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1 EinfUhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

1.1 Entwicklung, 1.2 Veranderungsmodelle, 1.3 Consulting
Begriffsbestimmung Change Prozesse und Framework
und Bezugsrahmen Erfolgsfaktoren
Kurzer historischer Abriss Lambda-Hypothese Business Transformation:
Begriffliche Einordnung der Change Prozess REHET"'".E.' Restruclulrmg,
Organisationsentwicklung Drei-Phasen-Modell (Lewin) Revitalizing, Renewing

und des Change Sieben-Phasen-Modell (Streich) Knowing-Doing-Gap
Managements Acht-Stufen-Modell (Kotter) Managementmethodiken

Wandel: Koordinaten, Eisberg-Modell der Veranderung entlang des Strategie
Dimensionen, Grundmuster, entwicklungsprozesses
Gestaltungsparameter, Change Management-Studien
Ausmafk, Objekte und
Formen

Abbildung 1: Ubersicht zum ersten Kapitel
Quelle: Eigene Darstellung.

1.1 Entwicklung, Begriffsbestimmung und Bezugsrahmen

Aufgrund hochdynamischer und komplexer Umweltbedingungen — unter ande-
rem hinsichtlich der globalen Wettbewerbssituation und technologischen Ent-
wicklungen sowie des allgemeinen Wandels gesellschaftlicher, rechtlicher, politi-
scher und wirtschaftlicher Rahmenbedingungen — sind Unternehmen in zuneh-
mendem Male dazu aufgefordert, Mechanismen zu entwickeln, um sich an ver-
schiedene interne und externe Veranderungen anzupassen und in diesem Zu-
sammenhang sowohl ihre Strukturen und Prozesse als auch ihre Strategien und
Ziele zu hinterfragen und gegebenenfalls — auch proaktiv — neu auszurichten (vgl.
Schiessler (2013), S. 590). Larkin und Larkin (1996) proklamieren, dass Unterneh-
men, neben den permanenten Veranderungen im betrieblichen Alltag, alle finf
bis zehn Jahre mit der Notwendigkeit eines holistischen Unternehmenswandels
konfrontiert werden (vgl. Larkin/Larkin (1996), S. 95f.). Auch wenn das Thema vor
allem ab den 1950er Jahren sukzessive an Bedeutung gewann, ist der Wandel von
Organisationen kein neues Phanomen. Im Gegenteil: Organisationen unterliegen
seither Veranderungen. Sowohl die Baumeister der Chinesischen Mauer als auch
die Pharaonen im alten Agypten wurden beim Bau ihrer Pyramiden mit der Not-
wendigkeit von organisationalen Veranderungen konfrontiert. In zumeist lose ge-
koppelten Systemen mussten belastbare Strukturen und Prozesse geschaffen
werden, um diese gewaltigen Bauwerke realisieren zu kénnen (vgl. Burke (2017),
S. 28f.). Bereits der griechische Philosoph Heraklit von Ephesos konstatierte circa
500 Jahre vor Christus, dass nichts bestdndiger sei, als der Wandel. Und im Jahr
1513 schrieb Niccold di Bernardo dei Machiavelli in Der Fiirst mit Blick auf die
Herausforderungen im Umgang mit dem Wandel (Machiavelli (1999), S. 45):

y 1 AVersjy.
S* 9
31! £ ﬁul-S“Eﬂ wm" *
L BILDUNG >> .3 Eﬁ@ Transfer
uad Forschung .S Science meets Market

[GFTENE HOCHSCHULEN am

Orientierung: Kurzer
historischer Abriss



1 EinfUhrung: Change Manag

ement — Strategien, Methoden, Instrumente

,Auch muss man bedenken, dass kein Vorhaben schwieriger in der Ausfihrung,

unsicherer hinsichtlich
chung ist, als eine neue

seines Erfolges und gefdhrlicher bei seiner Verwirkli-
Ordnung einzufihren; denn wer Neuerungen einfihren

will, hat alle zu Feinden, die aus der alten Ordnung Nutzen ziehen, und er hat
nur lasche Verteidiger an all denen, die von der neuen Ordnung Vorteile hatten.
Diese Laschheit entsteht teils aus [...] Misstrauen der Menschen, die erst an die
Wahrheit von etwas Neuem glauben, wenn sie damit verlassliche Erfahrungen

gemacht haben.”

