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3W-Modell des Unternehmungswandels
Bezugsrahmen fiir ein erfolgreiches Wandlungsmanagement

Wilfried Kriiger, Thorsten Petry

Die Dynamik der marktlichen und aulermarktlichen Entwicklungen hat sich in den letzten Jahren
massiv erhoht. Veridnderungen - ob als reaktives Anpassen an externe Entwicklungen oder proakti-
ves Gestalten aufgrund eigener strategischer Absichten - sind zum dauerhaften Begleiter wirtschaft-
lichen Handelns geworden. Mittlerweile hat sich weitestgehend die Erkenntnis durchgesetzt, dass
sich Unternehmungen in einem Zustand permanenten Wandels befinden (vgl. Schreyogg/Noss 2000,
S. 169ft.). Dies gilt gleichermalen auch fiir 6ffentliche Verwaltungen. Aus diesem Grund wird das
Wandlungsmanagement zu einer dauerhaften Aufgabe. Dass es hierbei in der Praxis aber noch viele
Verbesserungsmoglichkeiten gibt, zeigt das Scheitern von ca. 70% aller Wandlungsvorhaben (vgl.
Beer/Nohria 2000, S. 133). Dies mag zum einen daran liegen, dass in vielen Fillen ein Gesamtkon-
zept des Wandlungsvorhabens fehlt und wenig integrierte EinzelmaBnahmen durchgefiihrt werden.
Zum anderen werden hiufig aber auch Standardkonzepte angewendet, ohne auf die Besonderheiten
des Einzelfalls zu achten. Ziel dieses Beitrags ist es daher, einen umfassenden Bezugsrahmen fiir das
Wandlungsmanagement vorzustellen. Entscheidend fiir den Wandlungserfolg ist die situationsge-
rechte Ausgestaltung und Abstimmung (,,Orchestrierung®) der einzelnen Wandlungskomponenten.

Formen des Wandels

Hinsichtlich der zugrunde liegenden Wandlungsintensitit und -komplexitit lassen sich verschiedene
Formen des Wandels unterscheiden. Kleinere, wenig komplexe Verdnderungen gehdren zum Tages-
geschift jedes Managers. Isolierte Verdnderungen in einzelnen Systemen, Prozessen oder Struktu-
ren, die sich aber nicht entscheidend auf die Strategie und Erfolgsposition der Unternehmung bzw.
offentlichen Verwaltung auswirken (z.B. Kostensenkungsmafinahmen, Rationalisierungsinvestitio-
nen sowie zugehorige personelle Mallnahmen), werden als reproduktiver Wandel bezeichnet. Tief-
greifende und komplexe Veridnderungen der strategischen Ausrichtung sowie der Konfiguration der
Erfolgsfaktoren der gesamten Unternehmung bzw. 6ffentlichen Verwaltung (z.B. strategische Neu-
positionierung, weitgehender Konzernumbau) entsprechen einem transformativen Wandel. In der
Literatur wird auch von ,strategischer Erneuerung* oder ,,Corporate Transformation* gesprochen
(vgl. bspw. Brehm 2003, S. 49ff.).

Wandlungskonzepte in der Literatur

Nicht zuletzt aufgrund der Popularitit des Themas finden sich in der Literatur vielfiltige Konzepte
zur Bewilltigung der sach- und personenbezogenen Fiihrungsaufgaben im Wandel. Prinzipiell lassen
sich die ,,Wandlungskonzepte* in drei Kategorien einteilen: generische Rahmenkonzepte, themen-
bezogene Gesamtkonzepte und fokussierte Einzelkonzepte (vgl. Abbildung 1).
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Generische Themenbezogene Fokussierte

Rahmenkonzepte Gesamtkonzepte Einzelkonzepte

Theoretisch u./od. praktisch ge-
préagter Bezugsrahmen, unabhén-
gig vom jeweiligen Gegenstand
des Wandels, z.B.

Auf eine spezifische Wandlungs-
thematik bezogen, z.B.

