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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Veranderungen bestimmen
das kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hin-
tergrund dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforde-
rungen gestellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management® begrin-
det. Die Zukunftsorientierung wird flr die Unternehmen immer bedeutender.
Die meisten borsennotierten Unternehmen verflugen zwischenzeitlich Uber ei-
gene Zukunftsabteilungen. Future Management richtet sich auf die zukunfts-
orientierte innovative Unternehmensfihrung, Corporate Foresight, Strategi-
sches Management, Visionsmanagement, Innovationsmanagement, Change
Management, Wissensmanagement, Management des Lernens, Network-
Management sowie Personal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden
Organisation und bildet eine wesentliche Grundlage flr leistungsmotivierte
Qualitat von Produkten, Prozessen und somit eine wesentliche Determinante
des zukunftigen Unternehmenserfolgs.

Die Zukunft ist ungewiss und lasst sich nicht voraussagen. Dennoch wird der
Erfolg des Managements zunehmend von der richtigen, auf die Zukunft ausge-
richteten Umgangsweise mit Phanomenen wie Komplexitat, Dynamik und
Wissen bestimmt. Das Management kann fur zukunftsweisende Entscheidun-
gen u. a. auf die Ergebnisse der Trendforschung zurtickgreifen: Es vollzieht
sich eine Umstrukturierung der wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Um-
welt zu einer global vernetzten Dienstleistungs-, Kommunikations- und Wis-
sensgesellschaft. Die Unternehmen sind darauf angewiesen, dass sie sich, —
also die gesamte Organisation, mit allen Mitarbeitern, ihre Visionen und Stra-
tegien auf die Zukunft ausrichten. Je besser dem Unternehmen diese Anpas-
sung gelingt, desto sicherer ist der Erfolg der Zukunft des Unternehmens. Mit
der weit fortgeschrittenen Globalisierung erfolgte eine weltweite engere kom-
munikative und interaktive Vernetzung. Wesentliche Informationen sind welt-
weit aktuell verfugbar bzw. transparent, zuordenbar, auffindbar und abrufbar.
Es ist ein beinahe zeit- wie ortsunabhangiger Zugriff auf Wissen maglich. Die-
se Zugriffsmoglichkeiten haben zwangsweise eine sehr hohe Dynamik zur
Folge. Diese hohe Dynamik und Transparenz wirkt sich mittlerweile auf alle
Unternehmensbereiche aus.

Seit den vergangenen Jahren wird der Erfolg des Unternehmens zunehmend
auch durch diese neuen Determinanten bestimmt. Faktisch zeigt sich die Zu-
kunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter und komplexer. Die Un-
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ternehmen sehen sich in der Realitat diesen einschneidenden Veranderungen
gegenuber. Als Konsequenz bedarf es eines Umdenkens und einer Anpas-
sung an die aktuell erforderlichen Management Prozesse. Die im Zusammen-
hang mit dem Simultan Management Konzept seit den 1980er Jahren aufge-
zeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird immer bedeutender und
erweist sich mittlerweile tatsachlich als eine der zukunftsbestimmenden Her-
ausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass die erfolg-
reichen Unternehmen zunehmend Unterstltzung durch Zukunftsexperten so-
wie Change Manager bauen. Diese sollen die Zukunft bzw. die Geschehnisse,
Veranderungen und Entwicklungen, welche sich in der Zukunft ereignen, als
zentralen Gegenstand der Unternehmensfihrung verdeutlichen. Das Ziel be-
steht darin, dass das Unternehmen nachhaltig fur den richtigen Umgang mit
den klnftigen veranderten Rahmenbedingungen gerustet wird.

