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Kapitel 1 Einfilhrung

1. Einfuhrung
1.1. Erkenntnisinteresse und Forschungsfragen

Die vorliegende Dissertation fragt zundchst einmal danach, was Veranderungs-
management lberhaupt ausmacht. Ausgehend von der Annahme, dass es beim
Verdnderungs- bzw. Change- Management darum geht, Veranderung aktiv zu
gestalten, bemuht sich die Arbeit um die Darstellung der Entwicklung von In-
strumenten, die einen gelingenden Veranderungsprozess durch Steuerung und
Begleitung ermdglichen.

Dabei werden Change-Prozesse aus der Perspektive von Beratung und Prozess-
begleitung untersucht. Ziel ist es, Change-Management-Trainern — im Sinne von
,Train the Trainer’- Seminaren -, Prozessbegleitern und Fihrungskréaften ein In-
strumentarium zu vermitteln, das ihnen hilft ihre Organisationen im Zusammen-
hang von lernenden Organisationen zu begleiten und voran zu bringen. Auf Ba-
sis der Erfahrungen in grofRen Change-Prozessen, sowie auf der einer kleinen
Interviewstudie werden Instrumentarien konzipiert, die in der Praxis einsetzbar
sind. Sie sollen dann von externen Beratern, Prozessbegleitern und von Fih-
rungskréften und Multiplikatoren des Prozesses genutzt werden.

Auwus dieser Intention ergibt sich, dass die Dissertationsschrift ein in erster Linie
didaktisches Interesse verfolgt und somit trotz des betriebswirtschaftlich-
organisatorischen Ansatzes und 6konomischen Handlungsfeldes eine erzie-
hungswissenschaftliche Ausrichtung hat. Die Arbeit mdchte keine Gesamtstudie
zum Thema ,Change’ sein, sondern vielmehr ein bislang wenig untersuchtes
Feld beleuchten, um es wiederum fiir Umsetzungsinstrumente und als Unterstit-
zung zu nutzen.

Daher ist es auch nicht mein Ziel, einen vollstandigen Uberblick tiber all die
Schwierigkeiten und Herausforderungen in Change-Prozessen zu geben, vor al-
lem fur Externe. Es geht vielmehr darum, aufgrund der Studie ein Verstandnis
flr die Komplexitat von Change-Prozessen in der Praxis zu ermdglichen, in der
Laien und Change-Spezialisten agieren kdnnen. Ziel der Studie ist es, mittels
eines Problemverstandnisses und des entsprechenden Instrumentariums Fih-
rungskréften und Prozessbegleitern eine Umsetzungskompetenz zu erméglichen,
die ihrer jeweiligen Fachkultur und Fachmentalitét entspricht.

In erster Linie sollen Instrumentarien und Hilfsmittel entwickelt werden, um
Organisationen in Veranderungsprozessen so zu begleiten, dass auf allen Ebenen
des Prozesses — ndmlich auf der individuellen, der teambezogenen und der durch
die Organisationsstruktur bedingten Ebene — eine gréfitmdgliche emotionale
Akzeptanz bei den Beteiligten erreicht wird. Dabei geht es im Wesentlichen um
die Bedeutung eines klar strukturierten Vorgehens, das ein ,handgestricktes’
Begleiten vermeidet. Nur durch eine strategische Herangehensweise kénnen
Prozesse erfolgreich umgesetzt werden. Die Fuhrungskrafte bzw. Prozessbeglei-
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ter sollten immer einen Schritt voraus sein, sie sollen sich im Vorhinein mit
moglichen ,Storfaktoren” beschéftigen und fiir diese Handlungsalternativen pa-
rat haben. Hierzu brauchen sie Instrumente, die eine Handlungscheckliste dar-
stellen fiir alle, die Veranderungen erfolgreich begleiten mochten.

Ein weiteres Ziel meiner Arbeit ist die Darstellung des vernetzten Lernens durch
das Individuum innerhalb des Systems ,Team und Organisation’, auf das das
Verhalten des Individuums unmittelbar Auswirkungen hat.

Widerstande und Skepsis gegentiber Veranderungen gehen immer zunéchst von
den Individuen aus. Daher muss der Prozessbegleiter auch verstarkt beriicksich-
tigen, dass sich die Individuen im Rahmen der Verdnderungen primér mit den
Fragestellungen auseinandersetzen, die sie selbst bzw. sie selbst gemeinsam mit
anderen beeinflussen kdnnen. Aspekte der Verénderung, die sich auf anderen
Ebenen abspielen, kénnen dann im Hintergrund bleiben.

Ziel ist es, einen theoretisch begriindeten Handlungsrahmen zu gestalten, der als
Grundlage flr operative MalRnahmen zur Forderung der Erfolgsfaktoren und zur
Friiherkennung von Risikofaktoren in Veranderungsprozessen dienen soll. Dabei
spielt die Analyse klassischer Motivationsverstarker bzw. -hemmer, z.B. ver-
schiedener Kommunikationsstrategien, eine grof3e Rolle.

Wesentliche Untersuchungsaspekte bilden folglich Kommunikations- und Fih-
rungskultur in Organisationen. Das Konzept integriert betriebswirtschaftliche
Instrumentarien, wie das der Zielvereinbarungen, Strategische Fiihrung, Quali-
tatssicherung, die Implementierung von Entwicklungs- und Umsetzungsteams
etc.genauso wie padagogisch-didaktische Elemente, wie z.B. Gespréachsfihrung,
Umgang mit emotionalen Widerstanden, Workshops, Entwicklungs- und Um-
setzungsteams, internes und externes Coaching und Teamentwicklung. Neben
einer kritischen Auseinandersetzung mit den bereits existierenden Modellen zur
Bestimmung von Risiko- und Erfolgsfaktoren (Change Management) entwi-
ckeln sich aus der Arbeit Ansatzpunkte fiir die Praxis von Veranderungsprojek-
ten.

Es sind Erfahrungen aus groRen VVeranderungsprojekten verschiedener Branchen
und Ausgangssituationen in diese Arbeit eingeflossen, um ein Lésungskonzept
fur die Zukunft zu entfalten. Dies geschieht auch in der Hoffnung, fir die ei-
gentlichen Betroffenen in den verschiedenen Wirtschaftsbereichen bzw. Institu-
tionen Wege aufzuzeigen, die die Belastungen senken und zu einem verbesser-
ten Zusammenleben und -arbeiten fihren. Auerdem will ich versuchen, die er-
lebten systemischen Probleme zu reflektieren und daraus fiir meine eigene Bera-
terrolle zu lernen. Nicht zuletzt geht es um die Reflexion systemischer Probleme
mit Konsequenzen fiir die jeweilige Beraterrolle.

Einen wesentlichen Stellenwert nimmt dabei die Absicherung der Erfolge ein, so
dass sie nicht verloren gehen und Stillstand auf halbem Wege vermieden wird,
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um die Demotivation der von den ChangeProzessen betroffenen Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter/Innen nicht zu erhéhen.

1.2. Change ist Uberall: Zur Ausgangssituation

,Das einzig Bestindige ist der Wandel“}, so lautet ein Sprichwort, das gleichzei-
tig zu einem geldufigen Ausdruck in Managementprozessen geworden ist. Wan-
del und Veranderung bestimmen die alltégliche Diskussion. Menschen suchen
und schatzen das Vertraute — nach dem Motto: Was ich kenne, dem vertraue ich
auch. Menschen interessieren sich aber auch fur Neuerungen und Veranderun-
gen, suchen Abwechslung und beschreiten gerne bisher unbetretene Wege. Bei-
des ist oft parallel vorhanden: einerseits Interesse an Neuem, andererseits Angst
vor Neuerungen; zum einen das Vertraute bewahren, zum anderen Altes (auch
Bewahrtes) verandern wollen.

Wir leben in einer Zeit der permanenten Verdnderung — Verdnderungen, die in
immer kiirzeren Zeitabschnitten und in einem immer héheren Tempo stattfinden.
Nicht allen Menschen fallt es gleichermal3en leicht, sich dem stdndigen Wechsel
anzupassen und mit den laufenden Verdnderungen Schritt zu halten. Sie brau-
chen Unterstiitzung und Begleitung auf dem Weg zu neuen — oftmals nicht klar
erkennbaren — Ufern. Was fir den Einzelnen gilt, betrifft auch Teams, Organisa-
tionen und schlieBlich Institutionen. Alle Beteiligten, seien es die Mitarbeiter/-
Innen oder Fiihrungskréafte, missen fiir sich verinnerlichen, dass Veranderungen
nichts Besonderes sind, sondern zu ihrem Arbeitsalltag gehdren. Mit den hier
spater entwickelten Instrumentarien ist diese Situation fir alle leichter zu hand-
haben. Sie sind innerhalb dieser Prozesse als ,Stiitze’ gedacht. Verdnderungen
werden Uberwiegend von der Umwelt, dem Markt, politischen Umfeld oder
durch die EU ausgeldst, wobei weiche Faktoren wie Werte, Verhaltensanderun-
gen und Unternehmenskultur im Vordergrund stehen.