Trotz der stetigen Prdsenz un

d den Erfordernissen zu organisationalen Verande-

rungen wurde der Umgang mit Aspekten der Thematik sukzessive erst im 20.

Jahrhundert professionalisiert und hielt Einzug in wissenschaftliche Disziplinen

sowohl der Sozial- und Organisationspsychologie als auch der Organisations- und
Managementlehre (vgl. Burke (2017), S. 29; Kostka (2016), S. 8). Dieser Entwick-

lungspfad erstreckt sich vorn

ehmlich von dem von Frederick W. Taylor begrin-

detem Scientific Management (1911) bis zur Organisationsentwicklung. Die nach-

folgende Tabelle zeigt diesen Prozess und schliefft mit dem Anknlpfungspunkt

zum Change Management.

Scientific Management

Hawthorne Studien

Industrial Psychology

Daten-Rickkopplungs-Me-

thode

Sensitivitatstraining

Aktionsforschung

wissenschaftliche Herangehensweise zur Steigerung
der betrieblichen Effizienz und 6konomisch-rationale
Optimierung von Management, Arbeit und Unterneh-
men durch Spezialisierung und Standardisierung

Entdeckung der wesentlichen Bedeutung von sozialen
Faktoren flr die menschliche Arbeitsleistung; soziale
Interaktion und Gruppendynamik haben groRRen Ein-
fluss auf das Arbeitsverhalten und die -motivation

kombiniert Grundlagen der Psychologie mit methodi-
schen Untersuchungen verschiedener Arbeitssituatio-
nen; analysiert zahlreiche Aspekte der Arbeitswelt und
die Einstellung der Individuen und zielt auf eine Verhal-
tensanpassung von Individuum und Organisation

zielt auf die Verbesserung innerbetrieblicher Zusam-
menarbeit vor dem Hintergrund und kombiniert Mitar-
beiterbefragung und Vorgesetztenbeurteilung zur ge-
meinsamen l|dentifikation und Umsetzung notwendi-
ger Veranderungen

Intervention zur Sensibilisierung fur die Wirkung indivi-
duellen Verhaltens auf eine Gruppe zur (eigenen) Re-
flexion und Entwicklung neuer Verhaltensweisen; Ana-
lyse interpersonaler Fahigkeiten sowie gruppendyna-
mischer Prozesse

Gemeinsame Klarung und Lésungsfindung von Wissen-
schaft und Praxis in einem rekursiven Kreislaufverfah-
ren; umfasst eine Input- bzw. Planungs-, Transforma-
tions- bzw. Durchfihrungs- und Output- bzw. Reflexi-
onsphase in einer sich wiederholenden Spirale
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1 Einfihrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

Soziotechnische Systeme Betonung der gemeinsamen Betrachtung sowie von
Abhangigkeiten zwischen sachlich-technischen und so-
zialen Aspekten bei der Auseinandersetzung mit Orga-
nisationsveranderungen

Organisationsentwicklung ist ein systemischer Ansatz zum organisationalen Wan-
del; charakteristisch ist die ganzheitliche Sichtweise auf
das System bzw. die Organisation

Tabelle 1: Kurzdarstellung der Entwicklungspfade zur Organisationsentwicklung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Burke (2017), S. 28ff.; Kostka (2016), S. 8ff.; Schiessler (2013), S.

595ff.

Die vorangestellte kurze Darstellung zeigt, wie sich die unterschiedlichen For-
schungsdisziplinen, sei es in einer harten effektivitats- und effizienzgetriebenen
betriebswirtschaftlichen oder einer eher weichen, vor allem das menschliche
Verhalten betreffenden (sozial-)psychologischen Hinsicht, mit Veranderungen
auseinandersetzten. Wurden harte und weiche Faktoren zunachst losgeldst von-
einander betrachtet, wird insbesondere im Bereich der soziotechnischen Sys-
teme eine Verschmelzung der interdisziplindren Zugénge deutlich. Die ganzheit-
liche Betrachtung — unter Einbeziehung samtlicher Aspekte und Formen des or-
ganisationalen Wandels — findet ihre bis dahin starkste Auspragung in der Orga-
nisationsentwicklung (vgl. Kostka (2016), S. 14).

