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| EINLEITUNG

Schon der griechische Philosoph Heraklit sinnierte daruber,
dass Veranderung die einzige Konstante auf der Welt sei.
Die Geschwindigkeit der Veranderungen hat in den letzten
Jahren mit dem Einzug der Digitalisierung zugenommen
(Porter und Heppelmann 2014). Organisationen und ihre
Angehorigen mussen auf diese Veranderungen also noch
schneller reagieren, sich anpassen und neu erfinden. Die
digitale Transformation selbst wird als eine Veranderung in
allen Berufen und Einnahmestrategien beschrieben (Schallmo
et al. 2017). Neue Geschaftsmodelle, kulturelle Praktiken,
Hierarchie- und FUhrungsformen — die konkreten Folgen dieser
Veranderungen auf die Organisation und das Individuum sind
oft schwer abschatzbar. Gerade digitale Innovationen und
Projekte bergen groBe, transformative Veranderungen, viele
Unsicherheiten und rufen Angste hervor. In der Konsequenz
scheitern viele Initiativen fir digitale Neuerungen. Haufig werden
innerbetriebliche Widerstande fir das Scheitern verantwortlich
gemacht. Widerstand gegen Veranderungen konnen aber nicht
nur intern, sondern auch extern, auBerhalb des Unternehmens
(z. B. bei Kunden oder Partnerschaften) auftreten (siehe Grafik I).

In diesem Artikel konzentrieren wir uns auf die innerbetrieb-
lichen Reaktionen auf Veranderungen. Der Fokus liegt dabei
auf kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU)
und deren Spezifika im Aufbau und Ablauf der Organisation
(z. B. flachere Strukturen, Familiaritat, Ressourcenknappheit).
Wir beleuchten verschiedene Sichtweisen auf Widerstand
und Veranderung und die damit verknUpften Haltungen
(siehe Sichtweisen und Haltungen auf Veranderung und
Widerstand). Wir beschreiben unterschiedliche Reaktionen
auf Veranderungen und welche Konsequenzen diese fur
die Planung und den Verlauf von Veranderungsinitiativen
haben (siehe Reaktion auf Veranderung). Am Ende leiten
wir Handlungsempfehlungen fir Veranderungsprozesse
ab und skizzieren eine Auswahl an Methoden (siehe
Handlungsempfehlungen, um Veranderungsbereitschaft zu
fordern).

Unser Ziel ist es, ein tieferes Verstandnis von organisationalen
Veranderungen in KMU zu vermitteln. Mit einfach umsetzbaren
Methoden liefern wir das Handwerkszeug, um organisationale
Veranderungsbereitschaft und Innovationskraft zu starken und
zu bewahren.
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Grafik I. Schema Akteure bei Veranderungen. Fokus auf innerbetriebliche
Verdnderung. Eigene Abbildung in Anlehnung an Steppeler (2010).

SICHTWEISEN UND HALTUNGEN
AUF VERANDERUNG UND
WIDERSTAND

Sich mit Veranderungen und Veranderungswiderstanden zu
beschaftigen, ist nicht neu, sondern reicht bis zum Anfang des
letzten Jahrhunderts zuriick (Schumpeter 1912). Uber die Jahre
haben sich unterschiedliche Sichtweisen und Haltungen auf
dieses Thema entwickelt. Sie haben an Aktualitat nicht verloren.
Nach Ybema et al. (2016) beschreiben wir im Folgenden drei
unterschiedliche Sichtweisen auf Veranderung und Widerstand.

Veranderung als winschenswert und zumutbar,
Widerstand als unproduktiv und aufwandig

Die rational-technische Sichtweise konzentriert sich auf die
Veranderung und betrachtet den Widerstand als Quelle fur
negative und schadliche Auswirkungen fur Organisationen. Als
Grunde fur Widerstand werden Defizite von Mitarbeitenden
gesehen. Diese hemmen notwendige und wichtige
Veranderungsinitiativen. Folglich ist das Ziel von Change
Management nach dieser Sichtweise, Widerstande maoglichst
schnell und effizient zu Uberwinden. Kurt Lewin (1947) und
Kotter und Schlesinger (1979) geben in ihren Phasen-Modellen
Verfahrenshinweise.



Widerstand als Chance fur die Veranderung

Bei der optimierungsgetriebenen Sichtweise gilt es, die

Veranderungsstrategie und -inhalte zu scharfen. Veranderung
hat also ebenfalls eine hohe Prioritat. Widerstand wird hier
aber als Moglichkeit gesehen, die Veranderung erfolgreich zu
gestalten und durchzuflihren. Widerstand kann also aus legitimen
Zweifeln rthren, die geprift und gegebenenfalls aufgegriffen
werden. Uber Dialoge und Beteiligung kann der Widerstand
genutzt und instrumentalisiert werden. Widerstand ist also nach
diesem Ansatz kein dysfunktionales Verhalten, sondern eher
ein Pool aus alternativen Ideen, wie die Veranderung gestaltet
werden kann (Ford et al. 2008). Hier lassen sich die Aufrufe
zur Partizipation von Mitarbeitenden bei der Gestaltung von
Veranderungen einordnen.

Widerstand als legitime Handlung,
Veranderung muss sich erst beweisen

Die soziologisch-orientierte Sichtweise konzentriert sich auf
die einzelne Person. Widerstand gilt hier als legitimer Versuch,
Initiativen zu verhindern, die negative Auswirkungen auf die
jeweiligen Interessen und Arbeitsbedingungen haben (Thompson
und Ackroyd 1995). In einer kontinuierlichen Reflexion Uber die
jeweils individuelle Situation werden Veranderungen bewertet.
Personen stehen damit in einem fortwahrenden Prozess der
Anpassung und des Widerspruchs. Veranderungen als solche
mussen sich erst einer Prifung unterziehen und beweisen. Der
Fokus liegt hier auf dem Phanomen, dass manche Menschen
keinen aktiven Widerstand leisten, sondern sich eher distanzieren
oder abspalten. Dienst nach Vorschrift wird in dieser Sichtweise
als problematischer angesehen. Widerstand hingegen ist
wunschenswert, bedeutet er doch, dass die Person sich fur ihre
eigenen Belange und Interessen einsetzt.

Es gibt also nicht DIE eine Sichtweise auf Veranderung und
Veranderungswiderstande. Mit dieser Kategorisierung mochten
wir die unterschiedlichen Haltungen aufzeigen und damit
anregen, die eigene Perspektive und Einstellung zu ergrtinden.
Denn Einstellungen sind Schltsselfaktoren im eigenen Verhalten
und damit auch im Effekt auf andere (Ajzen 2001).

| REAKTION AUF VERANDERUNG

Die Reaktion auf Veranderung hat viele verschiedene Facetten
(Matlin 1995). Die Reaktionen konnen lautstark und gut
wahrnehmbar sein, wie beispielsweise hitzige Diskussionen
und scharfe Kritik, aber auch subtiler, wie Abwesenheit oder
Ruckzug (Bovey und Hede 2001). Eine wichtige Unterscheidung
ist die Bewertung und daraus resultierende Einstellung
gegenuber der Veranderung (Oreg et al. 2018). Unterstltzende
Verhaltensweisen oder Widerstande lassen sich daraus ableiten
(siehe Grafik Il). Wie diese Bewertungen entstehen, wird
nachfolgend erlautert. Die Art der Aktivierung ist ein weiteres
Merkmal zur Kategorisierung der Verhaltensweisen. Hierbei
wird beschrieben, ob ein Individuum durch die Veranderung
angeregt wird, aktiv zu handeln (z. B. Feedback zu geben), oder
zu passiven Verhaltensweisen (z. B. Rlckzug) greift. Der Grad
der Aktivierung hat einen Einfluss auf folgende Fragestellungen:
Wird der geplante Prozess eher verlangsamt oder lauft er
wie geplant? Gibt es Feedback zu den Veranderungen und
damit die Maglichkeit far Verbesserungen (Oreg et al. 2018)?

