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Geplanter und ungeplanter Wandel

Geplanter Wandel
Plane und MaRBnahmen zur Umsetzung
der Veranderung

Ungeplanter Wandel
Veranderungen, die aus sich selbst heraus

entstehen
JI Objekte ll
H R Funktionale R Technolog. Fahigkel Organt Eahigkei
* Fahigkeiten der * Prozesse/Strukturen e Prozesse/ * Organisationsstruktur
Mitarbeiter * Ressourcentransfer Technologien * Kultur
e Schulungen/Trainings  innerhalb und * Arbeitsroutinen
* Sozialisierungs- zwischen Abteilungen * Verhaltensmuster
praktiken e Arbeitsgruppen
* Anreizsystem/
Motivation
* Fihrungsteam

(Jones & Bouncken, 2008)

Es kann zwischen geplantem und nicht geplantem Wandel unterschieden werden:
Ungeplanter Wandel entsteht aus dem Alltagsleben heraus und kann manchmal
auch im Nachhinein legitimiert werden. Geplanter Wandel ist jedoch ein Prozess,
bei dem Organisationen ihre aktuelle Struktur und Kultur so verandern, dass sie eine
zuklnftige Konfiguration erreichen. Dies funktioniert aber nicht immer so wie
gedacht — es gibt immer Widerstande, bzw. Routinen und eingelibte Muster kénnen
dazu fuhren, dass Veranderungen unterdriickt werden. Jedoch kann geplanter
Wandel Veranderungen anstol3en, sodass diese nicht ganzlich dem Zufall tiberlassen
werden. In dieser Einheit fokussieren wir auf den geplanten Wandel. Dieser zielt
oftmals auf die Verbesserung der Effektivitat auf einer oder mehreren Ebenen ab.
Doch kann organisationaler Wandel auch Human Ressources oder technologische
Fahigkeiten betreffen.
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Formen von geplantem Wandel

Evolutionarer e Total Quality Management
(TQMm)
Wandel: ¢ Organisationsentwicklung
graduell, inkrementell schrittweise Anpassung der Lern-Unterlagen
(z.B. Design, Unterlagen auch zum
Download)

e Reengineering

Revolutionarer ‘z": Bs't"‘)kt ,
® Restrukturierung
Wandel: (z.B. Downsizing)
schnell. dramatisch Abhaltung der Kurse tiber Online-
¢ Plattformen anstatt direkter face-2-face
Kontakt

Hinsichtlich des Grades und der Veranderungsgeschwindigkeit gibt es 2 Formen von
Wandel:

Evolutionarer Wandel ist die kontinuierliche Veranderung und Verbesserung einer
Organisation und ihre Anpassung an Umweltverdnderungen, die oft einen spezifischen
Fokus aufweist. Oft werden Konzepte wie Total Quality Management (TQM),
Organisationsentwicklung, flexible Arbeitsgruppen und die schrittweise Veranderung der
Unternehmenskultur als inkrementelle Veranderungen betrachtet—> Sie ermoglichen, dass
Organisationen Technologien innerhalb ihrer Arbeitsprozesse und Arbeitsaktivitaten anders
einsetzen.

TQM: Konzept, mittels dem kontinuierlich die Effektivitdat und Qualitat in Unternehmen
erhoht werden soll und dabei stark auf flexible Teams und Eigeninitiative setzt, um selbst
gewahlte Probleme in ihrem Arbeitsbereich zu diskutieren und eventuell zu bearbeiten.

Organisationsentwicklung: Siehe Folie 15

Revolutiondrer Wandel ist pl6tzlich, dramatisch und findet oft mit einem sehr breiten
Aktivitatsfeld statt. So kommen mit diesem Wandel oft grundsatzlich neue Strategien und
Geschéftsbereiche zu Stande. Reengineering, Restrukturierung sind zentrale Konzepte des
revolutiondren Wandels.

Reengineering: Neugestalten bestehender Systeme und Strukturen oder das Ersetzen eines
alten Systems durch einen neuen Plan (z.B. Business Process Reengineering ist ein
fundamentales Uberdenken und radikales Redesign im Unternehmen oder wesentlicher
Unternehmensprozesse. )

Restrukturierung: Veranderungen von Aufgaben und Weisungsbefugnissen im Wege einer
Umgestaltung der Organisationsstruktur und —kultur (z.B. Downsizing ist eine
Verschlankung der organisationalen Hierarchie. Oft sind unvorhersehbare Anderungen in
der Umwelt fir Downsizing verantwortlich, wie die Verdanderung der Technologie oder aber
neue Kundenbediirfnisse, welche die Produkte obsolet machen. Andere Griinde kbnnen
eine weltweite Rezessionen sein, welche die Nachfrage fiir verschiedenste Produkte
reduzieren, aber auch interne Griinde, z.B. wenn eine Organisation zu schnell gewachsen ist
und sich dabei zu biirokratisch entwickelt hat, sodass ihre operativen Kosten zu hoch sind.)
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Ursachen

Ursachen:

* Wettbewerbsdruck

» Okonomischer, politischer und globaler Druck
* Demografischer und sozialer Druck

* Ethischer Druck

Konkurrent bietet sehr giinstige Online-Kurse
an und daher brechen die Anmeldezahlen ein
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In Organisationen laufen kontinuierlich gewollte und ungewollte Veranderungs- und
Wandelprozesse ab. Diese sind meist nicht einfach zu kontrollieren und zu lenken.
Veranderungen sind notwendig, um auf andere Umweltbedingungen, interne
Veranderungen oder neue strategische Entscheidungen eingehen zu kénnen. Gerade
Organisationen, deren Ertrage riicklaufig sind, miissen ihre Strukturen und Kulturen
dringend verandern. So werden neue Wege gesucht, um Ressourcen einzusetzen und die
Unternehmensleistung zu starken. Dafiir sind Wandelprozesse erforderlich. Aber
Wandelprozesse sind nicht nur fiir Unternehmen in schwierigen Situationen wichtig,
sondern auch fir prosperierende Unternehmen, denn auch diese konnen ihre Ressourcen
noch effektiver und effizienter einsetzen und weitaus bessere oder neuere Produkte
herstellen. Neben internen Kraften sind vor allem externe Kréfte, die einen
Veranderungsdruck erzeugen kénnen.

