Besl{mdig ist allein der Wandel.»
Nimmt man diese Lebensweisheit
wortlich, so wird das Management
des Wandels zum Tagesgeschaft in
unseren Unternehmen. Besonders in
Krisenzeiten wird sehr viel Zeit, Ener-
gie und vor allem Geld in breit ange-
legte Restrukturierungsprojekte inve-
stiert. Deren Palette umfasst zur Zeit
vor allem TQM-Initiativen, «Fitness-
kurens, Reengineering-Programme, Seg-
mentierungsvorhaben und Offensiven
zum Kulturwandel. Die Einfihrung
und Umsetzung solcher Projekte hat
als Managementjob gegentber der tra-
ditionellen Konzeption eine wesentliche
Aufwertung erfahren. Parallel dazu
entdeckte die Beratungsbranche die
Implementierungsarbeit als zusatzli-
ches Standbein. Alle renommierten Be-
ratungshauser bieten heute verstarkt
Dienstleistungen in Sachen Uberzeu-

Widerstande
vermeiden durch
Opportunismus

Die Einfiihrung von Neuerungen in Unternehmen muss nicht nur qualitativen
Anforderungen geniigen, saondern zunehmend auch unter dem Gesichtspunkt
der Zeit- und Kosteneffizienz beurteilt werden. Damit wird der Umgang mit
Widerstanden gegen den Wandel zu einem wichtigen Erfolgsfaktor: Weniger
die Uberwindung von Barrieren als vielmehr deren «opportunistische» Ver-
minderung ermdglicht eine Effizienzsteigerung im Change Management.
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beizufiihren. Zu diesem Zweck muss
sich der «Change Agent» vor allem mit
Widerstanden gegen den Wandel aus-
einanderseizen. Das Spektrum um-
fasst mangelnde Lernfahigkeit, Besitz-
standwahrung, Tragheit, Festhalten

Fokussierung auf Zeit-
und Kosteneffizienz

Hauptanliegen eines jeden Einfth-
rungsprojekts ist es, die Akzeptanz der
Neuerung durch die Betroffenen her-

Abb.1

Effektivitat und Effizienz in Implementierungsprozessen

Qualitat
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R L
gungsarbeit und Projektorganisation Kosten Zeit

sowie Schulungen fir ein professionel-

les Change Management an.
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am Status quo. Angste, Verkrustung
und Reaktanz.

Der Erfolg der Umsetzungsarbeit
muss sowohl an deren Effektivitat («die
richtigen  Einfihrungsmassnahmen
durchftthrens) als auch an deren Effi
zienz («dle Einfuhrungsmassnahmen
richtig durchfiihrens) gemessen werden.
Zwischen diesen gangigen Anforderun-
gen existieren bekanntlich Spannungs-
felder, wie Abbildung 1 verdeutlicht.

Bis anhin wird der Erfolg von Imple-
mentierungsvorhaben vorwiegend nach
der Qualitat der Einfihrung (Effek-
tivitat) beurteilt. Widerstande gegen
neue Organisationsformen, Arbeitszeit-
systeme. Entgeltkonzepte, EDV-Konfi-
gurationen usw. werden weitgehend
ohne Rucksicht auf Zeit und Geld
(Effizienz) beseitigt. Diese einseitige
Ausrichtung wird dem Charakter von
Change Management spatestens dann
nicht gerecht, wenn Veranderungen
nicht mehr bloss im Fanfjahresrhyth-
mus. sondern mehr oder weniger per-
manent auf der Tagesordnung stehen.
In diesem Fall missen die Fihrungs-
aktivititen auch den Forderungen
nach Kosten- und Zeiteflizienz ge-
nigen. Diese Erkenntnisse werden
gegenwartig in der Praxis zumindest
ansatzweise umgesetzt. Man denke
beispielsweise an Bestrebungen zum
Aufbau eines Projektcontrollings oder
eines Speed-Managements in Projek-
ten.

