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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und Veranderungen bestimmen das kultu-
relle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hintergrund
dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforderungen ge-
stellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management® begrundet. Future
Management richtet sich auf die zukunftsorientierte, innovative, zukunftsorien-
tierte Unternehmensfuhrung, Change Management, Personal- und Organisati-
onsentwicklung in der Lernenden Organisation und bildet eine wesentliche
Grundlage fur leistungsmotivierte Qualitat von Produkten, Prozessen und so-
mit eine wesentliche Determinante des Unternehmenserfolgs.

Das Managen von Qualitat ist als Ubergeordnete Managementaufgabe eine
wesentliche Determinante flir die Etablierung von Produkten und Dienstleis-
tungen auf den internationalen Markten und sichert die langfristige Existenz
des Unternehmens im globalen Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des
Marktes sowie die Globalisierungsprozesse verlangen von der Organisation
und den darin beschaftigten Menschen ein hohes Mal® an Anpassungsfahig-
keit an die geanderten Bedingungen. Hierbei sind das Management und die
Mitarbeiter permanent gezwungen, zu lernen und sich weiterzubilden, um den
geanderten Anforderungen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative
Unternehmensfihrung erstreckt sich dartber hinaus auf die Entwicklung und
Veranderung von Organisationen und Kulturen als Management des Wandels.
Future Management, Change Management Personal- und Organisationsent-
wicklung in der lernenden Organisation werden immer bedeutender. Dies hat
auch weitreichende Konsequenzen fur das Personalmanagement:

Aufgrund der gegenwartigen und auch zuklnftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies qilt auch flr die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Mallnahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter als auch Fuhrungskrafte — an
die Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfuhrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fur die erforderlichen perso-



nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermoglicht die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen
Flhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fur die praktische Unter-
nehmensflihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse im Future- und Chan-
ge Management sowie im strategischen Management sind heute flur jeden
Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fur die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensflihrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfuhrung in der Managementpraxis geach-
tet. FUr Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fuhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrbucher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisndhe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie flr den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager. Die Erfolgsstrategien im Fu-
ture — und Change Management sowie des Simultan-Managements sind ab-
geleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissenschaftlicher Untersuchungen,
Analysen und Befragungen, sozusagen aus der FUhrungspraxis fur die Reali-
sierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der Managementpraxis. Sie be-
ricksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des gegenwartigen wie zukinftigen
Geschehens im sozio-technischen Systems Unternehmen der Mensch mit
seinen Starken, Schwachen, Bediirfnissen, Erwartungen, Wiinschen, Angsten,
Hoffnungen, (inter-)kulturellen Eigenheiten und seinem ganz persdnlichen En-
gagement steht. Er sollte in der Unternehmensfuhrung in seiner Einzigartigkeit
berlcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht als ,Produktionsfaktor® behan-
delt werden. Seine Leistungen haben geblhrenden Respekt und Anerkennung
verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie im Unternehmen nach Sinn.
Die Fuhrungssysteme sollten sich danach ausrichten und mitarbeiterbezogen,
partizipativ, leistungsanerkennend sowie lernorientiert sein. Die Lehrbuchreihe
,Future Management® verfolgt die Vision, hierzu einen wesentlichen Beitrag zu
leisten. Fur eine sinnstiftende, innovationsfreundliche, erfolgreiche, verantwort-
liche und nachhaltige Zukunft der Mitarbeiter, Manager und Organisationen.