Je nach Voraussetzungen des Individuums (siehe Individuen)
und der Organisation (siehe Organisation), werden bestimmte
Reaktionsweisen wahrscheinlicher. Im Folgenden beleuchten wir
diese beiden Ebenen genauer und untersuchen, welche Einfllsse
hier jeweils wirken. Dabei stehen Individuum und Organisation
im Austausch und beeinflussen sich gegenseitig.
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Grafik Il. Schema Reaktion auf Veranderungen. Eigene Darstellung nach
Feldman Barret und Russell (1998) und Oreg et al. (2018).

Individuen

Individuen streben ein fur sie komfortables Erregungsniveau
und den Erhalt dessen an (Nadler 1981). Eine Veranderung
bringt diesen Zustand in Gefahr und Verhaltensweisen mussen
angepasst werden. Bis zu einem individuellen Level von
Unsicherheit kdnnen Individuen mit Neugier und Entdeckungslust
(Exploration) auf Veranderungen reagieren (Zuckerman 2010).

Diese Offenheit gegendber Neuem
oder die Toleranz gegenuber
Ambiguitat  (Unklarheit) st
individuell unterschiedlich
(Wanberg und Banas 2000). Ein
hoheres Mal3 an Unsicherheit und
Unklarheit 6st jedoch existenzielle

»Das Erregungsniveau entspricht

Nervensystems und ist mit
Aufmerksamkeit, Wachheit und
Reaktionsbereitschaft assoziiert.

Basis hochster Leistungsfahigkeit. «
(Nonnenmacher 2019)

dem Aktivierungsgrad des zentralen

Ein mittleres Erregungsniveau gilt als

Angste und Kontrollverlust aus
(HUther 2016). Damit sind die drei GrundbedUrfnisse Autonomie,
Kompetenzerleben und soziale Eingebundenheit (Deci und Ryan
2012) gefahrdet. Das kann einen negativen Einfluss auf die
Motivation und damit auf die Beteiligung an der Veranderung
haben (Lennie 2005). Die individuelle Wahrnehmung der
Veranderung und die Bewertung (ihrer Folgen) sowie die daraus
entstehende Haltung ist also entscheidend (Lines 2005; Smith und
Kirby 2009). Dabei steht das eigene Wohlbefinden im Zentrum
der Bewertung (Lent 2004). Negative Bewertungen losen

Widerstand aus, da Individuen sich
vor negativen  Erlebnissen
schatzen mochten. Umgekehrt
tragen positive Einstellungen
und Bewertungen gegenuUber
Veranderungen zum Erfolg dieser
bei (Oreg et al. 2011). Es lohnt sich
also, Bewertungsmechanismen

Die Selbstbestimmungstheorie
(Deci und Ryan 2012) geht

davon aus, dass Menschen
kulturibergreifend grundlegende
Beduirfnisse haben: Kompetenz
(sich fahig fuhlen), Autonomie
(Kontrollgefihl im eigenen Leben)
und soziale Eingebundenheit
(Zugehorigkeitsgefinhl).

und Faktoren im Zusammenhang
mit Veranderungen genauer in den Blick zu nehmen (Piderit 2000;
Oreg 2006; Fugate und Soenen 2018).



Bei der ersten Konfrontation mit Veranderung werden auf Basis
der eigenen Wahrnehmung Annahmen Uber die Auswirkungen
und Folgen (auf das Individuum) gebildet. Auch Erfahrungswerte
aus vergangenen Situationen werden dabei einbezogen
(Rafferty und Restubog 2017). Im Bewertungsprozess werden
die folgenden drei Faktoren betrachtet (siehe auch Grafik Ill).

Kongruenz

Passen die eigenen Interessen und Ziele zu der Veranderung?
Habe ich Vertrauen, dass meine Interessen bertcksichtigt werden?
Relevanz

Sind die Veranderung und deren Folgen wichtig fur mich und

meine Ziele? Dabei spielt auch die zeitliche Komponente und die

Eintrittswahrscheinlichkeit eine Rolle: Treten die Veranderung

und ihre Folgen in (fir mich) absehbarer Zeit ein?
Bewaltigung

Kann ich mit meinen Fahigkeiten und Bewaltigungsstrategien
auf die Veranderung und angenommen Folgen reagieren und
mich auf die veranderte Situation einstellen? Schatze ich meinen
Handlungsspielraum und meine Kontrolle als groB genug ein?
Welche externe Unterstitzung erwarte ich?

Wahrnehmung Reaktion auf Veranderung

Ubereinstimmung Ziele
und Interessen

Bewertung

Kongruenz

Widerstand Proaktivitat

negativ
Personliche Involvierung Relevanz
Riickzug
Unterstiitzung und Bewaltigung Aktivierung
Kontrolle D

Akzeptanz

Grafik Ill. Schema Bewertung und Verhalten auf Veranderung. Eigene
Darstellung nach Folkman und Lazarus (1984) und Oreg et al. (2018).

Die Einschatzung zur Ubereinstimmung der Ziele wirkt sich
vor allem auf die Wertung aus (Oreg et al. 2018). Die zeitliche
Komponente und Fragen nach den direkten Auswirkungen, also
wie relevant die Veranderung und ihre Auswirkungen eingestuft
werden (Trope und Liberman 2010), hat Einfluss auf den Grad
der Aktivierung.

Beispiel: Aktivierung

Eine Mitarbeiterin hort von substanziellen strukturellen
Anderungen in ihrer Organisationseinheit: Eine Hierarchieebene
wird abgebaut und Entscheidungen sollen selbstorganisiert
innerhalb der Einheit getroffen werden. Sie reagiert darauf mit
Aufregung. lhre Aufregung kann von ihrer Einschatzung kommen,
dass sie diese Veranderung als sehr relevant und vorteilhaft fir
sich, die Organisation oder beide einschatzt. Diese Aufregung
kann dann dazu flhren, dass sie aktiv wird, z. B. indem sie
ihre aktuelle Vorgesetzte trifft oder bestehende Formate des
Austausches nutzt, um ihre Gedanken Uber die Veranderung zu
teilen oder ihre Ideen zur Umsetzung einzubringen.

Die Bewaltigungsstrategien, inklusive der angenommen sozialen
Unterstltzung (Smith und Kirby 2009), wirken sich ebenfalls
auf den Grad der Aktivierung aus. Dieser Prozess ist begleitet
von emotionalen Reaktionen (Frustration, Angst, Hoffnung etc.,
Folkman und Lazarus 1984; Moors et al. 2013; Smith und Kirby
2009). Die Wahrnehmung und Auspragungen dieser Faktoren
bilden also gemeinsam die Bewertung der Veranderung,
woraus die Reaktion auf die Veranderung mit den maoglichen
Verhaltensweisen Widerstand, Ruckzug, Proaktivitat und
Akzeptanz (weitere Ausfuhrung siehe Grafik Il) gespeist wird.
Diese individuelle Einschatzung bezlglich der Veranderung (Lines
2005) beeinflusst auch die Wahrnehmung und Verarbeitung von
neuen Informationen (Festinger 1962).

