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Mit visiondren Zielen und zwingenden Appellen versuchen Unternehmen, ihre Beleg-
schaften fiir tief greifende Verdnderungsanliegen zu gewinnen. Nur wenn die Betroffe-
nen mitziehen, lassen sich ambitionierte Ziele erreichen. Aber viele Mitarbeiter haben
Grund zur Skepsis: Eingespielte Routinen losen sich auf, der Leistungsdruck steigt, hdiu-
fig drohen Entlassungen. Wie viel Zustimmung zum Change-Prozess ist notig, wie viel
Konflikt hdlt er aus? Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive erscheint der oft zu beo-
bachtende Begeisterungszwang fiir Restrukturierungsvorhaben kontraproduktiv, denn
er erzeugt eher Scheinakzeptanz als nachhaltige Unterstiitzung. BOHICA — ”Bend over
here it comes again (the wind of change)” — ist eine verbreitete Haltung, um Verdnde-
rungsanforderungen auszuweichen, ohne durch Widerstand aufzufallen.

Change-Prozesse beriihren hochst unterschiedliche Interessen im Unternehmen: Ar-
beitsgewohnheiten und Machtbeziehungen, Aufstiegsperspektiven und private Priferen-
zen und viele mehr. Gewohntes stellen sie zur Disposition, neue Strukturbildungen und
Verldsslichkeiten aber lassen sie erst allmihlich erkennen. Wandel erzeugt Unsicher-
heit. Damit gehen neue Chancen einher, doch es wachsen auch Verlustingste. Empiri-
sche Studien zu den Folgen der Reorganisation weisen in vielen Féllen grundlegende
Verunsicherungen bei den Betroffenen nach, welche die individuelle Gestaltungsinitia-
tive eher bremsen als fordern.' Das gilt fiir Beschiftigte der unteren Ebenen ebenso wie
fiir weite Bereiche des Managements.

Derartige Tendenzen belegen Inger Stensaker und ihre Kolleginnen (2002) exempla-
risch mit einer Typisierung der Bewiltigungsstrategien von tiberméfigem Wandel. Un-
ter "excessive change” verstehen sie die Uberforderung der Betroffenen (”change fati-
gue”) durch sich tiberlagernde, schlecht koordinierte Reorganisationsprozesse. Die hiu-
figste Reaktion nennen sie BOHICA nach dem charakteristischen Motto: “bend over,
here it comes again” (the wind of change) (S. 303f). ”Geht in Deckung, zieht den Kopf
ein, hier kommt wieder einmal ein Veridnderungsanliegen! Lassen wir es voriiberziehen
wie die anderen vorher auch!”, so lieBe sich dies Haltung frei umschreiben. Die Auto-

1 Die folgende Argumentation liefert eine thesenformig zugespitzte Interpretation sozialwis-
senschaftlicher Befunde zum Wandel in Organisationen, unter anderem mit Bezug auf
Ortmann u.a. (1990), Kiihl (1994 und 2002), Kotthoff (1997), Faust, Jauch, Notz (2000),
Kratzer (2004). Beriicksichtigt werden auch eigene empirische Studien zu speziellen
Wandlungsaspekten, vor allem Pongratz, Vo§ (2003) und B6hm, Herrmann, Trinczek
(2004). Der Veranschaulichung dienen Beispiele praxisorientierter Change-Analysen.



rinnen interpretieren sie als Lernerfahrung aus vergangenen Veranderungsprozessen, die
viel Staub aufgewirbelt und wenig bewirkt haben.

Wir gehen den Griinden fiir diese Change-Problematik aus einer machtanalytischen
Sicht nach. Im ersten, eher theoretisch argumentierenden Teil dieses Beitrags fragen wir
nach grundlegenden Bedingungen des Wandels in Organisationen: Wo liegen die Gren-
zen der Steuerbarkeit des geplanten Wandels? Und wie weit kann die Ubereinstimmung
der Interessen im Change-Prozess gehen? Im zweiten, stiarker empirisch fundierten Teil
identifizieren wir relevante Handlungsstrategien: Wie konnen Change-Manager mit der
fiir Restrukturierungsvorhaben charakteristischen Machtdynamik umgehen? Was ist die
Alternative zu BOHICA? Viele Manager, so unser Fazit, setzen die Betroffenen durch
allzu hohe Commitment-Erwartungen unnétig unter Druck. Nicht {iber Enthusiasmus
entscheidet sich der Erfolg, sondern iiber Akzeptanz: Wenn die Masse der Betroffenen
ein Verdnderungsanliegen trotz abweichender Interessen unterstiitzt.

