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Vorwort der Verfasser

»Change Management« ist flir viele Menschen zu einer Art »Zauberwort« geworden, das - je
nach personlichem Erfahrungshintergrund - mit positiven oder negativen Erwartungen erfillt
ist. Wahrend die einen glauben, dass es fiir geplante Verdnderungen einen »one best way« gibt,
sehen die anderen den Unternehmenswandel als einen duBerst individuellen und nur in Tei-
len planbaren Prozess an, der im betrieblichen Alltag vielféltigen Einfliissen und Belastungen
ausgesetzt ist. Damit wird die tiefgreifende Veranderung zu einem Zustand, der immer sowohl
Angste als auch Hoffnungen beinhaltet. Wandel ist also fiir alle Beteiligten ein sowohl risiko- als
auch chancenreiches Unterfangen.

Angesichts der Bedeutung eines zielgerichteten und erfolgreichen Transformationsmanage-
ments haben wir unsere langjéhrigen Erfahrungen als Fiihrungskrafte, Hochschullehrer, Coa-
ches, Trainer und Berater in dem vorliegenden »Workbook Change Management« zusammen-
gefasst. Den Schwerpunkt haben wir auf eine systematische, ibersichtliche und kompakte
Darstellung der fiir die Praxis relevanten Instrumente des Verdnderungsmanagements gelegt,
die es den Verantwortlichen erméglichen soll, in jeder Phase des Wandels das passende Werk-
zeug einzusetzen.

Dementsprechend folgt die Gliederung des Buches - nach einer Einfiihrung in das Thema
Change Management - dem typischen Verlauf von Verdnderungsprozessen: Nach der Darstel-
lung von Instrumenten fiir die Vorbereitungs-, Analyse- und Planungsphase werden Werkzeuge
fiir die Implementierung der MaRnahmen vorgestellt. Dabei werden mit den Handlungsfeldern
»Training und Partizipation, »Informations- und Kommunikationspolitik« sowie »Commitment
und Ziel-/Zeitvorgaben« genau diejenigen Themen angesprochen, die fiir einen erfolgreichen
Wandel von besonderer Bedeutung sind. SchlieRlich prasentieren wir wichtige Instrumente zur
Erfolgskontrolle und fiir die Initiierung und Begleitung eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses.

Die Erlauterung der einzelnen Instrumente folgt dabei stets der gleichen Logik. Dies erleichtert
deren Verstidndnis und ermdglicht es, sich schnell einen Uberblick Uber die fiir die jeweilige
Situation am besten geeigneten Werkzeuge zu verschaffen. Ein besonderer Wert wurde von uns
deshalb auch auf die praxisnahe und konkrete Beschreibungihres Einsatzes anhand geeigneter
Beispiele gelegt. Ein kleiner warnender Hinweis sei an dieser Stelle gegeben. Mit der routinier-
ten Anwendung von Instrumenten kann auch einhergehen, dass man selbst wichtige Veran-
derungen nicht mitbekommt, da jedes Instrument per se »blinde Flecken« aufweist: »Hat man
nur einen Hammer als Werkzeug, dann erscheint jedes Problem als Nagel.« AuRerdem ist jedes
Instrument nur so gut wie seine Handhabung. Es ist also bei allen Vorteilen der zielgerichte-
ten Nutzung von Instrumenten auch Vorsicht angebracht. Achim Weiand hat in diesem Kontext
im Wesentlichen die Instrumente der »weichen« Erfolgsfaktoren und Dietmar Vahs vor allem
diejenigen der »harten« Erfolgsfaktoren bearbeitet. Auch die dritte Auflage des vorliegenden



Vorwort der Verfasser

Buches wendet sich an alle, deren Aufgabe die Planung und die Durchfiihrung von Verande-
rungsmafinahmen in Profit- und Non-Profit-Unternehmen ist, also sowohl an Fiihrungskréfte
als auch an Organisationsentwickler, Change-Agents, Coaches, Leiter von Veranderungspro-
jekten sowie interne und externe Trainer und Berater.

Wir wiinschen unseren Leserinnen und Lesern viel Erfolg bei ihrer schwierigen Aufgabe, einen
Beitrag flir die gezielte Weiterentwicklung ihres Unternehmens bzw. ihres Auftraggebers zu

leisten. Uber Anregungen und Ideen freuen wir uns!

Esslingen/Ulm, im Januar 2020 Dietmar Vahs/Achim Weiand
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1 Change Management - Grundlagen
erfolgreichen Unternehmenswandels

1.1 Formen des Unternehmenswandels

In den letzten Jahren haben in vielen Unternehmen Verédnderungen stattgefunden, die weitaus
umfassender und tiefgreifender waren als die »Neu- und Umstrukturierungen« der Vergangen-
heit. Dieser Wandel fiihrt mit Blick auf die grundlegend verénderten Markt- und Wettbewerbs-
bedingungen in vielen Branchen zu einer Neubestimmung der Erfolgsposition des sich veran-
dernden Unternehmens. »Reorganisationen« im Sinne von Struktur- und Kostenanpassungen,
wie sie friiher vielfach durchgefiihrt worden sind, reichen fiir eine nachthaltige Zukunftssiche-
rung nicht mehr aus. Es geht um weit mehr als um schnelle Rationalisierungseffekte. Die Ver-
anderung von Unternehmen ist zu einer Angelegenheit geworden, die sowohl die strategische
Ausrichtung des Unternehmens als auch seine Organisation, seine gelebte Kultur und die einge-
setzten Systeme und Technologien gleichermalien betrifft. Sie ist damit auch zu einer Dauerauf-
gabe geworden, der sich alle Organisationsmitglieder stellen miissen. Folglich kommt dem ziel-
gerichteten Unternehmenswandel heute und in Zukunft eine auBerordentliche Bedeutung zu.

Angesichts der sich abzeichnenden wirtschaftlichen Herausforderungen aufgrund der aktuel-
len Corona-Krise wird es sich in diesem Zusammenhang sogar um eine bisher nicht gekannte
Dimension der Veréanderung handeln, mit der die Fiihrungskrafte aller Ebenen umgehen miissen.

Nach einer branchenibergreifenden Change-Management-Studie, an der sich 122 Fiihrungs-
krafte, Change-Manager und Projektleiter beteiligt haben, halten rund 90% der Befragten
Change Management fiir ein »sehr wichtiges« oder »wichtiges« Thema und damit fiir eine zentrale
Managementaufgabe (vgl. Capgemini 2007: 13). Der friihere, langjéhrige CEO von General Elec-
tric, Jack Welch, hat diese Situation mit den folgenden Worten beschrieben: »Drive change or it
will drive you« (zitiert nach Picot/Freudenberg/Gafiner 1999: 1). Unternehmen wie beispielsweise
Volkswagen oder Procter & Gamble haben den Anspruch, den Wandel aktiv zu gestalten und die
sich bietenden Chancen konsequent zu nutzen (vgl. die beiden folgenden Praxisbeispiele).

PRAXISBEISPIEL

VW will die eigene Zukunft gestalten

Das Beispiel des Automobilkonzerns Volkswagen zeigt, dass ein »business as unusualc
der Standard in den allermeisten Branchen ist, vor allem dann, wenn ein »business as
usual« durch Fehlentscheidungen der Vergangenheit so nicht mehr moglich ist (vgl.
Volkswagen AG 2018: 51):

»Im Jahr 2016 wurde mit dem Zukunftsprogramm s;TOGETHER - Strategie 2025« der
grofite Veranderungsprozess in der Geschichte von Volkswagen angestofRen. Mit dem
Zukunftsprogramm richten wir den Volkswagen Konzern fokussierter, effizienter, inno-
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1 Change Management - Grundlagen erfolgreichen Unternehmenswandels

vativer, kundennéher, nachhaltiger und konsequent auf profitables Wachstum aus. Es
bildet den Rahmen und setzt die Eckpfeiler, mit denen wir die Vision, ein weltweit fiih-
render Anbieter nachhaltiger Mobilitat zu sein, erreichen wollen.«

PRAXISBEISPIEL

Organisation und Kultur als Top-Erfolgsfaktoren

Auch bei dem amerikanischen Konsumgiterhersteller Procter & Gamble ist der konti-
nuierliche Wandel angesichts eines turbulenten Umfeldes mit hohen Veranderungsra-
ten eine wichtige Erfolgsgrofie (vgl. Procter & Gamble 2018: X):

»Improving our Organization and Culture to Win - We continue to change our organiza-
tion structure and culture to position us to win in the changing retail and competitive
landscape. We have more to do, but we are simplifying the structure and clarifying res-
ponsibility and accountability by tailoring the organization to win by category and by
market. [...] To speed up decision-making, we’re moving more resources to our business
units. This includes a significant portion of Corporate resources, so they can be closer to
the consumers we serve, with higher accountability, more agility and greater speed.«

Die Entwicklung von Unternehmen und der organisatorische Wandel sind also offenkundig kom-
plexe Prozesse mit einer vielschichtigen Problematik, die beispielsweise sowohl Fragen der Pro-
dukt- und Marktstrategie als auch der Gestaltung der Fiihrungsorganisation und der Motivation
der Mitarbeiter umfasst. Derartige Verdnderungsprozesse stellen das Management regelmafig vor
schwierige Aufgaben, deren Bewaltigung tiber die Zukunftsperspektiven des betreffenden Unter-
nehmens entscheidet. Darliber hinaus sind sie haufig mit hohen Kosten verbunden. So investier-
ten die Fortune-100-Unternehmen bereits zwischen 1980 und 1995 durchschnittlich jeweils rund
eine Milliarde US-Dollar in Reorganisationsprojekte (vgl. Picot/Freudenberg/GaRner 1999: 1).

Wahrend erfolgreiche Veranderungen die Basis fiir ein weiteres Wachstum bilden, kénnen fehl-
geschlagene Veranderungsprozesse im unglinstigsten Fall zur Liquidation des Unternehmens
fiihren. Das folgende Zitat aus dem »Economist« zeigt, dass der Wandelim Denken und Handeln
als Herausforderung fiir alle Flihrungskrafte keinesfalls unterschatzt werden sollte (zitiert nach
Reil} 1997: 3): »Anyone who tells you it is easy to change the way groups of people do things is
either a liar, a management consultant, or both«.

Nun sind die Unternehmen aller Branchen und GroRRenklassen laufend Wandlungsprozessen
unterworfen. Viele strukturelle Verdnderungen sind nicht beabsichtigt, zufallig und bleiben
lange Zeit mehr oder weniger unbemerkt. Ein derartiger ungeplanter organisatorischer Wandel
ist etwas Notwendiges und Selbstverstandliches. Das wusste schon der griechische Philosoph
Heraklit von Ephesos (etwa 540-480 v. Chr.), als er feststellte, dass alles in einem standigen
Wechsel begriffen sei, in einem »Strom des Entstehens und Vergehens« (griech. »panta rhei«:
»Alles flieRt«). Als alternative Handlungsweisen gegeniiber dem ungeplanten Wandel kommen
ein passiv-abwartendes oder ein reaktiv-handelndes Verhalten infrage, wobei die Reaktionen

12



1.1 Formen des Unternehmenswandels

im Allgemeinen darauf gerichtet sind, den urspriinglichen und durch die situativen Einfliisse
gestorten Gleichgewichtszustand wiederherzustellen.

Demgegeniiber umfasst der geplante organisatorische Wandel alle absichtlichen, gesteuerten,
organisierten und kontrollierten Anstrengungen zur antizipativen und zielgerichteten Organi-
sationsgestaltung mit dem Ziel der Effektivitats- und Effizienzsteigerung. Strukturelle Verande-
rung in einem so verstandenen Sinn meint die aktive Entwicklung der Organisation als Hoher-
und Weiterentwicklung, beispielsweise von bestimmten Eigenschaften, Fahigkeiten oder
Beziehungen. Die grundlegende Fragestellung eines Managements des (geplanten) Wandels
hat der friihere Schweizer Managementwissenschaftler Nobert Thom treffend wie folgt formu-
liert (Thom 1996: 5): »Wie konnen Unternehmungen den Herausforderungen eines sich haufig,
unregelmaRig und fast unvorhersehbar wandelnden Umsystems begegnen sowie durch ein
pro- und reaktives Vorgehen ihr langfristiges Uberleben und ihre fortlaufende Zielerreichung
sichern?« (vgl. auch Lippitt 1982: 52, Sonntag 1996: 5). Eine knappe, aber richtungweisende
Antwort gibt der amerikanische Pionier modernen Managements Peter F. Drucker: »Niemand
kann den Wandel managen. Wir kdnnen ihm nur einen Schritt voraus sein« (Drucker 2005: 109).

Unabhéngig davon, ob es sich um einen geplanten oder um einen ungeplanten Unternehmenswan-
del handelt, kann die Veranderung ein unterschiedliches Ausmaf8 annehmen, wie Abbildung 1.1 zeigt.

Komplexitat A 4 Intensitat

Wandel 2. Ordnung
(radical change)

Wandel 1. Ordnung
(gradual change)

A
Y

Angst der Betroffenen

Abbildung 1.1: Wandel 1. und 2. Ordnung aus Vahs 2019: 268

Bei einem Wandel 1. Ordnung (gradual change, evolutionarer/adaptiver Wandel) »erfolgt ledig-
lich eine inkrementale Modifikation der Arbeitsweise einer Organisation ohne Verdnderung
des vorherrschenden Bezugsrahmens oder des dominanten Interpretationsschemas« (Staehle
1999: 900). Es findet also keine grundlegende Umgestaltung der Unternehmenswerte, der stra-
tegischen Ausrichtung, der Verhaltensnormen, der Prozesse und der Strukturen statt. Vielmehr
handelt es sich in erster Linie um quantitative und evolutiondr-kontinuierliche Anpassungen
im Rahmen des Unternehmenswachstums, die sich auf einzelne Organisationseinheiten oder
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1 Change Management - Grundlagen erfolgreichen Unternehmenswandels

-bereiche beschranken. Die Intensitat und die Komplexitat des Wandels sind {iberschaubar.
Das Ganze erscheint logisch und rational. Die Angst der betroffenen Personen vor der Verande-
rung halt sich deshalb in Grenzen.

Der Wandel 2. Ordnung (radical change, revolutiondrer/transformativer Wandel) umfasst dage-
gen eine »einschneidende, paradigmatische Veranderung der Arbeitsweise einer Organisation
insgesamt, und zwar mit einer Anderung des Bezugsrahmens« (Staehle 1999: 900). Der Wan-
del ist grundlegender, komplexer und vor allem qualitativer Natur (Paradigmenwechsel). Er
umfasst die gesamte Organisation mit allen ihren Ebenen und erfolgt diskontinuierlich, revolu-
tiondr und gewissermafien »von heute auf morgenc. Vieles erscheint irrational oder ist zumin-
dest nicht unmittelbar (be)greifbar. Entsprechend groR ist die Angst der Betroffenen vor derar-
tigen fundamentalen Prozessen und ihren Auswirkungen, die einen weitreichenden »Bruch mit
der Vergangenheit« (Turnaround) darstellen.

Als ein weiteres Unterscheidungsmerkmal des Unternehmenswandels kann die Differenzie-
rung in »harte« Erfolgsfaktoren (z.B. Unternehmensorganisation und eingesetzte Systeme)
und »weiche« Erfolgsfaktoren (z.B. Werte und Fahigkeiten der Organisationsmitglieder) her-
angezogen werden.

Anhand der verschiedenen Objekte des Wandels lassen sich die in der folgenden Abbildung (aus
Vahs 2019: 269 nach Kriiger 2006: 55) in einem Schichtenmodell dargestellten vier Formen des
Wandels unterscheiden, bei denen die Tiefe der Verdanderung von oben nach unten zunimmt
(vgl. Abbildung 1.2).

