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Einflhrung

» Parallel zum sich stdndig &ndernden Tagesgeschaft sind
Unternehmen alle 5-10 Jahre mit fundamentalem Wandel
konfrontiert (Larkin & Larkin, 1996).

» 70% der befragten Flhrungskrafte bestatigen einen gestiegenden,
umfassenden Wandel. Haupttreiber sind Kundenwinsche, Kosten-
und Wettbewerbsdruck (Change Survey, 1997).

» 85% der mittelgrol3en und groRen Unternenmen in Deutschland
arbeiten an umfassenden Change Projekten (Kienbaum,2000) .
Fokus liegt auf:

« Kunden-/Serviceorientierung (69%),

» Kaostenreduktion (65%),
 organisatorische Umgestaltung (49%) und
o Qualitat (41%).
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Begriffsdefinition “Veranderungen”

» Unter “Veranderungen managen” sind alle Massnahmen zu
verstehen, die zur Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien,
Strukturen, Systemen und Verhaltensweisen notwendig sind.

« Change als Sammelbegriff (Ulich, 1994) fir
- tiefgreifende, breit angelegte Verédnderungen der Organisation
- kontinuierlich verlaufende Veranderungsprozesse
« “Change”;*“Veranderungen”, “Wandel” oder “Transformation”
werden nachfolgend synonym verwendet.

» Unterscheidung (Reif3, 1990) nach:
- reaktivem Change Management: Bewaltigung von Ubergangsphasen, die
durch externen Kontext ausgeldst wurden.

» proaktivem Management des Wandels: Langfristiger und geplanter
Aufbau von Veranderungsfahigkeit und —bereitschaft.
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Begriffsdefinition “managen’ vs. “fuhren”

Managen heil3t “Dinge richtig machen”.
Manager fragen nach wie und wann.

“Managen”, diejenigen Veranderungen, die sich eher als Bewahrer und
Regulierer einer bestehenden Ordnung verstehen, mit der sie sich
personlich identifizieren und aus der sie Anerkennung gewinnen?

» “Fuhrer/Leader” sind diejenigen ,
 die nach dem was und warum fragen,
 die den WEG weisen, wonach sich andere richten (“Manager”).
 die begeistert und begeisternd sind,
« also solche®, welche die richtigen Dinge machen”,
» Miisste das Thema dann nicht “Flhren von Verédnderungen” lauten?

» Gleichwohl ist bei Verdnderungsprozessen in der Praxis von “Flhrern”,
“Managern “ und sog. externen Change Agents die Rede.

YV YV VYV
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Begriffsdefinition “managen” vs. “fuhren”
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Grundformen des Wandels im Unternehmen

» Vision- und Strategiewandel
 Personelle Veranderungen im Top-Management
* Internationalisierung
» Verstarkte Kundenorientierung
« Konzentration auf Kerngeschafte und -kompetenzen
» Ressourcenwandel
* Humanressourcen
» Technologische und 6kologische Ressourcen
» Gesellschaftlicher Wertewandel
» Strukturwandel
» Veranderungen der Aufbau- und Ablaufstruktur
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Koordinaten des Wandels

» Wandlungsbedarf

« Ausmal} sachlich notwendiger Veranderungen
» Wandlungsbereitschaft

 Einstellung und Verhalten gegentiber Wandel
» Wandlungsfahigkeit

» Geeignetes Wissen und Konnen der betroffenen Personen
und ganzer Einheiten im Wandel
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Dimension und Radikalitat von Veranderungen

> Breite
* Wie \_/_iele Unternehmensbereiche und —konzepte sind durch
eine Anderung betroffen.
> Tiefe
 Je groRer die Differenz zwischen dem gegenwartigen Stand

und dem angestrebten Soll-Zustand, desto tief greifender ist
der Wandel.