Dabei sind die Inhalte, um die es in den Prozessen geht, sehr unterschiedlich.
Ausgangspunkt fur Veranderungsprozesse kénnen folgende Phdnomene sein:

> Verstérkung der Kundenbindung und Kundenorientierung,

» Kulturverdnderung: wenn die Fuhrungskultur den verénderten Anfor-
derungen nicht mehr gerecht wird, werden neue Werte implementiert,

» Strukturveranderung: Fusion, Restrukturierung, Veranderungen durch
Ubernahmen, ehemaliger Monopolist geht an den freien Markt,’

1 Autor unbekannt

2 Diese Situation hat man besonders in Organisationen vorgefunden, die in der Vergan-
genheit wegen des nicht vorhandenen Wettbewerbs in einer Scheinsicherheit lebten. Ein
sichtbares Zeichen war die interne Kommunikation, die den Mitarbeitern absolute Si-
cherheit suggerierte. Die dementsprechend fehlende Konkurrenz hat dazu gefiihrt, kun-
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» Veranderung der Verantwortungsbereiche und Kompetenzen,

> neue Arbeitsabldufe z.B. durch den Einsatz moderner Techniken oder ak-
tuellere Software-Verwaltungsreform, Verschlankung der Organisation,
Zentralisierung der Produktion oder Regionalisierung,

» Outsourcing von Service- und Zuliefererfunktionen und Spezialisierung
von Vertriebsstrukturen.

Wir erleben einen Technologieschub nach dem anderen, z.B. in der Bio-
technologie, in der Informationstechnologie und in den Produktions-
technologien. Insgesamt entsteht der Eindruck, dass die Komplexitat der Anfor-
derungen in den Unternehmen steigt und dass sich infolge dessen die Verande-
rungsnotwendigkeit standig erhoht. Hinzu kommt die permanente Verknappung
der Ressourcen Zeit und Geld. Unternehmen befinden sich in einem unentweg-
ten Wandelprozess, der mehr oder weniger gezielt gesteuert wird. Sie miissen
aufgrund des internationalen Wettbewerbs schneller als bisher am Markt reagie-
ren kénnen. Der Kunde erwartet, dass bei hohem Qualitatsanspruch alles kos-
tenglinstiger wird.

Es dréngt sich daher die Frage auf, wie auf die massiven Verdnderungen reagiert
wird:

Bestehende Formen der Zusammenarbeit miissen ,iiber den Haufen’ geworfen
werden. Zum Beispiel werden klassische Hierarchien abgebaut und es wird
stattdessen in Form einer Projektorganisation gearbeitet, weil die Entschei-
dungs- und Entwicklungswege kiirzer und flexibler werden. Das bereichstber-
greifende Denken wird ein immer wichtigerer Bestandteil des Unternehmenser-
folges. In diesem Zusammenhang tauchen besonders oft Zielkonflikte auf, die
dieses verhindern. An dieser Stelle wird von den Fihrungskraften ein Umden-
ken erwartet, damit sie ,iiber den Tellerrand’ gucken und konsequent das Ge-
samtunternehmen im Blickwinkel behalten. Bereichsegoismus verhindert erfolg-
reiches Veranderungsmanagement, weil alle und alles miteinander vernetzt sind.
In solchen Konstellationen wére genau der Mensch gefragt, der lernwillig, offen
fiir Neues und flexibel ist, der mit ,unfertigen’ Situationen umgehen kann und
lésungsorientiert denkt.

In der Praxis beschaftigt man sich als Change Manager sehr oft mit den Bewah-
rern. Wie ist das zu erklaren, wenn doch Veranderungen in der Theorie unab-
dingbar sind und so positive Auswirkungen haben?

Unabhéngig vom Ziel der Verdnderung laufen immer die gleichen Verhaltens-
muster beim Individuum, in den Teams und der Organisation ab. Personal wird
aus seiner gewohnten Mitte mehr oder weniger einfilhlsam herausgerissen. Kein
Stein bleibt — so erleben es die einzelnen — auf dem anderen. Wahrend ich einen

denorientiertes Denken zu vernachldssigen. Genau diesen Herausforderungen mussten
sich die erwéhnten Unternehmen stellen und haben dabei schmerzhafte Erfahrungen
machen missen.
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groBen Prozess begleitete sagte ein Mitarbeiter einmal zu mir,: ,,Ich fithle mich
wie in einer Achterbahn, die unkontrolliert durchrast.*

Viele Involvierte befilirchten Versetzungen, Autoritatsverlust, Einbufen von
Statussymbolen, Entlassungen, Prestigeverlust durch neue Aufgaben und den
Verlust ihres Teams. Es liegt daher nahe davon auszugehen, dass alle Menschen
— subjektiv erlebt — sehr gute Griinde haben, sich in Verdnderungsprozessen so
zu verhalten, wie sie es tun. Dahinter stecken im Umgang mit Veranderung je
individuelle und kulturabh@ngige Muster, Erfahrungen und Vorstellungen, die
sie gepragt haben. Sollen Verénderungen fir alle Menschen akzeptabel sein,
mussen — in der Studie néher zu untersuchenden — bestimmte abwehrende Mus-
ter im Umsetzungsprozess einer Verénderungskonzeption durchbrochen werden
bzw. muss Akzeptanz planvoll und strukturiert erarbeitet werden.

In den Unternehmen, in denen ich als Beraterin Verdnderungen begleitet habe,
waren immer sowohl flir die Belegschaft als auch fir die Leitung groRe Hiirden
zu Uberwinden. Die Ambivalenz zwischen wirtschaftlichen und emotionalen
Faktoren, die auf allen Ebenen fast greifbar war, war fiir mich der Ausloser, na-
her zu erforschen, was Menschen brauchen, um Verénderungen akzeptieren zu
konnen. Einerseits mochte ich die vielseitigen Erfahrungen weitergeben und an-
dererseits konkrete Hilfestellungen fur alle, die mit VVerdnderungen konfrontiert
werden, anbieten. Denn Veranderungsprozesse in groen Organisationen verlau-
fen nicht aus sich selbst heraus erfolgreich. Insofern ist aktives Verédnderungs-
management notwendig.

In den seltensten Féllen werden Veranderungen freiwillig von den Unternehmen
initiiert. Diese These ergibt sich aus personlichen Erfahrungen in den letzten 15
Jahren in unterschiedlichsten Branchen und Unternehmensgréfien. Der Druck,
eine Umgestaltung zu planen, kommt von auflen, durch veranderte Marktver-
héltnisse, Fusionen, Ubernahmen oder dem Wegfall von Monopolstellungen.
Menschen wiinschen sich erst Verédnderungen, wenn die Situation fur sie unert-
raglich ist und duRere Umstande so stark werden, dass sie mit dem Ricken an
der Wand stehen. Diesen Eindruck bestétigt auch Gisela Osterhold in ihrem
Buch ,,Verdnderungsmanagement — Visionen und Wege zu einer neuen Unter-
nehmenskultur®. Dabei unterscheidet sie nach Veranderungen, die die Ordnung
storen und Verdnderungen, die eine neue Ordnung gestalten.

Stdrung der Ordnung erfolgt, wenn:
> sich das System unplanméRig und unerwartet entwickelt,
» der Rahmen fur Gestaltungsmdéglichkeiten sich verringert,

» die bestehende Ordnung sich nicht verandern soll,
> mit Kontrollen reagiert wird, um die Turbulenzen aufzufangen.
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Typische Verhaltensweisen, die dabei beobachtet werden, sind Verteidigungs-
strategien der alten Systeme oder Resignation.
Eine neue Ordnung gestaltet sich, wenn:

> die Veranderung bewusst gestartet wird.
» Feedbackprozesse implementiert sind.
> Turbulenzen als etwas Natiirliches im Prozess empfunden werden.?

Typische Verhaltensweisen hierbei sind die aktive Steuerung der Verénde-
rungsprozesse und lésungsorientiertes Verhalten: Man schaut in die Zukunft und
nicht zurtick.

