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Einleitung

Einleitung

Dieses Studienheft zum Thema Changemanagement widmet sich den organisa-
tionalen Verinderungen und erklirt, welche Mafinahmen notwendig sind, damit
Organisationen in einer globalisierten Welt flexibler auf Marktanforderungen
reagieren konnen. Es setzt Grundbegriffe der Organisationstheorie voraus. Es
widmet sich dem Management von Verinderungen und befasst sich mit Verinde-
rungen in Organisationen. Das Studienheft beriicksichtigt sozialwissenschaftliche,
okonomische, rechtliche und psychologische Gesichtspunkete.

Der Wandel in den wirtschaftlichen Strukturen und die Zunahme der Dynamik
und Komplexitit auf den Mirkten verlangt, dass wir uns tiglich auf Neues einstel-
len miissen. Organisationen sind stindig wechselnden, internen und externen
Anforderungen ausgesetzt. In vielen Unternehmen wird umorganisiert. Pleiten
und Massenentlassungen nehmen zu. Ein Grof3teil der Wirtschaft steht unter
starkem Leistungs- und Verinderungsdruck. Damit einhergehend ist eine Verin-
derung der Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu beobachten.
Auch das Gesundheitswesen hat sich in den letzten Jahren radikal geindert. Un-
ternehmerisches Wirtschaften und Handeln in diesen Organisationen vollzieht
sich heute unter ganz anderen Voraussetzungen. Die Reformen des Gesundheits-
wesens mit massiven Strukturbriichen stellen die Beschiftigten und ihre Instituti-
onen vor grofle Herausforderungen, die ein betrichtliches Maff an Umdenken und
Neulernen erfordern.

Verinderungen, ob als reaktives Anpassen an externe Entwicklungen und Heraus-
forderungen oder als proaktives Gestalten aufgrund eigener Entwicklungs-
vorhaben, sind zu einer dauerhaften Herausforderung fiir das Management in
Organisationen geworden. Mittlerweile spricht man vielfach davon, dass sich
Organisationen in einem permanenten Wandel befinden. Zukunftssichernde
strategische und unternehmerische Entscheidungen werden in den kommenden
Jahren vermehrt an Bedeutung gewinnen und zu einer Verlagerung von Aufgaben
sowie zu neuen Schnittstellen in der Organisation fiihren. Ergebnisse einer
Umfrage unter 114 Managern zeigen, dass Changemanagement jetzt und in der
Zukunft ein zunehmend wichtiges Thema ist (vgl. Capgemini, 2010). 97 der
befragten Manager gaben dabei an, dass Changemanagement wichtig oder sehr
wichtig ist. Diese Einschitzung hingt mit den geinderten Rahmenbedingungen
fiir Arbeit in Organisationen zusammen. Doppler und Lauterburg (vgl. Doppler;
Lauterburg, 2005, S. 22-36) nennen dafiir fiinf wesentliche Faktoren:

Innovationsspriinge in der Informatik und Telekommunikation

*  Verknappung der Ressource Zeit
e Interkulturelle Zusammenarbeit in einer globalen Okonomie
*  Verknappung der Ressource Geld

*  Dramatische Steigerung der Komplexitit
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Strategische Erneuerungen brauchen aber ein Rahmenkonzept. Damit ist das
Management von Verinderungen zur dauerhaften Aufgabe geworden. Wihrend
fiir einen reproduktiven Wandel auch ein fokussiertes Einzelkonzept oder bei
anspruchsvolleren Vorhaben hiufig ein themenbezogenes Gesamtkonzept aus-
reichen kann, verlangt ein transformativer Wandel die abgestimmte Kombination
unterschiedlicher Aufgaben, Prozesse, Fihigkeiten und Instrumente.

Zunehmend betroffen sind insbesondere Unternehmen der Gesundheitswirtschaft,
eine der innovativsten und beschiftigungsintensivsten Branchen in Deutschland.
Sie gilt auch aufgrund der demografischen Entwicklung als ein Wachstumstreiber
der Volkswirtschaft, sodass auch hier Changemanagement-Projekte selbstverstind
lich geworden sind.

Wenn die Verinderung des Individuums schon ein anspruchsvolles Vorhaben ist,
so kann man bei der Steuerung von Verinderungsprozessen fiir eine Organisation
von einem komplexen Vorgang sprechen. Changemanagement kann sicher nicht
Verinderungen vollstindig determinieren, aber erheblich zu ihrem Erfolg beitra-
gen. Hier lernen Sie deshalb, wie Organisationen den Wandel erfolgreich bewilti
gen konnen.

Verinderungsprozesse stellen sich sowohl in der Praxis als auch in der Theorie als
komplexe Vorhaben heraus. Richtig zufrieden mit Verinderungsprojekten ist im
Grunde kaum jemand. Nach einer Untersuchung des schwedischen Organisati-
onsforschers Nil Brunsson scheitern 70 Prozent aller Verinderungsinitiativen; die
Produktivitit sinkt und die Fluktuation in der Belegschaft steigt — das bestitigt
auch eine Untersuchung der Zeitschrift Harvard Business Manager (vgl. Harvard
Business Manager, 2009). Dabei lisst sich aus den Erfahrungen von erfolgreichen
Verinderungen ableiten: Die ,weichen® Faktoren entscheiden iiber den Erfolg
oder Misserfolg des Changemanagements entscheidend mit. Insbesondere der
»Faktor Mitarbeiter kommt bei vielen Verinderungsprozessen zu kurz — dabei
liegt hier der Schliissel fiir den Erfolg der angestrebten Verinderungen. Der tief-
greifende Wandel und die wirtschaftlichen Verinderungsprozesse stellen eine inter-
disziplindre Herausforderung dar. Es ist ein zunehmendes Interesse am Change-
management zur Steuerung von Verinderungsprozessen unter Einbeziehung der
Fiihrungskrifte, Mitarbeiter, Projektmanager und Betriebs- und Personalrite fest-
zustellen, denn unternechmerisches Wirtschaften und betriebliches Management
vollzieht sich heute unter ganz anderen Voraussetzungen.

Insgesamt betrachtet, beinhaltet der Prozess des Changemanagements die Erfas-
sung, Dokumentation, Genehmigung und Uberwachung von Verinderungen und
stellt sicher, dass Verinderungen geplant, effizient und kostengiinstig bei minima-
lem Risiko ausgefiihrt werden. Daraus ergeben sich Schwerpunkte, die in diesem
Studienheft bearbeitet werden: Fragen nach Arten der Verinderung in Organisa-
tionen, was konkret unter Verinderungsmanagement zu verstehen ist und wie die
Organisationsanalyse aussechen kénnte.
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Da Changemanagement auch in anderen Zusammenhingen und Management-
konzepten Verwendung findet, sind nachfolgend einige Abgrenzungen zu den
Bereichen Innovationsmanagement und Organisationsentwicklung hilfreich:
Gegeniiber dem Changemanagement ist Innovationsmanagement allgemein als
Folge der Okonomisierung und Individualisierung und den damit einhergehenden
Anderungen zu sehen. Unter Innovationen sind grofSe Verinderungen in Richtung
auf einen cher technologischen Durchbruch, die Einfiihrung neuer Produktions-
techniken oder soziale Innovationen zu verstehen. Bei Letzteren handelt es sich
um gesellschaftliche Errungenschaften, die den Prozess der technischen Innovatio-
nen sinnvoll erginzen und den technisch induzierten Wandel in eine wiinschens-
werte Richtung (6kologisch, sozial, kulturell oder politisch) lenken kénnen.

