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1.1 Entwicklung, Begriffsbestimmung und
Bezugsrahmen

Aufgrund hochdynamischer und komplexer Umweltbedingungen — un-
ter anderem hinsichtlich der globalen Wettbewerbssituation und techno-
logischen Entwicklungen sowie des allgemeinen Wandels gesellschaftli-
cher, rechtlicher, politischer und wirtschaftlicher Rahmenbedingungen —
sind Unternehmen in zunehmendem Mafle dazu aufgefordert, Mecha-
nismen zu entwickeln, um sich an verschiedene interne und externe Ver-
anderungen anzupassen und in diesem Zusammenhang sowohl ihre
Strukturen und Prozesse als auch ihre Strategien und Ziele zu hinterfra-
gen und gegebenenfalls — auch proaktiv — neu auszurichten (vgl. Schiess-
ler (2013), S. 590). Larkin und Larkin (1996) proklamieren, dass Unter-
nehmen, neben den permanenten Verdnderungen im betrieblichen
Alltag, alle fiinf bis zehn Jahre mit der Notwendigkeit eines holistischen
Unternehmenswandels konfrontiert werden (vgl. Larkin/Larkin (1996),
S. 95f.). Auch wenn das Thema vor allem ab den 1950er Jahren sukzes-
sive an Bedeutung gewann, ist der Wandel von Organisationen kein

Abb. 1:
Ubersicht zum ersten
Kapitel

Orientierung: Kurzer
historischer Abriss
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Tab. 1:
Kurzdarstellung der
Entwicklungspfade zur
Organisationsentwick-
lung (Quelle: Eigene
Darstellung in Anleh-
nung an Burke (2017),
S. 28ff.; Kostka (2016),
S. 8ff.; Schiessler
(2013), S. 595ff.)
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neues Phanomen. Im Gegenteil: Organisationen unterliegen seither Ver-
anderungen. Sowohl die Baumeister der Chinesischen Mauer als auch
die Pharaonen im alten Agypten wurden beim Bau ihrer Pyramiden mit
der Notwendigkeit von organisationalen Veranderungen konfrontiert.
In zumeist lose gekoppelten Systemen mussten belastbare Strukturen
und Prozesse geschaffen werden, um diese gewaltigen Bauwerke realisie-
ren zu konnen (vgl. Burke (2017), S. 28f.). Bereits der griechische Philo-
soph Heraklit von Ephesos konstatierte circa 500 Jahre vor Christus,
dass nichts bestandiger sei, als der Wandel. Und im Jahr 1513 schrieb
Niccolo di Bernardo dei Machiavelli in Der Fiirst mit Blick auf die Her-
ausforderungen im Umgang mit dem Wandel (Machiavelli (1999),
S. 45):

»Auch muss man bedenken, dass kein Vorhaben schwieriger in der Ausfiih-
rung, unsicherer hinsichtlich seines Erfolges und gefihrlicher bei seiner Ver-
wirklichung ist, als eine neue Ordnung einzufiihren; denn wer Neuerungen
einfithren will, hat alle zu Feinden, die aus der alten Ordnung Nutzen ziehen,
und er hat nur lasche Verteidiger an all denen, die von der neuen Ordnung
Vorteile hitten. Diese Laschheit entsteht teils aus [...] Misstrauen der Men-
schen, die erst an die Wahrheit von etwas Neuem glauben, wenn sie damit
verldssliche Erfahrungen gemacht haben. «

