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Dieses Skript befafst sich mit organisatorischen Wandlungsprozessen. Es setzt daher Grundbegriffe der Organisations-
theorie voraus. Da organisatorische Verdnderungen geplant und geleitet werden, haben wir es zudem oft mit
Filihrungsprozessen zu tun. Viele Verdnderungsprozesse sind schliefSlich Projekte, so daf3 auch die Grundlagen des
Projektmanagements hier vorausgesetzt werden. Es wird daher empfohlen, die folgenden drei Skripte, die zundichst

auf der BWL CD und méglicherweise auch auf der Webseite zu finden sind, zundchst zu lesen:

Fiihrung Management Skript.pdf
Organisation Skript.pdf
Projekt Management Skript.pdf ...

1. Grundgedanken und Definitionen
1.1.Organisation und organisatorischer Wan-
del

Unter Organisation verstechen wir im Rahmen dieser
Darstellung allgemein die Art und Weise ist, wie die Teile
eines Ganzen untereinander und zu diesem Ganzen hin
orientiert sind. Auf betrieblicher Ebene meint dies die
Teile des sozialen betrieblichen Systems, also der Art und
Weise, wie der Faktor Arbeit strukturiert wird.

Change Management ist jede Form organisatorischen
Wandels, also die Anderung der Art und Weise, wie die
Teile des Ganzen untereinander und zu diesem Ganzen
hin orientiert sind. Das ist ein weiter Begriff: ein organi-
satorischer Wandel liegt schon mit jeder Einstellung oder
Entlassung vor. Dies demonstriert auch die Wichtigkeit
des hier dargestellten Sachgebietes.

1.2. Management
1.2.1. Eine einfache Managementdefinition
Management ist jede oberzielkonforme, interpersonelle

Verhaltensbeeinflussung aufgrund von Kommunikations-
prozessen oder oberzielkonforme Lenkung von Sach-

Grundlagen der Fithrungstheorie.
... Grundlagen der Organisationstheorie.
... Grundlagen des Projektmanagements.

mitteln. Der Managementbegriff ist daher grundsétzlich
zweigeteilt:

® cr ist ein zwischenmenschliches (interpersonelles)
Problem, aber zugleich auch
ein Optimierungsproblem im Umgang mit betriebli-

chen Ressourcen.

Im Rahmen von Organisationsprozessen, wie sie hier
betrachtet werden sollen, stehen interpersonelle Proble-
me im Vordergrund. Hier betrachten wir zunichst die
Tatigkeit der Willensdurchsetzung, d.h., der Verhaltens-
formung und Verhaltensformung anderer Personen. Fin-
det die Verhaltensbeeinflussung mit dem Willen der
Beeinflufiten statt, so kann man auch von ,,Regierung*
sprechen; findet sie gegen den Willen der Beeinfluften
statt, so handelt es sichum ,,Herrschaft®. ,,Regierung*und
,.Herrschaft sind damit Unterkategorien zu , Fiihrung®.

1.2.2. Interpersonelles Management

Interpersonell” bedeutet, dal Management ein soziales
Phinomen ist. Es spielt sich im betrieblichen Rahmen
insbesondere zwischen leitenden und ausfiihrenden Mit-
arbeitern ab. Fithrung kann nur zwischen zwei oder mehr
Personen auftreten; Selbstorganisation wie z.B. beim
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Zeitmanagement ist trotz seiner Bezeichnung kein Phé-
nomen des Managements im eigentlichen Sinne, kann
aber Aspekte des Sachmittelmanagements umfassen.

1.2.3. Formen der Autoritit

Interpersonelles Management zielt darauf, dafl eine Per-
son einer anderen folgt (gehorcht). Die Faktoren, die
dieses herbeibringen sollen, sind Autoritdt und spezifi-
sche Situationsfaktoren. Die Formen der Autoritit sind
dabei:

® Formale Autoritét: Bestehtin einer hoheren Hierarchie-
position, die ein Stelleninhaber aufgrund formaler
Regelungen besitzt, und die ihn zu Management-
tatigkeit berechtigt.

® Fachliche Autoritit: Diese beruht auf relevanten be-
stimmten Qualifikationen, iiber die ein Stelleninhaber
verfiigt, und die ihn zur Lsung betrieblicher Aufga-
ben qualifizieren.

® Personliche Autoritit: Diese beruht auf der Uberle-
genheit einer Person aus rationalen oder emotionalen
Griinden. Rationale Uberlegenheit ist etwa Intelli-
genz, emotionale Uberlegenheit kann sich aus Charis-
ma oder sozialer Intelligenz ableiten.