Die Aktivititen des Changemanagement sowie das Wissen um die relevanten
Ursache-Wirkungs-Beziehungen erfordern eine eigenstindige Herangehensweise
an die zu bewiltigende Problematik. Beim Changemanagement stehen die Prozes-
se, Strukturen und die beteiligten Akteure im Zentrum. Das Ziel ist die effizienz-
orientierte Anpassung von organisatorischen Strukturen und Prozessen unter
Beriicksichtigung des Konnens und Wissens der Mitarbeiter. Als nachhaltig wer-
den gegeniiber dem Innovationsmanagement Verinderungsprozesse verstanden,
welche die Problemlosefihigkeit einer Organisation erhéhen, um auf neue Anfor-
derungen flexibler und schneller reagieren zu kénnen. Ein wesentliches Ziel im
Changemanagement ist deshalb die Selbstregulation des Systems Organisation.

Organisationsentwicklung ist ein weiteres Thema im Umfeld des Verinderungs-
managements, auf das in diesem Studienheft nicht eingegangen wird. Organi-
sationsentwicklung ist eine sozialwissenschaftlich fundierte Tradition des
Changemanagements und verfolgt das Ziel der gleichzeitigen Verbesserung der
organisationalen Effizienz und der Qualitit des Arbeitslebens (vgl. French; Bell,
1994). Der Begriff umfasst mehrere Stromungen mit verschiedenen historischen
Stringen und basiert hauptsichlich auf Erfahrungslernen in der Gruppe sowie auf
Partizipation als zentrale Verinderungsprinzipien.

Ausgehend von Erkenntnissen der Forschung und der Praxis werden im Studien-
heft folgende Lernziele vermittelt:

e  Sie sind mit den grundlegenden Definitionen und wesentlichen Ansitzen des
Changemanagements (CM) vertraut.

e Sie kénnen wichtige Ursachen und Ausléser des Wandels benennen.

*  Sie wissen, auf welche Weise sich Verinderungen in Organisationen durch-
setzen.

e Sie haben einen Uberblick dariiber, wie der organisatorische Wandel gezielt
gestaltet werden kann und kennen die Schliisselfaktoren fiir ein erfolgreiches

Vorgehen.

e Sie kennen die einzelnen Phasen des Verinderungsmanagements.
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Warum Changemanagement? Erste Anndherungen und aktuelle Trends

Kapitel 1

Kapitel 1

1 Warum Changemanagement?
Erste Anndherungen und aktuelle Trends

Nach dem Bearbeiten dieses Kapitels kennen Sie die Grundlagen des Change-
managements und wichtige Entwicklungslinien. Sie wissen, warum Unterneh-
men auf Dauer nur iiberleben kinnen, wenn sie ihre Anderungsgeschwindigkeit
den A'ndemngen der Umwelt anpassen, und welchen Einfluss die Organisations-
architekturen dabei haben. Sie sind in der Lage, Changemanagement zu
definieren und erkennen, welche Faktoren den unternehmerischen Wandel
verursachen.

1.1 Grundgedanken und erste Definitionen

Changemanagement oder auch Verinderungsmanagement ist ein wissenschaftlich
nicht exakt abgrenzbarer Begriff und wird von zahlreichen Wissenschaftsdiszipli-
nen verwendet. Der Begriff wird seit vielen Jahren in der Organisationsforschung
thematisiert und stammt — wie viele Begriffe der Managementlehre — aus dem
angelsichsischen Raum. Die Urspriinge von Changemanagement sind in den
1950er-Jahren zu finden. In der Zeit bis etwa Mitte/Ende der 1960er-Jahre waren
Unternehmen in der Regel stark hierarchisch organisiert. Heute zeigt sich zuneh-
mend, dass Organisationen mit vielen Hierarchieebenen schwerfillig und ineffizi-
ent sind. Flache Hierarchien mit breiten Fiithrungsspannen sollen die erhshte
Komplexitit bewiltigen. Anfang der 70er-Jahre war eine stirkere Mitarbeiterzent-
rierung festzustellen und erste Mafinahmen der Teamentwicklung wurden popu-
lir. Gruppenarbeit und gruppendynamische Methoden fanden ihren Weg ins
Unternehmen. Bis in die Mitte der 80er-Jahre wurden diese Maf§nahmen auch un-
ter dem Begriff der Organisationsentwicklung gefasst. Seit Mitte der 90er-Jahre ist
eine Trennung zwischen strukturellen Ansitzen und mitarbeiterzentrierten verhal-
tenswissenschaftlichen Ansitzen festzustellen.

Allgemein kann Changemanagement als Uberbegriff fiir das gezielte Manage-
ment von Verinderungen bezeichnet werden. Changemanagement ist ein
ganzheitlicher Ansatz und betrifft Verinderungen sowohl der harten Faktoren
(Geschiftsmodelle, Prozesse, Strukturen, Kennzahlensysteme) als auch der
weichen Faktoren (Unternehmenskultur, Verhalten) eines Unternehmens.

Organisationale Verinderungen betreffen die Aufgaben und Titigkeiten vieler
Mitarbeiter der Organisation und ihre Interaktion untereinander. Dabei ist zu
beriicksichtigen, dass das Verhalten der am Verinderungsprozess beteiligten Mit-
arbeiter und der Organisationsumwelt nie vollkommen vorhersehbar sind. Durch
ein achtsames Management, verbunden mit der Weiterentwicklung der Hand-
lungs- und Organisationsfihigkeit der Organisation, kénnen diese Verinderungen

CHANMO1 5
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auf verschiedene Weise gemanagt werden. Changemanagement ist der Umgang
mit geplantem und systematischem Wandel, der durch die Beeinflussung der
Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und dem individuellen Verhalten der
Organisationsmitglieder zu Stande kommt. Die Verinderung muss dabei nicht
gleich die Reorganisation des gesamten Unternehmens betreffen. Auf betrieblicher
Ebene kann auch nur ein Teil des sozialen Systems, z.B. der Faktor Arbeit, der neu
strukturiert werden soll, betroffen sein. Wenn im Folgenden von Organisationen
die Rede ist, sind Organisationen der Wirtschaft, vor allem Unternehmen der
Gesundheitswirtschaft gemeint.

Ubung 1.1:

Vieles unterliegt dem Fluss des Wandels. Autos 16sten die Kutsche ab, Compu-
ter die Schreibmaschine, die menschliche Haut erneuert sich im Schnitt alle 14
Tage. Von 1965 bis heute konnte ein Micro-Chip um mehr als den Faktor

1 000 verkleinert, seine Leistung dagegen um mehr das 10 000-Fache gesteigert
werden, und seine Herstellungskosten betrugen friiher ein Vielfaches von den
heutigen Kosten (vgl. http://www.businessvillage.de/Mythos-Change-Manage-

ment-Grundverstaendnis-und-neue-Ueberlegungen/mag-175.html,
23.06.2010)

Nehmen Sie eine Sammlung zu folgenden Fragestellungen vor:

*  Wann gab es in dem Unternehmen, in dem Sie arbeiten, zuletzt eine
Verinderung?

*  Wie sah die Verinderung aus?
*  Wie ist diese Verinderung zu definieren?
*  Wie ist die Verinderung ausgegangen?

*  Welche Fehler sind Threr Meinung nach gemacht worden?

