Episodischer und kontinuierlicher
Wandel

Der Begriff episodischer Wandel be-
schreibt Veranderungsprozesse, die
eher selten, zeitlich begrenzt und ge-
plant sind. Episodischer Wandel wird
zumeist durch externe Veranderungen
ausgelost, z.B. durch Veranderungen
im Umfeld, sinkende Gewinne, Veran-

»aufschaukeln«. Es gibt fur kontinuier-
lichen Wandel zumeist keine externe
Notwendigkeit. Dies hat u.a. zur Folge,
dass das Management eine andere
Rolle im Veranderungsprozess ein-
nimmt als bei episodischem Wandel.
Das Management ist nicht der Treiber
des Veranderungsprozesses. Der Grad
der Beteiligung der Beschaftigten ist

derungen im Topmanagement bzw. meist hoch.
der Organisationsstruktur und der
Strategie. Der Veranderungsprozess
ist eine zeitlich begrenzte Unterbre-
chung eines Gleichgewichtszustands
der Organisation. Episodischer Wan-
del hat einen definierten Anfangs- und
Endpunkt, d.h., er ist in der Regel zeit-
lich begrenzt und wird vom Manage-
ment initiiert. Im Gegensatz dazu be- Wandel als klar
umvrissene Periode
schreibt kontinuierlicher Wandel Ver- (Trennungsmodell)
anderungen, die sich entwickeln und wandel als Ausnahme Wandel in den System-
kumulativ sind. Kontinuierlicher Wan- (";g‘nji‘;sf:fﬂ) ’("{gzng:f:t:‘s‘;rm{'s'm
del kann aber nicht nur inkrementelle
Veranderungen auslésen, sondern er
kann sich auch gewissermal3en zu tief-
greifendem Wandel kontinuierlich Wandels

Episodischer Wandel Kontinuierlicher Wandel

Wandel in die System-
prozesse integriert
(Integrationsmodell)

Merkmale episodischen und kontinuierlichen



Auf der Grundlage dieser Matrix lassen sich vier
Idealtypen von Verdnderungsprozessen unter-
scheiden:

1. Im Verdnderungstypus der »Optimierungc
werden die bisherigen Vorgehensweisen,
Strukturen und Strategien nicht grundsitz-
lich infrage gestellt. Die »Not« zur Verdnde-
rung ist in diesem Typus der Verdnderung
gering. Kaizen, TQM oder Qualitéitszirkel sind
Beispiele fiir diesen Veranderungstypus.

2. Der Verdnderungstypus »Operatives Krisen-
management« findet sich immer dann, wenn
eine Organisation ein akutes Problem zu 16-
sen hat, das jedoch nicht so tiefgreifend ist,
dass dadurch die Identitdt der Organisation
bedroht wird. Es geht darum, schnell wirksa-
me Mafinahmen zu ergreifen. Beispiele sind
Kostensenkungsprogramme, Kurzarbeit oder
Qualitatsoffensiven.

3. Vom Verédnderungstypus »Radikale Transfor-
mation« sprechen wir dann, wenn eine Or-
ganisation in eine existenzbedrohende Krise
gerat. Dabei kann es sich um Sanierungen
und Turnarounds handeln. Oder, wenn noch
Zeit und Geld vorhanden ist, um Restrukturie-
rungsprojekte. Das Zeitfenster fiir diese Art
der Verdnderung ist zumeist sehr eng.

4. Beim Verdnderungstypus »Kontinuierliche
Selbsterneuerung« ist, wie beim Typus »Op-
timierung«, Wandel in die Organisationspro-
zesse fest integriert. Der Fokus liegt jedoch
nicht auf der Optimierung des Bestehenden,
sondern auf der kontinuierlichen Erneue-
rung des Geschaftsmodells bzw. der Identitdt
der Organisation. Es handelt sich um einen
Wandel zweiter Ordnung, der jedoch nicht
durch eine Krise ausgelost, sondern von Ak-
teuren im Unternehmen vorausschauend in-
itiiert wird.