Nicht umsonst wird im Wandel selbst oftmals die einzige Konstante im
digitalen Zeitalter gesehen, das von Risiko, Unsicherheit und Komplexi-
tdat gepragt ist. Unter dem Schlagwort der Disruption werden in letzter
Zeit vermehrt radikale Geschiftsmodelle diskutiert, denen ein hohes
Markt- und Branchenzerstorungspotenzial zugeschrieben wird (vgl. Ti-
berius/Rasche (2017), S. 1ff.; Rasche et al. (2017), S. 1ff.; Rasche et al.
(2018), S. 1ff.). Trotz der stetigen Priasenz und den Erfordernissen zu
organisationalen Verdnderungen wurde der Umgang mit Aspekten der
Thematik sukzessive erst im 20. Jahrhundert professionalisiert und hielt
Einzug in wissenschaftliche Disziplinen sowohl der Sozial- und Organi-
sationspsychologie als auch der Organisations- und Managementlehre
(vgl. Burke (2017), S. 29; Kostka (2016), S. 8). Dieser Entwicklungs-
pfad erstreckt sich vornehmlich von dem von Frederick W. Taylor be-
grundetem Scientific Management (1911) bis zur Organisationsentwick-
lung. Die nachfolgende Tabelle zeigt diesen Prozess und schlieflt mit
dem Ankniipfungspunkt zum Change Management.

Scientific Management wissenschaftliche Herangehensweise zur Steige-
rung der betrieblichen Effizienz und 6konomisch-
rationale Optimierung von Management, Arbeit
und Unternehmen durch Spezialisierung und
Standardisierung

Hawthorne Studien Entdeckung der wesentlichen Bedeutung von so-
zialen Faktoren fur die menschliche Arbeitsleis-
tung; soziale Interaktion und Gruppendynamik
haben groBen Einfluss auf das Arbeitsverhalten
und die Arbeitsmotivation
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Industrial Psychology kombiniert Grundlagen der Psychologie mit me- Tab. 1:
thodischen Untersuchungen verschiedener Ar- Kurzdarstellung der
beitssituationen; analysiert zahlreiche Aspekte Entwicklungspfade zur
der Arbeitswelt und die Einstellung der Indivi- Organisationsentwick-
duen und zielt auf eine Verhaltensanpassung von lung (Quelle: Eigene
Individuum und Organisation Darstellung in Anleh-
. . . o nung an Burke (2017),
Daten-Ruckkopplungs- zielt auf die Verbesserung innerbetrieblicher Zu- s. 28ff.; Kostka (2016),
Methode sammenarbeit vor dem Hintergrund und kombi- S. 8ff.; Schiessler

niert Mitarbeiterbefragung und Vorgesetztenbe- (2013), S. 595ff.) —
urteilung zur gemeinsamen Identifikation und

- " Fortsetzung
Umsetzung notwendiger Veranderungen

Sensitivitatstraining Intervention zur Sensibilisierung fur die Wirkung
individuellen Verhaltens auf eine Gruppe zur (ei-
genen) Reflexion und Entwicklung neuer Verhal-
tensweisen; Analyse interpersonaler Fahigkeiten
sowie gruppendynamischer Prozesse

Aktionsforschung Gemeinsame Klarung und Lésungsfindung von
Wissenschaft und Praxis in einem rekursiven
Kreislaufverfahren; umfasst eine Input- bzw. Pla-
nungs-, Transformations- bzw. Durchfuhrungs-
und Output- bzw. Reflexionsphase in einer sich
wiederholenden Spirale

Soziotechnische Systeme Betonung der gemeinsamen Betrachtung sowie
von Abhangigkeiten zwischen sachlich-techni-
schen und sozialen Aspekten bei der Auseinan-
dersetzung mit Organisationsveranderungen

Organisationsentwicklung ist ein systemischer Ansatz zum organisationalen
Wandel; charakteristisch ist die ganzheitliche
Sichtweise auf das System bzw. die Organisation

Die vorangestellte kurze Darstellung zeigt, wie sich die unterschiedli-
chen Forschungsdisziplinen, sei es in einer harten effektivitits- und
effizienzgetriebenen betriebswirtschaftlichen oder einer eher weichen,
vor allem das menschliche Verhalten betreffenden (sozial-)psychologi-
schen Hinsicht, mit Verianderungen auseinandersetzten. Wurden harte
und weiche Faktoren zunichst losgelost voneinander betrachtet, wird
insbesondere im Bereich der soziotechnischen Systeme eine Verschmel-
zung der interdisziplindren Zugédnge deutlich. Die ganzheitliche Betrach-
tung — unter Einbeziehung sdmtlicher Aspekte und Formen des organi-
sationalen Wandels — findet ihre bis dahin stirkste Ausprigung in der
Organisationsentwicklung (vgl. Kostka (2016), S. 14). In einer moder-
nen Diktion wird der organisatorische Wandel zunehmend mit dem
Transformationsmanagement in Verbindung gebracht. Letzteres umfasst
im hier verstandenen Sinne sowohl weiche und vorsteuernde Formen
der Verdanderung als auch harte Formen der Restrukturierung als Reflex
auf manifeste Krisensituationen.
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Begriffliche Grund-