Berlin, Juli 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin



Inhaltsverzeichnis

AbDIldUNGSVEIrZEICNNIS ... e V
1 EINIQIUNG oo 1
2 Change Management............ccccviiiiiiiiiiiiisnsssss s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s ss s ss s s s eees 9
2.1 Veranderungsprozesse des 21. Jahrhunderts....................... 9
2.2 Das zukunftsorientierte Unternehmen als anpassungsfahiges,
offenes sozio-technisches, lernfahiges System...........ccccooooiiiiiiiinnn. 14
2.3 Change Management ... 24
2.3.1 Definition und Entstehung des Change Management................... 24
2.3.2 Ziele und organisatorische Voraussetzungen
des Change Management...........ccoooevieiiii e 27
2.3.3 Der Change Prozess..........ooovuuuiiiiiiiieeeeeeeiiee e 28
2.3.3.1 Phasen-Modell von Lewin...........cccccoovvviiiiiiiiiiiiieeeceeeeeeeeeee 29
2.3.4 5-Phasen-Modell des Change Management............ccccccvvvvvveennnne. 30
2.3.5 7-Phasen-Modell des Change Management
und Akzeptanz der Beteiligten ... 33
2.3.6 Harte und weiche Faktoren — Die Bedeutung
der Emotion im Change-Prozess.........ccoevvvveeiiiciiiiei e, 39
2.3.7 PDCA-Lern-Zyklus / Deming-Kreis ..........ccccccvvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieenneee. 41
2.4 Gezielte Veranderung durch Change Management.................ccc.......... 43
3 OrganisationsentwiCklung..........ccccceiiinnnninnnnnnnnnnnssssss e 49
3.1 Organisationsentwicklung als geplanter Wandel.....................c..oooeee. 49
3.2 Team- / Projektmanagement und Organisationswandel ....................... 52
3.2.1 Produkt- / Kunden- / Projektmanagement-Organisationen............ 52
3.2.2 Strategische Geschaftseinheit / SGE-Organisation /
DIVISIONS ...ttt 55
3.2.3 Parallel-Hierarchie / Fellow-Projektsystem ............cccccciiiiiiinnnnnnn. 57

3.2.4 Projekt-Team / Task-fOrces.......ccccovveeeiiiiiiiiiiiiicee e 58



Inhaltsverzeichnis

3.2.5 Innovationsprozesse und Parallelorganisation ............................. 59
3.2.6 Mischform der Organisationsstruktur.................cccccieeeee, 62
3.2.7 Organisationswandel und Anpassungsprozesse..........ccceeeevvvvnnnnn. 65
3.3 Dynamik Promotoring ......ccoooeeioiooeeee 71
3.4 Anforderungen an die Organisationsentwicklung................ccccoevvmnnnnnnnn. 73
3.5 Kulturwandel - Teamentwicklung und Akzeptanz................ccevvvvvrnnnnnnn. 79
4 Lernende Organisation ..........cccccciiiiiiiiiii e 81
4.1 Lernende Organisation und Schlusselqualifikationen
des Unternehmens ..........ooooiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 81
4.2 Foérderung des Organisationalen Lernens ...........ccccccvvvvveeeeeieeeeeeeeneennnn. 82
4.2.1 LerNarten.....ccoooiieieeeeee e 83
4.2.2 Denk-/Lernstrategien ...............uuuuuveiiiiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeaes 86
4.2.3 Lerninhalte .............ovvmiiiiiiiiiiii 89
4.2.4 Integrierte Lernsysteme .........ooovvviiiiiiiiiiieeee e 91
4.2.5 Lernprozesse / Lernebenen..........ccccvvvvvvvvvviiiiiiiiiniiieiiiiieineennnnnns 94
4.2.6 Lernziele und Lernkontrolle................uuuuuiiiiiiiiiiiiiiie 98
5 Lean Management ...........ccooiiieeeecciiniis s ss s s s s s e s s e s s s s e e e e e nmmmnnns 101
5.1 Lean-KONZEPT ....uuiie e 101
5.2 Schlankes Unternehmen und Losungsansatze .................ccoovvvvvnnnnnen. 106
5.3 Le@n-ViSION ....ccooeeiiieeeeeeee 107
6 Change Management in der Praxis..........ccccccviinnnns 115
6.1 Kontinuierliche Verbesserungsprozesse /
Kommunikationsqualitat / Informationsnetzwerke ............................... 115
6.2 Total Quality Management TQM............coevveeeeiiiiiie e, 120
6.3 Business Reengineering...........cceeiiiiiiiiiiiiiiiiicee e 125
6.4 Change Management als Daueraufgabe............cccccceeeiiii, 128
7 Wissensmanagement und evolutiondre Fuhrung...........ccccoeeiiiiicicnnnns 131
7.1 Management des Wissens bei fortgeschrittener Globalisierung ......... 131
7.2 Learning CommUNItIES .....ccoeeeeeeieeee e, 138



