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Innovations- und
Veranderungsmanagement

Innovation und Veranderung haben eine zentrale Bedeu-
tung fiir den Unternehmenserfolg. Durch Innovationen
angestof3ene Veranderungsprozesse konnen nachhal-
tigen wirtschaftlichen Mehrwert generieren. Doch
damit diese Veranderungen wirksam werden konnen,
miissen gewisse Grundvoraussetzungen erfiillt sein.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Bedeutung die Unternehmenskultur fir
innovatives Mitarbeiterverhalten hat,
B wie Innovationstéatigkeit betrieblich unterstitzt
werden kann,
B welche Beziehung zwischen Innovation, Verande-
rung und Kompetenz besteht.

THOMAS BARTSCHER, JULIANE FRrICK

Die Rolle der Unternehmenskultur

Einen wesentlichen Erfolgsfaktor stellt die Unternehmenskultur dar.
Sie wirkt iiber ihre psychologischen Konstrukte und symbolischen
Ausdrucksformen auf das Denken, Fithlen und Handeln der einzel-
nen Organisationsmitglieder ein und ist damit unter anderem aus-
schlaggebend fiir die Begeisterung an dem Neuen [1]. Nach Schein
kénnen Unternehmenskulturen auf drei Ebenen differenziert werden
(vgl. Abb. 1).

Als iibergeordnete Instanz sind beobachtbare Manifestationen,
Mythen und Artefakte zu betrachten. Symbole und Zeichen, die
dieser 'ersten Ebene’ zugeordnet werden kénnen, sind fiir jedermann
offensichtlich. Die Darstellung von Visionen, Zielen und Wertvorstel-
lungen erfolgt hierbei namlich iiber plastische Leitbilder, allgemeine
Grundsitze oder Interpretationsmuster. Dariiber hinaus finden my-
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Abb. 1:  3-Ebenen-Modell nach Schein

thische Geschichten iiber die Firmengriindung und/oder Informa-
tionen (Erzihlungen) iiber historische Wendepunkte genauso ihren
Platz wie spezielle Riten und Rituale. Nicht vergessen werden diirfen
in diesem Bereich besonders gepflegte Sprach- und Umgangsformen,
Kleidung, Firmenlogos oder die spezifische architektonische Gestal-
tung der Firmengebiude und -riume.

Als zweite wichtige Stufe beschreibt Schein erneut Wertvorstel-
lungen, Ziele, Strategien und Philosophien. Allerdings wird nun eine
andere Ebene des Bewusstseins angesprochen. Nicht mehr das Sicht-
bare, Greifbare, sondern vielmehr die ungeschriebenen Gesetze des
Unternehmens stehen im Mittelpunkt. Aus offenkundigen Leitlinien
und Wertvorstellungen entstehen nimlich ganz automatisch allge-
mein giiltige Maxime, Verhaltensstandards und Umgangsformen. Die
sich auf diese Art und Weise herauskristallisierenden Normen und
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Grundsitze werden zwar evident, jedoch in der Regel unbewusst er-
und gelebt.

Die unterste Ebene umfasst im Groflen und Ganzen die unge-
schriebenen Gesetze der Organisation und somit auch die vornehm-
liche Weltanschauung. Die Orientierungs- und Vorstellungsmuster
werden auf dieser Stufe durch Basisannahmen hinsichtlich bestimm-
ter Themen ausschliellich unbewusst wahrgenommen. Die daraus
resultierenden Handlungen bezichungsweise Aktivititen werden,
ohne viel dariiber nachzudenken, instinktiv ausgefiihrt.

Die Einstellung einer Organisation gegeniiber ihrer Umwelt ist
eine von mehreren wichtigen Grundannahmen. Die Perspektive, aus
der die unternehmensinterne und -externe Umwelt betrachtet wird,
ist ausschlaggebend fiir das Verhalten gegeniiber allen Stakeholdern
und beeinflusst das Handeln und Denken des Unternehmens mafi-
geblich.

Ebenso verhaltensbeeinflussend ist der Umgang mit Wahrheits-
und Zeitkonstrukten. Organisationen entwickeln nicht nur ganz eige-
ne Entscheidungsfindungsprozesse, sondern besitzen auch ein duflerst
differenziertes Zeitverstindnis. Eine denkbare Philosophie kénnte
diesbeziiglich sein: »In der Ruhe liegt die Kraft« oder »Zeit ist Geld«.

Auch Annahmen iiber die Natur des Menschen sind in der Grund-
haltung von Organisationen unsichtbar und in der Regel auch unbe-
wusst verankert. Mitarbeiter werden je nach Organisationskultur von
sehr unterschiedlichen Standpunkten aus betrachtet und behandelt.
Einige Unternehmen sehen in ihren Mitarbeitern beispielsweise aus-
schliefllich kostenintensive Produktionsfaktoren, andere wiederum
wertvolle Humanressourcen. Die Art und Weise wie durch die Brille
der Humanitit gesehen wird, legt mafigeblich die Umgangsform be-
zichungsweise den Ton im Betrieb fest. [2]

Mit Schein lisst sich feststellen: Ohne Schaffung einer innovati-
onsorientierten Unternechmenskultur lisst sich kein signifikantes In-
novationsbewusstsein im Betrieb entwickeln.

