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1. Problemstellung und thematische Einordnung

Gerne genutzte Zitate wie ,Nichts ist so bestandig wie der Wandel“ (Heraklit),
yotillstand ist Ruckschritt® (Rudolf von Bennigsen-Foerder), ,Drive change or it
will drive you“ (Jack Welch) oder ,Wer aufhért, besser zu werden, hat aufgehort,
gut zu sein“ (Philip Rosenthal), verdeutlichen, dass die Diskussion zum Wandel
erstens keineswegs neu ist und zweitens als etwas Unausweichliches, ja sogar
zwingend Erforderliches angesehen wird. Verdnderung gilt gleichsam als

(Erfolgs-)Rezept auf dem Weg zu einem zukunftsfahigen Unternehmen.

Der Wettbewerbsdruck in einer global vernetzten Welt erfordert, dass sich
Unternehmen  kontinuierlich  weiterentwickeln ~ und  ihre  Prozesse,
Geschéaftsmodelle, Produkte und Dienstleistungen immer wieder besser machen
oder auch grundlegende Neupositionierungen am Markt vornehmen. Das ist nicht
nur Anpassung an eine sich andernde Umwelt, sondern auch aktive Gestaltung
von Neuem. ,The change in companies and operational processes does not only
result from an adaptation to changing socio-economic conditions but also follows
the objective of broadening inherent innovation and marketing efforts, through
which the company is able to influence its own environment” (Albach 2015,
S.5,6). Dieser Wandel ist unerlasslich. Wenn ein Unternehmen heute noch mit
dem Produkt- und Dienstleistungsportfolio von vor 25 Jahren am Markt agieren
oder die Unternehmensprozesse vollig analog steuern wirde, ware damit wohl
kaum noch Erfolg zu erzielen. Innovation und damit einhergehender Change ist
also nicht nur nicht zu vermeiden, sondern Voraussetzung fur eine erfolgreiche
Unternehmensentwicklung  (Staudt/Kriegesmann  2002; Berner  2010;

Kriegesmann/Kerka 2014).

Entsprechend kann auch die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Change-
Prozessen inzwischen auf eine recht lange Tradition zurtckblicken. Das den
Diskurs leitende Verstandnis ist dabei vor allem durch die Vorstellung von
,abgegrenzten®, eher projektorientierten Veranderungsprozessen gepragt
(Appold 2003). Derzeit entsteht aber der Eindruck, dass Dynamik und Intensitéat

der Veranderung zunehmen. Begriffe wie ,hypercompetitive®, ,turbulent® oder



,highly volatile® etc. (Sydow 2015) legen eine qualitative Veranderung von

Change nahe.

Einerseits reihen sich zunehmend Change-Prozesse mit zum Teil gleichen aber
auch unterschiedlichen inhaltlichen Schwerpunkten in schneller Folge und sich
nicht selten Gberlappend aneinander, so dass der Eindruck eines permanenten
Changes entsteht. Andererseits vollziehen sich derzeit in zahlreichen Branchen
und Unternehmen etwa als Folge der zunehmenden Digitalisierung aber auch
der Erfordernisse zur Bewadltigung des Klimawandels so tiefgreifende
Wandlungsprozesse, dass sie einen grundlegenden Umbau des Bestehenden
erfordern und entsprechend langfristige Veranderungsprozesse induzieren
(Zacherl et al. 2020). Fur die wissenschaftliche Auseinandersetzung heif3t das
aber auch, dass die Untersuchungsfragen rund um Change neu gestellt werden
mussen und zu Uberprifen ist, ob bestehende Befunde und daraus abgeleitete

Handlungsempfehlungen noch passen.

Vor diesem Hintergrund steht im Zentrum der hier vorliegenden Expertise die
Frage, ob permanenter Change fur die Beschaftigten zu anderen bzw. neuen
Belastungen, die mit gesundheitlichen Auswirkungen in Verbindung zu
bringen sind, fihrt und welche Implikationen sich daraus fiur die
gesundheitsorientierte Gestaltung von Change-Prozessen ergeben. Um sich der
Frage zu ndhern, ob die bestehenden Erkenntnisse ausreichen oder ob der
permanente Change den Unterschied macht, erfolgen zunachst eine
Strukturierung des Untersuchungsfeldes ,Changeprozesse mit einer
definitorischen Grundlegung, eine Modellierung des zu verandernden Systems
als Gegenstand der Veranderung und eine Ubersicht tiber Changemanagement-
Modelle, die den Umgang mit Veranderungsprozessen adressieren. Auf dieser
Basis werden die mit Change einhergehenden Belastungen und damit in
Verbindung stehenden gesundheitlichen Auswirkungen strukturiert und mit den
Anforderungen eines permanenten Change gespiegelt, um offene
Forschungsfragen und Ansatzpunkte einer gesundheitsorientierten

Gestaltung permanenter Veranderungsprozesse zu strukturieren.



2. Changeprozesse — Eine Strukturierung auf der Basis des
Standes der Forschung

Wenn man sich mit permanentem Change und den sich daraus ergebenden
Belastungen resp. Handlungsnotwendigkeiten auseinandersetzen will, muss
man sich zunachst mit Veranderungsprozessen an sich beschaftigen und das
Untersuchungsfeld strukturieren. Im Folgenden werden daher verschiedene

Naherungen an Change aufbereitet.

e In Kapitel 2.1 werden strukturierende Merkmale aufbereitet, die helfen, die
Unterschiedlichkeit von Veranderungsprozessen zuganglich zu machen
und damit das Verstdndnis durchaus differenzierter Belastungen zu

schéarfen.

e Der Fokus auf eine isolierte Betrachtung von Veranderungsprozessen und
Beschatftigten wirde zu einem verkirzten Verstandnis von Change fuhren.
In Kapitel 2.2 erfolgt daher eine Rahmung fiir Veranderungsprozesse und

eine Einordnung von Beschaftigten in den Unternehmenskontext.

e Die Exemplifizierung verschiedener Episoden von Veranderung in der
Wirtschaft erleichtert das Verstandnis von Verdnderungsprozessen und

die Bedeutung von Belastungen fir die Beschéftigten (Kapitel 2.3).

o Kapitel 2.4 fuhrt abschlieRend die Zugange zur Strukturierung des
Untersuchungsfeldes zusammen und konkretisiert das Verstandnis von

permanentem Change.

2.1 Ein strukturierender Blick auf Veranderungsprozesse

Der Zugang zu Veranderungs- resp. Innovationsprozessen hat eine lange
Tradition. Ein zentrales Anliegen der Innovationsforschung ist dabei, den Weg
von der Idee bis zur Umsetzung in Prozessmodellen abzubilden. Deskriptive
Modelle werden dabei aus Untersuchungen zu realen Innovationsprozessen
abgeleitet. Viele Autoren versuchen daraus normative, idealtypische

Prozessmodelle, die allerdings unter didaktischen Gesichtspunkten stark



simplifiziert sind, zu konstruieren. Historisch betrachtet laf3t sich eine qualitative
Verschiebung von einfachen, sequentiellen Prozessmodellen der ersten
Generation (z.B. Schmitt-Grohé 1972; Thom 1980; Rothwell 1993) zu
rickgekoppelten Modellen (z.B. Pleschak und Sabisch 1996) mit zum Teil
mehreren parallel ablaufenden Schleifen (z.B. Witt 1996) und
prozessbegleitenden Entscheidungspunkten zu Abbruch oder Fortfihrung des
Innovationsprojektes (z.B. Cooper et al. 2002) identifizieren. Insgesamt sind so
zahlreiche unterschiedliche Prozessmodelle entstanden, die als
grundlegende Basis genommen werden, Aufgaben des
Innovationsmanagements wie etwa die  Suchfeldbestimmung, die
Ideengenerierung, die Bewertung von Innovationsideen bis zu
Umsetzungsaktivitdten in Instrumente zu Uberfihren. Schwerpunkt dieser
Modelle ist, insbesondere Gestaltungshinweise fur die Entwicklung und

Umsetzung neuer Produkte zu geben.

Auf der Basis dieser gestaltungsorientiert ausgerichteten Ansétze des
Innovationsmanagements sind vielfaltige Merkmale zur Beschreibung des
durch Innovationsaktivititen ausgeldsten Wandels entwickelt worden. Als
wichtiges strukturierendes Element wird dabei die Reichweite des Wandels
angesehen. Levy/Merry haben in diesem Zusammenhang einerseits in
inkrementelle, kontinuierliche Anpassungen bezogen auf einzelne Dimensionen
im Unternehmen und andererseits fundamentale Veranderungen, die
diskontinuierlich realisiert werden und sich in verschiedenen Dimensionen des
Unternehmens niederschlagen, unterschieden (Levy/Merry 1986). Mit dieser
Strukturierung werden wichtige Merkmale von Ver&nderungsprozessen

konturiert:

e Die dichotome Unterscheidung von Verédnderungsprozessen zwischen
schrittweisen bzw. inkrementellen Modifikationen einerseits und
radikalen bzw. disruptiven Veranderungen andererseits
(Nadler/Tushman 1995) charakterisiert zwei ,Eingriffsintensitaten” in
das Unternehmen (Dahlin/Behrens 2005). Inkrementelle Innovationen

umfassen dabei die dosierte Weiterentwicklung des Bestehenden ohne



echte ,Abloseprozesse” etwa in der eingesetzten Technologie, den
etablierten Prozessen oder von den bestehenden Kunden etc. zu
realisieren. Demgegenuber findet bei disruptiven Innovationen eine
wesentliche Verdnderung des Status quo statt, indem etwa vollig neue
Technologien zur Erfullung der vom Kunden nachgefragten Funktionen
eingesetzt werden oder die Art der Leistungserbringung auf einem vollig
neuen Weg erfolgt. Es kommt zu einem Bruch auf dem durch die
historische Unternehmensentwicklung gepragten Pfad. Nimmt man zur
lllustration disruptiver Veranderungen etwa den Ubergang von der
Antriebsart ,Verbrennungsmotor , zu ,Elektromotor®, werden auch die zu
erwartenden Auswirkungen auf die Beschaftigten im Vergleich zu

inkrementellen Innovationen greifbar.

Derartige Veranderungen kénnen dabei aus dem Unternehmen heraus
initiilert werden oder als Reaktion auf externe Entwicklungen erfolgen.
Insofern wird jeweils unterschieden zwischen einem proaktiven Vorgehen,
mit dem das Unternehmen den Wandel einleitet (bei inkrementellen
Veranderungen tuning bzw. re-creation bei disruptiven Veranderungen)
und einem reaktiven Vorgehen, mit dem das Unternehmen auf externe
Entwicklungen reagiert (adaption bei inkrementellen Verdnderungen bzw.

reorientation bei disruptiven Veranderungen) (Hayes 2022).

Eng mit der Eingriffsintensitat ist die Reichweite der ,,Betroffenheit*
bzw. der Wirkradius im Unternehmen verbunden, der sich nur auf einzelne
Bereiche oder auf das ganze Unternehmen mit seiner Einbettung in das
Marktumfeld beziehen kann (Bronner/Schwaab 1999; Staehle 1999). Das
heil3t, bei inkrementellen Veréanderungen werden Arbeitsweisen in
einzelnen Arbeitsbereichen modifiziert, ohne das unternehmerische
Gesamtgefiige und die Positionierung im Markt zu verdndern. Bei
disruptiven Innovationen wird jedoch ein weitgehender Umbau des

Unternehmens induziert.

In Abh&ngigkeit vom Wirkradius des Veranderungsprozesses sind damit

quantitativ und qualitativ ganz unterschiedliche Auswirkungen fur die



Beschaftigten verbunden. Auf der einen Seite variiert die Zahl der in die
Veranderungsprozesse Involvierten. So kann sich Change auf einzelne
Arbeitsplatze oder aber grof3e Teile der Beschaftigten beziehen. Auf der
anderen Seite variiert das individuelle Involvement mit der Veranderung.
Die Anforderungen an die Motivation, sich auf das Neue einzulassen oder
aktiv zu gestalten sowie die Notwendigkeiten, die bewéahrten Fahigkeiten
anzupassen, hangen mit der Intensitat der Veranderung ebenso wie damit
einhergehende Unsicherheiten, Drucksituationen etc. zusammen.
Wahrend sich die Beschaftigten bei inkrementellen Veranderungen in
einem kontinuierlichen Prozess an neue Arbeitsweisen anpassen kdnnen
bzw. diese sogar selbst entwickeln, gehen disruptive Veranderungen mit
zum Teil gravierenden Anpassungen einher, entwerten bisherige
Kompetenzen und erfordern auf der individuellen Ebene zum Teil massive

Entwicklungsprozesse (Staudt/Kriegesmann 2002).

Zusatzlicher Einfluss auf die Beschaftigten ist zu vermuten, wenn man sich
die Frequenz von Veréanderungsprozessen anschaut. ,Changes can be
implemented by management in several planned stages or in a continuous
way. A combination is also possible.” (Albach 2015, S. 8). By hat in diesem
Sinne ein Modell entwickelt, das ein ,Frequenzkontinuum® von
diskontinuierlich bis kontinuierlich abbildet (By 2005). Gerade unter dem
Einfluss des Lean Production-Ansatzes ist seit den 1990er Jahren die
kontinuierliche Verbesserung in vielen Branchen Kkultiviert worden
(Witt/Witt 2008; Takeda 2009; Ohno 2009). Das Kontinuierliche geht dabei

mit inkrementellen Verdnderungen einher.

Bei diskontinuierlichen Veranderungen hingegen ist die Zuordnung zu
inkrementell oder disruptiv weniger eindeutig. Sicherlich erfolgen
disruptive  Veranderungen diskontinuierlich. Einen permanenten,
pfadbrechenden Umbau koénnen Unternehmen kaum verkraften.
Allerdings versaumen Unternehmen nicht selten zwingend erforderliche
inkrementelle Veranderungen, so dass sie mitunter projektorientiert

nachgeholt und ,plétzlich® grole Kostensenkungsprogramme realisiert



werden mussen. Unabh&ngig von der Frequenz findet Veranderung dabei
immer in einer zeitlichen Dimension statt und konturiert eine
Zustandsverénderung, d.h. das Unternehmen steht nach einem
Veranderungsprozess anders da als vorher (Bronner/Schwaab 1999 S.

14) — mit entsprechenden Implikationen fur die Beschétftigten.

Doch neben der Eingriffsintensitat, Reichweite und Frequenz helfen weitere

Merkmale, das komplexe Phanomen von Veranderungsprozessen und in der

Konsequenz auch die Auswirkungen auf die Beschaftigten besser zu verstehen:

Ebenfalls auf einer zeitlichen Ebene lasst sich der Rhythmus von
Veranderungen mit unterschiedlichen Intensitaten und Haufigkeiten

unterscheiden (Bartunek/Woodman 2015):

o fokussiert (lange Perioden der Veranderung und kurze Perioden der
Stabilitét),

e punktiert (lange Perioden der Stabilitat und kurze Perioden der
Veranderung),

e temporar wechselnd (Stabilitat und Veranderung im Wechsel) und

¢ regelmalig (relativ gleiche Intervalle zwischen den Veranderungen).

