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Vorwort

Im Mittelpunkt des Forschungsprojekts, tiber das hier berichtet wird, steht die
Frage nach der erfolgreichen Gestaltung von Veranderungsprozessen in Ein-
richtungen der 6ffentlichen Verwaltung'. Bei dem hier gewahlten sozial- und
organisationspsychologisch orientierten Zugang wird davon ausgegangen,
dass bei der Planung und Umsetzung organisationeller Veranderungen den
Entscheidungstréagern eine zentrale gestaltende und steuernde Funktion zu-
kommt. lhre Kognitionen tber die Organisation, tber deren ,,Funktionieren®
und deren Veranderbarkeit stellen die Grundlage fir das veranderungsbezo-
gene Handeln dar. Folgende Fragen standen im Mittelpunkt der empirischen
Untersuchung:

= Welche Faktoren bestimmen aus der Sicht hochrangiger Entschei-
dungstréger Erfolg oder Misserfolg von Veranderungsprozessen?

= Welche praktischen Erfahrungen und welches wissenschaftliche Wissen
kdnnen genutzt werden, damit sich die Verantwortlichen oder Beteiligten
im Verénderungsprozess besser orientieren kénnen und so die Verande-
rungen gegebenenfalls erfolgreicher werden?

Damit erfullt das Forschungsvorhaben auch grundlagenwissenschaftliche Auf-
gaben der Weiterentwicklung von Theorien ber Veranderungen von Struktu-
ren und Prozessen in Organisationen.

Das wissenschaftliche Interesse an der Bedeutung und Funktion aufgaben-
bezogener Vorstellungen und Annahmen von Akteuren geht auf friihe For-
schungen in der Sozialpsychologie zurtick. In den 1980er Jahren wurden in
der kognitiv orientierten Organisationspsychologie entsprechende Konzepte
entwickelt. Diese wurden jedoch kaum in empirischen Untersuchungen weiter
verfolgt und gepriift. Entsprechend musste hier ein Stiick theoretisches und
methodisches Neuland betreten werden.

Zur Bestandsaufnahme von empirisch abgesicherten Befunden Gber for-
derliche und hinderliche Faktoren der Gestaltung von Veranderungsprozessen
wurde als erstes eine Analyse der sozial- und organisationspsychologischen

1 Vgl auch die Projekt-Homepage unter: http://www.foev-speyer.de/organisationsdesign.



Forschungsliteratur (Iwanowski, 2003) durchgefuhrt. Zum zweiten wurden
qualitative Experteninterviews mit hochrangigen Entscheidungstragern
durchgefihrt, die selbst Veranderungsprozesse gesteuert hatten. Diese flihrten
zu einer Sammlung, teilweise alltagspsychologischer, sonst fachlich begriin-
deter, erfahrungsgestitzter Vorstellungen Uber die erfolgreiche Gestaltung
von Verénderungsprozessen in der 6ffentlichen Verwaltung.

Diese Vorstellungen werden dann in einem theoretischen Modell zur Be-
schreibung und Analyse von Verdnderungsprozessen verortet. Zur graphi-
schen Veranschaulichung der subjektiven Theorien von Veranderern wird die
Methode des Cognitive Mapping herangezogen und weiterentwickelt. Aus
dem Abgleich der Vorstellungen hochrangiger Entscheidungstrager mit dem
theoretischen Modell ergeben sich sowohl signifikante Hinweise auf Erleich-
terungen und Erschwernisse bei Veranderungen in staatlichen Einrichtungen
mit ihrer jeweiligen Spezifik als auch Hinweise auf Handlungsstrategien und
Verhaltensweisen beim praktischen VVorgehen, wenn Veranderungen anstehen.

Das theoretische Modell hilft, geplante und laufende Verdnderungs-
vorhaben im Sinne von Change Reflexivity (Beck, Fisch & Miller, 2008; sie-
he auch Abschnitt 3.2.2) systematisch zu Uberdenken und zu evaluieren.
Gleichzeitig erlaubt es, sich als Akteur in Veranderungsprozessen besser und
rascher zu orientieren und gegebenenfalls steuernd im Sinne der Zielerrei-
chung oder Schadensabwendung einzugreifen.

Im Rahmen des hier berichteten Forschungsprojekts wurde am Deutschen
Forschungsinstitut fir 6ffentliche Verwaltung am 15. Juni 2007 ein Kollo-
quium zum Thema ,,Veranderungen in Organisationen — eine interdisziplinére
Herausforderung“ durchgefiihrt. Die Beitrdge wurden in einem eigenen Band
veroffentlicht (Fisch, Miiller & Beck, 2008). Darin finden sich Arbeiten, die
sich mit dem aktuellen Stand der theoretischen Auseinandersetzung mit dem
Thema ,,Veranderungsmanagement* aus organisationspsychologischer und
wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive sowie aus der Perspektive von Poli-
tik- und Rechtswissenschaft befassen. Des Weiteren werden in dem Buch ver-
schiedene Methoden vorgestellt, die speziell fiir Untersuchungen zu Verénde-
rungen in Organisationen entwickelt wurden. SchlieBlich werden praktische
Erfahrungen beim ,,Managen* von Veranderungen in Wirtschaft und Verwal-
tung dargestellt.

Des Weiteren sei auf ein ebenfalls im Projektkontext von Rudolf Fisch
und Andrea Miller herausgegebenes Themenheft mit dem Titel ,,Scheitern



von Projekten in der Organisationsberatung® in der Zeitschrift ,,Gruppen-
dynamik und Organisationsberatung* hingewiesen (Fisch & Miller, 2007).

Wir danken allen unseren Interviewpartnern fiir ihre freundliche Unter-
stitzung und die Zeit und das Interesse, die sie unserem Projekt entgegenge-
bracht haben. Unser Dank geht an das ehemalige Team des Lehrstuhls fir
Empirische Sozialwissenschaften, Linda Estelmann, Anke Ladke, Dr. Andrea
Mdller und Inka Tehranian, sowie an Susanne lwanowski, Ursula Giesen-
Winkler und Burkhard Margies, die alle wichtige Beitrdge zum Gelingen die-
ses Projektes leisteten.

Wir danken auch Frau Ursula Jungkind vom Sekretariat des Deutschen
Forschungsinstituts fir 6ffentliche Verwaltung fir ihre Unterstiitzung bei der
Erstellung der Endfassung dieses Berichts.

Speyer, im Oktober 2009

Dieter Beck und Rudolf Fisch






1. Veranderungsprozesse in 6ffentlichen Verwaltungen —
Alltagspsychologische Vorstellungen und wissenschaftliche
Erkenntnisse Uber Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Veranderungsprozesse finden statt, wo sich Verwaltungen verénderten oder
neuen Aufgaben oder besonderen Herausforderungen stellen miissen. Es geht
bei den Veranderungen meist darum, die Zukunftsfahigkeit 6ffentlicher Ein-
richtungen angesichts knapper Ressourcen und gestiegener Leistungsanforde-
rungen zu sichern. Diese Ausgangslage ist historisch gesehen nicht neu. Die
Modernisierung von Organisationen der Offentlichen Verwaltung ist fast so
lange aktuell, wie es Verwaltung gibt. Vom Wandel der Gesellschaft und der
politischen Verhéltnisse ist stets auch die 6ffentliche VVerwaltung betroffen.

1.1 Verwaltung im Wandel

Veranderungsprozesse stehen in Deutschland seit den 1990er Jahren in ver-
starktem Malie auf der Agenda von Entscheidungstréagern in Politik und Ver-
waltung. Die finanziellen Spielrdume der 6ffentlichen Hand wurden seither
immer enger. Zugleich stiegen die Erwartungen und Anspriiche der Blrgerin-
nen und Birger. Besonders aus Sicht der Politik sollte die Qualitat der 6ffent-
lichen Leistungserbringung gesteigert werden und dies mit weniger Personal.
In diesem Erwartungskontext stehen eine Reihe grol3 angelegter Verénde-
rungsprozesse: Beispiele sind auf kommunaler Ebene die Einfihrung des
Neuen Steuerungsmodells, der Doppik oder einer leistungsbezogenen Bezah-
lung im Rahmen der Umsetzung des neuen Tarifvertrags im Offentlichen
Dienst. In den Bundeslandern erfolgen Umstrukturierungen bei den Mittel-
und Sonderbehdrden. Auf Bundesebene sind zurzeit grof3e Verdnderungen im
Gange, beispielsweise bei der Deutschen Bahn und im Gesundheitswesen.
Weitere Modernisierungsprojekte befassen sich mit der sozialen Sicherung.
SchlieBlich finden auch im Hochschulwesen tief greifende Veranderungen
statt, vor allem solche, die mit der Umsetzung des so genannten Bologna-
Prozesses und einer neuen Forschungsforderungspolitik verknipft sind. Ne-
ben diesen grol3 angelegten Veranderungsprozessen finden sich allenthalben
Veranderungsprojekte, die es vor Ort in den einzelnen Organisationen durch-
zuflhren gilt.



Alles in allem gilt wohl auch fir die 6ffentliche Verwaltung der Satz, der
ursprunglich im Hinblick auf Veranderungen in der Kirchenorganisation for-
muliert wurde: ,,Eccelesia reformata semper reformanda® (vgl. zum Ursprung
der Formulierung Knuth, 2004).

Um Verwaltungsorganisationen neu zu orientieren und zukunftsfahig zu
machen, ist es derzeit géngige Praxis, vor allem deren Strukturen zu veran-
dern. So werden beispielsweise neue Einheiten eingerichtet, andere, schon be-
stehende Einheiten neu zugeschnitten; oder es kommt zu Zusammenlegungen
von Referaten, Abteilungen oder ganzer Behorden. Eine wichtige Verénde-
rung in der Organisationsstruktur in den Kommunen stellen die mittlerweile
fast Uberall eingefuhrten Birgerbiros dar. Hier wurden ressortbezogene
Strukturen in den Amtern aufgeldst und Organisationsformen eingefiihrt, die
auf die Bedlrfnisse der Birgerinnen und Birger zugeschnitten sind. Diese
kdnnen nun, beispielsweise nach einem Zuzug, alle Dienstleistungen aus einer
Hand erhalten.

Veranderungsprozesse beziehen sich aber auch auf Arbeitsabldufe. So
geht beispielsweise die Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells mit einer
weitgehenden Delegation von Verantwortung und einem Abbau von Hierar-
chiestufen einher. Neue Arbeitsablaufe sind einzufiihren, wenn es um die
Umstellung des 6ffentlichen Rechnungswesens auf die doppelte Buchfiihrung
geht. Im Personalbereich kam es versuchsweise zur Vergabe von Flhrungs-
funktionen auf Zeit. Neue Arten von Beurteilungssystemen waren zu entwi-
ckeln, weil die Entlohnung fortan starker leistungsbezogen erfolgen soll. Dar-
uber hinaus kommt bei der Personalentwicklung tber die fachliche Aus- und
Weiterbildung hinaus auch der Vermittlung sozialer, methodischer und
Selbst-bezogener Kompetenzen eine wichtige Rolle zu, weil neue Aufgaben
und Anforderungen erflllt werden missen, die so bisher nicht existierten.

Eine Zwischenbilanz dieser vielféaltigen Veranderungsprozesse féllt nicht
leicht (vgl. zum Beispiel Promberger, Bernhart & Niederkofler, 2006; Bogu-
mil, 2008). Unbestritten sind seit den 1990er Jahren zahlreiche Verbesserun-
gen in Arbeitsablaufen, die sich durch den zunehmenden Einsatz der Informa-
tionstechnologien ergeben haben. Auf der anderen Seite kann man von Ver-
waltungspraktikern auch kritische Kommentare horen, wie beispielsweise:

= Verédnderungsprozesse sind haufig schlecht begriindet. Sie werden von den
Betroffenen nicht nachvollzogen und dann zum Teil auch nicht umgesetzt.



= Angekiindigte Veranderungen in der Organisationsstruktur enden nur mit
neuen Bezeichnungen der Arbeitseinheiten und neuen Turschildern. Die
Aufgaben und Arbeitsprozesse andern sich nicht.

= Verénderungen setzen nur punktuell an, wo es eigentlich darum ginge, das
Ganze zu Uberdenken und eine grundlegende Verénderung anzustreben.

= Verénderungen werden angestol3en, viel Zeit in Arbeitsgruppen investiert,
aber die Umsetzung bleibt dann stecken.

= Es entsteht der Eindruck: Wir haben vieles verandert, aber es hat sich
nichts verbessert.

1.2 Subjektive Theorien tber die Gestaltung von Veranderungs-
prozessen aus der Sicht hochrangiger Entscheidungstrager:
Ubersicht tiber Fragestellungen und Vorgehensweisen

Im Mittelpunkt des vorliegenden Forschungsberichts stehen die Vorstellungen
und subjektiven Theorien hochrangiger Entscheidungstrager tber die Gestal-
tung von Verdnderungsprozessen in der 6ffentlichen Verwaltung. Dabei wird
davon ausgegangen, dass diesen bei der Planung und Umsetzung organisatio-
neller Verdnderungen eine zentrale gestaltende und steuernde Funktion zu-
kommt. lhre Vorstellungen tber die Organisation, ihre subjektiven Theorien
uber deren ,,Funktionieren“ und deren Verdnderbarkeit stellen die Grundlage
fir das verdnderungsbezogene Handeln dar. So stehen folgende Fragen im
Mittelpunkt der empirischen Untersuchung:

= Welche Faktoren bestimmen aus der Sicht hochrangiger Entschei-
dungstréger Erfolg oder Misserfolg von Veranderungsprozessen?

= Welche praktischen Erfahrungen und welches wissenschaftliche Wissen
kdnnen genutzt werden, damit sich die Verantwortlichen oder Beteiligten
im Verénderungsprozess besser orientieren kénnen und so die Verande-
rungen gegebenenfalls erfolgreicher werden?

Neben der Entwicklung einer kritisch-pragmatischen VVorgehensweise fiir die
Gestaltung von Veranderungsprozessen geht es in dem Forschungsvorhaben
auch um grundlagenwissenschaftliche Aufgaben der Weiterentwicklung von
Methoden zur Erfassung und Abbildung von Expertenwissen und von Theo-
rien Uber die Veranderung von Strukturen und Prozessen in Organisationen.



Zur Beantwortung dieser Rahmenfragen wird zundchst wird ein theoretisches
Modell zur Beschreibung und Analyse von Verdnderungsprozessen vorge-
stellt. Das Modell geht von feldtheoretischen Uberlegungen zum Verhalten in
Organisationen aus (zum Beispiel Lewin, 1951; Bales, 1985, 1999) und be-
zieht organisationswissenschaftliche Untersuchungen zum Organisationsde-
sign (Galbraith, 2002) mit ein. Das Modell soll helfen, sich systematisch mit
kognitiven und Verhaltensaspekten eines Veranderungsprozesses auseinan-
derzusetzen.

In Anlehnung an das Stern-Modell von Galbraith (2002) werden folgende
Faktoren unterschieden, die es bei Veranderungsprozessen zu bericksichtigen
gilt: Organisationsziele und -aufgaben, Organisationsumfeld, interne Rah-
menbedingungen, Organisationsstrukturen, Organisationsprozesse und Perso-
nal. Das Augenmerk wird sowohl auf die einzelnen Faktoren als auch auf die
zwischen ihnen bestehenden Beziige und Wechselwirkungen gelenkt, so wie
sie in einem gegebenen Verdnderungsprozess tatsachlich vorkommen. So
kann eine Veranderung beispielsweise im Umfeld einer Organisation, etwa
eine Gesetzesdnderung, dazu fuhren, dass sich zentrale Organisationsziele
verdndern. Die verénderten Ziele erfordern dann mdglicherweise auch andere
Organisationsstrukturen und -prozesse. SchlieRlich gilt es auch, Teile des Per-
sonals fiir die neuen Aufgaben zu qualifizieren oder moglicherweise auch die
internen Rahmenbedingungen, wie etwa das Entlohnungssystem oder die Or-
ganisationskultur den neuen Herausforderungen anzupassen.

Der zweite theoretische Pfeiler des Projektes befasst sich mit der Analyse
der Vorstellungen und subjektiven Theorien von hochrangigen Fihrungskréaf-
ten Uber die erfolgreiche Gestaltung von Veranderungsprozessen. Diesem Un-
tersuchungsansatz liegen folgende Annahmen zugrunde:

= Bei der Planung und Umsetzung organisationeller Veranderungen kommt
den Entscheidungstragern, seien es Einzelpersonen in herausgehobenen
Fuhrungspositionen oder Entscheidungsgremien, eine wichtige gestaltende
und steuernde Funktion zu.

= Vorstellungen uber die Organisation und deren Funktionieren beeinflussen
in hohem MaRe die Ausgestaltung des Veranderungsprozesses und somit
auch bis zu einem gewissen Grad deren Erfolg.

Zunachst wird eine Ubersicht tber einige Forschungstraditionen in der Psy-
chologie gegeben, die sich mit der Funktion alltagspsychologischer Vorstel-
lungen und subjektiver Theorien befassen. Dabei wird deutlich, dass fir die



empirische Analyse der hier interessierenden Vorstellungen (ber die Gestal-
tung von Veranderungsprozessen ein eigener Weg beschritten werden muss.
Beschrieben wird dem entsprechend das spezifische methodische Vorgehen,
um die Vorstellungen Uber die erfolgreiche Gestaltung von Verénderungspro-
zessen zu erfassen und zu analysieren. Grundlage dafiir sind qualitative Ex-
perteninterviews. Deren Protokolle wurden inhaltsanalytisch unter Ruckgriff
auf die unten noch zu beschreibenden Modellvorstellungen zur Beschreibung
und Analyse von Veranderungsprozessen ausgewertet und graphisch aufberei-
tet. Die graphische Aufbereitung dient zur verdichteten Abbildung der in den
Interviews geduRerten Inhalte und Zusammenhangsannahmen Uber Verénde-
rungen. Die angenommenen Wirkfaktoren und deren Zusammenhénge unter-
einander werden als Wirkungsdiagramm dargestellt. Fir diese Darstellungs-
form hat sich der Begriff der ,,kognitiven Landkarte* eingebirgert.

Bei der inhaltsanalytischen Auswertung erfolgt zundchst eine Zuordnung
einer genannten Vorstellung zu einem der im Modell aufgefiihrten Faktoren
oder deren Wechselwirkungen: In einem zweiten Schritt wird dann unter-
schieden, ob die Vorstellung eine explizit gedulRerte Annahme tber Wirkfak-
toren oder Uber bestimmte MaRnahmen bei der Gestaltung des Veranderungs-
prozesses beinhaltet. Beide Arten von Vorstellungen werden jeweils durch ei-
ne kognitive Landkarte graphisch veranschaulicht. Die beiden kognitiven
Landkarten bilden zusammen genommen die subjektive Veranderungstheorie
des befragten Entscheidungstragers ab.

Unter anderem wurden folgende Beispiele fir Wirkfaktoren (wortliche Zitate)
genannt:
= Ohne die Betroffenen lauft bei VVeranderungen nichts.

= Auf das Personal kommt es an: Gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
waéltigen Aufgaben auch in schlechten Strukturen — aber nicht umgekehrt.

= Die Organisationsziele sollen die Arbeitsprozesse und Organisationsstruk-
turen bestimmen.

= Verénderungen mussen sich an den Aufgaben orientieren und nicht an Per-
sonen.

Beispiele fir erfolgreiche Malinahmen:

= Verdnderungen missen von oben unterstiitzt werden.

= Zur Diagnose der Ausgangssituation ist auch eine externe Sicht einzuholen.
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= Die Betroffenen sollen zu Beteiligten (bei der Umsetzung) gemacht werden.

= Die Unterstutzung der mittleren Fihrungsebene muss fur die Umsetzung
der Verdnderung gewonnen werden.

Um das methodische Vorgehen zu veranschaulichen, folgen zundchst zwei
prototypische Analysen der subjektiven Veranderungstheorien von zwei Ent-
scheidungstragern aus dem politisch-administrativen Bereich und dem Wis-
senschaftsmanagement. Dabei werden die subjektiven Veranderungstheorien
mit dem theoretischen Modell abgeglichen. Daraus werden Antworten auf
folgende Fragen abgeleitet:

= Welche inhaltlichen Schwerpunkte werden in der Zusammenschau der
Annahmen und Malinahmen gesetzt? Wo bestehen méglicherweise blinde
Flecken, bei denen bestimmte Faktoren des theoretischen Modells nicht
beleuchtet werden?

= In welchem MaRe sind die erfahrungsgestitzten Vorstellungen empirisch-
wissenschaftlich begriindet?

= Inwieweit ergeben sich Perspektiven fir die Forschung, wenn Vorstellun-
gen von und Annahmen Uber Verdnderungen in Organisationen in der Pra-
xis angewandt, jedoch wissenschaftlich noch nicht Gberprift und gesichert
sind?

Im n&chsten Schritt werden die verschiedenen subjektiven Verénderungstheo-
rien der befragten Entscheidungstrager aus den Bereichen politisch-admi-
nistratives System, Wissenschaftsmanagement und Wirtschaft dargestellt.

Aus der Zusammenschau der Ergebnisse werden in einem eigenen Kapitel
Empfehlungen fir die Gestaltung von Veranderungsprozessen abgeleitet. Die
Aussagen beziehen sich zum einen auf die Faktoren des theoretischen Mo-
dells: Ziele und Aufgaben der Organisation, Organisationsumwelt, interne
Rahmenbedingungen, Organisationsstruktur, Arbeitsprozesse und Personal.
Zum anderen werden Querschnittsthemen vertieft: idealtypische Phasen eines
Veranderungsprozesses, die Bedeutung von Macht- und Einflussprozessen,
systematisch auftretende Wahrnehmungsunterschiede zwischen beteiligten
Akteurgruppen, die Bedeutung einer begleitenden Kommunikationsstrategie
sowie der Umgang mit der Zeit bei Veranderungsvorhaben.

AbschlieBend wird ein Fazit der Anwendung des theoretischen Modells
gegeben und fir ein systematisches kritisches Begleiten und Uberdenken der
Vorgehensweise im Veranderungsprozess pladiert. Darlber hinaus wird zur
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Orientierung ein Katalog mit Leitfragen fiir die erfolgreiche Gestaltung von
Veranderungsprozessen zusammengestellt, welcher auf den zentralen Vorstel-
lungen der Befragten tber Wirkfaktoren und Strategien griindet und auch den
Forschungsstand mit einbezieht.
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2. Gesichtspunkte zur Beschreibung und Analyse von
Veranderungsprozessen in Organisationen

Im Folgenden werden drei Zugénge zur Beschreibung und Analyse von Ver-
anderungsprozessen dargestellt, die veranderungswilligen Fihrungskréften
helfen, sich im Vorfeld und im Verlaufe von Verénderungsprozessen besser
zu orientieren. Der erste Zugang befasst sich mit einem Modell zentraler Fak-
toren, die es bei der Gestaltung von Veradnderungsprozessen zu bertcksichti-
gen gilt. Beim zweiten Zugang steht der Prozesscharakter von Veranderungen
im Mittelpunkt. Dazu werden in der Literatur verschiedene idealtypische Pha-
sen-Schemata diskutiert, die den zeitlichen Verlauf und mogliche kritische
Phasen und Aufgabenschwerpunkte charakterisieren. Als dritter Zugang er-
folgt eine Zusammenstellung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren fir Ver-
anderungsbemihungen, wie sie in neueren organisationswissenschaftlichen
Untersuchungen berichtet werden.

2.1 Ein theoretisches Modell zur Beschreibung und Analyse von
Veranderungsprozessen

2.1.1 Theoretische Grundannahmen

Das im Folgenden zugrunde gelegte theoretische Modell zur Beschreibung
und Analyse von Veranderungsprozessen geht zurtick auf Grundannahmen
der Feldtheorie sozialer Interaktionsprozesse von Lewin (1947; 1951) und Ba-
les (1950, 1985, 1999) und dem in der Organisationsforschung entwickelten
Stern-Modell der Organisationsgestaltung von Galbraith (2002). Der feldtheo-
retische Ansatz geht davon aus, dass eine jede Organisation in einen weiteren
Kontext eingebunden ist und in einem Feld von forderlichen und hinderlichen
Kréaften agieren und sich behaupten muss. Entsprechend werden Spezifika des
Organisationsumfeldes und seiner Kréfte bei Veranderungsprozessen zu be-
ricksichtigen sein.

Das Stern-Modell der Organisationsgestaltung (Galbraith, 2002) wird hier
hinzugezogen, weil mit ihm ein empirisch gewonnener Orientierungsrahmen
vorliegt, in dem die wichtigsten Faktoren zusammengefasst sind, die es bei
Neugestaltung oder Umstrukturierung von Organisationen zu beriicksichtigen
gilt (vgl. Abbildung 1).
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Strategie
(Strategy)
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(Structure)
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(Rewards)
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(Processes)

Abbildung 1: Stern-Modell der Organisationsgestaltung nach Galbraith (2002)

Dieses Modell wurde auf der Grundlage von Untersuchungen und Erfahrun-
gen des Autors und seiner Forschergruppe bei der Neu- und Umgestaltung
von Organisationen entwickelt.

Im Stern-Modell werden funf Faktoren unterschieden: Strategie, Organisa-
tionsstruktur, Prozesse, Belohnungssystem und Personal. Bei der Organisati-
onsgestaltung sind stets die Wechselbeziehungen zwischen den Aspekten
(symbolisiert durch die Linien unter anderem in Sternform in Abbildung 1) zu
beriicksichtigen?. Eine Veranderung an einem Faktor ist stets hinsichtlich sei-
ner Auswirkungen auf die anderen Faktoren zu Uberprifen. Die Beziehungen
von ,,Strategie” und ,,Zielsetzung“ nehmen eine hervorgehobene Rolle als
Ausgangspunkt der Veranderungsuberlegungen ein. So sollten beispielsweise

2 In einem eigenen praxisorientierten Handbuch zur Organisationsgestaltung von Galbraith,
Downey und Kates (2002) werden fur die Diagnose und Analyse der verschiedenen Fak-
toren des Modells Instrumente und Methoden zusammengestellt, die eine Fuhrungskraft
fiir eine systematische Begleitung eines Projektes der Organisationsgestaltung einsetzen
kann.
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die Organisationsstruktur und die -prozesse so verandert werden, dass sie zu
einer optimalen Aufgabenerledigung und zur Zielerreichung beitragen. Die
einzelnen Gestaltungsschritte sollten hinsichtlich der verschiedenen Faktoren
ausbalanciert sein. Beispielsweise muss bei einer Verdnderung in den Ar-
beitsprozessen gegebenenfalls auch das Belohnungssystem darauf abgestimmt
werden. Wird etwa Projekt- und Teamarbeit als moderne Arbeitsform propa-
giert, die Entlohnung jedoch nicht am Teamerfolg, sondern an der Leistung
der jeweiligen Einzelperson festgemacht, ware dies ein Beispiel flr eine feh-
lende Balance. Ahnliches gilt, wenn neue Arbeitsformen und -prozesse einge-
fihrt werden, aber die dafiir notwendigen Qualifizierungsmalinahmen auf der
Personalseite nicht eingeplant werden.

Selten werden Organisationen von Grund auf gestaltet, ehe sie zu arbeiten
beginnen. Der hdufigere Fall ist wohl, dass bereits bestehende Organisationen
veréndert werden. Gilt es doch, ausgehend von veranderten Organisationszie-
len oder -strategien, die passenden Organisationsstrukturen und -prozesse
aufzubauen und einzurichten. Die von Galbraith aufgefiihrten Faktoren und
insbesondere die Annahme von Wechselbeziehungen zwischen diesen Fakto-
ren lassen sich dem entsprechend auf die Gestaltung von Veranderungspro-
zessen in Organisationen im Allgemeinen bertragen.

2.1.2 Ein theoretisches Modell zur Beschreibung und Analyse von
Veranderungsprozessen

Das Stern-Modell diente uns als Ausgangspunkt fur die Entwicklung eines
modifizierten Modells zur systematischen Beschreibung und Analyse subjek-
tiver Theorien (ber die Gestaltung von Verdnderungsprozessen. Das neue
Modell unterscheidet sich von dem Stern-Modell geringfuigig hinsichtlich der
zu berticksichtigenden Faktoren, ndmlich: Die Organisationsumwelt wird ih-
rem Stellenwert entsprechend als eigener Faktor eingeftihrt. Die Betonung der
Belohnungsstruktur im Stern-Modell wird zuriickgenommen und ein Faktor
»interne Rahmenbedingungen* eingefiihrt, zu dem auch die Belohnungsstruk-
tur gerechnet wird. Die einzelnen Faktoren des modifizierten Modells sind in
Abbildung 2 graphisch veranschaulicht.
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Abbildung 2: Modell zentraler Faktoren zur Beschreibung und Analyse von sub-

jektiven Theorien tiber Verédnderungsprozesse.

Aufgaben und Ziele der Organisation

In Abbildung 2 stehen die Organisationsziele zun&chst im Mittelpunkt der Be-
trachtung: Es geht um die Aufgaben, die eine Organisation erfullt oder Leis-
tungen die sie erbringt, um so zur Zielerreichung zu kommen. Eng verknipft
damit sind die Strategien zur Zielerreichung. Veranderungsprozesse kdnnen
direkt die Organisationsziele betreffen, indem beispielsweise neue Aufgaben

oder Leistungen nachgefragt oder auch zugewiesen werden.
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Allgemeine Ziele kdnnen darin bestehen, die Zukunftsfahigkeit einer Or-
ganisation zu sichern oder Leistungen in einer hohen Qualitat und effizient zu
erbringen. In der Regel sollen Veranderungsprozesse dazu beitragen, dass die
Aufgaben qualitativ und quantitativ besser erledigt werden. Anderungen in
den Ubergeordneten Organisationszielen fuhren dann idealer Weise zu ent-
sprechenden Veranderungen bei den anderen Faktoren. Entsprechend sind
dann Anderungen etwa in den Organisationsstrukturen oder -prozessen dar-
aufhin zu prufen, inwieweit sie zu einer besseren Aufgabenerledigung und
damit zur Gbergeordneten Zielerreichung beitragen.