Die vier Typen von Veranderung



Wenn wir davon ausgehen, dass im Change Ma-
nagement endgiiltig die Zeiten von Eindeutigkei-
ten und der Formel »one size fits all« vorbei sind,
erfordert dies ein Umdenken im Change Ma-
nagement: Change the Change Management!
Hierzu missen wir uns von vier Annahmen des
klassischen Change Management verabschie-
den. Es sind vier zentrale Annahmen des klassi-
schen Change Management mit denen wir uns
auseinandersetzen miissen.

Annahme 1: Grundlegende Verande-
rungsprozesse konnen nur dann er-
folgreich sein, wenn sich das Unterneh-
men mit einem aulleren Handlungs-
druck oder gar einer Krise konfrontiert
sieht.

Annahme 2: Grundlegende Verande-
rungsprozesse mussen schnell und
mit radikalen Einschnitten in die Orga-
nisation verfolgt werden. Tiefgrei-
fende Veranderungen in einem konti-
nuierlichen Prozess sind nicht mdglich.

Annahme 3: Grundlegende Verande-
rungsprozesse mussen immer von der
Spitze der Organisation angestof3en
und getrieben werden.

Annahme 4: Erfolgreiche Verande-
rungsprozesse mussen zentral geplant
und gemanagt werden.

Annahme 1: Zwischen Leidensdruck und
attraktivem Zukunftsbild

Folgt man den »Klassikern« des Change Manage-
ment, dann sind Unternehmen nur dann zu
grundlegenden Verdnderungen in der Lage,
wenn es eine Notwendigkeit zur Verdnderung
oder einen »case for action« gibt: sei es ein neuer
Branchentrend, unzufriedene Kunden, neue
Wettbewerber etc. John Kotter weist in seinem
millionenfach verkauften Buch Das Prinzip
Dringlichkeit auf die zentrale Bedeutung der De-



fizitanalyse zu Beginn eines tiefgreifenden Ver-
anderungsprozesses hin. Die Unternehmensfiih-
rung muss, so Kotter, eine externe Bedrohung
identifizieren und als potenzielle Gefahr fiir das
Unternehmen interpretieren. Gelingt dem Ma-
nagement dies nicht, sind Verdnderungspro-
zesse zum Scheitern verurteilt. Keine Anderung
ohne Leidensdruck lautet die dahinterstehende
Annahme.

Ist also Wandel ohne Leidensdruck oder gar
ohne eine Krise tiberhaupt méglich? Bereits in
den 60er-Jahren haben die Organisationsfor-
scher Richard Cyert und James March in ihrem
1963 erschienenen Grundlagenwerk A Behavio-
ral Theory of the Firm verdeutlicht, dass es nicht
nur akute Probleme und Krisen sind, die Verdn-
derungen in Organisationen anstofden. In wirt-
schaftlich erfolgreichen Zeiten, so die beiden Or-
ganisationsforscher, konnen Organisationen
»organisational slack« aufbauen, der Innovatio-
nen in Organisationen fordert. Eigene Untersu-
chungsergebnisse (Gergs 2016; Gergs/Lakeit
2020) bestétigen diese Annahme, dass tiefgrei-
fender Wandel nicht nur durch Krise und Not
ausgeldst werden kann. Im Unterschied zur Defi-
zitorientierung, die wir nach wie vor in der
Mehrzahl der Unternehmen vorfinden, herrscht

in erneuerungsfdhigen Unternehmen eine
starke Orientierung an Zukunftschancen und
den Potenzialen des eigenen Unternehmens vor.
Damit ist beides moglich: Change durch Leidens-
druck oder durch ein attraktives Zukunftsbild.

