heftig diskutiert? Gehen Sie hierzu geistig alle Meetings der vergangenen Wo-
chen durch, am besten auf Basis Thres Terminkalenders. So ist cher gewéhrleis-
tet, dass Thnen Dinge, die Sie vielleicht schon wieder ausgeblendet haben oder
die Thnen selbst zunéchst nicht bedeutend erschienen, wieder in den Sinn kom-
men. Machen Sie sich auch hier Notizen im Sinne von 1.).

3. Betrachten Sie sich einmal die Fehlzeitenentwicklung oder Kiindigungen nach
offiziellem oder auch geriichteweisem Bekanntwerden des geplanten Wandels.
Gibt es hier Zuwachsraten, die sich nicht trivial — z. B. durch eine tatsidchliche
Grippewelle — erkldren lassen?

Prognose von zu erwartenden Widerstinden

Ist ein Projekt des Wandels geplant, so kann man versuchen, vorab abzuschétzen,
ob und in welcher Stirke Widerstinde zu erwarten sind. Dabei sollte man folgende
Frageliste abarbeiten:

1. Gibt es objektive Nachteile in monetérer (Gehaltseinbu3en) oder nichtmoneté-
rer Form (z. B. StatuseinbufBlen)? Ist dies der Fall, muss mit starkem Widerstand
gerechnet werden. Dieser wird in aller Regel aber auch aktiv und verbal erfol-
gen. Allerdings ist hier zudem die Abwanderung gerade von beféhigtem Perso-
nal zu befiirchten.

2. Wie ist die bisherige Beziehung zwischen den Initiatoren des Wandels und
betroffenen Mitarbeitern? Verlassen Sie sich bei der Einschétzung dieses Punk-
tes nicht auf Thre erste Intuition. In der Regel besteht ndmlich die Gefahr, Prob-
leme zu tbersehen, da Fihrungskréften vordergriindig freundlich begegnet
wird. Neben der Erinnerung an Konflikte mit Mitarbeitern in jiingerer Vergan-
genheit sollte man versuchen, indirekte Indikatoren zu betrachten. Die Fluktua-
tionsquote im Vergleich zum Branchendurchschnitt bietet sich hier an, aber
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auch die Beteiligung an oder die Verweildauer bei freiwilligen sozialen Events,
Betriebsfeiern und -ausfliigen ist ein guter Indikator der Stimmung.

3. Wenn es evtl. auch keine objektiven Nachteile gibt, so sollten Sie kritisch hinter-
fragen, ob durch den Wandel Freiheiten eingeschriankt werden, die Mitarbeiter
bislang besaBlen. So etwas geschieht z. B. durch neue Vorschriften oder Standar-
disierungen, wo bislang jeder Mitarbeiter selbststindig Prozesse gestalten konn-
te. Wird die Autonomie geringer, so ist ebenfalls mit Widerstédnden zu rechnen.

4. Werden externe Berater im Projekt involviert oder kommen neue Mitarbeiter
oder Fiithrungskrifte von auBlen dazu? Wenn dies der Fall ist, sollte man ab-
schétzen, inwiefern diese Externen oder Neuen sich von der bisherigen Mitar-
beiterschaft in Auftreten, Sprache, Kleidung, Erfahrungshintergrund, Ansichten
etc. unterscheiden. Je grofler der Unterschied, umso groBer wird die Ablehnung
sein. Insbesondere, wenn der durchschnittliche Bildungsgrad der Mitarbeiter
nicht so hoch ist.

5. Gibt es bei den betroffenen Mitarbeitern oder im Mittelmanagement Personen,
die auch in der Vergangenheit versucht haben, Anderungen zu verhindern? Sol-
che ,,Bremser* sind meistens bekannt. Ob Widerstand von ihnen Bedeutung hat
oder nicht, liegt an deren sozialer Stellung. Identifizieren Sie deshalb potenziel-
le ,,Bremser® im Vorfeld und schéitzen Sie ab, zu welchen anderen Personen die-
se eine enge Bindung pflegen. Man kann dies auch grafisch als sogenanntes So-
ziogramm darstellen. Dann zieht man Pfeile von der betroffenen Person zu den
Personen des Umfelds. Die Richtung gibt eine Beeinflussung an, die Dicke des
Pfeils die Stirke der Beeinflussung (Abb. 4.7). Die grafische Veranschauli-
chung offenbart oftmals neue Einsichten und hilft, sich auf die Widerstinde ein-
zustellen bzw. diesen préiventiv — aber nicht durch ,,Strafaktionen* — entgegen-
zutreten. Je groBer das Netzwerk dieser ,,Bremser” ist und je zentraler ihre
Stellung darin, desto stéirker werden die Widersténde ausfallen.

Gefahrlicher ,,Bremser* ‘ Ungefahrlicher ,,Bremser”

— = Beeinflussungsrichtung — = Beeinflussungsrichtung

@ =Bremser @ =Bremser

Abb. 4.7 Gefzhrliche und ungefihrliche ,,Bremser* des Wandels als Soziogramme






Kapitel 5
Ein Erfolgsfaktorenmodell
des Change Managements

Im folgenden Kapitel sollen auf Basis eines fundierten Modells die Faktoren abge-
leitet werden, die fiir ein erfolgreiches Change Management entscheidend sind.
Das Modell wird die in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigten Probleme bei
Wandlungsprozessen aufgreifen und systematisch sowie fundiert aufzeigen, an
welchen Stellen (= Erfolgsfaktoren) anzusetzen ist, um Abhilfe zu schaffen. Die so
abgeleiteten Erfolgsfaktoren bilden dabei den Rahmen fiir den Fortgang der weite-
ren Arbeit, indem sie von Kap. 6-14 einzeln vertieft werden. Priméres Ziel ist es
dabei, aufzuzeigen, auf welchem Wege man in der Praxis des Change Manage-
ments die Erfolgsfaktoren sinnvoll zur Wirkung bringen kann. Bevor damit be-
gonnen wird, soll zunéchst das ,,Urmodell* aller Change-Management-Konzepte,
die sogenannte Feldtheorie von Kurt Lewin, dargestellt werden.

5.1 Die Feldtheorie Lewins

Kurt Lewin kann als einer der Urvéter der modernen Psychologie, insbesondere
der Sozialpsychologie, bezeichnet werden. Seine aus der Mitte des 20. Jahrhun-
derts stammende Feldtheorie (Lewin, 1963) bildet auch heute noch die Basis der
meisten sozialen Verdnderungsmodelle und soll dementsprechend auch hier am
Anfang stehen.

Lewins Grundidee war es, eine Sozialpsychologie zu entwerfen, die die Vor-
stellung von Kréftefeldern aus der Physik auf soziale Bereiche iibertrdgt. In Bezug
auf Wandel definierte Lewin so zwei Formen von Kréften, die sich in ihrer Rich-
tung diametral gegeniiberstehen (Abb. 5.1): a) Krifte, die auf Wandel dringen
(driving forces oder zu Deutsch ,,akzelerierende Kréfte*) und b) solche, die Wan-
del entgegenstehen (restraining forces oder zu Deutsch ,retardierende Krafte®).
Die sich gegen den Wandel richtenden Kréfte konnen dabei typischerweise mit
den Widerstinden gleichgesetzt werden, die in Kap. 4 thematisiert wurden.

T. Lauer, Change Management, 55
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Gleichgewicht

Akzelerierende Kréfte Retardierende Krafte

Widerstéande bei Individuen,
z.B. Gewohnheit, Angst,
Sicherheitsstreben,
Abhangigkeit

Wandel in der Umwelt
(externe Anlésse), z.B. —_—
neue Technologie

Widerstande auf
Organisationsebene, z.B.
—_— Kurzzeitorientierung,
fehlende Ressourcen,
Angst vor Unruhe

Wounsch nach Wandel in
der Organisation (interne
Anlésse), z.B.
Humanisierung der Arbeit

Abb. 5.1 Die Feldtheorie Kurt Lewins (in Anl. an Staehle, 1999, S. 591)

Will eine Organisation auf Dauer iiberleben, so muss sie ein Gleichgewicht
zwischen diesen beiden gegeniiberstehenden Kriftearten herstellen. Uberwiegen
die riickwértsgewandten Kréfte, so erfolgt keinerlei Wandel oder sogar eine Riick-
wirtsentwicklung. Dies wére angesichts der dynamischen Umwelt, mit der sich
Unternehmen heutigentags konfrontiert sehen (Abschn. 2.1.2), fatal. Uberwiegen
dauverhaft die akzelerierenden Krifte, so kommt eine Organisation nicht ins
Gleichgewicht. Der permanente Wandel wiirde hier die Mitglieder iiberfordern
und auch auf Dauer zu einem Leistungsabfall fithren (Abb. 5.2).

Produktivitat

Retardierende Krifte l

.0
100 - T
R
0:.
11 1
aus®
‘ Akzelerierende Krafte ‘
T T Zeit
Vor Wandel Nach
Wandel Wandel

Abb. 5.2 Typische Leistungskurve in Prozessen des iiberzogenen Wandels



5.1 Die Feldtheorie Lewins 57

Aus Abb. 5.2 kénnen wir, wie schon in Abb. 4.6 aufgezeigt, ersehen, dass im
Verlaufe von Wandlungsprozessen typischerweise zunéchst ein Leistungsriick-
gang festzustellen ist. Dies riihrt einerseits von den Widerstdnden her, die in
Kap. 4 thematisiert wurden, andererseits bendtigt eine Organisation im Wand-
lungsprozess auch Ressourcen fiir die Neugestaltung selbst, die dann fiir eigentlich
produktive Zwecke voriibergehend fehlen. Zudem gilt es, einzukalkulieren, dass
neue Prozesse, Verfahrensweisen, Organisationsformen oder Technologien stets
eine gewisse Zeit bendtigen, bis die volle Leistungsstirke zur Entfaltung kommt.
Hintergrund dafiir ist die sogenannte Erfahrungskurventheorie (Bea & Haas, 2001,
S. 127ff.). Diese auf Basis zahlreicher empirischer Studien bestdtigte Gesetz-
maBigkeit besagt, dass mit jeder Verdoppelung der kumulierten Ausbringungs-
menge, das heiflt aller Leistungseinheiten einer Art, die man bisher erstellt hat, die
Stiickkosten um 20 bis 30% sinken. Anders gesagt, durch Effekte wie individuel-
les Lernen oder die bessere Organisation von Prozessabldufen gelingt es in aller
Regel, die Produktivitdt durch reine Erfahrung zu steigern. Dies gilt weitgehend
unabhingig vom Gegenstand oder der Branche. Der Erfahrungskurveneffekt sorgt
nun vor allem am Beginn von neuen Leistungsprozessen fiir schnelle prozentuale
Leistungszuwéchse, da eine Verdopplung der kumulierten Ausbringungsmenge
hier noch héaufiger stattfindet. Wie aus Abb. 5.2 (durchgezogene Linie) hervor-
geht, kann so nach erfolgtem Wandel und Uberwindung der Leistungsdelle dauer-
haft ein hoheres Leistungsniveau erreicht werden. Wiirden nun die akzelerieren-
den Krifte iiberwiegen und es zu einer permanenten Anderung der Organisation
kommen (gestrichelte Linien), so reihten sich Leistungsdelle an Leistungsdelle.
Insgesamt wiirde so nie ein hdheres Leistungsniveau erreicht, vielmehr sédnke das
Niveau im Mittel sogar ab.

Um aber eine Organisation zu wandeln, ist es unbedingt erforderlich, das Kraf-
tegleichgewicht zwischen den akzelerierenden und retardierenden Kréften vorii-
bergehend zugunsten der akzelerierenden zu verschieben. Nach erfolgreichem
Wandel sollte dann aber zunéchst eine Ruhephase einkehren, die es der Organisa-
tion ermodglicht, die Leistungspotenziale der Anderung voll zur Entfaltung zu
bringen. Lewin hat dies mithilfe eines Drei-Phasen-Modells zum Ausdruck ge-
bracht (Abb. 5.3).

Die erste Phase, also jene, in welcher die akzelerierenden Kréfte tiberhand
gewinnen miissen, wird als Auftauen (unfreezing) bezeichnet. Der Krifteiiber-
hang kann dabei theoretisch auf dreifachem Wege erreicht werden (Staehle, 1999,
S. 592):

1. Verstdarkung der akzelerierenden Krdfte: Diesem Ansatz wohnt die Gefahr
inne, dass sich in gleichem Malle die retardierenden Kréfte in Form von Wider-
stinden verstdrken oder formieren. Die Bekdmpfung von Widerstdnden durch
noch mehr Verdnderungsdruck diirfte, wie in Abschn. 4.3.1 dargelegt, fiir
Reaktanz und damit erst recht fiir die Ablehnung des Wandels sorgen.

2. Verminderung der retardierenden Krdfte: Dies stellt sicherlich den gebrduch-
lichsten Weg dar, Wandel einzuleiten. Die meisten der in diesem Buch noch
vorgestellten Ansétze beruhen genau darauf.
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Drei Phasen von Verdnderungsprozessen

1. Auftauen > 2. Verandern > 3. Einfrieren >

Auf der Grundlage
Motivation fir neuer Stabilisierung und
Verénderung Informationen neue Integration der
wecken Reaktionsweisen Anderung

herausbilden

Abb. 5.3 Das Drei-Phasen-Modell des Wandels nach Lewin

3. Die Umkehr der Richtung der Krifte: Dieser Weg beruht darauf, dass man je-
manden quasi vom ,,Saulus zum Paulus® macht. Die biblische Gestalt Saulus
war bekanntlich einst ein Christenverfolger, der sich bekehren lie und zum
Apostel Paulus wurde. Moglich ist eine solche Umkehr nur durch sehr intensive
Uberzeugungsarbeit, die nicht bei jedem gelingen diirfte. Vermutlich stehen die
Chancen dafiir aber hoher, sofern eine Person zunichst als Meinungsfiihrer fiir
die Gegenseite auftritt, denn seine Personlichkeitseigenschaften als Meinungs-
fithrer wird die gewandelte Person dann genauso als Prophet fiir die neue Sache
einsetzen. Aus dem Alltag sei hier auf das Beispiel der ,,militanten* Nichtrau-
cher verwiesen, die ja oftmals ehemalige Kettenraucher gewesen sein sollen.

Die zweite Phase des Modells aus Abb. 5.3 umfasst die eigentliche Veridnde-
rungsarbeit (moving), die es erfordert, dass durch das ,,Auftauen eine aktive und
konstruktive Beteiligung der Organisationsmitglieder gewahrleistet ist. SchlieBlich
gilt es im dritten Schritt, die Verdnderung ,.einzufrieren* (freezing), das heif3t
wieder zu einem neuen Gleichgewicht von retardierenden und akzelerierenden
Krifte zu kommen, welches die Nutzung des nun erhohten Leistungspotenzials
ermoglicht.

5.2 Grundbausteine des Modells

Aus den Erkenntnissen der Kap. 3 und 4 sowie der soeben dargestellten Feldtheo-

rie soll nun ein praxisnahes Modell des Change Managements abgeleitet werden.
Ausgangspunkt bildet eine modifizierte Ubersetzung des Drei-Phasen-Modells

von Lewin in die Abschnitte ,,Ausgangssituation* (entspricht ,,auftauen®), ,,Veran-
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Ausgangssituation Veranderungsprozess

Fehlende
Orientierung

Unklare Ziele

Tragheit

Abb. 5.4 Herausforderungen innerhalb der Phasen eines Verdnderungsprozesses

derungsprozess® (entspricht ,,verdndern*) und ,,Ziel” (entspricht ,.,einfrieren*). Die
Ausgangssituation und das Ziel wurden ja schon mittels unterschiedlicher Sitzmdbel
symbolisiert (Abb. 1.1). Auch in Abb. 5.4 soll dies wiederum geschehen.

Dem ,,Auftauen” in der Ausgangssituation steht {iblicherweise eine Reihe von
Hemmnissen, in Abb. 5.4 als Trégheit bezeichnet, gegeniiber, die in Kap. 3 ausfiihr-
lich thematisiert wurden. Diese kollektiven und individuellen Ursachen fithren dazu,
dass sich Organisationen und deren Entscheidungstréger oftmals zu spdt mit not-
wendigem Wandel auseinandersetzen. Haben sich die Entscheidungstriger dazu
durchgerungen, Wandel zu initiieren, so stoflen sie, wie in Kap. 4 ausfiihrlich darge-
legt, auf zahlreiche Widerstéinde aus den Reihen der Organisation. Selbst wenn diese
Widerstiande erfolgreich iiberwunden werden konnen, so kommt es dennoch zu
Problemen im Rahmen des Wandels, da den Akteuren oftmals die notwendige Ori-
entierung — auch in Form des eigentlich anzustrebenden Ziels — fehlt. Um diese Situ-
ation zu verbessern, das heiflit, Wandel erfolgreicher zu betreiben, muss vor allem im
Bereich der Motivation angesetzt werden. Motivation ist nicht nur ihrem Ursprung
nach nicht gleich Motivation, sondern in den unterschiedlichen Stufen eines Chan-
ge-Prozesses sind auch verschiedene Arten der Motivation gefragt. Abbildung 5.5
zeigt auf, welche Form der Motivation in den jeweiligen Phasen notwendig ist.

Zu Beginn kommt es ganz im Sinn des ,,Auftauens® darauf an, geniigend Start-
motivation zu sammeln, einen Grundimpuls zu geben, dass Wandlungsbereitschaft
entsteht und dass die dem Menschen und Organisationen immanente Tragheit ge-
geniiber Verdnderungen liberwunden wird. Dieser Impuls allein fiihrt aber nicht
zum Ziel. Die Verdnderung selbst ist ein anstrengender und, wie die Leistungskur-
ve aus Abb. 5.2 aufgezeigt hat, mit Riickschldgen versehener Prozess. Hier ist
Ausdauer aller Beteiligten gefragt. Dieser nach dem Startschuss benétigte und eher
fortwdhrende Verdnderungsantrieb soll als Prozessmotivation bezeichnet werden.



60 5 Ein Erfolgsfaktorenmodell des Change Managements

Ausgangssituation

Veranderungsprozess Ziel

&

Startmotivation Zielmotivation

‘ Orientierung

Abb. 5.5 Motivationsarten als Erfolgsbausteine in den Phasen des Wandels

Prozessmotivation bedarf, wie noch ausgefiihrt werden wird, spezifischer Kompo-
nenten, ist aber auch davon abhéngig, dass ein lohnendes Ziel wartet, auf welches
man hinarbeitet. Die daraus resultierende dritte Komponente soll entsprechend
Zielmotivation genannt werden. Begleitet werden die motivatorischen Komponen-
ten idealerweise von einer fortwahrenden Orientierung der Akteure liber Ziele,
Fortgang und Erfolge des Wandlungsprozesses.

Im Folgenden werden die vier Erfolgsbausteine ndher beleuchtet. Dabei sollen
nicht nur die theoretischen Grundlagen fiir ihre Entstehung vorgestellt werden,
sondern zugleich sind auch die dazugehdrigen Erfolgsfaktoren abzuleiten, die den
Weg zur Praxis des Change Managements weisen. Wegen seiner Bedeutung fiir
alle Phasen des Wandels wird mit dem Baustein Orientierung begonnen.

5.3 Erfolgsbaustein Orientierung

Wandel ist grundsitzlich mit einer Verunsicherung der Betroffenen verbunden.
Orientierung hilft, diese Verunsicherung zu mindern und zum Teil in Sicherheit zu
verwandeln. Sie fuflt im Prinzip auf zwei wesentlichen Komponenten:

1. Struktur: Menschen bendtigen eine sichtbare Strukturierung des Vorgehens.
Das Bediirfnis des Kindes nach Struktur hatte schon die Reformpéddagogin Ma-
ria Montessori erkannt. So beobachtete sie, dass Kinder die Dinge in ihrer Um-
gebung hédufig ordnen und diese Ordnung auch verteidigen. Solange ein Kind
lernt, hélt es an dieser Ordnung fest. Kreative Variationen werden erst moglich,
wenn die Prinzipien verstanden sind. Neue Strukturen und Muster miissen also
gerade in Phasen der Verdnderung, dort wo dieses Neue erlernt wird, konstant
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gehalten werden. Besonders negativ auf Lern- und Verdnderungsprozesse wirkt
es sich aus, wenn solche Strukturen fehlen (Beck, 2003). Heutigentags kann
dieser Vorgang in seiner Bedeutung auch hirnphysiologisch erklart werden, da
unser Gehirn nach dem Prinzip der sogenannten neuronalen Vernetzung funk-
tioniert (Spitzer, 2000). Demnach ist die Hiufung von Wahrnehmungsmustern
wesentlich fiir die Erweiterung unseres Denkens und Wissens.

2. Information: Menschen haben ein Bediirfnis, tiber die Ziele, den Fortgang der
Dinge und resultierende Ergebnisse unterrichtet zu werden. Dies hat nicht nur
funktionale Aspekte, indem diese Informationen den Handelnden eine Ausrich-
tung ihres Tuns an den anderen ermdglichen, vielmehr ist Information fiir die
Beteiligten auch sinnstiftend. Nur wenn der Kontext des eigenen Handelns be-
kannt ist, kann die Handlung selbst in einem groBeren Sinnzusammenhang ver-
standen werden. Dies fordert ohne Frage auch die Motivation.

Aus den beiden Komponenten lasst sich nun direkt auf Erfolgsfaktoren schlie-
Ben, die fiir die gelungene Bewiltigung von Change Management zu beriicksichti-
gen sind. Struktur erhalten Change-Management-Prozesse so vor allem iiber zwei
Faktoren: Projektorganisation und die Einbeziehung erfahrener Prozessberater.

Prozesse des Wandels sind zu planen und zu steuern. Dies ist die klassische
Aufgabe von Projektmanagement. Es soll deshalb unter dem Begriff ,,Projektor-
ganisation® in die Reihe der Erfolgsfaktoren aufgenommen werden und wird in
Kap. 12 dezidiert behandelt.

Gerade weil die Akteure des Wandels oft selbst auch Betroffene seiner Aus-
wirkungen sind, ist fiir die Projektsteuerung nicht selten die Hilfe externer Berater
erforderlich. Thre Aufgabe ist dabei weniger die Erarbeitung von Zielen des Wan-
dels, als vielmehr die professionelle Moderation dieser Prozesse mit und zwischen
den beteiligten Gruppen. Dieser Erfolgsfaktor wird unter dem Begriff ,,Konsulta-
tion* Aufnahme finden und in Kap. 13 ausfiihrlich abgehandelt werden.

Von noch stirkerer Bedeutung ist aber vielleicht der dritte Erfolgsfaktor, weil
er letztlich mit allen anderen Erfolgsfaktoren verwoben ist: die Kommunikation.
Change Management ist eine Fiihrungsaufgabe und Fithrung besteht in der heuti-
gen Arbeitswelt zu liberwiegenden Teilen aus Kommunikation. Kommunikation
hat dabei die groBe Aufgabe, Informationen zu transportieren. Letztlich werden
diese aber nicht nur als Sachinhalte vermittelt, sondern iiber Gestik, Mimik,
Tonfall etc. auch als Emotionen transportiert. Diese Emotionen selbst sind eine
wichtige Grundlage fiir Motivation oder auch Demotivation. Der Erfolgsfaktor
Kommunikation in seinen Grundlagen als auch der praktischen Umsetzung im
Change-Prozess wird Inhalt von Kap. 8 sein.

5.4 Erfolgsbaustein Startmotivation

In der Individualpsychologie existiert eine sogenannte ,,Zauberformel fiir person-
liche Verdnderungsprozesse (Schulz von Thun, 2008, Bd. 2, S. 47), diese lautet:

Zauberformel des Wandels: A + K=E.
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A steht dabei fiir Akzeptanz, ,,K* fiir Konflikt und ,,E“ schlieBlich fiir Ent-
wicklung. Wie ist diese Formel zu interpretieren? Setzen wir Entwicklung mit
Wandel gleich, so bedeutet dies, dass Wandel nur ausgeldst werden kann, wenn
der Konflikt nicht gescheut wird, gleichzeitig aber soviel Akzeptanz zwischen den
Konfliktparteien herrscht, dass ein kooperatives und vor allem konstruktives Mit-
einander weiterhin mdglich wird. Ubertragen auf Unternehmenswandel bedeutet
dies, dass eine Person oder Gruppe existieren muss, die auch unter Inkaufnahme
von Konflikten mit der Restbelegschaft Wandel einfordert. Auf der anderen Seite
muss diese Person oder Gruppe aber ein solches Mal} an Akzeptanz besitzen, dass
der Konflikt nicht zum Auseinanderdividieren der Parteien fiihrt. Gefordert wird
diese Bedingung, wenn insgesamt eine Unternehmenskultur herrscht, bei der Neu-
es und auch Abweichendes zugelassen werden und Erneuerer und Abweichler
nicht per se eine Ausgrenzung erfahren. Daraus lassen sich fiir den weiteren Fort-
gang nun zwei Erfolgsfaktoren ableiten.

Erstens muss es vor allem in der Fithrung eines Unternehmens Personen oder
zumindest eine Person geben, die willens und féhig ist, Wandel auch trotz des zu
erwartenden Widerstands anderer Akteure zu initiieren. Diese wichtige Eigen-
schaft wird in der modernen Managementliteratur mit dem Begriff Leadership
umschrieben. Der zugehorige Erfolgsfaktor soll hier ,,Person heiflen und wird in
Kap. 6 ausfiihrlich behandelt.

Zweitens ist eine Unternehmenskultur zu schaffen, die als eine Art Nahrboden
des Wandels fungiert. Diese Kultur muss Wandel nicht nur offen gegeniiberste-
hen, idealerweise fordert sie ihn auch aktiv — durch Honorierung — und passiv
durch Zulassen einer Vielfalt an Subkulturen. Diese Subkulturen kénnen im Ana-
logieschluss als eine Art Mutationen der vorherrschenden Kultur angesehen wer-
den, die sich bei entsprechend gewandeltem Unternehmensumfeld moglicherweise
als iliberlegen erweisen. Deshalb soll dieser Erfolgsfaktor ,,Evolution® heilen. Er
umfasst vor allem das, was in der Literatur heutigentags als lernende Organisation
bezeichnet wird. Kapitel 14 soll ndher darauf eingehen.

5.5 Erfolgsbaustein Prozessmotivation

Mit Prozessmotivation soll ein Antrieb bezeichnet werden, der es Personen dauer-
haft ermdglicht, Energie fiir den Prozess des Wandels aufzubringen. Da die Motiva-
tion von langerer Dauer sein muss und auch Riickschldge und Widerstinde zu ver-
dauen sind, muss sie von besonders intensiver Natur sein. Ein lohnendes Ziel allein
reicht hier gegebenenfalls nicht aus, vielmehr miissen der Prozess und seine Gestal-
tung selbst Befriedigung verschaffen. Psychologen sprechen in diesem Fall von
intrinsischer Motivation. Sie ergibt sich aus der Aufgabe selbst und bedarf keiner
aufleren AnstoBe. Geschieht eine Handlung hingegen nur in instrumenteller Ab-
sicht, vor allem zur Erlangung materieller Vorteile, so spricht man von extrinsischer
Motivation. Auf ihr beruhen die meisten Anreizsysteme, wie etwa Formen der vari-
ablen Entlohnung. Intrinsische Motivation ist nun deshalb in gewisser Weise die
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wertvollere Motivation, weil sie zu intensiveren und dauerhafteren Leistungen
fiihrt, da der Motivierte ein unmittelbares Interesse an der Sache selbst hat. Wurde
Startmotivation erfolgreich mit auf den Weg gegeben, so kann es trotz anfénglicher
Tréagheit und vorhandener Widersténde gelingen, die am Wandel Beteiligten fiir den
Prozess des Wandels selbst zu begeistern. Dafiir ist aber das Vorliegen einiger Be-
dingungen erforderlich. Decy & Ryan (1985) haben in ihrer Selbstbestimmungs-
theorie der Motivation diese Bedingungen formuliert (Abb. 5.6).

Demnach wird intrinsische Motivation dann erzeugt, wenn Menschen sich bei
ihrem Tun als kompetent, autonom und sozial eingebunden erleben. Die Freude
an Kompetenz erwdchst aus der Erfahrung, herausfordernde Dinge — zum Teil
nach einiger Ubung — erfolgreich zu meistern. So etwa beim Hobbypianisten, der
nach wochenlangem Uben eine Chopin-Etiide fehlerfrei meistert. Autonomie soll
den Grad bezeichnen, die Dinge, mit denen man sich befasst, selbst zu steuern
und zu gestalten. Soziale Eingebundenheit liegt schlieflich dann vor, wenn man
nicht nur formell, sondern auch informell einer Gruppe angehért, in ihre Kommu-
nikationsprozesse einbezogen wird, Unterstiitzung erfdhrt und Feedback, vor
allem positives, erhélt.

Im Rahmen von Wandlungsprozessen liegt oftmals eine Situation vor, die das
Auftreten dieser drei Bedingungen fiir intrinsische Motivation eher erschwert.
Bezogen auf notwendiges Kompetenzerleben bedeutet dies etwa, dass sich die
Akteure durch die neuen Anforderungen, die aus der gednderten Situation und
dem Wandel selbst erwachsen, nicht tiberfordert fithlen diirfen. Diese Gefahr ist
natiirlich grundsétzlich gegeben, da ja im Prozess des Wandels gewohnte Denk-
weisen und Tétigkeiten iberwunden werden sollen. Auch die erlebte Autonomie,
als zweite Komponente, ist von Haus aus zunichst einmal fiir viele der Beteiligten
und Betroffenen gering, denn der Ansto3 zum Wandel kommt ja hiufig zunichst
von anderen Personen, etwa Fiihrungskréften. SchlieBlich wohnt dem Wandel

Selbstbestimmungstheorie der Motivation

Komponenten intrinsischer Motivation nach Decy & Ryan

Soziale

Kompetenz Autonomie Eingebundenheit

Intrinsische
Motivation

Abb. 5.6 Komponenten der Selbstbestimmungstheorie der Motivation von Decy & Ryan



64 5 Ein Erfolgsfaktorenmodell des Change Managements

auch die Gefahr inne, dass Uiber Konflikte zwischen den betroffenen Parteien eine
soziale Ausgrenzung als Gegenpol zur erforderlichen sozialen Eingebundenheit
resultiert. Um diese Gefahren zu umgehen und die Bedingungen intrinsischer
Motivation zu schaffen, sind drei weitere Erfolgsfaktoren des Change Manage-
ments von essenzieller Bedeutung.

Der Gefahr des Nicht-Kompetenz-Erlebens muss mit gezielten Personalentwick-
lungsmafBinahmen vorgebeugt werden. Dabei ist zu analysieren, ob Kompetenz-
defizite eher im Bereich der Fahigkeiten, des Wissens oder der Einstellungen zu
erwarten sind. Wer sich im Wandel kompetent erlebt oder gar neu gewonnene Kom-
petenzen ausspielen kann, wird allein durch dieses Kompetenzerlebnis Spall an dem
Prozess des Wandels selbst haben. ,,Re-Edukation® soll die Bezeichnung dieses
Erfolgsfaktors lauten. Im Detail wird in Kap. 11 mehr dariiber zu erfahren sein.

Um die durch den Wandel zunichst beschnittene Autonomie wiederherzustel-
len oder sogar zu erhdhen, ist die intensive, fortwidhrende und moglichst friih be-
ginnende Beteiligung aller Betroffenen am Wandel anzuraten. Diese ,,Partizipa-
tion* ist vielleicht der klassische Erfolgsfaktor des Change Managements, den
auch schon Lewin (Abschn. 5.1) herausstellte. Auf ihm beruhen die meisten klas-
sischen Methoden der Organisationsentwicklung, die als Vorldaufer des Change
Managements gelten kann. Wie Partizipation praktisch umgesetzt werden kann,
wird in Kap. 9 ausfiihrlich thematisiert werden.

Schliefllich muss, um intrinsische Motivation zur vollen Wirksamkeit zu entfal-
ten, auch die soziale Eingebundenheit der Beteiligten und Betroffenen beachtet
werden. Organisationsmitglieder sollen dabei im Wandel weder ausgegrenzt, noch
Konflikte zwischen Personen oder Gruppen zur Aufldsung des Zusammenhalts der
Organisation fiihren. Maflnahmen, die an diesen Stellen gezielt ansetzen, gehdren
zum Erfolgsfaktor ,,Integration®. Er wird den Inhalt von Kap. 10 bilden.

5.6 Erfolgsbaustein Zielmotivation

Auch wenn intrinsische Motivation, also die Beschiftigung mit einer Sache um
ihrer selbst willen, den Konigsweg bildet (Abschn. 5.5), so ist das Erreichen eines
lohnenswerten Zieles auch ein wichtiger motivationaler Baustein, der sowohl die
Starttrdgheit iiberwinden hilft als auch Ausdauer im Verdnderungsprozess fordert.
Angestrebte Ziele miissen nicht notwendigerweise materieller Natur sein, die
Freude an der Vollendung eines Werkes oder Projektes, soziale Anerkennung oder
dauerhafter Ruhm konnen hier ebenso im Vordergrund stehen. Wichtig ist, dass
etwas angestrebt wird, was fiir die iberwiegende Anzahl der am Wandel beteilig-
ten Personen erstrebenswert ist. Dies allein reicht aber fiir die Motivation, auf ein
bestimmtes Ziel hinzuarbeiten, nicht aus, wie uns die sogenannte VIE-Theorie von
Vroom (1964) verdeutlicht.

Nach diesem klassischen Theorieansatz ergibt sich Motivation nur dann, wenn
eine vollstdndige Kette von drei Bedingungen vorliegt, deren letztes Glied die
Werthaltigkeit des Ziels ist. Vroom zerlegt dazu den Prozess der Zielerreichung in
drei Abschnitte: Handlung, Handlungsergebnis und Handlungsfolge (Abb. 5.7).
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VIE-Theorie (Vroom)

Handlungs-
folge

Handiung | > | Handungs- |,
{} ¢ 0
® © ©

E = Erwartung, dass ein Handlungsergebnis eintritt.

| = Instrumentalitat, d.h. das AusmaR der tatsachlichen Beziehung
zwischen Handlungsergebnis und Belohnung.

V =Valenz, d.h. die Wertigkeit der Belohnung.

Abb. 5.7 Die VIE-Theorie von Vroom (in Anl. an Ridder, 1999, S. 428)

Zum besseren Verstindnis des Ansatzes sei direkt auf ein Beispiel zuriickge-
griffen. Angenommen, ein Mitarbeiter im Vertrieb erhilt das Versprechen, 10.000
Euro Zusatzpramie zu erhalten, wenn er noch eine weitere Million Umsatz gene-
riert. Die Akquisitionsbemithungen des Vertriebsmitarbeiters wiirden nun in unse-
rem Fall die Handlung darstellen. Der Absatz von weiteren Produkten, als Resultat
seiner Bemiithungen, das Handlungsergebnis und schlieBlich der Erhalt der Prémie
die belohnende Handlungsfolge. Eine (hier eher extrinsische) Motivation entsteht
nach Vroom nur dann, wenn der Mitarbeiter auch die berechtigte Erwartung (das
»E“ im Namen der Theorie) hegt, dass zusétzliche Akquisitionsbemiihungen auch
zu dem erforderlichen Mehrumsatz fiihren. Liegt etwa ein gesittigter Markt vor
oder handelt es sich um ein nahezu unverkaufliches Produkt, so wird die Kette
schon an dieser Stelle unterbrochen und Motivation kann sich nicht entfalten. Halt
der Vertriebsmitarbeiter aber die Million Zusatzumsatz fiir ein von ihm erreichba-
res Ziel, so kommt es nun darauf an, ob er auch davon ausgehen kann, dass er
nach Zielerreichung tatsichlich die 10.000 Euro erhilt. Vielleicht hat er in der
Vergangenheit die Erfahrung gemacht, dass es schwierig war, direkt festzustellen,
ob der Zusatzumsatz durch ihn veranlasst wurde. Etwa weil Kunden direkt beim
Innendienst bestellt haben. Oder Versprechen wurden mit Verweis auf eine ange-
spannte Finanzlage nicht eingehalten. Sollten solche Erfahrungen vorliegen, so
mangelt es unter Umsténden an der erforderlichen Instrumentalitit (dem ,,I* der
VIE-Theorie), also der unbedingten Verkniipfung zwischen dem Erzielen des
erforderlichen Handlungsergebnisses und der Handlungsfolge in Form der Pramie.
Aber selbst wenn die Instrumentalitét gegeben ist, muss schlieBlich danach gefragt
werden, ob die Belohnung ausreichend werthaltig ist, oder in der Sprache Vrooms,
ausreichende Valenz (= ,,V*) besitzt. Hat der Vertriebsmitarbeiter in diesem Jahr
schon exorbitant viel verdient, fiihlt sich aber iiberarbeitet, so wire ihm womog-
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lich ein Sonderurlaub wichtiger als zusétzliche 10.000 Euro. Auch in diesem Fall
wiirde, trotz Vorliegens von Erwartung und Instrumentalitit, die Kette unterbro-
chen und Motivation somit nicht gegeben sein.

Um nun aber diese Zielmotivation in Prozessen des Change Managements zur
Entfaltung zu bringen, sind zwei Erfolgsfaktoren maB3geblich. Ganz grundlegend
muss ein Ziel vorliegen, welches fiir die iiberwiegende Mehrheit der Beteiligten
erstrebenswert ist. In der Sprache des Change Managements spricht man hier von
einer Vision. Sie ist ein ganz wesentlicher Erfolgsfaktor und ein schwieriger
zugleich, denn ihre Formulierung muss motivierende Kraft erzeugen. Wie dies
gelingen kann, wird in Kap. 7 behandelt werden.

Damit die Motivationskette der VIE-Theorie nicht schon im Bereich des Fak-
tors ,,Erwartung® unterbrochen wird, erweist sich erneut die Vermittlung von aus-
reichend Kompetenzen der Akteure als entscheidend. Nur wenn diese auch das
Gefiihl haben, die anstehenden Aufgaben zur Erreichung der Vision erfolgreich zu
meistern, werden sie auf diesem Wege mitgehen. Der in Kap. 11 zu behandelnde
Erfolgsfaktor Re-Edukation spielt also auch hier wiederum eine wichtige Rolle.

Dies gilt auch erneut fiir den Faktor Person, denn das gerechtfertigte Vertrau-
en in die Leader des Wandels ist wesentlich, um sicher zu sein, dass man bei
Erreichen der Vision auch personlichen Nutzen hat. Dies ist leider in vielen Un-
ternehmen in der Vergangenheit keine Selbstverstdndlichkeit gewesen. Eine ak-
tuelle Studie der Capgemini Group nennt Commitment und Glaubwiirdigkeit des
Managements sogar als wichtigsten Erfolgsfaktor fiir Change Management (Cap-
gemini, 2008, Abb. 23), nachdem diesen Faktoren in der gleichen Studie zwei
Jahre zuvor nur die prozentual etwa halbe Bedeutung beigemessen wurde. Solche
Bewertungen sind vermutlich durch die jiingste Debatte der Glaubwiirdigkeit von
Topmanagern beeinflusst. Nichtsdestotrotz umfasst das mit dem Erfolgsfaktor
Person verkniipfte Konzept der Leadership aber auch die Rollen des Vorbilds
und des Wohltdters, wie in Kap. 6 noch ausfiihrlich zu schildern sein wird.

5.7 Zusammenfassung

Die Ausfiihrungen der vergangenen Abschnitte lassen sich nun in einem Modell
der Erfolgsfaktoren des Change Managements zusammenfassen (Abb. 5.8).

Zu den drei Phasen des Wandels sind jeweils die Erfolgsbausteine (in Form von
Pfeilen) und darunter die zugehorigen Erfolgsfaktoren eingefiigt. Idealerweise
sollten alle Erfolgsfaktoren bei Change-Management-Prozessen beriicksichtigt
werden. Thre Bedeutung kann aber von Prozess zu Prozess unterschiedlich sein.
Wesentlich ist, dass sowohl die Orientierung dauerhaft aufrecht erhalten wird, als
auch ausreichend Motivation in den entsprechenden Phasen vorliegt.

Die weiteren Kapitel des Buches werden aufzeigen, wie man dabei im Einzel-
nen vorgehen kann. Die Reihenfolge der Darstellung orientiert sich dabei an
Abb. 5.9, die eine Art zeitlichen Ablauf der Erfolgsfaktoren beinhaltet.
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Am Beginn des Change-Prozesses steht so in aller Regel eine Person (Kap. 6),
die Wandel initiieren méchte. Diese Person muss nicht notwendigerweise aus dem
Vorstand oder der Geschéftsfiihrung einer Unternehmung entstammen, wird aber
eher im Topmanagement zu finden sein. Wichtig ist, dass diese Person einen auf
Wandel gerichteten Fiihrungsstil pflegt und in diesem Zusammenhang eine klare
Vision (Kap. 7) beziiglich der Zukunft des Unternehmens entwickelt. Diese Vision
gilt es anschlieBend den Beteiligten und Betroffenen des Wandels geeignet mittels

Ausgangssituation Verénderungsprozess

‘ Orientierung

\) Kommunikation
Projekt-Organisation

Konsultation

Startmotivation Zielmotivation

Person Edukation
Evolution Partizipation Vision
Integration

Abb. 5.8 Das Modell der Erfolgsfaktoren des Change Managements

[] =Kemfaktoren ‘ Person ‘

D = Flankierende Faktoren ¥
‘ Vision ‘
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Kommunikation
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Projektorganisation
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Abb. 5.9 Das Zusammenwirken der Erfolgsfaktoren im Zeitablauf
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Kommunikation (Kap. 8) nahezubringen. Dabei werden die Mitglieder des Unter-
nehmens direkt in die weitere Ausformung und Konkretisierung der Vision einbe-
zogen, die sogenannte Partizipation (Kap. 9). Da dies oftmals der professionellen
und neutralen Moderation bedarf, empfiehlt es sich an dieser Stelle, auf einen
externen Prozessberater zuriickzugreifen (Konsultation, Kap. 13). Dieser kann
durch seine Neutralitét und die gleichzeitigen Methodenkenntnisse bei der Mode-
ration von Entwicklungsprozessen auch im Hinblick auf die Integration von bisher
unverbundenen Gruppen im Unternehmen behilflich sein (Kap. 10). Parallel wer-
den zudem Kompetenz- und Einstellungsdefizite durch Personalentwicklungs-
mafBnahmen abgebaut (Re-Edukation, Kap. 11). Damit wihrend all dieser Phasen
ein ausreichendes Mal} an Orientierung vorhanden ist, muss der gesamte Prozess
durch eine geeignete Projektorganisation begleitet werden (Kap. 12).

Néhrboden fiir das gute Gelingen des laufenden und aller kiinftigen Change-
Prozesse ist eine dnderungsoffene Unternehmensorganisation, die moglichst selbst-
stindig und permanent lernt. Welche Faktoren dazu gehéren, wird schlielich un-
ter dem Stichwort Evolution (Kap. 14) dargestellt werden.

5.8 Praxischeck

Auch wenn in diesem Kapitel hauptsichlich das theoretische Grundgeriist fiir ein
erfolgreiches Change Management in der Praxis gelegt wurde, so bietet sich doch
ein kurzer Praxischeck an. Versuchen Sie dazu auf Basis der neun Erfolgsfakto-
ren eine kurze Selbsteinschitzung lhrer bisherigen Change-Management-Féhig-
keiten auf einer Schulnotenskala von 1 (sehr gut) bis 6 (ungeniigend). Ich emp-
fehle dazu, sich die entsprechende Seite mit der Selbsteinschitzung aus dem Buch
vorab zweimal zu kopieren und dann auf der einen Kopie die Kreuze gemif Threr
derzeitigen Selbsteinschétzung zu setzen. Legen Sie diesen ausgefiillten Bogen
nun beiseite. Nachdem Sie dann die weiteren Kapitel zu den einzelnen Erfolgs-
faktoren durchgelesen haben, nehmen Sie sich den Test einfach nochmals vor
(ohne vorher erneut in den ausgefiillten Fragebogen zu schauen) und vergleichen
Sie einmal anschlieBend die Ergebnisse. Alternativ konnen Sie auch nach jedem
Kapitel die zugehdrige Einschéitzung zum Erfolgsfaktor neu vornehmen.



5.8 Praxischeck 69

Test zur Selbsteinschitzung der Change-Management-Fihigkeiten:

1.

Die Eignung meiner Person als Treiber und Steuerer von Wandel schétze ich
wie folgt ein:

01 02 03 04 as 0e

. Die Qualitit der dem Wandel zugrunde liegenden Visionen beurteile ich mit:

01 02 03 L4 s 0e

. Die Kommunikation vor und wéhrend des Change-Management-Prozesses er-

hélt die Note:
01 02 03 4 s e

. Die Fahigkeit unseres Unternehmens bzw. unserer Organisation, sich perma-

nent zu wandeln, kann wie folgt benotet werden:

01 02 03 L4 0s Lo

. Die Organisation der Change-Projekte schneidet in der Bewertung wie folgt ab:

01 02 03 14 0s e

. Wie gestaltet oder gestaltete sich die Einbeziehung der Mitarbeiter (Partizipa-

tion) auf der Schulnotenskala?

01 02 03 L4 s e

. Wie sind die Einbeziechung neuer Gruppenmitglieder und das Zusammenwach-

sen zuvor nicht miteinander agierender Bereiche (Integration) zu beurteilen?

01 02 03 04 as 0e

. Das Ausmal} der mit Wandel einhergehenden SchulungsmafBinahmen (Re-Edu-

kation) kann wie folgt bewertet werden:

01 02 03 L4 as 0e

Wie sind Umfang und Qualitét des Beratereinsatzes zu bewerten:

01 02 03 L4 0s 0e












Kapitel 6
Erfolgsfaktor Person — richtige Fuhrung
im Wandel

6.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

6.1.1 Begriff

In diesem Kapitel wird der Fokus auf die Beschreibung von Personlichkeitsprofi-
len gelegt, die geeignet sind, Initiatoren von Prozessen des Wandels zu sein. Dabei
stehen geeignete Fiihrungsstile dieser Personen im Mittelpunkt. Diese Fiihrungs-
stile werden anhand von Rollen und Personlichkeitsmerkmalen erldutert, die sich
als fiir das Change Management erfolgsrelevant herausgestellt haben. In der Lite-
ratur hat sich dafiir der weiter oben schon verwendete Begriff Leadership einge-
biirgert. Die folgenden Darstellungen lehnen sich an diesen Begriff an, der aber
unten zugunsten des verwandten Ausdrucks transformatorische Fiihrung ersetzt
wird. Grund dafiir ist, dass die deutsche Ubersetzung von Leadership als Fiihrer-
schaft nicht nur historisch zu Missverstidndnissen fiihrt, sondern auch in Abgren-
zung zu anderen Formen der Fithrung wenig inhaltlich wegweisend ist. Transfor-
mation als Substantiv zur transformatorischen Fithrung fokussiert hingegen schon
begrifflich Verdnderung und damit Wandel.

6.1.2 Erfolgsbeitrag

Eine Person, die ihre Rolle als Initiator und Steuermann von Wandel erfolgreich
ausfiillt, sorgt im Zuge des Wandels dafiir, dass:

1. Wandlungsbereitschaft erzeugt wird: Wandlungsbereitschaft muss dabei bei
nahezu allen Individuen der Organisation entstehen, die am Prozess des Wan-
dels beteiligt sind. Idealerweise geschieht dies nicht nur Person fiir Person, son-
dern durch Schaffung eines entsprechenden Klimas in der Gesamtorganisation.

T. Lauer, Change Management, 73
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2. Ausreichend Orientierung wihrend des Wandlungsprozesses vermittelt wird:
Orientierung wurde ja in Abschn. 5.3 neben der Motivation als wichtige Vor-
aussetzung fiir moglichst reibungslosen Wandel dargestellt. Orientierung zu
geben ist deshalb eine entscheidende Aufgabe fiir die den Wandel initiierenden
und steuernden Fithrungskrifte.

3. Die Motivation im fortlaufenden Wandlungsprozess aufrechterhalten bleibt:
Durch eine begeisternde Rede etwa mag es gelingen, die Mitarbeiter fiir den
geplanten Wandel zu gewinnen. Ob diese Anfangseuphorie jedoch anhilt, ist
ohne weitere Maflnahmen nicht garantiert. Fiihrungskrifte miissen folglich dar-
auf achten, dass sie auch wihrend der Phase des Wandels selbst zu motivieren
und inspirieren vermdgen.

4. Der Wandlungsprozesses selbst effizient gesteuert wird: Inspiration und Moti-
vation allein reichen nicht aus, kénnen im Ubereifer sogar kontraproduktiv
sein, wenn die koordinierende und ordnende Hand bei den vielfdltigen Aktio-
nen und Vorhaben fehlt. Auch diese klassische Managementaufgabe, die Orga-
nisation und Planung umfasst, wird im Rahmen von Wandel benétigt.

Wie im Fortgang zu zeigen sein wird, schlieBen sich die ersten drei Punkte mit
dem vierten oftmals aus, das heifit alle vier gemeinsam sind zumeist nicht bei
einer einzigen Personen zugleich anzutreffen. Insofern wird es hier nicht nur um
einzelne Personen gehen, sondern auch um die richtige Mixtur der den Wandel
initiierenden und begleitenden Fiihrungskrifte.

6.2 Transaktionale und transformatorische Fithrung

Die Frage nach ecinem fiir Prozesse des Wandels geeigneten Fiihrungsstil wurde
bereits in den Politikwissenschaften diskutiert, bevor diese Debatte in die Manage-
mentlehre Einzug hielt. J. M. Burns (1978) unterteilte in den spaten 1970er-Jahren
Politiker in zwei Kategorien: solche, deren Handeln primér auf die effiziente Steu-
erung der vorhandenen Prozesse gerichtet ist, und eine andere Gruppe, deren Tun
sich auf die Verdnderung im Sinne der Verbesserung bestehender Zusténde richtet.
Da letztere Personen den Status quo umwandeln, wurde fiir ihren Fithrungsstil der
Begriff transformatorische Fiihrung gewéhlt und die erstbeschriebene Verhaltens-
weise als transaktionale Fiihrung bezeichnet. J. P. Kotter hat diese Unterscheidung
in den 1980er-Jahren auch in Bezug auf das Verhalten von Managern getroffen
und dafiir die verwandten Gegensatzpaare ,,Management®, als Ausdruck einer auf
die Verwaltung des Bestehenden gerichteten Fithrungstétigkeit, und ,,Leadership®,
fiir die mit dem Gedanken des Wandels verbundene Fiihrung von Unternehmen,
geprigt. Da Management in der Regel als Oberbegriff fiir die Institution und die
Tatigkeit der Unternehmensfithrung gebraucht wird, soll hier weiterhin von trans-
aktionaler versus transformatorischer Fithrung die Rede sein. Abbildung 6.1 macht
die Unterschiede beider Fiihrungsstile im Uberblick deutlich.

Transaktionale Fithrung sorgt demnach fiir die notwendige Ordnung, die vor
allem in groBeren Unternehmen vonndten ist, um eine ausreichende Koordina-
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Transaktionale Fiihrung

Sorge fiir Ordnung und
Bestdndigkeit im komplexen
GroBunternehmen!

Transformatorische

Fiihrung im eigentlichen Sinne, mit
dem Gedanken des Wandels
verbunden!

Eilihrungsstil:

analytisch, sach-orientiert, planend,
kontrollierend

Ergebnis:

= Dinge richtig tun (Effizienz)

Eiihrungsstil:

kommunikativ, motivierend,
inspirierend, Sinn vermittelnd

Ergebnis:

= die richtigen Dinge tun (Effektivit&t)

Abb. 6.1 Transaktionale und transformatorische Fithrung

tion der unterschiedlichen Bereiche zu ermoglichen. Dies wurde ja bereits in
Abschn. 2.2.2 anhand der Lebenszyklusmodelle von Unternehmen deutlich. In der
O6konomischen Terminologie sorgt transaktionale Fithrung somit fiir Effizienz
oder, anders ausgedriickt, dafiir, dass die Dinge richtig getan werden. Zur Gewéhr-
leistung dessen kommen die klassischen funktionalen Managementtechniken zum
Einsatz. Diese beinhalten Tétigkeiten wie Zielsetzung, Planung, Entscheidung und
Kontrolle. Alles ,richtig tun“ ist aber vergeblich, wenn dabei nicht die richtigen
Dinge getan werden. Demnach geht es hier um die Effektivitit. Diese sicherzustel-
len ist Ziel und Aufgabe der transformatorischen Fiihrung. Tatigkeiten dieses
Fithrungsstils unterscheiden sich diametral von denen der transaktionalen Fiih-
rung. Statt der ordnenden Hand stehen hier vielmehr Motivation, Inspiration und
Kommunikation im Vordergrund. Die transformatorische Fiithrungskraft ist damit
viel stirker Initiator und Treiber des Wandels als Steuermann desselben.

6.3 Die optimale Mischung der Fithrungsstile

Nach den obigen Ausfiihrungen kénnte man leicht zu der Uberzeugung gelangen,
dass transformatorische Fithrung die einzig richtige im Rahmen von Change Ma-
nagement sei. Diese Uberzeugung greift aber zu kurz. Dazu sei zunichst eine
fiktive Geschichte auBerhalb des betrieblichen Managements als Metapher erzéhlt:

Man stelle sich ein Segelschiff vor, welches eine Abenteuerurlaubsfahrt in der
Karibik unternimmt (bildliche Vorlagen sind ja beispielsweise aus der Werbung
vorhanden). Dieses Schiff gerdt nun in einen entsetzlichen Wirbelsturm, die Mas-
ten brechen, das Schiff kentert und sinkt. Hilflos treiben nun die Mitglieder der
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Besatzung in den Fluten. Als sich der Sturm legt, erkennt einer von ihnen, dass es
méglich ist, aus vorhandenen Planken und Tauen ein Flofs zu bauen, auf das man
sich retten konnte. Es gelingt ihm, die Umhertreibenden zu iiberzeugen und zu
motivieren, diese Kraftanstrengung aufzubringen. Nach einiger Zeit gliickt das
Vorhaben, und die Schiffsbriichigen sitzen zundchst einmal relativ sicher auf dem
selbstgezimmerten Flof3. Der Initiator schaut nun in der wieder ruhigen See umher
und sieht noch Teile der Masten und der Takelage. Er gebiert die Idee, an das
Flof einen Mast mit Segel anzubringen, um sich so vorwdrts bewegen und ein
nahegelegenes Eiland erreichen zu kénnen. Da auch die letzte Idee dieser Person
tiberzeugte, vertraut die Besatzung des Flofies diesem Plan und springt in die
Fluten, um schwimmend die benotigten Teile zu bergen. Leider kommt in diesem
Moment ein Schwarm Haie vorbei ...

Was soll diese makabre Geschichte verdeutlichen? Zunidchst wird erkenntlich,
dass transformatorische Fiihrung, die Idee und Inspiration zum Bau des rettenden
FloBes, in Krisenzeiten wie einem Schiffbruch absolut notwendig ist. Andererseits
kann eine zu starke Abfolge von Wandel selbst die Organisation {iberfordern und
so fiir ihren Untergang sorgen. Abbildung 6.2 verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Wie durch die Metapher verdeutlicht, bendtigt man vor allem transformatori-
sche Fithrung in Zeiten der Krise, aber nicht nur dort, sondern auch, wenn sich
neue Wachstumschancen auftun. Dies kann etwa durch die Einfithrung neuer
Technologien, so wie in den vergangenen zehn Jahren durch das Internet oder die
Offnung neuer Mirkte, exemplarisch sei hier die Osterweiterung der EU genannt,
gegeben sein. Dennoch bendtigt man selbst in diesen Phasen nicht nur transforma-
torische Fithrung, sondern sie sollte stets durch ein gewisses Ausmal} an transak-
tionaler Fithrung begleitet werden. Um dies zu verdeutlichen, sei nun auf Beispicle
aus dem realen Wirtschaftsleben zuriickgegriffen.

Anteil am Fuhrungsstil
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Abb. 6.2 Die jeweils optimale Mischung transaktionaler und transformatorischer Fiihrung
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In guter Erinnerung diirfte allen Lesern das ,,Platzen* der sogenannten Dotcom-
Blase im Jahr 2000 sein. ,,Dotcoms* bezeichneten zum Ausgang des 20. Jahrhun-
derts Unternehmensneugriindungen, deren Geschéftsmodell in irgendeiner Art und
Weise auf dem Internet beruhte. Abseits der unseridsen Unternehmensgriindun-
gen, die es in nicht geringer Anzahl auch gab, existierten eine Reihe guter Ge-
schiftsideen, die, mit reichlich Kapital ausgestattet, dennoch nicht selten in die
Insolvenz der Unternehmen fiihrten. Ursache war hier héufig ein Management,
welches zu sehr von der visiondren Kraft der transformatorischen Fiihrung gepréagt
war und zu wenig traditionelle Management-Skills im Sinne der transaktionalen
Fithrung aufwies. Zwei Unternehmen, die es in dieser Hinsicht besser gemacht
haben und dauerhaft zu Stars der Borse aufstiegen, sind eBay und Google.

Der Griinder von eBay, Pierre Omidyar, kann durchaus als transformatorische
Fiihrungskraft bezeichnet werden. Seine Idee eines Onlineauktionshauses, welches
sich zundchst auf das Sammlerumfeld konzentrierte, erweiterte sich schnell zu
einem generellen Marktlatz fiir alle méglichen gebrauchten Giiter. Das Unter-
nehmen wuchs rapide und Omidyar erkannte, dass er professionelles Management
im Sinne einer ordnenden Hand bendtigte. So installierte er, gegen den Wider-
stand seiner Belegschaft, mit Meg Whitman eine erfahrene Managerin als neue
CEO. Die Mischung in der Fiihrung von eBay aus dem Inspirator und Neuerer
Omidyar und der eher konservativen Meg Whitman stellt seitdem sicher eines der
wesentlichen Erfolgsgeheimnisse von eBay dar.

Ahnlich gestaltete es sich bei Google, wo die beiden Griinder Brin und Page auch
von Kapitalgebern animiert werden mussten, zusdtzlich einen erfahrenen transak-
tionalen Manager in das Unternehmen aufzunehmen. Die beiden Google-Griinder
konnen als typische transformatorische Fiihrungskrifte gelten, die die sich bieten-
de Chance Internet mit einer hartndckig verfolgten Idee, eine Finde- statt Such-
maschine zu konstruieren, konsequent genutzt haben. Wie man daraus allerdings
Geld machen konnte, war ihnen beim Start des Unternehmens weniger klar. Der
auf Druck der Kapitalgeber ins Boot geholte Eric Schmidt, ein schon damals er-
fahrener Topmanager, konnte auch die finanzielle Seite des Unternehmens ordnen
und das rasante Wachstum managen (Vise, 20006).

Zuriick zu Abb. 6.2. Wie aus der Metapher der Schiffbriichigen deutlich wurde,
gibt es auch Phasen in der Entwicklung von Unternehmen, in denen transformato-
rische Fiihrung eher zugunsten der transaktionalen zuriickgeschraubt werden sollte.
Dies gilt vor allem nach erfolgtem rapidem Wachstum oder nach Uberwindung einer
Krise. Wandel fiihrt, wie bereits in Abb. 4.6 dargestellt wurde, immer auch zunédchst
zu Produktivititsverlusten, da Widerstdnde zu iiberwinden sind und sich Mitarbeiter
neu orientieren miissen. Reiht man nun Wandel an Wandel, so kommt man aus die-
ser Produktivititsverlustfalle nicht mehr heraus (Abb. 5.2). In Abschn. 2.2.3 wurde
dies als eine Auspriagung der sogenannten Burn-out-Symptomatik bei Unternehmen
geschildert, die auf einem iiberméBigen Wandel aus purem Ubermut aufgrund des
bisherigen Erfolgs resultiert.