Organisation

Organisationen sind soziale Systeme und bestehen aus
Interaktionen zwischen Individuen und Gruppen. Die Struktur und
der Hierarchieaufbau regeln dabei formal die Zustandigkeiten,
wobei die tatsachlichen Arbeitsprozesse in der Ablauforganisation
festgelegt werden. Die Organisationskultur ist darin eingebettet.
Gerade bei der Bewertung von neuen, unbekannten Situationen
wie Veranderungen ist die Einschatzung anderer eine wichtige
Quelle (social-information-processing, Salancik und Pfeffer
1978). Generell gilt: Existiert eine Haltung (z. B. gegenuber einer
Veranderung) in einer relevanten Gruppe, ist es wahrscheinlicher,
dass Personen ihr Verhalten daran orientieren, also z. B.
Widerstand zeigen (Jimmieson et al. 2008). In Gruppen existieren
so gemeinsame Uberzeugungen und Haltungen, die die
Wahrnehmung und damit auch Reaktionen auf Veranderungen
und folglich das Auftreten von Widerstanden beeinflussen
(Rafferty et al. 2013; Augustsson et al. 2017). Fehlt die kollektive
Uberzeugung, dass die Verdnderung bewaltigt werden kann,
ist Widerstand bzw. Rlckzug vorprogrammiert (Abildgaard
et al. 2019; Salanova et al. 2011). Stehen die gelebten Normen
und Uberzeugungen innerhalb der Organisation in Kontrast zu
den Werten, die mit der Veranderung verkntpft werden, kann
die Organisationskultur (Schein 2010) auch einen Widerstand fur
diese Veranderung darstellen (Burnes und Jackson 2011). Passen die
Werte der angestrebten Veranderung und der Organisationskultur
hingegen gut zusammen, kann diese unterstlitzend wirken
(Weiner 2009). Organisationskultur hat also einen Einfluss auf die
Wahrnehmung, Haltungen und Verhaltensweisen (Hu et al. 2012),
die umgekehrt auch wieder die Organisationskultur beeinflussen
und ausmachen (siehe Grafik V). Es gilt, eine Passung herzustellen
(siehe Kultur der Veranderung).

Beispiel: Passende Unternehmenskultur

In den 80er Jahren war Semco ein mittelstandisches Maschinen-
bau-Unternehmen und autokratisch organisiert. Es gab Kontrollen
bei Beginn und Ende der Schichten, Kleidungsvorschriften und
Privilegien fir die Fihrungsetage. Die Mitarbeitenden waren un-
motiviert, machten Dienst nach Vorschrift, der Geschaftsfiihrer
Ricardo trug viel Verantwortung und war Uberarbeitet.

Diese Situation wollte Ricardo verandern. Die Mitarbeitenden
sollten zufrieden und motiviert zur Arbeit gehen, ihre eigenen
Ideen einbringen und mehr Verantwortung tragen. Mit mehr
Gestaltungsspielraum und Entscheidungsgewalt war es nicht
getan. Ricardo stellte fest, dass zunachst eine Kultur des Vertrauens
geschaffen werden musste. Erst dann trauen sich Mitarbeitende,
Ideen einzubringen, gehen das Risiko ein, Fehler zu machen, und
schopfen aus den Gestaltungsmaglichkeiten Motivation.

Ricardo schaffte also samtliche Kontrollen ab. Selbst nach Dieb-
stahlen setzte er keine Untersuchungen mehr an, die alle unter
Verdacht gestellt hatten. Privilegien der Fihrungsetagen, wie re-
servierte Parkplatze, |6ste Ricardo auf. Ausgaben auf Dienstreisen
verwalteten die Mitarbeitenden selbst. Mit diesen und weiteren
Schritten trug Ricardo dazu bei, eine Umgebung des Vertrauens
zu schaffen, in der Mitarbeitende selbst Verantwortung tragen
kénnen und das auch wollen.

(Maddux et al. 2014)
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Grafik IV. Schema Bewertung und Verhalten auf Veranderung mit Einfluss
der Organisationskultur. Eigene Darstellung nach Folkman und Lazarus
(1984) und Oreg et al. (2018).



Die FUhrung und das Top-Management haben bei der
Ausgestaltung eine zentrale Bedeutung (Ke und Wei 2008;
Schein 2010). Beispielsweise wirkt sich die wahrgenommene
Fairness und Transparenz sowie das Vertrauen in die Fihrung
auf das Verhalten bei Veranderungsprozessen aus (Costello und
Arghode 2019). Fihrung kann als Unterstltzung im Umgang
mit Veranderung wahrgenommen werden (Fugate 2012). In
KMU ist die Art des FUhrungsstils sehr unterschiedlich (z. B.
Ates und Bititci 2011). Haufig bilden Geschaftsfuhrende von
KMU eine Einheit von Haftung und Eigentum (Ates und Bititci
2011). Die Reaktion auf Veranderung ist damit noch enger mit
dem Verhalten und Mindset der FUhrung verwoben und zu
einem groBen Teil davon beeinflusst (Levy und Powell 1998).
Allerdings koénnen auch Manager Widerstand zeigen (van
Marrewijk 2018). In diesem strukturellen Widerstand werden
ldeen und Veranderungsinitiativen von Einzelpersonen oder
Gruppen ohne Entscheidungskompetenz be- und verhindert.
Generell hat ein hoher Grad an Burokratie und Hierarchie oft
eine geringere Innovations- und Veranderungskraft zur Folge.
Simplere und flachere Organisationsstrukturen hingegen, wie
sie in KMU vorhanden sind (Chan et al. 2019), erleichtern
Veranderungen (Ussman et al. 2001). Kommunikationswege
sind hier kurz und wenig formalisiert (Psychogios et al. 2016).
Die Informationsbeschaffung ist haufig nicht institutionalisiert,
sondern lauft informell Uber persdnliche Kontakte ab (Verworn
et al. 2000). Anderungsimpulsen und Innovationen kann
so schnell nachgegangen werden (Dibrell et al. 2008). Die
Ressourcenknappheit bewirkt jedoch einen gestarkten Fokus
auf kurz- und mittelfristige Ziele (O'Regan et al. 2019), wobei
Veranderungsimpulse verloren gehen,

Beispiel: Flache Hierarchien und Veranderungsimpulse

FAVI ist ein KMU mit Sitz in Hallencourt, Frankreich. Als
Druckgussunternehmen ist es auf Kupferlegierungen spezialisiert
und beschaftigt rund 400 Mitarbeitende. FAVIist in sogenannten
Mini-Fabriken organisiert, also Produktionseinheiten, die eine
groBBe Autonomie haben. FAVI zahlt heute zu den innovativsten
Unternehmen seiner Branche. Als Grund daflr werden die
flache Aufbauorganisation, hohe Entscheidungsautoritat der
Produktionseinheiten und groBe Gestaltungsspielraume der
einzelnen Mitarbeitenden gesehen. Die Fihrungskrafte haben
nach diesem Vorbild primar die Aufgabe, die Mini-Fabriken zu
unterstltzen, ihre Autonomie und Gestaltungsspielraum gut
einsetzen zu kénnen.

Dabei sind Veranderungs- und Innovationsimpulse fir KMU
mit einem meist sehr beschrankten Budget fir Forschung
und Entwicklung sehr wertvoll. Die haufig alleinige Lenkung
des Unternehmens bei KMU (Massis et al. 2018; Levy und
Powell 1998) senkt die Akzeptanz gegentber Unsicherheiten
und die Experimentierfreude zusatzlich (Gray 2002). So laufen
Unternehmerinnen und Unternehmer schnell Gefahr, Risiken im
Vergleich zu Chancen mehr Gewicht zu verleihen. Verglichen
mit Einzelpersonen agieren Gruppen risikofreudiger und sind
Uberzeugter in der Umsetzung ihrer Entscheidung (Sniezek und
Henry 1989). Es kommt also darauf an, die flacheren Strukturen
in KMU so zu nutzen und entsprechende Prozesse zu etablieren
(siehe Beteiligung), dass diese zu erhohter Veranderungs-
bereitschaft und erfolgreichen Veranderungen fihren. Die
Ablaufe und der Aufbau der Organisation sollten sich also
bestarken. Letztlich geht es bei Veranderungen um Lernprozesse
(Murray und Chapman 2003; Yeo 2002), die von verschiedenen
Faktoren wie dem Zusammenhalt und Aufbau (Brettel und
Rottenberger 2013; Bhat et al. 2012) beeinflusst werden (siche
Soziale Beziehungen).

