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2 Grundlagen zum Change
Management

Die Urspriinge des Change Management gehen auf die
Organisationsentwicklung bzw. die Human-Relationship-
Bewegung in den USA der 30er Jahre des 20. Jahrhunderts
zurtiick. Roethlisberger und Mayo hatten im Zuge von Expe-
rimenten zur Leistungssteigerung in den Hawthorne-Werken
der Western Electric herausgefunden, dass die Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter weniger durch die Arbeitsbedin-
gungen als vielmehr durch die Aufmerksamkeit, die man den
Mitarbeitern entgegenbringt, gesteigert wird.

Kurt Lewin fiithrte in den 40er Jahren weiter gehende
Untersuchungen durch. Im National Training Laboratory
(NTL) erforschte er das Gruppenverhalten sowie Vorteile
und Nutzen von Gruppenarbeit. Unter realen Bedingungen
wurde Gruppenarbeit allerdings erst in den 50ern in Orga-
nisationen wie z.B. bei Union Carbide, Volvo und Esso
Standard Oil umgesetzt. Dazu wurden umfangreiche Pro-
gramme erstellt, welche aus Gruppentrainings, Teament-
wicklung und anderen Interventionstechniken bestanden.
Dabei zeigte sich, dass die bisherigen individualpsychologi-
schen Ansitze zu wenig tiber die Interaktionen in Gesamt-
systemen aussagten.

Die Ansdtze Lewins pragten Ende der 40er Jahre die
»Datenerhebungs- und Riickkoppelungsmethode® (survey-
guided feedback method) des Institute for Social Research an
der Universitit von Michigan: Dabei werden Mitarbeiter
befragt und die Ergebnisse anschliefend an die betroffenen
Manager und Mitarbeiter ,riickgekoppelt. Durch die Ver-



Grundlagen zum Change Management

gleichs- und Diagnosemoglichkeiten konnten auf allen
Unternehmensebenen gezielt Verbesserung der Zusammen-
arbeit vorgenommen werden.

Nahezu zeitgleich entstand das Konzept der teilautonomen
Arbeitsgruppen des Tavistock-Institute of Human Relations
in London. Ziel ist es, die Leistungsfihigkeit und Zufrieden-
heit zu erhohen, indem in nahezu selbst gesteuerten Klein-
gruppen der Handlungsspielraum der Beschiftigten erwei-
tert wird.

Der Begriff ,Organisation wurde durch die Organisa-
tionsentwicklung Mitte der 50er Jahre revolutioniert. Das
bis dahin gingige Menschenbild im Unternehmen hatte
bei Veranderungen der Organisation den Menschen mit sei-
nen individuellen Zielen und sozialen Beziehungen weit-
gehend ausgeblendet. Die Organisationsentwicklung be-
trachtete erstmals die Organisation und ihre Mitglieder nicht
mehr isoliert voneinander, sondern verstand sie als Einheit,
die mit ihrer Umwelt in Beziehung steht und nur als System
sinnvoll verandert werden kann.

Da sich das Konzept der Organisationsentwicklung mehr
nach innen auf die Humanisierung der Arbeit richtet und
kaum strategische Aspekte beriicksichtigte, konnte sich die-
ses Konzept bis Ende der 1980er Jahre nicht wirklich durch-
setzen.

Change Management nutzt die Ansitze der Organisa-
tionsentwicklung und erweitert diese um strategische und
strukturelle Aspekte. Seit Anfang der 90er Jahre hilt Change
Management in groBem Maf3stab Einzug in Unternehmen.

Wihrend anfangs so genannte Change Agents bei der
Gestaltung von Verdnderungsprozessen mitwirk(t)en, wird
Change mehr und mehr zur tiglichen Aufgabe von Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern aller Hierarchieebenen.



Verdnderungszyklen nach Kondratieff

Change Management bedeutet, Verdinderungsprozesse auf
Unternehmens- und personlicher Ebene zu planen, zu initi-
ieren, zu realisieren, zu reflektieren und zu stabilisieren. Das
Spektrum der Verdnderungsinhalte reicht dabei von der stra-
tegischen Ausrichtung bis zur Durchfiihrung von Mafinah-
men zur Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter.

Change Management zielt auf planmifige mittel- bis
langfristig wirksame Veridnderung von Verhaltensmustern
und Fahigkeiten, um zielgerichtet Prozesse und Kommunika-
tionsstrukturen zu optimieren. Dafiir ist eine ganzheitliche
Betrachtungsweise der Organisation notwendig.

Der Erfolg von Veranderungen hangt maf3geblich
% von der Fahigkeit einer Organisation ab, seine Mit-
arbeiter in einen paradigmatischen Veranderungs-
prozess zu integrieren.

Change Management ist elementarer Bestandteil fiir
erfolgreiches unternehmerisches Handeln. Denn Veridnde-
rungen prigen unser Leben.