Inhaltsverzeichnis

7.3 E-Learning-SysSteme ......cccoooiiiiiiie 139

7.3.1 Blended Learning — Verbindung des multimedialen
Lernen mit traditionellem Unterricht nutzt Lehrenden
(U] gTe J =10 aT=Y oo (=Y o FUURU TP 139

7.3.2 Emloyability-Sicherung als Managementaufgabe —
Die Relevanz neuer Wissensangebote fur
die lernende Organisation in der Praxis...........ccccceeeviieiiiiiinnenennns 145

7.4 Vom strategischen Management zur ganzheitliche
evolutionaren Fuhrung — Anpassungsfahigkeit des
innovativen Managements bei Instabilitat..................ccccooooeei . 149

8 Mitarbeiter- und Kundenorientierte Organisationskultur.................... 153

9 Anforderungen an Fuhrungskrafte und Konsequenzen

fur die Entwicklung von Filhrungskompetenzen ..........ccccccvvvvvviieennnnns 163
9.1 Anforderungen an Manager und FuUhrungspersonlichkeiten .............. 163
9.2 Was sind Fuhrungskompetenzen? ..., 169
9.3 Entwicklung und Verbesserung der Fuhrungskompetenzen............... 173
9.3.1 Starkenorientierung............coooevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 173
9.3.2 Kompetenzen erfolgreicher Leader und Manager ....................... 175
9.3.2.1 Eigenmotivation/Lebenseinstellung/Bildung .......................... 175
9.3.2.2 Grundperspektiven des Denkens..............cuvceeeiiiiieeeieeeiinnnnnnn. 178
9.3.2.3 Persodnlichkeitsmerkmale und Profilstarkung......................... 180

9.4 Fuhrungsstil und Relevanz der Austauschbeziehung ......................... 191
9.4.1 Austausch und Arbeitszufriedenheit ..............cccciiiii 191
9.4.2 Mitarbeiterbindung und ethische FUhrung ..........cccccooovviiiiininnn. 197

9.5 Abhangigkeit von der jeweiligen Unternehmensgrolde......................... 199
Schlussbetrachtung ... ———— 201
LiteraturverzeiChnis. ... 229






Abbildungsverzeichnis

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

1

O a A~ ODN

10
11

12

13

14

15
16

17

18

Abgrenzung von System-Umweltbeziehungen

Umwelt-Systeme / Organisations-Subsysteme ....................ooo. 17
Verhaltenswissenschaftliche Abgrenzung nach Pfeffer................... 22
Verhaltensebenen und Management.............ccco 23
5-Phasen-Modell des Change Management ............cccccvvvevinninnnnnns 30
7-Phasen-Modell des Change Management...............ccooovevvvvvnnnnnnn. 35

Klassifizierung der Beteiligten — Sachliche und
personliche Chancen und Risiken, Einstellung und

Engagements zum Change ........cccoooiiiiiiiiiiiiii e 37
Bedeutung der Emotion im Veranderungsprozess.............ccccceeeu.e. 39
PDCA-Lern-Zyklus/Deming-Kreis ...........coceeeeiiiiiiiiiiiiiccee e, 41
Change Management: Interdependenz der Beziehungen

g IS\ ST\ (oo 1= | 44
Simultan-Management-Aufgaben des Wandels .............cccccuvnnnnnn... 46
Stadien des Wandels, Verhaltensprozesse und -

ergebnisse des Simultan-Managements ............ccccccvvveeiiiiiiiiiinnnnns 47
Mischform von Produkt- und Kundenmanagement-

OrganiSatioN..... .. 54
Gestaltungsmadglichkeiten der Projektmanagement-
OrganisSatioN.........cooeiiiiiie e ——————————— 55
Sekundarorganisation strategischer Geschaftseinheiten /

Divisionen in der dualen Organisation ................ccooeviiiiiieiiieeeeeenn, 56
Charakteristika einer Task-force..........ccooveeivviiiiiiiiiii e, 59

Parallelorganisation / Primar- und Sekundarorganisation
gAY A=Y o | 1= 1] o ST 60

Vor- und Nachteile unterschiedlicher Formen
der Unternehmensstruktur .......c.ooeeeeeieiie e 64

Einflusspotential — Basis der Friherkennung fur
das Krisenvermeidungsmanagement ............cooovvvciiinieeeeeeceiinnnnnnnnn. 66



Abbildungsverzeichnis

Abb. 19 Neun-Punkte-Managementregeln / Zielkatalog fur
Organisationsveranderungen der National Training

LaboratorieS NTL ...