Insgesamt ist diese Arbeit auf das bewusste Starten und Begleiten einer Verén-
derung ausgerichtet. Dariiber hinaus gehe ich bei der Entwicklung meiner In-
strumentarien davon aus, dass Veranderungen generell als Evolutionsstrategie
geregelt sind. Darunter soll in diesem Zusammenhang die langsame Anpassung
aller Betroffenen an die veranderte Situation verstanden werden: ein Prozess,
der durch die Beteiligung der Betroffenen unterstutzt wird. Das erfordert, dass
die Beteiligten Interventionsmdéglichkeiten fiir Konfliktsituationen kennen und
Konflikte als etwas Alltagliches in diesen Prozessen gesehen werden. Nur wenn
die Verdnderung als dauerhafter Lernprozess aller Betroffenen verstanden wird,
kann sich eine konstruktive Veranderungskultur entwickeln.

Dem widersprechend habe ich in der Praxis héufiger die plakativ formuliert
,,Uberrumpelungsstrategie“ erlebt, die u.a. die Geheimhaltung der Veranderung
bis zum Tag X beinhaltet. Der Fokus liegt in solchen Fallen auf Fragen, die mit
der verdnderten Struktur zu tun haben. Sie sind mit Konfliktvermeidungsstrate-
gien- nach dem Motto ,,Was nicht sein darf, kann auch nicht sein“- verknupft. In
manchen Veréinderungsprozessen empfiehlt sich eine Mischung von ,Uberrum-
pelungsstrategie” und Evolutionsstrategie, so miissen beispielsweise in Krisensi-
tuationen manchmal schnell Entscheidungen getroffen werden, ohne die Betrof-
fenen von Beginn an in den Prozess einzubinden. Der Vorteil ist eine schnelle
und radikale Umsetzung. Allerdings haben alle Vorgehensweisen dieser Art
langfristig mit dem Nachteil zu kampfen, dass die dabei unterdriickten Konflikte
nicht aktiv geldst werden konnen und sich dadurch viele Energien im Unter-
nehmen in Ablehnung umkehren. (siehe Anhang A)

In den letzten Jahren sind verstarkt Unternehmen, Verwaltungen und Behorden
von den oben beschriebenen Wandlungen betroffen. Das Gelingen oder Schei-
tern solcher umfassenden Verdnderungen, die eben nicht nur als ,Umstrukturie-

3 Vgl. Osterhold, Gisela (2000): Veranderungsmanagement — Visionen und Wege zu ei-
ner neuen Unternehmenskultur, S. 12. Im Folgenden zitiert als Osterhold (2000).
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rung’ zu verstehen sind, sondern als Prozesse, die von allen Beteiligten sehr viel
Energie und Umdenken verlangen, hdngt von dem Aufbau emotionaler Akzep-
tanz auf allen Ebenen ab. Wenn es nicht gelingt, ein annehmbares Umfeld zu
schaffen, regiert Angst den Veranderungsprozess. Offensichtlich zeigt sich die
Furcht in Misstrauen, Abwehr, Geriichten, destruktivem Verhalten, innerer
Kindigung, Ubertriebener Fehlervermeidung, der Geheimhaltung von Fehlern
und formaler Pflichterfiillung. Falls Gberhaupt eine Fihrungs- oder Kommuni-
kationskultur existiert hat, die Ressourcen fur innovative Prozesse freisetzte, ist
diese meistens bedroht, wenn der Verdnderungsprozess zu optimistisch und un-
kontrolliert angestoflen wird. Quantitative Instrumente und Zielsetzungen in
Veranderungsprozessen werden den auftretenden Schwierigkeiten in keiner
Weise gerecht, ja — so meine These — sie verstarken die Probleme nur. Diese
Buch handelt also von einer Prozesshegleitung, die qualitativ tragende Prozess-
verfahren entwickelt und einbezieht. Es zeigt Situationen auf, die fiir Angste
und Widerstande ebenso verantwortlich sind wie fiir persdnlichen Bedeutungs-
verlust.

Ein weiteres Phanomen, das ich in der Praxis beobachtet habe, ist die priméare
Beschaftigung des Unternehmens mit dem Aspekt der Strukturveranderung. Da-
bei beschrénkt es sich auf den betriebswirtschaftlichen und organisatorischen
Ansatz bei der Vorgehensweise. Die gefiihlsmaRige Akzeptanz der Flhrungs-
krafte und Mitarbeiter/Innen, Gberhaupt alles was mit Emotionen zu tun hat,
wird vernachldssigt. Daher habe ich die Verknipfung der Erziehungswissen-
schaften zur Organisationstheorie hergestellt, weil das System Unternehmen

nur durch diese Vernetzung davon profitieren kann. Ich spreche deshalb von
Verdnderungen innerhalb einer Lernarena der ersten. und zweiten. Stufe, die
eine ganzheitliche Betrachtung beriicksichtigt. Das bedeutet, dass das Denken,
Fuhlen und Handeln, die Schaffung von Bewusstsein und die Bedeutung von
Commitment ausreichend Raum bekommen werden.

In Stufe I handelt es sich um Strukturen, Prozesse und Strategien, die die ratio-
nale Ebene in Veranderungsprozessen ansprechen. Dabei werden Unternehmen
intern umgebaut, Abteilungen aufgeldst oder zusammengelegt, und Hierarchien
veréndern sich. Die Umstellung von Arbeitsabléufen und die Form der Verant-
wortung mit neuen Zustandigkeiten sind weitere Herausforderungen. Stufe 1l
bezieht sich auf Einstellungen, Werte und Orientierungen und spricht die emo-
tionale Ebene an. Sie bringt ein verdndertes Selbstbild der Mitarbeiter/Innen und
ein neues , Wir’-Bild des Unternehmens mit sich.

Aus meinen Praxiserfahrungen weif ich, dass der Zeitaufwand fir emotionale
Bestandteile der Verdnderung bei mindestens % des Rahmens liegt. Im unter-
nehmerischen Alltag ist es in vielen Fillen umgekehrt, man verwendet % der
Zeit fur die organisatorischen Bestandteile der VVerénderung.
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Teilweise werden eingeleitete Veranderungsprozesse nicht zu Ende gefuhrt und
verlaufen im Sande, teilweise werden sie, z.B. bei einem Vorstandswechsel,
spater erneut aufgegriffen. Betroffene Mitarbeiter/Innen und Flihrungskrafte er-
leben die Situation als Frustration und das Desinteresse bei den Beteiligten ist
extrem hoch. Immer haufiger hort man in den Unternehmen dann: ,,Das hatten
wir schon, das hat damals nicht funktioniert. Warum sollte dies jetzt funktionie-
ren?“ Fragt man bei Mitarbeiter/Innen und Fihrungskréfte nach, was sie mit
Verdnderungen assoziieren, habe ich in den von mir begleiteten Unternehmen
immer wieder folgende Aussagen gehdrt. Sie erldutern die immer wiederkeh-
rende Skepsis gegeniiber der bevorstehenden Verénderung, unabhéngig von der
Zielsetzung eines Prozesses:

» ,,Verdnderungen sind eine problemreiche Sache, auBer sie sind vorher mit
mir besprochen worden.*

» ,,Dafiir brauchten wir andere Fiihrungskréafte®.

» ,,Verdnderungen braucht man, um am Markt bestehen zu kdnnen.*

» ,Verdnderungen nehmen einem sehr viel Sicherheit und man braucht viel
Mut.*

» ,,Verdnderungen sind dann positiv, wenn es fiir mich anschlieend leichter
wird.*

Durch professionelle interne oder externe Prozessbegleitung kann diesem Miss-
trauen vorgebeugt bzw. durch planméBig ,instrumentalisierte’ Erfolgserlebnisse
kénnen vorhandene Bedenken abgebaut werden. Auf der Basis von Praxis und
empirischer Forschung habe ich Instrumentarien des Change Managements
entwickelt, die in spateren Abschnitten detaillierter beschrieben werden. In mei-
ner Arbeit werde ich den systemischen Ansatz nutzen, der davon ausgeht, dass
sich das gesamte System bewegt, sobald ein Prozess initiiert wird. Das gilt fiir
komplexe Aufgabenfelder in unterschiedlichsten Organisationsstrukturen, seien
es Klein- und Mittelbetriebe, GroRBkonzerne, Bildungsinstitutionen oder Behor-
denstrukturen. Die Systemwissenschaft betrachtet den zentralen Aspekt der
Ganzheit des Geschehens, was fiir Verdnderungsprozesse unabdingbar ist.

