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It 1s not the strongest species that survives, nor the most intelligent, but the one

that is most responsive to change*

Charles Darwin'

' Doppler, K. (2009), S. 4.
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1 Einleitung

Die Erkenntnis von Charles Darwin erweist sich als die grofte Herausforderung
der heutigen Zeit fiir das Wandlungsmanagement: die Anpassung an die Ver-
dnderungen im Unternehmen. Die wachsende Komplexitdt und Dynamik in den
letzten Jahren hat dazu gefiihrt, dass die Schere zwischen benétigter Reaktionszeit
bei steigender Komplexitdt und verfiigbarer Reaktionszeit bei zunehmender
Dynamik immer weiter auseinandergeht.” Mittlerweile gehort Verdnderung zum
Tagesgeschift. Umso erschreckender ist die Erkenntnis, dass Verdnderungs-
initiativen eine schlechte Erfolgsrate haben.’ In der Literatur wird immer wieder
auf die Tatsache verwiesen, dass 70 % aller Change-Projekte scheitern.* Nur jedes
achte Change-Projekt wird als Erfolg gesehen. Bei schlecht durchgefiihrten Ver-
anderungsprojekten entstehen neben der Frustration iiber den ausbleibenden
Erfolg auch ein Produktivitdtsverlust von 25 % und eine steigende Fluktuation
von 11 %.” Somit kann nicht ausgeschlossen werden, dass wichtige Mitarbeiter
das Unternehmen verlassen und so das Wissenspotenzial bei den eigenen Mit-
arbeitern dezimiert wird. Die Griinde fiir den ausbleibenden Erfolg konnen viel-
faltig sein: angefangen bei der fehlenden Erkenntnis, dass sich das Unternehmen
verdndern muss, iiber die fehlende Verdnderungsbereitschaft ® bis hin zur
mangelnden Wandlungsbereitschaft oder der Angst vor dem Entscheiden von
schwierigen Fragestellungen. Oder es fehlt schlichtweg an der notwendigen Ver-
anderungsenergie. In vielen Unternehmen wird die notwendige Energie, die fiir
ein Verdnderungsprojekt mobilisiert werden muss, unterschitzt, und es herrscht
die Annahme — die Organisation wird da schon irgendwie mitzichen.” Weitere
Griinde konnen eine oberflichliche Analyse der Ausgangssituation oder das
fehlende Verstidndnis fiir die Verdnderung innerhalb eines Unternehmens sein.
Schon jetzt wird deutlich, dass viele Griinde fiir das Scheitern von Verédnderungs-
projekten existieren. Diese Problemstellung ist Grundlage fiir den Aufbau dieses
Buches. Die theoretischen Grundlagen werden in zwei konstitutiven Themen-

bereichen erldutert: zum einen die Betrachtung des Change-Managements als

Vgl. Bleicher, K. (1995), S. 210.

Vgl. Ford, J. D./Ford, L. W. (2009), S. 39.

Vgl. S. 26.

Vgl. Clallen, M./von Kyaw, F. (2009), S. 11.

Leider stellt die Change-Management-Studie 2010 eine riickldufige Verdnderungsbereitschaft
im Zeitverlauf und bei den unterschiedlichen Hierarchieebenen fest. Vgl. Capgemini Deutsch-
land GmbH (2010), S. 46.

7 Vgl. ClaBen, M./von Kyaw, F. (2009), S. 15.
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solches und zum anderen der gro3e Bereich der Mitarbeiterakzeptanz. Dabei wird
zundchst mit der Betrachtung der historischen Entwicklungen, der Begriffe und
der Definitionen ein Grundverstindnis fiir das Thema Change-Management ge-
schaffen. Dieses wird durch die Aussagen im Unterkapitel Formen und Arten des
Wandels vertieft. Im besonderen Fokus des Kapitels 2.1.3 liegt die Organisations-
entwicklung. Die darauffolgenden Kapitel betrachten ausgewidhlte Change-
Modelle mit den dazugehorigen Phasen sowie ausgewihlte Change-Werkzeuge.
Der zweite Teil des konstitutiven Themenbereichs behandelt das Thema Mit-
arbeiterakzeptanz. Dabei werden mentale Modelle, die Komfortzonen sowie die
Akzeptanz bei Promotoren und Opponenten beleuchtet. Den Abschluss des
konstitutiven Themenbereiches bildet die Betrachtung der formalen und in-

formellen Aspekte von Change-Management in Unternehmen.

Der zweite theoretische Teil beschiftigt sich mit der Wirkung von Change-
Prozessen auf die Mitarbeiterakzeptanz. Zundchst wird mit dem Wandlungs-
bedarf, der Wandlungsbereitschaft und der Wandlungsféhigkeit die Basis fiir jedes
Veranderungsprojekt erldutert. Der wichtigste Punkt bei der Durchfithrung von
Wandlungsprogrammen ist die Legitimation des Wandels. Im Anschluss daran
werden die Grundlagen der Fithrung in Veridnderungssituationen dargestellt und
iibersichtsartig die Teameinfliisse und das Konfliktmanagement betrachtet. Im
folgenden Kapitel steht die Férderung des Wandels in Organisationen im Mittel-
punkt der Betrachtung. Dies beinhaltet die Organisation, die Erfolgsfaktoren und
die mogliche Anreizgestaltung des Wandels. Des Weiteren werden notwendige
KommunikationsmaBBnahmen des Wandels, die Grundidee der Organisationsent-
wicklung ,,Beteiligte zu Betroffenen machen* und das Promotorenmanagement

beleuchtet.

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend erfolgt in Abschnitt vier die empirische Be-
trachtung der Mitarbeiterakzeptanz in Change-Projekten. Die empirische Er-
hebung gliedert sich in zwei Dimensionen: Zunichst werden die Ergebnisse aus
vier Experteninterviews einander gegeniibergestellt. Ziel der Experteninterviews
ist es, ein allgemeines Verstindnis aufzubauen und einen Praxisbezug herzu-
stellen. Die zweite Dimension bildet eine Internetumfrage. In der offenen Inter-
netumfrage werden elf theoretische Themenschwerpunkte aus der Theorie auf ihre
Bedeutung bei den Umfrageteilnehmern mit jeweils einer Bewertung der bis-

herigen Erfahrung und fiinf weiteren Aussagen abgefragt.



Die wissenschaftliche und praxeologische Betrachtung der Ergebnisse fithrt dann
in Abschnitt fiinf zur Entwicklung der Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung
zukiinftiger Verdnderungsprojekte. Die Gliederung der Handlungsempfehlungen
entspricht dem Aufbau der Internetumfrage mit den elf Themenschwerpunkten.
Den Abschluss des Buches bildet eine kritische Reflexion der Theorie, der
Empirie und der hieraus resultierenden Handlungsempfehlungen sowie eine Zu-

sammenfassung.

Auf Grund der Knappheit von technischen, monetéren oder humanen Ressourcen
sind andere Uberlegungen notwendig, um den Wandel effektiver zu gestalten. Vor
allem muss der riickldufige Trend der Verdnderungsbereitschaft® gestoppt werden,
um positiv auf die Verdnderungsbereitschaft im Unternehmen und die Mit-
arbeiterakzeptanz einzuwirken. Die aktuellen Erfolgsraten von Veridnderungs-
projekten zeigen ein deutliches Verbesserungspotenzial, das Verdnderungs-
management effizienter zu gestalten. Zielsetzung dieses Buches ist es, fundierte
Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung von zukiinftigen Change-Projekten
im Rahmen einer proaktiven Organisationsentwicklung zu entwickeln. Dabei soll
der Wirkungsgrad von zukiinftigen Change-Projekten erhoht werden. Die Hand-
lungsempfehlungen nutzen die Erkenntnisse der Organisationsentwicklung und

gestalten den Wandel im Unternehmen proaktiv.