Organisationsumwelt und externe Rahmenbedingungen

Die Organisationsumwelt stellt einen weiteren zu berlcksichtigenden Faktor
einen Veranderungsprozesses dar. Organisationen und deren Ziele werden
vielfach auch von auBen mitbestimmt. So beeinflussen gesellschaftliche,
rechtliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen in hohem Malie die Ziel-
setzung und Abldufe in einer Organisation. Verdnderungen im Organisations-
umfeld geben dann auch hdufig den Anstol’ fiir Veranderungsprozesse in der
Organisation selbst. Dann geht es darum, sich auf neue Aufgaben und Situati-
onen einzustellen oder aber sich als Organisation insgesamt gesehen neu auf-
zustellen.

Interne Rahmenbedingungen

Interne Rahmenbedingungen bestimmen, neben der Organisationsumwelt,
Mdoglichkeiten und Grenzen fir Verdnderungsprozesse. Dies sind zum einen
die verfiigbaren séchlichen und personellen Ressourcen und zum anderen die
Art des Belohnungssystems. Stehen intern fiir einen Veranderungsprozess
keine eigenen Ressourcen zur Verfugung, so ist der Erfolg geféhrdet. Die per-
sonellen Ressourcen einer Organisation, insbesondere die fachlichen, metho-
dischen und sozialen Kompetenzen des Personals, stellen eine zentrale Vor-
aussetzung fir die Umsetzung von Veranderungen dar.

Neben den verschiedenen Ressourcen werden hier im Unterschied zu dem
Stern-Modell auch so genannte weiche Faktoren berticksichtigt und unter die
internen Rahmenbedingungen gefasst, zum Beispiel die bestehenden mikro-
politischen Macht- und Interessenbeziehungen. So stellt sich fur Verande-
rungsvorhaben unter anderem die Frage nach deren Unterstitzung durch



17

Machtpromotoren (vgl. hierzu Hauschildt & Gemiinden, 1999; Hauschildt &
Salomo, 2008).

Zu den internen Rahmenbedingung gehort unter anderem die Organisati-
onskultur. Gedacht ist hierbei insbesondere an gemeinsame Wertvorstellun-
gen, Symbole und organisationsspezifische Verhaltensmuster (vgl. z. B.
Schein, 1990, 1995; Neubauer, 2003; Fisch & Beck, 2007). Im Zuge einer
Veranderung ist zu fragen: Inwieweit passen die geplanten neuen oder bereits
modifizierten Organisationsziele zur bisherigen Kultur und zum Selbstver-
stdndnis der Organisation? Inwieweit nimmt die Gestaltung des Verénde-
rungsprozesses Riicksicht auf deren bisherige kulturelle Eigenheiten?

Ferner gehoren zu den internen Rahmenbedingungen die Qualitat der Zu-
sammenarbeit und des Informationsaustauschs, sowie die Historie einer Or-
ganisation und ihre Erfahrungen bei vorangegangenen Verénderungsprozes-
sen. Fruhere schlechte Erfahrungen erweisen sich in der Regel als eine Hypo-
thek fur neue Veranderungsprozesse.

Organisationsstruktur

Mit der Organisationsstruktur werden die Verantwortlichkeiten, Zustandigkei-
ten und Entscheidungsbefugnisse geregelt. Je nach Aufgabe und Zielsetzung
einer Organisation erscheinen ausdifferenzierte oder flache Hierarchien gins-
tig, andere Organisationen sind besser funktional oder divisional gegliedert.
Umbau, Zusammenlegung, Auflésung oder Neuschaffung von Organisations-
einheiten und Organisationen sind nahe liegende Ansatzpunkte in Verande-
rungsprozessen, die sofort einen sichtbaren Erfolg aufzeigen. Im Idealfall gilt
der Grundsatz, dass die Form der Funktion folge, und dass demnach sich die
richtige Organisationsstruktur aus den Erfordernissen der Organisationsziele
ergibt.

Arbeitsprozesse

Die Arbeitsprozesse beziehen sich im Unterschied zur Organisations- oder
Aufbaustruktur auf die Ablaufstrukturen. Das Augenmerk liegt hier auf den
zentralen Arbeitsprozessen und -ablaufen, die innerhalb gegebener Strukturen
realisiert werden mussen. VVor dem Hintergrund der Organisationsziele wer-
den Aufgaben und die zur Erledigung notwendige Arbeitsschritte tber ver-
schiedene Organisationseinheiten oder gar Organisationen hinweg definiert.
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Zu fragen ist: Wie werden Leistungen am besten durch die Zusammenarbeit
verschiedener Organisationseinheiten erbracht? Wie sehen die entsprechenden
Ablaufe und Bearbeitungs- und Kommunikationswege oder Geschéftsprozes-
se aus? Wie laufen allgemein die Prozesse innerhalb der Organisationsstruk-
turen und wie viele Schnittstellen zwischen Organisationseinheiten mussen
dabei bercksichtigt werden? Auch hier stellt sich, wie bei den Organisations-
strukturen, die Frage, ob die etablierten Organisationsprozesse optimal geeig-
net sind, die Aufgabenziele zu erreichen. Fragen befassen sich dann mit Auf-
gabenkritik, der Klarung von Schnittstellen und auch der Vermeidung von
Doppelarbeit. Der Ansatz des Business Process Reengineering (Hammer &
Champy, 1990) stellt eine Veranderungsstrategie dar, die sich auf die Opti-
mierung der Organisationsprozesse konzentriert.

Personal

Der Faktor ,,Personal“ bezieht sich im Modell unter anderem auf individuelle
Qualifikationen und Einstellungen der Mitarbeiter und Fihrungskréafte im
Hinblick auf Verdnderungen. Im Unterschied zu den allgemeinen internen
Rahmenbedingungen aus der Perspektive der Organisation geht es hier um in-
dividuelle und soziale Aspekte, die das Verhalten der Einzelnen in der Orga-
nisation kennzeichnen. Der Faktor ,,Personal bezieht sich ferner auf alle Ge-
sichtspunkte, die sich mit Personalmanagement im Kontext von Verénde-
rungsprozessen ergeben, wie beispielsweise Malinahmen zur Personalent-
wicklung, Strategien der Beteiligung und auch der Umgang mit Widerstdnden
gegen den Veranderungsprozess.

Wechselwirkungen und notwendige Balance zwischen den Faktoren

Als eine zentrale Regel fir die Gestaltung von Veranderungsprozessen ist
festzuhalten: Wird an einem Faktor oder in einem Faktorbereich etwas We-
sentliches verandert, missen zugleich die tbrigen Faktoren in den Blick ge-
nommen werden. Denn es gilt mégliche Wechselwirkungen zwischen den tib-
rigen Faktoren zu identifizieren. Andern sich beispielsweise die Organisati-
onsziele, kann dies Folgen fur die Strukturen der Organisation haben. Zum
Beispiel mussen unter Umstanden fir neue Aufgaben vorhandene Abteilun-
gen neu zugeschnitten oder neue Abteilungen gegrindet oder alte aufgeldst
werden. Diese Strukturveranderungen haben dann Auswirkungen auf die Ar-
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beitsprozesse. In der Folge entstehen unter Umstanden Wirkungen im Funkti-
onsbereich Personal, zum Beispiel weil sich nun die Arbeitsmoral &ndert.
Dies alles geschieht in einem Wirkungsgeflecht interner Rahmenbedingun-
gen, beispielsweise ob das Veranderungsprojekt Gberhaupt den Riickhalt der
Organisationsleitung und einflussreicher Interessengruppen findet oder nicht.

2.2 Veranderung in Organisationen als Prozess betrachtet

Aus einer Prozessperspektive lassen sich bei einem Veranderungsprozess so-
wohl verschiedene gleichzeitig wirksame Ebenen als auch verschiedene funk-
tionale Phasen und Abfolgemuster unterscheiden.

2.2.1 Veranderungen als Mehr-Ebenen-Prozess

Veranderungsvorhaben umfassen in der Regel zahlreiche soziale Interaktio-
nen, zum Beispiel, wenn zwei und mehr Personen sich tber Inhalte und Vor-
gehensweisen des zu Verandernden beraten, gegebenenfalls dann gemeinsam
entscheiden, ihre Beschllsse anderen verkiinden, mit Betroffenen verhandeln
und so fort. Fir die wissenschaftliche Befassung mit diesen Sachverhalten ist
die Theorie sozialer Interaktion einschldgig. Die Theorie der sozialen Interak-
tion legt nahe davon auszugehen, dass in der Realitat auf verschiedenen Ebe-
nen gleichzeitig einschldgige Prozesse ablaufen. Ein Verdnderungsprozess
lasst sich daher als mehrstufiges Geschehen konzeptualisieren. Diese Konzep-
tualisierung wird im Folgenden in Anlehnung an Mehrebenenmodelle der so-
zialen Interaktion (Beck, 2001; Beck & Fisch, 2005) dargestellt und erldutert.
Abbildung 3 veranschaulicht die verschiedenen Ebenen, auf denen umschrie-
bene Prozesse ablaufen.

Zundchst stehen inhaltliche und fachliche Aspekte eines Veranderungs-
vorhabens im Mittelpunkt. Zu fragen ist beispielsweise: Was ist die am besten
geeignete Organisationsstruktur fur die neue Aufgabenstellung? Mit welchen
Vorgehensweisen, mit welchem Personal und unter Einsatz welcher Software
ist dies kiinftig zu bewerkstelligen? Je nach Art des VVorhabens sind die inhalt-
lichen Anforderungen sehr umfangreich und unter Umstanden als komplex
anzusehen.

Obwohl Verénderungen stattfinden, muss in der Regel die laufende Auf-
gabenbearbeitung in moglichst gleich bleibender Qualitdt gewahrleistet wer-
den. Das heil3t, parallel zu den normalen Arbeitsabldufen miissen die Verénde-
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Abbildung 3: Drei Ebenen eines Verédnderungsprozesses

rungsmafRnahmen durchgefiihrt werden. Mdglich ist dies nur, wenn besondere

Anstrengungen erfolgen. Diese Situation ist in etwa vergleichbar mit Repara-

turarbeiten an einer Autobahn: Hier sollte trotz der Reparaturarbeiten und der
damit verbundenen Einschrankungen das tbliche Verkehrsaufkommen bewal-
tigt werden. Deshalb miissen besondere VVorkehrungen fiir das Aufrechterhal-
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ten des Verkehrsflusses getroffen werden. Aus der Metapher kann abgeleitet
werden: Veranderungsprozesse sind meist mit einer voribergehen Zusatzbe-
lastung flr die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie fir die
Fuhrungskrafte verbunden.

Veranderungsprozesse sind des Weiteren von sozialen und emotionalen Pro-
zessen begleitet. Die Betroffenen tauschen sich untereinander aus. Sie bewer-
ten das Vorhaben. Dabei entstehen zum einen Befiirchtungen und Angste, aus
denen heraus sich Widerstdnde formieren kénnen. Zum anderen kdnnen aber
auch neue Hoffnungen entstehen, und es kann sich auch eine Aufbruchstim-
mung verbreiten. Meist jedoch sind Verédnderungen eher mit Unsicherheit und
Beflirchtungen verbunden.

Veranderungsprozesse konnen tberdies ein hohes MalR an Sachkomplexi-
tat und Beziehungskomplexitat aufweisen. Wie kann unter diesen Umsténden
die Veranderung so gesteuert werden, dass eine aufgabenangemessene und
zugleich zustimmungsfahige Losung erreicht wird? Hier wird also die Gestal-
tung des Veranderungsprozesses selbst zum Thema. Dies wird in der Mana-
gementliteratur unter dem Begriff des Change Management diskutiert. Hierzu
wurden zahlreiche Methoden und Verfahren zur Gestaltung von Verénde-
rungsprozessen entwickelt. Sie umfassen unter anderem die Einfiihrung von
Planungsmethoden und die Einrichtung eines professionellen Projektmana-
gements, sowie MalRnahmen zum Umgang mit Widerstdnden wie beispiels-
weise spezifische Kommunikationsstrategien und Beteiligungsverfahren.

Aus interaktionspsychologischer Sicht entspricht nun die eigentliche Ge-
staltung der Veranderungsprozesse der Einflihrung einer eigenen Verfahrens-
ebene in die Analyse. Verfahren stehen beispielsweise im Zentrum interakti-
onspsychologischer Betrachtung, wenn strukturierte Verhandlungen gefiihrt
oder Konflikte nach bestimmten Regeln und Vorgehensweisen, wie bei-
spielsweise nach dem Harvard Konzept des sachgerechten Verhandelns, bear-
beitet werden (Fisher & Ury, 1981; Ury, Brett & Goldberg, 1991, Fisher &
Ertel, 1997; Fisher, Ury & Patton, 1998).

2.2.2 Veranderungsprozesse als Abfolge funktionaler Phasen

Eine zweite Form der Systematisierung von Verdnderungsprozessen bezieht
sich auf Versuche, Veranderungsprozesse als Ablauf funktionaler Phasen zu
konzeptualisieren. Veranderungsprozesse in Organisationen bringen haufig
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komplexe Aufgabenstellungen mit sich, denn bei Veranderungen ist in der
Regel mit vielen Variablen, die im Blick zu behalten und zu steuern sind, und
mit einiger (Eigen)Dynamik zu rechnen. Hohe Variabilitdt und Dynamik sind
wesentliche Merkmale von Komplexitdt. Da Menschen mit ihren Interessen
beteiligt sind, spielt immer auch Beziehungskomplexitét eine Rolle.

Idealtypisches Abfolgeschema fir die Bearbeitung komplexer Aufgaben-
stellungen

Fur die Bearbeitung komplexer Aufgabenstellungen wurden in verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen eine Reihe von Abfolgeschemata des ,,guten VVorge-
hens* entwickelt (beispielsweise Dewey, 1910; Kepner & Tregoe, 1965; Wit-
te, 1972; Mintzberg, Raisinghani & Theorét, 1976; Doérner, 1989; Ulrich &
Probst, 1990; Vester, 2001; Stempfle & Badke-Schaub, 2002). Im Folgenden
wird ein fir den Umgang mit komplexen politisch-administrativen Aufgaben-
stellungen zusammengestelltes Abfolgeschema dargestellt (vgl. Beck 2004;
Beck & Fisch, 2005). Abbildung 4 gibt einen Uberblick tber die funktionalen
Phasen und ihre Einbettung in den Kontext des Veranderungsvorhabens, so-
wie Uber die oben schon beschriebenen Ebenen der dabei ablaufenden Inter-
aktionsprozesse.

Gleichzeitig vermittelt die Abbildung eine Vorstellung davon, an welchen
Stellen Eingriffe moglich sind oder wo unterstiitzende Verfahren und Metho-
den fur Veranderungen ansetzen kdnnen.

In dem idealtypischen Abfolgeschema der Abbildung 4 werden folgende
funktionale Phasen unterschieden: Orientierung, Losungssuche, Alternativen-
auswahl, MaRnahmenplanung, Umsetzung und retrospektive Bewertung.

Die Phase der Orientierung umfasst die Teilaspekte Problemerkennung,
Umfeldanalyse und Fokussierung. Es gilt, das Problem klar zu erkennen und
zu umschreiben und dessen Kontext und Rahmenbedingungen néher zu be-
leuchten. Am Ende sollten die Zielsetzungen eines Veranderungsvorhabens
fir alle Handelnden festgelegt und die Aufgaben und Verantwortlichkeiten
Klar definiert sein. Wesentlich ist die Kl&arung der Frage, mit welcher Zielset-
zung und Begriindung ein Veradnderungsvorhaben angegangen werden soll.
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Idealtypisches funktionales Abfolgeschema zur Handhabung
komplexer Entscheidungslagen und Aufgabenstellungen

Abbildung 4:
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Die Losungssuche ist gegliedert in Alternativenentwicklung und Alternati-
venbewertung anhand von in der Orientierungsphase entwickelten Kriterien.
Bei der Alternativenentwicklung sind oft neuartige, nicht-triviale Ldsungen
gefragt. Es kdnnen aber auch die Kriterien in Frage gestellt werden und sich
neue Gewichtungen einstellen. Viele Abfolgeschemata legen Wert auf eine
strikte Trennung zwischen Alternativenentwicklung und deren unmittelbarer
Bewertung. Dies lauft Denkgewohnheit entgegen, wonach auf einen Vor-
schlag zumeist spontan mit einer Bewertung reagiert wird. Durch die Tren-
nung der Entwicklung von Lésungsvorschldgen und ihrer Bewertung sollen
der Handlungsspielraum und die Losungsmoglichkeiten erweitert werden.

In der Phase der Alternativenauswahl erfolgt die Festlegung auf den zu
beschreitenden Weg der Veranderung.

Danach folgt die Planung konkreter Malinahmen fir die Umsetzung: Was
ist konkret zu tun, um die Veranderungen einzufiihren und in den ,,Normalbe-
trieb” zu tUbernehmen? Konkrete Zielsetzungen und MaRnahmen werden ab-
geleitet. Fir diese soll gelten, dass sie spezifisch, messbar, mit den Beteiligten
abgestimmt, realistisch und unter Nennung klarer Rahmenbedingungen be-
ziiglich Zeit, Ressourcen und Personal formuliert sein sollten.

Wird im Rahmen des Veranderungsvorhabens Projektmanagement einge-
setzt, ist es hilfreich, zwischen den Aspekten Struktur-, Ablauf-, Kosten- und
Personalplanung zu unterscheiden. Bei der Strukturplanung werden dann die
einzelnen MaRnahmen definiert. Die Ablaufplanung setzt diese in konkrete
Zeitangaben um. Dartber hinaus ist zu klaren, bis wann welche Kosten zu
veranschlagen und welcher Personalaufwand zu leisten sind. Dabei ist zwi-
schen der laufenden Vorhabensteuerung mit der Analyse etwaiger Abwei-
chungen von den Zielen und der sukzessiven Realisierung von Teilzielen zu
unterscheiden. Parallel erfolgt eine Kontrolle von Kosten, Termineinhaltung
und Qualitat.

Im Rahmen der retrospektiven Evaluation geht es darum, die urspriinglich
beabsichtigten Wirkungen und Nebenwirkungen der eingefuhrten Verande-
rungen anhand von Erfolgskriterien zu analysieren, um gegebenenfalls nach-
oder gegenzusteuern.

Die Phasenabfolge folgt der Logik eines idealtypischen Verlaufs. Die ein-
zelnen Phasen kénnen und werden in der Praxis iterativ durchlaufen (verglei-
che die empirischen Untersuchungen komplexer Entscheidungsprozesse von
Witte, 1972, und Mintzberg et al., 1976). Besonders hervorzuheben ist bei
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diesem Abfolgeschema die hohe Bedeutung der Orientierungsphase. Im Hin-
blick auf Verénderungsvorhaben ist hier das Ob und das Wie der Verande-
rung zu kléaren, bevor es dann in die Planung und Umsetzung geht.

Phasen im Veranderungsprozess nach Lewin (1947)

Ein frihes und einfaches Abfolgeschema, das sich speziell auf Veranderungs-
prozesse bezieht, stammt von dem Sozialpsychologen Kurt Lewin (1947), der
als einer der ersten versuchte, soziale Veranderungsprozesse experimentell zu
untersuchen. Er unterscheidet die Phasen: Auftauen (Unfreezing) — Verandern
(Change) — Einfrieren / Festschreiben (Refreezing). Dieses Abfolgeschema
wurde in der Folge in verschiedenen Varianten immer wieder aufgegriffen
(vgl. Weick & Quinn, 1999; Burnes, 2004; vgl. auch Greif, Runde & Seeberg,
2004, S. 57f.).

Lewins Metapher der verschiedenen Aggregatzustande betont in der ersten
Phase die Bedeutung der Organisationsumwelt und der externen Rahmenbe-
dingungen. Hier gilt es, eine fur Veradnderungen giinstige Gelegenheit erst ein-
mal herzustellen oder vorhandene gunstige Bedingungen fir eine Verande-
rung zu nutzen. Die Mdglichkeit einer Verdnderung ist dann moglicherweise
nur in einem Kkleinen Zeitfenster gegeben. Die letzte Phase betont, dass die
einmal erfolgte Verédnderung auch in der Folge abgesichert werden muss, da-
mit kein Rickfall in die urspriingliche Situation geschieht. Jede Phase ist ge-
pragt durch unterschiedliche Kréfteverhaltnisse zwischen verandernden und
beharrenden Kréften, die einander, wie in einem physikalischen Kraftfeld, ge-
gendber stehen.

Phasen in erfolgreichen Prozessen der Verwaltungsmodernisierung
(nach Denhardt und Denhardt, 1999)

In einer empirischen Untersuchung zur Verwaltungsmodernisierung leiten
Denhardt und Denhardt (1999) aus Analysen von erfolgreichen Verande-
rungsprozessen im kommunalen Bereich folgendes Abfolgeschema ab:

1. Analyse des Organisationsumfeldes und Erfassung des
Veranderungsbedarfs

2. Planung der Veranderung hinsichtlich Strategie und Umsetzung

3. Aufbau von Unterstltzung fir den Veranderungsprozess
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4. Umsetzung von bestimmten Veréanderungen und Ermutigen einer
positiven Haltung zum Wandel

5. Institutionalisierung der Veranderung

Diese Abfolge hat eine hohe Ahnlichkeit mit dem pragnanten Schema von
Lewin. Sie betont daruber hinaus jedoch eine gute Vorbereitung und Planung
und die Notwendigkeit von interner und externer Unterstiitzung. Dariber hin-
aus sehen die Autoren bei der Umsetzung eigene begleitende MaRnahmen im
Sinne des Change Managements gegeniiber den Beteiligten vor.

Prozessmodell zur Entstehung und Einftihrung von Innovationen
— Die ,,Innovation Journey* des Minnesota Innovation Research Program

Ein differenzierteres Prozessmodell iber die Entstehung und Einfihrung von
Innovationen wurde im Rahmen des ,,Minnesota-Innovation Research Pro-
gram* abgeleitet. Die Autoren sprechen bildhaft von einer ,,Innovation Jour-
ney“ (Van de Ven, Polley, Garud & Venkataraman, 1999). Dieses langjahrige
Forschungsprogramm befasste sich unter anderem in aufwéndigen L&ngs-
schnittstudien mit dem Verlauf und dem Schicksal verschiedener Innovatio-
nen (vgl. auch Van de Ven, Angle & Poole 1989; Van de Ven & Poole,
2004). Die empirischen Studien ergaben, dass einfache Phasenmodelle in der
Regel der Dynamik von Verénderungsprozessen nicht gerecht werden. Fest-
zuhalten sind jedoch Prozessabschnitte von Innovationsprozessen, die in den
meisten Fallstudien durchlaufen wurden. Die Abschnitte lassen sich dabei drei
ubergeordneten Phasen zuordnen. King und Anderson, (2002, p. 159) fassen
die Ergebnisse wie folgt zusammen (vgl. Ubersicht 1).

Jedoch entwickelten sich die untersuchten Innovationsprozesses nicht in
einer regelméaligen Abfolge der Phasen und Abschnitte. Vielmehr kam es
immer wieder zu Riickschritten, Vorgriffen, Uberlappungen oder dem Auslas-
sen einzelner Abschnitte.

Phasenschemata sind idealtypisch formuliert. In der Praxis wird meist ein
iteratives VVorgehen gewéhlt werden; dennoch gilt es insbesondere auf eine
sinnvolle Abfolge zu achten, bei der der anfanglichen Orientierungsphase ein
hohes Gewicht beigemessen wird. Denn hier erfolgen wichtige Weichenstel-
lungen fir den Gesamtprozess.
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Ubersicht 1: Phasen und Komponenten von Innovationsprozessen auf der Grundlage
des Minnesota Innovation Research Program (nach Anderson & King, 2002, p. 159)

Initiation

1

Die meisten Innovationen haben eine lange Inkubationszeit, bevor sie entstehen.

2 Interne oder externe ,Schocks* stoRRen die Innovation an.

3 Plane werden entwickelt, um vor allem eine Idee zu ,verkaufen®,
Sie sind weniger als realistische Entwicklungsszenarien gedacht.

Entwicklung

4 Die ursprungliche Idee verbreitet sich.

5 Es kommt haufig zu Riickschlagen und Fehlern.

6 Kriterien fiir Erfolg und Misserfolg veréandern sich im Laufe des Prozesses.

7 Organisationsmitglieder beteiligen sich in hoch fluider Art und Weise an der
Innovation.

8 Die obere Flihrungsebene und Investoren intervenieren im Verlaufe des Prozesses.

9 Beziehungen zu anderen Organisationen entwickeln sich wahrend des Prozesses
weiter und pragen dessen Verlauf.

10 Innovationsheteiligte arbeiten oft mit externen Organisationen zusammen, um eine

Infrastruktur fur ihre Innovation aufzubauen.

Umsetzung / Beendigung

11
12

13

Wahrend der Innovation werden ,das Neue® und ,das Alte* verbunden und integriert.

Der Innovationsprozess endet mit der Umsetzung oder aufgrund eines Mangels an
Ressourcen.

Bewertungen als Erfolg oder Fehlschlag werden vorgenommen, auch wenn sie
haufig fehlgeleitet sind.
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2.3 Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren bei Veranderungsprozessen —
Ergebnisse organisationswissenschaftlicher Untersuchungen

Weitere Orientierungshilfe ergibt sich aus der Kenntnis von Erfolgs- und
Misserfolgsfaktoren, wie sie im Rahmen empirischer Untersuchungen erfasst
wurden.

So werden zun&chst die Ergebnisse der Studie ,,Change Management
2003/2008 — Bedeutung, Strategien, Trends* der Unternehmensberatung Cap-
gemini (2003) dargestellt. Die Studie wurde in Zusammenarbeit mit dem
~Handelsblatt“ in Deutschland, dem ,,Standard* in Osterreich und der ,,Han-
delszeitung“ in der Schweiz durchgefihrt. Darin wurden ausgewahlte, erfah-
rene Entscheidungstrager aus 91 bedeutenden Unternehmen verschiedener
Branchen befragt. Zwei Drittel der befragten Unternehmen machten einen
Umsatz von tber einer Milliarde Euro und die Halfte beschéftigte mehr als
5000 Mitarbeiter (vgl. Capgemini, 2003, S. 8).

Hinsichtlich der von den Befragten genannten Hemmnisse bei der Umset-
zung von Veranderungen ergab sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 5). Als
Hauptprobleme wurden das Fehlen einer gute VVorbereitung und klarer Ziele
mit ihrer Verortung in den Organisationszielen, sowie im Fehlen einer syste-
matischen Analyse des Verdnderungserfolgs angesehen. Mangelnde Unter-
stitzung durch das Linienmanagement und unzureichende Qualifikation der
Beteiligten hatten ein relativ geringes Gewicht.

Die in der Studie ermittelten Erfolgsfaktoren sind in Abbildung 6 zusam-
mengefasst. Fast spiegelbildlich zu den Misserfolgsfaktoren wird der Kom-
munikation insbesondere Uber die Zielsetzungen im Rahmen des Verande-
rungsprozesses ein hoher Stellenwert beigemessen, ebenso der Glaubwirdig-
keit und der Unterstuitzung der Leitungsebene sowie der Beriicksichtigung der
Interessen- und Machtverhéltnisse.

Ein &hnliches Bild zeichnen die Ergebnisse der Untersuchungen von
Greif, Runde und Seeberg (2004). Die Datengrundlage bildeten 346 Inter-
views in 211 Organisationen aus sieben Léandern Uber Erfahrungen aus etwa
480 Veranderungsprojekten. Ubereinstimmend fiir die verschiedenen Schliis-
selpersonen im Verdnderungsprozess, Organisationsleitung, Projektleitung,
Projektteam, Mitarbeiter und Berater, wurden folgende Dimensionen als Er-
folgs- und Missfaktoren herausgearbeitet:
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= Commitment/Engagement (stark — fehlend)

»  Glaubwiirdigkeit (hoch — niedrig)

= Erfahrung und Kompetenz (grof} — gering)

= Offenheit fur Innovationen — Misstrauen

= KIlarung der Ziele — keine Klarung

= aktive Unterstiitzung — Widerstand

Die wenigen empirischen Untersuchungen uber die Gestaltung von Verande-

rungsprozessen kommen somit zu &hnlichen, recht allgemeinen Erfolgs- und
Misserfolgs-Faktoren.
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Hemmnisse bei der Umsetzung von Veranderungen

(nach Capgemini, 2003

Abbildung 5

Abbildung 38)
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Abbildung 6: Erfolgsfaktoren bei Veranderungsprozessen

(nach Capgemini, 2003; Abbildung 41)
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Bezogen auf das oben beschriebene theoretische Modell zur Beschreibung
und Analyse von Veranderungsprozessen, sowie die Uberlegungen zu einer
Prozessbetrachtung konzentrieren sich auf die in den empirischen Studien
herausgearbeiteten Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren, insbesondere auf die
Faktoren ,,Aufgaben und Ziele der Organisation“ und ,,interne Rahmenbedin-
gungen®. In der Studie von Capgemini findet zusatzlich der Faktor ,,Personal*
Berucksichtigung, wenn die Bedeutung der Kommunikation des Verande-
rungsvorhabens und der damit verbundenen Ziele hervorgehoben wird.

Mit diesen verschiedenen Orientierungshilfen kann unter anderem eine
erste Abschéatzung der Erfolgschancen von Verdnderungsvorhaben vorge-
nommen werden. Wenn beispielsweise absehbar ist, dass fur ein Verande-
rungsvorhaben nur unzureichende Ressourcen zur Verfugung stehen, oder
wenn eine geringe Verknipfung zu den tatsdchlichen Organisationszielen be-
steht, oder nur wenig Unterstlitzung aus der Organisationsumwelt oder der
Organisation selbst zu erwarten ist, dann durften auch die Erfolgschancen re-
lativ gering sein.
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3. Theoretische und methodische Grundlagen zur Analyse
subjektiver Theorien tber die Gestaltung von
Veranderungsprozessen in Organisationen

Bei der Planung und Umsetzung von Verénderungsvorhaben in Organisatio-
nen kommt den Entscheidungstragern, seien es Einzelpersonen in herausge-
hobenen Fiihrungspositionen oder Entscheidungsgremien, eine wichtige steu-
ernde und gestaltende Funktion zu. Will man Veranderungsprozesse in Orga-
nisationen besser beschreiben und verstehen, so stellen die alltagspsychologi-
schen Vorstellungen und, in komplexerer Form, die subjektiven Theorien die-
ser Entscheidungstrager Gber die Gestaltung von Veranderungsprozessen eine
zentrale Informationsquelle dar.