Einer der Leitgedanken in diesem ersten Kapitel ist, dass jedwede strategische
Erneuerung immer auch ein Rahmenkonzept benétigt. Dieses kann wie ein
Architekturmodell die verschiedenen Problemfelder strukturieren und zueinander
in Beziehung setzen. Mittels Changemanagement konnen die Verinderungs-
prozesse gesteuert werden.

Nachfolgend eine konkretere Definition von Changemanagement bzw. Verinde-
rungsmanagement. Die Begriffe werden im Studienheft synonym verwendet.

6 CHANMO1
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Changemanagement beschreibt die ,,(...) laufende Anpassung von Unterneh-
mensstrategien und -strukturen an verinderte Rahmenbedingungen. Wandel
reprisentiert heute in Unternehmen nicht mehr den Sondervorgang, sondern
eine hiufig auftretende Regelerscheinung. Alle Prozesse der globalen Verinde-
rung, sei es durch Revolution oder durch geplante Evolution, fallen in das
Aufgabengebiet des Changemanagement®. (http://wirtschaftslexikon.gabler.de/
Archiv/2478/change-management-v4.html, 10.03.2010)

[
O

1.2 Grinde und Ursachen fior Changemanagement

~Anyone who tells you it is easy to change the way people do things is
either a liar, a management consultant, or both.“ (The Economist, Jan.

12th 2009)

Wenn wir im Folgenden Organisationen genauer untersuchen, verstehen wir diese
als Systeme, die Giiter und Dienstleistungen anbieten. Die Griinde fiir Change-
management in diesen Organisationen sind vielfiltig, da sich Unternehmen in
zunehmend unsicheren und turbulenten Zeiten behaupten miissen. Wandel und
Verinderungen sind — wie schon ausgefiihrt — keine neuen Phinomene, aber
Verinderungszyklen haben sich verkiirzt, Verinderungen sind weniger gut und
genau vorherzusehen und insgesamt ist das Ausmaf$ erforderlicher Anpassungs-
mafinahmen grofler und tiefgreifender geworden.

Als allgemeine Ursachen fiir Verinderungen (vgl. Kraus; Becker-Kolle; Fischer,
2006, S. 16 und Kriiger, 2009, S. 21) kénnen genannt werden:

e Verinderte Marktlage

e Strategiewechsel

*  Optimierung der Wertschopfungskette

*  Einfithrung einer neuen Organisationsstruktur
e Neue Formen der Arbeitsorganisation

e  Finanzielle Probleme

e  Fusionen

*  Outsourcing-Prozesse

*  Funktions-und bereichsiibergreifende Verbesserungsprozesse

Weitere Indikatoren, die vor allem unter dem Faktor Zeitdruck zu nennen sind:
e Verkiirzte Produktlebenszeiten

e Verkiirzte Produktentwicklungszeiten

e Technologiespriinge

*  Erhohte Innovationsgeschwindigkeit

CHANMO1 7
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e Beschleunigung von Kommunikationsprozessen in der Informations- und

Wissensgesellschaft

In der konkreten Umsetzung ist nicht davon auszugehen, dass Verinderungs-
prozesse vollstindig erfasst werden konnen. Dazu sind diese zu komplex und die
zu identifizierenden Prozesse nicht immer sofort ersichtlich, sodass kein direktes
Vorgehen abzuleiten ist. In der Analyse ist deshalb der Fokus nicht allein auf
Kontingenz zu richten, sondern weitere spezifische Einflussfaktoren, die nicht
linear auftreten, sind zu beriicksichtigen.

Fiir Ausgangsituationen mit stirkerem wirtschaftlichen Druck ist eher ein lang-
fristiges und kontinuierliches Vorgehen erfolgversprechend, das zwar mit hohem
Tempo vorangetrieben wird, in der Planung aber flexibel bleibt. Ein situativ ange-
passtes, das heif3t, ein in Bezug auf aktuelle Vorkommnisse proaktives oder reak-
tives und eher prozessorientiertes Handeln, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Das
heiflt, es wird insbesondere auf aktuelle Widerstinde, Angste und Verunsicherun-
gen sehr spezifisch eingegangen und kurzfristig flexibel und gezielt interveniert.

Unter proaktivem Verhalten verstehen wir z.B. das Erreichen einer marktbeherr-
schenden Position, das Ausnutzen von Kosten und Erlosvorteilen oder das Erzeu-
gen einer starken Kundenbindung. Unter reaktivem Handeln verstehen wir ein
cher abwartendes und zégerndes Handeln. Als Beispiele sind hierfiir zu nennen:
Vermeiden von Fehlern in der Erstentwicklung oder das Setzen auf hohe Akzep-
tanz am Markt. Organisationen sollten, um langfristig Wettbewerbsvorteile reali-
sieren zu kénnen, eher proaktiv handeln.

Neben den oben ausgefiihrten Griinden sind es vor allem nachfolgende Haupt-
treiber, die genannt werden konnen. Diese werden in den folgenden Unterkapiteln
niher beleuchtet:

e Kirisen
*  Erneuerung bzw. geplanter Wandel

e Anpassung bzw. Evolution

1.2.1 Krisen

Krisen konnen sehr unterschiedlicher Art sein. Einige Organisationen sind z.B.
mit starken Marktverinderungen konfrontiert und finden sich in einer Situation
wieder, in der um das Uberleben der Organisation hart gerungen werden muss.
Andere Organisationen befinden sich noch nicht in der Krise, spiiren aber, dass
diese auch ihre Branche erfassen wird. Hier stellt sich somit die Frage, ob man sich
tiberhaupt auf Krisen vorbereiten kann, oder ob es nicht gerade im Wesen der
Krise liegt, unvorbereitet von nicht genau zu definierenden Auswirkungen getrof-
fen zu werden. Grundsitzlich kann nicht festgestellt werden, dass man sich nicht
auf Krisen vorbereiten kann (vgl. Hutzschenreuter; Griess-Nega, 2006; Rascher;
Weber, 2003). Deshalb stellt sich hier vielmehr die Frage, wie man sich optimal

vorbereiten kann, um Krisen zu bewiltigen.
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Das Verinderungsmanagement steht in Krisenzeiten vor groffen Herausforderun-
gen. Einerseits kann es aufgrund sinkender Umsitze erforderlich sein, die vermin-
derte Nachfrage in einzelne Technologien, nach Produkten oder die Schwichung
von Mirkten zu akzeptieren.

Anderseits muss gerade in einer verschirften Wettbewerbssituation den Kunden-
aufforderungen besonders flexibel und zuverlissig begegnet werden. Aus der Krise
ergeben sich aber auch neue Chancen, diese reichen von der Erschliefung neuer
Markesegmente durch neue Produkte bis hin zur Ubernahme von angeschlagenen
Wettbewerbern. Die Verinderungsprozesse werden jedoch oft nicht mehr bewusst
und nach lingerem Reifeprozess ausgewihlt, sondern von der Krise bestimmt.
Changemanagement verlangt in solchen Situationen die klare und konkrete Fest-
legung von Merkmalen, Mafinahmen und erwarteten Ergebnissen, um die Krise
zu bewiltigen.

Beim Changemanagement in der Krise handelt es sich immer auch — genau wie
bei der Erneuerung von Organisationsstrukturen — um eine anspruchsvolle

Fithrungsaufgabe.

