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Der Wandel im Unternehmen und die Verbindung zum Change Management

A.) Die Bedeutunq des per manenten Wandels fiir das Unternehmen

Wandel und Veranderungen sind keine neuen Phanomene, aber Verénderungszyklen haben
sich verkirzt, Veranderungen sind weniger gut und genau vorherzusehen, insgesamt ist das
Ausmal’ erforderlicher Anpassungsmal3nahmen grof3er und tiefgreifender geworden.
Beispielhafte Indikatoren fir den harter werdenden ,, Zeitwettbewerb” sind:

- die Verkirrzung von Produktlebenszeiten

- der Ruckgang von Produktentwicklungszeiten

- der Anstieg der Innovationsgeschwindigkeit

- die Haufigkeit von Technol ogiespringen

- die Beschleunigung von Kommunikationsprozessen in der heutigen
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Da sich dadurch die Anforderungen an den Mitarbeiter immer wieder drastisch verandern,
ist der Faktor ,Mensch* wesentlicher Bestandteil aller Veranderungsprozesse und
gleichermal3en der kritische Erfolgsfaktor.

Zentrale Punkte fur den erfolgreichen Wandel sind deshalb:

- die konsequente Einbeziehung der Mitarbeiter in den Reorgani sationsprozef3

- die schrittweise Anpassung der Unternehmenskultur durch die Verdnderung des

Mitarbeiterverhaltens

Die Statistik besagt, dal3 70 Prozent aller Reorganisationsprojekte nicht den erwarteten
Erfolg mit sich bringen, weil die Korrektur der Unternehmenskultur, der wichtigste und
zugleich schwierigste Tell einer betrieblichen Umgestaltung, nicht ausreichend berticksichtigt
wird.

[.) Zum Begriff Unternehmenskultur

Seit den 80 er Jahren wird der Begriff Unternehmenskultur im Zusammenhang mit dem
Oberziel einer Organisation, als Wegweiser fur die strategische Unternehmensfiihrung
verwendet, wobel er oft im Zusammenhang mit den Begriffen:

- Unternehmensphilosophie, - Unternehmensleitbild, - Unternehmensidentitét,

- Unternehmensgestaltung verwendet wird.

Def.: Es handelt sich um Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale. die
sichim Laufeder Zeit in jedem Unternehmen unterschiedlich entwickeln und allméhlich zur
nattrlichen ,, Arbeitsweise* werden.

[1.) Zwolf wichtige unternehmenskulturelle Einflul¥faktoren:

- Unternehmensl eitung/Fuhrungskréfte - Unternehmensgeschichte/Tradition
- Technologie/Produkte & Dienstleistu. - Branche und Konkurrenz
- Kunden und Kundenerwartungen - Erwartungen des Unternehmens

P Unternehmenskultur U
-Informations- und Kontrollsysteme - Gesetzgebung und Firmenumfeld

- Vorgehensweisen und Strategien - Belohnungssysteme & Bemessungskr.
- Organisation und Mittel - Ziele Wertvorstellungen und Uberzeug.




[11.) Warum Unternehmenskultur so schwer zu verdndern ist:

1.) Verhatensweisen und Vorgehensweisen werden, nachdem sie sich fir die Bewaltigung
eines Problems immer wieder a's L 6sung bewdahrt haben, zunehmen als
Selbstverstandlichkeit und Routine betrachtet, so dald sieim Laufe der Zeit immer weniger
in Frage gestellt werden und sich allméahlich dem kritischen Bewul3tsein der
Gruppenmitglieder entziehen.

2.) Unternehmen, die auf eine lange Geschichte erfolgreichen routinierten Handels
zuriickblicken kdnnen, sind haufig besonders resistent gegen Wandel, well sie die
Notwendigkeit einer Kurskorrektur oft lange Zeit nicht wahrhaben wollen.

3.) Die Herausbildung von Verhatens- und Handlungsmustern bedeutet fir den Einzelnen
Sicherheit, und Stabilit&t und befriedigt das Bedirfnis nach sozialer Anerkennung und
Zusammengehorigkeit.

4.) Jedweder Wandel ruft grundlegende menschliche Angste hervor: Angst vor der
ungewissen Zukunft, dem Verlust an Sicherheit, Stabilitdt sowie der sozialen
Anerkennung.