Wunsch und Wirklichkeit
in Sachen
Change Management

Mit der Anderung des Blickwinkels in
Richtung Effizienz stellt sich gleich-
zeitig die Frage nach dem passenden
Instrumentarium far kostenginstigere
und beschleunigte Umsetzungsarbeit.
Eine Bestandsaufnahme verdeutlicht,
dass sich hier zwei denkbar gegensatz-
liche Arten, mit Widerstinden umzu-
gehen, entwickelt haben.

B Auf der einen Seite besteht der vom
Gedankengut der Organisationsent-
wicklung gepragte Wunsch nach einer
betont rationalen und anspruchsvollen
Handhabung von Widerstanden. An-
gelpunkte eines solchen wissenschaft-
lich fundierten Change Management
sind Kommunikation und Partizipation,
wozu Aufklarungsarbeit, friahzeitige
Einbeziehung und Unterrichtung der
Betroffenen, Festsetzung von Zielen.
Offenlegung von Problemen usw.
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,, Hauptanliegen eines
jeden Einfithrungsprojekts
ist es, die Akzeptanz
der Neuerung
durch die Betroffenen
herbeizufiihren , ,

gehoren. Mit diesen Massnahmen will
man primar eine Sogwirkung hin zur
Neuerung erzeugen.

B Im Gegensatz dazu steht die Wirk-
lichkeit. Das Management operiert bei
der Einfihrung einer Neuerung bevor-
zugt mit Druckmitteln, um Barrieren
aus dem Weg zu raumen: Verunsiche-
rung und Erpressung der betroffenen
Mitarbeiter, Provokation von Angsten,
Geheimhaltung von Fakten. «Bomben-
wurf-Strategien. usw.

Keiner der beiden Ansatze kann volil
uberzeugen. Einerseits macht es wenig
Sinn, missionarisch immer wieder
mehr Kemmunikation und Partizipa-
tion zu fordern. Andererseits haben
Strategien der Uberrumpelung und
Vernebelung oft den Nachteil. dass sie
nur vordergrundig wirken und somit
keine nachhaltige Akzeptanz her-
beiftihren. Es muss daher nach einem
dritten Weg Ausschau gehalten wer-
den, wie Einfihrungsarbeit effizient
geleistet werden kann.

Opportunismus: ein Ausweg

Das Grundprinzip einer aul ginstige
Gelegenheiten (Opportunitéiten) ausge-
richteten Implementierungsarbeit lau-
tet: Es ist eflizienter. Situationen mit
geringem Widerstand far ein Change
Management zu nutzen. als grosse Wi-
derstande zu aberwinden. Opportunis-
mus in der Umsetzungsarbeit bedeutet
folglich die Entdeckung oder Schaffung
ginstiger Kontextgegebenheiten. in
denen keine oder nur geringe Opposi-
tion auftritt. Zu solchen Gegebenheiten
zahlen beispielsweise Mitarbeiter mit
hoher Lernfahigkeit. keine Notwendig-
keit far «Entlernprozesses sowie be-
scheidene Anspriche auf Besitzstand-
wahrung.

Die etwas provokative Bezeichnung
«Opportunismus» beinhaltet einerseits
eine Absage an die praxisfernen
missionarischen Strategien der Or-
ganisationsentwicklung. Andererseits

darf man darin aber auch nicht elne
ketzerische Befuirwortung von zweifel-
haften Praktiken sehen. Auch der Ver-
dacht, dass mit Opportunismus der
Weg des geringsten Widerstands ge-
gangen werde, ist unbegrindet. Die
folgenden Uberlegungen zeigen, dass
eine Kosten- und zeiteffiziente lmple-
mentierungsarbeit letztlich nicht auf
opportunistische Vorgehensweisen ver-
zichten kann.

Giinstige Kontextgegebenheiten

Neue Standorte

Die Grandung neuer Standorte bietet
die Moglichkeit, eine Neuerung wie z. B.
Lean Production dort von Beginn an
anzuwenden. Das «Entlernen. entfalit,
bremsende Krafte sind entsprechend
geringer und die Umsetzung leichter.
Das Fehlen von Widerstinden stelit
einen Standortvorteil dar, der oft star-
ker ins Gewicht fallt als niedrige Lohn-
kosten, staatliche Subventionen o. a.