* Wettbewerbsdruck: Unternehmen wollen eigenen Vorteil erlangen = bedeutet eine
Triebfeder fiir Verdnderung, weil ohne Effektivitat/Effizienz/hohe Qualitat kein
Uberleben.

« Okonomischer, politischer, globaler Druck: nationale/internationale Volkswirtschaften
beeinflussen Organisationen, z.B. Regelungen der EU, internationale
Vertrage/Abkommen, Veranderungen der Arbeitsbedingungen/Zugange zu
Absatzmarkten.

* Demografischer & sozialer Druck: z.B. aufgrund Internationalisierung diversere
Mitarbeiter*innen, ev. braucht Organisation neue Strukturen; ,Uberalterung”: Einsatz
von dlteren Facharbeitskraften.

* Ethische Triebkrafte: 6ffentliche Diskussion z.B. um Corporate Social Responsability.

Erfolg eines Wandelprojektes hdangt maRgeblich davon ab, wie man Widerstand gegen
Anderungen abbauen kann. Oft scheitern Projekte am fehlenden Anderungswillen der
Mitarbeiter*innen. Daher ist es wichtig zu verstehen, warum Widerstande auftreten und
wie man dies von (vornherein) vermeiden kann.
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~Symptome* fir Widerstand
, LV-Leiter_innen
»Wir brauchen suchen nach
verbal keine nonverbal o Aliianz im

Online-Kurse*

Widerspruch

,core team’

Unruhe
Streit
Intrigen

aktiv Gegenargumentation
(Angriff) .
Drohungen und Vorwiirfe

Polemik Cliquenbildung

Schweigen Lustlosigkeit
Unaufmerksamkeit

Midigkeit und Krankheit

passiv Bagatellisieren
@] |ns Licherliche ziehen

Unwichtiges debattieren Fernbleiben

~Abhangigkeit vom Engagement beim
Smartphone thematisieren* Unterrichten wird geringer

Die obenstehenden ,,Symptome” fiir Widerstand kénnen verbal oder nonverbal,
aber auch aktiv oder passiv sein.
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Formen der Barrieren

Individuelle Wandelbarrieren

o These der Verhaltenspersistenz PonT v |

THE wolld To

O Threat-rigidity-effekt CHANGE
TRE WAY 1T IS

o Escalating commitment

o Cognitive biases (Kognitive Verzerrung)
o Verflgbarkeitsheuristik
Bestatigungsfehler

Stereotype

o
o “Clustering illusion”
o)
O Ostrich effect

Wandel in Organisationen sowie Wandelbarrieren kénnen unterschiedliche Formen
annehmen, auf der Individuelle Ebene gibt es:

* These der Verhaltenspersistenz: Menschen neigen dazu, Gewohnheiten
beizubehalten; Wandel als Zumutung = Krafte werden freigesetzt, um
gewohnten Zustand und Routine zu erhalten und Sicherheit nicht zu verlieren.

* Threat-rigidity Effekt: Organisatorische Wandelprojekte werden als bedrohlich
bzw. als Stress erlebt, da eigener Status/Kompetenzen/Beziehungen in Frage
estellt werden. Dies fuhrt zur Verfestigung im Verhalten der Organisations-
itglieder = Festklammern an alt hergebrachten Praktiken. Dadurch wird das
Verhalten der Organisation weniger variabel und flexibel.

* Escalating commitment (ist Zuspitzung von Threat-rigidity Effekt): wenn
Entscheidungstrager*innen an getroffener Entscheidung festhalten, obwohl sich
diese Entscheidung bisher als ineffektiv erwiesen hat; neue Alternativen werden
abgelehnt. Griinde dafir sind Selbstrechtfertigung, Streben nach Konsistenz,
retrospektive Rationalitat, Vermeiden eines Gesichtsverlusts.

* Kognitive Verzerrung: systematische fehlerhafte Neigungen
beim Wahrnehmen, Erinnern, Denken und Urteilen. z.B. Verfligbarkeitsheuristik:
dabei werten Entscheider*innen Informationen starker, die fir sie leichter
verfugbar sind. Bestatigungsfehler: die Neigung, Informationen so auszuwahlen,
zu ermitteln und zu interpretieren, dass diese die eigenen Erwartungen
bestatigen. Clustering illusion: zufalligen Mustern, die in nicht ausreichend
groBen Datenmengen zwangslaufig vorkommen, werden Bedeutungen
zugeschrieben. Stereotype: ist eine im Alltagswissen prasente Beschreibung von
Personen oder Gruppen, die einpragsam und bildhaft ist und einen als typisch
behaupteten Sachverhalt vereinfacht. Ostrich effect (Kopf in den Sand stecken):
Eine drohende Gefahr nicht sehen wollen, die Augen vor unangenehmen
Realitaten verschlieRen, bestimmte Tatsachen einfach nicht zur Kenntnis nehmen
wollen oder eine bevorstehende korperliche oder geistige unangenehme Arbeit
nicht sehen wollen, also glatt zu ignorieren.
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Formen der Barrieren