Ubung 1.2:

Ein Krankenhaus hat seit Lingerem erhebliche Schwierigkeiten mit der
Ertragskraft. Die aktuellen Einbriiche in der Belegauslastung zweier Abteilun-
gen haben die Lage nun dramatisch zugespitzt. Die Geschiftsfithrung ver-
handelt mit der Belegschaftsvertretung ein weitreichendes Einsparungspaket:
Personalabbau, merkliche Lohn- und Gehaltskiirzungen, lingere Arbeitszeiten
ohne Lohnausgleich, Kurzarbeit in einigen Bereichen.

*  Welchen Beitrag kann Threr Meinung nach das obere Fiihrungs-
management leisten?

*  Welche Mafinahmen sollten als Erstes getroffen werden?

1.2.2 Erneuerung bzw. geplanter Wandel

Erneuerung ist Wandel. Sie geht einher mit dem Willen, Dinge auszutauschen
und zu erneuern. Eine Erneuerung bzw. ein geplanter Wandel ist ein gesteuerter
strategischer Umbau der Organisation. Solche Transformationsprozesse 16sen in
Organisationen hiufig Verunsicherungen aus, sie bringen Unruhe ins Haus und
binden die Ressourcen der Beteiligten iiber Wochen und Monate. Es handelt sich
vermehrt um Prozesse, die unter einem erheblichen Zeitdruck stehen. Gleichzeitig
gilt es, die Leistungsfihigkeit aufrechtzuerhalten. Bei Unternehmenszusammen-
schliissen, Standortschlieffungen oder Mafinahmen des Outsourcings sind diese
oft mit Personalabbau verbunden. Bei solchen Vorhaben sind eine sorgfiltige
Prozessarchitektur der einzelnen Phasen und ein stimmiges Partizipationskonzept
erforderlich, um die Verinderungen sowohl auf der Ebene der Organisation als
auch auf der Ebene der Mitarbeiter umzusetzen. Vor allem bei Organisations-
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umbauten sind fiir Teile der Beschiftigten einschneidende Verinderungen zu
erwarten. Aufgabengebiete und vertraute Kooperationsbezichungen 4dndern sich
und gingige Einflusspositionen verschieben sich.

Organisationen sind — was ihr Leistungsvermdgen angeht — zunichst auf die
Bewiltigung des Tagesgeschiifts ausgerichtet. Frei verfiigbare Potenziale, auf die
zuriickgegriffen werden kann, sind in der Regel nicht vorhanden, dazu haben auch
die Effizienzsteigerungsmafinahmen der letzten Jahre beigetragen. Beriicksichtigt
werden muss, dass durch die erhohten Anforderungen, die an die Organisationen
gestellt werden, sich auch neue Anforderungen an die Qualifikationen der Be-
schiftigten ergeben. Das bedeutet beispielsweise, dass neben den speziellen fachli-
chen auch fachiibergreifende Qualifikationen benétigt werden.

Ubung 1.3:

Die aufgrund der Umstellung der Krankenhausfinanzierung auf DRG-basierte
Fallpauschalen neu zu definierenden Organisationsziele im Krankenhaus lassen
sich nur realisieren, wenn fiir die hiufigsten zu behandelnden Krankheitsbilder
Behandlungsstandards etabliert werden. Welchen Einfluss hat der Paradigmen-
wechsel der verinderten Finanzierung in der stationidren Versorgung auf die
Abteilungsstrukturen?

1.2.3 Anpassung bzw. Evolution

In der klassischen betriebswirtschaftlichen Organisationslehre werden organisatio-
nale Wandlungsprozesse wie im Kapitel 1.2.2 angesprochen hauptsichlich als
Planungsaufgabe beschrieben. Hierbei wird davon ausgegangen, dass durch exakte
Beschreibung der gewiinschten Neuerung alle Moglichkeiten beriicksichtigt
werden kénnen, mittels derer die Organisation in den neuen Zustand iiberfiihrt
werden kann.

Im Gegensatz dazu geht die verhaltenswissenschaftlich orientierte Organisations-
lehre davon aus, Wandel als eigenstindiges Phinomen zu sehen. Zentral ist die
Erkenntnis (und der folgt auch dieses Studienheft), dass organisationale Struktu-
ren zwar geindert werden kdnnen, aber diese Anderungen ganz wesentlich von
Menschen abhingen (vgl. Schreydgg; Noss, 1995, S. 169-181), die die Strukturen
tragen, unter denen der Wandel erfolgt. Ausgangsiiberlegung dieser Perspektive ist
die Betrachtung von Organisationen als soziale Systeme. Organisationen werden
in der neueren wissenschaftlichen Literatur vielfach als Systeme bezeichnet (vgl.
Wohlgemuth, 1991). Statt der individuumzentrierten Sicht riicke die explizite
Beriicksichtigung der Umwelt stirker in den Vordergrund, wobei allerdings iiber
das Verhiltnis Individuum-Organisation in Abhingigkeit der jeweiligen system-
theoretischen Perspektive (vgl. Schreydgg, 2000) unterschiedliche Auffassungen
bestehen.
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Organisationen sind soziale Systeme, die bestimmten GesetzmifSigkeiten
folgen. Der Begriff soziale Systeme ist ein zentraler Begriff der soziologischen
Systemtheorie. Nach dieser Definition besteht die Organisation aus koordi-
nierten Handlungen von Menschen. Diese sind soziale Systeme, die sich selbst
beobachten und ihre Titigkeiten iiber Kommunikationsprozesse koordinieren
und beschreiben. Soziale Systeme koénnen somit als kommunikative Systeme
beschrieben werden. Fiir Organisationen heifdt das: Wenn Manager scheitern
— und damit hiufig auch die von ihnen gefithrten Unternehmen oder Abtei-
lungen — dann deshalb, weil sie nicht wissen, nach welchen Prinzipien soziale
Systeme und Kommunikationssysteme ihre Strukturen entwickeln und auf-
rechterhalten.

[
O

Diese Annahmen implizieren, dass es nur eine eingeschrinkte Steuerbarkeit kom-
plexer Systeme im Wandel gibt. Beim Verinderungsmanagement durch Anpas-
sung handelt es sich um einen Ansatz, bei dem die Beteiligten in der Organisation
permanent an der Weiterentwicklung arbeiten. Changemanagement ist danach
mehr als nur ein Instrument aus der Toolbox der Managementlehre. Den Wandel
zu beherrschen, heifSt sich dauerhaft den Herausforderungen der stindigen Ver-
inderung anzunehmen. Wirksam und nachhaltig kénnen Konzepte aber nur sein,
wenn sie den Mitarbeiter als Teil des Changemanagements in den Mittelpunkt
stellen.

Jedes System in der Organisation (Gruppen, Teams, Abteilungen) folgt bestimm-
ten Kommunikationsmustern und hat spezielle Regeln. Im Sinne der klassischen
Systemtheorie handelt es sich um autonome Einheiten, die operativ geschlossen
sind.

1.3 Koordinaten des Wandels

In Zeiten, in denen Verinderungen generell immer mehr zunehmen und die Zeit
fiir Anpassungen zwischen zwei grundlegenden Verinderungen immer mehr
abnimmt, wachsen die Anforderungen an die Mitarbeiter. Aufgrund der enormen
Wandlungen im Gesundheitswesen sind solche Anforderungen- und Aufgaben-
verinderungen auch fiir das moderne Krankenhausmanagement wichtig. Wie
schnell Organisationen auf Verinderungen erfolgreich reagieren, ist abhingig von

*  Wandlungsbedarf,
e Wandlungsbereitschaft und
e Wandlungsfihigkeit

der Mitarbeiter und besonders der Fiihrungskrifte. Diese Koordinaten des
Wandels gilt es daher zu beriicksichtigen.
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Die nachfolgende Abb. 1.1 verdeutlicht den Bezugsrahmen, der fiir ein erfolgrei-
ches Wandlungsmanagement als Teil des Changemanagement-Prozesses notwen-
dig ist; es veranschaulicht, wie die drei Koordinaten ineinandergreifen und welche
Einflussfaktoren in diesem Prozess beriicksichtigt werden sollten.

