1 Einleitung

In einer Zeit rasanter Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft
sehen sich Unternehmen vor groBBe Herausforderungen gestellt. Der
gegenwartige 6konomische Paradigmenwechsel, der durch Fach-
kraftemangel, Generationswechsel in Belegschaften, globale poli-
tische Veranderungen, die aufkommende Purpose Economy (siehe
auch Peters, 2023) und umfassende Digitalisierung gepragt ist,
zwingt Unternehmen dazu, ihre Strategien und Strukturen zu Gber-
denken und anzupassen. In diesem dynamischen Umfeld gewinnen
die Themen Change Management und Effizienzsteigerung zuneh-
mend an Bedeutung, da Unternehmen in der Lage sein mussen,
flexibel und anpassungsfahig auf die sich verandernden Rahmen-
bedingungen zu reagieren.

Dieser Band zielt darauf ab, eine fundierte und kritische Ausein-
andersetzung mit der Rolle der Unternehmensberatung und den
Change-Management-Methoden zu bieten. Wir werden uns nicht
nur mit den Konzepten und Theorien beschaftigen, die das Feld pra-
gen, sondern auch die praktischen Implikationen und Herausforde-
rungen diskutieren, die sich aus der Anwendung dieser Ansatze in
realen Verédnderungsprozessen ergeben.

Die Notwendigkeit einer kritischen Betrachtung ergibt sich auch
deswegen, weil Change Management und Effizienzsteigerung hau-
fig als Allheilmittel fur die komplexen Probleme moderner Orga-
nisationen dargestellt werden. Doch die Betriebspraxis zeigt, dass
diese Konzepte weder einfach umzusetzen noch frei von Schwierig-
keiten sind. Zahlreiche Veranderungsprozesse sind gescheitert oder
haben unerwiinschte Nebenwirkungen hervorgebracht. Diese Er-
fahrungen machen es notwendig, die Grundlagen und Annahmen,
auf denen Change-Management-Strategien beruhen, grundlich zu
hinterfragen und weiterzuentwickeln.
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Ein zentraler Kritikpunkt, der immer wieder auftaucht, ist der hau-
fig top-down orientierte Ansatz vieler Change-Management-Stra-
tegien, bei dem die Mitarbeitenden nicht ausreichend in den Pro-
zess eingebunden werden. Diese Praxis fuhrt oft zu Widerstand
und geringer Akzeptanz auf der operativen Ebene, was den Erfolg
von VeranderungsmaBnahmen gefahrdet (Kotter, 1996; Armenakis
et al., 1993). In vielen Fallen wird Change Management als eine rein
technokratische Losung fur komplexe soziale und kulturelle Proble-
me betrachtet, ohne die tief verwurzelten kulturellen und sozialen
Dynamiken innerhalb einer Organisation zu bertcksichtigen (Kuhl,
2015; Schein, 2010). Dartber hinaus kann der Fokus auf Effizienz-
steigerung und kurzfristige Ergebnisse langfristige Auswirkungen
auf die Unternehmenskultur und das Engagement der Mitarbei-
tenden haben. Untersuchungen zeigen, dass MaBnahmen wie Ent-
lassungen, die als ,Effizienzsteigerung” verkauft werden, oft zu
einem Verlust des Vertrauens und der Loyalitat der Mitarbeitenden
fuhren, was sich negativ auf die langfristige Leistungsfahigkeit der
Organisation auswirkt (Parker, 2002; McKinsey & Company, 2020).
Diese , Kostenoptimierung” kann zu einem Verlust des sozialen Zu-
sammenhalts und des Arbeitsklimas fuhren, wodurch die Unterneh-
menskultur nachhaltig beschadigt wird (Senge, 1990; Alvesson &
Spicer, 2016).

Ein weiteres Problem ist die Uberbetonung von Standardlésungen
und die Vernachlassigung der spezifischen Bedurfnisse einer Organi-
sation. Change-Management-Modelle, die als universelle Lésungen
vermarktet werden, ignorieren oft die einzigartigen Kontextfakto-
ren der betreffenden Organisation. In der Praxis zeigt sich, dass ein
einheitlicher Ansatz fur alle Unternehmen nicht funktioniert und
die angewandten Lésungen nicht die gewlnschten bzw. nétigen
Ergebnisse liefern (Mintzberg, 1994; Willmott, 1996). Diese standar-
disierten Lésungen tendieren dazu, die komplexen kulturellen und
strukturellen Eigenheiten einer Organisation zu Ubersehen, was zu
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suboptimalen Ergebnissen und gescheiterten Veranderungsprozes-
sen fahrt (Kihl, 2020; Fairclough, 1995).

