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2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler

Verdanderungsprozesse

2.1 Mitarbeiterinduzierter Wandel als Untersuchungsgegenstand

211  Definition und Perspektiven von Wandel

In der Literatur findet sich im Zusammenhang mit Wandel — hiufig synonym zu
»Verdnderung” — eine Vielzahl von Begriffen.® Wandel lésst sich zundchst ganz all-
gemein als ,alteration of one state to another”s! charakterisieren. Aus diesem zu-
néchst sehr weit gefassten Begriffsverstindnis und der Vielschichtigkeit des Phéno-
mens ,organisationaler Wandel” ergibt sich die Notwendigkeit, den Untersuchungs-
gegenstand im Hinblick auf die Fragestellung zu konkretisieren. Hierfiir finden sich
in der Literatur verschiedene Perspektiven, die zumeist anhand von Gegensitzlich-

keiten diskutiert werden.62

Zunéchst geht es um die Frage, ob die Verdnderungen bewusst durch Entscheidungen
des Managements hervorgerufen werden. Geplanter Wandel umfasst nach dieser
Sichtweise alle absichtsvoll initiierten und gesteuerten, antizipativen und zielgerichte-
ten Veranderungsaktivitdten. Dieses bewusste, absichtliche und aktive Verhalten wird
als Change Management bezeichnet®® und ist Gegenstand der meisten Arbeiten zum
Thema , organisationaler Wandel”. Vor dem Hintergrund der hohen Bedeutung fiir
die Unternehmenspraxis wird sich hier vor allem mit der Frage beschaftigt, wie Un-

ternehmensverdnderungen erfolgreich gestaltet werden kénnen.o*

& Eine Ubersicht verschiedener Wandelbegriffe gibt Perich 1993, S. 493-497. Allein durch die unter-
schiedlichen Termini ,Veranderung”, ,Wandel”, ,,Change” etc. wird deutlich, dass sich auch die
Sprache verandert. Im Folgenden werden diese Begriffe allerdings synonym verwendet.

61 Goodman/Kurke 1982, S. 1.

& Vgl. zur ausfiithrlichen Diskussion der Gegensatzlichkeiten bspw. Kriiger 2009a, S. 22-27, sowie fer-
ner Bleicher 2004, S. 500; Gebert 2004, Sp. 195-204.

& Vgl. Bach 2000, S. 19; Chin/Benne 1975, S. 43, sowie dhnlich Thom 1995, S. 870; Reif8 1997, S. 6.

¢ Vgl. Stock-Homburg 2007, S. 796.
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Bisher wird nur von wenigen Autoren die Moglichkeit eingeraumt, dass sich Wandel
auch unplanmaifig vollziehen kann, denn zum einen unterliegen Organisationen auch
ohne das Vorhandensein eines bewusst verfolgten Ziels oder konkreten Auslosetatbe-
standes aufgrund eher nattirlicher Kréfte qualitativen und quantitativen Veranderun-
gen im Zeitablauf,% die nur bedingt kontrollierbar sind.®® Zum anderen sind der Plan-
und Beherrschbarkeit deutliche Grenzen gesetzt, da immer ungeplante Prozesse Ein-
gang in das realisierte Vorgehen finden werden.” Deshalb nehmen manche Verande-
rungsvorhaben entweder einen anderen Verlauf als geplant, miinden in unvorherge-

sehenen Ergebnissen,® oder es entsteht Wandel als Ergebnis emergenter Prozesse.®’

Die Perspektive des emergenten Wandels entwickelte sich aus MINTZBERG/WATERS’
Unterscheidung zwischen ,Realisiert-wie-intendiert-Strategien” (deliberate strategies),
solchen Strategien, die zwar beabsichtigt waren, aber nicht realisiert wurden (unreali-
zed strategies), und solchen, die zwar realisiert wurden, aber gar nicht beabsichtigt
waren (emergent strategies).”” Auch BALOGUN betrachtet Wandel als emergenten Pro-
zess, in welchem unvorhergesehene Ergebnisse moglich sind — sowohl selbstverstér-
kende Prozesse positiver Art (reinforcing outcomes) als auch negativer Art in Form
von den Zielen entgegenwirkenden Kréften.”? ORLIKOWSKI stellt sogar die vielfach er-
klarte Uberlegenheit geplanten Wandels infrage und spricht sich fiir eine Perspektive
aus, die sie als ,situated change” bezeichnet — ein fortlaufender Anpassungsprozess
der Mitarbeiter als Teil ihrer taglichen Arbeit und eine Art Bewaltigungsstrategie bei
anstehenden Veranderungen.”> Damit zweifelt sie gleichzeitig die herrschende Mei-

nung an, dass Wandel grundsétzlich schnell und unregelméafig zu erfolgen hatte.

6 Vgl. Ulrich 1995, S. 8.

% Vgl. zu Knyphausen-Aufsef3 1995, S. 144.

¢ Vgl. Balogun/Johnson 2005, S. 1573.

% Vgl. Balogun 2006, S. 29. Sie betrachtet das mittlere Management, das eine top-down angeordnete
Veranderungsstrategie nach seinem Verstandnis weiterleitet. Vgl. auch Raes et al. 2011, S. 103, sowie
Harris/Ogbonna 2002, S. 34 £., die v.a. negative Konsequenzen kulturellen Wandels thematisieren.

©  Vgl. Mintzberg/Waters 1985, S. 257 f.; Weick 2000, S. 223 f. Fiir weitere Studien zu emergentem Wan-
del vgl. exempl. Gouldner 1954; Harris/Ogbonna 2002; Johnson 1992; Ogbonna/Harris 2002; Petti-
grew 1985; Plowman et al. 2007.

70 Vgl. Mintzberg/Waters 1985, insbes. S. 257 f.

7t Vgl. Balogun 2006, S. 30; ferner Harris/Ogbonna 2002, insbes. S. 34 f.

72 Vgl. Orlikowski 1996, S. 63 u. 65. Dieser Ansatz sei aber nicht als Alternative, sondern vielmehr als
Erganzung zu bisherigen Ansatzen zu sehen (S. 67).
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Neben der Frage nach der Planbarkeit betrifft eine weitere haufig diskutierte Gegen-
satzlichkeit zur Abgrenzung organisationaler Verdnderungen die grundsétzlichen
Realisationsalternativen, die sich in ihrer Intensitat unterscheiden (sowohl in zeitli-
cher Hinsicht als auch beziiglich ihres Ausmafies)”® und im Folgenden beschrieben

werden:

Unterliegen lediglich die zur Nutzenstiftung notwendigen Leistungspotenziale einer
Veranderung, handelt es sich um einen reproduktiven’ bzw. evolutiondren,” inkre-
mentellen” oder Wandel 1. Ordnung.”” Hierzu zihlen zum einen laufende und weit-
gehend isolierte Verdnderungsmafinahmen in einzelnen Systemen, Prozessen und
Strukturen, die sich aber nur unwesentlich auf die Strategie und Erfolgsposition des
Unternehmens auswirken (z.B. Kostensenkungsmafinahmen) und primar der Anpas-
sung und Mangelbeseitigung dienen.” Zum anderen wird diese Art Wandel deshalb
als ,,evolutionar” bezeichnet, weil er sich in kontinuierlichen, kleinen Stufen vollzieht,
langfristig angelegt ist und existierende Strukturen, Strategien sowie Verhaltenswei-
sen nicht abschafft, sondern weiterentwickelt.” Aus diesem Grund wird organisatio-
naler Wandel mitunter ausschliefilich als evolutiondrer Prozess angesehen® und sich
dafiir ausgesprochen,® insbesondere weil bei radikalem Wandel mit erheblichen Wi-

derstanden zu rechnen sei.’2

73 Vgl. Miller/Friesen 1980, S. 593 f.

74 Vgl. Kriiger 1994a, S. 358.

7 Vgl. etwa Greiner 1972, S. 38.

76 Vgl. etwa Dunphy/Stace 1993, S. 906.

77 Zur Unterscheidung von Wandel 1. und 2. Ordnung vgl. die Ubersichten bei Levy/Merry 1986, S. 9;
Perich 1993, S. 496 f.; Staehle 1999, S. 900 f.

78 Vgl. Kriiger 2007, Sp. 196.

7 Vgl. Spiel/Winterstein 1999, S. 173 f.

8 Vgl. Greiner 1967, S. 119.

81 Vgl. Bohle/Bolte 2008, S. 47, sowie Quinn 1980, S. 17, mit Verweis auf den ,logischen Inkrementalis-
mus”.

8  Vgl. Pettigrew 1988, S. 471. Demgegeniiber konnten jedoch MILLER/FRIESEN zeigen, dass erfolgreiche
Unternehmen sich haufiger revolutiondrem Wandel unterziehen, insbes. nach einem krisenhaften
,Anpassungsstau” (vgl. Miller/Friesen 1980, S. 610; Miiller-Stewens/Lechner 2005, S. 562 f.). Dies
wiirde wiederum eine grundsatzlich hohere Wandlungsbereitschaft bedeuten (vgl. ebenfalls Petti-
grew 1988, S. 471).
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Diese Form — als transformativer®® bzw. revolutionarer$, radikalers3 oder Wandel
2. Ordnung bezeichnet — beinhaltet eine Neubestimmung der Erfolgsposition, die
tiefgreifende Anderungen der Erfolgsfaktoren voraussetzt bzw. nach sich zieht. Wan-
del 2. Ordnung umfasst tiefgreifende und komplexe Verdnderungen der strategischen
Ausrichtung sowie der Konfiguration der Erfolgsfaktoren des gesamten Unterneh-
mens, wie z.B. Konzernumbau, Ausrichtung auf (neue) Kerngeschifte und Kernpro-
zesse.86 In der Literatur wird auch von ,Corporate Transformation” gesprochen,®
wenn einschneidende, paradigmatische Verdnderungen der Arbeitsweise und des
Bezugsrahmens einer gesamten Organisation vorgesehen sind.®® Wahrend Wandel
1. Ordnung eher langfristig angelegt ist, wird Wandel 2. Ordnung zwar langfristig

geplant, seine Umsetzung erfolgt dagegen meist als sogenannter ,Bombenwurf”.8

In der aktuellen Diskussion wird diesbeziiglich vor dem Hintergrund der Forderung
nach permanentem Wandel® fiir eine Mittellosung pladiert: Damit die Organisation
Wandel besser verarbeiten kann, soll ein Verdnderungsprozess idealerweise evolutio-
nér ablaufen, wobei ,revolutiondre Phasen [...] aber nicht ausgeschlossen”! sind.
Damit gerat die Fahigkeit, sich fortlaufend mit neuen Anforderungen auseinanderzu-
setzen, zu einem kritischen Erfolgsfaktor, der {iber den Bestand einer Organisation

entscheidet.??

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die iiblichen Abgrenzungen anhand von Gegen-
satzlichkeiten eine hilfreiche Heuristik zur Greifbarmachung des komplexen Phéano-
mens ,organisationaler Wandel” sind, allerdings nur bedingt auf die vorliegende
Thematik tibertragbar sind, wonach die Verdnderung nicht mafigeblich vom Ma-

nagement, sondern von unteren Hierarchieebenen initiiert und vorangetrieben wird.

8 Vgl. exempl. Levy/Merry 1986; Kriiger 1994a, S. 358.

8 So ordnet etwa GREINER dem Wachstumsprozess von Unternehmen evolutionire und revolutionare
Phasen zu (vgl. Greiner 1972, S. 38 u. 40).

8 Vgl. etwa Amis/Slack/Hinings 2004, S. 15.

8 Vgl. Kriiger 2007, Sp. 196.

8  Vgl. exempl. Beer/Nohria 2000; Gouillart/Kelly 1995; Kilmann et al. 1988; Miiller-Stewens/Lechner
2005; Orgland/von Krogh 1998.

8  Vgl. Mohr 1997, S. 32.

8 Vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 182.

% Vgl. exempl. Brown/Eisenhardt 1997, S. 2; Kriiger 1998, S. 228; Schrey6gg/Noss 2000, S. 55.

91 Schanz 1994, S. 429.

92 Vgl. Schrey6gg/Noss 1995, S. 170.
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So wird bei der Frage nach der Geplantheit diese explizit daran bemessen, ob Veran-
derungsaktivitdten vom (Top) Management bewusst und absichtsvoll initiiert und ge-
steuert werden. Verdnderungsimpulse aus unteren Hierarchieebenen werden in der
Regel unter ungeplantem bzw. emergentem Wandel subsumiert. Dass derartige Akti-
vitaten durchaus von ausgefeilten Konzepten begleitet sein konnen, die dann dem
Management zur Entscheidung vorgelegt werden, wird kaum thematisiert.”> Grenzen
der Planbarkeit bleiben jedoch bestehen. Analog dazu wird gerade bei revolutiondrem
Wandel héufig die Absichtlichkeit betont,** aber auch dieser kann das Ergebnis einer
Abfolge von kleineren, eher evolutiondren Schritten sein.?> Insofern ist dieses Kriteri-
um zur Unterscheidung und als Ansatz zur Einordnung von Mitarbeiterinitiativen
nicht geeignet. Insgesamt gilt es zu priifen, inwiefern die beschriebenen selbstverstar-

kenden Prozesse eine Rolle spielen und sogar fiir Mitarbeiterinitiativen nutzbar sind.?

Auch hinsichtlich der Unterscheidung nach der Intensitat des Wandels ist wesentlich,
zwischen dem Unternehmen als Ganzes und der Mitarbeiterperspektive zu unter-
scheiden. So sind Mitarbeiter der unteren Hierarchieebenen eher von konkreten An-
derungen der Arbeitsausfithrung betroffen, z.B. von der Einfithrung einer neuen
Software, die sich kaum auf Unternehmensebene niederschlagen, wohingegen die
fundamentale Anderung der Konzernstruktur bisweilen gar keine Auswirkungen auf
die tagliche Aufgabenerfiillung der operativen Ebenen hat. Diese Differenzierung be-
séafle auch Relevanz bei der Diskussion um Akzeptanz und Widerstandsverhalten ge-
geniiber Neuerungen. Zwar gibt es in der Literatur Ansétze, die die Betroffenheit auf
verschiedenen Ebenen der Organisation untersuchen;” dies erscheint aber angesichts
unterschiedlicher subjektiver Wahrnehmungen {iiber die Betroffenheit auch auf glei-
cher Ebene als nicht zielfiihrend. Insofern gilt es im Folgenden, eine geeignete Syste-

matik zu finden, in die sich auch Mitarbeiterinitiativen einordnen lassen.

% Vgl. als Ausnahme Bach 2000, S. 153-175.

% Vgl. Greenwood/Hinings 1996, S. 1045, die von der Existenz einer artikulierten alternativen Organi-
sationsstruktur sprechen.

% Vgl. etwa Plowman et al. 2007, S. 516, sowie Kap 2.3.3. Anderer Meinung sind bspw. ROMANELLI/
TUSHMAN und auch GERSICK, wonach aufgrund der Tragheit der ,Deep Structure” aus inkrementel-
lem Wandel keine fundamentale Veranderung hervorgeht. Hier kann sich nur revolutiondrer Wan-
del durchsetzen (vgl. Romanelli/Tushman 1994, S. 1141; Gersick 1991, S. 13 f. u. 19).

% Vgl. Balogun 2006, S. 30; ferner Harris/Ogbonna 2002, insbes. S. 34 f.

7 Vgl. exempl. Caldwell/Herold/Fedor 2004, insbes. S. 870.
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2.1.2  Einordnung von mitarbeiterinduzierten Verinderungen in bestehende

Wandelsystematiken

Zur Systematisierung von Wandel findet sich in der Literatur eine Vielzahl Theorien,
Ansdtze und Perspektiven, was dazu fiihrt, dass organisationaler Wandel als For-
schungsgebiet ein , weithin zerkliiftetes Feld verschiedenster theoretischer Bemiihun-
gen”8 darstellt. Wie oben dargestellt lassen jedoch die meisten Systematisierungsan-
sétze eine genaue Einordnung von mitarbeiterseitigem Wandel nicht zu, eben weil sie
von einer Top-down-Logik ausgehen, etwa in Bezug auf die Geplantheit (siehe KAPI-
TEL 2.1.1). Gleichzeitig herrscht in der Literatur die Tendenz, eher tiefgreifende, radi-
kale Veranderungen zu betrachten als kontinuierliche, sich meist in kleinen Schritten
vollziehende, obwohl diese im Lebenszyklus einer Organisation sehr viel haufiger zu

beobachten sind.*

Fiir eine inhaltliche Spezifikation und Einordnung von Mitarbeiterinitiativen wird
zunéchst auf die Systematik von PERICH in Verbindung mit PETTIGREW zuriickgegrif-
fen.1% Die Autoren unterscheiden drei Dimensionen, die die Ursachen bzw. den Kon-
text, den Gegenstandsbereich sowie den Verlauf der Veranderung beinhalten,'” und

die im Folgenden diskutiert werden.