Diese Vorstellungen geben wichtige Hinweise auf Annahmen, die der
Gestaltung eines Verdnderungsprozesses durch diese Entscheidungstréager
zugrunde liegen. Aus der Befragung erfolgreicher Gestalter von Verénde-
rungsprozessen zu ihren subjektiven Veranderungstheorien lassen sich prakti-
sche Hinweise Uber Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren ableiten, um diese kinf-
tig bei Veranderungsvorhaben nutzen zu kénnen. Dies gilt umso mehr fir eine
Gesamtsicht der verschiedenen Vorstellungen und subjektiven Theorien von
Entscheidungstrégern aus recht verschiedenen Bereichen.

Neben diesem praktischen Aspekt geht es in diesem Forschungsvorhaben
auch darum zu prufen, wie umfassend die einzelnen Vorstellungen ausfallen.
Sind diese subjektiven Theorien von Entscheidungstragern differenziert ge-
nug, um der Komplexitat herausfordernder VVeranderungsvorhaben gerecht zu
werden oder bestehen ,,blinde Flecken* beim Herangehen? Hier hilft ein Ab-
gleich mit den Faktoren des aus wissenschaftlichen Befunden abgeleiteten
theoretischen Modells zur Beschreibung und Analyse von Veranderungspro-
zessen. So kann untersucht werden, in welchem MaRe die verschiedenen Fak-
toren in den Vorstellungen berticksichtigt werden und welche Annahmen Gber
Wechselwirkungen zwischen den Faktoren bestehen. Des Weiteren kann ein
Abgleich dieser subjektiven Theorie mit wissenschaftlichen Theorien vorge-
nommen werden.

SchlieRlich kann auch der Frage nachgegangen werden, inwieweit wissen-
schaftliche Erkenntnisse sich in den Annahmen widerspiegeln und auch, in-
wieweit Annahmen bestehen, deren wissenschaftliche Fundierung noch aus-
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steht. Hieraus konnten dann interessante Forschungsperspektiven abgeleitet
werden.

Im Folgenden werden die theoretischen Grundlagen der Analyse alltags-
psychologischer Vorstellungen und subjektiver Theorien naher erldutert, be-
vor ein darauf aufbauender methodischer Ansatz zur Erfassung, Abbildung
und Analyse solcher Vorstellungen und subjektiven Theorien tber die Gestal-
tung von Veranderungsprozessen dargestellt wird.

3.1 Theoretische Grundlagen?®

3.1.1 Alltagspsychologische Vorstellungen und subjektive Theorien als
Forschungsgegenstand in der Psychologie

Die wissenschaftliche Beschaftigung mit alltagspsychologischen Vorstellun-
gen geht zuriick auf Arbeiten zur Psychologie der interpersonalen Beziehun-
gen des Sozialpsychologen Fritz Heider (1958). Dabei geht es beispielsweise
um die Bedeutung von Vorstellungen, die von Personen zugrunde gelegt wer-
den, wenn sie das Verhalten anderer Personen einschdtzen oder wenn sie ver-
suchen, deren Reaktionen vorherzusagen. Heider spricht von der ,,Common-
Sense-Psychology* des Alltagsmenschen. Bruner und Tagiuri (1954) pragten
in ihrer klassischen Ubersicht zur Psychologie der Personwahrnehmung dafir
den Begriff der ,,impliziten Personlichkeitstheorie®. Demnach folgern Perso-
nen im Alltag aus der Kenntnis einer Eigenschaft einer anderen Person, dass
diese auch bestimmte andere Eigenschaften hat, obwohl diese in der Situation
nicht direkt beobachtbar ist. Zum Beispiel von einer Person, die freundlich ist,
wird gleichzeitig angenommen, der sie sich auch rucksichtsvoll verhalten
wirde. Die griechische Vorstellung ,,Was schon ist, ist auch gut® wére eben-
falls Ausdruck einer impliziten Personlichkeitstheorie. Ein weiterer VVorlaufer
der Beschéaftigung mit alltagspsychologischen Fragestellungen ist der Person-
lichkeitspsychologe George Kelly (1955) mit seiner Theorie der persénlichen
Konstrukte (vgl. auch Bannister & Fransella, 1981). Laucken (1974) prégt
den Begriff der ,,naiven Verhaltenstheorie® und fuhrt die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit alltagspsychologischen Vorstellungen weiter.

3 Die Ausfuhrungen in diesem Abschnitt greifen zurlick auf eine unverdffentlichte Studie
von lwanowski (2003), in der der Forschungsstand zum Thema subjektive Theorien im
Kontext der Organisationspsychologie zusammengestellt wurde.
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In den 1980er Jahren erfolgt eine intensivere empirische Erforschung all-
tagspsychologischer Vorstellungen in der Sozialpsychologie und der Padago-
gischen Psychologie. Im Rahmen einer eigenen Forschungstradition — Gro-
eben, Wahl, Schlee und Scheele (1988) sprechen von einem ,,Forschungspro-
gramm subjektive Theorien® — wurden in Deutschland insbesondere alltags-
psychologische Vorstellungen von Lehrern tber das Schulerverhalten unter-
sucht und auf dieser Grundlage auch Verhaltenstrainings entwickelt (Tenn-
stadt, Krause, Humpert & Dann, 1987; Humpert & Dann, 2001).

Groeben und Scheele (1982, S. 16) definieren eine subjektive Theorie als
»ein Aggregat (aktualisierbarer) Kognitionen der Selbst- und Weltsicht mit
zumindest impliziter Argumentationsstruktur, die eine (zumindest partielle)
Explikation bzw. Rekonstruktion ... in Parallelitat zur Struktur wissenschaft-
licher Theorien erlaubt.*

Subjektiven Theorien werden folgende Funktionen fir das Verhalten und
Erleben zugeschrieben: Situationsdefinition, Erklarung, Vorhersage, Hand-
lungsempfehlung sowie Handlungssteuerung (vgl. Dann, 1983). Somit kommt
subjektiven Theorien sowohl eine handlungsleitende als auch eine im Nach-
hinein handlungsrechtfertigende Funktion zu. Da subjektive Theorien im All-
gemeinen als nicht mehr (selbstkritisch) hinterfragte Grundannahmen dienen,
wird - im Unterschied zur wissenschaftlichen Theorie - deren Giltigkeit in
der Regel nicht in Frage gestellt. Sie unterliegen ublicherweise keiner syste-
matischen empirischen Priifung; damit erweisen sie sich als recht &nderungs-
resistent. So kdnnen subjektive Theorien — objektiv gesehen — durchaus feh-
lerbehaftet sein. Ihr Anwender erkennt dies jedoch nicht, insbesondere wenn
er beispielsweise Verzerrungen in der sozialen Wahrnehmung unterliegt, die
ihm sogar die Annahmen seiner subjektiven Theorie bestétigen.

Zur Untersuchung der Mechanismen und Wirkungen subjektiver Theorien
wurden qualitative Methoden zur Erfassung und Darstellung subjektiver The-
orien entwickelt, wie etwa die Heidelberger Struktur-Lege-Technik (vgl.
Scheele & Groeben, 1984, 1988). Ausgangspunkt sind hier qualitative Inter-
views zu einem umschriebenen Gegenstandsbereich. In graphischer Form
werden zentrale Konzepte und deren Wirkungsbeziehungen untereinander er-
fasst, auf Karten notiert und deren Beziehungen durch Pfeilverbindungen
symbolisiert werden. So entsteht eine Art kognitiver Landkarte. Diese wird
dann dem Gespréchspartner vorgelegt und gegebenenfalls abgeandert, bis sie
dessen Vorstellungen zu einem Gegenstandsbereich widerspiegeln.
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3.1.2 Alltagspsychologische Vorstellungen und subjektive Theorien als
Gegenstand der Organisationsforschung

In der Tradition des ,,Forschungsprogramms subjektive Theorien* finden sich
einige Anknlpfungspunkte zu organisationspsychologischen Fragestellungen.
Nicht immer wird, wie unten beschrieben wird, dabei der Begriff der subjek-
tiven Theorie verwandt, aber es handelt sich im Grunde um die gleichen
Sachverhalte und Erklarungsansatze.

Frei (1985) bezieht den Begriff der subjektiven Organisationstheorie auf ein
System von Annahmen und Wertungen, die Organisationsmitglieder Gber
Wesen und Funktionieren von Organisationen haben. Organisationsmitglieder
verfligen demnach tber subjektive Theorien zu organisationalen Sachverhal-
ten, anhand derer sie organisationsbezogene Ereignisse in einer bestimmten
Form wahrnehmen, erklaren und vorhersagen sowie Handlungspléne entwer-
fen und verwirklichen kdnnen. Diese subjektiven Organisationstheorien wer-
den sowohl durch objektiv existierenden Abhangigkeiten und Zwange als
auch durch in geronnener Form vorliegende, normative Referenzpunkte der
Organisation (z. B. Managementphilosophie vorherrschende Organisations-
form) generiert oder beeinflusst. Weiter nimmt Frei an, dass aus aktuell aner-
kannten Organisationstheorien ein Wissenstransfer in subjektive Organisati-
onstheorien erfolgt. Jedoch wurde dieser Ansatz empirisch nicht weiterver-
folgt.

Sich mit alltagspsychologischen Vorstellungen tber Organisationen zu be-
schaftigen, findet sich als Idee schon bei Simon (1952). Er spricht von ,,Lai-
entheorien® und nimmt an, dass Organisationsmitglieder die komplexe soziale
Struktur einer Organisation durch ihnen eigene Karten und Theorien vereinfa-
chen.

McGregor (1957) hatte in einem viel zitierten Aufsatz mit dem Titel ,,The
human side of the enterprise* alltagspsychologische Vorstellungen von Fiih-
rungskréften Gber die Motivation ihrer Mitarbeiter beschrieben. Dabei stellt
McGregor ein konventionelles Bild der Mitarbeitermotivation, die ,, Theorie
X*, einer moderneren Auffassung, ,,Theorie Y*, gegenlber. Annahmen der
,» 1 heorie X* sind im Wesentlichen:

= Mitarbeiter sind von Natur aus faul und arbeiten so wenig wie maglich.

= Mitarbeiter fehlt es an eigenen Zielen. Sie vermeiden Verantwortung und
ziehen es vor, angeleitet und gefuhrt zu werden.
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= Mitarbeiter strauben sich gegen Verénderungen.

Demgegenuber sieht das Menschenbild in ,, Theorie Y* wie folgt aus:

= Mitarbeiter sind von Natur aus nicht passiv, sie sind fahig zu Selbstkon-
trolle und Eigenverantwortung.

= Arbeit ist etwas Natlrliches und mit Freude verbunden.

= Mitarbeiter strduben sich nicht gegen Veranderungen und sind bereit, die
Organisationsziele zu verfolgen.

= Mitarbeiter suchen und akzeptieren Verantwortung.

Wenn Flhrungskréfte den alltagspsychologischen Vorstellungen der ,, Theorie
X* folgen, besteht die Gefahr einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung: Wer
Mitarbeiter entsprechend dieser Annahmen fiihrt, wird auch dieses Verhalten
verstarken. McGregor pladiert fiir das Menschenbild der ,,Theorie Y*. Die
Fuhrungsaufgaben beziehen sich dabei weniger auf die Mitarbeiterkontrolle
und deren Motivation als auf eine entsprechenden Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen durch Fuhrungsinstrumente wie Delegation, Zielvereinbarung und
des Job Enlargement.

In den 1980er Jahren entwickelte sich in der amerikanischen Organisati-
onspsychologie eine eigene Forschungsrichtung, die die Kognitionen der Or-
ganisationsmitglieder in den Mittelpunkt stellten. Weick (1979) schreibt Vor-
stellungen Uber Organisationen eine orientierende Funktion zu (vgl. auch
Bougon, Weick & Binkhorst, 1977, mit einer Fallstudie Gber die Vorstellun-
gen in einem Orchester). Pondy und Mitroff (1979) weisen auf die Bedeut-
samkeit von Organisationsregeln hin, die zumeist in den Képfen der Organi-
sationsmitglieder vorkommen, die aber auch in Papierform vorliegen und Re-
sultate friherer Verhandlungsprozesse Uber die organisationale Ordnung dar-
stellen. Die Untersuchungen von Nystrom und Starbuck (1984) kénnen als
Vorreiter von Untersuchungen ber Auswirkungen von Kultur, Symbolen und
Glaubensgrundsatzen (beliefs) auf Struktur, Leistungsfahigkeit sowie Ar-
beitsprozesse von Organisationen angesehen werden. Downey und Brief
(1983; Brief & Downey, 1986) formulierten Ansédtze zur Analyse impliziter
Organisationstheorien, die jedoch in der Folge nicht in empirischen Untersu-
chungen weitergefihrt wurden.

Auch in der Allgemeinen Psychologie erfolgt in dieser Zeit eine intensive
Beschaftigung mit Kognitionen und ihre Bedeutung fiir das Handeln, so etwa
die Arbeiten von Gentner und Stevens (1983) zu ,,mentalen Modellen®“. Ein
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mentales Modell ist die kognitive Représentation eines externen Systems,
welches auch die darin bestehenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen umfasst.
Untersuchungen tber mentale Modelle befassten sich vor allem mit subjekti-
ven Vorstellungen Uber das Funktionieren von technischen Vorgangen und
deren Konsequenzen fir das Verhalten. Diese Forschungsrichtung befasst
sich unter anderem auch mit der Funktion intersubjektiv geteilter mentaler
Modelle, etwa in Arbeitsgruppen (vgl. fir eine Ubersicht Tschan & Semmer,
2001).

Insgesamt jedoch befassen sich seit den 1980er Jahren nur vereinzelt em-
pirische Arbeiten mit der Bedeutung subjektiver Theorien Gber und flr das
Verhalten in Organisationen. Weber (1991) gibt eine Zwischenbilanz Gber
subjektive Organisationstheorien. Er geht davon aus, dass Entscheidungen
und Handlungen von Organisationsmitgliedern direkt durch subjektive Orga-
nisationstheorien beeinflusst werden. Die Weitergabe von subjektiv-theore-
tischen, organisationsbezogenen Uberzeugungen an andere Organisationsmit-
glieder fiihre dann zu einem hohen Mal an Unterstutzung fir die Organisati-
on. Baitsch (1993) formuliert das Konzept ,,lokale Theorie* fiir die Anwen-
dung geteilter subjektiver Theorien in einer Organisation oder einem Organi-
sationsbereich. Manchen-Sporri (2000) befasst sich mit Alltagstheorien Gber
Fuhrung aus der Sicht weiblicher und méannlicher Fihrungskréfte. Schilling
(2001) flhrt unter dem Titel ,,Wovon sprechen Fuhrungskrafte, wenn sie tber
Fuhrung sprechen?“ eine empirische Analyse subjektiver Flhrungstheorien
durch.

Neuere Untersuchungen von Greif, Runde und Seeberg (2004) befassen
sich mit Sichtweisen tber den Erfolg und Misserfolg von Veranderungspro-
zessen in Organisationen. Die Autoren messen subjektiven Veranderungsthe-
orien einen wichtigen Stellenwert im Rahmen der Analyse und Beratung von
Veranderungsprozessen zu. Dabei geben sie folgende Definition: ,,Subjektive
Veranderungstheorien sind bewusste Abbilder und explizite Aussagen von
Personen Uber organisationale Veradnderungen, einschliellich ihrer Annahmen
uber subjektive Ursachen (insbesondere Erfolgsfaktoren und MalRnahmen)
und Folgen (insbesondere Erfolgs- und Misserfolgsmerkmale)* (S. 134). Es
wurde eine eigene Methode zur Ermittlung der subjektiven Veranderungs-
theorien, der ,,Change Explorer” entwickelt (Greif 2008).

Bei unserer eigenen Untersuchung von Vorstellungen und subjektiven
Theorien Uber die Gestaltung von Veranderungsprozessen wird methodisch an
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die oben beschriebenen Traditionen der Erforschung subjektiver Theorien und
die Anséatze der kognitiven Organisationspsychologie angeknipft.

3.2 Eine Methode zur Erfassung, Abbildung und Analyse subjektiver
Veranderungstheorien

Es wird nun eine Methode beschrieben, wie individuelle Vorstellungen und
subjektive Theorien Uber die Gestaltung von Verdnderungsprozessen mit dem
Ziel des Umbaus von Organisationen — kurz: subjektive Verénderungstheo-
rien — erfasst, dargestellt und in der Folge analysiert und tber Personen und
Organisationen hinweg vergleichbar gemacht werden kénnen.

3.2.1 Vorgehensweise bei der Erfassung und Abbildung subjektiver
Veranderungstheorien

Ausgangspunkt sind Interviews mit hochrangigen Fihrungskraften. Nach ei-
ner Vorabklarung der Gespréachsbereitschaft erhielten die prospektiven Inter-
viewpartner ein Anschreiben mit folgenden Leitfragen zur Gespréachsvorbe-
reitung.

= Welcher Art waren grof’e Veradnderungsprojekte, die Sie in den letzten
finf Jahren mitgestaltet haben?

= Was wirden Sie einer Kollegin oder einem Kollegen raten, worauf zu ach-
ten ist, wenn sie in verantwortlicher Funktion ein grof3es Veréanderungspro-
jekt in Angriff nehmen miissen?

- Welches sind aufgrund lhrer Erfahrungen die zentralen Einflussfak-
toren, die es bei Veranderungsprojekten zu beriicksichtigen gilt?

- Auf welche Rahmenbedingungen kommt es an?
- Welche Akteure und Akteurgruppen gilt es zu beriicksichtigen?

- Auf welche Zusammenhange zwischen Faktoren gilt es unbedingt zu
achten?

- Welche Grundsatze Uber geeignete Organisationsstrukturen und -
prozesse haben sich fir Sie als sinnvoll herausgestellt?

- Welche Erfahrungen haben Sie bei der Gestaltung der begleitenden
Prozesse bei Veranderungsvorhaben gewonnen? Unter begleitenden
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Prozessen werden dabei solche verstanden, die wie Widerstande als
Begleiterscheinungen und Nebenwirkungen der inhaltlichen Veran-
derungen auftreten.

Zur weiteren Einordnung wurde eine Kurzbeschreibung des Forschungspro-
jektes beigelegt.

Im Gesprach berichteten die Partner meistens tiber verschiedene von ihnen
durchgefihrte Veranderungsprojekte, um dann an einem besonders herausfor-
dernden und erfolgreichen Projekt die ihnen wichtigen Faktoren zu erldutern.
Als Methode zur Erfassung der subjektiven Theorien der Zielgruppe kamen
die im ,,Forschungsprogramm Subjektive Theorien“ oder die aus der Modera-
tionstechnik bekannten Karten-basierten Verfahren nicht in Frage. Die Ge-
sprachspartner zogen eine natlrliche Gespréchssituation vor, die unbelastet
von technischen Aspekten des Beschreibens von Karten erfolgt. Die Vertrau-
lichkeit der Gesprachssituation wurde in dieser Studie als wichtiger angese-
hen als eine vereinfachte technische Erfassung der Gesprachsinhalte. So schi-
eden auch grundsatzlich Tonbandaufzeichnungen aus. Die Aussagen wurden
maoglichst wortlich mitprotokolliert. Im Durchschnitt dauerten die Gespréache
etwa 90 Minuten.

Inhaltsanalytische Auswertung der Aussagen nach den Faktoren des theo-
retischen Modells

Die systematische Aufbereitung der Vorstellungen und Annahmen geschieht
auf der Grundlage der handschriftlichen Gesprachsprotokolle. Dabei erfolgt in
einer ersten Stufe eine Sortierung der Aussagen entsprechend den Gesichts-
punkten des theoretischen Modells zur Analyse von Veranderungsprozessen.
Diese Faktoren werden im Folgenden noch einmal kurz zusammengefasst.

= Aufgaben und Ziele der Organisation
Unter diesen zentralen Aspekt fallen alle Aussagen uber Organisationszie-
le oder umschriebene Aufgaben. Diese werden je nach Organisation intern
oder auch in hohem Male von der Organisationsumwelt mit bestimmt.
Gleichzeitig dienen die Ziele als Ausgangspunkt fir die Gestaltung der an-
deren Aspekte des Veranderungsprozesses.

= Qrganisationsumwelt
Sie umfasst die externen Einflisse und Rahmenbedingungen — zum Bei-
spiel allgemeinwirtschaftlicher, rechtlicher oder gesellschaftlicher Art —,
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welche die Zielsetzung der Organisation mit beeinflussen und auch Veran-
derungsprozesse mit verursachen.

= Interne Rahmenbedingungen

Sie beziehen sich auf Faktoren, die es organisationsintern zu bertcksichti-
gen gilt, wenn man Veranderungsprozesse angehen will. Dies sind unter
anderem die bestehende Organisationskultur, zum Beispiel hinsichtlich der
Qualitat der Zusammenarbeit oder der Innovationsbereitschaft, die gege-
benen Entlohnungs- und Belohnungsmuster oder die bestehenden mikro-
politischen Macht- und Einflussverhaltnisse. Des Weiteren fallen darunter
die gegebene Infrastruktur und die vorhandenen séchlichen und personel-
len Ressourcen.

= QOrganisationsstruktur (Aufbauorganisation)
Diese Aspekte befassen sich mit den richtigen Strukturen, etwa hinsicht-
lich der Entscheidungsbefugnisse und der Verantwortungsbereiche, mit de-
ren Hilfe, im Sinne von ,,die Struktur folge der Funktion®, die Organisati-
onsziele erreicht werden sollen.

= Arbeitsprozesse und Ablauforganisation
Dabei geht es vor dem Hintergrund der Aufgaben und Ziele der Organisa-
tion um die notwendigen Arbeitsschritt zu deren effizienter Bearbeitung
uber verschiedene Organisationseinheiten oder gar Organisationen hinweg.
Kritische Fragen befassen sich mit beispielsweise Aufgabenkritik, der KI&-
rung von Schnittstellen und auch der Vermeidung von Doppelarbeit.

= Personal

bezieht sich auf alle Gesichtspunkte, die sich mit Personalaspekten und
Personalmanagement im Kontext von Verdnderungsprozessen ergeben.
Personalaspekte sind im Grunde schwer von den Vorstellungen tber die
Gestaltung von Veranderungsprozessen zu trennen. Denn oft geht darum,
das Personal fir die Veranderungen zu gewinnen und auch gegebenenfalls
zu qualifizieren, damit es in die Lage versetzt wird, mit dem Neuen umzu-
gehen.

= Vorstellungen Uber die Gestaltung eines umschriebenen Veranderungspro-
zesses sind als ein Querschnittsthema anzusehen: Alle Faktoren mussen
bei der Umsetzung von Verénderungen in den Blick genommen und auf-
einander bezogen werden.

Die Aussagen der Interviewpartner werden inhaltsanalytisch aufbereitet und
dabei den oben genannten Faktoren zugeordnet. Dies erfolgte durch den Erst-
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autor und eine Expertin fir inhaltsanalytische Verfahren®. Dabei ergab sich
eine hohe prozentuale Ubereinstimmung von 96 %. Der um die Zufallsiiber-
einstimmungen korrigierte Kennwert Kappa ergab einen Wert von .85, der
ebenfalls als sehr gut zu bewerten ist. Die Ubereinstimmung der Zuordnung
von Aussagen zu den Vorstellungen (ber die Gestaltung von Veranderungs-
prozessen wurde getrennt berechnet. Auch hier finden sich sehr gute Uberein-
stimmungen von 98 % mit einem Kennwert Kappa von .93.

Zusammenfassende Darstellung der Vorstellungen in Form einer Mind Map

Die inhaltsanalytisch systematisierten Aussagen werden in einer Mind Map
zusammenfassend bildlich dargestellt. Abbildung 7 veranschaulicht die so
aufbereiteten Vorstellungen einer Fiihrungskraft aus dem Bereich des Wissen-
schaftsmanagements Uber ihr VVorgehen bei einer gréReren Veréanderung.

Die Mind Map liest sich im Uhrzeigersinn. Ausgangspunkt bilden die Or-
ganisationsumwelt, die Organisationsziele und die internen Rahmenbedin-
gungen. Vor deren Hintergrund werden dann die Organisationsstrukturen, Ar-
beitsprozesse und der Faktor Personal dargestellt. Ein weiterer Hauptzweig
kann fur spezifische Aussagen angelegt werden, wie beispielsweise fiir Anga-
ben zu einem konkreten VVeranderungsprojekt.

Die verschiedenen Vorstellungen werden dann entsprechend ihrer inhalts-
analytischen Zuordnung als Unterzweige den Hauptzweigen angefligt. So
lasst sich eine erste Ubersicht tber die Vorstellungen zur Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen erstellen.

In diesem Beispiel zeigt sich, dass unterschiedlich viele Vorstellungen in
den einzelnen Kategorien genannt werden: So bestehen relativ klare Zielvor-
stellungen angesichts der sich verdndernden Organisationsumwelt. Es finden
sich ausfihrliche Vorstellungen hinsichtlich der zu beriicksichtigenden inter-
nen Rahmenbedingungen, der Personalaspekte und zu Strategien der Gestal-
tung des Prozesses selbst.

4 Unser besonderer Dank geht an Frau Dr. Andrea Muller, Zircher Hochschule fiir Ange-
wandte Wissenschaften Winterthur, und ehemalige wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Lehrstuhl flr Empirische Sozialwissenschaften der DHV Speyer, flr die Gegenkodie-
rung der Aussagen.
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Vergleichsweise wenig Vorstellungen werden hinsichtlich der Bedeutung der
Organisationsstrukturen und Organisationsprozesse geauliert.

Eine Mind Map erlaubt eine Deskription der Vorstellungen einer Person.
Das ist ein erster und notwendiger Schritt fir eine empirische Analyse. Eine
Mind Map vermag jedoch keine (subjektiven) Annahmen ber Zusammen-
hénge zwischen Vorstellungen innerhalb und zwischen den Faktoren des the-
oretischen Modells abzubilden.

Veranschaulichung einer subjektiven Veranderungstheorie in der Form einer
kognitiven Landkarte

In einer zweiten Stufe werden die Vorstellungen auf implizite und explizite
Zusammenhangsannahmen hin analysiert. Dabei wird die in den Politikwis-
senschaften (Axelrod, 1976; Wrightson, 1976) und im Kontext des Operations
Research entwickelte Technik des Cognitive Mapping (Eden, 1988; Eden &
Ackermann, 1998) eingesetzt. Die Technik liefert im Ergebnis so genannte
»Kognitive Landkarten®. Mit ihrer Hilfe lassen sich Vorstellungen und Zu-
sammenhange zwischen ihnen als Wirkungsdiagramme veranschaulichen.

Wie eine kognitive Landkarte aufgebaut ist und wie sie zu lesen ist, wird
im Folgenden am Beispiel der kognitiven Landkarte einer Fiihrungsperson-
lichkeit aus dem Wissenschaftsmanagement aufgezeigt (vgl. Abbildung 8). In
ihr sind alle Zusammenhdange eingetragen, die zwischen den verschiedenen
Faktoren des theoretischen Modells angenommen werden. Zunéchst geht es
nur um den formalen Aufbau. Auf inhaltliche Details der subjektiven Veran-
derungstheorie dieser Person wird dann im néchsten Kapitel eingegangen.

Im oberen Bereich der kognitiven Landkarte sind als zentraler Ausgangs-
punkt das Organisationsziel und das Verdnderungsziel lokalisiert. Davon
rechts wird der Aspekt der Organisationsumwelt dargestellt als potentielle
EinflussgroRe auf die Organisationsziele, aber auch als GroRe, auf die bei der
Zielverfolgung zurlickgegriffen werden kann, oder die es selbst zu beeinflus-
sen gilt. Im Uhrzeigersinn folgen dann die Vorstellungen Gber die internen
Rahmenbedingungen, die Vorstellungen tber die Aufbau- und Ablauforgani-
sation (Organisationsstrukturen und Arbeitsprozesse) und schlie3lich die Vor-
stellungen Uber Personalaspekte mit allen Annahmen, die sich mit Beteili-
gung, Qualifizierung und den Umgang mit Widerstanden bei den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern befassen.
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Dabei wurden die im Experteninterview erfassten Aussagen den jeweiligen
Faktoren des theoretischen Modells zugeordnet und in kleinen Textfeldern in
die kognitive Landkarte eingetragen. Dies geschieht analog zu den Karten-
techniken, wie sie fur die Darstellung komplexer Zusammenhénge, beispiels-
weise im Rahmen der Moderationstechnik, Gblich sind. Die Pfeile zwischen
den Textfeldern symbolisieren die Wirkungsannahmen, wie sie implizit oder
explizit im Interview angegeben wurden.

So wird hier beispielsweise eine Wirkung externer Zwange aus der Orga-
nisationsumwelt auf die Aufgaben und Organisationsziele beschrieben. Die
internen Rahmenbedingungen wiederum wirken sich in verschiedener Weise
auf den Faktor ,,Personal aus.

Analyse der kognitiven Landkarte vor dem Hintergrund des theoretischen
Modells

Ausgangspunkt der inhaltlichen Analyse ist, nach den theoretischen Grundla-
gen, die Betrachtung der Organisationsaufgaben und -ziele. Von diesen aus-
gehend wird zundchst nach externen Wirkfaktoren aus der Organisationsum-
welt gefragt. Im zweiten Schritt geht es dann um die Auswirkungen der Ver-
anderungsziele auf die anderen Faktoren des Modells. An dritter Stelle steht
die Analyse moglicher Wirkungen zwischen den verschiedenen Faktoren.

Will man die Analyse weiter vertiefen, so besteht die Moglichkeit, partiel-
le kognitiver Landkarten fiir die einzelnen Faktoren des theoretischen Modells
zu erstellen. Dabei kdnnen einem Faktor zugeordnete Vorstellungen zunachst
in ihren Beziehungen zueinander abgebildet werden. So findet sich bei der
oben genannten Fuhrungspersonlichkeit beispielsweise die Vorstellung, dass
hinsichtlich der Organisationsumwelt, ,,Friiherkennung* und ,,das Gras wach-
sen horen eine wichtige Strategie zur Sicherung des Organisationsziels ,,Zu-
kunftsfahigkeit der Organisation sichern* darstellen. Diese wird dann néher
umschrieben durch weitere Vorstellungen, die diese Friiherkennung ermogli-
chen, wie die ,,systematische Beobachtung vergleichbarer Organisationen®,
die ,,Auswertung von Trends“ und das ,,Nutzen exklusiver Informationszu-
gange®. In einem weiteren Schritt lassen sich dann Querbeziehungen zu ande-
ren Faktoren darstellen und in die partielle kognitive Landkarte einzeichnen.
So besteht beispielsweise eine Verbindung zwischen dem Ziel ,,Sichern der
Zukunftsfahigkeit der Organisation” und dem Heranziehen der Organisations-
umwelt fiir die ,,Friherkennung®.



