
Beständig ist allein der Wandel.· 
Nimmt man diese Lebenswcisheil 

wörtlich. so wird das Management 
des Wandels zum Tagesgeschdjl in 
unseren Unternehmen. Besonders in 
Krisenzeilen Wird sehr vlel Zeit. Ener­
gie und vor allem Geld in breit ange­
legte RestrukturierungsproJekte Inve­
stiert. Deren Palette umfasst zur Zeit 
vor allem TgM-lniUativen. ·F'itness­
kuren., ReengIneering-Programme. Seg­
menUerungsvorhaben und Offensiven 
zum Kulturwandel. Die Einführung 
und Umsetzung solcher Projekte hat 
als Management job gegenuber der tra­
ditionellen Konzeption Noe wesentliche 
Aufwertung erfahren. ParaJlel dazu 
entdeckte die Beratungsbranche die 
Implementierungsarbeit als zusätzIJ­
ehes Standbein. Alle renommierten Be­
ralungshäuser bieten heute verstärkt 
Dienstleistungen In Sachen Uberzeu­
gungsarbett und ProJektorganlsaUon 
sowie Schulungen für ein professionel­
les Change Management an. 

Widerstände 
vermeiden durch 

portunismus 
Oie Einführung von Neuerungen in Unternehmen muss nicht nur qualitativen 
Anforderungen genügen, sondern zunehmend auch unter dem Gesichtspunkt 
der Zelt· und Kostenelfizienz beurteilt werden. Damit wird der Umgang mit 
Widerständen gegen den Wandel zu einem wichtigen Erfolgstaktor: Weniger 
die Überwindung von Barrieren als vielmehr deren «opportunistische" Ver· 
minderung ermöglicht eine Elflzienzsteigerung im Change Management. 
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Fokussierung auf Zeit· 
und Kostenelfizienz 

Hauptanliegen eines jeden EinfGh­
rungsproJekls Ist es. die Akzeptanz der 
Neueru ng durch die Betroffenen her-

Abb.1 

beizufÜhren. Zu diesem Zweck muss 
sich der .Change Agent. vor allem mit 
Widerstanden gegen den Wandel aus­
einandersetzen. Das Spektrum um­
fasst mangelnde Lemfähigkeit, Besilz­
standwahrung. Trägheit. Festhalten 

Effektivität und Effizienz in Implementierungsprozessen 
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am Status quo. Angst(·. Verkruslung 
und ReaJuaIlZ. 

Der Erfolg der Umsetzungsarbclt 
muss sowohl an deren Effektivität (.dle 
rtchtl~en Einfühnmgsmassnahmen 
durchfuhren.) als auch an deren Effi· 
zienz I·dle EinfUhrungsmassnahmen 
richUg durchführen.) gemessen werden. 
Z\vtschen diesen p:änglgen Anforderun · 
gen tX1sUeren bekanntlich Spannungs· 
felder. \\1e Abbildung I \·erdeutlichl. 

Bis anhin \vird der Erfolg von Imple· 
menlierungs\'orhaben \'onviegend nach 
der Qualitär der Einjuhnutg (EITek· 
tl\1tätj beurteilt. Widerstände gegen 
neue Organisationsformen. Arbeitszeit · 
systeme. Entgeltkonzepte. EDV·Konfi · 
gurationen us\\'o werden weitgehend 
ohne Rucksicht auf Zelr und Geld 
IEfTlzienzj beseiUgt. Diese einseitige 
AuSrichtung \\;rd dem Charakter \'on 
Change Management späteslens dann 
nicht gerecht. wenn Veränderungen 
rUcht mehr bloss Im fünfjahresrhyth· 
mus. sondern mehr oder weniger per· 
manent auf der Tagesordnung stehen. 
In diesem FalJ mussen die Fflhrungs · 
aktivitäten auch den Forderungen 
nach Kosten· und Zelteffuienz ge· 
nügen. Diese Erkenntnisse werden 
gegenwärtig in der Praxis zumindest 
ansatzweise umgesetzt. Man denkr 
beispielsweise an Bestrebungen zum 
Aufbau eines Projektcontrolllngs oder 
eines Speed-Managements in ProJek­
ten . 