Restrukturierung
Strukturen, Prozesse, Systeme, Ressourcen

Reorientierung
Strategie

<«

<«

Revitalisierung
Fahigkeiten und Verhalten

|
v

Remodellierung
Werte und Uberzeugungen

l Zunehmende Tiefe der Veranderung

Abbildung 1.2: Objekte und Formen des Wandels nach Kriiger 2006: 55
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1.1 Formen des Unternehmenswandels

Gegenstand einer Restrukturierung, die hdufig auch als »Reorganisation« bezeichnet wird,
sind die vorhandenen Unternehmensstrukturen und -prozesse sowie die eingesetzten Sys-
teme und Ressourcen, zu denen beispielsweise die Datenverarbeitungs- und Logistiksys-
teme sowie die technische und raumliche Infrastruktur gehoren. Typische Restrukturie-
rungsmafinahmen sind demnach die Optimierung von Abldufen, der Abbau von Stellen,
die Verflachung der Hierarchie etc. Nach einer Studie der Beratungsgesellschaft Capgemini
in iberwiegend groRen Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ist die
Restrukturierung/Reorganisation mit rund 50 % der Nennungen nach wie vor die haufigste
Form der Verdnderung (Stichprobe mit 122 Befragten, vgl. Capgemini 2007: 14). In der
betrieblichen Praxis handelt es sich bei derartigen Programmen allerdings gew6hnlich um
nichts anderes als um Maflnahmen zur Kostensenkung. Eine nachhaltige Verbesserung der
Erfolgspotenziale oder der Erfolgsposition eines Unternehmens ist damit im Allgemeinen
nicht verbunden. Insofern ist eine Restrukturierung vergleichsweise einfach und schnell
durchzufiihren. Allerdings sind ihre Wirkungen eher kurzfristiger Natur, was dazu fiihrt,
dass Restrukturierungsprogramme in vielen Unternehmen in immer wiederkehrenden
Wellen verlaufen.

Demgegeniiber geht es bei der Reorientierung um die strategische Neuausrichtung eines
Unternehmens, wie beispielsweise die Umgestaltung oder Neuentwicklung von Geschafts-
feldernim Rahmen einer Portfoliobereinigung oder die Vorbereitung einer Kooperation mit
einem anderen Unternehmen. Sie reicht damit wesentlich tiefer als die Restrukturierung
und ist eine notwendige Bedingung fiir einen Wandel 2. Ordnung. Mit iiber 30% der Nen-
nungen in der erwadhnten Capgemini-Studie gehort diese Form des Wandels ebenfalls zu
den haufigsten Anlassen fiir die Initiierung von VeranderungsmafRnahmen.

Grundlegende Verdanderungen hinsichtlich der vorhandenen und/oder zu erwerbenden
neuen Fdhigkeiten und des Verhaltens der Organisationsmitglieder sind das Ziel der Revi-
talisierung. Beispielhaft kdnnen die Anderung des Fiihrungsstils durch die Delegation von
Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen oder die Férderung des internen Unterneh-
mertums durch gezielte Leistungsanreize genannt werden. RevitalisierungsmaRnahmen
bilden damit im besten Sinne des Wortes die Voraussetzung beispielsweise fiir die »Wie-
derbelebung« eines Unternehmens nach einer existenziellen Krise oder fiir die Fahigkeit zu
einer Anpassung an grundlegend verdanderte Rahmenbedingungen.

Die tiefgreifendste Form des Wandels ist die Remodellierung. lhr Veranderungsobjekt sind
die von allen Organisationsmitgliedern geteilten, kollektiven Werte, Uberzeugungen und
Einstellungen. Sie betrifft damit den Kern der Unternehmenskultur. Entsprechend schwie-
rig und zeitaufwendig gestalten sich Remodellierungsprozesse in der Praxis, wenn es
beispielsweise in Unternehmen wie der Deutsche Post AG oder der Deutsche Telekom AG
darum geht, einen »blirokratischen Beamtenapparat« in »flexible, unternehmerisch han-
delnde Einheiten« zu verwandeln. Die Formulierung von Visionen und Leitbildern reicht
dabei nicht aus - erst wenn diese von der Mehrheit der Organisationsmitglieder akzeptiert
und gelebt werden, ist die Remodellierung nachhaltig gelungen.
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In der Praxis des Verdnderungsmanagements greifen sowohl die dargestellten Formen des
Wandels als auch deren Objekte in vielfaltiger sachlogischer und prozessualer Art und Weise
ineinander. Das zeigt beispielsweise das unten dargestellte Programm »Fit for the Future« der
BASF AG.

Die geplante und zielgerichtete Verdnderung besitzt deshalb gréfite Bedeutung fiir die langfris-
tige Erfolgssicherung. Im Gegensatz zum ungeplanten Wandel besteht fiir die Unternehmens-
fiihrung die Moglichkeit, sich auf bestimmte Situationen im Voraus einzustellen und friihzeitig
entsprechende VeranderungsmaRnahmen in die Wege zu leiten. Das Management wird also
nicht in die Rolle des Reagierenden gedrdngt, sondern kann agieren und die sich bietenden
Chancen nutzen - vorausgesetzt, die Fahigkeit und die Bereitschaft zum vorausschauenden
Denken und Handeln sind vorhanden. Dass es auch dann nicht leicht ist, den »richtigen« Weg
des Wandels zu beschreiten, zeigen die folgenden beiden Unternehmensbeispiele der BASF AG
und der ABB AG. Wahrend sich BASF im Jahr 2001 fiir eine Dezentralisierung ihrer Strukturen
entschloss, rezentralisierte ABB die bis dahin fragmentierte Matrixstruktur. Zwei véllig unter-
schiedliche Ansatze organisatorischen Wandels mit vergleichbaren Zielen: groRere Schnellig-
keit und Kundennahe, verstarkte Marktprasenz, hohere Flexibilitat, mehr Wachstum und eine
gestiegene Wirtschaftlichkeit.

PRAXISBEISPIEL

BASF AG - »Fit for the Future«, »NEXT« und »STEP« als Ergebnisverbesserungs-
programme

Ein Beispiel fiir einen geplanten, grundlegenden Unternehmenswandel ist das »Fit

for the Future«-Programm der BASF AG, das der Offentlichkeit Mitte 2001 prasentiert
wurde. Das von dem damaligen Vorstandsvorsitzenden Jirgen Strube initiierte »Triple
F« steht fiir den wohl radikalsten Umbau des deutschen Chemieunternehmens seit der
Einfiihrung der Matrixstruktur in den 1970er-Jahren:

»Die BASF will mit ihrer neuen Organisation im Wesentlichen drei Ziele erreichen:
erhéhte Kundennahe, verstarkte Marktprasenz und mehr Unternehmertum im Unter-
nehmen. >Durch Wachstum und Innovation wollen wir den Wert des Unternehmens stei-
gern. Daflir brauchen wir optimale interne Strukturen und Ablaufe. Entscheidungen sol-
len schneller und vor allem marktnédher getroffen werdens, sagte Prof. Dr. Jiirgen Strube,
Vorstandsvorsitzender der BASF. Die BASF erwartet, dass sie mit ihrem Programm >Fit
for the Future«jahrlich Kostenvorteile in Hohe von 400 Millionen Euro erzielen wird.«

Im Rahmen der Neuorganisation wurden zur Verbesserung der Kundennahe und der
Entscheidungsgeschwindigkeit 38 regionale und zehn globale Geschaftseinheiten
gebildet. Deren Leiter iibernahmen die unternehmerische Funktion fiir ihren jeweili-
gen Bereich und sind fiir Forschung und Entwicklung, Produktion, Marketing, Logistik
und Verkauf verantwortlich. Auerdem richtete der Vorstand acht Kompetenzzentren
ein, um die Verantwortlichkeiten klarer zuzuordnen und die standardisierten Ablaufe
sowie die gemeinsamen technischen Plattformen besser nutzen zu kdnnen, und
optimierte die Wertschépfungskette durch die Zusammenlegung von Unternehmens-
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bereichen. SchlieBlich wurde eine Weiterentwicklung der Unternehmenskultur im Hin-
blick auf einen standigen Informations- und Erfahrungsaustausch und das Bewusst-
sein initiiert, sich nicht auf dem Erreichten ausruhen zu diirfen.

Vor diesem Hintergrund startete dann im Oktober 2008 das Exzellenzprogramm
»NEXT«, mit dem in 500 Einzelprojekten ab 2012 ein Ergebnisbeitrag von mehr als einer
Milliarde Euro pro Jahr erzielt werden sollte (u. a. durch vereinfachte Prozesse, Res-
sourcenbiindelung und die Nutzung von neuen IT-Technologien). Diesem Programm
wiederum folgte ab 2012 »ein neues globales Exzellenzprogramm« namens STEP (Stra-
tegic Excellence Program), das die weitere Optimierung von Prozessen, Strukturen und
Produktionsstandorten in mehr als 100 Einzelprojekten zum Ziel hat. Auch hier wurde
bis Ende 2015 eine jéhrliche Einsparung von einer Milliarde Euro erwartet.

Quellen: BASF SE (2009): 14, BASF SE (2014): 113, https://www.innovations-report.de/
html/berichte/wirtschaft-finanzen/bericht-3865.html

PRAXISBEISPIEL

Schneller und transparenter durch Zentralisierung bei ABB

Dass man unter dem strategischen Label »Zukunftssicherung« auch den genau
gegensatzlichen Weg gehen kann, zeigt das Beispiel der ABB AG, denn der damalige
Vorstandsvorsitzende, Jorgen Centerman, leitete nahezu zeitgleich mit der BASF eine
Reorganisation seines Unternehmens in die Wege, indem er die bestehende dezentrale
Organisation mit dominanten Landesgesellschaften fiir nicht mehr zeitgemal erklarte.
Stattdessen wiirden globale Kunden eine globale Betreuung erwarten (vgl. zum Fol-
genden ABB 2001, Kittler 2002: 3ff., Rudzio 2003, http://www.abb.com/cawp/seitp202/
6dflb6d9el9b3aldc1256cd400343c8c.aspx).

Diese Sichtweise fiihrte bei ansonsten mit der BASF durchaus vergleichbaren Zielsetzun-
gen in der Mitte des Jahres 2001 zu einer Konzentration der Entscheidungsmacht in vier
auf den Endabnehmer ausgerichteten Kundenbereichen. Dadurch sollte das Unterneh-
men »schneller und transparenter« werden, wie es in einer Pressemitteilung hief3, und

es gab »eindeutige Zuordnungen, welche Gesellschaft die Flihrung bei welchen Kunden
hat«. Damit wollte Centerman den Problemen der von seinem Vorvorgéanger Barnevik in
den 1990er-Jahren etablierten Matrixstruktur entgegenwirken, die unter anderem dazu
gefiihrt hatte, dass ein Kunde zumeist mehrere Ansprechpartnerim Unternehmen hatte.
»Fiir die Zukunft gilt: Einer hat die Fiihrung und er hat 160.000 Spezialisten hinter sich.«
Centerman flihrte in einer Presseverlautbarung im Jahr 2001 weiter aus: »Wir haben
damit auf eine lautlose Revolution im Markt reagiert, die das wirtschaftliche Umfeld
grundlegend verandert hat. Unsere Kunden verlangen in einer Zeit der wachsenden
Komplexitdt und des hdufig durch das Internet beschleunigten Wandels Klarheit und
Einfachheit. Durch die neue Struktur wird es einfacher, mit ABB Geschéfte zu machen.
Sie reflektiert unsere neue Vision, Wertschopfung und verstarktes Wachstum zu erzielen,
indem wir unseren Kunden helfen, wendiger und wettbewerbsfahiger zu werden«
(http://www.abb.com/cawp/seitp202/32831b31138dd975c¢1256cd400343c6d.aspx).
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Warum miissen sich die Unternehmen gegenwaértig und auch in Zukunft verstarkt mit
Fragen des Wandels auseinandersetzen? Insbesondere die Industrieldnder befinden
sich zurzeit in einer Phase umfassender und weitreichender politischer, gesellschaftli-
cher und wirtschaftlicher Veranderungen, die hohe Anforderungen an die Innovations-
fahigkeit der Unternehmen und ihrer Mitarbeiter stellen. Daraus ergeben sich vielfal-
tige Griinde fiir Veranderungen. Sie reichen von den externen Einfliissen des Marktes
und des Wettbewerbs tUiber unternehmensinterne Strukturprobleme bis hin zu per-
sonenbezogenen Ursachen, wobei haufig nicht einzelne Faktoren den Anstol} geben,
sondern ein ganzer Ursachenkomplex der Ausldser fiir Veranderungen ist. Der Wandel
ist somit von einem eher seltenen »Sonderfall« zu einer regelmaRig wiederkehrenden
Erscheinung geworden. Er lauft dabei mehr oder weniger immer nach demselben
Grundschema ab, da es um sehr @hnliche Problemstellungen geht, die es zu ldsen gilt.

1.2 Was hei’t »Change Management«?

Der geplante Wandel von Unternehmen, der in der angloamerikanischen Literatur als »stra-
tegic change«, »organizational change«, »corporate change« oder »business transformation«
bezeichnet wird, ist inzwischen zum Gegenstand von zahlreichen Change-Management-Ansat-
zen geworden. Sie beruhen vor allem auf einer starkeren Prozess-, Kunden- und Kompetenz-
orientierung und verfolgen die kontinuierliche Weiterentwicklung oder die radikale Neuge-
staltung der Unternehmensstrategie, der Strukturen und Prozesse, der Unternehmenskultur
und der eingesetzten Methoden und Verfahren. Diese vier Handlungsfelder sind im Sinne eines
»optimalen Fits« bestmoglich aufeinander abzustimmen. Dabei sind die Interdependenzen der
Ziel- und Wirkungszusammenhénge bei der Planung und Umsetzung der VerdnderungsmaR-
nahmen zu beriicksichtigen (vgl. Abbildung 1.3 und Vahs 2019: 323 ff.).

Strategie
Vision, Leitbild,
Geschaftsstrategie

Organisation Change !.(ultur
Strukturen, Flhrung,
Management A
Prozesse Kommunikation
Technologie
Methoden,
Verfahren

Abbildung 1.3: Handlungsfelder des Veranderungsmanagements nach Vahs 2019: 324
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1.3 Erfolgsfaktoren des Unternehmenswandels

Change Management bezieht sich nach der von uns vertretenen Auffassung also gerade nicht
auf einzelne, akute Problembereiche, sondern umfasst gleichermafien in einer ganzheitlichen
Perspektive alle vier in der obigen Abbildung dargestellten Handlungsfelder sowie die Wechsel-
wirkungen, die durch die Veranderungsmafnahmen entstehen.

Change Management ist die Vorbereitung, Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und
laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen VeranderungsmaRnahmen mit dem Ziel, ein
Unternehmen von einem bestimmten Ist-Zustand zu einem erwiinschten Soll-Zustand weiter-
zuentwickeln und so die Effizienz und Effektivitat aller Unternehmensaktivitdten nachhaltig zu
steigern. Das Management des Wandels bewertet damit die aktuellen Potenziale und Fahigkei-
ten einer Organisation und plant systematisch die notwendigen Verdnderungsschritte.

1.3 Erfolgsfaktoren des Unternehmenswandels

Die Frage nach den erfolgsbeeinflussenden Faktoren von Verdanderungsprozessen ist ebenso alt
wie das Management des Wandels selbst. Allerdings gibt es keinen »one best way« im tayloristi-
schen Sinn, der in jedem Fall und unter allen Umstanden den Weg zum Ziel weist. Insofern kommt
es im konkreten Einzelfall darauf an, welche Verdnderungsziele verfolgt werden, wie die unterneh-
mensinternen und -externen Rahmenbedingungen aussehen und vor allem darauf, welches Verhal-
ten insbesondere die Fiihrungskrafte an den Tag legen. Grundsatzlich gilt hinsichtlich der Konzepte
des Unternehmenswandels: MalRarbeit statt Konfektion. Im Folgenden werden deshalb zunachst
die wesentlichen Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Verdanderungsprozessen dargestellt.

Wesentliche Erfolgsfaktoren sind:

* Eine klare Verdnderungsvision, die in konkrete und fiir die Mitarbeiter und die Kunden
erkennbar zweckmaRige und anspruchsvolle Zielvorgaben und MafRnahmen umgesetzt
werden muss. Ein Teil der Zielvorgaben sollte kurzfristig erreichbar sein, um schnell erste
sichtbare Erfolge zu erzielen (»early wins«). Die motivierende Wirkung von derartigen
Erfolgen fordert das Selbstvertrauen der Organisationsmitglieder (»Wir schaffen es!«) und
unterstiitzt damit die langfristig orientierten Anstrengungen.

* Diebereichs-und hierarchielibergreifende Beteiligung der Mitarbeiter und die gemeinsame
Auseinandersetzung mit dem Veranderungsvorhaben ist eine zweite Voraussetzung fiir ein
erfolgreiches Vorgehen. Nur eine Partizipations- und Kommunikationsstrategie, die von
Offenheit und Vertrauen gepragt ist, sichert den erforderlichen kulturellen Wandel.

e Dazu trdgt auch ein integrativer Ansatz bei, der auf Teiloptimierungsversuche verzichtet
und die Handlungsfelder des Verdnderungsmanagements als sich gegenseitig beeinflus-
sende Elemente eines dynamischen und komplexen Systems begreift.