Fahigkeitsdefizite

Unbefriedigter
\ Verénderungsdrang

<
<

Reformstau

Wandlungs- Wandlungs-
bedarf bereitschaft

«——— Fehlgeleitete

Aktivitaten
\é\/illgns- Wandlungs- \ Ungenutztes
arneren fahigkeit Fahigkeitspotenzial
Abb. 1.1:  Bezugsrahmen fir erfolgreiches Wandlungsmanagement

(Kriger; Petry, 2005, S. 758)

1.3.1 Wandlungsbedarf

Dass sich Organisationen proaktiv oder reaktiv wandeln, ist eine der Grundvor-
aussetzungen fiir das Changemanagement. Eine der Aufgaben des Managements
ist es, derartige Notwendigkeiten friihzeitig zu erkennen und den nétigen Wand-
lungsprozess einzuleiten. Ausgangspunkt eines jeden Wandlungsprozesses ist der
Wandlungsbedarf. Wir verstehen darunter das Ausmafd der notwendigen Verinde-
rung in der Organisation, ihrer Teilbereiche und der Mitarbeiter. Dazu ist es
unabdingbar, dass die objektiv notwendigen Verinderungen auch subjektiv wahr-
genommen werden. Die Intensitit hiingt dabei von der Wettbewerbssituation oder
den angestrebten Zielen ab. Bei idealtypischer Betrachtung lassen sich nachfolgen-
de Fille als Wandlungsbedarf unterscheiden, die isoliert, aber auch in Kombina-

tion auftreten kdnnen. In Anlehnung an Kriiger (2009, S. 29) werden hier ange-
fithre:

*  Kosten und Preiswettbewerb: Kostensenkungsprogramme beherrschen auch
in der Gesundheitswirtschaft das Bild der letzten Jahre. Mit einigen dieser
Mafinahmen lisst sich zwar kurzfristig die Rendite verbessern, fiir sich allein
genommen sind sie aber noch keine MafSnahme der strategischen Erneue-
rung.

*  Leistungserweiterung: Im Rahmen einer Analyse gilt es, Mirkte oder Markt-
segmente zu erkennen, neue Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln
und verbesserte Produkte und Leistungen am Markt anzubieten.
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*  Qualititswettbewerb: Verinderungsmanagement hat die Aufgabe, Wandel
bzw. Verinderung oder Entwicklung zielgerichtet und erfolgreich zu initiie-
ren. Qualititsverbesserung ist dabei eine Form, um am Markt wettbewerbs-
fahiger zu sein oder zu bleiben.

*  Zeitwettbewerb: Hier ist vor allem die Verkiirzung der Prozesszeiten in der
Wertschopfungskette zu nennen. Als weitere wichtige Punkte sind in vielen
Branchen die Verkiirzung von Antwortzeiten und die Termintreue zu erwih-
nen.

e Technologiewettbewerb: In vielen Branchen — so auch in Unternechmen der
Gesundheitswirtschaft — werden durch den Einsatz neuer Technologien
Verinderungen notwendig. Organisationen, die frithzeitig innovative Techno-
logien einsetzen, gelten als iiberlebensfihiger. Dies betrifft sowohl Basis-
technologien als auch die Verinderung von herkémmlichen Produkten und

Verfahren.

*  Geschiftsmodellwettbewerb: Gewachsene Wertschopfungsketten werden zu-
nehmend aufgebrochen und an ihre Stelle treten vielfach Netzwerkverbiinde
oder Spezialfirmen. In vielen Bereichen findet ein Wettbewerb um das beste
Geschiftsmodell statt.

1.3.2 Bereitschaft zum Wandel

Die Bereitschaft zum Wandel ist fiir das Gelingen von Verinderungsprozessen von
besonderer Bedeutung. Mitarbeiter haben jedoch ein Beharrungsbestreben und
sehen im Wandel oft etwas Auflergewdhnliches oder Bedrohliches. Empirische
Untersuchungen (vgl. Vahs; Leiser, 2003) zeigen, dass den Mitarbeitern fiir die
Aktivierung des Prozesses ein besonderer Stellenwert zukommt.

Ein Erfolgskriterium des erfolgreichen Wandels ist die Wandlungsbereitschaft
der Mitarbeiter. Diese umfasst die innere Einstellung (Akzeptanz) bezogen auf
den Nutzen der Mafinahmen sowie ihre positive Haltung gegeniiber den
Zielen und die Bereitschaft, auch aktiv am notwendigen Verinderungsprozess
mitzuarbeiten.

(] ]

Einem erfolgreichen Change-Agent (Wandlungsmanager) muss es gelingen,
Akzeptanzbarrieren zu erkennen. Ein Change-Agent kann im engeren Sinne als
Manager des Verinderungsprozesses bezeichnet werden. Der Begriff tauchte erst-
mals 1994 im Zusammenhang mit Unternehmensorganisationen auf.

In einem ersten Schritt muss dazu die Wandlungsbereitschaft der Mitarbeiter
erfasst werden. Die nachfolgende Abb. 1.2 zeigt die Einflussfaktoren fiir die
Wandlungsbereitschaft auf.
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Wandlungsbedarf
erkennen

Ziel bekannt +
positiv bewertet

— o

Wandlungserfolg

wahrscheinlich

Personeller Verénderungswille

Sachbezogene Rahmenbedingungen

Abb. 1.2:  Einflussfaktoren der Wandlungsbereitschaft (Kriiger, 2009, S. 31)

Um eine hohe Wandlungsbereitschaft zu erzielen, miissen folgende Faktoren
erfiillt werden:

*  Genaue Analyse des Wandlungsbedarfs,
*  Festlegung des angestrebten Zieles und

e Bewertung, dass eine Erreichung des Ziels wahrscheinlich ist.

Hiufige Fehler, die dabei bereits in der Analyse des Wandlungsbedarfs gemacht

werden, sind:

*  Nichterkennen der Bedeutung von Verinderungen fiir die eigene Organisa-
tion (notwendige Anpassungen durch eine verinderte versorgungslandschaft
werden z.B. in einem Krankenhaus nicht vorgenommen),

*  Falsche oder fehlerhafte Interpretation von Umweltverinderungen und
Reaktionen auf diese (auf Umweltverinderungen wie dem vollpauschalierten
Abrechnungssystem DRG wird zu spit reagiert) und

*  Fehlende erforderliche Fihigkeiten fiir den Verinderungsprozess werden
nicht beriicksichtigt (fehlende Weiterentwicklung bei Spezialisierung von
Abteilungen).
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1.3.3 Wandlungsfdahigkeit

Der zunehmend auch globale Wettbewerb verindert das Umfeld, in dem Unter-
nehmen heute agieren. Mirkte verschieben sich; Technologien, Produkte und
Prozesse entwickeln sich weiter. Organisationen sind deshalb gezwungen, sich
selbst zu erneuern. Sie kénnen sich nur dann im Wettbewerb behaupten, wenn sie
kontinuierlich Prozesse verbessern, Produkte mit Mehrwert entwickeln und Kun-
denwiinsche erfiillen.