» Geschwindigkeit

 Je klrzer die angesetzte Zeit fur eine Verdanderung, desto
radikaler wirkt sie.
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Perspektiven des Change Managements

» Systemisch-konstruktivistische Perspektive:

» Berilcksichtigung von Grundkonstanten der Organisation bei
Verdnderungen

« z.B. Wege der Veranderungen sind nicht exakt planbar
» Perspektive der Organisationsentwicklung:

 Dbei organisatorischen Veranderungen missen auch die betroffenen
Menschen mit einbezogen werden und

e ihre Sicht- und Verhaltensweisen verandert werden

» Perspektive der lernenden Organisation:
» Verénderungsprozesse sind als Prozesse des Lernens zu gestalten
» Inhaltlich spezifizierte Konzepte zum Unternehmenswandel:
« Lean Management, Kontinuierlicher VVerbesserungsprozess (KVP),
« Business Process Reengineering
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Perspektiven des Change Managements

Sigmoid-Kurve
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Perspektiven des Change Managements

» Perspektive des Lebenszyklus eines jeden Organismus
* Wird durch die sog. Sigmoid-Kurve beschrieben

» Wachstum stésst an seine Grenzen >>Stagnation >> Niedergang
>>Absterben

 Lediglich die H6he des Wachstums und die L&nge (Zeit) der Kurve
sind variabel

» Ausweg: wahrend des Verlaufs eine weitere Kurve zu beginnen — die
zweite Kurve bereits beginnen, bevor die erste ihren Hohepunkt
ereicht hat

» Das flhrt zum Paradox des Erfolgs: wozu sollte etwas verandert
werden, wahrend sich die Dinge positiv entwickeln?
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Zlele des Change Mangements

» Prozesse, Infromationstechnologien und
Menschen zielgerichtet koordinieren

» Den Veranderungsprozess aktiv steuern
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Wandel als Prozess: deskriptive Modelle

» Das Modell des Fundamental Change nach Lorsch (1996) ist aus
Beobachtungen in der Praxis entstanden. Er beschreibt aus der Sicht
von Unternehmensfihrern, wie Wandlungsprozesse realiter ablaufen

Awareness | Den Top Managern wird langsam bewult, dass
Irgendetwas im Unternehmen nicht stimmt

Confusion | Aufgrund der tief verwurzelten alten VVorstellungen ist
nicht klar, wohin der WEG denn gehen soll.

Strategic Ein neuer CEO Ubernimmt das Ruder und eine
Vision strategische Vision wird entwickelt.

Experimen- | Es wird dann versucht, die Vision in Jahren des
tation Experimentierens mit vielerlei Methoden umzusetzen.
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Wandel als Prozess: deskriptive Modelle

» Corporate Renewal nach Ghoshal/Bartlett (1996), die in weit
angelegten Untersuchungen feststellten, dass der Wandel in den
Unternehmen am erfolgreichsten war, in denen nach einem
bestimmten Drei-Phasen-Schema vorgegangen worden ist.
Grundannahmen:

1. Die Starke eines Unternehmens hangt von der Stérke jeder
einzelnen Einheit und der Effektivitat ihrer gegenseitigen
Integritat ab.

2. Ein wahrer Unternehmenswandel kann nur durch den Wandel
der Unternehmenskultur hervorgerufen werden.
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Wandel als Prozess: deskriptive Modelle

Corporate Renewal nach Ghoshal/Bartlett (1996)
hoch

Simplification

Integration zwischen den Einheiten

4 Integration

niedrig

Niedrig Leistung jeder Einheit hoch
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Wandel als Prozess: deskriptive Modelle

Corporate Renewal nach Ghoshal/Bartlett (1996)

Zuerst muss die Leistung jeder einzelnen Unternehmenseinheit
durch Vereinfachung der Strukturen und das Schaffen von

Elomnpllflka- Disziplin und Mobilisierung der Mitarbeiter gesteigert werden.
Ergebnissteuerung durch Profit Center
Ausgehend von der Starke jeder Einheit werden in dieser Phase
Integration die Integrationskrafte zwischen den Einheiten aufgebaut durch

Schaffen von Vertrauen, Stretching Targets und vor allem
NiederreiRen der Grenzen zwischen den Einheiten.

Regenera- | Durch das Zusammenspiel der ersten beiden wird eine
tion ausgeglichene lernende, sich selbst erneuernde Organisation
geschaffen.

Praxiserfolg: General Electric
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Wandel als Prozess: normative Modelle

» Der Action-Research-Ansatz (Robbins, 1993): wissenschaftliche
Untersuchungsmethodik angelehnt aus finf Schritten

Diagnose Informationen Uber die Lage des Unternehmens sammeln

Analyse Daten analysieren

Feedback | Analyse wird mit den Mitarbeitern kommuniziert,
Aktionsplane werden erstellt, die den bené6tigten Wandel

bewirken sollen.

Aktion Aktionsplane werden umgesetzt...