Wenn man Veranderungsprozesse beschreiben und verstehen will, benétigt man
die systemische und ganzheitliche Betrachtungsweise, um die komplexen Zu-
sammenhénge transparent machen zu kdnnen. Dazu gehdren Strukturen genauso
wie die Anordnungen, die sich aus den Umgestaltungen ergeben. Nur in dyna-
mischen Systemen kénnen sich Veranderungen erfolgreich etablieren. Dabei
findet man die Hauptdynamik zwischen den Unternehmenszielen und -visionen,
den Beziehungen der Mitarbeiter/Innen untereinander und dem Umfeld des Un-
ternehmens. Dies ist auch eine Grundvoraussetzung, wenn Unternehmen eine
Lernende Organisation etablieren mdchten. Hier kann nicht zwischen Struktur
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und Prozess getrennt werden. Lernende Organisationen reflektieren das Bezie-
hungsgeflecht und setzen ihren Fokus auf Sozialkompetenzen.
Emotionsmanagement im Rahmen der Sozialkompetenz erlebt dadurch eine zu-
nehmende Bedeutung und wird in der Umgangssprache der Fihrungskréfte so
gut wie gar nicht genutzt.

Bereits Max Weber beschrieb das Ideal moderner Organisationen am Anfang
des vorherigen Jahrhunderts:

,Der ideale Beamte waltet seines Amtes ohne Hass und Leidenschaft, daher ohne Lie-
be und Enthusiasmus.*

Interpretiert bedeutet das nichts anderes als: ,,Wéhrend der Arbeit darf nicht ge-
fithlt werden.**

Auch heute noch hat diese Einstellung Einfluss auf das Verhalten von Fiih-
rungskréften, die mit Emotionen wie folgt umgehen:

> Fhrungskréfte verdrangen Emotionen. Sie betrachten sie als hinderlich.

» Es werden Schuldige aus anderen Bereichen gesucht, denen man das
Nichtgelingen zuschreibt.

> Stimmungsprobleme werden personalisiert und durch abwertende AuRe-
rungen ,ausgeschaltet’.

» Es werden berwiegend die negativen Emotionen wahrgenommen, nicht

die positiven.

Emotionen werden nicht differenziert wahrgenommen: Handelt es sich

um Wut, Angst oder Trauer?

Man bearbeitet Fakten und nicht die interpersonellen Fragestelllungen.

Fuhrungskréfte sind sich der eigenen Vorbildwirkung nicht bewusst und

sehen nicht die Ansteckungsgefahr durch negative Mitarbeiter/Innen.

Fihrungskrafte sind nicht authentisch und verbergen ihre eigenen Angste.

Dadurch machen sie sich bei den Mitarbeitern/Innen unglaubwiirdig und

die Situation verschlechtert sich.

Emotionen gehdren zum Leben wie das Atmen und sind aus betrieblichen Pro-

zessen nicht wegzudenken. Auch im Alltag werden wir von Emotionen be-

stimmt.

YV VYV V¥V

,Basics wie Werte, Einstellungen, Emotionen usw. sind ein ganz wichtiger und we-
sentlicher Bestandteil jedes Veranderungsprozesses. Sie sind die treibende oder blo-
ckierende Kraft in einem solchen Prozess. Deshalb ist es unbedingt notwendig, sich
auf diese Themen ausreichend vorzubereiten und sie genauso professionell zu behan-

4 Schéll, Raimund in: Manager Seminare, Heft 84, Méarz 2005, S. 76. Im Folgenden zi-
tiert als Scholl (2005).
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deln wie die inhaltlichen Themen des Veranderungsprozesses selbst. Das ist aber ge-
nau das Problem. Hier sind Flhrungsverantwortliche oft unsensibel, achtlos, ratlos
oder Uberfordert.*

Generell stellt sich die Frage, warum das Neue nicht als etwas Besseres als das
Alte gesehen wird. Aus meiner praktischen Erfahrung heraus weil} ich, dass die
Veranderung eine Sehnsucht nach der guten alten Zeit hervorruft, weil man sich
mit dem ,Alten’ auskennt.

Dabei hat die Vergangenheitssehnsucht etwas Verfuhrerisches fir die Betroffe-
nen und nichts Reales. Jeder zieht sich in seine ,Komfortzone’ zuriick.® Daher
ist es besonders wichtig, dass externe Prozessbegleiter und Berater Ansétze ini-
tiieren, durch deren Impuls der Verlockung der Komfortzone widerstanden wer-
den kann (vgl. Kapitel 4).

In der Praxis zeigt sich, dass Fuhrungskrafte im Allgemeinen sehr offen fiir
Verénderungen sind. Jedoch variiert die Art und Weise entsprechend ihres Be-
rufsursprungs:

Ingenieure und (Natur-)Wissenschaftler stehen Verénderungen sehr aufge-
schlossen gegeniiber. Doch haben sie, gemaR ihrer Ausbildung und dem Berufs-
alltag, einen sehr technisch orientierten Zugang zu der Thematik. Die emotiona-
len Faktoren eines Change-Prozesses werden von Spezialisten der Wirtschaft
und Technik daher eher vernachlassigt.

Wirtschaftsprifer und Juristen gehen sehr formalistisch an Veranderungen heran
und suchen geradezu nach GesetzmaRigkeiten, um den Prozess abzuarbeiten.

Betriebswirte haben den Zugang zur Veranderung eher tber Zahlen, Fakten und
Daten.

Padagogen und Psychologen suchen in der Regel den Weg der Veranderungen
in erster Linie iber die Sozialkompetenz.

Die Beschreibung der Unterschiede ist vollkommen wertfrei zu verstehen. Fur
die Praxis ist entscheidend, iiber welche ,Kanile’ der Einzelne am besten fiir
Neues zu erreichen ist und worauf der Fokus starker gerichtet werden sollte. Al-

5 Coleman, Petra (2002): The Way of Change: 7 Basics fur erfolgreiche Veranderungs-
prozesse im Unternehmen, S. 16. Im Folgenden zitiert als Coleman (2002).

6 Allerdings handelt es sich hierbei um eine Vermutung aufgrund meiner langjahrigen
Projekterfahrungen, die einer empirischen Uberpriifung bedarf. Eine solche wiirde den
Rahmen dieser Arbeit sprengen.
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lerdings werden von den meisten Fihrungskréften Emotionen im Zusammen-
hang mit VVerdnderungen als irrational und stérend sowie als hinderlich angese-
hen: Mitarbeiter/Innen haben zu funktionieren.

In einem von mir im Change-Prozess begleiteten Unternehmen hat der Ge-
schéftsfiihrer zu Beginn gesagt:

~Zum Ansprechen von Emotionen haben wir keine Zeit, Sozialmusik ist nicht unser
Geschiftszweig™.

So ein Statement ist nicht nur unrealistisch, sondern steht einer Fuhrungskultur,
die Lern- und Feedbackprozesse anstoBRen will. diametral entgegen. In genau
diesem Unternehmen waren die ersten Reaktionen im Zusammenhang mit Ver-
anderungen ungebremste Angste und schockierte Mitarbeiter/Innen.

Wie schnell und effektiv sich das Unternehmen der VVeranderung anpassen kann,
héngt dartber hinaus von der Branche, der Unternehmensgréfle, dem Unter-
nehmensalter, dem Marktdruck, der Fiihrungs- und Firmenkultur mit den geleb-
ten Werten ab.

Ein besonderes Augenmerk habe ich in dieser Arbeit auf Unternehmen gerich-
tet, die aus einer behdrdendhnlichen Struktur von heute auf morgen unter
Marktbedingungen mit internationalen Mitbewerbern agieren mussten. Hier hat
sich die Fuhrungs- und Firmenkultur extrem in Richtung Sozialkompetenz ver-
dndern miissen, denn es erfolgte der Abbau eines quasi ,Beamtenstatus’ in der
obersten

Fiihrungshierarchie und das Phdnomen der ,Unkiindbarkeit’ wurde langsam
aufgelost. Die Geschwindigkeit in der Umsetzung von Veranderungen wird ent-
scheidend von der Einstellung der Flihrungskrafte geprégt, je nachdem, ob das
Unternehmen (berwiegend Innovatoren, Visiondre oder Bewahrer als Fiih-
rungskréfte hat.

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass Change-Prozesse in mehrfacher
Weise von miteinander verquickten Interdependenzen abhangen, also demnach
dreidimensional verlaufen.