Die Befihigung zum Wandel des Einzelnen und der gesamten Organisation spielt
daher eine herausragende Rolle — sowohl im produzierenden Gewerbe (wie zum
Beispiel der Medizintechnik) als auch in den Anwendungen der modernen Medi-
zin im Krankenhaus. Die Strukturen und Prozesse im modernen Verinderungs-
prozess sind abhingig von Gruppen- und Teamarbeit, Wissensmanagement und
Communities of Practice. Die notwendige Wandlungsfihigkeit des Einzelnen ent-
faltet so die Fihigkeiten der Organisation, Wandlungen erfolgreich umzusetzen
und in neue Routinen wie Standards und Verfahrensmuster zu iiberfiihren.

Wandlungsfihigkeit bezeichnet die Befihigung des einzelnen Mitarbeiters und
der Organisationseinheiten insgesamt, Wandlungsprozesse erfolgreich umzu-
setzen. Neben Wissen und Kénnen der Beteiligten, flexiblen Strukturen und
Prozessen gehort auch die technische Befihigung (modularer Aufbau von
Produktions- und Informationstechnik) dazu.

(] ]

Ubung 1.4:

Ein Krankenhaus mit einer Fabrik zu vergleichen, scheint sich bei einer ersten
oberflichlichen Betrachtung auszuschliefSen. Auf einer héheren Abstraktions-
ebene weisen die Systeme jedoch Ahnlichkeiten auf: Kunden (Patienten) sollen
ohne Wartezeiten und zu ihrer Zufriedenheit versorgt werden, Materialien
miissen zur rechten Zeit an den richtigen Ort gelangen und Mitarbeiter gezielt
eingesetzt werden. Hohe Behandlungsqualitit, zufriedene Patienten, kiirzere
Wartezeiten und iiber allem geringere Personalkosten sind entscheidend. Dass
Zielkonflikte nicht ausbleiben, liegt auf der Hand. Wie kénnten Ressourcen
optimal eingesetzt werden?
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1.4 Modelle der Wandlungsprozesse

Das Verinderungsmanagement wird in erster Linie durch den Umfang der Wand-
lung und das Vorgehen bestimmt. In der Literatur werden diese Wandlungs-
prozesse in der Regel anhand von verschiedenen Phasenmodellen prisentiert.
Diese unterscheiden sich in der Anzahl der Phasen und der Phasenfolge. Einige in
der Wissenschaft hiufig genannte Modelle sind in der nachfolgenden Tabelle
zusammengefasst und dienen als Uberblick.

Tabelle 1.1:  Ausgewdhlte Phasenmodelle (vgl. Scherm; Pietch, 2007,
S. 262, ergénzt um eigene Eintragungen)

Autor Phasen
Lewin (1947) (1) Auftauen (unfreezing), (2) Bewegen (moving),
(3) Einfrieren (refreezing)
Beckhard/Harris (1) Present state, (2) Transition state, (3) Future state
(1977)
Kanter (1983) (1) Departures from tradition and crisis, (2) Strategic decisions

and prime movers, (3) Action vehicles and institutionalization

Nadler/Tushman (1) Energizing, (2) Envisioning, (3) Enabling
(1989)
Tichy/Devanna (1) Awakening, (2) Mobilizing, (3) Reinforcing
(1995)
Gomez/Miiller- (1) Formierung der Verinderungsinitiative, (2) Implemen-
Stewens (1994) tierung der Pline, (3) Mobilisierung der Gruppen,
(4) Organisatorische Integration
Kriiger (2002) (1) Initialisierung, (2) Konzipierung, (3) Mobilisierung,
(4) Umsetzung, (5) Verstetigung
Miiller-Stewens/ (1) Sensibilisierung, (2) Auftake, (3) Roll-Out, (4) Versteti-
Lechner (2005) gung, (5) Konsolidierung
Kotter (1996) (1) Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen, (2) Fiihrungskoalition

aufbauen, (3) Vision und Strategien entwickeln, (4) Vision des
Wandels kommunizieren, (5) Empowerment auf breiter Basis,
(6) Kurzfristige Ziele ins Auge fassen, (7) Erfolge konsolidie-
ren und weitere Verinderungen ableiten, (8) Neue Ansitze in
der Kultur verankern.

Jick (1993) (1) Organisation und ihr Bediirfnis nach Wandel analysieren,
(2) Gemeinsame Vision und Marschrichtung kreieren,

(3) Vergangenheit hinter sich lassen, (4) Sinne fiir die
Notwendigkeit schirfen, (5) Eine starke Fiihrungsrolle unter-
stiitzen, (6) Patenschaften einfiihren, (7) Implementationsplan
entwickeln, (8) Unterstiitzende Strukturen schaffen, (9) Kom-
munizieren/Leute einbeziehen, (10) Wandel forcieren und in-
stitutionalisieren
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Autor Phasen

Probst (1999) (1) Identifizieren (2) Bewahren, (3) Nutzen, (4) Verteilen
(5) Entwickeln, (6) Erwerben ,

Miiller-Stewens (1) Schock, (2) Ablehnung, (3) Kenntnis, (4) Akzeptanz,

(2003) (5) Verpflichtung, (6) Kreativitit

Doppler/Lauterburg | (1) Die ersten Uberlegungen, (2) Gezielte Sondierungen,
(2005) (3) Schaffen der Projektgrundlagen, (4) Kommunikations-
konzept, (5) Datenerhebung, (6) Datenfeedback, (7) Diagnose
und Kraftfeldanalyse, (8) Konzeptentwicklung und Maf3-
nahmenplanung, (9) Vorentscheidung, (10) Experimente und
Praxistests, (11) Entscheidung, (12) Praxiseinfithrung und
Umsetzungsbegleitung

Im Folgenden werden exemplarisch die Ansitze von Kotter (1996) und Kriiger
(2002) skizziert, die in der Praxis hiufig genutzt werden und sich als praktikabel
und pragmatisch anwendbar erwiesen haben.

1.4.1 Der Ansatz von Kotter

Kotter (1996 und 20006) schligt einen Verinderungsfahrplan in acht Stufen
(Kotter, 1996, S. 16) vor. Fundamentale Fehler kénnen demnach durch bewusstes,
kompetentes Handeln mithilfe des Acht-Stufen-Verinderungsplans verhindert
oder zumindest stark gemindert werden. Jede Stufe des Prozesses steht einem der

acht Felder direkt gegeniiber.

The Eight Stage Prozess of Creating Major Change

1 — Establishing a sense of urgency
H 2 - Creating the guiding coalition
h 3 — Developing a vision and strategy
h 4 — Communicating the change vision
u 5 — Empowering broad-based action
H 6 — Generating short-term wins
h 7 — Consolidating gains and producing more change

H 8 — Anchoring new approaches in the culture

Abb. 1.3:  Der Acht-Stufen-Verénderungsplan (vgl. Kotter, 1996, S. 21)
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Stufe 1: Bewusstsein fir dringenden Verénderungsbedarf schaffen

Um den Verinderungsbedarf noch vor der Krise zu erkennen, soll die Markt- und
Wettbewerbssituation kontinuierlich untersucht und bewertet werden. So kénnen
Chancen und Risiken friihzeitig bemerkt, Konsequenzen abgeleitet und das Prob-
lembewusstsein fiir den dringenden Verinderungsbedarf geweckt werden.