2 Konstitutive Themenbereiche Change-Management und Mitarbeiter-
akzeptanz
2.1 Change-Management und Organisationsentwicklung

2.1.1 Historie und Begriffsbestimmung Change-Management

Zunichst werden die Begriffe Change und Management erldutert. Die Statements

“? oder ,,The movement from

,»Change is simply the alteration of the status quo
‘here‘ to ‘there® is characterized by three sequential stages: the current stage, the
transitions state and the new state”'® beschreiben sehr deutlich, dass es sich bei
Change um Verdnderungen handelt. Der Begriff Management ldsst sich mit der
Wahrnehmung der dispositiven Tétigkeiten wie Planung, Organisation, Fiihrung

und Kontrolle beschreiben (managerial function approach)."

¥ Vgl. Capgemini Consulting GmbH (2010), S. 46.

Hodge, B. J./Anthony, W. P./Gales, L. M. (2003), S. 329.

1 Harigopal, K. (2006), S. 95.

" Vgl. Stachle, W. H. (1999), S. 71 und vgl. Vahs, D./Schifer-Kunz, J. (2007), S. 225.
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Die Wurzeln des Change-Managements reichen bis zu den Forschungen und Er-
kenntnissen des letzten Jahrhunderts zum Thema Organisationstheorie zuriick. Ein
Experiment in den Hawthorne-Werken in den Jahren 1927 bis 1932 belegt wis-
senschaftlich, dass das Leistungsverhalten der Mitarbeiter stark von sozialen Nor-
men abhéngt und weniger von den Arbeitsbedingungen.'” In den vierziger Jahren
erforschte Lewin das Gruppenverhalten in nicht strukturierten Gruppen. Diese
Untersuchungen, die als Laboratoriumsmethode bezeichnet werden, ergaben unter
anderem, dass der geplante Einsatz von Gruppendiskussionen einen wesentlich
stairkeren Einfluss auf das Verhalten der Gruppenmitglieder hat als Einzel-
gespriache oder eigenverantwortliche Lektiire der einzelnen Gruppenmitglieder."
Aufbauend auf Lewins Erkenntnissen wurde das Survey-Feedback-Verfahren ent-
wickelt. Grundlage dieses Verfahren sind einstellungsorientierte Mitarbeiterbefra-
gungen und das Ergebnisfeedback in hierarchielibergreifenden Mitarbeiterwork-
shops.'* ,,Nahezu zeitgleich entstand das Konzept der teilautonomen Arbeitsgrup-
pen des Tavistock-Institute of Human Relations in London. Ziel ist es, die Leis-
tungsbereitschaft und Zufriedenheit zu erhéhen, indem nahezu selbst gesteuerten

Kleingruppen der Handlungsspielraum der Beschiftigten erweitert wird.*"

Erst seit Mitte der neunziger Jahre werden strukturelle bzw. strategiegeleitete
Verdnderungen und die mitarbeiterzentrierten Ansdtze miteinander kombiniert.
Dies ermoglicht eine ganzheitliche Betrachtung und Steuerung von Ver-
dnderungsprozessen.'® Die skizzierten Entwicklungen sollen eine Ubersicht iiber
die wesentlichen Einflussfaktoren des Change-Managements geben, ein Anspruch

auf Vollstandigkeit wird dabei nicht erhoben.

Seit einiger Zeit ist der Begriff Change-Management im Fokus der Betrachtung."
In den Medien wird regelmiBig tiber das Thema Change-Management in den ver-
schiedensten Auspragungen berichtet. Allerdings fehlt eine einheitliche und all-
gemeinverbindliche Definition. So zeigt eine Studie von Capgemini Consulting,
dass der Begriff Change-Management je nach Sichtweise und Schwerpunkt viel-
seitig interpretiert werden kann. Aus Griinden der Transparenz beschrinkt sich die

Darstellung in der Abbildung 1 darauf, lediglich die sechs Variationen dieser

2 ygl. Jung, H. (2008), S. 2.

1 Vgl. Lewin, K. (1947), S. 35 f.

4" Vgl. French, W. L./Bell jr, C. H. (1994), S. 41.

15" Kostka, C./Mdnch, A. (2009), S. 8.

' vgl. Kraus, G./Becker-Kolle, C./Fischer, T. (2006), S. 15.
"7 Vgl. Kraus, G./Becker-Kolle, C./Fischer, T. (2006), S. 14.
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Studie zu betrachten. Die Reihenfolge dieser Betrachtung spiegelt die ab-

nehmende Ubereinstimmung mit der Definition wieder.

Planungsorientierte
Definition (31 %)

Change-Management ist ein geplanter Prozess zur Verdnderung von
Kultur, Systemen und Verhalten einer Organisation mit dem Ziel, die
Effizienz dieser Organisation bei Problemlésung und Zielerreichung zu
verbessern.

Stakeholderorientierte
Definition (24 %)

Change-Management ist der organisierte und systematische Ansatz
zum Umgang mit Verdnderungen sowohl aus Sicht des Unternehmens
als auch aus Sicht des Mitarbeiters.

Definition (10 %)

Ergebnisorientierte Change-Management ist die aktive und gesteuerte Begleitung von

Definition (20 %) Verdnderungsprozessen mit dem Ziel, Geschiftsziele und -ergebnisse
zu erreichen.

Prozessorientierte Change-Management ist ein kontinuierlicher Prozess zur Sicher-

stellung von Verdnderungsergebnissen (Planung — Realisierung —
Stabilisierung — Controlling) und mehr als eine einmalige Aktivitét.

Ursachenorientierte
Definition (7 %)

Change-Management beseitigt die Ursachen von Widerstinden gegen-
iber Verdnderungen und geht damit tiber die bloe Beseitigung von

Symptomen hinaus.

Change-Management ist die Zusammenfassung von Prozessen,
Instrumenten und Techniken mit der Absicht, intendierte Ver-

Systemorientierte
Definition (7 %)

anderungsprozesse sicherzustellen.

Abbildung 1: Variationen der Change-Management-Deﬁnition18

Sogar bei der Durchfiihrung von Change-Management lassen sich zwei Philo-
sophien ableiten: Bei der sogenannten Programm-Schule wird von einer Planbar-
keit von Verdnderungsprozessen ausgegangen. In einem eher stabilen
Organisationsumfeld wird Verdnderung als Prozessabfolge, meistens als einfache
Routine-Aufgaben, durchgefiihrt. Die Verdnderungsbereitschaft der Organisation
ist eher gering; formelle Kommunikation, ein autoritires Managementverstindnis
und das Uberwinden von Widerstinden priigen die Philosophie der Programm-
Schule. Die Denkweise der Adaptiv-Schule ist fundamental gegensétzlich; Ver-
dnderungen sind nicht planbar. Vielmehr soll Change-Management sich adaptiv,
flexibel und situativ an die Situation — aus dem Wandel heraus — anpassen. Das
Organisationsumfeld ist volatil und unterliegt stindigen Verdnderungen. Die Ver-
anderungsbereitschaft ist hoch, und in der neuen Situation werden liberwiegend
Chancen gesehen. Haufig werden komplexe Situationen mit sich verdndernden

Tatigkeitsprofilen bewiltigt. Die Kommunikation und die Fithrung sind frei,

flexibel und mit vielen Handlungsspielrdumen versehen."