In der Literatur existiert keine einheitliche Definition zum Begriff der Organisati-
onsentwicklung. Die verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit
dem Thema auseinandersetzten, fokussierten diverse Teilbereiche und setzten
damit verschiedene Akzente. Dennoch besteht ein allgemeiner Konsens zu den
Merkmalen und Charakteristika (vgl. French/Bell (1999), S. 24). Eine friihe Defini-
tion von Beckhard (1969) umschreibt die Organisationsentwicklung als ein plan-
volles, unternehmensweites und von Fihrungskrdften gesteuertes Verfahren
zum Zweck der Steigerung der Wirksamkeit und Gesundheit des Unternehmens
durch geplante Einflussnahme in den Unternehmensablauf mittels Erkenntnissen
aus den Verhaltenswissenschaften (vgl. Beckhard (1969), S. 9). Nach einer spate-
ren Definition von Beer (1980), zielt die Organisationsentwicklung sowohl auf
eine aufeinander abgestimmte Komposition aus Unternehmensstruktur, -prozes-
sen, -strategie, -kultur und der Menschen als auch die Entwicklung neuer und
kreativer Unternehmensldsungen sowie der Fahigkeit zur Selbsterneuerung (vgl.
Beer (1980), S. 10). Die im Jahre 1980 im deutschsprachigen Raum gegriindete
Gesellschaft fir Organisationsentwicklung e. V. (GOE) bot bis zur Auflésung im
Jahre 1997 eine Plattform flr Unternehmensberater, innerbetriebliche Anwen-
der und Wissenschaftler zum Austausch und zur Weiterentwicklung im Bereich
der Organisationsentwicklung (vgl. Trebesch (2004), S. 72). Gemal ihrem Leitbild
handelt es sich bei der Organisationsentwicklung um einen , langfristig angeleg-
ten, nachhaltigen Entwicklungsprozess von Organisationen und der in ihr tatigen
Menschen. Die Wirkung dieses Prozesses beruht auf dem gemeinsamen Lernen
aller beteiligten Personen durch direkte Mitwirkung bei der Bearbeitung und L6-
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Institutioneller und instru-
menteller Organisationsbe-
griff

1 EinfUhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

sung betrieblicher und unternehmerischer Probleme. Das Ziel besteht in der Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit der Organisation [Pro-
duktivitat] und der Verbesserung der Qualitat des Arbeitslebens [Humanitat]”
(Leitlinien der GOE, zit. nach Meisel/Feld (2009), S. 72). Aus den oben exempla-
risch vorgestellten Definitionen zur Organisationsentwicklung werden insbeson-
dere die Ganzheitlichkeit, Langfristigkeit und umfassende Partizipation — inklu-
sive des Lernens — aller Beteiligten sowie die starke Prozessorientierung, Veran-
derung der Aufbau- und Ablauforganisation und Ergebnisorientierung deutlich.
Nach Doppler und Lauterburg (2014) basiert die Organisationsentwicklung auf
drei fundamentalen Aspekten. Sie fassen die Philosophie der Organisationsent-
wicklung wie folgt zusammen (Doppler/Lauterburg (2014), S. 90):

LErstens, Verdnderung ist integriert in Ubergreifende, langerfristige Entwick-
lungsprozesse des Unternehmens; zweitens, die jeweiligen Verdnderungsziele
im Hinblick auf Strategien, Strukturen, Geschaftsprozesse oder finanzielle Res-
sourcen werden nicht einfach von aullen [...] oder oben [...] vorgegeben, son-
dern unter Einbezug der betroffenen Menschen entwickelt; drittens, die Veran-
derungen zielen nicht einseitig auf Produktivitat und damit auf die finanziellen
Interessen der Eigentimer [...], sondern in gleicher Weise auf das Wohlergehen
und die Interessen der betroffenen Mitarbeiter [...].”

Vor dem Hintergrund der vorangestellten Definitionen zur Organisationsentwick-
lung ist zu konstatieren, dass das umfassende Ziel dieser Stromung vornehmlich
darin bestand, die Gewinnziele des Unternehmens und die BedUrfnisse der Mit-
arbeiter miteinander zu harmonisieren. Der Fokus lag also weniger auf der Ent-
wicklung und Anwendung von spezifischen Instrumenten des Wandels, sondern
vielmehr auf der Sicherung der Balance zwischen 6konomischer Effizienz und Ef-
fektivitat und der Beachtung sozialer Aspekte (vgl. Doppler/Lauterburg (2014), S.
90).