Annahme 2: Zwischen episodischem und
kontinuierlichem Wandel

Die meisten Theorien und Konzepte des klassi-
schen Change Management basieren auf der
Idee des episodischen Wandels und Kurt Lewins
Drei-Phasen-Modell von »unfreeze, change, re-
freeze«. Grundannahme all dieser Konzepte ist
es, dass sich Organisationen in einem Gleich-
gewichtszustand befinden, der unterbrochen
werden muss, damit sich diese Organisationen
verandern. Die Managementpraxis hat dieses
episodische Modell des Wandels bereitwillig auf-
genommen. Es gehort heutzutage zum guten
Ton, dass jeder neue CEO sein eigenes Change-
Programm auflegt. Die in regelméfiigen Abstan-
den vom Topmanagement angestofsenen Chan-
ge-Projekte vermogen die Organisation jedoch
meist nur kurzfristig zu irritieren, langfristig
aber uiberfordert diese »stop-and-go policy« die
meisten Unternehmen. Die Welt um uns herum
ist stdndig in Bewegung, und ein einmal gefun-



denes Optimum verschiebt sich schnell wieder.
Unternehmen, die die Fahigkeit der kontinuierli-
chen Erneuerung nicht besitzen, laufen Gefahr,
in eine bestandsbedrohende Situation zu gera-
ten, wie Kathleen Eisenhardt und James Martin
(2000) mit ihren Forschungen in der IT-Branche
belegen. Sie kommen zu der Schlussfolgerung:
»The ability to engage in rapid relentless conti-
nual change is a crucial capability for survival.«
Thre Forschungsergebnisse belegen, dass Unter-
nehmen in dynamischen und disruptiven Markt-
umfeldern nur dann tberleben, wenn sie ein ho-
hes Maf an Umweltsensibilitdt und Bereitschaft
zur vorausschauenden Verdnderung auszeich-
nen. Die dadurch angeregte »kreative Unruhe«
ist die Basis fiir kontinuierliche Erneuerung.
Auch hier gilt: Je nach Kontext ist beides mdog-
lich - Change als Episode oder als Kontinuum.

Annahme 3: Zwischen »Top-down«- und
»Activist-out«-Prozessen der Verénderung

Im Sturm muss der Kapitdn auf die Briicke! In
unsicheren Zeiten werden von Fiihrungskréften
Mut und Entschlossenheit gefordert. Teils getrie-
ben durch ihr Umfeld, teils getrieben durch das
eigene Ego Ubernimmt das Management die
Verantwortung fiir Verdnderungen selbst. Die

Grundannahme des klassischen Change Ma-
nagement lautet: Verdnderungsprojekte miissen
immer an der Spitze der Organisation beginnen!
Dies heifst liberspitzt formuliert, dass nur Fiih-
rungskrafte das Recht, die Kompetenzen und die
Macht haben, Verdnderungsprozesse anzusto-
en. In der Realitét lasst sich jedoch Folgendes
beobachten: Es ist hdufig das Topmanagement,
das als Letzter Veranderung innerhalb und im
Umfeld der Organisation wahrnimmt. Abge-
schottet durch eine Vielzahl von Fiihrungsebe-
nen wird es oft mit einer geschénten Wirklich-
keit konfrontiert. Die Vielfalt und Dynamik der
technischen Entwicklung macht es den oberen
Fihrungskraften zudem unmoglich, alle Verdn-
derungen im Auge zu behalten. Dies ist ein we-
sentlicher Grund dafiir, dass Change-Programme
oft zu spit angestofien und zu schlecht umge-
setzt werden.

Aber konnen grundlegende Verdnderungspro-
zesse mit kleinen Schritten beginnen und von
»unten« angestofien werden? Ja, das konnen sie:
Denken Sie nur an die amerikanische Revolu-
tion, die von der Boston Tea Party, einer Grass-
roots-Bewegung, ausging. Oder denken Sie einen
Moment daran, wie sich Ihr Leben durch das In-
ternet verédndert hat. Keine einzelne Person und