Individuelle Wandelbarrieren
o These der Verhaltenspersistenz 1 %ouT WA

THE wolld To

O Threat-rigidity-effekt CHANGE

TRE WAY |7 1S

o Escalating commitment
o Cognitive maps & biases (Kognitive Verzerrung)

Organisationale Wandelbarrieren

o Gruppendenken, stark ausgepragte kollektive
Orientierungsmuster

o ,Not invented here“-Syndrom, Systemstolz
o ,Structural inertia” (Strukturelle Tragheit)
(vgl. Theorie der Pfadabhangigkeit)

Neben individuellen Wandelbarrieren gibt es auch auf der organisationalen Ebene
Barrieren:

* Gruppendenken: hier tritt fehlerhafte Entscheidung ein, weil die Mitglieder der
Gruppe Informationen von auBen nicht wahrnehmen/verzerren/negativ
bewerten, da sie nicht zur Gruppe gehoren. Selbst wenn schon Fehlentscheidung
getroffen wurde, wird diese weiter verfolgt; Gruppeverhalten ist schwer zu
andern, da Wandel kollektive Orientierungsmuster in Frage stellt. Besonderes bei
stark ausgepragten Unternehmenskulturen und stark kohasiven Gruppen, wo es
eine tiefe Verankerung von Routinen gibt > Reaktion: oft Abwehr, Verteidigung
des Grundmusters (Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung)

* ,Not invented here” Syndrom (Nicht hier Erfunden-Syndrom): ist in der Regel rein
emotionaler Natur. Kein offenes Bekenntnis zu NIH-Syndrom, andere Argumente
werden vorgeschoben (z.B. Zweifel an Kostenkalkulation, Originalitat). Je starker
ausgepragt, umso weniger ist Organisation in der Lage Wandelerfordernisse zu
erlangen.

* Strukturelle Tragheit: Tendenz den Status Quo zu erhalten (quasi passiver
Widerstand) ,,built-in“ mechanism wird angenommen. Organisationen
mobilisieren viel Energie, um Praktiken zu stabilisieren und gegen Veranderungen
zu schiitzen—> Unsicherheitsvermeidung, Zuverlassigkeit bieten, Handlungen
nachvollziehbar darlegen kdnnen, also Rechenschaft ablegen
kénnen—>Festhalten an einmal eingelibten Praktiken; dndert sich die Umwelt
jedoch, dann wird diese Zuverlassigkeit & Stabilitat zur Tragheit und zu einer
Gefahr.
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Organisationelle Wandelbarrieren | Theorie der Pfadabhangigkeit

\ Anfang Selbstverstirkung Pfadabhéngigkeit
» Relative Offenheit bis » Pfadformierung bei * Lock-in,

ycritical juncture” positiver Beharrungstendenzen,
Rickkoppelung Rigiditat

* Pfadabhangigkeit entsteht aus Erfolg
=  Core competences” =» ,Core rigidities”
= Kompetenzfalle

Strukturelle Tragheit weist auch auf Theorie der Pfadabhéangigkeit hin. Pfadabhéngig ist ein dynamischer
Prozess, dessen Entwicklung durch seine eigene Geschichte bestimmt wird. Dabei geht man davon aus, dass das
Systemverhalten von den Entscheidungen mitgepragt ist, die in der Vergangenheit getroffen wurden(Bsp.
Ameisenstralien). Hierbei gibt es 3 Phase:

1. Die erste Phase pfadabhéngiger Prozesse zeichnet sich durch eine |gene,relle Offenheit der zukiinftigen
Entwicklung aus. Vieles ist noch moglich, nicht alles ist festgelegt. Der Ubergang von Phase | zur Phase Il
wird durch eine kritische Gabelung Lcritical unctuﬁe”)_ ekennzeichnet: Daruntf?r ist das g[)str'gahllge .
Auftreten eines Ereignisses zu verstéhen, das nachhaltige selbstverstarkende Effekte ausubt, d.h.positive
Ruckkoppelungen treten hier zum ersten Mal nachhaltig auf._Diese “critical juncture” wird meist durch
kleine Ereignisse ausgelost - so% »small events”. Ab diesem Zeitpunkt kann'der Prozess einen
pfadférmigen Verlauf nehmen. Andere Entwicklungen sind zu diesem Zeitpunkt immer noch maglich.

2. Die Phase der Selbstverstdrkung ist gepragt durch die eigentliche Pfadauspragung. Ausgeldst durch die
kritische Gabelung treten erstmals positive Riickkopplungseffekte auf. Je starker die positive Riickkopplung
wirkt und je haufiger sich die Wahrscheinlichkeitsverteilung zugunsten eines bestimmten
Prozessergebnisses andert, desto grofer wird auch die Wahrscheinlichkeit, dass genau dieses o
Prozesser%e nis am Ende realisier |rd._Auf5|1'und der,aqosm,ven(fuc IBoEpIun seffekte sind pfadabhdngige

Prozesse in der zweiten Phase zwar bereits schon ,gerichtet” und ,selbstrestriktiv’, weisen aber auch efne

klare Tendenz zu einem stabilen Prozessergebnis auf. Aber ab einem bestimmten Zeitpunkt wird aufgrund

der stetigen Wahrscheinlichkeitsverschiebung zugunsten eines bestimmten Prozessergebnisses das

Eintreten eines alternativen Ergebnisses immer unwahrscheinlicher. Die grundlegende Annahme der

Pfadtheorie, dass die sich selbstverstarkenden Prozesse die ausschlaggebenden Triebkrafte einer