lagen: Organisations-

12

entwicklung

In der Literatur existiert keine einheitliche Definition zum Begriff der
Organisationsentwicklung. Die verschiedenen wissenschaftlichen Diszi-
plinen, die sich mit dem Thema auseinandersetzten, fokussierten diverse
Teilbereiche und setzten damit verschiedene Akzente. Dennoch besteht
ein allgemeiner Konsens zu den Merkmalen und Charakteristika (vgl.
French/Bell (1999), S. 24). Eine frithe Definition von Beckhard (1969)
umschreibt die Organisationsentwicklung als ein planvolles, unterneh-
mensweites und von Fiihrungskriften gesteuertes Verfahren zum Zweck
der Steigerung der Wirksamkeit und Gesundheit des Unternehmens
durch geplante Einflussnahme in den Unternehmensablauf mittels Er-
kenntnissen aus den Verhaltenswissenschaften (vgl. Beckhard (1969),
S. 9). Nach einer spiteren Definition von Beer (1980), zielt die Organi-
sationsentwicklung sowohl auf eine aufeinander abgestimmte Komposi-
tion aus Unternehmensstruktur, -prozessen, -strategie, -kultur und der
Menschen als auch die Entwicklung neuer und kreativer Unternehmens-
l6sungen sowie der Fihigkeit zur Selbsterneuerung (vgl. Beer (1980),
S. 10). Die im Jahre 1980 im deutschsprachigen Raum gegriindete Ge-
sellschaft fur Organisationsentwicklung e. V. (GOE) bot bis zur Auflo-
sung im Jahre 1997 eine Plattform fur Unternehmensberater, innerbe-
triebliche Anwender und Wissenschaftler zum Austausch und zur
Weiterentwicklung im Bereich der Organisationsentwicklung (vgl. Tre-
besch (2004), S. 72). Gemif$ ihrem Leitbild handelt es sich bei der Or-
ganisationsentwicklung um einen »langfristig angelegten, nachhaltigen
Entwicklungsprozess von Organisationen und der in ihr titigen Men-
schen. Die Wirkung dieses Prozesses beruht auf dem gemeinsamen Ler-
nen aller beteiligten Personen durch direkte Mitwirkung bei der Bear-
beitung und Losung betrieblicher und unternehmerischer Probleme. Das
Ziel besteht in der Verbesserung der Leistungsfihigkeit und Wirtschaft-
lichkeit der Organisation [Produktivitit] und der Verbesserung der
Qualitdt des Arbeitslebens [Humanitit|« (Leitlinien der GOE, zit. nach
Meisel/Feld (2009), S. 72). Aus den oben exemplarisch vorgestellten De-
finitionen zur Organisationsentwicklung werden insbesondere die Ganz-
heitlichkeit, Langfristigkeit und umfassende Partizipation — inklusive
des Lernens — aller Beteiligten sowie die starke Prozessorientierung, Ver-
anderung der Aufbau- und Ablauforganisation und Ergebnisorientie-
rung deutlich. Nach Doppler und Lauterburg (2014) basiert die Organi-
sationsentwicklung auf drei fundamentalen Aspekten. Sie fassen die
Philosophie der Organisationsentwicklung wie folgt zusammen (Dopp-
ler/Lauterburg (2014), S. 90):

