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1. Einfithrung in die Thematik

1.1. Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Moderne Organisation befinden sich insbesondere in den letzten 20 Jahren in ei-
nem sich permanent verdndernden Umfeld. In dieser Zeit wurde - parallel zu im-
mer schneller wachsendem Wissen, sich immer schneller differenzierenden Fa-
higkeiten, zu immer groferen und turbulenteren Markten, komplexeren Produk-
ten, Produktionsprozessen und Produktzyklen - die organisatorische Leistungsfa-
higkeit von Unternehmen wesentlich gesteigert." In diesem dynamischen Umfeld
duBert sich zeitgemifes Organisationsverhalten u. a. in einer gestiegenen Flexibi-
litdt und erhohter Verdnderungsbereitschaft.

Sind Unternehmen nicht bereit den sich stindig verdndernden externen Faktoren
Zu begegnen, riskieren sie Markterfolg und Wettbewerbsfihigkeit.? Aus diesem
Grund gilt es, die Verdnderungsbereitschaft umzusetzen, um sich dem dynami-
schen Umfeld permanent anpassen zu konnen. Dies erfordert eine nach innen und
aulen gerichtete hohe Flexibilitdt in Form permanenter Abstimmungen von
Marktanforderungen und Organisationsstrukturen.?

Die dabei im Unternehmen stattfindenden Verdnderungen konnen einerseits reak-
tiven Charakter haben, also eine Reaktion auf sich wandelnde Umfeldbedingun-
gen sein, andererseits aber auch proaktiven Charakter haben, d. h. Ergebnis einer
internen Dynamik sein, ohne daB ein konkreter, von der Unternehmensumwelt
ausgehender Handlungsbedarf besteht. Change Management hat dabei die

Kernaufgabe, diese Verinderungen im Unternehmen zu steuern und umzusetzen.’

Zu dem, oben angesprochenen, sich immer schneller verindernden Umfeld zihlen
auch neue Okologische Einflulfaktoren, die im Rahmen des gesellschaftlichen

Wertegefliges zu einem verénderten Umweltbewultsein fiihren. Diese sich wan-

' Vgl. Schmidt, U./WeiBgeber, G., Fithrung bedeutet Bewegungserhalt, in: Gablers Magazin, 5. Jg.
(1992), H. 5, S. 20.

2 Vgl. Bruhn, M./Grimm, U., Deterministisches Denken ist passé, in: Gablers Magazin, 5. Jg.
(1992), H. 5, S. 23.

3 Vgl. Kiihl, D./Nieder, P., Warum brauchen Unternehmen ein Verdnderungs-Management?, in:
Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 46. Jg. (1994), H. 3, S. 190.

4 Vgl. Laker, M., Aktion statt Reaktion, in: Gablers Magazin, 5. Jg. (1992), H. 5, S. 15 f.
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delnden Einfliisse wirken ebenfalls auf die Unternehmensumwelt ein und bedin-
gen andere organisatorische Verhaltensweisen. Forciert durch Umweltskandale,
behordliche Verordnungen, einer steigenden Bedrohung des Okosystems, zahlrei-
cher Hinweise tiber die Grenzen wirtschaftlichen Wachstums sowie der Wirt-
schaftlichkeit von Umweltschutz, besteht fiir Unternechmen die Notwendigkeit,
alte Strukturen zu iiberdenken und den Umweltschutz als unternehmerischen
Aspekt zu betrachten.” Dieser betriebliche Umweltschutz umfaBt dabei alle ge-
setzlich vorgeschriebenen und freiwilligen MaBnahmen des Unternehmens, die

der Schonung der Umwelt dienen.

Ziel dieser Arbeit ist es, die Grundlagen des Change Management und des be-
trieblichen Umweltschutzes darzustellen und darauf aufbauend einen Vergleich
beider Ansitze vorzunehmen. Es gilt anhand verschiedener Kriterien festzustellen,
ob der betriebliche Umweltschutz als Umsetzungsfeld des Change Management
zu identifizieren ist und in welcher Art eine Einordnung vorgenommen werden
kann. Dies soll auf Basis der theoretischen Grundlagen geschehen und anhand von