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN, UM
VERANDERUNGSBEREITSCHAFT
ZU FORDERN

Die Auseinandersetzung mit Veranderung war im 20.
Jahrhundert gepragt von der Suche, wie Widerstand
verhindert und Uberwunden werden kann (siehe
Sichtweisen und Haltungen auf Veranderung und
Widerstand). Mit Blick auf die vier moglichen Reaktionen auf
Veranderung (siehe Grafik Il) lohnt es, stattdessen auf die
positiven Reaktionen auf Veranderung zu fokussieren und diese
zu begUnstigen. Ein verbreitetes Konzept ist die organisationale
Veranderungsbereitschaft (Weiner 2009), denn Mitarbeitende
in Organisationen mit hoher Veranderungsbereitschaft
unterstitzen den Wandel haufiger (Herscovitch und Meyer
2002). Veranderungsbereitschaft meint eine Haltung, bei der
Individuen und Organisationen fahig und gewillt sind, eine
Veranderung mitzutragen (Holt et al. 2007). Auch sie wird von
individuellen, organisationalen Faktoren sowie von Umgebungs-
und Situationsfaktoren beeinflusst, befindet sich daher in einem
standigen Wandlungsprozess (Stevens 2013). Doch wie kann die
Veranderungsbereitschaft einer Organisation bewusst gestarkt
werden, um Veranderungsvorhaben erfolgreich und nachhaltig
zu gestalten? Die positive Bewertung der Veranderung ist
essenziell (siehe Reaktion auf Veranderung). Also werfen wir
noch einmal einen Blick auf das bereits bekannte Schema zur
Bildung der Reaktion auf Veranderung (siehe Grafik [V) mit den
vier Einflussfaktoren auf die Bewertung: Kongruenz, Relevanz,
Bewaltigung und Organisation.

Kongruenz ist dann hoch, wenn die eigenen Ziele mit denen der
Veranderung Ubereinstimmen. Eine gute Informationsgrundlage
fur jede einzelne Person ist fUr diese Einschatzung elementar
(siehe Information). Gleichzeitig braucht es die Annahme und
Wahrnehmung, dass die eigenen Interessen berlcksichtigt
werden. Eine aktive Beteiligung und Mitwirkung in allen Phasen
der Veranderung wirkt hier unterstitzend (siehe Beteiligung).
Die Veranderung muss zeitlich absehbar eintreten und ihre
Folgen eine direkte Auswirkung haben, um von Individuen und
Gruppen als relevant eingestuft zu werden (Trope und Liberman
2010). Neben der zeitlichen Komponente braucht es einen
hohen Grad an personlicher Einbindung bzw. Involviertheit,
um eine hohe Relevanz der Veranderung zu erhalten (Kreiner
und Ashforth 2004). Dafur ist die Identifikation mit der
Organisation entscheidend (Oreg et al. 2011) und damit auch
die sozialen Bezuge innerhalb einer Organisation (siehe Soziale
Beziehungen). Die soziale Unterstitzung wirkt sich auch
auf die Einschatzung aus, wie gut die Veranderung und ihre
Folgen bewaltigt werden kénnen (Folkman und Lazarus 1984;
Smith und Kirby 2009). Neben den eigenen Fahigkeiten und
Ressourcen wird hierflr auch die angenommene Unterstitzung
analysiert. Teilt eine Gruppe eine positive Bewertung Uber die
Umsetzungsfahigkeit, haben deren Angehorige das Vertrauen,
gemeinsam die Veranderung implementieren zu konnen
(Gist und Mitchell 1992). Veranderungen sind in das Wirken
und die Ablaufe einer Organisation eingebettet. Es gilt also,
eine Ubereinstimmung zwischen der vorhandenen Kultur und
der angestrebten Veranderung herzustellen (siehe Kultur der
Veranderung).

Die beschriebenen Faktoren sind stark miteinander verwoben. Fur
die Ubersichtlichkeit schlagen wir daher die vier Handlungsfelder
Information, Beteiligung, soziale Beziehungen und Kultur vor.



Wir beleuchten deren positiven Einfluss auf die Reaktion auf
Veranderungen (siehe Grafik V). In jedem Handlungsfeld ist eine
kleine Auswahl an Methoden beschrieben, die dabei hilft, den
positiven Einfluss dieses Handlungsfeldes zu entfalten.

Handlungsfelder

Reaktion auf Veranderung
aktiv

Information

Widerstand Proaktivitat

negativ

Beteiligung

Riickzug Akzeptanz

Soziale Beziehungen {
passiv

Kultur der Veranderung

Grafik V. Auflistung Handlungsfelder fir eine proaktive und
akzeptierende Reaktion auf die Veranderung. Eigene Darstellung.

Information

Die zentrale Rolle von Kommunikation bei Veranderungsprozessen
ist schon lange bekannt (Barrett et al. 1995). Veranderung wird
in und durch Kommunikation und Diskurse kreiert (Arnaout und
Esposito 2018; Heracleous und Barrett 2001). Kommunikation
kann also als SchlUssel fur erfolgreichen Wandel (Arnaout und
Esposito 2018) betrachtet werden. Kommunikation Uber die
Veranderung bewirkt idealerweise einen Informationsgewinn
far die Organisationsangehdrigen und damit verbunden auch
eine groBere Akzeptanz (Wanberg und Banas 2000; Gopinath
und Becker 2000). Eine kontinuierliche Informationsweitergabe
wirkt sich positiv auf die Veranderungsbereitschaft aus
(Schweiger und Denisi 1991). Mit mehr Informationen werden
die Veranderung und ihre Folgen besser vorstellbar. So kann
auch die geflhlte Unsicherheit reduziert werden (Bordia et al.
2003). Werden die Grinde fur eine Entscheidung offengelegt,
entsteht ein gemeinsames Problembewusstsein (Klein 1996).
FUr die Motivation und damit auch das Commitment, eine
Veranderung zu unterstitzen, braucht es die Einschatzung
von Handlungsnotwendigkeit (Fishbein und Ajzen 1975; Meyer
und Herscovitch 2001). Generell sind Menschen auch bereit,
uninteressante Aufgaben zu Gbernehmen, solange die Bedeutung
und der Wert davon klar ist (Ryan und Deci 2000). KMU haben
oft einen guten informellen Informationsfluss (Verworn et al.
2000). Die Informationslage hangt aber somit haufig von den
personlichen Beziehungen innerhalb der Organisation ab. Es ist
wichtig, auch Formate zu schaffen, die die gesamte Belegschaft
mitnehmen und gleichzeitig den Austausch zwischen weniger
verbundenen Mitarbeitenden fordern. Die folgende Methode
kann als Anregung daflr dienen.
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METHODE: Info-Markt

0 & 0 0 06 06 06 0 0 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0 O 0 0 0 0 0 0 O 0O 0 0 0 0 0 0 0 0 o

Der Info-Markt ist eine interaktive Informationsveranstaltung,
bei der einer groBeren Gruppe in ungezwungener Atmosphare
Informationen Gbermittelt werden. Ein Info-Markt dauert in der Regel
einen Tag, ist aber je nach GroBe des Unternehmens und Menge an
Themen anpassbar. Es werden etwa gleich gewichtete und gleich
umfangreiche Themengebiete ausgewahlt, die den Teilnehmenden
an verschiedenen Stationen vorgestellt werden. Referentinnen und
Referenten bereiten die Stationen vor und kénnen sich durch die
Aufteilung in kleinere Gruppen gut auf die jeweiligen Personen
einstellen und auf deren Fragen und Anregungen eingehen.
So entsteht eine vertrautere Atmosphare mit mehr Interaktion,
verglichen mit einer Informationsveranstaltung im Plenar-Stil.
Gleichzeitig werden Austausch und Diskussion angeregt, so kann
die Perspektive der Teilnehmenden auf die Themen Gehor finden.