In diesem Zusammenhang wird auch deutlich, dass es sich im Bereich der Orga-
nisationsentwicklung vornehmlich um ein institutionelles Verstandnis von Orga-
nisation handelt. Nach dieser organisatorischen Denkweise werden Unterneh-
men ganzheitlich als sozio-technische Systeme betrachtet, die auf einen spezifi-
schen Zweck ausgerichtet sind, Uber eine geregelte Arbeitsteilung verfliigen und
definierte Grenzen zur Umwelt aufweisen (vgl. Schreyogg (2008), S. 8f.). Dem in-
stitutionellen Organisationsbegriff steht der instrumentelle Organisationsbegriff
gegenlber. Diese vornehmlich in der Betriebswirtschaftslehre verortete Perspek-
tive fokussiert die rationale und regelorientierte Gestaltung eines Unterneh-
mens. Vor diesem Hintergrund wird die Organisation als Instrument der Betriebs-
fihrung verstanden, das bei der Steuerung des betrieblichen Leistungsprozesses
unterstitzt. Grundséatzlich kann auch hier noch einmal zwischen dem funktiona-
len Organisationsbegriff — als Funktion der Unternehmensfihrung, um die Zwe-
ckerfillung des Unternehmens zu gewahrleisten —und dem konfigurativen Orga-
nisationsbegriff — als dauerhafte Strukturierung von Arbeitsprozessen und fixier-
tes Rahmenwerk der Disposition — unterschieden werden (vgl. Schreyogg (2008),
S. 5ff.).
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1 Einfihrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

Im Laufe der 1990er Jahre vollzogen sich grundlegende sozio6konomische Ver-
dnderungen, die sowohl die Austausch-, Beschaffungs- und Absatzmarkte als
auch die internen und externen Rahmenbedingungen von Unternehmen in star-
kem Malie beeinflussten. Die zunehmende Volatilitdt der Umweltbedingungen,
die fortschreitende Globalisierung und der damit einhergehende verscharfte
Wettbewerb um knapper werdende Ressourcen, die rasanten Entwicklungen im
technologischen Bereich —insbesondere der Informations- und Kommunikations-
technologien — sowie verdanderte Kundenerwartungen unter anderem hinsicht-
lich der starkeren Individualisierung von Dienstleistungen und Produkten, fiihrte
dazu, dass sich Unternehmen in immer kirzeren Intervallen anpassen mussten.
Alteingesessene Unternehmen mussten tradierte Strukturen und Prozesse auf-
brechen, neue Geschéftsfelder erschlieRen, Fusionen oder Allianzen eingehen o-
der sich vollkommen neu positionieren, um weiterhin erfolgreich am Wirtschafts-
geschehen mitwirken zu kénnen. Das Klima des permanenten Wandels hatte zum
Teil gravierende Auswirkungen auf soziale Aspekte innerhalb der Unternehmen,
sodass eine ausgewogene Balance zwischen betrieblich geforderter Effektivitat
und Effizienz und den Bedirfnissen der Mitarbeiter nicht immer moglich war. In-
sofern war es notwendig Uber die Grundlagen der Organisationsentwicklung zu
reflektieren sowie Mittel und Wege zu finden, um den Verdanderungserfordernis-
sen adaquat zu begegnen (vgl. Doppler/Lauterburg (2014), S. 90ff.). In diesem
Zusammenhang wurde die Organisationsentwicklung weitergedacht und an die
aktuellen Herausforderungen angepasst (Doppler/Lauterburg (2014), S. 93f., 96).

,Erstens, die bisher a priori langerfristig und teilweise eher unspezifisch ange-
legten offenen Entwicklungsprozesse in gezielte Verdnderungsprozesse umwan-
deln und in Gberschaubaren, klar strukturierten Projekten organisieren; zwei-
tens, den Verdanderungsprozess nicht nur am spezifischen Vorgehen messen [...],
sondern das Vorhaben konsequent auf das angepeilte, konkret wahrnehmbare
Ergebnis ausrichten; drittens, viel starker als bisher das Umfeld von Markt, Politik
und Gesellschaft bertcksichtigen, das durch seine Einfllsse die Chancen und Ri-
siken jedes bestehenden Systems mafgeblich mitbestimmen [...]; viertens, die
Betroffenen von vornherein darauf einstimmen, dass Entwicklungs- und Veran-
derungsprozesse [...] zunehmend auch mit Schmerzen, Zumutungen, Unsicher-
heit und Angst verbunden sind; fiinftens, das vertraute Prinzip »Hilfe zur Selbst-
hilfe« ergénzen durch das »Prinzip Selbstverantwortung«.”

