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., Erst spdt hat Eckhard Cordes fiir sich die Rolle des Retters entdeckt: Lange hatte
sich der Chef der Diisseldorfer Metro Group (Kaufhof, Real, Media-Saturn) jedes
klare Wort zur drohenden Pleite des Konkurrenten Arcandor (Karstadt, Quelle,
Thomas Cook) verkniffen. Doch jetzt kimpft der 58-jihrige Manager vor und hinter
den Kulissen fiir seine (nicht ganz neue) ldee: Er will seine Kaufhof-Hduser mit den

Karstadt-Filialen des Wettbewerbers Arcandor verschmelzen.

Auf diese Weise, so der Ex-Mercedes-Boss Cordes, wiirden die von dem
strauchelnden Essener Konzern beantragten Bundesbiirgschaften und Kredite iiber
insgesamt 850 Millionen Euro nicht mehr benotigt. Die Arbeitsplitze seien gesichert,
eine privatwirtschaftliche Losung gefunden — und vor allem die -einseitigen

Staatshilfen fiir einen der drgsten Wettbewerber vom Tisch.

Die Begeisterung der Gegenseite hielt sich jedoch — freundlich formuliert — in
Grenzen: ,,Herr Cordes will uns daran hindern, die Biirgschaft zu erhalten, er will
uns in der Insolvenz sehen®, wetterte Arcandor-Chef Karl-Gerhard Eick. ,,Dann
wiirde er zum Nulltarif die Teile iibernehmen, die interessant sind.* Schon machte
bei Karstadt das bose Wort , Leichenfledderei” die Runde. Gesprdche, gar

Verhandlungen mit den Metro-Verantwortlichen fanden nicht statt. !

Die oben dargestellte Problematik der oftmals unerwiinschten Ubernahmen und
Fusionen als Folge der Wirtschaftskrise betrifft derzeit sehr viele Unternehmen und
ist aktueller denn je. Dies betrifft sowohl die Mitarbeiter als auch die
Konzernleitungen. Allein die Entscheidung fiir eine Fusion oder Ubernahme
garantiert noch lange nicht den erhofften Erfolg. Eine Fusion ist sehr viel komplexer
und geht Uber den Horizont einer einzelnen Flhrungskraft hinaus. Bei der
Verinderung eines Unternehmens im Umfang einer Ubernahme miissen nicht nur
sehr unterschiedliche Unternehmenskulturen zusammengefiihrt werden, sondern
auch die komplette Aufbau- und Ablaufstruktur zweier Organisationen aufeinander

abgestimmt werden. Ein hdufig beobachtetes Phidnomen, das laut vieler

! Frank/Schuster. Zeitschrift Focus. Heft Nr. 24, 2009, S.140
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Wirtschaftsexperten der Grund fiir das Scheitern solcher Vorhaben ist, ist die
eindimensionale Sichtweise der Manager und Entscheidungstriger, aus der die
Unterschidtzung der Reichweite ihrer Beschliisse fiir die Anpassungsleistungen der

Belegschaft resultiert.

Eine Fusion oder Ubernahme umfasst alle Bereiche und Ebenen eines Unternehmens
und kann nur dann fiir alle erfolgreich und gewinnbringend sein, wenn sich (im
Idealfall) jeder einzelne Mitarbeiter mit der geplanten Verdnderung identifizieren
kann und die Moglichkeit hat, den Verdnderungsprozess ein Stiick weit aktiv
mitzugestalten beziehungsweise zu verstehen. Um dies zu gewihrleisten, muss das

Management die nétige Transparenz schaffen.

Nach dieser kurzen Darstellung der Probleme und Schwierigkeiten, die sich derzeit
fiir eine Vielzahl von Unternehmern aufgrund finanzieller Schwierigkeiten ergeben,
stellt sich die Frage: Welche Maoglichkeiten oder Konzepte gibt es fiir den
erfolgreichen Umgang mit Verdnderungen, sowie fiir die Gestaltung und

Durchfiihrung des eigentlichen Prozesses?

Ein solches Konzept sollte also nicht nur alle Bereiche und jeden Mitarbeiter
einbeziehen, sondern auch ausreichend iiber die anstehenden Verdnderungen
informieren und Maoglichkeiten zur aktiven Beteiligung aller von der Verdnderung
Betroffenen schaffen. Zugleich geht es hier nicht darum, ein einmaliges und zeitlich
begrenztes Projekt durchzufiihren. Projekte leisten zwar einen wichtigen Beitrag zur
erfolgreichen Bewiltigung von Organisationsentwicklung und helfen bei der
Entwicklung sowie Umsetzung der Mallnahmen. Deren alleiniger Einsatz wiirde
jedoch bei den vielfiltigen zu bewailtigenden Aufgaben/Probleme/Anforderungen
einer Fusion zu kurz greifen. Daher werden MafBnahmen und Konzepte gebraucht,
die auf Nachhaltigkeit abzielen und Lernprozesse sowie Kommunikationsstrukturen
implementieren, die nach Abschluss der Durchfiihrung des Konzeptes

weiterentwickelt werden und den Grundstein fiir kommende Verbesserungen legen.