SchlieBlich muss auch die Rolle der Berater:innen und deren Verant-
wortung bei der Umsetzung von Change-Management-Strategien
hinterfragt werden. Berater:innen werden oft mit der Aufgabe be-
traut, Veranderungsprozesse zu initiieren, doch in vielen Fallen fehlt
es an einer nachhaltigen Begleitung und der Schaffung interner
Kompetenzen, um den Wandel und die Bereitschaft dazu langfristig
in der Organisation zu verankern (Heifetz et al., 2009; McKinsey &
Company, 2020). Ohne eine starke interne Unterstitzung und eine
kontinuierliche Anpassung der Strategie, an die sich verandernden
Gegebenheiten, sind viele Change-Management-MaBnahmen von
vornherein zum Scheitern verurteilt (Deloitte, 2021).

Hier kommt Change Management (Verédnderungsmanage-
ment) ins Spiel, das Unternehmen dabei unterstitzen soll ihre
Strukturen, Prozesse und Organisationskulturen so anzupas-
sen, dass sie auch unter schwierigen Bedingungen erfolgreich
operieren kénnen. Change Management bietet einen strate-
gischen Ansatz, um die Unternehmenskultur und die Arbeits-
weisen an die herausfordernde neue Realitat anzupassen und
den Fachkraftemangel langfristig zu begegnen.

J

Die unterschiedlichen Erwartungen erfordern Change-Manage-
ment-Strategien, die in der Lage sind, eine Unternehmenskultur zu
fordern, die diese Bedurfnisse bericksichtigt und die verschiedenen
Generationen harmonisch integriert. Nur so kénnen Unternehmen
eine kohéarente und zukunftsfahige Arbeitsumgebung schaffen, die
die Potenziale aller Generationen nutzt.
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In der Purpose Economy, die zunehmend von Unternehmen ver-
langt, nicht nur wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen, sondern auch
einen positiven Beitrag zur Gesellschaft zu leisten, spielt Effizienz-
steigerung eine zentrale Rolle. Unternehmen mussen ihre Ressour-
cen optimal nutzen und ihre Prozesse kontinuierlich verbessern, um
soziale und 6kologische Ziele zu erreichen. Die Digitalisierung, ins-
besondere der Einsatz von Kunstlicher Intelligenz (KI), bietet hier
enorme Chancen zur Optimierung von Arbeitsablaufen und Ent-
scheidungsprozessen. Gleichzeitig stellt sie jedoch neue Herausfor-
derungen an die Unternehmenskultur und -struktur. Unternehmen
mussen eine Balance finden zwischen der Implementierung neuer
Technologien und der Wahrung einer gesunden, menschlichen Un-
ternehmenskultur, die Innovationen férdert und die Mitarbeiten-
den mitnimmt.

Der vorliegende Band beleuchtet diese und weitere Aspekte des
Change Managements und der Effizienzsteigerung im Kontext des
modernen Wirtschaftens. Dabei werden sowohl die Potenziale als
auch die Grenzen dieser Ansatze kritisch hinterfragt. Ziel ist es, ein
umfassendes Verstadndnis der Thematik zu vermitteln, das nicht nur
auf den Erfolg von Veranderungsprozessen in der Vergangenheit
verweist, sondern auch auf die praktischen Herausforderungen hin-
weist, die Unternehmen in der Zukunft erwarten. Es wird deutlich,
dass Change Management mehr als ein einmaliges Projekt ist, son-
dern ein fortlaufender Prozess, der kontinuierlich an die sich ver-
andernden Bedurfnisse und Herausforderungen der Unternehmen
und ihrer Mitarbeitenden angepasst werden sollte.