Evaluierung ...und letztlich bewertet

- Grundlegender Ansatz, Basis und Bestandteil fiir alle anderen

Ansatze
- Bewirkt methodisches und sytematisches VVorgehen und die

Einbeziehung der Mitarbeiter.
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Wandel als Prozess: normative Modelle

» Drei-Phasen-Modell von Lewin (1951):

Effzienzniveau

1

Treibende Kréfte

ﬁ

Tatsachlicher Ver'anderungs-
i prozess |

Zeit

unfreeze | move | freeze
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Wandel als Prozess: normative Modelle

» Drei-Phasen-Modell nach Lewin (1951) geht von einer
evolutiondren, inkrementalen Verédnderung aus

1. Die Organisation muss zuerst aus dem Gleichgewicht
gebracht werden (,,Auftauen/unfreeze®)
e Abbau von Widerstédnden
«  Aufbau von Veranderungsbereitschaft

2. Die Organisation muss verandert werden
(,,Bewegung/move*)
*  Entspricht der eigentlichen Veranderung
* Vorgabe von Ziel und Inhalt neuen Verhaltens
«  Effzienznivau sinkt

3. Die Organisation muss schlief3lich stabilisiert werden
(,,Einfrieren/freeze®)
e  Stabilisieren des neuen Verhaltens
«  Hoheres Effizienzniveau
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Wandel als Prozess: normative Modelle

» Acht-Schritte-Plan ftr den Wandel nach Kotter (1996)

1. | BewuBtsein fir die Dringlichkeit schaffen

2. | Verantwortliche mit VVeranderungsbereitschaft gewinnen und un-
zusammenbringen freeze

3. | Die Zukunftsvision ausformulieren und eine Strategie entwickeln, wie (1-4)
Sie dahin kommen

4. | Die Zukunftsvision bekannt machen

5. | Handeln im Sinne der Vision und der Ziele ermdglichen move

6. | Kurzfristige Erfolge planen und gezielt herbeiftihren (4-7)

7. | Erreichte Verbesserungen systematisch weiter ausbauen freeze

(7-8)
8 | Das Neue fest verankern
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Wandel als Prozess: normative Modelle

Zu: Acht-Schritte-Plan flr den Wandel nach Kotter (1996)

«  Der achte Schritt ist die eigentliche Verédnderung; die anderen
Schritte fihren nur darauf hin.

«  Kein Schritt darf weggelassen werden , ansonsten ,,l1llusion eines
schnellen Fortschritts, der nie zu einem befriedigendem Ergebnis

flhrt*.
* Eine solide Basis fir den Anfang des nachsten Schrittes schaffen.
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Wandel als Prozess: normative Modelle

»  Stufen des Wandels nach Tomasko (1993) in Analogie zum
Architekten

Stage 1 Stage 2 Stage 3
Organization Resize Reshape Rethink
Planners capabilities and the structure the basics of how
work processes work is managed
= auf dem IST-Zustand = wonach die formale = gesamte Denken und
wird das zukdinftige Struktur ausgerichtet Handeln und formale
Handlungsfeld definiert wird Struktur wird den
neuen Erfordernissen
angepasst
Architects select and prepare design plan the
site the structure Infrastucture
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Wandel als Prozess: normative Modelle

Renew Reframe
Seele/Geist Bewubtsein
 Anreizsysteme schaffen Unternehmenswerte
eIndividuelles Lernen forcieren « Mobilisierung erreichen
«Organisation erneuern Vision entwerfen
(lernende Organisation) «Ziel- und MessgréRensystem
: (BSC)
< Transformation >
Revitalize Restructure
Korper und Umwelt Inneres
« Kundenfokussierung . Wert§chbpfungsorientiertes
*Neue Geschaftsfelder Geschaftsmodell
o”QuantensprUnge“ durch eInfrastruktur ausrichten
Technologie *Prozesse umgestalten
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Wandel als Prozess: normative Modelle

» Vier Dimensionen der Business Transformation nach
Gouillard/Kelly (1995) in Analogie zur Biologie
* Reframing: Bewusstseinsbildung im Unternehmen
- Mobilisierung der Mitarbeiter
- Gemeinsame Vision fur die Zukunft
- Leistungsfahiges Ziel- und MessgréRensystem zur
Umsetzung (Balanced Scorecard)
* Restructuring: strukturelle Komponente in der Transformation,
bezieht sich auf den Unternehmenskorper
- Aufbau eines wertschopfungsorientiertes Geschaftsmodell
- Ausrichtung der physischen Infrastruktur
- Prozessoptimierung
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Wandel als Prozess: normative Modelle