Bounded Flexibility

Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive ist der Wandel von Organisationen kein iiber-
raschendes Phanomen: In modernen Gesellschaften durchdringt der soziale Wandel alle
Lebensbereiche. Im Riickblick auf die Nachkriegsjahrzehnte erstaunt es eher, mit welch
stabilen Strukturen sich (private wie 6ffentliche) Organisationen lange Zeit behaupten
konnten. Spitestens seit Mitte der 1980er Jahre hat die Dynamisierung der Mirkte vor
allem die groBeren Unternehmen zu tief greifenden Restrukturierungsma3nahmen ver-
anlasst, die hiufig in raschem Wechsel aufeinander folgen. Managemententscheidungen
mussten schon immer die Unwigbarkeiten von Mirkten und anderen Umfeldbedingun-
gen ins Kalkiil ziehen. Nun bringen sie selbst ihr inneres Gefiige, die Strukturen und
Prozesse der Organisation, in Bewegung und machen es zur schwer zu berechnenden
Grofe. Behilt das Management die angestolenen Verdnderungen im Griff?

Uberrascht sind Sozialforscher weniger vom organisatorischen Wandel als von dem
verbreiteten Glauben an seine Steuerbarkeit. Denn so normal der soziale Wandel ge-
worden ist, so wenig folgt er im Allgemeinen den Zielen und Plinen der beteiligten Ak-
teure. Zwar befindet sich das Management in einer starken Machtposition: Organisatio-
nen verfiigen tiber zentrale Steuerungsmechanismen, die der Leitung eine gezielte und
wirkungsmichtige Einflussnahme erlauben, wie sie in anderen gesellschaftlichen Berei-
chen nicht moglich ist. Trotzdem bleiben Managementstrategien in grundlegende Dy-
namiken sozialen Wandels eingebunden. Diese sind aus mehreren Griinden prinzipiell
schwer kalkulierbar und nur begrenzt steuerbar:

. Verschrdnkung von geplantem und emergentem Wandel: Organisationen wandeln
sich auch ohne gezielte Veridnderungsabsicht. Neue Entwicklungen entstehen (e-
mergieren) aus verdnderten Motiven und Beziehungsdynamiken oder aus nicht-



intendierten Effekten geplanter Abldufe. Verdnderungsstrategien werden von der
schwer durchschaubaren Dynamik dieses emergenten Wandels beeinflusst. Mehr
noch, Veridnderungsprozesse erzeugen unbeabsichtigte Nebeneffekte: Befiirchtun-
gen entstehen, Geriichte kommen auf, Gegenstrategien werden entwickelt.

° ”Bounded rationality” von Managemententscheidungen: Selbst in organisierten
und damit vergleichsweise kalkulierbaren Handlungssituationen fallen Entschei-
dungen unter Bedingungen begrenzter Rationalitiit (Simon 1981). Denn die Mo-
dellannahme der vollstdndigen Information lisst sich in komplexen sozialen Sys-
temen nicht anndhernd erfiillen. In Verdnderungsprozessen erschweren iiberdies
der Verbindlichkeitsverlust bisher giiltiger Regeln und die Unbestimmtheit neuer
Verfahrensweisen eine rationale Entscheidungsfindung.

. Begrenzte Verarbeitungskapazititen von Verdnderungen im Arbeitsalltag: Stabili-
tat und Flexibilitit schlieBen sich nicht aus, sie ermdglichen einander. Handlungs-
routinen und verldssliche Strukturen gewéhrleisten die alltdgliche Verhaltenssi-
cherheit (Giddens 1984). Ohne solche stabilen Rahmungen droht flexibles Han-
deln beliebig zu werden, ohne Bewegungsspielraum verlieren erstarrte Routinen
ihre Anpassungsfihigkeit. "Bounded flexibility” von Verdnderungsprozessen be-
deutet: Nicht alle Gewohnheiten und Konventionen stehen zur Disposition; die
Bewiltigung des Wandels erfordert teils die Aufrechterhaltung alter Sicherheiten
und teils den Aufbau neuer Verbindlichkeiten.

Diese Grenzen der Steuerbarkeit geplanten Wandels sprechen nicht gegen Change-
Projekte, sondern werfen die Frage nach Form und Ausmal der Veridnderung auf. Per-
manenter und radikaler Wandel droht Management und Mitarbeiter zu iiberfordern.