Beteiligung

Beteiligungsverfahren und aktive Einflussnahme auf das
Geschehen haben positive Auswirkungen auf die Einstellung
und das Verhalten von Mitarbeitenden gegenuber der
Veranderung (Huang et al. 2010; Brimhall 2019; Allen et al.
2018). Beteiligung von Mitarbeitenden an Entscheidungen
mindert die wahrgenommene Unsicherheit und erhoht die
wahrgenommene Kontrolle (Bordia et al. 2003; Kark Smollan
2014; Gagne et al. 2000). Widerstand als Reaktion wird damit
unwahrscheinlicher (Lines 2004), und die Folgen der Veranderung
werden von Organisationsangehorigen als zu bewaltigen
eingestuft. Schon Beteiligung an Diskussionen und Meetings
vermittelt Mitarbeitenden ein Gefuhl der Kontrolle (Morgan und
Zeffane 2003). Gleichzeitig erhohen Beteiligungsverfahren die
Unterstltzungsbereitschaft der Mitarbeitenden (Seggewiss et al.
2019), welche essenziell flr die Umsetzung der Veranderungeniist.
Die Verfahren zur Beteiligung sind vielfaltig und unterschiedlich
im Grad der Beteiligung (Nielsen et al. 2006). Fur die Auswahl
des Verfahrens ist es wichtig, die Organisation und ihre Kultur
zu berlcksichtigen (siehe Kultur der Veranderung). Mit diesen
Verfahren kann auch dem strukturellen Widerstand aus dem
Management (van Marrewijk 2018; Gray 2002) begegnet und
der Pool an Ideen und Vorstellungen innerhalb eines KMU
genutzt werden. Die folgenden Methoden geben einen Einblick
in Beteiligung bei der Themenbearbeitung, Zielsetzung und
Ideenfindung.
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METHODE: Open Space Technology
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Die Open Space Technology ist eine Moderationstechnik fur
kleine und groBBe Gruppen und wurde im Jahr 1969 von Harrison
Owen entwickelt. Owen stellte fest, dass der Austausch zwischen
Konferenzteilnehmenden in der Pause den bedeutendsten
und effektivsten Teil einer Konferenz darstellt. Die Open
Space Technology Ubertragt die Dynamik, das Interesse und
die Synergieeffekte eines Pausengesprachs auf eine gesamte
Veranstaltung (Vorgehensweise siehe Grafik VI). Teilnehmende
konnen selbst bestimmen, an welchem Thema sie wie lange
mitarbeiten. So kénnen unterschiedliche Personlichkeiten und
Arbeitsweisen nebeneinander existieren (siehe Schmetterling
und Biene). Neben der Maglichkeit der aktiven Beteiligung wird
so auch die Selbstorganisation und Selbstbestimmung gefordert.

Planung:
Das Top-Management ladt die Organisationsangehdrigen
zu einer Open-Space-Versammlung zu einem zentralen
unternehmensspezifischen Thema ein. Wichtig ist, dass das
Thema vergleichsweise offen gewahlt wird, um genlgend
Freiraum fUr den Austausch zu bieten.

Themen finden:

Zu Beginn werden zu dem festgesetzten zentralen Thema
konkretere Themenvorschlage gesucht. Alle Teilnehmenden
kénnen Themen einbringen. Nach Vorstellung der Themen und
Bekanntgabe von Zeit und Ort der Fokusgruppen, die diese
Themen bearbeiten, entscheiden die Teilnehmenden selbst,
welches Thema oder welche Themen sie naher bearbeiten
mochten.

Fokusgruppen:
In den Fokusgruppen werden die Themen dann diskutiert;
ein  MaBnahmenplan wird erstellt. Die Fokusgruppen
dauern in der Regel zwischen 90 und 120 Minuten. Die
Gruppenzusammensetzung ist jedoch nicht starr, Teilnehmende
konnen auch bei verschiedenen Themen mitwirken. Die
Fokusgruppen organisieren sich selbststandig und konnen
beispielsweise eine Person bestimmen, die sie moderierend
durch die Zeit leitet. Nach Ende der Fokusgruppen werden die
erarbeiteten Ergebnisse auf einer Nachrichtenwand veroffentlicht.
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Grafik VI. Ablauf einer Open Space Technology. Eigene Darstellung in
Anlehnung an von Meisterbar (2017).

MaBnahmenplanung:
Bei einer abschlieBenden Plenarsitzung werden die Ergebnisse
und abgeleiteten MalBBnahmen prasentiert und diskutiert. Nach
einer Gewichtung der identifizierten MaBnahmen sollen diese
Schritt fUr Schritt im Unternehmen implementiert werden. Dabei
kdonnen die Teilnehmenden sich fir die Umsetzung melden und
diese mittragen.

Der Schmetterling ist eher zurlckhaltend. Er flattert
von einer Arbeitsgruppe zur anderen und sammelt
unterschiedliche Eindricke. Zwischendurch macht er
eine Pause und fuhrt produktive Gesprache. So kann
der Schmetterling als Botschaftler fungieren und
Themen verbinden.

Die Biene arbeitet eifrig und ergebnisorientiert an
den Themen. Sie nimmt in vollem Umfang an einer
Fokusgruppe teil und bringt sich ein. Dabei verweilt
die Biene so lange in dieser Gruppe, bis sie keinen
Beitrag mehr leisten kann. Dann erst zieht sie weiter
zur nachsten Gruppe.

METHODE: Objective Key Results
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Obective Key Results (OKR) ist eine Methode zur Formulierung
und Umsetzung von Zielen. Die Methode verbindet Top-Down-
Vorgaben durch das Management mit einer Bottom-Up-
Planung durch Teams und Mitarbeitende. Die OKR-Methode
hilft Unternehmen dabei, sich auf die wichtigen Dinge zu
fokussieren. Sie kann Ziele von Mitarbeitenden und Teams
besser in Einklang bringen und erhoht deren Messbarkeit. Dabei
sind Mitarbeitende als Experten fir ihren Aufgabenbereich
gefragt, da sie die Ziele ihrer Arbeit selbst festlegen. So wird
neben Klarheit und Struktur auch die erlebte Sinnhaftigkeit
unterstltzt und der eigene Einfluss zum Unternehmenserfolg
herausgearbeitet. In Absprache mit den Vorgesetzten werden
die Ziele (Objectives) und deren Messkriterien bzw. erwartete
Resultate (Key Results) festgelegt.

Zu beachten ist, dass die definierten Ziele und Kernergebnisse fur
alle Teams einsehbar sind, beispielsweise an Whiteboards oder
Uber Software. So ist transparent, woran die anderen gerade
arbeiten. Doppelarbeit kann so vermieden und Abstimmung
erleichtert werden. AuBerdem geht es nicht um das bloBe
Abarbeiten von Aufgaben: Im Fokus steht, was die Arbeit des
Einzelnen tatsachlich in Bezug auf die Unternehmensziele bringt.
In regelmaBigen Abstanden werden die Zielvorgaben gepriift
und, sofern notwendig, angepasst.