Aufgabe von Unternehmen ist es daher, eine Kultur zu schaffen,
die die Lust und Neugierde an dem »Neuen« weckt und neue Ideen
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zulisst. Organisationen sollten dabei nicht nur darauf bedacht sein,
die Kreativitit und Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter zu férdern. Dazu
gehort auch eine intensive und kontinuierliche Unterstiitzung der
Mitarbeiter bei der Bewiltigung von Verinderungsprozessen, die
durch Innovationen angestofien werden; zum Beispiel werden Schu-
lungen angeboten, wenn die Produktions- oder die Vertriebsprozesse
weiterentwickelt werden. Ebenso wird beispielsweise bei Manifestati-
onen immer wieder darauf hingewiesen, wie wichtig Innovationen fiir
den Fortbestand des Unternehmens sind. Etwa wenn im Rahmen von
Bereichsversammlungen Mitarbeiter regelmifSig fiir innovative Pro-
dukt-/Verfahrensideen primiert werden. Oder: Das Unternehmen be-
wirbt sich regelmiflig um Innovations- beziehungsweise Forschungs-
preise. Ebenso wird der Stellenwert von Innovationen bekriftigt
durch Sitze in Leitbildern wie »... wir sind ein forschungsgetriebenes
Unternehmen, das seine fiihrende Marktstellung bestindigen In-
novationsbemiihungen verdankt...« oder durch das Bekenntnis zur
»Innovationsfiihrerschaft« in der Unternechmensstrategie oder durch
die Festlegung »... zwolf Prozent unseres jihrlichen Budgets werden
in die Entwicklung neuer Produkte beziechungsweise neuer Produkti-
onsverfahren investiert...«, oder durch die Feststellung »... 30 Prozent
unseres Umsatzes erwirtschaften wir mit Produktideen, die nicht ilter
als zwolf Monate sind...«, »... 15 Arbeitstage investieren unsere Leis-
tungstriger in ihre persénliche und fachliche Weiterentwicklung...«
Doch nicht nur das Unternehmen muss im Hinblick auf seine
Mitarbeiter titig werden, auch der Mitarbeiter selbst trigt seinen Teil
dazu bei. Die personliche Handlungskompetenz also das innovative
Tun, hingt dabei wesentlich von drei, sich gegenseitig beeinflussenden
Faktoren ab [3]. Diese Variablen kénnen grundsitzlich in enger Kor-
relation zur Unternehmenskultur gesehen werden.
= Konnen (Fihigkeit)
= Wollen (Bereitschaft)
= Diirfen (Moglichkeit)
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Die Beeinflussung des Konnens

Menschen handeln dann innovativ, wenn sie die Fihigkeiten dazu
besitzen.

Als personliche Qualifikationen sind zu nennen: Kreativitit, Sponta-
neitit, Phantasie, fachliches Wissen oder gesammelte Erfahrungen.

An dieser Stelle sind die Unternehmen in die Pflicht gerufen. Sie
konnen ihr Personal zum Beispiel durch Schaffen einer kreativitits-
fordernden Arbeitsumgebung oder durch Training und Workshops
unterstiitzen. Auch ein aufgelockerter Sprach- und Umgangston zwi-
schen Mitarbeitern und Fiihrungskriften kann den Ideenreichtum
fordern.

Dabei muss das Unternehmen sehr sensibel agieren, denn es zeigt
sich immer wieder, dass die Innovationsfihigkeit in erster Linie von
der individuellen Personlichkeit abhiingig ist. Der eine Mitarbeiter
tihlt sich in den herrschenden Bedingungen, zum Beispiel einem
Teamgesprich, iiberaus wohl, wihrend ein anderer tiberhaupt nicht
darin zurecht kommt. Hier gilt es, ein Einzelgesprich zu initiieren.
Unabhingig hiervon ist also bereits bei der Personalauswahl darauf zu
achten, innovationsorientierte (zum Beispiel neugierige) Mitarbeiter
fur das Unternechmen zu gewinnen, was auch der nachfolgende Punkt
zeigt.

Die Forderung des Wollens

Eine grofe Rolle spielt auch das Wollen, also die prinzipielle Bereit-
schaft Neuerungen zuzulassen. Mitarbeiter miissen nicht nur selbst
iiber einen entsprechenden motivationalen Antrieb verfiigen, sondern
dariiber hinaus auch das Gefiihl haben, dass ihr kollegiales Umfeld
dhnlich denkt und handelt beziehungsweise Neuerungen akzeptiert
beziehungsweise erwartet.

Von Seiten des Unternehmens her sollte dem Mitarbeiter immer ver-
mittelt werden, dass Innovationen erwiinscht, ja willkommen sind.
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Durch Vorleben einer innovativen Unternehmenskultur wird die
Motivation der Mitarbeiter automatisch, also im Unterbewusstsein,
bestirkt.

Begiinstigt wird die Motivation der Mitarbeiter weiterhin durch
belohnende Komponenten und Anreize. Diese kénnen monetirer
und nicht monetirer Art sein. Zu ersteren zihlen Gehaltserhshungen,
Primien oder Sachgeschenke, zu letzteren offen gezeigte Anerken-
nung, in Form von Stolz, Lob oder Versffentlichungen.

Das Geflihl des Durfens

SchliefSlich miissen Mitarbeiter auch die Méoglichkeiten erhalten,
innovativ zu sein. Voraussetzung hierfiir sind allerdings das Kénnen
und Wollen des Mitarbeiters. Ist dies gegeben, kann eine entspre-
chend gelebte Kultur positiv zur Innovationstitigkeit beitragen.
Kultur bedeutet in diesem Kontext dem Einzelnen alles das zu erméog-
lichen, was er zur Entfaltung seiner eigenen Personlichkeit benétigt.
Primir geht es darum, die Mitarbeiter mental und psychologisch
zu unterstiitzen beziehungsweise ihnen Riickhalt und Stabilitit zu
vermitteln. Sie sollten das Gefiihl haben, dass Neuerungen generell
erwiinscht sind und dabei einen wertschitzenden und respektvollen
Umgang erfahren. Einen weiteren motivierenden Beitrag kann in
diesem Zusammenhang die Implementierung einer positiven Fehler-
Lern-Kultur leisten.

Die eben angefiihrten Beispiele zeigen, dass nicht nur die spe-
zifischen Personlichkeitsmerkmale des Einzelnen ein Kriterium der
Innovationsfihigkeit und -titigkeit darstellen. Vielmehr ist es dariiber
hinaus Aufgabe des Managements, eine Organisationskultur zu ent-
wickeln, in der sich die Mitarbeiter wohlfiithlen und weiterentwickeln
kénnen. Wer sich an seinem Arbeitsplatz verstanden fiihlt, wird sich
auch fiir dessen Verbesserung einsetzen.

Eine innovationsbegiinstigende Kultur sowie der Mitarbeiter selbst
liefern also den Grundstein fiir fortschrittliche, erfolgreiche Unter-
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nehmen. Eine innovative Kulturkompetenz und personliche Hand-
lungskompetenz der Mitarbeiter alleine reichen jedoch nicht aus, um
sich nachhaltig und innovationsgetrieben erfolgreich am Markt zu
etablieren. Es sind weitere innovationsunterstiitzende, insbesondere
strukturelle, MafSnahmen zu implementieren.

Betriebliche Unterstiitzung von Innovationstatigkeit
Fortschrittliche Unternehmen zeichnen sich durch eine Unterneh-
menskultur aus, die innovatives Denken fordert und einfordert und
in der Neuerungen umgesetzt werden.