Quy Nguyen Huy und Henry Mintzberg mahnen deshalb: It is now time to manage
change with an appreciation for continuity.” (2003, S. 84; siehe auch Becker 2004) Sie
pladieren fiir einen “rhythm of change”, in dem dramatischer, systematischer und orga-
nischer Wandel aufeinander abgestimmt sind. Mit dramatischen Change-Projekten
(corporate revolution”) streben Unternehmensleitungen in Ausnahmesituationen eine
schnelle und konsequente Umgestaltung an — und nehmen dafiir erhebliche Risiken in
Kauf. Systematisch geplanter Wandel (”corporate reform’) folgt dagegen einem von
Expertenteams schrittweise gestalteten und kontrollierten Prozess. Der organische, e-
mergente Wandel (’corporate rejuvenation’) entspringt unkoordinierten Initiativen der
Beschiftigten und reagiert auf verdnderte Arbeitsanforderungen. Huy und Mintzberg
betonen das Wechselspiel der Wandlungsbewegungen: This is not to argue that com-
panies should abandon dramatic initiatives, but rather that lasting, effective change
arises from the natural, rhythmic combination of organic and systematic change with the
well-placed syncopation of dramatic transformation.” (2003. S. 84).



Gemeinsame und abweichende Interessen

Die skizzierten Wandlungsbewegungen weisen nicht nur unterschiedliche Reichweiten
auf, sie gehen auch von verschiedenen Interessengruppen im Unternehmen aus: Drama-
tischer Wandel wird von der Geschiftsleitung angestoflen, systematischer Wandel vom
mittleren Management kontrolliert, und organischer Wandel hat seine Wurzeln in der
breiten Belegschaft. Im “rhythm of change” ist so zwar die Option der Integration ab-
weichender Interessen angelegt, aber die damit verbundene Machtdynamik bleibt unbe-
riicksichtigt — wie in vielen Change-Konzepten.

Change-Projekte bemiihen zur Mobilisierung der Belegschaft gerne Gemeinschaftsme-
taphern: von Power-Teams ist etwa die Rede oder von dem Boot, in dem alle sitzen. Sie
unterstellen damit grundlegende Ubereinstimmungen der Interessen beziiglich der Ver-
dnderungsabsicht. Verdanderungsprojekte beriihren freilich die Interessenlagen der Betei-
ligten in ganz unterschiedlicher Weise. Die Hoffnungen oder Befiirchtungen, die sich
mit ihnen verbinden, gehen oft weit auseinander. Die Sozialwissenschaften gehen von
der Gleichzeitigkeit gemeinsamer und abweichender Interessen in Organisationen aus.
Ubereinstimmende Interessen resultieren aus kooperativen Anstrengungen und verein-
ten Zielsetzungen — vom Erreichen konkreter Arbeitsergebnisse bis zur Sicherung des
Unternehmenserfolgs. Abweichende Interessen konnen Ausdruck von Machtstrukturen
oder von Konkurrenzsituationen sein und sich in Verteilungskdmpfen um knappe Res-
sourcen dufern.

Mit dem sozialen Wandel der letzten Jahrzehnte sind die Interessenkonstellationen im
Unternehmen weder einfacher noch iibersichtlicher geworden. Die Heterogenitit von
Interessen der Beschiftigten nimmt als Folge individualisierter Lebensmuster zu. Viel-
fach werden gerade an die eigene Arbeit erweiterte Anspriiche gestellt, etwa mit stei-
genden Erwartungen an sinnvolle Aufgaben oder an die Vereinbarkeit von Arbeit und
Privatleben. Haufig sind Interessenlagen in sich widerspriichlich, beispielsweise wenn
Mitarbeiter gleichzeitig Karriere machen und fiir ihre Familie da sein wollen. Und sie
sind variabel und veréndern sich im Verlauf des Berufslebens oder mit wechselnden
Arbeitsaufgaben. Nur teilweise griinden diese Interessenlagen in kollektiven Strukturen,
zum Beispiel in grundlegenden Interessen als Arbeitnehmer oder als Angehorige einer
Berufsgruppe. In der Regel iiberlagern sich verschiedene Anspruchsmuster und biindeln
sich in individuellen Mischungen.

Wir haben es also mit komplexen Konstellationen zu tun, in denen schon die Klidrung
der eigenen Interessen schwierig genug ist, wihrend sich die Interessen anderer Akteure
nur teilweise erschlieBen. Sie fallen im Arbeitsalltag oft kaum mehr auf, weil sich stabi-
le Arrangements etabliert haben, die unterschiedliche Interessen per Kompromiss und
Zugestdndnis integrieren. Change-Projekte aber stellen solche Arrangements in Frage;



sie tangieren ein breites Spektrum von Interessen und bringen eingefahrene Interessen-
konstellationen (gewollt und ungewollt) in Bewegung. Gemeinsame wie abweichende
Interessen werden wieder bewusster wahrgenommen, es entsteht neuer Aushandlungs-
bedarf. Dieser Prozess kann dauern: Hoffnungen und Befiirchtungen wuchern oft zu
Beginn eines Change-Prozesses, aber Interessen klédren sich erst mit der Zeit. Wer Ver-
dnderungsprojekte initiiert, bewegt sich also auf ungewissem Terrain, das nur allméh-
lich klarere Konturen gewinnt.