Diese Darstellung macht deutlich, dass es nicht ein Change-Management gibt,

sondern dass Change-Management viele Ausprdgungen hat. Im heutigen Ver-

' In Anlehnung an Vgl. Capgemini Deutschland GmbH (2003), S. 14.
1 Vgl. Capgemini Deutschland GmbH (2005), S. 6 f. und vgl. ClaBen, M. (2008), S. 43.
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stdindnis ist Change-Management ein Oberbegriff fiir ein professionelles
Management von Veridnderungsprozessen.” Um den definierten Zielzustand einer
Organisation zu erreichen, werden bewusste Entscheidungen zur Steuerung und
Gestaltung getroffen und umgesetzt.”' Nachhaltigkeit, Ergebnisorientierung und

Umsetzungscontrolling sind wesentliche Bestandteile des Change-Managements.*
2.1.2 Arten und Formen des Wandels

Mittlerweile gehoren Fusionen, Out- und Insourcing, Restrukturierungen und
Verdnderungsprozesse zum Alltag. In den letzten Jahren haben sich die Rahmen-
bedingungen fiir das erfolgreiche Funktionieren von Unternehmen radikal ver-
andert. Diese Verdnderungen sind im Wesentlichen auf die Innovationsspriinge in
der Informationstechnologie, die Verknappung der Ressourcen Zeit und Geld und
die Globalisierung zuriickzufithren.” Die Abbildung 2 zeigt die Einflussfaktoren

auf ein Unternehmen und die hieraus resultierenden Archetypen des Wandels.

Strategiewandel Ressourcenwandel

Unternehmungswandel Strukturwandel

Abbildung 2: Einflussfaktoren und Archetypen des Wandels™*

Der Wandel eines Unternehmens kann sowohl intern als auch extern beeinflusst
werden. Dabei wirken Einflussfaktoren wie die Branche mit den von Porter
definierten Triebkriften®, die globale Umwelt (politisch, sozial, technologisch,
okonomisch, rechtlich und 6kologisch®) und die aufgabenspezifische Umwelt —

die Stakeholder?” — auf das Unternehmen. Dies fiihrt im Unternehmen zu einem

* Vgl. Kraus, G./Becker-Kolle, C./Fischer, T. (2006), S. 15.

I vgl. Steinle, C./Eggers, B./Ahlers, F. (2008), S. 9.

2 Vgl. Doppler, K./Lautenbach, C. (2008), S. 97.

» Vgl. Kraus, G./Becker-Kolle, C./Fischer, T. (2006), S. 16 und vgl. Doppler, K./Lautenbach, C.

(2008), S. 23 ff.

Eigene Darstellung.

Die Triebkrifte sind: Intensitdt der Rivalen, Neue Anbieter, Abnehmer, Ersatzprodukte und

Lieferanten vgl. Porter M. E. (1980), S. 4.

% vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2005), S. 205 und vgl. Steinle, C. (2005), S. 309.

27 Stakeholder sind z. B. der Staat, die Offentlichkeit, die Kapitalgeber, die Kunden und die Mit-
arbeiter vgl. Vahs, D./Schifer-Kunz, J. (2007), S. 41.

6

24
25



Wandel hinsichtlich der Strategie (z. B. Kundenorientierung, Kernkompetenzen,
Internationalisierung oder Dienstleisterkonversion), der Ressourcennutzung (z. B.
Technologie, Rollenwandel, 6kologischer Wandel oder Wertewandel), der Unter-
nehmensstrukturen (z. B. Prozessorganisation, Center Organisation, Akquisition
oder Networking) oder der Unternehmung (z. B. Kulturwandel, Turnaround,

Fitness oder Unternehmertum) selbst.

Grundsétzlich ldsst sich eine Verdnderung in der Organisation entweder der Auf-
bauorganisation, der Ablauforganisation oder der Verinderung im sozialen Ge-
fiige beziehungsweise im personlichen Arbeitsumfeld zuordnen.” Je nach Ziel-
objekt der Verinderung (Werte und Uberzeugungen/Fihigkeiten und Ver-
halten/Strategie/Strukturen, Prozesse, Systeme und materielles Realisations-
potenzial) wird in unterschiedliche Formen des Wandels (Remodellierung, Re-

vitalisierung, Reorientierung, Restrukturierung) unterschieden.*

Die Arten des Wandels sind vielfiltig und gegensitzlich. Die Pendants des
Wandels werden in der Abbildung 3 dargestellt.

Abbildung 3: Arten des Wandels™'

Dabei schlieBen sich die unterschiedlichen Arten nicht gegenseitig aus, sondern
erginzen einander. So ist beispielsweise vorstellbar, dass auf einen revolutionéren
Wandel ein evolutionidrer Wandel folgt. Verdnderungen in Organisationen lassen

sich weiterhin nach der Wandlungsintensitit differenzieren. Die Unterscheidung

% Vgl. ReiB, M. (1997), S. 8.

¥ Vgl. Stolzenberg, K. /Heberle, K. (2009), S. 2.

* In Anlehnung an Kriiger, W. (1994), S. 359.

31 Vgl. Steinle, C./Eggers, B./Ahlers, F. (2008), S. 14 f. und vgl. Kriiger, W. (2009), S. 23 ff.
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erfolgt hier nach strategischer Relevanz fiir das Unternehmen, dem Umfang der
Verdnderung und der benétigten Zeit. Je nach Projekt kann sich so ein gradueller

2 Daraus wird deutlich, dass

oder ein fundamentaler Wandel ergeben.
Wandlungsmanagement ein Management der Gegensétze ist und ein Sowohl-als-

auch-Management erfordert.”

2.1.3 Einordnung von Change-Prozessen nach Verinderungsbedarf und

Verinderungsbereitschaft

In der Praxis haben sich fiinf Konzepte des Change-Managements heraus-
kristallisiert. Dies trdgt dem Anspruch Rechnung, dass die Bewiltigung einer
Krise ein vollig anderes Konzept braucht als eine Weiterentwicklung. Die in Ab-
bildung 4 dargestellten Konzepte unterscheiden sich durch die Ausprigung der

Dimension des Veridnderungsbedarfes und der Verdnderungsbereitschaft.

A
sehr
hoch
- Reengeneering Strategisches Redesign
5 Sanierung / Krise Ganzheitliches CM
i
& T
£ Organisations-
= entwicklung
<=
=
g
; Kaizen, KVP, Lernende
Lean management Organisation
>
: « . sehr
gering Verinderungsbereitschaft hoch
Abbildung 4: Die wesentlichen Konzepte des Change-Management34

Bei einem gering ausgepragtem Verdnderungsbedarf empfehlen sich KAIZEN,
KVP, Lean Management und Lernende Organisation als ideale Vorgehensweise,
um Verdnderungen in kleinen Schritten durchzufiihren. Ganz anders ist das Vor-
gehen bei sehr stark ausgeprigtem Verdnderungsbedarf, hier sind Reengineering
oder strategisches Redesign die probaten Mittel, die wesentliche Verdnderungen
auch radikal herbeifithren kénnen. Vor diesem Hintergrund beschrénkt sich das
vorliegende Buch auf die Betrachtung des Konzeptes der Organisationsent-

wicklung. Auf die Darstellung der Extrempositionen wird verzichtet.