Wunsch und Wirklichkeit 
in Sachen 
Change Management 
Mit der Änderung des Blickwinkels In 
RJchtung EffIZienz stellt sich gleich· 
zeitig die Frage nach dem passenden 
Instrumentarium für kostengunstIgere 
und beschleunigte Umsetzungsarbeit. 
Eine Bestandsaufnahme verdeutlicht. 
dass sich hier zwei denkbar gegensatz­
liehe Arten. mit Widerständen umzu· 
gehen. entwickelt haben . 

• Auf der einen Seile besteht der vom 
Gedankengut der OrganIsationsent ­
wIcklung geprägte WWlSch nach einer 
betont rationalen und anspruchsvollen 
Handhabung von Widerständen. An · 
gelpunkte eines solchen wissenschaft­
lIeh fundierten Change Management 
slnd Kommunikalton und Partizipalton. 
wozu Au1k1ärungsarbell. frühzeitige 
EInbeziehung und Unterrichtung der 
BetroITenen. Festsetzung von Zielen. 
OITenlegung von Problemen usw. 
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" Hauptanliegen eines 
jeden Einführungsprojekts 

ist es, die Akzeptanz 
der Neuerung 

durch die Betroffenen 
herbeizuführen, , 

gebOren. Mit diesen Massnahmcn wtll 
man prtmär eine Sogw1rkung hin zur 
Neuerung erl.euj!cn. 

• Im Gc~ensall dazu steht die Wirk­
lichkeir. Das Management optrtert bei 
der EinfUhrung einrr Neuerung bevor­
zugt mit Druckmitteln . um Barr1eren 
aus dem \V('~ zu räumen: Verunsiche ­
rung und Erpressung der betroffenen 
Mitarbeiter. Provokation \'on Ängsten. 
Geheimhaltung \'on Fakten .• Bomben­
wurf-$tTaleglcll ' USW. 

Keiner der helden AnsäLZ(' kann voll 
überzeugen . Einerseits macht es wenig 
Sinn. mlsslonar1sch immer wteder 
mehr Kommunikation und PartlZlpa­
Uon zu fordern . Andererseits haben 
Strategien der ÜbclTUmpelung und 
Vernebelung oft den Nachteil. dass sie 
nur \'order/.!rUndlg \\1rken und somit 
keine nachhaltige Akzeptanz her· 
beiführen. Es muss daher nach einem 
dntten Weg Ausschau gehalIen wer­
den. wie Elnruhrungsarbeit effizient 
~eleistet werden kann . 

Opportunismus: ein Ausweg 
Das Grundpr1nzip einer auf günstige 
Ge le~enheiten IOpportuniliitenj ausge· 
richteten Implementicrungsarbelt lau ­
tet : Es Ist effizienter. $iluaffonen mir 
geringem Widersfand für ein Change 
Management zu nutzen. als grosse WI ­
derstände zu überwinden. Opportunis­
mus In der UmsetzungsarbeIt bedeutet 
folglich die Enfdeckung oder Schaffung 
giinsliger KOflfextgegebenhetlen. in 
denen keine oder nur geringe Opposi ­
tion aurtritt. Zu solchen Gegebenheiten 
zählen beispielsweise Mitarbeiter mit 
hoher Lemfählgkeil . keine Notwendig­
keit für .Entlemprozesse· sowte be· 
scheldene Anspruche auf BesItzsrand­
wahrung. 

Die etwas provokative Bezeichnung 
.Opportunlsmus. beinhaltet einerseits 
eine Absage an die praxisfemen 
missionarischen Strategien der Or­
gantsauonsentwtcklung. Andererseits 

darf man dar1n aber auch nicht eine 
ketzer1sche Befürwortung von zweifel­
haften Praktiken sehen. Auch der Ver­
dacht, dass mit Opportunismus der 
Weg des geringsten Widerstands ge ­
gangen werde. Ist unbegründet. Die 
folgenden Überlegungen zeigen. dass 
eine kosten- und zcUcm",lente Imple­
menllerun1-!sarbell letztlich nlchl auf 
opportunistische Vorgehenswelsen ver­
zichten kann . 

Günstige Konlextgegebenhellen 

I Neue Standorte 

Die Gründung neuer Standorte bietet 
die Mögllrhkrlt. eine Neuerung wie l. ß. 
Lean ProductIon dort \'on Beginn an 
anzuwenden. Das ·Entlemen· entfällt. 
bremsende Kräfte sind entsprechend 
geringer und die Umsetzung leichter. 
Das Fehlen \'on Widerstanden siellI 
einen Standort\'ort!"11 dar. der oft stär­
ker Ins Gewicht fällt als niedrige lohn­
kost!"n. staatliche Sub\'entlonen O . ä . 