Der Kontext umfasst den zeitlichen und rdaumlichen Bedingungsrahmen.!> Hierunter
wird zunédchst der Wandlungsbedarf erfasst, d.h. das Ausmaf$ der sachlich notwen-
digen Veranderungen des Unternehmens, seiner Teilbereiche und Mitglieder sowie
seiner externen Kopplungen mit marktlichen und auflermarktlichen Anspruchsgrup-
pen.’® In diesem Zusammenhang werden in der Diskussion um die Entstehung von

organisationalen Verdnderungen zahlreiche mogliche Ausloser und Triebkrafte ge-

% Stetter 1994, S. 175.

% Vgl. Beck 2001, S. 3.

100 Vgl. Perich 1993, S. 303; Pettigrew 1987, S. 655-660. Auch ARMENAKIS/BEDAIAN greifen dieses Schema
als konzeptionellen Anker fiir ihre Literaturiibersicht auf (vgl. Armenakis/Bedaian 1999, S. 293).
HOLT ET AL. ergénzen diese drei Ebenen um die Merkmale der vom Wandel Betroffenen (vgl. Holt et
al. 2007, S. 235).

Vgl. Perich 1993, S. 303-344.

105 Vgl. Kriiger 2009a, S. 28.

g

3
=
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nannt, z.B. Umweltverdnderungen, neue Technologien etc.!™® Da das objektiv Not-
wendige fiir erfolgreichen Wandel auch subjektiv wahrgenommen werden muss,
fithrt nur ein erkannter und anerkannter Wandlungsbedarf zu Veranderungsprozes-
sen.'% In dieser Arbeit wird eine Situation betrachtet, in der der Wandlungsbedarf
nicht zuerst vom Management erkannt wird, sondern von Mitarbeitern der unteren
Hierarchieebenen, woraus eine Veranderungsinitiative entsteht.!% Interne Kontextfak-
toren, die den Wandel umgeben, sind beispielsweise die Einstellung des Manage-
ments gegeniiber Verdnderungen, das Vorhandensein eines organisationalen Slacks,!?”

aber auch Erfahrungen der Organisation mit friiheren Wandlungsprozessen.!%

Der Gegenstandsbereich behandelt die inhaltlichen Ansatzpunkte der Verdnde-
rung.'” Sie sind organisationsspezifisch und lassen sich deshalb nur grob fassen. Im
Rahmen dieser Arbeit soll zwar kein spezifisches Verdnderungsprojekt betrachtet
werden, um verallgemeinerbare Aussagen zuzulassen, aber dennoch eine Vorstellung
vermittelt werden, um welche Art von Verdnderungsprojekten es typischerweise
geht. In dem Zusammenhang wurde oben festgestellt, dass sich mitarbeiterinduzierte
Veranderungen nur schwer in bestehende (top-down geprégte) Perspektiven einord-
nen lassen. Ahnlich argumentieren auch PLOWMAN ET AL., wonach — entgegen der
herrschenden Auffassung — tiefgreifender Wandel nicht notwendigerweise schnell
(radikal) vonstattengeht,'® sondern sich auch in kontinuierlichen, kleinen Stufen (in-
krementell) vollziehen kann, ebenso wie kontinuierliche kleinere Anpassungen unter
bestimmten Voraussetzungen zu tiefgreifendem Wandel fiihren kénnen,'"" d.h. die

diskutierten Gegensatzlichkeiten mitunter gar keine sind.

10:

B

Vgl. Beer 1980, S. 47 f.; Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 6-9; Levy/Merry 1986, S. 271 f.

Vgl. Kriiger 2009a, S. 28.

Abgrenzungsmerkmal der hier betrachteten Hierarchieebenen ist ihre Stellung an der Hierarchiebas-
is sowie die geringe oder fehlende organisatorische Weisungsbefugnis (vgl. d@hnlich Mars 2009,
S. 342). Mit der Initiierung des organisationalen Veranderungsprozesses befasst sich Kap. 2.2.

Ein organisationaler Slack bezeichnet einen spezifischen Uberschuss an Ressourcen, welcher der
Organisation zur Verfiigung steht, und Flexibilitit und Handlungsspielraume fiir die Organisati-
onsmitglieder ermdglicht (vgl. Bach et al. 2012, S. 368; Cyert/March 1992, S. 41-44).

108 Vgl. Walker/Armenakis/Bernerth 2007, S. 763, m.w.N.

19 Vgl. Perich 1993, S. 303 sowie S. 345-421; Pettigrew 1987, S. 657.

Vgl. etwa Amis/Slack/Hinings 2004, S. 15.

Vgl. Plowman et al. 2007, S. 516 f.

10!

10¢
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Aus diesem Grund nehmen PLOWMAN ET AL. eine Neueinteilung vor, wonach sich
ausgehend von den Dimensionen ,Ausmafl” (Scope) und ,Schrittfolge” (Pace) vier

Arten von Wandel unterscheiden lassen (siehe TABELLE 1).

Hinsichtlich des Ausmafies von Wandel (Scope) wird unterschieden nach inkremen-
tellem und radikalem Wandel. Wahrend zu inkrementellen Wandel, wie oben be-
schrieben, kontinuierliche und meist lokale Veranderungen in bestehenden Prozessen
und Strukturen zdhlen, umfasst radikaler Wandel tiefgreifende und komplexe Veran-
derungen der strategischen Ausrichtung sowie der Konfiguration der Erfolgsfaktoren
des gesamten Unternehmens. In Bezug auf die Schrittfolge (Pace) wird unterschieden
nach ,episodisch” und , kontinuierlich”. Episodischer Wandel ist vom Management
intendiert, verlauft aber unregelmé&Big und diskontinuierlich. Diese primar in der Li-
teratur diskutierte Form von Wandel wird haufig mit radikalem Ausmaf$ in Verbin-
dung gebracht und entspricht dem Gedanken, dass Unternehmen einen alten Zustand
verlassen und eine Phase des (radikalen) Wandels durchlaufen bis sie einen neuen
Zustand erreicht haben."? Demgegentiber durchlaufen in kontinuierlicher Perspektive
Unternehmen als selbstentwicklungsfahige Systeme dauerhaften Wandel,'®> was nach

iiblicher Sichtweise inkrementell vonstattengeht.

Innerhalb der Quadranten wird nach dem Treiber des Wandels (Systemtragheit
oder -instabilitdt), der Form (Anpassung oder Erneuerung), des Charakters (geplant
oder emergent!'* bzw. lokal oder systemweit), dem organisationalen Feedback, d.h. ob
Abweichungen vom Status quo entweder ermuntert oder verhindert werden, sowie

der Kopplung der Organisationseinheiten unterschieden.!'>

12 Vgl. Pettigrew/Woodman/Cameron 2001, S. 704; i.V.m. Romanelli/Tushman 1994; Gersick 1991. Vgl.

zu den Phasen des Veranderungsprozesses nach LEWIN auch Kap. 2.2.1.

Vgl. Weick/Quinn 1999, S. 366.

14 Auch im Verstandnis der Autoren bedeutet geplanter Wandel, dass er vom Management intendiert
und ausgeldst wird, und emergenter, dass er von anderen Organisationsmitgliedern ausgeldst wird
(vgl. Plowman et al. 2007, S. 518).

115 Vgl. hierzu und im Folgenden Plowman et al. 2007, S. 517 £, aufbauend auf Greenwood/Hinings
1996, S. 1024; Weick/Quinn 1999, insbes. S. 366. Eine enge Kopplung bedeutet, dass die Organisati-
onsbereiche miteinander verbunden sind und Verdanderungen in einem Bereich auch immer Auswir-
kungen auf die anderen Bereiche haben (vgl. hierzu auch Hannan/Pélos/Carroll 2003, S. 468). Bei lo-
ser Kopplung sind die Bereiche relativ unabhingig voneinander und nicht zwangslaufig von Ande-
rungen in anderen Bereichen betroffen.

113

=
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Ausmafl
inkrementell radikal
ﬁ 1. Quadrant 4. Quadrant
% | - Treiber: geringfiigige Systeminstabilitét - Treiber: grofSe Systeminstabilitat
g - Form: geringfiigige Anpassungen - Form: radikale Anpassungen
£ | - Charakter: emergent und lokal - Charakter: emergent und systemweit
& £ | - positives Feedback - positives und negatives Feedback
] - lose Kopplung - enge Kopplung
:_g = 2. Quadrant 3. Quadrant
@ 3 | - Ireiber: geringfiigige Tragheit - Treiber: grofle Tragheit
8 | - Form: geringfiigige Erneuerung - Form: radikale Erneuerung
a - Charakter: geplant und lokal - Charakter: geplant und systemweit
| - negatives Feedback - negatives Feedback
- lose Kopplung - enge Kopplung

Tabelle 1: Einordnung mitarbeiterinduzierter Veranderungsprozesse
in die Wandeltypologie nach PLOWMAN ET AL.16

Die hier zugrundeliegende Thematik ldsst sich am ehesten dem 1. oder 4. Quadranten
zuordnen, weil jeweils das Emergente (hier als Gegenstiick zu vom Management in-
tendierten Vorhaben) und der permanente Charakter betont werden. Zum 1. Quad-
ranten gehdren etwa kontinuierliche Verbesserungsprozesse, wonach geringfiigige
Systeminstabilitdten zu lokalen Anpassungen fithren, die eher inkrementell vonstat-
tengehen, z.B. wenn etwa ein Mitarbeiter operative Stérungen beseitigt oder Vor-
schlage zur Optimierung eines Prozesses macht, in den er selbst involviert ist. Gleich-
zeitig werden Verbesserungsvorschliage durch positives Feedback ermuntert, z.B.
durch eine positive Einstellung des Managements gegeniiber Verdnderungen. Inwie-
fern auch andere Organisationsbereiche betroffen sind, ldsst sich pauschal nicht be-
antworten; zumindest die Moglichkeit weitreichender Auswirkungen soll an dieser
Stelle nicht ausgeschlossen werden. Deshalb wird im 4. Quadranten erfasst, dass aus
kontinuierlichen Anpassungsmafinahmen in groflerem Ausmafi weitreichende radi-
kale Verdnderungen resultieren kénnen, wenn eine enge Systemkopplung vorliegt.!”
Konkrete Befunde iiber das Ausmafl mitarbeiterinduzierter Verdnderungsprojekte

werden anhand von Fallstudienergebnissen in KAPITEL 2.3.3 diskutiert.

116 In Anlehnung an Plowman et al. 2007, S. 518.
117 Vgl. Plowman et al. 2007, S. 517-519.
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Wahrend die bisher diskutierte Kontextdimension das , Warum” und die Inhaltsdi-
mension das ,Was” beinhalteten, geht es schliefslich bei der Prozessdimension um
das ,,Wie”, also die Frage nach der Ausgestaltung und den moglichen Verlaufsformen
organisationaler Veranderungen."® , The process of change refers to the actions, reac-
tions and interactions from the various interested parties as they seek to move the
firm from its present to its future state.”!"” Eine prozessuale Betrachtung von Veran-
derungsprozessen erfolgt im nachfolgenden KAPITEL 2.2. Die Prozessdimension bein-
haltet aber dariiber hinaus auch die grundsatzlich eingeschlagene Richtung, d.h. von
wo aus die Verdnderungsimpulse starten und das Unternehmen durchdringen sollen.
Mit der Gegeniiberstellung der grundsétzlichen Implementierungsstrategien — Top-

down oder Bottom-up — befasst sich KAPITEL 2.3.

2.2 Initiierung von Verianderungsprozessen

22.1  Prozessuale Betrachtung von Verinderungen

In den meisten Ansitzen des Change Managements wird Wandel als Prozess ver-
standen' und die Einteilung komplexer Veranderungsprozesse in logisch aufeinan-
der aufbauende Phasen fokussiert,'?! wobei das Durchschreiten samtlicher Phasen

nach dieser Vorstellung erfolgreichen Wandel verspricht.'?

Der Ursprung vieler Verdnderungsmodelle liegt im Drei-Phasen-Modell von LEWIN,
das aus Studien zu den Ursachen von Widerstandsverhalten entstanden ist.!? Nach

LEWIN existieren sowohl Kréfte, die auf Wandel dréngen, als auch Kréfte, die Wandel

11

3

Vgl. Perich 1993, S. 303 u. 422-481; Pettigrew 1987, S. 658.

Pettigrew 1987, S. 657 £.

Vgl. exempl. Klein 1975, S. 429; Mohr 1997, insbes. S. 72-79.

Ausfiihrliche Gegeniiberstellungen finden sich u.a. bei Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 38 £., und Kanter/
Stein/Jick 1992, S. 376. VAN DE VEN kritisiert, dass der normative Charakter von Prozessvorschriften
neue Erkenntnisse behindert (vgl. Van de Ven 1993, S. 287-289).

12 Vegl. Kirsch 1997, S. 39; Steinle 1995, S. 295; Ulrich 1993, S. 33.

123 Vgl. Lewin 1947a, 1958. Die Experimente wurden urspriinglich mit der Absicht durchgefiihrt, Nah-
rungsgewohnheiten zu verdndern bzw. tief empfundene Speiseabscheu ggii. Innereien zu tiberwin-
den (vgl. hierzu auch Schrey6gg/Noss 2000, S. 36).
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behindern.’?* Soll der Status quo verdandert werden, miissen die herrschenden Krifte
modifiziert und der gegebene Gleichgewichtszustand zunédchst , aufgetaut” werden
(,Unfreezing”); andernfalls wiirde an tief verankerten Orientierungsmustern festge-
halten und Widerstand gegen die Veranderung mobilisiert werden.!?> Die zweite Pha-
se (,Moving”) zeigt den eigentlichen Veranderungsprozess, indem neue Strukturen,
Prozesse, Strategien oder Verhaltensweisen eingefiihrt werden. Die Leistungsfahig-
keit der Organisation sinkt zwar zunéchst, aber gegen Ende des erfolgreichen Veran-
derungsprozesses pendelt sie sich auf einem hoheren Niveau ein,'? das in der letzten

Phase aber noch stabilisiert werden muss (,,Refreezing”).

In LEWINs Ansatz ist mit dem Gleichgewichtsgedanken und der Auffassung von
Wandel als eine relativ seltene Unterbrechung von Phasen organisatorischer Stabilitat
eine bis heute weitverbreitete Heuristik verankert,'”” sodass er als konzeptioneller
Mafstab fiir viele spatere Phasenmodelle dient. Diese variieren zwar in Differenzie-
rungsgrad und Schwerpunktbildung,'®® folgen jedoch meistens dieser Grundlogik.!?
Im Folgenden werden exemplarisch zwei Phasenmodelle im Hinblick auf ihre Eig-

nung fiir die vorliegende Thematik betrachtet.

Ein viel zitiertes, eher praxisorientiertes Modell ist das Acht-Phasen-Modell nach
KOTTER. Auf der Basis von Fallstudien identifiziert er acht Fehler,'** aufgrund derer
Veranderungsprojekte scheitern, und formuliert dementsprechend acht Schritte zum
erfolgreichen Veranderungsprozess, die aber nur zusammen und in der Reihenfolge

ein positives Wirkpotenzial entfalten konnen:'3!

12¢ Vgl. Lewin 1947a, insbes. S. 15; Lewin 1958, S. 199, sowie Staehle 1999, S. 591. Ahnliche Uberlegun—

gen stammen von SANDIG zum prozessgestaltenden Wechselspiel zwischen , Treibern” und ,Brem-

sern” (vgl. Sandig 1933, S. 351-360), die sich auch in der Analyse von Promotoren und Opponenten

im Innovationsprozess wiederfinden (vgl. Witte 1976, S. 320 f.).

Vgl. hierzu und im Folgenden Lewin 1947a, S. 35; Lewin 1958, S. 210 {.

Vgl. Staehle 1999, S. 592.

Vgl. Schrey6gg/Noss 2000, S. 37; ferner Greiner 1967; Pettigrew 1985; Cummings/Worley 2007, sowie

die Ausfithrungen in Kap. 2.1.

Vgl. Jakob 1980, S. 212.

Vgl. Wilkinson 1993, S. 157.

130 Vgl. Kotter 1996, S. 16.

131 Vgl. hierzu und im Folgenden Kotter 1996, S. 35-158, sowie iiberblicksartig Kotter 1995, S. 61. In
spateren Arbeiten wird verstarkt den Bediirfnissen der Betroffenen Rechnung getragen (vgl. Kotter/
Cohen 2002, insbes. S. 7).
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So soll zunédchst ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugt werden, indem der Wand-
lungsbedarf aufgezeigt wird. Da nach KOTTERs Ansicht eine Person allein keinen
Wandel bewirken kann, schldgt er als zweite Stufe die Bildung einer starken Fiih-
rungskoalition vor, indem geeignete Schliisselpersonen als Wandlungstrager gewon-
nen werden. Die Fithrungskoalition soll dann als Team eine richtungsweisende Vision
sowie die hierfiir erforderlichen Strategien im Sinne eines Wandlungskonzeptes ent-
wickeln, das den vom Wandel Betroffenen anschlieSend vermittelt werden soll. Im
flinften Schritt werden Hindernisse beseitigt und somit die organisationalen Voraus-
setzungen zur Umsetzung des Konzeptes geschaffen. Der sechste Schritt stellt auf die
Herbeifiihrung kurzfristiger Erfolge ab (Quick wins), die als Beleg fiir die Effektivitat
der Mafinahmen der Akzeptanzsicherung dienen, um in Folgeprojekten Systeme,
Strukturen und Verhaltensweisen verdndern zu konnen. Im letzten Schritt sollen die
erzielten Ergebnisse evaluiert und der Zusammenhang zwischen den Mafinahmen
und dem Unternehmenserfolg klar herausgestellt werden, um eine Konsolidierung

der neuen Ansatze zu bewirken.