Im Folgenden werden zwei grundlegende, aufeinander aufbauende
Bereiche eines erfolgreichen Innovationsmanagements herausgegriffen
und inhaltlich wie methodisch differenziert dargestellt (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2:  Maglichkeiten der Innovationsunterstiitzung

Die ldeenschmiede — oder »Ohne ldee keine Innovation«

Ideen kénnen Gedanken, Vorstellungen und Eingebungen sein, die
dem Unternehmen und ferner auch dem Markt neuartige Perspekti-
ven oder sogar absolutes Neuland eréffnen. Der Nutzen liegt hier auf
der Hand.

Ideen entstehen oftmals aufgrund der direkten Problemkennt-
nis der Mitarbeiter, eben durch ihre langjihrigen Erfahrungen mit
Strukturen, Prozessen und Produkten. Oft sind es Vorschlige, wie
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ein Verfahren, ein Prozess oder eine Dienstleistung verbessert werden
konnen.

Eine gute Idee zeichnet sich dabei nicht nur dadurch aus, dass
die Anregung neuartig ist, sondern auch durch mehr oder weniger
konkrete Anhaltspunkte beziehungsweise Informationen dariiber, mit
welchen Verfahren ein Problem methodisch geldst werden kann.

Das Potenzial der Mitarbeiter wird in der Praxis aber nur sehr selten
voll ausgeschopft.

Griinde hierfiir sind:

= die starke Einbindung der Mitarbeiter in das operative

Tagesgeschiift
= die Scheu vor dem aufwindigen Erfassen und Verarbeiten

der Ideenflut
= unzureichende Kapazititen und Ressourcen
= fehlende Beweggriinde zur Implementierung effizienter

Anreizsysteme

Unternehmen, die Ideen erwarten, tun gut daran, systematische, den
Rahmenbedingungen angepasste Moglichkeiten zu schaffen, damit
Ideen gewonnen bezichungsweise formuliert werden.

Voraussetzung fiir die Suche nach innovativen Problemlésungen
und Neuerungen ist es, das Assoziationsverméogen, die kognitiven Fi-
higkeiten und das analytische Denken aller Mitarbeiter zu aktivieren.
Da sich aufgrund ihres individuellen Naturells nicht alle Mitarbeiter
gleichermaflen spontan in den Innovationsprozess einbringen kénnen,
gibt es durchaus etliche praktikable Moglichkeiten, den verborgenen
Ideenreichtum der Mitarbeiter zu erschlieflen.

Dies gelingt unter anderem gut iiber folgende Methoden:

Brainstorming

Beim Brainstorming versucht eine Gruppe, bestehend aus etwa fiinf
bis zwolf Personen, innerhalb kiirzester Zeit (30 bis 60 Minuten) und
unter Einhaltung gewisser Vorschriften, Ideen und Lésungsansitze

zu erarbeiten. Diese Art und Weise der Zusammenarbeit kann auch
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als Konferenz der freien Assoziationen betrachtet werden, die das Ziel
verfolgt, Ideen zu generieren, mit denen Neuland betreten wird. Da-
bei funktioniert der Ideenfindungsprozess nach dem Mind-Map-Prin-
zip. Ein Teammitglied wirft einen Gedanken in den Raum, ein wei-
teres nimmt diesen auf, spinnt ihn weiter, bis ein Dritter eine andere
Facette hinzufiigt oder eine komplett andere Perspektive eréffnet. Es
herrscht ein stindiges Aufbauen und Weiterfithren von Assoziations-
ketten, wobei sich die Teilnehmer dabei gegenseitig inspirieren. Das
Brainstorming ist wohl die bekannteste Methode, die allerdings auch
ihre Nachteile hat. Hiufig gehen leider wertvolle Einfille mit der Eu-
phorie in der Kreativititsphase verloren. Dies resultiert entweder aus
einer fehlenden oder liickenhaften Dokumentation oder kann auch in
Zusammenhang mit den einzelnen Personlichkeitsausprigungen ste-
hen. Beispielsweise werden introvertierte Personen leichter iiberhort
oder kommen durch Vielredner gar nicht erst zu Wort.

Brainwriting

Das Brainwriting, als Weiterentwicklung des Brainstormings, versucht
die Dokumentationsnotwendigkeit zu unterstiitzen, indem wihrend
der Ideenkonferenz, eine spontane Niederschrift von allem Gesagten
angefertigt wird. Insbesondere die Methode 635 ist eine weit ver-
breitete Brainwriting-Methode. Innerhalb eines kurzen Zeitfensters
(fiinf Minuten) schreiben sechs Personen jeweils drei Ideen auf ein
zuvor pripariertes Papier. Dieses rotiert dann durch und wird von den
andern finf Teilnehmern ergiinzt, fortgesetzt oder angemerkt. Somit
ergeben sich maximal 108 verschiedene Vorschlige, Gedanken oder
Erfindungen.

Morphologische Analyse

Diese Kreativititstechnik eignet sich besonders fiir die Weiterentwick-
lung technisch hoch komplizierter Themen. Im Rahmen einer Grup-

penarbeit werden fiir ein bereits existierendes Produkt alle kennzeich-

nenden Parameter, Attribute und Faktoren untereinander geschrieben
und um bereits vorhandene oder denkbare Merkmalsausprigungen
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erginzt. Anschlielend kann aus dieser schriftlich fixierten Matrix jede
mogliche Kombination von Parameteralternativen ausgewihlt und
diskutiert werden. Die Vorteile dieser Technik liegen vor allem in ih-
rer Ubersichtlichkeit und in der Kombinationsvielfalt, die viele Ideen
hervorbringt. Als nachteilig zu sehen ist aber zum einen der hohe
zeitliche Aufwand, zum anderen, dass umfangreiches Expertenwissen
benétigt wird.