Neue Produkte

Die EinfGhrung neuer Produkte oder
neuer Produktgenerationen erfordert
zahlreiche Anpassungen bezglich
Werkzeugen, Fertigungs- und Monta-
geverfahren, Technologien und Arbeits-
ablaufen. Diese Umbruchsituation
kann genutzt werden, um z B. neue
Arbeitszeitsysteme und Teamarbeit
einzufuhren. Bei der Implementierung
der neuen Motorengeneration «Zeta Il
im Ford-Werk Koéln verfolgte man diese
opportunistische Strategie. Mit dem
Beginn der Produktion des «Zeta lIs
wurde ein Lean-Konzept mit dem Na-
men FTPM (Ford Total Productive
Maintenance) eingefihri. Es war be-
reits far den alten Motor «V6e erprobt
worden und sollte mit dem neuen Mo-
tor «Zeta II» flaichendeckend angewandt
werden. Bauliche Massnahmen. die
aufgrund der Produktion des neuen
Motors erforderlich wurden, konnten
gemass den Anforderungen des «FTPM:
gestaltet werden.

Reformfreudige Manager
und Mitarbeiter

Grosse Veranderungen stossen meist
gleich zu Beginn auf einen der haufig-
sten Widerstinde: das fehlende Com-
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mitment des Managements. Soll eine
Neuerung in der gesamten Unterneh-
mung greifen, so muss das Topmana-
gement die notige Durchsetzungskraft
aufbringen, Ziele und Aufgaben de-
finieren und die erforderlichen Mittel
bereitstellen. Ist das -alte Manage-
ment» nicht oder nur halbherzig re-
formbereit, kénnen die opportuni-
stischen Prinzipien nur von neuen
Managern angewendet werden. Ein
ausscheidender Vorstand wird dann
bei Gelegenheit durch einen reformwil-
ligen Nachfolger ersetzt, Fihrungspo-
sitionen werden nach neuen Auswahl-
kriterien vergeben. Ein prominentes
Beispiel fiir eine reformorientierte Stel-
lenbesetzungspolitik ist die Rekrutie-
rung von lgnacio Lopez durch VW.
Durch ihn wurden die Bestrebungen
in Richtung «Lean Company» entschei-
dend gefordert.

Eine solche Rekrutierungspraxis
mundet idealerweise in eine systema-
tische Kaderplanung fur die <Topma-
nager von morgens. So wird beispiels-
weise bei der Dasa AG der Fih-
rungsnachwuchs durch das «Executive
Development  Program» in unter-
nehmerischem Denken und Handeln
geschult. Auf diese Weise schafft man
die Basis [iir eine Unternehmung, die
kooperativ in allen Subsystemen ar-
beitet.

Die skizzierten Personalkonzepte
mussen auf alle Mitarbeiter angewandt
werden. Gemass der Faustregel <je
jinger die Mannschaft, desto einfacher
die Reformen» kann das Personalwesen
zunachst  durch eine  geeignete
Gestaltung des Humanressourcen-
Portfolios fiir eine «innovationsgerech-
tes Altersstruktur der Belegschaft
sorgen, wobei ein Know-how-Abfluss
durch Trennung von geschétzten Rou-
tiniers maoglichst zu vermeiden ist.
Rekrutierungs- und Ausbildungskon-
zepte sollten deshalb proaktiv. am
besten im Frithstadium oder sogar vor
Beginn von konkreten Einfithrungs-
projekten. entwickelt werden. Die Jean
Walterscheid GmbH, Lohmar, bei-
spielsweise hat ein Lernkonzept fir
Berufsanfanger eingefiithrt, das die
Implementierung von Lean Manage-
ment unterstiitzt.  Kaufméannische
Auszubildende des ersten Lehrjahres
und gewerbliche Auszubildende des
dritten Lehrjahres arbeiten eigen-
verantwortlich in der <Walterscheid-
Juniorfirma UFA.. Beide Berufsgrup-
pen lernen voneinander und schaffen
somit eine bessere Basis fur die Ko-
operation zwischen kaufmannisch und
technisch orientierten Mitarbeitern.
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operiert bei der Einfiihrung

, , Das Management

einer Neuerung bevorzugt
mit Druckmitteln,
um Barrieren aus dem Weg
Zu raumen , ,

Ausserdem werden in der UFA soziale
und kommunikative Fahigkeiten, Ver-
antwortungsbewusstsein, Eigeninitia-
tive und Kostenbewusstsein gefordert
sowie Kritik- und Problemlosungs-
fahigkeit verbessert.