KOTTERs Phasenmodell ist zwar allgemein auf viele Verdnderungsprojekte anwend-
bar,'3? eine situationsspezifische Ausgestaltung ist jedoch nur bedingt moglich, zum
einen weil Riickschritte nicht vorgesehen sind, zum anderen weil nur das Durchlau-
fen samtlicher Phasen Erfolg verspricht. Schliellich ist, wie die meisten Prozessmodel-
le, auch dieser Ansatz top-down gepragt, denn die identifizierten Aufgabenbereiche

sind durch das Top Management wahrzunehmen.

Fiir die Thematik geeigneter scheint daher das im Folgenden dargestellte fiinfstufige
Phasenmodell von KRUGER, das aus einer kritischen Auseinandersetzung mit KOT-
TERs Phasenmodell sowie aufbauend auf eigenen Erhebungen entstand'®* und insbe-

sondere im deutschsprachigen Raum verbreitet ist (sieche ABBILDUNG 3).13

132 Vgl. Kotter 1996, S. 20.
13 Vgl. Kriiger 2009b, S. 69.
13 Vgl. exempl. Miiller-Stewens/Lechner 2005, S. 610.
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Wandlungsprozess und
Wandlungsmanagement

Phasen des Wandels

Initialisierung Konzipierung Mobilisierung { g
— Wandlungsbedarf — Wandlungszele festleger| — Wandlungskonzept — Prioritire Vorhaben — Wandlungsergebnisse
feststellen —M: hmenprogramme | izi durchfiihren verankern
~ Wandlungstriger entwickeln - Wandlungsbereitschaft | - Folgeaktivititen - Wandlungsbereitschaft
aktivieren und -fahigkeit schaffen | ~durchfithren und -fahigkeit sichern

Aufgaben des Wandlungsmanagements

Ziel d des Unterneh
A g d des Unternek

Abbildung 3:  Veranderungsprozess nach KRUGER'®

In der Initialisierungsphase sollen die drohenden Veranderungen erkannt bzw. fest-
gestellt werden, ob die dufieren oder inneren Bedingungen dem Erreichen der Orga-
nisationsziele entgegenstehen. Neben der Feststellung des Wandlungsbedarfs miissen
die Beteiligten und vor allem die Schliisselfiguren des Wandels identifiziert bzw.
Letztere auch aktiviert werden. In der Konzipierungsphase werden Ziele und Maf-
nahmenprogramme zur Deckung des Wandlungsbedarfs entwickelt, um sie anschlie-
Bend in der Mobilisierungsphase an die Beteiligten und Betroffenen zu kommunizie-
ren und sie fiir die Verdnderung zu gewinnen. Des Weiteren werden hier zur Schaf-
fung der notwendigen Wandlungsbedingungen alle notwendigen Ressourcen bereit-
gestellt, die fiir den Ablauf benétigt werden. Die eigentliche Realisierung erfolgt in
der Umsetzungsphase, wenn die geplanten Vorhaben durchgefiihrt werden. Die letz-
te Phase der Verstetigung besteht neben der Verankerung der neuen Strukturen, Pro-
zesse und Verhaltensweisen auch aus der Beurteilung des Prozesses sowie der Siche-
rung der Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit. Wesentlich ist hierbei, dass der Ver-
anderungsprozess hier nicht endet,'* sondern die letzte Phase mit der Forderung
nach kontinuierlicher Weiterentwicklung zur ersten Phase iibergeht — dem Uberprii-

fen, ob die Organisation gegeniiber den Anforderungen der Umwelt gewappnet ist.%”

135 In Anlehnung an Kriiger 2009b, S. 70.

13 Hier zeigt sich der wesentliche Unterschied zu LEWINs Modell, dessen Refreezing-Phase den Prozess
abschliefit.

137 Vgl. hierzu auch Gaede 2003, S. 92.
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Nach dieser Sichtweise entsteht letztlich eine sogenannte ,chronically unfrozen”13
Organisation, in der Wandel nicht als storendes und schnell wieder zu beseitigendes
Problem angesehen wird,’® sondern die der Forderung nach permanentem Wandel

entgegenkommt.'4

KRUGERs Modell gibt einen Orientierungsrahmen fiir organisationale Veranderungen
vor, gewéhrleistet aber gleichzeitig die Moglichkeit der situationsspezifischen Ausge-
staltung, sowohl inhaltlicher Art als auch in der Reihenfolge von Aufgaben und Teil-
prozessen.'*! KRUGER rekurriert zwar in erster Linie auf den Prozess tiefgreifenden
und weitreichenden Wandels,'#? ldsst aber explizit auch Flexibilitat im Hinblick auf
die situationsaddquate Konfiguration konkreter Wandlungsprojekte zu.*> Wahrend
sowohl bei LEWIN als auch bei KOTTER Mitarbeiter lediglich Gegenstand der Verande-
rung sind,'# beriicksichtigt KRUGER in seinem Phasenmodell auch aufwiérts verlau-
fende (emergente) Wandlungsimpulse,'¥5 weswegen es den folgenden Ausfithrungen

zugrunde gelegt wird.

Im Folgenden liegt der Fokus auf der 1. Phase im Verdnderungsprozess (Initialisie-
rung). Es wird gepriift, wie und wodurch mitarbeiterinduzierte Veranderungsprozes-

se ausgelost werden.

138

2

Weick 1977, S. 41.

139 Vgl. Schrey6gg/Noss 1995, S. 175.

140 Vgl. exempl. Kriiger 1998, S. 228, sowie Kap. 2.1.1.

Vgl. Kriiger 2009b, S. 88.

42 Vgl. Kriiger 2009b, S. 68 f.

43 Vgl. hierzu und im Folgenden Kriiger 2009b, S. 69-83.

14 Vgl. Greif/Runde/Seeberg 2004, S. 57.

145 Vgl. Kriiger 2009b, S. 93. Bei mitarbeiterseitigen Veranderungen diirften sich Unterschiede im Ver-
lauf des Verdnderungsprozesses vor allem in der Dauer der einzelnen Phasen und im Prozessverlauf
insgesamt ergeben.
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222  Mitarbeiterinitiativen als Ausldser von Verinderungen

In der Diskussion {iber Entstehung von organisationalen Verdnderungen werden
zahlreiche Faktoren als mogliche Ausloser und Triebkrifte fiir organisationalen Wan-

del genannt.* TICHY ordnet die Ursachen des Wandels in vier Kategorien ein:'#

— , Environment” beinhaltet Ausloser, wie zunehmender Wettbewerbsdruck, Fak-
torkosten und -verfiigbarkeit, Inflation oder Arbeitsrecht*

— ,Diversification” umfasst strukturelle Veranderungen in der Organisation durch
den Eintritt in neue Geschiftsfelder+

— ,Technology” enthdlt Auswirkungen auf das Unternehmen aufgrund technologi-
scher Entwicklungen!>

— ,People” umfasst Ausloser, die sich auf menschliches Verhalten beziehen, z.B.

aufgrund verdnderter Wahrnehmungen's!

Die Kategorien sind als generelle Indikatoren fiir einen Wandlungsbedarf zu sehen.
Wesentlich fiir die hier vorliegende Thematik ist vor allem, dass Mitarbeiter der unte-
ren Hierarchieebenen einen Wandlungsbedarf, wie z.B. veranderte Kundenanforde-
rungen oder operative Stérungen, unter Umstdnden eher wahrnehmen als das Ma-

nagement und daraus eine Verdnderungsinitiative entsteht.!?

14¢

&

Vgl. stellvertretend fiir zahlreiche empirische Untersuchungen Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 6-9, die
32 Faktoren als Ausloser auf ihre Relevanz untersuchen; vgl. ferner Beer 1980, S. 47 f.; Levy/Merry
1986, S. 271 £, sowie insbes. zu Krisen als Ausloser Hauschildt/Grape/Schindler 2006, insbes. S. 10,
sowie Staehle 1999, S. 901-908.

47 Vgl. hierzu und im Folgenden Tichy 1983, S. 18-20.

14 Vgl. hierzu u.a. Kieser 1997, insbes. S. 88 f.; Kieser/Walgenbach 2010, S. 379-384, die in diesem Zu-
sammenhang sog. ,Organisationsmoden” diskutieren, die dazu fithren, dass Manager organisationa-
le Verdnderungen initiieren, weil sie keine Trends verpassen wollen.

TICHY nimmt hierbei Bezug auf CHANDLER, der hieraus ableitet: ,Structure follows Strategy” (vgl.
Tichy 1983, S. 18, sowie Chandler 1962, S. 49). Diese Kategorie diirfte jedoch fiir die hier diskutierten
mitarbeiterseitig ausgelosten Veranderungen eher unbedeutend sein.

ORLIKOWSKI fiihrt in diesem Zusammenhang die Perspektive des ,technologischen Imperativs” an,
wonach die Anwendung neuer Technologien zu verdnderten Strukturen, Abldufen und Informati-
onsfliissen fithrt (vgl. Orlikowski 1996, S. 64, m.w.N).

Vor allem nach Wechseln innerhalb der Unternehmensleitung konnen von den neuen Mitgliedern
der Fithrungsspitze Wandlungsimpulse ausgehen, da sie unbefangen sind und unter Umstanden
auch unter einem gewissen Profilierungszwang stehen (vgl. Chandler 1962, S. 283-323).

Vgl. Hauschildt/Grape/Schindler 2006, insbes. S. 8 u. 11, zu Wahrnehmungsproblemen des Manage-
ments. Die Autoren benennen Fithrungsméngel aufgrund von Wahrnehmungsproblemen auch als
bedeutendste Krisenursache (S. 15).
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Im Allgemeinen ist unter Initiative der ,Startimpuls fiir einen Tatigkeitsablauf”!*® zu
verstehen, und Initiierung als 1. Stufe des Veranderungsprozesses bedeutet die Identi-
fikation und Feststellung eines sachlich notwendigen Wandlungsbedarfs sowie die
Inangriffnahme erster Aufgaben.!® Nach HAUSCHILDT/SALOMO sind Initiativen durch
folgende konstituierende Merkmale gekennzeichnet, ndmlich (1) einen Initiator,
(2) einen auslosenden Impuls, (3) einen Aktionswillen und (4) eine Willensbekundung
zur Weiterverfolgung,'> die im Folgenden in Bezug auf die Initialisierungsphase in

Verdnderungsprozessen diskutiert werden.

HAUSCHILDT/SALOMO beschreiben als erstes konstituierendes Merkmal von Initiativen
die Gebundenheit an eine Person (Initiator).!% Danach entstehen Initiativen deshalb,
weil jemand ein Problem wahrnimmt und feststellt, dass eine Verdnderung wiin-
schenswert und mdglich ist.!’” Die Ergreifung einer Initiative ist somit von der Neu-
gierde, Aufmerksamkeit, Sensibilitat, Auffassungs- und Beobachtungsgabe einer Per-
son abhdngig.!® Dieser Aspekt erlangt insbesondere dann Bedeutung, wenn Wahr-
nehmungsprobleme des Managements dem Erkennen des Wandlungsbedarfs entge-

genstehen.!>

Dass KRUGER schon als Aufgabe in der Initialisierungsphase die Identifizierung und
Aktivierung von Wandlungstragern nennt,'% steht nicht im Widerspruch zum perso-
nengebundenen Startimpuls. Ahnliches gilt, wenn Gruppen als Ideengenerierer ge-
nannt werden,'¢! denn in der Regel ist ein Gruppenmitglied als Urheber zu identifizie-

ren, und die Idee wird dann von der Gruppe aufgegriffen und weiterentwickelt.'®?

15

=}

Hauschildt 1969, Sp. 734.

15 Vgl. Kriiger 2009b, S. 70 f. Er bezeichnet den ersten Prozessschritt in seinem Fiinf-Phasen-Modell
zwar als , Initialisierung” (vgl. Kap. 2.2.1); beide Begriffe werden aber synonym verwendet.

Vgl. hierzu und im Folgenden Hauschildt/Salomo 2007, S. 308-311.

Vgl. Hauschildt/Salomo 2007, S. 308.

157 Vgl. Klein 1975, S. 434.

158 Vgl. Hauschildt/Salomo 2007, S. 309; Salomo/Mensel 2005, S. 478.

159 Vgl. hierzu die Fallstudie von DANNEELS, der in diesem Zusammenhang ,,Managerial Resource Cog-
nition” diskutiert (vgl. Danneels 2011, S. 26).

Vgl. Kriiger 2009b, S. 71.

Vgl. Hendry 1996, S. 628, der Communities-of-Practice thematisiert (vgl. hierzu auch Kap. 3.3.1).

162 Vgl. Mensel 2004, S. 57 f.; Salomo/Mensel 2005, S. 478.

15

&

15

&

2

16(

2

16



2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 29

Als weiteres Merkmal entsteht die Initiative aus einem auslésenden Impuls, der im
bewussten Erkennen einer Divergenz zwischen Erwartung und Realitdt besteht,!¢?
woraus sich das Ziel des Veranderungsprojekts ergibt. Organisationaler Wandel zielt
im Allgemeinen auf die Erhhung der organisationalen Effektivitat'®* und/oder Effizi-
enz!®. Als gleichrangiges Ziel wird von manchen Autoren, insbesondere wenn sie aus
sozialpsychologischer Sicht argumentieren, die Humanisierung der Arbeit ange-
fithrt.'% Aus betriebswirtschaftlicher Sicht stellt aber auch dies letztlich ein Mittel zur
Erhéhung der Effektivitit und Effizienz dar.'” Im Allgemeinen wird die Unzufrie-
denheit mit dem Status quo die Ursache dafiir sein, dass Personen zum Handeln sti-
muliert werden.’®® In diesem Zusammenhang zeigen CALDWELL/HEROLD/FEDOR, dass
Verdnderungen der organisationalen Umwelt einen Einfluss auf die individuelle

Wahrnehmung des Person-Organization-Fit haben,'® den es gilt, wiederherzustellen.

Hierfiir bedarf es eines Aktionswillens des Initiators, der den Veranderungsprozess
in Gang bringt und bereit ist, die Initiative an zustandige Instanzen heranzutragen,
die wiederum iiber die organisatorischen Kompetenzen zur Freigabe von Ressourcen
verfiigen (Willensbekundung).’”” Denn auch wenn eine Divergenz wahrgenommen
wird, besteht haufig kein Ansporn zur Verdnderung, weil Menschen durch Bequem-
lichkeit und Gewohnheit eher gewillt sind, ihr bisheriges Verhalten beizubehalten.!”!
Falls dadurch keine ernsthaften Gefdhrdungen zu erwarten sind, werden viele Mitar-
beiter eher versuchen, die Wandlungsimpulse zu verdridngen und den Status quo auf-
rechtzuerhalten. Was individuelle Akteure dazu veranlasst, tatsachlich ,,die Initiative

zu ergreifen”, und sich dafiir zu engagieren, wird im Folgenden untersucht.

16

3

Vgl. exempl. Dumont du Voitel/Gabele/Kirsch 1976, S. 4.

Vgl. exempl. Beckhard 1969, S. 9-11; Beer 1980, S. 73; Cummings/Worley 2007, S. 1. Unter Effektivitat
wird die Beurteilung der Zielerreichung verstanden, d.h. in welchem Ausmaf3 die geplanten Ziele
tatsdchlich erreicht worden sind (vgl. Thommen/Achleitner 2012, S. 115).

Vgl. Picot/Freudenberg/Gafiner 1999a, S. 80 f. Unter Effizienz wird die Beurteilung der Beziehung
zwischen der erbrachten Leistung und dem Ressourceneinsatz verstanden (vgl. Thommen/Achleit-
ner 2012, S. 114).

Vgl. exempl. Becker/Langosch 1995, S. 17; Gebert 1974, S. 11-16.

Vgl. etwa Staehle 1991, S. 331; Picot/Freudenberg/Gafiner 1999a, S. 80; Staehle 1999, S. 925.

Vgl. Van de Ven 1986, S. 595.

Vgl. Caldwell/Herold/Fedor 2004, S. 879.

Vgl. exempl. Salomo/Mensel 2005, S. 479; Hauschildt/Salomo 2007, S. 310.