Fur die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer starker. Da-
mit sie die sich daraus stellenden Herausforderungen bewaltigen kénnen, ist
es erforderlich, eine zuverlassige Modellierung der zuklnftigen Entwicklungen
vorzunehmen. Fur den Unternehmenserfolg ist es bedeutend, dass Trends
und Entwicklungen mdglichst frihzeitig erkannt werden. Es bedarf der Analyse
der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt fur Markte, Produkte und
Innovationen. Fur den Erfolg sind rechtzeitiges Gegensteuern sowie die kon-
sequente Umsetzung der erforderlichen MaRnahmen wichtig. Das Erkennen
von Marktentwicklungen und die Identifikation von Trends stellen somit we-
sentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight schafft hierfur die notwen-
digen Voraussetzungen. Das Strategische Management tragt wesentlich zur
Sicherung der Zukunft des Unternehmens bei. Durch Strategien werden Visio-
nen Wirklichkeit. Das Managen der Qualitat der strategischen Anpassung wirkt
sich auf die internationale Wettbewerbsfahigkeit aus. Die Qualitatssicherung
ist als Ubergeordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante flur
die Etablierung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen
Markten und sichert die zuklnftige, langfristige Existenz des Unternehmens im
globalen Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des Marktes sowie die
Globalisierungsprozesse verlangen von der Organisation und den darin be-
schaftigten Menschen ein hohes Mal} an Anpassungsfahigkeit an die geander-
ten Bedingungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter perma-
nent gezwungen zu lernen und sich weiterzubilden um den geanderten
Anforderungen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative Unterneh-
mensfuhrung erstreckt sich dartber hinaus auf die Entwicklung und Verande-
rung von Organisationen und Kulturen als Management des Wandels. Future
Management, Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung
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in der lernenden Organisation werden immer bedeutender. Dies hat auch weit
reichende Konsequenzen fur das Personalmanagement:

Aufgrund der gegenwartigen und auch zukunftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies qilt auch flr die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Malinahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter wie auch Fuhrungskrafte, an die
Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfuhrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fir die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermoglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen
FUhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fur die praktische Unter-
nehmensflihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse im Future- und Chan-
ge Management sowie im strategischen Management sind heute flr jeden
Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fur die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensfihrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfihrung in der Managementpraxis geachtet.
Far Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtungen,
FUhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange sowie
MBA werden die Lehrblicher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung vor al-
lem durch die Praxisnahe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie fur den ange-
henden oder bereits erfolgreichen Manager.

Die Erfolgsstrategien im Future- und Change Management sowie des Simul-
tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-
schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der
Fuhrungspraxis fur die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der
Managementpraxis. Sie berlcksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwartigen wie zukunftigen Geschehens im sozio-technischen Systems Un-
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ternehmen der Mensch mit seinen Starken, Schwachen, Bedurfnissen, Erwar-
tungen, Wiinschen, Angsten, Hoffnungen, (inter-)kulturellen Eigenheiten und
seinem ganz personlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-
fuhrung in seiner Einzigartigkeit berucksichtigt werden. Der Mensch darf nicht
als ,Produktionsfaktor” behandelt werden. Seine Leistungen haben gebuhren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie
im Unternehmen nach Sinn. Die Fuhrungssysteme sollten sich danach aus-
richten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, leistungsanerkennend sowie lern-
orientiert sein. Die Lehrbuchreihe ,Future Management® verfolgt die Vision,
hierzu einen wesentlichen Beitrag zu leisten. Fir eine sinnstiftende, innovati-
onsfreundliche, erfolgreiche, verantwortliche und nachhaltige Zukunft der Mit-
arbeiter, Manager und Organisationen.

London/Berlin, Juli 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

»,Nichts ist schwieriger in die Hand zu nehmen,
gefahrlicher durchzufiihren und im Erfolg unsicherer,
als eine neue Ordnung einzufiihren.

Denn wer dies versucht, hat alle die zum Feind,
die sich unter den alten Bedingungen wohl gefiihlt haben,
und er wird von den anderen nur halbherzig untersttitzt.”