* SchlieBlich sind tiefgreifende Veranderungsprozesse von Anfang an zum Scheitern ver-
urteilt, wenn sie nicht die uneingeschrankte Unterstiitzung der obersten Fiihrungsebene
besitzen (Topmanagement-Commitment). Das setzt die Identifikation der Unternehmens-
fihrung mit den Zielen und der Vorgehensweise des Verdanderungsprozesses voraus.
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Aus den Erfolgsfaktoren ergeben sich die Faktoren, die einen Verdnderungsprozess negativ
beeinflussen oder zum Scheitern bringen kénnen:

Hier steht die unscharfe, nicht verstdndliche Vision an erster Stelle. Den Mitarbeitern fehlt
ein klares Leitbild, das ihnen in der Phase des Ubergangs eine Orientierungshilfe bieten und
die Kréfte biindeln kann.

Wenn dariiber hinaus ein mangelndes Verstdndnis der Problemsituation besteht, wird es
kaum gelingen, eine breite Akzeptanz fiir grundlegende Veranderungen zu erreichen.

Die liickenhafte Kommunikation der Ursachen, der Ziele, der Malnahmen und der Folgewir-
kungen der angestrebten Veranderung und die zaghafte Durchfiihrung punktueller Aktivitaten
bewirken in diesem Fall ein Ubriges, um den Transformationsprozess zum Scheitern zu bringen.
Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang der fehlende Mut, falls erforder-
lich auch personelle Konsequenzen zu ziehen. Wenn die Promotoren des Veranderungspro-
zesses nicht sichtbar unterstiitzt und die Opponenten nicht erkennbar sanktioniert wer-
den, schwindet die Bereitschaft zu tiefgreifenden Verdnderungen schnell.

SchlieBlich wird der Zeitbedarf fiir den kulturellen Prozess haufig unterschatzt. Das Lernen
und das Verlernen sind keine Vorgadnge, die sich kurzfristig bewaltigen lassen.

Einer der grofiten Misserfolgsfaktoren sind offenbar zu viele Aktivitdten ohne eine klare Rangfolge.
Sie wurden von 47 % der Befragten als das Hauptproblem bei der Umsetzung von Veranderungs-
mafnahmen genannt (vgl. zum Folgenden Capgemini 2005: 45 ff.). Weitere schwerwiegende Pro-
bleme sind Interessen- und Zielkonflikte der Beteiligten (39 %), die fehlende Unterstiitzung durch
das Linienmanagement (34 %) und die Lihmung der Organisation durch andauernde Reorganisa-
tionen (33 %), womit wir wieder beim blinden Aktionismus wéren. Zudem gehdren unter anderem
unklare Ziele, ein fehlendes Controlling, ein unzureichendes Topmanagement-Commitment und
Qualifikationsmangel zu den Misserfolgsfaktoren von Verdanderungsprozessen (vgl. Abbildung 1.4).

klare Vision

konkrete Zielvorgaben

Partizipation und Kommunikation
integrativer Ansatz Erfolgsfaktoren

Einleitung eines Kulturwandels

Top-Management-Commitment

unscharfe Vision

fehlendes Problemverstandnis

unzureichende Kommunikation
Misserfolgsfaktoren I
Teiloptimierungsversuche
fehlender Mut

zu kurzer Zeithorizont

Abbildung 1.4: Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Verdnderungsprozessen
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Demgegeniiber zahlen das Commitment und die Glaubwiirdigkeit des Managements in drei
Viertel der befragten Unternehmen (wobei hier gilt: je groRer das Unternehmen, desto wich-
tiger ist dieser Erfolgsfaktor), klare Ziele und deren Kommunikation (55%), eine offene und
eindeutige Kommunikation (38 %), ein professionelles Projektmanagement (32 %) und die Ver-
mittlung eines »sense of urgency« (31 %) nach dieser Studie zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren
(vgl. Capgemini 2005: 45 ff.).

Diese Erfolgsfaktoren werden auch im GroRen und Ganzen von einer Studie des Instituts fiir
Change Management und Innovation (CMI) aus dem Jahr 2002 bestatigt, in deren Rahmen die
Topfiihrungskrafte von 178 Unternehmen verschiedener Branchen und GroRenklassen schriftlich
zur Gestaltung ihrer tiefgreifenden Veranderungsprozesse befragt wurden (vgl. Vahs/Leiser 2007).

Als Fazit der Ursache-Wirkungs-Analyse konnte festgehalten werden, dass fiir das Gelingen
eines Veranderungsprozesses die Motivation der Mitarbeiter eine entscheidende Bedeutung
hat. Die Bereitschaft zum Wandel wird am ehesten durch eine angemessene Mitarbeiterbeteili-
gung und eine ausreichende Schulung flir den Veranderungsprozess und die neuen Aufgaben,
eine damit einhergehende offensive und authentische Informations- und Kommunikationspoli-
tik sowie eine fiir die Mitarbeiter sichtbare und jederzeit erlebbare Identifikation der Fiihrungs-
krafte mit dem Verdnderungsprozess erreicht. Ferner sind die Delegation von Verantwortung,
die Moglichkeit zur Realisierung von eigenen Ideen sowie die Gewahrung von materiellen und
immateriellen Anreizen wichtige erfolgswirksame Voraussetzungen. Der negative Einfluss von
mentalen Barrieren und Konflikten bei der Zielfestlegung und der Umsetzung der MaRnahmen
auf den Grad der Zielerreichung sollte jedoch keinesfalls unterschatzt und durch geeignete
MaRnahmen so weit wie moglich vermieden werden.

Aufgrund der Kausalanalyse (vgl. auch Abbildung 1.5) und der sich anschlieRenden struktu-
rierten Interviews mit den Topmanagern von ausgewahlten Unternehmen, die der Reflexion
und Vertiefung der Ergebnisse der statistischen Auswertung dienten, konnten die folgenden
von der UnternehmensgréfRe oder einer bestimmten Branchenzugehdrigkeit unabhédngigen
grundlegenden Voraussetzungen erfolgreichen Wandels identifiziert werden (vgl. Vahs/Leiser

2007: 119 ff.):

* Veranderungsprozesse sollten rechtzeitig geplant und eingeleitet werden. Das schafft
Handlungsspielrdume und vermeidet den fiir eine ausreichende Partizipation und Kommu-
nikation nachteiligen Zeitdruck. Insofern sollte sich die Unternehmensfiihrung immer der
erfolgsgeféhrdenden Wirkung des Erfolgs bewusst sein. Das Festhalten am Status quo, Not-
invented-here-Syndrome, verkrustete Strukturen, ein ausgepragtes »Risikobewusstsein,
falsche Anreizsysteme und mentale Barrieren sind gerade von erfolgreichen Unternehmen
so weit wie moglich zu vermeiden. Denn heute gilt mehr denn je die von dem griechischen
Philosophen Heraklit getroffene Feststellung, dass sich alles im Fluss befindet (»panta rhei«).

* Nachder Einschédtzung der Befragten steht die Beteiligung der Mitarbeiter an der Gestaltung
der Verdnderungsmalnahmen (vor allem in der Phase der Umsetzung) an erster Stelle.
Ein partizipatives Vorgehen stellt nicht nur die hohe Akzeptanz der Maflnahmen in der

21



Change Management - Grundlagen erfolgreichen Unternehmenswandels

22

Realisierungsphase sicher, sondern gewahrleistet auch, dass die Fiihrungskréfte und die
Mitarbeiter ihre Kenntnisse und Erfahrungen in den Verdnderungsprozess einbringen kon-
nen und damit aktiv zu einer besseren Zielerreichung beitragen. Demgemaf wird ein strik-
tes Top-down-Vorgehen ohne die Beteiligung der Betroffenen als auRerordentlich negativ
fir den Verlauf eines Verdnderungsprozesses und die Zielerreichung gesehen.

Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor sind klare und eindeutige Ziel- und Zeitvorgaben.
Nur wenn allen vom Wandel betroffenen Personen bewusst ist, welche Zielsetzungen mit
den vorgesehenen Malnahmen in welchem zeitlichen Rahmen verfolgt werden und warum
diese MaRnahmen tiberhaupt erforderlich sind, kdnnen die Initiatoren des Wandels auf die
Einsicht der Uibrigen Mitarbeiter in die Notwendigkeit der Verdnderungen hoffen. Dabei ist
es wichtig, die angestrebten Wert-, Leistungs- und Sozialziele operational, realistisch und
nachvollziehbar zu definieren, denn »Verstandnis« bzw. Akzeptanz setzt insbesondere im
Unternehmenswandel »Verstehen« voraus.

Insofern ist eine transparente und authentische Informations- und Kommunikationspolitik
sehr wichtig fiir den Veranderungserfolg. Transparent heiRt in diesem Zusammenhang,
dass die Hintergriinde des Veranderungsprozesses offen und umfassend kommuniziert
werden sollten - soweit dies flir den Prozessverlauf erforderlich und forderlich ist. Authen-
tisch missen die Kommunikationsinhalte insofern sein, als insbesondere von den Mit-
gliedern des Topmanagements das gesagt werden sollte, was sie denken, und das getan
werden sollte, was sie sagen (»walk the talk«). Andernfalls besteht die Gefahr, dass das
Management in eine »Glaubwiirdigkeitsfalle« tritt - mit der Konsequenz, dass der Prozess
versandet oder nur gegen erhebliche Widerstande und mit unnétigen Anstrengungen und
personellen »Verlusten« zu Ende zu bringen ist.

Eine besondere Rolle spielen die Angehdrigen des mittleren Managements - im Gegensatz zu
der weitverbreiteten Meinung, das Engagement des Topmanagements sei entscheidend fiir
denVeranderungserfolg. Die mittlere Leitungsebene bildet gewissermaflen den »Transmis-
sionsriemen« zwischen den visionaren Vorstellungen der Unternehmensfiihrung und den
von Machbarkeitsliberlegungen gepragten Verhaltensweisen der unteren Fiihrungskrafte
und der Ausfiihrungsebene. Deshalb sollten die mittleren Fiihrungskréfte auf ihre Aufgaben
besonders gut vorbereitet und wahrend des gesamten Prozesses von ihren Vorgesetzten
erkennbar unterstiitzt werden (z.B. durch Gesprachsrunden mit der obersten Fiihrungs-
ebene und gezielte Trainingsmafnahmen).

Schlieflich gilt die konsequente Umsetzung der geplanten MaSnahmen als eine weitere Vor-
aussetzungfiirerfolgreiche Veranderungsprozesse. Diese Feststellungist zum einen vordem
Hintergrund zu sehen, dass viele Veranderungen uiber die Analyse- und Planungsphase nicht
hinaus kommen (sogenannte Schubladenkonzepte). Die Mitarbeiter fragen sich dann zu
Recht, warum bisher so viel Zeit und Energie »flir den Papierkorb« investiert wurde. Immer-
hinnehmen die Analyse-und die Planungsphaseinvielen Prozessen bis zu 60 % der gesamten
Prozessdauer und erhebliche Ressourcen in Anspruch. Zum anderen regen sich im Verlauf
des Wandels haufig erhebliche Widersténde, die eine Umsetzung be- oder sogar verhindern.
Die Art und Weise, wie mit diesen Widerstanden umgegangen wird, hat eine erhebliche
Signalwirkung fiir den weiteren Prozessverlauf und fiir zukiinftige Verédnderungsprozesse.



1.4 Phasen von Change-Prozessen

Insofern ist es gerade in der Umsetzungsphase wichtig, die beschlossenen Mafinahmen
auch konsequent und gegebenenfalls gegen Widerstédnde durchzusetzen.

Die Abbildung 1.5 stellt das Ergebnis der Kausalanalyse grafisch dar. Dabei zeigen die Pfeile die
Wirkungsrichtung der einzelnen Gruppen von Erfolgsfaktoren und die Plus- bzw. Minuszeichen
machen eine Aussage lber die Wirkungsstérke und deren positiven (plus) bzw. negativen Ein-
fluss (minus) auf die Zielgréfe »Veranderungserfolg«. Die Abbildung vermittelt einen Uberblick
iber die wesentlichen empirisch nachweisbaren Erfolgsfaktoren und gibt Anhaltspunkte fiir
den gezielten Einsatz der verschiedenen Instrumente des Change Managements.

Intrinsische und
extrinsische
Motivation

Informations- und
Kommunikations-
politik

Training und
Partizipation

++

Commitment und

. . ++
Ziel-/Zeitvorgaben

Auftreten von
Opponenten und
Konflikten

-- Zielerreichung/
Veranderungserfolg

Abbildung 1.5: Ursache-Wirkungs-Modell des Unternehmenswandels

1.4 Phasenvon Change-Prozessen

In welchen Schritten laufen Verdnderungsprozesse ab, wenn sie eine hohe Erfolgswahrschein-
lichkeit haben sollen? In Literatur und Praxis gibt es inzwischen eine Vielzahl von Phasenmo-
dellen. Das einfachste Modell geht auf Kurt Lewin zuriick, der in seinem Kraftfeld-Ansatz (»field
theory«, »force field analysis«) drei Phasen zugrunde gelegt hat: Zunéachst ist eine Organisa-
tion »aufzutauen« (unfreezing), um sie bereit fiir die Durchfiihrung von Verdnderungsmal3-
nahmen zu machen. Dann folgt die Phase des »Anderns« (moving, changing) und schlieBlich
das »Wiedereinfrieren« (refreezing). Entscheidend dabei ist, dass es gelingt, das im Status
quo bestehende Gleichgewicht der den Wandel treibenden Kréfte (driving forces) und der ihn
behindernden Krafte (restraining forces) zugunsten der Veranderung zu destabilisieren, um es
dann in einen neuen, auf einem hoheren Niveau befindlichen Gleichgewichtszustand wieder
zu stabilisieren. Insofern heit Unternehmenswandel nichts anderes als das Verdandern von
Kraftfeldern - womit ein wesentlicher Aspekt von Verdanderungsprozessen angesprochen ist,
namlich die psychologische Ebene.
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Auf dieser Ebene bauen auch viele andere Phasenmodelle auf, so beispielsweise das Modell
des Harvard-Professors John P. Kotter, dessen Vorgehen acht aufeinander aufbauende Schritte
umfasst, welche die Akzeptanz und damit auch die Erfolgswahrscheinlichkeit von Verdnde-
rungsprozessen erhéhen sollen (vgl. hierzu auch den Abschnitt 2.11):

Establishing a sense of urgency

Forming a powerful guiding coalition

Creating a vision

Communicating the vision

Empowering others to act on the vision

Planning for and creating short term wins

Consolidating improvements and creating still more change

Institutionalizing new approaches.

© N A WwN -

Einzelne Phasenmodelle gehen zugleich auf die Sachebene von Verdnderungsprozessen ein
und verbinden diese im Rahmen eines integrativen Ansatzes mit der psychologischen Ebene.
Die Abbildung 1.6 (aus Vahs 2019: 383) stellt einen solchen integrativen Change-Management-
Ansatz dar, dessen grundlegende Systematik im Folgenden kurz erldutert wird.

Sachebene
Kontrolle und
Analyse Planung Umsetzung Weiterentwicklung
A A A A A A A A
A Y Y Y Y A
Unfreezing Refreezing
Psychologische Changing Ebene

Abbildung 1.6: Change Management als integrativer Ansatz aus Vahs 2019: 383

Zu Beginn eines Transformationsprozesses miissen die Richtung und der Sinn der angestreb-
ten Veranderung von der obersten Fiihrung mittels einer zukunftsweisenden Vision und ent-
sprechenden Leitbildern aufgezeigt werden (»envisioning«). Der geplante Wandel bietet die
Moglichkeit, die langfristigen Unternehmensziele und den zur Gewohnheit gewordenen Hand-
lungsrahmen zu liberpriifen, zu modifizieren oder véllig neu zu definieren. Nur ein Zukunftsbild,
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das in den Augen der Betroffenen erstrebenswert erscheint, erzeugt die erforderliche Ande-
rungsbereitschaft und setzt die fiir den Transformationsprozess notwendigen Energien frei.