Vgl. Marr/Kétting 1992, Sp. 831; Schlicht 1998, S. 120.
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2.2.3  Proaktives Verhalten als Voraussetzung fiir Mitarbeiterinitiativen

2.2.3.1 Konzepte des Extra-Rollenverhaltens

Im vorangegangenen KAPITEL 2.2.2 wurde dargelegt, dass geméafs HAUSCHILDT/
SALOMO Veranderungsinitiativen entstehen, weil ein Initiator einen Wandlungsbedarf
nicht einfach hinnimmt, sondern einen Aktionswillen entwickelt, um diesen als Dis-
krepanz empfundenen Zustand abzustellen.'”> Dieses freiwillige, engagierte und
uiberschiissige (d.h. nicht einklagbare) Zutun der Mitarbeiter wird in der Literatur
unter Konzepten des Extra-Rollenverhaltens diskutiert.’”? Hierunter werden mehr
oder weniger gewohnheitsmafliige oder spontane Verhaltensweisen gefasst, die nicht
durch formale Rollenverpflichtungen und Vertrage erzwungen werden kénnen, son-
dern durch Freiwilligkeit und Proaktivitit der Mitarbeiter zustande kommen und in
ihrer Gesamtheit zum langfristigen Organisationserfolg beitragen.’”* Dies kénnen
nach KATz etwa die Hilfestellung fiir Kollegen sein, personliche Anstrengungen zum
Erwerb von Kenntnissen und Fertigkeiten, eine positive Einstellung zur Arbeit, die
auch nach aufien vermittelt wird, sowie eben auch konstruktive Vorschldge zur Op-

timierung der Arbeit.!”s

Abweichendes Verhalten im kontraproduktiven Sinne!”¢ soll nicht thematisiert wer-
den, da im Fokus dieser Arbeit die Herbeifiihrung von organisationalem Wandel
durch mitarbeiterseitige Verbesserungsvorschlidge steht und daher der (zumindest
intendierte) Nutzen fiir die Organisation betont wird. Dennoch ist darauf hinzuwei-
sen, dass nicht jedes Extra-Rollenverhalten grundsitzlich als positiv zu werten ist,
etwa wenn die Beteiligten fiir das Tagesgeschift nicht voll zur Verfiigung stehen, Ei-

fer in Ubereifer ausartet und es zu Uberlastungsreaktionen kommt,'”” neue Prozesse

17:

]

Vgl. Hauschildt/Salomo 2007, S. 308; Salomo/Mensel 2005, S. 479.

17 Vgl. grundlegend Katz 1964; Katz/Kahn 1978; Van Dyne/LePine 1998.

74 Vgl. exempl. Brief/Motowidlo 1986, S. 710; Choi 2007, S. 469; Crant 2000, S. 453; Frese et al. 1996,
S. 38; Fuller/Marler/Hester 2006, S. 1090; Hornung/Kim 2009, S. 1; Organ 1988, S. 4; Van Dyne/Cum-
mings/MacLean Parks 1995, S. 218. Bisher konnten positive Zusammenhénge etwa zur Kundenzu-
friedenheit, Produktivitit, Kostenreduktion und Fluktuationsrate festgestellt werden (vgl. zusam-
menfassend Podsakoff et al. 2009, S. 131 £.).

Vgl. Katz 1964, S. 132 f.

Hierunter fallen z.B. Bestechlichkeit, Informationsmissbrauch, Absentismus, Diebstahl oder Zersto-
rung von Eigentum (vgl. Neuberger 2006, S. 59 f.; Krakel 1997, S. 535).

Vgl. Neuberger 2006, S. 61.
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2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 31

noch storanfallig sind'”® oder Fehler vertuscht werden, um anderen zu helfen.'”” Zu-
dem wird eigenmaéchtiges Handeln oftmals auch damit gerechtfertigt, dass es den
Organisationszielen dient.’® Bei dem Versuch einer Bewertung wird jedoch deutlich,
dass nicht die Tatsache der Abweichung vom Normalbereich relevant ist, sondern
deren Legitimation, soziale Erwiinschtheit, Folgekosten, Nutzenbeitrage etc., wobei
die Erfolgseinschédtzung je nach Betroffenheit und Interessenlage variieren kann.'s!
Schliefilich ist auch nach wie vor die genaue Abgrenzung zwischen Intra- und Extra-

Rollenverhalten sehr schwierig.1s2

Mittlerweile findet sich in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher Konzepte,'s?
die zwar zum Teil verschiedenen Forschungsdisziplinen entstammen, jedoch alle das
freiwillige Engagement iiber das formal Geforderte hinaus betonen und zu erklaren
versuchen. Dabei sind die Begriffe zum Teil sehr unscharf gefasst und umfassen
hochst heterogene Aktivitdten. Deshalb soll im Folgenden ein Konzept gefunden
werden, das zur Beschreibung und Erklarung mitarbeiterinduzierter Veranderungs-

prozesse geeignet ist.

Inhaltlich lassen sich die bestehenden Ansédtze zunéchst in Bezug auf die Ausrichtung
unterscheiden, d.h. inwiefern das Extra-Rollenverhalten darauf abzielt, entweder zur
Erhaltung des Status quo beizutragen (Bewahrung), auf Missstainde hinzuweisen

(Protest) oder tatsdchlich Wandel zu bewirken (Veranderung).

So wurde das prominenteste und empirisch am besten abgesicherte Konzept's zur
Beschreibung von freiwilligen, positiv auf die Organisation wirkenden Verhaltens-
weisen von ORGAN durch den Begriff , Organizational Citizenship Behavior” (OCB)

gepragt. Es ist Fundament zahlreicher empirischer Studien, im Rahmen derer es auch

17

3

Vgl. Reif$ 1995, S. 278 £.

Vgl. etwa Kaschube 2006, S. 153; Van Dyne/Cummings/MacLean Parks 1995, S. 214 f.

Vgl. Solga/Blickle 2003, S. 227.

Abweichendes Verhalten wird meistens dann positiv bewertet, wenn es erfolgreich war — also erst
im Nachhinein (vgl. Neuberger 2006, S. 62 f.).

So postuliert MARCH, dass es gar nicht aulergewdhnliche Ereignisse sind, die Wandel auslésen, son-
dern dass Verdnderungen stattfinden, weil die Akteure innerhalb einer Organisation das tun, was
man von ihnen erwartet, namlich aufmerksam ihrer Arbeit nachgehen (vgl. March 1981, S. 564).

Vgl. exempl. Van Dyne/Cummings/MacLean Parks 1995, S. 214 f., die die Definitionsvielfalt von
Extra-Rollenverhalten kritisieren.

Vgl. Martin 2003, S. 106.
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32 2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse

weiterentwickelt wurde, indem etwa andere oder auch differenziertere Auspragun-
gen der bestehenden Dimensionen entstanden.’®> In OCB sehen MORRISON/PHELPS
jedoch eine Form von Extra-Rollenverhalten, das eher dazu dient, einen Rahmen fiir
das stabile (Weiter-)Funktionieren der Organisation zu schaffen (Bewahrung), indem
ein positiver Einfluss auf die organisationale, soziale und psychologische Umwelt
genommen wird.'® Als Beispiel wire ein Abteilungsleiter zu nennen, der auf dem
Weg in sein Biiro ein zerkniilltes Papier sieht, das neben dem Papierkorb liegt, es
spontan aufhebt und wegwirft. Dieses tragt zwar zur Effektivitit der Organisation
bei, dient jedoch eher der Stabilisierung des Status-quo. Dariiber hinaus soll der Ar-
beit ein Konzept zugrunde liegen, das Verhalten beschreibt, welches iiber eine spon-
tane Reaktion hinausgeht, indem es ein absichtsvolles, reflexives Moment beinhaltet,

was die Verdanderungsinitiative auslost.

Neben eher stabilitdtsfordernden Konzepten wie OCB gibt es auch Konzepte, die eher
Einspruchsverhalten beschreiben (z.B. Voice, Whistle-blowing oder Principled Orga-
nizational Dissent).’¥” Beispielsweise fallen hierunter Beschwerden iiber Arbeitsbe-
dingungen aber auch (anonyme) Hinweise von Mitarbeitern {iber nicht regelkonfor-
mes Verhalten ihres Vorgesetzten. Solche Verhaltensweisen beinhalten zwar einen
Protest gegen den Status quo bzw. das Aufzeigen von Problemen, aber eigene kon-
struktive Verbesserungsvorschldge werden — wenn iiberhaupt — nur am Rande thema-

tisiert.

185 Das 5-Faktoren-Modell von ORGAN enthalt die Faktoren ,altruism”, ,,conscientiousness”, ,courtesy”,
,civic virtue” und ,sportsmanship” (vgl. Organ 1988; Organ/Podsakoff/MacKenzie 2006, S. 18 f.;
LePine/Erez/Johnson 2002, S. 53). PODSAKOFF ET AL. unterscheiden sieben Dimensionen, namlich
,helping behavior”, ,sportsmanship”, , organizational loyalty”, ,organizational compliance”, ,indi-
vidual initiative”, ,civic virtue” und ,self development” (vgl. Podsakoff et al. 2000, S. 516).

Vgl. Morrison/Phelps 1999, S. 403. Tatsachlich ist nur eine der von PODSAKOFF ET AL. identifizierten
sieben Dimensionen von OCB auf Veranderung gerichtet, namlich ,individual initiative” als ,volun-
tary acts of creativity and innovation designed to improve one’s task or the organization’s perfor-
mance” (Podsakoff et al. 2000, S. 524).

Vgl. Hirschman 1970; Graham 1986, S. 1. Der organisationsférderliche Charakter ldsst sich bei diesen
Konzepten ambivalent beurteilen. So ist Whistle-blowing definiert als das Aufdecken von
organisationalem Fehlverhalten durch aktuelle oder ehemalige Organisationsmitglieder gegeniiber
der Offentlichkeit und/oder vor Personen oder Institutionen, die die Moglichkeit besitzen, etwas an
der Situation zu dndern (vgl. Near/Dworkin/Miceli 1993, S. 394). Das , Verpfeifen” verletzt damit ei-
nerseits die Treuepflicht als Arbeitnehmer (§§ 311 Abs. 2, 241 Abs. 2, 242 BGB), andererseits wird es
auch als Compliance-Instrument, etwa zur Bekdmpfung von Korruption, eingesetzt (vgl. Donato
2009, S. 175-178; Miceli et al. 2012, S. 946 f.).
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2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 33

Fiir die vorliegende Thematik ist es jedoch wesentlich, dass das iiber das formal Ge-
forderte hinausgehende Verhalten auf die Herbeifiihrung einer Verinderung gerich-
tet ist und tatsdchliches Eingreifen thematisiert wird, um gegen einen subjektiv emp-
fundenen Missstand vorzugehen. Verdnderungsorientiertes Verhalten umfasst dabei
den zukunftsbezogenen Einsatz zur Uberwindung von Problemen und Initiierung

von Verbesserungen der Arbeitssituation.s

Die fiir die vorliegende Thematik besonders relevanten Konzepte der Dimension
,Verdnderung” lassen sich des Weiteren nach dem Ausmafl des Engagements unter-
scheiden. In Bezug auf mitarbeiterinduzierte Veranderungen wurde in KAPITEL 2.1.2
eine dhnliche Unterscheidung und Einteilung nach Ausmaf vorgenommen, wonach
weiterreichende Wirkungen zumindest nicht ausgeschlossen werden sollten. Insofern
soll das Konzept weder ausschliefllich darauf gerichtet sein, das eigene Verhalten an
neue Situationen anzupassen (z.B. Role Innovation oder Adaptive Performance) noch
Verdnderungen fokussieren, die nur am eigenen Arbeitsplatz stattfinden (z.B. Task
Revision, Job Crafting) und damit lokal begrenzt sind. Auch hier sollten weiterrei-

chende Veranderungen zumindest intendiert sein.

Des Weiteren sind verdnderungsorientierte Konzepte mitunter zwar auf die aktive
Teilhabe, nicht aber auf die Initilerung von Veranderungsprojekten gerichtet (z.B.
Change-supportive Behavior'®?). Dagegen stellt die Idee des veranderungsorientierten
OCB nach BETTENCOURT und CHOI eine Weiterentwicklung des OCB-Konzepts dar,
wonach Mitarbeiter durch ihr Verhalten Veranderungsprozesse initiieren und damit
den Status quo herausfordern.!”® Diese Form von Extra-Rollenverhalten wurde aber

bislang nur wenig untersucht.

SchlieSlich sollte das Konzept so weit gefasst sein, dass es nicht nur bestimmte Ver-
haltensweisen beinhaltet, sondern aufgrund seines umfassenden Charakters einen

verallgemeinerbaren Erklarungs- und Gestaltungsspielraum lasst.

188 Vgl. Hornung/Kim 2009, S. 1; Van Dyne/Graham/Dienesch 1994, S. 780 u. 783; Van Dyne/LePine
1998, S. 108 f.

189 Vgl. Kim/Hornung/Rousseau 2011, S. 1665.

19 Vgl. Bettencourt 2004, S. 261; Choi 2007, S. 469.
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Ausrichtung Konzepte
- OCB (z.B. Organ 1988; Smith/Organ/Near 1983)
- Organizational Spontaneity (z.B. George/Jones 1997)
Bewahrung Contextual Performance (z.B. Coleman/Borman 2000)
- Prosocial Organizational Behavior (z.B. Brief/Motowidlo 1986)
- Voice (z.B. Hirschman 1970)
Protest - Principled Organizational Dissent (z.B. Graham 1986)
- Whistle-blowing (z.B. Near/Dworkin/Miceli 1993)
- Job Crafting (z.B. Wrzesniewski/Dutton 2001)
lokal - Task Revision (z.B. Staw/Boettger 1990)
b oxa e |- Role Innovation (z.B. Van Maanen/Schein 1979)
cgrenz - Adaptive Performance (z.B. Hutchins 1991)
- Individual Innovation (z.B. Scott/Bruce 1994)
Umfassende Konzepte
- Proaktives Verhalten (z.B. Bateman/Crant 1993)
L]
<
Verinderung E Spezifische Konzepte
é weiter- - Change-oriented OCB (z.B. Bettencourt 2004; Choi 2007)
reichende |- Change-supportive Behavior (z.B. Kim/Hornung/
Wirkung Rousseau 2011)
zumindest | - Personal Initiative (z.B. Frese et al. 1997)
intendiert | - Taking Charge (z.B. Morrison/Phelps 1999)
- Felt-Responsibility for Constructive Change (z.B.
Fuller/Marler/Hester 2006)
- Issue Selling (z.B. Dutton/Ashford 1993; Howard-
Grenville 2007)

Tabelle 2: Systematik des Extra-Rollenverhaltens

In TABELLE 2 sind die angesprochenen Konzepte zu Extra-Rollenverhalten den Dimen-
sionen , Ausrichtung” und gegebenenfalls ,Ausmafi” entsprechend zugeordnet. Hier
wird deutlich, dass das umfassende Konzept des proaktiven Verhaltens nach
BATEMAN/CRANT die thematischen Anforderungen und damit den Untersuchungsge-
genstand am besten trifft, denn es ist in erster Linie auf Verdnderung gerichtet, geht
iiber lokale Anpassungen hinaus und beinhaltet als relativ stabile Verhaltenstendenz
viele unterschiedliche Verhaltensweisen.!”! Dies zeigt sich darin, {iber welche Items es

beispielsweise abgefragt wird:*?

191 Vgl. zu dhnlicher Auffassung Krummaker 2007, S. 121 £.
192 Vgl. hierzu und im Folgenden Bateman/Crant 1993, S. 112.
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— I feel driven to make a difference in my community, and maybe the world
—  Wherever I have been, I have been a powerful force for constructive change
— lenjoy facing and overcoming obstacles to my ideas

—  IfIsee something I don't like, I fix it

— Ilove being a champion for my ideas, even against others’ opposition

—  Iam always looking for better ways to do things

—  If I believe in an idea, no obstacle will prevent me from making it happen

Dartiber hinaus ist es sowohl theoretisch als auch empirisch stark fundiert. All diese
Griinde fithren dazu, dass es der Themenbearbeitung im Folgenden zugrunde gelegt
wird. Zunéchst soll sein Erklarungsgehalt fiir Verdnderungsinitiativen im Folgenden

eingehender diskutiert werden.