= QOrganisationsentwicklung

= Total Quality Management

Auf Einzelaufgaben bzw. Teil-
prozesse, z.B.
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= Implementierung

= 3W-Modell von Kriiger

= General Management Navigator
von Miiller-Stewens/Lechner

= Business Process Reengineering = Kommunikation
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unterschiedliche Situationen des

= Management von Reorganisa- Wandels bezogen, 7.B

tionen von Picot et al.
= Merges & Acquisitions

= Turnaround

Abbildung 1:  Vergleich verschiedener Wandlungskonzepte

Wihrend fiir einen reproduktiven Wandel auch ein fokussiertes Einzelkonzept bzw. bei anspruchs-
volleren Vorhaben ein themenbezogenes Gesamtkonzept ausreichend sein kann, verlangt transfor-
mativer Wandel eine abgestimmte Kombination unterschiedlicher Aufgaben, Prozesse, Fihigkeiten
und Instrumente. Aus diesem Grund sind in einem solchen Fall generische Rahmenkonzepte vorzu-
ziehen. Auflerdem zielen die generischen Konzepte neben der Bewiltigung einer konkreten Wand-
lungssituation auch auf den Aufbau einer nachhaltigen Wandlungsfihigkeit, welche eine Unterneh-
mung unabhingig von der konkreten Verdnderungssituation fiir unterschiedlichste Wandlungsvor-
haben nutzen kann. Mit dem 3W-Modell von Kriiger soll im Folgenden ein solches generisches
Rahmenkonzept vorgestellt werden (vgl. fiir die weiterfiihrenden Ausfithrungen Kriiger (Hrsg.)
2002 und 2004).

,»J3W-Modell* des Wandels

Unternehmungswandel bewegt sich immer in einem Spannungsfeld von Wandlungsbedarf, Wand-
lungsbereitschaft und Wandlungsfihigkeit (,,3W-Modell*). Diese drei Kategorien bilden die ge-
danklichen Koordinaten des Wandels.

= Wandlungsbedarf:

Ausgangspunkt jedes Wandels ist der Wandlungsbedarf. Hierunter wird das Ausmaf3 der sachlich
notwendigen Verdnderungen verstanden.

= Wandlungsbereitschaft:

Die Wandlungsbereitschaft beschreibt die Einstellungen der am Wandlungsprozess beteiligten bzw.
von ihm betroffenen Personen und Organisationseinheit(en) gegeniiber den Zielen und Maflnahmen
des Wandels.

= Wandlungsfihigkeit:

Wandlungsfihigkeit schlielich ist die auf entsprechenden personen- und sachbezogenen Einfluss-
groBen basierende Moglichkeit, Wandlungsprozesse erfolgreich durchfiihren zu konnen.
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Leider verfiigt nicht jede Unternehmung bzw. Organisationseinheit, die einen Wandlungsbedarf
festgestellt hat, auch iiber die notwendige Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit, um den erforderli-
chen Wandlungsprozess erfolgreich durchzufiihren. Manager miissen immer wieder feststellen, dass
sinnvolle und inhaltlich detailliert und sorgfiltig geplante Wandlungsprojekte in der Implementie-
rung scheitern. Haufig bleiben die Vorhaben im Hinblick auf Kosten, Leistung, Zeit und/oder Ak-
zeptanz hinter den Erwartungen zuriick, teilweise miissen sie sogar ganz aufgegeben werden. Ein
wichtiger, wenn nicht gar der wichtigste Grund hierfiir ist die Vernachlédssigung von sachlichen und
personellen Barrieren in den friithen Phasen des Wandels (vgl. Kriiger/Coray/Dominizak/Petry i.V.).
Diese Wandlungsbarrieren beruhen zu einem groflen Teil auf dem Fehlen der notwendigen Wand-
lungsbereitschaft und/oder Wandlungsfahigkeit der betroffenen Organisationseinheiten. Ziel des
Wandlungsmanagements muss es daher zunéchst sein, die drei Koordinaten des Wandels moglichst
weitgehend zur Deckung zu bringen und Missverhiltnisse zu vermeiden (vgl. Abbildung 2).

Fahigkeitsdefizite

Reformstau

Unbefriedigter
Veranderungsdrang

&
<«

Wandlungs- Wandlungs-

bereitschaft

Fehlgeleitete
Willens- Aktivitaten
barrieren Wandlungs-
fahigkeit
Ungenutztes
Fahigkeitspotential

Abbildung 2: Mogliche Missverhéltnisse in den Koordinaten des Wandels

Wandlungsprozess

Den Kern jedes Wandlungsvorhabens bildet die Ausgestaltung des Wandlungsprozesses. Hierzu
sind in der Literatur verschiedene Prozessmodelle zu finden. Das nachfolgend dargestellte 5-Phasen-
modell von Kriiger entstand aus einer kritischen Auseinandersetzung mit dem achtstufigen Change-
Modell von Kotter (1996). Demnach kann der Wandlungsprozess idealtypisch in die 5 Phasen Initia-
lisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung und Verstetigung eingeteilt werden. Diese bil-
den den Rahmen fiir die Ausgestaltung der Aufgaben des Wandlungsmanagements (vgl. Abbildung
3).