Machiavelli, Der Furst

Das Tempo des Wandels in den Bereichen des wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Systems ist in den vergangen Jahren immer schneller, dynami-
scher und turbulenter geworden. Dazu kommt eine gewisse Komplexitat, vie-
les wird komplizierter, widerspruchlicher und schwer abzuschatzen. Fur die
Unternehmensfihrung sind diese Rahmenbedingungen des Umweltsystems
besonders relevant. Die Systeminterdependenzen des Simultan-Management-
systems verdeutlichen diese Abhangigkeit der Fihrung von den Umweltfakto-
ren.

,Change Management ist die Handlung und Aktivitat in einer lernenden Orga-
nisation, die das Ziel hat, eine kontinuierliche Verbesserung von Strukturen
und Prozessen in der gesamten Organisation und unter aktiver Beteiligung der

in ihr arbeitenden Fiihrungskréfte zu erreichen®.

Unter Change Management bzw. Veranderungsmanagement verstehen sich
Strategien, welche zur Planung, Steuerung und Durchfuhrung von weitgehen-
den Veranderungsprozessen in Unternehmen dienen. In Change-Prozesse
sollten die Mitarbeiter integriert werden. Das Management sollte versuchen,
die Akzeptanz samtlicher Beteiligten zu erreichen.

Es bestehen zahlreiche Einsatzmoglichkeiten flir das Change-Management.
Beispiele sind: Umstellung auf neue Technologien, die EinfUhrung neuer Pro-
dukte oder Unternehmenszusammenschlusse. In der Management-Praxis
scheitern viele Veranderungsprozesse. Es bestehen Expertenschatzungen,
welche davon ausgehen, dass etwa 70 bis 85 % der in der Wirtschaft durchge-

1 Vgl.: Scholz, Christian: Strategische Organisation, 2. Auflage, Landsberg/Lech, 2000 S. 5.
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fuhrten Veranderungsprozesse nicht zum gewunschten Erfolg fuhren. Als Ur-
sachen fur das Scheitern der Projekte werden meist Unverstandnis der Betei-
ligten und Widerstand gegen das Neue genannt. Dadurch wird deutlich, dass
die Akzeptanz aller Beteiligten fur den Erfolg des Veranderungsprozesses be-
deutend ist. Im Mittelpunkt des Unternehmens steht der Mensch. Die meisten
Menschen haben Bedenken, wenn es um Veranderungen geht. Auch wenn sie
gut Uber die Veranderungsprozesse informiert werden, zeigen sie erfahrungs-
gemal haufig eine kritische Einstellung. Manche leisten mehr oder weniger
bewusst Widerstand. Sie haben Angste vor dem, was auf sie zukommt und
halten lieber am alt bewahrten und vertrauten Zustand fest.

Change Management ist Veranderungsmanagement. Es steht in enger Ver-
bindung mit der Organisationsentwicklung. Change Management und Organi-
sationsentwicklung stehen im interdependenten Beziehungszusammenhang
von ,Ziel“, ,Struktur® und ,Kultur®. Im Change Management erfolgt zuerst die
Anderung von Einstellungen, Werten und der Verhaltensweisen samtlicher
Organisationsteilnehmer. Erst dann kann sich das System bzw. die Organisa-
tion selbst wandeln. Die Voraussetzung hierfur ist ein entsprechendes Men-
schenbild. Es bedarf eines entwicklungs- und lernfahigen sowie verantwor-
tungsvollen ganzheitlich denkenden Mitarbeiters.?

Management und Mitarbeiter beeinflussen sich in einem wechselseitigen Pro-
zess. Die Menschen innerhalb und aulerhalb der Organisation, verandern
sich und werden verandert. Der Wandel vollzieht sich durch die permanente
Veranderungen und Entwicklungen in drei Hauptsektoren, zwischen welchen
interdependente Beziehungen und Wirkungen bestehen:

e Veranderungen und Entwicklungen der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte;
e Veranderungen und Entwicklungen der Systemwelt / Umwelt;

e Veranderungen und Entwicklungen innerhalb der Organisation sowie der
Organisation selbst.