» mehrere Ebenen

> zeitlich parallele Entwicklungen

> interne und externe Faktoren
Zur Veranschaulichung seien an dieser Stelle modellhaft die wechselseitigen
Abhéngigkeiten dargestellt.
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Abbildung 1 Der Change-Prozess in der Dreidimensionalitét
© Brigitte Ziemendorf

1.3. Change-Management-Philosophie

Verdnderungsprozesse in Unternehmen werden international gemeinhin als
Change-Prozesse beschrieben. Der Umgang, den ein Unternehmen mit seinen
Verénderungsprozessen bzw. Change-Prozessen hat, heif’t, vorausgesetzt er ver-

lauft ihn irgendeiner Form strukturiert, Change-Management’.

Angesichts der Vielfalt von Unternehmen und Verénderungsprozessen in den
unterschiedlichsten Unternehmenskulturen liegt es nahe, dass es nicht das Chan-
ge-Management gibt. Jeder Change-Management-Prozess hat seinen individuel-

7 Dem Thema Change Management wird jlingst nachhaltig Bedeutung geschenkt. Er-
schienene Titel und Dissertationen, die nicht mehr in die Dissertation einbezogen wer-
den konnten, zeigt das generelle Interesse an dieser Thematik. Als Auswahl verweise
ich auf den Stellenwert der situativen Methodenkonstruktion fiir flexible VVeranderungs-
prozesse von Baumdl, Ulrike (2008) Erfolgsfaktoren und Bewertungskriterien in Chan-
ge Management Prozessen in einem internationalen Automobilhersteller von Gerkhardt,
Marit (2007) Nachhaltigkeit in Change Management Prozessen als Fallbeispiele von
Keuper, Frank/ Groten, Heinz (2007). Die Dissertation zum Change Management an
Hochschulen von Fuchs, Monique (2007). Die Dissertation zum Modell einer wand-

lungsfahigen Organisation produzierender Unternehmen von Kdbler, Jirgen (2007)
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len Verlauf, selbst wenn man immer die gleichen Managementinstrumentarien
und Hilfsmittel® einsetzte.

Da es sich bei Change-Management-Prozessen nicht nur um die Verénderung
von Strategien handelt, sondern weil es immer die an ihnen beteiligten Men-
schen sind, die Change-Prozesse umsetzen und leben, ist der weitere Verlauf in
seinem Erfolg oder Misserfolg von den einzelnen Fihrungskréften, wie auch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Wechselbeziehung zur im Unternehmen ge-
lebten Fihrungs- und Kommunikationskultur, abhéngig. Der Erfolg bzw. die
Zielerreichung in einem Veranderungsprozess wird von einem guten Kommuni-
kationsfluss und von der aktiven und positiven Beteiligung der einzelnen Men-
schen in einem Unternehmen bestimmt. Da Kommunikationsprozesse generell
sehr anféllig fur St6érungen sind, bedarf es in Change-Prozessen in besonderem
MafRe der Steuerung von Kommunikation und Emotion, weil die Einstellung und
emotionale Beteiligung der einzelnen Flhrungskrafte und Mitarbeiter/Innen den
Change-Prozess entscheidend beeinflusst.

Ein Verdnderungs- sowie der ihm verbundene Kommunikationsprozess kann
entweder im Fluss sein oder auch blockiert. In Change-Prozessen sind sowohl
Phasen von Stabilitét als auch Instabilitdt beobachtbar. Die Fachliteratur zum
Thema ,,Change* spiegelt wider, dass unterschiedlichste Vorstellungen von
Change-Management existieren. Es finden sich sehr pragmatische und didakti-
sche Anleitungen, aber auch theoriegeleitete Konzepte. AuBerdem existieren
unterschiedliche Interpretationen von ,,Change*, sowie auf der Ebene der Opera-
tionalisierung unterschiedliche Vorstellungen von ,,Change-Management*.

Im Folgenden soll der Begriff ,,Change-Management™ daher eingegrenzt und
definiert werden. Cacacis Buch zu Widerstdnden unternimmt den Versuch, ei-
nen Uberblick iiber Change-Management-Verstandnisse zu formulieren. Er
Uberschreibt seine Darstellung mit einem Motto Machiavellis, demzufolge
nichts schwieriger, zweifelhafter und geféhrlicher sei, als der Versuch eine neue
Ordnung zu initiieren.®

Die Auseinandersetzung mit dem Thema der Veranderung von grofRen Organisa-
tionen, sowie die Frage nach der Mdglichkeit grole Verdnderungen herbeizu-
flhren und gut zu steuern, sind folglich nicht neu. Dies zeigen auch staatsphilo-
sophische Schriften seit der Antike bis heute genauso wie bildungstheoretische
Uberlegungen seit ca. 250 Jahren.”® Die Umsetzung von Veranderungszielen ist
nicht, wie vielfach angenommen, primar eine sachliche Fiihrungsaufgabe, son-
dern eine psychologische Aufgabe.

8 Siehe auch Kapitel 2 Tabelle 1 (Ziele, Inhalte, Methoden und Ergebnisse)

9 Vgl. Cacaci, Arnaldo (2006):Change Management-Widerstdnde gegen Wandel, Pla-
doyer fir ein System der Pravention, S. 25. Im Folgenden zitiert als Cacaci (2006)

10 Vgl. Vorwort der Herausgeberin..
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,,Gefragt sind Planer, Moderatoren und Steuerer, die mit der richtigen Kombination
aus psychologischer Feinfuhligkeit und exakter Analysefahigkeit den Wandel zu ini-
tileren und die Organisationsteilnehmer dazu motivieren, Verdnderung als einen
Schritt vorwérts zu verstehen.*

Cacaci postuliert somit bereits Basisanforderungen an Fihrungskrafte und Ma-
nagement in Change-Prozessen, und zwar ,,psychologische Feinfiihligkeit und
exakte Analysefdhigkeit®. In diesem scheinbar so schlichten Anforderungsprofil
verbirgt sich eine groRBe Herausforderung, denn Fiihrungskréfte haben aufgrund
ihrer Ausbildung, Weiterbildung und téglichen Praxis eine ,,exakte Analysefa-
higkeit* im Organisationsbereich. Sie unterscheiden sich aber untereinander er-
heblich in der Analyse sozialer Situationen und verfigen aufgrund ihrer fachli-
chen Spezialisierung und ihres jeweiligen Expertentums nicht immer ausgepragt
iiber ,,psychologische Feinfiihligkeit“. Es gibt Fiuhrungskrafte mit hervorste-
chender emotionaler Intelligenz, Fuhrungskréfte, die stetig entsprechende Wei-
terbildungsangebote bzw. Coaching nutzen und es gibt Flihrungskrafte, die der
emotionalen Intelligenz in Fihrungsprozessen und dem Stellenwert der Kom-
munikation mit Menschen nicht so eine grofle Bedeutung beimessen. Es ergeben
sich daher unterschiedliche Herangehensweisen an Veranderungsprozesse und
die mit ihnen verbundenen Auswirkungen auf den Umsetzungserfolg.

Fuhrungskréfte und Betroffene miissen — wie die vorliegende Studie zeigen soll
— den Anlass fur die Veranderung nicht nur rational, sondern auch emotional
verstehen, um ihren Mitarbeitern/Innen den Sinn der Verénderung transparent zu
machen und mit ihnen dartiber kommunizieren zu kénnen.

In der Auseinandersetzung mit Zeira' (1989) und Kirsch®® (1990) geht Cacaci
von der Annahme aus, der Anlass fuir Change werde durch die Wertvorstellun-
gen von Seiten der Eigner bedingt, die er auch als ,,Anteilseigner einer Unter-
nehmung* bezeichnet. Neue Ideen einer Unternehmung werden als Zukunfts-
szenario beschrieben.

Ihre Realisierung erfolgt strategisch, planvoll und schrittweise. ,,(Strategisches)
Denken* wird von Cacaci ,,auch als ein Denken in moglichen zukiinftigen Wel-
ten charakterisiert“!*, bedarf also der Fahigkeit und dem Mut zur Konstruktion
und Vision. Je mehr es Fuhrungskraften gelingt, ihren Mitarbeiter/Innen die

11  Cacaci (2006), S. 25

12 Zeira, Y./Avedisian, J. (1989): Organizational Planned Change: Assessing the Chances
for Success, in: Organizational Dynamics, Spring , S. 38. Im Folgenden zitiert als Zei-
ra/Avedisian (1989).

13 Kirsch, W. (1990a): Management: Begriffstrategische Uberlegungen, Arbeitspapier
vom 14.Mai 1990, 2. Fassung, Miinchen, S. 432f.

14  Cacaci (2006), S. 31
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neue Zukunft mit allen Auswirkungen und Konsequenzen fiir die einzelnen Be-
troffenen anschaulich zu machen®, desto mehr Akzeptanz werden sie auch er-
reichen.