I Neue Produkte 

Die Einführung neuer Produkte oder 
neuer Produklgeneratlonen erfordert 
zahlreiche Anpassungen bezüglich 
Werkzeu~en. fertigungs- und Monta ­
~C\'erfahren . Technolo,glen und Arbells­
abläufen . Diese Umbruchslluatlon 
kann genutzt werden. um z. B. neue 
ArbeItszeitsysteme und Teamarbeit 
elnzufuhren. Bel der Implementierung 
der neuen Motorengeneralion .Zeta lh 
im Fard-Werk Köln verfolgte man diese 
opportuniStische Strategie. Mn dem 
Be~inn der Produktion des ·Zela 11· 
wurde ein Lean-Konzepl mit dem Na­
men FTPM (Ford Total Producllve 
MaJntenance) elngefi'ihrt . Es war be­
reits für den allen Motor .V6. erprobt 
worden und sollte mit dem neuen Mo­
tor ·Zeta 11· flächendeckend angewandl 
werden. Bauliche Massnahmen. die 
aufgrund der ProdukUon des neuen 
Motors erforderlich wurden. konnten 
gemäss den Anforderungen des .FTPM. 
gestaltet werden. 

Relormfreudlge Manager 
und Mitarbeiter 

Grosse Veränderungen stossen meist 
gleich lU Beginn auf einen der häuflg· 
sten Widerstände: das fehlende Com-
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mltment des Managemen ts. Soll eine 
Neuenmg In der gesamten Unterneh­
mu ng greifen. so muss das Topmana­
gement die nölige Durchsctzungskraft 
aufbringen. Ziele und Au fgaben de­
nn leren und die erforderlichen Millel 
bereitstellen. Ist das .alte Manage­
ment. nicht oder nur halbher.dg re­
formbereit, kön nen die opportuni­
sUschen Prinzi pien nur von neuen 
Managern angewendet werden. Ein 
ausscheidender Vorstand wird dann 
bei Gelegenheit durch einen refoml\vll­
ligen Nachfolger ersetzt. rühru ngspo­
slUonen werden nach neuen Auswahl­
krIterien vergeben. Ein prominentes 
Beispiel Cür eine refonnorientierte Stel­
Icnbesetzungspolilik ist die Rekrutie­
ru ng \'on 19naclo L6pez durch VW. 
Durch ihn wurden die Bestrebungen 
in Richtung ·Lean Company. entschei­
deml gefördert. 

Eine solche Rekrutierungspraxis 
mündet idealerweise in eine systema­
tische Kaderplanung (ü r die .Topma­
nager \'on morgen·. So wird beispiels­
weise bei der Dasa AG der Füh­
rungsnachwuchs durch das ·Executive 
Developmcnt Program. in unter­
nehmerischcm Denken und Handel n 
geschu lt. Auf diese Weise schafft man 
die Basis für eine Unternehmung. die 
koopera tiv in allen Subsystemen ar­
beiteL 

" Das Management 
operiert bei der Einführung 
einer Neuerung bevorzugt 

mit Druckmitteln, 
um Barrieren aus dem Weg 

zu räumen" 

Ausserdem werden in der ÜrA soziale 
und kommu nikative Fähigkeiten. Ver­
an twortungsbewusstsein. Eigen initia­
tive und Kostenbewusstscin gefördert 
sowie Kritik - und Problemlösungs­
fähigkeit verbessert 

Reformbereite Arbeitnehmerver­
treter und günstige Tarifverträge 

Bei zahlreichen Refonnvorhaben er­
weisen sich die tartnichen Rahmen­
bedingungen sowie der Einfluss von 
Betriebsrat und Gewerkschaften als 
Hemmschuh. Mitunter bleibt der Ge­
schäftsleitung nur die (vage) Hoffnung 
auf eine Aufweichung des Widers tands 
im Ansch luss an die nächsten Be­
triebsratswahlen. 