* Revitalizing: definiert als Wachstumskomponente die
Beziehungen des Unternehmens zu seiner Umwelt
- Umfassende Kundenfokussierung
- Entwicklung neuer Geschaftsfelder
- ,,Quanten“sprtinge durch (Informations-)Technologie
 Renewing: befasst sich mit dem ,,Geist und der Seele des
Unternehmens*
- Entwicklung von wirksamen Anreizsystemen
- Forcierung individuellen Lernens (Weiterbildung)
- Erneuerung der Organisation zu einer lernenden
Organisation
* Keine ideale Abfolge des Wandels vorgeschlagen; jedes

Unternehmen muss fir sich den idealen WEG der Entwicklung in

den vier Dimensionen finden.
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Wandel als Prozess: normative Modelle

» Implementierungsmodell bei Change Prozessen nach Wimmer (1999)

Change Implementie- Kernaufgaben
Phase rungsschritt
Prepare *\orbereiten
Unfreeze | Push *Diagnose
*Dringlichkeit erzeugen
Fihrungskoalition aufbauen
Pull *Vision
Ziele ableiten
*Vision, Ziele und erste Strategien kommunizieren
Move Plan *Konzeption von Massnahmen und Implementierungsschritten
*Verantwortungsbereiche partizipativ ausgliedern
Play *Qualifizierung
eImplementierungsschritte steuern (Controllingsystem, Testlaufe)
Freeze Peg Reflexion Uber Prozess und Ergebnis
(verankern) *Erfolge feiern

*Transfer von Lernthemen in kontinuierliche Aktionen
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Rollen im Veranderungsprozess

> Sponsor(en):
e Initiieren die Veranderung, unterstitzen und
Uberwachen die Umsetzung
» EXxperten:
fungieren i.d.R. in funktionstibergreifenden Teams
»Change Agents:
eleisten die operative Arbeit und wirken als Bindeglieder
zu den Mitarbeitern
» Mitarbeiter:
*Betroffene und Beteiligte des VVeranderungsprozesses
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Anforderungen an die Veranderungsfihrung

» Offenheit und Weitblick
*Neue Ideen
*ZU Problemen mehrere LGsungen
*Verschiedene Perspektiven einnehmen
*Sigmoid-Kurve

»Menschen im Zentrum
edas Menschenbild des VVorstands/der Geschaftsfihrer
pragt maldgeblich die Flhrung
Es sind die Menschen, die ein Unternehmen ausmachen
*Menschen sind die Quelle fir Innovation,
Verbesserungen
*Berlcksichtigung von Einstellungsforschung und
kognitive Dissonanz
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Anforderungen an die Veranderungfihrung

» Emotionale FUhrung
*Visionen: ,,Wenn Du ein Schiff bauen willst,....*
*Es sind Emotionen, die Menschen Traditionen und alte
Verhaltensweisen (,, Trampelpfade®) brechen lassen, die Wandel
bewirken

»Durchhaltevermogen
*Verédnderungs-Prozess
*Nachhaltigkeit der Verédnderungen

» Kommunikation und Information
o, Effective communication is the key to mobilizing your workforce
behind a new vision“ (0.V.,1996).
*Offen und glaubwirdig kommunizieren
*Rechtzeitig und regelmalig kommunizieren
*Die Beteiligten in die Kommunikation einbeziehen
*Verstandlich und eindeutig kommunizieren
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Anforderungen an die Veranderungsfihrung

e  Alle mdglichen Wege der Top-down-
Kommunikation nutzen.

*  Die Aufmerksamkeit und das Denken der
Betroffenen einer Veranderung durch
Kommunikation gezielt lenken.