Stufe 2: Starke Fihrungskoalition aufbauen

Nur wenn das hohere Management (Fiihrung) eines Unternehmens hinter der
Verinderung steht, kann diese auch gelingen. Nach Kotter (1996) sollte eine
Gruppe von Fithrungspersénlichkeiten zusammengestellt werden, die ausreichend
Uberzeugung, Kompetenz und Macht besitzen, um den Wandel zu gestalten.
Diese Gruppe sollte zur erfolgreichen Zusammenarbeit im Team ermutigt werden.

Stufe 3: Entwicklung einer Vision und Strategie

Durch Mitwirkung der Fiithrungskoalition kann eine Vision geschaffen werden,
die fiir die Verinderungsbestrebungen richtungsweisend ist. Zusitzlich sollte eine
Strategie zur Realisierung der Vision entwickelt werden, die Kennzahlen, Ziel-
erreichungsgrade und Aktionsprogramme beinhaltet.

Stufe 4: Kommunikation der Verénderungsvision

Alle Kommunikationswege und Mittel sollten genutzt werden, um die Vision und
Strategie kontinuierlich an die Betroffenen weiterzugeben. Das Fithrungsteam
sollte dabei als Vorbild fungieren und vorleben, was sie von den Mitarbeitern
erwartet.

Stufe 5: Veréinderungsprozesse auf eine breite Basis stellen

Die Hindernisse, die dem Change-Prozess im Wege stehen, miissen beseitigt wer-
den. Systeme und Strukturen in der Organisation, die ernsthaft die Vision des
Wandels gefihrden, miissen verindert werden. Zusitzlich sollen die Mitarbeiter an
der Neugestaltung beteiligt und zu Eigeninitiative, konkreten Handlungen und
Risikobereitschaft ermutigt werden.

Stufe 6: Planung und Schaffung von kurzfristig sichtbaren Erfolgen

Merkbare Leistungsverbesserungen sollten geplant werden, indem grofle Verinde-
rungsprozesse in kleine Pakete bzw. Aktivititen zerlegt werden. Diese kurzfristigen
Ziele miissen nicht nur gut geplant, sondern auch erreicht und kommuniziert wer-
den. Leistungen der beteiligten Mitarbeiter sollen anerkannt und Erfolge belohnt
werden.

Stufe 7: Erfolge konsolidieren und weitere Veréinderungen anstofBBen

Erfolge, die sich durch Identifikation der Mitarbeiter mit der Verinderung
ergeben, sollten genutzt werden, um alle Strukturen und Verfahren, die nicht zur
Verwirklichung der Vision beitragen, auch zu verindern. Mitarbeiter, die in der
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Lage sind, die Vision zu verankern und den Wandel zu realisieren, sollten entwi-
ckelt, gefordert oder neu eingestellt werden. Der Verinderungsprozess kann mit
neuen Projekten, Themen und Impulsen in Gang gehalten werden.

Stufe 8: Neue Vorgehensweisen institutionalisieren und in die
Unternehmenskultur integrieren

Der Zusammenhang zwischen neuen Strukturen, Prozessen und Verhaltensweisen
sowie dem durch die Verinderung erzielten Unternehmenserfolg sollte auf der
letzten Stufe des Verinderungsplans identifiziert und kommuniziert werden. Es ist
wichtig, verschiedene MafSnahmen zur Sicherung der Fithrungsentwicklung und
-nachfolge zu erstellen, um dadurch eine Basis fiir weitere Verinderungsprozesse
zu schaffen.

1.4.2 Das Modell von Kriger

Kriiger (2002, S. 49) stellt den Wandlungsprozess in einem Ablaufschema mit
funf Phasen dar. Danach bewegen sich Unternehmen im Spannungsfeld zwischen
Wandlungsbedarf, Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfihigkeit. Diese drei
Felder bilden die gedanklichen Koordinaten, zwischen denen sich Changemanage-
ment bewegen sollte und die bereits in Kapitel 1.3 thematisiert wurden.

Wandlungsprozess & Wandlungsmanagement

Phasen des Wandels

Initialisierung Konzipierung Mobilisierung Umsetzung Verstetigung
— Wandlungsbedarf | — Wandlungsziele — Wandlungskonzept | — Prioritéire — Wandlungs-
feststellen festlegen kommunizieren Vorhaben ergebnisse
durchfihren
— Wandlungstréager | — MaBBnahmen- — Wandlungs- — Wandlungs-
aktivieren programme bereitschaft und — Folgeprojekte bereitschaft und
entwickeln -fahigkeit schaffen durchfthren -fahigkeit sichern

Aufgaben des Wandlungsmanagements

Abb. 1.4:  Finf Phasen des Changemanagements (vgl. Kriger, 2002, S. 49)

Kriiger bestimmt in seinem Modell die zwei wichtigsten Aufgaben jeder Phase,
womit sich insgesamt zehn Aufgaben fiir das Wandlungsmanagement ergeben. Sie
reichen von der Feststellung des Wandlungsbedarfs in der Initialisierungsphase bis
zur Sicherung der Wandlungsbereitschaft und der Wandlungsfihigkeit in der
Verstetigungsphase. Der Verinderungsprozess ist nicht anders als ein normaler
Geschiftsprozess zu behandeln und somit auch zu planen, zu steuern und zu
kontrollieren.
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Phase 1: Initialisierung

Hier gilt es, den sachlich notwendigen Wandel zu identifizieren und die Wand-
lungstriiger zu aktivieren. Aufgabe 1 besteht darin, den Wandlungsbedarf fest-
zustellen: Dazu muss das nétige Problembewusstsein erzeugt und die interne und
externe Situation analysiert werden. Auf das Modell von Kotter iibertragen, geht
es darum, im Fithrungskreis ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit des Wandels
(»sense of urgency®, vgl. Kotter, 1996, S. 35) zu schaffen. Aufgabe 2 ist die
Aktivierung der Wandlungstriger: Im Unternehmen gibt es unterschiedliche
interne und externe Interessengruppen. Wandlungsprozesse werden beeinflusst
von Promotoren (Befiirworter), Opponenten und Unentschiedenen. Aufgabe wird
es sein, die Promotoren zu identifizieren und aus ihnen die Triger des Wandels zu
formen. Sie haben erheblichen Einfluss auf den Verlauf und den Erfolg des Wand-

lungsprozesses.

Phase 2: Konzipierung

Zur Konzipierung des Wandels gehéren die Festlegung der Stof8richtung und die
Bewertung geeigneter Losungsalternativen. Aufgabe 3 besteht darin, die Wand-
lungsziele festzulegen: Sie sind Ausdruck sowohl der Unternehmensvision als auch
der langfristigen Unternehmensziele. Je priziser die Ziele formuliert werden, desto
genauer konnen die Maflnahmen zur Zielerreichung vorgegeben werden. In der
Aufgabe 4 wird das Maffnahmenprogramm entwickelt: Da es sich hiufig um
komplexe Vorginge handelt, sind die Projektverantwortlichen und die Aufgaben-
teilung genau zu regeln. Insbesondere sind die Projektauftrige und die Ziele fest-
zulegen. Ebenso wird das Vorhaben in sachlicher, zeitlicher, institutioneller und
personeller Ausstattung geplant und die entsprechenden Ressourcen werden fest-
gelegt. Dies kann im Rahmen eines Aktionsplans erfolgen. Zu beriicksichtigen ist,
dass ein tiefgreifender Wandel immer auch personelle Konsequenzen haben kann.
Da diese in Deutschland mitbestimmungspflichtig sind, miissen die Arbeitneh-
mervertreter bereits frithzeitig informiert werden.