47

In der Folge wird bei den erfassten alltagspsychologischen Vorstellungen
Uber Verénderungsprozesse unterschieden zwischen Annahmen Uber Wirk-
faktoren auf der einen Seite und erfolgreichen Strategien und MaRnahmen auf
der anderen. Diese Unterscheidung spiegelt auch schwerpunktmafig die zent-
ralen Phasen der Vorbereitung und der Umsetzung eines Veranderungsvorha-
bens wider. Fur beide Arten von Vorstellungen wird eine eigene kognitive
Landkarte erstellt, die zusammen die jeweilige subjektive Veradnderungstheo-
rie abbilden.

Hinsichtlich der weiteren Analyse und der Evaluation individueller all-
tagspsychologischer Vorstellungen tber Verédnderungsprozesse wird das theo-
retische Modell als VergleichsmaRstab herangezogen werden. Leitfragen hier-
fur sind:

= Welchen Stellenwert nehmen die verschiedenen Faktoren in der jeweiligen
subjektiven Veranderungstheorie ein? Lassen sich Schwerpunkte bei be-
stimmten Faktoren ausmachen, tber die zahlreiche Vorstellungen bestehen
und andere, die als ,,blinde Flecken* nicht bericksichtigt werden?

= Welche Art von Zusammenhang wird zwischen einzelnen Faktoren gese-
hen? In welche Richtung gehen die Wirkungsannahmen? Wird beispiels-
weise die Organisationsumwelt als externer Einflussfaktor oder als zu ein
beeinflussender Faktor gesehen?

= In welchem MalRe werden Wirkungsbeziehungen zwischen den verschie-
denen Faktoren wahrgenommen? Eine stark vernetzte kognitive Landkarte
spricht eher flr eine in sich geschlossene subjektive Verdnderungstheorie,
wéhrend viele unverbundene Vorstellungen einen Indikator fur eine noch
zu integrierende subjektive Theorie darstellen.

Ein erster Blick auf die obige subjektive Veradnderungstheorie weist auf eine
recht umfassende Sicht hin, bei der die allgemeine Zielsetzung mit verschie-
denen Faktoren des Veranderungsprozesses verknlpft wird. Schwerpunkte
liegen auf der Analyse zahlreicher interner Rahmenbedingungen und auf dem
Faktor ,,Personal®. Vergleichsweise wenig Vorstellungen werden hinsichtlich
der Rolle und Funktion der Organisationsstrukturen und der Arbeitsprozesse
geéduRert. Auch finden sich keine Wirkungen von Personalaspekten auf andere
Gesichtspunkte.
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3.2.2 Change Reflexivity als systematischer Ansatz zur Analyse subjektiver
Veranderungstheorien und zur Begleitung von Veranderungsprozessen

Das oben beschriebene Vorgehen erlaubt eine systematische Beschreibung
und Analyse von subjektiven Verdanderungstheorien und eine individuelle
Rickmeldung daruber an die jeweilige Person. Zusammen mit den Gesichts-
punkten zur Beschreibung und Analyse von Veranderungsprozessen besteht
somit die Moglichkeit, die eigenen alltagspsychologischen Vorstellungen so-
wie geplante, laufende und abgeschlossene Verdnderungsvorhaben einer
selbstkritischen Prifung zu unterziehen und gegebenenfalls Anregungen fur
Ergdnzungen und Optimierungen abzuleiten.

In Analogie zu dem von West (1996) in die Organisationspsychologie ein-
geflhrten Begriff der ,,Team Reflexivity* wird im Folgenden der Begriff der
»,Change Reflexivity* vorgeschlagen (vgl. auch Beck, Fisch & Miller, 2008).
Dabei steht ,, Team Reflexivity* fur ein systematisches Innehalten und Uber-
denken von Herangehensweisen in effektiven Arbeitsgruppen. Bei ,,Change
Reflexivity” geht es um das Initiieren eines systematischen Reflektionspro-
zesses Uber die eigenen alltagspsychologischen Vorstellungen zur Gestaltung
von Veranderungsprozessen vor dem Hintergrund der oben beschriebenen
Analyseansédtze und/oder die kritische Reflektion des Vorgehens in einem
konkreten Verdnderungsprozess.

Change Reflexivity kann allein oder im Gespréch mit sachkundigen Ande-
ren erfolgen. So kann das eigene Lagebild in Bezug auf die oben genannten
Faktoren Gberprift werden oder auch eine Beratung Uber das strategische
Vorgehen erfolgen. Change Reflexivity eignet sich dabei sowohl als Instru-
ment des Coaching von Entscheidungstragern als auch fiir die Reflektion in
Steuerungsgruppen von Veranderungsvorhaben.

Im Hinblick auf die wissenschaftliche Analyse von Veranderungsprozes-
sen kann Change Reflexivity auch neue Forschungsfragen aufdecken. So
konnten sich bestimmte alltagspsychologische Vorstellungen etwa Uber be-
stimmte Malinahmen zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen in der Pra-
xis als erfolgreich erwiesen haben, denen aber bislang keine systematische
empirische Forschung zugrunde liegt.

SchlieBlich fuhrt das hier gewéhlte VVorgehen der Erfassung, Abbildung
und Reflektion subjektiver Verdnderungstheorien hochrangiger Entschei-
dungstréger zu einer umfassenden Sammlung von zuné&chst einzelnen in der
Praxis bewdahrten Konzepten, Strategien und MalRnahmen, die in einer Zu-
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sammenschau wichtige Hinweise fir die Gestaltung kiinftiger Veranderungs-
prozesse geben konnen.
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4. Empirische Untersuchung subjektiver Veranderungstheorien
hochrangiger Fihrungskrafte

Der als Pilotstudie angelegten Untersuchung der subjektiven Veranderungs-
theorien hochrangiger Entscheidungstrager liegen zwolf Experteninterviews
zugrunde. Entsprechend wurde Wert gelegt auf systematische Einzelfallanaly-
sen der alltagspsychologischen Vorstellungen von Expertinnen und Experten
mit einem breiten Erfahrungshintergrund in der Gestaltung von Verdnde-
rungsprozessen (vgl. Ubersicht 2).

Ubersicht 2: Aufstellung der Experten

Politisch-administrativer Bereich

Abteilungsleiter in einem Bundesministerium

Referatsleiter in einem Bundesministerium

Zwei Abteilungsleiter in einem Landesministerium

Fachbereichsleiterin in einer Kommune

Politikberater

Wissenschaftsmanagement

Zwei Mitglieder aus Hochschulleitungen

Zwei Mitglieder aus Vorstdnden aul3eruniversitarer Forschungseinrichtungen
Wirtschaft

Leiterin Human Resource Management eines groRen Dienstleistungsunternehmens
Geschéftsflihrer eines Beratungsunternehmens mit Spezialisierung auf Change Prozesse

Die Auswahl der Gespréachspartner konzentrierte sich auf hochrangige Ent-
scheidungstréager, die zum Zeitpunkt der Befragung zum einen an der Schnitt-
stelle von Verwaltung und Politik in der Kommunal-, Landes- und Bundes-
verwaltung tatig waren, und zum anderen auf solche, die an der Spitze von
Wissenschaftsorganisationen stehen. In diesen Feldern sind derzeit Verénde-
rungsprozesse von grofller Tragweite im Gange. Beispiele solcher Verande-
rungsprozesse sind etwa die Umsetzung des so genannten Neuen Steue-
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rungsmodells und die Herstellung von mehr Birgernéhe in den Kommunen,
Modernisierungsvorhaben in den Landes- und Bundesverwaltungen mit Ver-
anderungen in Organisationsstrukturen und Arbeitsabladufen, ebenso die Ori-
entierung von Wissenschaftseinrichtungen auf mehr Wettbewerb und eine
starkere internationale Ausrichtung. Von den Experten aus der Wirtschaft be-
fasste sich eine mit massiven Umstrukturierungsprozessen und deren Konse-
quenzen auf der Personalseite. Bei dem zweiten Experten handelt es sich um
einen Organisationsberater mit sozialwissenschaftlichem Hintergrund, der
zahlreiche groRe Verénderungsprojekte in verschiedenen Bereichen der Wirt-
schaft, insbesondere im Dienstleistungssektor, initiiert und begleitet hat.

Die Verschiedenheit der Tatigkeitsbereiche diente auch dazu, zu priifen,
ob Ahnlichkeiten innerhalb und Unterschiede zwischen den jeweiligen sub-
jektiven Theorien mit Hilfe der eingesetzten Verfahren erfasst werden kon-
nen. Quantitative Aspekte hinsichtlich der Anzahl erhobener und ausgewerte-
ter subjektiver Veranderungstheorien wurden vor diesem Fragenhintergrund
zurlckgestellt.

Im Folgenden werden zunéchst in prototypischen Analysen zwei ver-
schiedene subjektive Verdnderungstheorien von Fuhrungskréaften aus dem
Wissenschaftsmanagement und dem politisch-administrativen Bereich darge-
stellt und die Anwendbarkeit des oben beschriebenen Instrumentariums auf-
gezeigt. Es folgt ein Abschnitt, in dem ausgehend von weiteren Einzelfallstu-
dien, Besonderheiten sowie allgemeinen Aussagen aus den subjektiven Ver-
anderungstheorien der Entscheidungstrager fir die verschiedenen Untersu-
chungsbereiche abgeleitet werden. AbschlieBend folgt eine integrative Zu-
sammenschau der zentralen alltagspsychologischen Vorstellungen, wie sie
sich Uber alle Befragten ergeben haben. Diese wird verknipft mit einem mo-
difizierten Abfolgeschema eines idealtypischen Veranderungsprozesses und
den zentralen in Verédnderungsprozessen relevanten Faktoren.

Auf der Grundlage dieser kumulativen Auswertung der verschiedenen
subjektiven Veranderungstheorien wird erwartet, dass schon bei dieser Stich-
probe ein recht umfassendes Spektrum von Vorstellungen zur erfolgreichen
Gestaltung von Veranderungsprozessen entsteht. So wird angenommen, dass
sich sowohl eine Reihe geteilter Annahmen Uber kritische Erfolgsfaktoren als
auch anregende individuelle Schwerpunktsetzungen ergeben, die in der Zu-
sammenschau eine umfassenden Sicht und Diagnose von Veranderungspro-
zessen erlauben und eine Vielzahl von Ansatzpunkten fir eine erfolgreiche
Gestaltung liefern.
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4.1 Prototypische Analysen subjektiver Veranderungstheorien
anhand zweier illustrativer Fallstudien

In diesem Abschnitt werden prototypisch die subjektiven Verénderungstheo-
rien zweier hochrangiger Entscheidungstrdger aus dem Wissenschaftsmana-
gement und dem politisch-administrativen Bereich dargestellt und analysiert.
Dabei wird zum einen im Detail auf deren differenzierte alltagspsychologi-
schen Vorstellungen eingegangen und zum anderen aufgezeigt, wie das oben
beschriebene analytische Verfahren im Einzelfall angewandt werden kann,
und welche vertieften Einsichten in die Vorstellungswelt von Veranderern
damit moéglich werden.

4.1.1 Fallstudie 1: Subjektive Veranderungstheorie eines
Entscheidungstragers aus dem Wissenschaftsmanagement

Die Situation des ersten Entscheidungstragers ist gepragt durch die auf euro-
paischer Ebene angestolRenen Verdnderungen des Hochschulwesens durch
den Bologna-Prozess. Mit diesen neuen Anforderungen sowie mit einem im-
mer harter werdenden Wettbewerb bei der Einwerbung von Mitteln fir die
Forschung stehen die Wissenschaftseinrichtungen allgemein vor vielféltigen
Herausforderungen, die auch entsprechende Steuerungsmechanismen und or-
ganisatorische Anpassungen oder grundlegende Veranderungen erfordern.

Abbildung 9 gibt zunachst einen Uberblick tber die Annahmen des Entschei-
dungstrégers Uber Wirkfaktoren bei Veranderungsprozessen. Die kognitive
Landkarte mit den Vorstellungen Gber damit verbundene erfolgreiche Strate-
gien und MalRnahmen folgt dann weiter unten in Abbildung 10.

Analyse der kognitiven Landkarte zentraler Wirkfaktoren im Veranderungs-
prozess

Im Mittelpunkt der subjektiven Veranderungstheorie steht fir den Entschei-
dungstréger das Ziel, die ,,Zukunftsfédhigkeit der Organisation sichern®. Diese
Notwendigkeit ergibt sich aus dem Erleben ,,externer Zwénge* aus der Orga-
nisationsumwelt. Die Organisationsleitung erlebt sich somit selbst als Ge-
genstand externer Einflusse.
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Ein Bezug zwischen Organisationsumwelt und internen Rahmenbedin-
gungen wird unter anderem darin gesehen, dass die Flihrungsebene Uber ex-
Klusive Informationszugange in der Organisationsumwelt verfligt. Da Mitar-
beiter und Fihrungskréfte der zweiten Ebene im Allgemeinen nicht tber die
gleichen Zugénge verfugen, werden sie naturgemal ein anderes Lagebild von
der Situation der Organisation aufbauen als die Leitungsebene. Dies wieder-
um fuhrt dazu, dass vor allem Mitarbeiter den von der Leitungsebene wahrge-
nommenen Veranderungsbedarf nicht unbedingt (ein-)sehen oder als wichtig
erachten. Des weiteren besteht ein systembedingter Unterschied zwischen der
Interessenlage der Leitungsebene und der der Fuhrungskrafte: Wahrend erste-
re im Prinzip sich am Wohl der Gesamtorganisation zu orientieren haben,
denken nachgeordnete Fiihrungskrafte, wiederum systembedingt, eher parti-
kular, wobei flr sie die Interessen der eigenen Abteilung im Mittelpunkt ste-
hen.

Des Weiteren gehort zu den internen Rahmenbedingungen, dass in der
Regel die Verdnderungen unter gleichzeitigem Aufrechterhalten des normalen
Betriebs eingefiihrt werden missen. Dies bedingt quasi automatisch eine Zu-
satzbelastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Wirkung in Richtung
Faktor ,,Personal®). Weitere Aspekte, die sich auf die internen Rahmenbedin-
gungen fur die Veranderung beziehen, sind: Die Notwendigkeit mit dem vor-
handenen Personal und den gegebenen Ressourcen zurecht zu kommen, das
Wissen darum, dass fur Verdnderungen einiges an Zeit bendtigt wird sowie
die Erfahrung, dass es fir den Erfolg der Bemihungen schon viel Wert ist,
wenn man etwas machen darf ohne behindert zu werden.

Hinsichtlich des Faktors ,,Personal® wird in den Interviews darauf auf-
merksam gemacht, dass die Fiilhrungsebene aufgrund der eigenen Belastungen
und der AulRenkontakte zundchst im Veranderungsprozess eine groRere Dis-
tanz zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hat. Auch ist davon auszuge-
hen, dass die intern der Leitungsebene zur Verfligung gestellten oder an sie
herangetragenen Informationen haufig gefiltert und interessengeleitet sind.

Auffallend in den Interviews ist die isolierte Betrachtung der Faktoren
»Organisationsstruktur und ,,Arbeitsprozesse*. Hier werden nur allgemeine
Annahmen genannt, wie die Regel, dass man die Strukturen an den Aufgaben
und Prozessen ausrichten sollte und nicht an den gegebenen Personen. Was
hier als reine Lehre genannt wird, erweist sich in der Praxis haufig als schwie-
rig. Denn bei der Beschreibung der internen Rahmenbedingungen wird davon
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ausgegangen, dass die Veranderungen mit dem vorhandenen Personal zu leis-
ten sind.

Hinsichtlich der Gestaltung der Organisationsprozesse besteht die An-
nahme, dass es die kundigen Mitarbeiter selbst richten und man hier als Lei-
tungsebene nicht zwingend reglementierend eingreifen muss.

Alles in allem zeichnet diese erste Analyse eine umfassende subjektive
Veranderungstheorie mit einer Vielzahl von Gesichtspunkten, die in die Uber-
legungen zur Gestaltung von Veranderungsprozessen eingehen. Alle Faktoren
des theoretischen Bezugssystems sind berlicksichtigt. Die externen und inter-
nen Rahmenbedingungen werden dabei als besonders einflussreich wahrge-
nommen — eine Sichtweise, die flr die Betroffenen eines Verénderungspro-
zesses moglicherweise Uberraschend ist. Denn seitens der Mitarbeiterschaft
wird in der Regel die Leitungsebene als Verursacher der Verénderungen
wahrgenommen,

Was ist nun aus Sicht dieses Entscheidungstragers zu tun, um die Veran-
derungen erfolgreich durchzufiihren? Hierzu sind die Gesichtspunkte in der
kognitiven Landkarte in Abbildung 10 zusammengestellt.

Kognitive Landkarte der Wirkungsannahmen (ber Strategien und MaR-
nahmen der Umsetzung von Veranderungen

Ausgehend von der Zielsetzung ,,Sicherung der Zukunftsfahigkeit der Organi-
sation“ werden vielfaltige strategische Ansatzpunkte zur Umsetzung beschrie-
ben, die die Faktoren ,,Organisationsumwelt®, ,,interne Rahmenbedingungen®,
»Organisationsstruktur* und ,,Personal* berticksichtigen. Lediglich der Faktor
»Arbeitsprozesse® wird nur mittelbar tber die Organisationsstruktur beein-
flusst.

Dabei gilt es, schon im Vorfeld einer Veranderung im Sinne eines Frih-
warnsystems, ,,das Gras wachsen zu horen®, die Organisationsumwelt syste-
matisch zu beobachten und zu analysieren, um daraus die ,,neuen Aufgaben
und Herausforderungen friihzeitig zu erkennen®.
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Weitere Strategien und Malinahmen richten sich auf die internen Rahmenbe-
dingungen. Hier sind ,klare Ziele zu entwickeln — global und bereichsspezi-
fisch®.

Es ist aber auch eine ,.konkurrenzféhige Infrastruktur zu sichern“, um an-
sprechende Leistungen erbringen zu konnen. Beim Faktor ,,Personal geht es
um das ,,Zurusten fir kiinftige Aufgaben®. Eine isoliert stehende Maxime, die
sich aus der oben beschriebenen Gegebenheit einer unterschiedlichen Lage-
einschatzung von Leitungsebene und Mitarbeitern ableitet, lautet dass ,,In-
formieren alleine nicht ausreicht”. Hier ist ,,Management by walking around*,
also der direkte Kontakt zu allen Ebenen der Mitarbeiter gefragt, sowie das
Ernst nehmen von Widerstéanden.

Im Folgenden wird fur diese subjektive Veranderungstheorie der Auflo-
sungsgrad der Analyse erweitert, in dem fur jeden einzelnen Faktor des theo-
retischen Modells die alltagspsychologischen Vorstellungen als kognitive
Landkarte dargestellt werden (vgl. Abbildungen 11-16). Unterschieden wird
darin zum einen nach Wirkfaktoren und zum anderen nach Strategien und
MalRnahmen. Dabei werden sowohl die Zusammenhange in den Vorstellun-
gen zu dem jeweiligen Faktor abgebildet als auch die wahrgenommenen Zu-
sammenhdnge zu den anderen Faktoren des Modells. Letztere werden in den
Abbildungen durch gestrichelte VVerbindungslinien veranschaulicht.

Detaildarstellung der Vorstellungen (ber Verdnderungsprozesse in Form
kognitiver Landkarten

Vorstellungen und Zusammenhangsannahmen uber die Zielsetzung der Orga-
nisation sind in Abbildung 11 zusammengefasst. Die zentrale Zielsetzung
»Sicherung der Zukunftsfahigkeit der Organisation” wird gleichzeitig in ihren
Konsequenzen flr die Analyse der Organisationsumwelt, fur die internen
Rahmenbedingungen und fur den Faktor ,,Personal“ wahrgenommen. Aus der
Zielsetzung ,,Sicherung der Zukunftsfahigkeit* ergibt sich im Hinblick auf die
Organisationsumwelt die Strategie, ,,neue Aufgaben und Herausforderungen
frihzeitig zu erkennen®,
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Dies geschieht tber eine ,,Friherkennung®, bei der es gilt, ,,das Gras wachsen
zu horen* und mdoglichst viele Informationen aus dem Organisationsumfeld
aufzunehmen, die fir die Zukunftsfahigkeit relevant sind. Dabei werden sys-
tematisch Informationen aus Vergleichen mit anderen Organisationen heran-
gezogen, exklusive Informationszugénge der Leitungsebene genutzt, sowie
Trends in der Organisationsumwelt ausgewertet. Insgesamt betont diese Fh-
rungskraft eine proaktive Haltung gegeniiber der Organisationsumwelt fiir die
Vorbereitung und Begleitung eines Verénderungsprozesses. Hinsichtlich der
internen Rahmenbedingungen sind dem entsprechend klare Ziele zu formulie-
ren. Daraus wird eine Strategie der Sicherung einer konkurrenzfahigen Infra-
struktur abgeleitet und verfolgt. Insgesamt steht die Zielsetzung in Zusam-
menhang mit verschiedenen Aspekten des Verédnderungsprozesses. Dazu wer-
den auch entsprechende Annahmen Uber geeignete Handlungsstrategien for-
muliert. Annahmen Uber die Zielsetzung selbst werden nicht weiter differen-
ziert.

Die Bedeutung der Organisationsumwelt, wie sie durch die Fiihrungskraft
erlebt wird, ist in Abbildung 12 veranschaulicht. Dabei wird die besondere Si-
tuation der Flihrungsebene hervorgehoben. Zum einen erlebt sie am deutlichs-
ten die externen Zwénge, denen sich die Organisation ausgesetzt sieht; zum
anderen verfugt sie auch Uber exklusive Informationszugéange in der Umwelt
der Organisation. Beides fuhrt dazu, dass die Filhrungsebene (ber ein anderes
Lagebild als die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfligt. Die systematische
Auswertung von Informationen aus der Umwelt wird dabei auch als wichtige
Quelle angesehen, die Zukunftsfahigkeit der Organisation zu sichern.

Die Vorstellungen tber die internen Rahmenbedingungen der gegebenen
Organisation sind in Abbildung 13 zusammengefasst. Vier Annahmen und
drei Vorstellungen Uber die Gestaltung des Veranderungsprozesses bestehen
parallel zueinander. Sie werden jedoch bis auf drei Ausnahmen im Zusam-
menhang mit den Faktoren Personal, Organisationsumwelt und Ziele und
Aufgaben der Organisation gesehen. Die zentrale Vorstellung hinsichtlich der
internen Rahmenbedingungen betrifft das ,,verschiedene Lagebild der Fih-
rungsebene®. Dieses ergibt sich unter anderem aus dem Erleben externer
Zwange und exklusiven Informationszugangen aus der Organisationsumwelt.
Diese Vorstellung wirkt sich aber auch auf die Gestaltung des Veranderungs-
prozesses gegeniiber dem Personal aus. So wird davon ausgegangen, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Veranderungsbedarf zum Teil nicht er-
kennen oder erkennen kdnnen.
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Auch stehen institutionelle Erfordernisse in der Sicht der Fihrungsebene im
Vordergrund gegeniber Fach- und Einzelinteressen. Insgesamt werden daher
zwei Kommunikationsstrategien gegenuber dem Personal als wichtig angese-
hen: ,,Hintergriinde von Entscheidungen vermitteln® und ,,Informieren alleine
geniigt nicht“. Entsprechend gilt es, durch Verhaltensweisen wie Zuhdoren,
den Ausdruck von Wertschatzung und insgesamt ein sich Kimmern, die In-
formationsunterschiede und die verschiedene Lageeinschatzung der Fih-
rungsebene den nachgeordneten Flhrungskréaften und den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu vermitteln.

Eine weitere interne Rahmenbedingung wird darin gesehen, dass die Ver-
anderung bei gleichzeitigem Aufrechterhalten des normalen Betriebs zu be-
werkstelligen ist und diese Notwendigkeit bei den Beschaftigten zu einer er-
heblichen Mehrbelastung fuhrt. Dartber hinaus wird fur einen bewussten
Umgang mit dem Faktor Zeit pladiert: ,,Verdnderungen brauchen Zeit“. Im
Hinblick auf moégliche Widerstdande wird die Minimalanforderung gestellt:
»~wWenn man schon nur etwas machen darf, ist das schon eine hilfreiche Vor-
aussetzung der Veranderung*.

Um die zentrale Zielsetzung des Veranderungsprozesses, die Zukunftsfa-
higkeit der Organisation zu sichern, zu erreichen, gilt es, klare Ziele zu entwi-
ckeln und eine konkurrenzféhige Infrastruktur zu sichern. Allgemein besteht
die Haltung, sich von Rickschldgen bei Verédnderungsbemiihungen nicht
entmutigen zu lassen.

Die Vorstellungen tber Organisationsstrukturen und -prozesse sind in Ab-
bildung 14 dargelegt. Im Mittelpunkt steht der Grundsatz, dass sich Verande-
rungen in der Organisationsstruktur im Sinne von ,,Die Struktur folge der
Funktion“ an den Aufgaben und Prozessen zu orientieren habe und nicht an
Personen und deren Merkmalen. Auf der Personalseite wird dies mit dem Zu-
risten auf kiinftige Aufgaben in Verbindung gebracht. Als Umsetzungsstrate-
gie wird das Integrieren bislang getrennter Bereiche und die Uberwindung
sektoral ausgerichteter Organisationseinheiten angesehen. Diese Strategien
werden mit der besonderen Situation und mit zu verdndernden Charakteristika
der bisherigen Organisation begriindet. Die Pflege von isolierten ,,Biotopen*
in der Organisation soll dabei tberwunden werden. Zum Beispiel soll als
konkrete Malinahme in einem Aufgabenbereich ein Mitarbeiterpool einge-
richtet werden, bei dem sich alle wechselseitig vertreten konnen.
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Das Integrieren bislang getrennter Bereiche fuhrt dann dazu, dass umschrie-
bene Organisationsprozesse neu zu gestalten sind. Insgesamt aul3erte die Fih-
rungskraft, im Vergleich zu den anderen Faktoren, wenige Vorstellungen tber
die Organisationsstrukturen und Arbeitsprozesse im Kontext von Verande-
rungen.

Annahmen und Gestaltungsstrategien bei Verédnderungen im Zusammen-
hang mit dem Faktor ,,Personal“ sind in der kognitiven Landkarte in Abbil-
dung 15 zusammengestellt. Dies ist der differenzierteste Teil dieser subjekti-
ven Veranderungstheorie mit einer Vielzahl von Annahmen und Vorstellun-
gen Uber Strategien und Malinahmen, die untereinander und zu anderen Fak-
toren in Beziehung gesehen werden.

Zundchst wird wahrgenommen, dass sich aus dem Problem der Verein-
barkeit von Verdnderung und dem Aufrechterhalten des normalen Betriebs
eine zusétzliche Belastung auf Seiten des Personals ergibt, wobei diese Zu-
satzbelastung von einem Teil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abgelehnt
werden konnte. Insgesamt wird davon ausgegangen, dass die Fiihrungsebene
angesichts der eigenen Belastungen in Veranderungsprozessen eine geringere
Né&he zu den Mitarbeitern aufweist. Hinzu kommt auch die Einschatzung, dass
die nachgeordnete Fuhrungsebene die Spitze nur gefiltert und interessengelei-
tet informiert. So ergibt sich die Vorstellung, dass bei Verdnderungsprozessen
und den gegebenen Bedingungen das Informieren alleine nicht ausreicht. Ent-
sprechend soll zum einen von Seiten der Fuhrungsebene tber Hintergriinde
von Entscheidungen informiert werden, zum anderen sollte auch der direkte
Kontakt zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Sinne eines ,,Manage-
ment by walking around“ gepflegt werden. Erfahrungen mit der Vermittlung
von Hintergrundinformationen zeigen, dass sich Mitarbeiter in ihrem Interes-
se daran stark unterscheiden. Auch kann es dazu kommen, dass nachgeordne-
te Fuhrungskréafte Entscheidungen mittragen sollen, die sie selbst aus ihrem
Zustandigkeitsbereich heraus nicht beflrworten wirden.

Schlielich wird auch bisweilen eine gewisse Ermudung der Fihrungs-
ebene gesehen, Hintergriinde zu erldutern. Hinzu kommt, dass man aufgrund
intensiver Beschéaftigung manche Griinde so nicht fiir Erklarungen parat hat.
Beim ,,Management by walking around“ kdnnen gezielt Riickmeldungen ein-
geholt werden. Auf diese Weise kann man sich auch direkter kiimmern und
gegebenenfalls Bedenken ausraumen.
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Die Gesprache mit den Mitarbeitern konzentrieren sich in der Regel auf die
unterstiitzenden Mitarbeiter, wahrend nicht kooperative eher weniger Zu-
spruch finden oder in Einzelfallen ,,kalt gestellt werden®. Andererseits werden
negative Reaktionen von Betroffenen nicht ignoriert, sondern als wichtige
Signale angesehen, die es sehr ernst zu nehmen gilt, insbesondere wenn die
betreffende Person prototypisch fir eine Interessengruppe (re)agiert.

Neben den Kommunikationsstrategien wird eine Strategie des fachlichen
Zuristens auf kunftige Aufgaben verfolgt. Diese Notwendigkeit ergibt sich
sowohl aus den Anforderungen der Organisationsumwelt als auch daraus,
dass neue Organisationsstrukturen sich weniger an Personen, denn an den
Aufgaben und Prozessen orientieren sollten. Bei letzterem zeigen sich Inkon-
sistenzen in der subjektiven Theorie, wenn davon ausgegangen wird, dass
Veranderungen nur tber das Personal zu steuern sind und letztlich Organisa-
tion nach Aufgabenerfordernissen nur die reine Lehre darstellt, die so nicht
immer realisiert werden kann. So gilt es beim Zuriusten auf neue Aufgaben,
einen Abgleich zwischen benétigten und vorhandenen Kompetenzen vorzu-
nehmen, damit gegebenenfalls PersonalentwicklungsmaBnahmen erfolgen,
oder externer Sachverstand hinzugenommen wird und schlieflich im Falle
von Personalwechsel bedarfsgerechte Neubesetzungen erfolgen.