IV.) Sechs Thesen fir die bewuf3te Verdnderung bestehender Unternehmenskul tur

1.) Jedes Unternehmen muf3 seinen eigenen Weg der Verdnderung finden

2.) Kultur ist nur in unternehmensspezifischen, oft sehr engen Grenzen veranderbar

3.) Kulturveranderungen sollen sowohl die Stérken als auch die Schwéachen der bestehenden
Unternehmenskultur systematisch nutzen

4.) Die Verénderung von Unternehmen ist an kollektives Lernen in Gruppen gebunden

5.) Kultureller Wandel sollte Uber positiv kodierte Riickkopplungen angestol3en werden

6.) Kulturveranderungen setzen ein entsprechendes Problembewuf3tsein und Motivation fir
Veranderungen voraus

B). Das mafdgeschneiderte Change M anagementkonzept: , Anreiz zu Wandd*

[.) Zehn , Stellschrauben” einer Reorganisation nach Mal3
Mit Hilfe des im folgenden Abschnitts vorgestellten ,, Werkzeugkastens® lassen sich
Reorgani sationen unter gegebenen zeitlichen und finanziellen Beschrankungen auf die
Préferenzen der betroffenen Mitarbeiter sowie auf die Wissens- und Machtverteilung im
jeweiligen Unternehmen mal3schneidern.
Das Management sieht sich dabel, mit seinen ihm zur Verfiigung stehenden zehn
» Stellschrauben®, in ein Spannungsfeld zwischen personellen und strukturellen
Kontextfaktoren versetzt, was mit der folgenden Abbildung verdeutlicht werden soll.

Reorgonisation im Spannungsteldd




Quelle: Freudenberg/Gal3ner/Picot, Die neue Organisation ganz nach Mal3 geschneidert, HBm (5/99), S.49

1.) Analytische Vorarbeiten

Mit diesem erste Schritt zu einer Reorganisation soll die Notwendigkeit einer Veranderung
erkannt werden.

Handlungsbedarf signalisieren beispielsweise die folgenden Indikatoren:

- technologischer Wandel, der die Zukunft stark beeinflussen wird

- unbefriedigende Finanzdaten, die zu einer Unternehmenskrise fuhren kdnnen

- héufige Beschwerden von Kunden und Lieferanten

- oder Unzufriedenheit innerhalb der eigenen Belegschaft.

Mit Hilfe der bereits bekannten zwdlf unternehmenskulturellen Einfluf¥faktoren kann die
bestehende Organisation analysiert und auf ihre Schwéachen hin untersucht werden und die
Richtung festgelegt werden, damit die Stukturverdnderung zum Erfolg fihrt.

2.) Teambildung: Die Einbindung der Mitarbeiter in den Reorganisationsprozef3

Damit konnen mindestens die Funf folgenden positiven Effekte erzielt werden:

- Mitarbeiterwissen hilft die Schwachen aufzudecken und L ésungsansétze zu formulieren

- Partizipationsmoglichkeit wirkt motivierend und ermdglicht die Zukunftsmitgestaltung

- bessere Akzeptanz und Abbau von Angsten durch rege Diskussionsmdglichkeiten

- Abbau von Aggression und Unzufriedenheit durch konstruktive, kritische Aussprachen

- positiver Informationsaustausch zwischen Mitarbeitern und Projektteams

Diesen positiven Effekten steht jedoch ein hoher Zeit und Mittelbedarf fir Kommuniktons-
und Abstimmungsprozesse gegentiber, so dal3 auch hier nach einer optimale L 6sung gefunden
werden mul3. (s.h. Folie: Vier Grundmuster der Mitarbeitereinbindung)

3.) Offenlegung von Wissen mit Hilfe der geeigneten Kommunikationswege

- personliches Gesprach: wird vor allem bei schwierigen Sachverhalten sehr geschétzt,
weil Milversténdnisse durch konkretes Nachfragen beseitigt werden kdnnen

- schriftliche Offenlegung: Fragebdgen, Mitarbeiterzeitungen, Intranet-Seiten und
eingereichte Verbesserungsvorschldge ermdglichen eine bessere Verwertung der
Informationen

- weitere Kommunikationskanéle: Sprechstunden, Betriebsversammlungen ermdglichen,
dal3 spontane, zunachst ungeplante Ideen der Mitarbeiter mit beriicksichtigt werden kénnen

4.) Machtpolitische Stabilisierung: Umgang mit den starken Einflu3faktoren

- Unterstiitzer miissen in ihren Uberzeugungen und Machtpositionen gestarkt werden

- Gegner miissen entweder Uberzeugt oder entmachtet werden

- eine geschlossene Fihrungskoalition bildet das machtpolitische Riickgrat

- Widerstand sollte nicht unterdriickt werden und vor Entscheidungen gedul3ert werden

5.) Setzen von Anreizen durch Nutzenmaximierung beim Mitarbeiter

Der Anreizeffekt einer Gestaltungsmal3nahme im Rahmen einer Reorganisation bestimmt
sich nach dem Nutzen, der dem Mitarbeiter winkt. Man spricht von ,, Win/Win* oder ,, Gold-
esel-Anreizen”, wenn das richtige Verhaltnis zwischen Nutzen fur den Mitarbeiter und Kosten
fur das Unternehmen erreicht wird. (s.h. Folie: Anreiz — Top oder Flop?)