»Erstens, Veranderung ist integriert in iibergreifende, lingerfristige Entwick-
lungsprozesse des Unternehmens; zweitens, die jeweiligen Veranderungsziele
im Hinblick auf Strategien, Strukturen, Geschiftsprozesse oder finanzielle
Ressourcen werden nicht einfach von auflen [...] oder oben [...] vorgegeben,
sondern unter Einbezug der betroffenen Menschen entwickelt; drittens, die
Verianderungen zielen nicht einseitig auf Produktivitit und damit auf die fi-
nanziellen Interessen der Eigentiimer [...], sondern in gleicher Weise auf das
Wohlergehen und die Interessen der betroffenen Mitarbeiter [...].«
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Vor dem Hintergrund der vorangestellten Definitionen zur Organisa-
tionsentwicklung ist zu konstatieren, dass das umfassende Ziel dieser
Stromung vornehmlich darin bestand, die Gewinnziele des Unterneh-
mens und die Bediirfnisse der Mitarbeiter miteinander zu harmonisie-
ren. Der Fokus lag also weniger auf der Entwicklung und Anwendung
von spezifischen Instrumenten des Wandels, sondern vielmehr auf der
Sicherung der Balance zwischen ckonomischer Effizienz und Effektivitit
und der Beachtung sozialer Aspekte (vgl. Doppler/Lauterburg (2014),
S. 90). An die Intention der Balanced Scorecard anknupfend, lasst sich
an dieser Stelle die Forderung nach einem Balanced Change Manage-
ment aufstellen, das in Organisationen keine tibergrofSen Verwerfungen
entstehen ldsst. Allerdings ist zu konstatieren, dass jede Form des Wan-
dels oder der Transformation auf einer bewussten »Zerstorung« einer
systemischen Grundordnung besteht, um unproduktive Pfadabhingig-
keiten aufzubrechen.

In diesem Zusammenhang wird auch deutlich, dass es sich im Bereich
der Organisationsentwicklung vornehmlich um ein institutionelles Ver-
standnis von Organisation handelt. Nach dieser organisatorischen Denk-
weise werden Unternehmen ganzheitlich als sozio-technische Systeme be-
trachtet, die auf einen spezifischen Zweck ausgerichtet sind, iiber eine
geregelte Arbeitsteilung verfugen und definierte Grenzen zur Umwelt
aufweisen (vgl. Schreyogg (2008), S. 8f.). Dem institutionellen Organisa-
tionsbegriff steht der instrumentelle Organisationsbegriff gegenuber.
Diese vornehmlich in der Betriebswirtschaftslehre verortete Perspektive
fokussiert die rationale und regelorientierte Gestaltung eines Unterneh-
mens. Vor diesem Hintergrund wird die Organisation als Instrument der
Betriebsfiihrung verstanden, das bei der Steuerung des betrieblichen
Leistungsprozesses unterstiitzt. Grundsatzlich kann auch hier noch ein-
mal zwischen dem funktionalen Organisationsbegriff — als Funktion der
Unternehmensfithrung, um die Zweckerfiillung des Unternehmens zu ge-
wahrleisten — und dem konfigurativen Organisationsbegriff — als dauer-
hafte Strukturierung von Arbeitsprozessen und fixiertes Rahmenwerk
der Disposition — unterschieden werden (vgl. Schreyogg (2008), S. 5ff.).

Im Laufe der 1990er Jahre vollzogen sich grundlegende soziookonomi-
sche Veranderungen, die sowohl die Austausch-, Beschaffungs- und Ab-
satzmirkte als auch die internen und externen Rahmenbedingungen
von Unternehmen in starkem Mafle beeinflussten. Die zunehmende Vo-
latilitait der Umweltbedingungen, die fortschreitende Globalisierung und
der damit einhergehende verschirfte Wettbewerb um knapper werdende
Ressourcen, die rasanten Entwicklungen im technologischen Bereich —
insbesondere der Informations- und Kommunikationstechnologien — so-
wie verdnderte Kundenerwartungen unter anderem hinsichtlich der star-
keren Individualisierung von Dienstleistungen und Produkten, fiihrte
dazu, dass sich Unternehmen in immer kiirzeren Intervallen anpassen
mussten. Alteingesessene Unternehmen mussten tradierte Strukturen