Zu Beginn des Wandlungsprozesses bedarf es der Identifikation und verbindlichen Festlegung eines
sachlich notwendigen Wandels sowie der Aktivierung der Wandlungstriager/-koalition (Initialisie-
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rung). In der anschlieenden Konzipierung miissen die Ziele und die StoBrichtung des Wandels und
MaBnahmenprogramme zur Deckung des Wandlungsbedarfs festgelegt werden. Bevor die Umset-
zung starten kann, muss das Wandlungskonzept zunichst an die Beteiligten und Betroffenen kom-
muniziert und die notwendigen Wandlungsbedingungen geschaffen werden (Mobilisierung). Die
stufenweise Realisierung erfolgt in der Phase der Umsetzung. Wichtig ist es, dass der Wandlungspro-
zess nicht mit der Umsetzung endet und Unternehmungen nach vollzogenem Wandel wieder in einen
Zustand der Organisationsruhe verfallen, sondern es zu einer Verankerung der Wandlungsergebnis-
se und Sicherung der Wandlungsbereitschaft und -fahigkeiten kommt (Verstetigung).

Phasen des Wandels |

Initialisierung Konzipierung ) Mobilisierung Umsetzung Verstetigung
- Wandlungs- - Wandlungsziele - Wandlungs- - Prioritére Vor- - Wandlungs-
bedarf feststellen festlegen konzept haben durch- ergebnisse
- Wandlungs- - MaBnahmen- kommunizieren flhren verankern
trager aktivieren programme - Wandlungs- - Folgeprojekte - Wandlungs-
entwickeln bereitschaft und durchfiihren bereitschaft
Wandlungs- und -fahigkeit
fahigkeit schaffen sichern
Aufgaben des Wandlungsmanagements

Zielzustand der Unternehmung

Ausgangszustand der Unternehmung

)

Abbildung 3: Phasen und idealtypische Aufgaben des Wandlungsmanagements

Ablauf einzelner Projekte

Komplexe Wandlungsprogramme bestehen aus mehreren Projekten, die arbeitsteilig durchzufiihren
sind. Die Initialisierungsphase liefert Projektanstée und miindet in einen Projektauftrag fiir ein
Strategieprojekt, welches in der Konzipierung durchzufiihren ist. Die Mobilisierung enthilt Kom-
munikations- und Vorbereitungsaufgaben, die bei komplexen Vorhaben Gegenstand getrennter Pro-
jekte sind. Kommunikationsprojekte dienen dazu, den notwendigen Wandlungsbedarf transparent zu
machen, eine breite Akzeptanz zu erreichen und Wandlungsbereitschaft zu erzeugen; Vorbereitungs-
projekte dienen insbesondere der Steigerung der Wandlungsfahigkeit durch Schulungen und Trai-
nings. In der Mobilisierungsphase tritt erstmals das Problem auf, dass mehrere Projekte innerhalb des
Programms koordiniert werden miissen. Hierfiir ist ein Multiprojektmanagement notwendig. Das
gleiche gilt verstérkt auch fiir die Umsetzungsphase, innerhalb derer ggf. Basisprojekte prioritire
Aufgaben bewiltigen und Folgeprojekte die Hauptlast der Realisation tragen.