In solchen ungeklérten Situationen gedeihen offene oder verdeckte Machtspiele, in de-
nen es weniger um Inhalte als um Einflussbereiche geht. Change-Projekte er6ffnen in-
nerhalb wie auflerhalb der offiziellen Projektinstitutionen erweiterte mikropolitische
Verhandlungsarenen. Neben die institutionalisierten Entscheidungs- und Aushandlungs-
routinen, die mit eingeschriankter Wirkung weiterhin funktionieren, treten neue
Verhandlungs- und Machtfelder. Die Inhaber von Fiihrungspositionen fiirchten um ih-
ren Einfluss und entwickeln Strategien zur Machtsicherung. Change-Manager erhalten
zumindest zeitweise erhebliche Gestaltungsmacht, stehen aber unter hohem Erfolgs-
druck. Andere Beteiligte erwarten personliche Gewinne oder Verluste, die sie zu stei-
gern oder zu begrenzen versuchen. In dieser Konstellation liegt es nahe, abweichende
Interessen als Widerstand zu identifizieren .

Uberwindungs- oder Adaptionsmodell?

Die Beratungsliteratur verweist regelméfig — hiaufig zur Erklarung von Umsetzungs-
problemen — auf Widerstdande: von gewohnheitsméfBigen Blockierern bis zu unent-
schlossenen Entscheidern. Mit Vorliebe wird das mittlere Management zur Lihm-
schicht” erklért, weil es sich Veridnderungsanliegen aus eigenniitzigen Machtkalkiilen in
den Weg stelle. Die Kennzeichnung abweichender Interessen als Widerstand ist kein
objektives Merkmal, sondern eine vom Standpunkt abhiingige Definition. Sie benennt
einen Interessenkonflikt aus Sicht derjenigen, die Hindernisse in ihrer Veridnderungsab-
sicht wahrnehmen. Diese fallen bei Change-Prozessen besonders auf, weil ambitionierte
Verinderungsanliegen unter hohem Zeitdruck verfolgt werden.

Die Rede vom Widerstand im Change-Prozess ist also eine soziale Konstruktion, die
zumeist den Interessen der Veridnderer folgt: Indem sie divergente Bestrebungen zum
Widerstand erkliren, sprechen sie ihnen die Legitimitét ab. Legitimititsanspriiche sind
ein wesentlicher Bestandteil des Machtspiels. Wer fiir sich legitimes, also auf eine aner-
kannte Ordnung griindendes Handeln reklamieren kann, erweitert seine Machtbasis.
Wiihrend in biirokratischen Organisationen lange Zeit den Veridnderungswilligen die
Legitimitét abgesprochen worden ist, hat sich dieses Verhiltnis in Change-Projekten
umgekehrt. Change-Anspriiche sind gesellschaftlich inzwischen so unbestritten, dass sie
— die Unterstiitzung der Unternehmensleitung vorausgesetzt — relativ unabhéngig von
konkreten Veridnderungsabsichten mit prinzipieller Anerkennung rechnen konnen.



Welche Widerstinde lassen sich typischer Weise identifizieren? Am Beispiel der Ein-
fiihrung von Entscheidungsunterstiitzungssystemen fiir die Personalplanung hat Andreas
Schirmer (2000) untersucht, welche Argumente einer Innovation entgegengehalten wer-
den. Er ermittelt Widerstdnde auf allen Ebenen (S. 343f): Die Entscheider du3ern Zwei-
fel an der Anwendbarkeit der Innovation, an der Kompetenz der Innovatoren und hin-
sichtlich des Kosten-Nutzen-Verhiltnisses. Selbst die an der Entwicklung und Umset-
zung Beteiligten haben Zweifel an der Funktionsfihigkeit, vor allem aber lassen sie Be-
fiirchtungen von Uberforderung und Einflussverlust erkennen. Bei den Betroffenen fin-
det Schirmer Gefiihle des Ausgeliefertseins und Zweifel an ausreichender Interessenbe-
riicksichtigung. Die Art der Bedenken variiert mit der Betroffenheit: Die Entscheider
haben primér kognitive Vorbehalte, Beteiligte und Betroffene zeigen sich stiarker emoti-
onal involviert, weil die Innovation massiv in ihren Arbeitsalltag einzugreifen droht.