Pfa entwmk*un darstellen, musa naturlich au_fj(fden Gegen _tandsbeerlch konkret untersucht werden und

in der Identifizierung dieser Mechanismen munden. Die Raufigsten Selbstverstarker im ckonomischen

Sektor sind Skalenertrage, direkte und indirekte Netzeffekte und Lerneffekte. Beispielsweise sind dies im

Gegenstandsbereich von Bibliotheken fehlende Alternativen aufgrund finanzieller oder organisatorischer

Gebundenheit, mangelnde Risikobereitschaft bei der Ubernahme von internationalen Regelwerken oder

Standards und die Notwendigkeit von offentlichen Ausschreibungen, die im Ergebnis wiederum die

Fixierung auf einen eingeschlagenen Pfad bedeuten kénnen.

3. Wahrend in Phase Il durchaus noch alternative Entwicklungen moglich sind, setzt mit Beginn der dritten
Phase die ,SchlieBung” des Entwicklungsprozesses ein. Dieser Zeitpunkt — von dem ab sich der Pfad
schlieft — wird als ,,Lﬁck-m" bezelchg_et. Von da andstﬁhen qem Handlungssystem de facto keine
Alternativen mehr’offen, weil es an die sog. Reproduktionslogik des Pfades gebunden ist. Das .
Handlungssystem ,erstarrt”, es werden immer wieder die gleichen Muster verwendet. Das AusmaR dieser
Bindung kann sehr unterschiedlich ausgepragt sein, Die Phase der Pfadabhangigkeit ist als eine Art
,Korridor” mit stark eingegrenzten Handlungsmaglichkeiten zu verstehen.

Die Besonderheit dieser Theorie ist, dass sich der Wandel zwar unsichtbar vollzieht, jedoch nicht aus falschen
Entscheidungen heraus, sondern aus Erfolg. Verfestigung und Festlegung auf Kernkompetenzen fihrt zu ,,Core
Rigidities (Kern-Starrhelt/Stelfhe_ltl{ Das Paradoxon an der Orientierung von Kernkompetenzen ist, dass es (a)
bestimmte Innovationen ermoglicht, aber zugleich (b) andere Innovationen verhindert/unterdrickt; d.h.
ahnliche Projekte erfahren Zustimmung, nicht-dhnliche tendenziell abgelehnt. So werden existierende
Kompetenzen immer mehr verbessert, aber es blrtgt potenziell die Gefahr einer Kompetenzfalle: aufgrund
dieser entsteht ein immer starkerer Druc]k sich auf'den eingesc Ia%en n Wer% zZu konz_entrle[,en, gleic zeltl%aber
immer geringere Chancen neue Ideen aufzugreifen. So wird erfolgreiche Kompetenz im schlimmsten Fall z
Inkompetenz bzw. es kommt zu einer Unfahigkeit auf neue Entwicklungen reagieren zu konnen.
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Prinzipien erfolgreicher Anderungsprozess

* Untersuchungen zum Thema ,,Speiseabscheu” (Lewin, 1943)

/ Vortragsgruppenx ﬁ)iskussionsgruppen

= \Vortrage mit = Kurze Einflhrung
Informationen = Diskussion (Widerstande
* Rezepte & Ziele)
= Erfahrungsberichte = |Informationen & Rezepte
bei Bedarf

\ T\ J/

Lésungen zum Umgang mit Widerstand gegen Anderungen wurden durch die Studie
von Kurt Lewin (1943) , Lewins organisatorisches Veranderungsgesetz“
vorangetrieben. Ausgangspunkt dieses Modells ist eine Studie die Lewin im Auftrag
des Food Habits Comittee des National Research Council durchfiihrte. Als Folge des
Kriegseintrittes beflrchteten die USA eine Lebensmittelverknappung, weshalb
untersucht wurde wie man am besten Abscheu und Unbehagen gegeniiber
Innereien Gberwinden kann. Abbau des Widerstands wurden zwei unterschiedliche
Verfahren eingesetzt: Diskussions- und Vortragsgruppen — Teilnehmer*innen in
beiden Gruppen hatten gleich wenig Erfahrung mit dem Zubereiten von Innereien.
(1) Vortragsgruppe: Erndhrungswissenschaftler*innen prasentieren die
Informationen und Rezepte zu Innereien. Am Ende wurden einige
Erfahrungsberichte vorgelesen. (2) Diskussionsgruppe: zuerst in Gruppen eruieren,
warum man Innereien nicht mag; dann schon bald Konsensus, dass dagegen was
getan werden muss. Ernahrungswissenschaftler*in gab auch Auskunft, aber nur auf
Anfrage. Nach einer Woche haben sie die Leute von Vortrags- und
Diskussionsgruppen gefragt, ob sie die Rezepte zu Hause probieret haben—> 52%
von der Diskussionsgruppe aber nur 10% von der Vortragsgruppe haben es
gemacht!

10
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Lewin: Goldene Regeln

Aktive Teilnahme am Veranderungsprozess

Nutzung der Gruppe als Wandelmedium

Kooperation unter den Beteiligten

W N

Wandelprozesse vollziehen sich zyklisch

Vier Punkte wurden aus diesen Experimenten abgeleitet, die als Lewins ,,Goldene
Regeln” bekannt sind:

1. Aktive Teilnahme am Veranderungsprozess: Friihzeitige Information Giber den
anstehenden Wandel und Partizipation an den Veranderungsentscheidungen
fordern die Identifikation mit dem Veranderungsgeschehen.