Tarifzugehorigkeit positiv auf die Effi-
zienz des Change Management aus.
Dieses Anliegen verfolgte etwa die IBM
Deutschland mittels einer rechtlichen
Verselbstandigung von organisatori-
schen Einheiten. Fur einzelne Berei-
che des segmentierten Unternehmens
gelten nun nicht mehr die (ungin-
stigen) Tarifvertrage der Metall- und
Elektroindustrie.

Ist die Kooperationsbasis zwischen
Betriebsrat und Geschiftsleitung grund-
satzlich gegeben, hilft eine altive Infor-
mationspolitik, massive Widerstande zu
vermeiden.

Konjunktur- und Strukturwandel

Reformbereite Arbeitnehmerver-
treter und giinstige Tarifvertrdge

Bei zahlreichen Reformvorhaben er-
weisen sich die tariflichen Rahmen-
bedingungen sowie der Einfluss von
Betriebsrat und Gewerkschaften als
Hemmschuh. Mitunter bleibt der Ge-
schaftsleitung nur die (vage) Hoffnung
auf eine Aufweichung des Widerstands
im Anschluss an die nachsten Be-
triebsratswahlen.

Auch der Ubergang von Flachen-
zu Haustarifen dient der Vermin-
derung von Widerstianden. Kann sich
ein Unternehmen im Arbeitgeber-
verband mit seinen Vorstellungen
nicht durchsetzen. lassen sich unter
Umstanden durch einen Austritt
gunstigere Reformbedingungen schaf-
fen. Schliesslich wirkt sich auch ein
Wechsel in der branchenseitigen

Die momentane Krise schafft in vielen
Unternehmen giinstige Voraussetzun-
gen, um Implementierungsvorhaben
durchzufithren. Das allseits vorhan-
dene Problembewusstsein und der
Leidensdruck bei den Betroffenen
erhohen die Akzeptanz gegeniiber
Veranderungen.

Giinstige rechtliche
Rahmenbedingungen

Auch Anderungen in den rechtlichen
Rahmenbedingungen koénnen genutzt
werden. um die Akzeptanz gegentiber
Neuerungen zu erhéhen. Als 1983 fir
das BMW-Werk Regensburg ein neues
Arbeitszeitmodell entwickelt wurde,
nutzte man die durch den neuen Metall-
Rahmentarif vorgeschriebene Arbeits-
zeitverkiirzung zu dessen Einfithrung.

Abb. 2

Opportunistische Ansatze in Implementierungsprozessen
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Professionelle Nutzung
von Opportunitaten
Aus den obigen Ausfithrungen

wird deutlich, dass opportunistische
Implementierungsarbeit nicht auf
simplen  Automatismen  beruht.
sondern durch ein solides Mana-
gement-Handwerkszeug unterstitzt
werden muss. Abbildung 2 gibt einen
Uberblick aber die vier grundsatzli-
chen Arten, ginstige Gegebenheiten
Zu nutzen:

B Erkennen

In der Gegenwart zeigen sich manch-
mal Chancen zur Vermeidung von
Widerstinden. ohne dass man nach
ihnen sucht. Dann kommt es darauf
an. dass man diese auch als solche
erkennt. Die Neugrindung eines
Standorts ist beispielsweise eine
Chance zur Erprobung von Teamarbeit
und neuen Entgeltsystemen.

B Suchen

Damit man Opportunititen nicht tber-
sieht, hilft die aktive Suche. Im Rah-
men eines solchen «Scanning» lassen
sich dann z.B. charismatische Person-
lichkeiten fir die Leitung von Reform-
projekten finden.