Fasst man das bisher Gesagte zusammen, so gelangt man zur Schlussfolgerung,
dass die optimale Mischung aus transformatorischer und transaktionaler Fiihrung
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von der Phase abhingt, in der sich ein Unternehmen im Wandlungsprozess befin-
det. Abbildung 6.3 bringt dies grafisch zum Ausdruck.

Demnach ist zu Beginn von Change-Prozessen ein hohes MaB} an visiondrer
oder mit anderen Worten transformatorischer Fithrung gefragt, um den Wandel zu
initiieren und auch konzeptionell die Richtung anzugeben. In diesem Stadium ist
der Wandlungsbedarf durch Krise oder Chance grof3, diec Wandlungsbereitschaft
bei den Beteiligten mit Ausnahme der visionédren Fiihrungskraft aber noch gering
ausgepragt. Dies gilt auch fiir die Fahigkeit, das Neue zu etablieren. Im Verlaufe
des Wandlungsprozesses nimmt nun zunichst die Wandlungsbereitschaft zu. Hier-
fiir ist vor allem die transformatorische Fiihrung verantwortlich, die es schafft, die
Beteiligten zu motivieren und zu inspirieren. Ist dieses Stadium erfolgreich durch-
laufen, muss die Organisation durch Fahigkeitsaufbau nachziehen. Dies wird im
vorliegenden Buch unter dem Stichwort ,,Re-Edukation” in Kap. 11 behandelt.
Wesentlicher fiir den hier betrachteten Erfolgsfaktor ist nun, dass bei gelungener
Initiierung des Wandels die Fahigkeit, diesen effizient zu managen, langsam in
den Vordergrund riickt. Damit bendtigt man in erster Linie Personen, die zur tran-
saktionalen Fithrung befahigt sind. Personlichkeitsstudien gehen davon aus, dass
ein gleichzeitiges Talent zur transformatorischen und transaktionalen Fiihrung in
der Regel in einer Person nicht vereint ist. In der Praxis tritt dadurch nun das Prob-
lem auf, dass man erfolgreiche Initiatoren des Wandels durch andere Fithrungs-
krifte ersetzen miisste. Dies ist, selbst wenn es erkannt wiirde, zumeist schwer
vermittel- und durchsetzbar. Da Unternehmen ab einer gewissen Grofle aber von
Gremien und nicht nur einzelnen Personen geleitet werden, sollte man zumindest
bei der Besetzung dieser Leitungsorgane ein Augenmerk auf deren richtige Mixtur
lenken und sei es nur durch Ergdnzung des bestehenden Managements, wie oben
an den Beispielen eBay und Google gezeigt.

Initialisierung | Konzipierung | Mobilisierung Umsetzung Verstetigung

______ S

Visionadre Effizientes
Flhrung ~ Management
~,

Wandlungsbereitschaft | ““""

/ .“""

-'/ Wandlungsfahigkeit

Zeit

Abb. 6.3 Die Mischung aus visiondrer Fithrung und effizientem Management im Verlaufe des
Unternehmenswandels (in Anl. an Kriiger, 2006, S. 113)
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6.4 Bestandteile transformatorischer Fiihrung
6.4.1 Die Bestandteile im Uberblick

Da fiir den Wandel und dessen Initiierung vor allem die transformatorische Fiih-
rung verantwortlich zeichnet, sei diese nun aufgegriffen und néher untersucht.
Dabei wird es vor allem darum gehen, zu klaren, welche Verhaltensweisen und
Merkmale Personen mitbringen, die als transformatorische Fithrungskréfte be-
zeichnet werden konnen.

Eine aktuelle Studie (LEaD) der Universititen Miinchen und Bielefeld, bei der
100 Fiihrungskrifte und rund 400 Mitarbeiter deutschsprachiger Unternehmen und
Non-Profit-Organisationen mithilfe eines speziell entwickelten Instruments befragt
wurden, férderte vier Rollen als wesentliche Merkmale transformatorischer Fiih-
rung zutage (Dorr, 2007). Dabei handelt es sich um die Rollen als Visionér, Prob-
lemloser, Coach und authentisches Vorbild (Abb. 6.4). Diese Rollen decken sich
zum Teil mit dem von Hinterhuber entwickelten ,,House of Leadership®, welches
auf den Séaulen ,,Visionér sein®, ,,Vorbild sein“ und ,,Wohlstand fiir alle schaffen*
fuBt. Dieser letzte Aspekt soll hier erginzend zu den Rollen aus der LEaD-Studie
Aufnahme finden. Zudem wird die Rolle des Problemlosers der des Visionérs un-
tergeordnet, da hier, wie in Kap. 7 zu sehen sein wird, als Vision mehr als nur eine
inspirierende Motivierung verstanden wird, ndmlich ein Zukunftsbild als Ergebnis
niichternen, analytischen Denkens. Entsprechend soll transformatorische Fithrung
im Folgenden als aus vier Rollen bestehend betrachtet werden (Abb. 6.5).

Neben den Rollen, die ja als Verhaltenserwartungen anderer an einen Stellen-
inhaber charakterisiert werden konnen, spielen Personlichkeitsmerkmale als zeit-

Transaktional

Leistungsorientierte Belohnung

und Kontrolle Ziel- und Aufgabenmanager

Transformatorisch

Inspirierende Motivierung Visionadr

Intellektuelle Stimulierung Problemldser

Individuelle Entwicklung Coach

Idealbasierter Einfluss =

: « Authentisches Vorbild
»Charisma

Abb. 6.4 Rollen transformatorischer und transaktionaler Fithrung (Dorr, 2007, S. 24)
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Rollen von transformatorischen Persénlichkeitsmerkmale von
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Abb. 6.5 Rollen und Personlichkeitsmerkmale transformatorischer Fiihrung

iiberdauernde Dispositionen einer Person eine wesentliche Rolle, wenn es darum
geht, Voraussetzungen fiir transformatorische Fiihrung zu beschreiben. Zu diesen
Personlichkeitsmerkmalen gehdren demnach Zielgerichtetheit und Willenskraft,
die erst in Verbindung miteinander ihre volle Kraft entfalten, aber nicht immer in
Kombination auftreten. Zielgerichtetheit und Willenskraft sind vor allem deshalb
so bedeutend, weil die Umsetzung von Visionen auch gegen den Widerstand der
Betroffenen und Beteiligten als zentrales Kennzeichen der transformatorischen
Fithrung zu werten ist. Des Weiteren spielt das mehrdimensionale Konstrukt der
sogenannten emotionalen Intelligenz eine wichtige Rolle. Dies liegt deshalb nahe,
weil transformatorische Fiithrung ja sehr stark auf dem Auftreten der Person in
sozialen Situationen fufit. Kénnen klassische Managementaufgaben wie Zielset-
zung, Planung, Entscheidung und Kontrolle eher mechanistisch ausgefiihrt und
durchaus gelernt werden, so beruht die transformatorische Fiihrung auf Motiva-
tion, Kommunikation und Inspiration von Mitarbeitern. Hier sind also emotionale
und soziale Féahigkeiten in einem viel stirkeren Mal3e gefordert.

In den folgenden Abschnitten werden zunichst die vier Rollen und im An-
schluss die notwendigen Personlichkeitseigenschaften ndher beleuchtet.

6.4.2 Der Visiondr

Visiondre sind motivierende Realisten und keine Utopisten! Die alte Mahr, dass
derjenige, welcher Visionen hat, zum Arzt gehen solle, missversteht den Begriff
der Vision und den Charakter der Visionidre. Eine Vision bezeichnet hier ein
machbares, aber herausforderndes Zukunftsbild (mehr dazu in Kap. 7). Sie ist eher
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das Ergebnis einer niichternen Analyse, die aber insofern gewagt ist, als dass oft-
mals bisherige Annahmen infrage gestellt werden. Hierzu einige Beispiele:

Wer hditte in der Airlinebranche wirklich geglaubt, dass man Flugreisen zum sym-
bolischen Preis von einem Euro anbieten kann und dabei Gewinne erzielt (Ryan-
air)? Dass man mit Designermobeln oder hochwertigen Lebensmitteln zu Niedrig-
preisen die hochsten Branchenrenditen erzielt (lkea, Aldi), man aus einer eher
biederen Sportmarke ein weltweit begehrtes Lifestyleprodukt erschaffen kann
(Puma) oder mit dem Vertrieb von C-Teilen (vor allem Schrauben) den Grund-
stein fiir ein weltweit operierendes Firmenimperium legt (Wiirth). Und wer hdtte
fiir moglich gehalten, dass vollig fremde Menschen nicht standardisierte Giiter
tiber das Internet vertrauensvoll austauschen (eBay) oder man mit einer Suchma-
schine im Internet in Kiirze Milliarden verdient (Google)?

All diese Unternehmen und Unternehmer sind ihren Weg auch gegen Wider-
stinde konsequent gegangen. Der visiondre Leader hinterfragt sich selbst, ldsst
sich aber nicht von auflen durch scheinbare Besserwisser irritieren.

Um seine Mitarbeiter von einer Vision zu iiberzeugen, bedarf es zweier Vor-
aussetzungen, die die Fithrungskraft mitbringen sollte:

1. Der Vermittlung von Sinn fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter. Je hoher
die Qualifikation der Belegschaft, umso mehr entsteht das Bediirfnis bei den
Mitarbeitern, zu verstehen, was man warum und wie machen sollte. In der Ar-
beitswelt hat sich eine Verschiebung hin zu mehr Selbstverantwortung des Ein-
zelnen etabliert. Der Mitarbeiter ist immer weniger ,,Befehlsempfanger” und
immer mehr Manager fiir einen von ihm verantworteten Bereich. Dabei ist Ei-
genmotivation gefragt und erforderlich. Diese setzt aber voraus, dass man die
eigene Aufgabe in einem grofleren Kontext begreifen lernt. Diesen Kontext
oder anders gesagt Sinn zu vermitteln, ist unbedingte Voraussetzung fiir die er-
folgreiche Etablierung einer Vision.

2. Die Uberzeugende Kommunikation der Vision. Fiihrung ist in erster Linie eine
kommunikative Aufgabe. Oftmals wird aber gerade erfolgreiche Unterneh-
mensfiihrung mit einem Talent zur groflen ,,Show* verwechselt. Der Visiondr
braucht und sollte in der Regel kein begeisternder Massenredner sein, wohl
aber in der Lage, seine Botschaft nachhaltig den Betroffenen und Beteiligten
darzulegen. Dazu sind zwei Aspekte besonders zu beachten. Einerseits ist es
wichtig, in der Sprache der Zielgruppen zu reden. Eine Vision ist Topmanagern
also sowohl mit einem anderen Sprachspiel als auch anderen Argumenten zu
vermitteln als etwa den gewerblichen Mitarbeitern in der Produktion. Anderer-
seits ist es unabhéngig von Bildungsgrad und Hierarchieebene vorteilhaft, bild-
hafte Analogien fiir die Kommunikation zu verwenden. Ein Bild sagt mehr als
tausend Worte, so heifit es und dies gilt auch fiir die bildhafte Analogie. Sie
sorgt dafiir, dass Dinge leichter im Bewusstsein behalten werden und wesentli-
che Prinzipien schneller erkannt werden.

Die Vermittlung einer Vision erfordert vom Initiator des Wandels selbst oft-
mals einen groBBen Spagat. Um die Belegschaft und andere Interessensgruppen zu
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iiberzeugen, ist es erforderlich, eine Sicherheit in Bezug auf das eigene Tun vor-
zuleben, die so oftmals gar nicht vorhanden ist (Rosenstiel, 2006). So muss der
visionére Leader:

e Zur Begeisterung motivieren und dennoch in der Lage sein, die Lage niichtern
zu beurteilen.

e Die Vergangenheit nicht brandmarken, um Widerstinde nicht unnétig auf-
flammen zu lassen, dabei aber dennoch die Notwendigkeit der Verdnderung der
Zukunft aufzeigen.

e Trotz eines durch interne oder externe Ursachen ausgelosten Zeitdrucks tiber-
legt handeln.

e Trotz unvermeidlicher Konflikte und Frustrationen, die sich aus den Anderun-
gen ergeben, Vertrauen zu den Mitarbeitern schaffen.

e Trotz eines drohenden Burn-outs 120% Engagement von den Mitarbeitern
fordern.

Dies alles setzt eine bestimmte Form des Umgangs mit den Mitarbeitern vor-
aus, die weniger nach einer auf autoritdrer Fiihrung beruhenden Stilistik verlangt.

6.4.3 Der Coach

Den Begriff des Coachings kennen wir vornehmlich aus dem Sport oder als spe-
zielle Form der individuellen Personalentwicklung (Abschn. 11.3.2). Coaching
meint Hilfe zur Selbsthilfe. Der Coach weist nicht an, sondern hilt dem Coachee,
so heiflt die Person, die von ihm gecoacht wird, eine Art Spiegel vor, der die
Selbsterkenntnis fordert und notwendige MaBnahmen der personlichen als auch
inhaltlichen Verdnderung einleitet. Dieser Spiegel zeigt sich in erster Linie in re-
gelmaBigem Feedback, welches Lob aber auch konstruktive Kritik beinhalten soll-
te. Feedback ist ein wesentliches Element der Mitarbeitermotivation. Mitarbeiter,
die keinerlei Feedback erhalten, werten dies als Nichtbeachtung ihrer Arbeit und
vor allem ihrer Person. GemiB des Watzlawick’schen Kommunikationsaxioms
(Watzlawick, 2000, S. 64), nach welchem man nicht nicht kommunizieren kann,
wird das Fehlen von Feedback als Geringschétzung der eigenen Leistung und Per-
sonlichkeit interpretiert. Oftmals bevorzugen Mitarbeiter deshalb im Zweifel nega-
tives Feedback noch vor der Situation, gar kein Feedback zu erhalten. Fiir das
Feedback empfiehlt es sich, folgende Regeln einzuhalten:

e Im Zweifel eher mehr positive als negative Kritik iiben. Vor allem sollte man in
der Regel mit den positiven Aspekten im Gespriach beginnen, um eine kon-
struktive Gesprachsatmosphére zu kreieren.

e Feedback sollte moglichst zeitnah zu den betreffenden Geschehnissen gegeben
werden. Dies ist wichtig, um einerseits alle wesentlichen Informationen, die mit
der das Feedback betreffenden Sache einhergehen, noch frisch in Erinnerung zu
haben. Andererseits kann so der Betroffene stets sicher sein, dass er die aktuelle
Einschétzung seiner Person durch die Fiithrungskraft kennt. Dies ist wichtig
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zum Aufbau von Vertrauen. Feedback sollte aber auf keinen Fall im Affekt ab-
gegeben werden. Gerade bei negativem Feedback ist es wichtig, dass der Coach
zumindest so lange wartet, bis eigener Arger emotional weitgehend abgeklun-
gen ist, um sowohl argumentativ als auch hinsichtlich der Wortwahl einen kon-
struktiven Dialog zu erméglichen.

e Der konstruktive Aspekt des Feedbacks ergibt sich aus der Sachbezogenheit der
Argumentation. So sollte auf wertende Pauschalisierungen wie z. B. ,,Sie erle-
digen die Dinge immer unzuverléssig!* verzichtet werden, da diese unbegriin-
det konfrontativ wirken. Stattdessen ist die Orientierung an konkreten Fakten
besser dazu geeignet, beim Gegeniiber eine Haltung des selbstkritischen Dia-
logs zu fordern.

e Die ausfiihrliche Begriindung des Feedbacks, im positiven wie im negativen,
hilft dem Coachee, das Gesagte besser zu verstehen und zu akzeptieren. Es
zeigt zudem auch das ernsthafte Interesse an seiner Arbeit und Person auf. So
ausfiihrlich wie die Begriindung ausfallen sollte, so ausfiihrlich ist dem Mitar-
beiter auch Raum fiir eigene (Gegen-)Argumente zu gewéhren.

e Feedback sollte zwar regelméafig, aber auch nicht inflationdr gegeben werden.
So fiihrt ein sténdiges Loben etwa dazu, dass sich der motivierende Effekt und
die Glaubwiirdigkeit der Botschaft abschwiichen. Genauso ist auf Ubertreibun-
gen im Sinne von Superlativen zu verzichten. Dies gilt fraglos bei Kritik — ,,Sie
sind der unfihigste Mitarbeiter, den ich je hatte!* —, als auch bei Lob — ,,Eine
Weltklasseleistung!“. Auch {iibertriebenes Lob schrinkt die Glaubwiirdigkeit
und die Kompetenz des Coaches ein.

o Aus der situativen Fiihrungstheorie ist bekannt, dass man die Wahl und Aus-
gestaltung von FithrungsmaBnahmen auch von der Person des Gefiihrten ab-
héngig machen sollte. Insofern ist auch auf die Psyche des jeweiligen Mitarbei-
ters zu achten. Solche, die generell eher unsicher sind und einen Mangel an
Selbstvertrauen aufweisen, sind im Zweifel lieber einmal zu viel als einmal zu
wenig zu loben. Berechtigte Kritik sollte besonders sachlich und konstruktiv
gedufert werden. Bei iibertrieben selbstbewussten Coachees kann es hingegen
auch angebracht sein, Kritik — aber weiterhin konstruktiv und sachlich — in den
Vordergrund zu stellen, um eine notwendige Entwicklung einzuleiten. Hier gilt
wieder die Formel von Schulz von Thun, nach der Akzeptanz plus Konflikt erst
Entwicklung ermdglichen (Abschn. 5.4).

e Egal, ob Lob oder Kritik, es ist von Vorteil, Feedback eher unter vier Augen
als in Anwesenheit anderer zu duflern. In Bezug auf Kritik soll so ein BloBstel-
len des Coachees vermieden werden, welches diesen moglicherweise als Siin-
denbock sozial isoliert und dadurch eher zu einer Blockadehaltung hinsichtlich
der konstruktiven Annahme der Kritik fiihrt. Aber auch bei Lob birgt das 6f-
fentliche Feedback Risiken. So kénnen sich andere indirekt zuriickgesetzt fiih-
len, weil ihnen dieses Lob 6ffentlich nicht zuteil wird. Dies kann im weiteren
Verlauf aus Neid heraus dann ebenfalls zur sozialen Isolierung des Gelobten
fithlen.

e Sollte dem Coach ein Tadel unterlaufen sein, der sich im Gesprach oder aus
anderem Grunde als ungerechtfertigt herausstellt, so ist anzuraten, diesen Feh-
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ler gegeniiber dem Betroffenen offen zuzugeben. Nur so konnen die Glaubwiir-
digkeit des Coaches und die notwendigerweise vertrauensvolle Beziehung zum
Coachee gewahrt bleiben.

Nicht jeder taugt dazu, die Rolle des Coaches zu iibernehmen. Einige wichtige
Eigenschaften sollten dazu erfiillt sein:

1. Der Coach muss seine Mitarbeiter wertschdtzen. Dies bedeutet, tatsdchlich eine
Grundhaltung zu besitzen, diese auch fordern zu wollen. Ob diese Haltung
wirklich vorliegt, zeigt sich nicht zuletzt an jenen Komponenten der Kommu-
nikation, die Emotionen transportieren, also z. B. Mimik und Gestik. Insofern
ist es schwer, glaubhaft eine solche Position zu vermitteln, wenn sie nicht wirk-
lich der inneren Einstellung entspricht. AuBerlich findet diese fordernde Hal-
tung ihr Korrelat in der Ubertragung von Verantwortung auf Mitarbeiter, der
Einbeziehung bei Entscheidungen als auch der Forderung von Eigeninitiative.

2. Der Coach verfiigt iiber eine breite Aligemeinbildung. Der Schweizer Entwick-
lungspsychologe Piaget hat aufgezeigt, dass Menschen sich hauptsichlich iiber
sogenanntes Strukturlernen weiterentwickeln (Piaget, 1975). Dabei passen wir
Handlungsstrukturen, also die Art, wie wir auf unsere Umwelt reagieren, auf
Basis von Erfahrungen schrittweise an. Im Rahmen dieser Entwicklung geht es
hauptsichlich darum, das eigene Ich zunehmend als Teil einer groeren Reali-
tit zu betrachten. Was Realitét ist, erschlie8t sich aber durch eben die bisher
entwickelten Handlungsstrukturen. Der Grundschiiler mag so eventuell seinen
Lehrer ablehnen, weil er (zu Recht) eine schlechte Note bekommt. Spiter wird
derselbe Schiiler gelernt haben, dass faire Regeln der Leistungsbeurteilung
zugrunde liegen. Diese Erkenntnis wird der Motivation, zu lernen, vermutlich
forderlich ein. Als Student erschlie8t es sich ihm vielleicht, dass Leistungsbeur-
teilung im Rahmen der Ausbildung ein Instrument zur Herstellung gesellschaft-
licher Effizienz und Effektivitdt ist. Dadurch kann er spiter selbst in die Rolle
des fairen Beurteilers schliipfen, ohne daran moralisch zweifeln zu miissen.
Mitarbeiter, insbesondere auch Nachwuchskréfte im Management, miissen ver-
gleichbare Lernprozesse durchlaufen, um den Bezug von Handlungen, Strate-
gien oder Ahnlichem zu einer Gesamtwelt Unternehmen und Umfeld zu begrei-
fen. Dazu ist es weniger erforderlich, dass sie hinsichtlich von Spezialwissen
angeleitet werden, als vielmehr ihre Herauslosung aus bisher zu engen Denk-
strukturen. Damit die als Coach auftretende Fiihrungskraft dies zu leisten ver-
mag, muss sie ein hohes Maf} an breiter Bildung, eben Allgemeinbildung besit-
zen. Dies befdhigt den Coach dazu, bei den Prozessen des beschriebenen
Strukturlernens behilflich zu sein. Je mehr der Coach dazu seine Mitarbeiter,
wie oben beschrieben, in Entscheidungen einbindet und ihnen Verantwortung
tibertrdgt, um so mehr Gelegenheit erhalten diese, neue Erfahrungen zu ma-
chen, die mithilfe der Diskussion mit dem erfahrenen Coach zu Erkenntnis-
spriingen fiihren.

3. Der Coach besitzt Erfolgs- und Misserfolgserfahrung. Dass zum glaubwiirdi-
gen Coaching auch der Nachweis des eigenen Erfolgs gehort, erscheint trivial
und bedarf nicht der weiteren Begriindung. Dass aber auch Misserfolg notwen-
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dig ist, mag auf den ersten Blick iiberraschen. Diese Voraussetzung ist aber aus
zweierlei Griinden geboten. Zum einen wird der Coachee groflere Schwierig-
keiten haben, einen Coach zu akzeptieren, der bisher stets und ohne sichtbare
Probleme erfolgreich war. Die Distanz zur eigenen Leistungsfahigkeit und bis-
herigen Erfahrung wiirde dadurch so grof3, dass man an der Moglichkeit, selbst
erfolgreich zu sein, zweifeln kénnte. Dies kann sich auch in Form einer gene-
rellen Ablehnung des Coaches als arrogant oder tiberheblich zeigen. Zum ande-
ren kann der gute Lehrer bzw. Coach nur dann wertvolle Hinweise zu Weiter-
entwicklung in schwierigen Situationen geben, wenn er diese selbst auch schon
erlebt hat und somit die Probleme des Coachees auch nachvollziehen kann.
Viele von uns mogen das Phianomen des Mathematiklehrers oder Mathematik-
professors kennen, der selbst intuitiv komplizierteste Beweise versteht, aber
nicht in der Lage ist, diese seinen Schiilern oder Studierenden zu vermitteln.
Grund dafiir ist zumeist, dass die Lehrperson fraglos die hohere Mathematik
versteht, nicht aber, warum man diese nicht verstehen konnte. Nur wer sich in
die Situation des Lernenden hineindenken kann, wird auch Wege aufzeigen
konnen, wie man zum Lernerfolg kommt. Deshalb ist eigene Misserfolgserfah-
rung auch vor diesem Hintergrund eine wichtige Eigenschaft, die Coaches mit-
bringen sollten. In der gesamten Vita sollte aber dennoch der Erfolg liberwie-
gen, um grundsitzlich glaubwiirdig zu sein.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Fithrung in Form eines Coachings zur Moti-
vation der Coachees im Sinne der Selbstbestimmungstheorie von Decy & Ryan
(Abschn. 5.5) beitriigt. Feedback sorgt fiir soziale Eingebundenheit, die Ubertra-
gung von Verantwortung auf die Mitarbeiter fiihrt zu mehr Autonomie bei diesen
und schlieBlich iiber dort erfahrene Erfolge auch zu Kompetenzerleben.

6.4.4 Das authentische Vorbild

»Wasser predigen und selbst Wein zu trinken®, ist schon laut Volksmund keine
geeignete Fiihrungsstrategie. Wer hohe Erwartungen an seine Mitarbeiter hat, und
dies geht mit einer herausfordernden Vision als Basis des Wandels unabdingbar
einher, der sollte diese Erwartungen auch selbst vorleben. Dazu gehort an erster
Stelle ein unermiidlicher Einsatz fiir die Sache selbst. Ein paar Beispiele mogen
dies illustrieren:

Die Albrecht-Briider (Aldi) besuchen regelmdfig selbst ihre Mdrkte, um zu verste-
hen, was Mitarbeiter und Kunden beschdftigt. Sie denken iiber die Sortimentsan-
ordnung nach und knipsen die Beleuchtung in Besprechungsrdumen aus, wenn
andere dies vergessen haben. Pierre Omidyar (eBay) ging zu Beginn der Unter-
nehmenshistorie mit seinen Mitarbeitern oftmals ins Kino oder spielte Nerf-Soccer
(Fufsball mit einem Softball). Ingvar Kamprad (Ikea) besucht regelmdfig seine
Einrichtungshduser, spricht mit den Mitarbeitern und umarmt diese herzlich zur
Begriifsung.
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Verhaltensweisen wie diese haben ebenfalls in erster Linie symbolische Bedeu-
tung, sie signalisieren wiederum Engagement fiir die Sache/das Unternehmen und
erhohen die Glaubwiirdigkeit, weil man sich bewusst nicht zu stark von seinen
Mitarbeitern abgrenzt und vorlebt, was man von diesen erwartet. Entscheidend ist
aber, dass diese Prinzipien tagtiglich gelebt werden und keine PR-Aktionen sind.
Sich als Vorstandsvorsitzender medienwirksam und unter Aufgebot von Presse
bzw. TV an einen Schalter oder eine Kasse zu setzen, erzeugt diesen Effekt nicht,
ganz im Gegenteil, es fiihrt eher zu Glaubwiirdigkeitsverlusten, wenn es die Aus-
nahme bleibt. Wirkliche Néhe zu Mitarbeitern und Kunden hat dariiber hinaus
auch den Vorteil, wichtige Informationen oder Ansétze von negativen Strdmungen
sehr frithzeitig und ungefiltert zu entdecken, um der Funktion als Visionér nach-
zukommen und Wandel proaktiv zu initiieren.

Wandel ist riskant und wer viel Neues initiiert, wird mit hoher Wahrscheinlich-
keit auch Fehler begehen. Fiir die Rolle des authentischen Vorbildes ist es von
hoher Bedeutsamkeit, wie man mit solchen Fehlern umgeht. Der Grundsatz, der
hier tiber allem steht, lautet: Verzicht auf Alibis oder Ausreden! Der Versuch, Feh-
ler zu vertuschen oder schon zu reden, fiihrt mittelfristig mit hoher Wahrschein-
lichkeit zum Glaubwiirdigkeitsverlust. Als Beispiele aus der jiingeren Vergangen-
heit mdgen hier auflerhalb der Unternehmenswelt zahlreiche Dopingsiinder im
Sport genannt sein, die oftmals auch nach erdriickenden Laborbeweisen mit aben-
teuerlich anmutenden Erklarungen ihre Unschuld beteuern.

Das Eingestehen eines Fehlers ist die einzige Chance, die eigene Autoritédt zu
wahren. Es wird als Zeichen der Gerechtigkeit, Vertrauenswiirdigkeit und nicht
zuletzt auch der Souveridnitdt gewertet. SchlieBendlich kann es sogar dazu fiihren,
dass die Akzeptanz durch Mitarbeiter steigt, weil die Fithrungskraft so eine
menschlichere Dimension erhilt, dhnlich der notwendigen Misserfolgserfahrung,
wie sie in Abschn. 6.4.3 thematisiert wurde.

Zur Vorbildfunktion gehort auch eine stete Lernbereitschaft. Wer von seinen
Mitarbeitern verlangt, dass diese sich weiterentwickeln, muss dies selbst auch
vorleben. Lernprozesse im Sinne des Aneignens neuer Handlungsstrukturen sind
auch im reifen Erwachsenenalter nicht abgeschlossen. Schon die dynamische
Unternehmensumwelt (Abschn. 2.1.2) sorgt dafiir, dass stetes Uberdenken bishe-
riger Annahmen und eine Erweiterung des Wissensfundus unabdingbar sind.

6.4.5 Der Wohltiter

Echte Leader sind nicht an personlicher Bereicherung interessiert. Reichtum spielt
hier weniger die Rolle als Weg zu mehr Luxus, sondern gilt allenfalls als Grad-
messer der eigenen Leistung, ganz im Sinne des fiir die Motivation wichtigen
Kompetenzerlebens nach Decy & Ryan (Abschn. 5.5). Kennzeichnend dafiir ist,
dass die Sache, in Form der Realisierung der Vision, konsequent iiber die Interes-
sen der eigenen Person gestellt wird.

Symbolisch zeigt sich dies héufig in einer relativen Bescheidenheit des Auftre-
tens von transformatorischen Fithrungskréften.
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Von den Albrecht-Briidern (Aldi) ist bekannt, dass sie, gemessen an ihrem immen-
sen Reichtum, bescheiden leben, sowohl privat als auch beziiglich ihres Erschei-
nungsbilds im Unternehmen. Uber den Ikea-Griinder Ingvar Kamprad, heute einer
der reichsten Menschen der Welt, wird berichtet, dass er im Urlaub Preise bei
Ansichtskarten vergleicht, bevor er sich zum Kauf entscheidet. Pierre Omidyar,
der Griinder von eBay, fihrt bis heute einen rostigen VW Kdfer Cabrio. Michael
O’Leary, der Ryanair-Chef, haust in einem Biiro mit schiefen Rollos und wackeli-
gen Besucherstiihlen und empfiingt seine Giiste in Jeans. Uber den Wal-Mart-
Griinder Sam Walton wird erzdhlt, er sei immer mit einem alten Pick-up mitsamt
Hund auf der Ladefliche herumgefahren. Jochen Zeitz (Puma) verzichtet auf ei-
nen Chauffeur und isst wie alle anderen auch in der Kantine. Manfred Maus, der
Obi-Griinder, , residiert™ in einem schlichten Biiro. Und, ein kleiner Ausflug zu
einem der grofiten Leader der Sportgeschichte sei erlaubt, Michael Schumacher
kauft ja dem Hérensagen nach Marmelade bei Aldi in Deutschland, weil sie in der
Schweiz, seinem Wohnsitz, zu teuer sei.

Diese Liste liee sich beliebig fortsetzen, und man kommt deshalb nicht umbhin,
davon auszugehen, es handele sich hier nicht um einen Zufall, sondern vielmehr
um ein Prinzip. Tatsdchlich ist dem auch so. Diese Form des bescheidenen Le-
bensstils signalisiert Mitarbeitern, dass der Einsatz fiir die Sache an sich und nicht
zur Erflillung personlicher Ziele wie Luxus oder Beriihmtheit erfolgt. Damit wird
ein hoher Grad der Glaubwiirdigkeit erzeugt, der andere motiviert, sich fiir diese
Sache ebenfalls einzusetzen.

Die Rolle als Wohltdter zeigt sich selbstverstdndlich keinesfalls nur symbo-
lisch. Intern ist wichtig, dass transformatorisch orientierte Fiihrungskrifte keine
Angst vor starken Leuten an ihrer Seite besitzen. Sie werden gezielt die grofBten
Talente in ihren Fiihrungszirkel integrieren, was mit der Rolle des Coaches
(Abschn. 6.4.3) einhergeht. Damit binden sie nicht nur die kliigsten Kopfe in den
Prozess des Wandels ein und sorgen so fiir deren Unterstiitzung, sondern nutzen
gleichzeitig auch deren Potenzial, weitere gute Ideen einzubringen und umzuset-
zen. Wenn die Mitarbeiter genau dies tun, so ist entscheidend, resultierende Erfol-
ge auch diesen selbst zuzuschreiben und nicht in der Offentlichkeit als Resultate
eigener Leistung zu beanspruchen. Dies wiirde direkt die Rolle des authentischen
Vorbilds (Abschn. 6.4.3) konterkarieren und Demotivation bei den Leistungstré-
gern bewirken.

Die Rolle des Wohltiters erstreckt sich aber nicht nur auf die Mitarbeiter, son-
dern bezieht konsequent alle Interessensgruppen mit ein (Hinterhuber & Kraut-
hammer, 1999). Zu diesen Interessensgruppen, oft auch als Stakeholder bezeich-
net, gehdren zum Beispiel die Eigentiimer, die Kunden, die Lieferanten oder aber
auch die betroffene Offentlichkeit, z. B. in Form von Umweltschutzgruppen. An-
hand einiger der schon zuvor verwendeten Unternehmensbeispiele zeigt sich auch
der Aspekt der Schaffung von Wohlstand fiir viele Stakeholder:

Pierre Omidyar hat immer wieder eine zu starke Kommerzialisierung des Portals
eBay zugunsten seiner Ursprungsklientel verhindert, aber auch rechtzeitig er-
kannt, dass es eines professionellen Managements bedarf, um in der E-Economy
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auch finanziell zu bestehen. Puma musste zwar die Produktion in Billiglohnldnder
auslagern, da auf dem globalisierten Markt ansonsten der Turnaround nicht ge-
gliickt wdre. Dabei hat man aber strenge Richtlinien geschaffen, die Kinderarbeit
nicht dulden und Umweltschutzziele aktiv verfolgen. Und nicht zu vergessen: Kun-
den profitieren oftmals durch das Produkt selbst, weil es in dieser Art oder zu
diesem Preis-Leistungs-Verhdltnis bislang nicht zu haben war. Letzteres gilt ins-
besondere fiir Unternehmen wie Aldi oder Ryanair, die das Discount-Prinzip in
ihren Branchen etabliert haben. Eine wichtige Anspruchsgruppe ist natiirlich auch
die eigene Belegschafi. Sie profitiert nicht nur durch hohere Jobsicherheit oder
Lohne, sondern oftmals auch durch bessere Aufstiegschancen. Wiirth etwa ermog-
licht es seinen Mitarbeitern, eigene Ideen im Sinne von neuen Geschdfisfeldern
umzusetzen und so schnell in Geschdftsfiihrerpositionen bei daraus erwachsenden
Tochtergesellschaften aufzusteigen.

Die Rolle des Wohltiters darf aber nicht dahingehend missverstanden werden,
eine Scheu vor dem Treffen harter Entscheidungen zu besitzen. Gerade Krisensi-
tuationen etwa lassen sich oftmals nicht ohne gravierende MaBinahmen wie Entlas-
sungen von Belegschaftsteilen 16sen. Entscheidend in solchen Situationen gilt es,
die Vorbildrolle zu wahren. Dies geht im Wesentlichen iiber Offenheit beziiglich
der Situation und ihrer Konsequenzen, dem eigenen Verzicht auf Luxus, dem
Vorleben von starkem Engagement und nicht zuletzt auch der Vermittlung von
Sinn auch dieser harten MaBBnahmen, und besteht der Sinn auch zunichst einmal
nur darin, das Unternehmen und somit die Arbeitsplédtze fiir die verbliebene Be-
legschaft zu retten. So vergisst man iiber die heutige Erfolgsgeschichte des Unter-
nehmens Puma allzu leicht, dass der Vorstandsvorsitzende Jochen Zeitz, der das
Unternehmen in jungen Jahren in einer die Liquiditdt bedrohenden Situation iiber-
nahm, zur Einliutung der neuen, erfolgreichen Ara zunichst die Produktion in
Deutschland schlieBen und knapp die Hélfte der Mitarbeiter entlassen musste.

6.4.6 Zielgerichtetheit und Willenskraft

Eine vor nicht allzu langer Zeit bei Unternehmen im deutschsprachigen Raum
durchgefiihrte Studie zum Managerverhalten offenbart, dass nur eine Minderheit
eine ausgepragte Zielgerichtetheit aufweist, die meisten verstricken sich hingegen
Tag fiir Tag in einem Netzwerk von Ad-hoc-Aufgaben (Bruch, 2006).

Wie Abb. 6.6 aufzeigt, konnen Fithrungskréifte demnach in vier Kategorien
eingeteilt werden. Diese ergeben sich aus der Gegeniiberstellung der beiden Di-
mensionen ,,Fokus“ und ,,Energie.

e Fokus bezeichnet dabei die Fahigkeit, Aufmerksamkeit auf die wesentlichen
Dinge zu richten und Ziele bis zur Verwirklichung zu verfolgen.

e Mit Energie sind hingegen das personliche Engagement, der auBergewdhnliche
Einsatz und die besondere Begeisterung fiir die Arbeit gemeint.

Offensichtlich wiirde die ideale Fithrungskraft beide Eigenschaften zugleich auf
sich vereinen und als zielgerichteter Manager agieren. Dies tut in der Empirie aber
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Energie-Fokus-Matrix des Managerverhaltens

hoch
Distanzierte Zielgerichtete
Manager Manager
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Zogerer Busy Manager
(30%) (40%)
niedrig

Abb. 6.6 Energie-Fokus-Matrix des Managerverhaltens (Bruch, 2006, Abb. 1)

nur eine Minderheit von ca. 10%. Der hiufigste Typus ist hingegen der des Busi-
nessmanagers, welcher zwar unermiidlich arbeitet und auch seine Mitarbeiter
antreibt, dabei aber viel Energie vergeudet, weil er sich nicht auf die wesentlichen
Dinge konzentriert.

Transformatorische Fithrung bedeutet vor allem, ,,das Richtige zu tun“ und orien-
tiert sich dabei am Ideal des zielgerichteten Managers. Dies gilt umso mehr, als dass
eigentlich noch mehr als nur Energieeinsatz, sondern sogar sogenannte Willenskraft
erforderlich ist. Willenskraft beinhaltet so nicht nur die Entschlossenheit, ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen, sondern auch das Festhalten an diesem Ziel, selbst bei
widrigen Umsténden. Ruft man sich in Erinnerung, dass gerade Prozesse des Wan-
dels mit starken Widerstdnden im Unternehmen oder auch im Umfeld verbunden
sind (Kap. 4), so ist unmittelbar offensichtlich, dass diese Willenskraft als Person-
lichkeitsmerkmal der transformatorischen Fithrung nahezu unabdingbar ist.

Die Erfolgsstory von Google vermag hier erneut Anschauungsunterricht zu ertei-
len, was Willenskraft in der Praxis bedeutet und welche Widerstdinde zu iiberwin-
den sind, um Visionen in die Tat umzusetzen. Google ist heutzutage die Webpage,
als Verb (,,googeln ) im Duden verzeichnet und an der Borse mehr wert, als Dis-
ney, GM, Ford und Amazon zusammen. Von der Wertsteigerung profitierten dabei
Erstaktiondre wie Mitarbeiter (iiber Aktienoptionen) gleichermafSen. Dass das
Unternehmen erst 1998 von zwei Studenten der Stanford University gegriindet
wurde, scheint kaum noch glaubhaft, aber dennoch entspricht es der Wahrheit.
Die heutigen Ikonen Sergey Brin und Larry Page hatten die Vision, eine Suchma-
schine zu schaffen, die in puncto Prdzision und Geschwindigkeit alles tiberbieten
sollte, was man bislang kannte. Damit, so die Vorstellung, wiirde das WWW. erst
als Informationsmedium fiir jedermann erschlossen. Um dieses Ziel zu verwirk-
lichen, entwickelten sie einen neuartigen Algorithmus, die sogenannte Page-Rank-
Technologie. Diese beruht vor allem darauf, alle Links auf Webseiten auszuwer-
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ten. Das heifst, je mehr auf eine Website von einer anderen verwiesen wird, umso
hoher wird deren Relevanz fiir Nutzer angesehen. Dass man dazu den gesamten
Inhalt des Webs speichern und scannen musste, ein Unterfangen, welches eine
unglaubliche Rechnerkapazitit und komplexe Infrastruktur voraussetzt, hat beide
auch in der Anfangszeit nicht daran gehindert, an ihre Idee zu glauben. So gelang
es Thnen bereits 1998 in einem Gesprdch einen der bekanntesten Risikokapitalge-
ber so von ihrer ldee zu begeistern, dass dieser spontan einen Scheck tiber
100.000 US-Dollar ausstellte. Zu diesem Zeitpunkt existierte noch gar kein Unter-
nehmen. Mithilfe des Geldes wurde aber eines gegriindet und ,, standesgemdfs  fiir
ein IT-Start-up zundchst eine Garage als Firmensitz bezogen. Ein Jahr spdter
konnten Brin und Page nach zdhen Verhandlungen die beiden grofiten IT-Invest-
ment-Gesellschaften iiberzeugen, gemeinsam den Betrag von 25 Mio. US-Dollar
als weitere Starthilfe aufzubringen. Die finanzielle Grundlage fiir den Erfolg war
gelegt und es wurde die grofite Rechnerinfrastruktur der Welt (bestehend aus iiber
100.000 gewohnlichen PCs) geschaffen (Vise, 2006).

6.4.7 Emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz ist das zweite wichtige Personlichkeitsmerkmal, welches
Fiihrungskréfte mitbringen sollten, um Wandlungsprozesse erfolgreich zu gestal-
ten. Der Begriff wurde von Daniel Goleman gepréigt und ist Ergebnis einer Studie
bei Fithrungskréften von nahezu 200 internationalen Grofunternehmen (Goleman,
2004). Auf der Suche nach Eigenschaften und Verhaltensweisen, die erfolgreiche
von weniger erfolgreichen Managern trennen, stieB Goleman auf fiinf Faktoren,
die er unter dem Begriff der emotionalen Intelligenz zusammenfasste. Diese finf
Faktoren sind im Einzelnen:

1. Selbstreflexion: Hiermit wird die Fahigkeit bezeichnet, eigene Stimmungen,
Gefiihle und Antriebe sowie die Wirkung auf andere zu erkennen. Selbstrefle-
xion ist als kritische Haltung wichtig, um sich in Bezug auf seine (soziale)
Umwelt weiterentwickeln zu kdnnen und somit Wandlungsbedarf zu erkennen.
Auf der anderen Seite lehrt sie aber auch, die Stdrken der eigenen Person zu
entdecken. Goleman bezeichnet sie deshalb als Quelle des Selbstvertrauens.

2. Selbstkontrolle: Sie beinhaltet das Vermdgen, plotzliche Impulse und Stim-
mungen zu beherrschen. Selbstkontrolle ermoglicht einen geregelten sozialen
Umgang und ist somit Basis fiir die Vertrauenswiirdigkeit. Da gerade sozialer
Widerstand héufig eine Begleiterscheinung von Wandel in Unternehmen ist,
fiihrt Selbstkontrolle zur Deeskalation potenzieller Konflikte. Die Zauberformel
nach Schulz von Thun, geméB derer Akzeptanz plus Konflikt zu Entwicklung
fiihrt (Abschn. 5.4), ist hier zu erkennen, da Selbstkontrolle die Akzeptanz in
kritischen Situationen erhoht. Goleman bezeichnet sie aber auch als Basis der
Offenheit gegeniiber Neuem. Derjenige, welcher weil3, dass er sich in neuen
und damit potenziell kritischen Situationen auch kontrolliert verhélt, kann eher
das Wagnis eingehen, sich auf solche neuen Situationen einzulassen.
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3. Motivation: Sie ist die Hingabe an die Arbeit aus Griinden jenseits des Geldes
und deckt sich damit gut mit Teilen der Rolle als Vorbild. Nach Goleman ist sie
die Basis fiir die Willenskraft, die ja schon in Abschn. 6.4.6 behandelt wurde.

4. Empathie: Gemeint ist die Fahigkeit, sich in die Gefiihlswelt anderer hineinzu-
versetzen. Damit kann man soziale Situationen quasi aus einer neutralen Posi-
tion, die Fiihlen, Denken und Wollen aller Beteiligten, einschlieBlich der eige-
nen Person (s. Selbstreflexion), umfasst, betrachten und analysieren. Empathie
ist extrem wichtig, um die Rolle des Coaches (Abschn. 6.4.3) ausiiben zu kon-
nen, denn als Coach muss man sich in den Anderen und auch in seine momen-
tanen Probleme hineinversetzen konnen, um von diesem Punkt aus gemeinsam
Losungswege zu entwickeln.

5. Soziale Kompetenz: Sie tritt bei Goleman als Unterpunkt der emotionalen In-
telligenz auf und umfasst das Konnen, Beziehungen zu unterhalten und Netz-
werke aufzubauen. Goleman bezeichnet sie als Voraussetzung fiir Fiihrung im
Wandel schlechthin. Die Griinde dafiir kdnnen in zwei Richtungen gesucht
werden. Zum einen benétigt man erneut die breite Akzeptanz der Betroffenen,
um mit Widerstanden verbundenen Wandel initiieren und umsetzen zu kon-
nen. Zum anderen sind soziale Netzwerke aber auch Wissensspeicher iiber die
Unternehmensumwelt als auch interne Entwicklungen im Unternehmen. So
werden in der scheinbar ungerichteten Kommunikation wertvolle Informa-
tionen transportiert, die Wissen iiber Risiken und Chancen zugleich beinhalten
konnen. Zudem sind Netzwerke Reservoirs an Experten, die beziiglich neu
entstehender Fragestellungen im Rahmen von Wandel herangezogen werden
konnen.

6.5 Zusammenfassung

Kapitel 6 hat aufgezeigt, auf welche besonderen Eigenschaften es bei Personen
ankommt, die Wandel initiieren und steuern sollen. Dabei wurden zwei Fithrungs-
stile, der transformatorische und der transaktionale, voneinander abgegrenzt.
Transformatorische Fiithrung, hiufig auch mit dem Anglizismus Leadership be-
zeichnet, bedeutet Fithrung im Sinne des Wandels. Motivation und Inspiration der
Mitarbeiter stehen hier an erster Stelle. Dazu muss eine transformatorische Fiih-
rungskraft als Visionér agieren, gegeniiber den Mitarbeitern eher als Coach denn
als Befehlsgeber auftreten, selbst als authentisches Vorbild fiir das stehen, was von
anderen verlangt wird und Erfolg nicht aus rein egoistischen Motiven, sondern um
der Sache willen anstreben. Hiufig besitzen Personen, die diese Anforderungen
erfiillen, ein hohes Maf} an Zielgerichtetheit, Willenskraft und emotionaler Intelli-
genz. Der transaktionale Fithrungsstil steht demgegentiber fiir die Aufrechterhal-
tung von Ordnung und Bestdndigkeit. Je weiter ein Change-Management-Projekt
vorangetrieben wird, umso mehr ist auch diese Eigenschaft gefragt, um den Wan-
del geeignet zu planen und zu steuern. Insofern sollte stets auf die richtige Mixtur
der Fiihrungsstile in Fiihrungsgremien geachtet werden.
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6.6 Praxischeck

Beziiglich des Erfolgsfaktors ,,Person® bietet es sich weniger an, bestimmte Me-
thoden vorzustellen, als vielmehr einen kleinen Personlichkeitstest anzubicten,
mithilfe dessen man abschétzen kann, inwiefern man den Rollen einer transforma-
torischen Fiihrungskraft gerecht wird oder nicht.

Beantworten Sie dazu die untenstehenden Fragen moglichst selbstkritisch. Eine
Auswertung findet sich dann am Schluss des Abschnitts.

1. Haben Sie in denen von Ihnen verantworteten Bereichen in der Vergangenheit
mafgebliche neue Konzepte entwickelt und erfolgreich deren Einfiihrung ange-
stolen?

[J haufig O selten [J einmal 0J noch nie

2. Denken Sie einmal an die letzte groBe Anderung, die Sie als Fiihrungskraft initiiert
haben. Wurden Ihre Mitarbeiter bei Einfiihrung explizit, personlich und ausfiihrlich
iiber die Hintergriinde und die damit verbundenen Ziele informiert?

Oja O] zum Teil [J kaum [J gar nicht

3. Haben Sie die Kommunikation der geplanten Neuerungen in puncto Sprache,
Prisentationsmaterialien oder Dauer der Verkiindung den Zielgruppen (Mitarbei-
ter, andere Manager) angepasst?

[ ja L] zum Teil 0] kaum ] gar nicht

4. Fillt es Ihnen manchmal schwer, Thren Mitarbeitern aufmerksam zuzuhdren?
[ nie [ selten [J manchmal [ héaufig

5. Denken Sie einmal konkret an einen Ihrer Mitarbeiter. Wann haben Sie ihn zuletzt
konkret gelobt?

[ innerhalb [ innerhalb der [ innerhalb des [ schon langer her
der letzten letzten Woche letzten Monats
24 Stunden

6. Erinnern Sie sich einmal daran, wann das letzte Mal ein Mitarbeiter zu Thnen kam
und einen Vorschlag hatte, bei dem er etwas Neues in Threm Verantwortungsbe-
reich einfithren wollte, von dem er nicht unmittelbar selbst profitiert. Wie haben
Sie reagiert?

[ zustimmend [ konstruktiv [ kritisch [ ablehnend

7.  Wie lange arbeiten Sie im Vergleich zu Thren Mitarbeitern?

[ langer [ gleich lang U] kiirzer [ viel kiirzer

8. Versuchen Sie sich an eine Situation zu erinnern, in der Sie selbst einen Fehler
begangen haben, z. B. jemanden ungerechtfertigterweise kritisiert haben. Wie ha-
ben Sie reagiert?

O Fehler spontan [ Fehler auf Nach- [ mich versucht [ Fehler weiterhin
eingestanden fragen eingestanden  zu rechtfertigen abgestritten
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9. Vergleichen Sie Thr Biiro mit dem durchschnittlichen Biiro Threr Mitarbeiter. Wie
schneidet Thr Biiro ab:

U kaum Unter- [ etwas grofer U deutlich U wesentlich
schiede und ansprechender  luxurioser luxuridser

10. Erinnern Sie sich an eine Situation, bei der Sie in letzter Zeit anderen Fiihrungskraf-
ten etwas prasentiert haben, was maf3geblich von einem oder mehreren IThrer Mitar-
beiter erarbeitet wurde. Haben Sie deren Namen als Urheber dabei lobend erwéhnt?

U schriftlich U miindlich im U auf Nachfrage [ gar nicht
auf Unterlagen = Vortrag

Auswertung:

Bitte vergeben Sie jetzt pro angekreuztem Feld Punkte. Sie erhalten:

4 Punkte fiir ein Kreuz ganz links bzw. links oben

3 Punkte fiir das zweite Kreuz von links bzw. das Kreuz rechts oben
2 Punkte fiir das dritte Kreuz von links bzw. das linke untere

1 Punkt fiir das Kreuz ganz rechts bzw. rechts unten.

Zidhlen Sie nun die Summe der Punkte zusammen und vergleichen Sie das Ergeb-
nis mit der folgenden Bewertung:

35—40 Punkte: Sie verkdrpern schon sehr stark die Rolle einer transformatorischen
Fihrungskraft. Zur Initiierung von Wandel scheinen Sie pradestiniert zu sein.

25-34 Punkte: In manchen Aspekten konnen Sie schon die Rollenerwartungen
erflillen, die Sie als Fithrungskraft im Wandel bendtigen, aber es gibt auch noch
Verbesserungspotenziale. Sie sollten noch einmal genau die Fragen anschauen, bei
denen Sie wenig Punkte erhalten haben und dies mit den Ausfithrungen im vorlie-
genden Kapitel vergleichen. Notieren Sie sich Thre Problembereiche und versuchen
Sie, konkrete Losungsmdglichkeiten fiir anstehende Aufgaben zu finden. Legen
Sie die Liste an eine Stelle, wo Sie Ofters darauf stolen und kontrollieren Sie so
Ihre Fortschritte. Sie konnen dann z. B. diesen Fragenkatalog drei Monate spéter
noch einmal ausfiillen und sehen, ob Sie nun deutlich mehr Punkte erreichen.

Weniger als 25 Punkte: Entweder sind Sie als Person weniger zur transformatori-
schen Fiithrung geeignet oder IThr Umfeld, z. B. die Unternehmenskultur, 1dsst dies
nicht zu. Wenn ersteres zutrifft, dann liegen Ihre Talente evtl. eher in der transaktio-
nalen Fiihrung, also einem effizientem Management. Dies ist, wie aus Abschn. 6.3
hervorging, eine wichtige Eigenschaft, die in der zweiten Phase von Change-
Prozessen ganz besonders gefragt ist. Versuchen Sie sich dort einzubringen und
holen Sie sich bei vorliegendem Wandlungsbedarf eine Fithrungskraft mit trans-
formatorischen Fahigkeiten an Ihre Seite, um die Prozesse zu initiieren. Vielleicht
hat auch einer Ihrer Mitarbeiter die entsprechenden Talente und Sie kénnen ihn so
gezielt fordern. Wenn Sie sich selbst zur transformatorischen Kraft entwickeln
mdchten, benétigen Sie auf jeden Fall eine ganze Reihe an Trainings und idealer-
weise auch ergidnzenden Coachings.






Kapitel 7
Erfolgsfaktor Vision — motivierende Ziele setzen

7.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

7.1.1 Begriff

In Abschn. 6.4.2 wurde schon gesagt, dass Visionére als Initiatoren von Wandel
keine Utopisten sind. Insofern sei hier nochmals erwdhnt, dass die Vision alles
andere als ein unrealistisches Zukunftsbild ist. Vielmehr handelt es sich um einen
ambitionierten, aber mit entsprechender Anstrengung in Zukunft realisierbaren
Zustand des Unternehmens oder der Organisationseinheit. Die Vision besitzt vor
allem eine interne Zielrichtung. Sie soll dem eigenen Personal verdeutlichen, was
die langfristigen Unternehmensziele sind.

Insofern ist die Vision von verwandten Begriffen abzugrenzen. So z. B. von der
Mission. Sie gibt an, wie ein Unternehmen nach auen hin, oftmals vor allem durch
seine Kunden, gesehen werden will (Friedag & Schmidt, 2000, S. 91ff.). Bekannte
Beispiele sind ,,0Otto find’ ich gut!* oder ,,Wir geben Ihrer Zukunft ein Zuhause,
LBS!*

Unternehmensleitbild und Vision sind nicht so eindeutig voneinander abzu-
grenzen. In Bezug auf Visionen als Basis von Change-Prozessen ist aber zu sa-
gen, dass die meisten Unternehmensleitbilder weniger zukunftsbezogen sind, d. h.
nicht konkret angeben, wohin sich ein Unternehmen kiinfiig bewegen will. Viel-
mehr hat sich eine Orientierung am sogenannten Davoser Manifest etabliert. Die-
ses Dokument entstand im Rahmen des 3. Europédischen Management Symposi-
ums im Jahre 1973 in Davos. Es fordert, die Interessen der unterschiedlichen
Stakeholder, so z.B. Eigentiimer, Mitarbeiter, Kunden oder auch der Offentlich-
keit, gemeinsam zu wahren. Daneben werden Ziele wie Profitabilitét, Innovativi-
tdt oder Umweltschutz proklamiert. Das Problem dergestalt formulierter Leitbil-
der ist ihre Austauschbarkeit. Sie stehen oft weder charakteristisch fiir ein
bestimmtes Unternehmen noch fiir eine bestimmte Entwicklungsphase, in der es
sich gerade befindet.

T. Lauer, Change Management, 95
doi 10.1007/978-3-642-04340-6, © Springer 2010
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7.1.2 Ein Beispiel

Das Unternehmen Puma kann als ein Erfolgsbeispiel angefiihrt werden, inwiefern
eine gute Vision Basis erfolgreichen Change Managements ist. Mit einer vorab
festgelegten Vorstellung, wie in drei zukunftsweisenden Schritten das Unterneh-
men zu wandeln ist, konnte aus einer akuten Krisensituation heraus eine der un-
ternehmerischen Erfolgsgeschichten der vergangenen zwei Jahrzehnte in Deutsch-
land geschrieben werden.

Das Unternehmen Puma entstand 1948 durch Trennung der durch die Briider Adi
und Rudolf Dassler gegriindeten Schuhfabrik in die Firmen Adidas und Puma. War
Puma auch im Vergleich zu Adidas der ,, kleine Bruder®, so konnten beide Unter-
nehmen doch einen weltweiten Siegeszug antreten und das frinkische Herzogen-
aurach in den 1960er- und 1970er-Jahren zum Nabel der Sportartikelwelt ausbau-
en. Man verliefs sich in der Folge auf die erworbene Produktkompetenz sowie die
Erfolge der von Puma ausgeriisteten Spitzensportler (etwa Boris Becker) und inves-
tierte dariiber hinaus kaum in Werbemafsnahmen. Puma wollte dabei vor allem den
., Becker-Boom** nutzen und auch mengenmdfsig mit Billigangeboten zum Markt-
flihrer aufsteigen, vergeblich. Mitte der 1980er-Jahre verdnderte sich der Markt
zusehends. Amerikanische Newcomer wie Nike oder Reebok setzten statt auf Pro-
duktkompetenz stirker auf modisches Design und bewarben ihr Sortiment aggres-
siv. Adidas und Puma kamen dadurch zunehmend bei jungen Kunden ins Hintertref-
fen. Resultat war eine ernsthafte Unternehmenskrise bei Puma, die dadurch noch
verschérft wurde, dass man weiterhin auf die kostspielige heimische Produktion
setzte, wihrend die Konkurrenz in Billiglindern produzierte.

Nachdem sich die Erben von Rudolf Dassler 1989 von ihrer Kapitalmehrheit
trennen mussten, kam mit Jochen Zeitz ein extrem junger (damals gerade 30 Jahre
alt) neuer Vorstandsvorsitzender in die Verantwortung, der Puma mit einem Zwei-
Phasen-Programm konsequent zuriick auf die Erfolgsspur fiihrte. Diese vorab so
von Zeitz als Vision formulierten Phasen beinhalteten dabei jeweils einen erhebli-
chen Wandel des Unternehmens.

Phase 1 (1993-1997): Zeitz setzte in dieser Zeit auf eine Verschlankung von Puma.
Die Produktion wurde in Billiglinder verlagert, die deutsche Belegschaft halbiert.
Schon 1994 schaffte Zeitz dadurch den Sprung zuriick in die schwarzen Zahlen.

Phase 2 (1998-2002): In diesem Zeitraum wurde die Basis fiir den eigentlichen
Erfolg gelegt. Mafigeblich war hierbei ein Wandel der Marke hin zu Sport-
Lifestyle. Fiir diesen Zweck wurden die Budgets fiir Marketing und Entwicklung
drastisch erhoht und Werbetrdger aus der Musik- und Showszene (etwa Madonna)
oder Pop-dhnliche Sportstars (etwa Serena Williams) gewonnen. Puma-Produkte
wurden nicht mehr unbedingt im Sportgeschdft, sondern in Trendboutiquen ge-
handelt. Flankierend wurde das ,, Verramschen* der Produkte im Handel unter-
bunden. Zudem wurde das Unternehmen internationalisiert und Olffices in den
USA und Fernost gegriindet. Das Ergebnis dieses Wandels war iiberwdltigend.
Allein 2002 betrug das Umsatzwachstum 52,1% und die Renditen erreichten ein
dreimal héheres Niveau als bei der Branchenkonkurrenz.
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Verantwortlich dafiir, dass Trends friihzeitig aufgespiirt oder gar selbst gesetzt
wurden, zeichneten eigene Topdesigner. Man schaute dabei nicht auf Konkurren-
ten wie Nike, sondern machte konsequent ,,sein eigenes Ding *.