Mit dieser Differenzierung wird ebenfalls deutlich, dass mit
Veranderungsprozessen als Zustandsanderung auch Phasen der
Stabilitat verbunden sind. Allerdings kann Change sich auch Uber lange
Zeitrdume erstrecken, so dass bei den Beschéftigten der Eindruck eines

permanenten Wandels mit entsprechenden Belastungen entstehen kann.

Eine gangige Unterscheidung bei der Betrachtung von
Veranderungsprozessen ist der Gegenstand des Wandels: die
Innovationsart. Grundsatzlich werden Produkt- bzw.
Dienstleistungsinnovationen, Prozessinnovationen und in jungerer Zeit
Geschaftsmodellinnovationen sowie soziale Innovationen unterschieden
(Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock 2016). Mit Blick auf die Auswirkungen

auf die Beschaftigten wird dabei davon ausgegangen, dass bei



organisationsbezogenen Veranderungen die Widerstande besonders
ausgepragt und die personliche Bilanz der Involvierten am negativsten

sind (Kriegesmann et al. 2010).

e Ein weiterer Strukturierungsansatz ist die Prozessebene. Jede Neuerung
- egal ob Produkt-, Dienstleistungs-, Prozess-, Geschéaftsmodell- oder
Sozialinnovation - durchlauft verschiedene Phasen, die vom ersten Impuls
Uber die Idee und das ausgearbeitete Veranderungskonzept bis zum
Projektumsetzungsplan und zur Um- und Durchsetzung reichen (Thom
1980; Pfeiffer/Bischof 1981; Corsten 1989; Pleschak und Sabisch 1996;
Cooper et al. 2002). Die Aufgaben und Beteiligung der Beschéftigten
variieren mit diesen Prozessphasen und weisen ihnen auch spezifische
Rollen zu: Die Initilerenden, die Umsetzenden und die passiv Betroffenen,
die sich anpassen mussen (B6hnisch 1991; Kriegesmann et al. 2010). Es
ist zu erwarten, dass die Auswirkungen von Veranderungsprozessen mit

den jeweiligen Rollen variieren.

e Weit weniger Beachtung bei der differenzierten Betrachtung von
Veranderungsprozessen findet  die Induktionsrichtung von
Veranderungen (Staudt 1974; Kriegesmann/Kerka 2014). Es ist ein
Unterschied, ob Innovationen autonom bzw. potenzialinduziert
angestol3en werden und damit auf den Kompetenzen des Unternehmens
aufbauen oder ob sie auf Bedarfen basieren, die ,von auf3en“ kommen und

haufig eine hohere Anpassungsleistung auch der Beschéftigten erfordern.

Fasst man die Strukturierungsmerkmale zusammen, wird die Unterschiedlichkeit
von Veranderungsprozessen deutlich und klar, dass auch die Auswirkungen auf

die Beschaftigten mit dieser Unterschiedlichkeit variieren:
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Strukturierungs- )
Auspragungen
merkmal
Eingriffsintensitat Inkrementell Disruptiv
Reichweite/
e.|c we'l © Arbeitsplatz/Teilbereiche des Unternehmens Ganzes Unternehmen
Wirkradius
Frequenz Kontinuierlich Diskontinuierlich
Rhythmus Dauer des Wechsels und der Phasenlange von Stabilitdt und Veranderung
Produkt- und
. . rodd . un Prozess- Geschaftsmodell- Soziale
Innovationsarten Dienstleistungs- , . . . .
. . innovationen innovationen Innovationen
innovationen
Phase im Von der Ideenfindung tber Konzeptentwicklung, Bewertungsepisoden, planerische
Innovationsprozess Aktivitaten bis zur Um- und Durchsetzung
Rolle im
) Impulsgebende Umsetzende Betroffene
Innovationsprozess
Induktlonsrlcl'nung Potenzialinduziert Bedarfsinduziert
der Innovation

Insgesamt weisen die unterschiedlichen Strukturierungsmerkmale auf die
Komplexitat von Verdnderungsprozessen hin. Diese Komplexitat nimmt weiter
zu, wenn man sich mit dem Systemzusammenhang der Veranderung

auseinandersetzt.

Zwischenfazit:

Veranderungsprozesse lassen sich nicht auf ein einfaches Beschreibungsmodell
reduzieren, sondern Uuber eine Morphologie strukturgebender Merkmale
prazisieren. Mit dieser Differenziertheit von Change sind dementsprechend ganz
unterschiedliche Belastungen und Implikationen fir die Gesundheit zu erwarten.
Eine simplifizierende Debatte lauft Gefahr, den Blick auf passfahige
Gestaltungsansatze eines Changemanagements zu verstellen, das explizit auch

variierende Belastungen mit gesundheitsorientierten MaRnahmen adressiert.
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2.2 Unternehmen als Bezugssystem der Veranderung

Veranderung lost vielfaltige Assoziationen aus: Innovation, Wandel, Variation,
Wechsel, Modifikation etc. Gleichzeitig fallen Beziige zur Biologie auf. Im Zuge
der Evolution passen sich Organismen geanderten Bedingungen an. Diesen und
weiteren Begrifflichkeiten bzw. Zugangen zum Themenkomplex ,Veranderung®
lasst sich zuordnen, dass Zustande sich innerhalb einer bestimmten Zeitspanne
andern bzw. geadndert werden. Suggeriert wird dabei ein Anfang und ein
(vorlaufiges) Ende, zu dem der Ubergang auf einen neuen Zustand
abgeschlossen ist, der zumindest zeitweilig Stabilitat vermittelt. Doch was heif3t
eigentlich das Zusteuern auf einen neuen Zustand? Letztlich geht es darum, dass

sich das Unternehmen ganz oder teilweise neu aufstellt.

Wenn man im unternehmerischen Kontext Change verstehen und
Gestaltungshinweise  fir einen gesundheitsorientierten Umgang mit
Veranderungen ableiten will, muss man sich daher mit dem Unternehmen als
Bezugssystem der Veranderung auseinandersetzen. In systemtheoretischer
Sicht sind Unternehmen sozio-technische Systeme. Die wesentlichen
Systemelemente sind dabei die Produktionsfaktoren Personal (soziales System)
sowie Betriebsmittel bzw. Technostrukturen, die Uber organisatorische
Regelungen (informelle und formelle Strukturen und Prozesse) verknUpft sind.
Innerhalb von Unternehmen vollzieht sich ein Transformationsprozess, durch den
Input in Output, d.h. in Produkte und Dienstleistungen umgewandelt wird (vgl.
Abb. 1).

12



Einbindung in Sachdkonomische Zusammenhédnge Positionierung
Beschaffungsmarkte von Organisationen am Absatzmarkt
Technostruktur
» Automatisierungstechniken Kunden
«Fertigungstechniken
«Verfahrenstechniken . .
Organisatorische
Regelungen Outbut
«formell
. «informell
Soziales System
*Aggregat individueller Konkurrenten

Kompetenzen

Technologische
Entwicklung

Soziales Umfeld

Rechtliche, tarifliche und
sonstige Regelungen

Abb. 1: System-Umfeld-Modell des sozio-technischen Systems ,Unternehmen*

Die Binnensicht allein reicht aber zum Verstandnis von Change nicht aus.

Unternehmen sind keine ,frei schwebenden Gebilde“, die sich unabhangig von

sachdkonomischen Zusammenhangen in der Wertschopfungskette bewegen.

Sie sind vielmehr in vielfaltiger Weise mit einem teilweise stabilen, teilweise

dynamischen Umfeld verzahnt. Die Positionierung des Systems auf dem Markt

ist determiniert durch externe Beziehungen

e auf der Input-Seite zu den etablierten Zulieferstrukturen fir Material,

Halbzeug, Information, Betriebsmittel, zu Geld- bzw. Kapitalmarkten und

dem Arbeitsmarkt,

e auf der Output-Seite durch die bearbeiteten Kundensegmente und die

Position in der Wertschopfungskette.

Zusatzlich sind die einzelnen Systembestandteile im Binnenbereich an ihre

spezifischen Umfelder (jeweiliges soziales Umfeld, technologische Entwicklung,

rechtliche, tarifvertragliche und sonstigen Regelungen) rickgekoppelt. Eine
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erfolgreiche Abstimmung der Binnenstruktur mit dem Umfeld ist Voraussetzung

fur Unternehmenserfolg.

Dabei ist einzubeziehen, dass der Status quo eines Unternehmens immer

Resultat eines i.d.R. jahrelangen formativen Prozesses ist, der von
e der Personalauswahl,
¢ Investitionsentscheidungen in Standort und Technik,
¢ Lieferantenauswahl und Absatzmarktpositionierung,
e geplanten und ,gewachsenen® organisatorischen Regelungen sowie
¢ Rechts- und Finanzierungsformenwahl etc.

bestimmt wurde. Diese Vergangenheitsabh&ngigkeit limitiert mit ihrem
innewohnenden Beharrungsmoment den Raum zukinftiger Entwicklungen
(Schreiner 1998).

Das skizzierte System-Umfeld-Modell bildet den Rahmen flr die Gestaltung von
Veranderung und legt potenzielle Wechselwirkungsgefiige offen. Veranderungen
in einem Bereich setzen Veranderungen auch in anderen Bereichen voraus.
Wenn etwa organisatorische Prozesse auf der Basis einer neuen Technologie
digitalisiert werden, l6st das beispielsweise Anderungen in der Zusammenarbeit
mit den Kunden aus, wenn neue Produkte am Markt platziert werden, braucht es
neue Produktionstechnologien oder wenn die Zuliefererstrukturen neu geordnet

werden, ist die supply chain zu reorganisieren.
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Zukinftige Wertschépfungskette

Giltermarkte

Technostruktur
« Automatisierungstechniken|

Kunden

Dienstleistungs- Verfahrenstechniken
markte Organisatorische
Arbeitsmarkte InbUt ,'Toergz"l“”ge” Olé\tpUt
Geld- und Soziales System <informell
Kapitalmérkte +Aggregat individueller Konkurrenten
Kompetenzen
Aktuelle Wertschépfungskette
Technostruktur
Gutermarkte « Automatisierungstechniken Kunden
Dienstleistungs- ~\Fle‘r|ahrenslechmken
markte Organisatorische
Arbeitsmarkte Input Regelungen Ouytput
Geld- und Soziales System “informell

Kapitalméarkte - Aggregat individueller

Kompetenzen

Konkurrenten

Abb. 2: System-Umfeld-Modell des sozio-technischen Systems ,,Unternehmen*

Viele weitere Konstellationen kdnnten angefiihrt werden. Unabhangig davon,

welche weiteren Wirkungsketten man nennen wirde, eines ist immer Kklar:

Jedwede Veranderung bleibt nicht ohne Auswirkungen auf die
Beschaéftigten. Bisherige Aufgaben entfallen, neue kommen hinzu,
Arbeitsverdichtung nimmt zu, eingefahrene Routinen entfallen, bisher

abgerufene Fahigkeiten werden entwertet, Neues muss gelernt werden etc. Den
neuen Unternehmens-Systemzustand zu gestalten und zu beherrschen, setzt
damit immer auch einen Entwicklungsprozess auf der individuellen Ebene
voraus und erfordert entsprechenden Aufwand. Veranderungsprozesse von
Unternehmen verlaufen nicht apersonal, sondern werden von Menschen
gestaltet und erfordern Anpassungen von Menschen. Wie die Auswirkungen auf
die Beschaftigten aussehen, hangt letztlich von der mit den oben beschriebenen

Merkmalen variierenden Ausgestaltung von Verdnderungsprozessen ab.
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Zwischenfazit:

Veranderungsprozesse konnen in allen Bereichen des sozio-technischen

Systems ,Unternehmen® ihren Ausgangspunkt haben. Ob es neue Produkte,

Dienstleistungen, Geschaftsmodelle, Organisationsprozesse oder -strukturen

sind, eines ist unausweichlich: die Beschatftigten sind immer involviert. Damit wird

aber

auch ihre bisherige Pragung aus bestehenden Anforderungen

herausgefordert und zwingt zu einer individuellen Neuausrichtung.

2.3 Ein Blick auf Change in der Praxis

Die skizzierten Merkmale zur Strukturierung von Verédnderungsprozessen und

die Prazisierung des Systemzusammenhangs von Change haben nicht nur

kategorisierenden Wert, sondern sie schaffen einen Rahmen, das reale

Veranderungsgeschehen zu ordnen und besser zu verstehen. Um die

Auswirkungen von Veranderungen auf die Beschaftigten zu konkretisieren, fur

(gesundheitsorientierte) Gestaltungsansatze zugénglich zu machen und

Handlungsempfehlungen sowie offene Forschungsfragen zu strukturieren,

werden die skizzierten Zusammenhange mit drei typischen ,,Veranderungs-

Episoden‘ aus der Unternehmenspraxis in Verbindung gebracht:

Transformation der Wirtschaft als Treiber disruptiver Veranderungen

Analysiert man die Entwicklung von Unternehmen und ganzen Branchen,
folgen sie oftmals Uber Jahrzehnte (technologischen)
Entwicklungspfaden, auf denen Produkte, Dienstleistungen, Prozesse
oder auch Geschaftsmodelle immer weiter optimiert werden. Auf der
Zeitschiene wird dabei die Leistungsfahigkeit gesteigert - in frihen Phasen
langsam, dann mit rasanten Fortschritten und irgendwann wird der
Aufwand, den man in weitere Leistungssteigerungen stecken muss, sehr
hoch (Foster 1986). Dieser S-kurvenformige Verlauf ist typisch fir viele
Innovationen (vgl. Abb. 1). Ob es der Weg des VW-Kéfers zum Golf oder

16




die Entwicklung vom Bart- zum Sicherheitsschlissel war, die Muster sind

immer ahnlich.

Ganz typisch ist aber auch, dass bei sinkendem Zuwachs in der
Leistungsfahigkeit ein Ubergang auf einen neuen (technologischen)
Pfad erfolgt. Bestehende Probleme werden durch vollig neue Anséatze
gelost. Beispiele wie der Ubergang von der mechanischen Uhr auf die
Digitaluhr, von der Schreibmaschine auf den PC oder von der
Stral3enkarte auf das GPS illustrieren das. Allerdings wird dieser
Ubergang ganz haufig nicht von den Unternehmen der gleichen Branche
gestaltet. Pfadabhéngigkeit, d.h. die Abhangigkeit von in der
Vergangenheit langfristig aufgebauten und fur die Geschéftstatigkeit
wirksamen Kompetenzen eines Unternehmens, be- oder verhindert nicht
selten den Aufbruch zu Neuem. Neues zu denken, setzt die Bereitschaft
und die Fahigkeit voraus, sich losgel6st von in der Vergangenheit
bewé&hrten Losungen mit einer méglichen neuen Zukunft zu beschéftigen.
Die Ubergéange aus etablierten Strukturen fallen aber offensichtlich nicht

leicht. Allerdings nimmt der Druck zur Verénderung zu.