Abb. 20 Unterschiede zwischen strukturellem und kulturellem

Wandel nach Dyer ...

Abb. 21 Anforderungen an den Dynamik-Promotoren nach
PUmpin als Simultan-Management-Strategie

im Unternehmenskulturwandel ..............ooooieiieiiiiiiiaeee,
Abb. 22 Praktizierte Matrixformen .........oooveeeeee e,

Abb. 23 Verhaltensregeln fur die erfolgreiche Umsetzung

des Kulturwandels nach Peters ...,
ADBD. 24 LerNarten... ..o

Abb. 25 Phasenschema des Lernens von Begriffen, Theorien

UNA Modellen ...
Abb. 26 Systematischer Ablauf von Problemlésungsprozessen...........

Abb. 27 Kognitive Determinanten des organisationalen Lernens..........

Abb. 28 Kognitive Aufarbeitung von Erfahrungen und

neues Wissen des organisationalen Lernens..........................

Abb. 29 Personelle Voraussetzungen des organisationalen

Y o T=Y o 1T

Abb. 30 Einfluss der Art der Machtaustibung auf die Lernprozesse

und Anpassungsveranderungen der Organisation ..................

Abb. 31 Die Lernprozesse der Organisation..............ccccevvvviivieeeinennen.

Abb. 32 Modell integrierter Lernsysteme

im Simultan Management System ...........cccooooeiiiiiiicieeee,
Abb. 33 Das Modell des Deutero-Learning ...........ccceuvviiiieeieiiieeiiinnnnnnn.
Abb. 34 Wettbewerbsturbulenzen des Wandels der 90er Jahre............

Abb. 35 Prinzipien zur Realisierung der Lean-Strategie

im Simultan-Management.............cccccoevviiiiiiiiiieeeee

Abb. 36 Erfolgsfaktoren des Lean-Management im SMS —

Simultan-Management-System.............ccccccuiiiiiiiiiiiiiiiiiee

Abb. 37 Malnahmen zur Realisierung der human-orientierten

Personalflnrung........coooeoeeeiiiie e

VI



Abbildungsverzeichnis

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

Abb.

Abb.

Abb.
Abb.

Abb.

38
39
40

41
42
43
44
45

46

47

48

49
50

51

52

53

54
55

56

SMS-Informationssystemnetzwerk ..............cccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnne. 116
SMS Informationssystemnetzwerk im Modell ...............cccccnnnneenne. 116

TQM Total Quality Management als Ubergeordnete
Fuhrungsaufgabe und SMA-Ergebniskontrolle im SMS

Simultan-Management-System.............ccccoiiiiiiiiiee e, 123
Was kostet ein Studium ... 135
Saulen der modernen Wissensgesellschaft..............ccccccvvvviinnnne. 136
Die Wissenstreppe nach North ............ccoooiiiii i, 137
»ozenario fur Blended Learning“..........ccoooeivviiiiiiiiii e, 141
Musterkalkulation-Vergleich Prasenztraining —

Blended Learning. Stand 2003 .............ooviiiiiiiiiiieeecce e 143
Vergleich Blended-Learning mit E-Learning

,Mehr Losungskompetenz® ... 148
Vergleich Blended-Learning mit E-Learning

LSCNNEIEre Arbeit" ... 148
Anforderungen an innovative wissenserzeugende

Unternehmungen ... 150
Evolutionare FUhrungim SMS ... 151
Anforderungen an die Organisation eines

Spitzenunternehmens nach Robert Waterman.............................. 153
Fundamentale Erfolgsfaktoren fir Unternehmungen

NACh Waterman............oooeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 155
Kategorisierung der Managereigenschaften

nach Muller als Mind-Map..........coooiriiiiiiie e 182
Manager-Testprofil am Beispiel eines Dipl.-Ingenieurs

mit Unternehmerpotenzial..............ooooiiiiiiiiiiicee e 188
Malinahmen der Profilstarkung von Managern ............................. 189

Ergebnis der Umfrage nach den besonders gefragten
MaNAGEI-TYPEN.....iiii e e e e eeeenna 190

Managereigenschaften die wichtiger / unwichtiger
GEWOIdEN SINA.. .. 191

VI






1 Einleitung

»,Nichts ist schwieriger in die Hand zu nehmen,
gefahrlicher durchzufiihren und im Erfolg unsicherer,
als eine neue Ordnung einzufiihren.