Die Weiterentwicklung der Organisationsentwicklung ging in der Folge in einem
ganzheitlichen, planvoll-definierten und integrierten Management von Verdnde-
rungen auf, das unter Managern und Beratern fortan als Change Management
bezeichnet wurde (vgl. Doppler/Lauterburg (2014), S. 94). Es stellt eine Synthese
der oben dargestellten verschiedenen Organisationsbegriffe dar. Hier werden die
institutionelle und die instrumentelle Betrachtungsweise auf Organisation zu-
sammengefihrt (vgl. Bea/Gobel (2010), S. 485ff.). Dartiber hinaus impliziert das
Change Management, anders als die vor allem nach innen gewandte Organisati-
onsentwicklung, eine intensive AuRenorientierung (vgl. Doppler/Lauterburg
(2014), S. 96).
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Begriffliche Grundlagen:
Change Management

1 EinfUhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

In der nachfolgenden Tabelle werden Organisationsentwicklung und Change Ma-
nagement voneinander abgegrenzt und die Merkmale bzw. Charakteristika das
Change Managements denen der Organisationsentwicklung gegentbergestellt.

Organisationsentwicklung

Change Management

Entstehung
des Begriffs

Sozialwissenschaftlich geprag-

ter Begriff fr geplanten Wan-

del auf organisationaler Ebene,
d. h. bezogen auf die gesamte

Organisation

Sammelbegriff aus umgangs-
sprachlicher Perspektive fur be-
liebige Verdnderungen in Orga-
nisationen

Organisations-
versténdnis

Ganzheitliche Perspektive aus
personeller (z. B. Fihrung und
Kommunikation) und struktu-
reller (z. B. Strukturen und Pro-
zesse) Perspektive auf die Orga-
nisation als einzigartiges Sys-
tem

Oftmals eher technisches Ver-
standnis von Organisationen, d.
h. Management von Verande-
rungen analog zu Projektma-
nagement und zur Verande-
rung technischer Systeme

Protagonisten

Schwerpunkte Langfristig angelegte Verande- | Optimierungen mit unter-
rungsmalnahmen zur nachhal- | schiedlichen Schwerpunkten, z.
tigen Veranderung der Organi- B. bezliglich Kostensenkung
sation, z. B. im Hinblick auf die oder Qualitatsmanagement,
Zukunftsfahigkeit oder auf Fusi- | Restrukturierungen etc.
onen

Zeitliche Mittel- bis langfristige Perspek- | Kurz- bis mittelfristige Perspek-

Perspektive tive der Planung und Umset- tive der Planung und Umset-
zung zung

Typische Prozessberater mit Schwer- Wirtschafts- und naturwissen-

punkten in Beratung, Coaching
und Training, oftmals sozialwis-
senschaftliche Ausbildungshin-
tergriinde

schaftlich orientierte Berater
mit oftmals technischer Per-
spektive auf Veranderung

Zentrale
Annahmen

Partizipation, das Streben aller
Menschen nach Weiterentwick-
lung und die lernende Organi-
sation

Verordnung von Verdanderun-
gen nach dem Prinzip des Bom-
benwurfs

Tabelle 2: Abgrenzung von Organisationsentwicklung und Change Management
Quelle: Werther/Jacobs (2014), S. 47.