Die deutschen Wurzeln der Organisationsentwicklung sind auf den Anfang der

2 Vgl. Steinle, C./Eggers, B./Ahlers, F. (2008), S. 16.
3 Vgl. Kriiger, W. (2009), S. 22.
3 Kraus, G./Becker-Kolle, C./Fischer, T. (2006), S. 21.
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siebziger Jahre mit den implementierten Lernwerkstitten-Aktivitdten zuriickzu-
fiihren. * Ahnlich wie beim Change-Management gibt es keine einheitliche
Definition.® Die wesentliche Definition lautet: ,,Organization development (OD)
comprises the long-range efforts and programs aimed at improving an organiza-
tion’s ability to survive by changing its problems-solving and renewal process OD
involves moving toward an adaptive organization and achieving corporate excel-
lence by integrating the desires of individuals for growth and development with
organizational goals.””” Dabei verfolgt die Organisationsentwicklung zwei Haupt-
ziele: zum einen die Humanisierung der Arbeit (Mitarbeiter sollen sich selbst
verwirklichen und ihre Personlichkeit weiterentwickeln) und zum anderen die
Erhohung der Leistungsfihigkeit der Organisation durch mehr Flexibilitit,
Innovations- und Verdnderungsbereitschaft. ** Die Philosophie ldsst sich zu-
sammenfassen mit den Aussagen: Betroffene zu Beteiligten machen, Triebkrafte
der Verinderung sind die Chancen und Probleme der jeweiligen Ausgangslage
und die kontinuierliche prozesshafte Steuerung und Gestaltung der Ver-

dnderungen.”

In der heutigen dynamischeren Umwelt ist eine reine Innensicht auf die
Humanisierung des Arbeitslebens und die internen Strukturen nicht mehr zeit-
gemiB. Die aktuellen Rahmenbedingungen erfordern eine duale Betrachtung der
Umwelt und des Unternehmens. Vor diesem Hintergrund wird der Begriff
Organisationsentwicklung weitestgehend durch den Begriff Change-Management
substituiert.” Ungeachtet dieser Substitution sind die Anforderungen an moderne
Organisationen gestiegen, da es nicht mehr ausreicht, eine reine Humanisierung

der Arbeit zu forcieren. Letztlich ist diese lediglich Mittel zum Zweck fiir eine

3 Vgl. Kaune, A. (2010), S. 14. Die historischen Wurzeln sind bis in die siebziger Jahre des

letzten Jahrhunderts identisch mit dem Change-Management. Vgl. S. 4.

Dies wird in einem Beitrag in der Zeitschrift Organisationsentwicklung aus dem Jahr 1982

deutlich. Karsten Trebesch fithrt hier fiinfzig verschiedene Definitionen der Organisationsent-

wicklung auf. Vgl. Trebesch, K. (1982), S. 38 ff.

7 Brown, D. R./Harvey, D. (2006), S. 3. Richard Beckhard erginzt diese Punkte um die

Steuerung durch die Fithrung und das geplante Eingreifen in den Organisationsablauf auf der

Basis von Erkenntnissen aus den Verhaltenswissenschaften. Vgl. Beckhard, R. (1972), S. 24 {.

Vgl. Comelli, G./von Rosenstiel, L. (2009), S. 263. ,,Organizations are human systems of co-

operation and coordination assembled within identifiable boundaries to pursue shared goals or

objectives” Hodge, B. J./Anthony, W. P./Gales, L. M. (2003), S. 12.

¥ Vgl. Kraus, G./Becker-Kolle, C./Fischer, T. (2006), S. 29.

* Change-Management stellt die Verinderungen im Vergleich zu Entwicklungen in den Vorder-
grund und formuliert den Anspruch, den Wandel aktiv voranzutreiben, dabei ist der Begriff
offen fiir unterschiedliche Beziige wie z. B. Ziele, Strategien, Prozesse. Vgl. Doppler,
K./Lautenbach, C. (2008), S. 96.
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hohere Wirtschaftlichkeit.*' Eine moderne Organisationsentwicklung beinhaltet
neben dem gezielten und unterstiitzenden Einsatz von Instrumenten (wie z. B.
Coaching, Feedback und Moderation) auch die Kombination moderner Aus-
priagungen des Managements — wie z. B. Partizipations-, Informations-, Team-
und Konfliktmanagement. Von grundlegender Bedeutung sind die Einbindung des

gesunden Menschenverstands und die Beriicksichtigung interkulturelle Aspekte.*
2.1.4 Betrachtung von ausgewiihlten Change-Modellen

In der Konzeption lassen sich Change-Prozesse in unterschiedliche Phasen auf-
teilen, ¥ die idealtypisch als Projekt durchgefiihrt werden. * Bereits 1947
postulierte Kurt Lewin mit dem ,,Changing as Three Steps: Unfreezing, Moving
and Freezing of Group Standards® das erste Phasenmodell fiir Verdnderungen.
Die Abbildung 5 zeigt, wie sich die Leistung in den einzelnen Phasen entwickelt
und wie sich die widerstrebenden und treibenden Kréfte in einem Unternehmen

wihrend einer Verdnderung verhalten.

A
Widerstrebende Kriifte i l i
120 + Leistung
wot || T
100
90 .
Treibende Kriifte
80
< | AT Leistungs-
g reduzierung
%0 Unfreezing [> Changing [j> Freezing
2 "
g ¢ N
m .
Gleichgewichtszustand Verinderunesprozess Gleichgewichtszustand Zeit
vor der Verinderung £5p nach der Veridnderung

Abbildung 5: Wandel als Verinderung von Gleichgewichtszustiinden45

Nach dem Unfreezing kommt es im Unternehmen normalerweise zu einem

Leistungsabfall, der sich unmittelbar aus den Verdnderungen und Neu-

4 Vgl. Bieler, F./Cordes, J./Kaune, A. et al. (2001), S. 82.

2 Vgl. Kaune, A. (2010), S. 16.

® Es wird zwischen generischen Rahmenkonzepten (z. B. 3W-Modell), themenbezogenen
Gesamtkonzepten (z. B. Qualititsmanagement), fokussierten Einzelkonzepten mit Einzelauf-
gaben oder in Einzelsituationen unterschieden. Vgl. Kriiger, W./Petry, T. (2005), S. 758.

4 ,Damit ldsst sich ein Projekt als ein zeitlich befristetes, zielorientiertes und neuartiges Vor-
haben beschreiben, das eine besonders hohe Komplexitit aufweist und eine interdisziplinére
Zusammenarbeit der betroffenen Bereiche erfordert. Vahs, D./Schifer-Kunz, J. (2007), S.
324,

* In Anlehnung an Vahs, D. (2007), S. 359 und Biermann, T. (2009), S. 411.
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orientierungen erklért, die durch den Wandel hervorgerufen werden. Nach dem
Abschluss der Verdnderung haben sich neue Strukturen gebildet, die in der
Freezing-Phase etabliert werden. Idealtypisch hat sich zu diesem Zeitpunkt das

Leistungsniveau erhoht.*

Im Laufe der Zeit haben sich mehrere Phasen-Modelle entwickelt, deren Band-
breite von iibersichtlichen bis zu sehr detaillierten Modellen reicht.*” Aus Griinden
der Transparenz beschridnkt sich diese Darstellung auf das Fiinf-Phasen-Modell
von Kriiger. In der ersten Phase dieses Modells, der Initialisierung, wird der
Wandlungsbedarf festgestellt. Die Triger des Wandels werden durch Uber-
zeugungsarbeit aktiviert. Nach der Entwicklung der Wandlungsziele und MaB-
nahmen (Konzipierungsphase) wird in der Mobilisierungsphase das Wandlungs-
konzept kommuniziert, um Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfihigkeit zu
schaffen. Mit der Umsetzungsphase beginnt die wichtigste Phase fiir den Projekt-
erfolg. Hier ist es von entscheidender Bedeutung, dass die richtige Priorisierung
von sachlichen Abhéngigkeiten, Dringlichkeiten, Einfithrungsrisiken, Know-how-
Transfer, Ressourcenverfiigbarkeit und die bewusste Planung von Quick Wins
erfolgen. Sollte das Projekt nicht wie geplant verlaufen, sind Anpassungen bei der
Durchfiihrung von weiteren Teilprojekten notwendig. Aus der Projektiiber-
wachung lassen sich Erkenntnisse fiir Folgeprojekte in Form von Best Practices

ableiten. Zum Abschluss werden die erzielten Ergebnisse etabliert und verankert.*

Bevor dieses oder dhnliche Modelle in die Unternehmenspraxis iibernommen
werden konnen, ist eine Unternehmens-, Umwelt- und Situationsanalyse fiir das
Unternehmen vorzunehmen. Eventuell ist eine Anpassung oder differenzierte
Schwerpunktsetzung vorzunehmen. Die Ergebnisse dieser Analyse liefern
wichtige Erkenntnisse fiir die Durchfithrung und Detailplanung eines Change-

Projektes.