Zwischenbilanz der Fallstudie und Reflektion der subjektiven Verénderungs-
theorie

Die Analysen der kognitiven Landkarten dieses Entscheidungstragers weisen
auf eine recht umfassende subjektive Veradnderungstheorie hin mit zahlreichen
Annahmen (ber Wirkfaktoren und Vorstellungen Uber die erfolgreiche Um-
setzung. So seien abschlieRend die wichtigsten Merkmale zusammengefasst:

= Die am haufigsten genannten Vorstellungen beziehen sich auf die Aspekte
des Personals und die internen Rahmenbedingungen.

= Der Entscheidungstrager betont die Bedeutung der externen Einfllisse auf
die Organisation und versucht diese mdoglichst systematisch zu erfassen,
um das Ziel der Erhaltung der Zukunftsfahigkeit der Organisation zu errei-
chen.

= Es wird als spezifische Fuhrungsaufgabe gesehen, vor dem Hintergrund
der Zielsetzung, die Zukunftsfahigkeit der Organisation zu sichern, die
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Organisationsumwelt im Blick zu behalten, sich abzeichnende neue An-
forderungen zu erkennen und dann auch in die Personalarbeit umzusetzen.

Aus der Analyse der Organisationsumwelt ergibt sich demnach eine spezi-
fische Lageeinschéatzung durch die Fihrungsebene, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wahrscheinlich so nicht haben dirften.

Angesichts dieses Bewusstseins wird Wert auf die Vermittlung von Hin-
tergrundinformationen und einen direkten Kontakt zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern gelegt.

Der Faktor Personal wird vor allem als eine zu beeinflussende Grol3e an-
gesehen. Ruckwirkungen auf andere Faktoren des Verénderungsprozesses
werden nicht gesehen.

SchlieBlich wird davon ausgegangen, dass ohne Ansehen von Personen
neue Aufgaben im Sinne von ,,die Struktur folge der Funktion“ zu neuen
Organisationsstrukturen und Arbeitsprozessen fiihren sollten, doch dies in
der gegebenen Organisation jedoch in Idealform kaum realisierbar er-
scheint.

Im Sinne der Change Reflexivity erscheinen vor dem Hintergrund des zu-
grunde liegenden theoretischen Modells folgende Punkte fiir eine individuelle
Rickmeldung an den Entscheidungstréger von Interesse:

Die Zielsetzung des Veranderungsprozesses und die ihr zugrunde liegende
zentralen Umsetzungsstrategien selbst werden nicht unmittelbar in Bezug
zum Faktor ,,Personal® gesehen. Vielmehr scheinen die Erlduterungen der
Hintergriinde eher bei einzelnen Entscheidungen anzusetzen, anstatt dass
sie im Kontext der Gesamtzielsetzung und der zentralen Strategien erklart
werden.

Die Annahme einer verschiedenen Lageeinschatzung kann auch zur Unter-
schatzung der Bedeutung exklusiver Informationen fiihren, die die nach-
geordneten Fuhrungskrafte ihrerseits aus eigenen Umfeldanalysen ableiten
kénnen. Mdglicherweise werden so ,,aulenpolitische Faktoren“ gegeniiber
intern vorhandenem Fachwissen uberschatzt. Hier ist zu diskutieren, wie
die verschiedenen exklusiven Informationszugange zusammen beriicksich-
tigt und fiir den Verénderungsprozess fruchtbar gemacht werden kénnen.

Im Vergleich zu den anderen Aspekten finden sich wenige Annahmen Gber
Organisationsstrukturen und Arbeitsprozesse. Hier ergab eine Nachdiskus-
sion mit dem Gesprachspartner, dass dieser sehr stark auf Selbstorganisati-
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onskrafte setzt und demnach bewusst keine Strukturvorgaben machen
wollte.

= Des Weiteren besteht hinsichtlich der Organisationsstruktur die idealtypi-
sche Annahme, dass diese an den Zielen und Aufgaben und nicht an Per-
sonen und spezifischen Interessenkonstellationen angepasst sein sollten.
Dies steht im Widerspruch zu den internen Rahmenbedingungen, nach de-
nen die Veranderung mit dem gegebenen Personal zu leisten ist. Es bleibt
offen, wie hier der Anspruch umgesetzt werden kann.

= Ein Schwerpunkt der subjektiven Veranderungstheorie betrifft den Perso-
nalfaktor. Hier bestehen differenzierte VVorstellungen, wie insbesondere in-
formiert und erklart werden sollte. Auffallend ist, dass hierbei nur Ein-
flussbeziehungen in Richtung Personal wahrgenommen werden. Es finden
sich keine Annahmen, Uber Ruckwirkungen des Faktors ,,Personal” auf
andere Faktoren des Veranderungsprozesses. Hier wird moglicherweise
diese Eigendynamik fiir den Veradnderungsprozess unterschatzt.

= Konkrete MalRnahmen, mit deren Hilfe das Verénderungsziel umgesetzt
werden muss, bleiben im Unklaren. Da sie nicht explizit sind, dirften sie
auch im Rahmen der Kommunikationsstrategie nicht zur Verfligung ste-
hen. Das Informieren ber Hintergriinde zur Notwendigkeit der Verande-
rung genugt dann nicht. Es sollte dann auch der Weg zur Umsetzung mit
seinen Anstrengungen und Unwagbarkeiten als auch mit seinen Chancen
kommuniziert werden.

4.1.2 llustrative Fallstudie 2: Subjektive Veranderungstheorie
aus dem politisch-administrativen Bereich

Analog zum obigen Vorgehen wird im Folgenden die subjektive Verénde-
rungstheorie eines zweiten Entscheidungstragers beschrieben und analysiert.
Die betreffende Person war in leitender Funktion in einer Ministerialverwal-
tung tatig und verflgte Uber langjahrige Erfahrungen aus Prozessen der Ver-
waltungsmodernisierung.

Die Vorstellungen hinsichtlich der Wirkfaktoren in Veranderungsprozes-
sen sind in Abbildung 16 zusammengefasst, diejenigen (ber die erfolgreiche
Strategien und MalRnahmen bei der Umsetzung in Abbildung 17.
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Im Mittelpunkt der Verdnderung steht das allgemeine Ziel, ,,mit weniger Per-
sonal effektiver und effizienter zu arbeiten®. Zentral ist dabei die Vorstellung,
dass ,,die richtigen Mitarbeiter auf dem richtigen Arbeitsplatz in der richtigen
Struktur mit den richtigen Arbeitsmitteln* arbeiten.

Hinsichtlich der allgemeinen Wirkungszusammenhénge geht die Fih-
rungskraft von folgenden Annahmen aus: Die Zielsetzung ist durch die Orga-
nisationsumwelt gepragt. Zum einen wird diese als zunehmend komplex
wahrgenommen bei gleichzeitig schlechter werdenden finanziellen Rahmen-
bedingungen. Einige Chancen ergeben sich aus der Entwicklung effizienterer
Techniken, die es einzusetzen gilt.

Die Auswirkungen der Zielsetzung werden in einer umfassenden Sicht-
weise sowohl hinsichtlich der internen Rahmenbedingungen (Grenzen der
Personalentwicklung, Einsetzen effizienterer Arbeitsmittel, Notwendigkeit
des Riickhalts durch die Organisationsspitze), der Organisationsstruktur (Pri-
mat des Personals gegeniiber den Strukturen) als auch hinsichtlich des Perso-
nalfaktors (,,Alles hangt am Personal®) gesehen. Lediglich auf die Bedeutung
der Zielsetzung fir die Organisationsprozesse wird nicht explizit verwiesen.

Bei den Vorstellungen Uber geeignete Strategien und MalRnahmen zur
Gestaltung des Veranderungsprozesses ergibt sich ebenfalls ein sehr differen-
ziertes Bild. Die Zielsetzung wirkt sich dabei auf die internen Rahmenbedin-
gungen, die Organisationsstruktur und das Personal aus:

Bei der Umsetzung der Veranderung wird beim Faktor ,,Personal® Wert
darauf gelegt, die Griinde flr die Veranderung und auch des moéglichen Nut-
zens fir die jeweiligen Betroffenen und deren Organisationseinheit zu vermit-
teln. Weitere Annahmen betreffen die zeitliche Gestaltung des Veranderungs-
prozesses und die Konsequenz der Umsetzung. Schlielflich wird auch die
Qualifizierung der Mitarbeiter als eine wichtige Strategie angesehen.

Ein zentrales Konzept bei den internen Rahmenbedingungen stellen die in
der Organisation gegebenen Grenzen der Personalentwicklung dar, aus denen
sich wiederum verschiedene Strategien und MalRnahmen ableiten. Diese be-
ziehen sich auf den Faktor ,,Personal“ (Einfuhrung von Rahmenbedingungen
der Motivation, ehrliche Offenlegen der Beftrderungssituation) als auch auf
die Organisationsumwelt (Starkung der ressortiibergreifenden Zusammenar-
beit). Neben der Verbesserung der internen Kommunikation wird flr den Er-
folg einer Veranderung auch die Riickendeckung und Unterstiitzung der Or-
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ganisationsleitung angesehen. Diese ist auch entsprechend zu informieren und
vorzubereiten.

Hinsichtlich der Organisationsstruktur gilt es, die Organisation entspre-
chend den Zielsetzungen auszurichten. Bei den Arbeitsprozessen hilft eine
Verlagerung von Aufgaben in nachgeordnete Bereiche, um freigewordene
Kapazitaten im personellen Bereich zu nutzen.

Die kognitiven Landkarten in den Abbildungen 18 bis 24 umfassen Detail-
darstellungen der Vorstellungen dber die einzelnen Faktoren des theoretischen
Modells.

Vorstellungen fiir die verschiedenen Faktoren des Verdnderungsprozesses in
Form kognitiver Landkarten

Die detaillierten Darstellung der Vorstellungen Gber Ziele und Aufgaben der
Organisation (vgl. Abbildung 18) betont den Grundsatz, Veranderungen kon-
sequent voran zu treiben und sich auf zentrale MaRnahmen zu konzentrieren,
anstatt zu viele ,,Baustellen* anzufangen, die man nicht abschlieRen kann. Al-
les in allem zeigt diese kognitive Landkarte wiederum eine recht umfassende
Sicht auf mit den vielfaltigen Konsequenzen eines Veranderungsprozesses auf
die verschiedenen Faktoren des theoretischen Modells.

Hinsichtlich des Faktors ,,Organisationsumwelt” (vgl. Abbildung 19) wird
im Rahmen der Strategien und MalRnahmen die Bedeutung der ressortiiber-
greifenden Kommunikation weiter herausgearbeitet und Wege zu deren Um-
setzung aufgezeigt. Bei den internen Rahmenbedingungen (vgl. Abbildung
20) wird die Thematik der Machtverhaltnisse vertieft. Die Rolle der Hausspit-
ze und der Umgang mit dieser werden als ein zentraler Faktor im Verande-
rungsprozess herausgestellt. Auch wird der Einfluss der Organisationsumwelt
auf die internen Rahmenbedingungen deutlich. Vergleichsweise wenige Vor-
stellungen finden sich zum Faktor ,,Organisationsstruktur® (vgl. Abbildung
21). Dies héngt moglicherweise damit zusammen, dass deren Optimierung
ohnehin als Daueraufgabe angesehen wird. Alles in allem wird dem Personal
eine groRere Bedeutung beigemessen als der Struktur.
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Am wenigsten detailliert sind die Vorstellungen hinsichtlich der Arbeitspro-
zesse (vgl. Abbildung 22). Hier wird nur die Verlagerung von Arbeitsprozes-
sen aus der Ministerialebene auf nachgeordnete Behorden angesprochen. Die-
se kann dann dazu genutzt werden, Kapazitaten fiir wichtigere Aufgaben frei
zu bekommen, um strategischen Aufgaben besser gerecht zu werden.

Am differenziertesten sind — wie schon bei dem Entscheidungstréager aus
dem Wissenschaftsmanagement — die Vorstellungen tber den Umgang mit
dem Personal (siehe Abbildungen 23 und 24). Dabei nimmt die Begriindung
des Verénderungsprozesses einen zentralen Stellenwert ein. Hier werden zahl-
reiche Hinweise gegeben, wie dies bewerkstelligt werden kann und was es
auch zu vermeiden gibt.

Gesichtspunkte der Change Reflexivity

Fur die Reflektion dieser umfassenden subjektiven Veranderungstheorie vor
dem Hintergrund des theoretischen Modells ergeben sich einige wenige Anre-
gungen:

- Welche weiteren Vorstellungen bestehen hinsichtlich der Faktoren ,,Orga-
nisationsstruktur und ,,Arbeitsprozesse* angesichts der Ziele des Verén-
derungsprozesses? Diese Faktoren sind im Vergleich zu den anderen we-
niger ausdifferenziert.

- Des Weiteren stellt sich die Frage, wie diese komplexe Sicht auf den Ver-
anderungsprozess anderen Beteiligten und Betroffenen vermittelt werden
kann, so dass diese die Strategien und MaRnahmen der Flhrungskraft ver-
stehen kdnnen und diese umsetzen. Hierflr stellt die VVorstellung, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fur den Verédnderungsprozess gewonnen
und dass ihnen der Nutzen und die Vorteile aufgezeigt werden mdissen,
eine wichtige VVoraussetzung dar.

4.1.3 Methodische Zwischenbilanz:
Von der Einzelfallstudie subjektiver Veranderungstheorien zu deren Vergleich

Die obige Vorgehensweise bei der Erfassung, der Inhaltsanalyse und der Dar-
stellung mit Hilfe kognitiver Landkarten erlaubt einen fundierten Einblick in
die subjektive Verénderungstheorien hochrangiger Entscheidungstrager.
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Aus der Kenntnis der Annahmen lassen sich zum einen Verhaltensweisen
besser verstehen, aber auch Ansatzpunkte fir eine Uberpriifung der subjektiven
Annahmen im Abgleich mit wissenschaftlich belegten Annahmen ableiten.

Die dabei angewandten Methoden und Darstellungsformen erlauben es,
sowohl eine individuelle und am Wortlaut der Vorstellungen orientierte Ana-
lyse als auch eine allgemein vergleichende Beschreibung und Analyse ver-
schiedener subjektiver Veranderungstheorien vorzunehmen.

Beide subjektiven Veranderungstheorien konnen als elaboriert und umfas-
send angesehen werden. lhnen ist gemeinsam, dass die Fuhrungskrafte bei
Veranderungsprozessen der Organisationsumwelt einen starken Einfluss zu-
schreiben. Beide beziehen diese bei ihren Strategien und Malinahmen wieder
mit ein, wenn auch auf verschiedene Weise: Wéhrend die erste Fiihrungskraft
die Organisationsumwelt als Informationsquelle systematisch nutzt, geht es
der zweiten darum, die Kommunikation und Zusammenarbeit zu starken.

Beide Veranderungstheorien sehen im Personal einen zentralen Faktor
Dabei differenzieren die subjektiven Verénderungstheorien an unterschiedli-
chen Stellen: Die Flhrungskraft aus dem Wissenschaftsmanagement betont
das Zurlsten der Mitarbeiter auf neue Aufgaben und das Informationsverhal-
ten im Sinne eines ,,Managements by walking around* und des Erklarens. Die
zweite Flhrungskraft zeigt auf, wie sie die Mitarbeiter fir die Verénderung
gewinnen will und wie sie auch den Faktor Zeit bei einem schrittweisen Vor-
gehen bewusst einbezieht.

Hinsichtlich der internen Rahmenbedingungen betont die erste Fiihrungs-
kraft den Erhalt einer konkurrenzféhigen Infrastruktur, wéhrend die zweite die
Grenzen der Personalentwicklung und ihre Folgen sowie Fragen des Riickhal-
tes durch die Ubergeordnete Ebene thematisiert.

Organisationsstruktur und Arbeitsprozess werden in beiden subjektiven
Veranderungstheorien angesichts der Vielzahl von Vorstellungen vergleichs-
weise nachgeordnet behandelt.

Dieser erste Vergleich zeigt auf, dass in Bezug auf die Faktoren des theo-
retischen Modells auch elaborierte einzelne subjektive VVeranderungstheorien
nicht alle Faktoren gleichermalRen stark in den Blick nehmen. Entsprechend
kann ein systematischer Abgleich der Vorstellungen mit allen Faktoren im
Sinne der Change Reflexivity hilfreich sein, das jeweilige Lagebild zu klaren
und zu konturieren.
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Der Vergleich zeigt ferner auf, dass eine kumulative Analyse der Vorstel-
lungen lohnt, da dadurch das Spektrum an Gesichtspunkten, die bei Verénde-
rungsprozessen beachtet werden koénnen, und die Anzahl der mdglichen Stra-
tegien und MalRnahmen erweitert werden. Insofern wird die kumulative Ana-
lyse der subjektiven Verdnderungen in den folgenden Abschnitten fortgesetzt.

4.2 Zusammenschau der subjektiven Veranderungstheorien aus dem
politisch-administrativen Bereich, dem Wissenschaftsmanagement und
der Wirtschaft

Die beiden oben dargestellten subjektiven Verénderungstheorien sind bei-
spielhaft fir die Vorstellungen der befragten Entscheidungstréager. Alle verfu-
gen uber ein recht differenziertes Bild von den Wirkfaktoren und moglichen
Umsetzungsstrategien: Jedoch lieferte keiner der zwolIf Interviewpartner eine
kognitive Landkarte, die der Kernaussage des theoretischen Modells in Ganze
entsprach. Eine Auseinandersetzung mit allen Faktoren im Sinne von Change
Reflexivity (vgl. Abschnitt 3.2.2) erweitert somit die Perspektiven fir die
Gestaltung von Veranderungsprozessen.

Im né&chsten Schritt geht es um die Auswertung der subjektiven Verénde-
rungstheorien der Gbrigen im Rahmen dieser Pilotstudie befragten Entschei-
dungstréger aus dem politisch-administrativen Bereich, dem Wissenschafts-
management und der freien Wirtschaft. Jede subjektive Veranderungstheorie
wird dabei in Form einer kognitiven Landkarte veranschaulicht. Wie bei den
vorangegangenen prototypischen Analysen werden jeweils zwei kognitive
Landkarten vorgestellt, eine mit den allgemeinen Annahmen und eine mit den
Vorstellungen Uber Strategien und MalRnahmen. Bei einigen subjektiven Ver-
anderungstheorien, die kompakter ausfallen, wird auf diese Unterscheidung
verzichtet und alle Annahmen und Strategien in einer kognitiven Landkarte
veranschaulicht.

Die folgende Darstellung der subjektiven Veranderungstheorien gliedert
sich nach den drei Bereichen. Dabei werden zundchst die Schwerpunkte der
einzelnen Verénderungstheorien hinsichtlich ihrer Annahmen und Strategien
beschrieben. Soweit moglich folgt dann eine zusammenfassende Analyse von
Ahnlichkeiten und Unterschiede innerhalb der Bereiche. Da die Einzelfallstu-
dien dieser Pilotuntersuchung vermutlich keine Reprasentativitat fir die je-
weiligen Bereiche beanspruchen kdénnen, sind die vergleichenden Aussagen
im Sinne heuristischer Hypothesen und als Tendenzaussagen zu verstehen.
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4.2.1 Politisch-administrativer Bereich

Allen subjektiven Veranderungstheorien der Entscheidungstréager aus dem po-
litisch-administrativen Bereich ist eine starke Einbindung in Prozesse der
Verwaltungsmodernisierung gemeinsam (zu den verschiedenen Aspekten der
Verwaltungsmodernisierung vgl. Blanke, von Bandemer, Nullmeier & We-
wer, 2005; Bohret, 2008; Bogumil, 2008). Dabei sind die Funktionen der be-
fragten Fihrungskrafte nahe bei den politischen Entscheidungstragern ange-
siedelt.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager B

Die subjektive Veranderungstheorie des Entscheidungstragers B aus dem po-
litisch-administrativen Bereich ist in den Abbildungen 25 und 26 dargestellt.

Die Veranderungstheorie ist zundchst gepragt durch die Annahme, dass
die politisch Verantwortlichen, wenn sie sich mit Verwaltungsmodernisierung
befassen, ein hohes Interesse an der Darstellung von Erfolgserlebnissen ha-
ben. So hat diese subjektive Veranderungstheorie eine sehr differenzierte
Sicht auf den Faktor ,,Organisationsumwelt”. Dabei steht die gleichzeitige
Erwartung von unbirokratischem Handeln und der Gewaéhrleistung eines ho-
hen Males an RechtmaRigkeit im Mittelpunkt.

Im Umkehrschluss gilt, dass wenn aus der Verwaltung heraus ein Veran-
derungsprojekt als wichtig angesehen wird, dass es gelingen muss, die Auf-
merksamkeit der politisch Verantwortlichen im Sinne von Machtpromotoren
zu gewinnen. Dann aber muss das VVorhaben im richtigen Zeitfenster angesie-
delt sein und in einem umgrenzten Zeitraum Erfolgserlebnisse hervorbringen,
die dann veroffentlicht werden kénnen.

Einen hohen Stellenwert nimmt in dieser subjektiven Veranderungstheorie —
im Unterschied zu den bislang betrachteten — der Faktor ,,Organisationsstruk-
turen* ein. Demnach wird der Schaffung entsprechender Organisationsstruk-
turen im Hinblick auf etwaige Verhaltensdnderungen auf Seiten des Personals
ein groRerer Stellenwert zugemessen als Uberzeugungsstrategien. Darliber
hinaus finden sich strategische Uberlegungen zur Gestaltung von Verande-
rungsprozessen und der Notwendigkeit, diese durch den Aufbau entsprechen-
der Organisationsstrukturen und Institutionen abzusichern.
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Die Annahmen Uber Strategien und MaRnahmen machen auch deutlich,
warum es interessant ist, im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung Veran-
derungen vor allem an Organisationsstrukturen vorzunehmen. Beispiele hier-
fur sind die Verringerung der Zahl von Ministerien, deren Umbenennung, die
Einrichtung neuer Abteilungen oder Referate, das Zusammenlegen von Be-
horden, die Neugliederung von Organisationen und Umwandlungen etwa von
Verwaltungseinheiten in Eigenbetriebe, GmbH, Anstalten des o6ffentlichen
Rechts bis hin zur Privatisierung. Bei Strukturdnderungen kénnen Verande-
rungen rasch durchgefunhrt, leicht sichtbar gemacht und kommuniziert werden
— auch wenn diese bisweilen nur symbolische Handlungen darstellen.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager C

Ausgangspunkt der allgemeinen Annahmen in der subjektiven Veranderungs-
theorie des Entscheidungstréagers C aus dem politisch-administrativen Bereich
(vgl. Abbildung 27) ist das Ziel der Kostenersparnis durch Veranderungs- und
Modernisierungsprozesse. Dabei stehen bei den allgemeinen Annahmen
Wechselwirkungen zwischen Organisationsumwelt, internen Rahmenbedin-
gungen und Aspekten der Organisationsstruktur im Mittelpunkt. Es wird auf-
gezeigt, dass bei Offentlichen Problemen die politische Fiihrung stets in der
Verantwortung steht, so dass diese die Kontrolle Giber VVerédnderungsprozesse
behalten muss. Dies steht dann im Gegensatz zu strukturellen Veranderungen
in Richtung von mehr Delegation von Verantwortung, wie es im Rahmen des
Neuen Steuerungsmodells vertreten wird (vgl. zum Beispiel Réber, 2005).

Hinsichtlich der Strategien und MalRnahmen (vgl. Abbildung 28) wird auf
eine eigene Organisationsstruktur zur Begleitung des Veranderungsprozesses
abgehoben.

Ferner wird eine Lernstrategie empfohlen, die nicht nur auf eigenen Fehlern
und Erfahrungen basiert. Es wird vorgeschlagen, systematisch Erfahrungen
aus der Organisationsumwelt auszuwerten, etwa bei anderen Organisationen
mit gleichen Aufgabenstellungen und Funktionen.

Hinsichtlich der Umsetzung wird die Strategie verfolgt, alle Beteiligten ein-
schlieBlich der Kritiker ins Boot zu holen mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter die
Veranderung dann selbst tragen.
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Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstréager D

Entscheidungstrager D (vgl. Abbildungen 29 und 30) betont zunéchst die Vor-
gabe von Veranderungen durch die Organisationsumwelt oder die Politik, so
dass deren Umsetzung im Mittelpunkt der subjektiven Verdnderungstheorie
steht. Uber vorgegebene Ziele ist demnach nicht mehr zu diskutieren. Im Hin-
blick auf die Organisationsumwelt wird vor allem die Politik als zu beriick-
sichtigender Einflussfaktor gesehen, deren Vertreter es aus Verwaltungssicht
mit entsprechendem ,,Fingerspitzengefihl* zu behandeln gilt. Hinsichtlich der
Organisationsstrukturen wird die Meinung vertreten, dass zentralisierte Stellen
effektiver zum Wohl der Gesamtorganisation handeln kénnen als nach Autar-
kie strebende Organisationseinheiten. Als wichtige interne Rahmenbedingung
wird die Unterstiitzung durch die Organisationsspitze angesehen. Dem Personal
wird ein zentraler Stellenwert im Veranderungsprozess zugeschrieben: Zum ei-
nen tragen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Hauptlast und zum anderen
»arbeiten sie an der Front“ und haben das beste Wissen, wie Verénderungen
umgesetzt werden konnen. Entsprechend sollen in der Folge einer systemati-
schen Uberzeugungsarbeit die konkreten Losungen durch die Mitarbeiter mit
erarbeitet werden. Ein spezielles Thema dieser Veranderungstheorie ist der
Umgang mit Bedenkentragern sowohl in der Leitungsebene als auch bei den
Mitarbeitern.

Bei den folgenden subjektiven Verénderungstheorien der Entscheidungstréager
E und F sind die allgemeinen Annahmen und die Strategieliberlegungen so eng
miteinander verknipft, dass auf eine getrennte Darstellung in zwei kognitiven
Landkarten verzichtet wird.
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Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager E

Entscheidungstrager E (vgl. Abbildung 31) geht ebenfalls von einem durch
die Organisationsumwelt vorgegebenen Verdnderungsvorhaben aus. Der
Schwerpunkt dieser subjektiven Veranderungstheorie liegt in den Wechsel-
wirkungen von internen Rahmenbedingungen und Organisationsstrukturen.
Dabei wird der Vorteil einer eigens fir das VVorhaben eingerichteten Arbeits-
gruppe dargelegt und gleichzeitig werden die Konfliktlinien zur klassischen
Linienorganisation aufgezeigt. Entsprechend wichtig wird die Rilckende-
ckung der Organisationsleitung fiir die Arbeitsgruppe angesehen. Der Vorteil
der Querschnittsfunktion und der interessenfreien Information der Organisati-
onsleitung durch die Arbeitsgruppe wird gestitzt durch eine hohe multidiszi-
plindre Kompetenz der Leitungsfunktion und der Mitwirkenden der Arbeits-

gruppe.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager F

Entscheidungstrager F (vgl. Abbildung 32) geht von einem Veranderungspro-
zess aus, der durch externe Beratung unterstitzt wird. Dabei stehen die Wech-
selwirkungen zwischen internen Rahmenbedingungen und dem Faktor ,,Per-
sonal“ im Mittelpunkt. Eine zentrale Annahme betrifft das Beziehungsgefiige
zwischen den Organisationsleitung, den an Veranderungen interessierten Fih-
rungskréaften und Mitarbeitern in der Organisation und dem externen Berater.
Nur wenn das Beziehungsgefiige insgesamt funktioniert, sind die VVorausset-
zungen fir einen erfolgreichen Verénderungsprozess gewahrleistet. Die zwei-
te zentrale Annahme bezieht sich auf das Auftreten von Widerstdnden und die
Sicherung einer entsprechenden Gegenmacht, um Veranderungen auch durch-
setzen zu kénnen. Wie schon in den anderen subjektiven Verénderungstheo-
rien wird eine eigene den Verdnderungsprozess begleitende Organisations-
struktur als wichtig angesehen. Dabei wird ein Flhrungs-Tandem vorgeschla-
gen, bestehend aus dem externen Berater und einer internen Flhrungskraft,
die die Organisation kennt und insbesondere Entscheidungen unmittelbar in
die Organisation weitergeben kann.
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Zusammenschau der subjektiven Veranderungstheorien aus dem politisch-
administrativen Bereich

In der Zusammenschau der verschiedenen subjektiven Veranderungstheorien
aus dem politisch-administrativen Bereich lassen sich folgende gemeinsamen
Punkte festhalten.

Ausgangspunkt von Veranderungsvorhaben sind zumeist externe Einflisse
aus der Organisationsumwelt. VVerwaltungsmodernisierung soll insbeson-
dere zu Kosteneinsparungen und einer hoheren Effektivitat der Leistungs-
erbringung beitragen. Bei Veranderungsprozessen, die offentlichkeitswirk-
sam sind, wurde groBen Wert auf den Faktor ,,Organisationsumwelt” ge-
legt. Hier gilt es, durch entsprechende Offentlichkeitsarbeit, schnelle Er-
folge zu kommunizieren. Auch wurde deutlich, dass Verédnderungsprozes-
se, die mit politischen Entscheidungstrédgern in Verbindung gebracht wer-
den (kénnen), von diesen auch mitgesteuert werden.

Die Organisationsumwelt wird andererseits auch als wichtige Lernquelle
angesehen. Dies gilt sowohl fur das Nutzen von Erfahrungswissen ver-
gleichbarer Organisation als auch fiir den Einbezug einer externen Sicht
auf die Ausgangslage und die Gestaltung des Verénderungsprozesses
durch neutrale aulRen stehende Experten.

Zu den zentralen internen Rahmenbedingungen gehdrt die Unterstiitzung
durch die Organisationsleitung. Diese Unterstitzung durch einen oder
mehrere Machtpromotoren wird durchgéngig als zentrale Bedingung ge-
nannt.