Schirmer weist darauf hin, dass diese Widerstinde nicht nur aus Sicht der Akteure ver-
standlich sind, sondern dass sie auch fiir die Innovation positive Funktionen erfiillen
konnen, “indem sie zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit der Innovation zwin-
gen und damit Verbesserungspotenziale aufdecken” (S. 345). Mit dhnlicher Intention
haben ?? Dent und ?? Goldberg (1999) die in der Managementlehre verbreitete Argu-
mentationsfigur “resistance to change” einer grundlegenden Kritik unterzogen. Ihnen
zufolge richten sich Widerstdnde in der Regel nicht gegen den Wandel generell, sondern
gegen konkret erwartete Nachteile: ”"People may resist loss of status, loss of pay, or loss
of comfort, but these are not the same as resisting change.” (S. 26) Sie plddieren dafiir,
im Veridnderungsprozess gezielt auf spezifische Bedenken der Betroffenen einzugehen,
anstatt sie pauschal als Wandlungsgegner abzustempeln.

Im Anschluss an solche Analysen lassen sich in modellhafter Zuspitzung zwei Formen
des Umgangs mit abweichenden Interessen in Verdnderungsprozessen unterscheiden:
die Uberwindungsstrategie und die Adaptionsstrategie. Erstere setzt auf die Uberwin-
dung von Widerstand durch Informations- und Uberzeugungsarbeit einerseits und
Machtmittel andererseits (Bild 1). Ein typisches Change-Szenario startet mit hohem
Uberzeugungsaufwand, um die unbedingte Zustimmung der Betroffenen zu erlangen;
bleibt diese aus, werden direkte oder indirekte Druckmittel aufgefahren. Die Betroffe-
nen indes sehen sich durch solche Projektinszenierungen einem Begeisterungszwang
ausgesetzt, der wenig Raum fiir ihre (berechtigten oder unberechtigten) Bedenken lésst.
Sie reagieren oft ausweichend und abwartend, stellen sich dem Wandel nicht entgegen
(um nicht die Aufmerksamkeit auf sich zu ziehen), aber unterstiitzen ihn auch nicht ak-
tiv: Mit Scheinakzeptanz lasst sich Zeit gewinnen. Kommen schlieBlich doch Machtmit-
tel zum Einsatz, sehen sie sich in ihren urspriinglichen Bedenken bestitigt. Widerstand
wird so zur Selffulfilling Prophecy: Fiir die Change-Manager bewahrheitet sich ihr
Argwohn vom Widerstand der Betroffenen, diese wiederum fiihlen sich iiberfahren und
erkennen wenig Anlass zur Preisgabe ihrer distanzierten Haltung.
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Bild 1: Die Uberwindungsstrategie

Die Adaptionsstrategie verzichtet nicht auf Information und Macht der Change-Mana-
ger, koppelt diese aber an einen Prozess wechselseitiger Anpassung, der die Einwénde
der Betroffenen zu integrieren sucht (Bild 2). Die konstruktive Einbindung abweichen-
der Interessen zur Verbesserung der Innovation setzt freilich die Bereitschaft zu grund-
legenden Modifikationen des Veridnderungsanliegens voraus. Kennzeichen des Adapti-
onsmodells ist die Reziprozitdit der Anpassungserwartungen: Change-Manager fordern
die Adaption der Innovation durch die Betroffenen ein und sind im Gegenzug zu sub-
stanziellen Anpassungen der Innovation an die Anliegen der Betroffenen bereit. Schir-
mer (2000) zeigt exemplarisch, wie Zweifel und Angste durch Anpassungen der Innova-
tion konstruktiv gewendet werden konnen. Das beiderseitige Entgegenkommen in der
Machtdimension wird durch wechselseitige Information unterstiitzt: Die Betroffenen
investieren Wissen und Kompetenz fiir eine erfolgreiche Adaption und erwarten dafiir
transparente und begriindete Information zum geplanten Vorgehen. Machtspiele und In-
teressendivergenzen verschwinden nicht in diesem Wechselspiel, lassen sich aber durch
Kooperation und Adaption immer wieder begrenzen.

“Konstruktiver
Widerstand”
Adaption der
Innovation Kompetenz
Information

Adaption der
Betroffenen

Bild 2: Die Adaptionsstrategie



In der Regel liegen Change-Prozesse wohl zwischen diesen modellhaften Polen. Viele
Change-Manager wiirden sich vermutlich eher zur Adaptionsstrategie bekennen. Die
Forschungsbefunde lassen allerdings annehmen, dass sie sich im Prozessverlauf weit
mehr der Uberwindungsstrategie annihern, als ihrem Selbstverstindnis entspricht. Die-
se Kursabweichung ist zwei Aspekten der sozialen Dynamik einer wechselseitigen An-
passung geschuldet: Erstens lassen sich abweichende Interessen konstruktiv nur integ-
rieren, wenn der Aushandlungsprozess offen ist; das adaptierte Ergebnis kann dann weit
ab vom Planziel liegen. Und zweitens ist dafiir die Bildung von Vertrauen erforderlich,
und die braucht Zeit; erst nach mehreren Abstimmungszyklen entsteht die gewiinschte
kooperative Dynamik. Change-Prozesse aber stehen unter Zeit- und Erfolgsdruck: In
der Praxis scheitert die Adaptionsstrategie weniger am guten Willen als an mangelnder
Geduld und Flexibilitit der Ziele. Fiir eine allmidhliche Anndherung mit Bewegungen
vor und zuriick und mit offenem Ausgang bleibt im Change-Prozess selten Raum.