2.2.3.2 Erklirungsgehalt fiir Verinderungsinitiativen

Proaktives Verhalten wird definiert als ,taking initiative in improving current cir-
cumstances or creating new ones; it involves challenging the status quo rather than
passively adapting to present conditions.”’® Proaktiven Organisationsmitgliedern
wird zugeschrieben, dass sie iiberdurchschnittliche Leistungen erbringen, sich stark
den Unternehmenszielen verpflichtet fithlen, unternehmerisch denken und handeln
und eine hohe Integritat aufweisen.'** BATEMAN/CRANT fassen basierend auf verschie-
denen empirischen Studien folgende konkrete Verhaltensweisen zusammen, um pro-

aktives Verhalten zu charakterisieren:

— Suchen nach Veranderungsmoglichkeiten,

— Setzen von wandelgerichteten Zielen,

— Antizipation und Verhindern von Problemen,

— mal andere Dinge machen oder Dinge anders machen,
— Ergreifen von Veranderungsmafinahmen,

— Durchhaltevermégen und

— Erzielen von konkreten Ergebnissen.!%>

% Crant 2000, S. 436.
194 Vgl. Campbell 2000, S. 56.
% Vgl. hierzu Bateman/Crant 1999, S. 64 f.
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Proaktives Verhalten wird wie oben beschrieben als iibergeordnetes und umfassendes
Konzept betrachtet.’? So fassen etwa GRIFFIN/NEAL/PARKER hierunter unter anderem
das Taking Charge-Konzept,'”” welches das eigenverantwortliche Handeln in der in-
dividuellen Bemiihung betont, die eigene Aufgabe, Rolle oder Strukturen und Prozes-
se innerhalb der Organisation so zu verdndern, dass die Ziele der Organisation besser
erreicht werden. Es wird explizit darauf hingewiesen, dass derartiges Handeln iiber
die Erklarung auflergewdhnlicher Leistungen innerhalb des Status quo hinausgeht,
weil es ,inherently change-oriented and aimed at improvement“1® ist. Die Autoren
grenzen Taking Charge insbesondere gegeniiber OCB, aber auch gegeniiber Eigenini-

tiative als starkste und konkret beobachtbare Form proaktiven Verhaltens ab.'®®

Eigeninitiative umfasst zwar auch wie Taking Charge Verhaltensweisen, die auf eine
Verdnderung der Arbeitsausfithrung gerichtet sind; Eigeninitiative wird aber als ein
relativ stabiles Set an Verhaltensweisen definiert, wahrend MORRISON/PHELPS Taking
Charge als situationsabhingig konzipieren.?® Eigeninitiative zeichnet sich durch ein
aktives, selbststartendes Herangehen an die Arbeit aus und {iberwindet in der Fokus-
sierung auf langfristige Ziele eventuelle Hindernisse und Barrieren. Zentrale Elemen-
te des Konzepts sind zum einen, dass es ausschliefslich selbst initiiertes Verhalten um-
fasst, d.h. der Anstof3 einer Handlung erfolgt allein durch die Initiative der ausfiih-
renden Person, und zwar proaktiv.2! Entscheidend ist hier, dass eine verdnderte Ar-
beitsausfiihrung, Teamzusammensetzung oder eine neue Technologie zu einer wirkli-
chen Verbesserung fithrt und somit einen eindeutigen Nutzen fiir die Organisation
besitzt.22 Zum anderen wird Eigeninitiative von Beharrlichkeit und Ausdauer beglei-
tet, denn oftmals miissen bei Veranderungsinitiativen Riickschldge oder Probleme

uberwunden werden.208

19

&

Vgl. hierzu Parker/Collins 2010, S. 633 u. 635 f.

Vgl. Griffin/Neal/Parker 2007, S. 328.

Morrison/Phelps 1999, S. 403 f.

199 Vgl. Morrison/Phelps 1999, S. 405, i.V.m. Frese et al. 1996, S. 38—40; Frese/Tornau/Fay 2008, S. 50.

20 Vgl. Morrison/Phelps 1999, S. 405.

21 Wahrend FRESE ET AL. Proaktivitat als Merkmal von Eigeninitiative fassen (vgl. Frese et al. 1996,
S. 38), sehen andere Autoren proaktives Verhalten als Oberbegriff (vgl. Parker/Collins 2010, S. 637 £.).
Vgl. Sonntag/Stegmaier 2007, S. 53.

Vgl. Frese et al. 1996, S. 38.

19

g

19

-3

20:

=

20:

3



2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 37

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass proaktives Verhalten als umfassendes Konzept
dennoch Hinweise auf konkrete Verhaltensweisen gibt, die sich am besten durch hier-
unter subsummierte Konzepte wie z.B. Taking Charge oder Eigeninitiative beschrei-
ben lassen. So greift Eigeninitiative in bestehende Prozesse ein, stellt Routinen in Fra-
ge, regt zu Diskussionen an und fithrt damit in jedem Fall zu Verdnderungen und
Unterbrechungen der Arbeitsabldufe.?* Proaktive Verhaltensweisen sind damit auf
organisationalen Wandel gerichtet,%5 unterscheiden sich zum Teil aber grundlegend

in der Erkldrung des gezeigten Verhaltens.?

Zum einen wird proaktives Verhalten primér auf entsprechende Personlichkeits-
merkmale zuriickgefiihrt, und es wurde auch von den Autoren urspriinglich als Préa-
disposition definiert.2” Die Personlichkeit wird hierbei als Indikator fiir wiederholtes
Verhalten angesehen,?® und eine proaktive Personlichkeit beschrieben als ,relatively
unconstrained by situational forces and who effects [...] change.”?® Der Zusammen-
hang zwischen Personlichkeit und proaktiven Verhaltensweisen wird meist auf
Grundlage der Big-Five analysiert, wobei ein positiver Zusammenhang zwischen den
Personlichkeitsmerkmalen ,Gewissenhaftigkeit” und , Extraversion” festgestellt wer-
den konnte, aber kein signifikanter zu ,Neurotizismus”, , Offenheit” und , Vertrag-
lichkeit”.?1® Des Weiteren wurden positive Zusammenhéange beispielsweise in Bezug
auf Arbeitsleistung,?'! Arbeitsmotivation sowie das Wissen um organisationale und
politische Zusammenhange,?> unternehmerisches Handeln,?"* Networking und Karri-

ereerfolg?* festgestellt.

20-
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Vgl. Frese/Tornau/Fay 2008, S. 49.

Vgl. Parker/Collins 2010, S. 633.

Fiir eine Gegeniiberstellung der beiden grundlegenden Erklarungsrichtungen vgl. Crant 2000,
S. 437 f.

Vgl. Bateman/Crant 1993, S. 103. In spateren Arbeiten wird dies jedoch relativiert und proaktives
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Verhalten zum einen als ,function of both individual disposition and the work environment”
(Bateman/Crant 1999, S. 66), zum anderen als zielgerichteter Prozess definiert (vgl. Parker/Bindl/
Strauss 2010, S. 827).

28 Vgl. Organ/Podsakoff/MacKenzie 2006; Epstein 1980, S. 801.

Bateman/Crant 1993, S. 105.

20 Vgl. Bateman/Crant 1993, S. 111, i.V.m. Costa/McCrae 1992.

211 Vgl. Thompson 2005, S. 1014 f.

22 Vgl. Fuller/Marler 2009, S. 336.

23 Vgl. zusammenfassend Parker/Collins 2010, S. 640; Seibert/Kraimer/Crant 2001, S. 847.

214 Vgl. Fuller/Marler 2009, S. 335 f.

8
g
2



38 2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse

Zum anderen bescheinigen etwa ORGAN/RYAN der Personlichkeit nur eine geringe
Erklarungskraft fiir OCB, wonach dieses stdrker von situativen Einfliissen und Kon-
textfaktoren, wie etwa dem Vorhandensein eines organisationalen Slacks, gepragt
ist215 In diesem Zusammenhang wurden z.B. die Qualitdt der Fiihrer-Gefiihrten-
Beziehung sowie die wahrgenommene Unterstiitzung bei eigenen Ideen untersucht,?16
des Weiteren auch der iibergeordnete organisationale Kontext, reprasentiert durch
Top Management und Unternehmenskultur.?'” Dass der organisationale Kontext eng
mit Mitarbeiterinitiativen zusammenhéngt, spiegelt sich auch in KAPITEL 2.1.2 mit der
Einordnung in den 1. bzw. 4. Quadranten der Wandeltypologie nach PLOWMAN ET AL.
wider, wonach positives Feedback derartiges Extra-Rollenverhalten iiberhaupt erst
ermoglicht bzw. ermuntert.?’8 Wahrend allgemein in Bezug auf die motivationale Ba-
sis solcher Verhaltensweisen frither davon ausgegangen wurde, dass Belohnungen bei
freiwilligem Verhalten keine Rolle spielen, kann nach aktueller Auffassung dieses
Verhalten auch extrinsisch motiviert sein?’ Zudem finden sich Belege, dass Vorge-
setzte Extra-Rollenverhalten bei der Leistungsbeurteilung berticksichtigen?’ und Mit-

arbeiter zum Teil sogar damit rechnen.?!

Nach MORRISON/PHELPS entsteht ein proaktives Verhalten aber erst durch das Zu-
sammenwirken von Personlichkeitsmerkmalen und anreizenden Einfliissen bestimm-
ter Kontextfaktoren.?”> Auch nach BIERHOFF/MULLER/KUPPER gilt fiir viele Personlich-
keitsmerkmale ein interaktionistisches Verstindnis, wonach ein durch die Person-
lichkeit gesteuertes Verhalten zusitzlich durch Kontextbedingungen beeinflusst wer-

den kann und Reaktionen auf bestimmte Kontextbedingungen durch Personlich-

215

&

Vgl Organ/Ryan 1995, S. 794 f. Hier zeigen sich Parallelen zu den Ausfithrungen zu den internen
Kontextfaktoren mitarbeiterinduzierten Wandels in Kap. 2.1.2. Zur innovationsférdernden Wirkung
von organisationalem Slack vgl. Cyert/March 1992, S. 41-44; Weidermann 1984, S. 33. Grundsitzlich
ist aber auch denkbar, dass derartiges Verhalten auch ohne Slack méglich ist, indem die Mitarbeiter
in ihrer Freizeit am Projekt arbeiten.

Vgl. Bettencourt 2004, insbes. S. 264.

Vgl. Morrison/Phelps 1999, insbes. S. 413.

Vgl. Plowman et al. 2007, S. 517, sowie S. 20 dieser Arbeit.

29 Vgl. Korsgaard et al. 2010, S. 277; Podsakoff et al. 2009, S. 132.

20 Vgl. exempl. Van Scotter/Motowidlo 1996, S. 530.

Vgl. Pond et al. 1997, S. 1537.

Vgl. Morrison/Phelps 1999, S. 405 f.; in Bezug auf Eigeninitiative vgl. Frese/Fay 2001, insbes. S. 154; in
Bezug auf Change-oriented OCB vgl. Choi 2007, S. 469.
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keitseinfliisse modifiziert werden konnen.??® In diesem Zusammenhang finden etwa
PUNDT/MARTINS/NERDINGER Hinweise, dass derartiges Mitarbeiterverhalten auch aus
dem Gefiihl heraus entstehen kann, gegentiber der Organisation zur Leistung innova-

tionsrelevanter Beitrdge verpflichtet zu sein.?

Insgesamt lasst sich festhalten, dass in der Literatur Uneinigkeit dariiber herrscht, ob
das gezeigte Extra-Rollenverhalten personlichkeits-, situations- oder kontextbedingt
bzw. eine Kombination hiervon ist. Aber auch wenn sich die Erkldrungen unterschei-
den, lasst sich aufgrund der beschriebenen Charakteristika und Verhaltensmuster
zusammenfassend festhalten, dass proaktives Verhalten eng mit der Initiierung von
Wandel zusammenhéngt.??> So ist denkbar, dass proaktive Organisationsmitglieder
einen Wandlungsbedarf eher wahrnehmen und aufgrund ihres inharenten Verande-
rungsdrangs den Verdnderungsprozess auch frither initiieren.? PARKER/BINDL/
STRAUSS schreiben hierzu treffend: , Being proactive is about taking control to make
things happen rather than watching things happen.”?” Auch FRESE/TENG/WINEN
koénnen zeigen, dass es einen Zusammenhang zwischen dem Maf} an Eigeninitiative
und der Anzahl eingereichter Verbesserungsvorschldge gibt, die wiederum umso
haufiger realisiert und zudem finanziell hher entlohnt wurden, je héher die Eigenini-

tiative der Person ausgepréagt war.??

Des Weiteren ist proaktives Verhalten auch bei der aktiven Beteiligung an organisa-
tionalen Verdnderungen von Bedeutung,?” d.h. proaktive Akteure nehmen verstarkt
Moglichkeiten der Mitwirkung und des Einflusses zur Verbesserung von organisatio-
nalen Rahmenbedingungen wahr.? Schliellich stellt CHOI fest, dass proaktive Per-

sonlichkeiten wiederum positiv auf innovative Vorschldge anderer reagieren und so

N
8

3 Vgl. Bierhoff/Miiller/Kiipper 2000, S. 151.

Vgl. Pundt/Martins/Nerdinger 2010, S. 173.

Vgl. Coleman/Borman 2000, S. 29; Frese/Fay 2001, S. 134 f.

Vgl. Bateman/Crant 1993, S. 105; Fay 1998, S. 41; Hornung/Kim 2009, S. 2.

Parker/Bindl/Strauss 2010, S. 828.

Vgl. Frese/Teng/Wijnen 1999, S. 1151 f.

29 Vgl. Choi 2007, S. 486; Griffin/Neal/Parker 2007, S. 328 f.

20 Anderer Ansicht sind HORNUNG/KIV, die keinen Zusammenhang zwischen Proaktivitit und einer
verstarkten Nutzung von Einflussmoglichkeiten feststellen. Sie erklaren dies damit, dass proaktive
Mitarbeiter moglicherweise selbstorganisiert nach Verbesserungsmoglichkeiten suchen, anstatt insti-
tutionalisierte Beteiligungsmaoglichkeiten in Anspruch zu nehmen (vgl. Hornung/Kim 2009, S. 7).
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40 2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse

eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur préagen.?! Dabei fithren die Beharr-
lichkeit und der tendenziell langfristige Charakter des proaktiven Verhaltens dazu,
dass eine bestimmte Zielorientierung auch bei Widerstanden aufrechterhalten wird,??
woraus sich schlussfolgern lasst, dass auch die Implementierung von Veranderungen
wahrscheinlicher wird. Die Implementierung von Veranderungen ist Gegenstand des

folgenden Kapitels.

2.3 Implementierung von Veridnderungen

23.1  Grundlegende Aspekte der Implementierung

Wihrend die Initiierung als erste Phase des Veranderungsprozesses personengebun-
den ist und auch die Konzipierung des Wandlungsvorhabens in der Regel nur einem
kleinen Kreis obliegt,>® stellt die Implementierung organisationaler Verdnderungs-
vorschlage aufgrund der in der Regel einer grofieren Zahl an betroffenen und/oder zu
beteiligenden Akteuren ein kritisches Ereignis dar.* Wie in KAPITEL 2.1.1 beschrieben
wird organisationaler Wandel immer von ungeplanten Prozessen begleitet, die dazu
fithren, dass Veranderungsvorhaben entweder einen anderen Verlauf nehmen als ge-
plant oder in unvorhergesehenen Ergebnissen miinden.’> Wie die Implementierung
der Verdnderung vonstattengehen soll, stellt daher eine besondere Planungsheraus-
forderung dar, insbesondere fiir den initiierenden Mitarbeiter, dem die Weisungsbe-
fugnis fehlt, um Verdnderungen anzuordnen. Im Folgenden werden grundlegende

Aspekte der Implementierung betrachtet und verschiedene Wege aufgezeigt.

23

Vgl. Choi 2007, S. 482, sowie in Bezug auf positives organisationales Feedback Kap. 2.1.2 i.V.m.
Plowman et al. 2007, S. 517 f.

Vgl. Bateman/Crant 1993, S. 64; Frese et al. 1996, S. 38; Fay 1998, S. 36. ,Proactive people [...] take
action and persevere until meaningful change occurs” (Crant 2000, S. 439).

Vgl. Kriiger 2009b, S. 78.

24 Vgl. dhnlich Heusler 2004, S. 149. Diese Ansicht wird zudem durch die in Kap. 1.1 angesprochene
hohe Scheiterrate von Veranderungsprojekten gestiitzt.

Vgl. insbes. Balogun 2006, S. 29; Balogun/Johnson 2005, S. 1573.
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2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 41

Implementierung von Verdnderungskonzepten wird entweder als letzte Stufe eines
Veranderungsprozesses gesehen®® oder prinzipiell auf den gesamten Veranderungs-
prozess bezogen.?” In letzterem Sinne argumentiert KRUGER: ,Damit ist Implementie-
rung nicht mehr eine isolierbare Phase einzelner Projekte, sondern eine durchgehende
Aufgabe des Wandlungsmanagements.“?® Dem soll auch hier gefolgt werden, indem
lediglich zwischen der personengebundenen Initiierung der Verdnderung und deren

Implementierung unterschieden wird.?

Urspriinglich stammt der Begriff ,Implementierung” aus den Ingenieurwissenschaf-
ten, wo er hédufig im Zusammenhang mit der Entwicklung von Informationssystemen
verwendet wird.?* Im betriebswirtschaftlichen Kontext wird Implementierung als
Verwirklichung eines gestaltenden organisatorischen Konzepts betrachtet?! und um-
fasst — bezogen auf organisationalen Wandel — alle Aktivititen und Mafsnahmen, die
der Umsetzung und Durchsetzung eines Verdnderungskonzepts dienen. Dabei wird
die sachlogische Abwicklung unter dem Begriff ,, Umsetzung” behandelt, wahrend

der personelle Aspekt unter ,, Durchsetzung” zusammengefasst wird.2#

Durch den Einbezug des personellen Aspekts wird dem Umstand Rechnung getra-
gen, dass jeder organisationale Wandel auch personelle Betroffenheit zur Folge hat.
Hieraus ergibt sich jedoch ein Spannungsfeld zwischen dem Sachziel des Verdnde-
rungsprojekts, gemessen an Leistungsmerkmalen wie dem Abbau der Dysfunktionali-
taten, auf der einen und der Anderung von Verhalten und Einstellungen einer Viel-

zahl von Personen auf der anderen Seite, gemessen an der subjektiven Zufriedenheit

23

ES

Vgl. exempl. Bourgeois/Brodwin 1984, S. 241 f.; Daniel 2001, S. 16; Eccles 1994, S. 54 f.; Greiner 1967,
S. 120 f.; Heusler 2004, S. 151 f.; Nutt 1986, S. 232; Nutt 1989, S. 145 f.; Reif3 1995, S. 278 f.; Zeyer 1995,
S. 283.