Institutioneller und
instrumenteller
Organisationsbegriff

Von der Organisa-
tionsentwicklung zum
Change Management

13



1 EinfUhrung: Change Management — Strategien, Methoden, Instrumente

14

und Prozesse aufbrechen, neue Geschaftsfelder erschlieffen, Fusionen
oder Allianzen eingehen oder sich vollkommen neu positionieren, um
weiterhin erfolgreich am Wirtschaftsgeschehen mitwirken zu koénnen.
Pfadabhingige Strukturen, Systeme und Prozesse sollen durch pfadbre-
chende Veranderungsimperative eine neue Gesamtordnung erhalten, die
dem Anspruch der Agilitit genuigt. Nicht zuletzt aus diesem Grund wer-
den Dynamic Capabilities als strategische Waffen im Hyperwettbewerb
gesehen (vgl. grundlegend Rasche (1994), (2002a/b)). Das Klima des
permanenten Wandels hatte zum Teil gravierende Auswirkungen auf so-
ziale Aspekte innerhalb der Unternehmen, sodass eine ausgewogene Ba-
lance zwischen betrieblich geforderter Effektivitit und Effizienz und
den Bedurfnissen der Mitarbeiter nicht immer moglich war. Insofern
war es notwendig iiber die Grundlagen der Organisationsentwicklung
zu reflektieren sowie Mittel und Wege zu finden, um den Verianderungs-
erfordernissen adiquat zu begegnen (vgl. Doppler/Lauterburg (2014),
S. 90ff.). In diesem Zusammenhang wurde die Organisationsentwick-
lung weitergedacht und an die aktuellen Herausforderungen angepasst
(Doppler/Lauterburg (2014), S. 93f., 96).

»Erstens, die bisher a priori langerfristig und teilweise eher unspezifisch ange-
legten offenen Entwicklungsprozesse in gezielte Verinderungsprozesse
umwandeln und in Gberschaubaren, klar strukturierten Projekten organisie-
ren; zweitens, den Verdnderungsprozess nicht nur am spezifischen Vorgehen
messen [...], sondern das Vorhaben konsequent auf das angepeilte, konkret
wahrnehmbare Ergebnis ausrichten; drittens, viel stiarker als bisher das Umfeld
von Markt, Politik und Gesellschaft beriicksichtigen, das durch seine Einfliisse
die Chancen und Risiken jedes bestehenden Systems mafgeblich mitbestim-
men [...]; viertens, die Betroffenen von vornherein darauf einstimmen, dass
Entwicklungs- und Verinderungsprozesse [...] zunehmend auch mit Schmer-
zen, Zumutungen, Unsicherheit und Angst verbunden sind; fiinftens, das ver-
traute Prinzip »Hilfe zur Selbsthilfe« ergianzen durch das »Prinzip Selbstver-
antwortung«. «

Die Weiterentwicklung der Organisationsentwicklung ging in der Folge
in einem ganzheitlichen, planvoll-definierten und integrierten Manage-
ment von Verdnderungen auf, das unter Managern und Beratern fortan
als Change Management bezeichnet wurde (vgl. Doppler/Lauterburg
(2014), S. 94). Es stellt eine Synthese der oben dargestellten verschiede-
nen Organisationsbegriffe dar. Hier werden die institutionelle und die in-
strumentelle Betrachtungsweise auf Organisation zusammengefuhrt (vgl.
Bea/Gobel (2010), S. 485ff.). Dariiber hinaus impliziert das Change Ma-
nagement, anders als die vor allem nach innen gewandte Organisations-
entwicklung, eine intensive AufSenorientierung (vgl. Doppler/Lauterburg
(2014), S. 96).