Akzeptanz = Einverstandnis trotz abweichender Interessen

In der Uberwindungsstrategie ist noch ein weiteres Kooperationshindernis angelegt: Die
bloBe Definition von Widerstand wirkt polarisierend, weil sie die Haltungen zum Wan-
del in Pro und Contra, Befiirworter und Gegner unterteilt. Diese Entgegensetzung wird
den vielfiltigen Einstellungen der Betroffenen zum Change nicht gerecht. In Studien zu
Veridnderungsprozessen finden sich weniger Hinweise auf offenen Widerstand als auf
verbreitete Skepsis: Betroffene sind nicht grundsitzlich dagegen, bleiben aber unsicher
beziiglich der personlichen Folgen, haben in einzelnen Punkte Vorbehalte und reagieren
zunéchst zuriickhaltend. In eine Verweigerungshaltung gehen sie nur, wenn iiber ihre
Bedenken hinweg gegangen und ohne substanzielles Entgegenkommen der Anpas-
sungsdruck einseitig verstdrkt wird. Selbst dann bleibt Widerstand in Form aktiver Ge-
genwehr die Ausnahme, die nur dann eintritt, wenn essenzielle Interessen tangiert wer-
den. Das Spektrum der Ablehnung aufgrund abweichender Interessen reicht also von
Skepsis iiber Verweigerung bis zum Widerstand. Die Unterschiede sind betrédchtlich und
sollten durch einen pauschalen Widerstandsbegriff nicht nivelliert werden.

Selbst auf Seiten der Change-Befiirworter ist in der Forschung selten pure Begeisterung
zu verspiiren. Auch wer fiir den Wandel ist, bleibt nicht ohne Vorbehalte und iibersieht
nicht mogliche Probleme. Akzeptanz ist eine verbreitete Haltung, die dem Verinde-
rungsanliegen grundsétzlich zustimmt, ohne die teilweise davon abweichenden eigenen
Interessen aus dem Blick zu verlieren. Einverstindnis trotz abweichender Interessen er-
scheint in Anbetracht der inneren Widerspriichlichkeit und Dynamik von Interessenla-
gen keineswegs inkonsequent. Gerade in uniibersichtlichen Situationen ertffnet diese
Haltung unterschiedliche Entscheidungspfade. Ist Akzeptanz die typische Zustim-
mungsform von Betroffenen, so zeigen Change-Manager eher Commitment im Sinne
entschiedener Befiirwortung, die aktives Engagement und eigene Initiativen fiir den



Veridnderungsprozess einschlie3t. Noch einen Schritt weiter geht der Enthusiasmus als
unbedingte Zustimmung, die (komplementidr zum aktiven Widerstand) energisches
Vorgehen mit geringer Bereitschaft zu Handlungsalternativen verbindet.

Enthusiasmus Gemeinsame
Interessen
Commitment Zustimmung
Akzeptanz
Indifferenz
Skepsis
Verweigerung Ablehnung
Abweichende
Widerstand Interessen

Bild 3: Haltungen zum Change-Prozess

Diese Skizze fiigt sich im Uberblick (Bild 3) zu einer gestuften Skala der Haltungen zu
Veridnderungsprozessen mit den beiden Bereichen der Zustimmung und der Ablehnung
(und einer Zone der Indifferenz als unentschiedener, unbeteiligter Haltung dazwischen).
Die Abstufungen in beiden Bereichen bringen das Verhiltnis gemeinsamer und abwei-
chender Interessen zum Ausdruck:

¢ Enthusiasmus und Widerstand griinden in eindeutigen Interessenlagen: Sie stimmen
entweder mit dem Verdnderungsanliegen iiberein oder sie stehen ihm entgegen.

e Commitment und Verweigerung bleiben in der Interessenposition klar, lassen je-
doch Raum fiir Zweifel am eigenen Standpunkt, weil an dessen Peripherie abwei-
chende Interessen aufscheinen.

e Zwischen Akzeptanz und Skepsis ist die Differenz nicht mehr grof3: Im einen Fall
tiberwiegen die gemeinsamen, im anderen die abweichenden Interessen; fiir beide
aber ist die Mischung charakteristisch und ldsst Bewegungen in jede Richtung zu.