In diesem Zusammenhang gibt es verschiedene Methoden und Vorgehensweisen.
Die meisten Konzepte beginnen mit einer Stirken-Schwichen-Analyse, wobei hier
hiufig der Fokus auf die Schwichen gelegt wird und die daraus folgenden
MaBnahmen zu deren Vermeidung? dominieren. In dieser Art des Vorgehens und

dem fast ausschlieBlichen Blick auf Schwichen und Fehler sehen Psychologen und

11
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Verhaltensforscher schon seit langem die Probleme und Stigmatisierungen, die sich
aufgrund einer solchen Diagnose und Schwichenfokussierung beim Mitarbeiter
ergeben. Da jedoch jedes Unternehmen, abgesehen von seinem monetiren Erfolg,
auch ein soziales Gefiige oder System darstellt, dessen Elemente aufgrund standiger
Wechselwirkungen aufeinander bezogen und voneinander abhingig sind und sich
dementsprechend entwickeln, haben sich Wirtschaftswissenschaftler mit den
Auswirkungen dieses Negativ-Kreislaufes von Schwichendiagnose und dadurch
sinkendem Selbstwertgefithl der Mitarbeiter beschiftigt und fordern zunehmend

solche Ansitze, die von einer reinen Schwichenfokussierung absehen.

Auf der Suche nach einem solchen Konzept fillt der von David Cooperrider und
Suresh Srivatsa entwickelte Ansatz Appreciative Inquiry auf, bei dem die Stirken
einer Organisation fokussiert und diese als Basis des unternehmerischen Erfolgs und
der Mitarbeiterzufriedenheit gesehen werden. Bei diesem Mitte der achtziger Jahre in
den USA entwickelten populiren Konzept handelt es sich um ein
GroBigruppenverfahren, bei dem, vereinfacht formuliert, versucht wird, den Manager
mit dem Schichtarbeiter an einen Tisch zu bekommen, damit diese gemeinsam
zukunftstrachtige LoOsungen erarbeiten konnen. Das folgende Beispiel des

Unternehmens Google beschreibt den Erfolg dieses Konzeptes.

»Die Erfolgsgeschichte von Google ist beispiellos. Innerhalb weniger Jahre schoss
das Unternehmen an die Spitze seiner Branche, verbuchte schwarze Zahlen und
eroberte weltweit die Ranglisten der beliebtesten Arbeitgeber. Dabei geben Bewerber
auf die Frage, warum sie ausgerechnet einen Job bei dem Suchmaschinen-Giganten
wollen, kein hohes Gehalt als Begriindung an. Vielmehr fiihlen sie sich von der
Unternehmenskultur angezogen. Google vermittelt seinen Mitarbeitern die Botschaft:

‘Euer Potenzial und eure Stirken machen euch einzigartig'!*

Wann und auf welche Art und Weise Appreciative Inquiy (Inquiry) angewendet
wird, welche
Bedingungen fiir den Einsatz der Methode vorausgesetzt werden und welchen

Nutzen sie bringt,

? http://www.focus.de/karriere/perspektiven/informationszeitalter/tid-12725/gruppenarbeit-
Appreciative Inquiry-probleme-gibt-es-nicht_aid_352459.html [6.7.2009]
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Einleitung (Broich)

was die grundsitzlichen Vor- und Nachteile dieses Konzeptes sind und
wie dessen praktische Umsetzung aussehen kann,

soll in der folgenden Arbeit geklért werden.

Um die Analyse dieses Ansatzes in einen Gesamtkontext einzubetten, werden wir im
Folgenden mit der Darstellung von Organisations- und Personalentwicklung sowie

Change Management beginnen.
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Zugang zum Thema (Eppler)

Zugang zum Thema (Eppler)

, Wo man heute in der Wirtschaft, zum Teil auch in o6ffentlichen Institutionen und
Verwaltungen hinkommt, sind die Fiihrungskrdifte aller Stufen zunehmend stdirker
gefordert und belastet, oft bis an die Grenze des Zumutbaren.

Zwolf Stunden Prdsenz im Geschiift sind vielerorts schon guter Durchschnitt.

Den ganzen Tag iiber jagt eine Sitzung die andere.

Uber Mittag Besprechungen, abends Essen mit Kunden.

Aktenstudium und Vorlagen erarbeiten: am Wochenende.

Mitarbeitergesprdche: selten.