Synetik

Die Synetik ist eine intuitive Methode, bei der Ideen aus der Kon-
frontation mit Problemfremdem entstehen. Die Vorgehensweise
erfolgt ebenfalls in mehreren Schritten. Zunichst wird das zu lésende
Problem definiert und abgegrenzt. Anschlieflend werden Analogien
gezogen, die so weit wie méglich vom urspriinglichen Kern des The-
mas entfernt sind beziehungsweise keine Parallelen dazu aufweisen.
Diese Analogien kénnen aus personlichen Erfahrungsschitzen, aus
historischem Wissen oder dem Verstindnis iiber die Natur und die
Technik heraus generiert werden. Schliellich werden die gefundenen
Analogien mit dem anfiinglichen Problem in Beziehung gesetzt und
daraus neue Problemlésungswege abgeleitet und weiterentwickelt. Die
Synetik eignet sich hervorragend fiir technisch iiberaus komplexe Fra-
gestellungen, ist aber auch mit enormem Aufwand verbunden. Darii-
ber hinaus besteht die Gefahr, dass es den Teilnehmern nicht gelingt,
kreative Alternativen zu abstrahieren, weil sie nicht in der Lage sind,
sich von bekannten Prozessen und Objekten zu 16sen. [4]

Die eben aufgefiihrten Methoden begiinstigen hauptsichlich die
aktive Unterstiitzung und Forderung einer Ideenfindung. Dabei wer-
den Kreativititsprozesse speziell iiber Techniken, wie das Brainstor-
ming oder die Synetik, angestofien. Die Innovationstitigkeit unter-
liegt somit einer direkten Steuerung durch das Unternehmen. Dieses
benennt zum Beispiel die Teilnehmer, gibt den Einsatz der Technik
vor und legt zeitliche und rdumliche Rahmenbedingungen fest.

Dariiber hinaus gibt es in Unternehmen aber noch weitere Mog-
lichkeiten, Ideenvielfalt und Innovationsfihigkeit zu generieren.

10
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Insbesondere auch solche, die nicht durch eine Korsett aus Rahmen-
bedingungen und Vorgaben eingeengt sind. Als in der Praxis weit
verbreitetes und sehr beliebtes Instrument kann hier zum Beispiel das
betriebliche Vorschlagswesen (BVW) genannt werden.

Das betriebliche Vorschlagswesen

»Das BVW ist als eine unternechmungsinterne Einrichtung zu verste-
hen, die auf die Férderung, Priifung, Anerkennung und Verwirkli-
chung von Vorschligen von Seiten der Mitarbeiter ausgerichtet ist. Sie
gibt allen Mitarbeitern die Méglichkeit, sich aktiv am Unternehmens-
geschehen zu beteiligen und somit einen Teil zur Zukunftssicherung
der Unternechmung beizutragen...« [5] Nach Vahs und Burmester
kann das BVW auch als systematische Erschlieffung des vorhandenen
Erfahrungswissens und der Kreativititspotenziale der Mitarbeiter
durch geeignete Anreize verstanden werden. Der Mitarbeiter wird
iiber materielle oder ideelle Anreize zum Mitdenken beziehungsweise
Mitgestalten der Unternehmung animiert (vgl. Abb. 3).

9l

Innovations- Innovations-
verhalten leistung

Anreiz-
gewahrung

Anreiz-
bereitstellung

Mitarbeiter

Abb. 3:  Wirkung eines betrieblichen Anreizsystems auf das Innovationsverhalten

Das Innovationsverhalten des Mitarbeiters wird dabei iiber das
Einbringen von Verbesserungsvorschligen ausgedriickt. Ein Verbes-
serungsvorschlag ist eine Idee, wie zum Beispiel ein Verfahren, ein
Prozess, ein Produkt oder eine Dienstleistung verbessert werden kann.
Voraussetzung ist, dass die Anregung neuartig ist und die Idee bereits

11
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konkrete inhaltliche Anhaltspunkte sowie Informationen zur metho-
dischen Vorgehensweise bei der Problemlésung enthilt. Dariiber hin-
aus sollte ein Verbesserungsvorschlag immer nutzenbringende Aspekte
aufweisen.

Urspriinglich entwickelt mit der Intention, Kostensenkungspoten-
ziale und Umsatzsteigerungsmoglichkeiten zu erschlieflen, gewinnt
das BVW auch im Kontext des derzeit vorherrschenden Innovati-
onsdrucks immer mehr an Bedeutung. Das aktive Einbringen von
innovativen Ideen und Verbesserungsvorschligen beinhaltet sowohl
fur die Mitarbeiter als auch fiir die Organisation enorme Vorteile.
Eine so genannte Win-Win-Situation entsteht. Zum einen fiihren
innovative, realisierbare Vorschlige zu einer deutlichen Stirkung der
Wettbewerbsfihigkeit und somit auch der Gesamtsituation des Un-
ternehmens, zum anderen erfahren der oder die an der Innovation be-
teiligten Mitarbeiter finanzielle und soziale Anerkennung und tragen
maflgeblich zur Sicherung von Arbeitsplitzen bei. Dass sich diese Vor-
ziige motivierend auf andere Mitarbeiter auswirken beziehungsweise
auch diese dazu befliigelt ebenfalls durch kreative und neuartige Ideen
den personlichen und gemeinschaftlichen Nutzen zu mehren, liegt

auf der Hand. [6]

Kaizen

Die japanische Variante des betrieblichen Vorschlagwesens, das Kai-
zen, ist dem europiischen Modell in Grundziigen zwar dhnlich, un-
terscheidet sich davon aber dennoch in vielen Bereichen. Die grofite
Gemeinsamkeit liegt wohl in der Ubersetzung des Wortes Kaizen,
was zu deutsch soviel wie Verbesserung heifdt. Einen wesentlichen
Unterschied hingegen stellt das Denken im Bezug auf Verbesserungen
dar. Wihrend die Deutschen cher innovations- und ergebnisorientiert
denken und handeln, steht in Japan vielmehr die Prozessorientierung
im Vordergrund. »Kaizen férdert prozessorientiertes Denken, weil die
Prozesse verbessert werden miissen, ehe wir verbesserte Ergebnisse er-
warten kénnen.« [7]

12
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Kaizen besitzt in Japan einen sehr hohen Stellenwert. Dies ist
nicht nur darauf zuriickzufiihren, dass die Anzahl der vom Mitarbei-
ter unterbreiteten Verbesserungsvorschlige ein wichtiges Kriterium
bei der Leistungsbeurteilung ist. Auch die intensive Unterstiitzung
von Seiten des Managements sowie ein ausgekliigeltes Belohnungs-
und Anreizsystem animieren die Belegschaft kontinuierlich, Ideen
und Verbesserungsvorschlige einzubringen. Dabei werden auch schon
kleinste Verinderungen, wie beispielsweise eine geringere Wegstrecke
oder Anderungen des Papierformates, primiert. [8]

Beide Modelle sind sehr gut geeignet, um iiber Ideen und Vor-
schlige eine betriebliche Verbesserung zu generieren. Leider weisen
sowohl das europiische als auch das japanische Modell einige Schwi-
chen auf. Dabei stellt die Schwiche des einen Modells eine Stirke des
anderen Modells dar und umgekehrt (vgl. Abb. 4).