In der nachfolgenden Tabelle werden Organisationsentwicklung und
Change Management voneinander abgegrenzt und die Merkmale bzw.
Charakteristika das Change Managements denen der Organisationsent-
wicklung gegentibergestellt.
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Organisationsentwicklung

Change Management

Entstehung
des Begriffs

Organisations-
verstandnis

Schwerpunkte

Zeitliche
Perspektive

Typische
Protagonisten

Zentrale
Annahmen

Sozialwissenschaftlich ge-
pragter Begriff fur geplan-
ten Wandel auf
organisationaler Ebene, d. h.
bezogen auf die gesamte
Organisation

Ganzheitliche Perspektive
aus personeller (z.B. Fuh-
rung und Kommunikation)
und struktureller (z. B. Struk-
turen und Prozesse) Per-
spektive auf die Organisa-
tion als einzigartiges System

Langfristig angelegte
VeranderungsmaBnahmen
zur nachhaltigen Verande-
rung der Organisation, z.B.
im Hinblick auf die Zu-
kunftsfahigkeit oder auf Fu-
sionen

Mittel- bis langfristige Per-
spektive der Planung und
Umsetzung

Prozessberater mit Schwer-
punkten in Beratung, Coa-

ching und Training, oftmals
sozialwissenschaftliche Aus-
bildungshintergriinde

Partizipation, das Streben
aller Menschen nach Weiter-
entwicklung und die lernen-
de Organisation

Sammelbegriff aus umgangs-
sprachlicher Perspektive fur
beliebige Veranderungen in
Organisationen

Oftmals eher technisches
Verstandnis von Organisatio-
nen, d.h. Management von
Veranderungen analog zu
Projektmanagement und zur
Verénderung technischer Sys-
teme

Optimierungen mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten,
z.B. bezuglich Kostensen-
kung oder Qualitatsmanage-
ment, Restrukturierungen
etc.

Kurz- bis mittelfristige Per-
spektive der Planung und
Umsetzung

Wirtschafts- und naturwis-
senschaftlich orientierte Be-
rater mit oftmals technischer
Perspektive auf Veranderung

Verordnung von Verande-
rungen nach dem Prinzip des
Bombenwurfs

Vahs (2009) definiert Change Management als »zielgerichtete Analyse,
Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung von
ganzheitlichen VeranderungsmafSnahmen« (Vahs (2009), S. 292). In die-
sem Zusammenhang ist zu konstatieren, dass das Change Management
kein bestimmtes Verianderungskonzept propagiert. So definiert auch Ro-
senstiel (2007) Change Management sehr allgemein als »das aktive
Beeinflussen eines fiir das Unternehmen tief greifenden Wandels, der eine
strategische Ausrichtung hat, parallel zueinander die Arbeit in verschie-
denen Projekten erfordert und entsprechend mit einem hohen Zeit- und
Priorititendruck verbunden ist sowie meist einen Wandel der Unterneh-
menskultur impliziert« (Rosenstiel (2007), S. 451). Hinsichtlich des
Umfangs und der Diversitit steht der Begriff >Change Managementc« fiir
Berner (2010) als »Sammelbezeichnung fiir sehr unterschiedliche Arten
von Verinderungsvorhaben, die eine grofiere Zahl von Beschiftigten

Tab. 2:
Abgrenzung von

Organisationsentwick-

lung und Change

Management (Quelle:
Werther/Jacobs (2014),

S. 47)

Begriffliche Grund-
lagen: Change
Management
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Koordinaten des
Wandels

Abb. 2:
Trigger des Wand-

lungsbedarfs (Quelle:
In Anlehnung an Kri-
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ger (2014), S. 15)

betreffen und deshalb sowohl Emotionen bei ihnen auslosen als auch
Reaktionen. Die Bandbreite reicht von Sanierungen und Kostensen-
kungsprogrammen uber Qualitdts- und Reengineering-Projekte bis hin
zu Kulturverinderungsprojekten und der Einfilhrung von Leitbildern
und Fuhrungsgrundsitzen« (Berner (2010), S. 352). Auf der strategi-
schen Ebene beinhaltet das Change Management oftmals eine funda-
mentale Portfoliotransformation, die sowohl Business Development-
Optionen als auch eine Business Consolidation-Optionen zum Gegen-
stand haben kann.