drei ausgewdihlten Fallbeispielen empirisch verifiziert werden. -

1.2. Gang der Untersuchung

Der erste theoretische Teil (Teil B) ist gleichzeitig Schwerpunkt der Arbeit und
dient der genauen Darstellung des Change Management. Um dem Leser einen
Einstieg in das Thema zu ermdglichen und ihn fiir die Problemstellung zu sensi-
bilisieren, wird zu Beginn der Begriff und die Notwendigkeit des Change Mana-
gement erldutert sowie eine theoretische Einbindung in die Betriebswirtschaftsleh-
re vorgenommen. Die folgenden Kapitel handeln von unterschiedlichen Ansétzen,
Change darzustellen und den sich daraus ergebenen Modellen. Die Abschnitte 7.
und 8. bieten eine Ubersicht der in der Literatur am haufigsten dargestellten Stra-
tegien des Change Management sowie eine Beschreibung der im Unternehmen

moglichen Reaktion in Form von entstehenden Widersténden. Der darauf folgende

’ Vgl. Steinle, C./Lawa, D./Schollenberg, A., Okologieorientiertes Management - Stand und Aus-
gestaltungsformen zentraler Managementteilprozesse, in: Umweltwirtschaftsforum, 1. Jg. (1993),
H.3,S.7. .
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Abschnitt skizziert die verschiedenen Rollen des Change Agent (Promotor des
Change Management) sowie dessen Aufgaben. Das letzte Kapitel der theoreti-
schen Grundlagenbildung zum Thema Change Management untersucht die ler-
nende Organisation als Idealform des Change Management.

Abschnitt 1. im zweiten theoretischen Teil (Teil C) dient der Grundlagenbildung
zum Thema betrieblicher Umweltschutz. Nach der Darstellung der Umwelt-
schutzproblematik werden Begriff und Ziele des betrieblichen Umweltschutzes
und die sich daraus ergebenden Umweltschutzstrategien betrachtet. Abschlieflend
sollen dem Leser verschiedene Elemente und Instrumente des betrieblichen Um-
weltschutzes niher gebracht werden.

Im folgenden Abschnitt wird der Frage nachgegangen, inwieweit auf der Basis der
theoretischen Grundlagen betrieblicher Umweltschutz als ein Umsetzungsfeld des
Change Mangement begriffen werden kann.

Im empirischen Teil der Arbeit gilt es, die Aussagen des theoretischen Teils zu
verifizieren oder zu widerlegen. Zu diesem Zweck wurde die Methodik der Fall-
studie gewihlt. Nach der Beschreibung der Konzeption der empirischen Studie
wird der betriebliche Umweltschutz in drei Hamburger Unternehmen unter beson-
derer Beriicksichtigung der Zielsetzung dieser Arbeit dargestellt. Abschliefend
werden die Ergebnisse der empirischen und der theoretischen Studie in einem Re-

stimee verglichen und auf Ahnlichkeiten und Unterschiede aufmerksam gemacht.
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1. Change Management

2. Einbindung von Change Management und Wandel
in die Betriebswirtschaftslehre

3. Wandel und seine Darstellungsméoglichkeiten

4. Formen des geplanten Wandels

5. Ansatz zu einem neuen Verstindnis von Wandel
6. Modelle des Wandels

7. Strategien des Change Management

8. Widerstiinde gegen den Wandel

9. Manager des Wandels: Change Agent

10. Idealbild der Veriinderung: Organisationen als lernende
Systeme
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1. Change Management

1.1. Begriffsbestimmung zum Management des Wandels

Der Begriff des Change Management oder Management des Wandels wird in der
Literatur nicht einheitlich bzw. eindeutig dargestellt. Das liegt zum einen an der
Vielfalt der diesbeziiglich verwendeten Ausdriicke wie beispielsweise Change,
Wandel, Verdnderung, Transformation oder Innovation, die teilweise synonym
gebraucht, teilweise auch voneinander abgegrenzt werden. Zum anderen sind viele
Arbeiten verschiedener Autoren dadurch gekennzeichnet, dal zwar der Wandel
aus unterschiedlichen Perspektiven dargestellt wird, ohne jedoch eine konkrete
Definition des Change Management zu liefern.
Grundsitzlich beschreiben die Begriffe Wandel oder Change ein enorm breitgefa-
chertes Phidnomen, da stéindig und iiberall Verdnderungen ablaufen. Diese Verin-
derungen (in Form von Modellen und Strategien) zu koordinieren, kann als das
entsprechende Management angesehen werden.
So definiert Scholz Change Management als ,,Handlung und’ Aktivitét in einer
Jernenden Organisation’, die das Ziel hat, eine kontinuierliche Verbesserung von
Strukturen und Prozessen in der gesamten Organisation und unter aktiver Beteili-
gung der in ihr arbeitenden Fiihrungskréfte und Mitarbeiter zu erreichen.“® Chan-
ge Management erfordert also ein fortdauerndes, stufenloses Vorgehen im Rah-
men sich kontinuierlich veréndernder Zusténde.
Nach Titze beinhaltet Change Management zwei Dimensionen:’
¢ Die exogene Dimension beschreibt die Fihigkeit eines Unternehmens, den
Wandel im Umfeld antizipativ zu erfassen und darauf aufbauend die entspre-
chenden Strategien zu definieren.
¢ Die endogene Dimension besagt, dafl die zentrale Fiihrungsaufgabe darin be-

