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des Urheberrechts ist ohne Zustimmung
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Die Deutsche Akademie fur Management
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fahr der Teilnehmer und Teilnehmerinnen.
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Einleitung

Veranderung wird zum ,New Normal’. Vor
dem Hintergrund dieser Entwicklung gilt die
Fdhigkeit von Unternehmen, sich schnell auf
sich veréndernde Umweltbedingungen ein-
zustellen, als der zentrale Erfolgsfaktor.
(Hans-Joachim Gergs, 2022, S.1f)

Seit Beginn des dritten Jahrtausends sahen
sich Organisationen zunehmend mit kom-
plexen, dynamischen Verdnderungen kon-
frontiert. Auf der einen Seite erforderten
die Globalisierung der Mdarkte, steigender
Wettbewerbsdruck und neue Technologien
schnelles und flexibles Handeln. Auf der
anderen Seite Ubten gesellschaftliche Ver-
dnderungen, wie der Wunsch nach Selbst-
bestimmung, Partizipation und Persénlich-
keitsentfaltung, einen starken Einfluss auf
Unternehmen als komplexe, vernetzte Sys-
teme aus. Aufgrund des rasanten Wandels
in den Kontexten standen Organisationen
selbst unter permanentem Verdnderungs-
druck.

Verdnderungen im Umfeld von Unterneh-
men und entsprechende Wirkungen auf
interne Strukturen und Prozesse hat es
schon immer gegeben. Doch nicht nur die
Haufigkeit und die Anzahl von Verédnde-
rungen sind gestiegen, sondern auch ihre
Bedeutung. Einzelne Verdnderungen kénnen
eine so grole Bedeutung erhalten, dass von
ihrem Erfolg die Zukunft des Unternehmens
abhd&ngt. Aktuell erleben wir Hohepunkte
der Veranderungen, der Volatilitét und auch
der Angst: Die Covid-19-Pandemie, Umwelt-
katastrophen und der Krieg in der Ukraine
haben vielfaltigen Einfluss auf das Leben
Einzelner und die Uberlebensfdahigkeit von
Organisationen und schuren dardber hinaus
die Angst, dass die Unsicherheit zu einem
Normalzustand unseres zukUnftigen Lebens
werden kénnte. Ein Indiz fur die Unsicherheit

ist sicherlich auch, dass der Begriff ,uncer-
tain” nach dem ,World Uncertainty Index”
um ein Vielfaches &fter in den jeweiligen
Ladnderberichten vorkommt, als noch vor 20
Jahren (vgl. Kotter, Akhtar, Gupta, 2021, S. 15
u.19).

Beispiele

Aktuelle von den Verdnderungen bedingte

Herausforderungen sind beispielsweise:

« Pandemiebedingte Schlielfungen von
Kulturbetrieben, Gaststatten und Organi-
sationen anderer Branchen.

« Lieferschwierigkeiten fur Rohstoffe aller
Art.

- Die Bewdltigung des Fluchtlingsstroms
aus der Ukraine und die Integration von
Gefluchteten in den Arbeitsmarkt (auch
vor dem Hintergrund der fehlenden
Facharbeitskréfte in Deutschland)

«  Militér- und geopolitische Verdnderun-
gen mit Einfluss auf Handel und Kommu-
nikation.

Das Thema Verénderungsmanagement
steht bei Verantwortlichen im Personal-
bereich sehr weit oben auf der Prioritaten-
liste — immerhin auf Platz 2. Zu diesem
Ergebnis kam eine Umfrage der Beratungs-
gesellschaft Kienbaum, fur die 500 Perso-
nalchefs aus mehr als 15 Landern befragt
worden sind. Grund fur das grof3e Interesse:
In vielen Unternehmen geht es heute schon
lange nicht mehr nur ums Wirtschaften

und Expandieren. Unternehmen mussen
sich stetig weiterentwickeln, um wett-
bewerbsféhig zu bleiben (Kienbaum 2015,
S.16 f.). Damit Veranderungen erfolgreich
vonstattengehen, ist es wichtig, den Wandel
professionell und effektiv zu managen, wo-
bei es dabei immer um die jeweilige Situa-
tion und die jeweilige Branche ankommt. Die



einzelnen zu ergreifenden Change-Mal3-
nahmen mussen ,passen”(vgl. Gergs, 2022,
S.2).