*  Besondere Kommunikation mit dem
Mittelmanagement, da in der Praxis von diesen
Meinungsfihrern der groRte Widerstand kommt

o ,, Ich wiederholte sie immer und immer wieder,
bei jeder Besprechung, jahrelang ...*
(J.Welch,2001)
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Anforderungen an die Veranderungsfihrung

» Kompetenz im Umgang mit Konflikten
«Konflikte erkennen und analysieren
*Offen mit Konflikten umgehen
«Zwischen Konfliktparteien vermitteln

» Steuerungskompetenz
*Auf Ziele ausrichten
«Systematisch vorgehen
*Ressourcen koordinieren
*Flexibel steuern

» Ganzheitliches Denken und Handeln
*Den Veranderungsprozess tberblicken
*Mit Unsicherheit umgehen
*Eine Vision des Veranderungsprozesses entwickeln
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Widerstande gegen Wandel

Der siamesische Zwilling von
Veranderung ist der Widerstand

K. Doppler
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Widerstande gegen Wandel

Leaders Indifferente Widerstandler*

20 % 60 % 20 %
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Widerstande gegen Wandel

> Ubersetzung von Widerstanden durch die Fihrung/das Management

Unkenntnis Nicht-Kennen | Information

Uberforderung Nicht-Koénnen | Qualifikation

Schlechterstellung | Nicht-Wollen | Motivation

Nicht-Durfen
Ohnmacht (Sollen) Organisation

Die groRte Schwierigkeit bei Veranderungen besteht darin, Einstel-
lungen und Verhalten der Betroffenen zu andern.
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Widerstande gegen Wandel

Sachen

M ethode Organisation

Menschen

Verhalten Einstellung

«Jede physische | *Affektive, kogni-
Aktivitat eines . tive und verhal-
Organismus, die ! tensmalige Kom-
feststellbar ist | ponenten

/\/Die Einstellungsfarschung postulierb
dass eine Verhaltens- auf einer |

Einstellungsénderun:g basiert.

v'Nach der Theorie der kognitiven

Dissonanz kénnen Einstellungen durch

ein bestimmtes Verhalten verandert

Werden. /

Quelle: E.Klchle, Menschenkenntnis fiir Manager (1983)
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Reaktionen der Mitarbeiter im Veranderungsprozess

hoch 1

7. Integration

2. Verneinung
6. Erkenntnis

5. Ausprobieren
3. Einsicht

Wahrgenommene pers.Veranderungs-
kompetenz

1. Schock
4. Akzeptanz

niedrig

v

0 =Beginn der Veranderung Zeit
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Reaktionen der Mitarbeiter im Veranderungsprozess

» Sieben-Phasen-Modell zur Kompetenz der

Veranderungssteuerung nach Streich (1997)
1.

2.

3.

Schock: groRRer Unterschied zwischen eigenen und fremden,
meist hohen Erwartungen und eingetroffener Realitét
Verneinung: falsches Sicherheitsgeftihl, Gberhthte
Einschatzung der Verfahrens- und Verhaltenskompetenz
Einsicht in die Notwendigkeit von neuen Verfahrens- und
Verhaltensweisen

Akzeptanz der Realitét, Loslassen alter Verfahrens- und
Verhaltensweisen

Ausprobieren und Suchen neuer Verfahrens- und Verhaltens-
weisen; Erfolge, Misserfolge, Arger, Frustration

Erkenntnis, warum gewisse Verfahrens- und Verhaltensweisen
zum Erfolg flhren und andere zum Misserfolg

Integration: Ubernahme erfolgreicher Verfahrens- und
Verhaltensweisen ins aktive Handlungsrepertoire
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Beteiligung der Betroffenen

>

>

Information:

«  die vorherige oder nachtragliche Informationen (ber Entscheidungen.

Vorschlagsmoglichkeiten:

« die Chance, eigene Meinungen einzubringen.

Mitbestimmung:

« die formale, juristisch institutionelle Regelung der Vertretung von
Mitarbeiterinteressen nach dem Betriebsverfassungsgesetz.

Vetorecht:

*  Entscheidungen blockieren oder lenken.

Delegation:

« die einseitige, vollstandige Ubertragung von Verantwortlichkeiten,
Leistungen und Entscheidungskompetenzen an Mitarbeiter.