Vgl. exempl. Bach 2000, S. 31; Kriiger 1994b, S. 198.

Kriiger 1999, S. 864. Sein Fiinf-Phasen-Modell beinhaltet explizit auch keine solche Phase (siehe
ABBILDUNG 3 auf S. 25 dieser Arbeit).

Die Unterscheidung in Initiierung und Implementierung findet sich vor allem im Innovationsma-
nagement wieder (vgl. exempl. Rogers 2003, S. 421), ist aber nicht als Phaseneinteilung zu verstehen.
Zwar liegt die Initiilerung naturgemafs im Anfangsstadium, aber das schlief3t keinesfalls aus, dass be-
stimmte Verhaltensweisen auch gleichzeitig auftreten (vgl. hierzu Gabele 1978, S. 195).

Vgl. Heusler 2004, S. 138; Hilker 1993, S. 2-6; Seibt 1980, Sp. 853 f.

Vgl. Hilker 1993, S. 3; Kolks 1990, S. 77.

Vgl. Bach 2000, S. 31; Kolks 1990, S. 78-80; Steinle/Eggers/Ahlers 2008, S. 42.
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42 2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse

der Mitarbeiter.** Wandel wird somit nur dann akzeptiert, wenn er die arbeitsbezo-
genen Bediirfnisse nicht beeintrachtigt, sodass Implementierung tiber eine reine An-
ordnung neuer Regelungen hinausgeht.?** In der Literatur wird in diesem Zusam-
menhang auch das sogenannte ,Implementierungsproblem” diskutiert,?> dessen
Hauptursache im Widerstand der vom Wandel betroffenen Personen liegt.24 Als
Griinde fiir individuelle Widerstinde nennt WATSON zum einen die Angst, den ein-
mal erworbenen Befriedigungswert gewohnter Verhaltensmuster zu verlieren und
sich stattdessen einer Situation von Unsicherheit aussetzen zu miissen, zum anderen
die Befiirchtung, bei einer neuen Arbeitsorganisation persdnliche 6konomische Vor-

teile, Kompetenzen oder Prestige einbiiflen zu miissen.?”

Ein wiederkehrendes Thema in der Change Management-Literatur stellt daher die
Diskussion {iber grundsétzliche Implementierungsstrategien und insbesondere die
relative Vorteilhaftigkeit von Top-down- und Bottom-up-Ansdtzen dar.?* Der Ur-
sprung liegt in der Arbeit von CHIN/BENNE, die drei grundsatzliche Strategietypen

differenzieren, um Verdanderungen in sozialen Systemen zu bewirken:2#

— Empirisch-rationalen Strategien liegt die Annahme zugrunde, dass rational han-
delnde Akteure die Verdnderungen dann iibernehmen, wenn sie gerechtfertigt
sind und sie von ihrer Vorteilhaftigkeit iiberzeugt sind.?>

— DBei normativ-reedukativen Strategien wird davon ausgegangen, dass sich eine
Verdnderung des individuellen Verhaltens nur dann erzeugen ldsst, wenn es ge-
lingt, die Individuen von alten sozio-kulturellen Werten, Normen und Einstellun-

gen zu l6sen und mit neuen zu identifizieren.?>!

243

S

Vgl. Marr/Kétting 1992, Sp. 828 f.

24 Vgl. Kolks 1990, S. 77.

5 Vgl. exempl. Heusler 2004, S. 149; Marr/Kotting 1992, Sp. 830-834; Schirmer 2000, S. 4.

26 Vgl. Watson 1971, S. 748, sowie die aktuellen Arbeiten zu Widerstanden von Oreg/Sverdlik 2011;
Thomas/Sargent/Hardy 2011.

Vgl. Watson 1971, insbes. S. 749 f. u. 755; Watson 1975, S. 425. Mitarbeiter sind haufig nicht gegen die
Veranderung an sich, sondern lehnen lediglich die damit verbundenen negativen Konsequenzen ab
(vgl. Dent/Goldberg 1999, S. 26).

Vgl. etwa Paton/Boddy 2007, S. 39.

29 Vgl. im Folgenden Chin/Benne 1962//1989, S. 40 f.

20 Vgl. Chin/Benne 1962//1989, S. 41-49; ferner auch Mohr 1997, S. 84 £.

Vgl. Chin/Benne 1962//1989, S. 49-57. Zudem wird den Akteuren in sozialen Systemen zugetraut,
selbst passende Losungen zu finden (vgl. ausfiihrlich French/Bell 1994, S. 72-77).
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2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 43

— SchliefSlich gelingt bei den Macht- oder Zwangsstrategien die Durchsetzung der
Verdnderung nur mittels 6konomischer, politischer oder sozialer Sanktionen, die

ein bestimmtes Verhalten erzwingen.?

Aufbauend auf dieser Differenzierung unterscheiden PORTER/LAWLER/HACKMAN nach
dem Startpunkt der Verdnderung drei alternative Einstiegsstrategien, namlich die
Top-down-, Bottom-up- und From-middle-both-directions-Strategie,?* die im Folgen-

den diskutiert werden.

2.3.2  Alternative Strategien der Implementierung

Grundsatzlich geht es bei der Frage, welchen Ausgangspunkt ein Verdanderungspro-
zess hat und welche Richtung er nehmen soll, sowohl um die Vorteilhaftigkeit im

Sinne der Effektivitat und Effizienz als auch um die Handhabbarkeit.

Beim Top-down-Ansatz wird der Wandel von den Fithrungskréften der oberen Hie-
rarchieebenen geplant und initiiert,>* welcher dann oftmals mit radikaler Restruktu-
rierung einhergeht.?> Der Ansatz griindet zum einen auf der empirisch-rationalen
Strategie, da davon ausgegangen wird, dass es fiir die organisatorische Gestaltung
nur eine optimale Losung gibt und — da rationales Handeln unterstellt wird — sich mit
der Reorganisation auch das Verhalten der Mitarbeiter automatisch dndert,>* wenn
diese nur {iber die Vorteilhaftigkeit aufgeklart sind.’ Zum anderen enthélt diese
Vorgehensweise eine Machtkomponente, da bei unteren Hierarchieebenen die Veran-
derungen lediglich angeordnet bzw. ,wie eine Bombe” in die laufende Organisation

geworfen werden.?® KIRSCH/ESSER/GABELE prasentieren mit dieser sogenannten

25!

2

Vgl. Chin/Benne 1962//1989, S. 57-62. GREINER greift diesen Gedanken auf und ordnet organisationa-
le Veranderungsstrategien dieser Kategorie auf einem Machtkontinuum an und formuliert Strategien
des Wandels von einseitiger {iber gemeinsame bis hin zu delegierter Machtausiibung (vgl. Greiner
1967, S. 120). Er kommt zu dem Schluss, dass der Ansatz der gemeinsamen Machtausiibung vorzu-
ziehen ist (S. 126).

Vgl. Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 473-475.

Vgl. Orlikowski 1996, S. 64.

Vgl. exempl. Gersick 1991, S. 13 f. u. 19; Romanelli/Tushman 1994, S. 1441.

Vgl. Beer/Eisenstat/Spector 1990b, S. 158.

Vgl. Jones/Bouncken 2008, S. 632; Scherm/Pietsch 2007, S. 251.

Vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 180.
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44 2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse

,Bombenwurf-Strategie” einen ihrer Meinung nach erfolgreichen Ansatz, wobei der
Erfolg dieser Strategie zum einen vom Gelingen des Uberraschungseffekts und zum
anderen von der Fihigkeit, die Widerstinde der Mitarbeiter zu {iberwinden, ab-

héngt.>

Kritisiert wird diese Strategie vor allem deshalb, weil Wandel im Lebenszyklus des
Unternehmens als Sonderfall und unabhéngig von laufenden Prozessen betrachtet
sowie zu viel Gewicht auf das rationale Verhalten der Manager und Mitarbeiter gelegt
wird.2® Dennoch praferieren eine Vielzahl von Autoren und die herrschende Mei-
nung der Praxis diese Vorgehensweise, ! denn Wandel von oben ,feels natural”>®,
insbesondere da es seit jeher als origindre Aufgabe des Top Managements angesehen
wird, die Organisationsstruktur und die Arbeitsabldufe festzulegen.?$> LUPTON spricht
hier vom sogenannten ,Managerial Prerogative”: Danach soll einerseits nur die Un-
ternehmensleitung auch Leitungsaufgaben wahrnehmen;?* diese Kompetenz hat sie
andererseits aber nur deshalb, weil ihr diese zugestanden wird (zum Beispiel in der
Unternehmensverfassung).2®> Wiirde diese Kompetenz im Sinne einer ,delegierten
Wandlungsvollmacht“>¢ auch anderen Hierarchieebenen zugestanden, ergdbe sich
ein anderes Bild. In diesem Sinne wird auch argumentiert, dass konstruktive Vor-
schldge zur Verbesserung Stellenbestandteil sind, denn mit der Ubernahme von
Kompetenz und Verantwortung fiir einen Aufgabenbereich besitzt der entsprechende
Stelleninhaber das Recht und oftmals auch die Pflicht, Eigeninitiative zu ergreifen, um

seine Aufgaben bestmdoglich zu erfiillen.¢”

2 Die Autoren schlieflen aber selbst auch nicht aus, dass die Strategie des Bombenwurfs auch missglii-

cken kann (vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 182).

Vgl. Orlikowski 1996, S. 64; Danneels 2011, insbes. S. 26, zur Problematik der ,Resource Cognition”

des Managements.

Vgl. u.a. Blake et al. 1973, S. 254 f.; Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 473; Staehle 1999, S. 859.

Clarke/Meldrum 1999, S. 70. Auch BUTCHER/ATKINSON sprechen von einer fundamentalen Logik und

,mnatiirlichen” Ordnung (vgl. Butcher/Atkinson 1999, S. 28).

23 Vgl. Becker 2007, S. 91 £.; Schrey6gg/Noss 1995, S. 170; v. Werder 2008, S. 10 f. u. 26-30.

24 Vgl. zum ,Katalog echter Fiithrungsentscheidungen” auch Gutenberg 1962, S. 61. Hierzu gehoren
auch die ,Koordinierung der grofen betrieblichen Teilbereiche” und die ,Beseitigung von Storungen
im laufenden Betriebsprozef3“(S. 68-72).

25 Vgl. Lupton 1971, S. 23.

26 Vgl. Bach 2000, S. 152-156.

Vgl. March 1981, S. 564; Smith 1989, S. 33, sowie zur Schwierigkeit der Abgrenzung von Extra- und

Intra-Rollenverhalten Kap. 2.2.3.1.
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2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 45

Bottom-up-Strategien haben ihren Ausgangspunkt auf unteren Hierarchieebenen
und sollen sich von dort schrittweise nach oben fortsetzen.?® Insofern lassen sich die
hier betrachteten Mitarbeiterinitiativen grundsétzlich den Bottom-up-Strategien zu-
ordnen. Thnen liegt die Annahme zugrunde, dass Top-down-Ansitze meist nicht das
gewiinschte Commitment der Mitarbeiter zu erwecken vermogen. Grundidee ist es,
betroffene Mitarbeiter zu Beteiligten zu machen, indem in besonderem Umfang den
Bediirfnissen und Erwartungen der Mitarbeiter Rechnung getragen wird, weshalb
mitunter auch von einer ,weichen” Vorgehensweise im Sinne einer Organisations-
entwicklung gesprochen wird.?® Durch die Verminderung des Unsicherheitsgefiihls
auf verschiedenen Hierarchieebenen wiirde sich die Bereitschaft, neue Verhaltens-

muster zu lernen und anzunehmen, erhohen.270

Deutlich wird hierin der Ursprung in den normativ-reedukativen Strategien von
CHIN/BENNE sowie im Ansatz der gemeinsamen und delegierten Machtausiibung von
GREINER.7! In der hier vertretenen (zeitgeméaferen) Auffassung konnen jedoch auch
empirisch-rationale Elemente nach CHIN/BENNE enthalten sein,?”> wonach denkbar ist,
dass auch Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen Vorschldge zur organisatorischen
Gestaltung unterbreiten und Entscheidungstrdger durch rationales Argumentieren
von der Vorteilhaftigkeit {iberzeugen kénnen. In diesem Sinne werden Bottom-up-
Strategien besonders bei strukturellen Anderungen auf der operativen Ebene als an-
gemessen angesehen, weil die dort tdtigen Mitarbeiter aufgrund ihrer Sachkenntnis
eher Ansatzpunkte fiir Verbesserungen erkennen und besser einschitzen koénnen,
welche Verdnderungen sachlich notwendig sind.?? Als grundlegende Vorteile von
Bottom-up-Initiativen werden neben der gezielten Verdanderung lokaler Gegebenhei-
ten eine grofiere Verantwortung der untersten Leitungsebenen und eine grofiere Fle-

xibilitat, um die Verdnderungsinitiativen zu steuern, genannt.?*

%8 Vgl. Jones/Bouncken 2008, S. 632; Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 473.
29 Vgl. Reifs 1995, S. 278.

20 Vgl. Jones/Bouncken 2008, S. 632 f., sowie Chin/Benne 1962//1989, S. 41.
71 Vgl. Chin/Benne 1962//1989, S. 49-57; Greiner 1967, S. 120.

22 Vgl. Chin/Benne 1962//1989, S. 22-45.

273 Vgl. Mohr 1997, S. 87 f.; Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 474 f.

74 Vgl. Paton/Boddy 2007, S. 49.
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Demgegeniiber wird als grofster Nachteil gesehen, dass Einzelinitiativen moglicher-
weise zueinander in Konflikt stehen und dem Erreichen des Gesamtziels entgegenste-
hen konnen.?”s Bottom-up-Ansitze werden mitunter auch als ,halbherziges Change
Management” bezeichnet,?”¢ vor allem, weil die als wichtig erachteten sogenannten
,Quick wins” nicht realisiert werden und der Wandel deutlich ldngere Zeit bean-
sprucht.?”” Schliefilich seien die sogenannten Change Agents einer besonderen Belas-
tung ausgesetzt,?”® insbesondere weil sie die Initiative zuséatzlich zum Tagesgeschaft
bearbeiten und die fehlende Weisungsbefugnis es gleichzeitig erschwert, diese durch-
zusetzen und voranzubringen.?”” Problematisch wird es insbesondere auch dann,
wenn die Mitarbeiter mit eigenen Vorschldgen bei ihren Vorgesetzten trotz sachlich-
rationaler Argumente auf wenig Verstdndnis stoSen® und auf eine eventuelle Ableh-

nung mit Frustration und Leistungszuriickhaltung reagieren.

Nach der Top-down- und Bottom-up-Strategie fokussiert die dritte Strategie nach
PORTER/LAWLER/HACKMAN das mittlere Management als Ausgangspunkt der Veran-
derungsmafinahmen, die von dort sowohl nach unten als auch nach oben diffundie-
ren (From-middle-both-directions-Strategie).?s' Dies entspricht auch den Beobach-
tungen von DUMONT DU VOITEL/GABELE/KIRSCH, wonach das Top Management nur
selten und wenn iiberhaupt, dann eher passiv an Initiierungen mitwirke; vielmehr sei
das mittlere Management involviert.?> Dieser Ansatz sei vor allem dann effektiv,
wenn aufgrund von eher vagen Vorgaben vom Top Management Organisationsstruk-

turen und -systeme verdndert werden, da das mittlere Management mogliche unge-

27

o

Vgl. Kriiger 2009¢, S. 176.

Vgl. hierzu Pescher 2010, S. 190, die Bottom-up-Wandel eben diesem Cluster ihrer Taxonomie zu-
ordnet.

Vgl. Pescher 2010, S. 185 u. 188.

Nach OTTAWAY sind Change Agents alle Personen, die am Veranderungsprozess beteiligt oder von
ihm betroffen sind (vgl. Ottaway 1983, S. 373). Er unterscheidet als Untergruppe die sog. ,Change
Generators” als diejenigen, die in der Unfreezing-Phase nach LEWIN wirken (S. 375 u. 381-383, i.V.m.
Lewin 1947a, S. 35; Lewin 1958, S. 210 f.).

79 Vgl. Paton/Boddy 2007, S. 49.

20 Vgl. Vahs 2009, S. 379.

Vgl. Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 474. Mitunter wird diese Strategie auch als ,Center-out-“
(bspw. Vahs 2009, S. 379 f.) oder ,From-middle-both-ways”-Strategie (bspw. Oechsler 2006, S. 485)
bezeichnet.