+ prozessorientiert  ergebnisorientiert

* kleine Schritte » grof3e Schritte

* langfristig * kurzfristig

» starke Einbindung des » geringe Einbindung des
Managements Managements

« stark ausgepragte » gering ausgepragte
Anreizsysteme Anreizsysteme

Abb. 4: Stiirken und Schwichen von Kaizen und BVW

Durch den Versuch, beide Konzepte unter einen Hut zu bringen,
konnten enorme Potenziale erschlossen und ausgenutzt werden. Auf
der einen Seite verlangt dies jedoch nach Fiithrungskriften, die ihre
Mitarbeiter nachhaltig dazu motivieren, Verbesserungsvorschlige ein-
zubringen. Anregungen und Neuerungen sollten diesbeziiglich sowohl
prozess- als auch ergebnis- und innovationsorientiert sein und sich
zudem iiber alle betrieblichen Bereiche erstrecken. Auf der anderen

13
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Seite sind aber auch die Unternehmen gefragt. Sie sollten die grund-
sitzliche Bereitschaft zeigen, jede nutzbringende Idee angemessen
materiell und immateriell zu honorieren. Dariiber hinaus kann es, in
Abhingigkeit der wirtschaftlichen Lage, sinnvoll sein, entweder kleine
Schritte mit langfristiger Wirkung oder aber grofle Schritte, die be-
reits nach kurzer Zeit Erfolg zeigen, zu belohnen.

Forschung und Entwicklung (F&E)

Die in Ideenschmieden gewonnenen Gedanken und Anregungen
konnen anschlieend in Forschungs- und Entwicklungsprozessen auf-
gegriffen und weiter verarbeitet werden.

»Forschung und Entwicklung ist die Kombination von Produkti-
onsfaktoren, die die Gewinnung neuen Wissens ermdglichen soll.« [9]
Soll eine Innovation entstehen, muss zunichst neues Wissen generiert
werden. Dieser Beitrag wird von der Forschung und Entwicklung ge-
leistet, die in der Regel als Abteilung in die Gesamtstruktur des Unter-
nehmens eingebettet ist. Eine andere Méglichkeit an F&E-Know-how
zu gelangen besteht darin, sich dieses am externen Markt zu beschaffen
(durch Zukauf) und/oder durch die Mitarbeit in kooperativen Netz-
werken (Forschungsverbiinden) und/oder durch die Zusammenarbeit
mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen. Unabhingig von der
Herkunft der Forschungs- und Entwicklungskapazititen, kann der
Gesamtbereich der F&E in drei Teilbereiche untergliedert werden:
= Grundlagenforschung
= angewandte Forschung
= Entwicklung

Wihrend bei der Grundlagenforschung die Gewinnung von neuen,
fundamentalen, theoretischen Kenntnissen im Vordergrund steht,
fokussiert sich die angewandte Forschung vermehrt auf die praktische
Anwendung der Erkenntnisse zur Losung konkreter Probleme. Die
Entwicklung nutzt dann die in der Forschung gewonnenen Ergeb-
nisse, um daraus neuartige, verbesserte Materialien, Gerite, Produkte,
Verfahren oder Dienstleistungen herzustellen [10].
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Die Forschungs- und Entwicklungstitigkeit einer Organisation
kann so gesehen als eine tragende Sdule des erfolgreichen Innovati-
onsmanagements bewertet werden (vgl. Abb. 5). Daher ist es iiberaus
wichtig, dass von Seiten des Managements ausreichend Ressourcen
zur Verfligung gestellt werden. Diese konnen sowohl finanzieller,
technischer, riumlicher als auch zeitlicher oder personeller Natur sein.
Nicht aufler Acht gelassen werden darf an dieser Stelle die betriebs-
wirtschaftliche Perspektive. Auch die F&E-Abteilung muss, mittel-
bis langfristig, einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg leis-
ten, indem sie fiir den Markt verwertbare, erfolgreiche Innovationen
generiert.

F & E-Management

Grundlagen- Angewandte Vor- Entwicklung Produktion Markt-
forschung Forschung entwicklung einfihrung

Abb. 5: F&E als Siiule im Innovationsmanagement (in Anlehnung an Vahs/Burmester, 1999)

Wie aus Abbildung 5 ersichtlich, besteht Innovationsmanagement
aber nicht nur aus Ideenfindung und Ideenforschung bezichungsweise
-weiterentwicklung. Der gesamte Innovationsprozess wird anschlie-
8end durch die Produktions- und Markteinfithrung abgerundet.
Innovationstitigkeit betrifft viele Bereiche innerhalb eines Un-
ternehmens. Involviert sind sowohl Mitarbeiter, die Verbesserungs-
vorschlige einbringen, die Forschungs- und Entwicklungsabteilung,
die diese Ideen konkretisiert, Ingenieure, die die vorentwickelten
Neuerungen zur Serienreife weiterverarbeiten, Mitarbeiter, die mit der
Produktion beauftragt werden oder die Marketingabteilung, die das
Marketingkonzept entwirft und erste Produkttests durchfiihrt.

15



Innovations- und Verdnderungsmanagement

Innovation tangiert also das gesamte Unternehmen mit all seinen
Adressaten- und Anspruchsgruppen. Doch dass Innovation nicht nur
alle Mitarbeiter betrifft, sondern diese dariiber hinaus auch erheb-
lichen Verinderungen unterwirft, soll in nachfolgendem Abschnitt
verdeutlicht werden.

Die Beziehung zwischen Innovationen, Veranderungen
und Kompetenzen

Wer innovationsfihig sein will, muss zugleich auch Verinderungsbe-
reitschaft zeigen. Diese Aussage wird nachfolgend iiber die Diskussion
der Merkmale von Innovationen verdeutlicht.