1.2.4. Situationsfaktoren

Spezifische Situationsfaktoren sind die Parameter der
jeweils betrachteten Situation. Die Managementtheorie
untersucht in diesem Zusammenhang, welche Eigen-
schaften in welchen Situationen zu einer oberziel-
konformen Managementtatigkeit eignen und welche die-
se be- oder verhindern. Dabei unterscheidet man grund-
sdtzlich organisationsspezifische, gruppenspezifische und
individualspezifische Situationsfaktoren, die fiir das Ge-
lingen oder Scheitern organisatorischer Verdnderungs-
prozesse bedeutsam sind oder auch nur potentiell sein
konnen.

1.2.5. Oberzielkonformit:t

Oberzielkonformitit bedeutet, dafl das Management min-
destens in Zielharmonie, besser in Zielidentitit zu einem
unternehmensweiten Oberziel stehen muf3. Organisatori-
sche Wandlungsprozesse sind damit in andere Abldufe
eingebettet: wird das Unternehmen beispielsweise iiber-
nommen, oder iibernimmt es ein anderes Unternechmen,
so sind fast immer personelle Veranderungen erforder-
lich, die dazu dienen (sollen), den Erfolg des Gesamt-
systems zu optimieren. Das Zielsystem muf3 daher auf
einer Zielanalyse beruhen, die Oberziele und Teilziele in
eine einheitliche Zielfunktion aggregiert. Die inter-
personelle Managementtheorie unterscheidet hier in wei-
terer Untersuchung des Zielbegriffes Organisationsziele,
Gruppenziele und Individualziele. Eine wesentliche
Managementaufgabe ist auch, diese so zur Deckung zu
bringen, daf sie gegenseitig nicht in Zielwiderspruch
oder Zielausschluf3 stehen.

1.2.6. Kommunikation

Kommunikationsprozesse schlieBlich lassen sich unter-
teilen in direkte und indirekte. Direkte Kommunikation

ist,,face to face®, d.h., unter Anwesenden. Sie kann verbal
oder nonverbal sein. Das sogenannte NLP (,,Neuro-
linguistisches Programmieren®) ist ein Anwendungsfall
nonverbaler Kommunikation und damit ein Management-
instrument. Indirekte Kommunikation bedient sich tech-
nischer Sachmittel, was die Grenze zwischen inter-
personellem- und Sachmittelmanagement verwischt.

2. Change Management

Viele Konzepte des Change Management bauen direkt
oder indirekt auf allgemeinen organisatorischen Konzep-
ten auf. Wir betrachten hier nur noch spezielle Konzepte
der Verdnderung und setzen die grundlegenden Metho-
den und Definitionen voraus.

2.1. Phasenmodelle des Change Managements

Die meisten organisatorischen Verdnderungen folgen
einem mehr oder weniger standardisierbaren Muster, das
als Phasenmodell beschrieben werden kann. Hierzu wur-
den in der Literatur eine Vielzahl von Vorschldgen ge-
macht, die sich nur oberflachlich voneinander unterschei-
den, beispielsweise von Kurt Lewin, dessen Modell sich
zu einer Art Klassiker entwickelt hat:

1. die bestehende Situation aufbrechen (,,unfreezing®),

2. den eigentlichen Wandel durchfiihren (,,change®),
also etwas Neues einfiithren, und

3. das Neue erhalten und stabilisieren (,,re-freeze®).

Bei Gotz Schmidt findet man ein etwas ausfithrlicheres
Modell:

1. Vorstudie

2. Hauptstudie

3. Teilstudien und Detailstudien
4. Systembau

5. Einfiihrung

6. Erhaltung

Winfried Berner schlieBlich stellt auf seiner umfangrei-
chen Webseite http://www.umsetzungsberatung.de zu die-
sem Thema folgendes Modell vor:

1. Analyse des qualitativen und quantitativen Verdnder-
ungsbedarfes

2. Entwicklung einer Verdnderungsstrategie

3. Aufldsen alter Strukturen

4. Schaffen neuer Strukturen (d.h., der Durchfiihren des
eigentlichen Verdnderungsprozesses)

5. Festigenderneugeschaffenen Organisationsstrukturen

Die Schritte 1. und 2. spielen sich hierbei im Verborgenen
ab, d.h., umfassen die vorbereitende Tatigkeit des Ma-
nagements. Schritt 3 beginnt mit der Bekanntgabe des
Vorhabens und seiner Details und Phase 5 endet mit dem
endgiiltigen produktiven Einsatz der neuen Strukturen.

Das sogenannte ADKAR-Modell ist ebenfalls eine Art
Phasenmodell, das jedoch zweidimensional differenziert.
ADKAR steht fiir

1. Awareness of the need for change,

2. Desire to participate and support the change,

3. Knowledge of how to change (and what the change
result should look like),
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4. Ability to implement the change on a day-to-day- @
basis,

5. Reinforcement to keep the change in place.

Diesen fiinf Schritten, die im Grunde selbst schon ein
Phasenmodell auf Seiten der Mitarbeiter darstellen, wer-
den vier Entwicklungsphasen der Organisation entgegen-
gestellt:

1. Business need,
2. Concept and Design,
3. Implementation,
4. Post-implementation.

Dies 148t sich folgendermalien visualisieren:
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Allen diesen Modellen ist gemein, daB} sie zumeist kaum
iiber die Ebene des sogenannten gesunden Menschenver-
standes hinausragen. Kennt man eines dieser Konzepte,
dann kennt man im Grunde alle - was natiirlich in
Priifungen dem Priifer die Option 148t, auswendig gelern-
tes Wissen abzufragen.