% ygl. Stachle, W. H. (1999), S. 592 f.

47 Beispielsweise vgl. Hodge, B. J./Anthony, W. P./Gales, L. M. (2003), S. 330.

* vgl. Kriiger, W. (2009a), S. 70 ff. Erginzend zu den obigen Ausfithrungen werden im Anhang
Checklisten fiir die einzelnen Phasen und jeweils eine Checkliste zum Untersuchungsgegen-
stand und Wandlungsbedarf ab S. vii aufgefiihrt.
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2.1.5 Darstellung ausgewihlter Change-Werkzeuge

"Die Liste der Change-Management-Instrumente wird wohl niemals komplett fer-
tig gestellt werden konnen.** Diese Aussage zeigt, dass es heute eine fast ver-
wirrende Vielfalt an Change-Werkzeugen gibt, auf die ein Change-Manager
zuriickgreifen kann. Diese Werkzeuge lassen sich in verschiedene Ordnungskate-
gorien einteilen. Die wichtigste Kategorie ist die Einteilung nach den Adressaten
der MaBnahme — der Einzelne, die Gruppe, das gesamte Unternehmen oder
wesentliche Teile davon und relevante Umwelten des Unternehmens. Alternativ
besteht die Moglichkeit einer Kategorisierung nach Art der MaBnahme. Dabei
wird nach weichen Faktoren (Wissen und Koénnen, Einstellungen und Verhalten)
und harten Faktoren (Strukturen und Abldufe, Systeme und Regelungen) unter-

schieden.”

Unverzichtbar in allen Phasen Durchfithrung von Change-Projekten ist ein be-
gleitendes Projektcontrolling. Dabei sind harte und weiche Faktoren des Wandels
zu messen, idealtypisch mittels Balanced Scorecard als integriertem
Messinstrument.”' Grundsitzlich gilt, dass der Wandel messbar gemacht werden
muss und so erst eine Messung iiber den Erfolg eines Projektes ermdglicht.
Besonders schwer lassen sich die weichen Faktoren wie Kultur und Einstellung
messen. Anstelle einer detaillierten Darstellung der Controlling-Instrumente
erfolgt hier nur eine Betrachtung ausgewéhlter Tools, die in Abbildung 6 einer

idealtypischen Phase in das Phasenmodell von Kriiger eingeordnet werden.

¥ ClaBien, M (2008), S. 261.
%0 Vgl. Vgl. Doppler, K./Lautenbach, C. (2008), S. 229.
' Vgl. Klarner, P./Raisch, S. (2007), S. 5.
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Die folgenden Ausfiihrungen liefern einen Uberblick iiber die Vielfalt der
Change-Management-Werkzeuge. Die Abbildung 7 stellt bekannte und eher un-
bekannte Change-Instrumente einander gegeniiber. Die Prozentangaben geben

einen guten Eindruck tiber die nicht bekannten Change-Management-Instrumente.

e Resistance Radar (81 %)

e Analoge Intervention (80 %)

e Lernlandkarten (77 %)

e Change Readiness Assessment (74 %)

e Training / Schulung

e Personalentwicklung

e Organisationsentwicklung

e Kommunikation personlich, per
Intranet, per Print-Medien e Change-Impact-Analyse (72 %)

e World Cafe (71 %)

o Kulturforen (70 %)

e Storytelling (61 %)

o Kriftefeldanalyse (58 %)

e Systemische Aufstellung (58 %)

e Unternehmenstheater (57 %)

o Kulturmanagement (53 %)

¢ Projektmanagement

e Befragungen / Surveys

e Veranstaltungen / Events

e Fiihrungsgrundsitze

e Visionsentwicklung

e Anreizsysteme / Motivation
e Konfliktmanagement

e Teambuilding-Aktivititen

o Assessement-Center / Audits
e Interviews

o Train-the-trainer fiir Fithrungskréfte

e Mitarbeitermobilisierung

Bekannte Change-Management-Instrumente

Unbekannte Change-Management-Instrumente

Abbildung 7: bekannte und unbekannte Change-Management-Instrumente53

2.2 Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterakzeptanz
2.2.1 Betrachtung des Phiinomens Akzeptanz

Abgeleitet wird der Begriff Akzeptanz aus dem lateinischen Verb ,,accipere®, das
so viel bedeutet wie gutheilen, annehmen und billigen.> Akzeptanz steht fiir die
Bereitschaft, etwas positiv anzunehmen,* bzw. fiir die Ubernahme eines Stand-
punktes aus innerer Uberzeugung. Je nach Anwendungskontext bezeichnet
Akzeptanz die Wahrscheinlichkeit, dass Innovationen, Mode, Produkte oder Ver-
dnderungen in Organisationen positiv bewertet oder angenommen werden. Fiir
Letztere geht es im betriebswirtschaftlichen Kontext um die Umsetzung von Ent-
scheidungen, dabei ist die Art und Weise der Planung und Implementierung aus-

schlaggebend fiir die Akzeptanz innerhalb der Organisation.>®

Bei jeder Verdnderung, egal ob evolutionir, revolutiondr oder spontan ausgelost,

andert sich die Einstellung der Organisation oder der Betroffenen. Die Art der

3 Vgl. Capgemini Deutschland GmbH (2008), S. 28. Die unbekannten Change-Management-
Instrumente werden im Anhang ab Seite xii dargestellt.

' Vgl. Alsleben, B. (2007), 27.

» Vgl. Wiendieck, G. (1992), Sp. 91.

% Vgl. Wiswede, G. (2004), S. 17f. und vgl. Miiller-Béling, D./Miiller, M. (1986), S. 19.
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Verdanderung wird in Abbildung 8 den typischen Phasen eines Verdnderungs-

prozesses zugeordnet.

A

0. Strategische

Planungsphase - ,,Wir ]
AfunSspuase = w 2. Verneinungs- und
miissen was dndern!

O Positionierungsphase

X i 7. Integrationsphase
,,Das stimmt nicht!*

,,Das ist schon selbst-

Q verstidndlich!“
3. Test- und (O 6. Erkenntnis-
el iy
,,Wir konnen es bl
mal versuchen!* tatsachlic
S gehen!*

1. Uberraschungsphase
,,Das kann doch nicht
wahr sein!*

(4. Emotionale
Akzeptanzphase ,,Es
3. Rationale Akzeptanzphase ,,Es stimmt eigentlich doch!*
ist furchtbar, aber es ist schon
klar, dass...”