Neuheitsgrad
Die Neuartigkeit ist eine wesentliche Eigenschaft von Innovationen.
Die Ausprigung dieses Charakteristikums kann von geringfiigiger
Verinderung bis hin zur kompletten Neugestaltung einzelner Pro-
zesse, Produkte oder Dienstleistungen reichen. Fiir die Organisation
und ihre Mitarbeiter bedeutet das in der Regel:
Neu # Alt # Gewohntes = Verinderung

Komplexitit und Dynamik (Dynaxitiit)
Innovationen sind meistens durch einen nicht-linearen Zeitverlauf
und oftmals unklare Problemstrukturen gekennzeichnet. Die Verin-
derlichkeit sowie die Vielzahl und Vielfalt der damit verbundenen
Vorginge zieht somit fiir das gesamte Untenehmen Auswirkungen
nach sich. Fiir Mitarbeiter beispielsweise bedeutet die Dynaxitit er-
hebliche persénliche Belastungen und Anstrengungen.

Unsicherheit
Eng verkniipft mit den beiden eben angesprochenen Merkmalen ist
die Unsicherheit. Die sich aus der Kombination von Neuheitsgrad
und Dynaxitit ergebenden zukiinftigen Situationen kénnen weder
objektiv, noch subjektiv vorhergesagt werden. Mitarbeiter sind des-
halb persénlich und fachlich umso mehr gefordert, je innovativer das
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Vorhaben ist, da sie dann auf bereits vorhandenes Wissen oder auf
Erfahrungen nicht mehr zuriickgreifen kénnen. Im Hinblick auf zu-
kiinftige Verinderungsprozesse heif3t das, dass die Unsicherheit umso
grofSer wird, je neuartiger die Innovation ist. [11]

Konfliktgehalr
Rosenstiel beschreibt das Merkmal beziehungsweise den Begriff des
Konfliktes als das Vorhandensein verschiedener unvereinbarer Zustin-
de von Objekten beziehungsweise Handlungstendenzen bei Personen
[12]. Zur Entstehung von Konflikten durch Innovationen tragen
nicht nur deren Neuigkeitsgrad, deren Aspekte der Unsicherheit sowie
deren Komplexitit und Dynamik bei. Auch die persénlichen Einstel-
lungen der am Innovations- und Verinderungsprozess Beteiligten sind
mafigeblich fiir den Verlauf von Innovations- und Verinderungspro-
zessen.

Neue Ideen heifit auch neue Wege gehen oder anders gesagt: In-
novationstitigkeit zieht automatisch Verinderungen nach sich. Dabei
sind Komponenten wie Dynaxitit, Unsicherheit und Konfliktgehalt
zusitzlich erschwerende Faktoren im Verinderungsprozess.

Innovative neue Ideen kreieren ist die eine Seite der Medaille, die
dadurch ausgelosten Verinderungsvorginge meistern, die andere.
Bevor jedoch niher auf die wesentlichen Probleme bei Verinderungs-
vorhaben eingegangen wird, soll zunichst noch geklirt werden, auf
welchen Ebenen, durch Innovationen angestoffen, Wandlungsprozesse
eigentlich wirken (vgl. Abb. 6). [13]

Wie aus Abbildung 6 ersichtlich, kénnen Verinderungen entwe-
der selektiv oder kollektiv den Aufbau, den Ablauf oder das soziale
Gefiige einer Organisation betreffen. Zusammengenommen weisen
jedoch alle drei Bereiche eine gemeinsame Schnittmenge auf, nimlich
den beziehungsweise die Mitarbeiter des Unternehmens. Egal ob Ein-
griffe in bestehende Strukturen, Prozesse oder Aufgaben angestrebt
sind, hinter den Kulissen betrifft es in erster Linie doch immer die
Menschen innerhalb der Organisation. Dieser Tatsache wird in der
Literatur hdufig durch die Verwendung des Begriffes »Organisationen
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Veranderungen in der
Aufbauorganisation

Strukturen
Reorgani-
sationen
Veranderungen im Verénd ind
sozialen und individuellen A(:):anf erunqent!n er
Arbeitsverhalten autorganisation
Aufgaben Prozesse
Fiihrungsinstrumente Mitarbeiter Rollen
Wert der Zusammenarbeit Zustandigkeiten

Abb. 6: Wirkungsebenen von Verinderungsvorhaben (in Anlehnung an Stolzenberg/Heberle,
2006)

als soziale Systeme« Rechnung getragen, was bedeutet, dass es die
Mitarbeiter und Fiithrungskrifte sind, die ein Unternehmen zu dem
machen, was es tiberhaupt ist [14].

Nicht nur bei der Innovationsgenerierung spielt der Mitarbeiter
eine entscheidende Rolle, auch in Verinderungsprozessen kann er,
und insbesondere sein Verhalten, zum Ziinglein an der Waage werden.
Wie es Menschen gibt, die sehr kreativ und einfallsreich sind, gibt
es auch Menschen, die Verinderungen iiberaus motiviert gegeniiber
stehen. Doch leider sind Mitarbeiter, die Eigenschaften wie Verinde-
runggsbereitschaft, -fihigkeit und -aktivitit aufweisen, rar geworden.

Die Lust auf Verinderungen hat in den letzten Jahren einen deut-
lichen Dimpfer erhalten. Der Verinderungsbegriff an sich ist fiir viele
immer 6fter mit einem sehr negativen Beigeschmack behaftet. Es wire
sicherlich einseitig zu behaupten, dass ausschlief3lich die Wirtschaft
und das Management daran schuld seien. Doch ein gewisses Maf§
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an Beteiligung an dieser negativen Konotation kann ihnen dennoch
nicht abgesprochen werden.

Verinderungen in Organisationen sind hiufig verbunden mit Ra-
tionalisierungen und Ressourcenkiirzungen, was nicht zuletzt hiufig
mit der schlechten wirtschaftlichen Lage begriindet wird. Schlagzeilen
tiber Streichung von Stellen und Verlagerung von Arbeitsplitzen sind
tagtiglich aus der Presse zu entnehmen. Immer hiufiger sind Ma-
nagementfehler aus der Vergangenheit hierbei ursichlich. Dass Mit-
arbeiter, die in ihrem Unternehmen mit Verinderungen konfrontiert
werden, daher zunichst verunsichert sind und darauf mit Widerstand
reagieren, ist wohl verstindlich.

Selbst dass Verinderungen durch Innovationen eigentlich eher aus
der positiven Perspektive heraus betrachtet werden kénnen, weil sie
erheblich beziehungsweise nachhaltig zum Unternehmenserfolg bei-
tragen, verhindert dennoch nicht, dass zunichst Widerstinde gegen
geplante Verinderungsvorhaben auftreten. Beobachtungen aus der
Praxis zeigen, dass die Konfrontation mit Verinderungen bei Mitar-
beitern immer wieder dhnliche Reaktionsverliufe hervorruft. Abbil-
dung 7 zeigt, mit welchen konkreten Reaktionen zu rechnen ist.