Cacaci verweist auf eine weitere Mdglichkeit sich mit dem Verénderungsthema
auseinander zusetzen und bezieht sich auf ReiR (1997)', der nach Cacaci die
,ldentifikation von Grundtypen einer Verdnderung, welche mit drei Sektoren
des Unternehmensgeschehens in Verbindung stehen‘“beschreibt. Als Oberbegriff
verwendet Rei3 den Begriff ,,Unternechmenswandel®, eingeteilt in drei ,,Sekto-
ren“, die er Strategiewandel, Ressourcenwandel und Strukturwandel nennt.*’
Cacaci unterstreicht so noch einmal die erhebliche Bedeutung von Ausgangssi-
tuationen flr Verénderung.

Ein Beispiel flr einen Strategiewandel ware der Entschluss eines Unternehmens,
das bislang nur national operiert hat, sich zu internationalisieren, was z.B. gleich
eine Diskussion uber die Fremdsprachenkenntnisse und interkulturellen F&hig-
keiten seiner Fiihrungskrafte und Mitarbeiter nach sich zoge. Aus einem Res-
sourcenwandel kann sich — so schlicht der Begriff auch erst einmal wirkt — gra-
vierendes fur die Leben der Unternehmensmitglieder ereignen, z.B. dass bei ei-
ner ,,Restrukturierung der Personalstruktur” Menschen ihre Arbeitsplétze verlie-
ren oder so verdndern, dass sie z.B. in einem ganz neuen Team mit neuen Vor-
gesetzten arbeiten. Bei einem Strukturwandel ergeben sich ebenfalls fur einzelne
erhebliche Veranderungen, z.B. beim Abbau verschiedener Hierarchiestufen
(Aufbauorganisation) bzw. bei der Anderung von Arbeitsablaufen, z.B. der Ein-
fuhrung von SAP (Ablauforganisation).

Ausloser fiir Veranderung sind bei diesen Beispielen primér sachliche Aus-
gangspunkte in Form von Strategien durch die Unternehmensleitung, haben aber
hohe Konsequenzen fiir die Emotionen aller Beteiligten.

Deuringer geht in seinem Buch ,,Organisation und Change Management “*® da-
von aus, dass ,,der Dynamik des sozio-6konomischen Umfeldes in Zukunft nicht
mit stabilen Unternehmensstrukturen begegnet werden kann“, sondern dass es
»flexiblerer, schlagkriftigerer Einheiten bedarf.......“. In Unternehmen ist nichts
mehr stabil bzw. die Verdnderungsdynamik nimmt mit erheblichen Konsequen-

15 Vgl Interview M.B. Auf die Frage, wie Kommunikation in VVerdnderungsprozessen sein
soll, formuliert die Befragte: ,,Ein Gesprach mit den Fithrungskréften ist wichtig, da
man sich nicht allein gelassen fiihlt.“. + BS betont besonders die Wichtigkeit, das Ge-
fuhl zu haben, dass die Fuhrungskraft in kritischen Situationen fir sie da ist.

16  ReiB, M./Rosenstiel, v., L./Lanz, A. (1997): Change Management-Programme, Projekte
und Prozesse, Schaeffer-Poeschel Verlag, Stuttgart

17  Cacaci, S. 33

18  Deuringer, Christian (2000): Organisation und Change Management, Gabler Verlag,
Wiesbaden. Im Folgenden zitiert als Deuringer (2000).
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zen fur die Veranderungsfahigkeit der einzelnen im Unternehmen arbeitenden
Menschen stetig zu.

Cacaci versteht Wandel als langfristigen Prozess, der kognitive Denkprozesse
beinhaltet und dem Bewusstseinsveranderungen bei den Betroffenen vorausge-
gangen sein missen. So werden Menschen und ihre Einstellungen zum Thema
Verénderung zum Zentrum von Verdnderung und in einem weiteren Schritt von
Change-Management-Prozessen.™

In diesem Zusammenhang weist Cacaci auf Kostka, Monch (2002)% hin, die
ebenfalls, betriebswirtschaftlich formuliert ,,den Faktor Mensch* 2! in den Vor-
dergrund stellen:

,unter Change Management wird ein Prozess der kontinuierlichen Planung und
Realisierung von tief greifenden Veranderungen verstanden, die von den Men-
schen vollzogen werden miissen.“??

Nach Cacaci gab es schon 1947 einen fundamentalen Ansatz eines Change-
Modells und zwar von Lewin®,

,,Lewin fasst dabei den Wandel als eine Verdnderung jener Krafte auf, die ein gegebe-
nes System in einem stabilen Gleichgewicht halten. Das Verharren eines Systems wird
seiner Meinung nach bestimmt von zwei Kréften. Zum Einen von der Kraft, welche
das System zwingt, den Status quo zu bewahren, und zum Anderen von jener, welche
es zur Verdnderung dringt.“ Indem Lewin betont, dass ein ,,gegebenes System in ei-
nem stabilen Gleichgewicht“ (s.0.) sein sollte, deutet er ein eher statisches Verstidndnis
von Change an. Auch Capaci betont, dass in einer solchen Sichtweise Wandel letztlich
nur eine ,,Change-Episode* vor der Neuerreichung eines ,,stabilen Zustands*.24

Demgegeniber gibt es Modelle, die Verénderung als unendlichen Prozess be-
trachten, so Recardo (1995)%. Fiir ihn ist der dynamische Prozess der Verande-
rung stetig, er findet ,.kein definitives Ende ..., da das Umfeld selbst einer stdn-
digen Verinderung unterliegt*.” Veranderung ist somit Teilbestand von Unter-
nehmen, was zur Folge hat, dass Unternehmen gut beraten sind, wenn sie ein

eigenes zu ihrer Kultur passendes Konzept von Change-Management haben und

19 vgl. Cacaci (2006), S. 35

20  vgl. Kostka/Monch (2002), S. 5

21  ebenda, S. 35

22 Cacaci (2006), S. 35

23 wvgl. Lewin, Kurt (1997): Resolving Social Conflicts: And, Field Theory in Social
Science by Kurt Lewin (Paperback), Harper & Row, New York

24 vgl. Cacaci, S. 36/37.

25 Vgl. Recardo, Ronald. J. (1995): Overcoming Resistance to Ch’ange, in: NationalPro-
ductivity Review, Vol. 14, Iss. 2, Spring , S. 5. Im Folgenden zitiert als Recardo
(1995).

26 vgl. Cacaci (2006), S. 37
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der Verénderungseinstellung ihrer Flhrungskrafte und Mitarbeiter stetige Be-
achtung schenken. Noch schlichter formuliert, heift ein Unternehmen sein, sich
standig zu veréndern, das klingt auch in der alten Bedeutung des Begriffes ,,Un-
ternehmung* an.

Cacaci zitiert Titze (1992)":

,-Change Management ist nicht als ein punktuelles Ergebnis eines Projektes, sondern
als laufender Prozess, als eine “Charaktereigenschaft” des Unternehmens zu verstehen
die Flexibilitdt zum Hauptinhalt der Unternehmenskultur macht.*

Daraus resultiert die Sichtweise, sich nicht ausschlieBlich auf die ,,Projektebene
zu konzentrieren, sondern eine ganzheitliche Betrachtungsweise des Prozesses
als dynamisches Element zu sehen.?® Der Prozessbegriff bezieht sich im Rahmen
dieser Arbeit auf die Begleitung von Veranderungs-Prozessen. Ausgangspunkt
dabei ist immer der Veranderungsanlass, der mit einem Ziel verknipft ist, das
sich aus den Unternehmensstrategien ergibt. Ganz reduziert ausgedriickt bedeu-
tet der Begriff ,Prozess’, dass etwas von einem bestimmten Ausgangspunkt zu
einem angestrebten Ziel kommt.

Im Gegensatz zu einem Projekt® hat ein Prozess nie einen geplanten Endpunk.
In einem Prozess wird nie ein Faktor allein betrachtet, sondern die durch den
Verénderungsanlass gegebene Abhéngigkeit der betroffenen Individuen, Teams
und Organisationen in ein Unternehmen systemisch beobachtet. Ein Prozess un-
terscheidet sich weiterhin von einem Projekt darin, dass ein Prozess immer so-
wohl aus sogenannten ,harten* als auch ,,weichen Faktoren besteht. Faktoren
sind z.B. Zeit, Kosten oder Sachkenntnis. Zu den weichen Faktoren zahlt alles,
was den Umgang der betroffenen Fuhrungskréfte und Mitarbeiter/Innen im
Rahmen der Veranderung betrifft, so auch die die Art der Kommunikation.*

27  vgl. Titze, Winfried (5/1992): Change Management: Wie Sie den dramatischen Wandel
meistern, in: Gablers Magazin, Wiesbaden , S. 13. Im Folgenden zitiert als Titze (1992).