»

Zeit

Emotionaler Energiclevel und rationale Auseinandersetzung‘

Abbildung 8: Sieben typische Phasen der Akzeptanz57

Der idealtypische Verlauf des Akzeptanzprozesses beginnt mit der Erkenntnis des
Verdnderungsbedarfs. In der Regel trifft das Topmanagement in dieser Phase erste
richtungsweisende Entscheidungen z. B. iiber das Kommunikationskonzept und
die Einbindung von Beratern. Die mit dieser Erkenntnis konfrontierten weiteren
Beteiligten reagieren zunichst iiberrascht, dann ablehnend. Dabei werden nicht
die individuellen Handlungsweisen, sondern die Verdnderungen in Frage gestellt
und emotional (z. B. aus Griinden der eigenen Zukunftssicherung) abgelehnt. Im
Zeitverlauf wiéchst in der rationalen Akzeptanzphase das Realitdtsbewusstsein
hinsichtlich der Notwendigkeit einer moglicherweise schmerzhaften Verdanderung.
Allerdings werden zu diesem Zeitpunkt hdufig kurzfristige Losungen gesucht, die
meistens nur Symptome behandeln. Erst in der emotionalen Akzeptanzphase
erfolgt eine Selbstreflexion. Eigenes Verhalten wird in Frage gestellt, die Realitét
wird schrittweise erfasst. An dieser Stelle entscheidet sich der weitere Erfolg der
Akzeptanz fiir das Projekt. Wenn es gelingt, das ungenutzte Potenzial zu
kanalisieren und fiir die Verdnderung zu aktivieren, steigert sich die Akzeptanz
nachhaltig. Uber die Lernprozesse der Test- oder Ausprobierphase erfolgt eine
Weiterentwicklung der Verhaltensweisen. Der stindige Abgleich mit definierten

Zielen und die kritische Analyse der Verdnderung leiten unmittelbar tiber in die

7" Leao, A./Hofmann, M. (2007), S. 13.
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Erkenntnisphase. In dieser Phase wird die Bedeutung der Verdnderung fiir die
Organisation und die personliche Entwicklung der Betroffenen deutlich. Die
neuen Verhaltensweisen werden in der Integrationsphase als selbstverstidndlich
wahrgenommen und weitgehend unbewusst vollzogen.™ Als Ergebnis ldsst sich
festhalten: Akzeptanz ldsst sich nicht verordnen, vielmehr beruht sie auf Frei-

willigkeit.

Der Begriff der Akzeptanz ldsst sich in zwei Komponenten zerlegen: zum einen
die Einstellungsakzeptanz — Management von Bewusstseinslagen — und zum

anderen die Verhaltensakzeptanz — Einflussmanagement.”

Das Management von Bewusstseinslagen beschéftigt sich mit der inneren Haltung
aller Beteiligten. Zielsetzung ist die Verdnderung der Einstellung aller Beteiligten,
um letztendlich die gesamte Unternehmenskultur zu beeinflussen. Der Erfolg ist
abhingig von dem richtigen Mal} zwischen Veridnderungsbedarf und Dringlichkeit
der Verdnderung. Wesentlich ist dabei die Nachhaltigkeit der Einstellungs-

dnderung auch bei nachlassendem Druck des Wandlungsmanagements.

Das Einflussmanagement zielt auf das Verhalten der Organisation oder den Be-
teiligten. Diese stellen sich die Frage, welche positiven oder negativen
Konsequenzen die Verdnderung fiir ihren Aufgabenbereich hat. Jeder Ver-
dnderungsprozess hat Gewinner und Verlierer. Die Gewinner profitieren durch
einen hoheren Anreiz (Gegenleistung) als den zu leistenden Beitrag (Leistung)
von der Verdanderung. Die Anreiz-Beitrags-Konstellation ist bei Verlierern negativ
ausgepragt. Die Analyse und Steuerung der individuellen Anreiz-Beitrags-
Konstellationen der Beteiligten gibt dem Change-Manager die Moglichkeit, auf
die Verhaltensakzeptanz einzuwirken.” ,,Dieses Denken in Leistung und Gegen-

leistung ist sicherlich in der Unternehmenspraxis weit verbreitet.“*'

* Vgl. Leao, A./Hofmann, M. (2007), S. 13 ff. und Kostka, C./Mdnch, A. (2009), S. 14. Die
Erkennungsmerkmale und die zehn Prinzipien fiir erfolgreiche Change-Prozesse werden zu-
sammen mit einer Ubersicht iiber den Einsatz von ausgewihlten Tools mit Bewertung in der
jeweiligen Phase im Anhang ab Seite xvi dargestellt.

Vgl. Wiendieck, G. (1992), Sp. 91. Verhalten ldsst sich in zwei Kategorien unterteilen: Zum
einen ist Verhalten Reaktion auf duflere Reize; zum anderen ist Verhalten eine zielgerichtete
Handlung Vgl. Herkner, W./Olbrich, A. (2004), Sp. 1958 f. Die Definition fiir Einstellung
lautet: ,,Positive oder negative (wertende) Haltung gegeniiber Objekten, Menschen oder Ergeb-
nissen. Sie reflektieren beispielsweise, was eine Person gegeniiber ihrer Arbeit denkt und
empfindet. Weinert, A. B. (2004), S. 176.

0 Vgl. Kriiger, W. (2009b), S.165 ff.

1 Kriiger, W. (2006), S. 110.

59

16



2.2.2 Formale und informelle Aspekte, die Einfluss auf die Mitarbeiter-

akzeptanz haben

In diesem Kapitel wird betrachtet, welche Einfliisse auf die Mitarbeiterakzeptanz
wirken. ,,Dahinter steckt die FErkenntnis, dass alle hard facts wie z. B.
Finanzierungen, technische Ausstattung, Strukturen und Abldufe intensiv geplant
werden, die Menschen mit ihren Einstellungen, Gefiihlen und Verhaltensnormen
aber oft vergessen werden. Aber gerade diese soft facts entscheiden oft iiber Ge-
lingen oder Misslingen eines Verdnderungsprojektes.“> Der formale Aspekt, der
dhnlich wie bei einem Eisberg oberhalb der Wasserlinie liegt und den sichtbaren
Teil des Eisbergs widerspiegelt, wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft. Im
Fokus liegen vielmehr die informellen Bereiche. Diese lassen sich in zwei
Schwerpunkte gliedern: zum einen die Mitarbeiter — Einstellungen und Vorurteile,
Angst, Motivation, Sympathie und Antipathie — und zum anderen das Unter-

nehmen mit seiner Unternehmenskultur und Fiihrungskultur.®

,,Unternehmen haben keine Kultur — sie sind Kultur: die Unternehmenskultur ist
ein unternehmensspezifisches, immaterielles Phidnomen, welches diejenigen
Werthaltungen, Orientierungsmuster und kognitiven Fahigkeiten (Denkmuster
und grundlegenden Problemlosungsfihigkeiten) umfaft, die von den meisten Zu-
gehorigen des Unternehmens geteilt, getragen und gelebt werden.“* Eine Unter-
nehmenskultur teilt sich in drei Ebenen auf, die sich gegenseitig beeinflussen. Die
fir jeden sichtbaren Manifestationen sind die Organisationsstrukturen und -pro-
zesse. Sie zeigen, wie die Organisation oder deren Mitglieder sich gegeniiber der
Umwelt verhalten. Diese sichtbare Ebene ist allerdings nicht einfach zu ent-
schliisseln, da die Umwelt in der Regel nicht wei3, warum die Organisation oder
deren Mitglieder sich so verhalten. Es konnen nur Riickschliisse auf bekannte
Spielregeln oder Standards fiir Verhalten abgeleitet werden. Die zweite Ebene —
die offentlich propagierten Werte — reprisentiert die Strategien, Ziele und Philo-
sophien eines Unternehmens. Diese werden offen gegeniiber der Umwelt
kommuniziert und dienen als Rechtfertigungen fiir das jeweilige Handeln des
Unternehmens. Sie sind zwar 6ffentlich postuliert, miissen aber nicht unbedingt
den gelebten Werten entsprechen. Eine Analyse dieser Ebene ist zwar moglich,

fithrt aber nicht zu dem gewlinschten Ziel, da das offene Verhalten gegeniiber der