B Abwarten

Zahlreiche gunstige Gegebenheiten
ergeben sich erst in der Zukunft. Die
Kunst des Abwartens besteht im rich-
tigen Timing. Dazu gehért die Wahl
gunstiger Startzeiten fiir Projekte oder
auch die Nutzung der naturlichen
Fluktuation in der Belegschaft.

B Schaffen

Oft muss man kinftige Chancen je-
doch proaktiv schaflen. In diese Sparte
von opportunistischen Prozeduren
gehoren u.a. gezielte Rekrutierungs-
bzw. Abbauaktivititen sowie eine re-
formfreudige Stellenbesetzungspolitik.

Grenzen des Opportunismus

Das friihzeitige Ermitteln von Opportu-
nitaten ist mit einem vertretbaren Aufl-
wand moéglich. Dennoch ware es unan-
gebracht, den Opportunismus als All-
heilmittel fiir alle Effizienzprobleme im
Change Management anzusehen. Auch
die Implementierungsformel «Opportu-
nismus gegen Oppositions hat namlich
thre Ticken: Eine konsequente An-
wendung opportunistischer Prinzipien
kann leicht zu einer Uberkomplizierung
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” Es wiire unangebracht,
den Opportunismus |
als Allheilmittel fiir alle |
Effizienzprobleme
im Change Management
anzusehen ’ ,

des Projekts und zu einer Uberforde-
rung aller Beteiligten fuhren. Mitunter
werden von der Geschiftsleitung be-
wusst mehrere Umstellungen zeitgleich
durchgefiihrt. So wurde beispielsweise
im neuen Motorenwerk von KHD
eine neue Motorenbaureihe mit neuer
Logistik, neuer Arbeitsorganisation
(Gruppenarbeit) und einer neuen
Mannschaft eingefihrt. In solchen
«Zero-Base-Situationens muss man be-
denken, dass die Projektplanung auf
der grinen Wiese sowohl ein Segen als
auch ein Fluch sein kann. Zwar wer-
den Prozesse des «Entlernenss tber-
flassig. doch bestehen neben einem
immensen Lernbedarf auch diverse
Turbulenzen. welche die Fahigkeiten
und die Frustrationstoleranz der Mit-
arbeiter oftmals tbersteigen.

Gegen ein opportunistisches Vor-
gehen kann ausserdem die mogliche
Unvertraglichkeit mit der Untermeh-
menskultur eingewandt werden. Die
Rekrutierung von Externen beispiels-
weise wirkt zwar wie eine Art Frisch-
zellenkur gegen Verkrustungen. Gleich-
zeitig kann sie jedoch einer Unter-
nehmenskultur widersprechen, in der
die Verpflichtung zur internen Rekru-

tierung verankert ist [(«ebenslange
Beschaftigung:).
Schliesslich muss gewahrleistet

sein. dass opportunistische Vorge-
hensweisen von allen Betroffenen als
«Jlegales Spielregeln fur die Einfuh-
rungsarbeit akzeptiert werden. Fihlen
sich relevante Zielgruppen hingegen
manipuliert, lauft man Gefahr, mit
dem Opportunismus ein Eigentor zu
schiessen: Statt Widerstande zu ver-
ringern, werden zusdtzliche geschaf-
fen. a8
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Résumé

L'introduction de nouveautés dans 'entreprise ne
doit pas seulement obeir a des exigences qualita
tiwes, elle dou de plus en plus étre apprécice sous
l'aspect de efficunce en temps et frais, L'attitude
[face aux résistances au changement devient ainsi
un important facteur de succes: il s'agit moins de
surmonter des baméres que de les réduwre de ma
niere -opportunistes. ce qui permet d'augmenter
I'effictence dans le «Change Management-.

Summary

The introduction of novelltes in companwes is not
only subject to qualitative requuwements, but also
has to be assessed increasingly under the aspects
of wme and cost efficiency. As a consequence, the
handling of any resistance to the change is beco-
ming an important factor. Rather than overcoming
the barriers. it is more thelr sopportunistics reduc

tion that facilitates an increase in the efficiency of
the change management.
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