Im Hinblick auf die Optimierung der Wandlungsprozessgesamtdauer ist dem Prinzip des ,,Simulta-
neous Engineering* folgend zu untersuchen, inwieweit einzelne Projekte zeitlich iiberlappend bzw.
sogar parallel ablaufen konnen (vgl. Abbildung 4). Tendenziell ist z.B. davon auszugehen, dass Stra-
tegie- und Kommunikationsprojekte zum Teil tiberlappend gestaltet werden konnen. Wenn im Stra-
tegieprojekt absehbar ist, dass es zu einer grundsitzlichen Anderung kommen wird, kénnen bereits
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die notwendigen Informationsveranstaltungen geplant werden. Mit ihrer Durchfiihrung kann dann
im direkten Anschluss an das Strategieprojekt begonnen werden. Die Kommunikationsprojekte
selbst konnen i.d.R. parallel ablaufen, da es sich um eine mengenmifige Arbeitsteilung handelt, die
schnittstellenarm ist. Im direkten Anschluss beginnt die Realisation der Vorbereitungsprojekte, die
parallel zu den Kommunikationsprojekten geplant worden sind. Wihrend der Vorbereitungsprojekte
kann bereits die Planung von prioritiren Vorhaben erfolgen. Die Durchfiihrung der Basisprojekte
sollte zeitlich tiberlappend mit der Planung der Folgeprojekte ablaufen. Ausnahmen von dieser Regel
bilden vor allem Pilotprojekte, deren Ergebnisse abzuwarten sind, bevor mit den Folgeprojekten be-
gonnen wird. Folgeprojekte konnen weitgehend parallel organisiert werden, sofern sie unabhingig
voneinander sind. Ansonsten ist zumindest ein iiberlappendes Vorgehen anzustreben. Bei einer ent-
sprechenden Ausgestaltung kann das Wandlungsprogramm - insbesondere die lange Zeit, die {ibli-
cherweise zwischen der Konzipierung und der Umsetzung liegt - deutlich komprimiert werden.

Phasen des Wandels |

Initialisierung > ﬁjc;]r;]zipie - >>> m?]zilisie '>>> Umsetzung>>>verstetigung>
Strategieprojekt >

Kommunikationsprojekte

Planung E Durchfiihrung
I T
I v

Vorbereitungsprojekte

Planung E Durchfiihrung ?
I i
pilot- | Basisprojekte ‘1

projekte  |Planung E Durchfﬁhrungﬁ
[]

[
Folgeprojekte E

Planung i Durchfiihrung =,
| ]

Folgeprojekte

Abbildung 4: Uberlappende Projektabliufe im Wandlungsprogramm

Wandlungsmanagement

Zur erfolgreichen Durchfiihrung eines tiefgreifenden Wandels bedarf es eines zielgerichteten Wand-
lungsmanagements. Dieses kann als aktive Handhabung von externen und internen Wandlungspro-
zessen definiert werden und umschlieft alle Aufgaben, Prozesse, Triger und Instrumente unterneh-
mungsbezogener Verdnderung und Entwicklung. Im Rahmen dieses Prozesses sollte allerdings nicht
nur auf Sachfragen, sondern auch auf die Anforderungen, Bediirfnisse und Wiinsche der handelnden
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Personen eingegangen werden. Der in Abbildung 5 vorgestellte Bezugsrahmen zeigt die Wirkungs-
beziehungen der als besonders markant anzusehenden Wandlungskomponenten.

realisieren
ge-
Erfolgs- andert, staltet -
bestimmende [ Strategie I Topmanagement EFnger‘;t,?{&e
Komponenten andert™
ver-
erfordert treibt fordert langen tragt
A A’
\
Basiskomponente Wandlungsproze als
/ / Betroffene

durchzieht unterstitzt Uberwacht

Unterstiitzende
Komponenten [Kommunikation] [ HRM ] [Controlling]

instru- instru- instru-
mentiert mentiert mentiert

Abbildung 5: Bezugsrahmen des Wandlungsmanagements

Im Mittelpunkt steht der Wandlungsprozess als Basiskomponente des Modells. Erfolgsbestimmend
fiir den Wandlungsprozess sind die Komponenten Strategie, Top Management und Projekte/Pro-
gramme. Sachlich ist der Wandel Ausdruck der (Unternehmungs-)Strategie. Wahrgenommene
Wandlungsbedarfe fiihren zu neuen oder verdnderten strategischen Zielen, welche durch geeignete
MafBnahmenprogramme erreicht werden sollen. Ein maligeblicher Einfluss auf den Wandlungspro-
zess geht vom Top Management aus. Wandel kann nur dann erfolgreich sein, wenn er eine nachhalti-
ge hierarchische Unterstiitzung erfiahrt und die Fithrungskrifte als Promotoren des Wandels auftre-
ten. Zur Durchfiihrung eines tiefgreifenden Wandlungsprozesses bedarf es entsprechender Struktu-
ren des Wandels. Hierfiir ist es sinnvoll, der Primérorganisation der Unternehmung eine Sekundéror-
ganisation in Form einer entsprechenden Projekt- und Programmorganisation an die Seite zu stellen.