62" Kaune, A. (2010), S. 30.
63 Vgl. Bieler, F./Cordes, J./Kaune, A. et al. (2001), S. 86 ff.
# Schnyder, A. B. (1991), S. 260 f.
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Umwelt von einer noch tieferen Denk- und Wahrnehmungsebene gesteuert wird.
In dieser dritten Ebene manifestieren sich die grundlegenden Annahmen und
Uberzeugungen, also die innere Haltung der Organisation und deren Mitglieder.
Erst auf dieser Ebene ist es moglich, eine Organisation zu verstehen.” Die innere
Haltung setzt sich aus drei Komponenten zusammen: kognitive Komponente
(Wissen und Fiahigkeiten), evaluative Komponente (Werthaltungen, Normen und
Orientierungsmuster) und interpretative Komponente, unter der Sinnvermittlungs-
potenziale verstanden werden.* Dabei geht es insbesondere um die Fragen des
duBeren Uberlebens (Mission, Ziele, Strategie und deren Mittel bzw. Messung),
der internen Integration (z. B. Sprache, Konzepte, Identitéit oder Autoritit) und der
zugrunde liegenden Annahmen (z. B. Verhiltnis Mensch und Natur, menschliche
Beziehungen und Annahmen iiber Zeit und Raum) des Unternehmens.” Fiir den
Bestand und das Funktionieren eines Unternehmens erfiillt Unternehmenskultur
vier zentrale Funktionen: Sie ermdglicht ein koordiniertes Handeln, reduziert die
Komplexitit, gewihrleistet Kontinuitdt und ist eine Identifikationsmoglichkeit mit

dem Unternehmen.®

In den vergangenen Jahren hat die Unternehmenskultur stark an Bedeutung ge-
wonnen. Dieser Bedeutungsgewinn ist typisch fiir Krisenzeiten und wird durch
den wirtschaftlichen Erfolg untermauert.” In einer Studie des Bundesministeriums
fir Arbeit und Soziales zeigt sich, dass eine Kombination von kulturellen
Aspekten, wie Teamorientierung, Férderung der beruflichen Entwicklung, Identi-
fikation, ein faires Miteinander sowie die Verdnderungsfihigkeit einer
Organisation bis zu 31 % des wirtschaftlichen Erfolges erkliren kénnen.” Von
wesentlicher Bedeutung fiir Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg ist die

Fiihrung.”

Einen wesentlichen Teil der Unternehmenskultur bildet die Fithrungskultur. Sie
thematisiert ,,... Werte, Normen, Rituale, Sinnfragen und zahlreiche andere
Aspekte der Interaktion zwischen Mensch und Organisation.”> Unter Fiihrungs-

kultur wird die Grundeinstellung des Managements zur Menschenfithrung und zur

8 Vgl. Schein, E. H. (2003), S. 31 ff. und vgl. Sackmann, S. A. (2004), S. 27.
% vgl. Schnyder, A. B. (1989), S. 54.

7 Vgl. Schein, E. H. (2003), S. 45.

68 Vgl. Sackmann, S. A. (2004), S. 27.

% Vgl. Leitl, M./Sackmann, S. A. (2010), S. 39.

" Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2008), S. 26.

' Vgl. Rosenberger, B. (2007), S. 80.

2 Gotz, K. (1999), S. 5.
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Mitarbeiterpersonlichkeit verstanden. Sie ist Teil der Fithrungskonzeption eines
Unternehmens und beinhaltet neben der Fithrungsorganisation auch die Fithrungs-
stile mit dem Fiihrungsverhalten und -mafnahmen.” Aufgrund der Analogie
zwischen Fiithrungskultur und Unternehmenskultur hinsichtlich (Mitarbeiter-)

Fiihrung wird das Thema nicht weiter vertieft.”

Neben den oben aufgezeigten kollektiven Einfliissen auf die Akzeptanz sind aber
auch die individuellen Aspekte der beteiligten Mitarbeiter zu beriicksichtigen. Die
Kenntnis, die Wahrnehmung und das Eingehen auf Einstellungen, also die innere
Haltung gegeniiber einem Sachverhalt, und Vorurteile gegeniiber einem Ver-
dnderungsprojekt sind fiir den Erfolg eines Projektes von entscheidender Be-
deutung. ,,Vorurteile lassen sich als soziale Kategorisierungsprozesse kenn-
zeichnen, bei denen Informationen {iber soziale Sachverhalte derart aufgenommen
und verarbeitet werden, dal3 Prozesse der Akzentuierung und Generalisierung ent-

scheidend durch Evaluierungsprozesse gesteuert und stabilisiert werden.*”

Die Angste — ein mit Beengung und Verzweiflung verkniipftes Lebensgefiihl” —
der Betroffenen konnen durch das Unbekannte hervorgerufen werden. Aus-
pragungen des Unbekannten in einem Wandlungsprozess konnten folgende
Punkte sein: das Verlassen von Routinen, der Verlust von Vorteilen, der Verlust
der bisherigen Sicherheit, der Machtverlust, der Einflussverlust, das Verlassen
oder die Neuorientierung bestehender sozialer Netzwerke sowie unbekannte
Normen und Kulturen.” Aus den Angsten der Betroffenen kann Widerstand ent-
stehen, der sich durch allgemeine Symptome entweder verbal (Reden) oder non-
verbal (Verhalten) sowie aktiv (Angriff) oder passiv (Flucht) zeigt.

Kombinationen dieser Ausprigungen sind moglich.”

Neben den Einstellungen, Vorurteilen und Angsten wird unser Handeln von der

3 Vgl. Laufer, H. (2009), S. 41.

™ Vgl. Kaune, A. (2010), S. 38.

> Schifer, B./Six, B. (1978), S. 50.

6 vgl. Hicker, H. O./Stapf, K.-H. (2009), S. 44.

7 Vgl. Brown, D. R./Harvey, D. (2006), S. 163 ff.

Typische Symptome bei den einzelnen Kombinationen sind bei Widerspruch (verbal/aktiv):
Gegenargumentation, Vorwiirfe, Drohungen, Polemik und sturer Formalismus. Bei der aktiven
und nonverbalen Konstellation — Aufregung — sind es: Unruhe, Streit, Intrigen, Geriichte und
Cliquenbildung. Dagegen ist die passive nonverbale Lustlosigkeit geprigt durch Unaufmerk-
samkeit, Miidigkeit, Fernbleiben, innerer Emigration und Krankheit. Die letzte Konstellation
ist Ausweichen (verbal/passiv), in dieser Auspragung kommt es zu Schweigen, Bagatellisieren,
Blodeln, ins Lécherliche ziechen und Unwichtiges debattieren. Vgl. Doppler, K./Lautenbach, C.
(2008), S. 339.
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Motivation bestimmt, sie ist der innere Motor der beteiligten Personen. ”
»Motivation ergibt sich also demnach aus dem Zusammenspiel einer Person (die
spezifische Motive hat, die als {iberdauernde Personlichkeitskonstrukte angesehen
werden) mit einer Situation, in der bestimmte Bestandteile so wahrgenommen
werden, dass sie zu Anreizen werden, die die Motive in der Person aktivieren und
dadurch das Verhalten in seiner Intensitdt, Richtung, Form und Dauer be-
stimmen.“®* Dabei kann in extrinsische und intrinsische Motivation unterteilt

81

werden. Eine Ubersicht iiber die unterschiedlichen Inhaltstheorien zur

Motivation gibt Abbildung 9.