Angesichts des Wandels befinden sich Unternehmen in einem Span-
nungsfeld aus Wandlungsbedarf, -bereitschaft und -fihigkeit. Diese Ka-
tegorientriade geht auf das sogenannte >3W-Modell< der strategischen
Erneuerung von Kriiger (2014) zuriick. Der Wandlungsbedarf bildet
den Ausgangspunkt jeglicher Veranderung und bezieht sich auf das Aus-
maf des sachlich erforderlichen Wandels. Die Aufgabe von Fithrungs-
kraften besteht darin, die sachliche Notwendigkeit zur Verinderung
subjektiv. wahrzunehmen und anzunehmen sowie dariiber hinaus im
Unternehmen um Akzeptanz zu werben. Trigger solcher Veranderungs-
notwendigkeiten bilden die im Folgenden exemplarisch vorgestellten all-
gemeinen Trends wie auch interne und/oder externe Treiber (vgl. Krii-
ger (2014), S. 14).

Allgemeine Trends

« demografischer Wandel
« digitale Transformation
« Globalisierung

Wandlungs-
bedarf

Externe Treiber Interne Treiber

« regulatorische Anderungen  Restrukturierung/Sanierung/Turnaround
« Marktveranderungen « veranderte Unternehmensstrategie

* neue Technologien * Wachstumsinitiativen

... ...

Die Wandlungsbereitschaft bezieht sich vor allem auf die oben bereits
angesprochene Akzeptanz von Veranderungserfordernissen bei Beteilig-
ten wie auch Betroffenen. Diese Akzeptanz prigt sich sowohl auf der
Einstellungsebene als auch auf der Verhaltensebene aus. Die sogenannte
Einstellungsakzeptanz umfasst vornehmlich die inneren Einstellungen,
Werte und Uberzeugungen von Individuen, Gruppen oder Kollektiven
sowie deren Haltung zu Veranderungszielen und -mafsnahmen. Die Ver-
haltensakzeptanz spiegelt sich im tatsidchlichen Verianderungswillen und
in der Bereitschaft wider, aktiv am Veranderungsprozess mitzuwirken.
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In diesem Zusammenhang koénnen sich allerdings auch Barrieren und
Widerstande aufbauen. Zum Beispiel dann, wenn grundsatzliche intra-
personale verdnderungsaverse Dispositionen vorliegen, die individuelle
Folgenabschitzung des Wandels negativ beurteilt wird bzw. der Veran-
derungserfolg als gering eingeschitzt wird oder eine subjektiv wahrge-
nommene verdnderte Anreiz-Beitrags-Situation einen negativ empfunde-
nen Saldo ausprigt. Ein wichtiger Ansatzpunkt fur Unternehmen zur
Uberwindung ist die gezielte Information der Beteiligten und Betroffe-
nen zu Mafsnahmen und Verfahren. Dadurch konnen unter anderem
Unsicherheiten, Angste und Befiirchtungen ausgeriumt werden. Unter-
nehmen haben auflerdem die Moglichkeit, die Barrieren und Widerstan-
de, unter anderem durch die Fixierung der Wandlungsaffinitit in den
Unternehmensleitbildern und durch die Umsetzung einer lebendigen
Verinderungskultur, aufzubrechen bzw. diesen entgegenzuwirken und/
oder die personelle Verianderungsmotivation durch attraktive Anreiz-
Beitrags-Systeme mafSgeblich zu beeinflussen (vgl. Kriiger (2007),
S. 198ff.; Kruger (2014), S. 19).

Die Wandlungsfahigkeit zielt auf die grundsitzliche Moglichkeit zur
Durchfihrung eines erfolgreichen Wandels von der Ebene des einzelnen
Individuums bis hin zur Ebene des Gesamtunternehmens ab. In diesem
Zusammenhang spielen ebenso die Fahigkeiten und das Umsetzungsver-
mogen der sogenannten personellen Befihiger wie auch die sogenannten
systemischen Befdhiger — die institutionellen Dispositionen und Ausstat-
tungen respektive die Strategie, Kultur und Technologien — eine essentiel-
le Rolle. Dabei unterstiitzen sowohl eine flexible und anpassungsfihige
Aufbau- und Ablauforganisation als auch institutionalisierte Module
und Prozesse, wie beispielsweise Workshops, Qualitatszirkel und konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse sowie flankierende Systeme zum Bei-
spiel zur Anreizgestaltung, Planung und Kontrolle (vgl. Kriger (2014),
S. 20ff.).