In Ruhe nachdenken: In den Ferien — oder gar nicht.

Fusionen, Pleiten, Neugriindungen und Entlassungen sind an der Tagesordnung.
Uberall wird umorganisiert.

Pldne sind iiberholt, bevor man sie realisiert hat. Und wenn irgendwo ein Manager
sein Budget einhdilt, wird womdéglich ein Priifverfahren eingeleitet, weil alle denken,
da sei wohl nicht alles mit rechten Dingen zugegangen.

Angst vor der Zukunft zeigt bei Fiihrungskriften steigende Tendenz....

So beschreiben Klaus Doppler und Christoph Lauterburg die derzeitige Situation in
deutschen Unternehmen aus Sicht der Fiihrungskréfte. Diese fiihlen sich mit dem
oben beschriebenen rasanten Wandel und seinen Anforderungen in Form von
Fusionen, Neugriindungen und vielem anderen iiberfordert. Das Burnout-Syndrom
ist nur eine von vielen gesundheitlichen Folgen, die der immer grofer werdende
Stress und das Gefiihl der Uberforderung bei den Managern und Chefs groBer wie

auch mittlerer und kleiner Unternehmen verursachen.

Doch wie sieht das Ganze aus Mitarbeitersicht aus?

’ Doppler/Lauterburg (2002), S.21
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. Fast die Hilfte der Mitarbeiter in deutschen Unternehmen hat sich von
Verdnderungsanforderungen zuriickgezogen und wird tendenziell zu Bremsern...
Diese Gruppe ist doppelt so grofs wie der Kreis derer, die den Verdnderungsprozess

aktiv vorantreiben."

Die Fiihrungskrifte treiben Verdnderungen zwar voran, haben jedoch Angst vor der
Zukunft und fiihlen sich mit der Organisation von Verdnderungsprozessen
iiberfordert; die Mitarbeiter hingegen ziehen sich nicht nur zuriick und verhalten sich
passiv, sie  bremsen  Prozesse  unter  Umstdnden  sogar  noch.
Auch bei ihnen stellt sich das Gefiihl der Uberforderung und der Unsicherheit ein.
Sie erfahren nur sehr spdt oder gar nicht was die Unternehmensleitung fiir die
Zukunft geplant hat und reagieren mit Misstrauen und Zuriickhaltung gegeniiber
Neuem. Es stellt sich also die Frage, was getan werden kann, um
Verdnderungsprozesse in Zukunft erfolgreicher zu gestalten, so dass fiir beide Seiten

eine ,,Win-Win-Situation® entsteht.

Schliisselfaktoren fiir das erfolgreiche Vorgehen in Verdnderungsprozessen sind laut
Doppler und Lauterburg zum einen ,,Energie wecken®, beispielsweise in Form von
Motivation und Belohnung besonderer Leistungen, und zum anderen ,,Vertrauen
schaffen”, durch ausreichende Information und Meinungsberiicksichtigung der
Mitarbeiter. Dafiir eignet sich die Arbeit mit GroBgruppenverfahren (GGV) wie
beispielsweise Appreciative Inquiry. Sie sorgen fiir emotionale Hohepunkte und

bringen das gesamte System, also alle Personen eines Unternehmens, in einen Raum.

»Nur durch solche Orte der Begegnung gelingt es, im Rahmen eines Change-
Management-Prozesses das notwendige Gemeinschaftsgefiihl und die Verantwortung
fir den Prozess zu entwickeln.> Der Schwerpunkt liegt also auf der

Zusammenfiihrung von Firmenleitung und Belegschatft.

Doch was kennzeichnet eigentlich einen sogenannten Changeprozess
beziehungsweise was bedeutet das in diesem Zusammenhang viel gebrauchte Wort
Change Management (CM)? Und auf welche Art und Weise hidngt es mit
Organisationsentwicklung (OE) und Personalentwicklung (PE) sowie dem Konzept

Appreciative Inquiry (Al) zusammen?

* http://www.manager-magazin.de/koepfe/karriere/0,2828,563634,00.html [6.5.2009]
> Doppler/Lauterburg (2002), S.22
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Als erstes soll der Begriff Change Management erkldrt werden. Aufgrund der
Komplexitit und Vielschichtigkeit von Verdnderungsprozessen gibt es eine Vielzahl
von Definitionen und Ansétzen sowie Philosophien im Change Management, auf die
jedoch innerhalb dieser Arbeit nicht ndher eingegangen werden kann. Change
Management wird hier mithilfe der prozessorientierten und der systemorientierten
Definition erkldrt, da sich Appreciative Inquiry auf diese beiden Perspektiven

bezieht.’

Die prozessorientierte Definition beschreibt Change Management als ,.einen
kontinuierlichen Prozess zur Sicherstellung von Veranderungsergebnissen (Planung-

Realisierung-Stabilisierung-Controlling) und mehr als eine einmalige Aktivitit*.”