P . ERG- Zwei-Faktoren- Lel.Stul.]gS-
Bediirfnishierarchie . . motivations-
Theorie Theorie .
theorie
o . Leistungs-
Selbstverwirklichung Motivatoren
. streben
Wachstums- Beforderung
bediirfnisse Weiterentwicklung
Wertschitzung Erfolg L/l
streben
Soziale Bediirfnisse [— ]?)Czlfﬂ;upgs-
edurinisse Hygiene-Faktoren
- - Arbeitsplatzsicherheit Soziales
S1ch"erh§1ts- Vergiitung Streben
bedirfnisse D e Arbeitsbedingungen
X . bediirfni
Physiologische cour e
Bediirfnisse
Abbildung 9: Vergleich der Motivationsinhaltstheorien™

Zum Abschluss der Ausfiihrungen wird kurz noch auf die Bedeutung von
Sympathie (zwischenmenschliche Anziehung) und Antipathie (zwischenmensch-
liche Abneigung) eingegangen. Fiir Akzeptanz sind diese Aspekte sehr wichtig,
nur bei Sympathie kann zielfithrend und konstruktiv gearbeitet werden. Bei Anti-
pathie zwischen Organisationsmitgliedern oder Gruppen kann es sein, dass die
Energie verwendet wird, um Spannungen abzubauen, anstatt 16sungsorientiert und

konstruktiv zu arbeiten.®

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass soft facts eine sehr bedeutende Rolle fiir das

Gelingen von Verdnderungsprozessen spielen. Daher sollte neben einer guten

" Vgl. Weinert, A. B. (2004), S. 187.

%" Von Rosenstiel, L. (2007), S. 241.

1 Vgl. Fischer, L./Wiswede, G. (2009), S. 99.

82 Hellriegel, D./Slocum, J. W./Woodman, R. W. (1987), S. 187. ERG steht fiir Existence-, Rela-
tedness- and Growth-needs.

8 Vgl. Kaune, A. (2010), S. 23.
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Planung und Durchfithrung der hard facts auf die weichen Faktoren geachtet
werden. Verdnderungsprozesse konnen nur gelingen, wenn ganzheitlich gehandelt

und gedacht wird.*
2.2.3 Bedeutung der Akzeptanz bei den Beteiligten

Der wesentliche Faktor, der unmittelbar Einfluss auf die Akzeptanz nimmt, ist die
Wahrnehmung der Menschen. Diese verarbeiten das Bild ihrer Umwelt in
mentalen Modellen. Dabei sind mentale Modelle unvollstindig, instabil, sparsam
an Komplexitit und unwissenschaftlich.® Oft sind mentale Modelle sogar fehler-
haft oder falsch, jedoch fiir die Alltagsperspektive durchaus sinnvoll.** ,,Mentale
Modelle entstehen durch Integration von spezifischen Informationen aus der
Umwelt und Vorwissenskomponenten des Menschen. Daraus resultiert eine (im
Idealfall) kohirente, ganzheitliche Wissenskonfiguration, die Inferenzen, Ver-
stehensprozesse, Entscheidungsfindungen bis hin zur mentalen Simulation von
Ereignissen, Handlungsvollziigen und Systemverdnderungen einschlief3t.“*” Der
Entscheidungsprozess der Verhaltenssteuerung beginnt mit der Problem-
erkennung. Ausgehend von der Realitdt werden Objekte und Ereignisse wahr-
genommen und ergeben ein Beschreibungsmodell. Durch kausale Beziehungen
entsteht das Erklarungsmodell. Die Problembewiéltigung beginnt mit Annahmen,
hieraus bildet sich ein Prognosemodell. Verhalten wird durch Ergdnzung von

Préferenzen und Emotionen zum Entscheidungsmodell geprigt.*®

Die Erkennung der Realitit ist ein Teil der Problemerkennung. Uber mehrere
Stufen werden kausale Beziehungen gebildet und Annahmen getroffen. Die
Priferenzen und Emotionen eines jeden Menschen fiihren zu seinem Ent-
scheidungsmodell und steuern sein Verhalten. Damit ist die Problembewéltigung
gewihrleistet. In ihren Buch ,,The Heart of Change* fokussieren sich Kotter und
Cohen auf die Untersuchung von Emotionen im Change-Management und be-
kraftigen so die Bedeutung der mentalen Modelle: ,,Our main finding, put simply,
is that the central issue is never strategy, structure, culture, or systems. All those
elements, and others, are important. But the core of the matter is always about

changing the behavior of people, and behavior change happens in highly success-

% Vgl. Doppler. K./Lauterburg, C. (2008), S. 172 f.
% Vgl. Normann, D. A. (1983), S. 8.

% Vgl. Kempton (1986), S. 87.

7 Van der Maar, E. (1996), 219.

¥ Vgl. Bach, N. (2000), S. 47.
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ful situations mostly by speaking to people’s feeling.” * Mentale Modelle
existieren aber auch auf Kollektivebenen wie z. B. der Gruppen oder Unter-
nehmensebene. Sie werden durch eine langjdhrige Tétigkeit in derselben Unter-
nehmung oder durch eine gleiche Berufsausbildung geprigt. Diese spiegeln sich
in der Unternehmenskultur und in den Werten und Normen wider und werden im

t.90

Alltag nicht mehr hinterfrag

Neben den mentalen Modellen spielt die Komfortzone eine wesentliche Rolle. So
ist z. B. mit erheblichem Widerstand zu rechnen, wenn bei Wandlungsprojekten
,EBingelebte  «binnenorganisatorische =~ Wohlfahrtsverteilungen»  hinterfragt
werden.“ *' Hier ist in erster Linie Widerstandsiiberwindung gefragt als
motivationsorientierte Mitarbeitermobilisierung. ,,Sometimes executives underes-
timate how hard it can be to drive people out of their comfort zones.“* Die
Komfortzone beschreibt den Bereich eines Menschen, den er kennt und in dem er
sich sicher fiihlt. Eine Verdnderung fiihrt den Menschen in die umgebende Zone,
die Lernzone. Sie bietet die Chance, durch Verdnderungen neue Erfahrungen zu
sammeln, neue Situationen auszuprobieren und Chancen zu nutzen. Die
Menschen, die sich in der Lernzone bewegen, miissen wegen der Unsicherheit auf
ihre Lernfihigkeit und persénlichen Potenziale vertrauen. Der Ubergang zwischen
Lernzone und Panikzone ist flieBend. In der Panikzone befindet sich der Mensch
in absolut ungewohnter Umgebung. Er ist kontinuierlich tiberfordert, kann die
Situation nicht mehr kontrollieren und wird beherrscht von einer lihmenden

Angst, die ein selbstbestimmtes Lernen verhindert.”

In der Change-Management-Studie aus dem Jahr 2003 wurden Mitarbeiter nach
ithrer Grundeinstellung zur Verdnderung befragt. Im Ergebnis wird deutlich, dass
sich nur wenige Mitarbeiter in den Extrempositionen Begeisterung (10 %) und
Ablehnung (12 %) wiederfinden. Die meisten Befragten ordnen sich in den
Positionen Zustimmung (23 %), Neutralitit (29 %) und Skepsis (26 %) ein.”* Die
Studie macht deutlich, wie wichtig das Thema Akzeptanz bei den Mitarbeitern ist.

Im Folgenden wird erldutert, welche Faktoren auf die Akzeptanz wirken.
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