Im Hinblick auf den Faktor ,,Organisationsstruktur® wurde durchgangig
auf die Notwendigkeit eigener Organisationsstrukturen hingewiesen, die
den Verénderungsprozess begleiten und steuern.

Am wenigsten Vorstellungen bestehen bei allen Veranderungstheorien in
Bezug auf den Faktor ,,Arbeitsprozesse.” Dies hangt moglicherweise damit
zusammen, dass diese erst in der Umsetzungsphase von Bedeutung wer-
den, wenn es um Detailfragen geht. So stellt sich die Frage, ob hier nicht
ein blinder Fleck in den subjektiven Veranderungstheorien besteht. Ist
doch das Scheitern des Veranderungsvorhabens zu beflirchten, wenn es
nicht gelingt, die Veranderungen in den Arbeitsprozessen zu verankern.

Allen subjektiven Veranderungstheorien ist schliel3lich ein hoher Stellen-
wert des Faktors ,,Personal”“ gemeinsam. Dieser wird als ein Schlissel fir
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den Erfolg insbesondere bei der Umsetzung der Veranderung angesehen.
In Erwartung von Widerstanden wird durchgangig eine entsprechende
Kommunikationsstrategie empfohlen, bei der das Vorhaben begriindet
wird und bei der tber die Entwicklung des Verédnderungsprozesses infor-
miert wird. Dabei wird auch empfohlen, Kritiker von vorneherein in den
Prozess einzubeziehen.

In den Vorstellungen wird auch deutlich, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als die Experten fiir die Umsetzung und als wesentliche Trager
der Verdnderung einbezogen werden mussen, soll diese gelingen.

4.2.2 Wissenschaftsmanagement

Die befragten Entscheidungstrager aus dem Wissenschaftsmanagement stan-
den mit ihren jeweiligen Organisationen unter einem hohen Verénderungs-
druck. Derzeit &ndern sich im Hochschulbereich unter anderem durch den Bo-
logna-Prozess die Rahmenbedingungen des Studiums und auch der Studien-
organisation. Der Wettbewerb um Studierende und hochqualifizierte Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler verscharft sich. Die einzelnen Hochschu-
len versuchen sich durch entsprechende Profilbildung in Lehre und Forschung
und durch interne Organisationsveranderungen dafiir zu risten. Hinzu kommt,
dass die zur Verfuigung stehenden Finanzmittel sehr knapp sind.

Die aulleruniversitaren Forschungseinrichtungen sehen sich ebenfalls ei-
nem verscharften Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Das Einwerben von Drittmit-
teln, eine hohe Attraktivitét fir Spitzenforscher, internationale Kooperationen
und effiziente Organisationsstrukturen im Wissenschaftsmanagement werden
zu wichtigen Wettbewerbsfaktoren. Entsprechend kommt der Gestaltung von
Forschungskooperationen und einem stérker wirtschaftlichen Denken eine
zunehmende Bedeutung zu. Hier sind auch Verénderungen in der Kultur von
Wissenschaftsorganisationen im Gange, von einzelnen Lehrstuhlinhabern mit
einer relativ hohen Autonomie bis hin zu Forschungskooperationen mit ent-
sprechenden Abstimmungszwangen.
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Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager B

Die subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstréager B aus dem Wis-
senschaftsmanagement ist in den Abbildungen 33 und 34 zusammengefasst.
Bei der Zielsetzung wird neben der bekannten Kostenreduzierung auch auf
Maglichkeiten der Anderung von Aufgabenfeldern und der ErschlieRung neu-
er Aufgaben abgehoben. Als wichtiger Erfolgsfaktor wird der systematische
Einbezug einer neutralen AuRensicht als Gegenpol zur internen Betriebs-
blindheit angesehen. Als interne Rahmenbedingung wird wiederum die Un-
terstlitzung durch die Organisationsleitung als wichtiger Erfolgsfaktor ge-
nannt. Dabei ist auch zu beachten, dass der Verdnderungsprozess nicht in
Kompetenzen und Belange von Machtpromotoren eingreift. Im Hinblick auf
die Organisationsstruktur wird die These vertreten, dass es weniger auf die
Strukturen als auf das Personal ankommt. Gutes Personal kommt auch in
schlechten Strukturen zurecht — aber nicht umgekehrt. Auch wird darauf hin-
gewiesen, dass Hindernisse in Organisationsstrukturen durch Fachbruder-
schaften Uberwunden werden. Die Arbeitsprozesse sind den neuen Anforde-
rungen anzupassen und allgemein gilt es durch die Veranderungen, Rationali-
sierungspotentiale zu nutzen und unter anderem Doppelarbeit zu vermeiden
Was das Personal angeht, so wird auch hier den Kommunikations- und Uber-
zeugungsstrategien eine wichtige Rolle zugeschrieben. Des Weiteren wird
aber auch auf eine kluge Personalpolitik hingewiesen. Diese bezieht sich zum
einen auf die Fuhrungskréfte, die man mit der Konzeption und Umsetzung der
Veranderung betraut als auch auf die Wahl der Mitarbeiter — soweit dies mog-
lich ist — die dann spater die Verédnderung tragen und leben sollen.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager C

Entscheidungstrager C aus dem Wissenschaftsmanagement (vgl. Abbildung
35) betont zun&chst die Veranderungen in der Organisationsumwelt von Wis-
senschaftseinrichtungen, auf die man sich einstellen muss. So wird kiinftig der
AuRendarstellung ein hoheres Gewicht beigemessen, ob man es wiinscht oder
nicht. Die subjektive Veranderungstheorie betont im Kern die Wechselwirkun-
gen zwischen diesen Anforderungen, den gegebenen internen Rahmenbedin-
gungen und den Organisationsstrukturen. Dabei wird die Notwendigkeit einer
Kulturveranderung in den Wissenschaftseinrichtungen gesehen, die von einer
eher an Arbeitseinheiten orientierten fragmentierten Arbeitsweise hin zu einer
Zusammenarbeit in groReren Forschungseinheiten geht. Dies bleibt dann nicht
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ohne Konsequenzen fur die Organisationsstruktur der Einrichtung: Sie muss
die Koordinationsstrukturen ausbauen und einen zentralen Bereich, der auch
Wissenschaftsverwaltung umfasst stérken.

Im Hinblick auf den Faktor ,,Personal“ geht es hier weniger darum, diese Ver-
anderungen zu gewinnen. Hier wird eine Personalpolitik angestrebt, die Mitar-
beiter langer halten méchte und in deren interdisziplindre Kompetenz inves-
tiert, um diese dann entsprechend den Anforderungen in interdisziplindren For-
schungskooperationen breiter einsetzen zu kénnen. Schliellich wird bei allem
Wettbewerb, wie er von auf3en an die Institutionen herangetragen wird, darauf
Wert gelegt, dass kollegiale Strukturen mit einem intensiven informalen Inte-
ressenausgleich erhalten bleiben.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstréager D

Entscheidungstréger D legt seiner subjektiven Veranderungstheorie (vgl. Ab-
bildung 36) ein konkretes Veradnderungsvorhaben zugrunde. Es geht um die
Umsetzung rechtlicher VVorgaben sowie um eine Verbesserung der Kunden-
orientierung, die Uber eine hohere Transparenz der Zustéandigkeiten nach au-
Ren realisiert werden soll. Bei der Veranderung der Organisationsstruktur geht
es zum Teil um das Festschreiben schon gelebter Strukturen. Einen breiten
Raum nimmt in dieser Veranderungstheorie der Faktor ,,Personal ein. Auch
hier wird davon ausgegangen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am
besten wissen, was auf welche Weisen zu veréndern ist. Dennoch wird ein an
den rechtlichen Rahmenbedingungen orientiertes, stufenweises VVorgehen bei
der Umstrukturierung beschrieben. Dabei wird sowohl auf die begleitenden
Kommunikationsprozesse als auch auf verschiedene Beteiligungsformen ver-
wiesen. Da der Beteiligungsprozess sich nur auf die mittlere Filhrungsebene
bezieht, sind die letztlich betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur
mittelbar einbezogen.

An diesem Beispiel wird die zentrale Rolle der mittleren Fihrungsebene
als Transmissionsriemen fir die Veranderung deutlich. So stellt sich die Fra-
ge, wie von den fur einen Veranderungsprozess Verantwortlichen sicherge-
stellt werden kann, dass die Informationen, die sich bei der Beteiligung der
mittleren Fhrungsebene ergeben, auch entsprechend an die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter weitergegeben werden.
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Zusammenschau der subjektiven Verdnderungstheorien aus dem Bereich
Wissenschaftsmanagement

Alles in allem weisen die subjektiven Verénderungstheorien der Entschei-
dungstrédger aus dem Wissenschaftsmanagement keine gravierenden Unter-
schiede zu denen ihrer Kolleginnen und Kollegen aus dem politisch-
administrativen Bereich auf. Der Schwerpunkt der hier erhobenen subjektiven
Veranderungstheorien bezog sich auf organisatorische Veranderungen in den
jeweiligen Wissenschaftseinrichtungen. Hier spielte die systematische Her-
einnahme externen Expertenwissens bei der Lageeinschéatzung eine wichtige
Rolle, ebenso wie Vorstellungen zum Faktor ,,Personal®. Stark wurden auch
externe Zwange aus der Organisationsumwelt empfunden, auf die es durch
entsprechende Veranderungsprozesse zu reagieren gilt.

4.2.3 Wirtschaft

Es konnten zwei Entscheidungstrager mit groRen Erfahrungen in der Gestal-
tung von Verdnderungsprozessen aus der Wirtschaft befragt werden. Ent-
scheidungstrdger A war an einem umfangreichen Umstrukturierungsprozess
bei einem groRen Dienstleistungsunternehmen beteiligt und Entscheidungs-
trager B ist seit Uber 25 Jahren als Berater bei der Planung und Umsetzung
von Verénderungsprozessen bei groRen Dienstleistungsunternehmen tatig.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstréager A

Die subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager A (vgl. Abbil-
dung 37) betont die Wichtigkeit klarer Ziele des Veranderungsprozesses fur
die Verantwortlichen. Die Organisationsumwelt und die internen Rahmenbe-
dingungen werden im Unterschied zu den oben beschriebenen Bereichen als
ausgesprochen bedrohlich erlebt. Dies ist zum einen die standige Bedrohung
durch Personalabbau aufgrund wirtschaftlicher Zwénge und zum anderen eine
stdndige interne Konkurrenz zwischen Organisationseinheiten. Letzteres flhrt
zu Strategien des aktiven Selbstmarketing von Organisationseinheiten, um ih-
ren jeweiligen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu dokumentieren.
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Fachbruderschaften kommt in dieser Situation eine wichtige Rolle, zu wenn
man sich extern und in geschitztem Umfeld mit Kolleginnen und Kollegen
austauschen kann. Die Analyse der Interessenlagen von am Veranderungspro-
zess beteiligten Akteuren und Akteurgruppen wird als wichtiges Instrument
zur Orientierung angesichts der internen Rahmenbedingungen angesehen. Im
Hinblick auf den Faktor ,,Organisationsstruktur* wird auf die Bedeutung einer
eigenen Projektstruktur fiir die Begleitung und Durchfiihrung des Verande-
rungsvorhabens betont. Wie bei den Theorien der anderen Interviewpartner
kommt dem Faktor ,,Personal® und einer entsprechenden Kommunikations-
strategie eine wichtige Rolle zu. Interessant ist hier die Strategie, dass sich die
Verantwortlichen selbst motivieren, bevor sie versuchen, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fur das Veranderungsvorhaben zu gewinnen.

Subjektive Veranderungstheorie von Entscheidungstrager B

Abbildung 38 gibt die subjektive Veranderungstheorie eines erfahrenen Bera-
ters wieder. Im Mittelpunkt steht zundchst eine intensive Zielklarung, was mit
dem Veranderungsprozess erreicht werden soll. Dabei werden alle Faktoren
des theoretischen Modells beriicksichtigt. Bei der Umsetzung wird ein diffe-
renziertes, stufenweises VVorgehen vorgeschlagen, das analog einem Hausbau
verstanden werden kann. VVon besonderer Bedeutung ist der gezielte Umgang
mit dem Faktor Zeit. So wird ein bewusster Tempowechsel vorgeschlagen:
ausgiebig Zeit fur eine sorgféltige Vorbereitung und dann eine schnelle Um-
setzung von Veranderungsmalinahmen; gefolgt von einem Zeitabschnitt, in
dem das Neue erprobt und erste Erfahrungen damit gesammelt werden kon-
nen. Insgesamt spielt das Organisieren von Lernerfahrungen fir die Betroffe-
nen eine wichtige Rolle, so auch bei der Einfuhrung von Pilotprojekten fir
umgrenzte Bereiche und fir einen festgelegten Zeitraum. Dabei kdnnen Er-
fahrungen gesammelt werden, die dann bei der Ausdehnung des Vorhabens
genutzt werden konnen. Im Hinblick auf die Organisationsstruktur wird diese
zum einen bei der Zielklarung untersucht; zum anderen wird auch hier die
Einrichtung einer eigenen Struktur zur Begleitung des Veranderungsprozesses
empfohlen. Parallel zum Verénderungsprozess und den Arbeitsprozessen wird
ein geschutzter Raum zum Erfahrungsaustausch tber die Arbeitsweise unter
und mit den Betroffenen geschaffen.
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5. Empfehlungen zur Gestaltung von Veranderungsprozessen auf
der Grundlage der Befragungen

Im Folgenden wird auf der Grundlage der subjektiven Veranderungstheorien
aller zwolf befragten Entscheidungstréger eine Zusammenschau der wichtigs-
ten Vorstellungen Uber die erfolgreiche Gestaltung von Veranderungsprozes-
sen gegeben. Dabei stellen — kritisch betrachtet - die einzelnen Vorstellungen
und Strategien fiir sich genommen keinen groRen Erkenntniszuwachs dar. Je-
dem, der mit Verdnderungsprozessen zu tun hat, ist geldufig, dass es zu Wi-
derstanden kommen kann oder dass Strukturen und Prozesse sich idealerweise
an den Zielen und Aufgaben ausrichten sollten. Wie bei der Anwendung des
theoretischen Modells fiihrt aber die Zusammenschau der verschiedenen Fak-
toren zu einem Erkenntnisgewinn. Eine umfassende subjektive Veranderungs-
theorie, die alle sechs Faktoren des theoretischen Modells jeweils gleichge-
wichtig berlcksichtigt, konnte bei keinem Entscheidungstrager rekonstruiert
werden.

5.1 Zusammenschau der allgemeinen Annahmen und Strategien
beziglich der Einflussfaktoren im Veranderungsprozess

Im Folgenden werden fir jeden der sechs Faktoren des theoretischen Modells
die verschiedenen Wirkfaktoren und die als erfolgreich angesehenen Strate-
gien und MaBnahmen in einer Ubersicht gegeniiber gestellt und kommentiert.

5.1.1 Zusammenschau ,,Ziele und Aufgaben der Organisation*

Ubersicht 3 fasst die Annahmen (iber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und
Strategien und Malnahmen in Bezug auf den Faktor ,,Ziele und Aufgaben der
Organisation* zusammen.

Insgesamt ergeben sich vor dem Hintergrund von Organisationszielen und
-aufgaben Uber die untersuchten Bereiche hinweg &hnliche Ziele fur die Ver-
anderung. Es geht allgemein um die Sicherung der Zukunftsfahigkeit. Diese
wird angestrebt Gber Einsparungen und Effizienzgewinne, inhaltliche Umori-
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entierung oder Neuausrichtung oder tber die Verbesserung der Kundenorien-

tierung.

Ubersicht 3: Vorstellungen tiber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und Strategien
und MaRnahmen in Bezug auf den Faktor ,,Ziele und Aufgaben der Organisation®

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Zukunftsfahigkeit der Organisation
sichern;

Anderung bestehender und ErschlieBung
neuer Aufgabenfelder; programmatische
Neuausrichtung;

Verbesserung der Kundenorientierung;

Einsparungen durch Veranderungs- und
Modernisierungsprozesse;

effektiver und effizienter arbeiten; Pro-
zesse und Informationslaufe schneller
machen;

richtige Mitarbeiter auf dem richtigen
Arbeitsplatz in der richtigen Struktur mit
den richtigen Arbeitsmitteln.

Analyse der Ausgangslage und Ziel-
kl&rung

Analyse der Ausgangssituation;

Klarung gednderter oder neuer Ziele der
Organisation;

Begriindung der Veranderungsziele;

kl&ren, ob propagierte Veranderungen
einen Beitrags zu bestehenden Organisa-
tionszielen leisten kdnnen.

Planung

Planung des Veranderungsprozesses un-
ter Berticksichtigung der Auswirkungen
auf alle Faktoren;

Planung der Begleitung des Einfiihrungs-
und Umsetzungsprozesses;

Planung der Evaluation der Veranderung.
Klarung der Ressourcen

Klarung der zur Verfligung stehenden
Ressourcen unter anderem an Finanzen
und Personal:

Klarung der Zustandigkei-
ten/Kompetenzen und Fahigkeiten der
Mitwirkenden;

Konkurrenzfahige Infrastruktur sichern als
Strategie zur Zukunftsfahigkeit.
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5.1.2 Zusammenschau ,,Organisationsumwelt*
Ubersicht 4 befasst sich mit den Einfliissen der Organisationsumwelt bei Ver-

anderungsvorhaben, sowie mit den Maoglichkeiten, wie die Organisationsum-
welt fiir Verdnderungen genutzt werden kann.

Ubersicht 4: Vorstellungen tiber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und Strategien

und MaRnahmen in Bezug auf den Faktor ,,Organisationsumwelt*

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Erlebte externe Zwénge und Einfliisse
aus der Organisationsumwelt

Neue Ziele und Aufgaben werden oft von
aulRen herangetragen, andere verlieren
gegebenenfalls an Bedeutung;

Mitglieder der Leitungsebene sind selbst
Getriebene und miissen auf externe
Zwange und Einfliisse reagieren und An-
derungen umsetzen;

Ursachen sind zum Beispiel Verschlech-
terung der finanzielle Rahmenbedingun-
gen oder Anderungen rechtlicher Rah-
menbedingungen;

externer Anstol3 zu Veranderung biswei-
len nicht in der Sache begriindet, sondern
symbolisches Handeln - ,Wir tun etwas®;

Bei politisch brisanten Veranderungen
auch Einfluss der Offentlichkeit und der
Medien beriicksichtigen.

Unterschiedliche Informationszugénge in
die Organisationsumwelt

Im Vergleich zu den Mitarbeitern verfligt
die Leitungsebene uber exklusive Infor-
mationszugénge in die Organisationsum-
welt, insbesondere zu den die Organisati-
on mitsteuernden externen Institutionen
und Akteuren;

Beobachtung und Analyse der Organi-
sationsumwelt als Praventionsstrategie

Frihwarnsystem (,das Gras wachsen ho-
ren”) orientiert an Indikatoren der Organi-
sationsumwelt; dadurch Erkennen neuer
Aufgaben und Herausforderungen, um
friihzeitig zu reagieren.

Lernen von der Organisationsumwelt

Systematischer Erfahrungsaustausch mit
vergleichbaren Organisationen und Ler-
nen von anderen (Benchmarking, good
practice); zum Beispiel Beriicksichtigung
effizienterer Techniken und Instrumente,
die in der Organisationsumwelt entwickelt
werden;

Kombination von Innen- und AuRensicht
fur die Gestaltung des Veranderungspro-
Zesses:

nicht nur von innen heraus sondern auch
Impulse von auf3en suchen und aufneh-
men; Heranziehen von externem Sach-
verstand; Absicherung gegeniiber Be-
triebsblindheit; Konfrontation von Innen-
und Auf3ensicht;

Stéarkung der ressortlibergreifenden
Kommunikation und Zusammenarbeit in
der ndheren Umwelt.




110

Ubersicht 4 (Fortsetzung): Vorstellungen tber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren
und Strategien und Malinahmen in Bezug auf den Faktor ,,Organisationsumwelt*

Wirkfaktoren Strategien und MaRnahmen

Mittlere Flhrungsebene und Mitarbeiter | Aktive Beeinflussung der Organisations-
verfligen ihrerseits auch (iber eigene In- umwelt
formationszugange in die Organisations- | Stakeholder Management und Entwick-

umwelt, etwa auf der Fachebene (siehe | lung von Kommunikationsstrategien zum
auch Ubersicht 5 ,Interne Rahmenbe- | Beispiel gegeniiber Medien;

dingungen®).
schnell Erfolge kommunizieren.

Die Organisationsumwelt wird hier als ein sehr starker Einflussfaktor und
Treiber von Veranderungsprozessen angesehen. Hochrangige Entscheider in
einer Organisation konnen dabei selbst zu Getriebenen werden, wenn entspre-
chend starke Einfllisse aus der Umwelt bestehen. Das dem so sein kann, ist
fur die nachgeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ungewohnt.

Ist ein Veranderungsvorhaben offentlichkeitswirksam, gilt es auch eigene
Strategien und Malinahmen zum Umgang mit der Umwelt vorzusehen. Hier
gehoren aktive Information und Werben, sowie der Bericht iber schnelle Er-
folge zu wichtigen Instrumenten der Gestaltung von Veranderungsprozessen.
Allgemein gesehen ist ein systematisches Stakeholder Management in der
Organisationsumwelt immer hilfreich, um die Existenz von Organisationen
oder deren Ansehen nach auflen abzusichern.

Darlber hinaus wird die Organisationsumwelt aber auch als wichtige In-
formationsquelle fiir die Sicherung der Zukunftsfahigkeit und die Gestaltung
des Verénderungsprozesses angesehen. Dabei geht es um die Organisations-
umwelt als Informationsquelle zur Friherkennung bevorstehender Verande-
rungen als auch als Ausgangsort fur Lernerfahrungen. Letztere beziehen sich
zum einen auf den Erfahrungsaustausch mit vergleichbaren Organisationen.
Zum anderen wird von mehreren Entscheidungstragern empfohlen, neben der
internen auch externe Sichtweisen einzuholen und einzubeziehen. Dies kann
sich sowohl auf Fachwissen inhaltlicher Art beziehen als auch auf eine exter-
ne Begleitung des Veranderungsprozesses.
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5.1.3 Zusammenschau ,,interne Rahmenbedingungen**

Hinsichtlich des Faktors ,,interne Rahmenbedingungen® genannte Wirkfakto-
ren und Strategien und MaRnahmen sind in Ubersicht 5 zusammengestellt.

Unter den vielfaltigen Aspekten der internen Rahmenbedingungen, die ei-
nen Veranderungsprozess beeinflussen, seien zwei Punkte hervorgehoben: Je
mehr die Veranderung gegen die bisherige Organisationskultur steht, umso
schwieriger wird die Umsetzung und umso mehr Fingerspitzengefuhl und
Geduld sind erforderlich (vgl. fir weitergehende Ausfiihrungen Fisch &
Beck, 2007).

Als eine der zentralen Voraussetzungen fur das Gelingen eines Verdnde-
rungsvorhabens wird von den meisten Befragten die Sicherung einer entspre-
chende Machtbasis und Handlungsvollmacht sowie die Unterstiitzung durch
die Organisationsleitung genannt. Ist dies nicht gegeben, so stehen die Chan-
cen schlecht insbesondere bei Projekten, in denen Interessenunterschiede auf-
einander stoRen. Als entsprechend wichtig wird eine systematische Stakehol-
der-Analyse insbesondere in der VVorbereitungsphase angesehen.

Ubersicht 5: Vorstellungen tiber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und Strategien
und MalRnahmen in Bezug auf den Faktor ,,interne Rahmenbedingungen®

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Allgemeine Annahmen

Veranderung muss unter Aufrechterhal-
tung des normalen Betriebs erfolgen;

Auskommen mit vorhandenen Ressour-
cen finanzieller und inshesondere perso-
neller Art;

Enge Grenzen der Personalentwicklung
und Karriereforderung;

In der Vergangenheit gescheiterte Veran-
derungsprojekte wirken bei neuen als
,Schatten der Vergangenheit* nach;

Verénderung kann die Organisationskul-
tur betreffen und schwer umgesetzt wer-
den;

Sicherung der Handlungsbasis

Unterstitzung von Machtpromotoren su-
chen und gewinnen (extern: in Organisa-
tionsumwelt, intern: Leitungsebene, Mit-
arbeiter);

Handlungsvollmacht sichern.
Stakeholder Analyse

Beriicksichtigung organisationsinterner
Interessengruppen;

Einschatzung der beteiligten Akteure und
Gruppen hinsichtlich Interessenlage und
Machtverhaltnissen.
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Ubersicht 5 (Fortsetzung): Vorstellungen tber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren
und Strategien und MalRnahmen in Bezug auf den Faktor ,interne Rahmenbedin-

gungen®

Wirkfaktoren

Strategien und MaBnahmen

zum Teil Angst vor Auflésung der eigenen
Organisation(seinheit) in Folge der Verén-
derungen.

Macht und Durchsetzung

Ohne Unterstltzung von Machtpromoto-
ren (extern aus der Organisationsumwelt;
intern durch Leitungsebene) ist Erfolg ge-
fahrdet;

Notwendigkeit von Treibern in der Orga-
nisation, die den Prozess eigenstandig
voran bringen wollen und umsetzen kon-
nen.

Informationsunterschiede

Im Vergleich zu den Mitarbeitern verfligt
die Leitungsebene uber exklusive Infor-
mationszugénge in der Organisations-
umwelt, insbesondere zu den die Organi-
sation mitsteuernden externen Institutio-
nen und Akteuren. Dadurch ergibt sich
eine andere Lageeinschéatzung durch die
Leitungsebene;

Mittlere Fiihrungsebene und Mitarbeiter
verfligen ihrerseits tiber eigene Informa-

tionszugénge in die Organisationsumwelt.

Interessenunterschiede

Institutionelle Erfordernisse kdnnen ge-
gen Bereichs- und Abteilungsinteressen
stehen;

Notwendigkeit von ,Fingerspitzengefihl®,
wie Akteure reagieren ist oft unvorher-
sehbar,

Demotivation, wenn Einsatz von Rationa-
lisierungsgewinnen nicht fiir eigene pro-
duktive Zwecke eingesetzt werden;

Behutsame Verénderungen hinsichtlich
Organisationskultur

Zeit geben flr Ausprobieren und Gewdh-
nung;

Hilfreich, ,wenn man nur schon etwas
machen darf*.

Berticksichtigung verschiedener Zeit-
aspekte

Gunstiges Zeitfenster fiir Start nutzen;

schnell sichtbare Veranderungen starken
Motivation der Beteiligten.

Weitere Strategien und Malinahmen

Delegation von Verantwortung, wie im
neuen Steuerungsmodell vorgeschlagen;
ist bei politisch brisanten Veranderungen
problematisch, da die politische Ebene
die Kontrolle des Prozesses behalten will,
da sie von aufen zur Verantwortung ge-
zogen werden kann;

Weitere Strategien und Malinahmen

Selbstmarketing als Uberlebensstrategie:
wichtige Aufgaben an sich ziehen; sich
innerhalb und aulRerhalb der Organisation
vernetzen und fir die Organisation un-
entbehrlich machen.
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Ubersicht 5 (Fortsetzung): Vorstellungen tiber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren
und Strategien und MalRnahmen in Bezug auf den Faktor ,interne Rahmenbedin-
gungen®

Wirkfaktoren Strategien und Malinahmen

Zum Teil erlebte existentielle Konkurrenz
zwischen Organisationseinheiten. Dem-
gegeniber steht Fachbruderschaft zum
Austausch mit Kollegen anderer Organi-
sationen.

Faktor Zeit im Veranderungsprozess

Verdnderungsprozesse brauchen Zeit
und Geduld; mit Ruckschlagen ist immer
ZuU rechnen.

Im weiteren Verlauf sind die Interessenlagen der beteiligten Akteure und
Gruppen weiterhin im Blick zu halten und die eigenen Strategien daran auszu-
richten.

Die Delegation von Verantwortung, wie im neuen Steuerungsmodell vor-
geschlagen, ist bei politisch brisanten Veranderungen problematisch: Die po-
litische Ebene will die Kontrolle des Prozesses behalten, da sie von auRen zur
Verantwortung gezogen werden kann.

Auf die Problematik der unterschiedlichen Informationsstande von Lei-
tungsebene, mittlerer Flhrungsebene und Mitarbeiter wird im ndchsten Ab-
schnitt noch ausfuhrlicher eingegangen, wenn — als Querschnittsthema Gber
die vorliegende Zusammenschau hinaus — verschiedene Formen systematischer
Wahrnehmungsunterschiede in Veranderungsprozessen diskutiert werden. Dort
wird auch der Umgang mit dem Faktor ,,.Zeit* als weiteres Querschnittsthema
vertieft.

5.1.4 Zusammenschau ,,Organisationsstrukturen*

Die Vorstellungen in Bezug auf die Rolle der Organisationsstrukturen und der
Aufbauorganisation bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen sind in
Ubersicht 6 zusammengefasst. Dabei ist zu unterscheiden zwischen Anderun-
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gen an der Organisationsstruktur als Gegenstand des Veradnderungsprozesses
und der Schaffung einer eigenen Organisationsstruktur zur Begleitung des
Veranderungsvorhabens. Letzteres wird von vielen Entscheidungstragern als
Erfolgsfaktor insbesondere bei umfangreicheren Projekten genannt.

Ubersicht 6: Vorstellungen tiber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und Strategien

und MaRnahmen in Bezug auf den Faktor ,,Organisationsstruktur®

Wirkfaktoren

Strategien und MaBnahmen

Ausrichten der Organisation; permanente
Aufgabe, Strukturen zu optimieren;

Veranderungsprozesse setzen oft an Or-
ganisationsstrukturen an, da sich diese
leichter als Prozesse &ndern lassen und
die Anderung schnell sichtbar gemacht
werden kann:

Geanderte (strukturelle) Rahmenbedin-
gungen fiihren eher zu Verhaltensande-
rungen als Uberzeugungsarbeit und Ap-
pelle;

Idealvorstellung: Organisationsstrukturen
orientieren sich an Zielen und Aufgaben
und werden nicht ,um Personen herum
gebaut;

Primat der Personalaspekte gegeniiber
Organisationsstrukturen: Gutes Personal
leistet auch viel in schlechten Strukturen
— umgekehrt viel weniger;

Integrieren bislang getrennter Bereiche

erfordert das Uberwinden sektoral ausge-

richteter Organisationseinheiten (Biotope).