2.2. Anlisse organisatorischer Wandlungs-
prozesse

Change Management kommt in einer Vielzahl betriebli-
cher Zusammenhénge vor:

® _Turnaround®, Sanierung, Personalabbau: alle MaB-
nahmen, die die Fortsetzung der Unternehmen-
statigkeit tiber eine Krise hinaus sicherstellen sollen;
Kostensenkungsprogramme aller Art, die fast immer
auch organisatiorische Anderungen umfassen;
Einfithrung von Lean Management als u.U. sogar
unternehmensiibergreifendes Gesamtkonzept;
Sogenannte ,,Kulturwandel-Programme* zur Beein-
flussung kollektiver Denk- und Verhaltensmuster
(,,Gleichschaltung*), insbesondere im Zusammenhang
mit Corporate Identity, Corporate Behavior, Corporate
Communications und Corporate Design, wobei diese
Bereiche oft ineinander iibergehen und schlecht
voneinander abgrenzbar sind;

Mafnahmen des Qualitdtsmanagements, insbesondere
die Einfihrung eines Qualitdtsmanagementsystems
nach ISO 9000 oder eines weiterfithrenden Total
Quality Management Systems;

Anderungen des Sortiments (,,Portfolio-Manage-
ment*), die auch zu Anderungen zugrundeliegender
Arbeitsablaufe fiihren;

Unternehmensverkauf oder -kauf mit den zugehori-
gen organisatorischen Erfordernissen;
Verschmelzungen (Fusionen, Konzernbildung usw.)
aller Art;

Reorganisation und Restrukturierung, d.h., die Ande-
rung des Geschéftsbereiches oder der Art und Weise,
wie ein Geschéft betrieben wird (z.B.1.S.d. IAS 37.10);
ProzeBoptimierung und Reengineering, d.h., die An-
wendung von Optimierungsmafnahmen der verschie-
densten Art, was in der Regel die Verfahren des
Operations Research meint, die indirekt auch auf die
organisatorische Ebene Einflufl haben.

2.3. Das Change Management Portfolio nach
Winfried Berner

Die auf Winfried Berner zuriickgehende Systematisierung
betriebsorganisatorischer Wandlungsprozesse differen-
ziert in der Senkrechten das Orientierungsbediirfnis der
Mitarbeiter und auf der Horizontalen den Kommu-
nikationsbedarf des Managements.

,.Pull“ meint in diesem Zusammenhang, daf3 die Mit-
arbeiter sich eher um die Informationen hinsichtlich
der beabsichtigten Verdnderung reilen werden, wéh-
rend im ,,Push“-Fall das Management einen hohen
Erklarungsbedarf hat, also die Mitarbeiter sich eher
um den Verdnderungsprozef3 zu ,,driicken® suchen:
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Man kann die in Kapitel 2.2. vorgestellten konkreten
Arten betrieblicher Wandlungsprozesse dann in der Wei-
se systematisieren, dafl man sie in das vorstehende Port-
folio einordnet. Man erhélt dann Arten organisatorischer
Wandlungsprozesse, die eher vom ,,Push“-Typ und sol-
che, die eher aus der ,,Pull“-Ecke stammen. Hierbei gilt,
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dafl die Formen organisatorischen Wandels, die dem
»Pull“-Typ angehoren, eher rational sind, wihrend die,
die dem ,,Push“-Typ zugehoren, eher emotionaler Art
sind:

Konkrete Formen
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(Quelle: ebenfalls Winfried Berner, jedoch vom Autoren
vielfach modifiziert).

Diese Ubersicht kann man auch noch weiter vereinfachen
und daraus eine Handlungsanleitung ableiten:

Emotionalpol (,,Push®) Kognitivpol (,,Pull®)

< >

Anderung von Bediirfnis- Anderungen von Arbeits-
und Belohnungsstrukturen mitteln und -verfahren

Leicht durchsetzbar
Wenig Widerstand
Kleines Erfolgsrisiko

Schwer durchsetzbar
Widerstand zu erwarten
Hohes Erfolgsrisiko

(eigene Zusammenfassung)

Fiir alle konkreten Formen des Change Managements
kann man auf diese Art eine Richtlinie fiir das Manage-
ment ableiten, das in den einzelnen Fillen eher mit
Kooperation der Mitarbeiter (,,Pull®) oder mit Verweige-
rung und passivem Widerstand (,,Push®) zu rechnen hat.