Ein besonderes Augenmerk wird im vorliegenden Band auf die Feh-
ler bei Anwendung und Implementierung gelegt, die in der Praxis
des Change Managements immer wieder auftreten. Die Kritik an
den klassischen Ansatzen und die Analyse der Fehler von Berater:in-
nen bieten wertvolle Einblicke und Empfehlungen fur zukutnftige
Verbesserungen. Dabei wird betont, dass es von entscheidender
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Bedeutung ist, diese Kritik ernst zu nehmen und aus den Fehlern
der Vergangenheit zu lernen. Nur durch eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung der Change-Management-Praktiken kénnen Unter-
nehmen nicht nur kurzfristige Erfolge erzielen, sondern sich lang-
fristig erfolgreich im Wettbewerb behaupten und gleichzeitig eine
nachhaltige, positive Veranderung innerhalb der Organisation und
darUber hinaus bewirken.
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2 Aktuelle Entwicklungen im
Bereich Wirtschaft

Derzeit sind mehrere gesellschaftliche und wirtschaftliche Trends zu
beobachten, die Unternehmen in den kommenden Jahren stark be-
einflussen werden. Einige haben wir in der Einleitung kurz genannt.
Die fortschreitende Digitalisierung und Automatisierung fuhren zu
tiefgreifenden Veranderungen in vielen Branchen. Besonders her-
vorzuheben ist die zunehmende Nutzung von Kl und die Automa-
tisierung von Produktionsprozessen sowie Dienstleistungen, die im-
mer mehr an Bedeutung gewinnen. Diese Entwicklungen sind nicht
nur technischer Natur, sondern auch mit tiefgreifenden Auswirkun-
gen auf die Arbeitswelt verbunden. In diesem Zusammenhang rickt
auch Cloud-Computing zunehmend in den Fokus. Angesichts stei-
gender Bedrohungen im Bereich der Cybersicherheit investieren Un-
ternehmen verstarkt in IT-Sicherheitslésungen, um ihre Daten und
Systeme zu schitzen (European Commission, 2020).

Daneben ist eine deutliche Hinwendung zu E-Commerce zu beob-
achten, dessen Wachstum insbesondere durch die Pandemie stark
beschleunigt wurde. Dies hat nicht nur die Logistik- und Einzelhan-
delsbranche veréndert, sondern auch die Art und Weise, wie Unter-
nehmen ihre Geschaftsmodelle und Kundenbeziehungen gestalten.
Laut einer Studie von McKinsey (2020) haben sich die Kundenbe-
durfnisse wahrend der Pandemie stark verandert, was Unternehmen
dazu zwingt, digitale Kanale starker zu nutzen und die Kundener-
fahrung kontinuierlich zu verbessern. Dabei ist die Nachhaltigkeit
der Aktivitaten ein zunehmend wichtiges Thema. Unternehmen in-
vestieren vermehrt in griine Technologien und nachhaltige Produk-
tionsmethoden, um ihre CO,-Emissionen zu reduzieren (UN Environ-
ment Programme, 2020).
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Der demografische Wandel stellt ebenfalls eine zentrale Herausfor-
derung dar. Eine alternde Bevélkerung und der damit verbundene
Fachkraftemangel verscharfen den Wettbewerb um qualifizierte
Arbeitskrafte. Unternehmen mussen ihre Strategien anpassen, um
den Bedarf an Fachkraften zu decken, etwa durch gezielte Aus- und
Weiterbildungsprogramme sowie die Férderung von Zuwanderung
(OECD, 2020).

Ein weiterer wichtiger Trend betrifft die (De-)Globalisierung und die
damit verbundenen Unsicherheiten in den Lieferketten. Die Pan-
demie, geopolitische Spannungen und Handelskonflikte haben die
Notwendigkeit einer resilienten Lieferkettenstrategie verdeutlicht.
Unternehmen Uberdenken ihre globalen Lieferketten und setzen
zunehmend auf Regionalisierung, um ihre Abhangigkeiten zu ver-
ringern und flexibler auf Herausforderungen reagieren zu kénnen
(World Economic Forum, 2020). Dennoch bleibt der internationale
Handel weiterhin von zentraler Bedeutung, besonders fur export-
orientierte Industrien wie Deutschland.

Konjunkturell betrachtet befinden sich viele Unternehmen generell
in einer unsicheren Lage, da die prognostizierten Wachstumsraten
fur die kommenden Jahre kaum zu realisieren sind. In einigen Re-
gionen wird in den kommenden Jahren sogar mit einer Rezession
gerechnet, was Unternehmen vor neue Herausforderungen stellt,
insbesondere in energieintensiven Branchen, die mit steigenden
Kosten und wachsender Konkurrenz zu kampfen haben (Internatio-
nal Monetary Fund, 2020). Unternehmen missen sich diesen Heraus-
forderungen stellen und ihre Strategien entsprechend anpassen, um
langfristig wettbewerbsfahig und resilient zu bleiben.
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Herausforderungen fir Unternehmen