Denn wer dies versucht, hat alle die zum Feind,
die sich unter den alten Bedingungen wohl gefiihlt haben,
und er wird von den anderen nur halbherzig untersttitzt.”

Machiavelli, Der Furst

Das Tempo des Wandels in den Bereichen des wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Systems ist in den vergangen Jahren immer schneller, dynami-
scher und turbulenter geworden. Dazu kommt eine gewisse Komplexitat, vie-
les wird komplizierter, widerspruchlicher und schwer abzuschatzen. Fur die
Unternehmensfihrung sind diese Rahmenbedingungen des Umweltsystems
besonders relevant. Die Systeminterdependenzen des Simultan-Management-
systems verdeutlichen diese Abhangigkeit der Fihrung von den Umweltfakto-
ren.

,Change Management ist die Handlung und Aktivitat in einer lernenden Orga-
nisation, die das Ziel hat, eine kontinuierliche Verbesserung von Strukturen
und Prozessen in der gesamten Organisation und unter aktiver Beteiligung der

in ihr arbeitenden Fiihrungskréfte zu erreichen®.

Unter Change Management bzw. Veranderungsmanagement verstehen sich
Strategien, welche zur Planung, Steuerung und Durchfuhrung von weitgehen-
den Veranderungsprozessen in Unternehmen dienen. In Change-Prozesse
sollten die Mitarbeiter integriert werden. Das Management sollte versuchen,
die Akzeptanz samtlicher Beteiligten zu erreichen.

Es bestehen zahlreiche Einsatzmoglichkeiten flir das Change-Management.
Beispiele sind: Umstellung auf neue Technologien, die EinfUhrung neuer Pro-
dukte oder Unternehmenszusammenschlusse.

In der Management-Praxis scheitern viele Veranderungsprozesse. Es beste-
hen Expertenschatzungen, welche davon ausgehen, dass etwa 70 bis 85 %

1 Vgl.: Scholz, Christian: Strategische Organisation, 2. Auflage, Landsberg/Lech, 2000 S. 5.



Einleitung

der in der Wirtschaft durchgefuhrten Veranderungsprozesse nicht zum ge-
wulnschten Erfolg fihren. Als Ursachen fur das Scheitern der Projekte werden
meist Unverstandnis der Beteiligten und Widerstand gegen das Neue genannt.
Dadurch wird deutlich, dass die Akzeptanz aller Beteiligten fur den Erfolg des
Veranderungsprozesses bedeutend ist.

Im Mittelpunkt des Unternehmens steht der Mensch. Die meisten Menschen
haben Bedenken, wenn es um Veranderungen geht. Auch wenn sie gut Uber
die Veranderungsprozesse informiert werden, zeigen sie sich erfahrungsge-
maf haufig mit einer kritischen Einstellung. Manche leisten mehr oder weniger
bewusst Widerstand. Sie haben Angste vor dem, was auf sie zukommt und
halten lieber am altbewahrten und vertrauten Zustand fest.

Change Management ist Veranderungsmanagement. Es steht in enger Ver-
bindung mit der Organisationsentwicklung. Change Management und Organi-
sationsentwicklung stehen im interdependenten Beziehungszusammenhang
von ,Ziel“, ,Struktur® und ,Kultur®.

Im Change Management erfolgt zuerst die Anderung von Einstellungen, Wer-
ten und der Verhaltensweisen samtlicher Organisationsteilnehmer. Erst dann
kann sich das System bzw. die Organisation selbst wandeln. Die Vorausset-
zung hierflr ist ein entsprechendes Menschenbild. Es bedarf eines entwick-
lungs- und lernfahigen sowie verantwortungsvollen ganzheitlich denkenden
Mitarbeiters.?