Wichtig ist dabei die »Operationalisierung« des Zukunftsbildes in Form von nachvollziehbaren und
realistischen Verdnderungszielen. Auf der Grundlage einer fundierten Analyse und Beschreibung der
Ausgangssituation muss dartiber hinaus in aller Eindringlichkeit tber die Starken und die Schwa-
chender aktuellen Unternehmenssituation informiert werden. Die sich daraus in der Planungsphase
ergebenden Schlussfolgerungen sollten tatsachlich revolutionare Ziige tragen, d. h., die Betroffenen
miissen erkennen, dass ein Umbruch mit fundamentalen Veranderungen eingeleitet wird.

Nur durch eine umfassende und vertrauensvolle Kommunikationspolitik sind die notwendige
Geschwindigkeit und die erforderliche Intensitat des beginnenden Verdnderungsprozesses zu
gewahrleisten. Im Verlaufvon ausfiihrlichen Diskussionen, in die gegebenenfalls auch die Erfah-
rungen der nicht betroffenen Unternehmensbereiche oder von anderen Unternehmen einflie-
Ren kénnen, sind nicht nur die Gefahren offen anzusprechen, sondern vor allem auch die mit
der Veranderung verbundenen Chancen aufzuzeigen. In Teilstudien werden die im Rahmen der
Vor- und der Hauptstudie gewonnenen Erkenntnisse vertieft und gemeinsam mit den betroffe-
nen Mitarbeitern werden Losungsansdtze erarbeitet. Die Beteiligung der Betroffenen tragt in
diesem Abschnitt der Verdnderung wesentlich zu der Akzeptanz der erarbeiteten Malnahmen
bei. Noch in der Unfreezing-Phase beginnen bereits die ersten personellen, materiellen und
strukturellen RealisationsmaRnahmen zur Einflihrung der organisatorischen Losung. Dadurch
kann die motivierende Wirkung der »early wins« gezielt fiir den weiteren Prozess genutzt wer-
den, denn die ersten Erfolge zeigen allen Beteiligten die Sinnhaftigkeit des Wandels.

Der eigentliche Verdnderungsprozess schliefit sich an. Er muss konsequent und mit Durchhal-
tevermogen tiefgreifende und fiir jeden erkennbare Verdnderungen in die Wege leiten. Kleine
Korrekturen kdnnen die bisherige Situation nicht wirklich verbessern. Sie werden eher als man-
gelnde Bereitschaft oder als Unfahigkeit zu einer grundlegenden Verdnderung gesehen und
laden zur Verweigerung der Mitwirkung und zur Beibehaltung der traditionellen Mechanismen
ein. Wenn aber klare und eindeutige Zeichen gesetzt werden (z.B. durch die Einrichtung einer
Parallelhierarchie mit einer Fach- und einer Fiihrungskraftelaufbahn) und neue Rituale deutlich
machen, dass Veranderungen eingetreten sind (z. B. regelméRige Geschaftsleitungsgesprache
mit den Angehorigen aller Hierarchieebenen), dann ist der Riickzug in die alten Handlungswei-
sen wesentlich erschwert. Insofern muss die Umsetzung der Problemldsung zwar schrittweise,
aber doch ziigig und vor allem vollstandig erfolgen.

Bei groReren und komplexen Veranderungsvorhaben ist hierzu ein sogenannter Masterplan zweck-
malRig, der samtliche Teilprojekte mit ihren jeweiligen Arbeitspaketen, Verantwortlichkeiten,
Anfangs- und Endzeitpunkten etc. erfasst und koordiniert (z.B. Teilprojekt 1: Kulturwandel, Teil-
projekt 2: Anpassung der Unternehmensorganisation, Teilprojekt 3: Umstellung der EDV-Systeme).
Mithilfe des Masterplans lassen sich die personellen und finanziellen Ressourcen priorisieren und
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im Hinblick auf ihren zielgerichteten Einsatz durch ein Umsetzungscontrolling fortlaufend liberwa-
chen. Das ermdglicht die Nutzung von Synergie- und Lerneffekten und schafft die Grundlagen fiir
den sich anschliefenden Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP).

Neben diesen eher »technischen« Voraussetzungen ist das aktive Vorleben der Veranderung
durch alle Fiihrungskrafte eine wesentliche Bedingung fiir den nachhaltigen Veranderungser-
folg. Sie missen mit ihrem Denken und Handeln immer wieder deutlich machen, dass sie voll
und ganz hinter den Zielen und den Malnahmen des Wandelprozesses stehen (sogenanntes
Commitment des Managements, unter dem ein Engagement aus Uberzeugung zu verstehen ist).

In der Schlussphase des Transformationsprozesses geht es darum, die Implementation der Ver-
anderungen abzuschlieRen und das Erreichte zu stabilisieren. Dabei ist insbesondere darauf zu
achten, dass die Flihrungskrafte und ihre Mitarbeiter nicht doch wieder in die alten Verhaltens-
muster zuriickfallen. Die laufende Kontrolle der MaRnahmen und ihrer Umsetzung tragt wesent-
lich zu einem dauerhaften Veranderungserfolg bei. Sie bildet die Grundlage fiir den sich anschlie-
Renden kontinuierlichen Optimierungsprozess (continuous improvement), der bewirkt, dass die
Organisation entsprechend den situativen Anforderungen evolutionar weiterentwickelt wird.

Auf der Grundlage eines derartigen Vorgehens werden in den folgenden Kapiteln dieses »Work-
book Change Management« auch die aus unserer Sicht wichtigsten Instrumente des Change
Managements beschrieben. Wir orientieren uns dabei an fiinf Phasen, die in der Abbildung 1.7
dargestellt sind. Hier finden sich auch die wesentlichen Aspekte der einzelnen Veranderungs-
schritte, denen wir in der Gliederung die entsprechenden Instrumente zugeordnet haben.

Phasen des Change-Prozesses

. Planung/ Implementie- Kontrolle/
Vorbereitung/ Analyse/ .
Grundl DI Konzept- rung/ standige
rundiagen lagnose erarbeitung Umsetzung Verbesserung
Definition des Analyse der Konkretisierung Training und Begleitendes
Auftrags Strategie der Ziele des Partizipation Veranderungs-
Beraterauswahl Analyse des Wandels Informations- controlling
. kulturellen Gremien und Kommuni- MaRnahmen
Trager des ; L )
Systems . kationspolitik zur Weiterent-
Wandels Interventionen .
. wicklung
Analyse des I Commitment
Prozess- . Kommunikation R .
. technisch- . . und Ziel-/Zeit-
vorbereitende R in Verande-
organisato- vorgaben
MaRnahmen . rungsprozessen
rischen
Systems Verdnderungs- Opponenten
4 und Konflikte
landkarte

Instrumente des Change Managements
(Zuordnung gemal Gliederung des Buches)

Abbildung 1.7: Phasenmodell von Veranderungsprozessen
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1.5 Vorstellung des Referenzunternehmens Speedy GmbH

Der praktische Einsatz der in den folgenden Kapiteln vorgestellten Instrumente des Change
Managements wird jeweils anhand eines Fallbeispiels erlautert. Dabei greifen wir entweder auf
Beispiele aus der Unternehmenspraxis zurilick oder stellen den Einsatz des jeweiligen Instru-
ments anhand des Beispielunternehmens Speedy GmbH vor. Deshalb erfolgt hier eine kurze
Vorstellung dieses fiktiven Unternehmens.

Bei der Speedy GmbH handelt es sich um ein international tatiges Unternehmen der Fahr-
zeugindustrie, das als Hersteller und Anbieter von Automobilen seine Marktschwerpunkte in
Deutschland und dem europdischen Ausland hat. Die beiden Kernprodukte der Speedy GmbH
sind der Speedster City als Kleinwagen fiir die Stadt und der familienfreundliche Speedster
Family. Dieses Fahrzeug ist auf dem neuesten technischen Stand. Es wird mit einer Brennstoff-
zelle betrieben und in verschiedenen Produktvarianten angeboten. Mit rund 160.000 Einheiten
pro Jahr und etwa 2.800 Beschaftigten erreichte die Speedy GmbH in dem soeben abgelau-
fenen Geschaftsjahr einen Umsatz von 1,6 Milliarden Euro. Davon werden zurzeit rund 90%
im Inland und 10% im europaischen Ausland erzielt. Das Unternehmen verfolgt eine langfris-
tige Wachstumsstrategie, die auch neue, dem Kerngeschaft nahestehende Geschaftsfelder
erschlielen soll.

Bisher sah es so aus, als ob die Wachstumsziele erreicht werden. Durch das Auftreten von Fahr-
zeugherstellern aus dem siidostasiatischen Raum und eine eher verhaltene Nachfrage nach
Neufahrzeugen ist der Erfolg der Unternehmensstrategie jedoch infrage gestellt. In letzter Zeit
zeigte sich mehrfach, dass die Wettbewerber mit qualitativ teilweise hoherwertigen Produkten
schneller auf dem Markt waren - und das mit Preisen, die um 10 bis 20 % unter den eigenen Ver-
kaufspreisen lagen. In der Folge gingen Marktanteile verloren, insbesondere im »home market«
Deutschland. Der Kostendruck und die in der jiingsten Vergangenheit geradezu dramatisch
riicklaufige Ergebnisentwicklung haben in der Geschéftsfiihrung Zweifel unter anderem daran
aufkommen lassen, ob die Organisationsstrukturen des Unternehmens noch den Anforderun-
gen und den verdnderten Rahmenbedingungen gerecht werden. Wie sieht die Organisation der
Speedy GmbH zurzeit aus?

Vor diesem Hintergrund plant die Geschéftsleitung der Speedy GmbH einen grundlegenden

Verdnderungsprozess, der das Unternehmen »Fit fiir die Zukunft« machen soll und durch den
Einsatz der entsprechenden Instrumente des Change Managements unterstiitzt wird.
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Speedy GmbH

Vorsitzender
der
Geschaftsleitung

Controlling

Dr. Karl-Heinz
Scharrenbacher

Einkauf Finanzen Vertr|gb/ Personal Produktion F+E
Marketing
Bernd Manfred Dirk Pascal Hermann Sabine
Glattmann Kolb* SuBlich* Frohgemuth Rothi* Falckenstein-
Comenius

* Mitglied der Geschéftsleitung der Speedy GmbH

Abbildung 1.8: Organisation der Speedy GmbH
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Change-Prozesse sind in jeder Phase anspruchsvoll. Wie wir im einleitenden Kapitel aufge-
zeigt haben, stellen sie eine Herausforderung fiir alle Flihrungskrafte und Mitarbeiter eines
Unternehmens dar. Gleiches gilt fiir interne Change-Manager oder externe Berater, die einen
Verdnderungsprozess begleiten und im Sinne der Verdnderungsziele zum Erfolg fiihren sol-
len. SchlieBlich ist jeder derartige Prozess einerseits einzigartig und pragt andererseits das
kollektive Bewusstsein eines Unternehmens. Das heifdt, wenn es gelingt, die Herausforderun-
gen des Wandels erfolgreich zu meistern und die angestrebten Ziele zu erreichen, wird dies
die »Veranderungsfitness« eines Unternehmens nachhaltig starken, wahrend im umgekehrten
Fall davon ausgegangen werden muss, dass die Bereitschaft und die Fahigkeit zur Durchfiih-
rung von VeranderungsmafRnahmen sinken werden. Deshalb sollten sich alle Verantwortlichen
ausreichend Zeit nehmen, um den geplanten Wandel vorzubereiten und die »Weichen« fiir ihr
Change-Projekt von Anfang an richtig zu stellen.

Von herausragender Bedeutung fiir den Verlauf eines Veranderungsprozesses ist die Vorberei-
tungsphase, der wir uns in dem zweiten Kapitel widmen. In dieser Phase werden die Grundlagen
fir einen erfolgreichen Start und den weiteren zielgerichteten Verlauf des Verdnderungspro-
zesses gelegt. Fehler, die hier begangen werden, lassen sich in den folgenden Prozessphasen
kaum oder nur schwer korrigieren. Das hat zum einen etwas mit der Logik von Verdanderungs-
prozessen zu tun: Ausgehend von dem Ziel, ein tatsachliches oder potenzielles Problem l6sen
zu wollen, miissen der Projektauftrag geklart und die Projektbeteiligten informiert und einge-
bunden werden. Ein gemeinsames Problemversténdnis und -bewusstsein sind dabei ebenso
wichtig und hilfreich wie eine von Anfang an klar definierte Beziehung zwischen Auftraggeber,
Berater und Klient. Zum anderen sind die organisatorischen und - soweit moglich - kulturellen
Voraussetzungen fiir den Wandel zu schaffen. Dazu gehdren sinnvollerweise die Bildung von
Change-Teams mit entsprechenden Rollenzuweisungen und die Etablierung einer Projektorga-
nisation wie auch die rechtzeitige Einbindung des Betriebs- bzw. Personalrats.

Die in diesem Kapitel dargestellten Instrumente sollen es ermdglichen, den Veranderungspro-
zess systematisch vorzubereiten und damit die Grundlage fiir seine erfolgreiche Gestaltung
und Umsetzung zu legen:

* Organisation

* Auftrag und Auftragsklarung

* Berater auswahlen

e Beratungsprozess

e Betriebsrat/Personalrat

* Change-Manager

e Change-Team

* Problembewusstsein schaffen

* Projektorganisation
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¢ Unternehmenskultur
* Unternehmenskultur verandern.

2.1 Organisation

Name des Instruments
Organisation, unser Bild von Organisation

Ziele
Einsicht dariiber gewinnen, welche Bilder von Organisation man hat und wie sich dies auf die
Betrachtungvon Organisationen, ihre Bewertung und die Auswahlvon Interventionen auswirkt

Beschreibung
Unser Bild von Organisationen

Unser Bild von Organisation ist wirkmachtig. Dieses (mehr oder weniger bewusste) Bild pragt
unser Verstandnis von Organisationen und es pragt unser Verhalten als Flihrungskraft oder als
Mitarbeiter. Betrachten und definieren wir Organisationen beispielsweise als eine (am besten)
reibungslos funktionierende Maschine in der Nachfolge von Taylor, dann tendieren wir wahr-
scheinlich dazu, die darin tatigen Mitarbeiter als Radchen in einer Maschine zu sehen und ent-
sprechend zu behandeln. Aufgaben- und Rollenzuschreibungen werden dann wahrscheinlich
wichtiger als die Wahrnehmung der die Organisation tragenden tatigen Menschen. Man kdnnte
Organisationen aber auch als Organismen sehen, die in der Auseinandersetzung mit ihren
Umwelten wachsen oder vergehen, oder als politisches System mit Macht- und Aushandlungs-
mechanismen usw. (vgl. die »Bilder« bei Morgan 2018). Wenn man eine Organisation verdndern
will, muss man sich als organisationsinterner Entscheider ebenso wie als unternehmensexter-
ner Berater liber sein eigenes Bild von »Organisation« im Klaren sein, da dieses Bild Auswirkun-
gen auf Sichtweisen, Bewertungen und Interventionen haben wird.