28  Vgl. ebenda, S. 38

29  Unter einem Projekt versteht Klepzig und Schmidt, dass es einen definierten Anfang
und Schluss auf der Zeitachse hat mit einem vorgegebenen Ziel. Zusammenhangende
und komplexe Aktivitaten werden zusammengefasst . Auerdem verfiigen Projekte tber
ein begrenzt monetéres Budget.

30 Klepzig, Heinz-Jirgen/Schmidt, Klaus-Jurgen (1997): Prozessmanagement mit System,
Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 19 ff. Im Folgenden zitiert als Klepzig/Schmidt (1997).
Daraus resultieren klare Anforderungen an die verantwortlichen Change Manager. ,,Un-
geduldige ,,Ein-Minuten-Manager* sind bei Prozessverdnderungen also wenig hilfreich.
Doch selbst wenn die geplante Veranderung erfolgreich installiert ist, bleibt als Aufga-
be, einen Rickfall zu verhindern. Und schlielich: die nachste Verdnderung kommt be-
stimmt.* (Ebenda, S. 21)
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Verénderungsféhigkeit kann auch als Schlisselfahigkeit des Menschen be-
schrieben werden. Unterstrichen wird dieser Ansatz durch die Darstellung von
ReiB (1997), den Cacaci mit folgender Aussage zitiert:

,»Im Rahmen eines proaktiven Verdnderungsmanagements geht es vor allem darum,
ein verénderungsfreundliches Klima zu schaffen, in dem neue Ideen und Konzepte
entstehen konnen. Innerhalb eines reaktiven Change Managements soll fiir bereits
formulierte oder ,,von draufien” importierte Konzepte ein umsetzungsfreundlicher
Kontext geschaffen werden.“*

Begriffe wie ,,verdnderungsfreundliches Klima“ verweisen auf nicht messbare
GroBen in einem Unternehmen, also auf Element edler Unternehmenskultur und
der emotionalen Situation von Fihrungskréften und Mitarbeitern. Unterneh-
menskultur setzt sich zusammen aus Kommunikation, Wertschatzung, Flihrung
und Feedback- und Fehlerkultur.®

31
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Cacaci (2006), S. 38

Unternehmenskultur wird von Peters und Watermann mit den ,,7S* beschrieben, die
sich aus weichen und harten Faktoren zusammensetzen. Zu den harten Faktoren z&hlen
Strategie, Struktur (Organisationsstruktur), System (Planung und Kontrolle), Superziele
(Ubergeordnete Unternehmensziele. Weiche Faktoren bezeichnen sie als Skills (fachli-
che und soziale Qualifikationen), Stil (Fiihrungsstil und -kultur), Stellenbesetzung (Per-
sonalpolitik).

Kultur ist spurbar, wenn man ein Unternehmen betritt. Sie driickt sich in den Umgangs-
formen, in der gesprochenen Sprache, in Kleidung, Ritualen und Leitbildern aus. Es gibt
nicht die Kultur, da diese durch jeden einzelnen im Unternehmen geprégt und beeinf-
lusst wird. Umgangsformen der einzelnen wirken sich auf das Auftreten der Teams und
Organisation aus, was nicht zuletzt auch der Kunde im direkten Kontakt mit dem Un-
ternehmen spiirt, z.B. indem die Verantwortung fir fehlerhafte Bearbeitung dem Kun-
den gegeniiber nicht nach ,,Schuldigen* gesucht wird.

Ein veranderungsfreundliches Klima und ein umsetzungsfreundlicher Kontext sind Kul-
turgréen. Kultur ist immer von z.B. Kommunikation, Wertschatzung, Atmosphére,
Umgang mit Fehlern bestimmt. Ein verdnderungsfreundliches Klima muss das Auspro-
bieren der neuen Anforderungen an Mitarbeiter/Innen und Fiihrungskréfte erméglichen
und es muss bericksichtigt werden, dass das Neue nicht auf Anhieb so funktioniert, wie
es geplant ist. Sogenannte ,,Fehler” die dabei passieren konnen, sollen als Lernchance
gesehen werden und in Feedbackprozessen durch die Vorgesetzten begleitet werden.
Durch dieses Vorgehen wird Neugier bei den Mitarbeitern geweckt, die sich auch in
einzelnen Interviewaussagen widerspiegelt

A.B. und S.H. betonen in ihrem Interview, dass sie fir Neues bereit sind, wenn sie die
Unterstiitzung durch die Fihrungskraft haben, indem sie keine negativen Konsequenzen
zu befirchten haben, wenn nicht alles nach Plan lauft. A.B. argwohnt, dass Fehler zu
machen als Schwache angesehen werden kann.

M.K. fiihlt sich in Veranderungsprozessen bei ihrer Chefin gut aufgehoben, weil sie sie
auch unterstitzt, wenn sie Fehler gemacht hat. Dafir ist sie ihr dankbar. AuRerdem be-
kommt sie auch Anerkennung und Wertschatzung von ihrer Chefin
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Cacaci verweist dariiber hinaus auf den Ansatz zum Change Management von
Laker (1992)®, fiir den .....“Change Management alle Aktivititen umfasst, wel-
che dazu dienen, die Dynamik des Umfeldes bestmdglich fur das eigene Unter-
nehmen zu nutzen und die damit verbundene Unsicherheit weitgehendst zu re-
duzieren.*

Aus der Interviewanalyse l&sst sich empirisch belegen, dass Lakers Annahme
von den Interviewten bestitigt wird: je weniger ,,Unsicherheit” besteht, desto
klarer empfinden die Befragten Veranderung und desto besser kénnen sie mit ihr
umgehen.*

,,Change Management ,, bedeutet also, die das eigene Unternehmen beeinflussenden
Umfeldverdnderungen aktiv mit zu gestalten und Veranderungen als Chance und nicht
als bedrohendes Risiko aufzufassen. (..)*

Dieser Ansatz unterstiitzt den Weg zu einer Lernenden Organisation, weil alle
Organisationsmitglieder ihr Umfeld eigenverantwortlich beeinflussen und aus
ihren Erfahrungen heraus lernen.

Es gibt in der Fachliteratur aufgrund unterschiedlicher Lerntheorien und Organi-
sationsverstandnisse keine einheitliche Definition zur Lernenden Organisation.
Die Autoren setzen unterschiedliche Schwerpunkte. Am deutlichsten formuliert
Probst ein Grundverstandnis von Lernender Organisation, in dem er den Pro-
zess- und Veranderungsgedanken deutlich fokussiert.

,,unter organisationalem Lernen ist der Prozess der Veranderung der organisationalen
Wissensbasis, die Verbesserung der Problem- und Handlungskompetenz sowie die
Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir Mitglieder der Organisa-
tion zu verstehen.” (Probst 1998)35

E.N. probiert gerne Neues aus, weil sie ohne Konsequenzen Fehler machen darf. Da-
durch verliert sie die Scheu vor Wandel und wird neugierig. Fur sie besteht eine klare
Kausalitat zwischen Fehlerkultur und dem positiven Umgang mit Veranderungen. Dar-
aus resultiert fir sie das Vertrauen als Basis, zukiinftig offen auf Veranderungen zuge-
hen zu konnen.

33 Vgl. Laker, Michael (5/1992): Change Management, mit VVerdnderungen umgehen: Ak-
tion statt Reaktion, in: Gablers Magazin, Wiesbaden, S. 199

34 E.N. betont im Interview, dass Unsicherheit in der Form ausgerdumt werden muss, in-
dem die Betroffenen die Auswirkungen der Veranderungen auf das eigene Umfeld ge-
nau erfahren. Sie erwartet ,,Ehrlichkeit, Ehrlichkeit, Ehrlichkeit”, auch wenn es unange-
nehme Konsequenzen fir sie haben sollte.
S.M. betont ebenfalls die Wichtigkeit der ausfihrlichen Information tber alle VVor- und
Nachteile, die mit der angestrebten Verdnderung verbunden sind.