Gerade die Branchen, die oft als Innovationstreiber bezeichnet werden,
befinden sich derzeit in einem tiefgreifenden Wandel, den sie lange
kaum aktiv gestaltet haben. Nimmt man beispielhaft die Automobilindustrie
zur lllustration dieser Zusammenhange, so hat sie sich in den letzten
Jahrzehnten basierend auf der Verbrennungstechnologie in Deutschland
sehr erfolgreich weiterentwickelt. Ganz unterschiedliche Komponenten
des Fahrzeugs wurden dabei massiv in ihrer Leistungsfahigkeit gestarkt.
Eine zentrale Frage - namlich die nach der Antriebsart - wurde zumindest
unter dem  Gesichtspunkt mdglicher  Substitutionstechnologien
augenscheinlich nur begrenzt beherzt verfolgt. Massive Impulse, genau
dieses im Zentrum von Automobilen stehende Thema disruptiv zu
verandern, kamen aus vollig neuen Bereichen. Sicherlich ist hier vor allem
das Unternehmen Tesla zu nennen, das den Ubergang zur

batterieelektrischen Mobilitat forciert. Etablierte OEM sahen sich lange in
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der Defensive und versuchen erst jetzt, auf diese Entwicklung zu

reagieren.

Leistungsfahigkeit
einer Technologie

Disruptiver Ubergang durch
Substitutionstechnologie

Batterieelektrischer
Antriebsart: Antrieb

Verbrennungsmotor

Kumulierter F&E-Aufwand

Abb. 3: Neue Technologien als Impulsgeber fiir disruptive Innovationen

Diese Beobachtung lasst sich auch an zahlreichen anderen

Wirtschaftsbereichen festmachen, die sich seit geraumer Zeit véllig neu

ordnen:

So haben es in den letzten Jahren zahlreiche Branchennewcomer
geschafft, Finanz- und Versicherungsdienstleistungen zu erbringen,
die vorher traditionellen Geschéaftsmodellen etablierter

BranchengrofRen vorbehalten waren.

Die Verschiebung des stationaren Handels zum Online-Handel bleibt

nicht ohne Auswirkungen auf die bisherigen Player.

Das Smartphone birgt Substitutionspotenzial fir zahlreiche Branchen,
die Uber Jahrzehnte erfolgreich auf inrem Technologiepfad waren. Zu

nennen sind die Auswirkungen fur die Hersteller von Kameras,
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StralRenkarten oder auch Navigationsgeraten, Musik-Tontragern,

Worterbichern etc.

Diese ,Ablosevorgange“ sind nicht neu, sondern spiegeln sich in der
Entwicklung von Unternehmen oder der Neuformierung ganzer Branchen
regelmafig wider. Wenn sich Unternehmen wie Amazon zum globalen
Handelsriesen wandeln oder sich Newcomer wie paypal in tradierte
Geschéftsfelder von Finanzdienstleistern einbringen, wenn Druckbetriebe
zum umfassenden Mediendienstleister avancieren oder wenn Landwirte
ihre Potenziale ernst nehmen und ins ,energy harvesting“ wechseln, dann
signalisiert das drastische Umbrtiche in weiten Bereichen der Wirtschaft:
Neue Technologien drangen zur Anwendung, Nachfragestrukturen

verschieben sich und Wertschopfungsketten werden neu formiert.

Wahrend schrittweise Weiterentwicklungen in den letzten Jahrzehnten
Garanten fur wirtschaftlichen Erfolg waren, stehen jetzt viele Branchen
und Unternehmen vor disruptiven Verdnderungen. Sie mussen sich
zum Teil neu erfinden und ihr gesamtes Geschaftsmodell umbauen. Damit
verbunden sind aber auch massive Auswirkungen bei den Beschaftigten.
So werden Arbeitsplatze mit ihren bekannten Anforderungen
teilweise vollig in Frage gestellt, neue Kompetenzanforderungen
entstehen, neue Routinen muissen aufgebaut werden, individuelle
Positionierungen werden neu geordnet etc. Im Ergebnis fihrt das zu
teilweise erheblichen Unsicherheiten, gefuhlter Entwertung des
Bisherigen, Drucksituationen und haufig auch Arbeitsverdichtung, wenn
die Veranderung parallel zum noch bestehenden Geschaft gestaltet

werden muss.
Change-Projekte als ad hoc-Anpassung

Wenn man Schlagzeilen wie ,Abbau von 15.000 Stellen innerhalb der
nachsten drei Jahre“ oder ,Produktionsstandort wird im nachsten Jahr
geschlossen® liest, entsteht schnell der Eindruck, dass gigantische

Anpassungsnotwendigkeiten tUberraschend tber Nacht erkannt werden.

19



Sicherlich gibt es mitunter unvorhersehbare Ereignisse, die auch
kurzfristige Anpassungen erfordern, haufig werden aber langst Uberfallige
Aktivitaten verschoben, so lange es geht. Dabei sorgt der Erfolg
vergangener Tage nicht selten daflr, dass Anpassungen zu spat
angesteuert werden. Die Einschnitte und Auswirkungen fur die

Beschaftigten sind dann besonders intensiv.

Man hat gar den Eindruck, dass in der Vergangenheit besonders bewéhrte
Kompetenzen mitunter den Aufbruch zu Neuem und damit die viel
beschworene Transformation be- oder gar verhindern und ein Leben aus
der Substanz befdordern. Langst Uberfallige Verdnderungen kommen
nicht recht voran. Allerdings nimmt der Druck angesichts des
internationalen Wettbewerbs (auch durch Unternehmen, die sich als
Branchennewcomer neu  positionieren) zu. Das  klassische
Reaktionsrepertoir sieht dabei ein breites Portfolio an Beraterrezepturen
vor: Sprunghafte Personalanpassungsprozesse oder
Restrukturierungen durch Verschlankung der Hierarchie sind Beispiele,
die auf Kostensenkung ausgerichtet sind, ohne eine neue Positionierung
im Unternehmensumfeld zu schaffen. Damit verschafft man sich Zeit, das
bisherige Geschéft nicht erneuern zu missen und mit dem Bestehenden

zumindest zeitweilig wieder erfolgreich zu sein.

Scheinbare strategische Neuorientierungen beziehen sich auf das
Schaffen einer neuen Position am Markt. Gerade bei Grof3unternehmen
sind haufige Wechsel im Produkt- bzw. Dienstleistungsportfolio,
Diversifizierung oder Ruckzug auf Kernkompetenzen, Fusion oder
Dezentralisierung etc. zu beobachten. Nicht selten werden dabei
widersprichliche Konzepte in kurzer Folge hintereinander realisiert. Wenn
dann immer beschworen wird, dass dies das vorerst letzte Change-Projekt
sei und noch bevor es abgeschlossen ist, das nachste Projekt ansteht und
bei den Beschéftigten der Sinn nicht mehr erkennbar ist, wahrend
gleichzeitig Erfolge kommuniziert werden, entsteht leicht Change-

Zynismus (Kriegesmann et al. 2013). Dazu kommen Vertrauensverluste,
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unklare Zukunftsperspektiven mit entsprechenden Unsicherheiten und in

der Regel noch einer zunehmenden Arbeitsverdichtung.

Kontinuierliche Verbesserung als Motor inkrementeller

Veranderungen

Der Druck zur Produktivitatssteigerung macht heute vor keinem
Wirtschaftsbereich  halt. Ob  produzierendes Gewerbe oder
Dienstleistungswirtschatft, es gibt kaum Unternehmen, in denen nicht nach
Wegen gesucht wird, den Mitteleinsatz zu senken oder mit den
verfugbaren Ressourcen den Output zu erhdhen (Kerka 2014). Fur den
Produktionsbereich gibt es eine lange Tradition produktivitatssteigernder
Ansatze. Besondere Aufmerksamkeit hat dabei in den 1990er Jahren die
Erkenntnis erzeugt, dass die japanische Automobilindustrie mit dem Lean-
Production-Ansatz Uber ein in Produktivitdt und Qualitat Uberlegenes
Entwicklungs- und Produktionssystem verfigt (Womack/Jones/Roos
1991). Als Ursachen wurden dabei zentrale Prinzipien einer schlanken
Organisation herausgearbeitet, die Verschwendung bei gleichzeitigem

Streben nach hoher Qualitat vermeiden sollen.

Als Verschwendung wird dabei in enger Anlehnung an die japanische
Produktionsphilosophie alles angesehen, was dem Produkt oder der
Dienstleistung keinen Mehrwert hinzufugt und wofir die Kunden an sich
nicht bereit sind zu zahlen (Takeda 2009). Unternehmen sollten sich — folgt
man der Lean Production-Philosophie — darauf konzentrieren, mit ihren
knappen Ressourcen maoglichst ,Nutzleistungen® zu produzieren und alles
unterlassen, was dazu keinen Beitrag leistet. Wichtige Elemente dieses
Ansatzes sind dabei die Optimierung von Geschéaftsprozessen und die
standige Verbesserung der Qualitat in einem kontinuierlichen

Verbesserungsprozess.

Wenngleich neben intendierten Effekten auch negative Konsequenzen
einer zunehmenden Arbeitsverdichtung die Folge sind, kann unter

Produktivitatsgesichtspunkten  durchaus von wichtigen Impulsen
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gesprochen werden. Bis heute werden daher Lean-Tools in die breite
Umsetzung gebracht und kontinuierliche Verbesserungsprozesse
kultiviert, Gber die in den bestehenden Geschaftsmodellen kleinschrittige
Verbesserungen realisiert werden sollen. Veranderung findet damit
dosiert statt. Sie wird meist durch die Beschaftigten selbst angestol3en
und betrifft mitunter nur den eigenen Arbeitsplatz. Individuelle
Anpassungserfordernisse  sind meist Uberschaubar und die
Produktivitatserfolge unmittelbar spirbar. Im Ergebnis werden die
personlichen Auswirkungen inkrementeller Veranderungsprozesse mithin

wohl kaum als besonders gravierend wahrgenommen.

Sicherlich 16sen die skizzierten Veranderungs-Episoden fur die Beschaftigten
sehr unterschiedliche Effekte aus. Doch im betrieblichen Realgeschehen hat
man es nicht mit einem isolierten Changeprozess zu tun, sondern vielmehr
verlaufen regelmafig mehrere Veranderungsprozesse zum Teil parallel, sich
zeitlich Uberlappend und miteinander inhaltlich verflochten. Phasen der
Stabilitat, in denen Uber langere Zeit mit klarer Zukunftsperspektive in bekannten
Routinen gearbeitet werden kann, werden so oftmals kaum mehr
wahrgenommen. Wenngleich dieser Zustand faktisch auf der Ebene einzelner
Beschaftigter so nicht wirksam wird, entsteht aber nicht selten der subjektive
Eindruck permanenten Wandels. Dass man selbst bei der eigenen Tatigkeit oft

gar nicht betroffen ist, andert nichts an dieser individuellen Wahrnehmung.

Dieser Eindruck wird durch manche Managementmode weiter verstarkt: Um die
(Re-)Agibilitat von Unternehmen angesichts der dynamischen Entwicklungen in
weiten Teilen der Wirtschaft zu steigern, werden quer zu den beschriebenen
typischen Veranderungs-Episoden auch die klassischen hierarchischen
Strukturierungen von Organisationen in Frage gestellt und Organisations-
und Managementmodelle diskutiert, die mehr Agilitat sowie Flexibilitat

aufbauen sollen.

Jungere Konzepte zur Gestaltung des organisatorischen Wandels sehen eine
aktivere Beteiligung der Beschaftigten am Wandel als zwingend an. Die in den

letzten Jahren unter Labeln wie ,ermende Organisation® (Pieler 2003;
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Kriegesmann 2003; Kriegesmann et al. 2005), ,organisationale Kompetenz®
(Probst/Deussen/Eppler  2000), ,Agilitat (Oestereich/Schréder 2017),
,Holokratie® (Robertson 2016) oder ,Dexterity (Wahler 2019) forcierten
Forschungsbemuihungen wollen Beitrage liefern, Changeprozesse zur Routine
zu machen. Als veranderungsfahig werden — wie auch in friihen Arbeiten aus den
1960er und 1970er Jahren (Burns, T.; Stalker 1961; Witte 1973) — Unternehmen
angesehen, in denen die Beschéftigten auf der Basis von Fehlertoleranz,
gegenseitigem  Vertrauen, offener Kommunikation, Partizipation und
Selbstorganisation den kontinuierlichen Wandel des Unternehmens vorantreiben
(Vormbusch 1999; Kocyba, H.; Vormbusch 2000; Senge 2001; Moldaschl 2002).
Den Beschatftigten soll eine ,lokale Autonomie® zugestanden werden, die ihnen
Raum verschafft, eigenstandig auf Veranderungen im Unternehmensumfeld zu
reagieren sowie eigene ldeen zu entwickeln und auszuprobieren. Obwohl
Stabilitat in diesen Diskussionen eher zum stérenden Element zu avancieren
scheint und der permanente Wandel organisatorisch verankert werden soll,

sind diese Ansatze mit Blick auf die Beschaftigten eher positiv konnotiert.

Zwischenfazit:

In der Unternehmensrealitat findet Verdnderung sehr unterschiedlich ausgepragt
statt — von Uber kontinuierliche Verbesserungsprozesse angesteuerten
inkrementellen Innovationen bis zu disruptiven Verdnderungen, die eine vollige
Neupositionierung des gesamten Unternehmens erfordern. Die skizzierten
Veranderungs-Episoden legen nahe, dass die Auswirkungen fur die
Beschaftigten einerseits mit dieser Vielfalt variieren, andererseits aber auch eine

,Mehrfachbetroffenheit von Change zu sich verstarkenden Effekten fuhren kann.

2.4 Ein ordnender Blick auf Change und permanenten Change

Nimmt man die unterschiedlichen Naherungen an Veranderungsprozesse, wird

deutlich, dass die Veranderung von Organisationen im Sinne einer
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Zustandsénderung projektorientiert mit einem Start- und einem (vorlaufigen)
Endpunkt diskutiert wird. Insofern erscheint das Bild des ,,permanenten
Changes*“ konstruiert. Auch wenn man einzelne Strukturierungsmerkmale von
Veranderungsprozessen hinterfragt, wird klar, dass hier Grenzen bestehen. So
kénnen Unternehmen wohl kaum dauerhaft disruptive Verdnderungen mit der
entsprechenden Veranderungsintensitat durchhalten. Uberwindet man allerdings
die Einzelprojektebene und lasst sich auf das betriebliche Realgeschehen auf
Gesamtunternehmensebene ein, nahert man sich durchaus der viel zitierten

Vorstellung des permanenten Wandels. Doch woraus resultiert dieses Bild?