2.4. Leidensdruck als Motor

AuBerer AnlaB vieler Wandlungsprozesse ist duBerer
Leidensdruck durch tiberlebte, nicht mehr passende oder
sonst unzufriedenmachende Strukturen. Das Change Ma-
nagement beginnt dann meist von unten (,,Bottom-up
change®). Als leitende Instanz kann das Management
auch den Leitungsprozef3 bewuBt initiieren (also agieren
statt zu reagieren). Der Wandlungsprozef3 geht dann von
oben aus und wird nach unten hin durchgesetzt (,,Top-
down change®). Dies gibt die Chance, fundamentalkritisch
Neues zu schaffen und sich von potentiellen Problemen
vor deren Auftreten zu trennen.

2.5. Verfahren der Zielbildung

Anfang jedes Wandlungsprozesses ist ein klares Ziel bzw.
ein Zielsystem, das aufgrund einer Zielanalyse entwickelt

wird. Ist es mathematisch operationalisiert, so spricht
man auch von einer Zielfunktion (z.B. bei der Simplex-
Methode). Das Change Management ist dabei davon
gepragt, dal neben Sachproblemen auch psychologische
Probleme auftreten. Hierbei gilt die Faustregel, daB ein
Problem um so weniger ein Sachproblem ist, je kleiner es
ist und je hartnéckiger es sich halt.

2.6. Ingangsetzung des Wandlungsprozesses
(,unfreezing*)

Um den Wandlungsprozef anzustofen, mufl das Manage-
ment zumeist ein Problembewufltsein herstellen, falls
dies noch nicht vorhanden ist. Der hieraus entstehende
Problemkonsens kann dann in einen Losungskonsens
transformiert werden, d.h., aus den wichtigsten Energie-
quellen menschlichen Handels wie Angst, Leidensdruck
und Hoffnung kann Kooperation und Unterstiitzung der
Handlungstrager bei einem nunmehr als notwendig ver-
standenen Verdnderungsproze3 gewonnen werden - eine
Erkenntnis, die die Politik nur allzuoft ignoriert.

Vielfach ist es wichtig, die Dinge schnell in Bewegung zu
bringen. Moglichkeiten, Handlungsdruck zu erzeugen,
sind:

® Drohung mit Arbeitsplatzverlusten, Oursourcing,
Verlagerung und anderen Schreckensszenarien,

® Offene Kommunikation aktueller sonst den Mitarbei-
tern nicht zugénglicher Zahlen wie der Ertrags- oder
Kostensituation,

® Dramatisierung vorhandener Daten z.B. durch Krisen-
sitzungen, Présentationen, Visualisierungen usw,

® Kundenbefragungen zur Gewinnung aktueller exter-
ner Einschétzungen (z.B. durch die Mittel der Markt-
forschung),

® Konfrontation mit kritischen Kundenstimmen, ins-
besondere mit Beschwerden,

® Mitarbeiterbefragung, wobei der Mitarbeiterg als in-
terner Kunde gilt, und die teilweise oder vollstindige
Offenlegung dieser Ergebnisse.

2.7. Mit Widerstinden umgehen

Die Wandlungsprozesse des Change Managements kon-
nen durch Machtkdmpfe und Widerstand blockiert wer-
den.

Machtkdmpfe entstehen, wenn offizielle Privilegientriger
ihrer Vorrechte beraubt werden sollen, also Degradierun-
gen stattfinden. Dies kann man vermeiden, indem man
sich von solchen Privilegientrégern trennt oder sie auf
mindestens formal hohere Posten befordert.

Widerstand entsteht aber auch oft, wenn inoffizielle
Privilegientrdger ihrer Vorrechte beraubt werden sollen,
also formale und informelle Organisationsstrukturen
schlecht zusammenpassen. Um dies zu vermeiden, ist ein
vor Beginn des Wandlungsprozesses klar definiertes
Organigramm hilfreich. Zumeist sollte man sich zunéchst
davon iiberzeugen, inwieweit informelle Organisations-
strukturen bestehen, was in kleinen Organisationen die
Fithrungsperson ohne formale Untersuchung wissen soll-
te, was in grofen Organisationen aber oft eine soziogra-
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phische Analyse erfordert. Sind beispielsweise die ge-
planten Strukturen einer Abteilung:

Miiller Sehmidt
. . L chmi
Abteilungsleiter Assistent (Stab)
Schroder Meier Hansen
Sachbearbeiter Sachbearbeiter Kfm. Mitarb.

von informellen Strukturen liberlagert, die sich in Sympa-
thie und Ablehnung duflern:

el

Miiller S
. . hmidt
Abteilungsleiter ¢
bte uigs eite | Assistent (Stab)
n=1 n=1
AN X
Schroder Meier Hansen
Sachbearbeiter Sachbearbeiter TN Kfm. Mitarb.
n=20 n=1 n=2
Miiller S
. . hmidt
Abteilungsleiter ¢
bte u_gs eite | Assistent (Stab)
n=3 n=10
k \
Schroder Meier Hansen
Sachbearbeiter Sachbearbeiter Kfm. Mitarb.
n=20 n=20 n=2

wire im konkreten Beispiel zu vermuten, daB3 die Fithrungs-
ebene aus dem Abteilungsleiter und seinem Assistenten
nicht die Kontrolle des Wandlungsprozesses behalten
wird und daher mdglicherweise externe Unterstiitzung
bendotigt.