In der Praxis setzen viele Veranderungen
an der Organisationsstruktur an. Diese
sind leichter beeinflussbar als die ande-
ren Aspekte und die Veranderung ist so-
fort sichtbar. Ohne die Berticksichtigung
der Balance zu den anderen Aspekten
laufen sie jedoch ins Leere.

Bei langerfristigen Veranderungsprozes-
sen Aufbau einer eigenen handlungsfahi-
gen Organisationsstruktur, um die anfal-
lenden Prozesse der Problemldsung fir
die inhaltlichen Veranderungen sowie fir
die Koordination und Information in der
Prozessbegleitung abzuwickeln (zum
Beispiel Einrichtung einer eigenen Pro-
jektgruppe zur Informationsintegration,
Einrichtung einer Lenkungsgruppe, Ein-
richtung eines Beirates);

Einrichtung von Arbeitsgruppen als Betei-
ligungsinstrument;

Vermeiden von Konkurrenz zwischen
Lenkungsgruppe und Linienorganisation;

Einrichtung (Bereichs-, Abteilungs- oder
Ressort-)ubergreifender Gespréachsrun-
den zum Erfahrungsaustausch;

Freigewordene Kapazitaten fur andere
Aufgaben mit neuen Schwerpunkten qua-
lifizieren.

Betreiben von Schwerpunktprojekten als
Modellprojekte in der Zentralorganisation
uber einen gewissen Zeitraum und da-
nach Abgabe in die zustandigen Berei-
che;

Abbau unndétiger Hierarchiestufen;
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Fortsetzung Ubersicht 6: Vorstellungen tber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren
und Strategien und Malinahmen in Bezug auf den Faktor ,,Organisationsstruktur*

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Zum Teil Definitionsmacht fiir neue Struk-
turen durch die Steuerungsgruppe — Ver-
anderungsprojekt als gtinstiges Zeitfens-

ter auch fur Strukturveréanderungen;

Informationsaustausch aufgrund von
Fachbruderschaften (iberwindet in der
Regel Vorgaben einer Organisations-
struktur;

Strukturveranderungen sind zum Teil An-
passungen an schon gelebte Strukturen;

Ausscheiden von Mitarbeitern als giinsti-

Das Wohl der Gesamtorganisation ist bei
Zentralisierung eher gewéhrleistet: Star-
kung zentraler Organisationseinheiten
gegeniiber Autonomiebestrebungen von
Abteilungen und Bereichen;

Vermeidung formaler neuer Steuerungs-
elemente, um Selbstbeschaftigung in der
Organisation zu vermeiden;

Schaffen von Raum aufRerhalb des Ver-
anderungsprozesses fiir Austausch zwi-
schen den Beteiligten in einem geschiitz-
ten Umfeld.

ge Gelegenheit flir Strukturveranderun-
gen.

Anderungen an der Organisationsstruktur stellen eine haufig anzutreffende
Veranderungsstrategie dar. Diese sind leichter umzusetzen als Anderungen in
Arbeitsprozessen oder gar im Verhalten von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Zudem sind sie leicht sichtbar zu machen und gut nach auf3en zu vermit-
teln. Inwieweit Anderungen an den Organisationsstrukturen dann auch die
Arbeitsprozesse verbessern und beispielsweise Doppelarbeit verhindern und
Schnittstellenprobleme abbauen, ist dann im Einzelfall zu prifen.

Mehrfach wurde die Annahme geéuRert, dass es weniger auf die Organisa-
tionsstrukturen ankomme als auf gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Letz-
tere wirden auch in schlechten Strukturen gute Arbeit leisten. Umgekehrt sei
dies nicht zu erwarten.

Des Weiteren wird bei Veranderungen von Organisationsstrukturen eine
Diskrepanz zwischen Idealvorstellung und den gegebenen personellen Rah-
menbedingungen deutlich. So besteht auf der einen Seite die Idealvorstellung
des Organisationsdesigns einer an den Zielen und Aufgaben der Organisation
ausgerichteten Optimierung von Arbeitsprozessen und Organisationsstruktu-
ren. Dem steht die praktische Erfahrung gegeniber, dass bisweilen bei gege-
benem Personal die Realisierung dieses Gedankens nur schwer mdoglich ist.
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So finden sich in der Praxis immer wieder Veranderungen der Organisations-
struktur, die ,,um Personen herum gebaut“ wurden.

Neben der schon genannten eigenen Organisationsstruktur fir die Beglei-
tung und Koordination des Verénderungsprozesses selbst werden weitere un-
terstlitzende Strukturen genannt, wie die Einrichtung von Projekt- oder Ar-
beitsgruppen als Beteiligungsinstrument bei der Planung und Umsetzung, so-
wie das Schaffen einer ,informalen Struktur®, bei der es neben der Arbeit in
einem geschutzten Raum maoglich wird, sich tber den Veranderungsprozess
auszutauschen.

5.1.5 Zusammenschau ,,Arbeitsprozesse**

Angesichts des in den 1990er Jahren popul&ren Ansatz des ,,Business Process
Reengineeing” (zum Beispiel Hammer & Champy, 1995) féllt auf, dass in
dieser Untersuchung nur wenige Annahmen und Strategien zum Faktor ,,Ar-
beitsprozesse* genannt wurden (vgl. Ubersicht 7).

Ubersicht 7: Vorstellungen tiber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und Strategien
und MalRnahmen in Bezug auf den Faktor ,,Arbeitsprozesse”.

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Anpassen an allgemeine Zielsetzung;
zum Beispiel Neugestaltung von Prozes-
sen aufgrund des Integrierens hislang ge-
trennter Bereiche;

Mitarbeiter haben das beste Wissen uber
die Arbeitsprozesse — arbeiten an der
Front;

Kosten sparen durch andere Arbeits-
prozesse und Rationalisierungspotentiale
nutzen;

Prozesse und Informationslaufe schneller
machen;

Bereinigung von Schnittstellen und Ver-
meidung von Doppelarbeit.

Nutzen effizienterer Arbeitsmittel, sobald
verfligbar, im Sinne der Sicherung einer
konkurrenzféhigen Infrastruktur;

Vertrauen auf Selbstorganisationsprozes-
se der Mitarbeiter und bewusster Verzicht
auf Vorgaben;

Gegebenenfalls Verlagerung von Arbeits-
prozessen in nachgeordnete Bereiche,
wenn die eigentlichen Aufgaben nicht
mehr erfullt werden konnen.
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Dabei werden das Potential zur Kosteneinsparung und der Zeitgewinn durch
optimierte Arbeitsprozesse durchaus gesehen und auch auf die Bedeutung von
Arbeitsmitteln hingewiesen. Jedoch finden sich kaum Anhaltspunkte (ber
konkrete Strategien und MalRnahmen der Veranderung von Arbeitsprozessen
— abgesehen von einem bewussten Verzicht auf Steuerung, wenn auf die
Selbstorganisationsprozesse durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
setzt wird.

Dem steht die zentrale Bedeutung der Veranderung von Arbeitsprozessen,
insbesondere bei der Umsetzung von Verdnderungen, gegentiber. Diese kon-
nen die Arbeitsprozesse selbst zum Gegenstand haben. Aufgrund von Veran-
derungen bei anderen Faktoren, insbesondere in den Organisationsstrukturen,
sind dann auch die Arbeitsprozesse anzupassen.

Hier kommt moglicherweise zum Tragen, dass die befragten Entschei-
dungstréger aufgrund ihrer Position weniger mit den Einzelheiten der Umset-
zung befasst waren und so die im Detail liegenden Aspekte eines Verande-
rungsprozesses weniger im Blick hatten. Hier ware die Zusammenstellung der
subjektiven Veranderungstheorien um diejenigen der mittleren Flhrungsebe-
ne als ,, Transmissionsriemen der Veradnderung“ zu erganzen.

5.1.6 Zusammenschau ,,Personal**

Von allen Teilnehmern an dieser Studie wurde dem Faktor ,,Personal® eine
besondere Bedeutung beigemessen. Die vielféltigen Vorstellungen tiber Wirk-
faktoren und Strategien sind in Ubersicht 8 zusammengetragen.

Bei den Wirkfaktoren wird durchgangig davon ausgegangen, dass der Er-
folg der Veranderung nur unter Einbezug der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter gesichert werden kann. Aus den verschiedenen Vorstellungen ergibt sich,
dass es auch systematische Perspektivenunterschiede zwischen der Leitungs-
ebene, der mittleren Flhrungsebene und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gibt, die den einzelnen Gruppen nicht unbedingt bewusst sind, die es aber zu
beriicksichtigen gilt. Des Weiteren gehen alle Befragten von einer hohen Be-
deutung der Kommunikation in den verschiedenen Phasen des Veranderungs-
prozesses aus.

Angesichts dieser Grundannahmen werden verschiedene Strategien und
MalRnahmen genannt, die Beteiligten zu informieren, zu Uberzeugen und fir
die Mitwirkung bei der Umsetzung der Veranderungen zu gewinnen. Dabei
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spielt der Umgang mit den zu erwartenden Widerstdnden eine zentrale Rolle.
Gleichzeitig wird auch dem Personalmanagement ein hohes Gewicht beige-
messen, um unter anderem die erforderlichen Qualifikationen sicher zu stellen.

Ubersicht 8: Vorstellungen iber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren und Strategien

und MaRnahmen in Bezug auf den Faktor ,,Personal®.

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Allgemeine Annahmen

Ohne die Mitarbeiter geht nichts;
alles h&ngt am Personal;

Personalfaktor wichtiger als Organisati-
onsstrukturen (siehe oben Ubersicht 6);

Personalentscheidungen als Schliissel fir
Verénderungsprozesse unter anderem
hohe Anforderungen an Mitglieder der
Steuerungsgruppe in der Regel multidis-
ziplindre Kompetenz zum Teil Notwendig-
keit, politisch mit und voraus denkend
handeln zu kdnnen;

Bei Veranderungsvorhaben ist von vor-
neherein mit Widerstanden zu rechnen;

Mitarbeiterbeteiligung bei der Umsetzung
und weniger bei Planung;

mittlere Filhrungsebene und Mitarbeiter
tragen Hauptlast und zusatzliche Belas-
tungen durch Veranderungsprozess;

wenn Ziele klar und akzeptiert, dann auch
Mitwirkung der Mitarbeiter an Losung.

Perspektivenunterschiede

Mitarbeiter erkennen zum Teil Verande-
rungsbedarf nicht, unter anderem auf-
grund unterschiedlicher Informationszu-
gange und Lageeinschatzungen im Ver-
gleich zur Leitungsebene.

Steuerung der Verénderung (ber
Personalmanagement

Systematisches Zuristen auf kiinftige
Aufgaben / Personalentwicklung und -
qualifi-zierung;

Erganzen fehlender Kompetenzen bei
Neubesetzungen;

gezielte Wahl von Verantwortlichen fir
die Verénderung;

Einflihrung motivierender Rahmenbedin-
gungen zum Beispiel Uber Zielvereinba-
rungen, attraktive Qualifizierungsmali-
nahmen;

ehrliche Kommunikation, zum Beispiel Of-
fenlegen wenn schlechte Beforderungssi-
tuation.

Umgang mit Widerstéanden
Ernst nehmen;

Reaktionen von Betroffenen / Interessen-
vertretern als Signal auswerten;

uber vorgegebene Ziele ist nicht mehr zu
diskutieren;

Alle von der Verénderung Betroffene ins
Boot holen und einbinden;

Leute sollen Verénderung selbst machen;




119

Ubersicht 8 (Fortsetzung): Vorstellungen Gber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren
und Strategien und Malinahmen in Bezug auf den Faktor ,,Personal®.

Wirkfaktoren

Strategien und MaRnahmen

Gleichzeitig gilt: Mitarbeiter ,an der Front*
haben das beste Wissen; wissen, was gut
lauft und was verbesserungswiirdig ist;

Institutionelle Erfordernisse stehen bei
Leitungsebene im Vordergrund gegen-
uber Fach- und Einzelinteressen.

Bedeutung der Kommunikation

Wichtigkeit einer systematischen Kom-
munikation tiber den Veranderungspro-
Zess;

auf jeden Fall findet informale Kommuni-
kation statt mit Geriichtebildung, Aus-
tausch von Bewertungen der Verande-
rung, gegebenenfalls wechselseitige Ver-
starkung von Angsten, auf die es zu rea-
gieren gilt.

Gewinnen der mittleren Filhrungsebene
und der Mitarbeiter insbesondere fir die
Umsetzung von Veranderungen,

Einrichtung von Arbeitsgruppen als Betei-
ligungsinstrument.

Informieren, (iberzeugen und gewinnen

Informieren alleine gentigt nicht: auch
Zuhoren, Wertschétzung zeigen, sich
klmmern;

Ziele transparent machen und kommuni-
zieren; Hintergrinde und Begriindung fir
Veranderungs-Entscheidungen vermitteln

JInformieren, Gberzeugen und gewinnen

Systematische Information und Uberzeu-
gungsarbeit gegentiber den Mitarbeitern
sowohl wéhrend der Planung als auch bei
der Umsetzung;

,Management by walking around” - direk-
ten Kontakt zu den Mitarbeitern halten;

Veranderung nicht mit impliziter Kritik der
Vergangenheit begriinden;

das Positive an der Veranderung darstel-
len: Aufzeigen des Gewinns und der posi-
tiven (Neben-)Wirkungen der Verande-
rung flr die jeweilige Organisationseinheit
und den einzelnen Mitarbeiter.

Umgang mit Bedenkentragern

Ernst nehmen, aber dann auch Entschei-
dungen treffen;

,Ball zuriickspielen und um alternative
Vorschléage bitten*;
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Ubersicht 8 (Fortsetzung): Vorstellungen Gber zu beriicksichtigende Wirkfaktoren
und Strategien und Malinahmen in Bezug auf den Faktor ,,Personal®.

Wirkfaktoren Strategien und MaRnahmen

richtigen Zeitpunkt bei Vorgesetzten er-
kennen und nutzen, damit sie nicht als
Bedenkentréger auftreten.

Faktor Zeit berticksichtigen und nutzen

Vermeiden der Uberforderung der Betrof-
fenen, stufenweises Vorgehen;

nicht zu viele Baustellen gleichzeitig;

Einflihren von Pilotprojekten auf Zeit und
in begrenztem Rahmen;

Tempowechsel von schneller Umsetzung
auf Zeit geben flir Gebrauchstest und
Sammlung von Erfahrungen;

Losungen flir Umsetzung durch Mitarbei-
ter — nicht als Vorgabe durch Fiihrungs-
kréfte;

Vermeiden von Eingriffen in Kompeten-
zen von Machttragern.

SchlieRlich beziehen sich auch zahlreiche Uberlegungen darauf, wie unter
bewusster Nutzung des Faktors Zeit, Verdnderungen vermittelt werden kénnen.

5.2 Querschnittsthemen bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen

Im Folgenden werden einige Querschnittsthemen herausgearbeitet, die von
den Befragten im Kontext verschiedener Faktoren des theoretischen Modells
angesprochen wurden. Dabei richtet sich die Perspektive von der eher struktu-
rellen Betrachtung der Einflussfaktoren hin zu einer Prozessbetrachtung von
Verénderungsvorhaben.
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5.2.1 Orientierung im Veranderungsprozess anhand eines
idealtypischen funktionalen Phasenschemas
— Sicherung des Ubergangs von der Planung zur Umsetzung

In der theoretischen Einflhrung (Abschnitt 2.2.2, vgl. auch Abbildung 4)
wurde ein idealtypisches Abfolgeschema fiir die Bearbeitung komplexer Auf-
gabenstellungen dargestellt. Dabei wurden die sechs Phasen unterschieden:
Orientierung, Lésungssuche, Alternativenauswahl, Malinahmenplanung, Um-
setzung und Evaluation. Dieses Schema gilt es nun auf der Grundlage der
Strategien aus den verschiedenen subjektiven Veranderungstheorien zu prazi-
sieren.

Typischerweise besteht eine Z&sur zwischen denjenigen Phasen eines
Veranderungsprozesses, die sich mit der Problemlésung und Planung befas-
sen und denen, in denen die Umsetzung erfolgt. Bei der Zusammenschau der
Vorstellungen wurde deutlich, dass beide Abschnitte unterschiedliche Anfor-
derungen an die Beteiligten stellen. Zusatzlich ist davon auszugehen, dass da-
bei auch nicht die gleichen Akteure und Akteurgruppen beteiligt sind. So er-
folgt die Hauptarbeit der Umsetzung durch Vertreter der mittleren Fiihrungs-
ebene und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in der Regel an der Planung
und Konzeption des Verdnderungsprozesses nicht beteiligt werden. Diese
kennen somit die den Veranderungen zugrunde liegenden Uberlegungen, Dis-
kussionen und Entscheidungen nicht, wie sie in der Arbeitsgruppe der Planer
angestellt wurden.

H&aufig werden bei Veradnderungsvorhaben viele Ressourcen an Zeit, Per-
sonal und auch Geld in eine sorgfaltige Problemlésung und Planung gesteckt.
Hier ist die zustandige Arbeitsgruppe meist hochrangig mit Fhrungskréften
besetzt. Bisweilen sind auch ausgewdhlte Vertreter der mittleren Fiihrungs-
ebene und der Mitarbeiterschaft einbezogen. In jedem Fall handelt es sich
zwangslaufig um eine gewisse ,,Beteiligungselite”. Die inhaltliche Auseinan-
dersetzung mit dem Verdnderungsvorhaben steht dabei zun&chst im Mittel-
punkt. Sie ist in der Regel sehr anspruchsvoll und intensiv. Dann gilt es einen
entsprechenden Plan fiir die Umsetzung zu erarbeiten. Sozial-kognitiv gese-
hen hat diese Gruppe zum einen die Mdglichkeit, die vielen inhaltlichen Fa-
cetten eines Verdnderungsvorhabens durchzudiskutieren und Ldsungsvor-
schldge zu erarbeiten; zum anderen ermdglicht eine solche Arbeitsgruppe
auch eine bereichs- und hierarchielibergreifende Zusammenarbeit mit vielen
Lernmoglichkeiten fir alle Beteiligten. Geht man davon aus, dass viele Ver-
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anderungsprozesse diese Phasen systematisch durchlaufen, ist dabei schon ein
zentrales Ergebnis der empirischen Problemldse- und Entscheidungsfor-
schung beriicksichtigt (vgl. zum Beispiel Stempfle & Badke-Schaub, 2002):
Bei komplexen Aufgabenstellungen werden die vorbereitenden und analyti-
schen Phasen haufig vernachlassigt.

Eine Gefahr fiir den Erfolg einer Veranderung liegt im Ubergang von der
Konzeptphase zur Umsetzungsphase, zum Beispiel weil die VVorbereitung und
die Umsetzung meistens in verschiedenen Héanden liegen. Wéhrend eine Per-
son oder eine relativ kleine Arbeitsgruppe mit entsprechenden zeitlichen Res-
sourcen die Planungen erarbeiten konnte, geht es dann darum, die Umsetzung
»in die Flache* maoglichst schnell zu bewerkstelligen und dies durch Perso-
nen, die in der Regel nicht an den eingehenden Uberlegungen der vorberei-
tenden Arbeitsgruppe beteiligt waren. Weiter ist es erfolgskritisch dass die
Veranderungen parallel zum laufenden Geschaft umgesetzt werden sollen und
dass — dies gilt fir die mittlere Fihrungsebene im Besonderen — auch noch ein
hoher Erklarungsbedarf gegenlber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vor
Ort besteht.

Fisch (2007, S. 14) berichtet im Zusammenhang von ,,Veranderungen als
riskantem Unterfangen® von einer Untersuchung der Unternehmensberatung
McKinsey, die eine geringe Erfolgsquote von Verénderungsprojekten feststel-
len musste: Nur etwa ein Drittel der Vorhaben konnte demnach seine Ziele er-
reichen. Die Ursachen dafur lagen nach Angaben der Studie weniger in der
Qualitat der Vorbereitung als in Schwierigkeiten bei der Umsetzung. Die obi-
gen Ausfihrungen machen diesen Befund nachvollziehbar. Planung und
Problemldsung im Verdnderungsprozess verschlingen moglicherweise schon
soviel Energie und Ressourcen, dass der Umsetzung vergleichsweise weniger
Aufmerksamkeit geschenkt wird — obwohl dort die Entscheidung tber Erfolg
oder Misserfolg der Veranderung féllt. Im Idealfall missten die vielen Tréger
der Veranderung in der Flache die Diskussionen und Entscheidungen der Ar-
beitsgruppe in einer Art Zeitraffer selbst durchlaufen, um auf einem ver-
gleichbaren Stand zu sein. Dies ist in der Regel aber nicht der Fall und stellt
somit ein grundsétzliches Problem fur die Gestaltung von Veranderungspro-
zessen dar. Ferner missen die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fir
die Umsetzung vorab gepriift werden, damit die Anderungsvorstellungen
nachhaltig realisiert werden kdnnen.

Vor diesem Hintergrund kommt einer eigenen, den Verénderungsprozess
in allen Phasen begleitenden Kommunikationsstrategie eine grof3e Bedeutung
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zu. Dies gilt zum einen fiir die entsprechende Information als auch fur die
Uberzeugungsarbeit. Geht man weiter davon aus, dass die Fiihrungskrafte der
mittleren Ebene den ,,Transmissionsriemen® fiir die Veranderung in die FI&-
che und an die Mitarbeiterschaft darstellt, misste diese Akteurgruppe beson-
dere Aufmerksamkeit erfahren. Sie gilt es besonders gut zu informieren und
fir die Veranderungen zu gewinnen. Auch sollte schon bei der Planung dar-
uber nachgedacht werden, welche Hilfestellungen und Unterstiitzung diesen
fir die Umsetzung gegeben werden kann. Ein zweiter Grund fiir die besonde-
re Berlcksichtigung dieser Gruppe ist deren groRere Néhe zu den Mitarbei-
tern und den Arbeitsprozessen im Vergleich zu den Mitgliedern der planenden
Arbeitsgruppe. Auf dieser Ebene erfolgt letztlich die Umsetzung der Verénde-
rung in die Realitat der Organisation, was dann in der Regel nicht ohne An-
passungsprozesse erfolgen wird.

5.2.2 Macht- und Einflussprozesse in Veranderungsvorhaben

Die Vorstellungen der befragten Experten weisen auf die zentrale Bedeutung
von Macht- und Einflussprozessen im Zusammenhang mit VVeranderungsvor-
haben hin.

Zundchst wird eine gewisse Machtlosigkeit der Leitungsebene von Orga-
nisationen deutlich, wenn diese insbesondere im 6ffentlichen Bereich durch
externe Einflussfaktoren wie Gesetzesdnderungen oder politische Setzungen
zu Veranderungen gezwungen werden. Im Extremfall sind dann Verénderun-
gen umzusetzen, hinter denen man als Leitung selbst nicht steht.

Als wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung wird von
zahlreichen Experten die Unterstutzung durch die Organisationsleitung ge-
nannt. Diese Feststellung ist auch gestitzt durch Forschungsergebnisse (Wit-
te, 1972; Hauschildt & Gemiinden, 1999; Hauschildt & Salomo, 2008), nach
denen in Veranderungsvorhaben Macht- und Fachpromotoren zusammen zum
Erfolg beitragen. In Erweiterung des klassischen Promotoren-Modells von
Witte werden in den jungeren Arbeiten auch ,,Verfahrens-Promotoren* ge-
nannt. Diese helfen, haufig als externe Berater und Spezialisten fiir das Chan-
ge Management, den Prozess durch eine entsprechende Moderation und
Kommunikationspolitik zu gestalten.

Als weiterer wichtiger Einflussfaktor fir den Erfolg wurde — neben klassi-
schen Stakeholdern wie den Personalvertretungen oder der Betriebsrat — die
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mittlere Fuhrungsebene genannt. lhre Mitwirkung und Kompetenz ist ent-
scheidend, da diese in der Regel fiir die konkrete Umsetzung von Verénde-
rungen in der Organisation vor Ort zustidndig ist. Nicht zuletzt sind es die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die als Trager des Veranderungsprozesses
Einfluss auf die Umsetzung nehmen.

Mit der Stakeholder-Analyse (vgl. Burgoyne, 1994; Eden & Ackermann,
1998, S. 130; Beck & Fisch, 2005, S. 41-44) steht eine Methode zur Verfi-
gung, die eine systematische Bestandsaufnahme der fiir ein Veranderungsvor-
haben relevanten Akteurgruppen und deren Interessenlage vornimmt. Auf
dieser Grundlage ist eine erste Abschéatzung der Erfolgschancen eines Verén-
derungsvorhabens mdéglich, um das zu erwartende Unterstiitzungspotential
und moégliche Widersténde friihzeitig und vor dem Beginn von Umsetzungs-
malinahmen zu identifizieren. Die Ergebnisse dieser Analyse kdénnen als Aus-
gangspunkt fur ein gezieltes Stakeholder Management herangezogen werden.

5.2.3 Verschiedene Arten systematischer Wahrnehmungsunterschiede
Im Veranderungsprozess

In diesem Abschnitt werden verschiedene Arten von systematischen Wahr-
nehmungsunterschieden zusammengestellt, die sich stérend auf die Gestal-
tung von Veranderungsprozessen auswirken konnen. Diese beziehen sich auf
Wahrnehmungsunterschiede

= zwischen Hierarchieebenen,

= zwischen der Innen- und AuBensicht und

= zwischen Planern und Umsetzern.
Diese Wahrnehmungsunterschiede sind den Beteiligten teilweise nicht be-
wusst. Entsprechend will die folgende Darstellung aufklaren und die Beteilig-
ten fur diese Phdnomene sensibilisieren. Gleichzeitig sollen auch Malinahmen

aufgezeigt werden, wie diese Unterschiede zumindest teilweise Uberwunden
werden kénnen.

Wahrnehmungsunterschiede zwischen Hierarchieebenen

Ein zentraler Punkt ist die Tatsache, dass unterschiedliche Lageeinschétzun-
gen zwischen der Leitungsebene und den nachgeordneten Ebenen bestehen
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kdnnen. Einer der Griinde dirfte in den exklusiven Informationszugéngen in
die Organisationsumwelt bestehen, insbesondere zu wichtigen externen Sta-
keholdern, welche die Geschicke der Organisation mitpragen. Auf Seiten der
nachgeordneten Leitungsebene bestehen ebenfalls exklusive Informationszu-
gange, die sich auf fachliche Belange, aber auch auf Wirkungsgeflechte auf
der Ebene der Mitarbeiter vor Ortbeziehen. Diese ergeben sich beispielsweise
aus Arbeitskreisen, auch aus organisationstbergreifenden, und aus anderen
Foren des Erfahrungsaustauschs.

Fur den Veranderungsprozess erscheint eine Integration beider Informations-
zugange hilfreich. Wahrend die Leitungsebene sich in strategischen Fragen
besser auskennen diirfte, ist die nachgeordnete Leitungsebene maéglicherweise
fachlich fiir das operative Geschaft besser aufgestellt. Dies schlief3t Interes-
senunterschiede nicht aus. Wahrend die Leitungsebene das Gesamtwohl der
Organisation bei einer Veranderung im Auge haben muss, konzentrieren sich
nachgeordnete Fuhrungskréfte bisweilen, ihren eigenen Bereich zu starken.
Damit gilt es insgesamt, eine Balance der verschiedenen Interessen und ein
Zusammenfihren von Informationen im Sinne der Gesamtorganisation zu or-
ganisieren.

Eine zweite Konsequenz unterschiedlicher Lageeinschdtzung kann sich
auf die Notwendigkeit von Veradnderungen beziehen. Wahrend aus Sicht der
Leitungsebene eine hohe Notwendigkeit bestehen kann, muss dies bei den
nachgeordneten Ebenen nicht der Fall sein. Dort gehen moglicherweise alle
davon aus, dass jeder seine Arbeit gut macht. Entsprechend ist bei der Ver-
mittlung der Notwendigkeit durch die Leitungsebene zu vermeiden, dass da-
mit ein impliziter Vorwurf oder eine implizite Abwertung in Bezug auf die
bisherige Arbeit einhergeht. Programmatische Aussagen der Leitungsebene
wie beispielsweise ,,Wir muissen im Bereich X professioneller werden* fiihren
sowohl zur Verargerung als auch zur Verunsicherung bei denjenigen, die man
fir die Umsetzung des Veranderungsprozesses dringend braucht. Die Verér-
gerung ergibt sich aus der impliziten Abwertung der Arbeit in der Vergan-
genheit. ,,Haben wir alles falsch gemacht? und wenn diese Arbeit mit hohem
Engagement erfolgt war, stellt sich die Frage, was man denn noch alles tun,
muss um seine Arbeit gut zu machen.

Denkbar ist aber auch der umgekehrte Fall. Die nachgeordnete Ebene sieht
einen Veranderungsbedarf, den die Leitungsebene nicht aufgreift. Hier hilft
bisweilen das Abwarten auf das richtige Zeitfenster, in dem Veranderungen
maoglich werden.
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Weitere Wahrnehmungsunterschiede zwischen verschiedenen Hierarchie-
stufen ergeben sich aus der unterschiedlichen Nahe zur Umsetzung der Ver-
anderungen. Wéhrend sich die Leitungsebene und auch die planende Arbeits-
gruppe Uber eine begrenzte Zeit mit der Notwendigkeit und der Planung des
Veranderungsprozesses auseinandersetzen, liegt die Last der Umsetzung in
den Alltagsbetrieb auf der mittleren Flhrungsebene und deren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern. Dabei bedeuten sowohl die Phase der Einfuhrung und
der spatere Dauerbetrieb in der Regel meist eine zeitliche Zusatzbelastung.