Im Kern Uberlagern sich verschiedene Verédnderungsprojekte, die in
Abhé&ngigkeit von der Auspragung der oben skizzierten Strukturierungsmerkmale
sehr heterogen sein kdnnen. Nimmt man ein exemplarisches Unternehmen, so

zeichnet es sich in der Regel dadurch aus, dass es gleichzeitig

e Programme zur kontinuierlichen Verbesserung kultiviert hat, Gber das
regelmaRig aber zu unterschiedlichen Zeitpunkten an wechselnden
Stellen in der Organisation arbeitsplatznah inkrementelle Veranderungen

realisiert werden,

e strukturell angelegte Restrukturierungs- und Kostensenkungsprogramme
verfolgt, die auf der Ebene von Unternehmensteilbereichen die
Wettbewerbsfahigkeit in den angestammten Geschaftsfeldern sichern

sollen und

e gleichzeitig angesichts sich verschiebender Branchengrenzen eine
pfadbrechende Neupositionierung am Markt versucht und dabei zum Teill
volliges Neuland betritt. Gerade dieses Disruptive fuhrt zu langen

Umbauprozessen, in denen weite Teile des Unternehmens betroffen sind.

Die unterschiedlich angetriebenen Veranderungsprojekte sind dabei in der Regel
nicht zeitlich getrennt voneinander, sondern verlaufen mitunter parallel, kurzfristig
hintereinander, teilweise Uberlappend, sind inhaltlich verbunden oder auch vdllig

unabhéngig voneinander. Gleichwohl kann man aus einer Ubergeordneten
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Perspektive zu dem Schluss kommen, dass ein Unternehmen insgesamt einem
permanenten Change unterliegt. Es gibt wohl kaum ein Unternehmen, in dem
nicht jederzeit ,irgendwo“ Veranderungen stattfinden — gerade in grol3en

Unternehmen.

Allerdings existieren selbst bei kontinuierlichem Wandel aus individueller
Perspektive Phasen der Stabilitat. Da kontinuierliche Veranderungen nicht das
gesamte Unternehmen erfassen, sondern (wechselnde) Teilbereiche, ist nicht
jeder einzelne Arbeitsplatz faktisch permanent von Wandel betroffen. Nattrlich
gibt es Beschaftigte, die seit 5 Jahren vollig identische Arbeiten mit allenfalls
leichten Anpassungen ausfuhren, obwohl das gesamte Unternehmen umgebaut
wird. Aus der Perspektive eines einzelnen Beschaftigten ergibt sich in der Regel
nur eine projektorientierte Einbindung in den Wandel, die von aktiven
Beteiligungen bis zur Betroffenheit durch die Auswirkungen der Veranderung mit
entsprechenden Anpassungserfordernissen beispielsweise durch

QualifizierungsmalRnahmen reichen kann.

Wenngleich man fur das ,,Gesamtkonstrukt”“ Unternehmen schon ableiten
kann, dass immer Veranderung stattfindet und insofern die Beschreibung
»permanenter Wandel* sicherlich in unterschiedlicher Intensitat greift, bestehen
auf individueller Ebene durchaus Phasen der Stabilitat. Allerdings Uberrascht es
wenig, wenn der einzelne Beschéftigte unabhangig von der direkten personlichen
Betroffenheit den Eindruck des permanenten Wandels bekommt. Selbst wenn
der eigene Arbeitsbereich stabil bleibt, wird die entsprechende Person das
eigene Unternehmen als in stdandigem Wandel befindlich charakterisieren —
mit allen Auswirkungen resp. Belastungen von aktuellen Unsicherheiten bis zu

unklaren Zukunftsperspektiven.

Nimmt man die skizzierten Zusammenhange, lasst sich ,permanenter Wandel®,
der sich in einem ,chronical unfrozen system® aulert, definitorisch auf zwei

Ebenen charakterisieren:

e Auf der einen Ebene ist permanenter Wandel auf

Gesamtunternehmensebene Resultante einer Vielzahl zum Teil parallel
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verlaufender Veranderungsprojekte unterschiedlicher Intensitat,
Reichweite und Dauer, die sich in der Regel aber auf unterschiedliche
Unternehmensbereiche beziehen. Gerade fir Unternehmen, die sich in
einem tiefgreifenden Wandel befinden wie etwa im Bereich der Automobil-
oder Finanzwirtschaft, werden jedoch auch besonders langfristige
Umbauprozesse wirksam. Entsprechend ist davon auszugehen, dass -
betrachtet man das gesamte Unternehmen - die Dauerhaftigkeit von
stabilen Phasen eher abnimmt. “Sustainable competitive advantage is
now the exception, not the rule. Transient advantage is the new normal”
(McGrath 2013).

e Auf der anderen Ebene ist permanenter Wandel Ergebnis einer
subjektiven individuellen Wahrnehmung des aggregierten Phanomens
vieler Veranderungsprojekte ohne eigene faktische Betroffenheit am
Arbeitsplatz, die in der Gesamtschau aber dennoch Unsicherheiten
ausldst und das Gefuhl vermitteln kann, keine stabilen Phasen zu haben.
Damit ist der Eindruck des Betroffenseins entscheidend. Angesichts
dynamisierender Entwicklungen wie Diffusion von
Digitalisierungstechnologien, klimagerechter Umbau der Wirtschatft etc. ist

zu erwarten, dass sich dieser Eindruck weiter verstarkt.

Nimmt man die Perspektive der Beschaftigten ein, ist gerade das subjektive
Empfinden entscheidend. Auch wenn Beschéftigte nicht selbst dauerhaft
unmittelbar von Verdnderungen am jeweiligen Arbeitsplatz betroffen sind, ist
aber davon auszugehen, dass die mittelbare Einbettung in ein sich chronisch
verdnderndes  System nicht ohne Belastungen bleibt. So sind
Ausstrahlungseffekte der an anderer Stelle im Unternehmen ablaufenden
Veranderungsprozesse auf die Beschaftigten zu erwarten. Wenn in einem
Unternehmen permanenter Change entsteht, der Uber inkrementelle
Veranderungen hinausgeht, ist mithin mit direkt und indirekt wirksamen

Belastungen zu rechnen.

Um besser mit dieser herausfordernden Situation umgehen zu kénnen, wurden

in der Vergangenheit zahlreiche Ansatze des Changemanagements entwickelt.
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Fraglich ist jedoch, ob die bestehenden Changemanagement-Modelle noch

passfahig zur Wahrnehmung eines permanenten Wandels sind.

Zwischenfazit:

Bei vielen Beschéftigten verandert sich an ihrem Arbeitsplatz und den damit
verbundenen Aufgaben oft Uber Jahre fast nichts und dennoch entsteht bei ihnen
nicht selten das subjektive Empfinden, dauerhaft im Wandel zu sein. Das bleibt
wohl jenseits der Belastungen aus einzelnen Veranderungsprojekten nicht ohne
dartber hinausgehende Auswirkungen. Ausstrahlungseffekte von
Veranderungen, die nicht den einzelnen Beschéaftigten unmittelbar betreffen,
schaffen eben auch Unsicherheiten sowie unklare Zukunftsperspektiven und
damit Belastungen auf der individuellen Ebene. Das bisher
einzelprojektorientierte Changemanagement muss diese Zusammenhénge

durch einen zuséatzlichen Fokus auf Gesundheit starker in den Blick nehmen.

3. Ein Blick auf Changemanagement-Modelle

Schon in den frihen Phasen von Veranderungsprozessen treffen neue Ideen
haufig auf Widerstande und die gern Kkolportierte Vision einer offenen
Innovationskultur entpuppt sich als Mar. Empirische Studien zeigen, dass
innovative Ideen schon friihzeitig, noch bevor sie als Projekt mit Entscheidungen
Uber Ressourcen(um-)verteilungen kondensiert, mit Kritik Uberzogen werden
(Hauschildt 1999, Kriegesmann, B.; Kerka, F.; Kley 2008). Das klassische Diktum
Schumpeters, wonach selbst ,die modernste Unternehmung (...) einen
Beharrungswiderstand gegen Veranderungen“ aufweist (Schumpeter 1912, S.
108), hat an Aktualitat nicht eingebif3t.

Hinterfragt man die Ursachen von Innovationsbarrieren, lassen sich diese immer

wieder auf vier Hauptdeterminanten zurtickfihren (Staudt 1983):
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e Technisch bedingte Innovationswiderstande

e Personell bedingte Innovationswiderstande

e Organisatorisch bedingte Innovationswiderstande
e Extern bedingte Innovationswiderstande

Fokussiert man die personell bedingten Innovationswidersténde, lassen sich
diese im Kern auf Fahigkeits- und Bereitschaftsbarrieren zurickfihren.
Veranderung ,... verlangt, dass man sie intellektuell begreift, um die von ihr
versprochenen Wirkungen ermessen, nachvollziehen und abschatzen zu
kénnen. Sie fordert, die von ihr eréffneten Ziele einordnen und gewichten zu
konnen. Innovation beansprucht nicht etwa eine naturwissenschaftliche oder
technische Reproduktion des Neuen, aber die Fahigkeit seiner Beherrschung
und sachkundigen Anwendung, die Erkenntnis seiner Grenze sowie die Einsicht
in seine Zusammenhange mit den Ubrigen betrieblichen Gegebenheiten.”
(Hauschildt et al. 2016, S. 39/40). Das heilst aber auch, dass Veranderung
mitunter mit sehr aufwéndigen Lernprozessen verbunden ist, in denen neues
Wissen aufgebaut und eingelbt werden muss. Je hoher die
Veranderungsintensitat ist, umso umfangreicher sind die erforderlichen

Entwicklungsprozesse.

Doch auch, wenn diese Herausforderung noch angenommen wurde, heil3t das
nicht, dass die Bereitschaft zur Veranderung besteht. Ganz personliche Grinde
wie die Angst vor individuellen Nachteilen durch Verlust von Privilegien,
Entwertung der bisherigen Fahigkeiten, Bedeutungsriickgang,
Arbeitsplatzverlust, Arbeitsverdichtung etc. (Staudt/Kriegesmann 2002) aber
auch sachliche Bedenken oder machtpolitische Griinde (Hauschildt et al. 2016)

lassen Veranderungen oft nicht positiv erscheinen.

Doch Veranderung trifft nicht nur auch Widerstand. Neben den Opponenten sind
auch die Protagonisten - die Treibenden und Umsetzenden - in
Veranderungsprozesse involviert. In Veranderungsprozessen werden ganz

unterschiedliche Rollen wirksam.
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Die Einsicht, dass Veranderung Unsicherheiten und Widerstand hervorruft, hat
dazu gefihrt, entsprechende Ansétze zur Gestaltung des Wandels zu
entwickeln. Changemanagement stellt einen Ansatz dar, aktiv
Veranderungsprozesse zu gestalten. ,Change Management ist die Vorbereitung,
Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung
von ganzheitlichen Veranderungsmaflnahmen mit dem Ziel, ein Unternehmen
von einem bestimmten Ist-Zustand zu einem erwinschten Soll-Zustand
weiterzuentwickeln und so die Effizienz und Effektivitat aller

Unternehmensaktivitaten nachhaltig zu steigern.” (Vahs/Weiand 2020, S.19).

Der wohl bekannteste - aufgrund seiner linearen Anmutung und fehlender
zeitlicher Facetten wie Zeitpunkt, Rhythmus etc. der Verdnderung durchaus aber
auch kritisierte (Bartunek/Woodman 2015) - Ansatz geht auf Kurt Lewin zurick,
der als Vorgehensmodell drei Phasen konturiert, die zu organisieren sind (Lewin
1947):

e Unfreeze: In der Phase des Unfreezing wird der ,alte”, etablierte Zustand
aufgetaut. Es soll Bewusstsein fur die Notwendigkeit von Veranderungen
geschaffen werden, um die fir die Zukunftssicherung als erforderlich

angesehenen Aktivitaten auf den Weg bringen zu kénnen.

e Move: In der eigentlichen Veranderungsphase werden die entwickelten

Konzepte umgesetzt und ein neuer Status quo etabliert.

e Refreeze: In der Heuristik organisatorischer Wandlungsprozesse folgt auf
die Phasen ,Unfreezing“ und ,Moving“ das ,Refreezing“: Der neue Status

guo wird zur Routine.

Weitere Phasenmodelle, die die Erfolgsaussichten von Verdnderungsprozessen
angesichts der zu erwartenden Widerstande erhdhen sollen, gehen in eine
ahnliche Richtung (z.B. Kotter 2011):

e Establishing a sense of urgency

e Forming a powerful guiding coalition
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e Creating a vision

e Communicating the vision

e Empowering others to act on the vision

e Planning for and creating short term wins

e Consolidating improvements and creating still more change
e Institutionalizing new approaches.

Diese und weitere gangige Change Management-Modelle lassen insgesamt
einen klaren Verlauf erkennen. Durch einen internen oder externen Impuls wird
ein Veranderungsprozess angestol3en, in dem das System Unternehmen mit der
klaren Perspektive eines Zielzustandes neu aufgestellt wird. Wenn der
angestrebte Zielzustand erreicht ist, wird dieser in einer neuen Stabilitat
eingefroren. Fraglich ist, ob dieses Verstdndnis von zeitweise stabilen
Verhaltnissen bei permanentem Change noch passt. ,Rather than a binary state
change model of freezing and unfreezing as Lewin has proposed [...], there may
be a need for models which emphasize continuous change® (Sydow 2015, S.
112).

Einige Hinweise unterfuttern diese Perspektive:

e Auf der Gesamtunternehmensebene findet insbesondere bei
GroRRunternehmen immer in einzelnen Bereichen Change statt. Selbst
wenn der eigene Arbeitsplatz nicht betroffen ist, empfinden Beschaftigte

in solchen Kontexten ein Gefuihl des permanenten Wandels.

e Immer haufiger werden Managementempfehlungen vertreten, die
Organisationsstrukturen das Wort reden, die selbst auf Verstetigung des

Wandels angelegt sind.

Diese Facetten sprechen dafur, dass Beschaftigte immer haufiger mit einem

mindestens subjektiv empfundenen permanenten Wandel umgehen mussen.
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Auch wenn die Forderungen nach einem kontinuierlichen Wandel eher
inkrementelle Verbesserungen adressieren, fuhrt eine weitere Entwicklung zu
einer starkeren Wahrnehmung permanenten Wandels: Viele Branchen sehen
sich in den letzten Jahren mit tiefgreifenden Veranderungen konfrontiert, die
disruptive Innovationen erfordern und zum Teil massive Umbauprozesse der
Unternehmen erfordern, die sich oft Gber viele Jahre oder gar Jahrzehnte
hinziehen. Derartige Entwicklungen sind zusatzlich geeignet, den Eindruck des

permanenten Wandels zu verstarken.