steht, die Voraussetzungen fiir Wandlungsfahigkeit zu schaffen. Es miifiten

¢ Scholz, J. M., Internationalitit und interkulturelle Orientierung als kritische Erfolgsmerkmale
internationaler Manager und Hochleistungsunternehmen, in: Ders. (Hrsg.), Internationales Change-
Management, Stuttgart 1995, S. 5.

7 Vgl. Titze, W. A., Change Management: Wie Sie den dramatischen Wandel meistern, in: Gablers
Magazin, 5. Jg. (1992), H. 5, S. 13.
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Strukturen gebildet werden, die im Idealfall jeden Mitarbeiter zum Change
Manager (Change Agent) machen.
Die genannten Dimensionen beschreiben somit einerseits das Verdnderungsmana-
gement als einen neuen Ausgangspunkt zur langfristigen Sicherung des Unter-
nehmenserfolgs® und andererseits die Tatsache, daB fiir daverhaften Erfolg bei der
Umsetzung von Verdnderungen der Faktor Mensch von besonderer Bedeutung
ist.”
Um weitere Irritationen zu umgehen, werden im weiteren Verlauf der Arbeit die

Begriffe Change, Wandel und Verdnderung synonym verwendet.

1.2. Notwendigkeit von Wandel

Veraligemeinernd kann gesagt werden, daf3 sich Individuen, Gruppen oder Syste-
me aus einem einzigen Grund veréndern: Mit ihrer derzeitigen Struktur erscheinen
gesteckte Ziele als nicht mehr erreichbar bzw. schiechter erreiqhbar als mit einer
anderen Struktur. In der Regel handelt es sich dabei um einen akut notwendigen
oder vorausschauenden AnpassungsprozeB an Verinderungen, die sich in der
Umwelt voliziehen. |
Bezogen auf betriebswirtschaftliche Systeme bedeutet dies in der heutigen Zeit
verstirkt die Notwendigkeit von Wandel, da sich die Unternehmensumwelt radi-
kal verdndert hat und sich deshalb unternehmerisches Wirtschaften und betriebli-
ches Management unter ganz anderen Voraussetzungen vollziehen miissen als
noch vor wenigen Jahren. Man kann diese neuen Rahmenbedingungen in vier
Hauptgruppen unterteilen:'”

1. Verknappung der Ressource Zeit

2. Verknappung der Ressource Geld

3. Steigerung der Komplexitdit

4, Wertewandel innerhalb der Gesellschaft

® Vgl. Osterhold, G., Verinderungsmanagement. Visionen und Wege zu einer neuen Unterneh-
menskultur, Wiesbaden 1996, S. 11.

’ Ebd., S. 69.

0 ygl. Doppler, K./Lauterburg, C., Change Management. Den Unternchmenswandel gestalten,
Frankfurt a. M./New York 1994, S. 17.
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1.2.1. Verknappung der Ressource Zeit

Ursachen fiir Verdnderungen der Unternehmensumwelt auf diesem Gebiet hidngen
stark mit der technologischen Entwicklung zusammen, besonders in den Berei-
chen der Mikroelektronik, der Informatik und der Telekommunikation. Vor allem
sind es Computer (inklusive der modernen Vernetzungstechnik) und Fernsehen,
die den Umbruch verursacht haben und es ermdglichen, daff Informationen belie-
big kanalisiert und ohne Zeitverzug transportiert werden kénnen. Dies hat, vergli-
chen mit der Situation vor einigen Jahren, zu einer massiven Beschleunigung aller
Geschdftsablaufe gefiihrt."!