2.8. Fithrungsmittel im Change Management

Die Durchfiihrung von Wandlungsprozessen ist zumeist
ein Projekt, das vom Management geleitet wird. Da bei
den meisten Wandlungsprozessen zwischenmenschliche
Prozesse im Vordergrund stehen, ist eine formale Pla-
nung z.B. mit Hilfe der Netzplantechnik meist nicht
moglich oder sinnvoll.

Wichtige Fiihrungsmittel des Managements innerhalb
des Change Managements sind

® das Management von Konferenzen und Beratungen,

® hier beispielsweise die flammende und begeisternde
Rede als Mittel, Unterstiitzung von unten zu erzeugen,

® Gerilichte als effiziente Form der Kommunikation,

® Abwanderungstendenzen unliebsamer Mitarbeiter
fordern oder wichtiger Mitarbeiter vermindern,

® dierichtige Dosierung von Handlungsdruck u.a. durch
unauffilliges Verschirfen oder Entschédrfen von
Leidensdruck, Angst usw. als Motor der Verdnde-
rung,

® das Lihmen unliebsamer Entwicklungen durch
Mifltrauen oder Unterstellen boser Absichten,

® das richtige Umgehen mit Angsten und informellen
Privilegien (,,Erbhofen®),

® Kommunikation im Interesse der Mitarbeiter (,,Regie-
rung® statt ,,Herrschaft®),

® das Feiern von Erfolgen als Belohnungsmittel,

2.9. Die arbeitsrechtliche Seite

Problematisch kann insbesondere die arbeitsrechtliche
Seite sein. Auf individualarbeitsrechtlicher Seite entste-
hen oft vertragsrechtliche Probleme mit Mitarbeitern, die
negativ von dem Veridnderungsprozef} betroffen sind (d.h.,
die die Kiindigung bekommen). Diese Mitarbeiter kon-
nen sich oft erfolgreich wehren, was das Unternehmen in
endlose gerichtliche Auseinandersetzungen verstricken
kann.

Kollektivarbeitsrechtlich ist oft der Betriebsrat zu beteili-
gen (und kann sich querstellen), wobei der Betriebsrat
vom Betriebsverfassungsgesetz ja noch als eine Art ver-
mittelnde Instanz definiert wird. Anders ist das bei den
Gewerkschaften, die bei mitbestimmten Unternehmen
auch eine Rolle spielen kénnen und i.d.R. alle Verdnde-
rungen als ,,Sozialabbau“ miverstehen und zu blockie-
ren suchen.

SchlieBlich sind Massenentlassungen anzeige- und
genehmigungspflichtig.

2.10. Change Management im Rechnungswe-
sen

Aus Sicht des Rechnungswesens liegen im Zusammen-
hang mit Change Management zunichst Aufwendungen
vor, die in analoger Anwendung des §248 Abs. 1 HGB
nicht aktivierungsfahig sind; werden jedoch immaterielle
Vermogensgegenstinde geschaffen, zu denen auch ein
Firmenwert gehoren kann, so kann eine Aktivierung nach
IAS 38 in Frage kommen.

Fiir Prozesse oder dhnliche Auseinandersetzungen kon-
nen bei Vorliegen ausreichender Wahrscheinlichkeit
Riickstellungen zu bilden sein (§249 Abs. 1 Satz 3 HGB),
die erst aufgeldst werden diirfen, wenn die entsprechen-
den Risiken fortfallen, was Jahre dauern kann. Steuer-
rechtlich wird fiir diese Riickstellungen in der Regel das
Verbotnach §5 Abs. 4a EStG (Drohverlustriickstellungen)
oder §5 Abs. 4b EStG (Aufwandsriickstellungen) greifen.

Zudem koénnen Eventualverbindlichkeiten entstehen (§251
HGB), etwa durch drohende Klagen ausscheidender Mit-
arbeiter, fiir jedoch noch keine Riickstellungen moglich
sind.
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3. Praxistips fiir Fithrungskrifte

Hier werden einige Erfahrungen mit organisatorischen
Veranderungsprozessen in groflen und mittelstandigen
Organisationen zusammengefafit, die Fiihrungskriften
helfen sollen, solche Verdnderungen zu leiten und zu
betreuen. Sie betreffen ,,einfache” Umstrukturierungen
ebenso wie etwa die Einfilhrung von Qualitdtsmanage-
mentsystemen. Betrachten Sie die Thesen unvoreinge-
nommen, auch wenn Sie [hnen auf den ersten Blick gegen
den Strich zu gehen scheinen. Die zugrundeliegenden
Theorien sind sowohl die ,,Theorie X und die ,,Theorie
Y als auch das situative Referenzmodell. Schlielich
wird der Grundgedanke aus ,,Die Einsame Masse* von
David Riesman umgesetzt.