Unternehmen stehen heute vor einer Vielzahl von Herausforderun-
gen, die durch die aufgezeigten gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Trends noch verstarkt werden. Diese Herausforderungen
betreffen nicht nur die technologische Anpassung, sondern auch
tiefgreifende Veranderungen in der Unternehmenskultur, den Wer-
ten und den Arbeitsabldaufen (Prozessen) der Organisation. Insbeson-
dere die Geschwindigkeit der Verdnderungen und die Komplexitat
der vielen miteinander verbundenen Trends stellen Unternehmen
vor die schwierige Aufgabe, ihre Geschaftsstrategien kontinuierlich
anzupassen und gleichzeitig Schritt mit den Neuerungen zu halten.
Dies betrifft insbesondere Bereiche wie die Digitalisierung und die
Dekarbonisierung, bei denen Unternehmen oft Muhe haben, die
Geschwindigkeit des Wandels mit ihren eigenen Kapazitaten in Ein-
klang zu bringen.

Ein zentraler Aspekt der heutigen Herausforderungen ist die kumu-
lativ-vernetzte Wirkung der verschiedenen Trends, die oft weitrei-
chende Auswirkungen auf andere Bereiche haben. Veranderungen
in einem Bereich - sei es die EinfiUhrung neuer Technologien, die
Anpassung an 6kologische Anforderungen oder die Umstellung auf
digitale Geschaftsmodelle — wirken sich auf andere Bereiche aus.
Die Fahigkeit, diese Zusammenhange zu verstehen und koharen-
te MaBnahmen zu ergreifen, wird fur Unternehmen zunehmend
zur Schltsselkompetenz. Zudem erfordert die Anpassung an diese
Trends haufig erhebliche Investitionen in Technologie, Personal und
Prozesse, was zu finanziellen und organisatorischen Belastungen
fuhrt. Diese Investitionen mussen jedoch langfristig angelegt wer-
den, da die Anpassung an die neuen Rahmenbedingungen ein kon-
tinuierlicher Prozess ist.

Ein weiterer entscheidender Faktor, der Unternehmen heute her-
ausfordert, ist der Fachkraftemangel. Der Bedarf an digitalen Kom-
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petenzen und Wissen im Bereich Nachhaltigkeit steigt stetig, jedoch
fallt es vielen Unternehmen schwer, qualifizierte Mitarbeitende zu
finden und zu binden. Insbesondere im IT-Bereich und in den Be-
reichen, die mit der Umsetzung nachhaltiger Praktiken zusammen-
hangen, sind die Anforderungen an die Qualifikationen der Mit-
arbeitenden hoch. Eine Studie von McKinsey zeigt, dass 87 % der
Unternehmen weltweit Schwierigkeiten haben, die erforderlichen
digitalen Kompetenzen zu entwickeln, was die Umsetzung digitaler
Strategien erheblich behindert (McKinsey & Company, 2020).

Zusatzlich zu den technologischen Herausforderungen mussen Un-
ternehmen die kulturellen und sozialen Dimensionen dieses Wandels
berlcksichtigen. Die sich standig verandernde Marktumgebung, die
durch die Auswirkungen der Globalisierung und gleichzeitige (De-)
Globalisierung gepragt ist, fordert Unternehmen dazu auf, flexibel
und agil zu agieren. Dies erfordert nicht nur eine schnelle Anpassung
an technologische Veranderungen, sondern auch eine umfassende
Veranderung in den Werten und Uberzeugungen der Organisation.
Die Herausforderungen gehen Uber den technischen Wandel hinaus
und betreffen auch die Art und Weise, wie Unternehmen ihre Kultur
und ihre Arbeitsweisen gestalten, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

In diesem komplexen Umfeld gewinnt Change Management zuneh-
mend an Bedeutung. Erfolgreiches Change Management bezieht
sich nicht nur auf die Implementierung neuer Technologien und
Prozesse, sondern auf die ganzheitliche Gestaltung des Wandels in-
nerhalb der Organisation. Eine nachhaltige Veréanderung erfordert,
dass alle Dimensionen des Wandels — von der strategischen Ausrich-
tung Uber die organisatorischen Strukturen bis hin zur Unterneh-
menskultur — miteinander in Einklang gebracht werden. Eine Studie
von BCG (2019) zeigt, dass Unternehmen, die Change Management
als kontinuierlichen Prozess begreifen und in eine langfristige Trans-
formationsstrategie integrieren, doppelt so erfolgreich sind wie Un-
ternehmen, die Veranderungen als einmalige Initiativen betrachten.
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