Die Systemtheorie - als eine dieser Sichtweisen - begreift Organisationen als soziale Gebilde
und fragt nach der spezifischen Funktionalitat einer Organisation in ihren Umfeldern, von der
aus sich ihre Existenz legitimiert. Kiihl 2011: 168 fiihrt aus: »Systemtheorie heif’t ja erst ein-
mal nur, dass Organisationen als soziale Gebilde - soziale Systeme - begriffen werden, die sich
durchihre Eigenarten in einer Welt erst einmal unbegrenzter Komplexitat zu behaupten wissen
und sich durch ihre Besonderheiten von anderen sozialen Gebilden wie spontanen Face-to-
Face-Interaktionen, Gruppen, Familien, Netzwerken, Kommunen, Klassen, Protestbewegun-
gen oder gar ganzen Gesellschaften unterscheiden. Alles andere - die Bestimmung von Orga-
nisationen in der modernen Gesellschaft, die Definition von zentralen Merkmalen wie Zweck,
Hierarchie und Mitgliedschaft, die Unterscheidungen zwischen drei Seiten der Organisation -
folgt aus dieser Entscheidung, Organisationen als soziale Gebilde zu verstehen.«
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Kuihl 2011: 23-88 definiert drei zentrale Merkmale von Organisationen mit Zweck, Hierarchie
und Mitgliedschaft, iber die sich Organisationen sowohl untereinander in ihrer Funktionsweise
unterscheiden als auch im Gegensatz stehen etwa zu anderen sozialen Gebilden wie Familien,
Gruppen oder Protestbewegungen. Kiihl macht auf den Wandel dieser drei Merkmale aufmerk-
sam: von der Schichtungsgesellschaft (mit Organisationen wie etwa Gilden oder Kldster) hin
zu modernen Gesellschaften. Zwecke beschreiben, was die Organisation anstrebt, was an Zie-
len oder Strategien aus Sicht der Organisation fiir ihre Mitglieder handlungsleitend sein soll -
Zwecke sollen »das Grundproblem der Bestandserhaltung« spezifizieren (Luhmann zitiert bei
Kette 2012: 31). In der modernen Gesellschaft gibt es keine Zwecke mehr, die fiir allen Organi-
sationen verpflichtend und Ubergeordnet sind: Viele Organisationen kdnnen prinzipiell auto-
nom entscheiden tiber ihren Zweck. Mit der Wahl eines Zwecks verzichtet eine Organisation auf
andere Zwecke und engtihren (theoretisch unbegrenzten) Handlungsspielraum ein (Kiihlspricht
hier von »Scheuklappenc). Sie fokussiert damit aber auch die Aufmerksamkeit und die Energien
ihrer Mitglieder auf die Erreichung dieses Zwecks. Mitgliedschaft bedeutete in Organisationen
der Vormoderne, dass Personen komplett inkludiert waren, d.h., alle Lebens- und alle Zeitbe-
reiche der Personen waren von der Organisation und der zugeschriebenen Rolle betroffen. Die
Organisation durfte sich anmafen, Einstellungen und Verhalten des Organisationsmitglieds
auch im Privatbereich zu bestimmen. Die Mitgliedschaft beruhte meist nicht auf einer bewussten
Entscheidung sowohl des Mitglieds als auch der Organisation. Dies @nderte sich mit den moder-
nen Organisationen: Hier haben beide eine Wahlfreiheit, sodass insbesondere die Organisatio-
nen autonom uber Eintritt und Austritt von Personen entscheiden kénnen. Hierarchien haben in
der modernen Gesellschaft an Wert verloren: Prinzipiell sind alle Menschen gleich, unabhéngig
von (Geburts-)Stand, Erbe, Herkunft. Ein wie immer geartetes Durchgriffsrecht eines Souveréns
in alle Lebensbereiche gibt es nicht mehr. Alleine in Unternehmen gibt es deutliche Hierarchien.

Die Systemtheorie unterscheidet zudem drei Seiten von Organisationen: die formale Seite, die
informale Seite und die Schauseite (vgl. zum Folgenden Kiihl 2011: 89-159). Organisationen wer-
den oft beschrieben als gut gedlte Maschinen, die mechanisch einen bestimmten Zweck erfiillen
und in denen die Menschen nur kleine, unbedeutende Radchen sind, da alle Ablaufe liber Richtli-
nien und Handblicher beschrieben sind und wenigindividueller Handlungsspielraum besteht - die
sogenannte formale Seite. Das heifst, im Fokus stehen die Formalstruktur wie z. B. die Aufbauorga-
nisation (»Welche Bereiche und Abteilungen gibt es?«), die Ablauforganisation (»Wer arbeitet wie
mit wem zusammen?«) und die Kommunikationsstruktur (»Wer gibt wem welche Informationen?,
»Wer bekommt von wem welche Informationen?«, »Welche Besprechungen gibt es?«). Die formale
Seite einer Organisation hat folgende wichtigen Funktionen: Sie legt fest, woran sich die Mitglieder
der Organisation halten miissen (z. B. »Was ist mein Aufgabengebiet? Mit wem muss ich kommu-
nizieren?«), d.h., sie gibt Orientierung. Die Manager andererseits missen nicht immer alles von
Neuem entscheiden und festlegen. Zudem entlastet sie die Organisationsmitglieder dadurch aber
auch, da wichtige Entscheidungen ja bereits (von anderen, héherrangigen Organisationsmitglie-
dern) getroffen worden sind. Rechtfertigungen des Mitarbeiters fiir formal »richtiges, d.h. regel-
konformes Handeln sind nicht notwendig. Andererseits werden Organisationen oft beschrieben
als »politisches« Spiel oder Spielfeld, in dem nicht alles vorgegeben ist, sondern in dem die Akteure

33



2 Grundlagen und Vorbereitung - Instrumente

teilweise ihre eigenen Interessen verfolgen abseits der offiziellen Ziele, wobei diese Machtspiele in
der Regel selten offen ausgetragen werden - die sogenannte informale Seite einer Organisation.
Kiihl 201: 115 definiert sie wie folgt: »Informal sind alle Erwartungen in der Organisation, die nicht
mit Bezug auf die Mitgliedschaftsbedingungen formuliert werden (oder werden kdnnen).« Dies
kénnte z.B. die Erwartung des Vorgesetzten sein, dass seine Mitarbeiter unbezahlte Uberstunden
machen oder eine unsaubere Geschaftspraxis anwenden und diese verschweigen. Auch diese
informalen Seite erfiillt bestimmte Funktionen fiir die Organisation: Nicht alles lasst sich formali-
sieren, d. h. festlegen (z. B. der wichtige Umgang der Mitarbeitenden untereinander oder mit Nicht-
mitgliedern). Zudem wird bewusst vom Management nicht alles formalisiert, da die Organisation
auch mit vielen unklaren Fallen konfrontiert wird (»Umtausch eines Produkts ja oder nein?«) und
der Handlungsspielraum der Mitarbeiter nicht allzu stark eingeengt werden soll. Organisationen
werden zudem oft als Fassade oder Theater beschrieben, bei denen die Organisationen sich der
AuRenwelt (und auch ihren Mitarbeitern) gegeniiber bewusst darstellen - in der Regel deutlich
positiver, als es tatsichlich der Fallist. Oft hangt das Uberleben einer Organisation von der Ausge-
staltung dieser Fassade gegenuiber Kunden, Geldgebern oder Medien ab - dies ist die sogenannte
Schauseite. Die Schauseite ist alles das, was Organisationen vor allem ihrer Umwelt bewusst pra-
sentieren. Sie bringen dadurch zum Ausdruck, wie sie gesehen werden wollen (z. B. Geschéftsbe-
richte, Darstellung im Internet, Investorenkonferenzen, Strategiepapiere, Stakeholder-Konferen-
zen). Die Schauseite hat folgende Funktionen fiir die Organisation: Sie verbirgt interne Konflikte
und Probleme, um Angriffsflache der Umwelt gegeniiber der Organisation zu reduzieren. Sie kann
widerspriichliche Anforderungen der Umwelt bzw. der Stakeholder an die Organisation abfedern.

Kihl beschreibt mit den drei Entscheidungsprdmissen Programme, Kommunikationswege/
Prozesse/Strukturen sowie Personal die prinzipiellen Steuerungsmoglichkeiten von Entschei-
dungstragern, diese drei Seiten einer Organisation zu beeinflussen (vgl. hierzu die kurze Dar-
stellung in Abschnitt 2.11 »Unternehmenskultur verdndernc). Diese drei Steuerungsmdglich-
keiten wirken aber vor allem auf die formale Seite einer Organisation, die informale Seite kann
kaum durch das Management beeinflusst werden.

Kommunikations- Programme Personal
wege

Schauseite

Formale Seite

Organisationskultur stellt die informale Seite einer Organisation

Informale Seite dar. Sie unterscheidet sich grundlegend von der Schauseite einer
Organisation. Um die informale Seite einer Organisation zu
verandern, muss das Management an der formalen Seite

\ansetzen. Y,

Abbildung 2.1: Systemtheorie: Die Strukturmatrix zur Analyse von Organisationen nach Kiihl 2016: 15
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Je nachdem, welchen Zweck, welche Mitgliedschaftsbedingungen und welche Art von Hier-
archie eine Organisation hat (die Auspragung der drei zentralen Merkmale), ergeben sich ver-
schiedene Typen von Organisationen (vgl. Apelt/Tacke 2012) und unterschiedliche Steuerungs-
moglichkeiten.

Eine besondere Form von Organisation: Unternehmen

Simon 2009: 82 beschreibt aus der Sicht der Systemtheorie Unternehmen iiber ihren Zweck:
»Was Wirtschaftsorganisationen von anderen Organisationen unterscheidet, ist, dass ihre
Griindung und ihr Uberleben keines weiteren Zwecks bedarf, als an der Wirtschaft als Akteur
teilzunehmen.« Privatwirtschaftliche Organisationen in einem marktwirtschaftlichen Kontext
miissen ihre Existenz nicht rechtfertigen - die Tatsache, dass sie Gewinne erwirtschaften, ist
Legitimation genug. Eine weitere Besonderheit von Unternehmen im Gegensatz zu Organisa-
tionen mit karitativen, wissenschaftlichen, sportlichen oder kulturellen Zielen betrifft ihren
Zahlungsfluss (Simon 2009: 83): »In einem Unternehmen ist dies genau umgekehrt: Es wird
zunachst Geld ausgegeben, damit Geld eingenommen werden kann. Um irgendein verkaufba-
res Gut anbieten zu kdnnen und die Chance zu haben, irgendwelche Ertrage zu erwirtschaften,
bedarf es der Investitionen, und die kosten Geld (= Kapital). Wenn die Rechnung aufgeht, dann
sind die Kosten fiir Investition und Unterhalt des Betriebs geringer als die Ertrage flir den Ver-
kauf der Giiter. Es wird ein Profit erwirtschaftet. Die 6konomische Logik des Unternehmens
lautet: Es wird Geld ausgegeben, damit Geld eingenommen wird« (Simon 2009: 83).

Damit es Unternehmen {iberhaupt geben kann, bedarf es mehrerer nicht-unternehmerischer
Voraussetzungen, d. h., diese Voraussetzungen liegen aufRerhalb der Einflusssphare von Unter-
nehmen. Kette 2012: 36 f. nennt zwei wichtige Entscheidungen: A) Die Institutionalisierung
von Eigentum, das liber das moderne Rechtssystem geschiitzt wird. Erst sie ermdglicht Ver-
pfandung und Beleihung von Eigentum, die wiederum erst Investitionen ermdglichen. B) Das
Entstehen und die Uberwachung von universalistischen Regulierungen, die alle Unterneh-
men betreffen und nicht nur eines (z.B. Verbot von Kinderarbeit oder Auflagen zum Schutz
der Umwelt). »Nur wenn Erwartungssicherheit beziiglich dieser relativen Gleichbetroffenheit
besteht, konnen Unternehmen absolute Einschréankungen in der Entscheidungsautonomie
hinnehmen, obwohl sie auf die Abnahmefahigkeit der von ihnen erstellten Leistungen ange-
wiesen sind« (Kette 2012: 37).

Flir Unternehmen kdnnten die drei zentralen Merkmale einer Organisation nach der System-
theorie wie folgt definiert werden (vgl. Kiih1 2011: 89-159). Unternehmungen kdnnen ihre Zwe-
cke frei bestimmen, da es keine {ibergeordneten Zwecke gibt, die sie in ihrer Zweckfestlegung
einengen wiirden. Deshalb kann es auch keinen iiber alle Unternehmen hinweg einheitlichen
Zweck geben. lhre Autonomie geht sogar so weit, dass sie ihre Zwecke dndern konnen. Diese
grofRRe Autonomie »griindet wiederum in der exklusiven Zusténdigkeit von Unternehmen bzgl.
der Aufrechterhaltung ihrer eigenen Zahlungsféahigkeit (qua Profiterzielung)« (Kette 2012: 32).
Organisation und Mitarbeiter sind aber auch weitestgehend entkoppelt - es gibt keinen Zweck,
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2 Grundlagen und Vorbereitung - Instrumente

der Mitarbeiter auch aufRerhalb ihrer Arbeitszeit an das Unternehmen binden wiirde. Unter-
nehmungen konnen in der Regel frei liber die Mitgliedschaft ihrer Mitglieder bestimmen, d.h.,
sie suchen sich diejenigen Bewerber aus, von denen sie sich den groRten Nutzen versprechen.
Innerhalb von Unternehmen gibt es eine Hierarchie mit gestuften Weisungsbefugnissen.

Wie definiert aber die Betriebswirtschaftslehre als Spezialwissenschaft von Unternehmen denn
»Unternehmungen«? Mit Wohe et al. 2016: 27 wird hier ein weitverbreitetes, eher »klassisches«
Lehrbuch der Betriebswirtschaftslehre zitiert: »Als Betrieb bezeichnet man eine planvoll orga-
nisierte Wirtschaftseinheit, in der Produktionsfaktoren kombiniert werden, um Giiter und
Dienstleistungen herzustellen und abzusetzen.« Das heiRt, Betriebe/Unternehmungen werden
als Input verarbeitende und Output produzierende Organisationen gesehen, die zudem mit
Kapitalmarkt und Staat als wichtigsten Umwelten verzahnt sind.

Beschaffungsmarkt
A
Y
Kapital- > Produktionsfaktoren
markt = Arbeit
< «  Betriebsmittel
Werkstoffe

Finanzielle Produktion
Mittel Kombination der
Produktionsfaktoren

v

Produkte /
Dienstleistungen

Y

A

Staat

Y

Absatzmarkt

Abbildung 2.2: Leistungserstellungs- und Finanzbereich eines Betriebs nach Wohe et al. 2016: 28

Bleibt man bei diesen Input-Output-Relationen, dann wird man sicherlich einige Besonder-
heiten und Voraussetzungen dieses speziellen Typus von Organisationen nicht erfassen kon-
nen. Dann wird auch ein Verstandnis von Organisation als einem Gestaltungsmittel neben
anderen vorherrschen, das auf formale Regelungsmechanismen fokussiert und die (sozialen)
Wechselbeziehungen zwischen den Mitarbeitern und sowie zwischen dem Technikeinsatz und
den Mitarbeitern nicht addquat erfasst, wie es etwa van Geldern 2000: 14 exemplarisch (und
Uberspitzt) formuliert: »Organisation ist die Summe aller Regelungen, die die Beziehungen und
Abldufe zwischen Menschen und Menschen, Menschen und Sachmitteln sowie Sachmitteln
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2.2 Auftrag und Auftragsklarung

und Sachmitteln zwecks Erfillung der Unternehmensaufgabe und Erreichung unternehmens-
bezogener Ziele festlegt.« Organisation wird dann eher verstanden als Aufbau- und Ablaufor-
ganisation denn als ein spezieller Organisationstypus.

Bei Change-Projekten wird sicherlich das Verstandnis der Systemtheorie dem betrieblichen
Akteur ein umfassenderes Verstandnis von Verdanderungsprozessen ermdglichen und dem-
entsprechend den Einsatz eines zielfiihrenderen Instrumentariums. Denn die Systemtheorie
versteht Unternehmen als einen bestimmten Typus von Organisation und damit als soziales
Gebilde. Deshalb ist sie auch in der Lage, Unternehmen mit ihren Spezifika zu verstehen im
Gegensatz zur Funktionsweise anderer Typen von Organisationen wie Polizei, politische Orga-
nisationen, Sportvereine, Schulen oder Universitaten. Die Betriebswirtschaftslehre hingegen
sieht oft Unternehmen als ihren spezifischen Gegenstand aus ihrem Fachverstéandnis heraus
und damit »Organisation« letztendlich eher als »Aufbau- und Ablauforganisation« und damit
als ein Instrument unter vielen, Unternehmen zu steuern.