3.1. Analogie und Morphologie

Jede Verdnderung ist eine Reform, und Reformen sind in
gesellschaftlichen, sozialen und politischen Kontext der
Organisation und der Umwelt eingebettet - und sie leben
nicht lange, wenn sie nicht grundsétzliche Stromungen
ihrer Umfelder abbilden. Europa, die Rechtschreibre-
form, der Euro - Reformen, die gegen den Geist der Zeit
verstgoBen, werden abgelehntund scheitern (Rechtschrei-
bung) oder miissen durch Zwang aufrechterhalten werden
(Euro). Daraus folgt der unternehmerische Ratschlag,
den Geist der Zeit im Unternehmen, der Branche und der
Politik zu erkennen, und entsprechend zu reformen - oder
zu scheitern.

3.2. Vision, Willen und Kraft

Am Anfang steht eine Vision. Grofle Taten waren immer
visionér: wenn Columbus auf seine Mitmenschen gehort
hitte, wire America niemals entdeckt worden, und wenn
wir auf die Technologiepessimisten hdren, werden wir
niemals zum Mars fliegen.

Lassen Sie sich am Anfang nicht von den Controllern und
Kostenrechnern leiten. Die Deckungsbeitrage und Selbst-
kosten sind erst in der Projektdurchfiihrung und nicht bei
der Formulierung der Vision von Bedeutung.

Die Energie und Willenskraft fiir den Verdnderungs-
prozefl muB von der Unternehmensspitze kommen. Vor-
stainde und Geschiftsfithrer miissen geschlossen hinter
dem Prozef3 stehen. Achten Sie daher darauf, daf3 dieser
Support sichergestellt ist; verwenden Sie nétigenfalls viel
Zeit darauf, hier Uberzeugungsarbeit zu leisten, damit Sie
mit Threm Verdnderungsprojekt nicht zu irgendeinem
spéteren Zeitpunkt einbrechen. Ein Kernteam von Spitzen-
leuten des Unternehmens (mit Leidensdruck) steuert die-
sen Prozef (ggf. mit Unterstiitzung durch externe profes-
sionelle Supervision).

3.3. Orientierung

Die Unternehmenskultur muf3 klaren Leitbildern folgen.
Sie muf} innengesteuert sein, und weder traditionalistisch
nochtumwelt- oder aulengesteuert. Horen Sie nie auf das,
was alle sagen, und tun Sie nichts, was alle tun, nur weil
es alle tun. Erkennen Sie Ahnliches un Unihnliches,
decken Sie Morphologien auf und folgen Sie dem verbor-
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genen Entwicklungsmuster. Tun Sie dann nur und aus-
schlieBlich, was Sie selbst gepriift und fiir richtig befun-
den haben, und stellen Sie dabei alles in einen groBen
Bezugsrahmen. Zeigen Sie Richtungen auf und stiften Sie
Sinn. Erkldren Sie, in welcher kulturellen Tradition Sie
etwas tun, bevor Sie es tun. Werfen Sie Ihre Uberzeugun-
gen und Thr Wertesystem in die Wagschale. Schwimmen
Sie gegen die oberflachliche Stromung. Gegen Sie mit
dem Kopf durch die Wand, wenn es sein muf3, und durch
Wochenenden und Nichte, denn harte Arbeit ist ein gutes
Vorbild. Kiimmern Sie sich nicht um die 6ffentliche
Meinung oder die der Mitarbeiter des Unternehmens.
Seien Sie kein Demokrat. Die Demokratie ist die Herr-
schaft der Schwachen, aber Sie haben sich nicht an die
Mitarbeiter des Hauses anzupassen, sondern andere diese
an sich bzw. Ihr Projekt. Vermeiden Sie keine Verantwor-
tung und verstecken Sie sich nicht hinter Mehrheiten.
Tun Sie, was Sie tun miissen, und riskieren Sie dabei
immer alles. Spielen Sie immer mit vollem Einsatz.

Das ist der Kern des ganzen Problemes. Wer das versteht,
dem fillt der Rest in den SchoB.