Grundsitzlich gilt es nach Vahs (2009) darauf zu achten, dass die ge-
planten Veranderungen nicht partiell und isoliert betrachtet werden, son-
dern, aufgrund von verschiedenen Interdependenzen, auf mehreren Ebe-
nen harmonisiert werden. Diese Ebenen — oder auch Handlungsfelder
des Change Managements — umfassen die Strategie, Kultur, Technologie
und Organisation eines Unternehmens (vgl. Vahs (2009), S. 334f.).

Die Unternehmensstrategie kennzeichnet das erste Handlungsfeld. Vor
dem Hintergrund sowohl der normativen Verankerung des unterneh-
mensbezogenen Leitbildes, der richtungsweisenden Vision sowie der
festgelegten Prinzipien und Spielregeln als auch der intensiven Auseinan-
dersetzung mit internen und externen Rahmenbedingungen sowie mit
Potenzial- und Risikoanalysen werden entweder reaktive Anpassungs-
oder proaktive Innovationsstrategien abgeleitet. Auf Grundlage der Ge-
samtstrategie des Unternehmens werden dann in den unteren Ebenen
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Teilstrategien fur die Geschifts- und Funktionsbereiche formuliert. Die
strategischen Imperative haben eine starke Signalwirkung und einen
grofSen Einfluss auf die Unternehmensumwelt, den internen Bezugsrah-
men des Unternehmens sowie die weiteren Handlungsfelder des Change
Managements (vgl. Vahs (2009), S. 335f.).

Das zweite Handlungsfeld — die Unternehmenskultur — umfasst vor-
nehmlich die einer Organisation inhdrenten Gesamtheit der Werte,
Uberzeugungen und Finstellungen. Sie priagen das individuelle und kol-
lektive Verhalten, die Entscheidungen sowie das allgemeine Denken in-
nerhalb des Unternehmens und determinieren die Art und Weise der In-
teraktion mit der Umwelt. Das Change Management zielt hier vor allem
auf Verinderungen des vorherrschenden Werte- und Uberzeugungska-
non der Organisationsmitglieder, um individuelle und kollektive Verhal-
tensmuster und Fahigkeiten den veridnderten Bedingungen anzupassen
(vgl. Vahs (2009), S. 337f.).

Die Technologie bildet das dritte Handlungsfeld. Sie umfasst »Verfah-
ren, Methoden, Maschinen, Werkzeuge, Werkstoffe und das damit ver-
bundene Anwendungswissen« (Vahs (2009), S. 339) innerhalb eines
Unternehmens. Vor allem im Zusammenhang mit der rasant fortschrei-
tenden Informations- und Kommunikationstechnologie werden etablier-
te Strukturen und Prozesse hinterfragt und gegebenenfalls durch neue
Technologien aufgebrochen. Auf diese Weise werden neue Formen der
Arbeitsgestaltung und -organisation geschaffen, Moglichkeiten zur
ganzheitlichen Verantwortungsiibernahme von zusammenhingenden
Aufgaben generiert und Geschiftsprozesse auf eine neue Effizienzebene
gehoben. An dieser Stelle deutet sich der integrale Charakter der Tech-
nologie an. Auf der einen Seite kann die Informations- und Kommuni-
kationstechnologie Veranderungsprozesse hervorragend unterstitzen,
auf der anderen Seite hat die technologische Entwicklung das Potenzial,
grundlegende strukturelle und prozessuale Veranderungen zu bewirken.
Insbesondere im letzteren Fall wird der Bezug zur organisationalen Aus-
gestaltung deutlich (vgl. Vahs (2009), S. 339ff.).

Das vierte Handlungsfeld betrifft die Organisation und damit samtliche
Gestaltungsaspekte im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation von
Unternehmen. Diese Form des Wandels ist weitgreifend, setzt an den
organisationalen Wurzeln an und bezieht sich vornehmlich auf transfor-
mative RestrukturierungsmafSnahmen, die eine Neugestaltung der Orga-
nisationsform, der Strukturen und/oder Prozesse zum Gegenstand haben
(vgl. Vahs (2009), S. 342).