Vahs (2009) definiert Change Management als ,zielgerichtete Analyse, Planung,
Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen
VeranderungsmaBnahmen” (Vahs (2009), S. 292). In diesem Zusammenhang ist
zu konstatieren, dass das Change Management kein bestimmtes Verdnderungs-
konzept propagiert. So definiert auch Rosenstiel (2007) Change Management
sehr allgemein als ,das aktive Beeinflussen eines fir das Unternehmen tief grei-
fenden Wandels, der eine strategische Ausrichtung hat, parallel zueinander die
Arbeit in verschiedenen Projekten erfordert und entsprechend mit einem hohen
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1 Einfihrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

Zeit- und Prioritatendruck verbunden ist sowie meist einen Wandel der Unter-
nehmenskultur impliziert” (Rosenstiel (2007), S. 451). Hinsichtlich des Umfangs
und der Diversitat steht der Begriff ,Change Management’ fiir Berner (2010) als
»Sammelbezeichnung fir sehr unterschiedliche Arten von Verdanderungsvorha-
ben, die eine groRere Zahl von Beschaftigten betreffen und deshalb sowohl Emo-
tionen bei ihnen auslosen als auch Reaktionen. Die Bandbreite reicht von Sanie-
rungen und Kostensenkungsprogrammen Uber Qualitdts- und Reengineering-
Projekte bis hin zu Kulturveranderungsprojekten und der Einfihrung von Leitbil-
dern und Flhrungsgrundsatzen” (Berner (2010), S. 352).

Angesichts des Wandels befinden sich Unternehmen in einem Spannungsfeld aus
Wandlungsbedarf, -bereitschaft und -fahigkeit. Diese Kategorientriade geht auf
das sogenannte ,3W-Modell’ der strategischen Erneuerung von Kriger (2014) zu-
rick. Der Wandlungsbedarf bildet den Ausgangspunkt jeglicher Veranderung und
bezieht sich auf das Ausmal des sachlich erforderlichen Wandels. Die Aufgabe
von Fihrungskréften besteht darin, die sachliche Notwendigkeit zur Veranderung
subjektiv wahrzunehmen und anzunehmen sowie dartber hinaus im Unterneh-
men um Akzeptanz zu werben. Trigger solcher Veranderungsnotwendigkeiten
bilden die im Folgenden exemplarisch vorgestellten allgemeinen Trends wie auch
interne und/oder externe Treiber (vgl. Kriiger (2014), S. 14).

Allgemeine Trends

o demografischer Wandel
e digitale Transformation
® Globalisierung

.

Wandlungs-
bedarf

Externe Treiber Interne Treiber

o regulatorische Andsrungen @ Restrukturierung/Sanierung/Turnaround
e Marktveranderungen e veranderte Unternehmensstrategie

o neue Technologien o Wachstumsinitiativen

.. ..

Abbildung 2: Trigger des Wandlungsbedarfs
Quelle: In Anlehnung an Kriger (2014), S. 15.

Die Wandlungsbereitschaft bezieht sich vor allem auf die oben bereits angespro-
chene Akzeptanz von Veranderungserfordernissen bei Beteiligten wie auch Be-
troffenen. Diese Akzeptanz pragt sich sowohl auf der Einstellungsebene als auch
auf der Verhaltensebene aus. Die sogenannte Einstellungsakzeptanz umfasst vor-
nehmlich die inneren Einstellungen, Werte und Uberzeugungen von Individuen,
Gruppen oder Kollektiven sowie deren Haltung zu Veranderungszielen und -maf-
nahmen. Die Verhaltensakzeptanz spiegelt sich im tatsachlichen Verdanderungs-
willen und in der Bereitschaft wider, aktivam Verdnderungsprozess mitzuwirken.
In diesem Zusammenhang koénnen sich allerdings auch Barrieren und Wider-
stande aufbauen. Zum Beispiel dann, wenn grundsatzliche intrapersonale veran-
derungsaverse Dispositionen vorliegen, die individuelle Folgenabschatzung des

S 7 aeversizy,
CundetTisiEsriam AUFSTIEG DURCH .
® |50 | BILDUNG > ‘s W8 Transfer

T R Science meets Market
[OFFEME HOCHS L ULEN %am

Koordinaten des Wandels



Dimensionen des ganzheitli-
chen Change Managements

1 EinfUhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

Wandels negativ beurteilt wird bzw. der Veranderungserfolg als gering einge-
schatzt wird oder eine subjektiv wahrgenommene verdnderte Anreiz-Beitrags-Si-
tuation einen negativ empfundenen Saldo auspragt. Ein wichtiger Ansatzpunkt
fir Unternehmen zur Uberwindung ist die gezielte Information der Beteiligten
und Betroffenen zu MalRnahmen und Verfahren. Dadurch kénnen unter anderem
Unsicherheiten, Angste und Beflirchtungen ausgeraumt werden. Unternehmen
haben aulRerdem die Méglichkeit, die Barrieren und Widerstande, unter anderem
durch die Fixierung der Wandlungsaffinitat in den Unternehmensleitbildern und
durch die Umsetzung einer lebendigen Veranderungskultur, aufzubrechen bzw.
diesen entgegenzuwirken und/oder die personelle Verdnderungsmotivation
durch attraktive Anreiz-Beitrags-Systeme mafRgeblich zu beeinflussen (vgl. Kriiger
(2007), S. 198ff.; Kruger (2014), S. 19).