Das vorliegende Modul gibt eine EinfGhrung
in das Themenfeld Change-Management.
Change-Management ist kein einheitlicher
Ansatz, sondern eher eine Bezeichnung

far viele unterschiedliche Methoden und
Techniken. Die Ver&inderung der Organi-
sationsstruktur und die dazu nétigen Lern-
prozesse des Personals (ggf. initialisiert
durch die Personalentwicklung) stehen
dabei meist im Vordergrund. Ansatzpunkte
der Verdnderung sind somit die Organi-
sations- und Kommunikationsstrukturen
und damit einhergehend das Verhalten
der Mitarbeitenden samt deren Einstellun-
gen und Fahigkeiten. Umfassend betrach-
tet geht es beim Change-Management in
Organisationen um Strukturen, Menschen,
Aufgaben, Technologien und langfristig
um Strategien und die Kultur (vgl. Vahs u.
Weiand, 2020, S. 18).

ALLGEMEINE KOMPETENZZIELE

Nach der LektUre dieses Moduls sollen
Sie ...

+ wissen, was Change-Manage-
ment ist und wie es sich als Diszi-
plin entwickelt hat;

* Instrumente des Verdnderungs-
managements und zum Umgang
mit Widerstand in Organisationen
kennengelernt haben;

+ Vorgehensweisen, Instrumente
und Modelle des Change-Mana-
gements beschreiben kénnen;

* wissen, wie man bei Verdnde-
rungsprozessen professionell mit
Unternehmensberatungen zu-
sammenarbeitet.



Grundlagen des Change-Managements

KOMPETENZZIELE:

In diesem Kapitel lernen Sie, ...

« was Organisation und ihre Entwicklung bedeuten;

+ welche Ursachen und Grinde Change-Management Prozesse haben;

+ welche Ziele Change-Management-Prozessen zugrunde liegen kénnen;
« welche Arten von Verdnderungsprozessen es gibt.

1.1 Organisationenals
Untersuchungsgegenstand

Der Begriff der Organisation ist schon lange
selbstverstdndlicher Bestandteil der Um-
gangssprache und wird kaum noch reflek-
tiert. Allerdings ist der Begriff mehrdeutiger
geworden und wird — wie viele andere - oft
nur noch im Redekontext klar. Fur die um-
gangssprachliche Versténdigung reicht dies

aus, nicht aber fur wissenschaftliche Zwecke.

Auch in der Organisationstheorie wird der
Begriff der Organisation in mindestens zwei
Bedeutungen verwendet. Einerseits werden
ganze Systeme (wie Unternehmen, Kirchen,
Gewerkschaften, Schulen, Behoérden, Ver-
b&nde und Vereine) als Organisationen
bezeichnet. Andererseits steht ein bestimm-
tes Merkmal von Systemen im Vordergrund,
wenn von Organisation gesprochen wird; so
wird zum Beispiel gesagt, dass ein Unter-
nehmen zentralistisch organisiert ist oder
sich in einer Umorganisation befindet.

Mit dem Begriff Organisation
werden sowohl ganze Systeme
bezeichnet als auch ein be-
stimmtes Merkmal von Syste-
men.

Beim institutionellen Organisationsbegriff
liegt der Fokus auf dem gesamten System.
Hier werden die Einrichtungen und Institu-
tionen betrachtet. Wichtig ist die Abgren-
zung im Sinne des ,Grades der Organisiert-
heit”: Wann kann schon von Organisation
gesprochen werden und wann noch nicht?

Beim instrumentellen Organisationsbegriff
geht es um die Funktion, die die Organisati-
on bzw. das Organisieren hat, also um den
Leistungsprozess. Organisation ist in die-
sem Fall Teil des klassischen Management-
instrumentariums, zu dem zum Beispiel
auch Planung und Kontrolle gehéren.





