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Nach den Untersuchungen von Picot u.a. scheitern iiber 70 % aller Reorganisations-
und Verinderungsprojekte in Unternehmen. Die wichtigste Ursache dafiir ist, dass in
vielen Unternehmen immer noch die Verdnderungen weitgehend nach der Methode
,,Bombenwurf* (Kirsch u.a.) realisiert werden:

Die Mitarbeiter erleben die Verdnderungen als eine Bombe, die plotzlich vom Himmel
herunter fillt. Die Konsequenz einer solchen Wahrnehmung sind die folgenden (mog-
lichen) Reaktionsformen von Mitarbeitern.

e Die eher passiven Mitarbeiter gehen in Deckung, sie tun iiberhaupt nichts. Sie
praktizieren ,innere Kiindigung“ und hoffen, dass sich die Bombe als Blind- .
génger erweist.

e Die eher aggressiven Mitarbeiter versuchen die Bombe wieder zum Ausgangs-
ort zuriickzutragen und hoffen, dass sie dort hochgeht.

Es ist einleuchtend, dass mit diesen Reaktionsformen, wie z.B. ,innere Kiindigung*,
Sabotage, Fehlzeiten und Fluktuation, die zum Scheitern der Veridnderungsprojekte
fiihren, erhebliche Kosten verbunden sind.

Die Dissertation von Frau Dipl. oec. Silke Michalk ist ein positives Beispiel fiir die
Beschreibung einer Vorgehensweise, die solche Bombenwiirfe vermeidet und zu ei-
nem erfolgreichen Verdnderungsprozess in einem mittelsténdischen Unternehmen mit
der Unterstiitzung externer Berater fithrt. Dabei beschreibt sie den notwendigen Auf-
wand fiir den Erfolg klar und deutlich. Nur durch eine Beteiligung moglichst aller Mit-
arbeiter in unterschiedlichen Formen und in einem unterschiedlichen AusmaB lisst
sich eine Akzeptanz der von der Verdnderung betroffenen Mitarbeiter erzielen und
damit eine erfolgreiche Verdnderung realisieren.

Daher steht im Mittelpunkt die Frage: Wie konnen in kleinen und mittelstindischen
Unternehmen erfolgreich Verdnderungen mit Unterstiitzung externer Berater realisiert
werden. Die Zielsetzung besteht dabei vor allem in der Analyse des Verhaltens von
Beratern in Verdnderungsprojekten. Ziel der Untersuchung ist es dabei aber nicht, ei-
nen Vergleich vieler Verdnderungsprozesse durchzufiihren. Im Mittelpunkt der Arbeit
steht eine bedeutende und geplante Verdnderung der Strukturen und Prozesse in einem
Unternehmen. Dazu wird das Verhalten der wichtigsten Akteure umfassend beschrie-
ben: Unternehmensleitung, Vorgesetzte, Mitarbeiter, Personalabteilung und Betriebs-
rat sowie vor allem das Verhalten der Berater.

Der Erfolg von Veridnderungsprozessen wird anhand von drei Indikatoren festgestellt:

. Sind wesentliche positive Veridnderungen aufgetreten?

1
2. Wird die neue Losung in Unternehmen eingefiihrt und auch praktiziert?
3. Ist der ,,Gesamtnutzen“ der Verdnderungen deutlich héher als die ,,Gesamtkos-

ten“?
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Diese erkenntnisleitenden Fragen werden mit folgender Vorgehensweise untersucht:
Im ersten Teil der Arbeit wird ein Bezugsrahmen entwickelt und auf die Bedeutung
mittelstindischer Unternehmen und Unternehmensberatung eingegangen. Im zweiten
Teil wird beschrieben, wie der Erfolg eines Veridnderungsprozesses festgestellt werden
kann. Die zentralen Einflussfaktoren werden herausgearbeitet. Im dritten Kapitel wird
untersucht, wie die in der Fallstudie aufgefiihrten Problembereiche in der Theorie be-
handelt werden und wie dort mogliche Losungen aussehen. Dabei wird besonders auf
ganzheitliche Verdnderungen in Unternehmen mit Hilfe von Organisationsentwicklung
eingegangen. Im Mittelpunkt vom vierten Kapitel steht die Einzelfallstudie. Dabei
werden zundchst die Entstehungsgeschichte des Projektes sowie die Vorstellung des
Unternehmens behandelt. Daran anschlieBend werden die einzelnen Akteure, ihre Rol-
len und Aufgaben im Rahmen des Prozesses vorgestellt. Danach erfolgt die Darstel-
lung der einzelnen Instrumente und Aktivitdten im Rahmen des Projektes. Abschlie-
Bend wird das Projekt evaluiert. Im fiinften Teil wird das Fazit der Arbeit vorgestellt.
Hier erfolgt eine Verkniipfung der Ergebnisse der einzelnen Teile mit dem Ziel, Hand-
lungsempfehlungen sowohl fiir mittelstindische Unternehmen als auch fiir Berater zu
entwickeln im Hinblick auf eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Damit werden auch die
erkenntnisleitenden Fragen beantwortet.

Jeder Verdnderungsprozess und jedes Unternehmen ist einzigartig. Daher ist es nicht
moglich, allgemeingiiltige Empfehlungen zu entwickeln. Das groBe Problem bei ei-
nem solchen Vergleich liegt in der Darstellung der Einzelfallstudie: Wie soll man vor-
gehen, wenn man ein solches Projekt beschreibt? Innerhalb der mehr als vier Jahre
dauernden Zusammenarbeit entstanden in diesem Projekt so viele Eindriicke, dass es
unmoglich ist, alle zu beschreiben. Daher wird versucht, die Erfahrungen aus diesem
Projekt zu systematisieren und nur die fiir die Beantwortung der erkenntnisleitenden
Fragestellung wichtigen Aspekte darzustellen. Doch auch mit dieser Fokussierung
stellt sich das Problem, wie man ein Projekt mit einer derart langen Laufzeit so darstel-
len kann, dass auch Nicht-Projektmitglieder die Dynamik verstehen. Ist eine chronolo-
gische Darstellung sinnvoll? Wie lassen sich die unterschiedlichen Ebenen des Pro-
jekts darstellen und verkniipfen? Wie stark geht man ins Detail ohne dabei méglicher-
weise einzelne Projektmitglieder bloBzustellen?

Ein sehr positives Beispiel fiir die Beantwortung dieser Fragen ist die Arbeit von Frau
Michalk, bei der vor allem die sehr gute Ubereinstimmung zwischen Theorie und Em-
pirie hervorzuheben ist. Sie vermittelt eine hervorragende Ubersicht iiber Beratung
und gibt eine gute Zusammenstellung der Erfolgsfaktoren und der Uberpriifung der
Erfolgsfaktoren. Der Arbeit liegt eine umfassende Literaturiibersicht aus verschiede-
nen Fachdisziplinen zugrunde. Sie stellt eine der angesprochenen seltenen Lings-
schnitt-Analysen in diesem Bereich dar. Sie kann vor allem Beratern und Fithrungs-

kriften zur Lektiire empfohlen werden.
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