Integration

Schockreaktion

Kreativitat

Ablehnungs-
haltung

Verpflichtung /
Unterstltzung

Einsicht Akzeptanz

Tal der Tréanen
Abb. 7:  Schockkurve (in Anlehnung an Glazinski, 2007)
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Die Schockkurve beschreibt ein Phinomen, das in jedem Verin-
derungsprozess zu finden ist. Aus dem Uberraschungsmoment heraus
fallen die Mitarbeiter zunichst einmal in einen schockihnlichen
Zustand. Nachdem der erste grofle Schreck iiberwunden ist, bauen
die Betroffenen anschlieffend eine ablehnende, verneinende Haltung
auf. Durch den vom Unternehmen ausgeiibten Druck sowie dem
stetig grofler werdenden emotionalen Stress, wichst zunehmend die
Einsicht und Akzeptanz bei den betroffenen Personen. In dieser Phase
fithlen sie sich immer mehr verantwortlich und verpflichtet, ihr Un-
ternechmen im Wandlungsprozess zu unterstiitzen. Davon befliigelt
nimmt schlussendlich auch die Risikobereitschaft und Problemls-
sungskompetenz des Mitarbeiters zu [15].

Dass in der Regel alle Personen immer wieder diesen Zyklus
durchlaufen und, wie eben beschrieben, derartige Verhaltens- und
Wahrnehmungsmuster an den Tag legen, kann iiber die evolutionire
Natur des Menschen begriindet und nicht wegdiskutiert werden. Was
bleibt, ist allerdings die Frage, was eigentlich von der Organisation
sowie dem Management geleistet werden muss, um Mitarbeiter in
den einzelnen Phasen optimal zu unterstiitzen beziechungsweise si-
cherzustellen, dass diese nicht in der Schock- oder Ablehnungsphase
verharren.

Wie eingangs erwihnt, benétigen Unternehmen eine innovations-
freundliche Unternehmenskultur. Die Grundstimmung im Unter-
nehmen sollte von gegenseitiger Wertschitzung und grofler Offenheit
geprigt sein. Die Bediirfnisse der Mitarbeiter miissen beachtet und
ernst genommen werden. Eine solche Atmosphire férdert die Innova-
tionstitigkeit und wirke sich auch positiv auf die Verinderungsbereit-
schaft aus.

Eine nicht unerhebliche Rolle im Unternehmen spielt dabei das
Management. Die Fiithrungskrifte sind bei Innovationsprozessen
in mehrerlei Hinsicht gefordert. Neben den fachlichen und metho-
dischen Fihigkeiten ist die Sozial- und Personlichkeitskompetenz eine
entscheidende Grofle.
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Fachlich-methodischer Erfolgsfaktor des Managements

Eine von Fithrungskriften wahrzunechmende Aufgabe ist es, den Mit-
arbeitern Orientierung iiber die zukiinftigen Ereignisse und Vorge-
hensweisen zu verschaffen. Innovationen und Verinderungsvorhaben
stehen unter starkem Einfluss von zum Teil unwigbarer Komplexitit
und Dynamik und sind deshalb fiir Mitarbeiter oftmals nur sehr
schwer begreifbar beziehungsweise durchschaubar. Umso wichtiger ist
es, dass das Management einen architektonischen Rahmen [16] kons-
truiert, der die Menschen im Unternehmen leitet und unterstiitzt. Als
Orientierungspunkte konnen hier soziale, zeitliche, inhaltliche, rium-
liche und symbolische Gestaltungselemente (vgl. Abb. 8) dienen.

Orientierungs-
dimension

Abb. 8: Orientierungsdimensionen bei Verinderungsprozessen
——
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Die inhaltliche Dimension bezieht sich auf die Definition von Zie-
len, das Abgrenzen von Aufgaben sowie das priorisieren inhaltlicher
Schwerpunkte. Die soziale Ebene hingegen soll Verantwortlichkeiten
und Zustindigkeiten kliren. Zum Beispiel wo werden welche Ent-
scheidungstriger eingesetzt, welche Rolle spielen externe Anspruchs-
gruppen oder wie werden Belegschaftsvertreter eingebunden. Ferner
beinhaltet der soziale Aspekt auch die Art der Interaktionsform (zum
Beispiel Zukunftskonferenz, Gruppen- oder Einzelarbeit). Eine wei-
tere Dimension stellt die zeitliche Planung dar. Hierunter fallen das
Festlegen der Gesamtdauer des Verinderungsvorhabens sowie das
Fixieren einzelner Meilensteine. Die riumliche Komponente soll
Orientierung im Hinblick auf vorgesehene 6rtliche Verinderungen
geben, wie das Schaffen oder Verlagern von Arbeitsplitzen. Daneben
klirt die riumliche Fragestellung auch, in welchen Lokalititen Verin-
derungsarbeit stattfindet. Dies kann intern, im Unternehmen, oder
extern, in Seminarhotels oder dhnlichen Einrichtungen, erfolgen. Die
fiinfte und letzte Dimension, die Symbolik, leistet ebenfalls einen sehr
wichtigen Beitrag zur Orientierung. Von ihr gehen eindeutige Signale
aus, die zur Sinnstiftung beitragen und der Verinderungsarbeit ein
bestimmtes Image beziehungsweise Gewicht verleihen [17].

Eine nicht zu vernachlissigende Rolle spielt dabei die Informati-
onstitigkeit. Nicht nur die Formen der Orientierung miissen kom-
muniziert werden, die Vorgesetzten sollten dariiber hinaus ihre Mit-
arbeiter fortwihrend iiber Vorgehen und Geschehnisse in Kenntnis
setzen. Dies reduziert nicht nur Angste und Unsicherheiten, sondern
kann auch der Grundstock fir Akzeptanz und Zustimmung sein.
Folglich ist es ratsam, das Set an Informationstechniken in seiner
ganzen Breite und Vielfalt gezielt einzusetzen. Mégliche Informati-
onsinstrumente kénnen Podiumsdiskussionen, Intranetplattformen,
Mitarbeiterbefragungen, Infobroschiiren oder Rundmails sein.

