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1 Einleitung

Das folgende Kapitel stellt zunachst die Problemstellung und die damit verbundene
Zielsetzung der Arbeit dar. Im Rahmen der Zielsetzung wird die zu beantwortende For-
schungsfrage gestellt. AnschlieBend wird ein Uberblick liber die verwendete Methodik

und die Gliederung der Arbeit gegeben.

1.1 Problemstellung, Zielsetzung und Forschungsfrage

,Die Veranderung hat keine Anhanger. Die Menschen hangen am Status quo. Man

muss auf massiven Widerstand vorbereitet sein.”
Jack Welch (Amerikanische Managerlegende)

Das Zitat von Welch zeigt treffend, dass sich Menschen nicht von Grund auf verandern
wollen. Wenn Menschen ihre gewohnten Verhaltensweisen verandern missen, entste-

hen Widerstande.

Die Umwelt, in der sich Organisationen bewegen, ist von dynamischen Veranderungen
gepragt.? Markte, Technologien und gesellschaftliche Rahmenbedingungen changieren
in immer kirzeren Zyklen.® Diese Veranderungen setzen Organisationen zunehmend
unter Anpassungsdruck. Die existenzielle Bestandssicherung einer Organisation er-
zwingt das Initiieren weiterer Veranderungen.* Dementsprechend wachsen die Heraus-
forderungen, mit denen sich Change Management Anséatze konfrontiert sehen. Empi-
risch ist das Scheitern von Wandelvorhaben wahrscheinlicher als die Aussicht auf Er-
folg.®* Denn aufgrund von Veranderungen mussen vertraute Vorgehensweisen und

Gewohnheiten seitens der Mitarbeiter stadndig uberdacht werden.®

Aus einer Capgemini Studie geht hervor, dass der Humanfaktor aufgrund fehlender
Einbeziehung in den Prozess den Hauptgrund fur das Scheitern von Wandelvorhaben
darstellt. Als Begriindung verweist die Studie auf die Emotionen der Mitarbeiter, die in

der praktischen Umsetzung kaum berucksichtigt werden.”

" Deutlinger (2013), S. 43.

2Vgl. Kroehl (2016), S. 14.

3 Vgl. Kostka (2016), S. 3.

4Vgl. Kroehl (2016), S. 14f.

5 Vgl. Wimmer (2011), S. 2.

6 Vgl. Kostka (2016), S. 3.

7 Vgl. Capgemini Consulting (2012), S. 20ff.
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Die steigende Anzahl relevanter Themen erzeugt einen Anpassungsdruck. Dieser be-
trifft die Organisationen und ihre Mitarbeiter gleichermallen. Um ein Wandelvorhaben
erfolgreich zu realisieren, missen die entstehenden Barrieren erkannt und bewaltigt

werden.

In der vorliegenden Arbeit wird die Entstehung von Wandelbarrieren erlautert. An-
schliefkend folgen ihre ldentifizierung und die Vorstellung moglicher Gegenmafinah-
men. Experteninterviews aus dem Sport- und Chemiesektor setzen die wissenschaftli-
chen Erkenntnisse in eine Relation mit der unternehmerischen Praxis. Das Ubergeord-
nete Ziel der Arbeit ist es demnach, zu untersuchen, welche unterschiedlichen Wan-
delbarrieren in den jeweiligen Sektoren auftreten kdbnnen und wie sie individuell zu be-

arbeiten sind.
Die in dieser Arbeit zu beantwortende Forschungsfrage lautet also:

Inwiefern sollten Wandelbarrieren im Sport- und Chemiesektor unterschiedlich

bearbeitet werden?

1.2 Vorgehensweise

Methodik

Die vorliegende Arbeit beinhaltet grundsatzlich sowohl eine hermeneutische als auch
empirische Vorgehensweise. Dabei dient die Literaturanalyse als Grundlage zu der
empirischen Untersuchung, da im Hinblick auf das zu behandelnde Thema keine theo-
retischen Ergebnisse vorliegen. Im deskriptiven Teil der Arbeit erfolgt die Darstellung
von notwendigem Hintergrundwissen Uber die Themengebiete des Change Manage-

ments und der damit verbundenen Widerstande.