Verwendete und weiterfiihrende Literatur

Apelt, Maja/Tacke, Veronika (Hrsg.) (2012): Handbuch Organisationstypen. VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften: Wiesbaden

Boos, Frank/Mitterer, Gerald (2014): Einflihrung in das systemische Management. Heidelberg: Carl-
Auer Verlag

Kette, Sven (2012): Das Unternehmen als Organisation. In: Apelt, Maja/Tacke, Veronika (Hrsg.) (2012):
Handbuch Organisationstypen. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften: Wiesbaden, S.21-42

Kiihl, Stefan (2011): Organisationen. Eine sehr kurze Einfiihrung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwis-
senschaften

Kuhl, Stefan (2016): Strategien entwickeln. Wiesbaden: VS Verlag flir Sozialwissenschaften

Morgan, Gareth (2018): Bilder der Organisation. Stuttgart: Schaffer-Poeschel

Simon, Fritz B. (2009): Einfiihrung in die systemische Wirtschaftstheorie. Heidelberg: Carl-Auer Verlag

Simon, Fritz B. (2015): Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie. 4. Auflage. Heidelberg:
Carl-Auer Verlag

van Geldern, Michael (2000): Organisation. Frankfurt am Main: Campus

Wohe, Glinter/Doring, Ulrich/Brosel, Gerrit (2016): Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre. 26. Auflage. Miinchen: Vahlen

2.2 Auftragund Auftragsklarung

Name des Instruments
Auftrag, Projektauftrag, Auftragsklarung

Ziele

Klare Absprachen zwischen Auftraggeber und Projektleiter und/oder Berater, effektive Projekt-
steuerung und Projektarbeit, zielgerichtete Information und Mitarbeit aller am Projekt Beteiligten
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2 Grundlagen und Vorbereitung - Instrumente

Beschreibung

Zu Beginn eines Verdnderungsprojektes muss ein Auftrag vereinbart werden, der die Zielrich-
tung des Projektes sowie die wesentlichen Rahmenbedingungen festlegt. An ihm kdnnen sich
Auftraggeber, Projektleiter und Teammitglieder wahrend der Projektarbeit ausrichten; an ihm
wird spater aber auch der Projekterfolg gemessen werden. Ein gutes Projekt startet mit einem
durchdachten Projektauftrag. Ein schlechter und nicht durchdachter Projektauftrag dagegen
zieht in der Regel auch ein schlechtes und ineffektives Projekt nach sich.

Wichtig ist: Je genauer man sich in dieser Phase Gedanken iber die spezifische Zielsetzung
und die Aufgabenpakete macht, desto leichter hat man es in der Umsetzungsphase mit der
Durchsetzung und desto fairer wird auch die Erfolgskontrolle. Diese hangt dann nicht mehrvon
den personlichen Vorlieben oder der Tagesform des Auftraggebers ab, sondern stiitzt sich auf
objektive und vorher festgelegte Messkriterien.

Je groRer das Veranderungsprojekt ist, desto komplexer und umfangreicher ist auch der Pro-
jektauftrag. So ist im nachfolgenden Praxisbeispiel der Projektauftrag zur Einfiihrung von
Gruppenarbeit im gewerblichen Bereich der Speedy GmbH sehr umfangreich, da es sich um
den gréfiten Bereich des Unternehmens mit mehr als 1.600 Mitarbeitern handelt. Zudem wird
dieses Projekt stark in die Strukturen (z. B. die Aufbauorganisation mit der Verteilung von Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten) und die Prozesse (z.B. Fertigungslinien statt Werkstattferti-
gung) der Organisation eingreifen, sodass die anstehenden Veranderungen deutlich spirbar
sein werden. In diesem Beispiel spielt der Betriebsrat als Interessenvertreter der betroffenen
Arbeitnehmer eine wichtige Rolle, da es auch um mitbestimmungspflichtige Themen wie neue
Arbeitsformen und neue Entlohnungssysteme geht.

Gerade bei groReren Verdanderungsprojekten ist ein klar formulierter Projektauftrag noch aus
einem anderen Grund wichtig. Da Verdnderungsprojekte oft in Teilprojekten organisiert wer-
den, kommt dem urspriinglichen Projektauftrag auch eine wichtige Informations- und Steue-
rungsfunktion gegeniiber den Teilprojekten zu. Ist der erste Projektauftrag unklar, dann multi-
plizieren sich diese Unklarheiten in die Teilprojekte hinein, sodass das Gesamtprojekt nur mit
viel Verschwendung und Unruhe laufen wird.

Zu einem vollsténdigen und nachvollziehbaren Projektauftrag gehoren die in Tabelle 2.1
zusammengestellten Themen (vgl. etwa Stoger 2019: 61, Stolzenberg/Heberle 2013: 151 f,,
Winkler 2004: 92).

Thema Leitfragen
Projektauftrag Wie lautet der Projektauftrag in einigen Stichwortern?

Problembeschreibung | Wie sehen die Probleme konkret aus, die Anlass fiir das Projekt waren/sind?
(Spater lassen sich die Zielrichtungen fiir das Projekt aus dieser konkreten Prob-
lemsituation ableiten.)
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Thema Leitfragen

Auftraggeber Wer ist konkret fiir die Erteilung des Auftrags zustédndig? Wer gibt die notwendi-
gen Ressourcen frei? Wer wird den Projektfortschritt liberwachen? Gibt es nur
einen unternehmensinternen Auftraggeber oder gibt es auch einen unterneh-
mensexternen Auftraggeber?

Projektleiter Wer hat als Projektleiter das »Heft in der Hand«? Wer wird fiir Erfolg oder Schei-
tern verantwortlich gemacht werden?

Zielsetzung/Benefit* | Welche konkreten Ziele sollen durch das Projekt erreicht werden?
Wofiir ist der Projektleiter personlich verantwortlich?
Falls es Ziele gibt, die dem Projektleiter nicht personlich zuzurechnen sind: Wer
muss in diese Zielvereinbarung zwingend zusatzlich einbezogen werden?
Welcher Benefit kann durch das Projekt erreicht werden?

Aufgabenstellungen Welche Aufgabenstellungen/Aufgabenbldcke miissen im Projekt erledigt werden?
(Aus diesen Aufgabenblocken lassen sich in der Regel (Zwischen-)Ergebnisse,
Termine/Meilensteine sowie im weiteren Verlauf Projektstrukturpldne ableiten.)

(Zwischen-)Ergebnisse | Welche konkreten Zwischenergebnisse sollen bei den einzelnen Aufgabenstel-
lungen erreicht werden? Was hat man nach Abarbeitung dieser Aufgabenstellun-
gen jeweils als »Produkt« in der Hand?

(Diesen Zwischenergebnissen lassen sich leicht die Termine/Meilensteine zuordnen.)

Termine/Meilensteine | Welche Ergebnisse werden wann erreicht werden? Welche Meilensteine gibt es,
bei denen es wichtige Entscheidungen des Auftraggebers gibt, die den weiteren
Projektfortschritt beeinflussen bzw. bei denen Entscheidungen getroffen werden,
denen als »Weichenstellung« eine besondere Bedeutung zukommt?

Budget/Ressourcen** | Was steht dem Projekt an finanziellem Budget und an sonstigen Ressourcen zur
Verfligung (Mitarbeiter, Raumlichkeiten, Zugang zu Informationen oder Verfligbar-
keit der technischen oder personellen Ausstattung von anderen Abteilungen etc.)?

Randbedingungen Welche Randbedingungen lassen sich vom Projektleiter und seinen Projektmitar-
beitern nicht beeinflussen, die aber groRRen Einfluss auf den Projekterfolg haben
werden?

(Wenn diese Faktoren vom Projektleiter benannt werden, dann ist es Aufgabe des
Auftraggebers, sich um diese Randbedingungen zu kiimmern oder bestimmte
entstehende Risiken bewusst einzugehen.)

Nicht durch das Was kann durch das Projekt definitiv nicht geleistet werden?
Projekt zu erbringende | (Hier erfolgt - soweit notwendig - noch einmal eine explizite Abgrenzung des
Leistungen Projekts zu anderen Aufgabenstellungen.)

* Falls bei der Erteilung des Projektauftrags noch kein messbarer Benefit dargestellt werden kann: Zu
welchem Zeitpunkt kann ein Benefit dargestellt werden?

** Bei groRen und komplexen Projekten werden Budgets selten komplett zu Beginn freigegeben. So wer-
den in der Regel erst eine Machbarkeitsstudie und eine Kosten-Nutzen-Abschatzung verlangt, bevor Teile
des Budgets freigegeben werden (Wo finden sich diese bei den Aufgaben wieder?).

Tabelle 2.1: Muster fiir einen Projektauftrag
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Brigitte Winkler erganzt diesen Projektauftrag um weitere Punkte, die bei einem Kontrakt zu
einem Change-Projekt zwischen einer Organisation und einem Berater geklart werden miissen
(Winkler2012: 29 f.):

»Rolle und Aufgaben des Beraters: Es wird deutlich, bei welchen MaRnahmen der Berater als
Experte, Prozesssteuerer/-begleiter oder in einer anderen Funktion fungiert und welche Auf-
gaben der Berater libernimmt. Es ist dem Auftraggeber und Berater bewusst, was der Berater
tun kann und wird.

Rolle und Aufgaben des Auftraggebers: Die Rolle und Aufgaben des Auftraggebers im Gesamt-
projekt sind abgesteckt. Es wird deutlich, wie der Auftraggeber das Projekt konkret unterstiitzt
und zum Erfolg des Gesamtvorhabens beitragt.

Vorgehensweise und Intervention: Eine gemeinsam getragene Projektskizze und Optionen fiir
die ndchsten Schritte sind erarbeitet. Die Vorgehensweise bei den ersten Interventionen, z.B.
Gestaltung der Diagnosephase, ist festgelegt.

Zeitplanung: Die Zeitpunkte und Termine, an denen Beratungsleistungen voraussichtlich
erbracht werden, sind abgestimmt.

Konkrete Vereinbarungen zur weiteren Zusammenarbeit und Vorgehensweise: Die Frequenz
und Qualitat der Kommunikation zwischen dem Auftraggeber und dem Berater wahrend dem
weiteren Projektverlauf und auch bei akut auftretenden Schwierigkeiten ist festgelegt. Die
Unterstiitzungsleistungen, die zu bestimmten Zeiten von bestimmten Personen in der Organi-
sation erbracht werden miissen (z. B. bei der Organisation von Veranstaltungen), sind definiert.
Bei Datenerhebungen durch den Berater werden spezielle Absprachen zur Vertraulichkeit der
Daten vereinbart.

Konditionen: Die Kosten der Beratungsleistung sind so differenziert, wie moglich, vom Berater
aufgefiihrt. Die Zeit, die fiir die erste Auftragsklarung und Kontraktverhandlung bis zur Ange-
botserstellung vom Berater aufgewandt wird, wird von den meisten Beratern nicht berechnet.

Regelungen zu einem moglichen Projektausstieg: Eine mogliche Vereinbarung hierzu kann
sein, dass der Projektausstieg in einem gemeinsamen Gesprach diskutiert und vereinbart wird,
jeweils initiiert von der Partei, die den Kontrakt beenden mdchte. Finanzielle Regelungen, wie
beispielsweise Zahlungsvereinbarungen bei kurzfristigen Stornierungen von fest gebuchten
Beratungsleistungen, konnen hier ebenfalls aufgefiihrt werden.«

Sollte zu Beginn eines Projektes kein konkreter Auftrag zwischen dem Auftraggeber und dem

Projektleiter abgesprochen werden, so ist es eine der wichtigsten Aufgaben des Projektleiters,
sich aktiv um eine Auftragsklarung zu bemiihen. Ansonsten wird er im luftleeren Raum agieren,
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ohne konkrete Verantwortlichkeit, ohne genaue Zielbestimmung und eventuell auch ohne
»politische« Riickendeckung.

Falls der Auftrag zu ungenau ist oder der Umfang der Aufgabenstellung zu Beginn noch nicht
abzuschatzen ist, empfiehlt es sich, zuerst einen eng definierten Projektauftrag abzuschliefien,
der die Priifung der Machbarkeit der Aufgabenstellung, die mogliche Umsetzung im Unter-
nehmen oder die Erarbeitung einer genaueren Projektdefinition mit Randbedingungen zum
Gegenstand hat. Danach kann dann ein genau ausgearbeiteter Auftrag fiir das gesamte Projekt
erteilt werden.

Ein komplexer Projektauftrag schreibt sich in der Regel nicht in einem »Rutsch« - ebenso wie
eine Risikoanalyse. Vielmehr sollte man ihn mit erfahrenen Kollegen diskutieren oder auch ein-
mal kurz liegen lassen, um sich dann mit etwas Abstand erneut damit zu beschaftigen.

Der Projektleiter sollte unbedingt folgende Fragen mit seinem Auftraggeber klaren:

* Welche Aufgaben sollen mit welchen Zielsetzungen von mir/dem Projektteam erledigt wer-
den?

* Welche Verantwortung libernehme ich bzw. die Mitglieder des Projektteams?

* Welche Kompetenzen habe ich bzw. haben die Mitglieder des Projektteams, die zur Erledi-
gung des Projektauftrags notwendig sind?

Idealerweise entsprechen sich Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen.

Eines der Kernprobleme von Projekten ist die Umsetzung und Ergebnissicherungin der norma-
len Linienfunktion. Oft sieht das Projektergebnis sehr gut aus; die Umsetzung ergibt aber einen
geringeren Wirkungsgrad als erhofft oder erzeugt grofRe Widerstande.

Dies verweist auf einen weiteren wichtigen Aspekt der Auftragsklarung: Der Auftrag muss so
sauber definiert werden, dass klar wird, bis zu welchem Punkt die Umsetzung Aufgabe des
Projektes ist und ab wann die Linie die Verantwortung ibernimmt. So lasst beispielsweise die
Auftragsformulierung »Durchfiihrung einer Kundenzufriedenheitsanalyse« einen breiten Inter-
pretationsspielraum. Ist damit nur die Ausarbeitung einer fiir das Unternehmen geeigneten
Systematik gemeint, die - wegen seiner besseren Kundenkontakte - der Bereich Marketing
tibernehmen soll? Oder ist damit auch die Umsetzung von MaRnahmen in unterschiedlichen
Bereichen gemeint, die sich aus der Rlickmeldung der Kunden ergeben? Wenn dies der Fall ist,
kommen als Projektleiter auch Mitarbeiter aus den betroffenen Bereichen in Betracht, die viel-
leicht wegen ihrer Zugehorigkeit zur jeweiligen Organisationseinheit eine bessere Umsetzung
der MalRnahmen gewdhrleisten kdnnen. Mit der exakten Definition des Projektumfangs werden
Verantwortlichkeiten klar definiert und Auslegungsdifferenzen minimiert.

Der Projektzielformulierung kommt entscheidende Bedeutung fiir das Projektmanagement zu.
Dabei unterliegen Ziele bestimmten Kriterien - die Zielformulierung muss »smart« sein, damit
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Auftraggeber und Projektteam das Gleiche verstehen, handlungsfahig sind, die Ziele messen
und Uberpriifen kénnen (vgl. Tabelle 2.2).

Kriterium Erlauterung

spezifisch Resultate liefern fiir genau dieses Projekt - und nicht fiir andere Projekte

messbar Uberpriifbar und objektiv nachvollziehbar sein - statt mit viel Interpretationsspielraum
versehen

aktionsfahig fiir die nachsten Schritte handlungsfahig machen - statt allgemein und unverbindlich

relevant Ziele priorisieren und realistisch setzen - und nicht viele gleichwertige Ziele vereinbaren
terminorien- Ergebnisse zu einem genau festgelegten Termin vereinbaren - erst so wird die weitere
tiert Planung moglich

Tabelle 2.2: Kriterien fiir die Formulierung der Projektziele

Hilfsmittel
Es sind keine besonderen Hilfsmittel notwendig. Wichtig ist eine klare Systematik, die sich in
einem Projektauftrag wiederfindet.

Vor- und Nachteile

Vorteile: Veranderungsprojekte laufen besser, wenn zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer die wesentlichen Kernpunkte ausdiskutiert und festgehalten sind. Dies gilt fiir eine rein
unternehmensinterne Arbeitsbeziehung ebenso wie fiir eine Beziehung zwischen einer Organi-
sation und einem externen Berater.

Nachteile: Bei der Erstellung eines Projektauftrags gibt es keine Nachteile. Auftrage und die Auf-
tragsklarung sind unabdingbare Voraussetzung gerade bei Verdnderungsprojekten mit ihren
vielen Fallstricken.

Nachteile konnten eventuell bei einer unkontrollierten Verbreitung von sensiblen Details (wie
etwa den Randbedingungen) an Personen entstehen, die selbst Gegenstand »politischer«
Uberlegungen sind.

Relevante Rahmenbedingungen

Es sollte Methodenwissen beim Projektleiter und beim Auftraggeber vorhanden sein, sodass
schnell eine Verstdndigung uiber die wesentlichen Punkte eines Auftrags zu einem Verande-
rungsprojekt zustande kommt. Da Veranderungsprojekte tief in Strukturen, Prozesse und
Zustandigkeiten der Betroffenen eingreifen, ist den Randbedingungen beim Auftrag besondere
Sorgfalt zu widmen, da sie den Erfolg des Veranderungsprojekts stark beeinflussen, aberin der
Regel auRerhalb des Einflussbereichs des Projektleiters liegen.
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Die Erstellung eines derartigen Projektauftrags macht nur dann Sinn, wenn der Projektleiter

direkten Zugang zum Auftraggeber hat und mit ihm den Auftrag diskutieren oder gemeinsam

erarbeiten kann.