2. Nutzung der Gruppe als Wandelmedium: Wandelprozesse in Gruppen sind
weniger beangstigend und werden im Durchschnitt schneller vollzogen.

3. Kooperation unter den Beteiligten: Die Umstrukturierung sollte von allen
Betroffenen moglichst gemeinsam durchgefiihrt werden. Es fordert das
Interesse am Wandelprozess.

4. Wandelprozesse vollziehen sich zyklisch: Sie bedurfen einer
Auflockerungsphase, in der die Bereitschaft zum Wandel erzeugt wird, und einer
Beruhigungsphase, die den vollzogenen Wandel stabilisiert.

11
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Lewin: Triadische Episoden

WIEN

Auftauen Verandern
(unfreezing) (moving) /

v
Bereitschaft zur Veranderung.
(Sehr wesentlich fiir das Gelingen)

I
I
I
I
|
|
I
W

|

|

|

I

|

I

ll

|
Neustrukturierung des kognitiven l
|

Systems, der Handlungsmuster |
und Emotionen. :
v
Durchgefiihrte Veranderungen

wieder ,eingefroren”.

Diese Sichtweise flihrte letztlich dazu, einen erfolgreichen Veranderungsprozess als
triadische Episode zu begreifen. Dieser setzt sich zusammen aus (1) dem Auftauen
(unfreezing), (2) der Veranderung (moving) und schliefRlich (3) der Stabilisierung
(refreezing). Die Idee dieser Metapher ist folgende: Wenn die Form eines
gefrorenen Gutes verandert werden soll, dann muss man dieses zunachst einmal
auftauen, weil es sonst zerbricht. Will man die neue Form konservieren, dann muss
sie erneut eingefroren, das heilSt verfestigt werden. Innerhalb der Auftauphase
(unfreezing) muss ein System einen bestimmten Gleichgewichtszustand aufgeben
und eine Bereitschaft zur Veranderung herausbilden. Das bedeutet in
Organisationen, dass alte Gewohnheiten in Frage gestellt, neue Ideen diskutiert und
auch Anreize fiir eine Veranderung geschaffen werden. Dabei kann der
Auftauprozess sowohl von auRen angestolRen werden (z.B. durch EinbufRen beim
Marktanteil und sinkende Aktienkurse), oder aber von innen (z.B. durch erhdhte
Qualitatsprobleme oder neue Mitarbeiter*innen). In Verdanderungsphasen missen
neue Standards definiert und fiir das eigene Handeln als relevant angenommen
werden. Wenn die Verdanderungen dann initiiert wurden, bedarf es der
Stabilisierung (refreezing). Das neue Gleichgewicht (d.h. die durchgefiihrten
Anderungen) hilt nicht ewig und muss stabilisiert werden, ansonsten leben die
»alten” Strukturen wieder auf.

12
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Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung umfasst eine Reihe von Praktiken, |
Techniken und Methoden zur konstanten Weiterentwicklung
. der Organisation.

Merkmale:

* Geplanter Wandel

* Ganzheitlicher Ansatz

* Veranderung der Struktur und Kultur

* Anwendung sozialwissenschaftlicher Theorien
* Intervention durch Spezialist_innen

Spezifische Modelle der Organisationsentwicklung
o Survey Feedback Ansatz
O Prozessberatung

Der Begriff der Organisationsentwicklung wird nicht einheitlich verwendet, umfasst
jedoch eine Reihe von Praktiken, Techniken und Methoden zur konstanten
Weiterentwicklung der Organisation, wobei auf verschiedene
Verhaltenstrainingsmethoden und sozialwissenschaftliche Ansatze zuriickgegriffen
wird. Wichtige Merkmale sind:

Es geht um geplanten Wandel und wie dieser von statten gehen sollte
Zielt auf das gesamte System und nicht nur auf einzelne Abteilungen (langfristig
angelegt)

Veranderung sind auf Unternehmens- aber auch persénlicher Ebene in formellen
und informellen Struktur

Prozesse (Lernen und Problemldsen) werden durch Verfahren der angewandten
Sozialwissenschaften ausgeldst und unterstitzt

Werden von Spezialist*innen konzipiert und gesteuert (nicht nur durch
Betroffene)

Ebenfalls von Lewin begriindet: Offener Austausch von Beobachtungen der
Verhaltensweisen von Gruppenmitgliedern kann schnelle und effektive
Verhaltensanderungen bewirken.

Die zwei bekanntesten Arten der Organisationsentwicklung: Survey Feedback Ansatz
und Prozessberatung

13
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Organisationsentwicklung | Survey-Feedback-Ansatz (Likert, 1967)

® Partizipativ gestaltete Problemdiagnose

Schritte:
1. Entwicklung Erhebungsinstrument
Datenerhebung
Schulung
Feedback
Aktionsplanung

Fortgesetztes Feedback oder (\)e,\;"_ 1= "1
Datenerhebung %06\\30\‘ N

90 &0 e S

Survey-Feedback-Ansatz (Datenrilickkoppelungsansatz) stellt die gemeinsam Problemdiagnose
als Auftaumethode und Wandelmotivator in der Vordergrund. Das typische Instrument sind
standardisierte Mitarbeiterbefragungen, sie dienen zugleich als Intervention zugunsten von
Veranderungsprozesse. Besteht aus folgenden Schritte:

1.

Entwicklung Erhebungsinstrument: Anpassung des Fragebogens an Betrieb & Erlduterung
des Idealmodells

Datenerhebung: alle Mitglieder der betreffenden OE sollen befragt werden

Schulung: Vorbereitung der Fithrungskrafte auf Feedback-Phase durch Einweisung in die
Technik der nicht-direktive Moderation der Gruppendiskussionen. (Feedbackregeln: z.B.
nicht verallgemeinernd, auf die Sache und nicht die Person bezogen; auf etwas Bezug

nehmen, das die Betroffenen verdndern kdnnen; negatives und positives hervorheben).