Nach den erfolgreichen Phasen I und 2 wurde 2003 Phase 3 eingeldutet. Puma
kehrt nun stdrker in den funktionalen Sportbereich zuriick und soll zur begehrtes-
ten Sportmarke der Welt werden. Das starke Engagement etwa im Profifufsball
(WM 2006) zeigt, dass dieser Weg nun konsequent beschritten wird.

7.1.3  Erfolgsbeitrag

Was an einer Vision ist nun so wichtig, dass sie als einer der Erfolgsbausteine des
Change Managements zu bezeichnen ist? Zwei Dinge sind hier vor allem anzu-
fithren:

1. Das Angeben einer klaren Richtung fiir die Verdnderung: Damit schafft die
Vision Orientierung. Je hoher der Ausbildungsgrad der Mitarbeiter ist, um so
mehr mochten diese nicht nur Anweisungen ausfiithren, sondern auch verstehen,
wozu das Ganze dient und was der Hintergrund des eingeschlagenen Weges ist.
Damit kénnen die Mitarbeiter zugleich auch ihre Aufgaben besser und zielge-
richteter ausfithren. Dies ist deshalb von besonderer Bedeutung, weil in der
heutigen Arbeitswelt der Gestaltungsspielraum fiir die Ausfithrung von Tétig-
keiten generell zunimmt. Verantwortlich dafiir sind zwei Effekte: Einerseits
werden einfache manuelle oder administrative Arbeiten zunehmend automati-
siert und andererseits zugleich die aktive Beteiligung aller an der Optimierung
der Gegebenheiten gefordert, so etwa im Qualitdtsmanagement.

2. Motivation der Mitarbeiter: Oftmals ist die Kenntnis der Richtung nicht nur fiir
die Orientierung wichtig, sondern zugleich eine notwendige Bedingung fiir das
Entstehen von Motivation. Nur wenn die Betroffenen und Beteiligten erkennen,
dass ein lohnenswertes Ziel angestrebt wird, erfassen sie den Sinn ihres Tuns
und setzen sich fiir die Sache ein. Dabei geht es gar nicht nur um extrinsische
Motivation im Sinne des Erhalts einer Belohnung, sondern vielmehr um intrin-
sische Motivation, die durch das Wissen um die generelle Sinnhaftigkeit der ei-
genen Anstrengung entsteht.

7.2 Voraussetzungen fiir wirksame Visionen

Was ist nun zu beriicksichtigen, um eine Vision richtig zu gestalten und Erfolg
versprechend einzusetzen? Bei genauerer Betrachtung des Fallbeispiels Puma
(Abschn. 7.1.2) lassen sich einige Prinzipien ersehen, die hier allgemein aufge-
fithrt werden sollen.

1. Prignanz und Individualitit in Bezug auf das jeweilige Unternehmen: Eine
Vision darf nicht so formuliert werden, dass sie zwischen Unternehmen oder
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unterschiedlichen zeitlichen Epochen im Unternehmen austauschbar ist. Gerade
als Basis des Change Managements ist es von erheblicher Bedeutung, dass der
tatsdchliche und spezifische Verdnderungsbedarf signalisiert wird. Im Fallbei-
spiel Puma wurde so etwa dezidiert formuliert, was in den drei Phasen in Bezug
auf das bisherige Unternehmen gedndert werden sollte, etwa der Wechsel hin
zu einer Sport-Lifestyle-Marke. Leider sind viele Unternehmensvisionen aber
viel zu allgemein formuliert und somit austauschbar. Gefilliger Klang gegen-
iiber allen Interessensgruppen im Unternchmen ersetzt hier die konkrete Rich-
tungsweisung, die fiir die Orientierung aber unabdingbar ist.

2. Motivationale Wirkung auf die Mitarbeiter: Neben der Orientierung ist Motiva-
tion ja ein zentraler Bestandteil einer guten Vision. Dazu muss die Vision einen
Zustand beschreiben, der fiir das Gros der Beteiligten und Betroffenen wiin-
schenswert ist. Hier ist ein Bild zu entwerfen, welches faszinierende Wirkung
auslost, aber nicht so fern sein darf, dass es eben als Utopie abgekanzelt wird.
Die Erreichbarkeit muss vorstellbar bleiben, denn sonst verpufft die motivatio-
nale Kraft im Vorhinein. Im Beispiel Puma wurde deshalb ganz in diesem Sin-
ne schrittweise vorgegangen. Die Idee, eine begehrte Sport-Lifestyle-Marke zu
werden, war ambitioniert, aber in der vorausgehenden Krise des Unternechmens
besser vorstellbar als die noch weiter in die Zukunft reichende Vision, zur
weltweit begehrtesten Sportmarke zu werden. Und letztlich wurde dieses sehr
ambitionierte Ziel iiber die Zwischenstufe der Sport-Lifestyle-Marke auch vor-
stellbarer.

3. Ethische Korrektheit: Der Umstand, dass Visionen wiinschenswerte Zustdnde
beschreiben sollen, schliefit nicht aus, dass Visionen fiir einzelne eventuell zu
Nachteilen fithren konnen. An erster Stelle sollte dabei darauf geachtet werden,
dass sich die Bewertung ,,wiinschenswert™ aus einem allgemeinen Betrach-
tungswinkel unter Beriicksichtigung der Gesamtinteressen ergibt. Im Beispiel
Puma etwa musste so zundchst die Produktion ins Ausland verlagert werden,
um gegeniiber den groen Konkurrenten iiberhaupt wettbewerbsfahig zu blei-
ben. Die Alternative wére ein ,,weiter so* mit mittelfristigem Untergang des
ganzen Unternehmens gewesen. Aus Sicht des neutralen Beobachters war dies
fiir Teile im Unternehmen eine harte, aber notwendige Entscheidung. Diese ist
ethisch dann vertretbar, wenn nicht einige Gruppen unnétig auf Kosten anderer
profitieren, sondern die beste Losung aus der Gesamtsicht angestrebt wurde.
Der amerikanische Moralphilosoph John Rawls (Rawls, 2006) hat hierzu eine
pragmatische Richtschnur, den sogenannten ,,Schleier des Nicht-Wissens®,
entwickelt, mit der man recht einfach beurteilen kann, ob das eigene Handeln
ethisch korrekt ist. Vereinfacht kann man sich dies so vorstellen, dass man vor
dem Treffen einer Entscheidung an einer Art Weltenpforte steht und nicht
weil, in welche Rolle man schliipft (z. B. Manager, Mitarbeiter, Eigentiimer),
wenn man die Welt im nichsten Schritt betritt. Diejenige Entscheidung oder im
vorliegenden Falle Vision, welche man in dieser gedachten Situation als die
Richtige erachtet, ist auch moralisch vertretbar, da sie die Interessen aller aus
einer neutralen Sicht in Bezug auf Rechtfertigung und Bedeutung abwigt. Vor
allem bei der Formulierung von Visionen, die, wie im Falle von Unterneh-
menswandel, oft unausweichlich fiir einige auch zu konkreten Nachteilen fiih-
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ren, sollte man sich diesem Gedankenexperiment stellen. Entscheidungen, die
dieser moralischen ,,Priifung® standhalten, werden in aller Regel auch gut ver-
mittelbar sein. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Initiatoren des Wandels,
also in der Regel die Unternehmensleitung, die Konsequenzen aus der Vision
auch vorleben. Werden etwa zundchst Einschnitte verlangt, so sollten auch
selbst spiirbare(!) Einschrankungen erduldet werden. Stehen neue Denk- und
Verhaltensweisen auf der Agenda, so miissen diese von den Initiatoren als erste
glaubhaft und authentisch zur Anwendung kommen. Wie wichtig diese Aspekte
sind, belegt die jiingste Capgemini-Studie zum Change Management (Capge-
mini 2008, Abb. 23), nach der Commitment und Glaubwiirdigkeit des Mana-
gements an erster Stelle der erfragten Erfolgsfaktoren fiir Wandel stehen.

4. Klare, verstdindliche Formulierung: Der amerikanische Managementtheoretiker
J. P. Kotter fordert, dass eine Vision innerhalb von 5 min erfolgreich erklart wer-
den kann (Kotter, 1998; Stolzenberg & Heberle, 2006, S. 14). Diese Forderung ist
verstindlich, wenn man bedenkt, dass eine Vision ja eine grole Zahl von Men-
schen unterschiedlichster Funktionen, Bildungsgrade und Hierarchiestufen {iber-
zeugen muss. Deshalb kommt es nicht nur auf die geforderte Kiirze an, sondern
auch darauf, dass die Sprache einfach gewahlt ist. Kurze pragnante Sétze und
bildhafte Analogien helfen hierbei. Letztere vor allem, weil iiber Bilder nicht nur
kiirzer kommuniziert werden kann, sondern diese auch stirker auf unsere Emo-
tionen einwirken und so noch groflere Motivation zu entfalten vermogen.

5. Operationalisierbarkeit bei gleichzeitiger Flexibilitit: Operationalisierbarkeit
bedeutet die Umsetzbarkeit der Vision in eindeutige Ziele und Mafinahmen.
Obwohl die Vision eher allgemein gehalten wird, sollte dennoch eine Orientie-
rung dergestalt von ihr ausgehen, dass die einzelnen Gruppen im Unternehmen
Ideen entwickeln konnen, in welche Richtung der Wandel vorangetrieben wer-
den soll. Dabei ist aber Freiraum fiir Gestaltung zu lassen, denn Autonomie
fordert ja, wie in Abschn. 5.5 aufgezeigt, die intrinsische Motivation. Zudem
wird durch den verbliebenen Freiraum gewihrleistet, dass die Mitarbeiter in
den betroffenen Bereichen, in denen sie eine groflere Expertise besitzen als die
Initiatoren des Wandels, dieses Spezialwissen nutzen, um im gegebenen Rah-
men der Vision die bestmdgliche Umsetzung zu finden. Das Fallbeispiel Puma
(Abschn. 7.1.2) kann hier als gelungene Symbiose von Operationalisierbarkeit
und Flexibilitét gesehen werden. So wurde ganz klar gemacht, in welche Rich-
tung der Wandel konkret zu verlaufen hat, etwa hin zu einer Sport-Lifestyle-
Marke, die konkrete Umsetzung blieb jedoch weitgehend offen und der jewei-
ligen Situation und Expertise geschuldet.

7.3 Ausgewihlte Methoden

Im Folgenden werden zwei Methoden vorgestellt, mit denen man einerseits in der
Praxis eine Vision erarbeiten kann (Methode Visionsarbeit) und andererseits deren
nachhaltige Umsetzung verfolgt (Visions-Review).
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7.3.1 Methode Visionsarbeit

Diese von Schulze (2006, S. 207ff.) beschriebene Methodik beruht auf der grund-
sitzlichen Vorstellung, dass Visionen vor allem iiber Bilder eine emotionale und
damit motivierende Wirkung erzielen. Konsequenterweise wird dieser Umstand
zum Startpunkt der Visionsentwicklung umgewandelt. Hierzu wird ein eintigiger
Workshop mit einer durchaus groferen Gruppe unter Leitung eines geschulten
Moderators veranstaltet. Der Ablauf des Workshops gliedert sich in fiinf Schritte:

1. Kreativphase: Jeder Teilnehmer des Workshops erhilt zunichst die Aufgabe,
eines oder mehrere Bilder zu zeichnen, die die Zukunft des Unternehmens visu-
ell darstellen. Dabei ist der Phantasie der Teilnehmer freien Lauf zu lassen.

2. Galeriephase: Im zweiten Schritt werden die von den Teilnehmern gemalten
Bilder in einer Art Vernissage ausgestellt. Alle Teilnehmer bekommen nun die
Aufgabe, sich die Ausstellung anzusehen und sich Favoritenbilder (eines oder
wenige) auszusuchen. Die Favoritenbilder diirfen dabei nicht aus dem eigenen
Bilderfundus stammen, sondern miissen von Kollegen gemalte Werke sein.

3. Interpretationsphase: Nun sind die Teilnehmer aufgefordert, die Gedanken zu
ihren Favoritenbildern, so wie sie diese interpretieren, stichwortartig auf Mode-
rationskarten zu schreiben. Die Karten werden anschlieBend vom Moderator
eingesammelt.

4. Auswertungsphase: Der Moderator des Workshops unterteilt nun die Gesamt-
gruppe in Teilgruppen mit je maximal vier Teilnehmern. Jede dieser Gruppen
bekommt aus der gut gemischten Gesamtzahl der beschrifteten Moderations-
karten einen zufillig ausgewihlten gleichgroBen Anteil zugewiesen. Aufgabe
der Gruppe ist es nun, die zugewiesenen Karten auf ca. drei Karten zusammen-
zufassen. Diese neuen Karten werden wiederum vom Moderator eingesammelt.

5. Konklusionsphase: Die eingesammelten Karten werden vom Moderator an eine
Pinwand gehéngt und dabei gemeinsam eine Clusterung zu Kategorien vorge-
nommen. Auf Basis dieser Kategorien wird nun in der Gesamtgruppe eine
Formulierung als Vision in ganzen Sétzen vorgenommen.

Schulze berichtet, dass oftmals die Bilder selbst eine solch motivierende Wir-
kung haben, dass Teilnehmer sich diese anschlieBend einrahmen lassen und in ihr
Biiro oder in Besprechungsrdume héngen.

7.3.2 Visions-Review

Diese von Stolzenberg & Heberle (2006, S. 56ff.) vorgestellte Methode dient der
Sicherung einer nachhaltigen Umsetzung von Visionen. Visionen laufen allzu
leicht Gefahr, nach ihrer Formulierung keine verdndernde Kraft zu entwickeln.
Einmal formuliert, fallen sie der sprichwortlichen Gefahr anheim, dass ,,Papier
geduldig ist. Damit erfiillen sie aber im Falle von Change Management nicht ihre
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Abb. 7.1 Fieberkurven beim Visions-Review (in Anl. an Stolzenberg & Herberle, 2006, S. 59)

Kernaufgabe, die in der Initiierung des Wandels bestehen soll. Um das sicherzu-
stellen, bietet sich eine Art Visions-Controlling an, bei dem Inhaltspunkt fiir In-
haltspunkt abgeklart wird, inwiefern der in der Vision formulierte Zustand oder
Wandel schon realisiert wurde.

Der Review kann in Form eines Workshops veranstaltet werden, an dem maf3-
gebliche Vertreter der Formulierung der Vision teilnehmen. Diese erstellen dann
entweder gemeinsam (bei kleinen Gruppen) oder in Teilgruppen zu jedem Inhalts-
punkt der Vision eine sogenannte ,,Fieberkurve* (Abb. 7.1), die die Entwicklung
auf dem Weg zur Erfiillung der Vision in Prozent angibt. Die erstellten Kurven
werden anschlieBend in ihrem Verlauf kommentiert, insbesondere Wende- und
Scheitelpunkte werden markiert und benannt.

Zu Inhalten, deren Entwicklung bislang deutlich hinterherhinkt, nimmt das
Workshopteam im néchsten Schritt eine Problemanalyse vor und definiert neue
oder gednderte MaBBnahmen.

7.4 Zusammenfassung

Visionen weisen die Richtung fiir Wandel und geben somit eine Grundorientie-
rung. Sie sind keine Utopien, sondern realistische, aber zugleich herausfordernde
Zukunftsbilder als Ergebnis einer niichternen Analyse von Unternehmen und Un-
ternehmensumwelt. Damit Visionen sich positiv entfalten konnen, miissen sie vor
allem unternehmensspezifisch gestaltet werden, verstandlich formuliert sein, die
Betroffenen zu begeistern vermogen und konkrete Anhaltspunkte fiir die Umset-
zung bieten. Sollten durch die Realisierung von Visionen fiir Teilgruppen Nachtei-
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le entstehen, ist die ethische Reflektion der Vision vor ihrer Verdffentlichung
geboten. Methodisch empfiehlt es sich, schon bei der Formulierung der Visionen,
aber auch bei der Uberpriifung ihrer bisherigen Umsetzung, einen groBeren Kreis
an Beteiligten mit einzubeziehen.

7.5 Praxischeck

Im Praxischeck gilt es, die fiir [hr Unternehmen oder den jeweiligen Gegenstand
des Wandels formulierte Vision hinsichtlich der Voraussetzungen fiir die Wirk-
samkeit zu tberpriifen. Dabei sollte der Praxischeck weniger gedanklich als viel-
mehr unter Einbeziehung der Aullen- und Innenwelt des Unternehmens stattfin-
den. Die folgende Priifverfahren konnen dabei fiir die einzelnen Voraussetzungen
zur Anwendung kommen.

1. Priifung von Prédgnanz und Individualitit in Bezug auf das jeweilige Unterneh-
men: Um diese Voraussetzung zu verifizieren, sollten drei Visionen von Unter-
nehmen der gleichen Branche und drei von Unternehmen fremder Branchen re-
cherchiert werden, was im Zeitalter des Internets recht einfach ist. Gleichen Sie
nun die Visionen inhaltlich ab, das heif3t darauf, ob bei den anderen Unterneh-
men gleiche, eventuell nur etwas anders formulierte Ziele angestrebt werden
wie in Threm Unternehmen. Der Grad der Uberschneidung darf dabei innerhalb
der Branche grofer sein als aulerhalb. Als Richtwerte gelten hier: Ist Ihre Visi-
on zu mehr als 50% mit den branchenfremden Unternehmen vergleichbar, so ist
sie eindeutig zu wenig individuell, innerhalb der Branche sollte die Uberein-
stimmung nicht {iber 75% liegen. Die Prozentwerte beziehen sich dabei auf die
in der Vision formulierten Inhalte, als ob man diese jeweils mit einem Stich-
wort benennen wiirde.

2. Priifung der motivationalen Wirkung auf die Mitarbeiter: Um diese Vorausset-
zung zu iiberpriifen, bietet es sich an, nach der Formulierung und noch vor der
Ver6ffentlichung einige Mitarbeiter zu befragen. Dies braucht nicht in standar-
disierter Form zu erfolgen. Vielmehr reicht es aus, fiinf bis zehn Mitarbeitern
die Vision zum Lesen zu geben und diese dann direkt zu befragen: a) Ob sie
sich mit der Vision identifizieren kdnnen und b) ob sie Moglichkeiten sehen,
sich fiir diese Vision besonders zu engagieren? Damit dieser Test auch valide
Ergebnisse erbringt, sollten die Mitarbeiter darauf hingewiesen werden, dass
negative Einschitzungen ausdriicklich ebenso erwiinscht sind wie positive und
dass die Einschétzung nicht fiir einen Riickschluss auf deren Arbeitseinstellung
verwendet wird.

3. Priifung auf ethische Korrektheit: Die ethische Korrektheit 14sst sich am geeig-
netsten durch das in Abschn. 7.2 aufgefiihrte Gedankenexperiment mit der Wel-
tenpforte durchfiihren. Schreiben Sie dazu die wichtigsten Interessengruppen
auf, die von der Umsetzung der Vision positiv wie negativ betroffen sind, etwa
Produktionsarbeiter, Verwaltungsangestellte, Eigentiimer, Manager, Umwelt-



7.5 Praxischeck 103

schiitzer etc. Stellen Sie sich nun vor, Sie stiinden vor der Pforte, die Eintritt in
die Welt gewéhrt, Sie wissen aber nicht, als Vertreter welcher der Interessen-
gruppen Sie in dieser Welt leben werden. Wiirden Sie die Vision weiterhin ge-
nau so formulieren? Wenn ja, so ist diese vermutlich ethisch korrekt.

4. Klare, verstindliche Formulierung: Ob die Vision klar und verstindlich formu-
liert ist, konnen am besten AuBlenstehende beurteilen, die mit dhnlichen Dingen
moglichst wenig zu tun haben. Befragen Sie also Leute in Threm privaten Um-
feld, die beruflich mdglichst wenig mit Thren Dingen zu tun haben. Dies kon-
nen die eigenen Kinder ab dem Jugendalter sein, der pensionierte Nachbar, der
Taxifahrer etc. Nutzen Sie bewusst Gelegenheiten im Alltag. Geben Sie diesen
Personen die Vision zum Lesen und fragen Sie, ob es etwas darin gibt, was die-
se nicht verstehen. Sie sollten nicht fragen, ,,ob die Vision verstindlich ist“,
denn auf diese Frage kann aus Hoflichkeit oder Verunsicherung zu schnell ein
unwahres ,,Ja“ erfolgen. Die Frage nach nicht verstidndlichen Einzelpunkten ist
konkreter und beinhaltet schon stirker die Moglichkeit, dass teilweise Unver-
standlichkeit der Fall sein konnte, unabhéngig von der beurteilenden Person.

5. Priifung auf Operationalisierbarkeit und Flexibilitit: Auch dieser letzte Punkt
sollte vor Verdffentlichung der Vision mit ausgewihlten Personen im Unter-
nehmen tiberpriift werden. Dazu empfiehlt es sich, die geplante Vision ca. fiinf
Vertretern des Mittelmanagements unterschiedlicher Funktionsbereiche vorzu-
legen. Diese erhalten die Aufgabe, innerhalb von einer Stunde zu moglichst
vielen Inhaltspunkten der Vision Maflnahmenvorschlige fiir den von ihnen ver-
antworteten Bereich oder angrenzende Bereiche zu erarbeiten. Funktioniert dies
bei den meisten gut, konnen also alle zu mindestens 50% der in der Vision an-
gesprochenen Punkte auch MaBBnahmen vorschlagen, so scheint die Vision ope-
rationalisierbar zu sein. Im Briefing der Testpersonen sollte darauf hingewiesen
werden, dass die MaBBnahmenvorschliage in keiner Weise schon wirklich zu er-
greifende MaBnahmen sein miissen, da in der Praxis eine differenzierte Bewer-
tung nach Machbarkeit und Nutzen erfolgen muss. Die Interviewten sollten also
auf Budgetbegrenzungen, die bisherige Unternehmenspolitik oder ihre tatsach-
liche Entscheidungskompetenz keine Riicksicht nehmen.

Werden die Voraussetzungen alle in ausreichendem MafBe erfiillt, kann die Vi-
sion so verdffentlicht werden. Ist dies nicht der Fall, sollte das Gremium oder
Team, welches die Vision erarbeitet hat, gezielt Anderungen an den aufgedeckten
Schwachpunkten vornehmen.






Kapitel 8
Erfolgsfaktor Kommunikation —
Widerstande vermeiden und iiberwinden

8.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

Kommunikation ist fraglos einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren im Rahmen
des Change Managements. Dies ergibt sich schon allein aus dem Umstand, dass
letztlich Fiihrung als solche im Wesentlichen auf Kommunikation beruht. In
Kap. 4 wurde schon ausgefiihrt, dass Kommunikation nicht nur ein Erfolgsfaktor
des gelungenen Change Managements ist, sondern zugleich auch in Gestalt eines
potenziellen Misserfolgsfaktors des Weges kommt. Dies wurde allgemein darauf
zurlickgefiihrt, dass Kommunikation immer interpretationsbediirftig ist, was bei
Fehlinterpretationen zu Missverstdndnissen und in deren Folge zu Konflikten
fithren kann. Im Folgenden seien nun zunéchst allgemein die wesentlichen Arten
der Kommunikation dargestellt, bevor anschlieBend speziell auf den Erfolgsbei-
trag von Kommunikation im Rahmen von Wandel eingegangen wird.

8.1.1 Begriff

Kommunikation soll hier alle Formen der interpersonellen Ubermittlung von In-
formationen bzw. von Botschaften im Rahmen von Change-Prozessen umfassen.
Um die wesentlichen Merkmale von Kommunikation zu verstehen, die fiir unsere
Zwecke nutzbringend sind, kann Kommunikation im Rahmen von vier Gegen-
satzpaaren eingeordnet und beschrieben werden.

1. Kommunikation kann formell oder informell sein. Formelle Kommunikation
findet beispielsweise im Rahmen von Meetings mit definierter Agenda statt
oder aber im Verlauf einer Vorstands- oder Aufsichtsratssitzung. Auch schrift-
liche Kommunikation, ob per Brief oder E-Mail, ist innerhalb von Unternehmen
oftmals der formellen Kommunikation zuzurechnen. Informelle Kommunika-
tion ist hdufiger und vermutlich auch wichtiger, gerade fiir Change Manage-
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ment. Sie beinhaltet alles aulerhalb des formellen Protokolls. Orte ihres Vor-
kommens sind das Gespréch ,,zwischen Tiir und Angel®, das Tischgesprach im
Betriebsrestaurant, die private E-Mail oder aber ein Gespriach am Rande eines
formellen Meetings oder im Aufzug. Entscheidungen werden formal im Rah-
men von formeller Kommunikation getroffen, man weif aber, dass hier oftmals
nur das abgesegnet wird, was auf informeller Ebene ldngst beschlossen wurde.
Diesen informellen Einflussprozess bezeichnet man auch als Mikropolitik
(Neuberger, 2002, 680ff.). Die Bezeichnung ,,Mikro-* bedeutet dabei, dass es
sich um die Einflussprozesse im Kleinen bzw. im Verborgenen handelt. Hier
geht es hiufig darum, in Zweier- oder Dreiergesprachen durchaus individuelle
Interessen durchzusetzen. Mikropolitik findet dabei nicht im ,rechtsfreien
Raum* statt, sondern hélt sich in der Regel an die Grenzen des geordneten Zu-
sammenlebens. Dennoch finden sich hier Einflusstaktiken wie ,,Einschmei-
cheln®, der berithmte , Kuhhandel*“ oder das ,,Schaffen vollendeter Tatsachen®
zur Nutzung der normativen Kraft des Faktischen. Insofern ist das Gelingen von
Prozessen des Wandels auch stark von der durch informelle Kommunikation
konstituierten Mikropolitik abhidngig. Und nur wer diese Klaviatur der Kommu-
nikation auch im Auge behélt, wird informiert sein — etwa iiber Widerstéinde ge-
gen den Wandel — und selbst auch effektiv informieren und kommunizieren
konnen. Dies ist, sofern die Grenzen der Legalitdt und Legitimitit gewahrt blei-
ben, nichts Anriichiges, sondern unabanderliche Realitdt im Unternechmensall-
tag. Informelle Kommunikation dient aber nicht nur der Beeinflussung, sie ist
zugleich auch ein eminent wichtiger Faktor der Wissensvermittlung und Wis-
sensverteilung in Unternehmen. In informellen Gesprichen werden private Din-
ge in aller Regel genauso ausgetauscht wie Relevantes fiir den eigenen Arbeits-
platz. Insofern ist das Herstellen von ausreichend Moglichkeiten der informellen
Kommunikation im vitalen Interesse jedes Unternehmens, denn der Austausch
von Wissen gewihrleistet, dass Informationen dorthin gelangen, wo sie zur Re-
aktion auf interne und externe Herausforderungen benétigt werden. Diese Tat-
sache wird spiter auch im Zusammenhang mit dem Erfolgsfaktor ,,Evolution®
(Kap. 14) von Bedeutung sein.

2. Unterhalten sich zwei Angehérige eines Unternehmens, so spricht man von
symmetrischer Kommunikation, das Gegenteil ist asymmetrische Kommunika-
tion, etwa wenn der Vorstand eine E-Mail an alle versendet, die liber eine neue
Tatsache berichtet. Bei der Verkiindung von wichtigen Neuigkeiten im Rahmen
von Change-Prozessen wird Kommunikation oftmals notwendigerweise asym-
metrisch sein. Zur Gewihrleistung einer moglichst eindeutigen Kommunikation
bietet sich aber der symmetrische Dialog an, der auch Nachfragen und Erldu-
tern erlaubt. Die asymmetrische Kommunikation im Rahmen von Change-
Projekten unterliegt generell der Gefahr, dass Betroffene das Gefiihl vermittelt
bekommen, vor vollendeten Tatsachen zu stehen. Zugleich kann die fehlende
Maoglichkeit des Riickfragens dazu fiithren, dass Missversténdnisse, die ja in der
Kommunikation Gang und Gibe sind, nicht direkt ausgerdumt werden konnen.
Insofern wird allein deshalb schon klar, dass Change-Management nicht nur
auf asymmetrischer Kommunikation fuflen darf.
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3. Symmetrische Kommunikation ist in aller Regel personlich, wohingegen
asymmetrische oft, aber nicht notwendigerweise, medial vermittelt wird. Der
Unterschied zwischen der personlichen und der medialen Kommunikation ist
eigentlich kein dichotomer Gegensatz, sondern in der Praxis handelt es sich
eher um ein Kontinuum zwischen diesen beiden Extremen. Dies gilt umso
mehr, als dass moderne Kommunikationsmedien die noch vorhandenen Liicken
in diesem Kontinuum zunehmend schlieBen. Am personlichsten ist der ,,Face-
to-face“-Dialog zwischen zwei oder mehreren Menschen. Am medialsten ist si-
cherlich eine TV- oder Horfunkausstrahlung. Nimmt man diese beiden Extrema
als Eckpfeiler des Kontinuums, dann finden sich in aufsteigend medialer Rei-
henfolge: Videotelefonie, Telefonie, Live-Chat, E-Mail und Brief. Da bei der
Kommunikation die emotionale Komponente oft von Bedeutung ist, spielt na-
turgemél personliche Kommunikation im Rahmen des Change Managements
eine bedeutende Rolle. Hier gilt aber wie bei der asymmetrischen Kommunika-
tion, dass ohne Einsatz von Medien Change Management kaum noch denkbar
ist. Die zunehmende Interaktivitit elektronischer Medien ldsst die Chance er-
wachsen, mit vielen Personen gleichzeitig und symmetrischer in Kontakt zu
treten, als dies noch vor einigen Jahren und Jahrzehnten der Fall war.

4. Die oben erwihnte Tatsache, dass Kommunikation leicht misslingt, liegt an der
Unterteilung in sogenannte digitale und analoge Kommunikation. Digital bezieht
sich hier ausnahmsweise nicht auf moderne Kommunikationstechnologie, son-
dern auf das gesprochene oder geschriebene Wort. Dieses kann — abgesehen von
Hor- oder Lesefehlern — relativ zweifelsfrei verstanden werden. So heil3t ,ja*
eben ,;ja“ und ,,nein“ bedeutet ,,nein®. Allerdings ist damit noch nicht gesagt, was
mit ,,ja* oder ,,nein“ gemeint ist. Aus fernostlichen Kulturen weill man etwa, dass
ein direktes Nein dort als unhéflich gilt und in ,,geschonte” Formen von Ja ver-
kleidet wird. Diese Bedeutung zu entziffern, bedarf so unter Umstéinden kulturel-
len Hintergrundwissens, aber auch vor allem der Moglichkeit einer Deutung des
sogenannten analogen Teils der Kommunikation. Damit sind Gestik, Mimik,
Tonfall und Proxemik gemeint. Proxemik bezeichnet die rdumliche Anordnung
im Rahmen von Kommunikationsprozessen, etwa den Abstand, den man beim
Sprechen vom Kommunikationspartner einhdlt. Gerade nun diese analogen Teile
der Kommunikation sind uns entweder nicht direkt zugénglich, so eben bei der
medialen Kommunikation, oder ihre Interpretation ist wenig eindeutig. Ohne
analoge Kommunikation aber gehen wichtige Teile des Gesagten verloren. Dies
sind vor allem die emotionalen Aspekte, diec nach dem ,Eisbergmodell*
(Abschn. 4.3.1) die emotionalen Komponenten enthalten, die letztlich iiber Ver-
stehen und Nichtverstehen mafigeblich entscheiden und so Konflikte vermeiden
oder ausldsen konnen.

8.1.2 Erfolgsbeitrag

Kommunikation kann als eine Art Katalysator des Change Managements bezeich-
net werden. Kommunikation allein reicht nicht aus, um erfolgreich Wandel zu
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managen, ohne sie kann Wandel aber weder initiiert noch durchgefiihrt werden.
Als Katalysator des Wandels erfiillt sie dabei insbesondere folgende Aufgaben:

1. Schaffung von informatorischer Transparenz: Fiir einen sowohl moglichst rei-
bungslosen als auch zieleffizienten Wandel ist es notwendig, dass die Beteilig-
ten und Betroffenen ausreichend informiert sind. Dazu gehoren in erster Linie
zwel Dinge:

— Die Ubermittlung der Griinde fiir den Wandel, um dessen Notwendigkeit al-
len aufzuzeigen.

— Die Nennung der Visionen und Ziele, damit jeder einzelne in der Organisa-
tion weil3, was es anzustreben gilt.

2. Erkennen und Abschwdchen von Widerstdnden: Widerstande, vor allem erkla-
rungsbediirftige Widerstéinde, entstehen letztlich aus fehlgeschlagenen Kom-
munikationsprozessen (Abschn. 4.3.1). Insofern ist Kommunikation auch der
Weg, diese Widerstinde erfolgreich zu iiberwinden. In Abschn. 8.4 wird be-
sonders thematisiert werden, was in Bezug auf Kommunikation zum produkti-
ven Umgang mit Widerstidnden zu beriicksichtigen ist.

3. Verstdrkung des Prozesses im Sinne positiver Riickkopplung: Change-Manage-
ment bedarf nicht nur des Katalysators Kommunikation, um Prozesse des
Wandels auszul6sen, auch fiir das Anfachen der laufenden Prozesse ist Kom-
munikation von erheblicher Bedeutung. Oftmals wird {ibersehen, dass gerade
zu Beginn der Wandelprozesse ja noch Skepsis herrscht. Diese wird in Wider-
standen aufgehen, wenn nicht schnell auch Erfolge der eingeleiteten Malinah-
men sichtbar werden. Insofern ist hier ein Feedback an alle erforderlich, dass
die eingeleiteten Miihen schon erste Erfolge zeitigen. Dies erhidlt die Motiva-
tion oder vergroBert sie sogar.

4. Forderung der sozialen Integration: Dass Wandel hdufig das Zusammentreffen
und Zusammenarbeiten von bislang wechselseitig fremden Menschen bedeutet,
klang schon an. Deshalb ist Integration auch einer der in diesem Buch behan-
delten Erfolgsfaktoren (Kap. 10). Kommunikation ist auch hier die Basis fiir
das Gelingen. Ablehnung wird dabei héufig durch die analoge Kommunikation
(Mimik, Gestik, Tonfall, Proxemik) deutlich gemacht. Digitale, also sprachli-
che, Kommunikation muss helfen, diese sozialen Abneigungen zu iiberwinden
und zu einem Miteinander zu finden, und sei es durch offene rationale Kom-
munikation iiber eben dieses Problem.

8.2 Voraussetzungen fiir wirksame Kommunikation

Was gilt es zu beachten, um erfolgreich den Katalysator Kommunikation im Rah-
men von Unternehmenswandel einzusetzen? Auf Basis der bisherigen Ausfiihrun-
gen lassen sich die folgenden Aspekte anfiihren (Vahs & Leiser, 2003; Clafen,
2005, S. 76):
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1. Kommunikation sollte zielgruppenorientiert sein. Dies bedeutet die Anpassung
der Kommunikation im Veridnderungsprozess an Bediirfnisse von Mitarbeitern
und die sonstigen betroffenen Stakeholder. Zwei entscheidende Kriterien gilt es
hier zu beriicksichtigen. Zum einen ist darauf zu achten, dass inhaltlich die
Punkte angesprochen werden, die fiir die jeweilige Zielgruppe von besonderem
Interesse sind. Bei der Belegschaft etwa die Frage nach dem Erhalt oder der
Verdnderung der Arbeitsplitze, bei den Aktiondren die Auswirkung auf lang-
fristige Finanzziele. Zum anderen sollte auch der Sprachstil entsprechend an-
gepasst werden. Je mehr es gelingt, in der Sprache der Zielgruppe zu kommu-
nizieren, desto eher wird die Botschaft verstanden werden. Allerdings sollte
man diesbeziiglich in einem Rahmen verbleiben, bei dem der Kommunikator
noch authentisch wirkt. Ein Vorstand, der vor Auszubildenden in nachgeahmter
Jungendsprache spricht, verliert eher an Glaubwiirdigkeit, als dass er seine Zie-
le erreicht. Was in jedem Fall gilt, ist, dass keine Begriffe Verwendung finden
sollten, die von einer Zielgruppe moglicherweise nicht verstanden werden oder
emotional negativ vorbelegt sind. Statt Jugendsprache oder anderer Extrema
kann es sich hier auch anbieten, mit Analogien und Bildern zu arbeiten. Diese
Empfehlung wurde ja auch schon im Hinblick auf die Formulierung von Visio-
nen (Abschn. 7.2) ausgesprochen.

2. Wichtigster Kommunikationskanal ist das perséonliche Gesprdch: Die personli-
che Kommunikation, so klang es oben bereits an, besitzt unzweifelhaft eine
Reihe von Vorteilen im Rahmen des Change Managements. Zum einen ermog-
lich sie eben einen Dialog und damit spontanes Nachfragen und Erldutern. Dies
allein kann schon helfen, einer Reihe von Missverstdndnissen vorzubeugen.
Selbst wenn der Empfanger der Botschaft nicht nachfragt, so kann der Sender
doch die analogen Teile der Kommunikation ersehen und so z.B. aus der Mi-
mik auf mogliche Fragen oder Missverstiandnisse schliefen und dies zum An-
lass eines eigenen Nachfragens machen. Personliche Kommunikation schafft
jenseits der besseren inhaltlichen Verstdndigung aber zusétzlich auch eine At-
mosphére des Vertrauens. Die Tatsache, dass man sich personlich Zeit nimmt,
mit jemandem zu sprechen, signalisiert diesem, dass er in den Augen des Ge-
sprachspartners selbst eine Wichtigkeit besitzt. Damit wird von vornherein ein
konstruktiverer Dialog ermdglicht, der nicht zu sehr von negativen Emotionen
gegeniiber dem Sender gepragt ist.

3. Informationen sollten zeitnah und fiir alle Betroffenen zeitgleich iibermittelt
werden: Aus rechtlichen Griinden ldsst sich diese Forderung bei bdrsennotier-
ten Unternehmen intern nicht immer umsetzen. So weit es geht, sollte man sich
aber bemiihen, diesem Postulat nachzukommen. Eine verzogerte Botschaft et-
wa, die zundchst nur den ,,Oberen® mitgeteilt wird, fiihrt in aller Regel dazu,
dass sich in der Zwischenzeit Geriichte bilden, in denen die Dinge oftmals viel
negativer ausgemalt werden, als sie sich tatsdchlich darstellen. Der Glaube, es
dringe gar nichts durch, erweist sich erfahrungsgemaif als falsch. Insofern ist es
wesentlich besser, direkt ,,mit offenen Karten zu spielen®. Dadurch behalten die
Initiatoren des Wandels auch die Informationshoheit, das heifit, sic konnen
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Neuigkeiten mit eigenen Argumenten untermauern und sind nicht dem ,,Wild-
wuchs® der Argumente und Geriichte ausgesetzt. Zugleich gilt auch hier wieder
ein atmosphérisches Argument, wie es schon bei der vorhergehenden Forde-
rung angebracht wurde. Zeitnahe und zeitgleiche Information aller Betroffenen
zeigt diesen Wertschétzung auf und schafft so ein besseres Fundament, mogli-
che Probleme in konstruktiver Art und Weise zu besprechen.

4. Kommunikation sollte méglichst hochrangig erfolgen: Auch hier ist die Wert-
schitzung ein zentrales Argument, aber auch das Zeigen von Fiihrungsstérke.
Wenn ein anstehender Wandel, auch und vor allem wenn dieser vermeintliche
oder tatsdchliche Nachteile fiir einige mit sich bringt, von der Unternehmens-
spitze verkiindet wird, so zeigt dies den Betroffenen die Ernsthaftigkeit und den
Respekt ihnen gegeniiber auf. Zudem steht ein Gesicht als ,,Zielscheibe® fiir
Kritik im Raum. Die Forderungen nach zeitnaher und zeitgleicher sowie nach
personlich hochrangiger Kommunikation kdnnen aber konfligieren. Natiirlich
konnen Topfithrungskréfte nicht zeitgleich mit allen Betroffenen einen person-
lichen Dialog fithren. Deshalb kann hier alternativ eine kaskadenférmige
Kommunikation angebracht sein, bei der zundchst die wichtigsten Dinge
asymmetrisch von der Unternehmensspitze an alle(!) gesendet werden (z.B.
iiber Vollversammlungen oder Business-TV, je nach Unternehmensgrofle) und
anschliefend Krifte des mittleren Managements personlich ihre Teams iiber
weitere Details, vor allem solche, die den jeweiligen Bereich betreffen, dialo-
gisch informieren. Vorstinde und Geschéftsfiihrer sollten sich aber gerade in
solchen Phasen nicht scheuen, auch das Gespriach mit niedrigen Hierarchieebe-
nen aktiv zu suchen und zugleich Feedback- und Fragemdglichkeiten mit ge-
ringen Hemmschwellen anbieten (z. B. Chats oder E-Mails).

5. Erfolge sollten méglichst schnell kommuniziert werden: In Abschn. 8.1.2 klang
schon an, dass Kommunikation auch ein Katalysator zur Aufrechterhaltung der
Veranderungsmotivation ist. Vielfach wird am Anfang von Projekten des Wan-
dels viel kommuniziert, spéter aber vergessen, iiber schon Erreichtes zu berich-
ten. Dies ist aber wichtig, um allen Beteiligten aufzuzeigen, dass sich ihre Mii-
hen lohnen. Diesbeziiglich konnen zum Beispiel sogenannte Key Performance
Indicators (KPI) definiert werden, anhand derer regelméfig tiber schon erfolgte
positive Verdnderungen berichtet wird.

8.3 Kommunikation in den einzelnen Phasen des Wandels

Im vorigen Abschnitt wurde bereits angedeutet, dass Change-Management-Kom-
munikation in zumindest zwei Phasen unterteilt werden sollte. Dies ist zum ersten
die Startphase, in der es darauf ankommt, die Organisation fiir das Projekt des
Wandels zu gewinnen, und zum zweiten die Phase der eigentlichen Durchfithrung
des Wandels selbst. Die im Folgenden dargestellten Inhalte und Mainahmen in
den Phasen werden in Abb. 8.1 zusammenfassend présentiert.
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R » Hintergriinde fur den erforderlichen * Projektfortschritte
nhatte Wandel « Quick Wins
* Grunde fur eine besondere + Erfolge gemaR definierter Key
Dringlichkeit Performance Indicators
 Visionen, Ziele und Strategien «+ Erkennen und Uberwinden von
» Erwartete Veranderungen und Widerstanden
Schwierigkeiten + Verankerung neuer Ansétze in der
* Den Support durch das Top- Kultur
Management
MaR- « Strategie-Klausur * Projekt-Informations-Veranstaltung
nahmen « Dialogveranstaltungen * Newsletter, Intranet, Aushange
* Kick-Off-Meeting * Begegnungsrdume

» Abschlussveranstaltung
» Betriebsbesuche
» Mitarbeitergesprache

Abb. 8.1 Inhalte und Maflnahmen der Kommunikation in den beiden Phasen des Wandels

8.3.1 Kommunikation in der Startphase

Gemil des Change-Management-Modells aus Kap. 5 soll in der Startphase vor
allem Start- und Zielmotivation induziert werden. Dazu ist iiber folgende Dinge zu
informieren:

Hintergriinde fiir den erforderlichen Wandel,
Griinde fiir eine besondere Dringlichkeit,
Visionen, Ziele und Strategien,

Erwartete Verdnderungen und Schwierigkeiten und
den Support durch das Topmanagement.

Hierfiir steht ein ganzes Set an moglichen Kommunikationsmafnahmen zur Verfii-
gung (Schott & Wick, 2005, S. 212ff.). Wichtig ist bei der Auswahl, dass den Er-
folgsfaktoren aus Abschn. 8.2 Geniige getan wird, das heilit, eine moglichst sym-
metrische, hochrangige und zeitnahe Kommunikation gewihrleistet ist. Insofern
bietet sich, wie schon an entsprechender Stelle erwidhnt, eine kaskadenférmige
Vorgehensweise an, deren Ablauf die folgenden zwei Schritte umfassen konnte:

1. Information iiber den geplanten Wandel durch die hochrangigste Einheit, die
vom Wandel betroffen ist. Bei einem das ganze Unternehmen betreffenden Wan-
del also etwa durch Vorstand oder Geschiftsfiihrung. Diese Information muss in
grofleren Unternehmen notgedrungen medial erfolgen, bei Mittelstindlern ist
aber auch eine Betriebsvollversammlung denkbar. Bei medialer Kommunikation
sollten solche Medien gewéhlt werden, die der personlichen Kommunikation
moglichst nahe kommen, also das Sehen des Sprechers ermdglichen. Zur Aus-
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wahl stehen so etwa Dinge wie Business-TV, Videokonferenz oder DVD. Ein
moderierter Chat kann sich anschlielen oder aber eine Dialogveranstaltung, auf
der z. B. an messeédhnlichen Stéinden Mitarbeiter mit Mitgliedern des Topmana-
gements diskutieren kdnnen. Die Information per Massen-E-Mail ist hingegen
eher kritisch zu sehen, da gro3e Teile der Kommunikation, ndmlich die analogen
wie Mimik und Gestik, verlorengehen. Allenfalls die Erstankiindigung und da-
mit die Einladung zur Versammlung oder zur Videokonferenz sollten auf diesem
Wege erfolgen.

2. In einer zweiten Phase ist es wichtig, die Betroffenen zugleich zu Beteiligten zu
machen und somit auch direkt den Erfolgsfaktor ,,Partizipation” (Kap. 9) einzu-
schalten. Damit wird signalisiert, dass das Kommende gestaltbar und vor allem
mitgestaltbar ist. Alle workshopdhnlichen Arbeitsformen oder sogenannte Stra-
tegieklausurtagungen bieten sich hier an, auf Abteilungsebene fiir die Mitglie-
der der Abteilungen, auf Managementebene fiir alle Fiihrungskrifte. Solche
Veranstaltungen konnen durchaus von 100 oder mehr Teilnehmern besucht
werden. Bei den Praxistipps (Abschn. 8.6.1) wird mit der Methode ,,World Ca-
fé“ eine entsprechende Vorgehensweise genauer vorgestellt werden. In solchen
Veranstaltungen werden drei Ziele verfolgt: Erstens das Vertrautmachen aller
mit der Problematik, zweitens das Erarbeiten erster Ideen und drittens das Vor-
beugen gegen Widerstdnde durch aktive Beteiligung. Wenn der Wandel das
Zusammenarbeiten vorher Unbekannter erfordert, kann mit workshopéhnlichen
Veranstaltungen auch zugleich ein erster Schritt in Richtung sozialer Integra-
tion getétigt werden.

8.3.2 Kommunikation wihrend der Durchfiihrung

Waihrend der Durchfiihrung steht das Aufrechterhalten der Verdnderungsmotiva-
tion im Fokus der kommunikativen Aktivititen. Inhaltlich stehen damit folgende
Themen im Zentrum:

e crzielte Projektfortschritte gemaf Projektplanung,
e Quick Wins (d. h. schnelle Erfolge) und
e Erfolge gemal der definierten Key Performance Indicators.

Aber neben diesen sachbezogenen Informationen sind auch eher soziale Aspek-
te wichtig:

e das Erkennen und Uberwinden von Widerstinden und
e die Verankerung neuer Ansétze in der Unternehmenskultur.

Fiir die sachbezogenen Informationen bietet sich eine ganze Reihe von Infor-
mationsmallnahmen an. Erwédhnung finden sollen etwa:

1. Projektinformationsveranstaltungen: Diese konnen idealerweise als sogenann-
ter Informationsmarkt gestaltet werden. Der Ablauf dhnelt hier einer internen
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Messe, bei der sich an Informationsstdnden die einzelnen Projekte und Teilpro-
jekte prasentieren. Alle Beteiligten haben so die Moglichkeit, sich gezielt und
im Dialog an den Sténden iiber den Fortgang angrenzender Projekte zu infor-
mieren. Der Vorteil solcher Veranstaltungen liegt nicht nur in der Informa-
tionsvermittlung, sondern fiihrt in der Regel auch zu einer gesteigerten Identifi-
kation mit dem eigenen Projekt, welches man als besonders positiv, erfolgreich
und wichtig darstellen mochte. Néheres zur praktischen Durchfiihrung dieser
Methode wird in den Praxistipps in Abschn. 8.6.2 dargestellt.

2. Newsletter, Seiten im Intranet, Aushdinge etc.: Gemeint sind hier alle Formen
der medialen Kommunikation. Im Rahmen des Projektablaufs sind dies durch-
aus geeignete Mittel, um iiber den fortwdhrenden Status quo, Neuigkeiten, Er-
folge aber auch Probleme zu berichten. Aulerdem konnen sich gerade im Int-
ranet auch die einzelnen Projekte und Teilprojekte vorstellen. Auch der
altertiimlich anmutende Aushang an schwarzen Brettern oder Ahnlichem ist
hier nach wie vor aktuell. Im Qualitdtsmanagement greift man zu Recht gerne
darauf zuriick, um Erfolge und Status quo zu dokumentieren. Diese Aushénge
haben gerade in Produktionsbereichen, wo die Mitarbeiter nicht den ganzen
Tag am Computer sitzen, den Vorteil, ohne weiteres aktives Zutun direkt sicht-
bar und présent zu sein.

3. Begegnungsrdume: Die Bedeutung der informellen Kommunikation wurde in
Abschn. 8.1.1 bereits dargelegt. Da nicht permanent Projektinformationsveran-
staltungen abgehalten werden kénnen, muss jenseits formeller Projektmeetings
auch dafiir Sorge getragen werden, dass informell ein Informationsaustausch
stattfindet. Dieses Anliegen kann recht gut durch Architektur und Raumgestal-
tung bzw. Raumnutzung unterstiitzt werden. Kaffee-Ecken, gemiitliche Begeg-
nungsraume, Sofas oder Besprechungsecken auf den Fluren, aber auch Glas-
tiiren, die zum Anklopfen einladen, sind geeignet, den informellen Austausch
nachhaltig zu fordern.

4. Abschlussveranstaltung: Kick-Off-Veranstaltungen jeglicher Art sind heutigen-
tags als Startschuss eines Projektes beliebt, auBlerhalb von Bauvorhaben ver-
gisst man aber allzu leicht, auch den erfolgreichen Abschluss zu feiern. Auch
wenn Managementprojekte nie ganz zum Abschluss kommen — das tun Baupro-
jekte letztlich aber auch nicht —, so gibt es doch oft einen wichtigen Meilenstein
wie etwa die offizielle Einfiihrung von etwas Geplantem. Diese Gelegenheiten
sollte man unbedingt festlich begehen, um fiir Anstehendes neue Motivation zu
schopfen.

Zum Erkennen von Widerstinden — MaBnahmen der Uberwindung werden in
Abschn. 8.4 explizit dargestellt — eignen sich vor allem folgende Instrumente:

1. Mitarbeitergespriche: In vielen Unternehmen gehort es heute zum Standard,
dass zumindest einmal jdhrlich ein Mitarbeitergespriach stattfindet. Dabei
spricht der Mitarbeiter in aller Regel mit seinem direkten Vorgesetzten und das
Gesprich wird oft durch einen auszufiillenden Beurteilungsbogen teilstruktu-
riert. Im Rahmen von Change-Prozessen empfiehlt es sich, dass man neben die-
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sen turnusgemifen Gesprachen zusétzliche Dialogmdoglichkeiten einbaut, um
einerseits mogliche Probleme der einzelnen Mitarbeiter mit der neuen Situation
zu eruieren und andererseits praventiv oder kurativ MaBBnahmen bei auftreten-
den Problemen zu ergreifen. Ideal ist, wenn mit solchen Gesprachen gleich zu
Beginn des Wandels gestartet wird, dann also, wenn sich noch nichts verdndert
hat, die geplante Verdnderung aber schon annonciert wurde. Dies ermoglicht,
im Vorfeld schon zu erkennen, wo objektive und subjektive Schwierigkeiten
liegen, die Widerstéinde gebdren konnten. Wichtig ist auch hier, dass die Ge-
sprache in einem iiberschaubaren Zeitraum mit allen Mitarbeitern gefiihrt wer-
den, um keinen Unmut durch Ungleichbehandlung entstehen zu lassen. Im Ver-
laufe des Prozesses sollten dann Wiederholungen dieser Gespriachsrunden
erfolgen, spétestens nach einem halben Jahr, je nach Projekt und Projektverlauf
auch schon frither. Fiir die Mitarbeitergespriche im Rahmen von Unterneh-
menswandel gelten wegen der zu erwartenden Widerstdnde erst recht einige
Basisregeln, wie sie flir Mitarbeitergesprache generell zu beachten sind. Die
wichtigsten dieser Regeln sind (Jung, 2001, S. 470):

— Vor dem Gespréch sind offen das Gesprachsthema und das Gespréichsziel zu
benennen. Hier gilt erneut, dass Heimlichtuerei oder Belassen in der Unwis-
senheit nur Unsicherheit und damit Geriichte und Widerstdnde schiiren.

— Das Gesprich sollte unter vier Augen und getrennt vom Arbeitsplatz statt-
finden. Dies ermoglicht es, Vertrauliches in einer mdglichst unbelasteten
Atmosphére zu besprechen.

— Zum Gesprichsbeginn ist es wichtig, zunédchst einen guten Kontakt zum
Mitarbeiter herzustellen. Dazu kann ein Einstieg iiber sogenannten ,,Small-
talk” glinstig sein. Es ist aber darauf zu achten, dass dieser nicht zu aufge-
setzt wirkt, d. h. er sollte das NormalmaB, welches in der bisherigen Bezie-
hung Mitarbeiter—Vorgesetzter vorherrschte, nicht zu sehr iibersteigen, um
nicht an Authentizitit zu verlieren. Mit dem Herstellen eines positiven Kon-
taktes soll zur Offenheit im Gesprach ermuntert werden.

— Die eigene Meinung sollte nicht vorangestellt werden, sondern vielmehr der
Mitarbeiter zum Kundtun seiner Gedanken — Bedenken und Vorschlige —
ermuntert werden. Wie auch noch zum Erfolgsfaktor Partizipation (Kap. 9)
ausgefiihrt werden wird, kommt es beim Change Management sehr stark
darauf an, Betroffene zu Beteiligten zu machen, um negative Energie (Wi-
derstand) in positive (konstruktive Unterstiitzung) zu wandeln. Deshalb geht
es in diesen Mitarbeitergesprachen weniger darum, die eigene Position um
jeden Preis durchzusetzen, als vielmehr erst einmal einen Uberblick iiber das
Denken der Mitarbeiter zu gewinnen.

— Am Ende sollte der Gespréchsfiihrer die wichtigsten Ergebnisse nochmals
zusammenfassen.

2. Betriebsbesuche: Betriebsbesuche haben als PR-Mallnahmen eine gewisse
Popularitdt erlangt und Vorstinde haben sich auch schon das ein oder andere
Mal medienwirksam an Verkaufsschalter oder Kassen gesetzt. Diese Form der



8.3 Kommunikation in den einzelnen Phasen des Wandels 115

Betriebsbesuche ist eher kontraproduktiv fiir die hiesigen Zwecke. Was aber
ohne jeden Zweifel Nutzen bringt, ist, das Ohr an der Basis zu haben. Dies ge-
biert atmosphérische Vorteile, da gerade Spitzenfiihrungskrifte so weniger abs-
trakt und stérker vermenschlicht erscheinen und hat dariiber hinaus auch grofle
Vorteile beziiglich des Erkennens wichtiger Informationen im Zusammenhang
mit dem laufenden Wandel. Fiir dieses ,,Management by wandering around*
gibt es zwei schone Beispiele von bekannten Unternehmen:

Der IKEA-Griinder Ingvar Kamprad testet nicht nur selbst gern die neuen Pro-
dukte, welche in IKEA-Mdrkten angeboten werden, nein, er sucht auch regel-
mdpig den Kontakt zu den Mitarbeitern. So besucht er nacheinander alle Mdrk-
te in der Welt, umarmt herzlich alle Mitarbeiter und spricht mit ihnen tiber die
Sorgen und Néte des Alltags. Kein PR-Gag, denn Ingvar Kamprad ist weder
vom Namen noch vom Gesicht her einer grofien Menge an Menschen auflerhalb
von IKEA bekannt. Vielmehr gehort dies zum praktizierten Fiihrungsstil und
zur Unternehmenskultur des erfolgreichen schwedischen Mdébelhauses.

Ein anderes Beispiel dhnlicher Natur ist vom Unternehmen ,, The Body Shop
bekannt. Die Griinderin dieser Naturkosmetikkette, Anita Roddick, die von allen
im Unternehmen nur Anita genannt wurde, pflegte ebenfalls den personlichen
Dialog mit ihren Mitarbeitern und hat dies zu einem wesentlichen Kulturbe-
standteil des erfolgreichen Unternehmens gemacht (Steinmann & Schreyogg,
2002, S. 650f.).

8.3.3 Kommunikationsplanung

Ein erfolgreicher Einsatz des Erfolgsfaktors Kommunikation bedingt dessen Vor-
abplanung. Natiirlich ist es erforderlich, sich im Verlaufe eines Projektes auch von
spontanen Notwendigkeiten leiten zu lassen und gegebenenfalls noch weitere
kommunikative Maflnahmen einzuflechten. Ein im Voraus erstellter Plan sichert
aber ein wohliiberlegtes Mindestmall an Kommunikation. Deshalb sollte man nach
Mafigabe der obigen Ausfithrungen schon vor dem eigentlichen Start dariiber
nachdenken, wie man das Projekt des Wandels verkiinden und es kommunikativ
bei der Durchfithrung begleiten mochte.

Praktisch empfiehlt es sich, dazu einen Kommunikationsplan zu erstellen, wie
er aus der folgenden Abb. 8.2 ersichtlich ist.

Der Plan sollte chronologisch geordnet werden. Wichtig ist, sich zunédchst iliber
die Kommunikationsziele und die Inhalte in den einzelnen Phasen Klarheit zu
verschaffen, denn diese sollten die gewéhlten Methoden und Medien bestimmen
und nicht umgekehrt. Mit dem Sender wird definiert, wer die Botschaft an welche
Empfangergruppe iiberbringt. Da aus physikalischen Griinden nicht immer alles
zeitgleich erfolgen kann, sollten zumindest Zeitrdume (z. B. innerhalb von zwei
Tagen) festgelegt werden oder etwa bei Mitarbeitergesprachen auch die Frequenz,
in welcher diese wiederholt werden.
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Kommunin Methode Empfinger- Zeitraum
kationsziele und ST gruppge oz
Medien Frequenz
Vor Start des Vision Personlich auf || Geschiéfts- Alle Oktober 2009
Projektes Betriebs- fiihrung Mitarbeiter

versammlung

Abb. 8.2 Muster fiir einen Kommunikationsplan im Rahmen von Change-Management-Projekten

8.4 Kommunikative Uberwindung von Widerstinden

Die ,.hohe Schule* im Change Management stellt die Uberwindung von Wider-
stinden dar. In den vergangenen Kapiteln ist immer wieder angeklungen, dass
Widerstande der Hauptgrund dafiir sind, dass Change Management scheitert. Be-
achtet man all die Erfolgsfaktoren, die hier im Buch aufgefiihrt werden proaktiv,
so sollte sich das Ausmal} der Widersténde an sich schon in Grenzen halten. Wie
stark diese letztlich sind, hdngt aber nicht nur davon ab, sondern auch vom Aus-
mall des Wandels und der vorherrschenden Unternehmenskultur, die auf die
Schnelle nicht zu dndern ist. Aber auch bei giinstigen Voraussetzungen und der
Beachtung der hier unterbreiteten Vorschldge wird es nahezu immer auch Wider-
stinde geben, wenn man Wandel anstoft. Deshalb lohnt es sich, genauer darauf
einzugehen, wie man mit solchen Widerstéinden in der Praxis umgehen sollte.