Phase 3: Mobilisierung

Nach der Konzipierung miissen die Betroffenen und Beteiligten informiert wer-
den. Dabei ist die geeignete Strategie je nach Kriftekonstellation zu wihlen. Die
Mafnahmen reichen von ,Schaffung vollendeter Tatsachen® bis ,,umfangreiche
Partizipation®. Aufgabe 5 besteht in der Kommunikation des Wandlungskonzep-
tes und der Uberwindung der Willensbarrieren: Hier muss Uberzeugungsarbeit
geleistet und das Konzept in die Fliche gebracht werden. Bei allen kritischen
Punkten muss das Top-Management sichtbar und aktiv an der Mobilisierung
mitwirken. Um neben bekannten Promotoren méglichst viele weitere Betroffene
zu aktivieren und zum Mitmachen anzuregen, sind geeignete Anreize zu schaffen.
Wo immer es méglich ist, sollte darauf hingewiesen werden, dass der notwendige
Wandel ein lohnendes Ziel darstellt. In der Aufgabe 6 miissen die Wandlungs-

bedingungen geschaffen werden: Hierzu sind Managemententscheidungen hin-
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sichtlich der Zuweisung und Freigabe von Mitteln notwendig. Schulungen von
Projektleitern, Teammitgliedern und Moderatoren kénnen ebenso als Vorprojekt
gestaltet werden wie Mafinahmen zum Projektcontrolling.

Phase 4: Umsetzung

In dieser Phase geht es um die Umsetzung der prioritiren Vorhaben und der
Folgeprojekte. Aufgabe 7 besteht darin, die prioritiren Aufgaben durchzufiihren.
Typische Kriterien sind:

*  Sachliche Abhingigkeiten z.B. von parallel oder iiberlappenden Projekten

feststellen
*  Dringlichkeit (zeitkritische Probleme werden zuerst bearbeitet)
e  Einfiihrungsrisiko minimieren (durch Pilotprojekt abfangen)

*  Know-how-Transfer zum Aufbau erfolgskritischer Kenntnisse und Fahig-
keiten gewihrleisten

*  Ressourcenverfiigbarkeit aus finanzieller und personeller Sicht priifen

*  Kurzfristige Erfolge kommunizieren zur Erhéhung der Wandlungsbereit-

schaft

e Programmablauf iiberwachen (durch Bestimmung der Reihenfolge des
Vorgehens)

Aufgabe 8 besteht darin, notwendige Folgeprojekte durchzufiihren. Erfahrungen
aus Pilotprojekten kénnen auf andere Anwendungsfelder tibertragen werden.

Phase 5: Verstetigung

Der durch die Mafinahmen erreichte Zielzustand stellt keineswegs den Endpunkt
dar. Wandel ist als kontinuierlicher Prozess zu verstehen. Im Sinne der kontinuier-
lichen Weiterentwicklung erfolgt zunichst eine Verstetigung der Wandlungsergeb-
nisse. Damit die erarbeitete Wandlungsbereitschaft nicht versandet, muss die
Wandlungsbereitschaft und -fihigkeit gesichert werden. Aufgabe 9 besteht in der
Verankerung der Wandlungsergebnisse durch das Linienmanagement und die
Bereichsverantwortlichen. Die Kontrolle der Zielerreichung und eine ggf. gewihr-
te Anreizgestaltung obliegen der Fithrung. Mit der Aufgabe 10 wird die Wand-
lungsbereitschaft und -fihigkeit gesichert und Wandlungsprozesse werden in den
Managementprozess integriert. Im Idealfall gelingt eine Selbstorganisation in den
betroffenen Unternehmensbereichen. Unterstiitzt werden kann dies durch geeig-
nete Lernplattformen wie z.B. zur Organisation und Betreuung webunterstiitzten
Lernens.
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Zusammenfassung

Der stetige Wandel von Arbeitsprozessen oder Produkten, Mitarbeitern oder
Arbeitsmitteln gehért mittlerweile zum Alltag in Unternehmen. Unternehmen
miissen sich verindern, weil sich die Umwelt der Systeme in immer rascherem
Tempo verindert. Unternehmen, die Verinderungen nicht oder zu langsam
umsetzen, riskieren wirtschaftliche Einbriiche bis hin zum Ruin. Damit gehort die
Bereitschaft, sich auf Neues einzulassen und auch Neues zu initiieren, zu den
zentralen Anforderungen. Die Wege, die zu einer erfolgreichen Umsetzung von
Verinderungsprozessen fiihren, sind allerdings oft unbekannt und mit Wider-
stinden und Angsten — seitens der Mitarbeiter, aber auch der Fithrungsebene —

behaftet.

Erfolgreicher Wandel ist steuerbar. Changemanagement hat zum Ziel, das unter-
nehmerische Denken und Handeln der Mitarbeiter zu wecken und zu fordern.
Engagement, Eigenverantwortung, Kundenorientierung, Kostenbewusstsein und
Innovationsfreudigkeit sind Erwartungen, die an die Mitarbeiter gestellt werden.
Mitarbeiter sollen mitdenken, Verantwortung iibernehmen, ihre Ideen und ihre
Kreativitit zum Wohle des Unternehmens einbringen, sich mit dem Unternehmen
identifizieren und sich aktiv an der Unternehmensentwicklung beteiligen. Das
Managen von Verinderungen wird zur zentralen Kompetenz von Fiihrungs-
kriften. Dabei reicht betriebswirtschaftliches Know-how allein nicht aus, es sind
soziale, kulturelle und vor allem kommunikative Kompetenzen gefragt. Die Ein-
beziehung der Mitarbeiter ist dabei in allen Phasen eine unerlissliche Voraus-
setzung. Zum Erfolg fiihren solche Verinderungsprozesse nur mit einer groflen
Portion Beharrlichkeit und ausreichender Energie. Und nicht zuletzt: Die ange-
strebten Verhaltensinderungen miissen konsequent von der Unternehmensleitung
vorgelebt und eingefordert werden.

Noch vor einigen Jahren gab es auch in Krankenhiusern bezogen auf das Manage-
ment wenig Verinderungen. Spitestens seit der Einfithrung der Diagnosis Related
Group (DRGs) befinden sich auch Krankenhiuser in gravierenden Verinderungs-
prozessen. Wie Verinderungsprozesse ressourcenorientiert umzusetzen sind, ist
eine wichtige Fragestellung. Ein Fehler in vielen Verinderungsprozessen liegt dar-
in, dass zu schnell Mafinahmen ergriffen werden, ohne die spezifische Ausgangs-
situation zu analysieren. Wie schnell auf Verinderungen erfolgreich reagiert
werden kann, hingt vom Wandlungsbedarf, von Wandlungsbereitschaft und der
Wandlungsfihigkeit der Mitarbeiter und der Fiihrungskrifte ab. Zur Mobilisie-
rung der Mitarbeiter ist ein Mix aus Wandlungsfihigkeit und Wandlungsbereit-
schaft nétig.
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Aufgaben zur Selbstiberprifung

1.1 Was versteht man unter Changemanagement?

1.2 Warum sind insbesondere in der heutigen Zeit gut gemanagte Verinde-
rungsprozesse der Stellhebel fiir den Erfolg von Unternehmen?

1.3 Was sind die Kerngedanken fiir neue Organisationsarchitekturen?

1.4  Aus welchen Phasen besteht das Modell von Kotter (1996)?
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