Feedback: Ergebnis wird ausgewertet, analysiert und gefeedbackt, beginnt an der Spitze
und geht kaskadenférmig bis zur untersten Hierachiebene; erste Runde typischerweise
externe Berater*innen, weitere meist von jeweiligen Vorgesetzten

Aktionsplanung: Im Anschluss an Interpretation der Ergebnisse & Diagnose der Probleme
soll ein Aktionsplan in Diskussionsgruppen beschlossen werden, wo die vordringlichsten
Anderungsmalnahmen liegen; Vorschlidge gesammelt um das Anderungsprogramm zu
verdichten.

Fortgesetztes Feedback: neuerliche und weitere Datenerhebungs- & riickkoppelungsrunden
bis ein befriedigender Zustand erreicht ist

14



11: Wandel und Innovationsmanagement TV
Organisationsentwicklung | Prozessberatung

= Keine Gestaltungsvorgaben = Mandant_in bleibt ,,problem
owner”

Rolle Berater_in:

— Unterstlitzung, Probleme wahrzunehmen &
Handlungen zu entwickeln.

— Neue Perspektiven aufzeigen, Kommunikationsblockaden
offnen, Konflikte aufdecken.

Alternativ gibt es zu dem Survey Feedback Ansatz auch andere Formen der
Organisationsentwicklung = Prozessberatung.

Im Unterschied zu den Survey-Feedback-Ansatz will die Prozessberatung bewusst
keine Gestaltungsvorgaben machen. Intervention der Prozessberater*innen stellt
auf den Prozess ab, nicht auf das Ergebnis. Prozessberater*innen sollen der
Organisation helfen, Ereignisse und Probleme im eigenen Umfeld wahrzunehmen
und in Handlungen umzusetzen. Die Anforderungen an die Berater*innen sind sehr
hoch, sie sollten psychotherapeutisch geschult sein und sich zugleich mit
Systemdynamiken sowie den Sachverhalten in der Organisation auskennen. Der
Fokus liegt dabei darauf, neue Perspektiven aufzuzeigen, Kommunikationsblockaden
zu 6ffnen, Konflikte aufzudecken.
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11: Wandel und Innovationsmanagement TV
Phasenverlauf erfolgreicher Wandelprozesse (Greiner, 1967)

Stimulus auf die Machtstruktur Reaktion der Machtstruktur

* Druck auf Top-Management * Bereitschaft zu handeln

Einbruch der Anmeldezahlen

¢ Intervention durch externe_n * Neuorientierung in Bezug auf
Berater_in interne Probleme

Hangt von UN-GroRe ab

* Diagnose von Problembereichen * Erkennen spezifischer Probleme

Befragung der LV-Leiter_innen

¢ Zustimmung zu neuen

¢ Entwicklung neuer Problemldsungen . -
Problemlésungsansatzen

Phase 4

Berater, LV-Leiter_innen, Admin & GF

ggee

* Experimentieren mit neuen Losungen| * Feststellung der Ergebnisse
Eingeschranktes Angebot

o
1
wu

e Verstarkung durch positive Resultate | * Akzeptanz der neuen Praktiken

Wenn Erfolg, dann Ausweitung auf
andere Kurse

g

Greiner (1967) untersuchte, wann Veranderungsstrategien erfolgreich sind, wobei er sich
u.a. auf die Erkenntnisse des bereits zuvor ausgefiihrten Ansatzes von Lewin bezieht. Der
von ihm entworfene Phasenverlauf erfolgreicher Wandelprozesse erfolgt in sechs Phasen:

Phase 1: (unfreezing) Notwendigkeit des ,Auftauens’ und Schaffung einer
Veranderungsbereitschaft. Ganz wichtig: auch Machtelite muss von Notwendigkeit des
Wandels liberzeugt sein (Griinde fiir eine notwendige Verdnderung kénnen in der Praxis
z.B. hohe Fehlzeiten oder ein niedriger Marktanteil sein)

Phase 2: Externe Berater*innen sind zentral, da sie einen neuen Blick auf Probleme
ermoglichen. Sie sollten nicht schon mit fertigen Lésungen aufwarten, sondern den Blick
der beteiligten Organisationsmitglieder fiir interne Probleme scharfen und sie unterstitzen,
Problemzusammenhange aus neuer Perspektive zu sehen. Entscheidend hierbei ist, dass sie
auch von den Entscheidungstrager*innen akzeptiert werden.

Phase 3: (moving) Alle beteiligen sich an Informationssammlung und versuchen die
Ursachen fiir die identifizierten Probleme zu bestimmten. Berater*innen moderieren
Gruppen-Sitzungen. Wichtig: Anwesenheit und aktive Teilnahme aller direkt Betroffenen
und Entscheidungstrager*innen.

Phase 4: Neue Probleml6sungen fiir die lokalisierten Probleme entwickeln. Durch die Arbeit
in Gruppen werden schlussendlich gemeinsam Lésungen gefunden, die auf Zustimmung
aller Teilnehmer*innen treffen.