8.4.1 Die richtige Grundhaltung

Generell gilt fiir den Umgang mit Widerstéinden, dass dieser analytisch und kon-
struktiv erfolgen sollte.

Analytisch bezieht sich hier darauf, dass zunéchst keine vorgefertigte Haltung
bzgl. der Berechtigung oder Nichtberechtigung von Widerstinden eingenommen
werden sollte. Vielmehr ist eine Position der Offenheit zu wéhlen, bei der man
zunichst erst einmal ergriinden mdchte, was die eigentlichen Ursachen der Wider-
stinde sind. Dies gilt insbesondere fiir die sogenannten erkldrungsbediirftigen
Widerstiande, wie sie in Abschn. 4.3.1 von den nichterklarungsbediirftigen, etwa
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der Bedrohung durch Arbeitslosigkeit, abgegrenzt wurden. Die Analyse der Ursa-
chen von Widerstinden wird letztlich in Gesprachen mit Mitarbeitern (s.0.) er-
griindet. Dabei stehen zwei Arten von Fragenkomplexen im Vordergrund (Dopp-
ler & Lauterburg, 2002, S. 340):

1. Was ist fiir die Betroffenen besonders wichtig? Welche sind ihre Interessen,
Bediirfnisse oder Anliegen?

2. Was konnte passieren, wenn man wie vorgesehen vorgehen wiirde? Was sollte
aus Sicht der Betroffenen nach Mdglichkeit verhindert werden?

Beziiglich des ersten Komplexes kann es etwa sein, dass Jobsicherheit priméres
Mitarbeiteranliegen ist oder die Erhaltung von Entscheidungsautonomie, von Sta-
tus oder Titeln. In Verbindung mit dem zweiten Fragenkomplex kann man nun
herausfinden, wo Befiirchtungen der Mitarbeiter liegen und inwiefern der geplante
Wandel tatséchlich oder nur vermeintlich zu Problemen hinsichtlich der wichtigs-
ten Anliegen und Bediirfnisse fiihrt. Ermoglicht dies Wissen allein schon, bei der
geplanten Vorgehensweise im Fall von tatsdchlichen Problemen Korrekturen vor-
zunehmen oder — im Fall vermeintlicher Probleme — Dinge im Rahmen der Kom-
munikation klarzustellen, so bietet sich auch hier wiederum ein partizipatives
Vorgehen bei der Losung der Probleme an. Dazu dient der dritte Fragekomplex:

3. Welche Alternativen sehen die Betroffenen selbst? Wie miisste ihrer Ansicht
nach vorgegangen werden, um das Problem zur Zufriedenheit aller Beteiligten
zu losen?

Durch die Einbeziehung dieser Fragen in das Gespriach wird den Mitarbeitern
einerseits signalisiert, dass man offen fiir Vorschlige und Anderungen ist und
andererseits nutzt man auch deren kreatives Potenzial bei der Uberwindung der
Probleme. Damit kommt der zweite Baustein des richtigen Vorgehens zum Tra-
gen, die konstruktive Haltung, die neben der analytischen unbedingt erforderlich
ist. Die Einbeziehung der Mitarbeiter in diesen konstruktiven Teil ist nicht ein-
fach, das soll nicht verschwiegen werden, und wird deshalb gern unterlassen.
Natiirlich ist es moglich, dass einige Mitarbeiter die Chance nutzen wollen, um
Partikularinteressen durchzusetzen und zudem lauert auch die Gefahr, den Ein-
druck zu erwecken, man sei in einem ,,Wunschkonzert“, bei dem alle gedufB3erten
Vorstellungen dann durch das Management auch umzusetzen seien. Diesen Gefah-
ren kann man aber entgehen, wenn man die Vier-Augen-Gespriache zunichst nur
zum Infoaustausch nutzt und keine Versprechungen macht. Maflnahmen oder
Anderungen der geplanten MaBnahmen sollten, sofern sie partizipativ verlaufen,
dann in gemeinsamen Workshops mit Methoden erarbeitet werden, die alle mog-
lichst gleichermaBlen zu Wort kommen lassen. Wie dies geschieht, wird in
Abschn. 9.3.1 zum Erfolgsfaktor Partizipation ausfiihrlich dargelegt werden.

8.4.2 Die richtige Gespriichsfiihrung

Neben den Ratschlidgen, die zum Fiihren von Mitarbeitergespriachen als Kommu-
nikationsinstrument in Abschn. 8.3.2 unterbreitet wurden, gelten fiir kritische
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Gespriche zur Uberwindung von bereits vorhandenen Widerstinden nochmals ein
paar Extraregeln, die es zu beherzigen gilt. Im Kapitel {iber die Entstehung von
Widerstanden (Kap. 4) wurde ausgefiihrt, dass oftmals die Ursache nicht auf der
Sach-, sondern auf der Beziehungsebene zu suchen ist, dem Teil der Kommunika-
tion also, der, wie beim Eisberg, bedeutender, aber unter der Oberflache verborgen
bleibt. Dementsprechend kommt es darauf an, eine besondere Vorsicht im Ge-
sprach walten zu lassen, die deeskalierend wirkt, ohne verkrampfend zu sein.
Ganz im Gegenteil ist darauf zu achten, trotz vermutlich vorhandener emotional-
sozialer Konflikte eine analytisch-konstruktive Atmosphére aufzubauen, die ja,
wie im vorigen Abschnitt gesehen, von maf3geblicher Bedeutung ist.

Grundlegend dafiir, dass dies gelingen kann, ist die Auswahl des richtigen Mo-
dells zur Konfliktlosung (Pohl & Witt, 2000, S. 61ff.). Drei Grundmodi stehen
hier zur Auswahl:

1. Ich gewinne, du verlierst,
2. Du gewinnst, ich verliere,
3. Jeder gewinnt (Win-win-Strategie).

Es diirfte wenig verwundern, dass der dritte Modus der geeignete ist. Nichts-
destotrotz neigen aber gerade Fiihrungskrifte dazu, den ersten Modus zu bevorzu-
gen. Gerade Personen, die das erste Mal eine Fiihrungsposition inne haben, wer-
den nicht selten von dem Missverstindnis geleitet, dass ihre Aufgabe darin
besteht, Macht auszuiiben. Entsprechend wihlen sie dann den ersten Modus. In
Wahrheit ist in der modernen Berufswelt diese Macht formell zwar gegeben, in
der Praxis der Ausiibung aber kontraproduktiv. Hier kommt es vielmehr darauf an,
Kooperationen und Netzwerke aufzubauen, die die Quellen der eigentlichen
Macht sind (Hill, 2007).

Wird eine Konfliktlosung nach dem Win-win-Modell angestrebt, so gilt es zu-
sdtzlich eine Reihe von Gespréichsregeln anzuwenden, damit diese gelingen kann.
Diese Regeln dienen dazu, einen beiderseitig offenen und konstruktiven Aus-
tausch herzustellen. Dazu tragen beide Gespréichspartner sowohl aktiv als auch
passiv bei, wie aus der folgenden Abb. 8.3 hervorgeht.

Gemal der obigen Abbildung sollte der Sender bei sich selbst auf zwei Dinge
achten:

1. Empfangsbereit sein: Gemeint ist damit die Kunst, sich in den anderen hinein-
zuversetzen, die auch als Empathie bezeichnet wird und eine der wesentliche
Eigenschaften sogenannter emotionaler Intelligenz ist (Goleman, 2004 und
Abschn. 6.4.7). Empathie kann man nicht mithilfe von Gesprichstechniken er-
zeugen, sie beruht zum Teil auf erworbenen Personlichkeitseigenschaften. Al-
lerdings kann man als Fiihrungskraft lernen, auf andere unabhingig von den ei-
genen Wiinschen und Abneigungen zu schauen und sich losgeldst von der
jetzigen Position als auch auf Basis fritherer eigener Erfahrungen vorzustellen,
wie es einem selbst in der Situation des Mitarbeiters ginge, z. B. welche Angs-
te, Befiirchtungen oder Wiinsche man in Bezug auf Wandel hitte. Der Vorteil
in der Rolle als Fiihrungskraft ist, dass man in den meisten Fillen das Stadium
des Mitarbeiterseins selbst schon durchlaufen hat. Empathie bedeutet hier also
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nicht notwendigerweise sich in eine fremde, sondern eher in eine schon iiber-
wundene Gedankenwelt hineinzuversetzen, das erleichtert die Aufgabe etwas.
Fiir Fiihrungskrifte im Mittelmanagement kann es zudem hilfreich sein, die Si-
tuation des Mitarbeiters strukturell mit &hnlichen Situationen zu vergleichen,
die man mit den eigenen Vorgesetzen aus dem Topmanagement hat oder hatte.
Auch aus diesem Vergleich heraus kdnnen ein Abstrahieren vom eigenen Rol-
lendenken und ein Hineinversetzen in den Mitarbeiter gelingen.

2. Sendebereit sein: Gerade in Gesprdchen, bei denen nicht genannte Emotionen
oder Wiinsche zu einer kritischen Situation gefiihrt haben, kommt es darauf an,
fiir gegenseitige Offenheit zu sorgen, um die Probleme und Widerstinde zu
iiberwinden. Deshalb sollte jeder Gesprachspartner auch die eigenen Bediirfnis-
se senden und zwar auch unabhéngig von rationalen Begriindungen. Wichtig
ist, diese als Wunsch zu &uflern und nicht verdeckt {iber Vorwiirfe. Hier gilt
deshalb die begrifflich eingéngige ,,VW-Regel* (Prior, 2009, S. 88): Vorwiirfe
vermeiden, stattdessen Wiinsche duflern. Sitzt man also beispielsweise einem
Mitarbeiter gegeniiber, der bisher ein Change-Projekt nicht unterstiitzt hat und
moglicherweise sogar eher eine Verweigerungshaltung zeigt, so passiert es in
der Praxis nur allzu leicht, dass man sagt: ,,Sie unterstiitzen das Projekt nicht!*
oder gar ,,Sie sabotieren das Projekt”. Mit diesem Vorwurf ist eine weitere kon-
struktive Kommunikation nahezu ausgeschlossen. Zur Anwendung kommt in
diesem Fall der erste Modus der ,,Konfliktlosung® von oben: ,,Ich gewinne, du
verlierst. Zumindest wird diese Losung als Ziel angestrebt, denn in letzter
Konsequenz werden hier beide Seiten verlieren. Besser ist es, das Anliegen als
Wunsch zum Ausdruck zu bringen: ,,Ich wiirde mir wiinschen, dass Sie das
Projekt aktiv unterstiitzen!* Es wére naiv zu glauben, dass mit Anwendung die-
ser Gespréchstechnik die konstruktive Unterstiitzung eines schwierigen Mitar-

Die richtige Gesprachshaltung

[ ] » Empfangsbereit sein: Sich in anderen
hineinversetzen
» Sendebereit sein: Eigene Bedlirfnisse
senden

Bei sich selbst

« Empfangsbereitschaft erzeugen:
Vorwurfsfreie Ich-Botschaften senden

» Sendebereitschaft erzeugen: Annahme-
bereitschaft signalisieren

Abb. 8.3 Die richtigen Gesprachshaltungen bei Sender und Empfanger
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beiters auf dem FuBle folgt, doch der Start fiir einen konstruktiven Dialog, an
dessen Ende genau das Erreichen dieses Zieles steht, ist vermutlich erdffnet.

Mit der ,,VW-Regel“ kommt man automatisch zu zwei weiteren Punkten, die
der Sender beziiglich seines Gespriachspartners im Blick haben sollte:

1. Empfangsbereitschaft erzeugen: Werden Wiinsche statt Vorwiirfe gesendet, so
ist die Chance, dass das Gegeniiber tatséchlich zuhort, groBBer. Leider bleibt es
nicht aus, dass in Gesprachen auch Kritik am Gegeniiber geduBert werden
muss. Damit auch in diesen Fillen die Empfangsbereitschaft gewahrt bleibt,
gilt hier die Maxime des Sendens von sogenannten Ich-Botschaften. Ich-
Botschaft bedeutet, dass alle Wahrnehmungen, Bewertungen oder Vorschlédge
aus einer subjektiven Perspektive geduBert werden. Warum dies besonders
wichtig ist, lasst sich am Besten durch das Gegenteil aufzeigen. Kehrt man zum
obigen Fall des Mitarbeiters zuriick, der seine Unterstiitzung verweigert, wére
eine denkbar ungeeignete Gesprachser6ffnung: ,,Sie verweigern immer die Un-
terstiitzung!“. Problematisch und damit eskalierend wirkt diese Aussage zwei-
fach: zum einen durch die Verabsolutierung bzw. Verallgemeinerung in Form
des Wortes ,,immer*. Dies verschlimmert den Vorwurf und erhebt ihn quasi zur
immerwéhrenden GesetzméaBigkeit in Bezug auf die betroffene Person. Zum
anderen wird die Aussage in Form einer quasi objektiven Tatsache gedufert, so
als ob dies eine generelle Verurteilung durch alle ist. Diesen beiden Gefahren
kann man entgehen, indem man die Gesprichstechnik der Ich-Botschaft an-
wendet. Dabei kommt es darauf an, geméf der Grundhaltung bei Gespriachen
zu Widerstand zunéchst analytisch und dann konstruktiv vorzugehen und alles
aus einer nicht-generalisierenden, subjektiven Perspektive zu &duflern. Ein Ge-
sprachsverlauf gemdf dieser Technik kann aus folgenden Schritten bestehen:

a) Beobachtung: , Ich sehe, dass Du/Sie ... "

b) Vermutung: Ich vermute, dass das daher kommt, weil ... "

¢) ,,Ich empfinde dabei ...*

d) Reaktion des Empfingers, z. B. Zustimmung, Ablehnung der Hypothese und
Angabe anderer Griinde, erlduternde Klarstellung etc.

e) Losungsversuch: , Ich schlage vor, dass ... "

f) Vereinbarung: ,, ... also werden wir kiinftig ... .

Natiirlich kann das Gespréch in der Praxis nicht genau so schematisch stattfin-
den, wie hier angegeben. Nach den Schritten a) bis c), die sich vorab durchaus
planen lassen, kommt es darauf an, was der Empfanger der Botschaft entgegnet.
In aller Regel wird sein Beitrag nun aber ebenfalls analytisch und konstruktiv
und eben nicht eskalierend ausfallen.

2. Sendebereitschaft erzeugen: Mithilfe vorwurfsfreier Ich-Botschaften gelingt es
in der Regel schon, eine Atmosphére zu erzeugen, bei der sich der Gespréchs-
partner selbst 6ffnet. Um ihn bei seinen Ausfithrungen zur Fortfiihrung zu ermu-
tigen, bietet sich die Technik des aktiven Zuhérens an. Aktives Zuhoren bedeu-
tet, dass man nicht nur zuhort, sondern dies seinem Gegeniiber auch zu verstehen
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gibt. Dies beginnt durch Gestik, Mimik und Koérperhaltung. So sollte man mit ei-
ner offenen Koperhaltung (Arme z.B. nicht verschrinkt) und mit Kopf und
Oberkdorper zugewandst sitzen. Die Mimik sollte durch einen offen interessierten,
freundlichen Blick ebenfalls Tiirdffnerfunktion besitzen. Beim Sprechen des
Gegeniibers ist zudem durch kurze AuBerungen wie ,,aha“, ,,mmh* oder Ahn-
liches zu signalisieren, dass man den Ausfithrungen folgt. Aktiv bedeutet aber
auch, nachzufragen, wenn man etwas noch nicht verstanden hat und am Ende
von Abschnitten kurz die AuBerungen des Gegeniibers zusammenzufassen, um
einerseits sicher zu gehen, dass man die Dinge richtig verstanden hat und ande-
rerseits dem Gegeniiber auch nochmals zu zeigen, dass man eben zuhért.

Gelegentlich reicht aktives Zuhoren oder das Senden von Ich-Botschaften nicht
aus, weil der emotionale Widerstand beim Gesprachspartner zu hoch ist. Hier
kann sich der Einsatz der Technik der ,,verstdndnisvollen Verneigung® anbieten
(Prior, 2009, S. 81ff.). Verstidndnisvolle Verneigung meint im Wesentlichen,
sich der negativen Sprache des Betroffenen zu bedienen. Im Falle des Unter-
stiitzung verweigernden Mitarbeiters kann dies etwa bedeuten, zu sagen: ,,Es ist
ja auch wirklich nicht schon, stindig mit neuen Dingen konfrontiert zu werden
und alles dndern zu miissen.* Wichtig ist hier, negative Vokabeln wie ,,nicht®,
keine“ etc. zu verwenden. Vermutlich wird der Gespréchspartner zustimmen,
womit zumindest die Tiir fiir einen Dialog geoffnet ist, der in kleinen Schritten
zu einer konstruktiven Haltung fithren kann, z. B. durch Erorterung dessen, was
man denn evtl. machen kénnte, um die Situation zu verbessern.

Eine andere Moglichkeit bei gravierenden Widerstéinden ist, die Betroffenen
mit absolut negierenden Aussagen ihrer selbst zu konfrontieren. Bleibt man im
obigen Beispiel, so etwa mit einem Satz wie: ,,Sie sehen absolut keinen Sinn
darin, etwas zu dndern!“ Konfrontiert mit solchen Absolutaussagen neigen
selbst extreme Charaktere in der Regel dazu, diese zumindest graduell zu rela-
tivieren. Vielleicht gibt es ja Punkte, wo eben dieser Mitarbeiter schon einen
Sinn in Anderungen sieht. Diese kénnen dann der Ansatzpunkt sein, Schritt fiir
Schritt konstruktiv voranzugehen.

8.5 Zusammenfassung

Kommunikation ist zweifelsohne einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren des
Change Managements, der in nahezu allen anderen Erfolgsfaktoren enthalten ist,
weil Fithrung selbst in erster Linie angewandte Kommunikation ist. Kommunika-
tion schafft Transparenz und damit Orientierung, sie dient aber auch zur Beile-
gung von Konflikten und Widerstinden. Kommunikation tritt in vielerlei Gestalt
auf. Fir Change Management spielt die personliche Kommunikation inklusive
Gestik und Mimik eine wichtige Rolle, da sie motivierender ist und weniger miss-
verstandlich. Wandel sollte zudem zeitnah und an alle Betroffenen méglichst zeit-
nah kommuniziert werden und das in einer zielgruppenorientierten Sprache. Je
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nachdem, ob es sich um Kommunikation zu Beginn eines Unternehmenswandels
handelt oder im Verlaufe dessen informiert wird, werden andere Instrumente be-
notigt. Vor allem zur Uberwindung von Widerstinden im Verlaufe des Wandels
ist die Beherrschung spezifischer Kommunikationstechniken im Rahmen der Ge-
sprachsfithrung von hoher Bedeutung.

8.6 Praxistipps

Im Text oben wurden gerade beziiglich der Gesprachsfithrung unter vier Augen
schon eine ganze Reihe praxisrelevanter Vorschlidge unterbreitet. Hier sollen des-
halb ergiinzend zwei Methoden der Kommunikation im groBeren Rahmen darge-
stellt werden. Diese zeichnen sich beide dadurch aus, dass alle Teilnehmer hier
gleichermaflen Sender und Empfénger sind, also auch Partizipation gewéhrleistet
ist. Die erste Methode, ,,World Café*, kann sehr gut in der Startphase eines Chan-
ge-Vorhabens zum Einsatz kommen, die zweite, ,,Projektinfomarkt®, ist im Rah-
men der Durchfithrung geeignet.

8.6.1 Die Methode ,,World Café*

Das World Café (Seifert, 2006) ist eine kreative Weise, ein Projekt-Kick-Off
durchzufiihren. Dabei stehen Kennenlernen der Teilnehmer und strategische Im-
pulssetzung gleichermallen auf der Agenda. Bei dem Café handelt es sich tatséch-
lich um einen groen Raum, in welchem zahlreiche runde Tische aufgestellt sind,
die jeweils Platz fiir ca. sechs bis acht Personen bieten. Gedeckt werden die Tische
mit einer weillen Papiertischdecke sowie einer ,,Eiskarte®, Moderationsstifte und
Getrinke sowie Kekse stehen ebenfalls bereit. Die ,,Eiskarte enthéilt nun nicht die
Meniifolge, sondern eine Reihe von Arbeitsfragen, die es an dem Tisch abzuarbei-
ten gilt. Damit dies gelingt, wird an jedem Tisch vorab ein Tischmoderator ge-
wahlt, der darauf achtet, dass die Diskussion in geordneten Bahnen verlduft.
Wichtige Aufgabe hierbei ist vor allem, zu gewihrleisten, dass nicht von dem
Thema der gerade zu bearbeitenden Frage abgewichen wird und dass die Fragen
der Reihe nach abgearbeitet werden. Daneben sind Vielredner zu bremsen und
Scheue zur Mitarbeit anzuregen. Damit eine Atmosphére entsteht, bei der alle
mitdiskutieren, beginnt die Runde in der Regel damit, dass sich die Teilnehmer
vorstellen. Dies kann anhand eines auszufiillenden Steckbriefs geschehen, der auf
dem Tisch bereitliegt. Der Tischmoderator (oder auch eine andere Person) hélt
Ideen und Erkenntnisse zu den Fragen mithilfe der Stifte direkt auf der Papier-
tischdecke fest. Nach ca. 30 min erfolgt auf Hinweis des Gesamtmoderators der
Veranstaltung ein Wechsel der Tische. Nur die jeweiligen Tischmoderatoren
verbleiben auf ihren Pldtzen und konnen die neu Hinzukommenden auf Basis der
Notizen auf der Tischdecke kurz darin einfiihren, was die Vorgéngergruppe entwi-
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ckelt hat. Auf Grundlage dieser Ideen kann die neue Gruppe nun weiterdiskutieren
und die Notizen ergéinzen. Am Ende der Veranstaltung werden die Tischdecken
dann auf Leinen oder an Wénde gehéngt, sodass eine Art Vernissage entsteht. In
lockerer Atmosphire, mit Verkdstigung und ggf. Hintergrundmusik, kdnnen nun
alle herumgehen und sich anschauen, was die einzelnen Tische erarbeitet haben.
Zudem hat man die Moglichkeit, andere Projektmitglieder in nun informeller At-
mosphére besser kennenzulernen.

8.6.2 Der Projektinformationsmarkt

Der in Abschn. 8.3.2 kurz schon dargestellt Projektinformationsmarkt (kurz Info-
markt) soll hier weiter expliziert werden, um eine Durchfiihrung konkret planen zu
konnen.

Bei der Methode geht es grundsétzlich darum, dass sich die vielen Teilprojekte,
aus denen ein grofles Change-Management-Vorhaben in der Regel besteht, gegen-
seitig vorstellen. Damit mochte man auf der Sachebene erreichen, dass alle wis-
sen, was in den jeweiligen Bereichen schon realisiert wurde und was kiinftig ge-
plant ist und man dieses Wissen auch fiir die eigenen Planungen beriicksichtigt.
Auf der sozialen Ebene hat der Projektinformationsmarkt &hnlich wie das zuvor
dargestellte World Café auch eine integrative Funktion. Zum einen lernen sich die
Mitglieder der verschiedenen Teilprojekte untereinander besser kennen, zum ande-
ren arbeiten die Mitglieder innerhalb der Projekte an einer Aufgabe auflerhalb des
Projekttagesgeschifts, was fiir sich allein genommen in der Regel schon teambil-
dend wirkt.

Zur Vorbereitung und Durchfiihrung eines Infomarktes ist ein kleines Organi-
sationsteam zu benennen, idealerweise auf Basis Freiwilliger. Erste Aufgabe die-
ses Teams ist es, das Design des Infomarktes genauer festzulegen. Dazu gehoren
im Wesentlichen drei Dinge:

1. Suche geeigneter Rdumlichkeiten: Damit eine Messeatmosphére aufkommt,
sollte die Veranstaltung mdglichst in einem einzigen, groBziigig geschnittenen
Raum stattfinden, der aber in verschiedene Teilbereiche untergliedert sein
kann. In Unternehmen bieten sich hier oftmals Foyers im Eingangsbereich oder
vor grofleren Meetingrdaumen an, die dann selbst auch noch einbezogen werden
konnen. Gut ist, wenn auch einige Sitzecken vorhanden sind oder eingerichtet
werden konnen, sodass soziale Begegnungsrdume entstehen. Auf jeden Fall
sollte dies durch Aufstellen von Stehtischen und dem Reichen von Getrdnken
und kleinen Snacks geschehen.

2. Design der Infostinde: Hierbei gibt es grundsétzlich zwei Varianten, die je-
weils Vor- und Nachteile besitzen. Zum einen kann das Organisationsteam an-
bieten, die Stinde als Grunddesign zur Verfiigung zu stellen. Dies kann etwa in
einer einfachen Variante durch Aufstellen von Pinwinden geschehen, an denen
dann auf Basis vorgefertigter Templates durch die jeweiligen Teams inhaltlich
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gefiillte Plakate aufgehdngt werden. Vorteil ist hier nicht nur das einheitliche
Aussehen der Stidnde, welches einen professionelleren Eindruck vermittelt,
auch wird dadurch die Scheu vor zu hohem Aufwand innerhalb der Projekt-
teams genommen. Denn fiir viele kann die Vorbereitung eines Infomarktes
auch zur zusitzlichen Arbeitsbelastung neben dem ohnehin schon Ressourcen
raubenden Tagesprojektgeschift werden. Zudem bietet diese Variante auch den
Vorteil, dass die Besucher der Infostinde eine stets wiederkehrende Struktur
der Informationsdarbietung erleben und sich so schneller zurechtfinden. Die
Alternative besteht darin, allen Teams freizustellen, wie sie ihre Stinde gestal-
ten. Dies kann {iber einen spielerischen Wettbewerb zu einem stirkeren Grup-
penzusammenbhalt innerhalb der Teilprojekte fithren, zudem wird der Infomarkt
dann in aller Regel bunter und interessanter. In der Praxis hat es sich bewéhrt,
beide Varianten zu kombinieren, d. h. ein Grunddesign mit Template fiir dieje-
nigen vorzugeben, die nicht willens oder in der Lage sind, viel Zeit in den In-
fomarkt zu investieren, den anderen Gruppen aber freizustellen, das Grund-
design mit eigenen Ideen anzureichern.

3. Definition des organisatorischen Ablaufs: Die Grundform des Infomarktes
sieht vor, dass jeweils ca. zwei Mitglieder des betroffenen Teilprojektes Stand-
dienst leisten, um Besuchern des Infostandes Auskunft zu geben. Der Rest be-
sucht derweil andere Stinde. Der Standdienst sollte dann im Stunden- oder
Halbstundentakt wechseln, damit alle auch die anderen Stinde besuchen kon-
nen. Insgesamt sollte mindestens ein halber Tag eingeplant werden. Dafiir bie-
tet sich vor allem ein Nachmittag an, denn in diesem Fall kann man im An-
schluss noch in den ,Messerdumlichkeiten zu einer informellen Feier
tibergehen, wie es bei richtigen Messen auch iblich ist. Bei dieser Feier ist
wieder personliches Kennenlernen méglich, es werden in aller Regel, durch die
noch vorhandenen Infostdnde induziert, aber auch weitere fachliche Gespréche
gefiihrt, die dem Projekt des Wandels auch sachlich dienlich sind.

Nachdem diese drei Fragen definiert worden sind, ist es Aufgabe des Organisa-
tionsteams, alle Teilteams {iber den genauen Ablauf und die von den Teams zu
erbringenden Vorbereitungen zu informieren. Nach der Veranstaltung sollten alle
Stande fotografiert und die Fotos allen Teilnehmern als visuelles Protokoll zu-
géanglich gemacht werden.



Kapitel 9
Erfolgstaktor Partizipation —
Betroffene beteiligen

9.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

9.1.1 Begriff und Ursprung

Mit Partizipation soll hier allgemein die Beteiligung aller Betroffenen am Verande-
rungsprozess bezeichnet werden. Diese Einbeziehung beginnt idealerweise schon
mit der Analyse und erstreckt sich iiber die Konzeption bis hin zur Umsetzung.

Partizipation ist einer der Kernerfolgsfaktoren des Change Managements, vor
allem weil die Urspriinge der Disziplin hier zu suchen sind. In Abschn. 5.1 wurde
als theoretische Grundlage von Change-Management-Prozessen bereits die Feld-
theorie von Lewin dargestellt. Aus den Arbeiten Lewins entwickelte sich eine
neue organisationswissenschaftliche Disziplin, die bis in die Gegenwart den Na-
men Organisationsentwicklung trigt und als Basis des heutigentags umfangreiche-
ren Change Managements gelten kann. Eine wesentliche Rolle dabei spielten die
sogenannten Studien zum Speiseabscheu, die Lewin wéhrend des 2. Weltkrieges
in den USA durchfiihrte (Lewin, 1958):

,Als zum Ende des 2. Weltkrieges auch in den USA das Fleisch knapp wurde,
sollte Lewin herausfinden, wie man US-Hausfrauen davon iiberzeugen kénnte,
dass sich auch mit (dort) uniiblichen Lebensmitteln, insbesondere mit Innereien,
leckere Speisen zubereiten lassen. Die Hausfrauen ekelten sich schon allein vor
dem Gedanken, Innereien, wie Herz oder Lunge, zubereiten und essen zu miissen.
Zum Abbau des Widerstandes wurde in zwei Gruppen auf unterschiedliche Weise
verfahren. Eine Gruppe von Hausfrauen erhielt Vortrdge iiber den Néihrwert und
Zubereitungsformen von Innereien, in einer zweiten Gruppe wurden aktivere Me-
thoden eingesetzt: Die Gruppe wurde gebeten, gemeinsam ein Programm zu erar-
beiten, wie man normalen US-Hausfrauen den Ekel vor Innereien nehmen kénnte.
Die Hausfrauen analysierten an sich selbst, was die Hauptquellen dieses allge-
meinen Speiseabscheus sein konnten (Unkenntnis, taktile Empfindungsqualitdten,
soziale Achtung usw.); bei Bedarf wurden Informationen iiber einzelne Frage-
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stellungen (Nihrwerte, Rezepte usw.) gegeben. Es bildete sich rasch die Grup-
penmeinung heraus, dass gegen die Ablehnung etwas unternommen werden miiss-
te. (...) Die Frauen legten in der Gruppe gemeinsam mit den imaginierten ,, Lei-
densgenossinnen Vorurteile und Ekelgefiihle nach und nach ab* (Steinmann &
Schreyogg, 2002, S. 453).

Die Gruppe, welche aktiv einbezogen wurde, konnte also den Wandel schneller
und erfolgreicher vollziehen als jene, die sich nur passiv mit Wissen konfrontiert
sah. Die Ursache dafiir muss darin gesehen werden, dass man an die aktive Gruppe
Verantwortung abgab. Sie sah sich nun weniger in der Rolle, von jemand anderem
beziiglich einer bestimmten Meinung iiberzeugt werden zu miissen, als vielmehr
der Aufgabe verpflichtet, wie man andere von dieser Meinung iiberzeugen kann.
Mit Riickgriff auf Kap. 4 verwundert es wenig, dass dies erfolgreicher ist, denn die
Wahrscheinlichkeit, Reaktanz und damit Widerstand gegen den Wandel zu entwi-
ckeln, ist grofer, wenn man sich in einer Situation erlebt, bei der mit ,,Macht* dar-
auf gedrangt wird, dass man eine bestimmte Ansicht oder Verhaltensweise tiber-
nimmt. Bei der partizipativen Einbeziehung féillt dieser wahrgenommene duflere
Druck weg. Im Speiseabscheubeispiel kommt sogar noch die iiber das Geben von
Verantwortung erhaltene Identifikation mit der Aufgabe hinzu.

Die aus Studien wie denen von Lewin entstandene Organisationsentwicklung
hat sich infolge dessen genau diesen Umstand zunutze gemacht, um Moglichkei-
ten eines besseren organisatorischen Wandels aufzuzeigen. Wie der Begriff Ent-
wicklung schon andeutet, soll dieser Wandel von innen heraus, dass heiflit durch
die Organisationsmitglieder selbst, getriecben werden. Dabei verfolgt man zwei
Ziele gleichzeitig, die bis dato als konfligierend, im Ansatz der Organisationsent-
wicklung aber als komplementér betrachtet werden:

1. Erhéhung der Leistungsfihigkeit der Organisation: Durch die von innen heraus
getriebene Entwicklung soll ein zutiefst betriebswirtschaftliches Ziel erreicht
werden, namlich eine effizientere und effektivere Verrichtung der jeweiligen
Aufgaben. Dieses Ziel steht zuvorderst im Interesse der Eigentiimer und des
Managements.

2. Humanisierung der Arbeitswelt: Durch den Umstand bedingt, dass die Ent-
wicklung durch die Mitarbeiter selbst geschieht, werden diese versuchen, im
Rahmen der Entwicklung auch ihr eigenes Umfeld bedarfs- und bediirfnisge-
rechter zu gestalten.

Unter der Annahme, dass Menschen in einem richtig gestalteten Umfeld bevor-
zugt arbeiten und so bessere Leistungen erbringen, wird Ziel 1 durch die Realisa-
tion von Ziel 2 automatisch miterfiillt. Die Erreichung der beiden Ziele setzt Ver-
anderungen an der bisherigen Organisation voraus. Diese konnen folgende
Bereiche betreffen:

1. Aufbau- und Ablauforganisation: Wie der Begriff Organisationsentwicklung
schon andeutet, geht es um Verdnderung von Organisation. Hierunter kann eine
Verschlankung von Ablédufen fallen, das Erteilen von mehr dezentraler Verant-
wortung, der Abbau von Hierarchiestufen und vieles weitere mehr.
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. Individuelle Verhaltensmuster, Einstellungen und Féhigkeiten: In aller Regel

erfolgt die Anderung von diesen individuellen Komponenten durch MafBnah-
men der Personalentwicklung, die hier unter dem Stichwort ,,Re-Edukation®
(Kap. 11) abgehandelt werden. Gerade aber in Bezug auf Zusammenarbeit kann
der individuelle Wandel oftmals besser im Team erfolgen; etwa wenn es um die
Uberwindung von hierarchischem Denken geht, dem Ubernechmen von Ver-
antwortung oder einem stirkeren Ausmal} an Kooperation.

. Unternehmenskultur: Die Unternehmenskultur bezeichnet die in einer Or-

ganisation vorherrschenden Wertvorstellungen und Normen. Kulturwandel
(Abschn. 14.3.3) ist ein Unterfangen, welches nur schrittweise und nur zu-
sammen mit den Organisationsmitgliedern gelingen kann. Von daher ist es auf
Partizipation angewiesen.

9.1.2 Erfolgsbeitrag

Die Erfolgsbeitrage der Partizipation ergeben sich letztlich aus den beiden Zielen
der Organisationsentwicklung. Ubersetzt auf die Sprache des Change Manage-
ments sind dies vor allem:

1.

Die Erhohung der Motivation der Beteiligten: Partizipation ist nach dem hier
vorgestellten Change-Management-Modell (Kap. 5) eine wesentliche Kompo-
nente, um die Verdnderungsmotivation im Verlaufe des Wandels aufrechtzuer-
halten. Wie schon aus dem obigen Speiseabscheubeispiel hervorgeht, wird in-
trinsische Motivation erzeugt, indem man den Betroffenen die Moglichkeit
gibt, selbst etwas zu gestalten. Damit erwéchst Identifikation und bei erfolgrei-
cher Erledigung der Aufgabe auch Stolz, der sich forderlich auswirkt.

. Verringerung von Widerstinden: Durch die aktive Beteiligung an der Verén-

derung ist es, wie oben schon angedeutet, weniger wahrscheinlich, dass Reak-
tanz und damit Widerstinde entwickelt werden. Reaktanz entsteht gemél
Abschn. 4.3.1 vor allem dann, wenn jemand mit Macht von etwas iiberzeugt
oder zu einer Handlung getrieben werden soll. Erleben sich die Organisa-
tionsmitglieder aber als Akteure und nicht als ,,Schachfiguren®, dann nimmt der
Grad der erlebten Selbstbestimmung zu und die Wahrscheinlichkeit der Aus-
bildung von Reaktanz entsprechend ab.

. Herstellung einer gleichen Wissensbasis: Mit Partizipation wird zugleich auch

etwas fiir den Erfolgsfaktor Kommunikation getan. Zu diesem Punkt wurde ja
schon gesagt, dass Information mdglichst zeitnah und zeitgleich allen Organisa-
tionsmitgliedern zukommen sollte. Durch breite aktive Beteiligung an der Ent-
wicklung wird dieses quasi automatisch erreicht, da man nun selbst in die ent-
sprechenden Geschehnisse involviert ist.

. Nutzung des dezentralen Wissens: Dieser Aspekt beriihrt vor allem die Erho-

hung der Leistungsféhigkeit einer Organisation. Wird Wandel ausschlieBlich
zentral gesteuert und konzipiert, bleibt verstreutes Wissen, welches in den Kop-
fen der Organisationsmitglieder vorhanden ist, unberiicksichtigt. Es ist zu be-
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denken, dass vor allem in den niedrigeren Hierarchiestufen sehr viel Spezial-
wissen vorhanden ist, welches fiir die Ausformung der Strategien von enormer
Bedeutung sein konnte. AuBlerdem ist die gesamte Wissensbasis groBer. Dieser
Umstand wird spéter zum Erfolgsfaktor ,,Evolution® (Kap. 14) noch ausfiihrlich
behandelt werden.

9.2 Voraussetzungen fiir wirksame Partizipation

Partizipation kann ihre Wirksamkeit nur entfalten, wenn ein paar Grundregeln bei
der Anwendung beachtet werden, ansonsten ist sie allzu leicht nur eine , kosmeti-
sche Korrektur” autoritdr durchgesetzten Wandels. Wenn aber die folgenden
Punkte Beriicksichtigung finden, sorgt Partizipation flir weniger Widerstinde und
oftmals auch fiir eine bessere Konzeption und Umsetzung des Wandels:

1. Ernsthafte und nachhaltige Einbeziehung: Wer auf den Faktor Partizipation
setzt, sollte dies ernsthaft tun. Das bedeutet, von vornherein auch eine Offen-
heit beziiglich der Ausgestaltung der weiteren Entwicklung an den Tag zu le-
gen. Welche Freiheitsgrade man bei der Partizipation im Idealfall 14sst, kann
sich von Fall zu Fall unterschiedlich gestalten. Grundsitzlich ist auch ein voll-
stindig partizipativer Prozess denkbar, bei dem alle Organisationsmitglieder an
der gesamten Gestaltung mitwirken. Praktisch ist dies aber nur bei kleinen Un-
ternehmen mdoglich. AuBlerdem hat sich gezeigt, dass dies umso besser funk-
tioniert, je hoher der Ausbildungsgrad der beteiligten Mitarbeiter ist. Realisti-
scher als die vollstindige Partizipation ist eine Vorgehensweise gemidfl dem
sogenannten Gdrtner-Ansatz. Er folgt der Analogie eines Gértners in Abgren-
zung etwa zum Planer eines Einfamilienhauses. Wahrend bei der Planung eines
Einfamilienhauses letztlich alles nahezu 1:1 umgesetzt werden kann, wie es
heutigentags im Computer zuvor entworfen wurde, wird die Familie, die darin
wohnt, den Garten vermutlich eher schrittweise entwickeln. In aller Regel gibt
es dazu einen gedachten oder gezeichneten Plan, der eine grundsétzliche Rich-
tung vorgibt. Wird es zum Beispiel eher ein naturnaher Garten, ein parkdhnli-
cher Garten, ein Nutzgarten oder ein sehr strenger geometrischer Garten? Egal,
wie dieser Masterplan aussicht, in 20 Jahren wird der Garten zwar in etwa die-
sem Schema entsprechen, sein genaues Aussehen steht zu Beginn jedoch noch
nicht fest. Das liegt unter anderem daran, dass ein Garten im Gegensatz zum
Einfamilienhaus ein interaktives Element besitzt, das Wachstum der Pflanzen.
Man kann so zwar bestimmen, wo man welche Pflanzen in den Boden setzt, ob,
in welcher Geschwindigkeit und in welcher genauen Wuchsform diese gedei-
hen, ist aber zu einem bestimmten Grade offen. Dadurch entsteht ein Dialog
zwischen dem Gértner und der von ihm instrumentalisierten Natur. Je nach
Wuchs der bisherigen Pflanzen wird er seinen Plan modifizieren, etwas anderes
dazupflanzen, weniger pflanzen, etwas bei zu starkem Wuchs wegschneiden
usw. Man kann leicht die Analogie zum Unternchmenswandel erkennen. Die
Rolle der Pflanzen nehmen hier die Organisationsmitglieder ein, deren Verhal-
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ten in aller Regel noch schlechter prognostizierbar ist als das Wachstum einer
Pflanze. Girtner-Ansatz bedeutet deshalb, dass die Unternehmensspitze durch-
aus die grobe Richtung des Wandels vorgibt, die eigentliche Ausformung aber
im partizipativen Dialog ablduft. Hierin liegt dann auch die Nachhaltigkeit be-
griindet. Wie beim Garten heif3t Partizipation nicht nur zu Beginn punktuell ei-
ne Einbeziehung der Mitarbeiter zu gewédhren, diese muss vielmehr dauerhaft
sein, auch um der Glaubwiirdigkeit willen.

2. Moglichst alle werden einbezogen: So wie Kommunikation zeitnah und zeit-
gleich alle erreichen sollte, um nicht fiir Unmut, Aufregung und Geriichtebildung
zu sorgen, so gilt dies auch fiir Partizipation. Wenn unter Partizipation etwa nur
die Einbeziehung der néchsten Fithrungsebene unter Vorstand oder Geschifts-
fiihrung verstanden wird, so werden sich grofle Teile des Unternehmens weiter
ausgeschlossen fithlen. Wie aus der Capgemini-Studie zum Change Management
(Abb. 4.2) hervorging, sind aber gerade Mitarbeiter und Mittelmanagement die
Hauptquellen von Widerstand. Deshalb miissen Wege gefunden werden, auch
diese einzubezichen. Eine gute Moglichkeit, alle zu Wort kommen zu lassen, ist
dabei die Mitarbeiterbefragung, wie sie in Abschn. 9.3.2 abgehandelt wird.

3. Zielgruppengerechte Einbeziehung: Die Nutzung dezentralen Wissens wurde ja
oben schon als Erfolgsbeitrag der Partizipation gewiirdigt. Entsprechend macht
es Sinn, Partizipation dort walten zu lassen, wo ein besonderer Erfolgsbeitrag
erwartet werden kann. Im Gegensatz zum Garten besteht ein Unternehmen aus
mehreren Hierarchieebenen. Es wiirde wenig Sinn machen und wire praktisch
kaum durchfiihrbar, wenn in einem grof3en Betrieb etwa alle Ebenen an der Fest-
legung der Grundausrichtung des Wandels beteiligt sind. Andererseits wirkt sich
Wandel aber zumeist auf alle Ebenen eines Unternehmens aus. Von daher er-
scheint es zweckmaBig, die jeweils hohere Hierarchieebene als Gértner zu sehen,
der im partizipativen Dialog mit seinen Mitarbeitern die Ausformung des Wan-
dels fiir den jeweiligen Bereich vornimmt. Das bedeutet nicht, dass die Mitarbei-
ter vom kommunikativen Prozess iiber den Gesamtwandel ausgeschlossen wer-
den, ganz im Gegenteil, hier sollte stets, wie bereits in Kap. 8 ausgefiihrt, eine
moglichst personliche Information mit Feedbackmdoglichkeit stattfinden.

4. Einbeziehung vorab planen: Aus der Forderung, einerseits alle zugleich einzube-
ziehen und andererseits dabei kaskadenformig von oben nach unten vorzugehen,
erwichst zunéchst ein scheinbarer Widerspruch. Denn wird zu Beginn des Pro-
zesses etwa nur die zweite Fithrungsebene einbezogen, so kann dies eben genau
Raum fiir Geriichte, Aufregung und Widerstand auf Fithrungsebenen darunter
bieten. Deswegen ist hier unweigerlich ein Spagat zu leisten. Abgefangen wird
dieses Problem durch eine frith erfolgte Planung der Partizipation, in der klar
festgelegt wird, wer, wann, in Bezug auf was inkludiert wird. Dieser Plan ist mit
der Annoncierung des Wandels direkt offenzulegen, sodass jeder sieht, dass er
auch am Wandel beteiligt werden wird, vor allem in Bezug auf die Gebiete, die
sein unmittelbares Umfeld betreffen. Selbstversténdlich kann man diesen Plan im
Verlaufe des Prozesses abéndern. Er sollte aber auf keinen Fall dergestalt modifi-
ziert werden, dass im Nachhinein Gruppen, deren Einbeziehung man verkiindet
hatte, letztlich doch aus dem partizipativen Prozess herausfallen.
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5. Professionelle Unterstiitzung in Anspruch nehmen: Das Ausmall an Erfahrung
und Ausbildung, welches man bendtigt, um partizipative Methoden zu nutzen,
wird oftmals in der Praxis unterschétzt. Um die GroBe der anstehenden Heraus-
forderung zu erfassen, halte man sich vor Augen, dass es hier darum geht, in
einem Umfeld, welches durch den geplanten Wandel zumeist spannungsgela-
den ist, ein produktives Arbeitsergebnis unter Beteiligung von Personen unter-
schiedlichster Bildung, Hierarchieebenen, Interessen und Charaktereigenschaf-
ten zu erzielen. Von daher sollte man unbedingt die Unterstiitzung von Profis
auf diesem Gebiet in Anspruch nehmen. Dies kann als Hilfe zur Selbsthilfe ge-
schehen, etwa indem Interne entsprechend ausgebildet werden, um anschlie-
Bend die Rolle der Prozesssteuerung zu iibernechmen. Bei wichtigen und poten-
ziell konfliktdren Situationen besitzt die Nutzung Externer aber zweifelsohne
den Vorteil, auf erfahrene und neutrale Moderatoren des Prozesses zuriickgrei-
fen zu konnen. Im Kapitel ,,Konsultation* (Kap. 13) wird iiber diesen Faktor
noch niher zu sprechen sein.

9.3 Ausgewiihlte Methoden der Partizipation

Das Spektrum an Methoden gerade auf dem Gebiet der Partizipation ist nahezu
unendlich grof3 und eine Gesamtdarstellung macht an dieser Stelle wenig Sinn. Im
Folgenden werden deshalb zwei Methodengruppen vorgestellt, die exemplarisch
zwei wesentliche Moglichkeiten der Einbeziehung von Mitarbeitern darstellen.
Zum einen wird deshalb in Form der Gruppenmoderation ein Grundmuster der
partizipativen Arbeit mit kleineren Gruppen (bis zu zwolf Teilnehmer) vorgestellt;
zum anderen in Form der Mitarbeiterbefragung eine Methode, die es ermdglicht,
alle Mitglieder eines Unternehmens zur gleichen Zeit zu Wort kommen zu lassen.

9.3.1 Gruppenmoderation

Gruppenmoderation soll hier das Set an Grundtechniken der partizipativen Arbeit
mit {iberschaubaren Gruppen schlechthin bezeichnen, wie sie vor allem in Work-
shops zur Anwendung kommen. Die Ausgestaltung kann von Fall zu Fall sehr un-
terschiedlich sein. Im Idealtypus beschreitet man einen aus sechs Schritten beste-
henden Zyklus, dessen Darstellung sich hier an Seifert (2007, S. 85ff.) orientiert.

Als Moderation kann generell die Lenkung selbstorganisierter und 16sungsori-
entierter Teamarbeit verstanden werden. Es geht also in der Regel darum, zu einer
Ausgangsproblemstellung unter Beteiligung aller eine Losung und dazugehdrige
MaBnahmen zu entwickeln.

Im Mittelpunkt der Steuerung dieses Vorhabens steht die Person des Modera-
tors, die keinesfalls mit dem verglichen werden darf, was in den Massenmedien
héufig mit dem gleichen Wort assoziiert wird. Der Moderator im partizipativen
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Workshop hat die Aufgabe, den Prozess zur Findung einer gemeinsamen Problem-
16sung moglichst effizient und effektiv zu steuern, er ist von daher ein Spezialist
fiir die eingesetzte Methodik, fiir Visualisierung und Prisentation von Ergebnissen
sowie fiir die Konfliktsteuerung. Inhaltlich ist er hingegen kein Spezialist und
unbedingt neutral. Dies ist von hoher Bedeutung, denn die inhaltliche Losung soll
und muss von der Gruppe selbst kommen, um die positiven Wirkungen von Parti-
zipation auf Change Management zu wahren. Ist sowohl die Anwendung der Mo-
derationstechniken (einige werden unten vorgestellt) als auch ein professionelles
Visualisieren und Présentieren noch leicht erlernbar, so bedarf vor allem die sozia-
le Steuerung der Gruppe einigen Geschicks und profunder Erfahrung. Ein profes-
sionelles Moderationsverhalten zeichnet sich hier durch folgende Merkmale aus
(Pohl & Witt, 2000, S. 64):

1. Dem Herstellen von Kontakt: Die jeweils sprechenden Personen sind beim Zu-
horen anzuschauen, die Tatsache, dass sie einen Beitrag leisten, nicht der ge-
sagte Inhalt(!), ist zudem durch Lob zu verstérken.

2. Dem Herstellen von Ausgleich: Der Moderator darf in seiner neutralen Stellung
nicht Partei beziehen. Zudem muss er die Quantitit der Wortbeitrdge der ein-
zelnen Teilnehmer austarieren. Stille gilt es durch freundliche Zugewandtheit
und positives Aufmuntern einzubeziehen, Vielredner entsprechend verbal oder
durch Korpersprache zu bremsen, ohne diese vor den Kopf zu stof3en.

3. Der Sorge fiir Ubersicht: Unprofessionelle Moderation leidet oft daran, dass
das Ziel der Veranstaltung nicht hinreichend deutlich wird oder Ergebnisse und
Zwischenergebnisse nicht ordentlich dokumentiert werden. Um dies zu ver-
meiden, nutzt der Moderator strukturierte Methoden und achtet darauf, dass
Ziele und Anweisungen moglichst pragnant prasentiert werden.

4. Dem Meistern kritischer Situationen: Werden Moderatoren von Teilnehmern
kritisch attackiert, so wenden sie deeskalierende Techniken an, die denen &h-
neln, die zum Thema ,,Umgang mit Widerstdnden“ in Abschn. 8.4 dargestellt
wurden. Wichtig ist, nicht zum Gegenangriff {iberzugehen und stattdessen ana-
lytisch die Griinde fiir die aggressive Haltung zu eruieren, um unter partizipati-
ver Einbeziehung des Kritikers zu einer konstruktiven Losung zu kommen.

Professionalitdt dullert sich aber nicht nur im Auftreten des Moderators, son-
dern auch in der strukturierten Anwendung von Methoden. Dabei wird in der
Grundform der Moderationsmethode ein Zyklus von sechs Phasen durchlaufen
(Abb. 9.1).

Die Phasen im Einzelnen sind (Seifert, 2007):

1. Einsteigen: Ziel dieser Phase ist es, Orientierung zu schaffen und eine offene,
ungezwungene Arbeitsatmosphére zu initiieren. Folgende Teilschritte bieten
sich dafiir an:

— An den Beginn der Veranstaltung gehort auf jeden Fall eine Vorstellung der
Teilnehmer, sollten diese nicht durch tagliche Zusammenarbeit einander gut
bekannt sein. Bei Vorstellungen dieser Art sollte man nach Mdéglichkeit auf
kreativere Methoden als die klassische Vorstellungsrunde zuriickgreifen. So
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gibt es etwa die Moglichkeit, dass sich zunédchst zwei Nachbarn naher mit-
einander bekannt machen und anschlieBend jeweils der eine den anderen der
gesamten Gruppe vorstellt. Oder die Teilnehmer fertigen Flipcharts an, auf
denen sie wichtige Informationen zu ihrer Person und ihrem Lebenslauf dar-
stellen.

— Fiir einen effektiven Workshop ist es unerlésslich, dass alle Teilnehmer wis-
sen, welches genaue Ziel verfolgt wird. Dies in visualisierter Form zu pra-
sentieren, ist Aufgabe des Moderators.

— Damit schon zu Beginn ein partizipatives Klima der Mitarbeit geschaffen
wird, empfiehlt es sich zum Abschluss der Einstiegsphase, die Erwartungen
der Teilnehmer an den Workshop abzufragen. Der Moderator sollte diese
Erwartungen auf einem Flipchart kurz festhalten.

2. Sammeln: Ziel der zweiten Phase ist es, alle an der genauen Definition der Prob-
lempunkte zu beteiligen. Dazu kann man alternativ zwei Methoden einsetzen:

— Kartenabfrage: Bei dieser Methode bekommen alle Teilnehmer eine (evtl.
limitierte) Anzahl an Karten, die sie stichwortartig beschriften sollen. Wich-
tig ist die exakte und zugleich moglichst offene Fragestellung, die der Mode-
rator vorbereitet. Lautet das Oberthema des Change Managements etwa
»mehr Kundenorientierung* und findet ein Workshop mit Mitarbeitern der
Produktion oder des Einkaufs statt, so konnte die Frage fiir die Kartenabfrage
lauten: ,,Mehr Kundenorientierung — Was konnen wir dazu beitragen?* oder
noch offener ,,Mehr Kundenorientierung — Was ist zu beriicksichtigen?“.

— Punktabfrage: Alternativ zur Kartenabfrage kann man bei kurzen Modera-
tionen in kleinen, gut bekannten Gruppen und zu eher unkritischen Themen
auch um Zuruf der Themen bitten. Der Moderator hélt diese dann am Flip-
chart fest.

6 Phasen des Moderationszyklus

« Feedbackrunde « Ziele des Workshops
« Stimmungsbarometer « Vorstellungsrunde

« Erwartungscheck 6. AbschlieRen 1. Einsteigen « Erwartungsabfrage

« Kartenabfrage
« Punktabfrage

4. Bearbeiten 3. Auswahlen

* Mind-Map « Priorisierung

« Fischgratdiagramm « Clusterung

Abb. 9.1 Die sechs Phasen der Moderationsmethode (eigene Abb. in Anl. an Seifert, 2007)
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3. Auswdhlen: Im dritten Abschnitt des Moderationskreislaufs geht es darum, aus
der Vielzahl der genannten Themen die wichtigsten herauszufiltern. Dazu wer-
den zwei Teilschritte durchlaufen:

— Clusterung der Themen: Der Moderator nimmt dazu alle beschrifteten Kar-
ten an sich, mischt diese und liest sie nacheinander vor. Nach jeder Karte
wird er dann unter Einbeziehung der Teilnehmer entscheiden, ob der jewei-
lige Punkt oder ein dhnlicher schon einmal genannt wurde. Ahnliche Karten
werden nun zu Clustern an der Pinwand zusammengehingt und mit einer
Clusteriiberschrift versehen.

— Priorisierung der Cluster: Auch die Auswahl, welche Themen am wichtigs-
ten sind und entsprechend zuerst bearbeitet werden sollen, geschieht partizi-
pativ. Dazu wird den Teilnehmern etwa eine bestimmte Anzahl an Klebe-
punkten ausgehindigt, die sie nach definierten Regeln (z.B. Hiufeln
erlaubt) auf die Cluster verteilen. Die Cluster, welche die meisten Punkte er-
halten haben, werden anschlieBend mit Prioritét abgehandelt.

4. Bearbeiten: Je nachdem, ob die Bearbeitung eher eine vertiefende Problemana-
lyse erfordert oder ob ein Losungskonzept zu entwerfen ist, bieten sich hier
verschiedene Techniken an, von den exemplarisch die beiden wichtigsten vor-
gestellt werden:

— Ursache-Wirkungsdiagramm: Dieses auch als Fischgrit- oder Ishikawa-
Diagramm bezeichnete Instrument ist eine anschauliche Methodik zur Analy-
se von Problemursachen. Wie aus Abb. 9.2 ersichtlich, werden im Dialog mit
den Teilnehmern verschiedene Ursachen als ,,Fischgriten* hinzugefiigt, die
eine bestimmte, nicht gewiinschte Wirkung verursachen konnten. Im obigen
Beispiel etwa die Frage: ,, Warum sind wir bisher wenig kundenfreundlich?*.

Schlechte Schlechte Sorglose
) Mitarbeiter-
Ausbildung Bezahlung
auswahl
Mangelnde
Kunden-
/ / / / freundlichkeit

Autoritérer Zuviel interne Falsche Call- Mangelnde
Fiihrungsstil Aufgaben Center-Technik Messbarkeit

Abb. 9.2 Beispiel fiir ein Ursache-Wirkungs-Diagramm
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— Mindmap: Mindmaps (Abb. 9.3) bieten sich vor allem als Startpunkt an,
wenn ein umfangreiches Konzept zu entwickeln ist. Im obigen Beispiel
konnte hier also die Ausgangsfrage lauten: ,,Wo kdnnen wir ansetzen, um
mehr Kundenfreundlichkeit zu erreichen?. Der Moderator muss bei An-
wendung der Mindmapmethodik vor allem darauf achten, dass er die Ebenen
der Verzweigung richtig einzeichnet. So wird zunichst in die generellen
Stofrichtungen unterschieden, die sich dann wieder in Einzel- und Unter-
mafnahmen aufteilen.

5. Planen: Nachdem im vorherigen Schritt aufgezeigt wurde, in welche Richtung
MaBnahmen anzustoBen sind, wird dies nun in eine konkrete Planung iibersetzt.
Dies gewibhrleistet zugleich die Forderung nach Nachhaltigkeit und Ernsthaf-
tigkeit, denn die Teilnehmer sehen so, dass im Weiteren auch etwas geschehen
wird. Wesentliches Instrument ist hier:

— der Mafsnahmenplan: Er hilt in tabellarischer Form fest, was, warum, durch
wen und bis wann zu erledigen ist.

6. Abschliefien: Ziel der letzten Phase ist es, mit einer mdglichst positiven und
motivierten Aufbruchstimmung aus dem Workshop zu gehen. Zwei Teilschritte
sollten hier durchlaufen werden:

— Review der Erwartungsabfrage: Um nochmals die Ernsthaftigkeit des parti-
zipativen Vorgehens zu dokumentieren, kann der Moderator gemeinsam mit
den Teilnehmern die Punkte aus der Erwartungsabfrage durchgehen und
schauen, ob etwas offen geblieben ist und was ggf. bei einem weiteren Ter-
min in Angriff genommen werden sollte.

Anreizsysteme Kundenzufriedenheits-
messung
Flihrungskrifte z. T.
austauschen

Sonstiges

Fiihrung

Bonusprogramm

Mehr
Kundenfreundlichkeit,
aber wie?