auch kein einzelnes Unternehmen hat das Netz
erfunden. Es entwickelte sich selbstorganisiert
durch viele unabhingige Akteure zu einer Platt-
form, auf der sich Menschen weltweit vernetzen
kénnen. Wenn wir Change-Programme wie den
Bau einer komplexen Maschine planen, begren-
zen wir den Spielraum, in dem Neues entstehen
kann. Demgegeniiber erdffnen Change-Plattfor-
men allen Mitarbeitern im Unternehmen die
Moglichkeit, sich an der Erneuerung der Organi-
sation zu beteiligen. Die Frage »Wer managt Ver-
anderungsprozesse?« erhdlt damit eine erwei-
terte Antwort: Nicht ausschliefdlich das Manage-
ment, sondern auch die Beschéftigten. Hierzu
bedarf es eines Umbaus traditioneller Organi-
sationsstrukturen. Der Verdnderungstypus der
kontinuierlichen Erneuerung braucht z.B. eine
andere Infrastruktur fiir den Wandel. »Build a
change platform, not a change program« heifst
hier die Devise. Dies geht einher mit einem vollig
andersartigen Fihrungskonzept, das man mit
den Schlagworten vom »Top-down«- zum »Acti-
vist-out«-Ansatz beschreiben konnte. Auch fiir
diese Annahmen gilt: Beides kann sinnvoll sein,
je nach Kontext. »Activist-out« klingt zunachst
sehr attraktiv, aber denken Sie nur an eine Kri-
sensituation, wie wir sie derzeit in der Pandemie

erleben. Hier sind schnelle Entscheidungen
»top-down« erforderlich.

Annahme 4: Zwischen linear geplantem und
zyklisch organischem Wandel

Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive uber-
raschend ist der in Wirtschaft und Gesellschaft
immer noch verbreitete Glauben an die klare
Steuerbarkeit von Verdnderungsprozessen. Be-
reits die Bezeichnung Change Management sug-
geriert, dass Wandel von Organisationen »gema-
nagt« werden kann, wie z.B. ein Bau- oder IT-
Projekt. Die grofien Unternehmensberatungen
nahren diesen Glauben an die Steuerbarkeit von
Verdnderungen mit ihren regelméfiigen Studien
zu den Erfolgsfaktoren des Wandels: Change
wird immer wichtiger, und er wird nach wie vor
schlecht gemanagt, so die iberraschungsfreien
Ergebnisse dieser Studien. Dem stehen viele For-
schungsbefunde aus den Sozialwissenschaften
gegentber, die die Vorstellung der Planbarkeit
des Wandels sozialer Systeme bereits seit den
70er-Jahren tiefgreifend erschiittert haben. Sozi-
aler Wandel folgt in der Regel nie eindeutig in-
tendierten Zielen und Pldnen der beteiligten Ak-
teure. Zwar verfiigen Unternehmen tiiber zent-
rale Steuerungsmechanismen, die der Leitung



eine gezieltere und wirkungsmaéchtigere Ein-
flussnahme erlauben. Trotzdem: Auch das Ma-
nagement hat bei Verdnderungsprozessen nur
begrenzte Steuerungsmacht. Die vielen geschei-
teren Verdnderungsprojekte sind ein Beweis da-
fiir. Wenn ein Veranderungsprozess tiefgreifend
ist, dann betritt eine Organisation in diesem Pro-
zess Neuland, und Neuland muss bekannterma-
3en erst vermessen werden, bevor es berechen-
bar wird. Wir miissen uns daher mit zunehmen-
der Komplexitdt eines Verdnderungsprozesses
von einem linearen Planungsansatz verabschie-
den. Statt umfangreicher (Vorab-)Planungen
wird das unmittelbare Feedback auf Experi-
mente und kleine Verdnderungsschritte, die
dann wiederum der Ausgangspunkt fiir weitere
Schritte sind, immer wichtiger. Wahrend im line-
ar-kausalen Modell des klassischen Change Ma-
nagement strikt zwischen Denken (analysieren,
entscheiden, planen) und Handeln (Pldne umset-
zen) getrennt wird, wechseln erneuerungsfahige
Organisationen stdndig zwischen Denken und
Handeln. Aber auch hier gilt der Grundsatz: Es
héangt davon ab! Je nach Komplexitit des Veran-
derungsvorhabens kann die Planung nach dem
»Wasserfallprinzip« angemessen sein oder eben
auch nicht.