%2 Vgl. Dumont du Voitel/Gabele/Kirsch 1976, S. 40 u. 45.
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plante Ereignisse besser iiberwachen konne.?®® Hierbei liegt zwar die Planungsver-
antwortung beim mittleren Management, aber es agiert nicht vollig autonom, sondern
ist zur Abstimmung mit hierarchisch héher und tiefer liegenden Ebenen angehalten.2s
Dies hat den Vorteil, dass sowohl die Fithrungsebene als auch die ausfithrenden Mit-

arbeiter gleichermafien in den Verdnderungsprozess miteinbezogen werden.?>

GLAsL differenziert diesen dritten Ansatz noch starker und unterscheidet neben der
Keil-Strategie (die dem , From-middle-both-directions”-Ansatz nach PORTER/LAWLER/
HACKMAN entspricht) zum einen die Multiple-Nucleus-Strategie, nach der Verdnde-
rungen an verschiedenen Stellen — jedoch koordiniert — im Unternehmen initiiert
werden.?® Zum anderen beschreibt er mit der bi-polaren Strategie ein Vorgehen, bei
welchem von oben und unten gleichzeitig Verdnderungsmafinahmen eingeleitet wer-
den, was die grundsatzliche Akzeptanz auf beiden Ebenen erhéhen soll und den Pro-
zess vor allem dann beschleunigen kann, wenn auf den mittleren Ebenen starker Wi-

derstand zu erwarten ist.28”

Neben den hier gezeigten eher generischen Ansitzen zur Implementierung von Ver-
anderungen gibt es noch weitere Moglichkeiten, die entweder weitere Kombinationen
aus Top-down und Bottom-up darstellen (z.B. Gegenstromverfahren,?® ,Horizontal
Process Redesign”?®) oder verdecktes Vorgehen beinhalten (sogenannte Partisa-
nenstrategie?) und somit negativ konnotiert sein kdnnen, etwa wenn das Ziel darin

besteht, einem , Bombenwurf” auszuweichen.2!

23 Vgl. Balogun 2006, S. 29; Balogun/Johnson 2005, S. 1573; Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 474, sowie
zu den Grenzen der Planbarkeit organisationaler Veranderungen Kap. 2.1.1.

24 Vgl. Nonaka 1988, S. 9.

25 Vgl. Mohr et al. 2010, S. 60 f.

Vgl. Glasl 1975, S. 152 f. Mitunter wird dieser Ansatz auch als , Flecken-Strategie” bezeichnet (vgl.

etwa Vahs 2009, S. 380).

Vgl. Glasl 1975, S. 152 f., sowie Becker/Langosch 1995, S. 156-158; Beer 1980, S. 53-63; Kleingarn 1997,

S. 44-48; Levy/Merry 1986, S. 208-216; Mohr 1997, S. 86-90.

Vgl. ausfiihrlich Bach 2000, S. 178-206.

29 Vgl. Dichter/Gagnon/Alexander 1993, S. 3 u. 7 ., sowie hierauf aufbauend Orgland/von Krogh 1998,
S. 32-34.

20 Vgl. hierzu Kriiger 1999, S. 870; aus einer Innovationsmanagement-Perspektive Kriegesmann 2004,
S. 16.

21 Vgl. Kriiger 1994b, S. 208; Kriiger 1999, S. 870. Dabei 16st die , Revolution von oben” eine ,Gegenre-
volution von unten” aus. Denkbar ist aber auch, dass Partisanen im wohlverstandenen Interesse des
Unternehmens handeln.
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Insgesamt kann bei der Diskussion um Implementierungsstrategien der Eindruck ent-
stehen, dass es sich hierbei um eine reine Auswahlentscheidung unabhéangig von wei-
teren Faktoren handelt. Doch es gibt zum einen durchaus Grenzen und Fille, in denen
etwa Bottom-up-Ansidtze grundsitzlich ungeeignet sind, beispielsweise wenn in
akuten Krisensituationen schnelles Handeln erforderlich ist. Zum anderen entstehen
die hier betrachteten Mitarbeiterinitiativen auf emergente Weise und nicht aufgrund
eines Managementplans. Insgesamt bestimmen Art und Dringlichkeit des Wand-

lungsbedarfs, ob eher top-down- oder bottom-up-gerichtet vorzugehen ist.?

Da wie eingangs erwdhnt in der Change Management-Literatur Top-down-Ansitze
vorherrschend sind,*? wahrend Bottom-up-Initiativen bisweilen kaum Potenzial fiir
nachhaltige organisationale Verdnderungen zugesprochen wird, gilt es im Folgenden,
anhand konkreter empirischer Befunde die Wirksamkeit mitarbeiterinduzierter Ver-

anderungen zu beurteilen.

2.3.3  Empirische Befunde zu Bottom-up-Wandel

2.3.3.1 Uberblick iiber bisherige Untersuchungen

Die immense Anzahl an Schriften zum Thema Change Management spiegelt die nach
wie vor hohe Bedeutung in der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis wider.
Trotzdem wird, wie bereits dargelegt, in der eher top-down-gepréagten Change Ma-
nagement-Literatur Bottom-up-Ansétzen bei Verdnderungen bisher nur wenig theore-
tische und empirische Unterstiitzung zuteil, vor allem weil ihnen die notige Relevanz
abgesprochen und diese Form als unrealistisch und Ausnahmeerscheinung betrachtet
wird.?* Um dies zu iiberpriifen bzw. zu widerlegen, werden im Folgenden solche
Arbeiten betrachtet, die sich explizit mit Bottom-up-Wandel beschiftigen. Deren Er-

gebnisse sollen strukturiert und anschlieflend diskutiert werden.

22 Vgl. Bach 2000, S. 120.
23 Vgl. auch Balogun 2006, S. 30; Butcher/Atkinson 2001, S. 555.
4 Vgl. exempl. Conner 1988, S. 50.
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Allgemeine Reviews fokussieren Change Management und systematisieren daher die
Vielzahl an Forschungsarbeiten zu geplantem Wandel > Aufgrund der Vielzahl an
Arbeiten sind die Reviews zweckmafigerweise zeitlich eingeschrankt oder begrenzen
die Analyse auf (empirische) Arbeiten aus fithrenden nationalen und internationalen
Zeitschriften oder auf bestimmte Fachrichtungen, wie Personalmanagement, Organi-
sationsforschung oder Change Management.?¢ Derartige Einschrankungen sind hier
nicht sinnvoll. Einerseits wiirde etwa eine Orientierung am VHB-Ranking zwar die
Qualitat der Veroffentlichung sicherstellen,®” andererseits wird bisher gerade in den
fithrenden Zeitschriften nur rudimentdr zu diesem Phanomen geforscht. Auch die
Beschrankung auf bestimmte Disziplinen wiirde eine sehr geringe Fallzahl bedeuten,

da die herangezogen Studien nicht nur einschlégigen Zeitschriften entstammen.

Zunéchst wurde in fithrenden Datenbanken (Business Source Premier, Web of Sci-
ence, Wiso-net) nach Studien gesucht. Mit den Suchbegriffen ,change from below”
sowie ,bottom-up change” wurden zunéchst die Arbeiten von Conway/Monks (2011),
Frohman (1997), Paton/Boddy (2007) und Sarbaugh-Thompson (1998) gefunden. Aus
der Suche mit diesen und dhnlichen Schlagwdrtern resultierten zwei Probleme: Zum
einen verbargen sich hinter den Ergebnissen oftmals ganz andere Themen (z.B. aus
der Neurologie, Biologie usw.), bei Einschrankung der Suchergebnisse mit dem zu-
sétzlichen Stichwort , organizational change” wurden wiederum Studien ausgeschlos-
sen, die durchaus einen Erklarungsbeitrag leisten und mit einbezogen werden sollten,
z.B. kultureller Wandel. Insgesamt war also eine systematische Schlagwortsuche zu
diesem Thema wenig erfolgreich. Weitere Studien konnten im Laufe der Bearbei-
tungszeit mittels Schneeballsystem gefunden werden. Insbesondere werden die Ar-
beiten von Beres/Musser (1988) und Beer/Eisenstat/Spector (1990a, b) oft zitiert. Diese
Vorgehensweise erschwert zwar einerseits die intersubjektive Nachpriifbarkeit, ande-
rerseits wurden damit Studien einbezogen, die sich einer rein systematischen Suche

entzogen hatten.

25 Vgl. etwa Armenakis/Bedaian 1999, S. 295; By 2005, S. 373; Stock-Homburg 2007, S. 796; Young 2009,
S. 542, sowie Kap. 2.1.1.

2% Vgl. etwa Stock-Homburg 2007, S. 798 f.

27 Vgl. Hennig-Thurau/Walsh/Schrader 2004, insbes. S. 521. Fiir eine kritische Auseinandersetzung mit
Zeitschriftenrankings im Allgemeinen und JOURQUAL im Speziellen vgl. Kieser 2012.
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TABELLE 3 gibt einen Uberblick iiber die bisher noch recht iiberschaubaren einbezoge-
nen und nur fallstudienbasierten Arbeiten. Insgesamt werden in die vorliegende Da-
tenbasis 15 Fallstudien zu Verdnderungsprozessen in Organisationen ganz unter-
schiedlicher Branchen, Gréfienklassen und Léander einbezogen. Das Untersuchungs-
feld umfasst sowohl Industrieunternehmen als auch staatliche und kirchliche (Non-
Profit-) Organisationen. Da zugunsten einer grofieren Datenbasis keine Einschréan-
kung weder in Bezug auf die Kontext- noch auf die Inhaltsebene von Veranderungs-
projekten vorgenommen wurde, finden sich hierin Projekte unterschiedlichster Art,
und auch die Wandelbegriffe sind daher hochst unterschiedlich. Aber auch aus den
Fallstudien etwa zu kulturellem Wandel lassen sich zweckdienliche Erkenntnisse ab-
leiten. Wesentlich bei der Auswahl der Fallstudien war nur, dass es sich um ein Pro-
jekt handelt, das nicht vom Management angestofien wurde. Schlieflich wurde eben-
falls zugunsten einer grofieren Datenbasis keine zeitliche Einschrankung vorgenom-
men, sodass sich die Veroffentlichungen tiber einen Zeitraum von 1976 bis 2011 er-

strecken.

Die Fallstudien wurden mit Hilfe von Interviews, Dokumentenanalysen, Besuchen,
Meetings und Literaturstudien erstellt. Die Studien selbst stammen bis auf einen
Sammelbandbeitrag aus wissenschaftlichen Zeitschriften, die in der Mehrzahl be-
triebswirtschaftlich orientiert sind. Dabei sind zwei Zeitschriften gar nicht im aktuel-
len VHB-Ranking 2.1 beriicksichtigt, eine ist mit B und eine mit A+ gerankt. Die ande-
ren entstammen {iberwiegend C- und D-gerankten Journals. Auch dies spiegelt die
Vernachldssigung des Forschungsfeldes wider. Die chronologische Gegeniiberstel-
lung der bisherigen Fallstudien in TABELLE 3 zeigt jedoch, dass seit 2006 regelméaflig
Arbeiten (auch in fithrenden Zeitschriften) zu diesem Thema entstehen, was auf einen

moglichen Perspektivenwechsel hindeutet.

Aus den Ergebnissen der Fallstudien sollen wesentliche Erkenntnisse zusammenge-
fasst werden, die eine tatsdchliche Beurteilung der Wirksamkeit von Bottom-up-
Wandel erlauben, und Ansatzpunkte fiir tiefer gehende Analysen darstellen kénnen.
Ausgewahlte konzeptionelle und theoretische Arbeiten werden zwar nicht explizit in

die Auswertung einbezogen, aber in der anschlieSenden Diskussion aufgegriffen.
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2.3.3.2 Diskussion bisheriger Befunde

Die zur Diskussion herangezogenen Fallstudien entstammen wie oben beschrieben
zum Teil unterschiedlichen Disziplinen und betrachten ganz unterschiedliche Arten
von Wandel. Wahrend die Literatur zu Change Management im Allgemeinen eher
top-down geprégt ist, sollen die 15 Fallstudien, die sich konkret mit mitarbeiterindu-
ziertem Wandel befassen, zum einen in Bezug auf die Wirksamkeit dieser Implemen-
tierungsstrategie sowie in Bezug auf Ausmaf$ und Schrittfolge dieser Art Wandel dar-
gestellt und diskutiert werden. Zum anderen sollen bestimmte Kernelemente heraus-
gegriffen werden, die Ansatzpunkte fiir die Erklarung mitarbeiterinduzierter Veran-

derungsprozesse geben konnen.

Zunichst finden sich zwar Hinweise darauf, dass Bottom-up-Wandel in der Praxis
stattfindet, aber nur wenige Autoren sprechen dieser Form grundsétzlich grofieres
Potenzial fiir effektive Verdnderungen zu als einer Top-down-Implementierung: So
sieht es etwa LUPTON als einer der ersten Autoren zu diesem Thema und Vertreter der
Human Relations als Strategie der Arbeiter an, ihr Arbeitsleben aktiv mitzugestal-
ten.?® Auch BEER/EISENSTAT/SPECTOR argumentieren, dass nachhaltiger Wandel nicht
von der Spitze gesteuert werden kann, sondern bei den ,grass roots” beginnen
muss.2? Auch BOHLE/BOLTE halten ahnlich wie PLOWMAN ET AL. die Annahme radika-
ler Veranderungen in episodischen Schritten fiir nicht mehr zutreffend, denn auch die
Verdnderung grundlegender Rahmenbedingungen sei ein fortlaufender Prozess, der

auf allen Ebenen vollzogen wird.3%

Neben diesen Positionen besteht in der Literatur weitgehend Einigkeit dariiber, dass
Bottom-up-Initiativen vor allem auf operativer Ebene sinnvoll sind,* was meist mit

dem Erfahrungswissen der Mitarbeiter begriindet wird.*?

298

2

Vgl. Lupton 1971, insbes. S. 23 f.

Vgl. Beer/Eisenstat/Spector 1990b, S. 159, sowie in Bezug auf kulturellen Wandel in Organisationen
Dovey 2008, S. 48. In spateren Arbeiten stellt BEER/NOHRIA aber auf die Vorteilhaftigkeit einer Kom-
bination von top-down und bottom-up ab (vgl. Beer/Nohria 2000, S. 138).

Vgl. Bohle/Bolte 2008, S. 47, i.V.m. Plowman et al. 2007, S. 518.

Vgl. exempl. Mohr 1997, S. 87 f.

32 Vgl. exempl. Bohle/Bolte 2008, S. 48.
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Dagegen konne insbesondere tiefgreifender Wandel nur als Bombenwurf-Strategie
durchgefiihrt werden.? Ein Bottom-up-Vorgehen wiirde zum einen durch organisa-
torische Grenzen gebremst werden (, like a wave dashing against a sea wall"3*); zum
anderen wiirde kaum einem Mitarbeiter das hierfiir notwendige umfassende Ver-
standnis der Unternehmensprozesse und der Umwelt bescheinigt werden kénnen.30
Wihrend nach herrschender Vorstellung evolutiondrer Wandel meist mit kleineren
Anpassungen im laufenden System und revolutiondrer Wandel als Reaktion auf Kri-
sen 0.d. oftmals in Form geplanter tiefgreifender Veranderungen geschieht,® finden
sich auch Belege dafiir, dass lokale Initiativen weitere Kreise nach sich ziehen kénnen,
wenn bestimmte Kontextbedingungen gegeben sind.?” Dies ldsst sich auch damit be-
griinden, dass andere Einheiten bei Verdnderungen automatisch betroffen sind, denn
»a change in any given unit is likely to affect many other units when interconnected-
ness is complex.”3% So kénnen etwa durch Prozessverdnderungen Informationsfliisse
oder Entscheidungsregeln verandert werden,® was sich auch in anderen Bereichen
bemerkbar machen kann. BERES/MUSSER fiihren tiefgreifenden Wandel auf eine Viel-
zahl kleinerer operativer Veranderungen zuriick, die nach und nach das Unterneh-
men durchdringen.’? Sie betonen aber die wesentliche Bedeutung der Koordination

spontaner Veranderungen.3!!

SMEDS/HAHO/ALVESALO, die zwei konkrete Projekte zur Prozessoptimierung verglei-
chen, wobei eines top-down angeordnet und eines bottom-up entwickelt wird, stellen
fest, dass sich die Strategien zwar in Zeitdauer und Komplexitédt unterscheiden, beide
aber effektiv im Hinblick auf organisationale Verdnderungen waren. Dies sei nach

Meinung der Autoren auf das Zusammenspiel von Strategie und operativer Ausfiih-

30:

3

Vgl. exempl. Hammer/Champy 1993; Kotter 1995, S. 60.

Stewart/Davis 1993, S. 48.

Vgl. Butcher/Atkinson 2000, S. 50. Anderer Auffassung sind BOHLE/BOLTE, wonach bei Veranderun-
gen am eigenen Arbeitsplatz ein Verstandnis fiir Zusammenhénge keine unrealistische Annahme sei
(vgl. Bohle/Bolte 2008, S. 49 £.).