Im empirischen Teil der Arbeit erfolgten mehrere Interviews mit ausgewahlten Experten
aus dem Sport- und Chemiesektor. Um ein umfassendes, praxisbezogenes Bild zu
erhalten, wurde ein Leitfaden mit insgesamt 14 offenen Fragen erstellt, um gezielt Ant-
worten hinsichtlich der Kenntnisse und Erfahrungen der Experten des jeweiligen Sek-
tors zu erhalten. Dadurch soll eine ganzheitliche, zukunftsweisende Betrachtung des
Themas gewahrleistet werden, um die formulierte Forschungsfrage im Zuge eines Ver-

gleichs der ausgewahlten Sektoren beantworten zu kénnen.
Gliederungssystematik

In der Einleitung in Kapitel 1 erfolgen zunachst eine Schilderung zur Problemstellung
und der Zielsetzung sowie eine abschlieRende Beschreibung zur Vorgehensweise die-

ser Arbeit.
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Danach folgt der Hauptteil in Kapitel 2, der sich zunachst mit den notwendigen Grund-
lagen des Change Managements in Verbindung mit dem organisationalen Wandel be-
schaftigt. Darauf aufbauend folgt die Auseinandersetzung mit den Grundlagen in der
Bearbeitung von Wandelbarrieren. Zusammenfassend werden Schllisselfaktoren in der
Bearbeitung von Wandelbarrieren aufgefiihrt, unter denen die Unternehmenskultur
miteinbezogen wird. Den Abschluss der theoretischen Grundlagen bildet in Kapitel 4

ein Vergleich von Merkmalen in einer agilen und tayloristischen Organisation.

In Kapitel 5 der vorliegenden Arbeit wird eine empirische Untersuchung durchgefiihrt.
Hier wurde das leitfadengestlizte Experteninterview als eine geeignete Untersu-
chungsform angesehen, da es fundierte Ergebnisse zu den Erfahrungen von Experten
des jeweiligen Sektors liefern kann. Dartber hinaus werden entsprechende Ergebnisse
der Untersuchung aufgefuhrt. AbschlieRend erfolgt als Ergdnzung die qualitative In-
haltsanalyse nach Mayring, um die Ergebnisse auf die wesentlichsten Aussagen zu

reduzieren.

In Kapitel 6 erfolgt die Reflexion mithilfe der gewonnenen Erkenntnisse aus der empiri-
schen Untersuchung und den Uberlegungen aus der Literaturanalyse. Im Zuge dessen
wird das Thema Change Management als ein kritischer Einflussfaktor reflektiert. An-
schlielend wird gezielt auf vergleichende Merkmale zwischen dem Sport- und Che-
miesektor eingegangen, um mdgliche, individuelle Bearbeitungsalternativen von Wan-
delbarrieren zu identifizieren. Danach werden sowohl Chancen und Risiken als auch
Handlungsempfehlungen im Hinblick auf eine individuelle Bearbeitung von Wandelbar-
rieren in den jeweiligen Sektoren aufgefiihrt. Den Abschluss der Arbeit bildet ein ganz-

heitliches Fazit zu dem behandelten Thema in Kapitel 7.
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2 Change Management als kontinuierlicher Prozess

Das erste Kapitel definiert den Begriff Change Management und geht darauf ein, wie
das Konzept in der Literatur vorherrschend gesehen wird: als ein laufender Prozess.
Exemplarisch wird der 8-Stufen-Prozess nach John P. Kotter erlautert. Anschliel}end

wird auf entscheidende Schllsselfaktoren im Change Management eingegangen.

2.1 Begriffliche Definition von Change Management

Hinsichtlich des Begriffs Change Management existieren in der Literatur zahlreiche
Theorien und Anséatze. Aus diesem Grund kann der Begriff nicht einheitlich definiert
werden. Er stellt eher eine Art Containerbegriff dar, unter dem verschiedene Faktoren
einbezogen werden kénnen.® Oft wird der Begriff des Change Managements mit dem
der Organisationsentwicklung gleichgesetzt, zumal die Begrifflichkeit der Organisati-
onsentwicklung durch den Begriff ,Change Management® weitgehend verdrangt wurde.
Das wird nach Doppler/Lauterburg darin begriindet, dass eine Veranderung einen

Wandel aktiv vorantreibt und der Begriff fir unterschiedliche Auspragungen offen ist.®

Eine der ersten Theorien zum Thema Change Management entstand durch den
Psychologen Kurt Lewin. Er hatte bereits Mitte der 1940er Jahre angemerkt, dass die
einseitige 6konomisch-rationale Betrachtung von Taylor zu einer starken Monotonie
fuhre. Der Arbeit selber misse Wert verliehen und die individuellen psychologischen
Bedurfnisse von Menschen berticksichtigt werden.’® Ab Mitte der 1990er Jahre entwi-
ckelte sich ein ganzheitliches Konzept fir Change Management, in dem die Steuerung

und Gestaltung von Wandel in Unternehmen im Fokus stand.™

Einem umfassenden Uberblick tber die Entwicklung des Begriffs dienen die nachfol-
gend ausgewahlten, tabellarisch aufbereiteten Definitionen. Fir diese Arbeit wird eine
Definition ausgewahlt, die im Hinblick auf die Bearbeitung von Wandelbarrieren am

geeignetsten erscheint.

8 Vgl. Haberzettl/Schinwald (2011), S. 1.
° Vgl. Doppler/Lauterburg (2012), S. 96f.
0vgl. Kostka (2016), S. 9ff.

" Vgl. Kostka/Monch (2009), S. 5f.