Schwierig kann die Zusammenarbeit zwischen externen Beratern und einem unternehmensin-
ternen Projektleiter sein, falls die externen Berater einen privilegierten Zugang zum Auftragge-
ber haben. Dann wird der Projektauftrag eventuell nur iiber einen Dritten an den Projektleiter
vermittelt, mit allen moglichen bewussten und unbewussten Fehlerquellen.

Winkler benennt sechs klassische »Fallstricke« bei der Auftragskldrung (nach Winkler 2012: 31f.):

1.

Der Auftraggeber (in der Terminologie von Schein ware dies der Kontaktklient) hat selbst nur
eine eingeschrankte Sicht auf das Problem oder nicht die alleinige Befugnis zur Auftragsver-
gabe. In diesem Fall muss sich der Berater energisch darum bemiihen, die Erwartungen der Ent-
scheidungstrager kennenzulernen und mit ihnen die Eckpunkte des Kontrakts zu diskutieren.
Oftinvestiert ein Berater zu wenig Zeitin die Klarung beim Kontraktgesprach. Dies geschieht
oft aus einer falsch verstandenen Dienstleistungsorientierung heraus, da man dem Kunden
Zeit ersparen will. Hier hilft nur die Thematisierung beim Kunden, dass man unter Zeitdruck
eventuell wichtige Aspekte der Ausgangssituation nicht beachtet, sodass unnétige Risiken
im Projektverlauf entstehen.

Der Auftraggeber hat schon eine Lieblingslosung im Kopf, ohne - aus der Sicht des Beraters
- die Perspektiven der anderen Beteiligten angemessen zu berticksichtigen. Hier sollte der
Berater alternative Interpretationen anbieten oder versuchen, mit dem Klienten gemein-
sam eine Diagnosephase durchzufiihren.

Bei unternehmensinternen Auftraggebern fiihrt das Machtgefalle oft zu ungiinstigen Rah-
menbedingungen wie z.B. Zeitdruck, die eine ganzheitliche Problemsicht und -l6sung
erschweren. Kdnnen keine professionellen Bedingungen fiir ein Kontraktmeeting herge-
stellt werden, dann sollte der interne Projektleiter auf die entstehenden Risiken hinweisen.
Eventuell ergibt sich im Projektverlauf die Gelegenheit, einen neuen Kontrakt mit verén-
derten Bedingungen auszuhandeln.

Der Auftraggeber mochte das Problem an andere delegieren und selbst wenig in die Prob-
lemlosung investieren. Hier steht der Projektleiter als interner Berater auf verlorenem Pos-
ten, falls es ihm nicht gelingt, dem Auftraggeber seine Rolle und seine Verantwortlichkeiten
fir das Veranderungsprojekt klar zu machen. Gelingt dies nicht, sollte der externe Berater
den Auftrag im Endeffekt besser ablehnen.

Der Auftraggeber kann sich lange nicht entscheiden, ob er das ausgearbeitete Angebot des
Beraters akzeptieren soll. Hier sollte der Berater nachfragen, was die Griinde flir das Zégern
sind; eventuell gab es wichtige Entscheidungen, die den Projektstart verzogern.

Verbundene Instrumente

Risikoanalyse
Stakeholder-Analyse
Umfeldanalyse.
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Verwendete und weiterfiihrende Literatur

Block, Peter (1997): Erfolgreiches Consulting. Das Berater-Handbuch. Frankfurt am Main, New York:
Campus. Block beschreibt auf S. 77-133 die Vertragsbesprechung mit etlichen Checklisten.

Langmaack, Barbara/Braune-Krickau, Michael (2010): Wie die Gruppe laufen lernt. 8. Auflage. Wein-
heim: Beltz. Die Autoren beschreiben auf S. 15-44 aus der Sicht eines Trainers die wichtigsten Sta-
tionen zu einem Kontrakt, inklusive vieler Leitfragen, die als Checklisten benutzt werden kénnen.

Stoger, Roman (2019): Wirksames Projektmanagement: Mit dem Project Model Canvas zu Resultaten.
4. Auflage. Stuttgart: Schéffer-Poeschel

Stolzenberg, Kerstin/Heberle, Krischan (2013): Change Management. Verdnderungsprozesse erfolg-
reich gestalten - Mitarbeiter mobilisieren. 3. Auflage. Heidelberg: Springer

Weiand, Achim (2009): Personal- und Organisationsentwicklung. In Weiand, Achim/Meuche, Thomas
(Hrsg.) (2009): BWL in Fallstudien. Ein einflihrendes Lehrbuch. Stuttgart: Schéffer-Poeschel. Der
Autor beschreibt auf S.193-211 die Entstehung eines Projektauftrags und einer Projektorganisa-
tion an einem anschaulichen Beispiel.

Weisbord, Marvin R. (2008): Der Kontrakt in der Organisationsentwicklung. In: Trebesch, Karsten
(Hrsg.) (2008): Organisationsentwicklung. Konzepte, Strategien, Fallstudien. Stuttgart: Schéaffer-
Poeschel, S.267-280. Weisbord beschreibt anschaulich, wie wichtig fiir ihn Kontrakte gerade in
der Organisationsberatung sind und worauf er als Berater achtet.

Winkler, Brigitte (2012): Auftragskldarung und Kontraktgestaltung. In: Roehl, Heiko/Winkler, Brigitte/
Eppler, Martin J./Frohlich, Caspar (Hrsg.) (2012): Werkzeuge des Wandels. Die 30 wirksamsten
Tools des Change Managements. Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S.22-34

Beispiel Speedy GmbH

Projektauftrag zur Einfiihrung von Gruppenarbeit in der Speedy GmbH

Unser Praxisbeispiel hat mit der im Kapitel 1 vorgestellten Speedy GmbH zu tun: Hier soll

im gewerblichen Bereich Gruppenarbeit eingefiihrt werden. Der im Folgenden angefiihrte
Projektauftrag enthalt allerdings einige Fehler und Fallstricke, die in eckigen Klammern []
kommentiert werden.

Projektauftrag
Einflihrung von Gruppenarbeit im gewerblichen Bereich der Speedy GmbH

[Wichtig bei diesem Punkt ist: Geht es ausschlieBlich um die Einfiihrung von Gruppen-
arbeit oder gehort nicht die Entwicklung eines fiir die Speedy GmbH passenden Konzepts
zum Projektauftrag dazu?]

Problembeschreibung

* schlechte Produktivitat in der Produktion, unterdurchschnittliche Auslastung von
Maschinen und Anlagen

* steigender Kostendruck durch auslandische Wettbewerber mit Skalenvorteilen

a4



2.2 Auftrag und Auftragsklarung

* kein umfassendes Produktionskonzept oder Produktionssystem, Teilsysteme wie z. B.
neue Qualitatsstrategien (»Werkerselbstkontrolle«) oder Logistikstrategien (»Kanban«)
muissen miteinander vernetzt werden

* premiumstrategie als moglicher Ausweg aus dem Kostendruck - aber die Qualitat der
Produkte ist derzeit nicht ausreichend, um Premiumpreise zu rechtfertigen

* starre Hierarchien, insbesondere in der Produktion, sehr niedriger Anteil an Verbesse-
rungsvorschlagen durch die Mitarbeiter

[Es ist wichtig, alle relevanten Probleme aufzulisten, da sie den Fokus des Veranderungs-
projekts bestimmen. Wird beispielsweise zusatzlich noch das Problem »Das bestehende
Lohnsystem ist ausgereizt (d. h., es bietet den gewerblichen Mitarbeitern wenige Anreize
zu Produktivitatssteigerung) und ist auBerdem nicht gruppenbezogen« genannt, dann
muss mit Sicherheit im Zuge der Einfiihrung von Gruppenarbeit auch ein neues addquates
Lohnsystem entwickelt werden.]

Auftraggeber
Hermann Réthi, Mitglied der Geschaftsfiihrung, Bereichsleiter Produktion

[Hermann Rothi ist Bereichsleiter Produktion, aber zugleich Mitglied der Geschaftsfiih-
rung. Wird er ausreichend Kapazitdten haben, dieses Projekt selbst zu beauftragen und als
Auftraggeber zu begleiten? Oder wird er das Projekt delegieren und dann nur pro forma als
Auftraggeber fungieren, sodass der Projektleiter keinen richtigen Ansprechpartner hat?]

Projektleiter
Dr. Hermann Fischer, Mitarbeiter aus der Arbeitsvorbereitung

[In diesem Fall kommt der Projektleiter aus einem anderen Funktionsbereich (Arbeitsvor-
bereitung) als die Flihrungskréfte, bei denen Gruppenarbeit eingefiihrt werden soll (Pro-
duktion). Dies ist gerade bei grofReren Verdanderungsprojekten oft der Fall. Damit ergeben
sich aber viele Fragen, die der Auftraggeber mit allen Beteiligten kldren muss: Wie sind die
Kompetenzen zwischen dem Projektleiter und den Linienvorgesetzten in Bezug auf das
Verdnderungsprojekt abgesteckt? Ist klar, welche Rolle der Projektleiter Gibernimmt (Ver-
antwortlicher? Konzeptentwickler? Coach? Schnittstelle zum externen Berater? Verhand-
lungspartner des Betriebsrats?)?

Zudem ist der direkte Vorgesetzte des Projektleiters nicht der Auftraggeber. Spielt sein

direkter Vorgesetzter eine wichtige Rolle als »Neben«-Auftraggeber? Wie sind die Kompe-
tenzen der beiden Fiihrungskréfte abgestimmt in Bezug auf den Einsatz des Projektleiters?
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Eine weitere wichtige Frage betrifft den Projektauftrag selbst: Ist der vorliegende Entwurf
fur den Projektauftrag mit dem Projektleiter abgestimmt worden?]

Zielsetzung

* Verbesserung der Produktivitat des gewerblichen Bereichs

* Steigerungder Produktqualitat

* Erhéhungder Mitarbeiterzufriedenheit im gewerblichen Bereich

Bei diesem Punkt werden die meisten Fehler gemacht. Im vorliegenden Fall scheinen
diese Zielsetzungen eindeutig und wichtig zu sein. Wie aber wird »Produktivitat« exakt
gemessen? Und um welchen Prozentsatz soll die Produktivitat steigen? Zudem ist unklar,
bis zu welchem Zeitpunkt eine Steigerung der Produktivitat erreicht werden soll.

In diesem Beispiel fehlt eindeutig die wichtige Quantifizierung der Zielsetzungen.

Zudem wird nicht ausreichend differenziert zwischen den Zielen fiir das Projekt und

den personlichen Zielen fiir den Projektleiter. Bei den Zielen fiir den Projektleiter muss

hier Uberlegt werden, welchen direkten Einfluss der Projektleiter beispielsweise auf die

Erh6hung der Produktivitat wirklich hat. In der Regel haben die direkten Vorgesetzten

einen wesentlich héheren Einfluss, zudem gibt esimmer noch den grofRen Einfluss des

technisch-organisatorischen Umfelds. Deshalb sollte der Projektleiter genau tiberlegen,

auf welche Faktoren er mit diesem Projekt einwirken kann und welche Ziele spezifisch fiir

ihn sind. Dies kdnnten beispielsweise sein:

* Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter, sodass konsensual ein neues Modell von
Zusammenarbeit entwickelt wird

* Berlcksichtigung aller betroffenen Themenbereiche wie Fabrik-Layout, Qualitat,
Logistik und Produktionstechnologien

* Systematisierung der erfolgreichen Anséatze bei der Konzeptentwicklung, sodass Stan-
dardlésungen im Bereich Produktion erarbeitet werden.

Der Auftraggeber sollte die oben genannten Ziele fiir dieses Veranderungsprojekt aller-
dings nicht aus den Augen verlieren, wird doch wegen ihnen das Projekt gestartet. Will
man diese Ziele erreichen, dann bietet es sich in diesem Beispiel an, die direkt verantwort-
lichen Linienverantwortlichen lber eine Zielvereinbarung einzubinden.

Bei den genannten Zielsetzungen wird einem schnell klar, dass dieser Projektauftrag nicht
nur mit dem Projektleiter abgesprochen werden sollte, sondern dass der Auftraggeber
unbedingt die Linienvorgesetzten einbinden muss.]

Aufgabenstellungen
* Entwickeln eines konkreten Projektfahrplans mit Teilprojekten
* Aufbau einer Projektorganisation mit Einbindung aller Betroffenen



2.2 Auftrag und Auftragsklarung

Schaffen der technisch-strukturellen Voraussetzungen fiir die Einflihrung von Grup-
penarbeit und Planung der entsprechenden MaRnahmen, Kostenkalkulation z. B. fiir
notwendig werdende Umziige von Maschinen und Anlagen

Schaffen der organisatorisch-strukturellen Rahmenbedingungen und Entwicklung
eines Konzepts von Gruppenarbeit (z. B. Gruppengrofie, Aufgaben der Gruppenmit-
glieder, Stellung und Aufgaben des Gruppensprechers, Stellung und Aufgaben des
Meisters als direkter Vorgesetzter)

Auswahl eines externen Beraters/Trainers zur Begleitung von Konzeption und Einfiihrung
Organisation der Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat (Abschluss von Betriebsver-
einbarungen zum Start von Gruppenarbeit oder zu einem neuen Entlohnungsmodell)
Entwickeln eines Schulungskonzepts und dessen Umsetzung (Bestimmung von Ziel-
gruppen, Inhalten, Lehr- und Lernmethoden, Dauer der Schulungen, Festlegung des
Zeitpunkts der Schulungen, Einbindung des Betriebsrats in die Schulungen etc.)
Entwickeln eines neuen Entlohnungsmodells, das auf dem alten Prémienlohnsystem
basiert; dieses neue System muss mit den tarifvertraglichen Regelungen konform
gehen und mit dem Betriebsrat verhandelt werden

Entwickeln einer fiir dieses Projekt spezifischen Erfolgskontrolle mit Kennzahlen und
einem regelmafigen Reporting flir den Auftraggeber

Entscheidung liber den Start eines Pilotprojekts oder liber eine flaichendeckende Ein-
fiihrung, d. h. Entscheidung fiir ein Design zur Einfiihrung von Gruppenarbeit
Vorschlag fiir das weitere Vorgehen mit eventuell notwendiger Anpassung des Kon-
zepts

[In der Regel hilft bei der Sammlung und der Ordnung der Aufgabenstellungen ein Projekt-
strukturplan oder die Nachfrage bei erfahrenen Kollegen.]

(Zwischen-)Ergebnisse

ausgearbeiteter Projektfahrplan fiir das erste Jahr

Projektorganisation

Berichtswege und -inhalte

Machbarkeitsstudie zu den notwendigen technisch-strukturellen Manahmen inkl.
Kostenabschatzung

Schulungskonzept mit Inhalten, Trainer und Kostenabschatzung

eine mit dem Betriebsrat abgeschlossene Betriebsvereinbarung zum Start der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit

Controllingsystem mit spezifischen Kennzahlen (z. B. Produktivitadt von Bereichen mit
Gruppenarbeit versus Produktivitdt von »normalen« Bereichen, Qualifikation und Qua-
lifikationsmatrix)

Zwischenbericht nach einem Jahr Projekterfahrungen mit Empfehlungen zum weite-
ren Vorgehen
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Termine/Meilensteine
[Hier nicht ausgefiihrt.]

Budget/Ressourcen

* ein Projektleiter, der fiir zwei Jahre von der Arbeit freigestellt wird und nur fiir die Pro-
jektbearbeitung zustandig ist

e Technisch-strukturelle Voraussetzungen: keine neuen Maschinen und Anlagen spezi-
ell fur die Einfiihrung von Gruppenarbeit. Kosten fiir die Umziige von Maschinen und
Anlagen miissen aus den Bereichs- und Abteilungsbudgets beglichen werden, ebenso
die Kosten fiir Mallnahmen zur standigen Verbesserung.

* Budget fiir den externen Berater: 1 Tag/Woche mit jeweils rund 1.800 Euro, d. h. rund
70.000 Euro pro Jahr

* Die Kosten fiir das Schulungskonzept sind noch zu erarbeiten und werden separat frei-
gegeben.