36 Vgl. Plowman et al. 2007, S. 517.

Vgl. etwa Plowman et al. 2007, S. 527-530.

Hannan/Polos/Carroll 2003, S. 468, mit Verweis auf Simon 1962, sowie die Diskussion zu den Wir-
kungen loser bzw. enger Systemkopplung in Kap. 2.1.2.

3 Vgl. Smeds/Haho/Alvesalo 2003, S. 888 f.

310 Vgl. Beres/Musser 1988, S. 169, sowie dhnlich auch Beer/Eisenstat/Spector 1990b, S. 159.

31 Vgl. Beres/Musser 1988, S. 169.
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rung zuriickzufithren.?> Dieser Befund spiegelt den Konsens in den hier herangezo-
genen Fallstudien zu mitarbeiterinduziertem Wandel wider, wonach eine Kombina-
tion aus Top-down- und Bottom-up-Strategien am ehesten Wandel herbeifiihren
kann;*® und tatsachlich sind sowohl reine Bottom-up- als auch reine Bombenwurf-
Strategien eher selten zu beobachten.?'* Dieser Befund ist insofern bemerkenswert, als
dass die Change Management-Literatur im Allgemeinen von einer Top-down-Logik
ausgeht,’”> wenn auch héufig der Einbezug der Mitarbeiter als erfolgskritisch betont

wird.316

In diesem Sinne vertritt KANTER die Position, dass Initiativen auf operativer Ebene
Teil einer {ibergeordneten organisationsweiten Strategie sein mdiissen,®” weil als
Hauptproblem und héufigster Grund fiir das Scheitern von Bottom-up-Initiativen die
Tatsache betrachtet wird, dass Verdnderungen nur stiickchenweise und ohne klare
Richtungsvorgabe durch das Top Management vorgenommen werden.?® Erfolgskri-
tisch scheint dariiber hinaus die Legitimation des Managements zu sein,*"” , because it
is their support that gives it credibility”320. Daneben besteht die Aufgabe des Mana-
gements vor allem darin, ein verdnderungsfreundliches Klima zu schaffen,?! indem
etwa eigenstindige Projekte und die Ubernahme von Risiko unterstiitzt und belohnt
werden.?? Umgekehrt wird sich selbst bei der Bombenwurf-Strategie darauf verlas-
sen, dass die Organisationsmitglieder entstandene , organisatorische Liicken” durch

das in Kraft gesetzte Grobkonzept improvisatorisch ausfiillen.???

31

5}

Vgl. Smeds/Haho/Alvesalo 2003, S. 892.

Vgl. Orgland/von Krogh 1998, S. 37; Paton/Boddy 2007, S. 49, sowie auch Kriiger 2006, S. 118.

Vgl Osterloh/Frost 2003, S. 240. Auch Unternehmensberater schlagen mittlerweile eher einen Mix

aus ,guidance from the top” und ,engagement from the bottom” vor (vgl. bspw. Capgemini

Deutschland 2010, S. 24).

5 Vgl. Balogun 2006, S. 30; Butcher/Atkinson 2001, S. 555, sowie Kap. 1.1.

316 Vgl. Armenakis/Harris/Mossholder 1993, S. 682; Miller/Johnson/Grau 1994, S. 59; Rafferty/Jimmie-
son/Armenakis 2013, S. 111.

317 Vgl. Kanter 1983; ferner By 2005, S. 369.

318 Vgl. Orgland/von Krogh 1998, S. 32.

319 Vgl. Porter/Lawler/Hackman 1975, S. 475, sowie auch Kriiger 2009a, S. 40; Schirmer 2006, S. 265-268.

320 Butcher/Atkinson 2000, S. 49.

1 Vgl. Beer/Eisenstat/Spector 1990b, S. 159.

322 Vegl. Kriiger 2006, S. 118.

3 Vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 180.
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Neben der Wirksamkeit der Implementierungsstrategien wird in den meisten Fallstu-
dien auf die Bedeutung des Initiators eingegangen, der den Verdnderungsprozess
auslost und als Change Agent vorantreibt.3?* , This places the individual who sees the
need for change [...] at the heart of organizational change.”?* In den meisten Fallen
konnte ein Organisationsmitglied als Initiator sowie eine ihn unterstiitzende kleine
informelle Gruppe identifiziert werden, die das Projekt auf freiwilliger Basis planten
und vorantrieben.’? Dabei sind diese sogenannten ,mover and shaker” durch be-
stimmte Personlichkeitseigenschaften gekennzeichnet,®” oftmals an mehreren Wan-

delinitiativen beteiligt und vom CEO leicht zu identifizieren.’?

Insbesondere in diesem Zusammenhang wird die Rolle des mittleren Managements
kontrovers diskutiert:*** Einerseits werden Verdnderungsprojekte aufgrund seiner
vielfaltigen Ideen sowie seinem Wissen aus dem operativen Geschift in hohem Mafle
von eben diesem getragen und durchgefiihrt.®* Andererseits steht gerade diese Hie-
rarchieebene radikalen Anderungen oftmals im Weg, zum einen weil es ihr an der
Kenntnis der gesamten Wertschdpfungskette und an Entscheidungskompetenzen
fehlt, zum anderen weil es zu Interessenkonflikten kommen kann,?*! wenn ,,ihr” Be-
reich Gegenstand des Wandels ist.**> Dementsprechend finden sich auch Belege dafiir,
dass eine Koalition aus mittleren Managern die Implementierung hemmen kann,?
wenn sie ihre eigenen Interessen zu verteidigen und durchzusetzen versuchen.?** Ins-
gesamt ldsst sich in Bezug auf die Rolle des mittleren Managements somit kein ein-

deutiges Ergebnis festhalten.

24 Vgl. etwa Frohman 1997, S. 39; Plowman et al. 2007, S. 526; Smeds/Haho/Alvesalo 2003, S. 892.

325 Clarke/Meldrum 1999, S. 71.

Vgl. Plowman et al. 2007, S. 526.

Vgl. Frohman 1997, S. 47; Clarke/Meldrum 1999, S. 71.

Vgl. Frohman 1997, S. 40 f.

3 Vgl. insbes. Conway/Monks 2011, S. 191 f.

Vgl. Gabele 1978, S. 216, der im mittleren Management die eigentlichen Triger des Wandels sieht.
Vgl. ebenfalls Huy 2001, S. 73-79; Kanter 1982, S. 95; Kotter 1996, S. 46 f.; Raes et al. 2011, S. 102;
Schirmer 2006, S. 263; Smeds/Haho/Alvesalo 2003, S. 892.

Vgl. Osterloh/Frost 2003, S. 239.

32 Vgl. Schirmer/Smentek 1994, S. 63; Schirmer 2000, S. 261.

33 Vgl. MacMillan/Guth 1985, S. 233.

3+ Vgl. Schirmer 2006, S. 268.
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Wiederum Einigkeit herrscht hingegen in Bezug darauf, dass mitarbeiterinduzierter
Wandel von politischen Prozessen begleitet ist,*> etwa in Form informeller Grup-
pen, die den Status quo anfechten und zundchst unautorisiert bestimmte Hand-
lungsweisen annehmen.? Diskutiert werden beispielsweise die sogenannten Pockets-
of-good-practice, die Verdnderungen zunédchst in einzelnen Bereichen ausarbeiten
und umsetzen, bevor diese spater als , Best Practices” auch fiir andere Bereiche iiber-
nommen werden.?” Zum Problem werden diese Gruppen dann, wenn sie als Versuch
einer organisationalen Anarchie wahrgenommen werden.?® In diesem Zusammen-
hang wird deutlich, dass Bottom-up-Initiativen zumindest Riickendeckung vom Vor-
gesetzten bendtigen, der aufgrund seiner formalen Position den Wandel legitimieren

und Ressourcen zur Implementierung bereitstellen kann 3%

Insgesamt liegt das Verdienst der noch recht {iberschaubaren fallstudienbasierten Ar-
beiten zu Bottom-up-Wandel vor allem darin, ein Bewusstsein dafiir zu schaffen, dass
auch tiefgreifender Wandel seinen Ursprung in den Initiativen der Mitarbeiter haben
kann. Als Erweiterung zu bestehenden Change Management-Ansitzen, die zwar die
Notwendigkeit des Einbezugs der Mitarbeiter betonen, wird in den herangezogenen
Fallstudien deutlich, dass Wandel nicht nur vom (Top) Management angestofien wer-
den muss. In Bezug auf den weiteren Verlauf des Prozesses wird sich iiberwiegend
fiir eine Kombination aus Top-down und Bottom-up ausgesprochen, wobei der in-
formelle Aspekt betont und die zeitliche und sachliche Einbindung sowohl des Mana-
gements als auch der Mitarbeiter vom Wandlungsbedarf in zeitlicher und sachlicher
Hinsicht bestimmt werden. Insgesamt ist Bottom-up-Wandel zwar nicht als grund-
satzlich bessere Alternative zu Top-down-Ansédtzen, sondern als situationsabhéngige
Ergénzung zu sehen, die es jedoch im Hinblick auf die Forderung nach permanentem

Wandel ndher zu untersuchen gilt.

33:
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Vgl. Clarke 1999, S. 772; Butcher/Atkinson 2001, S. 559; Roach/Salisbury 2006, S. 283.

Vgl. Butcher/Atkinson 2000, S. 50 f.; Clarke/Meldrum 1999, S. 71; Crott 1979, S. 216, Dovey 2008,
S. 53; Plowman et al. 2007, S. 526.

Vgl. Balogun/Hailey 2008, S. 32 f.; Pettigrew/Whipp 1993, S. 291.

Vgl. Butcher/Atkinson 2000, S. 51. COLLINS weist darauf hin, dass das Management derartigen infor-
mellen Prozessen eher feindlich gegentibersteht (vgl. Collins 2003, S. 586).

3 Vgl. Conner 1988, S. 50.
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2.4 Zwischenfazit

Nach konventioneller Top-down-Logik wird organisationaler Wandel hauptsachlich
als Planungsproblem und Frage der hierarchischen Anweisung verstanden, wonach
es Aufgabe der Manager ist, die optimale organisatorische Losung zu bestimmen und
die Mitarbeiter anzuweisen, danach zu handeln.3® Mittlerweile spiegelt sich in der
Literatur zumindest das Bewusstsein wider, dass auch von Mitarbeiterseite organisa-
tionale Verdnderungen ausgeldost werden, wenngleich diese Form vergleichsweise

wenig untersucht wird.

Um das Ziel der Arbeit zu erreichen, mitarbeiterseitigen organisationalen Wandel zu
erkldren, wurden diese in KAPITEL 2 zundchst konzeptionell in die Change Manage-
ment-Literatur eingeordnet. Dabei wurde auf der Kontextebene der Wandlungsbedarf
beschrieben, der von Mitarbeitern der unteren Hierarchieebenen und eben nicht vom
Management erkannt wird. Auf der Inhaltsebene konnten mit Hilfe der Wandeltypo-
logie nach PLOWMAN ET AL. erste Tendenzaussagen zu Schrittfolge und Ausmafi des
Wandels getroffen werden. SchliefSlich ging es bei der Prozessebene um die Frage
nach der Ausgestaltung und mdoglichen Verlaufsformen, wobei hier auf Bottom-up-
Wandel abgestellt wurde. Insgesamt sind Aufgaben und Schwierigkeitsgrad der Im-
plementierung im Wesentlichen davon geprégt, wie radikal der Wandel ist und damit

einhergehend, wie viele Bereiche und Akteure betroffen sind.>!

Zur Erklarung, wie es {iberhaupt zu Mitarbeiterinitiativen kommt, wurde als zweck-
maBiges und gleichzeitig fundiertes Konzept ,proaktives Verhalten” nach BATEMAN/
CRANT herangezogen und diskutiert. Es beinhaltet als relativ stabile Verhaltensten-
denz ein ganzes Set an Verhaltensweisen, die in ihrer Wirkung eng mit der Initiie-
rung, aktiven Beteiligung aber auch Implementierung von Verdnderungsprojekten
zusammenhéngen. Obwohl das Konzept zwar die Initiierung erklart, wird der weite-

re Verlauf nicht erfasst.342

30 Vgl. Schreyogg/Noss 1995, S. 170 f.
M1 Vgl. Kriiger 1994b, S. 199.
32 Vgl. Steinle/Eggers/Ahlers 2008, S. 42.



2 Konzeptionelle Grundlagen organisationaler Verdnderungsprozesse 59

Die verschiedenen Implementierungsvarianten sind zwar Gegenstand der Change
Management-Literatur, aber Wandel , von unten” wird bisher vergleichsweise wenig
theoretisch und empirisch untersucht, vor allem weil dieser Form die Relevanz abge-
sprochen wird. Dies wurde anhand bisheriger Fallstudien {iberpriift. Wesentliche Er-
gebnisse waren, dass sich in der Praxis zwar Félle finden, in denen auch aus Mitarbei-
terinitiativen weitreichender und tiefgreifender Wandel entstanden ist; Bottom-up-
Wandel jedoch nicht ohne die Unterstiitzung anderer, vor allem des Managements,
auskommt, und héaufig informelle und politische Prozesse eine Rolle spielen. Diese
Ansatzpunkte sollen im Folgenden aufgegriffen und zur theoretisch-fundierten Erkla-

rung mitarbeiterinduzierter Verdnderungen herangezogen werden.

Wahrend Top-down-Ansétze auf einer Machtkomponente basieren, d.h. die Verande-
rungen durch Weisungsbefugnis bei unteren Hierarchieebenen angeordnet werden,?
fehlt Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen in der Regel die organisatorische Wei-
sungsbefugnis, um beispielsweise verdnderte Aufgabenausfiihrungen oder Arbeits-
prozesse anzuweisen oder auch benétigte Unterstiitzung einzufordern.* Sofern es in
der Organisation keinen institutionalisierten Weg fiir Initiativen gibt (z.B. ein Betrieb-
liches Vorschlagswesen), miissen Bottom-up-Ansétze auf einem anderen (informel-
len) Mechanismus basieren. In KAPITEL 1.1 wurde hierzu die Annahme getroffen, dass
andere zur (informellen) Unterstiitzungsleistung bereit sind, wenn sie von der Vor-
teilhaftigkeit des Projekts (fiir die Organisation und/oder fiir sich selbst) iiberzeugt
sind. Dies ist dann der Fall, wenn beschrénkt rationale Akteure von den geplanten
Veradnderungen eine bessere Befriedigung ihrer individuellen Bediirfnisse erwarten.
Somit hangt die erfolgreiche Implementierung der Verdnderungsinitiative mafsgeblich
davon ab, wie die Akteure das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht im Vergleich zum Sta-

tus quo oder zu alternativen Projekten beurteilen.

33 Vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 180.

34 Vgl. dhnlich Paton/Boddy 2007, S. 49.

#5 Auch wenn der Bottom-up-Ansatz urspriinglich aus der normativ-reedukativen Veranderungsstra-
tegie nach CHIN/BENNE entstanden ist, entspricht diese Sichtweise eher der empirisch-rationalen
Veranderungsstrategie, wonach eine Veranderung in sozialen Systemen dann bewirkt werden kann,
wenn sie den Eigeninteressen der Betroffenen entspricht, denen rationales Handeln unterstellt wird
(vgl. Chin/Benne 1962//1989, S. 40 f., sowie Kap. 2.3.1).
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Dieser Sachverhalt entspricht genau den Uberlegungen zur Koalitionstheorie von
CYERT/MARCH, die einerseits besagt, dass sich Individuen zu Interessengruppen zu-
sammenschlieflen, um groferen Einfluss in Entscheidungsprozessen auszuiiben, an-
dererseits die Individuen versuchen, durch den Beitritt zur Verdnderungskoalition

auch eigene Zielvorstellungen zu realisieren.

Dabei steht diese Logik sowohl im Einklang mit der Change Management-Literatur
als auch mit der Literatur zu Extra-Rollenverhalten: So ldsst sich etwa das Motivati-
onsproblem, das von PICOT/ERTSEY als ursichlich fiir das Scheitern von Verande-
rungsprozessen angesehen wird, dadurch 16sen, dass den Betreffenden ein Nutzen
aus der erfolgreichen Umsetzung der zugeordneten Aufgaben und Verwendung ent-
steht und aufgezeigt wird.3* Und auch unterstiitzendes Verhalten fiir Wandelprojekte
als Form des Extra-Rollenverhaltens wird mit dem antizipierten Nutzen gerade in den

frithen Phasen eines Veranderungsprozesses begriindet.>”

Im Folgenden wird daher zunichst die Grundidee koalitionstheoretischer Uberlegun-
gen dargestellt und betrachtet, fiir welche Fragestellungen dieses Konzept zur Erkla-
rung herangezogen wird, bevor anschlieffend eine koalitionstheoretische Auseinan-

dersetzung mit mitarbeiterinduzierten Veranderungsprozessen erfolgt.

36 Vgl. Picot/Ertsey 2006, S. 1406.
37 Vgl. Kim/Hornung/Rousseau 2011, S. 1665.
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