Ausbildung Arbeits-
organisation

Schulungen

Coaching Kundenbeauftragter Erweiterte

Kompetenzen

Abb. 9.3 Beispiel fiir ein Mindmap
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— Feedback: Dies kann in klassischer Form durch eine Feedbackrunde statt-
finden oder aber zum Beispiel durch ein ,,Stimmungsbarometer”. Dazu
bereitet der Moderator ein auf Flipchartpapier gezeichnetes Thermometer
vor und bittet die Teilnehmer, einen ausgehidndigten Bewertungspunkt wei-
ter oben (wenn der Workshop die Erwartungen erfiillt hat) oder unten
(im gegenteiligen Fall) zu kleben. AnschlieBend kann man dann anhand
der geklebten Punkte die verschiedenen Sichtweisen und Bewertungen dis-
kutieren.

9.3.2 Mitarbeiterbefragung

Eine Moglichkeit, alle im Unternehmen zu Wort kommen zu lassen, bietet das
Instrument der Mitarbeiterbefragung. Dieses Verfahren ist seiner Natur nach seit
jeher partizipativer Natur, der gezielte Einsatz im Rahmen von Change Manage-
ment erfolgt aber erst seit einigen Jahren. Urspriinglich ging es bei Mitarbeiter-
befragungen eher darum, einen Anhaltspunkt iiber die Qualitit des Betriebskli-
mas zu erhalten. Entsprechend wurden und werden fiir diese Zielsetzung auch
hoch standardisierte Fragebogen eingesetzt, die sich nach Moglichkeit im Zeitab-
lauf auch nicht &ndern, um Léngsschnittbetrachtungen zu ermdglichen. Dabei
setzen viele Unternehmen auf die Unterstiitzung externer Institute, die die Befra-
gung und Auswertung vornehmen, um Anonymitit und Neutralitit zu beweisen.

Aus zwei Griinden entwickeln sich Mitarbeiterbefragungen aber mehr und
mehr auch zu Instrumenten des Change Managements:

1. Zunehmend werden solche Befragungen auch durch aktuelle Fragen erginzt,
die im Zusammenhang mit geplantem oder laufendem Wandel stehen. So kann
die diesbeziigliche Meinung aller zeitnah und zeitgleich eingeholt werden.
Mogliche Widerstéinde und deren Ursachen konnen hierdurch frithzeitig aufge-
deckt und durch kommunikative und inhaltliche MaBBnahmen entsprechend dar-
auf reagiert werden.

2. Stand lange Zeit der Aspekt der Klimamessung bei den Umfragen im Vorder-
grund, so geht es vermehrt auch darum, bei aufgedeckten Problemen Folge-
schritte zu initiieren und somit zu einem schrittweisen Wandel des Unterneh-
mens, angeregt durch die Mitarbeiter, beizutragen. Aus diesem Grunde ist die
Mitarbeiterbefragung ein wichtiges Instrument der gestaltenden Partizipation.

Das Change Management setzt nun entsprechend weniger bei der Gestaltung
der Fragebdgen an, als vielmehr bei den Folgeprozessen, die daraus resultieren
und die nach wie vor bei vielen Unternehmen noch nicht ausreichend entwickelt
sind (Liebig & Hermann, 2007). Ein professionell gestalteter Folgeprozess einer
Mitarbeiterbefragung teilt sich in die in Abb. 9.4 dargestellten Schritte auf.
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Feedb;ck an Ableitung und Monitoring und
die Umsetzung von Controllin
Fuhrungskrafte MaRnahmen 9
Differenzierte
Ergebnis-
rickmeldung
Ergebnisdis- Integration in
kussion und . . .
P Ubergreifende Evaluation der
Identifikation
Kennzahlen- MaRnahmen
Problem-
systeme

° bereiche

Abb. 9.4 Prozessschritte der Folgeaktivitidten von Mitarbeiterbefragungen (Liebig & Hermann,
2007)

Demnach sind insgesamt sieben Schritte zu durchlaufen, die im Einzelnen Fol-
gendes beinhalten:

1. Differenzierte Ergebnisriickmeldung: Um den Grundsétzen des Erfolgsfaktors
Kommunikation zu geniigen (Abschn. 8.2), ist eine Ergebnisriickmeldung an
alle im Unternehmen selbstverstdndlich. Dabei ist allerdings die Anonymitit zu
wahren und gleichzeitig darauf zu achten, dass Ergebnisse auch so aussagekraf-
tig sind, dass mit Folgeschritten begonnen werden kann. Dies wird vor allem
durch eine differenzierte Ergebnisriickmeldung erreicht. So kann etwa die je-
weilige Abteilung die eigenen Ergebnisse Frage fiir Frage mit der durchschnitt-
lichen Bewertung des Unternehmens vergleichen oder eine Fiihrungskraft ihre
eigene Bewertung mit der durchschnittlichen Bewertung von Fiihrungskriften
der gleichen Hierarchieebene. Die Ergebnisse fiir das ganze Unternehmen sind
dabei allen zuginglich zu machen, die differenzierten jeweils nur den betroffe-
nen Personen oder Gruppen.

2. Feedback an die Fiihrungskrdifte: Gerade die differenzierten Ergebnisse zur
Qualitdt der Fithrung in den unterschiedlichen Bereichen werden nun den je-
weiligen Fiihrungskriften bekannt gegeben. Diese sollen sich kritisch und in-
tensiv damit auseinandersetzen.

3. Ergebnisdiskussion und Identifikation der Problembereiche: Dieser dritte Schritt
ist nach der Befragung das zweite partizipative Element, in dem die Fiihrungs-
kréfte nun mit ihren jeweiligen Mitarbeitern die Ergebnisse der Befragung zu-
néchst anschauen und anschlieBend Problembereiche identifizieren. Gerade zur
Durchfithrung von diesem und auch dem folgenden Schritt bietet sich die Nut-
zung der Moderationsmethode, wie sie im vorigen Abschnitt vorgestellt wurde,
an. Je kritischer die Ergebnisse sind, umso mehr sollte iiber den Einsatz eines
neutralen Moderationsspezialisten nachgedacht werden.
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4. Ableitung und Umsetzung von Mafinahmen: Wird ein Workshop nach der Mo-
derationsmethode durchgefiihrt, so resultiert als Ergebnis ein MaBnahmenplan.
Fiir Mitarbeiterbefragungen ist es wesentlich, dass die Ergebnisse nicht nur in
Diskussionen, sondern in konkretisierte und terminierte Aktionen miinden. An-
sonsten wird langfristig auch die Glaubwiirdigkeit des Instruments der Mitar-
beiterbefragung im Unternehmen sinken.

5. Integration in tibergreifende Kennzahlensysteme: Fir die nachhaltige Umset-
zung der Mafnahmen sorgt oftmals die Integration von Key Performance Indi-
cators, d. h., dass die geplanten Mainahmen mithilfe von definierten Kennzah-
len auf ihre Realisierung und Erfolgswirkung hin betrachtet werden sollten.
Viele Unternehmen besitzen heutigentags eine Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, 1996) auf Unternehmensebene, die dann kaskadierend auf die einzel-
nen Bereiche heruntergebrochen wird. Ist dies der Fall, sollten unbedingt Kenn-
zahlen zu den geplanten MaBnahmen in die Balanced Scorecard aufgenommen
werden, damit die Kennzahlensteuerung weiterhin konsistent stattfindet und
nicht mehrere Kennzahlensysteme nebeneinander aufgebaut werden.

6. Monitoring und Controlling: Mithilfe der Kennzahlen und ihrer fortlaufenden
Uberwachung ist einerseits schon fiir ein Monitoring gesorgt. Grundsitzlich
sollte aber auch die Mitarbeiterbefragung regelméBig (zumindest jéhrlich) wie-
derholt werden, um Léngsschnittvergleiche zu ermdglichen. Gerade zu den
Standardkategorien in Bezug auf Dinge wie dem Betriebsklima ist es wichtig,
die Entwicklung im Zeitablauf zu sehen, um negativen Tendenzen rechtzeitig
entgegenzuwirken.

7. Evaluation der Mafnahmen: Die unter 4.) beschlossenen Mafinahmen sollten
neben dem generellen Monitoring und Controlling auch einzeln evaluiert wer-
den. Wichtig ist hier eine Prozess- und Ergebnisevaluation. Prozessevaluation
bedeutet dabei, dass man niher betrachtet, ob die Umsetzung der Maflnahmen
gut funktioniert hat oder ob es hier Probleme gab, aus denen man fiir kiinftige
MaBnahmenumsetzungen lernen kann. Fiir eine solche Prozessevaluation bietet
sich wiederum die Durchfithrung eines moderierten Workshops mit dem Pro-
jektteam und ggf. angrenzenden, in das Projekt involvierten Bereichen an. Die
Ergebnisevaluation, die die geplante Wirkung der vollendeten Maflnahme der
tatsdchlichen gegeniiberstellt, kann je nach MaBBnahme auch mithilfe von quan-
tifizierten Kennzahlen vorgenommen werden, sofern messbare Ergebnisse im
Fokus standen.

9.4 Zusammenfassung

Partizipation ist so etwas wie der klassische Erfolgsfaktor des Change Manage-
ments und wurde schon in frithen Studien zu dieser Thematik entdeckt. Durch die
Einbeziehung moglichst vieler Mitarbeiter in den Prozess des Wandels erhoht sich
in der Regel deren Motivation und die Widerstinde nehmen ab. Auch kann durch
Nutzung des Wissens vieler oftmals ein inhaltlich besseres Ergebnis erzielt wer-
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den. Partizipation darf kein Alibi sein und muss mdglichst alle Betroffenen an
geeigneter Stelle einbeziehen. Oftmals ist dafiir die Unterstiitzung eines professio-
nellen und neutralen Moderators notwendig. Workshopéhnliche Verfahren der
Gruppenmoderation gehdren neben der Mitarbeiterbefragung entsprechend auch
zu den wichtigsten Methoden der Partizipation.

9.5 Praxistipp und Praxischeck

9.5.1 Partizipationsplan

Ahnlich wie im Fall der Kommunikation sollte auch Partizipation vorab geplant
werden und nicht spontan erwachsen. Dies ergibt sich schon aus dem oben ge-
schilderten Umstand, dass nur professionell durchgefiihrte Partizipation erfolg-
reich ist. Im Gegensatz zum Kommunikationsplan sollte der Partizipationsplan
bereits zu Beginn des Projektes veroffentlicht werden. Er ist eine wichtige Infor-
mation, mit der allen Beteiligten signalisiert wird, dass sie in den Prozess und das
Projekt des Wandels einbezogen werden. Auch hier sind natiirlich Modifikationen
bzw. Ergénzungen im Zeitablauf moglich, diese sollten aber nie Kiirzungen im
Sinne des nachtrdglichen Auslassens von Gruppen sein. Massive Widerstinde
wiéren die unvermeidliche Folge.

Wie aus Abb. 9.5 hervorgeht, dhnelt der Partizipationsplan strukturell dem
Kommunikationsplan. Wichtig ist, sich vor dessen Aufstellen die inhaltliche Ab-
folge der zu treffenden strategischen und operativen Entscheidungen genau klar-

. . . Zu
Hierarchie- Funk_tlons- entscheidende Methode (Exte_l_'ne)
ebene bereich(e) Unterstiitzung
Inhalte
Mittel- Vertrieb, Inhalte neues Workshop Oktober 2009 Geschulter
management Marketing, PR Markenimage Moderator

Abb. 9.5 Muster fiir einen Partizipationsplan
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zumachen und dann zu definieren, auf welcher Hierarchieebene und in welchem
Funktionsbereich auf dieser Ebene die Entscheidungen zu treffen sind. Anschlie-
Bend kénnen dann die Methodik (z. B. moderierter Workshop), die Frage der Ein-
beziehung externer Experten (z. B. von neutralen Moderatoren) und auch der Zeit-
raum, in welchem das Verfahren ablaufen soll, definiert werden.

9.5.2 Checkliste zur wirksamen Partizipation

Auf Basis von Abschn. 9.2 sollten Sie die folgende Checkliste abarbeiten, und
zwar entweder proaktiv, in Bezug auf den erstellten Kommunikationsplan, oder
analytisch, in Bezug auf schon bisher erfolgte Partizipation in Threm Unterneh-
men. Beantworten Sie durch Ankreuzen dazu folgende Fragen:

1. Wurde/wird die Einbeziehung der Mitarbeiter vom Geist getragen, dass man
wirklich deren Vorschlidge umsetzen mochte?
[ ja (] zum Teil [J kaum [J gar nicht

2. Wurden/sollten von Mitarbeitern ausgearbeitete Maflnahmen umgesetzt (wer-
den)?

[ ja [J zum Teil J kaum [J gar nicht

3. Wie viele Unternehmensebenen wurden einbezogen/sollten einbezogen werden?
O alle [ alle bis auf [ alle bis zum U] nur das
die operativen Mittelmanagement Topmanagement
4. Wurden/werden die Inhalte der partizipativen Beteiligung an den Hierarchie-

ebenen und Funktionsbereichen ausgerichtet?

ja [J zum Teil [J kaum ] gar nicht

5. Erfolgt(e) eine Vorabplanung der Partizipation?
Uja U zum Teil 0] kaum ] gar nicht

Auswertung:

Bitte vergeben Sie jetzt pro angekreuztem Feld Punkte. Sie erhalten:

4 Punkte fiir ein Kreuz ganz links bzw. links oben

3 Punkte fiir das zweite Kreuz von links bzw. das Kreuz rechts oben
2 Punkte fiir das dritte Kreuz von links bzw. das linke untere

1 Punkt fiir das Kreuz ganz rechts bzw. rechts unten.
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Zihlen Sie nun die Summe der Punkte zusammen und vergleichen Sie das Ergeb-
nis mit der folgenden Bewertung:

16-20 Punkte: Thr Unternehmen setzt den partizipativen Stil des Change Mana-
gements schon perfekt oder nahezu perfekt um. Allenfalls kleine Korrekturen sind
noch nétig.

10-15 Punkte: Partizipation ist in Threm Unternehmen zwar schon in Ansétzen
vorhanden oder geplant, es gibt aber noch spiirbare Optimierungspotenziale, ent-
weder bei der Partizipationskultur, das heiit dem tatsdchlichen Willen, Mitarbeiter
einzubeziehen, oder bei der technischen Umsetzung.

Weniger als 10 Punkte: Vermutlich wurde in Threm Unternehmen bisher alles
zentral entschieden und selbst das mittlere Management hat eher die Aufgabe,
Entscheidungen von oben lediglich umzusetzen. Partizipation ist etwas, was in
diesem Fall erst gelernt werden muss. Es ist zu erwarten, dass nicht nur Fithrungs-
krifte Probleme haben werden, Entscheidungsmacht abzugeben, sondern auch
Mitarbeiter werden sich in der verantwortlicheren Rolle nicht gleich wohlfiihlen.
Gegebenenfalls macht es hier Sinn, zunédchst andere Einstellungen zur partizipati-
ven Arbeit iiber PersonalentwicklungsmaBinahmen zu erwerben (Re-Edukation,
Kap. 11).



Kapitel 10
Erfolgsfaktor Integration —
Unterschiede tiberwinden

10.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

10.1.1 Begriff

Unter Integration sollen hier allgemein die Stirkung des Zusammenhalts und die
Erhohung der Produktivitit neu gegriindeter Gruppen im Rahmen des Unterneh-
menswandels verstanden werden. Mit Gruppen konnen dabei die verschiedensten
Formen der Zusammenarbeit von drei oder mehr Personen bezeichnet werden,
insbesondere betrifft dies:

Projektteams: Hier ist die Integration nur filir den zeitlich befristeten Rahmen
des Projektes, also eher wéhrend der Phase des Wandels selbst, erforderlich.
Projektteams speisen sich dabei oftmals aus unterschiedlichen Funktionsberei-
chen und beinhalten auch zudem noch die Beteiligung externer Berater.
Organisationseinheiten, wie etwa Abteilungen: Durch Wandel entstehen oft
neue oder neu zusammengesetzte Organisationseinheiten, die sich aus Mitglie-
dern heterogenen Ursprungs speisen.

Das gesamte Unternehmen: Gerade etwa bei Mergers & Acquisitions, wo un-
terschiedliche Unternehmenskulturen zusammentreffen, ist eine Gesamtintegra-
tion auf Unternechmensebene wichtig. Hier geht es also im Gegensatz zu den
beiden obigen Féllen nicht nur um die Integration von Personen, die unmittel-
bar zusammenarbeiten, sondern um die Gestaltung iibergreifender Werte und
Normen des Zusammenlebens und Handelns.

Virtuelle Teams: Im Rahmen von Globalisierung und moderner Kommuni-
kationstechnologie sind Teams immer 6fter virtueller Natur, d. h. es ist weder
eine rdumliche noch zeitliche Prasenz aller vorhanden. Auch hier muss eine In-
tegration gewihrleistet werden, die auf emotionaler Ebene wegen des Wegfalls
der analogen Formen der Kommunikation (Abschn. 8.1.1) schwieriger vonstat-
ten geht.

T. Lauer, Change Management, 141
doi 10.1007/978-3-642-04340-6, © Springer 2010
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10.1.2 Erfolgsbeitrag

Integration unterscheidet sich in gewisser Hinsicht von den bisher behandelten
Erfolgsfaktoren. Sind etwa Kommunikation und Partizipation sfets entscheidende
Bausteine eines Change Managements, so ist die Wichtigkeit der Integration von
der jeweils vorliegenden Situation abhéngig. Allgemein kann man hier sagen, dass
Integration ein umso bedeutenderer Faktor ist, je mehr neue Gruppen im obigen
Sinne gebildet werden. Damit spielt Integration fiir Change Management im Rah-
men von Mergers & Acquisitions etwa eine wesentlich groBere Rolle als bei Un-
ternehmenswandel, der organisatorisch wenig verdndert.

Spielt Integration eine bedeutende Rolle, so liegt ihr Erfolgsbeitrag vor allem in
folgenden Punkten begriindet:

1. Abbau von unnétigen Konflikten: Unnétig sind Konflikte dann, wenn ihnen die
objektive Basis, z.B. in Form gegebener Interessenskonflikte zwischen Grup-
pen, fehlt. Solche Konflikte beruhen hdufig auf Vorurteilen oder Missverstand-
nissen und sind vor allem beim Zusammentreffen unterschiedlicher Kulturen zu
erwarten. Der Ausbau von Kooperation und der Abbau von Konfrontation hel-
fen hier, die Produktivitdt zu erhéhen.

2. Erhohung der Effizienz der Zusammenarbeit: Neu zusammengestellte Gruppen
miissen sich auch in den Arbeitsabldufen, der Arbeitsorganisation und den Rol-
lenteilungen erst finden. Integrative MaBBnahmen konnen helfen, diesen Prozess
zu beschleunigen.

3. Erhéhung der Motivation: Ein gutes Arbeitsklima schafft in aller Regel ein
Umfeld, in welchem Mitarbeiter sich wohler fiihlen und entsprechend motivier-
ter und leistungsbreiter sind. Deshalb muss Integration auch auf eine atmospha-
rische Verbesserung achten.

10.2 Voraussetzungen wirksamer Integration

Auch die im néchsten Teilkapitel vorgestellten Methoden konnen ihre Wirkung
nur entfalten, wenn ein Mindestmall an Grundvoraussetzungen gegeben ist, die
quasi einen fruchtbaren Boden der Integration bilden. Zu diesen Vorbedingungen
zdhlen insbesondere:

1. Grundsdtzliche Offenheit und kooperativer Wille: Die Mehrzahl der Gruppen-
mitglieder muss ein Mindestmall an Offenheit gegeniiber den jeweils neuen,
»anderen“ Gruppenmitgliedern mitbringen und ebenso einen grundsétzlichen
Willen, das Zusammenschmelzen mit diesen zu einer Gruppe zu bewerkstelli-
gen. Sind diese Voraussetzungen gar nicht vorhanden, kdnnen selbst Konflikt-
16sungstechniken, wie etwa die in Abschn. 10.3.2.2 vorgestellte Intergruppen-
Intervention, kaum greifen, da ein offener Dialog nicht in Gang zu setzen ist.

2. Nichtdominanz einer Gruppe: Besonders im Fall von Acquisitions kann Integ-
ration daran scheitern, dass das aufkaufende Unternehmen das aufgekaufte zu
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dominieren trachtet. Dieser Fall kann auch eintreten, wenn neue Topmanager
versuchen, aus ihren ,,Seilschaften® die ihnen unterstellten Fiihrungsstrukturen
zu besetzen. Letzteres sollte man unbedingt vermeiden, da heftige Widersténde
hier vorprogrammiert sind. Im Falle von Unternehmensaufkéufen muss eine
Sensibilitdt im Umgang mit dem aufgekauften Unternehmen an den Tag gelegt
werden. Das in Abschn. 4.2 erlduterte Beispiel zu Wal-Mart Deutschland zeigt
auf, welche Gefahren ansonsten fiir die Integration und damit den gesamten Er-
folg des Change-Prozesses lauern.

3. Nichtparteilichkeit der Gruppenleitung: Die Fiihrung einer Gruppe, die aus
zwei oder mehr Bereichen gebildet wurde, sollte unbedingt eine Parteilichkeit
zugunsten eines dieser Bereiche vermeiden. Dies ist naturgemil dann schwer
zu realisieren, wenn die Gruppenleitung genau einem der beteiligten Bereiche
entstammt. Selbst wenn hier das Bemiithen um Neutralitdt vorliegt, wird diese
eventuell doch von den anderen Gruppenmitgliedern infrage gestellt.

4. Schaffung neuer Gruppenregeln: Der letzte Punkt kann zum Teil dadurch ge-
heilt werden, dass man konsequent neue Regeln fiir die Zusammenarbeit in der
Gruppe definiert, die idealerweise nach den Prinzipien der Partizipation (Kap. 9)
erarbeitet werden. Das Neugeschaffene ist zum einen neutral, zum anderen wird
eine hohere Identifikation als Gruppe erreicht, weil es etwas und evtl. das erste
ist, was man gemeinsam erschaffen hat.

5. Einbeziehung externer Experten in schwierigen Fdllen: Wenn ein hohes Kon-
fliktpotenzial vorherrscht oder Konflikte zwischen den Teilgruppen schon eska-
liert sind, sollte man unbedingt die Einbeziechung externer Experten fiir Kon-
fliktlosung oder Mediation in Betracht ziehen, die den Vorteil der Neutralitit,
des Methodenwissens und der Erfahrung im Umgang mit solchen Situationen
besitzen.

10.3 Ausgewihlte Methoden

Bei den im Folgenden vorgestellten Methoden wird, wie ansonsten aus der Perso-
nalentwicklung bekannt, eine Unterscheidung in Integration on und off the job
vorgenommen. Damit soll deutlich zum Ausdruck gebracht werden, dass integra-
tive Mallnahmen nicht auf Workshops, Seminare oder Events begrenzt werden
diirfen, wichtig ist vielmehr, dass die Integration auch durch die richtigen Wei-
chenstellungen in der tagtéiglichen Arbeit, und damit on the job, gefordert wird.

10.3.1 Integration on the job

Integration on the job betrifft zumeist die mit Bedacht gewéhlte Form der Grup-
penorganisation und damit oftmals auch die kulturelle Zusammenfithrung. Sind
Gruppen virtuell oder teil-virtuell, kommen noch weitere spezifische Anforderun-
gen hinzu. Der Arbeitsalltag und damit die Integration on the job ist die Basis aller



144 10 Erfolgsfaktor Integration — Unterschiede iiberwinden

Integration und im Zweifelsfall wichtiger als die Methoden off the job, die eher
verstirkenden oder intervenierenden Charakter haben.

10.3.1.1 Organisatorisch-kulturelle Integration

Aus den Grundlagen der verhaltenswissenschaftlichen Organisationstheorie ist be-
kannt, dass Kontiguitit, also die raum-zeitliche Nihe, bei der Zusammenarbeit in
der Regel automatisch zu einer Angleichung der Normen und Werte innerhalb von
Gruppen fiihrt. Insofern ist grundsétzlich auf Moglichkeiten zur Zusammenarbeit
in Bezug auf eine gemeinsame Zielerreichung zu achten. Das Primat liegt hier auf
der Forderung nach mdglichst gemischten Teams. Dies soll sich dabei auf der
Arbeits- als auch der Leitungsebene der Teams widerspiegeln.

1. Integration auf der Arbeitsebene: Hier empfiehlt sich ein bewusster Mix von
Miniteams zu bestimmten Aufgaben. Die Teams miissen so klein sein (hierun-
ter fallen auch Zweierteams), dass die Teilgruppe einer Subkultur nicht mehr
handlungsleitend auf die Beteiligten einwirkt. Dadurch bekommt jedes Pro-
jektmitglied Gelegenheit, Personen der anderen Gruppe als Individuen und
nicht als Rollentrdger der Gruppen kennenzulernen. Die Chance, verbindende
Gemeinsamkeiten zu entdecken, wéchst damit systematisch an.

2. Integration auf der Leitungsebene: Werden zwei Unternehmen verschmolzen,
dann sollte die Leitung der neu entstehenden Organisationseinheiten oder Pro-
jektteams mit einer Doppelspitze versehen werden, die jeweils einen Vertreter
der beteiligten Unternehmen beinhaltet. Dies mag zunéchst zu ldnger dauern-
den Entscheidungsprozessen fiihren, die getroffenen Entscheidungen haben
aber eine hohere Nachhaltigkeit und 16sen weniger Widerstand bei den Ausfiih-
renden aus, sodass insgesamt Zeit und Produktivitdt gewonnen werden. Auf3er-
dem kommt auch hier der Umstand hinzu, dass Wissen aus bisher unterschied-
lichen Erfahrungshorizonten zusammengefiihrt wird und somit ggf. aus dieser
Synthese eine bessere Entscheidung in Form eines neuen Weges resultiert. Je
mehr diese Leitungsteams solche neuen, synthetisierten Wege beschreiten und
auch neue Regeln der internen Organisation definieren, um so stirker wird die
Organisation auch eine eigene Identitdt erhalten und somit eine eigene Kultur,
mit der sich die Mitglieder positiv identifizieren.

Ein schones Beispiel zur Illustration des letzten Punktes bietet der Merger der
Netzwerkinfrastrukturbereiche von Nokia und Siemens zum Unternehmen Nokia
Siemens Networks. Im Falle dieser Unternehmensintegration hat man im Hinblick
auf Integration einen Weg im obigen Sinne mit Erfolg beschritten. So wurden
direkt mit der Bekanntgabe des bevorstehenden Mergers alle Positionen bis hin-
unter auf die vierte Fiihrungsebene jeweils mit Personen beider Unternehmen
besetzt. Zwar kam es hier anfinglich zu kulturellen Missverstindnissen, bei Sie-
mens war so etwa die Anrede mit Nachnamen und Titel iiblich, bei Nokia aus-
schliefflich mit Vornamen, durch das tigliche Zusammenarbeiten konnte man
diese Differenzen aber schnell erkennen und iiberwinden. Dazu beigetragen hat
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auch die Einrichtung eines Agendapunktes bei Projektmeetings, bei dem jeweils
eine neu erkannte kulturelle Differenz offen besprochen werden sollte. Auf diese
Weise entstand eine Sammlung von kulturellem Wissen iiber den jeweiligen Integ-
rationspartner, die zu einem besseren gegenseitigen Verstindnis beigetragen hat.
Fiir das neu geschaffene Unternehmen wurden nun aber nicht unbedingt die einen
oder anderen Regeln des Umgangs iibernommen, sondern wenn es ging, neue
definiert. So ist etwa die Meetingsprache konsequent Englisch, sobald auch nur
einer der Anwesenden nicht Finnisch oder Deutsch spricht.

10.3.1.2 Virtuelle Integration

Die Arbeit in virtuellen Teams wird in der Praxis immer géngiger. Der Grund
dafiir ist nicht nur in der Weiterentwicklung der Kommunikationstechnologie zu
sehen, die iiber virtuelle Netzwerke die volle kommunikative Anbindung an das
Unternehmen von fast jedem Ort aus ermdglicht, auch ein gesellschaftlicher Wan-
del hin zu mehr Individualismus bei der Zeit- und Lebensgestaltung ist hierfiir
verantwortlich. Virtuelle Teams ermdglichen das Zusammenarbeiten von Leuten
auch unabhéngig von deren lokaler Ansiedlung. Damit wird zugleich das Zusam-
menfiigen von mehr disparatem Wissen ermoglicht, was der inhaltlichen Qualitét
der Ergebnisse dient. Erschwert ist hingegen notwendigerweise die Teamintegra-
tion, da das Element der Kontiguitét, also des raum-zeitlichen Zusammenseins,
welches ja konstituierend fiir die Entwicklung eines ,,Wirgefiihls ist, fehlt. Ver-
antwortlich dafiir ist zu einem grofen Teil der Wegfall der analogen Kommunika-
tion, also von Gestik, Mimik und Tonfall. Diese Kommunikation bringt, wie be-
reits in Abschn. 8.1.1 ausgefiihrt, Emotionen zum Ausdruck, die fiir das Entstehen
von Gruppenzusammenhalt unerldsslich sind. Der Wegfall dieser Emotionen hat
zwar auf der einen Seite auch die positive Auswirkung, dass negative Emotionen
gef. nicht zu schnell sichtbar werden, andererseits bleibt das emotional nicht de-
chiffrierbare Gegeniiber ein Grauschleier, in den man allzu gern Negatives hinein-
interpretiert. Um hier doch ein Mindestmal} an Teamgefiihl zu entwickeln, sind ein
paar Voraussetzungen zu beachten:

1. Zuverlissigkeit: Werden Termine oder Qualititsstandards vereinbart, sollten
sich die Terminmitglieder noch mehr als ohnehin daran ausrichten, vor allem in
der konstitutiven Phase von virtuellen Teams. Wegen der kaum vorhandenen
Maglichkeit, sich durch emotional glaubhafte Kommunikation zu entschuldi-
gen, ist praventiv auf diese groflere Disziplin zu achten.

2. Physische Treffen: Zur Konstituierung der Gruppe, aber auch in groferen Ab-
stinden sollte man versuchen, ein wirkliches Treffen der virtuellen Gruppe zu
organisieren. Oftmals ist der Wille zur Zusammenarbeit grofler, wenn man je-
mandem auch schon einmal physisch begegnet ist.

3. Nutzung von Echtzeitmedien: Hierunter fallt nicht nur das klassische Telefon,
sondern auch der Chat. Die Einrichtung einer Gruppe, bei der man sieht, wer
von den virtuellen Kollegen, wann online ist, kann das Ausmall der Kommuni-
kation und damit auch das Entstehen von ,,Wirgefiihl“ fordern.
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4. Virtueller Small Talk: Der vorige Punkt bietet sich auch als Plattform fiir virtu-
ellen Small Talk an. Wie in der Face-to-Face-Kommunikation, so sollte auch in
der virtuellen ein gewisser Raum fiir den Austausch von nicht arbeitsrelevanten
Dingen reserviert bleiben. Damit bekommt das virtuelle Gegeniiber ein ,,Ge-
sicht” und die Kommunikation neben der funktionalen auch eine soziale Kom-
ponente, die gerade beim isolierten Arbeiten am virtuellen Arbeitsplatz hohes
Gewicht besitzt.

10.3.2 Integration off the job

Im Bereich der ergénzenden Integration off the job sind zwei Gruppen von Mafi-
nahmen bedeutend. Kommt es eher darauf an, die Effizienz und Effektivitit zu
steigern oder einen Basiszusammenhalt zu etablieren, so bedient man sich MaB-
nahmen aus der groBen Schar sogenannter Teambuilding-Methoden. Steht die
Uberwindung offensichtlicher kultureller Differenzen im Vordergrund, so bietet
sich die Methode Intergruppen-Intervention an.

10.3.2.1 Teambuilding

Unter dem Begriff Teambuilding wird heute ein nahezu uniiberschaubares Spekt-
rum an Methoden und Verfahren angeboten. Diese kdnnen vom gemeinsamen
Rafting auf einem Wildwasser bis hin zu moderierten Workshops reichen. Die
Methoden lassen sich grundsétzlich in zwei Stofrichtungen unterteilen: solche,
welche Zusammenhalt und Zusammenarbeit durch eine kooperativere Einstellung
fordern wollen, und eine zweite Gruppe, die auf eine konkrete Verbesserung von
Effizienz und Effektivitdt in der Zusammenarbeit setzt.

1. Methoden zum Erreichen kooperativer Einstellung: Hierunter fillt vor allem
die Veranstaltung sogenannter Social Events, also von Dingen wie dem Klet-
tern im Hochseilgarten und Wildwasserrafting, aber auch weniger spektakulére
Dinge wie der Betriebsausflug oder das Sommerfest sind hier einzuordnen. Bei
der Auswahl solcher Methoden ist darauf zu achten, dass die Events keinen zu
groBen ,,Showcharakter* besitzen und zudem der Inhalt des Events so gewahlt
wird, dass er keine besondere Affinitdt zu einer der Subkulturen aufweist.
Wichtig ist vielmehr, dass man bei dem Event etwas zusammen tut und zwar
mit sichtbarem Erfolg und/oder SpaB8. Dabei muss unbedingt auf ausreichend
Gelegenheiten zur privaten Kommunikation geachtet werden. Zu Beginn eines
Projektes oder einer neu gebildeten Organisationseinheit bietet es sich oft an,
ein oder mehrere groBere (auch mehrtdgige) Events zu veranstalten. Im Verlauf
der Zusammenarbeit sollte mindestens wochentlich ein eher informelles Zu-
sammentreffen stattfinden. GroBlere Events sind wiederum bei der Erreichung
bestimmter Meilensteine zu empfehlen, um ein gemeinschaftliches Erfolgser-
lebnis zu feiern und somit den Gruppenzusammenhalt weiter zu stérken.
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2. Methoden zur Erhohung der Effizienz und Effektivitit der Zusammenarbeit:
Diese Verfahren verwenden zumeist workshopahnliche Techniken. Der eher ra-
tionale Austausch iiber das gemeinsame Arbeiten steht dabei im Vordergrund.
Uber eine Analyse der bisherigen Zusammenarbeit in Bezug auf Dinge wie Ar-
beitsorganisation, Fiithrung, Rollenverteilung, Beteiligung oder Zeitmanage-
ment werden Problemfelder herausgearbeitet und gemeinsam Losungswege de-
finiert. In Abschn. 10.5 wird ein Beispiel aus diesem Genre niher vorgestellt.
Die dort beschriebene Teamselbstanalyse kann auch ohne externe Moderation
recht leicht durchgefiihrt werden.

10.3.2.2 Intergruppen-Intervention

Diese von Blake (Blake et al., 1964) entwickelte Methode dient dazu, die Zusam-
menarbeit von Gruppen zu ermdglichen oder wieder herzustellen, falls sich diese
untereinander im unproduktiven Konflikt befinden. Diese Situation tritt vor allem
dann auf, wenn Gruppen unterschiedlicher Herkunftsunternehmen oder Professio-
nen (z.B. IT und Marketing) in irgendeiner Form zusammenarbeiten miissen,
bislang aber iiber die andere Gruppe keine wirklichen Erfahrungen, sondern eher
Vorurteile vorliegen.

Der Ablauf gestaltet sich in folgenden Schritten (Neuberger, 1994, S. 249;
Staehle, 1999, S. 954f.):

1. Unter externer Moderation treffen sich die beiden Gruppen an einem neutralen
Ort.

2. Zundchst beantworten die beiden Gruppen in getrennten Riumen folgende
Fragen und dokumentieren diese (z. B. auf einem Flipchart):

— Welche Eigenschaften charakterisieren am besten unsere Gruppe?
— Welche Eigenschaften charakterisieren am besten die andere Gruppe?
— Wie glauben wir, beschreibt uns die andere Gruppe?

3. Als néchstes présentieren sich die Gruppen die Ergebnisse zu den Fragen ge-
genseitig, dabei sind nur Verstindnisfragen, keine Wertungen zugelassen.

4. Die Gruppen ziehen sich nun wieder zur getrennten Arbeit zuriick und versu-
chen, die Erkenntnisse auszuwerten. Zumeist ergibt sich dabei, dass die andere
Gruppe einen weit weniger negativ wahrnimmt, als man das geglaubt hat. Da-
mit ist ein erster Schritt zum Abbau der Spannungen bereits getan und der Bo-
den fiir eine bessere Zusammenarbeit gelegt.

5. In einer weiteren gemeinsamen Sitzung werden die noch offenen Differenzen
nun in der Regel konstruktiv und unter Leitung des neutralen Moderators be-
sprochen und nach Losungswegen gesucht.

6. Zu einem spiteren Zeitpunkt findet eine Evaluationssitzung statt, um den Erfolg
und eventuelle Korrekturen zu den beschlossenen Mafinahmen zu ermitteln.

Die Methode kann alternativ auch als sogenannter Fish-Bowl zur Anwendung
kommen. Dabei erarbeitet eine Gruppe die Antworten zu den oben dargelegten Fra-
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gen, wihrend diese gleichzeitig von der anderen Gruppe, die um diese herumsitzt,
kommentarlos beobachtet wird. AnschlieBend werden die Rollen getauscht. Das
weitere Procedere richtet sich nach dem oben beschriebenen Ablauf ab Punkt 4.).

10.4 Zusammenfassung

Integration im Rahmen von Unternehmenswandel ist auf vielen Ebenen erforder-
lich. Fiir ganze Unternehmen — etwa bei Mergers & Acquisitions —, fiir Abteilun-
gen, Projektteams oder gar rein virtuelle Teams. Ziel ist stets die Gewdhrleistung
eines harmonisch-kooperativen Miteinanders, welches den Wandel beschleunigt
und die Produktivitit erhoht. Integration bedarf trotz aller Probleme eines Grund-
willens zum Miteinander, ansonsten konnen Vorurteile nicht iiberwunden werden.
Zudem diirfen einzelne Gruppen nicht zu dominant sein, sodass gemeinschaftlich
neue Regeln der Zusammenarbeit definiert werden konnen. Integration kann wéh-
rend der tdglichen Arbeit gezielt gefordert werden, aber auch im Rahmen von
MaBnahmen off the job, etwa Teambuilding-Seminaren.

10.5 Praxischeck

Die hier vorgestellte Teamselbstanalyse beruht auf einer eigenen Weiterentwick-
lung einer von Woodcock (1995, S. 128) vorgestellten Methodik. Die Anwendung
sollte bereits nach einer ersten kurzen Phase der Zusammenarbeit, z. B. nach der
ersten Woche, erfolgen und dann regelméfig wiederholt werden (am Anfang etwa
monatlich). Die Moderation kann jeweils wechselweise von einem anderen Grup-
penmitglied ibernommen werden.

Die Vorgehensweise im Einzelnen stellt sich so dar:

1. Jedes Gruppenmitglied fiillt den untenstehenden Fragebogen zur Qualitdt der
bisherigen Teamarbeit zunichst selbst aus, indem pro Frage Schulnoten verge-
ben werden.

2. AnschlieBend setzt sich die Gruppe zusammen und gibt zu jeder Frage ihre
Bewertung bekannt. Dabei werden pro Frage der Mittelwert und die Summe
der Abweichungen vom Mittelwert notiert. Die Fragen werden nun zweifach in
eine Reihenfolge gebracht: zum einen nach der Durchschnittsnote, beginnend
mit der schlechtesten Note und zum anderen nach der Summe der Abweichun-
gen von dieser Note, beginnend mit der hochsten Abweichung.

3. Nun wird zunéchst iiber die Fragen diskutiert, bei denen es eine groe Abwei-
chung von der Durchschnittsnote gibt, d. h. die Teilnehmer uneins in der Be-
wertung der Situation sind. Differenzen in der Beurteilung fiihren dabei in aller
Regel zu einer konstruktiven Diskussion iiber verschiedene Sichtweisen und
Probleme. Missverstdndnisse und Scheinkonflikte konnen ebenso aufgedeckt
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werden wie unterschiedliche Ziele der Teilnehmer. Auf jeden Fall wird so aber
fiir eine groBere Transparenz der Meinungen, Werte und Einstellungen gesorgt.

. Abschliefend werden die Fragen betrachtet, die im Durchschnitt schlecht bewer-

tet wurden. Werden Punkte aus der Befragung gemeinschaftlich negativ beur-
teilt, sollte die Gruppe die Ursachen dafiir ergriinden und GegenmafBinahmen de-
finieren. Bei der Ursachenanalyse kann auch das Ursache-Wirkungs-Diagramm
(Abb. 9.2) zum Einsatz kommen.

Fragebogen zur Teamselbstanalyse

Zu beantworten sind die folgenden neun Fragen auf einer Schulnotenskala von
1 bis 5 (die jeweilige Bewertung wird einfach eingekringelt):

1.

Wie beurteilen Sie die Transparenz von Zielsetzung und Rahmenbedingungen
der in der Gruppe zu l6senden Aufgaben?

01 02 03 L4 s

. Welche Note wiirden Sie der Informationsbeschaffung und -nutzung geben?

01 02 03 L4 0s

. Wie beurteilen Sie die Art und Weise, wie die Gruppe sich selbst zur Erledi-

gung der Aufgabe organisiert?

01 02 03 L4 as

. Mit welcher Schulnote wiirden Sie die Vorgehensweise beim Treffen von Ent-
scheidungen in der Gruppe bewerten?
01 02 03 L4 0s

. Wie beurteilen Sie die Ausgewogenheit der Beteiligung aller in der Gruppe?
01 02 03 L4 0s

. Welche Note wiirden Sie fiir die Atmosphére der Zusammenarbeit in der Grup-
pe geben?

01 02 03 04 s

. Wie beurteilen Sie das Zeitmanagement in der Gruppe?

Ol 02 03 04 0s

. Wie bewerten Sie die eigene Freude an der Arbeit in der Gruppe?

Ol 02 03 04 as






Kapitel 11
Re-Edukation — Personal gezielt entwickeln

11.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

11.1.1 Begriff

Unter Re-Edukation sollen hier allgemein Maflnahmen der Personalentwicklung
verstanden werden, die darauf abzielen, individuelle Féhigkeiten zu verbessern
und Einstellungen zieladdquat zu verdndern.

Damit umfasst dieser Erfolgsfaktor den spezifisch auf das Change Management

ausgerichteten Einsatz der iiblichen Methoden der Personalentwicklung. Personal-
entwicklung zielt dabei allgemein auf die Verdnderung bzw. Verbesserung von
drei Bereichen der individuellen Kompetenzen (Jung, 2001, S. 256f.):

1.

Wissen: Die Erweiterung des Wissens bedeutet, mehr Informationen iiber ein
bestimmtes Fachgebiet zu erwerben. Dies konnen in der Praxis ganz unter-
schiedliche Dinge sein, z. B. die Kenntnis neuer Gesetze und ihrer Auslegung
in der Unternehmensbesteuerung, Kenntnisse iiber neue Entwicklungen in der
Experimentalphysik oder auch Wissen iiber Benchmarks der Unternehmens-
strategie in einer Branche. Wissen selbst ist zunichst einmal eine passiv ge-
speicherte Menge an Daten, die aber durchaus strukturiert ist.

. Konnen: Konnen geht iiber das passive Wissen hinaus, indem es den Erwerb

von Féhigkeiten und Fertigkeiten umfasst. Dafiir ist der Erwerb neuen Wissens
oft notwendig, aber keinesfalls hinreichend. Kénnen kann grundsétzlich in die
beiden Teilbereiche manuelles und geistiges Konnen unterteilt werden, es kann
also etwa die Fertigkeit eines komplizierten Handgriffs in der Produktion eben-
so wie die Fahigkeit, eine Webpage zu programmieren oder eben Buchfiihrung
gemil der neuen Steuergesetze auszufiihren, umfassen.

. Verhalten und Einstellung: Dieser letzte Punkt umfasst Konnen, welches weni-

ger mechanisch oder wissensbasiert ist, sondern zu groflen Teilen auf Werten,
Normen oder Einstellungen beruht. Hierzu gehdrt zum Beispiel das Fiihrungs-
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verhalten, das Arbeitsverhalten oder auch das Verhalten gegeniiber gleichran-
gigen Teammitgliedern oder Kunden.

Je nach Art des geplanten Unternehmenswandels konnen alle drei Bereiche
gleichermaflen bedeutend oder aber auch Teile davon wichtiger sein. Allgemein
kann man sagen, dass beim kulturellen Wandel, der sich etwa notwendigerweise
an Mergers & Acquisitions anschlieBt, Einstellungen und Verhalten eine zentrale
Rolle spielen. Findet der Wandel hauptséchlich aus Griinden der strategischen
Anpassung an ein sich dnderndes Unternehmensumfeld statt, z. B. ausgelost durch
technologischen Wandel, dann konnen die ersten beiden Punkte besonderes Ge-
wicht erlangen. Da Wissenserwerb seiner Natur nach zunéchst eher passiv ist,
spielt er alleinstehend im Bereich des Change Managements selten eine dominante
Rolle, sondern ist eher Vorbedingung fiir 2.) oder ggf. auch fiir 3.).

11.1.2 Erfolgsbeitrag

Drei wesentliche Erfolgsbeitrédge konnen der Re-Edukation zugeschrieben werden,
dabei ergeben sich die beiden ersten aus den Ausfiihrungen iiber den Begriff, wo-
hingegen der dritte eher ein positiver Nebeneffekt ist, der aber dem Gesamtprojekt
Wandel nicht unwesentlich dient.

1. Unterstiitzung des notwendigen kulturellen Wandels: Kulturwandel ist zwar
eine Aufgabe, die auf das gesamte Unternehmen abzielt, das Individuum ist
aber ein wichtiger Ansatzpunkt, um diesen Wandel zu initiieren. Dazu bedarf
es, wie oben bereits angefiihrt, vor allem eines Wandels der Werthaltungen und
Einstellungen. Dies kann sich in einem ersten Schritt schon auf die generelle
Bereitschaft zum Wandel selbst beziehen, einschlielich der aktiven Teilnahme
an dessen Gestaltung. Damit wird ein Klima der Offenheit und Partizipation
geschaffen, welches fiir weniger Widerstinde sorgen soll.

2. Abbau von Qualifikationsdefiziten: Dieser Punkt bezieht sich auf die erforderli-
che Erweiterung von Wissen und Kénnen im Rahmen eines geplanten Wandels.
Ein Unternehmenswandel bedingt zumeist, dass sich auch Stellen und Stellenin-
halte dndern. Zum einen kann es sein, dass Mitarbeiter, die bisher keine Fiih-
rungsverantwortung besallen, diese erstmals bekommen. Dafiir sollte unbedingt
eine Vorbereitung und Begleitung der ersten Schritte erfolgen. Zum anderen kann
der Wandel durch erkannte Kompetenzdefizite des Unternehmens im Bereich der
Prozessgestaltung (z. B. beim Qualitdtsmanagement), der eingesetzten Techno-
logien oder auch der Form der Marktbearbeitung (z. B. einer zu wenig interna-
tionalen Ausrichtung) ausgelost sein. In diesen Féllen ergibt sich aus der strategi-
schen Zielrichtung des Wandels ein hoher Bedarf zur Weiterqualifikation.

3. Erhéhung der Motivation der Beteiligten: Personalentwicklung wird immer
auch als Incentive gesehen. Recruiter in Unternehmen berichten, dass — vor al-
lem jiingere — Bewerber oftmals danach fragen, ob denn nach dem Eintritt in
das Unternehmen auch eine systematische Fortbildung erfolgt. Werden diese
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nach Fortbildung fragenden Bewerber zu Mitarbeitern, nehmen sie vielfach
aber gar nicht sonderlich offensiv die Mdglichkeiten zur Weiterbildung wabhr.
Dieser scheinbare Widerspruch 16st sich auf, wenn man den eigentlichen Sinn
der Frage durch die Bewerber erfasst. Diese mochten vor allem die Einstellung
des Unternehmens zur Ressource Mensch testen. Wird dieser nur als ein aus-
filhrendes Organ gesehen, oder ist man gewillt, in ihn zu investieren und auf
eine langfristige Partnerschaft zu setzen? Entsprechend motiviert es Mitarbeiter
in der Regel, wenn man ihnen Méglichkeiten zur personlichen Weiterentwick-
lung offeriert. Bietet der Wandel dem Einzelnen die Chance, mehr Weiterbil-
dung zu erhalten, kann dieser Umstand ein Motivationsfaktor sein, der auch
zugleich die individuelle Wandlungsbereitschaft erhoht.

11.2 Voraussetzungen wirksamer Re-Edukation

Re-Edukation ist dann erfolgreich, wenn sie einerseits die fiir den erfolgreichen
Wandel notwendigen Qualifikationen tatsédchlich aufbaut und andererseits auch
eine hohe Akzeptanz bei den Individuen besitzt. Folgende Punkte sind zu beach-
ten, um fiir eine wirkungsvolle Re-Edukation zu sorgen:

1. Proaktivitdt: Wenn Wandel gelingen soll, ist es wichtig, bereits sehr frithzeitig
mit den notwendigen Personalentwicklungsmalnahmen zu beginnen. Dies
sorgt nicht nur fiir eine schnellere Produktivitidt der neu eingeleiteten Mal3-
nahmen, sondern es verhindert auch individuelle Misserfolge und damit Demo-
tivation und Widerstand. Mitarbeiter reagieren oft mit Besorgnis, wenn sie von
moglichen Verdnderungen in ihrem Arbeitsbereich erfahren. Neben dem Un-
behagen, welches Neuem generell entgegengebracht wird, ist dabei die nicht
selten unberechtigte Sorge, ob man den neuen Anforderungen denn gerecht
wird, verursachend dafiir. Deshalb sollte bei Bekanntwerden der neuen inhalt-
lichen und organisatorischen Ausrichtung fiir den Einzelnen mit diesem auch
direkt ein Entwicklungsplan abgestimmt werden. Dies baut Angste nicht nur
dadurch ab, weil der Betroffene nun eine entsprechende Kompetenzentwick-
lung erwartet, es signalisiert dem Mitarbeiter auch zugleich, dass man weiter-
hin auf ihn setzt.

2. Nachhaltigkeit: Mangelnde Nachhaltigkeit ist ein generelles Problem der Per-
sonalentwicklung, welches unter dem Begriff der Transferliicke in die Literatur
eingegangen ist. Viele kennen vielleicht das Phédnomen, dass man von einem
mehrtidgigen Seminar voller Optimismus und Inspiration an den Arbeitsplatz
zuriickkehrt, weil man glaubt, nun verstanden zu haben, was man besser ma-
chen muss, sei es nun ein optimiertes Zeitmanagement, eine effizientere Mitar-
beiterfithrung oder was auch immer. Am Arbeitsplatz féllt man aber nach kur-
zer Zeit schon wieder in alte, tiberholt geglaubte Verhaltensmuster zuriick. Der
Grund dafiir ist in der Regel ein zweifacher. Zum einen kann es sein, dass das
tatsdchliche Arbeitsumfeld und damit die Situationen, mit denen man konfron-
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tiert wird, nicht exakt dem entsprechen, was im Seminar vorausgesetzt wurde.
Hier miisste man nun selbststindig die gelernten Methoden oder Verhaltens-
weisen modifizieren, was aber nicht immer leicht fallt. Zum anderen vergisst
man schlichtweg einen Teil des erworbenen Wissens und der erworbenen Fa-
higkeiten wieder. Deshalb kann Personalentwicklung nicht nur im einmaligen,
punktuellen Besuch von Seminaren oder dhnlichen Lehrformen bestehen, son-
dern bedarf einer Nachbetreuung und Reflexion am Arbeitsplatz selbst.

3. Individualitit: Re-Edukation ist umso wirksamer, je mehr die einzelnen Mal3-
nahmen auf die jeweiligen Personen, die geschult werden sollen, abgestimmt
werden. Dazu sollte gemeinsam mit den Betroffenen eine Analyse vorgenom-
men werden, welche Anforderungen an entsprechender Position kiinftig beson-
ders wichtig sind und wo Qualifikationsdefizite vorliegen. Dies erhoht einer-
seits die Kosteneffizienz der Mafinahmen, denn einige Mitarbeiter werden
schon ganz oder teilweise die notwendigen Qualifikationen besitzen, anderer-
seits kann man so auch auf individuelle Bediirfnisse eingehen, die zum Wunsch
nach Selbstverwirklichung beitragen. Personalentwicklung ist von ihrer Natur
her eine Win-win-MafBnahme, von der beide Seiten, Arbeitgeber und Mitarbei-
ter, profitieren kdnnen. Sind die personlichen Wiinsche zur Weiterentwicklung
auch kurz- oder mittelfristig dem Unternehmen niitzlich, sollte das Engagement
der Einzelnen gefordert werden, um eben fiir die oben angesprochene Veridnde-
rungsmotivation zu sorgen.

Ein schones Beispiel, wie so etwas in der Praxis aussehen kann, bietet das so-
genannte ,,Self Managed Learning * bei IKEA. Konzipiert von der Personalab-
teilung und angeleitet durch Coaches definieren sich Mitarbeiter eigene Perso-
nalentwicklungspline, die in einen ,,Lernvertrag® zwischen Mitarbeiter und
Unternehmen miinden. Lernen wird hier als lebenslanger Prozess gesehen und
dem Einzelnen die Entscheidung iiber Lernziele, Methoden, Orte, Zeiten etc.
tiberlassen. Dies erhoht nicht nur die individuelle Passgenauigkeit der Perso-
nalentwicklung, sondern iiber die Autonomie auch die Motivation der Lernen-
den (Ldmmler, 2009).

Ein weiterer Punkt, bei dem eine Individualisierung der Mafinahmen zu einem
hohern Wirkungsgrad beitragt, ist die Beriicksichtigung des individuellen Lern-
typus. Generell werden hier je nach bevorzugtem Lehrmedium der visuelle, der
auditive, der kommunikative und der praktische Lerntyp unterschieden (Jung,
2001, S. 270f.). Der visuelle Lerntyp bevorzugt Anschauung als Medium, der
auditive etwa den Vortrag, der soziale den Dialog oder die Gruppenarbeit und
der praktische die Ubung.

4. Sorgfiltige Anbieterauswahl: Vielfach bedeutet Personalentwicklung die In-
anspruchnahme externer Unterstiitzung, etwa von Seminaranbietern. Bei der
Auswahl dieser Dienstleister sollte man sorgfiltig vorgehen und vor allem drei
Punkte beachten:

— Empfehlung: Wie bei von Personen erbrachten Dienstleitungen iiblich, kann
man die Qualitdt nur durch Erfahrung beurteilen. Man sollte deshalb versu-
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chen, das Kontaktnetzwerk auf Empfehlungen hin abzusuchen, die auf per-
sonlichen Erfahrungen beruhen. Zum Teil bieten Anbieter auch offene Se-
minare an, die zunéchst kostengiinstig von einer Testperson besucht werden
konnen und dazu dienen, einen moglichen Dienstleister qualifizierter beur-
teilen zu konnen.

— Erfahrung: Bei vielen Formen der Personalentwicklung ist es wesentlich,
dass der Dienstleister auch eine auf Erfahrung beruhende Vorstellung von
den Aufgaben und vom Arbeitsumfeld seiner Klienten besitzt. Dazu kann
Branchenerfahrung ebenso gehéren wie Fithrungserfahrung. Ohne diese Vor-
kenntnisse ist die Gefahr des Entstehens von Transferliicken, wie sie oben
unter dem Punkt ,,Nachhaltigkeit™ beschrieben wurden, besonders groB3, da
die Teilnehmer nicht sehen, was das Gelernte zu ihrem Alltag beitrégt.

— Preis-Leistungs-Verhdltnis: Ein teurer Anbieter muss nicht automatisch bes-
ser sein und umgekehrt. Auf der anderen Seite muss man in der Regel auch
eine gewisse Summe zahlen, um gute Qualitét zu erhalten. Grundsétzlich ist
zu beachten, dass gute Personalentwicklungsarbeit nicht unbedingt sehr teu-
er sein muss, sondern hier auch Phantasie und Kreativitit gefordert sind
(Lauer, 2002).

5. Erfolgscontrolling: Trotz sorgféltiger Anbieterauswahl sollte auch bei Perso-
nalentwicklungsmafinahmen eine Prozess- und Erfolgskontrolle erfolgen, um
gef. rechtzeitig KorrekturmaBnahmen einzuleiten. Dazu bieten sich vor allem
zwei Instrumente an:

— Lehrevaluation: Im Anschluss an eine Malnahme sollte diese und vor allem
auch der Dienstleister (Trainer, Dozent etc.) durch die Teilnehmer evaluiert
werden. Dies geschieht in der Regel durch Ausfiillen eines Fragebogens, in
Papierform oder online. Wichtige Bestandteile einer solchen Befragung
sind: die Passform der Inhalte, die Lehrqualitit des Dozenten, die verwende-
ten Materialien und die verwendete Lehrmethodik. Die Ergebnisse sind dann
nicht nur intern zu verwerten, sondern auch dem Dienstleister zuginglich zu
machen, damit dieser ggf. Optimierungen ableitet. Zusétzlich ist auch der
Dienstleister zu befragen, inwiefern Dinge zu verbessern sind, z. B. Organi-
sation, Rdumlichkeiten, Teilnehmerauswahl, Briefing etc.

— Erfolgsevaluation: Gerade wegen der oben geschilderten Transferliicke ist
es wichtig, in Erfahrung zu bringen, ob die Entwicklungsmafinahme auch zu
einer Verbesserung in der praktischen Arbeit gefiihrt hat. Dies zu messen ist
weitaus schwieriger als im Falle der Lehrevaluation, sollte wegen der emi-
nenten Wichtigkeit aber keinesfalls versdumt werden. Da selten eine quanti-
tative Messung erfolgen kann, bietet es sich an, dass die geschulte Person
selbst nach Ablauf einer bestimmten Frist (z. B. nach drei Monaten) ein-
schitzt, ob und zu welchem Grade sie sich verbessert hat, auch dies kann
wieder durch standardisierte Befragung erfolgen. Zugleich werden dieselben
Fragen dem Vorgesetzten des geschulten Mitarbeiters vorgelegt, um eine
grofere Intersubjektivitdt zu erreichen. In manchen Fallen konnen auch
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Kunden befragt werden, wenn der Mitarbeiter und die Schulung sich vor al-
lem auf Kundenkontakt bezog.

11.3 Ausgewihilte Methoden der Re-Edukation

Es wiirde den Rahmen dieses Buches sprengen, wenn hier dezidiert auf alle me-
thodischen Formen der Personalentwicklung eingegangen wiirde. Dazu gibt es
ausreichend spezifische Fachliteratur (Becker, 2007). Hier sollen zunéchst kurz
einige Grundformen vorgestellt werden, die im Rahmen von Change Management
eine grofe Bedeutung besitzen. AnschlieBend wird auf eine besondere Variante
des Einsatzes von Coaching eingegangen, die Nachhaltigkeit und Kosteneffizienz
in besonderer Weise kombiniert.

11.3.1 Methodeniiberblick

Die Grundunterteilung von Personalentwicklungsmafinahmen erfolgt in der Regel
danach, ob diese parallel zur eigentlichen Arbeit stattfinden (on the job), oder ob
man die Arbeit unterbricht und sich an anderem Orte weiterbildet (off the job).
Abbildung 11.1 gibt einen Uberblick der im weiteren Verlauf niiher vorgestellten
Methoden.