3.4. Benchmarking

Professionelles Benchmarking ist von grundlegender Be-
deutung. Wo stehen wir Funktion fiir Funktion, Prozel3
fiir Proze? Losen Sie sich aber vom eher klassischen
Begriff des Benchmarkings - suchen Sie sich die fiir Thr
Projekt ,,passenden” Benchmarks aus. Benchmarkingsy-
steme lassen sich meist auf wenige (zumeist mathemati-
sche) Grundmodelle reduzieren (etwa Verhiltnisrechnung,
Trendanalyse, statistische Verfahren), die Sie trickreich
und fiir Thre konkrete Situation richtig anwenden miissen.
Schon etwas daneben ist meistens ganz falsch. Deshalb
gibt es auch wenige brauchbare Literatur.

»Glaube keiner Statistik, die Du nicht selbst gefilscht
hast™ (angeblich Winston Churchhill). Mit Statistiken
und Zahlen 148t es sich vortrefflich liigen: Die
Katastrophenapostel beispiclsweise lassen ihre Klima-
statistik mit dem kéltesten Jahr der aufgezeichneten Wetter-
geschichte beginnen, und weisen so (rechnerisch zutref-
fend) fiir jedes beliebige Jahr eine Erwdrmung nach.
Dennoch ist es eine Liige. Ob Sie solche Mittel anwenden,
ist letztlich Ihre Sache, aber erkennen Sie die Liige, wenn
Sie ihr begegnen, und lassen Sie sich nicht selbst einwik-
keln - weder von Reformgegnern noch von politischen
Okologisten, die die Menschen auf den néichsten Verzicht
vorbereiten wollen.

Mitarbeiter mit Gerechtigkeitssinn entdecken die Liigen
des Managements iibrigens oft schneller, als es den Fiih-
rungskriften lieb sein kann, und reagieren mit Wider-
stand oder der inneren Kiindigung!

Beziehen Sie Kunden und Lieferanten in sie betreffende
Fragen ein. Stellen Sie die richtigen Fragen: ,,How do they
want to play with us?*

3.5. Schnelligkeit

Schnelligkeit ist Trumpf: je schneller, desto besser. Beei-
len Sie sich mit Ihren Aktivitdten. Schaffen Sie vollendete
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Tatsachen. Fehlende Schnelligkeit gibt den Verdnderungs-
gegnern immer wieder Zeit, sich neu aufzubauen. ,,My
biggest mistake by far was not moving faster. Everything
should have been done in half the time. [ was too cautious
and too timid* (J. Welch, General Electric).

3.6. top-down / bottom up

,»Top down for targets, bottom up for how to do it* ist ein
wichtiger Grundsatz. Die Verdnderungen miissen von
oben ausgehen, aber von unten durchgefiihrt werden.

Die betroffenen Mitarbeiter miissen Sie vorher auf Thre
Seite ziehen. Verhalten Sie sich autoritdr den Mitarbei-
tern gegeniiber, die den Wandel nicht mittragen, und
delegieren Sie an jene, die kooperieren. Teile und Herr-
sche! Institutionalisieren Sie den Wandel, indem Sie ihn
in personeller Hinsicht abbilden!

3.7. Kommunikation

Die Bedeutung und Dringlichkeit des Prozesses miissen
allen Beteiligten klar sein. Kommunikation, Kommunika-
tion, Kommunikation! Inszenierungen, Beispiele, flam-
mende Reden und Appelle, bis hin zu apokalyptischen
Alternativszenarien. Auch wenn Sie Thre eigene Rede
vielleicht zum hundertfiinfzigsten Mal horen - fiir Thre
Zuhorer ist es neu: ,, You 've got to be out in front of crowds,
repeating yourself over and over again, never changing
your message no matter how it bores you* (Jack Welch,
General Electric).

3.8. Konsequenz

Man muf} zuerst hart sein, um spéter weicher werden zu
konnen. Zeigen Sie Radikalitdt bei der gedanklichen
Neuschopfung bzw. Neustrukturierung der Prozesse.
Denken Sie fundamentalkritisch. Sich in Details zu ver-
zetteln, das Ganze aus dem Blick zu verlieren und mini-
malistische Detaileingriffe sind Kardinalfehler (,,The
Science of Muddling Through®). Die Glaubwiirdigkeit
von Veridnderungen hingt stark von der anfangs erlebten
Konsequenz und Harte ab. Neues kann nicht aufgebaut
werden, solange Altes nicht zerstort ist. Sorgfalt muf} auf
die vorherige ,.kreative Zerstérung* gelegt werden.

3.9. Kompetenz

Nicht nur auf vergangene Erfahrungen, vielmehr auf
zukiinftige Potentiale setzen! Anerkennen, was war, heif3t
nicht, dasselbe fortsetzen zu miissen.

Anforderungen an Fiihrungskrifte im Verdnderungs-
prozeB3 klar erkennen, benennen und kommunizieren.
Stérkenorientierung, Lernorientierung schaffen und ste-
tig ausbauen. Je klarer die Richtlinien, desto priziser die
Vorstellung der Mitarbeiter an die Anforderungen, die an
sie gestellt werden.