Auch der Übergang von F'lächen­
zu Haustarifen dient der Veml in­
derung von Widerstanden. Kann sich 
ein Unternehmen im Arbeitgeber­
verband mil seinen Vorstellungen 
nicht du rchsetzen. lassen sich unter 
Umständen durch einen Austri tt 
gü ns tigere Refonnbedingungen schaf­
fen. Schliesslich wirkt sich auch ein 
Wechsel in der branchenseitigen 

Abb.2 

TarIfzugehörigkeit positiv auf die Effi­
zienz des Change Management aus. 
Dieses Anliegen verfolgte etwa die IBM 
Deutschland mittels einer rechtlichen 
Verselbständigung von organisatori­
schen Einheilen. Für einzelne Berei­
che des segmentierten Unternehmens 
gelten nun nicht mehr die (ungün­
s tigen) Tarifverträge der Metall- und 
Eleklroindustrie. 

Ist die Kooperalionsbasis zwischen 
BeUiebsral und Geschäftsleitung grund­
sätzlich gegeben. hilft eine akliue Il1for­
mationspolitik. massive Widerstände zu 
venneiden. 

I Konjunktur- und Strukturwandel 

Die momentane Krise schafft in vielen 
Untem ehmen günstige Voraussetzun­
gen. um Implemenlierungsvorhaben 
durchzuführen. Das a llseits vorhan­
dene Problembewusstsein und der 
Leidensdruck bei den Betroffenen 
erhöhen die Akzeptanz gegenüber 
Veränderu ngen. 

Günstige rechtliche 
Rahmenbedingungen 

Auch Änderungen in den rechtlichen 
Rahmenbedingungen können genutzt 
werden. um die Akzeptanz gegenüber 
Neuerungen zu erhöhen. Als 1983 fü r 
das BM\V-Werk Regensburg ein neues 
ArbeitszeitmodeU entwickelt wurde. 
nutzte man die durch den neuen Metall­
Rahmentarif vorgeschriebene Arbeits­
zeitverkürwng zu dessen Einfü hrung. 

Die skizzierten Personalkonzepte 
müssen au f alle Mitarbeiter angewandt 
werden. Gcmäss der Faustregel .je 
jünger die MannschafL desto einfacher 
die Refonnen· kann das Personalwesen 
zu nächst durch eine geeignete 
Gestaltung des Humanressourcen­
Portfo lios für eine .in novationsgerech­
te· Altersstruktu r der Belegschaft 
sorgen. wobei ei n Know-how-Abfluss 
durch Trennung \'on geSChätzte n Rou­
ti niers möglichst zu vermeiden iSt. 
Rekrutlerungs- und Ausbi ldungskon­
zepte soll ten deshalb proakli\'. am 
besten im Frü hstadium oder sogar \'or 
Beghlll von konkreten Einführungs­
projekten. ent\\!lckelt werden. Die Jean 
Waltcrscheid GmbH. Lohmar. bei­
splelsweisc hat ein Lemkoll7.ept für 
Bcru fsanfängcr eingefü hrt. das die 
lmpiemen tlenlilg \'on Lean Manage­
ment unterstützt. Kaufmänn ische 
Auszubildende des ersten Lehrjahres 
und gewerbliche Auszubildende des 
dritten Lc hljahrcs arbeitcn eigen­
veran twort lich in der .Walterscheld­
Juniorfinl18 ÜFA •. Beide Berufsgrup­
pen lernen voneinander und schaffen 
somit eine bessere Basis fü r die Ko­
operation Z\\!lschen kaufmännisch und 
technisch orientierten Mitarbellem . 

Opportunistische Ansätze in Implementierungsprozessen 

Erkennen 

I Gegen-I 
wart 

Suchen EJ 
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Professionelle Nutzung 
von Opportunitäten 

Aus den obigen AusfUhrungen 
wird deutlich. dass opportunistische 
ImplementIerungsarbeIt nicht a uf 
si mplen Automatismen beruht. 
sondern durch ein solides Mana ­
gement -Handwerkszeug unterstützt 
werden muss. Abbildung 2 gibt einen 
Überblick über die vier grundsätzli ­
chen Arten. günstige Gegebenheiten 
zu nutzen : 

• Erkennen 
In der Gegenwan zeigen sich manch ­
mal Chancen zur Venneldung von 
Widerständen. ohne dass man nach 
lhnen sucht. Dann kommt es darauf 
an, dass man diese auch als solche 
erkl"nnt. Die Neugrundung eines 
Standorts Ist beispielsweise eine 
Chance zur Erprobung \'00 Teamarbt-It 
und neuen Entgeltsystemen. 