Im Einzelhandel war frither die einmal im Jahr stattfindende Inventur die einzige
Moglichkeit festzustellen, wie viele Produkte von welchen Sorten im Uberprii-
fungszeitraum verkauft wurden. Heute registrieren Computer den Verkauf der
Waren, so daf3 die genauen Zahlen wenn nétig direkt an die zustdndigen Zentralen
weitergeleitet werden kénnen. Das erméglicht Managern das Auswerten von ex-
akten Verkaufszahlen von Hunderten von Filialen innerhalb kiirzester Zeit und
damit eine schnelle Reaktion in Form von Korrek‘currnaBnahmen..12

Ebenso ist es im Zeitalter der Datenferniibertragung moglich, Schriftverkehr per
Faxgerit oder E-Mail (elektronische Post) zu erledigen, so dal Texte ohne Zeit-
verzug ihren Adressaten erreichen. Externe Kommunikation gestaltet sich anders,
da Kunden oder Geschéftspartner beispielsweise mit der Hilfe von Internet, Bild-
schirmtext oder Telefonbanking 24 Stunden am Tag Kontakt zu den Unternehmen
aufnehmen konnen.

Informationen aller Art werden iiber die Medien live in die Wohnzimmer der
Konsumenten geliefert. Die Recherchen der Fernseh- und Radiosender werden
immer genauer, da auch ihnen die benétigten Informationsquellen leichter zu-
ginglich gemacht werden. Informationen, bspw. iiber einen Industrieunfall, wer-
den heutzutage direkt und umfassend iiber die Medien an die Offentlichkeit wei-

tergegeben. Dies kann Folgen verschiedenster Art haben, wie z. B. in Form von

' Vgl. Lauterburg, C., Filhrung in den 90er Jahren. Die Verénderung der Fithrungsfunktion im
Zeitalter des raschen Wandels, in: Office Management, 38. Jg. (1990), H. 11, S. 24 f.

2 Vgl. Doppler, K./Lauterburg, C., Change Management, a. a. O., S. 18.

® Ebd., S. 18.
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fallenden Aktienkursen oder dem Boykott gegeniiber Produkten bestimmter Un-
ternehmen. "

Ein weiterer Aspekt ist die enorm gestiegene Mobilitit. Eintagige Geschéftsreisen
in entfernte Linder werden zur Selbstverstindlichkeit, der Transport von Giitern
von und in ferne Gebiete ist schnell und problemlos zu bewerkstelligen. In Ver-
bindung mit der Komponente der grenzenlosen und schnellen Kommunikation tun
sich so internationale Wirtschaftsrdume auf. Abhéngig von den politischen und
wirtschaftlichen Gegebenheiten eines Landes wird dieses plétzlich attraktiv oder
unattraktiv als Exportmarkt oder Produktionsstandort.'® Beschleunigt wird dieser
ProzeB durch den raschen Vollzug einer internationalen Standardisierung, wie sie
bspw. innerhalb der Europsischen Gemeinschaft oder in anderen Wirtschaftsver-
einigungen verwirklicht werden. e

Die oben angefiihrten Beispiele belegen, dal das wirtschaftliche, politische und
soziale Umfeld der Unternehmen hochgradig instabil geworden ist. Dies beinhal-
tet zwar eine grofe Anzahl neuer Chancen, aber auch Risiken, mit denen be-
triebswirtschaftliche Systeme konfrontiert werden.!’

Unternechmen miissen, um in diesem sich rasch verindernden Umfeld iiberleben
und sich gegen die Konkurrenz durchsetzen zu konnen, in der Lage sein, entspre-
chend schnell zu reagieren und sich kurzfristig den verénderten Bedingungen an-
zupassen. Dies kann sich beispielsweise in einer wesentlich schneller ablaufenden
Produktinnovation und den immer kiirzer werdenden Produktlebenszyklen duBern.

,,Geschwindigkeit wird zum strategischen Erfolgsfaktor.«!®

1.2.2. Verknappung der Ressource Geld

Die Tatsache, daB die finanziellen Ressourcen, ob nun betriebswirtschaftlich oder
volkswirtschaftlich gesehen, immer knapper werden, ist offensichtlich. Dies findet

seinen Ausdruck in der bisher noch nie erreichten hohen Zahl an Konkursen, der

14 Vgl. Doppler, K./Lauterburg, C., Change Management, a. a. O., S. 19.

" Ebd., S. 19.

16 ygl. Titze, W. A., Change Management: Wie Sie den dramatischen Wandel meistern, a. a. O.,
S. 13.

17 vgl. Doppler, K./Lauterburg, C., Change Management, a. a. O., S. 19.