Partizipation:

«  die gemeinsame Ubernahme von Zustandigkeiten und Verantwortung, die
ansonsten bei VVorgesetzten allein liegen wirden und die Beteiligung von

Personen an Entscheidungen oder Massnahmen, die sie selbst betreffen.
Autonomie: Entscheidung liegt vollstandig bei Betroffenem.
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Effekte der Beteiligung

» Auf die Leistung:
e  Kaorrelation mit Produktivitatskennziffern (Miller & Monge, 1986)
e durch Zielvereinbarungen
e durch Entscheidungsfindung
e durch delegative Partizipation
» Auf die Arbeitszufriedenheit:
« Kaorrelation mit Arbeitszufriedenheitsmal3en (Wagner et al., 1997)
» Auf Akzeptanz und Unterstitzung von Entscheidungen:
e  Geringerer Veranderungswiderstand
» Auf Lernprozesse:
« Qualifizierungsangebote in Bezug auf fachliche, arbeitsbezogene
Inhalte
*  Verbessserung sozialer Fahigkeiten
« OrganisationaleLernprozesse
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Instrumente des Change Managements

» Top-Down:
e das Engagement geht von der Unternehmensleitung aus. Ziele, Zeitplan
und Prozessschritte werden vorgegeben.
» Bottom-Up:
e Veranderungen beginnen an der Basis, meist ausgeltst durch dringende
operative Probleme.
» Bi-polar:
e Veranderungen beginnen sowohl an der Spitze und an der Basis.
» Keil:
*  Verdnderungen setzen beim mittleren Management an.
» Multipler-Nucleus:
. Parallele Einleitung in verschiedenen Abteilungen/Bereichen und/oder
Hierarchieebenen (z.B. durch Projektgruppen)

Quelle: Einstiegsstrategien nach Glasl (1975)
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Instrumente des Change Managements

Instrument Ziele Beispiele
Projektorgani- | <Aufbau eigener Linien- und Steering Committee
sation Ablauforganisation Visionszirkel
(prepare) eIntegration von Machtpromotoren und
fachlichen Experten
eIntegration und Rollenkldrung mit externen
Beraterteams
Controlling * Projektkosten-Controlling Informationsboards zu Projekt-
(play) Entwicklung von Kennzahlen status

*Aufbau eines Berichtsystems
«Kommunikation der Ergebnisse

Interne und externe Benchmarks

Information/
Marketing

(prepare, push
und pull)

Kommunikationskaskaden
«Zielgruppenorientierung

sAutorisierte Infoquellen anstatt brodelnde
Gerlichtekiiche

Unternehmensversammiung
Betriebsversammlung
Info-Tafeln

Betriebszeitung
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Instrumente des Change Managements

Instrument

Ziele

Beispiele

Diagnose
(push, play und
peg)

*Ermittlung von Verénderungsbedarf

*Fokus auf ,,harte* und ,,weiche*
Faktoren

*Feedback der Ergebnisse

Mitarbeiterbefragung
Einzelinterviews

Motivierung
(pull und play)

» Anpassung bestehender Instrument an
Projektziele

Etablierung von Wettbewerben
Positive Ergebnisse anerkennen

Mitarbeitergesprache
Zielvereinbarungen
Betriebsvereinbarungen

Quialifizierung
(play)

*VVermittlung von erforderlicher Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenz

*VVerwendung verschiedener
Trainingsanséatze

*Moderatorenschulung

E-Learning-Module
Handbucher
Verhaltenstraining
Coaching, Supervision

Beteiligung

*Hierarchietbergreifende Beteiligung

*Verantwortungsbereiche und Ziele klar
definieren

Projektgruppen
Workshops
ualitatszirkel
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Den Veranderungsprozess messen

Phase des
Wandels

Art der
Messmethode bei:

unfreeze move freeze

Harte Faktoren
der Veranderung

Weiche Faktoren
der Veranderung

Integrierte Mess-
Instrumente

Balanced Scorecard
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Fazit und Ausblick

» Die Auswahl der geeigneten Methoden und VVorgehensweisen sollte stets
unter Bertcksichtigung der spezifischen Anforderungen des jeweiligen
Vorhabens erfolgen.

» Jeder Veranderungsprozess ist einzigartig hinsichtlich Intensitat und Dauer
sowie der Auswirkungen auf einzelne Unternehmensbereiche.

Pauschale Empfehlungen sind deshalb mit VVorsicht zu genielRen.

In jeder Phase des Wandels sollten sowohl harte als auch weiche Faktoren
bertcksichtigt werden.

» Nur die Kombination qualitativer und quantitativer Messgroflien ermoglicht
eine enge Kontrolle und schafft zugleich Freirdume flr weitere strategische
und innovative ldeen.

YV VYV

» Lessons Learned aus verschiedenen Veranderungen sichern und
austauschen im Hinblick auf eine Lernende Organisation
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Den Veranderungsprozess messen

LOVE IT, CHANGE IT OR LEAVE IT!

Wenn es denn so einfach ware...
K. Doppler