[Gehodren zu den bendtigten Ressourcen nicht auch die regelmafigen Sitzungen des
Lenkungsausschusses alle zwei Wochen mit mindestens zwei Stunden, bei denen der
Bereichsleiter Produktion den Vorsitz hat? Weiterhin wichtig sind auch die regelmaRigen
Sitzungen des Projektteams mit der entsprechenden Zuarbeit der Fachbereiche. Definiert
werden muss noch, ob diese Zuarbeit der Fachbereiche unternehmensintern kontiert und
damit auch verrechnet wird oder nicht.]

Randbedingungen

* DerAuftraggeber sowie der Vorsitzende der Geschaftsfiihrung stehen fiir alle Betei-
ligten, insbesondere fiir die beteiligten Bereichs- und Abteilungsleiter, sichtbar hinter
dem Projekt und dem Projektleiter und verschaffen ihm die notwendige »politische«
Rickendeckung.

e Der Betriebsrat ist konstruktiv und blockiert dieses wichtige Projekt nicht.

* Die primar betroffenen Fiihrungskrafte, d. h. die Betriebsleiter und die Meister, konnen
involviert werden.

¢ Die betroffenen Bereichsleiter (z. B. Leiter Materialwirtschaft) sind konstruktiv und
stellen entsprechende Ressourcen zur Verfiigung.

* Esgibt keinen duReren Zwang, wie z. B. einen dramatischen Umsatzeinbruch, der zu
harten RestrukturierungsmaRnahmen fiihren wiirde. Dies wiirde mit den einhergehen-
den Kiindigungen das Verénderungsprojekt definitiv scheitern lassen.

[Dieser Abschnitt im Projektauftrag wird in der Regel wegen der Sensibilitat der perso-
nenbezogenen Informationen nur mit dem Auftraggeber besprochen. Einzelne Punkte,
wie beispielsweise die Einstellung des Betriebsrats gegeniiber dem Veranderungsprojekt,
sollten noch in einer Stakeholder-Analyse und in einer Risikoanalyse weiter untersucht
werden.]



2.3 Berater auswahlen

Nicht durch das Projekt zu erbringende Leistungen

* Die Optimierung der Hierarchieebenen in der Produktion sowie der Leitungsspanne
der Produktionsmeister sind nicht Gegenstand des Projekts, sondern sind Aufgabe der
Linienverantwortlichen.

* Die Neuorganisation der Aufsicht der Spat- und Nachtschicht in der Produktion ist
ebenfalls kein Gegenstand dieses Verdnderungsprojekts.

* Die Einfiihrung eines neuen Fiihrungsstils in der Produktion im Sinne eines kooperati-
ven Flihrungsverstandnisses kann vom Projekt ebenfalls nicht geleistet werden.

[Der Projektleiter formuliert hier Themen, die mit seinem Projekt »irgendwie« zusammen-
hangen, aber im Rahmen des Projekts definitiv nicht von ihm bearbeitet werden kénnen.
So wird spateren Diskussionen um Zustandigkeiten und nicht abgearbeitete Themen der
Nahrboden entzogen.]

2.3 Berater auswahlen

Name des Instruments
Berater, Rollen eines Beraters, Auswahl eines Beraters

Ziele
Auswahl des passenden Beraters durch den Klienten

Beschreibung

Lippitt/Lippitt definieren Beratung als helfende Beziehung zwischen Klient und Berater (vgl.
Lippitt/Lippitt 2015: 3). Ein Berater bei Veranderungsprojekten ist folglich derjenige, der iber
ausreichend Kompetenz verfiigt, um einem Klienten bei der Bewaltigung seines Problems zu
helfen. Welche Kompetenzen er dazu benétigt und welche Aufgaben er konkret in der Beratung
wahrnimmt, wird im weiteren Verlauf dieses Abschnitts geklart werden.

Fir viele Klienten, die sich fiir eine Beratung entscheiden, gibt es die Wahlmdglichkeit zwi-
schen unternehmensexterner und unternehmensinterner Beratung. Eine als eigene Abteilung
institutionalisierte unternehmensinterne Beratung findet sich allerdings kaum bei kleineren
Unternehmen; hier kommt Beratung in Form von Ratschlagen beispielsweise von Kollegen. In
GroRunternehmen wird hingegen oft eine Abteilung »Interne Beratung« oder »Internes Con-
sulting« gegriindet, um einerseits unabhéngig von externen Beratern zu sein und um anderer-
seits Managementnachwuchs durch die Bearbeitung von vielen heterogenen Themenfeldern
auszubilden. Gilbert J. B. Probst vergleicht die Vor- und Nachteile von internen und externen
Beratern (vgl. Tabelle 2.3 und Probst 1993: 229, vgl. auch Block 1997: 134f. sowie Cummings/
Worley 2005: 51).
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Interner Berater

Vorteile

Ist eher langfristig tatig und permanent anwe-
send.

Ist unerlasslich bei immer wiederkehrenden
Problemen.

Kann schnell handeln, da er verfiigbar ist.
Mitarbeiter fassen schneller Vertrauen zu einem
internen Berater, da er derselben Firma ange-
hort und fiir dieselben Werte eintritt.

Erkennt die Bediirfnisse des Unternehmens
leichter.

Erleichtert die Zusammenarbeit in Unter-
nehmen, die darauf bedacht sind, dass keine
heiklen betrieblichen Informationen nach aufien
dringen.

Nachteile

Kann aufgrund bestimmter Einfliisse oder Inter-
essen leicht parteiisch werden.

Hat nicht immer einen klar definierten Status
und kann sich nicht so leicht dem Druck seiner
Vorgesetzten entziehen.

Muss sich eventuell an eine vorgegebene Politik
halten.

Haufige Ubernahme von Beraterfunktionen
kann die zeitliche Verfligbarkeit einschranken.

Externer Berater

Vorteile

Ist durch seinen Status »geschiitzt« und keinerlei
Druck »von oben« ausgesetzt.

Hat oft einen unparteiischen Standpunkt.

Stellt seine speziellen Kenntnisse und Fahigkei-
ten kurzfristig und effizient in den Dienst des
Unternehmens.

Ist in seiner zeitlichen Verfligbarkeit nicht einge-
schrankt und besitzt oft wertvolle Informationen
aus dem Kreis seiner Partner oder aufgrund von
Erfahrungen.

Muss nicht unbedingt Riicksicht auf die Unter-
nehmenspolitik nehmen.

Hat einen bestimmten Auftrag und wird oft auf
hochster Ebene tatig.

Nachteile

Das Hinzuziehen eines externen Beraters verdn-
dert haufig die Problemsituation.

Das Vertrauen, das man dem externen Berater
eigentlich entgegenbringen sollte, wird oft von
der Angst vor dem Ungewissen liberlagert.
Vertuschung und Tauschung kdnnen zur Regel
werden.

Da der externe Berater den Betriebsalltag nicht
miterlebt, erkennt er auch nicht unbedingt die
Ursachen fiir Ungewissheit oder Spannungen.
Die zeitlich befristete Tatigkeit birgt die Gefahr,
dass die Empfehlungen des Beraters von den be-
trieblichen Machtzentren nicht mehr beherzigt
werden, sobald der Berater die Firma verlassen
hat.

Eventuell kdnnen sich die Betriebsangehorigen
nicht mit den Lésungsvorschlagen des Beraters
identifizieren, was zu verstarktem Anderungswi-
derstand fiihren kann.

Tabelle 2.3: Vor- und Nachteile von internen und externen Beratern nach Probst 1993: 229

Lippitt/Lippitt differenzieren zwischen acht moglichen Rollen eines Beraters, denen sie
bestimmte Aufgaben im Beratungsprozess zuordnen, wobei das wichtigste Gliederungskrite-
rium fiir sie das Ausmaf an Fiihrungsinitiative ist, das der Berater ausiibt. Bei einem direktiven
Flihrungsverhalten des Beraters libernimmt er die Fiihrung gegeniiber dem Klienten und initi-
iert selbst Aktivitaten, wahrend bei einem nicht direktiven Fiihrungsverhalten der Berater dem
Klienten beispielsweise Daten verschafft und der Klient dann auf dieser Grundlage autonom

seine Entscheidungen trifft (vgl. Abbildung 2.3).
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Beobachter | Prozess- Fakten- Erkenner | Mitarbeiter | Trainer Experte Advokat
berater ermittler von an (Erzieher)
Alterna- Problem-
tiven dsungen
Klient
Berater
nicht direktiv direktiv
Stellt Beobachtet | Sammelt | Sucht Schlagt Trainiert Prift, Schlagt
Fragen, Problem- |Datenund |nach Handlungs- | den liberdenkt |Verfahrens-
die man [6sungs- regtdazu | Alterna- moglich- | Klienten und liefert | weisen vor,
Uberlegen | prozesse an, tivenund | keiten vor grund- Uiberredet
sollte und gibt dariiber Hilfsmitteln | und ent- legende oder lenkt
Feedback |nachzu- fiir den scheidet Ent- den
denken und | Klienten, mit scheidun- | Prozess
sie zu inter- | hilft ihm, genoder |der
pretieren | die Konse- praktische | Problem-
quenzen An- l6sung
einzu- weisungen
schatzen

Abbildung 2.3: Direktive und nicht direktive Beratungsrollen nach Lippitt/Lippitt 2015: 84

Je nach selbst gewahlter oder durch den Klienten zugeschriebener Rolle ergeben sich spezielle
Aufgaben und Konfliktsituationen, in die der Berater gerat, sowie unterschiedliche Anforde-
rungskriterien. So wird der Advokat - etwa im Gegensatz zum Faktenermittler - Verfahrens-
weisen vorschlagen oder den Problemldsungsprozess lenken. Dabei wird er darauf achten
missen, welche Werte und Uberzeugungen er und seine Klienten haben und inwiefern diese
libereinstimmen. Die Aufgabe eines Prozessberaters ist es hingegen, dem Klienten bei der
Reflexion der Arbeitsweise und der Dynamik zwischen Individuen oder zwischen Gruppen zu
helfen, sodass die anstehenden Probleme von allen Organisationsmitgliedern gemeinsam
gelost werden. Dazu bendtigt er spezielle Diagnosefédhigkeiten und einen direkten Zugang zum
Klienten sowie dessen Akzeptanz und Wertschatzung. Lippitt/Lippitt argumentieren, dass ein
Berater in Bezug auf seinen Klienten oft mehrere Rollen wahrnehmen muss. Deshalb sollte er
eine grofRe Rollenflexibilitdt besitzen sowie die Fahigkeit, sein eigenes Verhalten fortwéhrend
zu reflektieren. Hilfreich sind derartige Rollentypologien insbesondere bei der Auftragskla-
rung, wenn der Berater sich liberlegen muss, ob er den vom Klienten angebotenen Auftrag mit
den darin implizierten Rollen ausfiillen kann und will.

Ein schwieriges Kapitel aus der Sicht des Klienten ist die Auswahl von Beratern. In der Literatur
finden sich oft differenzierte Aufzahlungen von Anforderungskriterien an Berater. So benennt
beispielsweise Milan Kubr folgende Auswabhlkriterien (vgl. Kubr 2016: 132-154):

* professionelle Integritat des Beraters

* Fachkompetenz

* Beziehung des Klienten zu dem Berater (d. h. die »Chemie« zwischen beiden)
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2 Grundlagen und Vorbereitung - Instrumente

* Auftragskonzept (inwiefern der Berater in seinem Angebot auf die speziellen Bediirfnisse
des Kunden eingegangen ist)

e Leistungsfahigkeit des Beraters

* Fahigkeit, weitere Ressourcen zu mobilisieren

* Kosten der Beratung

* Rufbzw. das Image des Beraters.

Diese Auflistung von Kriterien beriicksichtigt allerdings nicht, dass jeder Beratungsauftrag
andere Aufgaben beinhaltet. Es ist demnach ratsam, zunachst die vom Berater im konkreten
Veranderungsprojekt zu verrichtenden Aufgaben aufzuzdhlen und daraus dann die bedeut-
samsten Anforderungskriterien abzuleiten.

Ahnlich argumentiert Gregor Handler, wenn er die wichtigsten Unterschiede zwischen einer
klassischen Beratung (im Sinne einer Fachberatung) und einer systemischen Beratung (im
Sinne einer Prozessberatung) auffiihrt. Anhand dieser Unterscheidungskriterien kénnte ein
Auftraggeber untersuchen, welche Art von Beratung und Berater er benétigt (vgl. Tabelle 2.4).

Klassische Beratung Systemische Beratung

Strategische Markt- und Wettbe-
werbsanalyse, Unternehmensbe-
wertung, Technologiebewertung,
IT-Lésungen, Optimierung von
Geschaftsprozessen etc.

Themenstellungen Strategische Entscheidungsarbeit,
Kommunikationsthemen, Konfliktma-
nagement, kulturelle Veranderungs- und

Integrationsprozesse etc.

Klar und eindeutig definierte Beschrei- | Problemversténdnis

bung des Projekts

Vage und unspezifisch formulierte Idee
des Projekts

Inhaltliches Konzept, das Kompetenz
Uiber fachliche Themen auf der Sachdi-
mension erfordert

Aufgabenstellung Nachhaltige Verhaltensanderung, die
Kompetenz iiber soziale Systeme auf der

Sozialdimension erfordert

Hoher Zeitdruck erfordert schnelle Zeithorizont Zeitlicher Spielraum fiir Ergebnisse

Ergebnisse bzw. rasches Erarbeiten
des Konzepts

Einmalige Effekte flir wirtschaftlich
notwendige Veranderungen, die mit-
unter hohen Widerstand hervorrufen

Gezielte (friihzeitige) Reduktion von
Komplexitat

Veranderungseffekt

Komplexitdtshandling

erlaubt ein kontinuierliches Wachsen
des Konzepts

Nachhaltige Effekte fiir kulturell wichtige
Veranderungen, die als sinnvoll aner-
kannt und daher gelebt werden

Bewusstes (nachtragliches) Zulassen
von Komplexitat

Tabelle 2.4: Kriterien zur Wahl eines passenden Realtyps von Beratung nach Handler 2007: 312, 324
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2.3 Berater auswahlen

Christoph Lauterburg prasentiert zudem zehn goldene Regeln zur Auswahl eines Beraters, die
sich auf die Organisation des Auswahlprozesses beziehen (Lauterburg 2004: 29):

»Vorgesprache mit mehreren Anbietern unter gleichen Voraussetzungen.

Evaluationsteam von zwei bis vier Personen, die durchgehend prasent sind.

Grobe Vorstellung beziiglich Zielsetzung vor der ersten Kontaktaufnahme.

Definition der spezifischen Anforderungen an Beratung vor Auftragserteilung.

Festlegen der Fragen, die im Hinblick auf Eignung bzw. Nichteignung zu klaren sind.
Nutzen und entwickeln der unternehmenseigenen, personellen Ressourcen.

Definition der konzeptionellen Grundlagen des Projekts vor Auftragserteilung.

Exklusiver Einsatz von Berater/-innen, die man personlich ausgewahlt hat.

W ENGO R WM

Konsequente Begrenzung des Mandats auf das aktuell definierte Projekt.
10. Regie bleibt in der Hoheit des Unternehmens - Berater bleiben Berater.«

Hilfsmittel
In der Literatur finden sich etliche detaillierte Checklisten zur Auswahl von Beratern, etwa bei
Lauterburg 2004 oder bei Kubr 2016.

Vor- und Nachteile

Vorteile: Durch einen systematischen Definitionsprozess der anstehenden Aufgaben und der
notwendigen Anforderungen werden Sympathie- und Antipathieeffekte im Suchprozess ver-
ringert. Damit sinkt auch die Wahrscheinlichkeit, einen falschen Berater fiir das Verédnderungs-
projekt auszuwahlen.

Nachteile: Bei einem systematischen Suchprozess gibt es keine Nachteile.

Relevante Rahmenbedingungen
Der Auftraggeber sollte den Suchprozess nach einem Berater (oder Trainer) als seine ureigenste
Aufgabe definieren und diese nicht delegieren.

Verbundene Instrumente

* Auftrag und Auftragsklarung

* Beratungsprozess

e Change-Manager

* Diagnose

* Interventionsarchitektur und -design.

Verwendete und weiterfiihrende Literatur

Block, Peter (1997): Erfolgreiches Consulting. Das Berater-Handbuch. Frankfurt am Main, New York:
Campus

Cummings, Thomas G./Worley, Christopher G. (2005): Organization development and change. Mason,
Ohio: South-Western
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