Die permanenten Veranderungen und Entwicklungen in den drei Sektoren fih-
ren dazu, dass die Managementaufgaben ebenfalls dem Wandel unterliegen
und stets eine neue Herausforderung fur das Management bedeuten. Die Ma-
nagementaufgaben werden anspruchsvoller und umfangreicher. Somit sind
die Anforderungen an die Qualitat des praktizierten Managements und an die
in der Praxis tatigen Manager immer hoher.

2 Vgl.: Dettmer, Harald: Managementformen im Tourismus, Minchen, 2005, S. 190.
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Im Zuge dieser Entwicklung muss auch die Ausbildung der Manager und Mit-
arbeiter stetig verbessert werden, um den gestiegenen Umwelt- bzw. Marktan-
forderungen Rechnung zu tragen. Die Qualitat der Managerausbildung ist so-
mit eine der Hauptdeterminanten des unternehmerischen Erfolges.

Dartber hinaus sind flr das Beharrungsvermégen der Unternehmung die fol-
genden Determinanten relevant:

e Gemeinsame Ziele und Wertvorstellungen
e Gemeinsame Eigeninteressen
e Kontrolle

Besteht in der Unternehmung in einer dieser Determinanten eine Schwachstel-
le, so muss das Management diese Lucke analysieren und Malihahmen zu
deren Verstarkung einleiten damit der Mangel kompensiert wird.

In der Wirtschaftspraxis muss der Manager dazu in der Lage sein, im Zuge
des Wandels rechtzeitig die richtigen Entscheidungen zu treffen und die ent-
sprechenden Handlungen vorzunehmen. Wenn die Wettbewerbssituation es
erfordert, sind oft rasch die richtigen Schritte zur Neu- oder Umstrukturierung
vorzunehmen. Entsprechend lassen sich die Simultan-Managementaufgaben
des Wandels ableiten:
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Abb. 1 Simultan-Management-Aufgaben des Wandels®

Beobachtung/
Suche nach
Veranderungen

Auswertung
der
Veranderungen

Erwagen
von moéglichen
MaBnahmen

Feedback-Lernschlaufe

Entscheidung
fur optimale
MaRnahmen/
Visionen

Realisation/
Handlung

Welche Veranderungen und Entwicklungen wirken auf

die Unternehmung?

Gibt es Marktveranderungen, verstarkter Wettbewerb,
politische, gesellschaftliche Veranderungen?

Existieren 6kologische Gefahren oder soziale Spannungen?

Wie sind die Veranderungen zu beurteilen?

Inwiefern betreffen sie das Management, die Mitarbeiter,

die organisatorische Struktur?

Wie reagieren andere Unternehmungen auf die Veranderungen?
Ist eine Kooperation mit anderen Firmen angebracht?

Wie bspw. Joint Venture?

Wie kann eine Anpassung an die Veranderungen erfolgen?

Welche MaRRnahmen sind abzuleiten und einzuleiten?

Wo gibt es neue Markte, Bedarfs- und Versorgungsliicken, Nischen oder
sonstige Chancen?

Wie koénnen diese genutzt werden?

Welche neuen Produkte sind erfolgsversprechend?

Wie sind diese zu entwickeln, zu gestalten und zu vermarkten?

Wie ist die Organisation, deren Fiihrung und Kultur kiinftig zu gestalten?

Welche Ziele sind in dieser Situation zu verfolgen?

Decken sich die MaRnahmen mit der Vision?

wird die Vision von allen Organisationsteilnehmern getragen und gestutzt?
Stimmen die Ziele, Werte und Normen der Organisationsteilnehmer
Uberein?

Tragen auch samtliche Organisationsteilnehmer durch ihre positive
Handlung zur Realisierung der Vision bei?

Wird den Mitarbeitern ein Sinn vermittelt?

Werden evtl. Fehler so behandelt, dass sie zu Lernchancen werden?

’ Quelle: Eigene Darstellung