Die Wandlungsfdhigkeit zielt auf die grundsatzliche Moglichkeit zur Durchfih-
rung eines erfolgreichen Wandels von der Ebene des einzelnen Individuums bis
hin zur Ebene des Gesamtunternehmens ab. In diesem Zusammenhang spielen
ebenso die Fahigkeiten und das Umsetzungsvermogen der sogenannten perso-
nellen Befahiger wie auch die sogenannten systemischen Befdhiger — die institu-
tionellen Dispositionen und Ausstattungen respektive die Strategie, Kultur und
Technologien — eine essentielle Rolle. Dabei unterstitzen sowohl eine flexible
und anpassungsfahige Aufbau- und Ablauforganisation als auch institutionali-
sierte Module und Prozesse, wie beispielsweise Workshops, Qualitatszirkel und
kontinuierliche Verbesserungsprozesse sowie flankierende Systeme zum Beispiel
zur Anreizgestaltung, Planung und Kontrolle (vgl. Kriger (2014), S. 20ff.).

Grundsatzlich gilt es nach Vahs (2009) darauf zu achten, dass die geplanten Ver-
dnderungen nicht partiell und isoliert betrachtet werden, sondern, aufgrund von
verschiedenen Interdependenzen, auf mehreren Ebenen harmonisiert werden.
Diese Ebenen — oder auch Handlungsfelder des Change Managements — umfas-
sen die Strategie, Kultur, Technologie und Organisation eines Unternehmens (vgl.
Vahs (2009), S. 334f.).

Die Unternehmensstrategie kennzeichnet das erste Handlungsfeld. Vor dem Hin-
tergrund sowohl der normativen Verankerung des unternehmensbezogenen
Leitbildes, der richtungsweisenden Vision sowie der festgelegten Prinzipien und
Spielregeln als auch der intensiven Auseinandersetzung mit internen und exter-
nen Rahmenbedingungen sowie mit Potenzial- und Risikoanalysen werden ent-
weder reaktive Anpassungs- oder proaktive Innovationsstrategien abgeleitet. Auf
Grundlage der Gesamtstrategie des Unternehmens werden dann in den unteren
Ebenen Teilstrategien fir die Geschéafts- und Funktionsbereiche formuliert. Die
strategischen Imperative haben eine starke Signalwirkung und einen grofRen Ein-
fluss auf die Unternehmensumwelt, den internen Bezugsrahmen des Unterneh-
mens sowie die weiteren Handlungsfelder des Change Managements (vgl. Vahs
(2009), S. 335f.).
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1 Einflhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

Das zweite Handlungsfeld — die Unternehmenskultur — umfasst vornehmlich die
einer Organisation inhdrenten Gesamtheit der Werte, Uberzeugungen und Ein-
stellungen. Sie pragen das individuelle und kollektive Verhalten, die Entscheidun-
gen sowie das allgemeine Denken innerhalb des Unternehmens und determinie-
ren die Art und Weise der Interaktion mit der Umwelt. Das Change Management
zielt hier vor allem auf Veranderungen des vorherrschenden Werte- und Uber-
zeugungskanon der Organisationsmitglieder, um individuelle und kollektive Ver-
haltensmuster und Fahigkeiten den verdanderten Bedingungen anzupassen (vgl.
Vahs (2009), S. 337.).