Die Komponenten Kommunikation, Human Resource Management (HRM) und Controlling wirken
unterstiitzend auf den Wandlungsprozess. Tiefgreifender Wandel geht stets mit einer Vielzahl perso-
neller Herausforderungen einher (HRM). Das beste Wandlungskonzept wird erfolglos bleiben, wenn
es bei und mit den Beteiligten und Betroffenen nicht durch- bzw. umsetzbar ist. Hierzu bedarf es ins-
besondere eines einheitlichen Verstdndnisses des Wandlungsvorhabens (Kommunikation). Zur Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle des Prozesses ist dartiber hinaus ein ausgebautes Controlling notwen-
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dig. Diese drei unterstiitzenden Koordinaten bedienen sich verschiedener Methoden und Techniken
(Toolbox) als Hilfsmittel bei der Erfiillung von Einzelaufgaben.

Wichtig ist, dass die sachlichen Verdnderungen von Strategien, Systemen, Strukturen und/oder Pro-
zessen stets auch zu Veridnderungen in den ,,mentalen Modellen* der betroffenen Mitarbeiter fiihren.
Letztendlich ist es die Anderung von Werten, Einstellungen, Fihigkeiten und Verhaltensweisen, die
den Erfolg eines transformativen Wandels ausmacht. Neben den Sachproblemen der Umsetzung
stellt sich fiir die Wandlungskoalition daher immer auch die Frage, wie das Wandlungskonzept bei
den Mitarbeitern durchgesetzt und zur Akzeptanz gebracht werden kann (vgl. Bach 2000, S. 55ff.).

Fazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich Unternehmungen und zunehmend auch 6f-
fentliche Verwaltungen in einem Zustand permanenten Wandels befinden, weshalb die aktive Hand-
habung von externen und internen Wandlungsprozessen zu einer dauerhaften Aufgabe wird. Eine
grofle Anzahl der zu beobachtenden Wandlungsvorhaben scheitert aber daran, dass ein Gesamtkon-
zept des Wandlungsvorhabens fehlt und wenig integrierte Einzelmanahmen durchgefiihrt werden.
Das Ziel dieses Beitrags bestand daher darin, mit dem ,,3W-Modell des Unternehmungswandels* ei-
nen umfassenden Bezugsrahmen fiir ein erfolgreiches Wandlungsmanagement vorzustellen. Ent-
scheidend fiir den Wandlungserfolg ist die situationsgerechte Ausgestaltung und Abstimmung der
einzelnen Wandlungskomponenten.
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Gastprofessur an der Kansas State University.

Wissenschafts- und Praxiskontakte: Prof. Kriiger ist Mitglied der Strategic Management Society
(SMS), des Arbeitskreises Organisation der Schmalenbach Gesellschaft fiir Betriebswirtschaftsleh-
re, der Deutschen Gesellschaft fiir Organisation (GfiirO), und er kooperiert mit der Schweizerischen
Gesellschaft fiir Organisation (SGO). Seit 1996 ist er im Direktorium des Instituts fiir Unterneh-
mungsplanung (IUP) an der Justus-Liebig-Universitit Gieen. Dariiber hinaus ist Prof. Kriiger
Griinder und Gesellschafter der Unternehmungsberatung eic-partner. Seit 1997 ist er Vorsitzender
des Fordervereins des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften, der neben der Unterstiitzung von
Forschung und Lehre die Kooperation mit der Unternehmungspraxis fordert und den Aufbau eines

Alumni-Netzwerk verfolgt



Zum Fach OFP:

Im Vergleich zu anderen Organisationslehrstiihlen zeichnet sich der Lehrstuhl von Prof. Kriiger vor
allem durch folgende Eigenschaften aus:

 Organisation, Strategisches Management, Management des Unternehmungswandels und Perso-
nalmanagement unter einem Dach, dadurch eine starke Betonung der Schnittstellen zwischen die-
sen Fichern. Das Studium des Fachs Organisation, Fithrung, Personalwirtschaft (OFP) bietet die
Moglichkeit, neben der Aneignung funktionsspezifischen Fachwissens funktionstibergreifendes
Organisations- und Fithrungswissen zu erwerben.