Die systemorientierte Definition beschreibt Change Management als ,,die
Zusammenfassung von Prozessen, Instrumenten und Techniken mit der Absicht,

intendierte Verinderungsergebnisse sicherzustellen‘®.

In beiden Definitionen wird deutlich, dass sich Change Management mit
Verdnderungsprozessen und deren Ergebnissen sowie deren Nachhaltigkeit befasst.
Es geht also um die Stabilisierung von Verdnderungsprozessen durch die
Implementierung von Strukturen oder Phasen (siehe prozessorientierte Dimension),
die zur Sicherung der Ergebnisse des jeweiligen Verdnderungsprozesses beitragen

und dabei helfen, vom Wandel nicht unvorbereitet ,,iiberrollt” zu werden.

Sowohl bei der Organisations- und der Personalentwicklung als auch bei
Appreciative Inquiry geht es um Verdnderungsprozesse und deren Gestaltung mit je
unterschiedlichem Schwerpunkt. Somit befassen sich alle oben genannten Bereiche

mit Change Management.

Ballreich, Frose und Piber beschreiben in ihrer Analyse ,,Organisationsentwicklung
und Konfliktmanagement* (2007) den Unterschied beziehungsweise die Entwicklung
von OE zum Change Management anhand einer ausfiihrlichen Tabelle, welche
diejenigen Aspekte, die sich im Laufe der Zeit verdndert haben, einander

gegeniiberstellt.” Sie sind der Ansicht, dass sich das heutige Change Management aus

6 Vgl. ClaBen (2008), S.54

" Ebd.

¥ Ebd.

? Vgl. Ballreich/Frose/Piber (2007), S.123
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dem Konzept der OE ableitet, welches unter anderem auf Kurt Lewin und dessen
Phasenmodell zuriickgeht. Wihrend sich OE hauptséchlich auf die Verdnderungen
aus der Perspektive des Menschen konzentriert und die Verdnderungen im System
hinsichtlich der Erhéhung seiner Leistungsfdhigkeit und Zufriedenheit betrachtet,
setzt das Change Management den Schwerpunkt auf die ,, Antwortfdhigkeit der
Organisation im Verhiltnis zu ihrem Umfeld“!® und konzentriert sich auf die
Handlungen des Unternehmens, jedoch unter Beriicksichtigung der in ihm tdtigen
Menschen. Change Management stellt also aufgrund der notwendigen Anpassung an
eine sich wandelnde Umwelt eine Weiterentwicklung des OE-Konzeptes dar. Somit
wird deutlich, warum sowohl Organisations- als auch Personalentwicklung von
einigen Autoren unter den Instrumenten des Change Managements zusammengefasst
werden, wihrend Appreciative Inquiry den Instrumenten der Organisations- und
Personalentwicklung zugeordnet wird und der Initiierung von

Organisationsentwicklungsprozessen dient.

Change Management bedient sich also bei der Strukturierung von
Verdnderungsprozessen der Organisations- sowie der Personalentwicklung, je nach
Fokus des Verdnderungsprozesses (auf die Mitarbeiter oder das gesamte System),
wiahrend Appreciative Inquiry ein Verfahren darstellt, welches dann zum Einsatz
kommt, wenn es darum geht, Organisationsentwicklungsprozesse zu starten sowie

Mitarbeiter zu beteiligen und einzubeziehen.

Die folgende Grafik (eigene Darstellung) soll den Zusammenhang sowie den Aufbau

dieser Arbeit verdeutlichen:

!9 Ballreich/Frose/Piber (2007), S.123
17



Zugang zum Thema (Eppler)

Change Management

1. Teil: 1 Zusammenhang ( 2. Teil:
Organisations- Personal-
entwicklung entwicklung

Konzeptanalyse

Als Instrument
von

Als Instrument
von

~

3. Teil und 4. Teil:

Appreciative
Inquiry

\_

Abbildung 1: Eigene Darstellung

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt auf dem Konzept Appreciative Inquiry und
seiner Bedeutung fiir Organisations- und Personalentwicklung. Diese drei
Instrumente oder Konzepte sind Teil und Basis (Organisationsentwicklung) des

Change Managements.

Im Folgenden soll nun die Vorgehensweise und der Aufbau der Arbeit knapp

beschrieben werden (siehe Grafik).

Da die Anwendung sowie die Anwendungsbereiche von Appreciative Inquiry nicht
ohne ihre Einbettung in den organisatorischen Kontext erklart werden konnen, soll
im ersten Teil auf die Organisationsentwicklung und die Einordnung des Konzeptes

in den Organisationsentwicklungsprozess eingegangen werden.
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