Unternehmensvision

Welches relevante Problem soll durch das Unternehmen geldst
werden? Woflr steht das Unternehmen?

Unternehmensziele (Objectives)

Welche konkreten Ziele sollen erreicht werden?

Nach dem OKR-Modell werden Ziele nicht von den Flhrungs-
kraften, sondern von den Teams selbst defniert. Die Mit-
arbeitenden Uberlegen, wie sie in ihrem Aufgabenbereich am
besten zum Unternehmenserfolg und den (bergeordneten Zielen
des Unternehmens beitragen konnen. Diese Ideen werden dann
mit den Vorgesetzten besprochen.

Kernergebnisse (Key Results)

Kernergebnisse beschreiben, wie die einzelnen Ziele erreicht
werden. Die Kernergebnisse werden gemeinsam von Mit-
arbeitenden und Vorgesetzten auf Basis der Objectives
vereinbart. FlUr alle Mitarbeitenden ist so deutlich, wie sie
individuell zu dem Gesamterfolg des Unternehmens beitragen.
Durch diese Transparenz wird die Wahrscheinlichkeit erhoht,
dass die Unternehmensziele tatsachlich erreicht werden.

Beispiel: Objective Key Results

Objective: Wir haben eine einzigartige Kollaborationskultur.

Key Results:
100% der Neueinstellungen sind Teil eines Buddy-
Programms. Die Buddys kommen dabei aus einer anderen
Abteilung, als die/der neue Mitarbeitende und unterstiitzen
bei der Ankunft im Unternehmen.
Mindestens flnf cross-funktionale Teams pro Quartal
praktizieren abteilungstibergreifende Zusammenarbeit. Dabei
arbeiten Mitarbeitende aus mindestens drei verschiedenen
Abteilungen zusammen.
Einmal im Monat gibt es das Angebot, Blind Lunches
wahrzunehmen.

METHODE: Ideenwettbewerb
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Ideenwettbewerbe innerhalb von Unternehmen fordern die
Nutzung der Vielfalt und des Ideenreichtums in Unternehmen.
Mitarbeitende erhalten dabei die Maoglichkeit, Ideenskizzen
einzureichen zu einem festgelegten Themen- bzw.
Aufgabenkomplex. Oft folgt nach Auswahl der Idee auch eine
Beteiligung bei der Weiterverfolgung und Umsetzung dieser
Idee. Die Beteiligung steht allen Mitarbeitenden frei und ist
unabhangig von ihrer aktuellen Position und Aufgabenstellung.
Es gibt unterschiedliche Praktiken fir Ideenwettbewerbe
— sie sollten gut zum jeweiligen Unternehmen und dessen
Unternehmenskultur passen. Folgende Punkte sollten mit Blick
auf das spezifische Unternehmen festgelegt werden:

Ideen einreichen

Wie lange und auf welchem Wege konnen Ideen eingereicht
werden? Welchen Detailierungsgrad sollen die Ideen aufweisen?

Ideen auswahlen

Wie viele Ideen werden ausgewahlt (welches Budget steht zur
Verfligung)? Wer wahlt eine oder mehrere der eingereichten
Ideen aus? Ist das ein Gremium aus Mitarbeitenden oder
Personen des Top-Management?

Ideen umsetzen

Wie weit werden die Ideen noch in die Umsetzung begleitet?
Erhalten die [deengeberinnen und -geber die Méglichkeit, dabei
mitzuwirken?

Ideenwettbewerbe konnen auch auBerhalb von Unternehmen
stattfinden. Unter dem Begriff Open Innovation werden unter
Mithilfe von Kunden neue Angebote entwickelt und getestet.
Fir KMU gibt es mittlerweile einige Forderungsmaglichkeiten
fur die (Weiter-)Entwicklung von Innovationen (Rammer et al.
2016).



Soziale Beziehungen

Emotionen beeinflussen, wie wir eine Situation wahrnehmen
und die Informationen aufnehmen und interpretieren (Damasio
2010). Emotionale Reaktionen sind ein wichtiges Instrument
far die Sicherung von Bereitschaft und Commitment bei
Veranderungen (Eriksson 2004; Huy 2002; Lines 2005). Denn
starkere Emotionen sind auch ein Indikator fUr die personliche
Involvierung und Relevanz (vgl. Grafik 1V). Soziale Beziehungen
haben einen Einfluss auf Emotionen. So kénnen Angste
beispielsweise durch die Anwesenheit einer naherstehenden
Person reduziert werden (Huther 2016). Eine positive Stimmung
innerhalb der Arbeitsgruppe ist verknlpft mit einer generell
hoheren Veranderungsbereitschaft (Rafferty et al. 2013; Rafferty
und Restubog 2017). So hat auch das Organisationsklima einen
starken Einfluss auf die Reaktion auf Veranderungen und den
Umgang mit aufkommenden Unsicherheiten (Hatjidisetal. 2019).
Soziale Unterstltzung steigert die wahrgenommene Kontrolle
und reduziert negative Emotionen (Shaw et al. 1993). Es lohnt
sich also, in den Zusammenhalt von Teams und Arbeitsgruppen
zu investieren und so den Stress durch die Veranderung zu
reduzieren (Vakola und loannis 2005). Gleichzeitig stellt ein gut
funktionierendes Team die Basis flr eine hohe Performanz dar
(Duhigg 2016; Bergmann und Schaeppi 2016), auch in Bezug
auf die Umsetzung von Veranderungen. Dabei kommt es
weniger auf einzelne Teammitglieder an, als vielmehr auf die Art
und Weise der Zusammenarbeit (Duhigg 2016; Bergmann und
Schaeppi 2016; Edmondson und Lei 2014). Die folgenden drei
Beispiele bieten eine Anregung fir einfach durchzufthrende
Methoden.

METHODE: Check-in
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Der Check-in bei Meetings stellt eine Routine dar, die gleichzeitig
ein gemeinsames Ankommen ermoglicht und Vertrautheit
zwischen den Teammitgliedern schafft. Kurze personliche Fragen
und Antworten schaffen eine aufgelockerte und vertraute
Atmosphare und verbessern die Zusammenarbeit von Teams
nachhaltig.

Zu Beginn des Meetings wird eine Frage gestellt, die alle
Teilnehmenden nacheinander beantworten. Diese Frage
kann sich auf die aktuelle Situation beziehen (wie geht es dir
gerade?) oder auf generellere Vorstellungen und Vorlieben
(welche Superkraft hattest du gerne?). Die Frage kann von jeder
teilnehmenden Person eingebracht werden. Alternativ lassen
sich Webseiten wie http://checkin.daresay.io/ nutzen. Eine
andere Variante ist der Start mit der immer gleichen Frage (siehe
Beispiel Check-in). Zeitmanagement ist wichtig bei Meetings. Es
wird also definiert, wie genau auf die Frage geantwortet werden
soll (z. B. in einem Satz, in einem Wort).

Beispiel: Check-in

Die Firma Gottlieber Spezialitaten AG ist fir ihre gefiliten Waffel-
rollchen bekannt und hat ihren Sitz mit rund 80 Mitarbeitenden
in Gottlieben, Schweiz. Meetings beginnen immer mit derselben
Frage, die alle Teilnehmenden reihum beantworten: In welcher
Situation hast du eine Person bei etwas Gutem »erwischt«?

Laut Geschaftsflhrer Dieter Bachmann fihrt dieses Format dazu,
dass mehr gelobt statt kritisiert wird. AuBerdem nimmt die Angst
vor Fehlern ab, wahrend die Offenheit, Gedanken und Ideen zu
auBern, zunimmt.