In einer typischen Change-Konstellation liegen die Haltungen von Change-Managern
und Betroffenen in verschiedenen Segmenten dieses Spektrums: Bei ersteren iiberwiegt
das Commitment (mit Tendenzen zum Enthusiasmus in der Anfangsphase), bei letzteren
herrschen Skepsis und Zuriickhaltung vor (mit Schwankungen in Richtung Akzeptanz
oder Verweigerung). Die geschilderte Machtdynamik begiinstigt in vielen Fillen die
Polarisierung der Haltungen: Aufgrund ihres eigenen Commitments deuten Change-
Manager abweichende Interessen der Betroffenen, wie sie in den Haltungen der Akzep-
tanz und der Skepsis zum Ausdruck kommen, als Widerstand und treiben viele damit in



eine Verweigerungshaltung. Da sie mit einer offenen Distanzierung weitere Druckmittel
auf sich zu lenken fiirchten, reagieren diese Betroffenen mit Scheinakzeptanz, nimlich
duBerer Zustimmung bei innerer Verweigerung. Damit versuchen sie, sich selbst (und
ihren abweichenden Interessen) treu zu bleiben, ohne groBere Risiken einzugehen.

Ein charakteristisches Beispiel ist die Bewiltigungsstrategie BOHICA: “bend over, he-
re it comes again” (the wind of change). Mit dieser zwischen Indifferenz und Verwei-
gerung changierenden Haltung (Bild 4) gehen Betroffene immer neuen Verdnderungs-
anforderungen aus dem Weg und lassen sie damit ins Leere laufen. BOHICA resultiert
aus fehlendem ,,rhythm of change*: Erfahrungen mit geplantem Wandel werden nicht
aufgearbeitet und mit emergenten Tendenzen nicht abgestimmt. Auch urspriinglich inte-
ressierte Betroffene entwickeln sich zu entnervten Beobachtern — im Originalton: ”After
a while you do not give a damn. I used to be involved, but nothing came out of it.”
(Stensaker u.a. 2002, S. 304) Inger Stensaker und ihre Kolleginnen finden nur zwei
wandlungsfreundliche Reaktionsmuster: Der Typus “loyalty” fiigt sich (mit einer Ak-
zeptanz-Haltung) neuen Anforderungen trotz wachsender Belastungen, wihrend der
Typus take self-control” angesichts von Managementdefiziten die Gestaltung des
Wandels selbst in die Hand nimmt. Weit hiufiger sind die ablehnenden Haltungen, die
von Selbstblockaden (“paralysis”) iiber BOHICA bis hin zu aktivem Widerstand (’sa-
botage”) oder zum Verlassen des Unternehmens (’exit”) reichen.

Skepsis Akzeptanz
Ablehnung trotz Einverstandnis trotz
teils Ubereinstimmender einzelner abweichender
Interessen Interessen
Abweichende
Interessen
Gemeinsame
Interessen

Bild 4: Change-Haltungen zwischen Zustimmung und Ablehnung

Angesichts vielfach sich tiberlagernder Change-Prozesse ist von einer weiten Verbrei-
tung von BOHICA auszugehen. Forderungen nach Enthusiasmus oder Commitment
wirken in dieser Situation oft iberzogen und einschiichternd. Akzeptanz bleibt ein rea-
listischeres Ziel, weil sie vorsichtiges Einverstidndnis unter Behauptung abweichender
Interessen erlaubt. Unsere These ist: Der Verdnderungsprozess kommt in Fahrt, sobald
die Masse der Betroffenen von der Skepsis zur Akzeptanz wechselt. Dieser Weg ist auch
in komplexen Interessenkonstellationen gangbar, weil er nicht eine Entscheidung fiir
oder gegen den Wandel erzwingt, sondern die Kldrung von Interessen in Aushand-
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lungsprozessen nahe legt. In der skeptischen wie in der akzeptierenden Haltung stehen
gemeinsame und abweichende Interessen nebeneinander; der Ubergang gelingt schon
dann, wenn einzelne der abweichenden Anliegen in den Change-Prozess integriert wer-
den. Fiir eine derartige Adaptionsstrategie reichen Commitment auf Seiten der Change-
Manager und Akzeptanz auf Seiten der Betroffenen aus.

BOHICA? Communicate!