35  Probst, Gilbert J.B. (1998): Organisationales Lernen — Wettbewerbsvorteil der Zukunft
(2. Aufl.), Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 16. Im Folgenden zitiert als Probst (1998).
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In Lernenden Organisationen vollziehen sich somit Veradnderungsprozesse, die
die Wissensbasis aller von der Veradnderung Betroffenen im Unternehmen be-
einflussen und Auswirkungen auf die Handlungskompetenz aller haben. Es ist in
Verénderungsprozessen folglich nicht zielfihrend, Einzelelemente zu betrach-
ten, sondern es ist eine ganzheitliche Herangehensweise erforderlich.
Sattelberger fasst sein Verstandnis Lernender Organisationen (2000) noch knap-
per als Probst zusammen:

,,Eine Organisation, die das Lernen sdmtlicher Organisationsmitglieder ermoglicht und
die sich kontinuierlich selbst transformiert.

Sattelberger betont stérker als Probst den Aspekt des Selbstlernens und erwartet,
dass die Organisationsmitglieder des betroffenen Unternehmens in der Lage
sind, sich selbst zu entwickeln und die Umsetzung in Eigenverantwortung zu
begleiten. Die von mir beschriebene idealtypische Vorgehensweise im Kapitel
4.4 fuhrt zu dieser Kompetenz.

Betriebswirtschaftlich betrachtet geht darum, dass ,,(s)amtliche Mafinahmen ei-
nes erfolgreichen Change Managements ... darauf abzielen, schneller, flexibler
und zuverlassiger als die Konkurrenz zu beobachten, sich zu orientieren, sich zu
entscheiden und zu handeln.**

Die Auseinandersetzung mit Ansédtzen von Recardo, Reif3, Kostka, Mdnch und
Laker, die Aussagen aus den Interviews und die eigene Praxis als Change-
Management-Beraterin flihren zu einem eigenen Verstandnis des Begriffs.

1.3.1. Change-Management: Eine Arbeitsdefinition
Unfertigkeit

Der Begriff ,,Change®, andeutungsweise iibersetzt als ,,Wandel* oder ,,Verande-
rung® beschreibt einen Prozess. Der Prozess vollzieht sich zwischen einem nicht
definierten Ausgangspunkt und einem unbekannten Zukunftspunkt. Es wird
immer ein urspringlicher Zustand verlassen und ein veranderter Zustand angest-
rebt. Da jeder interne und externe Impuls zu einer Anderung im gesamten Un-
ternehmenssystem flhrt, und zwar mit der Konsequenz , dass kontinuierlich
Wandel und Change stattfindet, bedarf es Change Management als einer strate-

36  Sattelberger, Thomas (2000):Die Lernende Organisation- Konzepte fiir eine neue Quali-
tat der Unternehmensentwicklung. Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 60. Im Folgenden zi-
tiert als Sattelberger (2000).

37  Cacaci (2006), S. 40
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gischen Daueraufgabe. Jeder interner bzw. externer Impuls schafft Verande-
rungsanlésse.

Wir sprechen von Prozessen, weil es sich nicht um lineare monokausale Veréan-
derungen handelt, sondern, weil auf Grund der systemischen Zusammenhange
(siehe Abbildung 2), alle Einflussfaktoren (Prozesse, Strukturen, Unterneh-
menskultur, Emotionen und Unterschiedlichkeit der Menschen) in Bewegung
geraten, wenn sich nur ein Faktor &ndert. AusschlieBlich Management-
Instrumentarien, die sich in komplexen Aufgabenstellungen erfolgreich bewéhrt
haben, kénnen Verwendung finden, das gilt z.B. fur die bekannten und gepruf-
ten des Projekt- und Prozessmanagements.®® In Prozessen kénnen nicht alle ein-
zelnen Schritte geplant werden, denn sie sind nicht bis ins kleinste Detail vor-
hersehbar, insbesondere bei Veranderungsprozessen. Folglich bedeutet Change
Prozesse managen: unfertige Situationen managen. Change-Management kann
als Management unfertiger Situationen definiert werden.

Improvisation und emotionale Balance

Change-Management-Prozesse werden bestimmt durch die Verschiedenheit ih-
rer Zielgruppen. Das setzt von allen Beteiligten und Betroffenen die Fahigkeit
zur Improvisation und zum Umgang mit unfertigen Situationen voraus, um nicht
in planlosen Aktionismus zu verfallen. Angste, Chaos, Turbulenzen und Irrita-
tionen gehdren zu jedem Change Prozess genauso wie Zahlen, Daten und Fak-
ten.

Z.B. kann es konstruktiv sein, formulierten oder erfahrenen Widerstand bei Be-
troffenen ernst zu nehmen. Sie sollen ja schlieflich das Veranderungsziel um-
setzen und erreichen kdnnen. Im Widerstand besteht die Chance, Menschen fur
Change zu gewinnen, wenn der Protest wahrgenommen wird.

Auch der beste Methodenkoffer fiir Change-Management-Prozesse kann nicht
verhindern, dass die betroffenen Fuhrungskréfte und Mitarbeiter sowohl positive
wie negative Emotionen haben. Verdrangte Emotionen sind in jedem Sinne
schadlich. Methoden kénnen also nicht im Vorfeld Emotionen ausschalten, son-
dern dienen einem guten Umgang mit Emotionen im Ver&nderungsprozess.
Komplexitat auf der Sach- und Emotionalen Ebene ist die Herausforderung fur
die Verantwortlichen der Change-Management-Prozesse, d.h. Change Manage-
ment ist der Versuch durch Improvisation unfertiger Situationen emotionale Ba-
lance im sich verandernden Unternehmen zu erzielen. Gerade der Umgang mit
dem Nicht-Planbaren, dem Unfertigen und die Notwendigkeit zur stetigen Im-
provisation erfordert strategisches Handeln und Denken der Change-Manager.

38  Unterstiitzende Instrumentarien sind u.a. (Change Umsetzungs Planung, Kommunikati-
onsdrehbuch, Change Einstellungs Matrix, Akzeptanznavigator), s. Kapitel 4, S. 171
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Verantwortung

In dem MaR wie Change-Prozess-Manager die VVerantwortung fir das Gelingen
des Prozesses uibernehmen, wachst die Chance einer erfolgreichen Umsetzung.
Dazu gehort die wahrnehmbare Realisierungsverantwortung, sowie das Zulassen
der — um einen populédren Begriff zu verwenden - konstruktiven Unzufriedenheit
aller Betroffenen. AuBerdem spielt die strategische Nutzung von Promotoren®
und Multiplikatoren und die Fahigkeit, souverdne Gelassenheit in schwierigen
Situationen zu zeigen. Nur wenn es gelingt bei den Betroffenen emotionale Ak-
zeptanz einer Veranderung gegentiber zu erreichen, kann es zu einer erfolgrei-
chen Transformation der Prozesse kommen.

Akzeptanz (vgl. Kapitel 4.1.) ist mehr als Information, sie schlieft eine emotio-
nale Wertung mit ein.

Change-Management-Prozesse legen die Umsetzung von Verdnderung in die
Hénde der internen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter/Innen der Unternehmen. Ei-
ne externe Changeberatung kann gute Hilfe zur Selbsthilfe leisten. Sie unters-
ttzt Verstdndnis und Verstehen und stérkt die interne Dynamik im Sinne einer
Lernenden Organisation.

Nach dem Motto ,,Es kommt nicht darauf an, wie der Wind weht, sondern wie
man seine Segel ausrichtet*40, ist Change-Prozess-Management der Versuch,
sich einem Veranderungsziel so zu nahern, dass alle Betroffenen das Ziel errei-
chen kdnnen und zwar unabhéngig von Umstanden und Widrigkeiten. Das Ziel
ist die Ausrichtung - der Weg muss sich einerseits an den betriebswirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen und andererseits an den Mdglichkeiten der Beteilig-
ten ausrichten. Daruber hinaus gilt es, das Verfahren so zu gestalten, dass Ver-
&nderungen im Sinne einer Lernenden Organisation (s.0.) in den Unternehmen
umgesetzt werden.

Change-Prozess-Management wird in der vorliegenden Studie zusammenfas-
send als ein Prozess verstanden , in dem es die Faktoren Unfertigkeit, Improvi-
sation, emotionale Balance und Verantwortung zu beruicksichtigen gilt.

Die vorliegende Dissertationsschrift unterlegt mit vielfaltigen Interviewmaterial
und Aussagen von Akteuren innerhalb von Veranderungsprozessen die in der
Literatur beschriebenen und in der Praxis erfahrenen Annahmen.

39  Promotoren sollten Fihrungskrafte sein, die Entscheidungen treffen kénnen und auch in
der Lage sind, intern den vorgesehenen Prozess aktiv zu unterstiitzen. Sie missen konf-
liktfahig und einflussreich auf die Organisation sein.

40  Autor unbekannt
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