Die Suggestion von Changemanagement-Modellen zu stabilen Phasen
muss mithin mindestens abgeschwacht werden und es ist davon
auszugehen, dass als belastend empfundene Zusammenhdnge aus
Changeprozessen dauerhaft auf Beschaftigte einwirken und maoglicherweise mit
Stabilitat verbundene Erholungsphasen nicht mehr ausreichen. Deshalb bleibt
trotz aller Orientierung an Change die Sensibilitat fir die Bedeutung von
Stabilitat: ,The more an institution is organized to be a change leader, the more
it will need to establish continuity internally and externally, the more it will need

to balance, rapid change and continuity” (Sydow 2015, S. 112).

Zwischenfazit:

Widerstand ist Veranderungsprozessen inharent. Daher haben sich in den letzten
Jahren zahlreiche Ansétze des Changemanagements etabliert, die allerdings
noch stark durch das Verstdndnis eines vereinzelten Verdnderungsprojekt-
Verstandnisses gepréagt sind. Ein auf als permanent wahrgenommenen Wandel
ausgerichtetes Changemanagement, das auch das Schaffen von Phasen der
Stabilitat beinhaltet, erscheint vor allem auch mit einer Sensibilitat fur

Belastungen und gesundheitliche Implikationen nicht etabliert.
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4. Gesundheitsorientierte Gestaltung (permanenter)
Veranderungsprozesse

Das Bewaltigen aul3erordentlicher Aufgaben im Kontext von Changeprozessen
setzt bei den Beschaftigten besondere Ressourcen voraus. Neben Kreativitat
und Kompetenz wird zunehmend auf Gesundheit verwiesen: ,Innovative
behavior and sustained ability for performance breakthroughs (...) depend on
employee capability, motivation, and (...) wellbeing® (Pratt 2001, S. 16).
Psychisches Wohlbefinden und korperliche Gesundheit gelten als zentral,
.insbesondere zur Bewaltigung aulRerordentlicher oder bislang nicht gekannter
Herausforderungen® (Badura/Kirch 2006, S. 5). In Summe wird Gesundheit nicht
nur als Grundbedingung individueller Leistungsfahigkeit und -bereitschaft betont,
sondern indirekt auch als wichtige Bestimmungsgrofie der
Veranderungsfahigkeit von Unternehmen eingeordnet
(Kriegesmann/Kerka/Kottmann 2007).

Doch jenseits der wohl konsensfahigen Einschatzung, dass Veranderungen von
kompetenten, kreativen und gesunden Menschen initiiert und umgesetzt werden,
wird der umgekehrten Perspektive weniger Aufmerksamkeit zuteil: Was ,macht®
Change mit den Menschen? Anders gewendet: Welche Auswirkungen haben
Veranderungsprozesse auf die beteiligten und betroffenen Beschatftigten? Sind
insbesondere auch gesundheitliche Risiken und Nebenwirkungen zu erwarten,
wenn sie sich zumindest in der eigenen Wahrnehmung permanent im Wandel
befinden? Aber zunachst: Welche Belastungen sind eigentlich mit Change-

Prozessen in Verbindung zu bringen?

4.1 Belastungen aus Change-Prozessen

Belastungen sind stete Begleiter von Arbeit. Entsprechend haben Unternehmen
dies als Gestaltungsfeld im Rahmen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
aufgegriffen. Standen dabei lange Belastungen aus ,klassischen®
Arbeitsverhaltnissen mit klar geregelten Orten, Zeiten, Inhalten und Ablaufen der
einzelnen Arbeitsprozesse im Fokus, wurden mit dem Wandel der Arbeitswelt in

den letzten Jahren weitere MaRBnahmen zur Verhaltens- und
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Verhaltnispravention etabliert. Doch erfordern die Belastungen, die angesichts
der zum Teil tiefgreifenden Veradnderungsprozesse in weiten Teilen der
Wirtschaft mit (permanenten) Veranderungsprozessen verscharft werden,

weitere Entwicklungen in diesem Bereich?

Die mit Veranderungsprozessen verbundenen Herausforderungen kommen fur
die Beschaftigten in der Regel zusatzlich zu den Aufgaben der (noch) etablierten
Arbeitsroutinen. Dazu kommt, dass neben die den Beschaftigten direkt
betreffenden Veranderungsprozesse haufig noch das gesamte Unternehmen
erfassende Transformationsprozesse, die einen langfristigen Umbau des
Unternehmens zum Ziel haben, treten. Nicht selten entsteht so selbst in Phasen,
in denen die eigenen Arbeitsaufgaben gar nicht betroffen sind, der Eindruck
eines permanenten Wandels. Insofern kann man sich kaum bei der Analyse
von Veranderungsprozessen und ihren Auswirkungen auf die Gesundheit auf
,objektive“ Belastungen aus einer faktischen Betroffenheit allein beschranken,
sondern muss auch die ,subjektive® Wahrnehmung von Belastungen ohne
unmittelbare Betroffenheit einbeziehen. Letztlich weisen empirische Studien, die
einzelne  Veranderungsprozesse analysieren, darauf hin, dass die
Wahrnehmung des Wandels Einfluss auf das Wirksamwerden von Stress
hat (Wisse/Sleebos 2016).

Im Spannungsfeld von arbeitsplatzbezogenen Veréanderungsprozessen,
Tagesgeschaft und moglicherweise eingebettet in disruptive Umbauprozesse
des Gesamtunternehmens entstehen komplexe Belastungen. Die Beschéatftigten
missen die Eigenlogiken und unterschiedlichen Rhythmen verschiedener
Projekte koordinieren, mit widersprichlichen Anforderungen umgehen,
Prioritditen setzen und mit Unsicherheiten umgehen. Entsprechend werden
Belastungsfaktoren wirksam wie zahlreiche empirische Studien zeigen. Ein
Schwerpunkt liegt dabei auf der  Analyse organisatorischer

Veranderungsprozesse:

¢ Verschiedene Studien zeigen zunachst, dass organisatorischer Wandel zu
Stress bei den Beschaéftigten fuhrt. Zentrale Belastungsfaktoren sind dabei

Termin- oder Leistungsdruck, neue Aufgaben mit den damit
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zusammenhangenden individuellen Konsequenzen, Stoérungen und
Unterbrechungen, Multitasking und eine hohe Arbeitsintensitat
(Koper/Richter 2016). Neben derartigen Implikationen fur die Arbeit stellt
vor allem die hohe Unsicherheit mit Blick auf neue quantitative oder
qualitative Arbeitsanforderungen oder -perspektiven eine wichtige
Belastung dar (Bordia et al. 2004; De Cuyper et al. 2010) und korreliert
mit  Beeintrachtigungen von  Wohlbefinden und  Gesundheit
(Kdper/Gerstenberg 2016).

Daten des European Working Conditions Survey zeigen, dass: “Both
restructuring and downsizing were associated with higher levels of work
intensity and exposure to adverse social behaviour, as well as lower levels
of satisfaction with working conditions among the stayers. The greater the
employment decline in cases of downsizing, the stronger these
associations were. Downsizing in turn was associated with negative self-
reported health outcomes, including absence for work-related health
reasons” (Eurofound 2018, S. 35). Unmittelbare persdnliche
Konsequenzen fihren offensichtlich zu starkeren Beanspruchungen

als mittelbar wahrnehmbare Auswirkungen des Wandels.

Ein Review von Langzeitstudien zum Effekt von Restrukturierungen zeigt,
dass damit einhergehende Belastungen und Auswirkungen auf das
Wohlbefinden mit der Qualifikation der Beschaftigten variieren.
Geringverdienende und schlechter Qualifizierte sind starker von
Restrukturierungen betroffen — mit entsprechenden Effekten auf
Wohlbefinden und Gesundheit. Offensichtlich wirkt sich in diesem Kontext
die Arbeitsplatzunsicherheit und die eigene Einschatzung, einen neuen
Job bekommen zu kdnnen, in besonderer Weise aus (De Jong et al. 2016).
Unsicherheiten und aufgrund individueller Merkmale erwartete
Perspektiven fur die Zukunft beeinflussen die individuelle Beanspruchung
durch den Wandel.
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Insgesamt geben die empirischen Studien einen guten Uberblick zum

Zusammenhang von Veranderungsprozessen, Belastungsfaktoren und Stress.

Deutlich wird dabei, dass individuelle Faktoren und Wahrnehmungen einen

Einfluss auf diesen Zusammenhang haben. Allerdings spielen auch die

Kontextfaktoren von Veranderungsprozessen eine Rolle. ,The present research

suggests that the dynamics between individual characteristics and the context of

the change need to be taken into account” (Wisse/Sleebos 2016).

Betrachtet man empirische Befunde nach den untersuchten Strukturmerkmalen

.innovationsart®, ,Innovationsgrad“ und der ,Rolle in Innovationsprozessen®,

konkretisiert sich das Bild:

Die Analyse nach der Innovationsart zeigt, dass sich die Beschaftigten,
die Uber Reorganisationsprozesse berichten, im Mittel starker belastet
sehen als etwa bei ,Produktentwicklungen® oder ,Verfahrensinnovationen®
(Kriegesmann et al. 2010). Wahrend das Verdndern des
Leistungsprogramms offensichtlich den Arbeitskontext weitgehend stabil
lasst und mit geringen Belastungen fir den einzelnen Beschaftigten
verbunden ist, fihren gerade Reorganisationen zu neuen
Aufgabenzuschnitten und Unsicherheiten. Auch weitere empirische
Befunde unterfuttern diese Differenzierung nach der Innovationsart:
,2Anders als bei Restrukturierung und Stellenabbau fanden sich keine
Hinweise auf besondere Gesundheitsrisiken bei technologischen
Veranderungen in der Arbeitsumgebung. Im Falle der Einfihrung neuer
Software wurde gar ein umgekehrter Zusammenhang sichtbar®
(Schroder/Thomson 2021, S. 98).

In einer Studie, in der Umstrukturierungen in Unternehmen,
Sozialversicherungsdaten der Beschaftigten und deren Gesundheitsdaten
zusammengefihrt und ausgewertet wurden, um die Folgen von Change
zu analysieren, zeigte sich, dass ein Zusammenhang zwischen dem
Ausmald der organisatorischen Veranderung und der Verschreibung von
Anti-Stress-Medikamenten besteht (Dahl 2011). Damit wird nicht nur ein
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Zusammenhang zwischen Wandel und Stress bestatigt, sondern auch
eine Abhéangigkeit zwischen Belastungsintensitat und
Veranderungsgrad abgeleitet. Die Intensitat des Wandels korrespondiert

mit einem zunehmenden Stress (Johnson et al. 2006; Oreg et al. 2011).

Die Rolle und damit korrespondierende Beeinflussungsmdglichkeiten in
Veranderungsprozessen werden in der Stressforschung als eine
wichtige, Stressfolgen  moderierende Variable eingeordnet
(Siegrist/Marmot 2008). Wer etwa als Change Agent, Projektleiter oder
Promotor Neues aktiv in Unternehmen hineintragt, setzt sich
Widerstanden und Konflikten aus (Janssen 2004). In der Perspektive der
Impulsgeber von Verénderungsprozessen sind nach einer Initiative oder
dem Anschieben eines Projektes nur noch ,lastige Barrieren, wie
Verzbgerungen, interne Widerstande oder ein hoher
Kommunikationsaufwand und viele Detailregelungen zu Gberwinden. Die
Wahrnehmung der andere Rollen ausfiillenden Beschaftigten weicht
davon ab. Das Niveau des Belastungsempfindens ist bei Umsetzern und
passiv Betroffenen - erwartungskonform aufgrund der mit der Rolle
zusammenhé&ngenden Einflussmdglichkeiten (unklare Zustandigkeiten,
unklare Zielsetzung des Veranderungsprojektes, vor vollendete
Tatsachen gestellt zu werden etc.) - deutlich héher. Umgekehrt: Was
Umsetzer und passiv Betroffene belastet, wird von den Impulsgebern
offenbar kaum als Belastung wahrgenommen (Kriegesmann et al. 2010).
Eine unternehmensbezogene Studie zum mittleren Management in
Veranderungsprozessen  unterstreicht, dass die  Rolle  mit
Beanspruchungen aus Arbeitsverdichtung, neuen fachliche
Anforderungen, gestiegenen Anforderungen an die Mitarbeiterfihrung,
der Knappheit personeller Ressourcen oder widersprichlichen

Erwartungen verschiedener Gruppen einhergehen (Wieser 2014).

Ein weiterer Kontextfaktor, der letztlich die Einbettung jedes
Veranderungsprozesses charakterisiert, ist der bestehende berufliche

Alltag. Veranderungsprozesse verlaufen nicht isoliert, sondern zuséatzlich
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zur noch bestehenden Routine. In diesen Routinen werden jedoch haufig
auch noch nicht-wertschopfende Tatigkeiten z.B. durch Uberflissige
Meetings, Uberbordende Reportings etc. von den Beschaftigten
abverlangt, die - wenn sie zudem als nicht-sinnvoll angesehen werden -
, zusatzlich zu einer als starker empfundenen Belastung fuhren. Damit
geraten auch die aktuellen Routinen in den Blick, durch Reduktion von
Verschwendung in diesem Sinne zur Vermeidung von Belastungen in

Veranderungsprozessen beizutragen (Kriegesmann et al. 2010).

Insgesamt  konkretisieren die empirischen Studien die besondere
Anforderungsqualitdt von Verénderungsprozessen als ,demanding nature of
innovation® (Janssen 2004, S. 201): Innovationsprozesse fordern die betroffenen
und beteiligten Beschéftigten gleichsam aus gewohnten Sicherheiten, Routinen
und vertrauten Handlungsmustern heraus. Sofern es sich um
Veranderungsprozesse hoheren Neuheitsgrades handelt, sind nicht nur
inkrementell veranderte Anforderungen zu bewaltigen, sondern unter Umstanden
vollig neue Kompetenzen zu entwickeln und kreative Probleml6ésungen zu
erarbeiten. Status quo und etablierte Kompetenzen fallen zunéchst auseinander
und eine ,Competence Gap“ entsteht (Rantanen 2001). Unsicherheit ist
auszuhalten, Frustrationen und Rickschlage sind zu verkraften (McCaskey

1988). Entsprechend entsteht ,Veranderungsstress®.