On the job sind folgende Methoden im Rahmen von Unternehmenswandel be-
sonders in Betracht zu ziehen:

1. Job-Rotation: Job-Rotation bezeichnet einen geplanten Wechsel von Tatigkei-
ten innerhalb des Unternechmens mit dem Ziel, den Wissens- und Erfahrungs-
horizont zu erweitern. Je nach Karriereplan kann dabei ein Wechsel aus-
schlieBlich innerhalb eines Funktionsbereichs stattfinden, z.B. zwischen
verschiedenen Bereichen des Personalwesens, oder aber es wird bewusst ein
Wechsel iiber mehrere Funktionsbereiche hinweg (z. B. Personalwesen, Cont-
rolling, Marketing) vorgenommen. Letzteres vor allem dann, wenn kiinftig
Aufgaben iibernommen werden sollen, die entweder auf einer hoher angeleg-
ten Fiihrungsebene befindlich sind oder Schnittstellenfunktion in der Linienor-
ganisation oder in Projekten besitzen. Job-Rotation ist deshalb fiir die Zwecke
des Change Managements von besonderer Bedeutung, weil dadurch das Ver-
stindnis fiir andere Aufgaben und auch Kulturen im Unternehmen gefordert
wird. Damit wird der Erfolgsfaktor ,Integration (Kap. 10) aktiv unterstiitzt,
aber auch das erforderliche Wissen zur koordinierten Neuausrichtung des Un-
ternehmens erworben.

2. Ubertragung begrenzter Verantwortung: Diese MaBnahme setzt unmittelbar
beim Erfolgsfaktor ,,Partizipation” (Kap. 9) an. Eine besondere Form, die auf-
zeigt, wie die Ubertragung begrenzter Verantwortung in der Praxis funktioniert,
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ist das sogenannte Multiple Management. Hier wird parallel zur eigentlichen
Geschiftsfiihrung oder dem Vorstand eine Art Juniorvorstand aus Nachwuchs-
filhrungskriften gebildet, die die gleichen Dinge zur Entscheidung vorgelegt
bekommen wie die eigentlichen Topfiihrungskrifte. Diese erhalten dann im
weiteren Verlauf auch Informationen iiber die Entscheidung des Juniorvor-
stands und konnen ggf. ihre eigenen Entscheidungen noch auf dieser Basis
iiberdenken und optimieren. Der Vorteil fiir die am Juniorvorstand beteiligten
Personen liegt darin, dass einerseits bereits ein bestimmtes Rollenverhalten ge-
iibt werden kann, andererseits wird auch zugleich ein kognitiver Lernprozess
ausgelost, weil Dinge nun aus einer iibergeordneten Perspektive zu betrachten
sind und damit ein umfassenderes Verstindnis des Unternehmens und seines
Umfelds erlangt wird. Die Ubertragung begrenzter Verantwortung umfasst aber
jede Form der Dezentralisation, die idealerweise aber zunichst durch Coaching
oder Mentoring (s. u.) begleitet werden sollte.

3. Mentoring und Coaching: Coaching und Mentoring bezeichnen beide die Be-
gleitung der Arbeitspraxis durch erfahrene Krifte, die vor allem in Form von re-
flektierenden Dialogen Hilfe zur Selbsthilfe geben. Beim Mentoring entstammt
die anleitende Person dem eigenen Unternehmen, beim Coaching handelt es sich
um einen externen Spezialisten. Mentoring und Coaching eigenen sich beson-
ders fiir Change Management, da sie nachhaltige Unterstiitzung im Alltag bieten
und das gleich mehrdimensional in Bezug auf Wissen, Kénnen und Verhalten.
Die Gefahr einer Transferliicke ist deshalb besonders gering, weil tatsdchliche
Situationen reflektiert werden und die Begleitung iiber einen langeren Zeitraum
(in der Regel mindestens ein halbes Jahr) erfolgt. Nachteilig ist einzig der Kos-
tenaufwand, der vor allem bei Inanspruchnahme externer Coaches entsteht.
Deswegen wird Coaching bisher vor allem bei Topfiihrungskraften eingesetzt.

Personalentwicklung

im Change Management

’ On the Job ‘ ’ Off the Job ‘
‘ Job Rotation ‘ ‘ Seminare, Schulungen ‘
‘ Multiple Management ‘ ‘ E-Learning ‘
‘ Mentoring, Coaching ‘ ‘ Blended Learning ‘

Abb. 11.1 Géngige Methoden der Personalentwicklung im Rahmen von Change Management
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Off the job bieten sich die hier aufgefiihrten Instrumente an:

1. Seminare und Schulungen: Sie sind die klassische Form der Personalentwick-
lung. Zwar ist hier, wie in Abschn. 11.2, die Gefahr einer Transferliicke beson-
ders groB, auf der anderen Seite bieten Seminare und Schulungen den Vorteil, in
kurzer Zeit viel Wissen und Koénnen in strukturierter Art und Weise zu vermit-
teln. Von daher sind sie fiir Wandel als Basis der Re-Edukation unerlésslich.

2. E-Learning: E-Learning ist eine computergestiitzte selbstgesteuerte Form des
Lernens. Der Vorteil gegeniiber dem Seminar besteht in der groBeren zeitli-
chen Flexibilitét, sodass nicht zwei oder drei Tage lang der gesamte Arbeitsall-
tag unterbrochen werden muss. Auf der anderen Seite geht dies mit dem Nach-
teil einher, dass viel Selbstdisziplin erforderlich ist, um die notwendigen
Lerneinheiten zu absolvieren. Sofern vor allem Wissen vermittelt wird, kann
E-Learning durchaus sinnvoll sein. Soll an Verhalten, Einstellung und Kénnen
gearbeitet werden, bietet die personliche Prisenz nach wie vor unschlagbare
Vorteile. Deswegen setzt sich als Kombination von Seminar und E-Learning
zunechmend die Mischform des Blended Learnings durch, die Prisenzphasen
mit onlinegestiitzter Arbeit kombiniert.

11.3.2 Seminargestiitztes Coaching

Gegen Coaching kann zum Teil mit Recht der hohe Kostenaufwand ins Feld ge-
fithrt werden, auf der anderen Seite hat die Methode, wie oben angesprochen,
grofle Vorteile im Hinblick auf die Nachhaltigkeit des Lernerfolgs. Das Seminar
besitzt hingegen den Vorteil, in kurzer Zeit und pro Teilnehmer eher kostengiins-
tig viel Wissen zu vermitteln. Von daher macht es Sinn, das eher kostengiinstige
Seminar mit dem nachhaltigen, aber aufwindigeren Coaching so zu kombinieren,
dass eine effektive und nachhaltige, aber zugleich preiswerte Form der Re-Eduka-
tion entsteht. Dabei werden zunédchst Grundlagen im Seminar vermittelt und diese
dann gezielt durch punktuelles Coaching im Berufsalltag verfestigt.

Der Aufbau eines solchen Coachings in der Praxis untergliedert sich in vier
Phasen (Lauer, 2006):

e Phase I = Diagnose: Um den Vorteil des individuell gezielteren Einsatzes zu
verwirklichen, sind die zu entwickelnden Personen (Coachees) in Bezug auf be-
stehende Entwicklungsdefizite zu analysieren. Die Kombination einer Selbst-
und Fremdeinschitzung (in der Regel durch bisherige Vorgesetzte) hat sich hier
bewihrt. Dabei kann zunéchst ein Fragebogen ausgefiillt werden, der als Grund-
lage eines anschlieBenden personlichen Gesprichs dient. Ergebnis der Diagnose
ist ein Fahigkeitenprofil in Verbindung mit der Definition von konkreten Ent-
wicklungsbereichen wie z. B. der Optimierung des Zeitmanagements oder der
Verbesserung im Delegieren von Aufgaben.

e Phase 2 = Gruppenarbeit: Um Kosten zu sparen und eine hohere Systematik
bei der Personalentwicklung zu gewahrleisten, empfiehlt es sich, gerade zu Be-
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ginn des Coaching-Prozesses Basiswissen (wie z. B. Zeitmanagement oder De-
legation) in Gruppenveranstaltungen, die mehrere Coachees zusammenfassen,
zu vermitteln. Dabei kommt der Vortrag ebenso zum Einsatz wie moderierte
Gruppenarbeit und freie Diskussion. Zum Zweck der genauen Themenauswahl
konnen die Diagnoseergebnisse herangezogen werden, um so Schwerpunkte
auf personeniibergreifende Qualifikationsliicken zu legen.

e Phase 3 = Einzelsitzung: Basierend auf den schriftlich fixierten Entwicklungs-
zielen werden in den ein- bis zweistiindigen Einzelsitzungen wochentlich oder
zweiwochentlich konkrete Aufgaben aus dem alltdglichen Arbeitsumfeld defi-
niert. Tritt z. B. das Problem des fehlerhaften Delegierens gerade in Bezug auf
einen bestimmten Mitarbeiter auf, so wird zunéchst im gemeinsamen Gespriach
Coach-Coachee reflektiert, welche die Ursachen fiir die bisherigen Probleme
sein konnten. Beide erarbeiten dann dialogisch eine Losungsmoglichkeit, die
als ,,Arbeitsauftrag™ an den Coachee schriftlich festgehalten wird. Die Schrift-
form erhoht dabei die Verbindlichkeit fiir den Coachee und stellt zugleich die
systematische Vorgehensweise durch den Coach sicher. Im Rahmen der nichs-
ten Sitzung wird dann die Aufgabe vom letzen Mal besprochen. Wurden friihe-
re Defizite nun erfolgreich bewéltigt, wendet man sich dem néchsten durch die
Diagnose aufgedeckten Entwicklungsbereich in gleicher Art und Weise zu.
Dieser Prozess setzt sich idealerweise solange fort, bis alle Bereiche erfolgreich
abgedeckt wurden. Das Angebot einer Hotline fiir die Zeit zwischen den Sit-
zungen rundet die individuelle Betreuungskomponente ab.

e Phase 4 = Erfolgskontrolle: Hier muss in eine kurz- und eine mittelfristige
Erfolgskontrolle unterschieden werden. Kurzfristig (wéhrend des Coaching-
Prozesses) ist die Selbsteinschiatzung durch den Coachee wichtig, die z. B. an-
hand einer ,,Fieberkurve® stattfinden kann, bei der monatlich mithilfe von Ent-
wicklungslinien der Grad des subjektiv empfundenen Fortschritts abgetragen
wird. Der Coach erhilt so ein einfaches Feedback, ob er sich mit dem Coachee
auf einem guten Weg befindet oder nicht und kann bei Problemen durch geziel-
tes Nachfragen reagieren. Weisen alle Linien nach oben, kann dies die Motiva-
tion zur ,,Selbstarbeit™ beim Coachee weiter steigern. Im Sinne der Erfolgskon-
trolle ist es mittelfristig (im Anschluss an das Coaching) auch wichtig, zu
erfragen, ob durch dieses Instrument tatséchliche Erfolge erzielt wurden. Hier
konnen gelegentlich auch ,harte” Fakten herangezogen werden, etwa die
durchschnittliche Beforderungsquote der Coachees im Vergleich zu nicht ge-
coachten Mitarbeitern gleicher Ausgangsposition. Vor allem aber auch eine
Selbsteinschidtzung der Coachees ein Jahr nach Beendigung des Coaching-
Prozesses kann hilfreich sein.

11.4 Zusammenfassung

Hinter Re-Edukation verbergen sich allgemein alle MaBBnahmen der Personalent-
wicklung, die moglichst proaktiv im Rahmen eines geplanten Unternehmenswan-
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dels durchgefiihrt werden. Dabei wird je nach Art des Wandels den Mitarbeitern
neues Wissen und zusitzliches Konnen, aber auch eine veridnderte Einstellung
vermittelt. Das Ziel der Re-Edukation ist folglich, eine bessere Vorbereitung auf
die zuséitzlichen Anforderungen, die durch Wandel entstehen, zu erreichen. Zu-
meist wirkt Re-Edukation in Form von Weiterbildung aber zugleich motivierend.
Methodisch stehen Verfahren on und off the job zur Verfiigung. Eine geeignete
Mischung sorgt dabei fiir eine groBere Nachhaltigkeit der Schulungen, sodass
Erlerntes im Alltag auch wirklich angewendet werden kann.

11.5 Praxistipp

Um proaktiv und individuell abgestimmt Personalentwicklung zu betreiben, emp-
fiehlt sich das Aufstellen eines Re-Edukationsplans am Beginn des Projektes zum
Unternehmenswandel. Dieser wird kaskadenformig aus der Vision (Kap. 7) bis
hinunter zum einzelnen Mitarbeiter entwickelt. Abbildung 11.2 zeigt die Struktur
eines solchen Plans auf.

Zunéchst wird aus der Vision abgeleitet, inwiefern im Unternehmen oder dem
zu wandelnden Bereich Verhalten bzw. Einstellungen, Wissen oder Kénnen zu
verdndern oder weiterzuentwickeln sind; dies kann auf Projektleitungsebene ge-
schehen. Wird eine ehemalige Behdrde (wie einstmals etwa bei Post oder Tele-
kom) zu einem Wettbewerbsunternehmen, so ist z. B. die Einstellung zur Kunden-
orientierung zu dndern. Konnen ist zum Beispiel in Bezug auf das Fithren von
Verkaufsgesprachen zu erwerben und Wissen im Hinblick auf neue Produkte. Im
ndchsten Schritt der Kaskadierung ist nun aufzufiihren, in welchen Funktions-

Aufspalten der Inhalte in ...

Konnen, Funktions- Stellen Individueller Entwicklungs- Zeitraum
Wissen, bereich(e)/ bzw. Entwicklungs- methode bzw.
Einstellungen Teilfunktion Personen bedarf Termin
Kunden- Service => Huber Dialoge fiihren | | Seminar 20.-21.10.2009
orientierung Reparatur-
annahme Mayer Technische Mentoring Bis 06/2010

Diagnose

Abb. 11.2  Struktur eines Re-Edukationsplans
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bereichen und dort in welchen genauen Teilfunktionen vor allem die aufgefiihrten
Anderungen vorzunehmen sind. Hier sollten die entsprechenden Organisations-
bereiche in die Planung einbezogen werden. Mit diesen gemeinsam kénnen dann
anschlieBend die genauen Personen oder Stellen benannt werden, die diese neuen
Kompetenzen benétigen. Im Einzelgesprach mit den Betroffenen wird dann an-
schlieBend festgelegt, wie hoch der individuelle Entwicklungsbedarf ist und wel-
che Methode der Personalentwicklung sich eignet. Um nicht im Stadium der Kon-
zeption zu verbleiben, sollte direkt ein Termin oder zumindest ein Zeitraum fiir die
zu ergreifende EntwicklungsmaBnahme definiert werden.






Kapitel 12
Erfolgsfaktor Projektorganisation —
Komplexitat richtig steuern

12.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

12.1.1 Begriff

Unter Projektorganisation soll hier eine professionelle, das heif3t strukturierte und
geplante Gestaltung der Projektvorbereitung, der Projektdurchfiihrung sowie des
Projektmonitorings verstanden werden.

Change Management und Projektmanagement sind untrennbar miteinander
verbundene Gebiete, da Wandel in aller Regel in Form von Projekten organisiert
wird und das Projekt in gewissem Sinne als Organisationsform fiir wandlungs-
fahige Unternehmen schlechthin steht. Auf der anderen Seite ist Projektmanage-
ment ein eigenes Lehrgebiet, zu dem unzdhlige Praxisratgeber oder Lehrbiicher
erschienen sind (Olfert, 2007; Kuster et al., 2007). Insofern macht es in einem
Buch iiber Change Management wenig Sinn, das Thema allumfassend zu behan-
deln. In diesem Kapitel sollen deshalb spezifische Dinge des Projektmanagements
herausgehoben werden, die in Bezug auf die Steuerung von Unternehmenswandel
besonders wichtig sind. Die anderen Aspekte, wie etwa Projektplanung oder Pro-
jektmonitoring, sind fiir ein professionelles Projektmanagement und damit auch
fiir Change Management unabdingbar, werden aber wegen ihrer praktischen Ver-
breitung und der Vielzahl der Publikationen als bekannt vorausgesetzt.

12.1.2 Erfolgsbeitrag

Projektmanagement ist gemdfl dem Change-Management-Modell aus Kap. 5 ein
Faktor, der maBgeblich fiir Orientierung bei den Beteiligten sorgen soll. Diese
Orientierung wird im Einzelnen durch folgende Erfolgsbeitrage hergestellt:

T. Lauer, Change Management, 163
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1. Eine allgemeine Reduktion von Komplexitdt: Die Situationen im Unternehmens-
umfeld, die Wandel auslosen, sind, wie in Abschn. 3.5 gesehen, oftmals durch
ein hohes MaBl an Komplexitit gekennzeichnet. Dies betrifft damit notwendi-
gerweise auch die Antworten, die ein Unternehmen zum Meistern der Heraus-
forderungen darauf gibt. Komplexitit iiberfordert uns Menschen aber kognitiv.
Um handlungsfahig zu bleiben, muss deshalb die Wirklichkeit auf ein einfaches
Abbild mit den wichtigsten Ursache-Wirkungs-Beziehungen und Maflnahmen
reduziert werden. Projektmanagement tut dies, indem die wichtigsten Mafinah-
menbereiche definiert und in der Regel als eigene Teilprojekte benannt werden.
Damit erhalten wir nicht nur die Mdglichkeit, auf Herausforderungen mit Wan-
del zu reagieren, sondern auch die psychologische Gewissheit, dies zu kdnnen.
Dazu werden zu den Inhalten (ambitionierte) Ziele benannt, die fiir die Bearbei-
ter idealerweise jeweils kleine Teilvisionen sind und so motivierende Wirkung
entfalten.

2. Benennung von Verantwortlichkeiten: Zur Orientierung gehort neben der Be-
nennung der Themen unabdingbar auch diejenige der Verantwortlichkeiten.
MaBnahmen ohne Verantwortlichkeit oder mit unscharfen Verantwortlichkeiten
fiihren in der Regel zu nichts. Deswegen miissen nicht nur klare Ziele definiert
werden, sondern es sind auch diejenigen zu benennen, welche letztlich fiir die
Zielerreichung verantwortlich zeichnen. Dies schafft fiir alle insofern wiederum
auch Orientierung, als dass man weif}, auf was man sich selbst in erster Linie zu
konzentrieren hat.

3. Bereitstellung notwendiger Ressourcen: Wandel benotigt in der Regel personel-
le und monetére Ressourcen. Diese werden im Rahmen von Projekten den Ver-
antwortlichen zur Verfligung gestellt, die damit eine — hoffentlich — verldssliche
Planungsgrundlage fiir ihre Mafinahmen erhalten.

4. Sicherung der Zielerreichung und Termineinhaltung: Durch die verschiedenen
Methoden der Projektplanung und Projektsteuerung soll erreicht werden, dass
der urspriingliche Plan mit seinen Zielen und Fristen auch eingehalten wird.
Die Verantwortlichen haben sich daran messen zu lassen und miissen im Aus-
nahmefall dezidiert begriinden, warum es zu Abweichungen kommt.

12.2 Voraussetzungen wirksamer Projektorganisation

Damit Projekte ihre Ziele fristgerecht erfiillen konnen, kommt es auf die Realisa-
tion einer ganzen Reihe von Voraussetzungen an, die in der Projektaufbau- und
Ablauforganisation, aber auch weichen Faktoren wie dem Projekt-Teambuilding
oder dem Projektmarketing zu suchen sind. Im Einzelnen kdnnen hier angefiihrt
werden:

1. Qualifikationsgesteuerte Personalauswahl: Leider ist es in der Praxis immer
wieder zu beobachten, dass nicht die fdhigsten Kopfe in ein Projekt berufen
werden, sondern die, die gerade ,,librig* sind, also freie Zeitressourcen aufwei-
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sen. Angesichts der strategischen Wichtigkeit von Wandel kann dies bereits der
Grundstein fiir ein Scheitern sein. Deshalb sollte zunichst eine Wunschliste mit
den fahigsten Kandidaten erstellt werden, um dann nach Wegen zu suchen, die-
ses Team groftenteils zu ermoglichen. ,,Féhig® ist ein Projektmitglied dann,
wenn es zwei Bedingungen zugleich erfiillt: Einerseits muss die entsprechend
benotigte fachliche oder soziale Qualifikation vorhanden sein, andererseits aber
auch ausreichend Motivation, an dem Projekt teilzunehmen und fiir dessen
Zielsetzung zu arbeiten.

2. Sicherstellen von ausreichend Kapazitit: Auch wenn die richtigen Kopfe ins
Projektteam berufen wurden, garantiert dies noch lange nicht den Erfolg. Oft-
mals wird das Projekt dem restlichen Aufgabenspektrum, insbesondere dem
sogenannten Tagesgeschift, aufgepfropft. Die Gefahr, hier durch Uberlastung
und Zielkonflikte Mitarbeiter auf Dauer auszubrennen und zu demotivieren
oder anderenfalls Qualitdtsverluste in Kauf zu nehmen, ist gro. Deswegen
sollten nicht nur die richtigen Leute berufen, sondern auch dafiir gesorgt wer-
den, dass diese ausreichend Zeit fiir das Projekt haben. Gegebenenfalls sollte
lieber das Tagesgeschift von Anderen {ibernommen werden, denn operative
Arbeit ist fiir den nachhaltigen Unternehmenserfolg von geringerer Bedeutung
und in der Regel auch leichter zu erlernen.

3. Definition und Uberwachung von Projektmanagementprozessen: Wenn auch
die Darstellung dieser Prozesse selbst nicht Gegenstand der Ausfiihrungen hier
sein soll, so sei doch darauf verwiesen, dass es einer professionellen Projekt-
planung und eines fortwéhrenden Projektmonitorings bedarf. Dabei ist aller-
dings ein schmaler Grat zu beschreiten. Einerseits muss allein zu Orientie-
rungszwecken ein Projektplan aufgestellt und dessen Einhaltung iiberwacht
werden, andererseits kann genau dieses Tun auch in eine zu starke Biirokrati-
sierung des Projektes ausarten, bei der die Methodik die Inhalte dominiert, Res-
sourcen verschlingt und eine notwendige Flexibilitdt einschrankt. Ein Projekt-
plan ist nicht in den sprichwdrtlichen Stein gemeiflelt. Wihrend eines groeren
Projektes werden in aller Regel neue Erfahrungen gemacht und kommen neue
Informationen von auflen hinzu, die eine Abanderung der Planung ratsam ma-
chen konnen. Auch ist es falsch, vonseiten einer Projektleitung eine zu detail-
lierte Projektplanung bei den einzelnen Teilprojekten a priori einzufordern und
ex post zu iiberwachen. Besser ist auch hier eine Steuerung, die mehr auf die
Prinzipien Management by Objectives (MbQO), Management by Delegation
(MbD) und Management by Exception (MbE) setzt. Das heilit, dass die einzel-
nen Verantwortlichen klare Ziele bekommen bzw. vereinbaren, was in ihren
jeweiligen Teilprojekten bis wann zu erreichen ist (MbO). Den Weg dorthin
sollte man aber einer inhaltlichen und zeitlichen Steuerung auf Teilprojektebe-
ne iiberlassen und die Aufgaben so konsequent delegieren (MbD). Eine Pro-
jektsteuerung kann nun so aussehen, dass die Teilprojektverantwortlichen le-
diglich berichten, ob man auf dem selbst geplanten Weg gut vorankommt, oder
ob Schwierigkeiten zu erwarten sind, die ein unterstiitzendes Eingreifen der
zentralen Projektleitung erforderlich machen (MbE).
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4. Projekt-Teambuilding: Projektteams gehdren laut Abschn. 10.1.1 zu den Grup-
pen, die im Rahmen von Change-Management-Prozessen neu gebildet werden.
Ein schneller Gruppenzusammenhalt und eine mdglichst rasche Abstimmung
des Arbeitens untereinander sind hier zentral fiir eine effiziente und effektive
Arbeit. Eine von mir vor einiger Zeit durchgefiihrte Auszdhlung von 16 aktuel-
len Biichern zum Thema Projektmanagement ergab jedoch, dass von insgesamt
3523 Seiten Text nur 80 Seiten dem Thema Projektteamentwicklung gewidmet
waren, davon entfielen 36 allein auf das schon etwas dltere Buch von Mende &
Bieta (1997). Projektmanagementliteratur widmet sich demnach zu sehr den
Techniken der Projektplanung und Steuerung und vernachldssigt hiufig, dass
die Gestaltung der sozialen Atmosphére in Projekten ebenso wichtig fiir deren
Erfolg ist. Zu diesem Thema soll deshalb in Abschn. 12.3.3 noch mehr gesagt
werden.

5. Projektmarketing: Wie auch schon in Kap. 8 zum Thema Kommunikation
angeklungen ist, kommt es nicht nur darauf an, am Beginn eines Prozesses des
Unternehmenswandels iiber Sinn und Ziele zu informieren, sondern auch mog-
lichst bald iiber Erfolge zu berichten, damit der im Idealfall entstandene An-
fangselan und auch die Unterstiitzung aus dem Unternehmen heraus nicht ab-
ebbt. Projekte sollten sich deshalb nach aufien und innen verkaufen. Dazu ist es
wichtig, Erreichtes als Erfolg zu kommunizieren. Auch dieser Aspekt wird
oftmals in der Literatur vernachléssigt und soll deshalb in Abschn. 12.3.4
nochmals aufgegriffen werden.

12.3 Ausgewiihite Methoden

Die folgenden Methoden oder Bestandteile eines erfolgreichen Managements sind
danach ausgesucht, dass sie einen spezifischen Beitrag zum Projektmanagement
gerade im Rahmen von Change Management aufweisen und zum Teil zugleich in
manchen Biichern iiber dieses Thema eher untergeordnet behandelt werden. Letz-
teres betrifft vor allem die beiden letzten Aspekte Projekt-Teambuilding und Mo-
tivationserhalt.

12.3.1 Professionelle Projektaufbauorganisation

Im Falle des Unternehmenswandels hat man selten mit einem Projekt zu tun, sondern
in der Regel mit einer Vielzahl an Projekten, die in Summe zu einer Verédnderung der
ganzen Organisation oder grof3erer Teilbereiche davon fiihren. Entsprechend ist eine
Steuerung nicht nur auf Projektebene, sondern auch auf iibergeordneter Unterneh-
mensebene erforderlich. Abbildung 12.1 zeigt auf, wie unternehmens- oder be-
reichsweites Change Management als Metaprojekt organisiert werden kann.
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PM-Office + Ubergreifende Koordination der am CM-Prozess beteiligten Projekte
» Vorgabe von Projektstandards

* Bereitstellung von: Projektinfrastruktur (IT), Qualifizierungsangeboten (z.B.
Coaching), Dienstleistungen zur Unterstiitzung des PL (z.B. Projektplanung)

Steering » Sicherung der Konsistenz, Transparenz und Koharenz der Projektlandschaft

Board + Laufende Koordination des Projektportfolios (z.B. Priorisierung, Budgetierung)

» Kommunikationsmittler zwischen Projektteams und Management

Projekt- » Fihrung des einzelnen Projektteams
leiter * Reporting an das Steering-Board
Einzelnes Projekt- + Gruppe zur Konzeption und Implementierung von
Projekt team Teilprojekten

« Leistungs- und Entscheidungstrager, der als erstes

Champien die Veranderungen annimmt und umsetzt

Abb. 12.1 Projektaufbauorganisation eines unternehmensweiten Change Managements (in Anl.
an Schott & Wick, 2005, S. 200; Campana, 2005, S. 20-25)

Als iibergeordnetes Steuerungsgremium, welches die einzelnen Projekte nicht
nur liberwacht, sondern auch genehmigt oder initiiert, fungiert ein sogenanntes
Steering Board, zu Deutsch auch als Steuerungskomitee bezeichnet. Im Steering
Board sitzen in der Regel ausgewihlte Mitglieder des Top- oder Upper-Manage-
ments, die als eine Art Schnittstelle zwischen der Projektleitung und der Unter-
nehmensfiihrung agieren. Ihre Aufgabe besteht darin, die Projekte, welche fiir den
Wandel erforderlich sind, zu definieren oder zu genehmigen, die strategische Kon-
sistenz des Zusammenwirkens der Projekte im Hinblick auf den geplanten Ge-
samtwandel zu gewihrleisten und deren Fortschritt zu iiberwachen.

Auf der Ebene der einzelnen Projekte kann in Projektleitung und Projektteam
unterschieden werden. Grofere Projekte werden zumeist nochmals in Teilprojekte
zerlegt, um dem Gedanken der selbstverantwortlichen und dezentralen Steuerung
Geniige zu tun. Hier kann es dann neben dem Gesamtprojektleiter auch ein Pro-
jektleitungsgremium unter Einbeziehung der Teilprojektleiter geben. Der Gesamt-
projektleiter ist wiederum Schnittstelle zum Steering Board und diesem gegeniiber
berichtspflichtig.

Gerade fiir Projekte im Rahmen von Unternehmenswandel bietet es sich an, so-
genannte Projektchampions sorgfaltig auszusuchen. Projektchampions sind die
Organisationseinheiten oder Fithrungskréfte, die die geplanten und designten Ver-
dnderungen als erstes pilothaft umsetzen. Damit sind sie auch fiir die Akzeptanz
des Wandels und fiir das Vermeiden von Widerstdnden von Bedeutung. Idealer-
weise verfligen sie demnach iiber eine grofe grundsétzliche Akzeptanz bei weiten
Teilen der Organisation und besitzen zugleich den Willen, den Prozess des Wan-
dels auch aktiv zu unterstiitzen.
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Mehr und mehr Unternehmen ergénzen grof3 angelegte Projekte mit unterneh-
mensweiter Bedeutung durch sogenannte Projektmanagement-Offices. Hierbei
handelt es sich um ein Team von Spezialisten fiir Projektmanagement, die den
Spezialisten fiir die Inhalte, welche in der Regel projektleitende Funktionen inne-
haben, unterstiitzend zur Seite stehen. Projektmanagement-Offices konnen sich
aus internen Beratungseinheiten speisen oder aber auch externe Berater mit Pro-
jektmanagementerfahrung als Quelle haben. Thnen obliegt vor allem die Unterstiit-
zung von Projektplanung und -monitoring, aber auch die Bereitstellung entspre-
chender IT-Tools bis hin zum Coaching (Abschn. 11.3.2) von Projektleitern, vor
allem wenn diese noch neu auf dieser Position sind. Die Beratungsleistung ist hier
vor allem im Bereich der Prozess- und nicht der Inhaltsberatung zu sehen. Diese
Unterscheidung wird in Kap. 13 zum Thema Konsultation noch ausfiihrlich the-
matisiert werden.

12.3.2 Strategische Projektauswahl

Dem Steering Board obliegt es, zu entscheiden, welche Projektideen in tatséchli-
che Projekte miinden oder nicht. Um eine solche Entscheidung transparent zu
treffen, bietet sich die Anwendung von Projektportfoliotechniken an. Im Falle von
Unternehmenswandel muss dabei nicht nur auf inhaltliche Relevanz, sondern auch
auf eine gewisse Ausgewogenheit in Bezug auf den Realisierungszeitraum geach-
tet werden. Ziel ist es dabei einerseits, mit schnellen Erfolgen eine positive Eigen-
dynamik zu entfachen und andererseits das zu tun, was nachhaltig den Unterneh-
menserfolg befordert. Abbildung 12.2 zeigt ein Basisportfolio, mit welchem eine
solche Ausgewogenheit analytisch untersucht werden kann.

<
c 8 Quick Win Strategic Win
o I
N
3
[
x
2,
£ I
s Potential Quick Win No Win
o
Kurz Lang

Umsetzungsdauer

Abb. 12.2  Projektportfolio zur Sicherung einer ausgewogenen Projektlandschaft
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Die Vier-Felder-Tafel wird aus zwei Dimensionen gebildet: Projektnutzen und
Umsetzungsdauer. Der Projektnutzen kann dabei selten genau monetir abge-
schitzt werden. Zur Skalierung bietet sich hier eher ein Scoring-Verfahren an, bei
dem unterschiedliche Nutzenkriterien definiert werden (z.B. Beitrag zum Cash-
flow, Beitrag zum Unternehmenswert, Beitrag zur nachhaltigen Unternehmens-
existenz, Beitrag zum Betriebsklima) und diese gewichtet und mit im Gremium
abgestimmten Punktwerten (z.B. von 1-10) versehen werden. Dieses Vorgehen
hat den Vorteil, pragmatisch zu sein und zugleich Transparenz zu erzeugen, denn
die Bewertungen sollen ja einer offenen Diskussion im Steering Board, ggf. unter
Hinzuziehung der jeweiligen designierten Projektleiter oder -initiatoren, entstam-
men. Alternativ kann man es bei einem Projektantrag zur Auflage machen, diese
Punkte zunéchst durch die Initiatoren unter Nennung der entsprechenden Argu-
mente oder Berechnungen selbst bewerten zu lassen. Das Board muss dann eine
kritische Uberpriifung der Selbstbewertung vornehmen. Die Projektdauer, also der
Zeitpunkt, ab welchem eine operative Anderung aus dem Projekt erfolgt, ist leich-
ter abzuschétzen und sollte bei Vorlage eines Projektantrags durch einen Projekt-
grobplan erfolgen.

Ist die Einteilung entsprechend dieser beiden Dimensionen erfolgt, so werden
die Projekte einem der vier resultierenden Felder zugeordnet:

1. ,,No Wins“: Dies sind Projekte mit relativ geringem Nutzen und langer Reali-
sierungsdauer, sie sollten zunéchst nicht in Angriff genommen werden.

2. ,,Strategic Wins“: Diese Projekte sind die entscheidenden fiir den mittel- und
langfristigen Wandel des Unternehmens und deshalb unbedingt zu realisieren.
Leider ist zu erwarten, dass eine relativ lange Zeit bis zur Realisierung vergeht.

3. ,,Quick Wins “: Sie spielen eine ebenso wichtige Rolle wie die ,,Strategic Wins®,
da sie den Vorteil besitzen, schnelle Erfolge zu ermdglichen. Dies verringert
Widerstidnde oder entfacht sogar eine positive Spirale an Unterstiitzung fiir den
gesamten Prozess des Wandels. Sie sind also nicht nur im Ergebnis fiir das Un-
ternehmen wichtig, sondern auch fiir den reibungslosen Ablauf des Wandels als
solchem.

4. ,,Potential Quick Wins®“: Nicht immer ist der gliickliche Umstand gegeben,
dass man echte ,,Quick Wins“ zur Verfiigung hat, also solche, die auch im Er-
gebnis einen hohen Nutzenbeitrag aufweisen. Deshalb bietet es sich im Ersatz-
fall an, auf die ,,Potential Quick Wins* zuriickzugreifen. Der Umstand des nicht
so hohen Nutzenbeitrags ist hier weniger tragisch als bei 1.), da man nur wenig
Zeit und Ressourcen aufwenden muss, um die Erfolge zu erzielen. Dafiir hat
man aber schnell Ergebnisse vorzuweisen, die zumindest dem Prozess des
Wandels selbst dienlich sind.

Alternativ zur oben beschriebenen Vorgehensweise kann die Dimension ,,Um-
setzungsdauer zur Dimension ,,Umsetzungsaufwand“ erweitert werden. Diese
entsteht dann aus dem Produkt von Projektdauer und durchschnittlichem Projekt-
aufwand pro Zeiteinheit.
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12.3.3 Projektteambildung

Die Konstitution der Projektgruppe ist die vielleicht kritischste Phase im gesamten
Projektverlauf. Im Gegensatz zu Abteilungen, die in aller Regel eine langere Histo-
rie besitzen und meistens Schritt fiir Schritt verdndert werden (auch bei scheinbar
radikalen Wechseln gibt es hier oft eine erstaunliche Konstanz), sind Projektteams
wegen ihres funktionsiibergreifenden Charakters in aller Regel inhomogener und
weisen gleichzeitig Mitglieder unterschiedlicher Funktionsbereiche (z. B. Marke-
ting und EDV) auf, die evtl. noch mit externen Kriften (z. B. Berater) ergénzt wer-
den. All diese Teammitglieder entstammen dabei ganz eigenen Subkulturen. Dies
birgt zunédchst potenziell die Gefahr von Konflikten und Missverstdndnissen in
sich. Zudem haben die Gruppen evtl. ganz unterschiedliche Ziele: Die EDV-
Abteilung etwa ist iiberlastet und will weitere Arbeit und Risiken vermeiden, der
Marketingbereich mdchte mit einem neuen Produkt schnell an den Markt und die
Berater mochten das Topmanagement begeistern und dabei moglichst viele Mann-
tage fakturieren. Mochte der Projektleiter trotz dieser Unterschiede erfolgreich ein
Team entwickeln, muss er in dieser Phase zweifach ansetzen, indem er sowohl die
Zielkonflikte als auch die Kulturunterschiede abmildert.

1. Uberwindung von Zielkonflikten: Hierzu sollte der Projektleiter versuchen,
herauszufinden, welche Ziele die einzelnen Gruppen vermutlich verfolgen. Re-
sultieren hieraus potenzielle Konflikte oder sind diese bereits akut oder latent
zutage getreten, so muss er sich aktiv und friihzeitig damit auseinandersetzen.
Hierbei kommt es ursdchlich darauf an, woher der Konflikt riihrt.

— Scheinkonflikte (z. B. Missverstindnisse): Sie sind durch auftretende, als
fiir Auflenstehende unverstindlich erachtete Diskussionen erkennbar. Der
Scheinkonflikt ist deshalb gefahrlich, weil er auf dem Boden kultureller
Unterschiede der Gruppen zu einem emotionalen Konflikt fiihren kann.
Wird er rechtzeitig geortet und das Missverstdndnis aufgehoben, kann ein
reibungsloser weiterer Projektablauf erwartet werden.

— Zielkonflikte: Sind die Ziele der einzelnen Gruppen objektiv unvereinbar
(das Beratungsunternehmen denkt z. B. nur an kurzfristige Profitmaximie-
rung; die EDV weigert sich, notwendige Dinge anzupacken), so sollte sich
der Projektleiter nicht scheuen, den Konflikt auf einer héheren Manage-
mentebene zu eskalieren. Notfalls muss hier ein Austausch der Player (z. B.
ein Wechsel zu einer anderen Beratung) oder aber die Androhung von Kon-
sequenzen (etwa Uber den fir die EDV zustindigen Vorstand) erfolgen.
Noch unerfahrene Projektleiter neigen hier stattdessen eher zu Extremen:
Entweder verschleppen sie den Konflikt mit der Gefahr des Projektmiss-
erfolgs oder es kommt zu einer Uberreaktion in Form der sofortigen Eskala-
tion des Konflikts auf hoheren Hierarchieebenen, ohne zunichst nach dessen
Ursache (z. B. Scheinkonflikt) und Uberwindungsméglichkeit zu suchen.

— Emotionale Konflikte: Diese Konflikte beruhen entweder auf einer augen-
scheinlich anderen Subkultur, die sofort zu Vorurteilen flihrt (die Marke-
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tingmanager sind fiir die EDV-Abteilung ,,Schwitzer”, die EDVler fiir die
Marketingabteilung ,,wortkarge Bastler ohne Ergebnisorientierung®). Es
kann aber auch sein, dass in der Unternehmenshistorie bereits Konflikte
zwischen Mitgliedern oder Teilgruppen des Projektes auftraten, die zur Ab-
lehnung fithren. Emotionale Konflikte lassen sich nicht von heute auf mor-
gen losen, sondern nur in einem fortwdhrenden Prozess vermindern. Sie
werden in aller Regel automatisch im Zeitablauf nivelliert, wenn die betref-
fende Gruppe durch zeitliche und rdumliche Néhe bei der Arbeit sowie
durch gemeinsame Erfolgserlebnisse zusammenwichst.

2. Uberwindung von Subkulturen: Entscheidend dazu ist das Erkennen des Ande-
ren als individuelle Person und nicht als Vertreter einer Subkultur oder Gruppe.
Dies kann nur geschehen, wenn beide Gelegenheit haben, die individuelle Per-
sonlichkeit des anderen in der Realitdt des Projektes kennenzulernen (z.B.
durch Zusammenarbeit) und zusétzlich {iber das projektbedingte Ausmal} hin-
aus auch private Kommunikation ermoglicht und gefordert wird. Die Methoden
dazu sind:

— die Veranstaltung sogenannter Social Events und
— der bewusste Mix von Miniteams fiir bestimmte Aufgaben.

Beides wurde schon eingehend in Abschn. 10.3.1 beziiglich des generellen Er-
folgsfaktors Integration besprochen und kann 1:1 auf die Projektebene iiber-
nommen werden.

12.3.4 Motivationserhalt

Ist der erste Schritt in Form der Gruppenkonstitution, wie in Abschn. 12.3.3 be-
schrieben, gelungen, kommt es darauf an, den erfolgten Zusammenhalt zu ver-
stetigen und auszubauen. Ein viel beobachtetes Phinomen in Projekten ist das
Nachlassen anfanglicher Euphorie oder von Euphorie, wie sie durch gelungene
Start-Events erzeugt wurde. Ursache hierfiir ist oftmals, dass die Projektmitglieder
zwar von den Visionen des Projektes liberzeugt wurden, es sich in der Realitét
aber alsbald erweist, dass diese Visionen so schnell nicht realisierbar sind. Die
Griinde dafiir kdnnen vielfaltig sein, oft spielen Widerstinde auflerhalb des Pro-
jektteams, z. B. bei anderen Abteilungen oder in der Vorstandsetage, eine Rolle.

Um dieses Phdnomen zu iiberwinden bzw. ihm wirksam vorzubeugen, emp-
fiehlt es sich fiir den Projektleiter, von Beginn an darauf zu achten, realistische
Zwischenziele zu setzen. Werden diese Zwischenziele erreicht, bleibt die Grup-
penmotivation auf dem Weg zur Vision besser erhalten.

Das bloB3e Erreichen dieser Zwischenziele reicht oftmals aber nicht aus, sondern
es ist zudem erforderlich, dass diese Erfolge auch kommuniziert werden. Diese
eigentliche Selbstverstandlichkeit geht in der Praxis erfahrungsgemil vielfach
unter. Es werden so auf Teammeetings zwar akribisch Projektterminpléne gewilzt
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und Ergebnisse nachdriicklich eingefordert, der Ausgleich fiir Tadel durch Lob
(dem Hinweis auf erreichte Erfolge) fehlt aber. Kommunikation muss demgeméf
zu allererst im Innenverhéltnis des Teams erfolgen, sodass, gerade bei grofBeren
Projekten mit mehreren Teilgruppen, alle iiber den Teilerfolg in einer Gruppe un-
terrichtet sind. Dieser spiirbare Erfolg wird motivieren oder zumindest die Motiva-
tion aufrecht erhalten. Zudem erlebt sich die Projektgruppe als Team, welches
gemeinsam Erfolge realisieren kann. Dadurch wird naturgemif der Zusammenhalt
weiter gestirkt und damit wiederum Motivation und Arbeitseffizienz erhoht.

Dieser sich selbstverstarkende Kreislauf wird noch weiter akzeleriert, wenn ne-
ben die interne Erfolgskommunikation die externe tritt. Hier bieten sich zweierlei
Instrumente an. Das erste stellt die zeitnahe Kommunikation an das beauftragende
Topmanagement dar. Hierdurch wird sich der Projektleiter selbst weitere Riicken-
deckung holen und gerade als ,,Neuling” das Projekt zunechmend selbstbewusster
fiihren. Diese Anerkennung erfahrt aber nicht nur der Projektleiter, sondern sie
strahlt auf alle Projektmitglieder aus und die Teammitglieder sind in der Kommu-
nikation mit dem Management stolz darauf, Teil dieses Projektes zu sein. Die
AuBenwirkung ist noch grofer, wenn als zweites Instrument parallel die Medien
der Unternehmenskommunikation in Anspruch genommen werden. Dies kénnen
Instrumente sein wie das ,,schwarze Brett®, die Firmenzeitung oder das Intranet, in
Zusammenarbeit mit der Abteilung Offentlichkeitsarbeit aber auch die regulire
Presse. Durch Nutzung dieser ,,Massenmedien wird ein 6ffentliches Bewusstsein
iiber Projektexistenz und Projekterfolg geschaffen. Der Stolz jedes Mitglied, zu
diesem Team zu gehoren, steigert sich, das Wirgefiihl nimmt weiter zu.

Zur Setzung von Zwischenzielen und zur Erfolgskommunikation ein Beispiel, wenn
auch ein negatives. Vor einigen Jahren wurde ich als Berater gebeten, ein in der
Krise befindliches Data-Warehouse-Projekt zu beleben. Man dachte vor allem an
eine erfolgreichere Kommunikation des Projektes im Unternehmen. Es stellte sich
jedoch heraus, dass nicht nur die Kommunikation bislang fehlte, vielmehr schien
auch nichts als Erfolg kommunizierbares vorhanden zu sein. Ursache war die
Einstellung des Projektteams, man kénne das Data-Warehouse erst dann einset-
zen, wenn nahezu 100% der Datensdtze fehlerfrei seien. Die Chancen, vorher
schon Schétzwerte zu erhalten, die gegeniiber der bis dahin vorherrschenden
Situation des Unwissens eine erhebliche Verbesserung fiir das Unternehmen dar-
stellten, wurde iibersehen bzw. aus iibertriebener Detailgenauigkeit verneint.
Mehre 10 Mio. Euro waren so auch nach zwei Jahren unproduktiv und die Stim-
mung im Projektteam entsprechend schlecht, da man den Eindruck gewann, Dinge
zu tun, die sinnlos sind oder vom Management nicht gewiirdigt werden.

12.4 Zusammenfassung

Projektmanagement ist ein wichtiges Teilgebiet vieler Disziplinen, auch au3erhalb
der Disziplin Unternehmensfiihrung. Im Rahmen von Change Management sorgt
die Bennennung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Terminen und Ressourcen
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vor allem fiir die notwendige Orientierung. Wegen der strategisch hohen Bedeu-
tung von Unternehmenswandel sollten stets die fahigsten Kopfe in Projekte beru-
fen werden und nicht diejenigen, die gerade verfiigbar sind. Neben einer professi-
onellen Projektplanung ist auch die Integration der Projektteammitglieder von
entscheidender Bedeutung. Um projektintern wie extern geniigend Unterstiitzung
zu erhalten, sollten zudem Projektbedeutung und erzielte Erfolge offensiv ver-
marktet werden. Bei den Erfolgen ist darauf zu achten, dass aus der Vielzahl mog-
licher Teilprojekte auch solche Maflnahmen ausgewéhlt werden, die zu sogenann-
ten Quick Wins fiihren, also schnellen Umsetzungserfolgen. Die Steuerung der
vielfaltigen Aktivitdten im Rahmen eines groB angelegten Unternehmenswandels
ist einer professionellen Projektaufbauorganisation mit Steuerungskomitee und
gegebenenfalls Projektmanagement-Office anzuvertrauen.

12.5 Praxischeck

Im Praxischeck kann mittels der Beantwortung der untenstehenden vier Fragen
schnell ermittelt werden, ob Thr Unternehmen bisher Projektmanagement auch
ausreichend als eine sozial-integrative und motivierende und nicht nur technisch-
planerische Aufgabe versteht, denn gerade im Rahmen von kritischen Prozessen
des Unternehmenswandels besitzt dieser Punkt, wie im obigen Kapitel ausgefiihrt,
eine besondere Bedeutung.

Fragebogen
1. Wurde bei der Personalauswahl fiir die Projekte der Qualifikation Primat vor
der Verfiigbarkeit eingerdumt?

[ ja [ zum Teil [ nein

2. Sind Projektmitglieder in gleichem Ausmal} der neuen Belastung von bisheri-
gen Aufgaben entbunden worden?

L ja [ zum Teil L] nein

3. Wurde bei der Auswahl der einzelnen Projekte oder Teilprojekte bewusst auf
die Existenz von Quick Wins geachtet?

L ja [ zum Teil [ nein

4. Erhalten Projektleiter eine Ausbildung (z.B. in Form eines Coachings), die
auch die sozial-integrativen Komponenten des Projektes wie Teambuilding und
Motivation umfasst, oder wird anderweitig darauf geachtet?

[ ja [J zum Teil [J nein
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Auswertung

Vergeben Sie nun fiir jedes im Fragebogen links angekreuzte Késtchen drei Punk-
te, in der Mitte zwei und rechts einen. Summieren Sie anschlieBend die Punkte auf.

11-12 Punkte: Thr Unternehmen hat erkannt, dass Projektmanagement nicht nur
die Anwendung von Planungstechniken umfasst, sondern auch Motivation und
Integration zu managen sind. Wenn iiberhaupt, so sind nur geringfiigige Optimie-
rungen notig.

8—10 Punkte: Die sozial-integrative Komponente der Projektfilhrung wird in Th-
rem Unternehmen zum Teil schon gelebt, aber vermutlich noch wenig syste-
matisch und institutionalisiert. Es kann sich von daher anbieten, die im obigen
Kapitel angesprochenen Methoden explizit einzufiihren.

Weniger als 8 Punkte: Vermutlich wurde in Threm Unternehmen Projektmanage-
ment bisher rein als planerisch-technische Aufgabe verstanden. Was bei kleinen
Teilprojekten mit iiberwiegend dinglichen Aufgaben gut funktioniert, fiihrt im
Rahmen von Unternehmenswandel in der Regel zu Problemen, die sich in Wider-
stinden duBern. Versuchen Sie, Schritt fiir Schritt ein Verstidndnis dafiir zu wecken
und die im vorliegenden Kapitel vorgestellten Methoden einzusetzen.



Kapitel 13
Erfolgstaktor Konsultation —
professionelle Berater einsetzen

13.1 Begriff, Trends und Erfolgsbeitrag

13.1.1 Begriff

Unter Konsultation soll hier die Inanspruchnahme von (externen) Inhalts- oder
Prozessspezialisten zur Durchfithrung eines Change-Management-Projektes ver-
standen werden.

Allgemein geht es also um Unterstiitzung durch Consultingunternehmen bzw.
Berater. Wie in der Begriffsdefinition oben schon angedeutet, kann dabei die Art
der Unterstiitzung durch zwei wesentliche Dimensionen klassifiziert werden: zum
ersten dadurch, ob es sich, wie in der Regel, um externe Berater oder, wie in letz-
ter Zeit zunehmend anzutreffen, um sogenannte Inhouse-Consultants handelt.
Zum anderen, ob die Unterstiitzung stérker die inhaltliche Seite bei der Ausgestal-
tung des Wandels betrifft oder ob iiberwiegend der Prozess des Wandels selbst
gemanagt wird.

Beratungsunternehmen, die vornehmlich Inhaltskonzepte erstellen, lassen sich
in mindestens drei grole Gruppen unterteilen:

1. Strategieberatungen: Thre Aufgabe ist im Wesentlichen darin zu sehen, fiir das
ganze Unternehmen oder einzelne Funktionsbereiche (z. B. Marketing, Produk-
tion und Logistik) neue Konzepte zu entwickeln, die den langfristigen Erfolg
sicherstellen sollen. Die Umsetzung der Strategien ist bislang hauptsichlich
Aufgabe der Klienten selbst. Da Unternehmenswandel in der Regel mit einer
strategischen Neuausrichtung einhergeht, sind Strategieberatungen haufig in
das Change Management involviert.

2. IT-Beratungen: Die Aufgabe dieser Beratungsform richtet sich heutigentags
vornehmlich auf die Neukonzeption oder Optimierung der Ablauforganisation
und die gleichzeitige Automatisierung dieser Abldufe mithilfe von angepasster
oder neuerstellter Software. Dabei ist die Implementierungsphase in der Regel
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mit eingeschlossen. Auch unter diese Sparte fillt Beratung und Implementie-
rung zum Aufbau der erforderlichen Hardwareinfrastruktur. IT-Beratungen
nennen sich hdufig Prozessberatungen, weil sie Prozesse im Sinne der operati-
ven Abldufe in Unternehmen optimieren. Dies darf nicht mit dem Begriff der
Prozessberatung, wie er oben bereits verwendet wurde, verwechselt werden.
Prozessberatung soll hier vielmehr die Unterstiitzung beim Prozess des Unter-
nehmenswandels bedeuten. IT-Beratungen kommen hiufig in der Umsetzungs-
phase von Unternehmenswandel hinzu, da strategische Neuausrichtung letztlich
auch auf der operativen Prozessebene zu Anderungen fiihrt.

3. Personalberatungen: Sie sind die dritte groe Gruppe an Beratungsunterneh-
men. Thre Aufgabe ist vor allem die Unterstiitzung beim Recruiting (auch als
Headhunting bezeichnet), vermehrt versuchen Personalberatungen aber auch
andere Dienstleistungen — etwa Outplacement im Rahmen der Personalfreiset-
zung — anzubieten. Da Wandel oft auch mit einem teilweisen Austausch von
Personal einhergeht, konnen auch Personalberatungen im Change Management
beteiligt sein, ihr Beitrag beschrénkt sich bisher in der Regel aber auf die Erfiil-
lung der ihnen zugewiesenen Spezialaufgaben, sodass sie nicht an zentraler
Stelle in die Projekte involviert sind.

13.1.2 Trends

Im Beratungsmarkt gibt es einige Trends, die das Geschéftsfeld zunehmend ver-
andern und die man als Auftraggeber kennen sollte (Liinendonk & Streicher,
2005; Niewien & Richter, 2005; Kolbeck & Mohe, 2005):

1. Vorherrschaft grofferer Beratungsgesellschaften: Nicht zuletzt durch die Glo-
balisierung bedingt miissen Berater zunehmend international agieren. Dies hat
zu einer Unternehmenskonzentration gefiihrt, sodass grofle Beratungskonzerne
wie z.B. McKinsey, die Boston Consulting Group oder AT Kearney entstan-
den sind.

2. Umsetzungsorientierung: Auch Strategieberatungen versuchen zunehmend,
Umsetzungsleistungen anzubieten. Der Grund liegt hier einerseits im erhdhten
Effizienzdruck durch die Auftraggeber, die fiir die verduBerten Budgets auch
tatsiichliche Anderungen sehen wollen. Andererseits haben aber auch die Bera-
tungsunternehmen erkannt, dass hohere Gesamtbudgets erzielbar sind, wenn
die Umsetzungsphase angeschlossen wird. Ein damit einhergehender Trend ist
die Konvergenz von Strategie- und IT-Beratungen, womit Konzeption und Um-
setzung im Sinne des Prozessredesigns aus einer Hand offeriert werden kdnnen.

3. Beratungsprodukte: Beratungsunternehmen versuchen zunehmend, ihre Leis-
tungen zu standardisieren. Dadurch entstehen Angebote, die als Dienstleis-
tungsprodukte gekennzeichnet werden konnen und fiir die in der Regel entspre-
chende Produktnamen kreiert werden. Dies geschieht vor allem aus zwei
Griinden: Zum ersten ist es leichter, ein Produkt als einen Dienstleister zu ver-
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kaufen, weil damit im Akquisitionsprozess konkrete Nutzen aufgezeigt werden
konnen und der potenzielle Auftraggeber ein konkreteres Bild iiber die Art der
angebotenen Leistung erhélt. Zum zweiten wirkt man damit dem Umstand ent-
gegen, dass Beratung von ihrer eigentlichen Natur her eine individuelle Dienst-
leistung ist, die von der fachlichen und sozialen Kompetenz des einzelnen Be-
raters abhingig ist und somit nicht beliebig vermehrt werden kann.

4. Ldngerfristige Zusammenarbeit: Zunehmend werden Beratungsunternehmen
von ein- und demselben Unternehmen {iiber einen langeren Zeitraum fiir ver-
schiedene Projekte engagiert. Damit wird zwar zum Teil der Vorteil der Neut-
ralitdt und des Einbringens bisher unbekannten externen Wissens aufgehoben,
auf der anderen Seite kann man aber der Qualitdt des Dienstleisters vertrauen
und bendtigt weniger Set-Up-Kosten. Diese Set-Up-Kosten umfassen den Zeit-
aufwand, den der Berater bendtigt, um die Strukturen und spezifischen Heraus-
forderungen seines Klienten zu verstehen. Diese fiir ein gutes Konzept notwen-
dige Zeit ist fir den Auftraggeber insofern unproduktiv, als dass er selbst
dadurch nichts Neues erféhrt.

5. Trend zum Inhouse-Consulting: Bei GroBlunternechmen werden zunehmend
Consultingleistungen von hauseigenen Beratungsfirmen angeboten. Damit
mochte man zum einen die oben angefiihrten Set-Up-Kosten einsparen, zum
anderen aber auch Abhéngigkeiten von Beratungsunternchmen vermeiden. In
Abschn. 13.3.2 werden die Vor- und Nachteile von Inhouse-Consulting néher
beleuchtet werden.

6. Variable Erfolgshonorare: Sie sind Bestandteil eines generellen Trends zu
einem professionelleren Umgang mit Beratungsunternehmen. Waren die An-
fange des Beratereinsatzes noch durch eine gewisse ,,Naivitat™ gekennzeichnet,
bei der man vorbehaltlos Beratern geglaubt hat, so setzt man auch hier ver-
mehrt auf Qualitdtskontrolle, die a priori mit Anreizsystemen hergestellt wird.
Berater bekommen so entweder Teile ihrer Honorare erst nach Fertigstellung
definierter Projektmeilensteine oder aber sie sind tatsdchlich am monetéren Er-
folg von Projekten beteiligt, sofern dieser messbar ist (z. B. in Form realisierter
Kosteneinsparungen oder von Gewinnen neu gegriindeter Geschéftseinheiten).

13.1.3 Erfolgsbeitrag

Die Einbeziehung von Beratern kann durch unterschiedliche Motive gesteuert
sein, in der Regel werden sich einige der folgenden Griinde darunter finden lassen:

1. Einbringen von externem Wissen: Die Notwendigkeit von Wandel wird, wie in
Kap. 3 ausgefiihrt, oftmals erst relativ spét erkannt, nimlich dann, wenn schon
Krisensymptome zu sehen sind. Dies kann zugleich bedeuten, dass bislang im
Unternehmen nicht ausreichend Losungskompetenz zum Umgang mit einer
verdnderten Unternehmensumwelt vorhanden war. Der Beitrag von Beratern in
einer solchen Situation liegt dann sowohl im Einbringen der Erfahrungen, die
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sie an anderem Ort, in anderen Unternehmen oder auch Branchen gesammelt
haben als auch der Bereicherung um Spezialwissen, welches auf einem engen
Kontakt zur betriebswirtschaftlichen Forschung beruht. Dieses Wissen und die-
se Erfahrungen werden dabei idealerweise nicht 1:1 auf das Klientenunterneh-
men iibertragen, sondern durch die Berater individuell angepasst.

2. Neutralitdt: Unternechmenswandel ist ein kritischer Prozess, der, wie schon
mehrfach angeklungen, in der Regel mit erheblichen Widerstéinden einhergeht.
Berater konnen hier die Funktion von Schiedsrichtern einnehmen, die Sachver-
halte durch eine externe, unvorbelastete Brille betrachten. Gerade fiir die Mo-
deration von partizipativen Formen des Wandels (Kap. 9) ist dies ein ganz ent-
scheidender Erfolgsbeitrag.

3. Hohere Uberzeugungskraft: Zum Teil werden Berater auch engagiert, weil man
sich mit ihrer Hilfe héhere Chancen auf die interne Durchsetzung einer neuen
Ausrichtung des Unternehmens verspricht. Dies baut auf der alten Weisheit auf,
dass ,,der Prophet im eigenen Lande nichts gilt. Wird die Beraterrolle so aus-
gefiillt, kann sie im Konflikt zum Gebot der Neutralitét stehen, sofern der Bera-
ter lediglich die vorgefertigte Meinung des Managements besser verkaufen soll.
Jenseits des Neutralititsgebots besitzen Berater in der Regel fundierte Erfah-
rungen in der visualisierenden Aufbereitung und Présentation von Projekter-
gebnissen. Dies kann unabhingig vom Inhalt allen Projekten im Rahmen des
internen Projektmarketings dienlich sein.