Geben Sie Sicherheit, daB Wissen und Fahigkeiten aus-
reichen bzw. durch Qualifizierung optimiert werden kon-
nen.

3.10. Umsetzung

Implementierung ist der ,,toughest part”. Entschlossen-
heit und Verhandlungsgeschick, nicht Sturheit, sind die
Erfolgsfaktoren.

Versorgung des Prozesses mit Energie durch geschickten
Umgang mit Einwénden und Widerstdnden; psychologi-
sche Interventionen gegen den ,,Kulturschock®. Die Fa-
higkeit, mit Einwédnden und Widerstinden professionell
umzugehen, wird zum zentralen Erfolgsfaktor in der
Umsetzung. Planen Sie ggfs. dafiir Qualifizierungs-
mafBnahmen.

Die Bereitschaft zum stdndigen ,,Infragestellen des Er-
reichten ist essentiell. Dabei sollte die Belastbarkeit der
Mitarbeiter beachtet werden: Priorititen und realistische
Zeitplane helfen dabei.

Mentale Unterstiitzung der Kernmannschaft ist ein Ding,
aber die in den Wandel investierte Willenskraft ein ande-
res - und ein wichtigeres: Wo ein Wille ist, da ist auch ein
Weg. Kein Psychoseminar hilft, wenn der Wille, den
Wandel zu tragen und umzusetzen, fehlt. Verschwenden
Sie kein Geld an Psychologen und Coaches, sondern
selektieren Sie gleich am Anfang ein Kernteam, das den
Willen mitbringt, sich durchzusetzen - und das Leidens-
druck erlebt.

Uberhaupt sollte niemals versucht werden, die Menschen
zu dndern, denn daB3 das unmdglich ist, hat nicht nur
Bismarck erkannt (,,/ch muf3 die Menschen nehmen, wie
sie sind. Bessere krieg’ich nicht). Nur Diktatoren versu-
chen, den Menschen zu formen - wenn schon die Eltern an
der Erziehung gescheitert sind, schafft die Fithrungsetage
es niemals mehr!

3.11. Leidensdruck

Bequemlichkeit und die ,,Inseln der Seligen* verhindern
engagierte Neuorientierungen. Der Leidensdruck muf3
allen Beteiligten so deutlich wie moglich spiirbar sein,
und daher zunéchst oft hergestellt bzw. verstarkt werden.
Die beiden wichtigsten Quellen fiir Leidensdruck sind
dabei die Marktentwicklungen und interne Unzufrieden-
heit.

Zur anfanglichen Steigerung des Leidensdrucks ist es oft
notwendig, die Marktentwicklungen und ihre Konse-
quenzen nachvollziehbar auf die einzelnen Abteilungen/
Positionen zu {ibertragen, um ein positives Verdnderungs-
klima zu erzeugen. Was weil3 die Fertigung konkret iiber
die Welle der Enttduschungen bei den Kunden iiber die
mangelnde Produktqualitét, die der Vertrieb jeden Tag
ausbadet? Hier helfen geschickte plazierte hausinterne
Inszenierungen.

3.12. Eigenverantwortung

Die Mitarbeiter miissen lernen, eigenverantwortlich zu
handeln und dabei von den Fiihrungskraften voll unter-
stiitzt werden. Jeder muf} letztlich fiir sich selbst entschei-
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den, inwieweit er sich in der neuen Situation entfalten
kann und will. Die Fithrung hat die Pflicht, volle Informa-
tion und den nétigen Support zur Verfiigung zu stellen.
Respekt vor individuellen Entscheidungen hat hohe Si-
gnalwirkung im Unternehmen.

Love it, change it or leave it. Die Organisation hat sich an
den Markt anzupassen und nicht an ihre Mitglieder. Eine
primére Aufgabe des Wandels ist es, die Mitarbeiter auf
die Linie des Marktes zu bringen, und nicht, dem Markt
die Bediirfnisse der Mitarbeiter zu erkldren. Das gilt in
allen Branchen, aber in keiner Branche ist es so aktuell
wie in der unterentwickelten deutschen Serviceindustrie!

3.13. Umgang mit Fehlern

Jeder Fehler darf gemacht werden, aber immer nur ein
einziges Mal.

Neue Situationen und neue Orientierungen haben Vor-
sichtigkeit und Tendenz zur Passivitét, zum Altbewéhr-
ten, zur Folge. Die Mitarbeiter brauchen das Vertrauen in
der Fithrung in ihre Kompetenz noch mehr als das eben-
falls notwendige Vertrauen in das aktuelle Verhalten.

Es muB ein Fithrungsklima geschaffen werden, in dem
iiber Fehler unmittelbar und konstruktiv diskutiert und
daraus individuell und organisatorisch gelernt wird. Denk-
rahmen: Aus Fehlern wird man klug - aber nicht, wenn sie
vertuscht werden (miissen).
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