Pahse 5: Losungen mussen ausprobiert werden, d.h. experimentieren ist wichtig: sind die
neuen Lésungen funktionstiichtig? Gibt es Unterstiitzung von oben? Entscheidung muss
auch reversibel sein

Phase 6: (refreezing): Positive Resultate und kontinuierliche Information tGber Entwicklung
der Ergebnisse bekraftigt die neuen Strukturen und ermutigt zur Ausdehnung der
Experimente auf groRere Einheiten = neue Strukturen wurden zur Selbstverstandlichkeit
im Handeln.
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Episodischer vs. Kontinuierlicher Wandel

Episodischer Wandel

-> Voriibergehende Episode einer
sonst stabilen Praxis

-> Bsp.: Phasenmodelle (Lewin

(1958), Greiner (1967))
VS.

Kontinuierlicher Wandel

-> ,chronically unfrozen®
organization (Weick 1977)

-> Bsp.: Organisationales Lernen
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11: Wandel und Innovationsmanagement TV
Organisationales Lernen

' Organisationales Lernen ist der Prozess in dem Organisationen
Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern und fiir
zukiinftige Problemldsungserfordernisse neu organisieren.

Arten des organisationalen Lernens nach March (1991):

1. Exploration: Organisationsmitglieder suchen nach
neuen Formen organisationaler Aktivitdten und Prozeduren
und experimentieren mit diesen.

Suche nach neuen Formaten (zB online Kurse)

2. Exploitation: Organisationsmitglieder erlernen neue Wege,
um vorhandene organisationale Prozesse zu verbessern.

Iteratives Verbessern der aktuellen Prasenzkurse

Organisationales Lernen ist der Prozess, durch den Manager*innen versuchen, den Wunsch
und die Fahigkeit der Organisationsmitglieder zu verstarken, die Organisation und ihre
Umwelt zu verstehen und zu managen, damit die Organisationsmitglieder Entscheidungen
treffen, die bestandig die organisationale Effektivitat erhohen—> ,organisational” heift,
dass Lernprozesse/-ergebnisse die Organisation betreffen. Wahrend der Erforschung
organisationalen Lernens argumentierte March, dass zwei grundsatzliche Arten
organisationalen Lernens strategisch verfolgt werden kdnnen:

1. Exploration: Organisationsmitglieder suchen nach neuen Arten oder Formen
organisationaler Aktivitdten und Prozessen und experimentieren mit diesen, um die
Effektivitat zu erhdhen. Zu Lernen, ,Exploration’ mit einzubeziehen, konnte die
Erkundung neuer Wege, die Umwelt zu managen, beinhalten — etwa das
Experimentieren mit dem Einsatz strategischer Allianzen und Netzwerke oder mit
neuartigen organisationalen Strukturen fir die Handhabung organisationaler
Ressourcen (wie etwa Produktteam-Strukturen oder cross-funktionalen Teams)

2. Exploitation: Organisationsmitglieder lernen neue Wege, um bestehende Aktivitaten zu
verbessern. Lernen, das Exploitation beinhaltet, kann die Implementierung eines Total-
Quality-Management-Programms bedeuten, um kontinuierliche Verbesserungen der
existierenden Strukturen voranzutreiben, oder die Entwicklung eines verbesserten
Regelsets, um spezifische funktionale Aktivitaten effektiver umsetzen zu kénnen.
Exploration ist daher im Vergleich zu Exploitation ein eher radikaler Lernprozess,
obwohl beide wichtig fur die Steigerung der organisationalen Effektivitat sind.

Eine lernende Organisation ist eine Organisation, die ihre Struktur, Kultur und Strategie
zweckgerichtet aufbaut, um das Potenzial fiir organisationales Lernen (explorativ und
exploitativ) zu maximieren. Wie kénnen Manager*innen nun eine lernende Organisation
erschaffen?—> Manager*innen kénnen die Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen auf jeder
Ebene der Organisation steigern; die Art, wie die Organisation gegenwartig ihre
Handlungen ausfihrt, hinterfragen; und analysieren bzw. mit neuen Ideen und Ansatzen
experimentieren, um die Effektivitat zu erhéhen.
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11: Wandel und Innovationsmanagement @
Vom individuellen zum kollektiven Lernen

Lernrdaume schaffen

Individuum
Team Learning(zB. ~—~~ 777
Communities of
Practice) Gruppe

Mechanistische
Strukturen fir
Exploitatives Lernen; ~ Organisational
»adaptive Kulturen®

Kooperationen (2. B. |nterorgan‘sationa|
Cross-Mentoring

Programm)

Um eine lernende Organisation aufzubauen, miissen Manager*innen das Lernen auf vier
Ebenen fordern:

Auf der individuellen Ebene miissen Manager*innen alles tun, was sie konnen, um das
Erlernen neuer Fahigkeiten, Normen und Werte zu ermoglichen, damit die Individuen ihre
eigenen personlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten steigern, lernen und letztlich dadurch
helfen konnen, die Kernkompetenzen der Organisation weiter aufzubauen.

Auf der Gruppen-Ebene konnen Manager*innen Kommunikation innerhalb von Gruppen
forcieren, beispielsweise durch den Einsatz verschiedener Gruppenformen — wie cross-
funktionale Teams, sodass die Individuen ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten miteinander
teilen oder kombinieren kénnen, um Probleme zu I6sen und die Kernkompetenzen der
Organisation weiter auszubauen. Senge (1990) bezieht sich auf diese Art des Lernens unter
dem Begriff Teamlernen, und er vertritt die Auffassung, dass Teamlernen fiir
organisationales Lernen wichtiger ist als Lernen auf individueller Ebene, da die meisten
wichtigen Entscheidungen in Untereinheiten wie Gruppen, Funktionsbereichen und
Divisionen getroffen werden (vgl. Jones & Bouncken, 2008) (z.B. Communities of practice
von hp—> nachste Folie).