18 Doppler, K./Lauterburg, C., Change Management, a. a. O., S. 19.
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enormen Staatsverschuldung und der damit verbundenen stédndig steigenden Steu-
erbelastung fiir Unternehmen und Konsumenten. In der Literatur gibt es verschie-
dene Begriindungsversuche fiir diese Entwicklung, wovon die wichtigsten hier

kurz dargestellt werden sollen:

Natiirliche Ressourcen gehen zur Neige:

Der frither noch als grenzenlos geltende Reichtum aus Boden oder Meer geht zur
Neige. Beispiele hierfiir sind die Uberfischung der Meere, die Abrodung der
Holzbestinde, das Sinken des Grundwasserspiegels. Es miissen moderne Techni-
ken angewendet werden, um an die schwieriger zu erreichenden Bodenschitze zu
gelangen. Trinkwasser wird zur Kostbarkeit. Aus dieser Konstellation ergibt sich,
daB Rohstoffe permanent teurer werden.'

Um dem entgegenzuwirken, miissen groBe Geldmengen in Projekte flieBen, die
verbrauchte Ressourcen regenerieren (z. B. Neubepflanzung abgeholzter Wilder,
Recycling) oder die Belastung dieser Ressourcen durch den Menschen verringern

sollen (z. B. Kldrwerke).

Hohe Folgekosten gesellschaftlicher Fehlentwicklungen:

Die Uberalterung der Bevolkerung, die progressive Schidigung des menschlichen
Immunsystems, die Zunahme psychischer und physischer Zivilisationskrankheiten
gepaart mit der Technisierung der Medizin, Fehlsteuerungen des Gesundheitswe-
sens und dem Mifimanagement in Krankenhdusern fiihrt zu einer Kostenexplosion
auf dem medizinischen Sektor. Konkret bedeutet das neben einer hohen Zahl an
Krankheitsfillen in den Unternehmen, stéindig steigende Ausgaben der Arbeitge-
ber und Arbeitnehmer fiir die Krankenversicherungen. 2° Ein weiteres Problem,
das sich aus der demographischen Entwicklung fast aller Industrienationen ergibt,
ist das Rentenproblem. Immer weniger Arbeitnehmer verteilen sich auf immer
mehr Rentner, S0 daf die Belastung fiir den einzelnen, aber auch fiir die Unter-

nehmen ansteigt.*’

19 Vgl. Steven, M., Umweltschutz im Produktionsbereich, in: Wisu - Das Wirtschaftsstudium, 21.
Jg. (1992), H. 1, S. 35.

Dyel. Doppler, K./Lauterburg, C., Change Management, a. a. O., S. 20 f.

2! ygl. Heinemann, F., Staatsverschuldung. Ursachen und Begrenzung, Koln 1994, S. 51 f.
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Wachsende Vielfalt staatlicher Aufgaben:

Diese Problematik duBlert sich beispielsweise in einer iiberforderten Polizei, in
iiberlasteten Gerichten, Gefiingnissen, Krankenhdusern, Altenheimen und Bil-
dungseinrichtungen. Gleichzeitig miissen aufgrund der technologischen und ge-
sellschaftlichen Entwicklung stéindig neue Gesetze erlassen werden, ebenso wie
diese durch neugeschaffene Instanzen zu kontrollieren sind. Dieser Situation be-
gegnet der Staat in der Regel mit steigenden Steuern, was sich wiederum auf die

finanzielle Situation von Unternehmen und Konsumenten auswirkt.?

Drohender Oko-Kollaps:

Zwar ergeben sich aus der derzeitigen 6kologischen Situation neue und lukrative

Mirkte, dennoch sind mit umweltbewufitem betriebswirtschaftlichen Handeln

hiufig hohe Kosten verbunden. So bedarf es enormer Investitionen, wenn ein Un-

ternehmen beispielsweise eine umweltvertrégliche Produktion einfithren will. Be-
sonders die Entsorgung der Altlasten erweist sich als extrem kostspielig.”>

Andererseits erdffnen sich fiir die Durchfiihrung von Umweltschutzmafinahmen

auch skonomische Anreize:**

e Kostensenkungspotentiale ergeben sich vor allem durch das Recycling und die
Ausschopfung staatlicher Subventionen fiir umweltschonende Produktionsver-
fahren,

¢ fiir Unternehmen, die sich aktiv im Umweltbereich engagieren, sind aufgrund

des gestiegenen BewuBtseins der Bevolkerung Imagegewinne zu erwarten, und

¢ anstehende (staatliche) Auflagen kdnnen vorweggenommen werden.

Hohe Verschuldungsrate:
Doppler/Lauterburg formulieren es so: ,,Massen von Konsumenten® und ,,die mei-
sten Wirtschaftsunternehmen leben auf Pump®.®® Bei den Konsumenten wird ein

hoher Anteil der groBeren Anschaffungen wie z. B. Autos oder Héuser iiber Kre-
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