Management und Mitarbeiter beeinflussen sich in einem wechselseitigen Pro-
zess. Die Menschen innerhalb und aulRerhalb der Organisation, verandern
sich und werden verandert. Der Wandel vollzieht sich durch die permanente
Veranderungen und Entwicklungen in drei Hauptsektoren, zwischen welchen
interdependente Beziehungen und Wirkungen bestehen:

e Veranderungen und Entwicklungen der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte;
e Veranderungen und Entwicklungen der Systemwelt / Umwelt;

e Veranderungen und Entwicklungen innerhalb der Organisation sowie
der Organisation selbst.

Die permanenten Veranderungen und Entwicklungen in den drei Sektoren fuh-
ren dazu, dass die Managementaufgaben ebenfalls dem Wandel unterliegen
und stets eine neue Herausforderung fur das Management bedeuten. Die Ma-
nagementaufgaben werden anspruchsvoller und umfangreicher. Somit sind

2 Vgl.: Dettmer, Harald: Managementformen im Tourismus, Miinchen, 2005, S. 190.



Einleitung

die Anforderungen an die Qualitat des praktizierten Managements und an die
in der Praxis tatigen Manager immer hoher.

Im Zuge dieser Entwicklung muss auch die Ausbildung der Manager und Mit-
arbeiter stetig verbessert werden, um den gestiegenen Umwelt- bzw. Marktan-
forderungen Rechnung zu tragen. Die Qualitadt der Managerausbildung ist so-
mit eine der Hauptdeterminanten des unternehmerischen Erfolges.

Darlber hinaus sind fur das Beharrungsvermoégen der Unternehmung die fol-
genden Determinanten relevant:

e Gemeinsame Ziele und Wertvorstellungen
e Gemeinsame Eigeninteressen
e Kontrolle

Besteht in der Unternehmung in einer dieser Determinanten eine Schwachstel-
le, so muss das Management diese Liucke analysieren und Malihahmen zu
deren Verstarkung einleiten damit der Mangel kompensiert wird.

In der Wirtschaftspraxis muss der Manager dazu in der Lage sein, im Zuge
des Wandels rechtzeitig die richtigen Entscheidungen zu treffen und die ent-
sprechenden Handlungen vorzunehmen. Wenn die Wettbewerbssituation es
erfordert, sind oft rasch die richtigen Schritte zur Neu- oder Umstrukturierung
vorzunehmen.

Das Handling von einschneidenden Veranderungen erfordert ein hohes Mafl}
an Feingefuhl, Flexibilitat und Sensibilitdt des Managements. Die Durchset-
zung und Realisation einer erfolgreichen Vision erfordert deren Akzeptanz
durch die Mitarbeiter. Probleme treten dann auf, wenn die Mitarbeiter bzw. ein
Teil derer, die Veranderungen nicht akzeptieren, und diese, einen ihnen auf-
gezwungenen Charakter erhalten. Die Veranderung durchlauft die Stadien A-E
(siehe Tabelle). Es kdnnen dann Probleme auftauchen, wenn Mitarbeiter bzw.
Gruppen die Fahigkeit verloren haben, mit Veranderungen fertig zu werden,
weil sie zu lange in einer unveranderten Situation tatig waren. Samtliche Ma-
nagementebenen mussen Fahig sein, mit den Reaktionen der Mitarbeiter bzw.
Gruppen auf die Veranderungen kompetent umzugehen. Werden einzelne
Mitarbeiter mit der neuen Situation nicht Herr, so muss das Management die-
sen helfen. Samtliche Lernchancen sind zu nutzen.

Die Vision muss von samtlichen Organisationsteilnehmern getragen und durch
ihren positiven Beitrag realisiert werden. Dies geschieht dann, wenn es dem
Management gelingt, jedem Beteiligten aufzuzeigen, dass die Realisation der
Vision zu seiner Zielverwirklichung beitragt. Jeder Mitarbeiter muss leistungs-
motiviert und gewillt sein, sein Bestes zu geben, muss wissen, dass sein eige-
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nes Engagement fur den Erfolg der gemeinsamen Sache wichtig ist, er ge-
braucht wird, so dass seine Tatigkeit einen entsprechenden Sinn macht. Der
Manager muss die Mitarbeiter begeistern und die Zusammenarbeit fordern.
Dies wird durch eigenverantwortliche Gruppen bzw. Teamarbeit unterstutzt. Es
bedarf gewisser Freiraume fur innovatives Handeln und Forschen. Gelernt
wird aus Fehlern, so dass diese nicht unbedingt nur zu eliminierende Storfak-
toren sind, sondern Lernchancen.