» Ausgewogene Mischung aus Theorie und Praxis nach dem Motto ,,Nichts ist so praktisch wie eine
gute Theorie®. Zu diesem Zweck begriifit der Lehrstuhl hiufig Vertreter namhafter Industrieunter-
nehmungen und Unternehmensberatungen und fiihrt jdhrlich Exkursionen durch.

* Schwerpunkt auf der Unternehmungsfithrung und Spezialgebieten des strategischen Manage-
ments wie bspw. dem Kernkompetenz-Management.

Besonderheiten des Fachs liegen in den Moglichkeiten zur Teamarbeit und des Erlernens sozialer

Kompetenz. Einen Beitrag zum Erwerb dieser Fihigkeiten leisten die Bearbeitung von Fallstudien

und Praktikervortrage im Rahmen der Tiefenfachveranstaltungen. Im Planspielseminar haben die

Teilnehmer die Aufgabe, - ebenfalls im Team - ein Unternehmen {iber mehrere Perioden hinweg zu

fiihren und dabei zahlreiche Entscheidungen zu treffen. Das Erkennen von Zusammenhingen wie

auch der Umgang mit komplexen Sachverhalten lassen sich so spielerisch erlernen. Ein weiteres

Highlight stellt das Kommunikations- und Verhaltenstraining dar, im Rahmen dessen videogestiitzt

Prisentations- und Diskussionsfihigkeit geiibt werden.

Forschungsschwerpunkte:

Die Forschungs- und Entwicklungsaktivitidten des Lehrstuhls sind sowohl theoretisch-konzeptionell
als auch empirisch angelegt und werden vorzugsweise in Kooperation mit der Praxis betrieben. Qua-
lifizierten Studenten wird in diesem Rahmen die Mdglichkeit zu praxisnahen und zugleich for-
schungsorientierten Diplomarbeiten gegeben. Die Aktivititen lassen sich grob folgenden
Schwerpunkten zuordnen:

Neuere Entwicklungen in der Organisationstheorie

Themen wie Projektmanagement und Prozessmanagement haben am Lehrstuhl Organisation, Unter-
nehmungsfiihrung, Personalwirtschaft bereits seit langer Zeit Tradition. Daneben finden immer wie-
der Forschungsprojekte und Veroffentlichungen zu aktuellen Problemstellungen wie Center-Kon-
zepten, Holdingmodellen und hybriden Strukturen. Eine laufende Dissertation beschiftigt sich mit
Fragen der Komplexititstheorie und der Co-Evolution.

Strategisches Management

Das Strategische Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausnutzung von Erfolgsposi-
tionen gerichtet. Ein Ergebnis dieses Forschungsschwerpunkts stellt bspw. das Buch ,,Kernkompe-
tenz-Management. Steigerung von Flexibilitdt und Schlagkraft im Wettbewerb* von Kriiger/Homp
dar, das 1997 im Gabler-Verlag erschienen ist. Im Rahmen des Strategischen Managements werden
aktuell insbesondere Fragen des E-Business sowie von KMUSs untersucht (Hidden Champions/Mit-
telstandsforschung). Fiir die Netskill AG moderiert der Lehrstuhl das Center ,,Strategisches Manage-



ment* auf der Competence Site:
http://www.competence-site.de/strategmanagement.nsflopendatabase

Management des Unternehmungswandels

Konzeption und Implementierung organisatorischen Wandels sind notwendig, um in dynamischen
und komplexen Mirkten bestehen zu konnen. Dieses Schwerpunktthema spiegelt sich wider in Dis-
sertationen wissenschaftlicher Mitarbeiter des Lehrstuhls (Janz, A.: Erfolgsfaktor Topmanagement,
Wiesbaden 1999; Jantzen-Homp, D.: Projektportolio-Management, Wiesbaden 2000; Bach, N.:
Mentale Modelle als Basis von Implementierungsstrategien, Wiesbaden 2000; Becker, L.: Personal-
abteilung im Unternehmungswandel, Wiesbaden 2001).

In Zusammenarbeit mit der Schweizerischen Gesellschaft fiir Organisation ist
das Buch ,Excellence in Change. Wege zur strategischen Erneuerung*
erschienen (2. Auflage in Vorbereitung).

Weitere Infos: http://www.excellence-in-change.de

Wilfried Krigor
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