4. Professionelle Projektsteuerung: Wie schon im Kapitel {iber Projektorganisa-
tion angefiihrt, bietet sich in groBBeren Change-Management-Vorhaben die Ein-
richtung von Projektmanagement-Offices an (Abschn. 12.3.1). Berater haben in
der Regel eine langjéhrige Erfahrung im Projektmanagement, sodass sie einer-
seits Planungs- und Monitoringmethoden effizient einsetzen kénnen, zum ande-
ren aber auch Hilfestellung bei der sozialen Steuerung von Teams anzubieten
vermogen.

5. 100%-Einsatz: Projektmitglieder aus dem eigenen Unternehmen haben héufig
mit dem Umstand zu kdmpfen, dass sie neben dem Projekt noch ihre Tagesar-
beit verrichten miissen. Berater hingegen widmen nahezu die gesamte Arbeits-
zeit dem jeweiligen Projekt. AuBBerdem stehen sie unter einem besonderen Er-
folgsdruck und werden deshalb zumeist entsprechend hohes Engagement
zeigen, da Beratung als personliche Dienstleistung hauptséchlich von Kunden-
zufriedenheit und damit in der Akquisition von Folgeauftrigen und Weiteremp-
fehlung lebt. Insofern wird der nach Tagessétzen relativ hohe Aufwand fiir das
Beraterengagement nicht selten durch eine hohe Einsatzbereitschaft mit ent-
sprechenden Ergebnissen als Gegenleistung aufgewogen.

13.2 Voraussetzungen wirksamer Konsultation

Auch die Erfolgsbeitrage des Einsatzes von Beratern entfalten sich nicht automa-
tisch. Voraussetzungen fiir ein Eintreten der Erfolgsbeitrdge liegen dabei sowohl
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auf der Klienten- als auch auf der Beraterebene. Im Einzelnen sollten folgende
Umsténde kritisch auf ihre Existenz iiberpriift werden:

Auf Klientenseite:

1. Eigene Offenheit gegeniiber Neuem: Erfahrene Berater haben mehrfach in ihrer
Laufbahn die Erfahrung gemacht, dass sie auf Klienten treffen, die eigentlich
gar keine neuen Ratschldge wollen, sondern vielmehr mit Widerstand reagie-
ren. Eine typische Form, in welcher sich dieser ausdriickt, sind sogenannte
,.Killerphrasen™ wie: ,,Das hat schon mal jemand hier erfolglos versucht™ oder
,Das geht vielleicht beim Unternehmen X, bei uns ist aber alles ganz anders®.
Wenn nicht ein Grundwille vorhanden ist, sich zumindest neue Vorschlige
vorbehaltlos anzuhéren und dann offen zu diskutieren, nutzt zumindest inhaltli-
che Beratung nichts.

2. Partizipative Fiihrung: Wird Beratung vor allem als Prozessberatung in An-
spruch genommen, so ist es Aufgabe der externen Spezialisten, den Prozess der
Problemlosung und Umsetzung zu moderieren. Dies setzt notwendigerweise
den Willen zur echten Partizipation voraus, so wie sie in Kap. 9 beschrieben
wurde, andernfalls besitzt der Beratereinsatz nur kosmetische Funktion und
wird in der Regel durch die Mitarbeiter als solche enttarnt werden.

3. Sorgfiltige Beraterauswahl: Unternehmensberatung ist ein gesetzlich nicht
geschiitzter Begriff und unterliegt entsprechend keinerlei Auflagen im Hinblick
auf Ausbildung und Erfahrung. Von daher sollte man sich ein genaues Bild
iiber Beratungsunternehmen machen, bevor man diese erstmals engagiert. Per-
sonliche Referenzen bzw. Empfehlungen konnen hier sehr hilfreich sein, eben-
so die Angabe von erfolgreichen Referenzprojekten, die inhaltlich oder von der
Art des Unternehmens her dhnlich gelagert waren. Nicht iibersehen werden
sollte auch, dass ein Mindestmal3 an kulturellem Fit vorhanden ist. Ein boden-
standiger Mittelstdndler etwa sollte sich keine ,,geschniegelten” Topmanage-
mentberater ins Haus holen, da diese iiber Vorurteile unnétige Widerstiande bei
der Belegschaft hervorrufen. Ein gutes Mittel, um dies ohne zu grofie Risiken
zu Uberpriifen, ist der Start der Zusammenarbeit mittels eines kleineren Pilot-
projektes, in dem sich zu finanziell vergiinstigten Konditionen und mit iiber-
schaubaren Risiken beide Seiten besser kennenlernen.

Auf Beraterseite:

1. Unabhdngigkeit vom Auftraggeber: Sie ist das Gegenstiick zur Offenheit auf
Klientenseite. Ein Berater ist normalerweise immer insofern von seinem Auf-
traggeber abhéngig, als dass dieser ihn fiir seine Leistung bezahlt. Versteht der
Berater aber seine Rolle deshalb darin, die bestehende Meinung des Auftragge-
bers nur zu wiederholen, so wird er von manchem Klienten kurzfristig dafiir
honoriert werden, langfristig wird sich dies aber fiir beide Seiten réchen, da der
notwendige Wandel unterbleibt oder in eine falsche Richtung gelenkt wird.
Auflerdem erwarten verniinftige Auftraggeber durchaus, mit einer Gegenposi-
tion zu ihrer bisherigen Meinung konfrontiert zu werden, um zumindest ein
groBeres Set an Entscheidungsmdoglichkeiten erwigen zu kdnnen.
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2. Soziale Kompetenz: Damit die Konfrontation mit gegenteiligen Positionen nicht
zur personlichen Konfrontation wird, weisen gute Berater fachliche und soziale
Kompetenz zugleich auf. Der vielleicht entscheidende Faktor der sozialen Kom-
petenz fiir Berater liegt in der Fahigkeit, Vertrauen mit unterschiedlichsten Per-
sonen auf Klientenseite aufzubauen. Werden Berater von ihren Auftraggebern im
Unternehmen mit einem Vertrauensvorschuss ausgestattet, so gilt dies in Bezug
auf andere Unternehmensangehorige, mit denen die Berater im Rahmen eines
Projektes zusammentreffen, nicht unbedingt. Haufig werden sie vielmehr mit
Vorurteilen konfrontiert, die umso stirker ausfallen, je hierarchisch ferner die
Mitarbeiter des Klienten vom Auftraggeber sind. Berater gelten hier oftmals als
arrogant, als Agenten des Topmanagements oder als Vorboten von Arbeitsplatz-
abbau. Gute Berater sind in der Lage, sich sozial an ihre Gesprachspartner anzu-
passen. Dazu gehoren vor allem kommunikative Fahigkeiten. So muss man glei-
chermallen mit einem Sachbearbeiter wie einem Vorstand sprechen kdnnen. Die
Wortwahl, die Argumente, die Inhalte des Smalltalks zu Beginn eines Gespra-
ches werden dabei jeweils anders ausfallen. Gerade fiir umsetzungsnahe Bera-
tung und Prozessberatung ist dies unabdingbar, da man einerseits die Unterstiit-
zung des Mittelmanagements und der operativen Ebenen fiir die Umsetzung
bendtigt und andererseits im Falle der Prozessberatung deren partizipative Mit-
wirkung férdern muss.

3. Individualisierte Leistungen: Auch wenn es einen Trend zu Beratungsproduk-
ten gibt (Abschn. 13.1.2), der auch fiir den Klienten die oben beschriebenen
Vorteile mit sich bringt, so sollte Beratung immer auch die jeweils individuel-
len Besonderheiten des betreffenden Unternehmens beriicksichtigen. Bera-
tungsprodukte sind deshalb nur so lange geeignet, wie sie entsprechend skalier-
bar sind, d.h. eine Methode als Rahmen vorgeben, aber nicht unbedingt die
genauen Inhalte. Gute Beispiele fiir solche inhaltsoffenen Methoden, die aber in
der Regel der Beraterunterstiitzung bediirfen, sind die populdre Balanced Sco-
recard im Strategiecontrolling (Kaplan & Norton, 1996) oder die zunehmend
verbreitete Blue Ocean Strategy zur Kreation neuer Markt- und Produktstrate-
gien (Chan Kim & Mauborgne, 2005). Inhaltliche Losungen 1:1 von einem
Klienten auf einen anderen zu iibertragen, ist in der Regel weniger sinnvoll,
weil die konkreten Umstédnde oftmals tatsdchlich stark abweichen.

13.3 Ausgewiihite Methoden

Aus den mannigfachen Formen der Beratung werden hier zwei herausgegriffen,
die im Rahmen von Change Management eine besondere Rolle spielen. Prozessbe-
ratung unterstiitzt den Vorgang des Wandels selbst. Da, wie in Kap. 4 schon ange-
klungen, Unternehmenswandel oftmals weniger an den richtigen Ideen als viel-
mehr an deren Umsetzung scheitert, besitzt sie fiir dieses Buch naturgemif eine
starke Bedeutung. Inhouse-Beratung liegt, wie in Abschn. 13.1.2 ausgefiihrt, im
Trend und setzt ebenfalls stirker am eigentlichen Projektmanagement als bei den
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Inhalten an. Von daher soll auch diese Form der Beratung im Folgenden nédher be-
leuchtet werden.

13.3.1 Prozessberatung

Prozessberatung ist eigentliche Change-Management-Beratung. Man kann hier zwei
Formen unterscheiden:

1. Prozessberatung als inhaltsneutrale Prozesssteuerung
2. Prozessberatung als integrale Prozessbegleitung.

Zu 1.) Prozessberatung als inhaltsneutrale Prozesssteuerung (Kirsch, 1997,
S. 248ff.): Der Prozessberater steuert hier den Vorgang des Wandels oder wirkt
sogar als Methodenlehrer im Sinne eines Train-the-Trainers-Ansatzes. Seine Rolle
entspricht der des Moderators, wie er in Abschn. 9.3.1 vorgestellt wurde. Er ist
demgemél inhaltlich neutral. Die Aufgabe des Prozessberaters ist es stattdessen,
Sorge dafiir zu tragen, dass ein moglichst effektives Inhaltskonzept erarbeitet und
dieses effizient in der Organisation umgesetzt wird. Seine Beitrdge zum Projekt
bestehen deshalb aus:

e Der Moderation von Workshops mit professionellen Methoden,

e der Durchfiihrung von Schulungen fiir Team- oder Projektleiter in Moderation,
Projektmanagement, Konfliktmanagement oder Gruppenfiihrung,

e der Unterstiitzung bei der Projektorganisation und Projektplanung,

e der Sammlung und Aufbereitung von Informationen,

e der Vor- und Nachbereitung von Projektsitzungen (etwa dem Aufstellen der
Agenda oder dem Verfassen des Protokolls) und

e der Unterstiitzung bei der Vorbereitung von Prasentationsmaterialien.

Die Inhalte werden bei dieser Form der Beratung konsequent von Kundenseite
beigesteuert, wobei zusétzlich auch ein Inhaltsberater involviert sein kann.

Die Vorteile dieser Art der Prozessberatung bestehen vor allem darin, dass dem
Modell der Partizipation (Kap.9) gefolgt wird. Den durch Kundenseite selbst
erarbeiteten Inhaltskonzepten wird vermutlich auf den ausfiihrenden Ebenen
weniger Widerstand entgegengebracht, als wenn diese ausschlieBlich auf Ideen
externer Strategieberater fuBen. Aulerdem wird durch die inhaltliche Hoheit des
Kunden gleichzeitig die Individualitidt des Konzepts in Bezug auf das jeweilige
Unternehmen gewahrt. Nachteilig kann sich auswirken, dass die Konzeptions-
phase selbst mehr Zeit in Anspruch nimmt, als wenn diese ausschlieBlich durch
einen Inhaltsberater geleistet wiirde. Wegen des groeren Commitments der aus-
fiihrenden Ebenen diirfte dieser Zeitverlust in der Implementierungsphase aber in
der Regel zumindest aufzuholen sein.

Zu 2.) Prozessberatung als integrale Prozessbegleitung: Prozessberatung kann
aber auch bedeuten, dass ein Consultant je nach Bedarf inhaltlichen oder prozes-
sualen Input leistet, dieses aber nicht neben oder iiber dem eigentlichen Prozess
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des Wandels, sondern aus dessen Mitte heraus. Das folgende Beispiel soll dies
verdeutlichen.

Der bekannte Organisationssoziologe und Unternechmensberater Edgar H.
Schein wurde einst von Digital Equipment durch den damaligen Vorstand Ken
Olson als Berater in einem groferen Projekt des Unternehmenswandels engagiert.
Schein selbst iiber seine damaligen Erfahrungen:

,Als mich Olson als Berater engagierte, da iibertrug er Machtbefugnisse auf
mich, wie es nur selten der Fall ist. Er sagte zu mir:,Kommen Sie nicht und versu-
chen uns ausgewdhlte Gruppendynamiken zu vermitteln. Bereiten Sie auch keine
Prdsentation vor. Kommen Sie zu uns, wenn wir bei der Arbeit sind und sehen Sie,
ob Sie uns helfen konnen. Von diesem Satz und der nachfolgenden Arbeit aus
entwickelte ich mein Konzept der Prozessberatung. Dabei geht es im Kern darum,
Hilfestellungen in konkreten — und je unterschiedlichen — Situationen zu geben,
anstatt eine Organisation in das Schema eines,perfekten Unternehmens‘ zwdingen
zu wollen ™ (Schein, 2009, S. 30f.).

Der Ansatz der Prozessberatung als in den Prozess des Wandels integrierte Be-
ratung bietet zweifelsohne den Vorteil, dass eine stirkere Integration des Beraters
stattfindet. Damit wird zum einen gewéhrleistet, dass dieser nicht als Fremdkorper
in Projektteams wahrgenommen wird, sondern im Idealfall als integraler, befruch-
tender Bestandteil. Damit diirfte die Akzeptanz auch auf Projekt- und mittlerer
Managementebene hoher sein, ohne beim Topmanagement an Glaubwiirdigkeit
einzubiiflien. Zum anderen ist der Berater durch diese Form der Integration auch
weniger von Kommunikationsfliissen abgeschnitten und von der Auskunftswillig-
keit der Unternehmensangehdrigen abhéngig. Er wird unmittelbar und ungefiltert
mit dem Status quo konfrontiert, was bei der Erarbeitung umsetzungsrelevanter
Konzepte von nicht geringem Nutzen sein diirfte.

13.3.2 Inhouse-Beratung

Inhouse-Beratungen sind entweder eigene Abteilungen im Sinne von Stabsberei-
chen oder zum Teil auch rechtlich selbststindige Beratungen innerhalb eines Kon-
zerns. Thre Berater haben zumeist ,,Stallgeruch® und setzen sich aus im Unterneh-
men ausgebildeten Nachwuchskréften (z. B. ehemalige Trainees) oder erfahrenen
Managern und Fachkriften zusammen. Erfahrungsgeméfl werden nur punktuell
Senior Consultants externer Beratungen engagiert, um spezifisches Beratungs-
Know-how einzukaufen. Inhaltlich ist Inhouse-Beratung oft auf Projektmanagement
ausgerichtet, der Beitrag liegt dann in der Unterstiitzung von Projektleitern im Sinne
eines Projektmanagement-Offices (Abschn. 12.3.1) und weniger im inhaltlichen
Input. Letzteres ist aber nicht ausgeschlossen und ebenfalls in der Praxis anzutreffen.

Sollte man anstatt einer externen Beratung eine Inhouse-Beratung engagieren?
Sofern sich diese Frage tiberhaupt stellt, denn nur groBere Unternehmen verfiigen
iiber solche eigenen Consultingabteilungen, sind einige Vor- und Nachteile ab-
zuwagen.
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Vorteile:

1. Spezifisches Unternehmenswissen: Inhouse-Consultants ist das Unternehmen
durch eigene vorherige Tétigkeit oder durch Begleitung einer Vielzahl von Pro-
jekten bestens bekannt. Dieser Wissens- und Erfahrungsschatz umfasst dabei
die formelle Unternehmensorganisation, die informellen Macht- und Einfluss-
strukturen, die Unternehmenskultur, die Unternehmensphilosophie, die Pro-
duktpalette, die Markte und das Unternehmensumfeld.

2. Identitit der Wertvorstellungen: Gerade weil interne Consultants in der glei-
chen Unternehmenskultur sozialisiert wurden, besitzen sie identische Wertvor-
stellungen. Dies erleichtert das allgemeine Verstédndnis mit den Klienten, denn
man bedient sich einer dhnlichen Sprache und hat auch grundsitzlich die glei-
chen Weltanschauungen in Bezug auf das Unternehmen, seine Wettbewerber,
Kunden usw. Damit wird fiir weniger Reibungsverluste zwischen Berater und
Klient gesorgt. ,,Killerphrasen als Ausdruck grundsétzlichen Widerstands, wie
sie in Abschn. 13.2 dargestellt wurden, werden dem Inhouse-Berater seltener
entgegengebracht.

3. Hohere Akzeptanz auf ausfiihrenden Ebenen: Wie oben ausgefiihrt, werden
externe Consultants oftmals mit Vorurteilen belegt, als arrogant, abgehoben
oder Agenten des Topmanagements wahrgenommen. Inhouse-Berater sind in
gewisser Weise eher Kollegen und hierarchisch auch mit unteren und mittleren
Managementebenen vergleichbar. Das erleichtert die Akzeptanz bei diesen Hie-
rarchiestufen, die fiir eine reibungslose Umsetzung von hoher Wichtigkeit sind.

4. Geringere Kosten: Nicht zuletzt Skonomische Uberlegungen haben Inhouse-
Consulting befordert. Angesichts hoher oder sehr hoher Tagessitze namhafter
externer Bratungsfirmen ist eine Unterstiitzung gerade im Prozessmanagement
eines Projektes, wo zahlreiche Manntage anfallen, kostenméBig oft besser iiber
eigene Spezialisten darstellbar. Ein Unternehmen muss dazu allerdings aber ei-
ne solche Grofle aufweisen, dass eine interne Beratungsfirma dauerhaft ausge-
lastet ist. Werden Berater nur punktuell bendtigt, ist die externe Unterstiitzung
in Summe giinstiger.

Nachteile:

1., Betriebsblindheit“: Der Vorteil, selbst dem Klientenunternechmen zu ent-
stammen, mutiert zum Nachteil, wenn durch die geteilten Wertvorstellungen
der neutrale Blick auf bestehende Probleme getriibt wird. Je mehr es um Pro-
jekte geht, die zur Uberwindung einer Krise dienen, um so weniger empfiehlt
sich der zumindest inhaltliche Einsatz von internen Beratern.

2. Fehlender externer Input: Auch dieser Punkt wendet sich gegen die Nutzung
von Inhouse-Consultants als inhaltliche Berater. Da Angehdrige der internen
Beratungsunternehmen nur bedingt Erfahrungen mit anderen Unternehmen der
Branche oder gar Branchenfremden besitzen, vermdgen sie tendenziell weniger
neue Inputs zu erbringen. Dabei entstammen neue Inputs nicht nur der modifi-
zierten Imitation der Strategien anderer, sondern die Breite der Erfahrung for-
dert auch die Kreativitit, die aus der Verkniipfung verschiedener Wissens- und
Erfahrungselemente entsteht.
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3. Fehlende Akzeptanz beim Topmanagement: Wird Inhouse-Consultants zumeist
vom unteren und mittleren Management mehr Vertrauen entgegengebracht, so
stellt sich dies in Bezug auf das Topmanagement zumeist gegenteilig dar, kein
Wunder, gehoren doch die Inhouse-Berater zur eigen Mitarbeiterschar und
werden weniger als gleichrangige Gespréachspartner wahrgenommen. Mochte
man also Verdnderungen auf Topmanagementebene erreichen, empfiehlt sich
eher der Einsatz von namhaften externen Beratern.

13.4 Zusammenfassung

Unter Konsultation wird die Inanspruchnahme von externen, zum Teil auch haus-
internen Beratungsleistungen im Rahmen des Unternehmenswandels verstanden.
Dabei kann die Beratungsleistung eher auf die Erarbeitung der Inhalte oder aber
primér auf die professionelle Steuerung des Wandelprozesses abzielen. Berater
bringen externes Wissen ein, sind idealerweise neutral, besitzen hohe Uberzeu-
gungskraft und steuern die Projekte routiniert und professionell. Von Nutzen ist
der Beratereinsatz aber nur, wenn diese ihre Unabhéngigkeit gegeniiber dem Auf-
traggeber bewahren und zugleich ihre Losungen individuell auf das jeweilige
Unternehmen ausrichten. Zudem sollte die Auswahl der Beratungsunternehmen
sorgfaltig geschehen und auf Referenzen oder eigenen Erfahrungen fufen.

13.5 Praxischeck

Konsultation und damit Beratereinsatz ist kein Erfolgsfaktor, der zwingend zur
Anwendung kommen muss. Von daher sollte man zunéichst iiberpriifen, ob und in
welcher Form und welchem Ausmal} Beratereinsatz sinnvoll ist. Treffen einer oder
mehrere der folgenden Umstdnde zu, so sollte die Nutzung von Beratung aber
ernsthaft erwogen werden:

e Vorhandene Krise: Befindet sich ein Unternehmen bereits in der Krise und war
diese Krise verursachend fiir den angestrebten Wandel, so sollte auf jeden Fall
iber die Einbeziehung sowohl inhaltlicher als auch prozessualer Beratung
nachgedacht werden. Die Tatsache, dass ein Unternehmen in der Krise ist, be-
deutet ja, dass man aus eigener Kraft nicht in ausreichendem oder inhaltlich
richtigem AusmaBl zum Wandel féhig war. So einleuchtend dieser Umstand
sein mag, so problematisch stellt sich das Ganze aber in der Praxis dar, denn
Beratungsleistung schluckt zunichst Liquiditit, mittelfristig auch Rentabilitét.
Im Sinne einer nachhaltigen Uberwindung der Krise sollte dennoch nach Mog-
lichkeit ein Beratereinsatz erfolgen. Da die Inanspruchnahme der Dienstleis-
tung in diesem Fall kein ,,Luxus®, sondern schiere Notwendigkeit ist, hat die
Auswahl der Berater sehr sorgféltig zu erfolgen. Auf deren Beratungserfah-
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rung, erfolgreiche Referenzprojekte als auch den kulturellen Fit zum eigenen
Unternehmen ist zu achten.

o Erwartete Widerstdnde: Ist aufgrund starker Einschnitte bei Personal, Organi-
sation oder sonstigen Ressourcen, oder weil die Kultur des Unternehmens mas-
siv verdndert werden soll, mit starken Widerstdnden zu rechnen, bietet sich die
Inanspruchnahme von Prozessberatung an. In diesem Fall wird den Erfolgsfak-
toren ,,Partizipation” und ,,Kommunikation* eine groe Bedeutung zukommen,
um iiber die Einbeziehung weiter Unternehmenskreise Unterstiitzung zu erhal-
ten und kritische Botschaften sensibel zu kommunizieren. Erfolgreiche Partizi-
pation und Kommunikation bedarf in der Regel aber der Unterstiitzung von
Experten, soll sie gelingen (Kap. 9).

o Wenig Erfahrung: Besitzt ein Unternehmen wenig Erfahrung in groBer ange-
legten Projekten des Wandels und/oder besitzen auch die Personen an der Spit-
ze der Projekte wenig Erfahrung im Projektmanagement, so sollte ebenfalls die
externe Unterstiitzung zumindest bei Projektorganisation und -planung einge-
holt werden, um fiir ausreichend Orientierung zu sorgen.

e Keine neuen Ideen: Ist inhaltlicher Wandel erforderlich und haben bisherige
interne Mafinahmen keine neuen und iiberzeugenden Konzepte hervorgebracht,
bietet sich die Unterstiitzung durch Strategieberatungen an. Diese kdnnen ein
»Kochen im eigenen Saft* verhindern. Dabei ist es ggf. gar nicht so wesentlich,
dass das durch die Berater erarbeitete Konzept wortgetreu umgesetzt wird, son-
dern der generelle Impuls, in andere, unvertraute Richtungen zu denken und
mit den richtigen Fragen konfrontiert zu werden, reicht hier vielfach schon aus.






Kapitel 14
Erfolgstaktor Evolution —
permanenten Wandel initiieren

14.1 Begriff und Erfolgsbeitrag

14.1.1 Begriff

Unter Evolution sollen hier alle MafBinahmen verstanden werden, die auf einen
dauerhaften Lernprozess des Unternehmens setzen, der eine permanente Anpas-
sung an gednderte Umfeldbedingungen ermoglicht.

Damit kniipft der Erfolgsfaktor an das an, was in der Literatur zunehmend unter
dem Begriff der lernenden Organisation (englisch: learning organization) bezeich-
net wird. Organisationen und damit auch Unternehmen kdnnen dabei auf zwei-
fache Art und Weise lernen:

1. Durch die Summe individueller Lernschritte: Diese Form des Lernens folgt
dem klassischen Stimulus-Response-Ansatz (March & Olson, 1979, S. 13). In-
dividuelles Wissen und individuelle Préferenzen von Entscheidungstridgern in
Unternehmen fiihren, oftmals in Abstimmung mit anderen Entscheidungstra-
gern, zu bestimmten Handlungen des Unternehmens, etwa Strategien, konkre-
ten MaBnahmen etc. Auf diese Handlungen erhélt das Unternehmen von seiner
Umwelt, vor allem von den Mérkten, auf denen es agiert, eine Antwort (Res-
ponse). Fillt diese Antwort positiv aus (Erfolg), so speichern die individuellen
Entscheidungstriger eine GesetzméBigkeit der Form ,,aus MaBBnahme A resul-
tiert Erfolg™ ab. Das gezeigte Verhalten wird in der Gruppe nicht weiter hinter-
fragt und die entsprechende MaBnahme weiterhin durchgefiihrt. Im Miss-
erfolgsfall werden die einzelnen Individuen die Situation analysieren und ggf.
zu neuen MafBinahmenvorschlagen gelangen, die in Entscheidungsgremien dann
zu einer verdnderten Vorgehensweise fithren. Bei dieser Form des organisatio-
nalen Lernens kommt es somit auf die Summe der individuellen Lernfortschrit-
te der Entscheidungstriger an.

T. Lauer, Change Management, 187
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2. Als emergentes System: Bei der zweiten Form des organisationalen Lernens
erfolgt der Lernfortschritt auf einer dem Individuum {iibergeordneten Ebene
(Staehle, 1999, S.914f,; Steinmann & Schreydgg, 2002, S.464{f.; Pieler,
2003, S. 26). Unternehmen werden hier als emergente Systeme verstanden, das
heil3t, sie stellen mehr als die Summe ihrer Einzelteile dar, oder auf den kon-
kreten Fall iibertragen: Unternechmen haben ein eigenstindiges Wissen bzw.
konnen eigenstindig lernen. Thr Wissen besteht dann aber nicht nur aus den
Einzelwissensbestandteilen der Unternechmensangehdrigen. Vielmehr liegt es
nun in Formen vor, die sich aus dem Zusammenwirken der Individuen ergeben
und dadurch aber von den Einzelnen unabhéngig sind. Dabei handelt es sich
um sogenannte organisationsspezifische Handlungstheorien und Interpreta-
tionsmuster. Diese sind in der Unternehmenskultur verankert und &duBern sich
in unternehmenstypischen Mustern des Handelns und Denkens. So kénnen sich
Unternehmen etwa dadurch unterscheiden, wie eine Krisensituation interpre-
tiert wird. Schreibt man die Problemursache etwa einer ,,feindlichen® Markt-
umwelt zu (aggressiven Wettbewerbern oder knauserigen Kunden), schierem
und unabénderlichem Pech (etwa einer Wirtschaftskrise) oder eigenen Ver-
sdumnissen (etwa einer unterlassenen Strategieanpassung)? Diese Grundhal-
tungen, die infolge zu unterschiedlichen Handlungen von Unternehmen fiihren
(z. B. dem Ruf nach Staatssubventionen vs. einem offensiven Wandel), sind in
den Werthaltungen der Unternehmensangehorigen verankert und werden durch
betriebliche Sozialisationsprozesse an neue Mitglieder einer Organisation wei-
tergegeben. Unternehmenskultur erweist sich dabei als dhnlich stabil wie etwa
eine Landeskultur. So werden aus Europdern ebenso wenig ,,auf Knopfdruck*
Japaner, wie man z. B. eine sehr biirokratische Kultur ehemaliger Behorden in
Kiirze in eine markt- und kundenorientierte Umgebung wandeln kann. Dass
das Handeln durch solche Werthaltungen gesteuert wird, ist den Unterneh-
mensangehorigen selbst selten bewusst. So, wie man nicht dariiber nachdenkt,
warum man sich in unserer Kultur zum Gruf3 die rechte Hand reicht, so reagie-
ren Unternehmen auf als dhnlich wahrgenommene Situationen mit &hnlichen
Ursachenzuschreibungen und Maflnahmen, ohne sich dessen bewusst zu sein.
Ein anschauliches Beispiel fiir eine emergente Form von Wissen sind alle Ar-
ten von biirokratischen Regeln, die wir nicht nur bei 6ffentlichen Behdrden,
sondern in hohem Ausmaf} gerade auch in GroBunternehmen finden. Solche
Regelungen sind zumeist aus dem Umstand erwachsen, ein bestimmtes, kon-
kretes Problem durch eine generelle Regel zu 16sen. Im Folgenden wird dieser
Regel Geniige getan, ohne sich iiber ihren Sinn noch weiter Gedanken zu ma-
chen. Andert sich die Situation, kann es vorkommen, dass die Regel nicht
mehr notwendig ist, ja ggf. sogar kontraproduktive Wirkung entfaltet. Selten
wird sie jedoch hinterfragt und abgeschafft oder modifiziert werden, sodass die
Gefahr der Uberbiirokratisierung droht. Dies betrifft jedoch nicht nur biirokra-
tische Regeln, sondern auch kulturelle Brauche, etwa das angesprochene Rei-
chen der rechten Hand zum Gruf3, welches urspriinglich signalisieren sollte,
dass man unbewaffnet ist.
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Single-Loop Double-Loop Deutero-Learning

Entdeckung von Probleme lassen Die Lernfahigkeit
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= operative nicht I6sen; verbessert
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Abb. 14.1 Die drei Ebenen des organisationalen Lernens

Aus der zweiten Form des organisationalen Lernens, jener als emergentes Phé-
nomen dargestellten, wird ersichtlich, dass kulturelle Regulierung mit Chancen
und Risiken fiir die lernende Organisation einhergeht. Die Chance liegt in einem
einheitlichen und damit effizienten Handeln einer Organisation. Es bedarf keiner
allzu grofen Abstimmungen oder expliziter Kontrollen, um als Organisation oder
Team koordiniert zu handeln. Auf der anderen Seite droht eine ,,Verkrustung®
dann, wenn die organisationsspezifischen Handlungs- und Interpretationsmuster in
Bezug auf eine gewandelte Unternehmensumwelt nicht mehr passen. Organisa-
tionales Lernen versucht hier anzusetzen und aufzuzeigen, wie Unternehmen als
Ganzes lern- und damit wandlungsfihiger werden konnen.

Wie Abb. 14.1 aufzeigt, kann dieses organisationale Lernen dabei auf drei Ebe-
nen stattfinden (Agyris & Schon, 1996):

1. Single-Loop-Learning: Es bezeichnet eine operative Anpassung infolge einer
festgestellten Soll-Ist-Abweichung. Operativ bedeutet hierbei, dass innerhalb
der bestehenden Strategien und Werthaltungen gehandelt wird, aber lediglich
effizienter als zuvor. Geht ein Unternehmen beispielsweise nach wie vor davon
aus, dass die Ursache fiir den Misserfolg in zu hohen Kosten liegt, sucht man
bei dieser Form des Lernens nach noch effizienteren Moglichkeiten, das (ver-
meintliche) Kostenproblem in den Griff zu bekommen.

2. Double-Loop-Learning: Bei der nichstfolgenden Lernebene erfolgt eine Ande-
rung der grundsétzlichen Handlungsweise, zumeist weil man erkennt, dass auch
vermehrte Anstrengungen auf dem bisherigen Weg nicht zum Erfolg fithren. Im
obigen Beispiel konnte so der Erfolg trotz weiterer Sparmafinahmen ausbleiben
und man beschlieB3t, das angebotene Produkt zu modifizieren, um Umsétze und/
oder Gewinnspannen zu erhéhen.
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3. Deutero-Learning: Auf dieser dritten Ebene geht es darum, die Lernfahigkeit
und damit auch die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens generell zu verbes-
sern. Man lernt also zu lernen. Im Beispiel konnte dies etwa bedeuten, dass
man versucht, Malnahmen einzufiihren, die es ermoglichen, schneller die gene-
relle Strategie anzupassen und nicht zu lange an einer unpassenden Strategie
festzuhalten.

Organisationales Lernen betrifft vor allem diese dritte Ebene des Lernens, in
welcher die generelle Lernfahigkeit der Unternehmen verbessert wird. Sie soll hier
als Evolution bezeichnet werden, weil so eine permanente Anpassung an ein sich
wandelndes Unternechmensumfeld erfolgt, so wie sich die Arten in der Natur an
ihre jeweilige Umwelt Schritt fiir Schritt anpassen.

14.1.2 Erfolgsbeitrag

Evolution unterscheidet sich von den bisherigen Erfolgsfaktoren insofern, als dass
sie eher eine Grundvoraussetzung fiir Wandel im Unternehmen an sich darstellt.
Damit geht es nicht darum, bei der Umsetzung eines konkreten Change-Manage-
ment-Projektes den Prozess in einer bestimmten Art und Weise auszurichten, wie
etwa bei den Erfolgsfaktoren Kommunikation oder Partizipation. Vielmehr be-
schreibt Evolution ein Zusammenwirken aus organisationsinternen Bedingungen,
welches wie ein fruchtbarer Mutterboden fiir Wandel fungiert. Das konkrete Pro-
jekt des Unternehmenswandels wird so erleichtert oder moglicherweise erst gar
nicht nétig. Der Erfolgsbeitrag, der daraus resultiert, lasst sich durch die folgenden
Punkte schildern:

1. Vermeidung der Entstehung von Krisen: Gelingt es, eine Organisation zu etab-
lieren, die auf ein gewandeltes Umfeld mit einem zeitnahen und adéquaten
Wandel der eigenen Strukturen reagiert, so konnen viele Krisen von vornherein
vermieden werden. Genau die Mechanismen, welche das Auslésen von Wandel
verhindern und die in Kap. 3 beschrieben wurden, greifen hier weniger und
Krisen sollten so zumindest keine dramatischen Ausmalie annehmen.

2. Verringerung der Produktivititsverluste im Rahmen von Wandel: Wie schon in

Abschn. 4.4.1 ausgefiihrt (Abb. 4.6), fithrt Wandel zunéchst zu einer Produkti-
vitdtsdelle, die erst nach einiger Zeit in ein erhdhtes Grundniveau der Produk-
tivitdt miindet.
In Abb. 14.2 wird dieser Umstand aufgegriffen, aber um das Modell des steten
Lernens in kleinen Schritten erweitert (gepunktete Linie). Auch in diesem Fall
kann davon ausgegangen werden, dass Produktivititsdellen aus jeder Anpas-
sung resultieren. Da es sich aber um graduelle Anpassungen handelt, fallen die-
se in der Regel klein aus. In der Gesamtheit resultiert so ein nahezu linearer
Verlauf zunehmender Produktivitétssteigerung.
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Abb. 14.2 Vermeidung von Produktivitdtsdellen durch organisationales Lernen

3. Vermeidung des Nachhinkens: Unternehmenswandel ist in der Regel ein grofles
Projekt, welches erst nach ldngerer Dauer seine Wirkungen entfaltet. Zeitspan-
nen sind hier entsprechend eher in Jahren denn in Monaten zu bemessen. In
einem Unternehmensumfeld, welches durch eine zunehmende Dynamik ge-
kennzeichnet ist (Kap. 2), droht die Gefahr, dass man im Verlaufe des Prozes-
ses der Realisierung von Wandel von der Umwelt erneut tiberholt wird. Als
Konsequenz steht man vor einem gewandelten Unternehmen, welches wieder-
um nicht mehr zur aktuellen Situation auf den Faktor- und Absatzmérkten
passt. Permanenter Wandel in kleinen Schritten mdchte dieses Nachhinken
vermeiden, indem man sich konsequent Schritt fiir Schritt mit der Unterneh-
mensumwelt verdndert.

14.2 Voraussetzungen wirksamer Evolution

Der Begriff der Evolution stammt bekanntlich aus der Biologie und ist fest mit den
Arbeiten von Charles Darwin verbunden. Thm wird (mdglicherweise zu Unrecht)
auch folgendes, fiir die hiesigen Zwecke wegweisendes Zitat zugeschrieben:

“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent,
but rather the one most adaptable to change.”

Die darin zum Ausdruck kommende Grundiiberlegung in Bezug auf natiirliche
Arten deckt sich mit der oben vertretenen Philosophie zum organisationalen Ler-
nen als Voraussetzung nachhaltigen Unternehmenserfolgs in einer zunehmend
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dynamisierten Umwelt. Von daher bietet es sich geradezu an, Voraussetzungen fiir
die Etablierung wirksamer Evolution auch in den Erkenntnissen der Natur und
Naturwissenschaften zu suchen. Da keine 1:1-Ubertragung méglich ist, muss dies
im Folgenden differenzierter geschehen.

14.2.1 Lernen von der Natur

Ein Vergleich zwischen der ,,natiirlichen Auslese* in der Natur und dem selekti-
ven Wirken des Marktmechanismus dréngt sich geradezu auf. Niheres Hinsehen
hat jedoch immer wieder zutage gefordert, dass dieser Vergleich mehr als hinkt
(Herrmann-Pillath, 2002, S. 203ff.). So hat sich zwar mittlerweile eine Disziplin
namens evolutorische Okonomik (Herrmann-Pillath, 2002; Witt 1987; Nelson &
Winter, 1982) etabliert, die Mdglichkeit, aus der Natur direkt Analogien auf das
Wirken von Mérkten zu ziehen, wird durch ihre Vertreter im Allgemeinen jedoch
verneint oder als wenig niitzlich erachtet (Witt, 1987, S. 83ff.). Dieser Auffassung
soll hier zumindest teilweise widersprochen werden, da es gute Griinde fiir die An-
nahme gibt, dass sich Markte in ihrem Wirken zunehmend wieder der Natur an-
passen. Wenn dem so ist, konnen aber auch die Verantwortlichen der diese Markte
bildenden Wirtschaftseinheiten, die Manager von Unternehmen also, durchaus von
der Natur lernen. Basis dieser Lernprozesse soll die Frage bilden, warum manche
Spezies in der Natur offenbar ,,Erfolgsmodelle sind, andere jedoch ausgestorben
oder vom Aussterben bedroht. Damit soll keine Wertung dieser Spezies vorge-
nommen werden, sondern vielmehr die Suche nach allgemeinen Bedingungen
starten, die angeben, auf welche Art und Weise sich einzelne Einheiten (ob Tier
oder Unternehmen) in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld langfristig be-
haupten kénnen. Im Folgenden soll somit die Natur nicht als ,,weltanschaulicher
Religionsansatz dienen, vielmehr kommt ihr die Rolle als mogliche Lehrmeiste-
rin fiir die Praxis der Unternehmensfiihrung zu.

14.2.1.1 Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Markt und Natur

Worin gleichen sich nun natiirliche Okosysteme und Mérkte, warum unterschei-
den sie sich und warum, so die hier vertretene These, nehmen diese Unterschiede
aktuell ab?

Abbildung 14.3 ermdglicht einen vergleichenden Uberblick zu den Bestandtei-
len der Systeme Natur und Markt, in welchen jeweils in gewisser Form die Geset-
ze der Evolution gelten.

Startpunkt bilden die sie konstituierenden Elemente, die sogenannten Spezies.
In der Natur sind dies die Vertreter der Fauna (Tiere) oder Flora (Pflanzen). In
Mirkten sind vor allem zwei Arten von Marktteilnehmern bekannt, Unternehmen
und Privathaushalte. Da es hier um Change Management als Teilgebiet der Unter-
nehmensfiihrung geht, konzentriert sich der weitere Verlauf der Uberlegungen auf
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Abb. 14.3 Natur und Markt im Strukturvergleich

Unternehmen. Man kénnte nun geneigt sein, in Analogie zu natiirlichen Okosys-
temen Unternehmen mit den einzelnen Lebewesen gleichzusetzen und Branchen
mit einzelnen Gattungen, denen diese Lebewesen angehoren. Dieser scheinbar
naheliegende Schluss greift jedoch etwas zu kurz. So kénnen Unternechmen durch-
aus mehreren Branchen angehdéren, d. h. Produkte oder Dienstleistungen verschie-
dener Art und Weise anbieten, man denke nur an die groBen Mischkonzerne. Auch
kann sich ein Unternehmen selbst im Falle des Konzerns aus mehreren Unterneh-
men konstituieren und eine grofere Organisationseinheit bilden. Hier wire dann
allenfalls eine Analogie zum Rudel oder anderen Formen der Organisation im
Tier- und Pflanzenreich — etwa dem Ameisenstaat — konstruierbar. Relevantester
Unterschied in dieser Hinsicht ist jedoch, dass sich Individuen einer Gattung in
Aussehen und Verhaltensweisen im Schnitt vermutlich weitaus mehr dhneln, als
dies bei Unternehmen einer Branche der Fall ist. Dies liegt in der Tatsache unter-
schiedlichen Wettbewerbs begriindet: Hier in erster Linie zwischen Gattungen
(Natur) und dort (Markt) zwischen Bestandteilen einer Gattung, also Unternechmen
einer Branche.

Ein weiterer Unterschied besteht in der Beziehung von Individuum und Umwelt.
Die Umwelt in Markt und Okosystem gleicht sich zunéchst darin, dass als relevan-
te Komponenten jeweils Ressourcen und (direkte) Konkurrenten auftreten. Diese
Konkurrenten konnen der eigenen Gattung oder aber auch fremden Gattungen
entstammen. Abweichungen zwischen beiden Systemen ergeben sich jedoch da-
durch, dass Unternehmen Ressourcen in zweifacher Hinsicht bendtigen, einmal in
Form von Produktionsfaktoren und zum anderen in Gestalt monetirer Mittel, die
sie als Gegenwert zu ihrem Leistungsangebot am Absatzmarkt beziehen. Die Ele-
mente natiirlicher Okosysteme bendtigen demgegeniiber nur Ressourcen zur
»Leistungserstellung® in Form von Nahrung etc., Absatzmérkte existieren nicht.
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Unternehmen im ,,Okosystem Markt* zeichnen sich also folglich durch eine zwei-
fache Umweltabhdngigkeit aus.

Mit dem Grad der Intentionalitit von Handeln gelangt man zu dem Punkt, der
bislang von Analogieskeptikern als Hauptargument gebraucht wurde, warum
Lernerfolge aus der Betrachtung der natiirlichen Evolution fiir Mérkte kaum
abzuleiten sind. Sowohl Menschen als auch die von ihnen gebildeten Organisa-
tionseinheiten in Gestalt von Unternechmen handeln demzufolge intentional, wo-
hingegen das ,,Verhalten* der meisten Mitglieder natiirlicher Okosysteme nicht-
intentional, d.h. zum Beispiel in Form von angeborenen Verhaltensweisen und
Instinkten, genetisch festgelegt sei (Lauer, 1996, S. 27ff.). Hier soll gar nicht der
immer wieder populdre Versuch unternommen werden, nachzuweisen, dass grof3e
Teile des menschlichen Verhaltens letztlich doch in irgendeiner Form erblich
veranlagt oder triebgesteuert sind. Vielmehr gibt es zunehmend gute Griinde fiir
die Annahme, das Verhalten von Menschen, Managern und damit auch Unter-
nehmen sei zwar intentional, diese Intentionalitét in ihrem Wirken jedoch nicht
immer erfolgreich. Angefiihrt fiir diese These sei die Fiille der Literatur zum
Thema Planung oder strategische Planung, die den Niedergang dieser Disziplin
proklamiert (Hinterhuber et al., 2000; Mintzberg 1995). Diese Schriften behaup-
ten, dass das Umfeld von Unternehmen zu komplex und zu dynamisch geworden
sei, als dass konkrete Strategien, die heute erdacht werden, morgen iiberhaupt
Erfolg zeitigen konnten. Verursachende Faktoren dafiir sind in erster Linie der
sich akzelerierende technologische Wandel, inhomogene und sich stéindig wan-
delnde Verbraucherpriferenzen sowie die Zunahme von Naturkatastrophen oder
politischen Instabilititen. Prognosen versagen, Unvorhergesehenes tritt ein — man
mag sich nur an den 11. September erinnern — und Strategien werden so eher zu
einer ex post erdachten Rechtfertigung, wenn sich doch — zufllig? — Erfolg ein-
gestellt hat. Intentionalitét scheint also im Vorhinein vorhanden, nachtraglich aber
kaum fiir Erfolg oder Misserfolg relevant zu sein.

Die scheinbaren Unterschiede beziiglich Intentionalitdt und Nichtintentionalitdt
bei Mensch und Tier verwischen noch mehr, wenn man sich kritisch vor Augen
halt, dass das Verhalten von Unternehmen gar nicht unbedingt auf der Inten-
tionalitdt von Individuen oder Entscheidungsgremien beruht. Vielmehr hat die
betriebswirtschaftliche Forschung schon seit mehr als einem Jahrzehnt die Bedeu-
tung von Unternehmenskultur (Neuberger & Kompa, 1993) und organisationalem
Wissen (Wieselhuber & Partner, 1997) als subtile Lenker des menschlichen Ver-
haltens in Betrieben erkannt, so wie es in Abschn. 14.1.1 oben bereits dargestellt
wurde. Die vor allem Anfang der 1990er-Jahre vor dem Hintergrund der Erfolge
japanischer Unternechmen aufgekommene Unternehmenskulturdebatte hat etwa
zutage gefordert, dass erfolgreiche Unternehmen iiberproportional oft starke Kul-
turen aufweisen, die das Verhalten ihrer Mitglieder nachhaltig pragen. Diese
Prigung betrifft dabei die Steigerung der Arbeitsmoral auf Mitarbeiterebene
ebenso wie die Art und Weise, in welcher durch Unternehmen im Markt agiert
wird, also ob z.B. eher eine Konzentration auf eigene Stirken oder eine konse-
quente Imitation von Wettbewerbern erfolgt. Solche Unternehmenskulturen ent-
stehen selbst evolutiondr aus den Erfahrungen der Firmenhistorie. Erfolgreiches
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Verhalten wird so beibehalten und durch oft subtile und unbewusste ,,Erzie-
hungsmechanismen® an alle, auch die neuen Mitglieder des Unternehmens, wei-
tergegeben. Damit stellt die Kultur eine Art gewachsenes Wissen dar, wie erfolg-
reich am Markt agiert werden kann. Wie in Abschn. 14.1.1 bereits ausgefiihrt,
wird dieses kollektiv geteilte und zumeist in Form von Verhaltensregeln gespei-
cherte Wissen als organisationales Wissen bezeichnet. Die amerikanischen Oko-
nomen Nelson und Winter (Nelson & Winter, 1982) haben bereits Anfang der
1980er-Jahre herausgestellt, dass dieses organisationale Wissen durchaus eine
Parallelitdt zum Erbgut bei natiirlichen Wesen darstellt und den Handelnden oft-
mals gar nicht mehr bewusst ist.

Aus dem bisher Gesagten kann also geschlussfolgert werden, dass Inten-
tionalitdt im unternchmerischen Handeln ex ante, also vor einer Handlung, als
auch ex post, in Bezug auf das tatséchliche Erreichen eines angestrebten Ergebnis-
ses, nur sehr bedingt gegeben ist, da das Handeln oft ,,unbewusst* erfolgt oder
bewusstes Handeln wegen der Komplexitéit des Unternehmensumfelds nur zufillig
zu Erfolg oder Misserfolg fiihrt.

Abbildung 14.4 fasst nun die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen na-
tiirlichen Okosystemen und Mirkten nochmals zusammen.

Wie zu erkennen ist, bestehen trotz einer gewissen ,,Angleichung® in Bezug auf
Nichtintentionalitit zwischen beiden Systemen, Natur und Markt, noch Unter-
schiede, die zu erheblich sind, als dass direkte Analogieschliisse gezogen werden
konnten. Als problematisch erweist sich vor allem die Festlegung der ,,Strategie®,
die bei den Mitgliedern natiirlicher Okosysteme auf der Gattungsebene erfolgt und
nur selten geringfiigigen Verdnderungen (Mutationen) unterworfen ist, wohin-
gegen auf Marktebene diese Strategie im Wesentlichen durch die Unternehmens-
ebene bestimmt wird, wenn diese Strategien, wie gesehen, auch durchaus ,,ver-

Okosystem Natur ,,Okosystem* Markt

,Strategien“ werden auf Gattungsebene l— Strategien werden auf Unternehmensebene
festgelegt festgelegt

Speicherung von ,Strategien® Gber das Erbgut ) Speicherung von Strategien tber Kultur und
(Gene) organisationales Wissen

Anderung von ,Strategien*” iiber Mutation und Anderung von Strategien (iber Intention und

Selektion g Erfahrung
Wettbewerb zwischen Gattungen um Nahrung l—) Wettbewerb innerhalb einer Branche um
und Lebensraum Absatzmarkte und Ressourcen
Umweltabhangigkeit insbesondere in Bezug l— Umweltabhangigkeit in Bezug auf Absatz und
auf Nahrung Produktionsfaktoren

Abb. 14.4 Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Okosystemen und Mirkten
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erbt” werden. Den bisherigen Ausfilhrungen war aber auch zu entnehmen, dass
Unternehmen zunehmend mit einer Situation konfrontiert werden, die sie in stra-
tegischer Hinsicht insofern iiberfordert, als dass es kaum fiir mdglich erachtet
wird, konkrete Strategien erfolgreich intentional zu generieren. Deshalb liegt der
Schluss nahe, auf allgemeinerer Ebene durchaus von natiirlichen Okosystemen
lernen zu konnen. Wenn die Bewiltigung von Komplexitidt und Wandel kiinftig
als wichtigste Herausforderung fiir die erfolgreiche Zukunftsgestaltung von Un-
ternehmen angesehen wird und dies intentional auf direktem Wege kaum mdoglich
erscheint, dann lohnt es sich eventuell, in der Natur zu schauen, welche ,,Strate-
gien” erfolgreiche Gattungen, also solche die ihre Art erhalten, angewendet haben
und welche ,,Fehler die Strategien ausgestorbener oder vom Aussterben bedrohter
Gattungen aufweisen. Manager konnen nun insofern ihren Vorteil der Inten-
tionalitdt gegeniiber der Natur ausspielen, als dass es moglich erscheint, diese
Erfolgsstrategien im eigenen Unternehmen im Analogieschluss zu implementie-
ren. Strategien dieser Art werden aber, wie zu zeigen sein wird, nicht mehr kon-
kret dariiber Auskunft geben, ob ein bestimmter Markt erschlossen werden soll,
mit welcher Ausstattung und zu welchem Preis ein Produkt einzufiihren ist, oder
ob Personal eher im Ausland zu akquirieren ist, vielmehr handelt es sich um sehr
allgemeine Empfehlungen dazu, wie sich Unternehmen intern und vor allem in
Bezug zu ihrer AuBlenwelt strukturieren und organisieren sollten, um effizient
lernen zu kénnen. Dieser Gedanke ldsst sich zu folgender These zusammenfassen:

Aus der Betrachtung erfolgreicher und weniger erfolgreicher Gattungen in natiir-
lichen Okosystemen wird ein modellhaftes Lernen fiir Unternehmen méglich.

Die allgemein resultierende Fragestellung lautet also: Wie konnen nicht- bzw.
bedingt intentionale Organisationseinheiten in einer komplexen Umwelt erfolg-
reich tiberleben?

14.2.1.2 Erfolgs- und Misserfolgsstrategien in der Natur

Bei der GroBe und Vielfalt der Natur erdffnet sich selbstredend ein enorm breites
Forschungsfeld, dessen Bearbeitung kiinftig sicherlich eine Reihe iiberraschender
Erkenntnisse zutage fordern wird. Die folgenden Ausfiihrungen konnen demge-
miB nur erste Uberlegungen sein, die aber die Tragfihigkeit einer solchen Denk-
weise unter Beweis stellen sollen.

Aus der Vielzahl der Gattungen soll hier eine Beschrinkung auf die Tierwelt
stattfinden. Aus dieser Tierwelt werden zwei Erfolgs- und drei Misserfolgsbeispie-
le herausgegriffen, und zwar solche, die allen Lesern bekannt sein diirften. Was
definiert hierbei Erfolg? Als erfolgreich werden solche Gattungen angesehen, die
offenbar keinerlei Reproduktionsprobleme haben, sich vielmehr trotz moéglicher
GegenmalBinahmen so hartndckig halten oder ausbreiten, dass sie von uns Men-
schen zum Teil als Plage angesehen werden. Zur Betrachtung kommen hier des-
halb die Ratte und das Virus (strenggenommen kein Tier). Misserfolg wird dem-
gegeniiber dadurch definiert, dass Gattungen ausgestorben oder vom Aussterben
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bedroht sind. Hier eignen sich als Beispiele die Dinosaurier (die selbstverstindlich
eine Obergattung bilden), der grole Pandabér und der Wolf.

Die Herangehensweise an diese Beispiele gestaltet sich so, dass zunichst nach
den Ursachen fiir den Erfolg oder Misserfolg gefragt wird. In einem weiteren
Schritt soll dann versucht werden, daraus eine generelle Strategie zu extrahieren.
Diese Strategie kann schlieBlich dazu verwendet werden, um nach ihrer Giiltigkeit
im Evolutionssystem Markt zu fragen. Realbeispiele aus der Welt der Unterneh-
men sollen dabei weitere Aufschliisse bieten.

Abbildung 14.5 fasst die Ergebnisse aus diesen Uberlegungen zusammen. Die
Ratte setzt demnach drei Strategien ein, um erfolgreich zu iiberleben. Zunichst
besitzt sie eine relativ hohe Reproduktionsrate. Ratten bringen pro Jahr ca. 8-mal
9-12 Jungtiere zur Welt. Bei einer Lebensdauer von 3 bis 4 Jahren kann eine Ratte
damit fiir ca. 300 Nachkémmlinge sorgen, die Zahl der direkten Nachfahren
wiéchst also rasch ins Unermessliche und betrdgt, wiirden alle Tiere iiberleben, bei
den Enkeln schon ca. 45.000. Todesfille, etwa durch Seuchen oder Verdnderun-
gen der Lebensumwelt, schlagen sich so auf das Uberleben der Art kaum nieder.
Die zweite Strategie der Ratte besteht in ihrer Nahrungsaufnahme. Ratten sind
Allesfresser. Zu ihrer Nahrung gehoren zwar hauptsiachlich Kdrner, grundsitzlich
koénnen die Tiere aber nahezu alles vertilgen, was Energie liefert. Damit macht
sich die Ratte wiederum relativ unabhingig von ihrer Umgebung und kann
Knappheitssituationen bei bestimmten Nahrungsangeboten durch Alternativen
leicht kompensieren. Die Ratte hat als ,,Strategie® aber noch einen weiteren Vor-
teil, sie ist verhdltnismaBig klein. Sie kann sich also vor mdglichen Feinden wie
Menschen oder Katzen verstecken, auch wenn sie korperlich unterlegen ist.

Als néchstes kommen Viren zur Betrachtung. Viren sind streng genommen gar
keine eigenstindigen Lebewesen, sondern von ihrer Wirtszelle abhingige Parasi-

»Erfolgsbeispiele*
* Hohe Reproduktionsrate
* Allesfresser
Ratte « Geringe KorpergrofRe
&,,,;Q
3} « Extrem hohe Reproduktionsrate
NBZ
Virus :JJ; « Extrem geringe KorpergroRe
) * Hoher Mutationsgrad
,Misserfolgsbeispiele*
N R Dino + Dominanz durch GréRe
Panda ﬂv& « Unabhingigkeit durch Nische
e’
Wolf * Hohe Aggressivitit

Abb. 14.5 Erfolgs- und Misserfolgsbeispiele aus der Natur
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ten ohne eigenen Stoffwechsel, aber mit eigenem Erbgut. Viren iiberleben nur
solange, wie sie einen Wirt besiedeln und dieser selbst am Virus nicht stirbt.
Trotzdem hat sich die Obergattung der Viren als ausgesprochen iiberlebensfahig
erwiesen. Grund dafiir ist zum einen, wie bei der Ratte, die hohe Reproduktions-
rate von Viren und auch der Umstand, dass sie klein, ja sogar mikroskopisch klein
sind. Zudem treten Viren in grofBen Mengen auf, was letztlich ja auch eine Strate-
gie der Ratten ist. Das Besondere an Viren ist aber sicherlich ihre Strategie, in
kurzen Zeitrdumen zahlreiche Mutationen hervorzubringen, was nicht nur mit der
Menge ihres Auftretens und der hohen Reproduktionsrate erkldrbar ist. Dadurch
gelingt es ihnen selbst in feindlichen Umgebungen, etwa bei Anwendung wirksa-
mer Medikamente, Populationen zu bilden, die sich in der nun geénderten Umge-
bung zurechtfinden.

Was kann man aus beiden Beispielen fiir Unternehmen lernen? Aus dem Ge-
sagten kann in erster Anndherung abgeleitet werden, dass fiir ein erfolgreiches
Strategiemuster in dynamischen und komplexen Umweltsituationen, die das Er-
sinnen einer konkreten erfolgreichen Strategie erschweren, offenbar folgende
Umstinde gelten konnen:

Unabhéngigkeit von speziellen Ressourcen,

eine hohe Reproduktionsrate,

viele kleine Einheiten, die in groer Zahl auftreten und
ein hoher Grad der Schaffung von Neuem.

Was bedeutet das nun fiir den Gegenstand einer evolutiondren Unternehmens-
fiihrung? Unabhéngigkeit von Ressourcen ist dann gegeben, wenn ein Unterneh-
men weder auf sehr spezifische Rohstoffe oder sehr spezifisches Personal ange-
wiesen ist noch auf der Kundenseite nur ein eng definiertes Segment bedient.
Unabhéngigkeit selbst ist noch keine Anpassung, aber sie schafft Freirdume, sich
anpassen zu konnen. Eine hohe Reproduktionsrate konnte wiederum mit der per-
manenten Griindung zahlreicher neuer Unternehmen iibersetzt werden oder mit
einer sehr hohen Innovativitit. Ein iiberlebensfdhiges Unternehmen besteht zudem
aus vielen kleinen Einheiten und ist in der Lage, sich stindig an neue Gegebenhei-
ten aus dem Umfeld anzupassen und tritt damit nicht nur im technologischen Sin-
ne innovativ in Erscheinung.