An dieser Stelle sei ergdnzend auf zwei Ergebnisse der im Zusammenhang

mit den Misserfolgs- und Erfolgsfaktoren im Abschnitt 2.3 erwahnten Studie
»,Change Management 2003/2008 — Bedeutung, Strategien, Trends* hinge-
wiesen. In ihr war auch nach den von den Veranderungen am meisten betrof-
fenen Stakeholdern gefragt worden (vgl. Abbildung 39). Demnach sind die
Mitarbeiter und die mittlere Flihrungsebene mit Abstand am stérksten betrof-
fen. Je hoher die Hierarchieebene und je weiter entfernt diese von der konkre-
ten Veranderung sind, desto geringer wird die Betroffenheit eingeschatzt.
In einer weiteren Frage ging es um die Haltung der Stakeholder gegeniber
den Veranderungsvorhaben. Diese zeigt ein spiegelbildliches Ergebnis zur
Betroffenheit. Die Einstellung fallt umso positiver aus, je hoher die Hierar-
chiestufe ist und je entfernter die Stakeholder von der konkreten Umsetzung
sind (vgl. Abbildung 40). Am positivsten werden die Verédnderungen durch
die Vorsitzenden und Mitglieder der Vorstdnde gesehen. Kritisch fallt die
Sicht der mittleren Fuhrungsebene aus. Noch kritischer bewerten die Mitar-
beiter und insbesondere die Mitarbeitervertretungen die Veranderungen.

Ein weiterer systematischer Wahrnehmungsunterschied ergibt sich zwi-
schen den Planern der Veranderung und den fur die Umsetzung Verantwortli-
chen. Auf diesen Unterschied wurde schon oben im Zusammenhang mit dem
Phasenschema hingewiesen.

AbschlieRend sei auf den bewussten Einbezug von Wahrnehmungsunter-
schieden hingewiesen. Mehrere der befragten Experten sprachen sich fir den
Einbezug einer externen Perspektive auf das VVerdnderungsvorhaben aus. Dies
hilft zum einen gegen eine gewisse ,,Betriebsblindheit”“. Zum anderen wird
dadurch ein Gegenpol zu den eigenen Wahrnehmungen aufgebaut, mit dem
man sich dann intern auseinandersetzen kann. Die externe Perspektive kann
sich auf eine neutrale Expertensicht beziehen, die man etwa fir die Lageein-
schatzung unter fachlichen Gesichtspunkten zu Beginn des Veranderungsvor-
habens einholt.
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Abbildung 39: Von Veranderungsvorhaben am meisten betroffene Stakeholder.
(nach Capgemini, 2003, Abbildung 24)
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Eine externe Perspektive wird natlrlich quasi automatisch dann herangezo-
gen, wenn der Veranderungsprozess durch externe Berater mit gestaltet wird.
Der Einbezug einer Aulensicht kann sich auch auf die Auswertung von Ler-
nerfahrungen anderer vergleichbarer Organisationen beziehen, etwa im Rah-
men von Benchmarking oder bei der Présentation von so genannten good-
practice-Beispielen.

5.2.4 Vorstellungen zu einer begleitenden Kommunikations- und
Beteiligungsstrategie — Informieren, Uberzeugen, Gewinnen und Beteiligen

Die obige Zusammenstellung zeigt auf, dass in Veranderungsprozessen von
vorneherein — unabhéngig von persénlichen Wahrnehmungsverzerrungen und
Interessen — systematische Wahrnehmungsunterschiede angelegt sind. Dabei
wird deutlich, wie wichtig eine begleitende Kommunikationsstrategie ist, um
diese zu Uberwinden.

Im Veranderungsprozess wird zwischen verschiedenen Formen der Kom-
munikation unterschieden Am grundlegendsten ist zunéchst die Information.
Diese kann schon zu Beginn des Vorhabens einsetzen, auch wenn die Umset-
zung noch nicht ansteht und moglicherweise die inhaltlichen Details der Ver-
anderung noch zu erarbeiten sind. Die Informationen richten sich dann an alle
Organisationsmitglieder und stimmen auf das Veranderungsvorhaben ein.
Dabei wird ein transparentes VVorgehen empfohlen, um auch Geriichten und
Angsten zumindest entgegenzuwirken. So erscheint es sinnvoll, tber die Ziele
der Verdnderung zu informieren und auch zu berichten, wie man sich den
Einfuhrungsprozess im Grollen und Ganzen vorstellt. Wenn dann eine Ar-
beitsgruppe zur Steuerung und Ausarbeitung der Details des Veranderungs-
vorhabens eingerichtet wird, empfiehlt es sich regelméliig tber deren Arbeit
und Zwischenergebnisse zu berichten. Gleichzeitig ist bei deren Einrichtung
zu entscheiden, wer an dieser Arbeitsgruppe beteiligt wird und welche Ent-
scheidungsbefugnis dieser Gruppe zukommt. Hier empfiehlt sich eine Zu-
sammensetzung, die die verschiedenen Ebenen und Bereiche der Organisation
umfasst, um maoglichst viele Perspektiven auf den Verénderungsprozess zu
vereinen.

Mit zunehmender Konkretisierung des Vorhabens und der herannahenden
Umsetzung gilt es dann idealerweise, die beteiligten Akteure von dem Sinn
und Nutzen des Vorhabens zu (berzeugen und flr eine Mitwirkung bei der
Umsetzung zu gewinnen. Hierzu reicht in der Regel die Kommunikation tber
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Mitarbeiterzeitung, Intranet oder Personal- oder Betriebsversammlungen nicht
aus. So sind beispielsweise, um die wichtige mittlere Flihrungsebene zu ge-
winnen, eigene Veranstaltungen und Gesprachsrunden vorzusehen. Im giins-
tigen Fall gelingt es, diese Ebene so gut zu informieren und auch zu gewin-
nen, dass sie dies im Sinne von Multiplikatoren an die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter weitergeben kdnnen. Das Aufzeigen des potentiellen Nutzens und
der Vorteile der Verénderung spielt natdrlich fir die einzelne Organisations-
einheit und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine wichtige Rolle.

Was die allgemeine und populdre Vorstellung ,,Betroffene zu Beteiligten
machen* angeht, so wird diese in den subjektiven Veranderungstheorien vor
allem auf die Umsetzung und das Wie der Verénderung bezogen. Die Ent-
scheidung uber das Ob erfolgt entweder tber Zwange aus der Organisations-
umwelt oder von Seiten der Organisationsleitung. Fur die Umsetzung wird
von den meisten Befragten davon ausgegangen, dass hier das Wissen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter vor Ort einen wichtigen Beitrag zur erfolgrei-
chen Umsetzung leisten kann.

5.2.5 Einbezug des Faktors ,,Zeit* in die Planung des Veranderungsprozesses

Ein weiteres Querschnittsthema ist die Berticksichtigung des Zeitfaktors im
Veranderungsprozess. In den subjektiven Verénderungstheorien werden ver-
schiedene Facetten des Faktors ,,Zeit” genannt. So wird insbesondere aus dem
politisch-administrativen Bereich die Nutzung gunstiger Zeitfenster genannt.
Aus der Politik ist bekannt, dass der Zeitraum kurz nach den Wahlen der
gunstigste fur unpopulére MaRnahmen ist. Auch kann es sein, dass ein Thema
auf die ,politischen Agenda“ gelangt und dies dann genutzt werden kann,
Anderungsvorschlage, die man schon in der Schublade hat und bislang noch
»Kein Gehor gefunden haben®, zu platzieren und eine Umsetzung zu errei-
chen. In der 3-Phasen-Modell von Lewin (1947) spiegelt sich dies in der Pha-
se des ,,Auftauens” wieder.

Ein weiterer Aspekt des Themas ist: Wo muss man sich Zeit nehmen oder
auch Zeit geben und wann sollte man schnell handeln?

Die Forschung uber systematisches Problemlésen verweist auf die Not-
wendigkeit, sich Zeit zu nehmen fur eine sorgféltige Problemanalyse und eine
gute Planung der Veranderung, sei es in Bezug auf die inhaltlichen Aspekte
als auch die soziale Gestaltung des Prozesses selbst. Wie im vorangehenden
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Abschnitt diskutiert, sollte man sich vor allem Zeit nehmen, die mittlere Fih-
rungsebene fiir das Veranderungsvorhaben zu gewinnen. Des Weiteren wird
von unseren Experten mehrfach darauf hingewiesen, dass man Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern auch Zeit geben muss, um neue verdnderte Situationen
zu erproben und positive Erfahrungen zu sammeln und gegebenenfalls auch
Nachjustierungen vorzunehmen.

SchlieBlich wird auch immer wieder der ,,schnelle Erfolg* von Verénde-
rungsmafnahmen angestrebt, um in Startphase von Verénderungsvorhaben
konkrete Fortschritte und positive Wirkungen aufzuzeigen und so auch die
Motivation fiir Veranderungen zu starken.

Alles in allem ergibt sich somit die Idee eines bewussten Tempowechsels
zwischen ersten schnellen Erfolgen und zligiger Umsetzung und dem sich Zeit
lassen fir Erprobungen des Neuen und neue Lernerfahrungen.

So erweisen sich Pilotprojekte als ein wichtiges Instrument, um in einem
umgrenzten Feld flr einen bestimmten Erprobungszeitraum Erfahrungen mit
einer Veranderung zu sammeln und auszuwerten. Pilotprojekte sind als kleine
»Feldexperimente” noch nicht verbindlich fur die Gesamtorganisation; Fehler
sind zuléssig und auf einen umgrenzten Bereich beschrankt. Die Evaluation
der Fehler und positiven Erfahrungen im Pilotprojekt geben dann wichtige
Hinweise fiir eine aussichtsreiche Ubertragung der Veranderung auf die Ge-
samtorganisation. Pilotprojekte sind aufgrund ihrer zeitlichen und raumlichen
Begrenzung auch leichter umzusetzen als eine sofortige flachendeckende Ver-
anderung. Sie geben Befiirwortern und Bedenkentrdgern Zeit und vermitteln
einen konkreten Erfahrungshintergrund.

SchlieBlich sei noch unter dem Faktor ,,Zeit* auf die Nachwirkungen des
»-Schattens der Vergangenheit* hingewiesen: Erfahrungen mit Veranderungs-
vorhaben aus der Vergangenheit strahlen normalerweise auf aktuelle VVorha-
ben aus. Dies gilt insbesondere, wenn frihere Vorhaben gescheitert waren
oder die damit verbundenen Prozesse zu Enttduschungen bei den Beteiligten
fihrten, wenn beispielsweise Projekte mit grofiem Engagement und Aufwand
(in der Planung) angegangen wurden und sich dann doch nichts geéndert hat.
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6. Fazit

Zunachst erfolgt ein theoretischer und methodischer Blick auf den in dieser
Studie entwickelten Ansatz der Change Reflexivity. AbschlieRend werden
zentrale Erkenntnisse zur praktischen Gestaltung von Veranderungsvorhaben
in einer Liste von Leitfragen zusammengefasst.

6.1 Change Reflexivity als systematischer Ansatz zur Vorbereitung,
Begleitung und Evaluation von Veranderungsvorhaben

Das im Rahmen dieses Projektes aus dem Stern-Modell (Galbraith, 2002) ab-
geleitete theoretische Modell mit seinen sechs Faktoren hilft, sich systematisch
und konzeptionell gesteuert mit einem gegebenen Veranderungsprozess aus-
einander zu setzen.

In der Vorbereitungsphase kénnen Starken und Schwachen der gegenwar-
tigen Lage aufgedeckt werden. So sind beispielsweise die Erfolgschancen ei-
nes Verdnderungsvorhabens von vorneherein als eher schlecht einzuschétzen,
wenn bei den internen Rahmenbedingungen die Unterstiitzung durch die Or-
ganisationsleitung und Schlisselpersonen fehlt und es wenige Argumente
gibt, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der Sinnhaftigkeit und dem
Nutzen einer Verdnderung zu Uberzeugen. In der Begleitung des Verande-
rungsvorhabens lasst sich das theoretische Modell zur regelmaRigen Zwi-
schenbilanz heranziehen, um gegebenenfalls die Balance der Strategien und
MalRnahmen neu auszurichten. Das Modell hilft so, die Dynamik von Veran-
derungsprozessen in Organisationen besser zu verstehen und damit erfolgrei-
cher zu gestalten. Die gleichen Uberlegungen gelten fiir den Einsatz des Mo-
dells bei einer retrospektiven Evaluation des Veradnderungsvorhabens.

Die hier weiter entwickelte Methode des Cognitive Mapping zur Abbil-
dung subjektiver Veranderungstheorien hilft, die eigenen Annahmen und
Strategien zur Gestaltung von Verénderungsprozessen systematisch vor dem
Hintergrund des theoretischen Modells zu Uberdenken; gegebenenfalls kon-
nen so ,,blinde Flecken® identifiziert werden. Steuerungsgruppen von Veran-
derungsvorhaben kdnnen Cognitive Mapping als Grundlage nutzen, um ge-
meinsam ihre Vorstellungen zu reflektieren. In beiden Fallen kann es hilfreich
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sein, wenn die subjektiven Veranderungstheorien durch eine externe Beglei-
tung erfasst und aufbereitet werden.

Es wurden auch Konzepte vorgestellt, um den Prozess der Verénderung
genauer zu analysieren und zu bewerten. Erinnert sei zum einen an das ideal-
typische Phasenschema eines Verdnderungsprozesses; in ihm wurden insbe-
sondere die Notwendigkeit einer systematischen Vorbereitung und Lageana-
lyse, sowie die verschiedenen und gleichermalien anspruchsvollen Herausfor-
derungen in der Planungs- und der Umsetzungsphase herausgearbeitet. Zum
anderen wurde deutlich, dass bestimmte Querschnittsthemen eine besondere
Aufmerksamkeit ber den gesamten Veranderungsprozess erfordern. Solche
Querschnittsthemen sind: Widerstand gegen das Veranderungsvorhaben, sys-
tematische Wahrnehmungsunterschiede zwischen den beteiligten Akteuren
und Akteurgruppen, strategische Uberlegungen, wie eine optimale Kommuni-
kation und Beteiligung der Betroffenen gewahrleistet werden kann und wie
der Faktor Zeit bewusst genutzt werden kann, um dem Veranderungsprozess
zum Erfolg zu verhelfen.

6.2 Leitfragen zur systematischen Gestaltung von
Veranderungsvorhaben

Alles in allem wird hier dafir plédiert, das individuelle wie auch das kollekti-
ve kognitive Ristzeug zur Gestaltung von Veranderungsprozessen zu verbes-
sern, um ein Verénderungsvorhaben in seinen verschiedenen Stadien, von der
Planung bis zur Evaluation, standig im Sinne eines ,,Reflective Practitioner”
(Schon, 1983) kritisch-pragmatisch zu reflektieren. Dabei konnen folgende
Leitfragen, abgeleitet aus der theoretischen Analyse und den hier berichteten
subjektiven Veranderungstheorien, helfen:

= Sind die Auswirkungen des Verdnderungsvorhabens hinsichtlich aller
sechs Faktoren des theoretischen Modells tberprift? Wie lasst sich eine
neue Balance hinsichtlich der Beruicksichtigung der einzelnen Faktoren
herstellen?

= Besteht ein Masterplan der Veranderung, der sich am idealtypischen Pha-
senschema orientiert und gleichermalien die Planung wie schon die Um-
setzung im Blick hat? Sind dabei sowohl die inhaltliche Problemlésung als
auch das begleitende Change Management bericksichtigt?

= Sind die Phasen der Planung und der Umsetzung miteinander verzahnt?
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Im Einzelnen:

Welches ist die Zielsetzung der Verénderung? Wie steht sie in Bezug zu
den Zielen und Aufgaben der Organisation? Mit welchen Argumenten
lasst sich die Veradnderung begriinden?

Wie sehen die externen Zwange aus der Organisationsumwelt aus? Wie
stark pragen diese das Veranderungsvorhaben?

Welche Erfahrungen bestehen aus der Vergangenheit mit Veradnderungs-
vorhaben? Sind Anstrengungen belohnt worden?

Welche Ressourcen sind fur den Veranderungsprozess erforderlich und
welche stehen zur Verfiigung? Diese Frage bezieht sich auf finanzielle
Mittel, Infrastruktur sowie insbesondere die Qualifikation und die Zeitres-
sourcen der Mitwirkenden.

Gibt es eine eigene Organisationsstruktur, zum Beispiel eine Lenkungs-
gruppe, die speziell fur die Planung und Begleitung des Veranderungspro-
zesses eingerichtet wurde?

Welche internen als auch externen Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind
zu berucksichtigen? Wie stellen sich deren Interessenlagen und Einfluss-
maoglichkeiten in Bezug auf das Veranderungsvorhaben dar?

In welchem AusmaR wird das Veranderungsvorhaben von Seiten der Or-
ganisationsleitung aktiv und gegebenenfalls nachhaltig unterstitzt?

Kann die mittlere Fiihrungsebene als ,, Transmissionsriemen* der Verande-
rung gewonnen werden?

In welchem Mal3e ist eine Beteiligung der mittleren Fuhrungsebene und
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Ausgestaltung der Umsetzung
vorgesehen?

Ist gewdhrleistet, dass die geplanten MaRnahmen auch von den fur die
Umsetzung Verantwortlichen realisiert werden kénnen?

Welche Arbeitsprozesse werden wie von der Veranderung betroffen sein?
Wie lasst sich die Veranderung in die Arbeitsprozesse integrieren oder
missen sie gedndert werden?

Gibt es ein begleitendes Kommunikationskonzept und wie ist dieses auf-
gebaut?

Gibt es einen Malnahmen- und Zeitplan, mit dem erste Erfolge schnell
sichtbar gemacht werden kénnen?
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= Gibt es Zeit fur das Erproben der Verdnderung? Besteht die Mdglichkeit,
uber ein Pilotprojekt Neues zu erproben und Lernchancen zu organisieren?
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7. Zusammenfassung

Der Forschungsbericht befasst sich mit subjektiven Theorien von Entschei-
dungstrégern tber die erfolgreiche Gestaltung von Verénderungsprozessen.
Die Vorstellungen der Entscheidungstrager tber zu berlcksichtigende Fakto-
ren und deren Wirkungsweise spielen eine wichtige Rolle bei der Gestaltung
und Umsetzung von Veranderungsprozessen. Theoretisch wird angekniipft an
das Forschungsprogramm ,,Subjektive Theorien* (Groeben, Wahl, Schlee &
Scheele, 1988), kognitiv orientierte Ansdtze der Organisationspsychologie
(Weick, 1979; Downey & Brief, 1983) und das Stern-Modell von Galbraith
(2002) zur Organisationsgestaltung. Im Mittelpunkt steht die Frage: Wie las-
sen sich subjektive Theorien von Entscheidungstréagern erfassen, systematisch
beschreiben, erwartungsgetreu abbilden und hinsichtlich ihrer Reichweite be-
werten?

Ausfiihrliche Experteninterviews waren das Mittel, um Vorstellungen
hochrangiger Entscheidungstrager tber die erfolgreiche Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen zu erfassen und zu dokumentieren. Zur Systematisierung
der Aussagen wurde in Anlehnung an Galbraith’ Stern-Modell ein theoreti-
sches Modell entwickelt, das sechs zentrale Faktoren enthalt, auf die sich
Veranderungsprozesse beziehen und auswirken kénnen: Ziele und Aufgaben
der Organisation, Organisationsumwelt und externe Rahmenbedingungen,
Organisationsstruktur, Arbeitsprozesse, Personalwesen sowie interne Rah-
menbedingungen. Die Zuordnung der im Interview geduf3erten Vorstellungen
zu diesen Faktoren und/oder ihren Wechselwirkungen zeigt auf, wie umfas-
send und elaboriert die jeweils daraus abgeleitete subjektive Theorie ist, wel-
ches die bevorzugt beriicksichtigten Faktoren sind und wo gegebenenfalls
»blinde Flecke* in der Einschatzung bestehen. Denn nach Galbraith ist es ent-
scheidend, dass die Wechselwirkungen zwischen diesen Faktoren und die
Notwendigkeit einer Balance zwischen ihnen gesehen werden. Die Balance
muss unter Umstdnden wiederhergestellt werden, wenn in einem Faktorbe-
reich schwerpunktmafig Veradnderungen vorgenommen wurden.

Zur Abbildung und Veranschaulichung der jeweiligen subjektiven Veran-
derungstheorie wurde die Methode des Cognitive Mapping (Axelrod, 1976;
Eden, 1988) weiterentwickelt. Dadurch wird es moglich, eine individuelle
kognitive Landkarte mit ihren Schwerpunkten zur Orientierung im Verande-
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rungsprozess zu erstellen; zum anderen kann Uber die Faktoren des theoreti-
schen Modells das Erfahrungswissen kumuliert und ein Katalog von Annah-
men und Wirkungsvorstellungen fiir die erfolgreiche Gestaltung von Verande-
rungsprozessen aufgebaut werden. Die Methodik wurde an zwei Expertenin-
terviews exemplarisch ausfiihrlich beschrieben.

Ferner wurden, in einer Zusammenschau der empirischen Ergebnisse, die
subjektiven Veranderungstheorien aller tbrigen Befragten aus den Bereichen
des politisch-administrativen Systems, des Hochschulmanagements sowie der
Wirtschaft dargestellt. In zwei Querschnittsauswertungen dieser subjektiven
Veranderungstheorien werden deren Annahmen und Strategien zundchst fir
die verschiedenen Faktoren des theoretischen Modells zusammengestelit.
Daraus ergibt sich ein umfassendes Bild der zu berticksichtigenden Faktoren
aus dem theoretischen Modell, aber auch von Handlungsmoglichkeiten bei
der Gestaltung von Verénderungsprozessen. In der zweiten Auswertung wer-
den einige Querschnittsthemen vertieft, die Gber verschiedene Faktoren hin-
weg als relevant angesehen wurden. Dabei geht es um eine Prazisierung des
Phasenschemas, die Bedeutung von Macht und Einflussprozessen, eine Zu-
sammenstellung systematischer, personenunabhangiger Wahrnehmungsunter-
schiede, die in Veranderungsprozessen angelegt sind, die Bedeutung einer be-
gleitenden Kommunikationsstrategie sowie Uberlegungen zu einem gezielten
Umgang mit dem Faktor ,,Zeit".

Im Fazit wird eine Bilanz des Wertes des theoretischen Modells zur Be-
schreibung und Analyse von Veranderungsprozessen sowie der Uberlegungen
flr ein Phasenschema gezogen und flr den Ansatz einer systematischen Be-
gleitung und Reflektion der Vorgehensweisen im Veranderungsprozess —
Change Reflexivity — pladiert. Im Hinblick auf die praktische Gestaltung ei-
nes Veranderungsvorhabens werden abschlielend Leitfragen formuliert, die
sich sowohl aus den hier analysierten subjektiven Veranderungstheorien erge-
ben als auch aus der Forschung Uber Verdnderungsprozesse abgeleitet wur-
den.

Alles in allem gilt, dass Veranderungsprozesse nattrlich nicht im Detail
plan- und vorhersehbar sind. Aber eine systematische Planung der fachlichen
und sozialen Aspekte des Verdnderungsvorhabens, eine sorgfaltige Beglei-
tung der Einfuhrung und eine Evaluation der Umsetzung koénnen helfen, fi-
nanziellen und sozialen Schaden von der Organisation und ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern abzuwenden. Auf jeden Fall lohnt ein systematisches
Vorgehen, bei dem die Ziele der Veranderung und die MaRnahmen zu deren
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Umsetzung und Gestaltung immer wieder auf den Prufstand gestellt werden.
Gleichzeitig sollte man, beispielsweise in Pilotprojekten, den Mut zur Tat und
zum Lernen im Veranderungsprozess fordern.

Hinsichtlich einer praktischen Theorie fir die erfolgreiche Gestaltung von
Veranderungsprozessen in Organisationen erweist sich der Zugang Uber die
subjektiven Theorien von Entscheidungstragern und deren Bezug auf das mo-
difizierte Stern-Modell der Organisationsgestaltung als fruchtbar. So lassen
sich nunmehr subjektive Verdnderungstheorien systematisch erfassen, an-
schaulich darstellen und vor dem Hintergrund eines theoretischen Modells
hinsichtlich ihres Umfangs und ihrer Reichweite bewerten. Gleichzeitig hilft
das Modell zudem, die Planungen und Umsetzung eines gegebenen Verande-
rungsprozesses theoriegeleitet zu reflektieren und gegebenenfalls blinde Fle-
cken zu identifizieren.

Die subjektiven Theorien der Befragten waren in der Regel recht umfang-
reich und elaboriert, berticksichtigten jedoch nie die volle Bandbreite dessen,
was die einzelnen Faktoren aus dem theoretischen Modell umfassen.

Die Zusammenschau der verschiedenen subjektiven Theorien ergibt wie-
derum einen Katalog von Strategien und MaRnahmen, deren Bericksichti-
gung in einem konkreten Fall hilfreich und weiterfiihrend sein kann.

Wenn durch diesen Band, neben einem Beitrag zur theoretischen und me-
thodischen Weiterentwicklung der Gestaltung von Verdnderungsprozessen,
auch der eine oder andere Fehler in einem Verénderungsvorhaben vermieden
oder die Qualitat der Veranderung weiter gehoben werden konnte, ware damit
ein wichtiges pragmatische Ziel dieses Forschungsvorhabens erreicht.
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8. Summary
Top-Level Managers’ Mental Models about Change Management
and a Theoretical Framework for Change Reflexivity

Modernization and change processes in organizations have generally been re-
vealed to be difficult endeavours, which often lead to unexpected and unde-
sirable side effects and which frequently do not reach the intended objectives.
Experience in the public sector shows that modernization commonly remains
fragmentary and limited to isolated solutions. Often the specific characteris-
tics of the public sector are not accounted for within the objectives of the
change process.

This research report deals with mental models of top level decision-
makers about change management. One basic assumption is that mental mod-
els decision makers have about critical factors and strategies play an impor-
tant role in the management of change processes. The theoretical background
is founded on the research program in German speaking countries on “Sub-
jektive Theorien” (Groeben, Wahl, Schlee & Scheele, 1988), cognitive ap-
proaches to organizational psychology (Weick, 1979, Downey & Brief, 1983)
and the Star-Model of organizational design of Galbraith (2002). In the center
of interest was the question: How can mental models of top-level decision
makers be elicited, systematically described, visualized and evaluated against
the background of academic organizational psychology of change manage-
ment?

A qualitative approach of expert interviews was chosen to elicit and
document mental models about change management of top-level decision
makers especially in the public sector and in the academic system. To arrive
at a systematic description of individual mental models a theoretical frame-
work inspired by Galbraith’ star-model was developed. This framework en-
compasses six central factors determining change processes: objectives and
the functions of the organization as a whole, the external context and envi-
ronment of the given organization with its demands and constraints, the or-
ganisational structure, the organizational (work) processes, the human re-
sources and the internal conditions. The interview statements were catego-
rized according to these six factors of change management. Thus, a given
mental model could be evaluated to what extent all the six factors and there
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interactions are taken into account, identifying strengths and “blind spots” in
the mental models on the management of change processes.

To visualize the individual mental models with the interrelations between
the different factors the cognitive mapping approach (Axelrod, 1976; Eden,
1988) has been developed further. This approach of visualizing mental mod-
els via cognitive mapping is demonstrated in two exemplary case studies of
mental models. Further, the different mental models of ten top-level decision-
makers are presented in detail. In sum, the managers hold rather differentiated
mental models about change management. Compared to a scientific model of
critical change factors, however, they revealed to be less complex than they
could be ideally.

The cumulative analysis of all mental models revealed a large experience-
based catalogue of basic assumptions, strategies and measures to ensure suc-
cessful change processes. Further, a theoretical analysis is done, studying the
relative importance of the six central factors over the cumulated mental models.

In sum, the theoretical framework with its six central factors revealed to
be useful for the description and evaluation of individual mental models as
well as for the evaluation of change processes. The visualization in form of-
cognitive maps allowed a graphic overview about the different factors and
their interactions. In analogy to the team reflexivity concept of West (1996)
the concept of change reflexivity is introduced on the basis of the theoretical
framework to guide systematic analysis of planned and ongoing change proc-
esses as well as the reflection of individual mental models.

Of course change processes cannot be planned and previewed in detail.
However, a systematic planning and reflection of the content and the social
aspects of the change process together with a careful change process coaching
seem crucial for a successful organizational change.
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Anhang

Muster: Anschreiben mit Interviewleitfragen

Interview Uber die Gestaltung von Veranderungsprozessen —
Leitfragen zur Gesprachsvorbereitung

Sehr geehrte/r

haben Sie ganz herzlichen Dank fir Ihre Bereitschaft zu einem Interview im Rah-
men unseres Forschungsprojektes tiber subjektive Theorien hochrangiger Entschei-
dungstrager uber die Gestaltung von Veranderungsprozessen in ¢ffentlichen Orga-
nisationen. Anbei sende ich lThnen zur Gespréchsvorbereitung unsere Leitfragen fiir
das Interview und einen Flyer mit der Projektbeschreibung und seinen Zielen.

1) Welcher Art waren groRRe Verénderungsprojekte, die Sie in den letzten finf Jah-
ren mitgestaltet haben?

2) Was wirden Sie einer Kollegin oder einem Kollegen raten, worauf zu achten ist,
wenn sie in verantwortlicher Funktion ein groRes Verénderungsprojekt in Angriff
nehmen massen:

= Welches sind aufgrund lhrer Erfahrungen die zentralen Einflussfaktoren, die es
bei Veranderungsprojekten zu berticksichtigen gilt?

= Auf welche Rahmenbedingungen kommt es an?
= Welche Akteure und Akteurgruppen gilt es zu beriicksichtigen?
= Auf welche Zusammenhange zwischen Faktoren gilt es unbedingt zu achten?

= Welche Grundsatze uber geeignete Organisationsstrukturen und -prozesse haben
sich fir Sie als sinnvoll herausgestelit?

= Welche Erfahrungen haben Sie bei der Gestaltung der begleitenden Prozesse bei
Veranderungsvorhaben gewonnen? Unter begleitenden Prozessen werden dabei
solche verstanden, die wie Widerstande als Begleiterscheinungen und Neben-
wirkungen der inhaltlichen Verénderungen auftreten.

Auf der Grundlage des Gespréchs erstellen wir dann eine ,,Kognitive Landkarte* Ih-
rer Vorstellungen tber Verdnderungsprozesse. Diese werden wir Ihnen dann zum
Gegenlesen und gegebenenfalls zum Ergénzen wieder vorlegen. Daruber hinaus er-
halten Sie in der Folge auch den Forschungsbericht mit den Projektergebnissen.

Ich freue mich auf das Gesprach mit Ihnen und verbleibe
mit freundlichen GriiRen
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