Die immer haufiger zu horende Einordnung des Zustands einer permanenten
Veranderung in Unternehmen und die empirischen Befunde, die auf damit
einhergehende Belastungen und Beanspruchungen hinweisen, korrespondieren
mit einer Zunahme des Stress in der Gesellschaft. Das Stresserleben ist in den
letzten Jahren spurbar gestiegen. ,2013 waren 57 Prozent mindestens manch-
mal gestresst, 2016 waren es 60 Prozent und 2021 64 Prozent. Statistisch
betrachtet liegt das durchschnittliche Stressniveau 2021 signifikant Gber dem
Niveau von 2016 und von 2013“ (Techniker Kasse 2021, S. 8). Wichtigste
Stressursache ist die dabei die Arbeit mit Facetten wie Arbeitsverdichtung,
Termindruck,  Stérungen, Informationsuiberflutung  etc., die  durch

Veranderungsprozesse weiter intensiviert werden.
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Wenngleich  keine  expliziten = empirischen  Befunde zu den
Belastungswirkungen permanenter Verdnderungsprozesse vorliegen, die
die damit verbundene Komplexitat aufgreifen, machen die beschriebenen
Zusammenhange deutlich, dass die Dringlichkeit, sich starker mit der Frage einer
gesunden Gestaltung von Change zu befassen, angesichts der beschriebenen
Zusammenhange zunimmt. Ein Blick auf Befunde zu den gesundheitlichen

Implikationen unterfuttert diese Aussage.

Zwischenfazit:

Schon die Strukturierung der Merkmale von Veréanderungsprozessen hat
nahegelegt, dass unterschiedliche Typen von Change zu unterschiedlichen
Belastungen fuhren. Die empirischen Befunde bestatigen diese
Zusammenhange. Eine allgemeine Aussage, Veranderung fuhrt zu Stress und
gesundheitlichen Auswirkungen ist mithin zu undifferenziert. Explizite Hinweise
auf die Auswirkungen von als permanent wahrgenommener Veranderung liegen
nicht vor. Plausibilitatsiberlegungen legen aber sich verstarkende Belastungen
nahe wund die Befunde Iliefern gleichsam Ansatzpunkte fir ein
gesundheitssensibles Changemanagement. Besondere Aufmerksamkeit ist
dabei vor allem entstehenden Unsicherheiten, unklarer Kommunikation oder als

nicht-sinnvoll angesehenen Tatigkeiten zu widmen.

4.2 Gesundheitliche Implikationen durch permanente Veranderungen

Das Interesse an den gesundheitlichen Implikationen von
Veranderungsprozessen hat in den letzten Jahren an der Schnittstelle von
Innovations- und Stressforschung zugenommen (Anderson-
Connolly/Greenberg/Moore  2002; Janssen/van de Vliert/West 2004;
Schaufeli/Bakker 2004; Dobos/Altner/Paul 2006; Gerlmaier/Latniak 2007).
Insbesondere Restrukturierung und Downsizing wurden als Gesundheitsrisiken
identifiziert (Kieselbach et al. 2009; Kivimaki et al. 2007; Koper/Richter 2012) und
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vor allem mit der zunehmenden Unsicherheit in Verbindung gebracht
(Thomson/Michel 2018).

.~Je gestresster die Menschen sind, desto weniger gut ist ihr allgemeiner
Gesundheitszustand. Unter den haufig Gestressten gaben 22 Prozent an, dass
ihr allgemeiner Gesundheitszustand weniger gut sei. Unter denjenigen, die nur
manchmal Stress haben, waren es nur sieben Prozent, bei denjenigen mit
seltenem Stress acht Prozent. Der Gesundheitszustand wird beim Ubergang
von manchmal Stress zu haufig Stress also deutlich schlechter; denjenigen,
die nur manchmal oder noch seltener gestresst sind, geht es allgemein viel
besser” (Techniker Kasse 2021, S. 33). ,Stre® der Mitarbeiter” wird dabei als
,offensichtliche Folge® intensiver Innovationsbemuhungen der Unternehmen
gesehen (De Vries 1998, S. 55). Veranderungsprozesse fordern aus gewohnten

Positionen heraus und erschittern Sicherheit durch Ungewissheiten.

Wenngleich  Stress nicht nur alltagssprachlich, sondern auch im
wissenschaftlichen Diskurs vielfach negativ besetzt ist und als unangenehmer
Spannungszustand beschrieben wird (Mohr/Semmer 2002; Zapf/Semmer 2004),
ist doch eher Ansatzen zu folgen, die Stress als ambivalenten Oberbegriff fassen
(Eppel 2007; Esch 2002), der auch als Herausforderung zu positivem Empfinden

fihren kann.

Stressphysiologisch erscheint es sinnvoll, nicht mehr von gutem und schlechtem
Stress, sondern von akuten  Stressreaktionen und  chronischen
Stressbelastungen zu sprechen. Eine akute Stressreaktion bewirkt kurzfristig
eine Leistungssteigerung und ist noch nicht schadlich. Wenn Phasen intensiven
Arbeitens — etwa im Rahmen eines Change-Projektes — zu einer nachhaltigen
Dysbalance von Belastungen und Ressourcen fiihren, besteht das Risiko,

dass sich Erschépfungszusténde verfestigen.

Erst wenn wiederholt schadliche Stressreaktionen und negatives Stresserleben
ausgelost werden, sich gleichsam ein negatives Bewaltigungsmuster als
chronischer Zustand verfestigt und ohne Ruhephasen auf Dauer gestellt wird,

erst dann werden stressassoziierte Krankheiten begtnstigt: Wahrend eine
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akute, Uber kurze Zeit andauernde Stresssituation z.B. bei gesunden Personen
in der Regel zu einer Aktivierung des Immunsystems fuhrt, kommt es bei
chronischen Stressbelastungen zu einer deutlichen Supprimierung (Cohen et al.
1998). Es ist bekannt, dass dauerhafte Uberlastung durch chronischen Stress

unter anderem zum Auftreten von kardiovaskularen Erkrankungen fiihren kann.

Takkouche et al. weisen zudem einen signifikanten Zusammenhang zwischen
dem Vorhandensein chronischer Stresszustande und der Infektionshéaufigkeit fur
grippale Infekte nach (Takkouche et al. 2001). Die langfristigen Effekte einer
andauernden Stressreaktion kénnen von muskuldren Verspannungen Uuber
Mudigkeit, Depression bis hin zu vitaler Erschopfung (Appels 1990, Appels 2004)
- auch als Burnout bezeichnet - und einer Begunstigung korperlicher

Erkrankungen fiihren (Rau et al. 2008).

Riskant werden Stresszustande also, wenn sie dauerhaft anhalten, ohne
dass eine Gegenreaktion der Entspannung und Erholung erfolgt. Nicht einzelne
Stressphasen machen krank, sondern erst eine sich Uber langere Zeit
aufsummierende Belastung ohne Erholung (,allostatic load“) (McEwen 2002) —
bis hin zu einem Burn-out (Maslach/Leitner 2001; Burisch 2006; Ulich/W(lser
2005). Der Aspekt der Regeneration tragt gerade im Angesicht hoher beruflicher
Belastungen entscheidend zu den eigenen Bewaltigungsmadglichkeiten bei.
Langzeitstudien haben gezeigt, dass eine verminderte Erholungsqualitéat deutlich
ungunstige gesundheitliche Auswirkungen hat, wie z.B. ein erhdhtes Risiko fur

kardiovaskulare Erkrankungen (van Amelsvoort et al. 2003).

In diesem Kontext erscheinen als permanent empfundene
Veranderungsprozesse als besonders problematisch. Wenn permanent
Belastungen und keine Erholungsphasen mehr wahrgenommen werden, besteht
die Gefahr eines dauerhaften Stresszustandes und entsprechender
Erschopfung. Das ist umso problematischer, als dass schon einzelne
Veranderungsprozesse oft zu vitaler Erschopfung fuhren. Eine vergleichende
Analyse zeigt dabei nach der Rolle im Verdnderungsprozess systematische
Unterschiede: Hinweise auf Vitale Erschopfung sind bei den passiv Betroffenen

am haufigsten zu finden; gut 32% von ihnen sind als stark erschopft zu
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bezeichnen. Entsprechend istin dieser Gruppe der Anteil der ,Nicht-Erschopften®
mit rund 10% am geringsten. Bei den Impulsgebern weisen fast 37% keine
Erschopfung auf. Die Umsetzer liegen zwischen diesen beiden Gruppen
(Kriegesmann et al. 2010).

Das Syndrom Vitale Erschépfung wird beschrieben durch ein Gefuhl exzessiver
Mudigkeit und ausgepragten Energiemangels, durch erhdhte Reizbarkeit und
Gefluihle von Demoralisierung und Entmutigung. Man schreibt diese Gefilihle oft
einer Uberarbeitung oder Problemen im Zusammenhang mit der Arbeit oder in
anderen Lebensbereichen zu, welche die Betroffenen nicht I6sen kénnen. Es ist
ein Zustand, in den Menschen geraten, wenn unter hohen Belastungen die
Ressourcen zur Stressbewaltigung erschopft sind. Empirische Studien belegen,
dass das Ausmafll an Vitaler Erschopfung mit dem wahrgenommenen
Arbeitsstress hoch korreliert (Schnorpfeil et al. 2002). Untersuchungen zum
Zusammenhang von Herz-Kreislauf-Erkrankungen und Symptomen Vitaler
Erschopfung zeigen, dass hohe Werte mit einem zwei- bis dreifach erhdhten
Risiko fur einen Herzinfarkt (Kop et al. 1994; Prescott et al. 2003) oder einem

Schlaganfall einhergehen (Schuitemaker/Dinant et al. 2004).

Eine Antwort auf die Frage nach den Ursachen von Erschopfung ist komplex. Ein
kritischer Faktor, der Erschépfungszustéanden Vorschub leistet, ist die Tendenz
sich zu verausgaben. ,Overcommitment® steht flr ein spezifisches
Personlichkeitsmerkmal, das zu einem Uberhohten beruflichen Engagement
pradestiniert (Preckel et al. 2005). Es verbindet eine extreme Anstrengungs-
bereitschaft, die Uber das Mal3 der eigenen Leistungsressourcen hinausgeht, mit
einem starken Wunsch nach Anerkennung und Wertschatzung. Studien haben
gezeigt, dass ein hohes MalR an Overcommitment auf Dauer mit
gesundheitlichen Beeintrachtigungen einhergeht, bis hin zu einem erhdhten
Risiko kardialer Mortalitat (van Vegchel et al. 2005).

Eine empirische Studie zu Verdnderungsprozessen zeigt, dass 32,6% der
Fuhrungskrafte ein ungiinstiges Mal3 an Overcommitment aufweisen und weitere
51,1% eine Tendenz dazu. 16,3% zeigen bezlglich des Merkmals Overcommit-

ment gunstige Werte auf (Kriegesmann et al. 2010). Overcommitment ist als
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personliche Disposition keine unmittelbare Auswirkung von
Innovationsprozessen, begunstigt jedoch das Auftreten von Vitaler Erschépfung
in Phasen aul3erordentlicher beruflicher Belastung. Auch aus anderen Studien
sind signifikante Assoziationen zwischen Overcommitment und Vitaler

Erschopfung bekannt (Preckel et al. 2005).

Zwischenfazit:

Belastungen losen Stress aus und konnen zu negativen gesundheitlichen
Auswirkungen fuhren. Besonders problematisch ist, wenn Stresszustéande
dauerhaft anhalten und keine Regenerationsphasen mehr bestehen. Genau das
ist aber zu vermuten, wenn bei den Beschaftigten der Eindruck entsteht, sich

permanent im Wandel zu befinden.

5. Uberblick zu Forschungsgebieten mit Bezug auf die
,gesunde Gestaltung” permanenter
Veranderungsprozesse

Die Befundlage zu den gesundheitlichen Implikationen von
Veranderungsprozessen legt nahe: Vielfaltige Belastungsfaktoren verursachen
Stress mit den entsprechenden Auswirkungen auf den Gesundheitszustand. Die
Entwicklungen in weiten Teilen der Wirtschaft mit zum Teil disruptiven
Umbrichen lassen erwarten, dass Beschéaftigte subjektiv immer haufiger
einen Zustand permanenter Verdnderung wahrnehmen. Angesichts dieser
Zusammenhange gewinnen Ansatze an Bedeutung, der ,gesunden® Gestaltung
von Veranderungsprozessen mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Im Rahmen
zahlreicher wissenschaftlicher Auseinandersetzungen in dem beschriebenen
Kontext sind dazu zahlreiche Ansétze entstanden, die im Folgenden prasentiert

werden:

e Starkung der Ressourcen: Ressourcen fungieren als Gegenspieler der

psychischen Belastungsfaktoren von Veranderungsprozessen, sie
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Ubernehmen gesundheitsschitzende und -férdernde Funktionen. In der
Literatur werden vielfaltige Wirkungswege von Ressourcen beschrieben
(Zapf/[Semmer 2004): Ressourcen konnen einen direkten positiven Effekt auf
das Wohlbefinden haben. Sie kénnen aber auch indirekt wirken, indem durch
sie Stressoren reduziert werden. Hier ist zwischen internen und externen
Ressourcen zu unterscheiden. Externe Ressourcen werden in
organisationale und soziale Ressourcen unterteilt. Dies kdnnen sowohl
organisationale Praktiken oder Regeln sein (z.B. Handlungs- und
Entscheidungsspielraum,  Arbeitszeitgestaltung) als auch  soziale
Unterstitzung (Badura 1981) bei der Arbeit ebenso wie jenseits der Arbeit in
der Familie und in weiteren sozialen Netzwerken. Als interne Ressourcen
kommen personale Ressourcen wie die eigenen Fahigkeiten sowie der
Lebensstil in Betracht (Kriegesmann/Thomzik/Goéttel et al. 2006). Da
Ressourcen auch zu einer positiveren Bewertung eines Stressors beitragen
oder die Verfugbarkeit von Bewaltigungsstrategien positiv beeinflussen
kénnen, haben sie auch eine Moderatorwirkung inne. Komplementar zur
Suche nach Risikofaktoren wird damit eine salutogene Perspektive ertéffnet
(Udris/Kraft et al. 1991): Welche Ressourcen sind aber geeignet, um die
aulRerordentlichen Anforderungen von Veranderungsprozessen zu meistern
und im Innovationsstress leistungsfahig zu bleiben? Fokussiert man
organisationale Ressourcen, zeigt sich auf der Basis einer nach der Rolle
im Veranderungsprozess differenzierenden empirischen Studie, dass bei
Impulsgebern und Umsetzern der Glaube an die Sache sowie
nachvollzogener Sinn der Veranderung, Spal3 an der Arbeit und von Anfang
bis Ende in den Veranderungsprozess involviert zu sein, wichtig sind. Auf
ebendiese Ressourcen konnen die von Innovationen und Changeprozessen
passiv betroffenen Fihrungskréfte jedoch deutlich weniger zurtickgreifen
(Kriegesmann et al. 2010). Diese Gruppe greift auf soziale Ressourcen —
Ruckendeckung und Unterstitzung durch das private und berufliche Umfeld,
d.h. durch Familie, Vorgesetzte, Mitarbeiter und Kollegen — zurick, um
aul3erordentliche Anforderungen in Ver&nderungsprozessen bewaltigen zu

kénnen. Im Gesamtkontext der Ressourcenbetrachtung wird aber deutlich,
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dass sowohl von Impulsgebern als auch von Umsetzern und passiv
Betroffenen organisationale Ressourcen als weniger hilfreich empfunden
werden als soziale Ressourcen. Die grofite Bedeutung wird jeweils den
personalen Ressourcen beigemessen. Das deutet darauf hin, dass die
Beschaftigten zur Bewaltigung der Belastungen ihre personalen
Ressourcen einbringen mussen, wahrend auf der Seite des Unternehmens
offensichtlich die Potenziale zum Aufbau organisationaler und sozialer

Ressourcen noch nicht vollstéandig genutzt sind.