Die Technologie bildet das dritte Handlungsfeld. Sie umfasst ,Verfahren, Metho-
den, Maschinen, Werkzeuge, Werkstoffe und das damit verbundene Anwen-
dungswissen” (Vahs (2009), S. 339) innerhalb eines Unternehmens. Vor allem im
Zusammenhang mit der rasant fortschreitenden Informations- und Kommunika-
tionstechnologie werden etablierte Strukturen und Prozesse hinterfragt und ge-
gebenenfalls durch neue Technologien aufgebrochen. Auf diese Weise werden
neue Formen der Arbeitsgestaltung und -organisation geschaffen, Moglichkeiten
zur ganzheitlichen Verantwortungsiibernahme von zusammenhangenden Aufga-
ben generiert und Geschéaftsprozesse auf eine neue Effizienzebene gehoben. An
dieser Stelle deutet sich der integrale Charakter der Technologie an. Auf der ei-
nen Seite kann die Informations- und Kommunikationstechnologie Verande-
rungsprozesse hervorragend unterstitzen, auf der anderen Seite hat die techno-
logische Entwicklung das Potenzial, grundlegende strukturelle und prozessuale
Verdnderungen zu bewirken. Insbesondere im letzteren Fall wird der Bezug zur
organisationalen Ausgestaltung deutlich (vgl. Vahs (2009), S. 339ff.).

Das vierte Handlungsfeld betrifft die Organisation und damit samtliche Gestal-
tungsaspekte im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation von Unternehmen.
Diese Form des Wandels ist weitgreifend, setzt an den organisationalen Wurzeln
an und bezieht sich vornehmlich auf transformative Restrukturierungsmallnah-
men, die eine Neugestaltung der Organisationsform, der Strukturen und/oder
Prozesse zum Gegenstand haben (vgl. Vahs (2009), S. 342).
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Grundmuster des organisa-
tionalen Wandels

1 EinfUhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

Hardware

Strategie
Vision, Leitbild
Organisation Change Kultur
Strukturen, Prozesse Management Fiihrung, Kommunikation
Technologie
Methoden, Verfahren

Peopleware Brainware

Abbildung 3: Dimensionen des Change Management
Quelle: In Anlehnung an Vahs (2009), S. 335.

Flankierend greifen zu den Handlungsfeldern des Veranderungsmanagements
ressourcenstrategische Ansatzpunkte, die intraorganisational in individueller
Ausgestaltung in jedem Unternehmen vorhanden sind und in der speziellen Kon-
figuration ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal auf interorganisationaler
Ebene darstellen. Diese Ansatzpunkte kdnnen in einem Kategoriensystem nach
Hard- und Software, Peopleware sowie Brainware differenziert werden. Im Be-
reich der Hardware finden sich die infrastrukturellen Ausstattungen von Unter-
nehmen, zu denen unter anderem das zur Verfligung stehende Equipment, spe-
zielle IT-Losungen und Systeme sowie energetische Merkmale gehéren. Die Ka-
tegorie Software umfasst insbesondere die Prozesse und Routinen, individuelle
Best Practice-Losungen sowie die Kommunikation. Die Peopleware fokussiert vor
allem Aspekte, die unmittelbar mit der Personalressource in Verbindung ge-
bracht werden kann. Dazu zahlen beispielsweise das Employer Branding, das Re-
cruiting und die Qualifizierung, wie auch der Grundsatz des Forderns und For-
derns. Im Bereich der Brainware sind vornehmlich Wissen und Kenntnisse sowie
Erfahrungen und Kompetenzen verankert.

Die Grundmuster des organisationalen Wandels erstreckt sich auf insgesamt drei
Modelle, die sich vornehmlich hinsichtlich ihrer Richtungsstringenz unterschei-
den. Beim Idealmodell vollzieht sich der Wandel aufgrund von Vorsteuerung und
Antizipation in linearer Form. Die Umwelt ist stabil und ermoglich damit eine
hohe Planungs- und Prognosesicherheit. Der Wandel selbst basiert auf eindeuti-
gen Kausalzusammenhangen und ist durch ein nicht-repetitive Top-Down-Steue-
rung gekennzeichnet. Das chaotische Modell ist vor allem durch die Selbststeue-
rung und das damit verbunden nicht-lineare Vorgehen gepragt. Die Planungsum-
welt befindet sich in einem permanenten Wandel, sodass sie fir Unternehmen
ein Unsicherheitsfaktor darstellt und nicht zu antizipieren ist. Die Koordination
des Wandels erfolgt dezentral durch autonome Einheiten, die sich durch selbst-
gesteuertes und reflexives Lernen auszeichnen. Daraus ergibt sich ein diffuses
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