Schaut man sich besonders erfolgreiche Unternehmen an, also solche, die diese
Erfolge offenbar auch bei gednderten Bedingungen vorweisen konnen, so finden
sich durchaus diese Strategiemuster wieder, wenn auch nicht immer alle zugleich —
was ja, wie gesehen, fiir die Natur auch gilt. Ein Unternehmen mit einer hohen
Reproduktionsrate, welches aus vielen kleinen Einheiten besteht, ist zum Beispiel
McDonalds mit seinen Heerscharen von rechtlich selbststandigen Franchise-
Betrieben. McDonalds scheint zudem auf der Ressourcenseite sehr unabhéngig zu
sein. Das Personal benétigt keine allzu hohe Qualifikation, die Materialien werden
in nahezu allen Regionen der Welt produziert und vor allem die Kunden finden
sich in allen Altersklassen, sozialen Schichten und Nationalititen. Der weltweite
Siegeszug ist unter diesen Voraussetzungen nicht erstaunlich. Allerdings haben der
BSE-Skandal und eine zu beobachtende Gesundheitswelle gewisse Abhédngigkei-
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ten bei den Ressourcen aufgezeigt. BSE wurde jedoch mit voriibergehenden Ange-
boten von Frikadellen aus Gefliigel- und Schweinefleisch erfolgreich abgewendet,
die Gesundheitswelle wird aktuell mit Salatangeboten ausgekontert. Die Féahigkeit,
sich schnell zu verindern als Bedingung des Uberlebens, tritt hier zutage. IKEA ist
ein dhnlich gutes Beispiel wie McDonalds. Auch hier finden wir einen recht hohen
Reproduktionsgrad, eine Vielzahl von Materialien (1dngst nicht nur das urspriingli-
che Kiefernholz), groBtenteils nicht iiberméBig qualifiziertes Personal und vor
allem wiederum Kunden aller sozialen Schichten, mittlerweile vieler Altersklassen
und vor allem auch Nationen. Die Verdnderbarkeit stellt IKEA tdglich unter Be-
weis. Sei es die Ausdehnung des Geschéfts in Richtung Accessoires, die mittler-
weile ca. die Hélfte des Umsatzes ausmachen, oder in Richtung Erlebniskauf mit
Gastronomie, Kinderbetreuung etc. So konnten weder kritische Berichte iiber Kin-
derarbeit bei Zulieferern noch der Zusammenbruch des Ostblocks als Hauptliefe-
rant von Billigmédbeln der Erfolgsgeschichte etwas anhaben, da man mit der Uber-
wachung ethischer Standards bei Zulieferern reagierte oder wegen der geringen
Spezifitdt der Anforderungen Ersatzlieferanten in anderen Teilen der Welt fand.

Im Hinblick auf ,,Verdnderungskiinstler finden sich auch zwei namhafte Bei-
spiele im Bereich der Softwareindustrie, Microsoft und SAP. Beide Unternehmen
verstehen es seit mittlerweile vielen Jahren, jeden technologischen oder Anwen-
dungstrend umgehend in ihre Systemwelt zu integrieren. Angefangen bei grafi-
schen Benutzeroberflachen iiber die Client-Server-Technologie bis hin zu den
Themen Intranet und Internet. Notfalls werden Konkurrenten integriert, wic etwa
die Firma Lotus mit ihrer Intranet-Anwendung Notes bei Microsoft. Im Falle der
Zukéaufe hilft dann die GroBe, die, wie man im Folgenden bei den Misserfolgsbei-
spielen sehen kann, aber auch von Nachteil sein kann.

Welche ,,Problemfille lassen sich aus dem Tierreich anfiihren? Ein zumeist
grofes Lebewesen, welches sich auf Dauer als nicht erfolgreiche Strategie der
Natur herausstellte, ist der Dinosaurier. Seine ,,Fehlstrategie* bestand darin, dass
er zu grof3 war und zugleich eine zu hohe spezifische Umweltabhingigkeit besal3.
Neueste Forschungen gehen davon aus, dass die Gattung der Dinosaurier einer
durch Meteoriteneinschlage oder Vulkanausbriiche ausgelosten Abkiihlung des
Erdklimas zum Opfer fiel. Dinosaurier waren Reptilien und folglich nicht in der
Lage, die notwendige Korpertemperatur selbst zu erzeugen, was sie von der Au-
Bentemperatur ihrer Umwelt abhdngig machte. Waren Saurier im Verlauf der
Veranderung des Weltklimas klein gewesen, etwa wie Ratten, so hitte dies die
Tiere moglicherweise in die Lage versetzt, fiir sich oder ihre Eierbrut einen Un-
terschlupf gegen Kilte zu suchen oder Nischen, die sich durch ein geeigneteres
Mikroklima auszeichnen. Beides blieb den Riesen der Urzeit verwehrt.

Auf den Mirkten findet sich dieses Phidnomen bei GroB3konzernen, die durch
ihre ausufernde Biirokratie und Pattsituationen widerstreitender Interessengruppen
nicht mehr in der Lage sind, auf Verdnderungen der Umwelt adéquat zu reagieren.
Die aktuellen Probleme bei KarstadtQuelle oder General Motors seien hier als
jiingere Beispiele genannt.

Dass aber nicht nur die Dinosaurier, sondern auf Dauer auch die Nischenanbie-
ter gefdhrdet sind, lehrt uns das Beispiel des groBen Pandabidren. Der grof3e Pan-
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dabir ist durch ein extrem hohes Ausmal} der Ressourcenabhingigkeit gefahrdet,
da er als Nahrung fast ausschlieBlich Bambus vertilgt (ca. 35kg pro Tag) und
diese Pflanze selbst vom Aussterben bedroht ist. Ein anschauliches Beispiel fiir
Probleme zur Bewiéltigung dieser Herausforderung bietet der in Abschn. 3.1 schon
aufgefiihrte Fernsehgerétehersteller LOEWE. Konnte das Unternehmen trotz kost-
spieliger Produktion in Deutschland mit seinem Designkonzept jahrelang profita-
bel die Nische fiir hochwertige Design-TV-Gerite besetzen, so verkannte man,
dass der technologische Trend gerade bei teureren Geréten schnell von der Bild-
rohre hin zum Flachbildschirm (Plasma oder TFT) fiihrte. Der Bedarf der bedien-
ten Nische hatte sich verdndert. LOEWE hielt zunidchst am Konzept der Bildr6hre
fest und musste nach erheblichen Verlusten eine Korrektur herbeifiihren, die recht
spat kam und mit Unterstiitzung eines neuen potenten Partners (Sharp) zuriick in
den Bereich der Gewinnschwelle fiihrte.

Man erkennt, dass die populdre These des Managementtheoretikers Porter, Un-
ternehmen konnen entweder auf Grofle und damit Kostenfiihrerschaft oder eine
Nischenstrategie setzten, um erfolgreich zu sein (Porter, 1997, S. 73), aus evoluto-
rischer Sicht zumindest iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg angezweifelt werden
muss. So ist eine Nischenstrategie langfristig nur dann profitabel, wenn der Ni-
schenanbieter in der Lage ist, auf Verdnderungen der Nische schnell zu reagieren.

Ganz andere Einsichten bringt uns die Betrachtung des Beispiels Wolf. Das
Problem des in Mitteleuropa weitgehend ausgerotteten Wolfs ist seine sichtbare
Gefahrlichkeit fiir seinen Hauptfeind Mensch. Dieser Umstand hat, neben der Kul-
tivierung der Landschaft, einst zu seiner Ausrottung in unseren Breiten gefiihrt. Fiir
Markte kann man daraus lernen, dass es unter Umstdnden geféhrlich ist, einem
iibermédchtigen Konkurrenten zu sehr die ,,Zdhne zu zeigen“. Der Softwarcherstel-
ler Baan, einstmals als selbst erklarter Herausforderer von SAP angetreten, konnte
kurz vor dem Konkurs stehend nur per Ubernahme durch die Firma Invensys geret-
tet werden. Dies mag als warnendes Beispiel fiir diese Strategievariante dienen.

14.2.1.3 Wie Unternehmen iiberlebensfihiger werden

Fasst man das von der Natur Gelernte zusammen, so sollten sich Unternehmen in
dynamischen Mérkten grundsétzlich wie folgt organisieren:

1. Unternehmen sollten jederzeit in der Lage sein, sich permanent zu verdndern.

2. Unternehmen sollten gegeniiber ,,Verwundungen* resistenter werden, indem sie
etwa aus vielen unabhéngigen Einheiten bestehen oder stindig neue Einheiten
nachwachsen.

3. Unternehmen sollten eine hohe Unabhingigkeit von ihrer Umwelt besitzen,
indem sie Ressourcen und Abnehmer jederzeit durch andere ersetzen konnen,
d. h. weder auf der Beschaffungsseite (Personal und Material) noch auf der Ab-
satzseite auf spezifische Bedingungen angewiesen sind.

Diese Verhaltensweisen sind generelle Strukturmuster und keine konkreten
Strategien. Wie in der Natur auch, sind sie idealerweise im ,,Erbgut von Unter-
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nehmen, also der Unternehmenskultur und dem organisationalen Wissen zu ver-
ankern, sodass sie zu generellen Verhaltensweisen werden, die die ganze Organi-
sation lebt.

14.2.2  Schlussfolgerungen fiir die Gestaltung von Unternehmen

Fragt man nach konkreten Schlussfolgerungen oder Gestaltungsansétzen fiir die
Steigerung der Lern- und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen, die die im vori-
gen Abschnitt genannten Gestaltungsprinzipien realisieren helfen, so lassen sich
aus den ersten beiden Aspekten heraus die folgenden Punkte anfiihren:

1. Schaffung einer Adhocracy-Culture: Hierunter wird eine Unternehmenskultur
verstanden, die vor allem das Hervorbringen von Neuem foérdert (Stern & Ja-
berg, 2005). Typische Charakteristika einer solchen Kultur sind:

— Risikoorientierung: Das Unternehmen probiert offensiv Neues aus, auch
wenn das Gelingen a priori nicht garantiert ist.

— Fehlertoleranz: Auch der Einzelne kann Neues ausprobieren, ohne das Risi-
ko einzugehen, bei Misserfolg personlich biien zu miissen. Vielmehr wird
versucht, mit Fehlern offen umzugehen und im Dialog Ursachen zu finden
und Abhilfen zu schaffen.

— Kooperationsbereitschaft: Die Mitglieder der Organisation sind vom Ge-
danken der Zusammenarbeit getragen. Das heift nicht, dass alles im Team
erledigt wird, aber wohl, dass man andere auch ohne direkten Eigennutzen
unterstuitzt.

— Offene Information: Zur Kooperationsbereitschaft gehort in ganz besonde-
rem Ausmal} auch die Bereitschaft, Informationen an andere im Unterneh-
men weiterzugeben, sodass Wissen effektiv dort genutzt werden kann, wo
man es benotigt.

2. Dezentralisation und Autonomie: Diese beiden Aspekte sorgen fiir grofle Reak-
tionsflexibilitdt. Dezentralisation bedeutet das Einrdumen von Handlungskom-
petenzen an die Ebenen, die mit einem Problem oder einer neuen Situation di-
rekt konfrontiert werden. Hierdurch erfolgt eine sehr schnelle Anpassung in
vielen kleinen Schritten. Die Gefahr, dass in einer dezentralisierten Organisa-
tion autonom Handelnder Partikularinteressen zuungunsten der Gesamtorgani-
sationsziele verfolgt werden, ist allerdings gegeben, wird bei gleichzeitigem
Vorliegen einer Adhocracy-Culture aber eingeddmmt. Dezentralisierung kann
auch so weit gehen, dass Einheiten als eigene, rechtlich selbststéindige Business
Units gefiihrt werden. Hier wird nicht nur die unternehmerische Verantwortung
auf breite Schultern verteilt und die flexible Anpassung an Marktgegebenheiten
ermoglicht, eine solche Organisation ist auch krisensicherer. Schlecht laufende
Einzel-Units konnen notfalls verkleinert oder ganz geschlossen werden, ohne
Klima und Erfolg des groB3en Gebildes zu sehr zu gefahrden.
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3. Vielfalt: Vielfalt greift die Idee der mannigfachen Mutationen auf. In die Litera-
tur des strategischen Human Resource Management ist sie mittlerweile unter
dem Begriff der Diversity eingegangen. Damit wird ein Postulat nach moglichst
heterogener Personalstruktur formuliert. Diese Vielfalt kann betreffen: Ausbil-
dungsgrad, Profession, Geschlecht, Alter, Nationalitit oder auch Personlich-
keitseigenschaften. Wie bei den oben angesprochenen Viren wird dadurch ein
groBes Reservoir an ,,Genen* in Form von Reaktionsmdéglichkeiten vorgehalten.
Aus der Kombination der unterschiedlichen Erfahrungs- und Wissensschitze
dieser diversifizierten Humanressourcen ergibt sich ein nochmals extrem ver-
groBertes Potenzial an neuen Wegen, auf Herausforderungen der Unterneh-
mensumwelt zu reagieren.

Das Zusammenwirken dieser Aspekte zu einer lernenden Organisation wird in
Abb. 14.6 dargestellt.

Zu sehen ist in der Abbildung ein Unternehmen, bestehend aus Unternehmens-
filhrung und anderen Mitarbeitern oder Organisationseinheiten. Dieses Unterneh-
men wird mit neuen Informationen oder Herausforderungen aus der Unterneh-
mensumwelt konfrontiert. Selbst wenn die Unternehmensfithrung einen groferen
Erfahrungshorizont und bessere Moglichkeiten der Informationssuche besitzt,
wird sie nur einen Teil der fiir das Unternehmen relevanten Informationen aufspii-
ren bzw. aus der Informationsfiille heraus als relevant klassifizieren. Dies gilt
umso mehr in einer Informationsgesellschaft, die von der Gefahr des Information
Overflow bedroht wird. Andere Mitarbeiter oder Organisationseinheiten im Unter-
nehmen werden aber weitere relevante Informationen aufspiiren. Diese konnen fiir
die entsprechende Einheit selbst von Bedeutung sein. Das Prinzip der Dezentrali-
sation erlaubt es dann, an der betroffenen Stelle direkt mit Verdnderungsmafinah-
men als Reaktion auf Umfeldwandel zu reagieren. Je stirker die Vielfalt in der

Technologischer Wandel

Politischer Wandel

()
= Mitarbeiter

= Vorstand

Unternehmen

\_/ _
- Wertewandel

Abb. 14.6 Die dezentral lernende Organisation
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reagierenden Einheit ist, umso mehr verschiedene Handlungsoptionen mit der
Chance, die optimale darunter zu finden, werden generiert. Informationen kénnen
aber auch von Anderen benétigt werden oder fiir andere Einheiten relevant sein.
Hier schafft die Adhocracy Culture iiber offene Information und Kooperation ein
Klima, in welchem diese Informationen auch ohne direkten Eigennutzen an die
richtige Einheit weitergegeben werden. Der letzte Aspekt wird heutigentags haufig
iiber das Gebiet des Wissensmanagements abgedeckt und stark mit der Implemen-
tierung IT-gestiitzter Informationssysteme in Verbindung gebracht. Solche Syste-
me konnen den Prozess der Wissensteilung durchaus befordern, sind aber von
einer Kultur der offenen Wissensweitergabe abhéngig.

14.3 Ausgewiihite Methoden

Die Schaffung einer evolutionsoffenen Unternehmenswelt ist eine komplexe und
eher langfristig angelegte Aufgabe, die sich letztlich aus einer Vielzahl von Ein-
zelmaBnahmen zusammensetzt. Die beiden ersten unten vorgestellten Methoden,
Sensorteams und Ideenolympiade, sind deshalb nur als ,,Spotlights* auf dem Weg
dorthin anzusehen. Thre Auswahl erfolgt, weil sie sich durch besondere Originali-
tdt auszeichnen. Breiter angelegt ist das gesamte Feld des Kulturmanagements,
weil Lern- und Verdnderungsbereitschaft sich vor allem in der Unternehmenskul-
tur widerspiegeln.

14.3.1 Sensorteams

Sensorteams sind ein ungewohnliches und noch kaum verbreitetes Instrument,
eine Kultur der offenen Kommunikation in Unternehmen zu etablieren (Rittger,
2005, S. 79f.). Das Sensorteam ist eine Gruppe von Unternehmensangehdrigen,
die eine Art ,Hofnarrenfunktion* ausiibt. Aufgabe des Teams ist es, sdmtliche
Aspekte des Unternehmens, etwa Strategien, Technologien oder das Betriebs-
klima, kritisch zu hinterfragen. Schwachstellen, auch in Bezug auf das Topmana-
gement, werden dabei ohne Riicksicht auf Tabus aufgedeckt. Die kritischen Team-
mitglieder, welche sich aus anerkannten, intelligenten und kommunikationsstarken
Mitgliedern der Organisation rekrutieren sollten, sind dabei ausdriicklich von jeder
personlichen Benachteiligung aufgrund ihrer Funktion ausgenommen. Dies ist
wichtig, weil bekanntlich ja der Uberbringer der schlechten Botschaft oftmals
»gehenkt™ wird.

Sensorteams konnen in grolen Unternehmen als Vollzeitabteilung eingerichtet
werden, aber auch die Ausfiillung der Funktion als Teilzeitaufgabe ist ggf. voll-
kommen ausreichend. Neben der kritischen internen Funktion kénnen die Mit-
glieder auch ein systematisches Scanning der Unternehmensumwelt nach neuen
relevanten Informationen vornehmen. Dadurch wird eine sogenannte Frithwarn-
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funktion ausgefiillt, die verhindern soll, dass Hemmnisse, wie etwa starke Unter-
nehmenskulturen (Kap. 3), dazu fiithren, dass notwendige Anpassungen des Unter-
nehmens unterlassen werden.

14.3.2 Ideenolympiade

Die Ideenolympiade ist eine Methode, die beim Unternehmen Toyota zur Anwen-
dung kommt. Sie verbindet das Prinzip der Partizipation (Kap. 9) mit der Ermuti-
gung zum Ausprobieren von Neuem, ohne zu starke und frithe Filterung durch
Kiriterien auf der Kosten- und Nutzenseite.

Die Ideenolympiade ist dabei so etwas wie ein unternehmensweites betriebli-
ches Vorschlagswesen, welches sich von diesem verbreiteten Instrument aber
durch seine spielerische und wettbewerbliche Natur unterscheidet. Ziel ist es, die
Mitarbeiter zu ermutigen, kreative und phantasiereiche Produktideen zu entwi-
ckeln, die nicht notwendigerweise mit dem Automobil in Zusammenhang stehen
miissen. Diese Ideen werden dann als Prototypen realisiert und in einer finalen
Wettbewerbsrunde die Sieger gekiirt. Mafigeblich dabei ist im Gegensatz zum
betrieblichen Vorschlagswesen weniger die unmittelbare Umsetzbarkeit und Er-
folgswirkung der Vorschlége, als vielmehr deren Kreativitit. Die Abbildung eines
Gewinnerbeispiels aus dem Jahr 2002 mag dies unterstreichen (Abb. 14.7).

Der Wert dieses Wettbewerbs liegt so weniger in der konkreten Verbesserung
von Prozessen oder Produkten, vielmehr ist er kultureller Natur. Das wettbe-
werbliche Spiel fordert Motivation, Identifikation und Zusammenhalt und damit
wesentliche Komponenten einer Adhocracy-Culture. Die Aufforderung, sich auch

Toyota-ldeenolympiade, Siegerbeispiel 2002: Auto mit Hamsterantrieb

Abb. 14.7 Gewinnerbeispiel ,,Fahrzeug mit Hamsterantrieb® der Toyota-Ideenolympiade aus
dem Jahr 2002 (Quelle: toyota-media.de)
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scheinbar verriickte Vorschldge auszudenken, ist ebenfalls ein guter Weg, das
Postulat nach Risikoorientierung und Fehlertoleranz kulturell zu verankern.

14.3.3 Kulturmanagement

In Abschn. 14.2.2 wurde die Adhocracy-Culture als kulturelles Leitbild einer lern-
und dnderungsfahigen Organisation beschrieben. Daraus erwichst automatisch die
Frage, wie man eine solche Kultur etablieren kann, wenn sie im Unternehmen
nicht oder {iberwiegend noch nicht vorhanden ist. Bei der Vielschichtigkeit und
unhinterfragten Selbstverstandlichkeit von Kultur liegt es auf der Hand, dass die-
ses Vorhaben nicht mit einer einzelnen Methode kurzfristig zu bewerkstelligen ist.
Um die richtigen Ansatzpunkte zu finden, muss deshalb zunédchst das Phianomen
Unternehmenskultur und die Faktoren, die auf seine Bildung und Entwicklung
wirken, genauer beschrieben werden.

14.3.3.1 Drei Ebenen der Unternehmenskultur

Vom Organisationssoziologen Edgar H. Schein stammt das wohl populérste und
griffigste Modell zur Erfassung von Unternehmenskulturen, auch als Schein’sches
Schema bekannt (Schein, 1986).

Demnach bildet sich Kultur stets parallel auf drei interdependenten Ebenen ab
(Abb. 14.8):

1. Das Symbolsystem: Es umfasst sicht- und horbare Elemente, die symbolisch fiir
die Kultur stehen. Solche Symbole kénnen etwa Mythen und Legenden aus der
Firmenbhistorie sein, die architektonische Gestaltung der Firmengebaude, Ritua-
le im Umgang miteinander oder die Art, wie man sich kleidet oder griiit. Hier
ein paar Beispiele dazu:

Uber den IKEA-Griinder Ingvar Kamprad wird erziihlt, dass er im Urlaub zu-
ndchst penibel Preise von Postkarten vergleicht, bevor er welche kauft und
dass als mehrfacher Milliarddr. Hiermit soll vermutlich das Prinzip der Kos-
teneffizienz, welches fiir IKEA strategisch mafsgeblich ist, durch symbolisches
Vorbild fiir alle Mitarbeiter zum Ausdruck kommen.

Bei der Firma Miele ist es iiblich, dass man sich gegenseitig auf dem Firmen-
geldnde griifst, auch wenn man sich nicht kennt. Von dieser Regel sind auch die
Geschdftsfiihrer nicht ausgeschlossen. Zwei Dinge werden durch dieses Ritual
zum Ausdruck gebracht: a) Wir sind alle eine grofie Familie und b) Regeln gel-
ten hier ohne Ausnahme fiir alle.

Sind Symbole sicht- oder horbar, wie die Beispiele aufzeigen, bediirfen sie der
Interpretation. Ein sauberer Hochschulcampus kann so darauf hindeuten, dass
sich alle wegen der schonen Gebdude wohlfiihlen und diese achten oder aber
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Symbolsystem

* Riten & Rituale
+ Mythen & Geschichten
« Wahrgenommene Atmosphére

Normen- und Wertesystem

Teils sichtbar, teils
unsichtbar

Sichtbar, aber
interpretations-
bediirftig

« Fiihrungsgrundséatze

« Verhaltensrichtlinien

« Plane, Standards

+ formale und informale Regeln

System von impliziten Grundannahmen
« Wahrheit

Vorstellungen tiber:
Unsichtbar, meist
« Natur des Menschen unbewusst

« Bild der Umwelt
« Natur zwischenmenschlicher Beziehungen

Abb. 14.8 Komponenten Unternehmenskultur nach Schein (erweiterte Abbildung auf Basis von
Bea & Haas, 2001, S. 458)

auch darauf, dass es drastische Strafen fiir das Bekritzeln von Tischen oder
Winden gibt. Man muss also mehr {iber Unternehmen und Organisationen er-
fahren, um die Symbolwelt richtig zu deuten.

2. Normen und Werte: Durch sie werden die Regeln des Handelns und des sozialen
Umgangs festgelegt. Zum Teil sind sie sichtbar, da schriftlich fixiert — etwa Un-
ternehmensleitbilder oder Fiihrungsgrundsitze —, zum gréferen und wichtigeren
Teil aber handelt es sich um informelle Normen, die einfach auf sozialer Uber-
einkunft beruhen. Gerade diese informellen Normen sind die eigentlich kultur-
bildenden. Sie regeln vor allem den sozialen Umgang, etwa wie man sich anre-
det, kleidet, wie man spricht usw. Fiir Angehorige der Unternehmen sind sie so
selbstverstindlich, dass sie ihre Existenz oftmals gar nicht mehr wahrnehmen,
der moglichst kulturfremde AuBenstehende wird sie besser erkennen kdnnen.

3. Implizite Grundannahmen: Sie sind so etwas wie Weltanschauungen, aus denen
die einzelnen Normen und Werte entstehen. Solche Grundannahmen koénnen
etwa die ,Natur des Menschen® betreffen. Nimmt man z.B. an, dass dieser
boswillig und faul ist, so wird dies in eine Kultur der strengen Kontrollen miin-
den. Glaubt man aber hingegen an einen motivierten, kreativen Menschen, wird
die Kultur eher eine partizipative, vertrauensvolle sein und somit ohne explizite
Kontrollen auskommen. Grundannahmen kdnnen auch das Bild der Unterneh-
mensumwelt (feindlich oder voller Chancen), das menschliche Miteinander
(z.B. kooperativ vs. kompetitiv) oder das Kriterium fiir Wahrheit (z. B. wahr
ist, was der Unternehmensgriinder sagt) betreffen. Wie der Begriff ,,implizit*
schon nahelegt, sind diese Grundannahmen zumeist verborgen. Die einzelnen
Unternehmensangehdrigen machen sich diese in der Regel nicht bewusst und es
erfordert auch einige Anstrengung, selbst zu erkennen, auf welchen Grundan-
nahmen eine Organisation fuf3t.
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Die drei Ebenen sind nun interdependent. Zwar ergeben sich Normen und Werte
grundsitzlich aus den Grundannahmen und werden dann durch Symbole darge-
stellt, doch auch der umgedrehte Weg ist moglich. So wirkt etwa die Art der archi-
tektonischen Gestaltung nicht unwesentlich auf das soziale Klima in einem Betrieb.
Lange, dunkle Flure mit geschlossenen Tiiren férdern so weniger Kommunikation
und Teamgeist als helle Biiros mit Glastiiren, die von weiten, ebenfalls hellen Flu-
ren abgehen, in denen Sitzmdbel zum Verweilen und zur Kommunikation anregen.

14.3.3.2 Einflussfaktoren bei der Entwicklung von Unternehmenskultur

Unternehmenskultur ist nicht nur, wie im vorigen Abschnitt aufgezeigt, ein viel-
schichtiges System, sondern auch gleichzeitig durch eine Reihe von unterneh-
mensexternen und -internen Faktoren beeinflusst (s. Abb. 14.9).

MafBgeblich beruht die gerade existente Kultur auf der Unternehmenshistorie.
Der Blick auf Fallbeispiele lehrt, dass sehr oft die Griinder der Unternehmen eine
bestimmte Vorstellung davon hatten, wie die von ihnen geschaffene Welt ausse-
hen sollte. Diese Werthaltungen der Griinder bilden dann in der Folge die Basis
der Kulturen, wie sie auch 100 Jahre oder spiter noch existieren, freilich in modi-
fizierter Form. Historie ist naturgemaf nicht &nderbar, allenfalls ihre Deutung, und
damit kein geeigneter Ansatzpunkt fiir Kulturwandel.

Einen weiteren Faktor stellt die Branchenkultur dar. So sind bestimmte Regeln,
z.B. die Kleidung im Bankensektor, oftmals durch Branchen festgelegt und damit
ebenso wenig von innen heraus modifizierbar. Dies gilt in noch stirkerem Ausmaf
fiir den Einfluss der Landeskultur, der das jeweilige Unternehmen entspringt. So
gibt es eben typisch japanische, typisch amerikanische oder typisch deutsche Un-
ternehmen.

Abb. 14.9 Einflussfaktoren der Entwicklung von Unternehmenskultur
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Als Ansatzpunkte eines aktiven Kulturmanagements bieten sich hingegen die
Faktoren an, welche von innen heraus beeinflusst werden kénnen. So etwa das
Personal, der Fiihrungsstil, die Organisation oder aber die Strategie eines Unter-
nehmens. Allerdings sind hier direkt einige Einschridnkungen anzumerken. So
wird das Personal in der Regel aus der Mitte der jeweiligen Gesellschaft akqui-
riert. Auch wenn man z. B. gerne eine japanische Unternehmenskultur in Deutsch-
land hétte, ist man doch auf die Anstellung deutscher Mitarbeiter angewiesen.
Dies gilt in gleichem Ausmal fiir Fiihrungskréfte. PersonalentwicklungsmaBnah-
men wiederum vermdgen zum Teil das Verhalten und die Einstellung von Mitar-
beitern und Fithrungskréften zu beeinflussen, aber wie in Kap. 11 gesehen, muss
auch hier auf einen eher mittelfristigen Effekt gesetzt werden, da nur das nachhal-
tige Training zu spiirbaren Verdnderungen fiihrt. Nicht zu vernachldssigen ist
auch, dass selbst bei der Neueinstellung von Personal oder Fiihrungskriften, die
scheinbar ideal die neue Kultur widerspiegeln, eine ,,Umerzichung* dieser selbst
im neuen Unternehmen stattfindet. Um die Akzeptanz der bisherigen Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte zu erwerben, werden sich die Neuen unabdingbar zum Teil an
die vorherrschenden Gegebenheiten anpassen miissen.

Organisation und Strategie vermdgen Einfluss auszuiiben. So kann eine Umor-
ganisation, bei der Einzelne mehr Verantwortung erhalten, zu einer Verhaltens-
und Einstellungsénderung fiihren, aber in der Regel nicht ohne voriibergehende
Probleme. Ein Strategiewechsel ist leicht zu verkiinden; ob er gelebt werden kann,
liegt auch daran, inwiefern ein Kulturwechsel vonnéten ist. In einer bisher durch
rapides Wachstum und Erfolge gepragten Unternehmenskultur etwa, bei der alle
Mitarbeiter mit grofziigigen Bonuszahlungen, luxuridsen Biiromdbeln oder
Dienstwagen ausgestattet wurden, fillt es schwer, von heute auf morgen Kosten-
bewusstsein zu implementieren.

14.3.3.3 Ansatzpunkte fiir Kulturmanagement

Trotz der im obigen Abschnitt getroffenen Einschriankungen ist aktiver Kultur-
wandel moglich. Allerdings nicht in einer vollstindig geplanten Form. Als Kul-
turmanager muss man sich deshalb von dem Bild eines Projektes verabschieden,
bei dem man Ergebnis und Zeitablauf im Vorhinein genau planen kann. Was aber
moglich erscheint, ist die Initiierung von kulturellem Wandel in eine gewollte
Richtung. Ob die Kultur dann am Ende des Prozesses genau so aussieht, wie es
sich der Initiator vorgestellt hat, und wann die Entwicklung im Wesentlichen ab-
geschlossen sein wird, ldsst sich im Vorhinein schwerlich bestimmen.

Fir die gerichtete Initiierung bieten sich gemiB der Ausfithrungen im vorigen
Abschnitt Ansatzpunkte auf der Ebene der Individuen und der Organisation an.

Wie bei allen Verdnderungsmafnahmen, so ist die Gefahr des Entstehens von
Widerstinden auch bei kulturellem Wandel hoch. Dies gilt insbesondere deshalb,
weil Kultur identititsstiftend ist und eine Verdnderung als ,,Angriff* auf das eige-
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Kulturmanagement

MafRnahmen, die beim Individuum MafRnahmen, die bei der Organisation
ansetzen ansetzen

- PersonalentwicklungsmaRnahmen: + Anderung des Unternehmensleitbilds

Verénderung von Wissen, Fahigkeiten, + Anderung der Unternehmensstrategie

Einstellungen "
» Anderung der Aufbauorganisation
«MaBnahmen der Personalrekrutierung (2.B. Dezentralisierung)

und der Personalfreisetzung: .
» Anderung von Ablédufen
- Neue Fuhrungskréfte
« Einfiihrung neuer Technologien
- Neue Mitarbeiter
o . *Einfiihrung eines anderen
«Einfiihrung von Anreizsystemen Management-Prinzips (z.B. MbO, MbD)

Abb. 14.10 Ansatzpunkte des Kulturmanagements

ne Selbstverstindnis gewertet wird. Das in Abb. 14.10 vorgestellte MaBBnahmenset
sollte deshalb in der Regel mit Bedacht und in eher kleinen Schritten angewendet
werden. Nur in ,,Notsituationen®, wo eine rapide Kulturinderung fiir ein Unter-
nehmen lebenswichtig ist, bieten sich radikalere Einschnitte an. Diese kdnnen in
eine ,, Bombenwurfstrategie “ miinden, bei der man etwa ohne Ankiindigung, aber
durch das Management vorbereitet, ein Unternehmen von heute auf morgen kom-
plett umorganisiert. Das resultierende Chaos kann in ein selbstgesteuertes Zurecht-
finden in der neuen Situation miinden, welches neue Handlungsstrukturen und
auch neue Einstellungen der Mitarbeiter befordert.

14.4 Zusammenfassung

Evolution bezeichnet den Wandel in kleinen Schritten. Durch permanente Anpas-
sung an gednderte Umweltbedingungen sollen so Krisen vermieden oder der Pro-
duktivitdtsverlust, der mit jeglichem Wandel einhergeht, eingeddmmt werden.
Entscheidend fiir die Fahigkeit zum Wandel in kleinen Schritten ist die Etablie-
rung einer Lern- und Wandlungsfahigkeit der Organisation. Dabei kann von den
Mechanismen der natiirlichen Evolution im Analogieschluss gelernt werden. In-
novativitdt, Vielfalt und Dezentralisierung etwa sind hieraus abgeleitete Prinzi-
pien, die ein Unternehmen zur lernenden Organisation formen. Entscheidend ist
aber nicht nur, diese Prinzipien formal zu etablieren, sondern zugleich auch eine
Kultur des Ausprobierens, der Offenheit fiir Neues und Anderes, der Zusammen-
arbeit sowie der Fehlertoleranz zu schaffen.
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14.5 Praxischeck

Beziiglich dieses Kapitels bietet es sich an, zunéchst zu {iberpriifen, in welchem
Mafe die Anforderungen an eine lern- und anpassungsféhige Organisation, wie sie
in Abschn. 14.2.2 formuliert wurden, in IThrem Unternehmen bereits gegeben sind.
Auf Basis eines solchen Soll-Ist-Vergleichs kdnnen beziiglich der Voraussetzun-
gen, bei denen noch erhebliche Diskrepanzen bestehen, im nachsten Schritt gezielt
GegenmafBnahmen, vornehmlich aus dem Kulturmanagement (Abschn. 14.3.3),
definiert werden.

Die Vorgehensweise dazu gestaltet sich gemédl3 Abb. 14.11. Zunichst ist das
Profil der bisherigen Organisation bzw. Unternehmenskultur anhand der aus
Abschn. 14.2.2 abgeleiteten Kriterien in Form von Schulnoten zu ermitteln. Dies
kann wahlweise zunichst allein, besser noch aber in Form eines Workshops
geschehen. Beim Workshop ist es wichtig, nicht nur Mitglieder der hohen und
héheren Managementebenen einzubeziehen, vielmehr sollten auch das Mittelma-
nagement und die operative Ebene zu Wort kommen, um eine mdglichst umfas-
sende und intersubjektive Bewertung vorzunehmen. Im Falle eines Workshops ist
die Vorgehensweise so zu gestalten, dass zundchst jeder das Profil selbst erstellt
und dann gemeinsam auf dieser Basis ein abgestimmtes Profil definiert wird.
Bestehende Unterschiede in der Bewertung sind geeignete Ausgangspunkte einer
Diskussion, die moglicherweise existente Kultur- und Organisationsprobleme,
aber auch kommunikative Missverstdndnisse zutage fordert. Ist in einem Work-
shop mit erheblich differenten Bewertungen zu rechnen, sollte ein geschulter,
neutraler Moderator eingeschaltet werden (Abschn. 9.3.1).

Bewertung @ @ @ @ @

Kriterium

- Risikoorientierung | §

™ |
* Fehlertoleranz ) 1° Fiihrungskraftetraining
» Kooperation (
« Infopolitik \.\ + Einfiihrung Chat mit Vorstand
* Dezentralisierung « Spartenorganisation einfithren
* Autonomie /./ I + Entscheidungskompetenz erweitern

* Vielfalt {

Abb. 14.11 Soll-Ist-Analyse und Maflnahmenplan ,,Lernende Organisation*
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Liegt die gemeinsame Bewertung vor, so sollten im néchsten Schritt an den
Stellen, wo die Bewertung im Bereich 3 oder schlechter liegt, Mafinahmen zur
Verdnderung der Situation diskutiert und beschlossen werden. Dabei kann
Abb. 14.10 als Ausgangspunkt dienen. Wenn eine dieser Mafnahmenkategorien,
z.B. die Schaffung eines Anreizsystems, ausgewdhlt wird, sollte unbedingt eine
weitere Konkretisierung in Bezug auf das jeweilige Unternehmen erfolgen. Im
Beispiel Anreizsystem ist so mindestens festzulegen, fiir was genau es eine Beloh-
nung gibt, wie diese Belohnung aussehen soll (Geld, Beforderung etc.), wie das
Erreichen der definierten Ziele gemessen werden kann und welcher Gruppe von
Personen im Unternehmen die Teilnahme am Anreizsystem offensteht. Im Weite-
ren sind dann Verantwortliche zu benennen, die bis zu einem definierten Termin
ein Feinkonzept zur Verabschiedung durch das entsprechende Entscheidungsgre-
mium vorlegen.






Literaturverzeichnis

Agyris, C. & Schon, D.A. (1996): Organizational Learning: A Theory of Action Perspective.
Reading (Mass.): Addison Wesley.

Bea, F.X. & Haas, J. (2001): Strategisches Management, 3. Aufl. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Beck, H. (2003): Neurodidaktik oder: Wie lernen wir? In: Erzichungswissenschaft und Beruf,
Heft 3/2003, S. 323-330.

Becker, M. (2007): Personalentwicklung — Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung in
Theorie und Praxis, 4. Aufl. Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Blake, R.R.; Shepard, H.A. & Mouton, J.S. (1964): Managing Intergroup Conflict in Industry.
Houston: Gulf.

Brehm, J.W. (1966): Theory of Psychological Reactance. New York: Academic Press.

Bruch, H. (2006): Handeln von Leadern — Energie, Fokus und Willenskraft erfolgreicher Fiih-
rungskrifte. In: Bruch, H.; Krummaker, S. & Vogel, B. (Hrsg.): Leadership — Best Practices
und Trends. Wiesbaden: Gabler.

Burns, J.M. (1978): Leadership. New York: Harper & Row.

Campana, C. (2005): Warum Projektmanagement fiir jedes Unternehmen ein kritischer Erfolgs-
faktor ist. In: Schott, E. & Campana, C. (Hrsg.): Strategisches Projektmanagement. Berlin,
Heidelberg, New York: Springer, S. 3-27.

Capgemini (2003): Change Management 2003/2008. Bedeutung, Strategien, Trends.

Capgemini (2008): Change Management Studie 2008. Business Transformation. Verédnderungen
erfolgreich gestalten.

Chan Kim, W. & Maubornge, R. (2005): Blue Ocean Strategy. How to Create Uncontested
Market Space and Make the Competition Irrelevant. Boston: Harvard Business School Press.

ClaBen, M. (2005): Die Weichen rechtzeitig stellen. In: Harvard Business Manager, 01/2005,
S. 71-78.

Deci, E.L., & Ryan, R.M. (1985): Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Beha-
vior. New York: Plenum.

Doppler, K. & Lauterburg, C. (2002): Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten,
10. Aufl. Frankfurt, New York: Campus.

Dorner, D. (1999): Die Logik des MiBlingens. Strategisches Denken in komplexen Situationen.
Reinbek bei Hamburg: rororo science.

Dorr, S. (2007): Fit fiir den Wandel durch transaktionale und transformatorische Fiihrung. In:
Wirtschaftspsychologie aktuell, 1/2007, S. 23-26.

Fahey, L. & Randall, M. (2001): Portable MBA in Strategy, 2. Aufl. New York: Wiley.

Festinger (1957): A Theory of Cognitive Dissonance. Stanford (Cal.): Stanford Univ. Press.

Friedag, H.R. & Schmidt, W. (2000): Balanced Scorecard. Mehr als ein Kennzahlensystem,
2. Aufl. Freiburg i. Br.: Haufe.

213



214 Literaturverzeichnis

Goleman, D. (2004): Emotionale Intelligenz — zum Fiihren unerldsslich. In: Manager — Was gute
Fihrungskréfte ausmacht. Sonderband des Harvard Business Manager, S. 172—191.

Greiner, L.E. (1972): Evolution and Revolution as Organizations Grow. In: HBR, July/ Aug.
1972, S. 37-46.

Hage, J. & Aiken, M. (1970): Social Change in Complex Organizations. New York: Random
House.

Hamel, G. & Vilikangas, L. (2004): Das Streben nach Erneuerung. In: Change Management,
Harvard Business Manager Edition, Ausgabe 4/2004, S. 7-21.

Herrmann-Pillath, C. (2002): Grundriss der Evolutionsékonomik. Miinchen: Wilhelm Fink
Verlag (UTB).

Hill, L.A. (2007): Das erste Mal Chef. In: HBM, 3/2007, S. 11-21.

Hinterhuber, H.H.; Friedrich, S.A.; Al-Ani, A. & Handlbauer, G. (Hrsg.) (2000): Das neue stra-
tegische Management. Perspektiven und Elemente einer zeitgeméBen Unternehmenstiihrung,
2. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Hinterhuber, H.H. & Krauthammer, E. (1999): Leadership — Mehr als Management. Was Fiih-
rungskrifte nicht delegieren diirfen, 2. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Jung, H. (2001): Personalwirtschaft, 4. Aufl. Miinchen, Wien: Oldenbourg.

Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (1996): The Balanced Scorecard. Translating Strategy into Action.
Boston: Harvard Business School Press.

Kirsch, W. (1997): Strategisches Management: Die geplante Evolution von Unternechmen. Miin-
chen: Barbara Kirsch.

Klein, M. (2008): Der Wandel des Wertewandels. Die Entwicklung von Materialismus und
Postmaterialismus in Westdeutschland zwischen 1980 und 2006. In: Witte, E. H. (Hrsg.): So-
zialpsychologie und Werte. Lengerich: Pabst, S. 30—44.

Kolbeck, C. & Mohe, M. (2005): Strukturwandel in der Unternehmensberatung — vier Basis-
trends verdndern die bisherigen Spielregeln des Beratungsmarktes. In: Petmecky, A. &
Deelmann, T. (Hrsg.): Arbeiten mit Managementberatern. Bausteine fiir eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit. Berlin, Heidelberg, New York: Springer, S. 233-243.

Kostka, C. & Monch, A. (2002): Change Management. 7 Methoden fiir die Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen, 2. Aufl. Miinchen, Wien: Hanser.

Kotter, J.P. (0.J.): Leadership lésst sich lernen. In: Leadership, Sonderband des Harvard Busi-
ness Manager, S. 7-15.

Kotter, J.P. (1998): Chaos, Wandel, Fithrung. Diisseldorf, Miinchen: ECON.

Kraus, K.-J. & Haghani, S. (2004): Krisenverlauf und Krisenbewiltigung — der aktuelle Stand.
In: Bickhoff, N. et al. (Hrsg.): Die Unternechmenskrise als Chance. Innovative Ansétze zur
Sanierung und Restrukturierung, S. 13-38.

Kriiger, W. (2006): Fiihrungsstile fiir erfolgreichen Wandel. In: Bruch, H.; Krummaker, S. &
Vogel, B.: Leadership — Best Practices und Trends. Wiesbaden: Gabler. S. 107—-122.

Kuster, J; Huber, E. & Lippmann, R. (2007): Handbuch Projektmanagement. Berlin, Heidelberg:
Springer.

Lammler, B. (2009): Lernen kann begeistern. In: Personalwirtschaft, Heft 04/2009, S. 54-56.

Lauer, T. (1996): Die Dynamik von Konsumgiitermérkten. Heidelberg: Physica.

Lauer, T (2002): Mit Kreativitdt Kosten sparen. In: Personalwirtschaft, 11/2002, S. 20-21.

Lauer, T. (2006): Coaching auch fiir Nachwuchsfiihrungskrifte. In: Personalwirtschaft, 09/2006,
S. 46-48.

Lewin, K. (1958): Group Decision and Social Change. In: Macoby, E.E.; Newcomb, T.M. &
Hartley, E.L. (Hrsg.): Readings in Social Psychology, 3. Aufl. New York: Holt, S. 197-211.

Lewin, K. (1963): Feldtheorie in der Sozialwissenschaft. Bern, Stuttgart: Huber.

Liebig, C. & Hermann, M. (2007): Wenn der Berg kreist: Wie Unternehmen Mitarbeiterbefra-
gungen effektiv nutzen. In: Wirtschaftspsychologie aktuell, 1/2007, S. 15-17.

Lievegoed, B.C.J. (1974): Organisationen im Wandel. Bern, Stuttgart: Haupt.

Liinendonk, T. & Streicher, H. (2005): Der Beratungsmarkt Deutschland. In: Petmecky, A. &
Deelmann, T. (Hrsg.): Arbeiten mit Managementberatern. Bausteine fiir eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit. Berlin, Heidelberg, New York: Springer, S. 205-217.



Literaturverzeichnis 215

March, J.G. & Olson, J.P. (1979): Ambiguity and Choice in Organizations, 2. Aufl. Bergen:
Universititsforlaget.

Mende, W. & Bieta, V. (1997): Projektmanagement — Praktischer Leitfaden. Miinchen: Olden-
bourg.

Micic, P. (2006): Das Zukunftsradar. Die wichtigsten Trends, Technologien und Themen fiir die
Zukunft. Offenbach: Gabal.

Mintzberg, H. (1995): Die strategische Planung. Aufstieg, Niedergang und Neubestimmung.
Miinchen, Wien: Hanser.

Nelson, R.R. & Winter, S.G. (1982): An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge
(Mass.): Harvard Univ. Press.

Neuberger, O. (1994): Personalentwicklung, 2. Aufl. Stuttgart: Enke.

Neuberger, O. (2002): Fithren und fithren lassen, 6. Aufl. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Neuberger, O. & Kompa, A. (1993): Wir die Firma. Der Kult um die Unternehmenskultur. Miin-
chen: Wilhelm Heyne.

Niewien, S. & Richter, A. (2005): Strategische Optionen fiir Berater und ihre Klienten. In: Pet-
mecky, A. & Deelmann, T. (Hrsg.): Arbeiten mit Managementberatern. Bausteine fiir eine er-
folgreiche Zusammenarbeit. Berlin, Heidelberg, New York: Springer. S. 219-231.

Olfert, K. (2007): Kompakt-Training Projektmanagement, 5. Aufl. Ludwigshafen: Kiehl.

Peters, T. & Waterman, R. (1982): In Search of Excellence. New York: Warner.

Pieler, D. (2003): Neue Wege zur lernenden Organisation. Bildungsmanagement, Wissensmana-
gement, Change-Management, Culture Management. 2. Aufl., Wiesbaden: Gabler.

Piaget, J. (1975): Gesammelte Werke in 10 Bd. Stuttgart: Klett-Cotta.

Pohl, M. & Witt, J. (2000): Innovative Teamarbeit. Zwischen Konflikt und Kooperation. Heidel-
berg: Sauer-Verlag.

Porter, M.E. (1997): Wettbewerbsstrategie. Methoden zur Analyse von Branchen und Konkur-
renten, 9. Aufl. Frankfurt a. M.: Campus.

Prior, M. (2009): MiniMax-Interventionen. 15 minimale Interventionen mit maximaler Wirkung.
Heidelberg: Carl Auer.

Probst, G. & Raisch, S. (2004): Die Logik des Niedergangs. In: Harvard Business Manager, 3/
2004, S. 37-45.

Rawls, J. (2006): Eine Theorie der Gerechtigkeit, 2. Aufl. Berlin: Akademie Verlag.

Reimann, H.; Giesen, B.; Goetze, D. & Schmid, M. (1985): Basale Soziologie: Theoretische
Modelle, 3. Aufl. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Ridder, H.-G. (1999): Personalwirtschaft. Stuttgart, Berlin, Kln: Kohlhammer.

Rittger, C. (2005): Wettbewerbsvorteil Anpassungsféhigkeit. Praxisrelevante Bausteine der ler-
nenden Organisation. Hamburg: Diplomica.

Rosenstiel, L. von (2006): Leadership und Change. In: Bruch, H.; Krummaker, S. & Vogel, B.
(Hrsg.): Leadership — Best Practices und Trends. Wiesbaden: Gabler, S. 145-156.

Schein, E.H. (1986): Unternehmenskultur. Ein Handbuch fiir Fithrungskréfte. Frankfurt, New
York: Campus.

Schein, E.H. (2009): Fithrung und Verénderungsmanagement. Ziirich: EHP.

Schott, E. & Wick, M. (2005): Change Management. In: Schott, E. & Campana, C. (Hrsg.):
Strategisches Projektmanagement. Berlin, Heidelberg, New York: Springer, S. 195-231.

Schulz von Thun, F. (2008): Miteinander reden: Bd. 1-3. Hamburg: rororo Sachbuch.

Schulze, H. (2006): Visionsarbeit. In: Rohm, A. (Hrsg.): Change Tools. Bonn: managerSeminare
Verlags GmbH, S. 207-212.

Seifert, J.W. (2006): World Café. In: Rohm, A. (Hrsg.): Change Tools. Bonn: managerSeminare
Verlags GmbH, S. 28-34.

Seifert, J.W. (2007): Visualisieren, Prisentieren, Moderieren, 21. Aufl. Offenbach: Gabal.

Simon, H.A. (1982): Models of Bounded Rationality, Vol. 1-2. Cambridge (Mass.): MIT Press.

Spitzer, M. (2000): Geist im Netz — Modelle fiir Lernen, Denken und Handeln. Heidelberg,
Berlin: Spektrum Akademischer Verlag.

Staehle, W.H. (1999): Management, 8. Aufl. Miinchen: Vahlen.



216 Literaturverzeichnis

Statistisches Bundesamt (1987): Von den zwanziger zu den achtziger Jahren. Ein Vergleich der
Lebensverhiltnisse der Menschen. Stuttgart: Kohlhammer.

Steinmann, H. & Schreydgg, G. (2002): Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung.
Konzepte — Funktionen — Fallstudien. Wiesbaden: Gabler.

Stern, T. & Jaberg, H. (2005): Erfolgreiches Innovationsmanagement, 2. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Stolzenberg, K. & Heberle, K. (2006): Change Management. Verdnderungsprozesse erfolgreich
gestalten — Mitarbeiter mobilisieren. Heidelberg: Springer.

Vahs, D. & Leiser, W. (2003): Change Management in schwierigen Zeiten. Erfolgsfaktoren und
Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen. Wiesbaden: Deut-
scher Universitétsverlag.

Vise, D.A. (2006): Die Google-Story. Hamburg: Murmann.

Vroom, V.H. (1964): Work and Motivation. New York, London, Sydney: Wiley.

Wagner, U. & van Dick, R. (2001): Fremdenfeindlichkeit ,,in der Mitte der Gesellschaft: Pha-
nomenbeschreibung, Ursachen, Gegenmafinahmen. In: Zeitschrift fiir Politische Psychologie,
9/2001, S. 41-54.

Wagner, U.; van Dick, R. & Zick, A. (2000): Sozialpsychologische Analysen und Erkldrungen
von Fremdenfeindlichkeit in Deutschland. In: Zeitschrift fiir Sozialpsychologie, 32/2000,
S. 59-79.

Watzlawick, P. (2000): Menschliche Kommunikation. Formen, Stérungen, Paradoxien, 10. Aufl.
Bern u. a.: Huber 2000.

Wieselhuber & Partner (Hrsg.) (1997): Handbuch lernende Organisation. Wiesbaden: Gabler.

Witt, U. (1987): Individualistische Grundlagen der evolutorischen Okonomik. Tiibingen: Mohr.

Woodcock, M. (1995): 50 Aktivititen zur Teamentwicklung. Kronberg: Gower/Training Media
GmbH.

Zimbardo, P.G. & Gerrig, R.J. (2004): Psychologie, 16. Aufl. Miinchen, Boston u. a.: Pearson.



	Cover
	Change Management: Grundlagen und Erfolgsfaktoren

	ISBN 9783642043390

	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis

	Teil I Grundlagen

	Kapitel 1 Change Management - der Weg zum Ziel
	1.1 Change Management - was sich dahinter verbirgt
	1.1.1 Begriff
	1.1.2 Gegenstand
	1.1.3 Ansatzpunkte von Change Management

	1.2 Zielsetzung und Zielgruppe des Buches
	1.2.1 Zielsetzung
	1.2.2 Zielgruppe

	1.3 Aufbau des Buches

	Kapitel 2 Auslöser von Unternehmenswandel
	2.1 Extern ausgelöster Wandel
	2.1.1 Unternehmen als offene Systeme
	2.1.2 Zunehmende Umweltdynamik
	2.1.3 Reaktionen auf Umfeldwandel

	2.2 Intern ausgelöster Wandel
	2.2.1 Die Metapher der menschlichen Entwicklung
	2.2.2 Lebenszyklusmodelle
	2.2.3 Das Burn-out-Syndrom bei Unternehmen

	2.3 Zusammenfassung
	2.4 Praxischeck

	Kapitel 3 Hemmnisse des Wandels
	3.1 Typisches Verhalten von Unternehmen in Krisensituationen
	3.2 Individuelle Ursachen
	3.3 Kollektive Ursachen
	3.4 Wirtschaftliche Ursachen
	3.5 Komplexität
	3.6 Zusammenfassung
	3.7 Praxischeck

	Kapitel 4 Ursachen gescheiterten Unternehmenswandels
	4.1 Widerstände als Hauptproblem
	4.2 Beispiele
	4.3 Arten von Widerständen
	4.3.1 Erklärungs- und nichterklärungsbedürftige Widerstände
	4.3.2 Erscheinungsformen von Widerständen

	4.4 Nährböden für Widerstände
	4.4.1 Faktoren auf Unternehmensebene
	4.4.2 Faktoren auf Mitarbeiterebene

	4.5 Falscher Umgang mit Widerständen
	4.6 Weitere Faktoren
	4.7 Zusammenfassung
	4.8 Praxischeck

	Kapitel 5 Ein Erfolgsfaktorenmodell des Change Managements
	5.1 Die Feldtheorie Lewins
	5.2 Grundbausteine des Modells
	5.3 Erfolgsbaustein Orientierung
	5.4 Erfolgsbaustein Startmotivation
	5.5 Erfolgsbaustein Prozessmotivation
	5.6 Erfolgsbaustein Zielmotivation
	5.7 Zusammenfassung
	5.8 Praxischeck


	Teil II Erfolgsfaktoren

	Kapitel 6 Erfolgsfaktor Person - richtige Führung im Wandel
	6.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	6.1.1 Begriff
	6.1.2 Erfolgsbeitrag

	6.2 Transaktionale und transformatorische Führung
	6.3 Die optimale Mischung der Führungsstile
	6.4 Bestandteile transformatorischer Führung
	6.4.1 Die Bestandteile im Überblick
	6.4.2 Der Visionär
	6.4.3 Der Coach
	6.4.4 Das authentische Vorbild
	6.4.5 Der Wohltäter
	6.4.6 Zielgerichtetheit und Willenskraft
	6.4.7 Emotionale Intelligenz

	6.5 Zusammenfassung
	6.6 Praxischeck

	Kapitel 7 Erfolgsfaktor Vision - motivierende Ziele setzen
	7.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	7.1.1 Begriff
	7.1.2 Ein Beispiel
	7.1.3 Erfolgsbeitrag

	7.2 Voraussetzungen für wirksame Visionen
	7.3 Ausgewählte Methoden
	7.3.1 Methode Visionsarbeit
	7.3.2 Visions-Review

	7.4 Zusammenfassung
	7.5 Praxischeck

	Kapitel 8 Erfolgsfaktor Kommunikation - Widerstände vermeiden und überwinden
	8.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	8.1.1 Begriff
	8.1.2 Erfolgsbeitrag

	8.2 Voraussetzungen für wirksame Kommunikation
	8.3 Kommunikation in den einzelnen Phasen des Wandels
	8.3.1 Kommunikation in der Startphase
	8.3.2 Kommunikation während der Durchführung
	8.3.3 Kommunikationsplanung

	8.4 Kommunikative Überwindung von Widerständen
	8.4.1 Die richtige Grundhaltung
	8.4.2 Die richtige Gesprächsführung

	8.5 Zusammenfassung
	8.6 Praxistipps
	8.6.1 Die Methode WorldCafé
	8.6.2 Der Projektinformationsmarkt


	Kapitel 9 Erfolgsfaktor Partizipation - Betroffene beteiligen
	9.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	9.1.1 Begriff und Ursprung
	9.1.2 Erfolgsbeitrag

	9.2 Voraussetzungen für wirksame Partizipation
	9.3 Ausgewählte Methoden der Partizipation
	9.3.1 Gruppenmoderation
	9.3.2 Mitarbeiterbefragung

	9.4 Zusammenfassung
	9.5 Praxistipp und Praxischeck
	9.5.1 Partizipationsplan
	9.5.2 Checkliste zur wirksamen Partizipation


	Kapitel 10 Erfolgsfaktor Integration - Unterschiede überwinden
	10.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	10.1.1 Begriff
	10.1.2 Erfolgsbeitrag

	10.2 Voraussetzungen wirksamer Integration
	10.3 Ausgewählte Methoden
	10.3.1 Integration on the job
	10.3.1.1 Organisatorisch-kulturelle Integration
	10.3.1.2 Virtuelle Integration

	10.3.2 Integration off the job
	10.3.2.1 Teambuilding
	10.3.2.2 Intergruppen-Intervention


	10.4 Zusammenfassung
	10.5 Praxischeck

	Kapitel 11 Re-Edukation - Personal gezielt entwickeln
	11.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	11.1.1 Begriff
	11.1.2 Erfolgsbeitrag

	11.2 Voraussetzungen wirksamer Re-Edukation
	11.3 Ausgewählte Methoden der Re-Edukation
	11.3.1 Methodenüberblick
	11.3.2 Seminargestütztes Coaching

	11.4 Zusammenfassung
	11.5 Praxistipp

	Kapitel 12 Erfolgsfaktor Projektorganisation - Komplexität richtig steuern
	12.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	12.1.1 Begriff
	12.1.2 Erfolgsbeitrag

	12.2 Voraussetzungen wirksamer Projektorganisation
	12.3 Ausgewählte Methoden
	12.3.1 Professionelle Projektaufbauorganisation
	12.3.2 Strategische Projektauswahl
	12.3.3 Projektteambildung
	12.3.4 Motivationserhalt

	12.4 Zusammenfassung
	12.5 Praxischeck

	Kapitel 13 Erfolgsfaktor Konsultation - professionelle Berater einsetzen
	13.1 Begriff, Trends und Erfolgsbeitrag
	13.1.1 Begriff
	13.1.2 Trends
	13.1.3 Erfolgsbeitrag

	13.2 Voraussetzungen wirksamer Konsultation
	13.3 Ausgewählte Methoden
	13.3.1 Prozessberatung
	13.3.2 Inhouse-Beratung

	13.4 Zusammenfassung
	13.5 Praxischeck

	Kapitel 14 Erfolgsfaktor Evolution - permanenten Wandel initiieren
	14.1 Begriff und Erfolgsbeitrag
	14.1.1 Begriff
	14.1.2 Erfolgsbeitrag

	14.2 Voraussetzungen wirksamer Evolution
	14.2.1 Lernen von der Natur
	14.2.1.1 Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Markt und Natur
	14.2.1.2 Erfolgs- und Misserfolgsstrategien in der Natur
	14.2.1.3 Wie Unternehmen überlebensfähiger werden

	14.2.2 Schlussfolgerungen für die Gestaltung von Unternehmen

	14.3 Ausgewählte Methoden
	14.3.1 Sensorteams
	14.3.2 Ideenolympiade
	14.3.3 Kulturmanagement
	14.3.3.1 Drei Ebenen der Unternehmenskultur
	14.3.3.2 Einflussfaktoren bei der Entwicklung von Unternehmenskultur
	14.3.3.3 Ansatzpunkte für Kulturmanagement


	14.4 Zusammenfassung
	14.5 Praxischeck


	Anhang
	Literaturverzeichnis