Das reine Weitergeben von Informationen via Mail, Mitarbeiter-
zeitungen oder iiber Infomirkte kann eher der fachlich-methodischen
Perspektive zugeordnet werden. Sobald jedoch eine dialogausgerich-
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tete Kommunikation hinzukommt, wird auch der Bereich der Sozial-
und Personlichkeitskompetenz [18] angesprochen.

Sozial-personlicher Erfolgsfaktor des Managements

Die Personlichkeits- und Sozialkompetenz der Fithrungskraft ist eine
wesentliche Bestimmungsgrofie fiir das Gelingen von Verinderungs-
vorhaben.

Der Bereich Personlichkeitskompetenz, auch unter dem Begriff
Selbstkompetenz bekannt, umfasst den »Umgang mit dem ICH« und
impliziert zielgerichtetes Verhalten sowie die aktive Beeinflussung der
eigenen Person, um Aufgaben bestméglich erledigen zu kénnen. Cha-
rakterisierend sind zum Beispiel folgende Merkmale:
= personliche Einstellungen
= Charakter
= Temperament
= Frustrationsfihigkeit
= Antriebskraft
= Eigenmotivation

Bei der Sozialkompetenz steht vermehrt der »Umgang mit dem DU«
im Mittelpunkt. Es flielen hier alle interaktiven Fihigkeiten ein, die
zur gemeinsamen, erfolgreichen Klirung beruflicher Aktivititen ein-
gesetzt werden. Darunter kénnen fallen:

= Kommunikations- und Kontaktfihigkeit

= Konfliktlosungsfihigkeit

= Teamfihigkeit

= Motivationsfihigkeit

= Rhetorik und Ausstrahlung

= Durchsetzungsvermégen

Im Umgang mit Menschen sind diese Fihigkeiten und Eigenschaften,
besonders bei der Bewiltigung von Verinderungsprozessen, sehr be-
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deutsam. Dabei muss die Fithrungskraft in der Lage sein, mit den
wechselseitigen Empfindungen ihrer Mitarbeiter umzugehen und auf
Verhaltensweisen individuell zu reagieren. [19] Abbildung 9 veran-
schaulicht, welche emotionalen Reaktionen Verinderungsprozesse bei
Menschen auslésen (vgl. auch Schockkurve), wie Fithrungskrifte dem
begegnen sollten und welche Mafinahmen und Instrumente dabei un-
terstiitzend wirken kénnen.

Integration

Abwehr

Phasen

Vorahnung

Emotionale
Akzeptanz

c Reaktionale

g Schock Akzeptanz

g

3

o

§ Sorge Schreck Arger Frustration Trauer Neugier

o

-.é Selbstvertrauen —

w Veranderungsprozess \)
3

§’ Ernst Offen  Kommu- Ermutigung Versténdnis Unterstlitzen
5 | Bestétigen

. | hehmen  sein nikation zeigen

<= O

QC) =

é% Informieren Kommunizieren Trainieren Reflektieren  Coaching

%E Mentoring

=]

Abb. 9 Psychosoziales aus Verinderungsprozessen (vgl. Biining und Bartscher, 2006)

Menschen erleben die verschiedenen Stadien der Schockkurve sehr
unterschiedlich. Zunichst reagieren sie mit Sorge und Erschrocken-
heit anschlieffend mit Arger, Frustration und Trauer und spiter
kommen Neugier und ein gestirktes Selbstvertrauen hinzu. Die Fiih-
runggskraft sollte erkennen, in welcher Phase sich seine Mitarbeiter
gerade befinden und mit welchen Emotionen sie dabei behaftet sind.
Je nachdem, welche emotionale Reaktion vorherrscht, ist der Kompe-
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tenztriger dazu angehalten, auf die Personen individuell einzugehen
und verschiedene Haltungen ihnen gegeniiber einzunehmen.

Fiihrungskrifte sollten grundsitzlich in der Rolle des Impulsgebers
fungieren und ihr Team durch Héhen und Tiefen entlang der Verin-
derungskurve professionell und emotional geschickt begleiten. In den
einzelnen Phasen kénnen hierzu diverse hilfreiche und unterstiitzende
Methoden und Instrumente, wie zum Beispiel Information, Reflexion
oder Coaching zum Einsatz gebracht werden.

Wie dieses Beispiel zeigt, stellen Verinderungsvorhaben sehr hohe
und vielfiltige Anforderungen an die Kompetenzen eines Managers.
Dabei kann jedoch davon ausgegangen werden, dass je feiner seine
»sozialen Antennen« und je stirker sein Einfihlungsvermégen aus-
geprigt ist, desto grofer ist die Wahrscheinlichkeit, emotionale Re-
aktionen von Mitarbeitern aufzunehmen, abzufedern. Somit leisten
psychosozial kompetente Fiihrungskrifte einen positiven Beitrag zu
Innovations- und Verinderungsprozessen.
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Zusammenfassung

Seit Beginn der Industrialisierung im 19 Jahrhundert
unterzieht sich die Welt einem stéandigen zyklischen
Wandel. GemaB dem russischen Nationalokonom
Nikolai Kondratieff (1926) befinden wir uns derzeit,
am Ubergang vom fiinften zum sechsten Zyklus, in
einem enormen Spannungsfeld, das bedeutsame
Reorganisationsprozesse nach sich zieht. Wissen und
Ideenreichtum werden immer mehr zum Erfolgsfak-
tor. »Unternehmen werden in dem Maf3e erfolgreich
sein, wenn Sie es schaffen, die Mitarbeiter dazu zu
motivieren, ihr Wissen und Engagement zum Wohle
der Organisation einzusetzen«. [20]

Fur Organisationen und ihr Management bedeutet
das Anstrengungen in vielerlei Hinsicht. Zum einen
mussen sie Uber eine innovationsbegtinstigende
Kultur dafiir sorgen, dass ihre Mitarbeiter Lust und
Begeisterung versplren, sich fiir ihr Unternehmen
innovativ einzusetzen, zum anderen mussen sie ihnen
aber auch die Mdglichkeiten und notwendigen Res-
sourcen daflir zur Verfligung stellen.

Unternehmen sollten sich dabei allerdings der
Tatsache bewusst sein, dass Innovationsvorhaben
grundsatzlich mit Veranderungen einhergehen. Hier-
bei spielen gerade die psychosozialen Kompetenzen
der Fihrungskrafte eine grof3e Rolle. Diese mussen
nicht nur mit bestem Beispiel vorangehen, sondern
ebenso motivierend und unterstitzend wirken, gerade
im Hinblick auf den Umgang mit Widerstanden.
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