Die Feedback-Lernschlaufe des SMS dient somit der Systemsteuerung im
Sinne des kybernetischen AR-Modells und dient zum Lernen aus Fehlern. Au-
Rerdem dient die Feedback-Lernschlaufe des SMS der Fihrung, Steuerung
und Selbstkontrolle. Durch einen Soll-Ist-Vergleich von Zielen, Normen und
Werten werden Abweichungen erkannt, es konnen Handlungsalternativen ab-
geleitet und MaRnahmen ergriffen werden. Ggf. sind Fehler zu Korrigieren,
Werte zu verstarken, Konflikte zu I6sen. Lernprozesse sind dadurch zu for-
dern, dass die organisatorischen Voraussetzungen zu schaffen und das infor-
melle Umfeld und dessen Kommunikation zu férdern sind. Dazu ist die Rick-
kopplung der Resultate von besonderer Bedeutung. Die Mitarbeiter sind Gber
die Erfolge entsprechend zu informieren. Leadership erfordert die Bereitschaft
standig zu lernen und die Offenheit gegenuber Veranderungen.

Zwischen Innovationsmanagement und Wissensmanagement besteht eine
enge Verbindung. Der Innovationsprozess erfordert das Management von
Wissen. Hierzu sind das entsprechende Wissen und Kompetenzen erforder-
lich.® Gleichzeitig entsteht im Verlauf des Innovationsprozesses neues Wissen,
bspw. in der Neuentwicklung.

Bei der Betrachtung des Wissensmanagements im Sinne der Lernenden Or-
ganisation wird deutlich, wie eng die Begriffe Wissen und Innovation zusam-
menhangen. Sowohl das Wissensmanagement als auch das Innovationsma-
nagement, zielen auf Verbesserungen ab und nutzen dazu Potenziale. Im
Rahmen des Innovationsmanagements werden die Prozesse und Rahmenbe-
dingungen organisiert, damit Innovationen, also neue bzw. neuartige oder sig-
nifikant verbesserte Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Strukturen her-
vorgerufen werden.

Das Wissensmanagement greift auf das Wissen der Organisation und der Mit-
arbeiter zurlick. Dadurch sollen die Kompetenz sowie die Qualitat der Hand-
lungen gestarkt bzw. optimiert werden. Dadurch werden die Aktivitatsergeb-
nisse verbessert. Die Verbesserung ist im Sinne einer kleinen Verbesserung

®Vgl.: North, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung — Wertschépfung durch Wissen,
Wiesbaden, 2002.
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oder auch eine radikale Erneuerung moglich. Es gilt, dass je neuer, aktueller,
relevanter, innovativer und umfangreicher die Verbesserung ist, desto mehr
sich die Wissensmanagement und Innovationsmanagement sich annéhern.*
Wissen lasst sich zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit nutzen. Die
Wettbewerbsfahigkeit basiert auf Einzigartigkeit. Die Einzigartigkeit kann durch
die Hervorbringung von Innovationen gewonnen werden.