Vermeidung von Belastungsfaktoren: Ressourcen haben eine
Pufferfunktion fir den Umgang mit Belastungen. Gerade wahrgenommene
permanente Veranderungen lassen erwarten, dass die personalen
Ressourcen, die Beschétftigte aufgrund oft unzureichender organisationaler
und sozialer Ressourcen einbringen mussen, nicht ausreichen, wenn keine
Erholungsphasen mehr entstehen. Statt immer starker - ohne damit die
Sinnhaftigkeit grundséatzlich in Frage stehen zu wollen - auf Achtsamkeit,
Resilienz etc. zu setzen, sind die Ursachen fir Belastungen starker in den
Blick zu nehmen. ,Eine bewegte Pause, ein Yogakurs oder ein Zuschuss fur
das Fitnessstudio andern aber nichts an den Top-Belastungen wie
Arbeitsmenge, Termindruck oder Storungen. Es kann deshalb gut sein, dass
viele Praventionsmalinahmen in Deutschland bei der Stressbekampfung
am Arbeitsplatz wirkungslos sind, wenn sie die Arbeitsbedingungen nicht
miteinbeziehen® (Techniker Krankenkasse 2021, S. 23). Die Vermeidung des
Entstehens von Belastungsfaktoren entlastet Notwendigkeiten, die
Widerstandskraft fur den Umgang mit Verdnderungen starken zu mdissen.
Insofern ist es nur folgerichtig, dass die Arbeitsgestaltung und -organisation
als wesentlicher Ansatzpunkt der Verhéaltnispravention erkannt wurden. Die
starksten Belastungen sind auf diesen Bereich zurtickzufiihren (Techniker
Krankenkasse 2021). In diesem Sinne bieten sich vielfaltige Ansatzpunkte,
statt im Schwerpunkt auf die personalen Ressourcen zu setzen, auch die
Gestaltung der Bedingungen, unter denen Veranderungsprozesse verlaufen,
und damit den Aufbau organisationaler und sozialer Ressourcen als Element

des Changemanagements zu adressieren.
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Beispielhaft fur die lllustration dieser Perspektive steht eine qualitative Studie
von Grunwald: Sie betont die Vermeidung von Belastungsfaktoren und
dadurch ausgelosten Stress durch die Beachtung verschiedener
Erfolgsfaktoren, wie entsprechendes Flhrungsverhalten (z.B.: gute
Vorbereitung und Begleitung des Verdnderungsprozesses, Transparenz und
Authentizitat sowie Ehrlichkeit und Verlasslichkeit), Kommunikation
allgemein (z.B. frihzeitige und offene Kommunikation zur Vermeidung von
Unsicherheit, Klarung des Warums oder Schaffung von Bewusstsein und
Bereitschaft fur Veranderung), Kommunikation im Mitarbeitergesprach (z.B.
personlicher Austausch auf Beziehungsebene, Verstandnis,
Perspektivwechsel, Reflexion) und Mitarbeiterbeteiligung (z.B. aktive
Einbindung in Projekte sowie Beteiligung zur Forderung der Akzeptanz)
(Grunwald 2021).

Besondere Bedeutung wird dem Faktor Kommunikation beigemessen: Die
Bedeutung von umfassender, zeitnaher und individualisierter Kommunikation
wird als wesentlicher Ansatzpunkt identifiziert, negative Auswirkungen auf
Beschaftigte in Restrukturierungsprozessen abzumildern (Kieselbach et al.
2009). ,Nur wenn Grunde, Ziele und Rahmenbedingungen der
Veranderungen von Beginn an transparent gemacht werden, lassen sich
Widerstande gezielt abbauen® (Zacherl et al. 2020, S. 9). Insbesondere die
Klarung der individuellen Konsequenzen und Perspektiven aus der
Veranderung hilft, Unsicherheiten auch mit Blick auf die Arbeitsplatzsicherheit
zu senken (De Witte et al. 2010; Thomson et al. 2018).

Aufbau von Vertrauen zur Kompensation von Unsicherheiten: Die
Vertrauensforschung betont, dass es insbesondere in unsicheren und
riskanten Situationen des Vertrauens bedarf — Vertrauen verweist elementar
auf Unsicherheit und Risiko: ,Coping with risky situations is an important
dimension in the definition of trust throughout the different approaches and
disciplines: Only when risk and uncertainty exist, is there a need to trust®
(Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 715). Vertrauen eignet sich mithin als

sozialer ,Schmierstoff‘ und soziale Ressource bei tiefgreifenden
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Veranderungsprozessen, die regelmaRig mit Unsicherheiten einhergehen.
Der Zusammenhang von Vertrauen und organisatorischen
Veranderungsprozessen ist dabei aber nicht nur als Erméglichung und
Stabilisierung, sondern auch als spannungsreiche Wechselwirkung zu
denken: Einerseits begunstigt Vertrauen organisatorische Veranderungen.
Verstanden als eine positive Erwartungshaltung, dass kooperatives Handeln
wie z.B. die Unterstiitzung eines Veranderungsprozesses nicht ausgebeutet
wird, sorgt Vertrauen mutmaflich daftir, dass Fach- und Fuhrungskrafte ihre
Leistungsbeitrdge auch unter den fur Changeprozesse charakteristischen
Unsicherheiten und Informationsasymmetrien aufrechterhalten (Huy 2002).
Andererseits steht gerade in tiefgreifenden Veradnderungsprozessen das
Organisationsprinzip Vertrauen selbst auf dem Spiel: ,Je komplexer und
turbulenter die Lebens- und Arbeitswelt, desto gefdhrdeter und wichtiger
werden verlassliche und dauerhafte Vertrauensbeziehungen® (Grunwald
1995, S. 2.). Das Durchbrechen von Routineablaufen, das abrupte Ansteigen
von Unsicherheitsgraden sowie dauerhaft hohe Flexibilitdtsanforderungen
sorgen far Erschitterungen der unternehmensinternen
Handlungsbedingungen.  Durch  widersprichliche  Aussagen  und
Anweisungen, unklare Rollen- und Kompetenzzuschreibungen oder nicht klar
definierte Arbeitsziele kdnnen organisationale Vertrauenskulturen gestort
werden. Paradoxerweise tragen Veranderungsprozesse damit zur
Unterminierung gerade derjenigen Ressource bei, derer sie selbst bedurfen
— mit weitreichenden Konsequenzen: Erodiert Vertrauen, so sind in der Folge
nachlassendes Commitment fir den Wandel, Demotivation und
Leistungszurtickhaltung bis hin zur Fluktuation von Leistungstragern zu
befurchten (Spreitzer/Mishra 2002; Bohn 2007).

Empirisch ist zu bestatigen, dass Vertrauen eine bedeutende Rolle in
Veranderungsprozessen spielt (Kriegesmann et al. 2013). Vertrauen wird
verspielt, wenn Unternehmen etwa ihre Reorganisationen als Erfolge
einordnen, obwohl Arbeitsbelastungen steigen, keine hohe Akzeptanz
ausgepragt ist und auch Qualitatsverbesserungen durch die Reorganisation

nicht gesichert sind. Inwiefern Vertrauen besteht bzw. bestehen bleibt, hangt
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wesentlich von den Akteuren ab, die den Wandel umsetzen und verkaufen.
Dieses Zukunftsvertrauen ist immer auch personales Vertrauen; es
,herzustellen® erweist sich als eine prinzipielle Fihrungsaufgabe in Zeiten
schnellen Wandels. Welchen Stellenwert die Vertrauenswirdigkeit der
direkten Vorgesetzten in Changeprozessen einnimmt, zeigt sich in der
Zusammenschau mit dem Erfolg von Reorganisationen: Sowohl zwischen
dem Erfolg von Changeprozessen aus Unternehmensperspektive als auch
aus Mitarbeiterperspektive und der Vertrauenswuirdigkeit des direkten
Vorgesetzten bestehen insgesamt gesehen deutliche Zusammenhange.
Besonders in der Gruppe der Umsetzer korreliert die Vertrauenswurdigkeit
des Vorgesetzten stark mit den beiden Erfolgsfaktoren. Demnach kann
festgehalten werden, dass vertrauensvolles Fiihrungshandeln ein Faktor fur
die erfolgreiche Umsetzung von Wandlungsprozessen in Unternehmen ist
(Kriegesmann et al. 2013; De Jong/Dirks/Gillespie 2016; Zacherl et al. 2020).

Ressourcenschonendes Arbeiten: Mit symptomorientierten Malinahmen
versucht man allzu oft die Konsequenzen von zum Teil gar nicht in Frage
gestellten Belastungsfaktoren zu kompensieren. Weit weniger Beachtung
finden Bemihungen, die die Ursachen arbeitsbedingter Belastungen
adressieren. Nimmt man die empirischen Befunde zur Belastungswirkung in
Veranderungsprozessen, wird deutlich, dass idealerweise weitere
Belastungen zu vermeiden sind. Damit gerat auch der aktuelle
Routinebereich in den Blick, wenn es um die gesunde Gestaltung von
Veranderungsprozessen geht.  Wahrend die  Beschaftigten in
Veranderungsprozessen vielfach mit einer Zunahme der individuell zu
erfillenden Aufgaben konfrontiert sind, ist gleichzeitig zu beobachten, dass
die Anteile nicht-wertschopfender Tatigkeiten auch im Routinebereich noch
zunehmen. Gerade hier scheint aber ein ganz wesentlicher Hebel zu liegen,
die Ursachen belastender Téatigkeiten anzugehen. Empirische Befunde
weisen darauf hin, dass nicht-wertschépfende Tatigkeiten einen
weitgehend ungenutzten Ansatzpunkt fir den Abbau von Belastungen
liefern: ,Der Anteil nicht-wertschépfender Téatigkeiten (p=,016) ist jedoch als

Einflussgré3e des Belastungsempfindens zu bestatigen. Wer seine Arbeit
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starker als nicht-wertschopfend wahrnimmt, schétzt sich auch als starker
belastet ein — ein plausibler Ansatzpunkt fir verhaltnisorientierte
Interventionen, welche die Vermeidung von ,Verschwendung® im Sinne einer
Reduktion  nicht-wertschopfender  Tatigkeiten zum  Ziel nehmen®
(Kriegesmann et al. 2010, S. 76). Nicht-wertschopfende Tatigkeiten
verschwenden nicht nur aus betrieblicher Perspektive Ressourcen, indem sie
Bemuhungen zur Produktivitdtssteigerung konterkarrieren, sondern sie
belasten auch die Ressourcen der Beschaftigten, indem sie Belastungen aus
Veranderungsprozessen verstarken. Gerade angesichts der zunehmenden
Arbeitsverdichtung ist Verschwendung in diesem Sinne aufzugreifen und
unter der Leitlinie eines ressourcenschonenden Arbeitens zu
instrumentalisieren. Das eroffnet die Chance, ,gesunde Arbeitsbedingungen®
und Arbeitsbedingungen fir mehr Wertschépfung zusammenzufihren und

Entlastung fur Veranderungsprozesse zu schaffen.

Zwischenfazit:

Oft mussen Beschéttigte ihre personalen Ressourcen in Veranderungsprozesse
einbringen, um die Belastungen zu ,puffern®. Auf der Seite des Unternehmens
sind die Potenziale zum Aufbau organisationaler und sozialer Ressourcen noch
nicht vollstandig genutzt. MalBnahmen sind aber wirkungslos, wenn sie die
Arbeitsbedingungen nicht einbeziehen. Genau diesen Ansatzpunkt starker als
Gestaltungsbereich im Rahmen von Verdnderungsprozessen anzunehmen,
bietet neben der Starkung sozialer Ressourcen eine echte Chance, die

Herausforderungen von als dauerhaft empfundenen Change anzunehmen.
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6. Handlungsempfehlungen und Forschungsbedarfe im
Themenfeld

Die Aufbereitung des Forschungsstandes zum permanenten Change und den
Auswirkungen auf die Gesundheit liefert zweifelsfrei schon wichtige Implikationen
fur betriebliches Handeln, lasst aber auch vielfaltige Fragen offen bzw. 6ffnet den
Blick fur weitergehenden Forschungsbedarf. Im Folgenden sollen daher zun&chst
gebiundelt Handlungsempfehlungen prasentiert werden, die sich aus der

Expertise ergeben:

¢ Notwendigkeit von Verdnderungsprozessen hinterfragen:
Veranderungsprozesse haben keinen Selbstzweck. Bilanziert man die Erfolge
von Veranderungsprozessen, wird schnell klar, dass Verdnderung langst
nicht immer zu den intendierten Effekten fihrt. Empirische Studien zeigen,
dass nur 20 % der strategischen Changeprojekte erreichen die intendierten
Ergebnisse (Zacherl et al. 2020). Gleichzeitig ist evident, dass
Veranderungen zu erheblichen Belastungen fir die Beschaftigten fuhren. Auf
den Punkt gebracht heit das, dass Beschaftigte durch
Veranderungsprozesse belastet werden, die Uberwiegend als Misserfolge
eingeschatzt werden. Ein kritischer Blick auf die Notwendigkeit von
Veranderungsprojekten, die zudem mitunter den Eindruck eines
Nachvollziehens mancher Managementmode erwecken, wirde wohl nicht nur
betriebliche Ressourcen schonen, sondern auch die mit den Veranderungen

verbundenen negativen gesundheitlichen Auswirkungen vermeiden.

o Reflexion der Veranderungshistorie: Wenn Veranderungsprojekte aus
Unternehmensperspektive sinnvoll oder gar unausweichlich erscheinen,
sollte man sich bewusst machen, dass jedes Unternehmen eine
Veranderungshistorie hat, die auch die Beschaftigten erinnern. Wenn etwa
mehrfach kommuniziert wurde, dass das aktuelle Veranderungsprojekt das
letzte sei und vor dem Abschluss schon das nachste startet oder wenn auf
Unternehmensebene ein Changeprojekt als Erfolg kommuniziert wurde, aber
auf individueller Ebene nicht selten zu negativen Konsequenzen gefuhrt hat,

pragt das die Erwartungen der Beschéftigten fur die Zukunft. Um nicht weitere
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Belastungen zu riskieren, ist eine ehrliche Reflexion und Einbettung

anstehender Veranderungsprozesse in diesen Kontext unerlasslich.