(Fueglistaller et al. 2015)

METHODE: Team-Analyse
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Die Team-Analyse nach dem Riemann-Thomann-Modell fordert
das Verstandnis der Teammitglieder flreinander. Es zeigt
unterschiedliche Bedurfnisse und die daraus entstehenden
Arbeits- und Verhaltensweisen auf. Dem Modell liegen die
vier Pole Distanz, Nahe, Wechsel und Dauer (siehe Grafik VII)
zugrunde. Jede Person verfligt Uber Fahigkeiten und BedUrfnisse
zu allen vier Polen. Jedem der vier Pole lassen sich spezifische
Haltungen und Verhaltensweisen zuordnen. Manche Menschen
entwickeln im Laufe ihres Lebens ausgepragte Tendenzen zu
einem der vier Pole. Auch Teamkulturen lassen sich auf diesem
Raster eintragen.

Eine Analyse hilft Teams, ein gemeinsames Verstandnis ihrer
aktuellen kollektiven undindividuellen Arbeitsweise zu entwickeln
und ein Bewusstsein flr die jeweiligen BedUrfnisse und daraus
entstehenden Verhaltensweisen zu schaffen. Daflr schatzen
sich die Teilnehmenden (oder das Team) selbst ein und verorten
ihre Position (bzw. die des Teams) in Bezug auf die vier Pole.
Diese Positionierung kann auf einem Flipchart mit Klebepunkten
oder mit einer physischen Aufstellung erfolgen. Danach findet
ein Austausch dardber statt. So konnen die Erkenntnisse geteilt
und Anregungen flur eine bessere Zusammenarbeit festgehalten
und diskutiert werden.

Distanz: Ny _ Wechsel:
kontaktscheu, kuhl, SN unzuverlassig, kreativ,
eigenstandig, entschieden - - oberflachlich, charmant,
intellektuell, konfliktfahig, Y dynamisch, chaotisch,
verschlossen Innovations- ImprOV|S|erend

orientierung
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Dauer: Verfahrens- N&he:

konfliktscheu,
abhangig, warmherzig,
ausgleichend, selbstlos,
verstandnisvoll

dogmatisch, zuverlassig,
ordentlich, systematisch,
unflexibel, pedantisch,
kontrollierend, treu

orientierung
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Grafik VII. Riemann-Thomann-Modell zur Team-Analyse.
Eigene Darstellung.

METHODE: Blind Lunch

Der Blind Lunch basiert auf der Idee, Mitarbeitende eines
Unternehmens, welche im Arbeitsalltag wenig oder keine
BerUhrungspunkte haben, bei einem Mittagessen zusammen zu
bringen. Blind Lunches sollen funktionale Grenzen bzw. alltagliche
Distanzen abbauen und das interne Unternehmensnetzwerk
starken. Resultate sind etwa die Verbesserung des Betriebsklimas
sowie ein groBeres Verstandnis und Anerkennung der
Wichtigkeit verschiedener Aufgabenbereiche. Gleichzeitig findet
ein Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen verschiedenen
Mitarbeitenden und Abteilungen statt. Das fordert eine offene
Kooperationskultur. Die Anmeldung ist freiwillig und unabhangig
von der Hierarchiestufe. Mittlerweile gibt es verschiedene
Software-Anbieter, die die Organisation von Blind Lunches Uber
Applikationen Gbernehmen.
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Beispiel: Blind Lunch

Die Firma car2go ist ein Car-Sharing-Anbieter, der 2019 zusammen
mit Drive Now in der Marke SHARE NOW aufging. Die Blind-Lunch-
Plattform Luncher sollte 500 Mitarbeitende in verschiedenen
Standorten und Kontinenten auf ungezwungene Weise in Kontakt
miteinander bringen und den internen Zusammenhalt starken.
Mitarbeitende von Car2go konnten sich auf dieser Plattform
auf freiwilliger Basis registrieren. Aus dem Pool der Registrierten
wurden zufallig Lunch-Paare gezogen. Die genaue Verabredung
(Datum, Zeit und Ort) zu diesen Blind Lunches Ubernahmen dann
die zugelosten Kolleginnen und Kollegen selbststandig. Neue
Kolleginnen und Kollegen konnten so schneller im Unternehmen
ankommen und langjahrige Mitarbeitende Gber ihren gewohnten
Arbeitsalltag hinaus in andere Arbeitswelten schauen.

(Kremer 2018)

Kultur der Veranderung

Die Kultur einer Organisation hat mit ihren Normen und
Werten einen groBBen Einfluss auf die Vorgange innerhalb einer
Organisation (Schein 2010). Generell kdnnen Veranderungen Teil
der Kultur und Arbeitsweise einer Organisation sein (Karvonen
et al. 2018). Kultur nimmt in der digitalen Transformation eine
besondere Rolle ein (Hartl und Hess 2017). Fur Veranderungen
gilt es, sich zunachst die aktuelle Kultur bewusst zu machen
und dann Schritte in die gewunschte Richtung anzustol3en
(Weiner 2009). Ein Verstandnis der Organisationskultur und
ihrer Facetten zu erhalten, ist nicht einfach (Burnes und Jackson
2011). Kulturveranderungen bedeuten auch Veranderungen
von Verhaltensweisen und eine Anpassung an neue Praktiken
und Prozesse. Um das Handlungsrepertoire zu erweitern, ist es
hilfreich, neue Impulse von anderen zu erhalten und im sicheren
Rahmen auszuprobieren. Die folgenden Methoden ermdglichen
eine Kulturanalyse und unterstitzen die Veranderung von Kultur.

METHODE: Kulturanalyse
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Die Kulturanalyse in Anlehnung an das Vier-Quadranten-Modell
von Ken Wilbers (2001) bietet eine hilfreiche Systematik, die
gelebte Kultur eines Unternehmens zu verstehen. Die Analyse
basiert auf den Perspektiven innen (implizit), auBen (explizit/
sichtbar) sowie individuell oder kollektiv (siehe Grafik VIII).
Die Grundannahme des Vorgehens der Kulturanalyse ist, dass
sowohl individuelle Denkweisen als auch vom Unternehmen
vorgegebene Systeme der Zusammenarbeit eng miteinander
verwoben sind. Dies entspricht einer Sichtweise, die eine eher
konformistische leistungsorientierte Weltsicht mit Fokus auf
»harte«, messbare Faktoren um weitere relevante Elemente
erganzt.

AuBere Perspektive

2

Innere Perspektive

—

Individuelle
Perspektive

Organisationskultur

Kollektive
Perspektive

Grafik VIII. System der Kulturanalyse. Abbildung nach Laloux (2015) auf
Kultur angewendetes Vier-Quadranten-Modell von Ken Wilbers (2001).

Grundannahmen und Uberzeugungen sichtbar machen
Interne Reflexion Uber Grundannahmen und Uberzeugungen.
Wie ist der Umgang miteinander?

Wer macht im Unternehmen Karriere?

Wer gilt als erfolgreich?
WofUr stehen die FUhrungskrafte in besonderer Weise?

Hilfreich konnen auch Gesprache mit AuBenstehenden sein.

Verhalten von Vorbildern/Key Playern anschauen

Welche Verhaltensweisen konnen bei Personen mit Vorbild-
funktion beobachtet werden?

Strukturen und Prozesse analysieren
Welche Verhaltensweisen werden begunstigt und verstarkt?

Integration der vorherigen Schritte und Fazit

Beschreibung der Kultur auf Basis der Ergebnisse der voran-
gegangenen drei Schritte.