Auf der organisationalen Ebene konnen Manager*innen organisationales Lernen durch
Strukturen, Prozesse (dabei Regeln und Arbeitsroutinen) und Kulturen der Organisation
vorantreiben. Mechanistische Strukturen begiinstigen exploitatives Lernen, wahrend
organische Strukturen eher exploratives Lernen beglnstigen. Adaptive Kulturen: Adaptive
Kulturen sind solche, die Innovationen wertschatzen sowie Experimente und das Eingehen
von Risiken im mittleren und unteren Management ermutigen und belohnen.

Interorganisationales Lernen ist ebenfalls wichtig: Organisationen kdnnen ihre Effektivitat

durch das Kopieren und Imitieren der Kompetenzen des jeweiligen Gegenibers verbessern.

In der Automobilindustrie beispielsweise kamen die japanischen Hersteller nach dem
zweiten Weltkrieg in die USA, um US-Herstellungsmethoden zu erlernen. Sie brachten
dieses Wissen nach Japan und verbesserten es dort. Ein weiteres Beispiel ist Cross-
Mentoring Programm oder HR Lounge—> nachste Folie

19



11: Wandel und Innovationsmanagement
Beispiel: Communities of Practice

Hewlett- Packard:

® Produktlieferungs-Consultants in
Nordamerika halten monatlich Tele-

konferenzen ab Uber dhnliche
tagliche” Probleme I

= Selbstorganisiert, freiwillig,
informeller Austausch
® |nstitutionalisierung von Praktiken fir

Arbeitsvollzug, Normen, gemeinsame
Identitat

® Management: Bereitstellen von
Infrastruktur, Zeit, Verstandnis etc.

Bildgquelle: Wikimedia Commons
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11: Wandel und Innovationsmanagement
Beispiel: Interorganisationale Kooperationen

Cross-Mentoring Programm —
eine Kooperation mit den Wiener Stadtwerken und ASFINAG

Initiativen fiir Mitarbeiterinnen sind nicht nur den OBB, sondern auch den
Wiener Stadtwerken sowie der ASFINAG ein wichtiges Anliegen. Mit dem
Cross-Mentoring Programm wollen die drei Verkehrsunternehmen, unter
der Begleitung von abz*Austria, qualifizierte Frauen sichtbar machen, gezielt
fordern sowie die Vernetzung untereinander starken und dies liber
Konzerngrenzen hinweg. Fiinf Mentor*innen und ebenso finf Mentees

nehmen seitens der OBB an diesem Programm teil.
https://konzern.oebb.at/de/vielfaeltige-oebb/gender/cross-mentoring-programm

HR-Lounge:
ist ein loses, brancheniibergreifendes Netzwerk ausschliefRlich fiir

Personalleiterinnen und -leiter und bietet Raum fiir personliche Kontakte,

Aufbau von Beziehungen und Austausch unter Gleichgesinnten.
http://www.hr-lounge.at
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11: Wandel und Innovationsmanagement TV
Absorptive Capacity (Cohen & Levinthal, 1990)

AusmaR der Fahigkeit einer Organisation, neues externes =
Wissen aufzunehmen.

PSR

7

Umwelt Organisation
Absorptionspraktiken:
Externes Innovation /
Wissen Akquisition Integration —> Exploitation | [~>| Organisationaler
/\ Wandel
L‘ Zz — y

+|dentifikation
neuen Wissens
*Lernen von

*Wissensteilung
*Interpretation *Implementierung

Partnerdi *Selektion «Ubertragung
.Tranrslfe:r_ ::: e *Verarbeitung *Reflexion
*Speicherung

Unternehmen

e A

Die Absorptive Capacity (AC) gilt als ein Schlisselfaktor fiir die Innovationsfahigkeit
von Unternehmen und ist die Voraussetzung fiir Organisationales Lernens. AC ist ein
Set organisationaler Routinen und Prozessen, durch die Firmen Wissen akquirieren,
in sich aufnehmen, transformieren und ausnutzen, um eine ,,dynamic capability” zu
entwickeln. AC lasst sich aus 3 Teilfahigkeiten zusammensetzten:

» Akquisition aus der Organisationsumwelt: die Fahigkeit einer Organisation, den
Wert einer neuen Information (aus einer externen Quelle) zu erkennen und die
Information in sich aufzunehmen.

* Integration externes Wissens: umfasst Prozesse, die es dem Unternehmen und
seinen Mitgliedern ermdoglichen, aufgenommenes Wissen zu analysieren, zu
interpretieren und in bestehende Strukturen zu integrieren. Die Integration
erfolgt dann abhangig davon, ob bestehende kognitive Strukturen gedndert
werden miussen oder nicht. Passt das Wissen in die bestehenden Strukturen wird
es assimiliert, ist dies nicht der Fall, erfolgt eine Transformation

* Exploitation: meint die anschliefende Nutzung des assimilierten oder
transformierten Wissens, um bestehende Kompetenzen und Ressourcen zu
erweitern bzw. neue zu entwickeln. Diese Fahigkeit kann durch spezielle
Reflexionspraktiken unterstiitzt werden (Feedback Sitzungen,
Konfrontationstreffen etc.)
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Ubung 7: Fallstudie Sportsgear

Aufgabenstellung

1. Welche Wandelbarrieren (organisationale & individuelle
Ebene) sind in der Fallbeschreibung ersichtlich?

2. Analysieren Sie den Wandelprozess mit Greiners (1967)
Modell von erfolgreichen Wandelprozessen. In welchen
Phasen wurden lhrer Meinung nach welche Fehler gemacht
und von wem? Was wurde gut gemacht?
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