Uberzeugendes Veranderungskonzept: Wenn Nutzen und Sinn eines
Veranderungsprojektes nicht klar sind, kann es kaum gelingen, die
Beschaftigten von der Notwendigkeit zu Uberzeugen und sie fur die
Bewaltigung zu erwartender Belastungen zu gewinnen. Wer setzt sich schon
gerne unter Inkaufnahme eigener Nachteile fir etwas ein, worin man keinen
Nutzen sieht? Um die Uberzeugungskraft eines Veranderungsprojektes zu
starken, sollte daher ein tUberzeugendes Veranderungskonzept entwickelt
werden, das auch aus der Perspektive der Beschaftigten verstanden wird.

Das setzt voraus, sich auch auf diese Sicht einzulassen.

Beschéaftigte einbeziehen: Der Eindruck, keinen Einfluss auf die
Veranderungsprojekte nehmen zu konnen und eher ,,Objekt” der Veranderung
zu sein, belastet die Beschaftigten. Die Einbeziehung der Ideen und
Vorstellungen der Beschatftigten kann nicht nur deren Commitment fir das
Anstehende erhdhen, sondern auch wichtige Erfahrungen fir die
Veranderung erschlie3en. Hierfir sind entsprechende Foren zu schaffen, um
diesem Gefuhl authentisch zu begegnen. Das unterfiittert das Vertrauen der
Beschaftigten in den angestrebten Wandel und schafft so ein gutes

Fundament zur Abfederung von Unsicherheiten.

Beschaftigte ermutigen und befahigen: Mit Veradnderungsprozessen gehen
fur die Beschaftigten haufig Unsicherheiten einher. Das betrifft nicht nur
maoglichen Arbeitsplatzverlust, sondern viel haufiger noch einfach nur
Anderungen im Aufgabenzuschnitt. Das kann zu Angsten fiihren, anstehende
Herausforderungen nicht bewadltigen zu konnen oder auch Positionen
aufgeben zu mussen, in denen man sich sicher fihlte und wortiber man ggf.
auch die eigene Bedeutsamkeit definiert hat. Hier zu ermutigen, den Weg der
Veranderung mitzugehen, ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe. Dazu kommen
zu gestaltende Arrangements der Personalentwicklung, den verédnderten

Anforderungen an erforderliche Fahigkeiten mit entsprechenden
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QualifizierungsmalRnahmen zu begegnen. Veranderungsprozesse verlaufen
in den seltensten Fallen ohne Anpassungserfordernisse in den
Qualifikationsanforderungen. Ermutigung und Befahigung gehoért mithin zum

Pflichtenheft des Changemanagements.

Gesundheitssensibles Changemanagement: Zahlreiche
Changemanagementmodelle muten sehr mitarbeitendenorientiert an und
beinhalten durchaus vielfaltige Facetten, die den Aufbau organisationaler
Ressourcen adressieren. Ob das jedoch explizit intendiert ist, wird nicht
immer deutlich. Belastungen und gesundheitliche Effekte bewusst mit
MalRnahmen des Changemanagements aufzugreifen, bietet gerade
angesichts des Eindrucks permanenten Wandels echte Optionen, eine
verantwortungsvolle  Verhéaltnispravention fur die Umsetzung von

Veranderungsprozessen zu realisieren.

Kommunikation: Kommunikation wird schon fur den Routinebereich haufig
als unzureichend kritisiert. Doch wenn Unsicherheiten anstehen und viele
offene Fragen entstehen, ist es unerlasslich, sich den Informationsbedarfen
der Beschaftigten zu stellen. Dabei sollte man sich auch auf die
Erwartungshaltung der Beschaftigten einlassen. Das beginnt mit der
Erlauterung von Veranderungsanlassen, -zielen und -konzept und schlief3t
auch ein, fur die Beschéftigten selbst bei negativen Konsequenzen friihzeitig
Klarheit zu schaffen und nicht dauerhaft unklare Situationen zuzulassen. Das
hilft, Ziele und Malinahmen besser einordnen und verstehen sowie

individuelle Perspektiven ableiten zu kénnen.

Entlastung von nicht-wertschépfenden Tatigkeiten: Die Aufgaben aus
Veranderungsprojekten kommen in den Unternehmen fir die Beschétftigten
noch zusatzlich zu den ohnehin schon oft anspruchsvollen Routinetatigkeiten
dazu. Insofern bieten auch Entlastungen in diesem Bereich Ansatzpunkte, die
Verhéaltnisse fir den Wandel positiv zu beeinflussen. In vielen Unternehmen
haben sich nicht-wertschépfende Aufgaben etabliert, die die Beschaftigten in

Tatigkeiten binden, in denen sie schon unabhangig vom Wandel keinen Sinn
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sehen. Durch die Kultivierung verschwendungsarmen Arbeitens kann man

nicht nur positiv die betrieblichen Ressourcen schonen, sondern auch die

Beschaftigten entlasten.

Nimmt man diese Handlungsempfehlungen, bietet es sich fir die VBG an, diese

Zusammenhange in entsprechenden Kommunikationsformaten und Workshops

gerade bei Fuhrungskréften als zentrale Akteure in Changeprozessen virulent zu

machen.

Doch neben Impulsen fur Handlungsempfehlungen legt die Expertise gleichzeitig

zahlreiche grundlegende Forschungsbedarfe offen:

Der Begriff ,permanenter Change* wird im 6ffentlichen Diskurs geradezu
selbstverstandlich verwendet. Die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit diesem Themenkomplex adressiert allerdings eher einzelne
Veranderungsprozesse mit den damit verbundenen Belastungen und
gesundheitlichen Auswirkungen. Unklar ist jedoch, inwiefern die
empirischen Befunde zu einzelnen Changeprojekten schon das
Beschéftigten-Empfinden einer permanenten Veranderung erfassen oder
ob die erhobenen Effekte wirklich nur monokausal mit dem betrachteten
Projekt in Verbindung zu bringen sind. Hier steht eine differenzierte
empirische Analyse aus, die die Auswirkungen sowohl aus einer
unmittelbaren ,Betroffenheit” aus einem einzelnen Changeprojekt als auch
die mittelbare Betroffenheit aus einem empfundenen permanenten
Change untersucht. Ein derartiger Zugang wurde einen Blick auf ,Multi-
Change-Eingebundenheit® mit den entsprechenden Belastungen und
gesundheitlichen  Implikationen  zulassen. Die Befundlage zu
permanentem Change ist dabei unabhangig von diesem differenzierenden
Zugang weiter anzureichern. Eine entlang der herausgearbeiteten
Strukturierungsmerkmale von Veranderungsprozessen und nach Typen
gegliederte Analyse wirde hier zu praziseren Ergebnissen zu

Belastungen und gesundheitlichen Auswirkungen fuihren.
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Neben grundlegenden Analysen, die das Untersuchungsfeld insgesamt
besser und mit einem einheitlichen empirischen Zugang erschlieRen und
ordnen, erscheinen angesichts des zum Teil tiefgreifenden Wandels in
vielen Bereichen der Wirtschaft Schwerpunktanalysen etwa mit dem
Fokus Digitalisierung, Energie, Mobilitat etc. sinnvoll, die die
Auswirkungen dieses Ubergeordneten Wandels auf die Beschéftigten
unabhéngig von der eigenen Eingebundenheit in konkrete
Changeprojekte zum Gegenstand haben. Damit wird ein anderer Zugang
zur Wahrnehmung permanenter Veranderung ermdoglicht und mit
maoglichen Belastungen aus diesem Ubergeordneten Wandel, der noch gar

nicht im Unternehmen angekommen ist, unterlegt.

Mit einer auf der Basis differenzierender Analysen aufgebauten Landkarte
von Veranderungstypen lieBen sich zielgenauere MalRnahmen zur
changeorientierten Verhaltnisprasentation ableiten. Eine typenspezifische
und vergleichende Analyse von Aktivitaten zum Aufbau organisationaler
und sozialer Ressourcen wiirde ein Repertoire gesundheitssensibler
Changemanagement-MalRBnahmen ermoéglichen. Mit Blick auf die
Wahrnehmung permanenter Veranderung ricken dabei auch starker
Fragen zur Schaffung von Stabilitdt in instabilen Umgebungen in den

Vordergrund.

Diskutierte Organisationsansatze, die hohere Agilitdt und Flexibilitat
erzeugen sollen, um den anstehenden Wandel, der in weiten Teilen der
Wirtschaft erwartet wird, zu bewaltigen, erfreuen sich aktuell in der
Managementliteratur hoher Beliebtheit. Doch sie bergen auch das
Potenzial, die Wahrnehmung permanenter Veranderung zu verstarken
und zu institutionalisieren. Theoretisch befanden sich die Beschaftigten
tatsachlich dauerhaft im Wandel. Wenn diese Konzepte auch nicht in der
diskutierten Radikalitdt greifen werden, stellt sich die Frage, welche
Belastungen sich aus diesen Ansatzen ergeben und welche

Auswirkungen auf die Gesundheit zu erwarten sind.
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Zwischenfazit:

Schon die bestehenden empirischen Befunde geben zahlreiche Hinweise und
Handlungsempfehlungen zum Umgang mit als permanent empfundenen
Change. Um aber zu differenzierteren Gestaltungsansatzen zu kommen, sind

weitere offene Forschungsfragen zu klaren.

7. Zusammenfassung und Ausblick

Eine objektive Bestimmung von permanentem Change ist kaum moglich. Gerade
in groBen Unternehmen findet mindestens auf der Ebene inkrementeller
Verbesserungen wohl immer irgendwo im Unternehmen Verédnderung statt. Da
es aber um die Belastungen und gesundheitlichen Implikationen fur die
Beschaftigten geht, ist deren subjektive Perspektive weitaus wichtiger. Auf der
Ebene des einzelnen Beschaftigten manifestiert sich permanenter Change in
einer Kombination aus direkter Betroffenheit durch die den Arbeitsplatz
unmittelbar  betreffenden  Verdnderungsprozesse und aus indirekter
Betroffenheit, die sich aus mittelbaren Ausstrahlungseffekten von
Veranderungsprozessen im Unternehmen oder sogar ,nur‘ aus Umbritchen in

der Branche und damit verbundenen Unsicherheiten ergibt.

Der permanente Wandel scheint in vielen Diskussionen allgegenwartig zu sein.
Allerdings besteht weniger Klarheit, was genau diesen permanenten Wandel
ausmacht. Auch wenn es kaum ein Unternehmen gibt, in dem dauerhatt fiir jeden
Beschaftigten Veranderung standiger Begleiter der Arbeitsaufgaben und damit
verbundenen Anforderungen ist, ist ebenso wenig von der Hand zu weisen, dass
gerade in grélkeren Unternehmen ,immer irgendwo®“ Change stattfindet und so
fur die Beschaftigten der Eindruck permanenten Wandels trotz fehlender direkter
Betroffenheit schnell entstehen kann. Gerade die aktuellen und absehbaren
Umbriche in Wirtschaftsbereichen wie Automobil, Finanzdienstleistungen,

Energie oder Handel verstarken diese Wahrnehmung mit entsprechenden

54




Unsicherheiten fir die individuelle Zukunft. Unabhangig davon, in welchem
Bereich sich Veranderungen vollziehen, sind die Beschaftigten immer - teilweise
sogar im Sinne einer Mehrfachbetroffenheit - involviert. Sie werden aus
bestehenden Anforderungen herausgefordert und zu einer individuellen

Neuausrichtung gezwungen, die nicht selten mit Unsicherheiten behaftet ist.

Die durchaus in ihrer Struktur etwa nach dem Innovationsgrad variierenden
Veranderungsprozesse sind dabei mit ganz unterschiedlichen Belastungen und
Implikationen fur die Gesundheit verbunden. So ist es unmittelbar einsichtig, dass
eine inkrementelle Verbesserung der Arbeitsablaufe mit anderen Effekten
einhergeht als eine vollig neue Positionierung des gesamten Unternehmens am

Markt wie das derzeit beispielsweise in der Energiewirtschaft zu beobachten ist.

Empirische Befunde bestatigen, dass Verdnderung zu Stress mit den damit
verbundenen gesundheitlichen Auswirkungen fuhrt. Explizite Hinweise auf die
Auswirkungen von als permanent wahrgenommener Veranderung liegen indes
nicht vor. Es ist jedoch zu vermuten, dass das Empfinden fehlender Phasen der
Stabilitdt mit entsprechenden ,Erholungsmoglichkeiten zu einer sich

verstarkenden Belastung beitragt.

Das ist einschliel3lich der Umsetzung gesundheitsorientierter Mal3nahmen, die
explizit variierende Belastungen adressieren, bei der Ausgestaltung eines
Changemanagements zu berlcksichtigen. Das beinhaltet aber auch, das
Verstandnis isolierter Veranderungsprojekte zu Uberwinden und ein auf als
permanent wahrgenommenen Wandel ausgerichtetes Changemanagement mit

einer Sensibilitat fur Belastungen und gesundheitliche Implikationen umzusetzen.

Dabei sind vor allem auch die in Veranderungsprozessen offensichtlich oft
unterschatzten organisationalen und sozialen Ressourcen zu adressieren.
Haufig muiussen aber Beschaftigte ihre personalen Ressourcen in
Veranderungsprozesse einbringen, um die Belastungen zu ,puffern“. Auf der
Seite des Unternehmens sind die Potenziale zum Aufbau organisationaler und
sozialer Ressourcen noch nicht vollstandig genutzt. MaBhahmen sind aber

wirkungslos, wenn sie die Arbeitsbedingungen nicht einbeziehen. Genau diesen
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Ansatzpunkt  starker als  Gestaltungsbereich im  Rahmen  von
Veranderungsprozessen anzunehmen, bietet neben der Starkung sozialer
Ressourcen eine echte Chance, die Herausforderungen von als dauerhaft
empfundenem Change anzunehmen. Damit rickt die (Neu-)Ausrichtung der

Verhaltnispravention flr permanente Veranderung starker in den Vordergrund.

Das Spektrum von Malihahmen zum Umgang mit permanentem Wandel reicht
dabei insgesamt anlasslich der tUberschaubaren Erfolgsquoten bei allerdings
sicheren Belastungen fir die Beschaftigten von der grundsatzlichen Reflexion zur
Notwendigkeit von Veranderungsprozessen Uuber die Einbeziehung der
Beschéftigten oder die explizite Beriucksichtigung gesundheitsbezogener
Aspekte in das Changemanagement bis zur Vermeidung von nicht als sinnvoll
empfundenen und noch nicht einmal wertschdpfenden Téatigkeiten. Diese
Zusammenhange konnten auch Uber die VBG-Kommunikationsstrukturen

virulent gemacht werden.

Um weitere wirksame Impulse und Gestaltungsansatze zu realisieren, sind die
Zusammenhange von als permanent empfundenem Wandel, Stress und
gesundheitliche Auswirkungen besser empirisch zu erschlieBen. Das setzt vor
allem einen differenzierten Blick auf die merkmalbasierte Erfassung von

permanenten Veranderungsprozessen voraus.
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