Die Geschichte wiederholt sich zwar nicht, dennoch gibt
es bestimmte Konstanten im menschlichen Verhalten. Da-
her ist es lohnenswert, nach Parallelen zwischen aktuellen,
zukiinftigen und vergangenen Entwicklungen zu forschen.
Denn wer die Vergangenheit kennt und entsprechend inter-
pretieren kann, vermag die Zukunft zu antizipieren.
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Anhand der Theorie der langen Wellen des Russen Nikolai
Kondratieff lassen sich wirtschaftliche Verdnderungszyklen
(Bild 1) anschaulich erldutern. Dieser stellte in den 20er Jah-
ren die These auf, die Wirtschaft wachse und schrumpfe in
langen Zyklen. Ein neuer Wellenkamm baue sich immer
dann auf, wenn bahnbrechende Erfindungen und techno-
logische Spriinge einen Innovationsschub auslésen. Dampf-
maschine, Eisenbahn, Petrochemie, Elektrizitdt, Automobil,
Computer, Mobiltelefon und Internet waren solche Wachs-
tumsmotoren.
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Bild 1: Kondratieffzyklus
Quelle: Nefiodow 2007.

Die industrielle Revolution hat im 19.Jahrhundert zwei-
fellos die Unternehmenslandschaft verdndert. Die Erfindung
der Dampfmaschine (1.Kondratieff) und die Massenferti-
gung von Stahl verhalfen der Eisenbahn (2. Kondratieff) zum
neuen Verkehrsmittel. Der 3.Kondratieff wurde neben der
chemischen Industrie vor allem durch die Erforschung der
Elektrotechnik gepragt. Der 4.Kondratieff brachte die mas-
senhafte Verbreitung von Autos, Fernsehern, Telefonen und
auch Computern mit sich.
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Im 5.Kondratieff, der sich bereits seinem Ende zuneigt,
spielt der Bedarf nach effizientem Umgang mit Information
und Wissen die zentrale Rolle. Durch die Verschmelzung von
Computer und Telefon wurde mit dem Internet ein vollig
neues Medium geschaffen, welches sowohl das Privatleben als
auch die Arbeitswelt verinderte. Bis zum Jahresende 2005
wird es laut CIA iiber 765 Millionen User weltweit geben.

mehr primar von der Verwertung von Bodenschat-
zen, Stoffumwandlungsprozessen und Energien
getragen wurde, sondern von der Verwertung der immateri-
ellen GroBe Information. Aufgrund der Erhéhung der welt-
weiten Kommunikation durch die Informationstechnik er-
hohte sich die Geschwindigkeit von Veranderungsprozessen
und damit der Bedarf fur ein kontinuierlich praktiziertes
Change Management.

é} Der 5. Kondratieff war der erste Zyklus, der nicht

»Im nichsten, im 6.Kondratieffzyklus, wird der gesell-
schaftliche Bedarf nach Gesundheit im Vordergrund stehen.
Nicht nur rein korperliche Gesundheit, wie wir sie heute ver-
stehen, sondern in einem ganzheitlichen Sinne: auch seeli-
sche, okologische und soziale Gesundheit®, prophezeit der
Zukunftsforscher Leo A. Nefiodow. Er ist ,der festen Uber-
zeugung, dass der nachste Innovationsschub im Wesentlichen
davon abhingt, dass wir kiinftig die weichen Faktoren besser
nutzen. Damit meine ich Kompetenzen im Umgang mit
Menschen, Kreativitit, Motivation, Verantwortungsgefiihl
und vor allem die Bereitschaft, sich fiir eine Sache einzuset-
zen. (...) Grofle Produktionsfortschritte erzielt man heute
nicht mehr in erster Linie durch noch bessere Hardware,
durch noch bessere Technik oder durch besseren Zugang zu
Fremdkapital. Die wirklichen Durchbriiche in der Produk-
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tivitat erreicht man dadurch, dass man die Art und Weise, wie
Menschen zusammenarbeiten, anders gestaltet.“

Andert sich die Art und Weise der Zusammenarbeit hin
zu mehr eigenverantwortlichem Handeln, dann muss auch
jeder Einzelne einen Verdnderungsprozess durchlaufen.

Erfolgreich sind heute die Unternehmen, die am schnells-
ten in der Lage sind, sich neuen Herausforderungen zu stel-
len. Dies erfordert bewusste, von der Organisation geplante
und initiierte Lernprozesse mit dem Ziel der Effizienzsteige-
rung. Damit verbunden ist die Fahigkeit der Organisations-
mitglieder zur Reflexion des eigenen Verhaltens im Unter-
nehmenskontext (z.B. Prozesse, Produkte, Ressourceneinsatz,
Kunden).

Der dadurch ausgeloste tief greifende Verinderungspro-
zess vollzieht sich entsprechend Bild 2 in sieben typischen
Phasen.

Im Folgenden werden die einzelnen Phasen kurz beschrie-
ben, die die psychologischen Reaktionen von Menschen in
Verdnderungsprozessen aufzeigen. Jeder, der Menschen durch
Verinderungsprozesse fiithren soll, muss dafiir ein tiefes Ver-
stindnis entwickeln.

Die ausfiihrliche Beschreibung des psychologi-
= schen Veranderungsprozesses in sieben Phasen
finden Sie im Pocket Power Coaching.

Fir Fithrungskrifte ist es essenziell, sich damit auseinan-
derzusetzen, denn nur wer versteht, was sich in Veridnde-
rungssituationen in den Kopfen der Menschen abspielt, ist in