• Suchen 
DamH man Opportunitäten nicht über­
sieht, hilft die aktive Suche. Im Rah · 
men eines solchen .Scannlng. lassen 
sich dann Z.B. charismatische Persön­
lichkeiten (ur die leitung von Reform ­
projekten finden. 

• Abwarten 
Zahlreiche gunsuge Gegebenheiten 
ergeben stch erst In der Zukunft. Die 
Kunst des Abwanens besteht Im rich · 
tigen Timing. Dazu gehört die Wahl 
gunsUger Startzelten rur Projekte oder 
auch die Nutzung der natürlichen 
fluktuation In der Belegschaft. 

• Schaffen 
Oft muss man kün(Uge Chancen je-
doch proakUv schafTen. In diese Sparte 
\'on opportunistischen Prozeduren 
gehören u . a. gezleHe RekruUerungs · 
hzw. AbbauakUviläten sowie eine re · 
fonnfreudlge StellenbesetzungspolitIk. 

Grenzen des Opportunismus 

Das friihzelUge Ermitteln von Opportu­
nitäten Ist mit einem vertretbaren Auf­
wand möglich. Dennoch wäre es unan­
gebracht. den Opportunismus als All­
heilmittel rur alle Efilzienzprobleme Im 
Change Management anzusehen . Auch 
die Implementlerungsformel ·Opportu­
nismus gegen OpposlUon. hat nämlich 
Ihre Tücken: Eine konsequente An ­
wendung opportu nistischer Prinzipien 
kann leicht zu einer Überkomplizierung 
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" Es wäre unangebracht, 
den Opportunismus 

als Allheilmittel rur alle 
EffIZienzprobleme 

im Change Management 
anzusehen, , 

des Projekts und zu einer Überforde· 
rung aJler Beteiligten führen. Mitunter 
werden von der Geschäftsleitung be­
wusst mehrere Umstellungen zeitgleich 
durchgefilhrt . So wurde beispielsweise 
Im neuen Motorenwerk von KHD 
eine neue MOIorenbaurelhe mit neuer 
Logistik. neuer ArbeItsorganisatIon 
(GruppenarbeItI und einer neuen 
Mannschaft eingeführt. In solchen 
-Zero-Base-Sltuatlonen. muss man be­
denken. dass die ProJekt planung auf 
der ~rünen Wiese sowohl ein Segen als 
auch ein fluch sein kann. Zwar wer­
den Prozesse des .Entlemens· über­
nussig. doch bestehen neben einem 
Immensen Lembedarf auch diverse 
Turbulenzen. welche die fähigkeiten 
und die fruslIationstoleranz der Mit ­
arbeiter oftmals uberstelgen. 

Gegen ein opportunistisches Vor· 
gehen kann ausserdcm die mögliche 
UntJertnigfichkeit mit der Untemeh­
mensJruhur eingewandt werden . Die 
RekruUerung von Extem en beispiels­
weise wirkt zwar wie eine Art Ft1sch­
zellenkur gegen Verkrustungen. Gleich­
zeitig kann sie Jedoch einer Unter­
nehmenskultur wldersprcrhen. In der 
die Verpf1lchlun~ zur Intemen Rekru­
tierung \'erankert 151 (.Iebenslange 
Beschäftigung·). 

Schliessllch muss gewährleistet 
sein. dass opportunistische Vorge· 
hensweisen von allen Betroffenen als 
.Iegale· Spielregeln rur die Elnruh­
rungsarbeit akzeplien werden. Fuhlen 
sich relevante Zielgruppen hingegen 
manipuliert. läuft man Gefahr. mit 
dem Opportunismus ein Eigentor zu 
schlessen: Stall Widerstände zu ver­
ringern . werden zusätzliche geschaf­
fen. rn 
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mtng (111 lmporTanl Jat:IOf. Raltwr lhan OVt'rC'Omtng 
Ih!' /.JCln1L'rs. !I fs rrK)I'!' Ifu!Ir ,opportuntsIlL'- m:ltK'. 
IIOfl lhal jadlUoles an IJ1crI"Q$(' Inut(' eßlcicllclI oj 
lhe change> mnnagt'tnl'fU. 
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