Die Kulturanalyse kann detailliert fir die gesamte Kultur im
Unternehmen ausgeflllt werden — oder auch speziell fir
bestimmte Aspekte innerhalb der Kultur (siehe Grafik [X). Bei
beiden Varianten erhalt man gute Ansatzpunkte und Hinweise,
wo Veranderungen stattfinden sollten. Flr die Analyse konnen
verschiedene Verfahren gewahlt werden. Uber Interviews,
Fragebogen oder Fokusgruppen lassen sich Informationen fir
eine Kulturanalyse zusammentragen. Auch Reflexionsraume
kénnen einen guten Rahmen bieten, die oben genannten Fragen
gemeinsam zu beantworten. Es gilt, sensibel und vertraulich
vorzugehen, um die jeweiligen Uberzeugungen herauszufiltern.

AuBere Perspektive

2
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—

Individuelle
Perspektive

Kultur der inneren
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Erfolgsmenschen sind mehr
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Innere Perspektive AuBere Perspektive

1 2

Individuelle
Perspektive

Kultur des
Fehlervermeidens,

Neues wird nicht
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Grafik IX. Beispiele fir die Analyse bestimmter Aspekte der
Organisationskultur. Oben Kulturanalyse zur Zusammenarbeit;
unten Kulturanalyse zu Umgang mit Fehlern. Eigene Darstellung
nach Laloux (2015).
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METHODE: Reflexionsraume
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In Reflexionsraumen tauschen sich Organisationsangehorige tber
einen bestimmten Sachverhalt oder Wert (Konfliktlésung, Umgang
mit Fehlern, Vertrauen etc.) und dessen Umsetzung im Arbeitsalltag
aus. Nach einem kurzen Input und Einflhrung in den Sachverhalt
findet ein intensiver Austausch in Kleingruppen statt. Uber diese
Reflexion scharfen und kreieren Organisationsangehorige ein
gemeinsames Verstandnis ihrer Grundannahmen und geteilten
Uberzeugungen (siehe Methode: Kulturanalyse).



Die Reflexionsraume koénnen also dafir da sein, sich der
vorhandenen Organisationskultur bewusst zu werden.
Wichtig ist, nach Analysen auch den Blick in die Zukunft
anzuschlieBen und zu thematisieren. Reflexionsraume kdénnen
auch genutzt werden, um Anregungen flr Veranderungen
zu finden und zu diskutieren. Auch beim Aufbau einer neuen
Einheit oder Organisation konnen hier grundlegende Werte
und Uberzeugungen festgelegt werden (siche Beispiel: In
Reflexionsraumen gemeinsame Werte finden). Vertrauen und
gute soziale Beziehungen sind die Voraussetzung, dass dieser
offene Austausch funktioniert.

Ablauf eines Reflexionsraums fir eine Wertediskussion:
Die Fragen werden nacheinander diskutiert:

* \Was bedeutet dieser Wert flr uns?

e WieauBertsich dieser Wertin Handlungen?
e Wie kdnnten diese Handlungen anders interpretiert werden?

e Wie kéonnen wir die Einhaltung dieses Wertes in unserem
Organisationsalltag pridfen und evaluieren?

e Wie wird dieser Wert unsere Beziehungen und Interaktionen
beeinflussen und verandern?

Beispiel: In Reflexionsraumen gemeinsame Werte finden

Die Firma Zappos wurde im Jahre 1999 gegriindet und hat sich
zu einem erfolgreichen Online-Handler fir Schuhe entwickelt. Bei
Zappos nahmen sich die Mitarbeitenden in den Anfangen des
Unternehmens viel Zeit, um gemeinsame Werte zu finden. Zentral
war die Motivation des Mitbegrinders Tony Hsieh, dass er und alle
anderen Mitarbeitenden gern zur Arbeit kommen sollten.

Er hatte das Bild einer Familie vor Augen. In Reflexionsraumen
wurde viel Uber dieses Bild diskutiert, was damit genau verbunden
und wie es in Bezug auf Zappos ausgestaltet werden sollte.
Aus diesen Gesprachen leiteten die Zappos-Mitarbeitenden
gemeinsam konkrete Handlungen ab, die diese Werte beinhalten
und den Aufbau und Erhalt der intendierten Kultur unterstitzen.
Ein Beispiel flr konkrete Regeln und Handlungsweisen ist die
No-Clean-Desk-Policy. Sie besagt, dass alle Mitarbeitenden den
Arbeitsplatz ohne Einschrankungen nach den eigenen Winschen
gestalten konnen.

Auch heute sind die Werte und der Erhalt der Unternehmenskultur
bei Zappos sehr wichtig. So bekommen Bewerberinnen und
Bewerber eine Geldpramie, wenn sie nicht bei Zappos anfangen.
Damit soll sichergestellt werden, dass die neuen Mitarbeitenden
tatsachlich in die Zappos-Familie passen und die gemeinsamen
Werte teilen.
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METHODE: Actionstorming
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Eine Veranderung der Kultur bedingt und bedeutet auch
eine Veranderung von Verhaltensweisen (siehe Methode:
Kulturanalyse). Es gilt also, das Verhaltensrepertoire zu erweitern
und Verhalten neu bzw. umzulernen. Das Actionstorming
unterstitzt diesen Prozess. Actionstorming ahnelt der
namensverwandten Methode Brainstorming (Sprouts 2017). Zu
konkreten Situationen werden verschiedene Verhaltensweisen
gesammelt und gleich in geschitzter Atmosphare von
kleineren Gruppen und Teams ausprobiert. So entstehen
spielerisch Ideen fur alternative Verhaltensweisen. Gleichzeitig
wird experimentelles Lernen und eine Lernkultur eingefihrt
und etabliert. Das Actionstorming verknupft verschiedene
Elemente aus dem Improvisationstheater, Design Thinking und
Forumtheater (Moors et al. 2013).

Ziel definieren

Was wollen wir heute erreichen? Mit welchem Themenkomplex
wollen wir uns beschaftigen? Wo mdchten wir Vorschlage
erhalten fir Anderungen in unserem Verhalten? Das Ziel kann
auch vorgegeben sein.

Warm-up

Miteinander warm werden und die Verhaltensregeln fir das
Actionstorming festlegen.

Situation vorstellen

Konkrete Situationen zum ausgewahlten Thema werden
vorgestellt (jede und jeder kann eine Situation einbringen).

Storming zu Verhaltensweisen

Sammlung alternativer Verhaltensweisen zu diesen konkreten
Situationen (der Reihe nach).

Erproben Verhaltensweisen

Die beschriebene Situation wird nachgespielt und gesammelte
alternative Verhaltensweisen werden ausprobiert.

ZUSAMMENFASSUNG |

FUr erfolgreiche Veranderungen sind die Reaktionen der
Organisationsangehorigen auf allen Ebenen (kollektiv und
individuell) zu betrachten. Es lohnt sich, die eigene Haltung
bezlglich Veranderungen und Reaktionen darauf (z. B.
Widerstand) zu beleuchten und zu hinterfragen. Bei dem
komplexen Zusammenwirken der Veranderung mit dem
Individuum und der Organisation, ihren Strukturen und
der Kultur gibt es diverse AnknUpfungspunkte, um die
Veranderungsbereitschaft zu erhéhen. Wir haben die vier
Handlungsfelder Information, Beteiligung, soziale Beziehungen
und Kultur beleuchtet und hilfreiche Methoden betrachtet.

Das Team Data Mining und Wertschépfung winscht allen
Unternehmen gute Verlaufe ihrer Veranderungsprozesse! Dabei
unterstltzen wir Sie gern. Kommen Sie einfach auf uns zu!

Ansprechpartnerin

Sonja Ries
Telefon: +49 341 231039-276
Email: sonja.ries@imw.fraunhofer.de
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