Innovationsmanagement und Wissensmanagement sind grundsatzlich auch
vor dem Hintergrund des Change Management zu betrachten. Aufgrund der
gegenwartigen und auch zukunftigen Situation am Arbeitsmarkt sind Flexibili-
tat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies gilt auch fur die Personalentwicklung. Im Rahmen der Organisations-
und Personalentwicklung sind standig effizientere MalRnahmen gefragt, welche
dazu beitragen, die Organisation und die darin wirkenden Menschen — sowohl
Mitarbeiter wie auch FUhrungskrafte, an die Veranderungen anzupassen.
Dadurch werden auch an das Wissensmanagement hohe Anforderungen ge-
stellt. Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende ver-
netzte Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmens-
fuhrung steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen flr die erforderlichen
personellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende
Organisation ermdglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkom-
petenz sowie sozialer Kompetenz. Sie schafft den Rahmen fir die erforderli-
chen Lernprozesse und die Entstehung sowie Anwendung von Wissen fur
neue bzw. verbesserte und optimierte Produkte und Prozesse — also die Basis
fur Innovationen. Als Organisationsentwicklung versteht sich ein organisations-
theoretisches Konzept fir die Umsetzung des geplanten Wandels in Organisa-
tionen, ein geplanter bzw. gesteuerter Prozess, mit welchem das Ziel verfolgt
wird, die Unternehmenskultur, Systeme sowie Handlungsweisen innerhalb der
Organisation zu verandern. Die Realisierung der Unternehmensziele soll hier-
durch mit einer besseren Effizienz erfolgen. Im Rahmen der Organisations-
entwicklung werden die Beziehungen, Verhaltensweisen bzw. Einstellungen
gegenuber Arbeitsgruppen bzw. Teams und der gesamten Organisation be-
riicksichtigt. ,Organisationsentwicklung muss man erleben.> Im Kontext der
Organisationsentwicklung geht es darum, dass die durch die Veranderungs-
prozesse Betroffenen zu Beteiligten werden. Im Vordergrund stehen Selbstor-
ganisation und Selbstentwicklung. Die Organisationsmitglieder sollen sich

*\Vgl.: http://www.inknowaction.com/blog/?p=386 - Stand: 16.10.2010.

° Vgl.: Becker, H. / Langosch, I.: Produktivitat und Menschlichkeit. Organisationsentwicklung
und ihre Anwendung in der Praxis, Stuttgart. 2002.
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selbst helfen und dadurch weniger von Experten abhangig sein. Dies erfordert
eine Demokratisierung der Organisation. Gleichzeitig sind die Hierarchien in
der Organisationsstruktur moglichst flach zu halten.

Damit das Management langfristig erfolgreich ist, bedarf es eines Verstandnis-
ses bezlglich der Realitat. Es sind Aussagen hinsichtlich kinftiger Entwick-
lungen und Trends zu thematisieren Visionen und Strategien umzusetzen. In
der Managementpraxis werden jedoch haufig typische Mangel deutlich, wel-
che der Umsetzung der Zielsetzungen beeintrachtigen. Die Entwicklung eines
Unternehmens bzw. der Organisation kann bspw. durch komplexe oder starre
Organisationsstrukturen beeintrachtigt werden. Weitere Ursachen sind fehlen-
de bzw. unzureichende Information, mangelhafte Kommunikation und innova-
tionsfeindliche Fuhrungssysteme. Durch derartige Unzulanglichkeiten kann
eine Behinderung der Entwicklung einer Unternehmung erfolgen. Die L6-
sungsansatze basieren nicht primar auf direktem Intervenieren im Unterneh-
mensnetzwerk. Vielmehr sind unter Hinzunehme von geeigneten Instrumenten
und Systemen schllssige Gestaltungen durchzufihren. Hierbei wird die Viel-
falt gefordert, da die Flexibilitat der Organisation fordert.

Change Management stellt eine Daueraufgabe dar. In den vergangenen Jahr-
zehnten kam eine Vielzahl von Managementkonzepten auf. Einige setzten sich
durch, andere nicht. Von den bekanntesten Konzepten sind jedoch einige in
den Anwendungsbereich des Change Managements aufgenommen worden.
Hierzu gehoren:

o Kontinuierliche Verbesserungsprozesse

e Lean Management,

e Business Process Reengineering bzw. Business Reengineering
¢ Qualitatsmanagement bzw. Total Quality Management TQM

e Change Management

o Kernkompetenz-Management

¢ Wissensmanagement

Die Konzepte fanden einen hohen Bekanntheitsgrad. Sie wurden an Fallbei-
spielen bestatigt und haufig mit Erfolg in der Praxis angewendet. Oft wurden
sie in den Grullunternehmen fur eine gewisse Zeit verwendet und spater durch
Konzepte abgelost. Die einzelnen Konzepte unterliegen dem Produktlebens-
zyklusmodell und werden mit der Zeit abgelost durch neue Modelle.

Im Unterschied dazu ist das Change Management fur die Unternehmen eine
standig zu erfullende Aufgabe. Die Unternehmen unterliegen standigen Ver-