Wer offene, ehrliche, geduldige Verdnderungskommunikation fordert, wird selten auf
expliziten Widerspruch stoen. Gleichwohl finden sich in Studien zu Change-Prozessen
wenig Hinweise auf eine entsprechende Praxis: Die Betroffenen beklagen in vielen Fil-
len fehlende oder spéte Information, mangelnde Mitwirkungsmoglichkeiten oder un-
durchschaubare Entscheidungsablidufe. Die Adaptionsstrategie erfordert offene Kom-
munikation, ehrlich gemeinte Beteiligung und geduldige Aushandlung. Der Weg von
der Skepsis zur Akzeptanz setzt die Rhythmisierung des Wandels, die Anerkennung von
Interessendifferenzen und stindige wechselseitige Abstimmungsprozesse voraus. Eige-
ne Interessen transparent zu machen und abweichende Interessen ernst zu nehmen, das
sind Kommunikationsaufgaben. Bewihren miissen sie sich aber im Aushandlungspro-
zess im Adaptionsverhalten und in der Veridnderungsbereitschaft der eigenen Position.

Als Einverstdndnis trotz abweichender Interessen droht Akzeptanz permanent missver-
standen zu werden — entweder als Ubereinstimmung oder als Zuriickweisung. Durch of-
fen gefithrte Kommunikation und ehrlich gemeinte Beteiligung lésst sich dieser Balan-
ceakt flexibel gestalten. Diese Forderung betrifft zundchst das Vorgehen im Change-
Projekt (siehe Kieser, Hegele, Klimmer 1998). Sie gilt dariiber hinaus aber auch fiir die
interne Unternehmenskommunikation und fiir die alltdgliche Fiihrungskommunikation.
Kommunikation und Beteiligung sind Fragen der Unternehmenskultur und nicht nur der
Change-Architektur. In komplexen Macht- und Interessenkonstellationen, wie sie fiir
Verinderungsprozesse typisch sind, gibt es immer wieder Anlass zu MutmafBungen tiber
die tatsidchlichen Absichten der Gegenseite. Stimmigkeit und Kongruenz des Handelns
in allen Bereichen entziehen derartigem Argwohn die Grundlage.

AbschlieBend sollen zwei Praxisbeitridge aus dem des weltfremden Idealismus ginzlich
unverdichtigen Harvard Business Review diesen Anspruch untermauern. Michael Beer
und Russell A. Eisenstat (2004) leiten die Unternehmensberatung “Center for Organiza-
tional Fitness” in Boston. Sie haben einen Prozess zur Strategiekldrung erarbeitet und in
den letzten 15 Jahren in iiber 150 Unternehmen erprobt, der vor allem auf ehrliche
Kommunikation zwischen Management und Belegschaft setzt: “Business and the people
inside them don’t change unless they have the courage to confront difficult truths.” (S.
83) Zum selben Ergebnis kommt Ginger L. Graham (2002) aufgrund ihrer Erfahrung als
Bereichsleiterin der Guidant Corporation, eines Medizintechnik-Konzerns mit Sitz in
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Indianapolis: “I want to make a case for telling the truth — something that’s hard to ar-
gue with but often difficult to do.” (S. 42)

Beide Ansitze beschreiben Wege zu wechselseitiger Offenheit, auch wenn sie fiir beide
Seiten ungewohnt und riskant ist. Beer und Eisenstat (2004) propagieren 6ffentliche
Kommunikation zu zentralen Themen sowie Schutz fiir alle Beschiftigten, die unbe-
queme Wahrheiten aussprechen: “Enable truth to speak to power.” (S. 87) Graham
(2002) verlangt von der Unternehmensleitung die aufrichtige Ubermittlung von unlieb-
samen Informationen und Pldne, welche die Belegschaft meist ohnehin schon ahnt —
nicht zuletzt, um unkontrollierter Geriichtebildung vorzubeugen. Nur wer ehrlich infor-
miere, konne Engagement erwarten: “Trade truth for solutions!” (S. 44) Beide Ansitze
sehen Vermittler aus dem mittleren Management vor, welche den Kommunikationspro-
zess organisieren und strukturieren — und Informationen so aufbereiten, dass sie “oben”
wie “unten” verstanden werden. Sie fordern damit eine das ganze Unternehmen um-
spannende Kommunikationskultur.

Die Wahrnehmung und Anerkennung von Machtpositionen und Interessendifferenzen
steht offener Kommunikation und ernst gemeinter Beteiligung nicht im Wege. Den Be-
teiligten am Change-Prozess ist sehr wohl bewusst, dass sie sich nicht in idealen Ge-
meinschaften bewegen, sondern um Ausgleich und Verstiandigung in ungleich struktu-
rierten Macht- und Interessenkonstellationen ringen. Unterschiede und Probleme sollen
weder ausgeblendet noch aufgeldst, sondern im gegebenen Rahmen zum Gegenstand
der Aushandlung gemacht werden. Auf den ersten Blick mag die Sicherung von Akzep-
tanz als ein bescheidenes Ziel erscheinen. Soll Akzeptanz aber unter wechselnden
Change-Anforderungen dauerhaft konsolidiert werden, setzt sie nicht weniger voraus als
den Wandel der Kooperationskultur.
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