Bereits vor gut 20 Jahren hat der Management-
forscher Charles Handy in einem seiner bekann-
testen Blicher Die Fortschrittsfalle (1995) selbst-
kritisch eingerdumt: »Ich selbst habe Biicher ge-
schrieben, in denen ich behauptete, es muss eine
richtige Methode zur Fiihrung von Organisatio-
nen und unserem Leben geben, auch wenn wir
noch nicht so genau wissen, wie diese auszuse-
hen hat. Ich war fasziniert vom Mythos der Wis-
senschaft, von der Vorstellung, dass man theore-
tisch alles verstehen, vorhersagen und daher
auch in den Griff bekommen kann. Heute glaube
ich nicht mehr an eine >Theory of Everything«
oder an die Moglichkeit der absoluten Perfek-
tion. Ich verstehe Paradoxie heute als unver-
meidlich, allgegenwaértig und nie endend. Je tur-



bulenter die Zeiten und je komplexer die Welt,
mit desto mehr Paradoxien haben wir es zu tun«
(Handy 1995, S. 24). Der Managementvordenker
Roger Martin argumentiert in die gleiche Rich-
tung. In seinem Buch The Opposable Mind (2009)
schreibt er, dass innovative Fiithrungskrafte zu-
kiinftig mehr iiber die Fahigkeit verfiigen miiss-
ten, zwei diametral entgegengesetzte Ideen zur
gleichen Zeit zu denken. Sie sagen also nicht
»entweder oder«, sondern »sowohl als auch«
und sehen Widerspriiche und Spannungen als
Quelle fiir Inspiration. Erfolgreiche Fihrungs-
krafte, sagt Martin, »begriifsen die Mehrdeutig-
keit und betrachten Komplexitit als eine zuver-
lassige Quelle kreativer Moglichkeiten«. Der Or-
ganisationsberater Martin Clafsen (2021) hat sich
in seinem erst jiingst erschienenen Buch aus-
fihrlich mit diesen Spannungsfeldern im Change
Management beschéftigt.

Die Uberschriften zu den vier Grundannah-
men des Change Management haben verdeut-
licht, dass es hinsichtlich der Gestaltung von Ver-
adnderungsprozessen keine einfachen Antwor-
ten mehr gibt. Fiihrungskrafte sind insbesondere
in »Zeiten der Disruption« mit einer Situation
voller Paradoxien und Spannungsfelder kon-
frontiert, fiir die es keine eindeutigen Rezepte

gibt und die ein neues Denken in Dualitéten, d. h.
im »Sowohl-als-auch«, erfordern. Angesichts
sehr unterschiedlicher und sich rasch verdn-
dernder Kontextbedingungen kann man z.B.
nicht mehr genau sagen, wie viel Beteiligung der
Mitarbeiter sinnvoll ist, welche Form der Chan-
ge-Kommunikation erfolgreich ist oder wie viel
Eigenstdndigkeit der Bereiche in einem Trans-
formationsprozess zugelassen werden sollte.
Fur alle diese Fragen gilt: Es hdngt davon ab!

Veranderung braucht Stabilitét -
eine zentrale Dualitat

Diese Idee der Dualitat gilt auch far
den Zusammenhang von Wandel und
Stabilitat. So zeigen neuere empirische
Studien, dass »chronisch« instabile Or-
ganisationen zu Desintegration und
damit zu einem Ruckgang ihrer Leis-
tungsfahigkeit tendieren. Interessant
in diesem Zusammenhang ist die Stu-
die von Christian Stadler und Philip
Waltermann (2012), die sogenannte
Jahrhundert-Champions  untersucht
haben, d.h. Unternehmen, die es ge-
schafft haben, Gber mehr als 100 Jahre
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