6.) Controlling: Festlegung von Zielen und Teilzielen

Esist wichtig den Grad der Zielerreichung bestimmen zu kénnen. Moglich ist die
L eistungsmessung mit Hilfe von Kennzahlensystemen. Sie erh6hen nicht nur die
Informationstransparenz und ermdglichen eine Uberwachung der Zielerreichung, sie zwingen



auch das Management bel der Planung der Ziele und Abléufe alles bis zum Ende zu
durchdenken und zu quantifizieren..

7.) Kommunikation zur Seuerung der Wahrnehmung der Mitarbeiter

Damit die geplante neue Struktur den Mitarbeitern ebenso verstandlich ist, wie der Prozef3
des Wandels dorthin, miissen sie vom Management ausgiebig Uber die bevorstehenden
Verénderungen informiert werden, inoffiziellen Informationsguellen ist die Bedeutung zu
nehmen, damit die Mitarbeiter ein unverzerrtes Bild von der Reorganisation erhalten.

Wichtige Faktoren die dem Mitarbeiter den Handlungsbedarf erklaren konnen sind dabei:

- hochrangige, glaubwirdig erscheinende Kommunikatoren mit positiver Ausstrahlung

- Entwurf einer attraktive Vorstellung von der Organisation in einigen Jahren

- Formulierung abstrakter und zugleich versténdlicher Reorganisationsziele

8.) Aktivieren der gesellschaftlichen Normen

Menschliche Verhaten kann nicht nur durch Anreize und Sanktionen gelenkt werden,
sondern auch durch Verhaltensnormen.

Zu den weitverbreiteten Normen in westlichen Industriel&ndern zéhlen dabei:

- die Reziprozitétsnorm: Menschen wollen bei Empfang einer bedingungsfreien Leistung
dem Leistenden direkt oder spéter eine gleichwertige Gegenleistung zukommen lassen

- die Gerechtigkeitsnorm: Menschen bemiihen sich das in ihren Augen Gerechte zu tun

- die Uberzeugtheitsnorm: Menschen bemiihen sich das ihrer personlichen Uberzeugung
nach sachlich richtige zu tun

9.) Trainingsmal3nahmen: Seminare, Workshops, Handbiicher oder Training ,, on the job*
Trainingsmal3nahmen in Bezug auf Reorgani sationen haben mindestens drei Funktionen:
-sie dienen dem Zweck, bei Mitarbeitern Kénnen auf- und auszubauen, so dal3 sieihre
neuen Aufgaben fachlich, methodisch und zwischenmenschlich besser bewéltigen kénnen
- Steigerung der Motivation durch Schulungen, die a's soziale Anerkennung aufgefaldt
werden und gleichzeitig die Angst vor neuen Aufgaben durch bessere Qualifikation
beseitigen

-sie stellen eine Investition in das Humankapital dar und unterstreicht damit den Willen
und die Glaubwrdigkeit des Managements

10.) Timing: Verteilung des Zeitbudgets auf die neun genannten Reorganisationsschritte

Die genannten Reor ganisationsschritte unterliegen zwar nachwievor einer mehr oder
weniger starken Zeit- und Budgetrestiktion, je nach Art und Weise des verteilten
Reorganisationswissens, der spezifischen Machtverteilung und den unterschiedlichen
Préferenzen der Mitarbeiter.

Es lassen sich aber trotzdem einige Faustregeln fur das richtige Timing finden:

- das Timing zwischen den Projektschritten sollte in einem ebenso raschen wie festen

Rhythmus unter dem selben Zeitdruck erfolgen (Time-Pacing)

- beim Timing innerhalb jedes Projektschritts sollte der Zeitdruck so grof3 sein, dald er die

Mitarbeiter zu effizienter und strikt an die Projektziele orientierter Arbeit zwingt

- Zeitzugaben kdnnen besonders leistungsfahige Teams dazu fuhren, dal3 diese ihre

Leistung nochmals steigern oder durch die vorzeitige Zielerreichung motiviert werden

-@in zu enger Zeitrahmen kann Projektgegnern ihren Handlungsspielraum begrenzen
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