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Verschiedenes — Divers — Notizie varie

Brainstorming, ein modernes betriebspidagogisches

Kooperationsverfahren

Bodo HEEREN, Kaiserslautern

Immer mehr Betriebe und Unternehmen
streben heute einen kooperativen Fiih-
rungsstil an oder nehmen diesen gar in
ihr Firmenleitbild auf. Ein wichtiger Fak-
tor, der eine echte Kooperation erst er-
moglicht, liegt darin, die Mitarbeiter mit
betriebswirtschaftlichen Problemen ver-
traut zu machen und sie mehr zu befahi-
gen, mitzudenken und Verantwortung zu
tibernehmen. Ein Verfahren, das in die-
sem Sinne in den USA entwickelt wurde,
ist das Brainstorming. Wortlich Ubersetzt
bedeutet das Wort «Gehirnerstirmung»,
gemeint ist damit etwa «die Ideenfindung
durch ein besonderes Erarbeitungs- und
Vorschlagswesen durch die Mitarbeiter».

Wann kommt Brainstorming
zur Anwendung?

Das Brainstorming ist inzwischen auch
bei uns, besonders in der Industrie, aber
auch im Handel und im Handwerk erprobt
und eingeflihrt und hat betriebspadago-
gisch seinen festen Platz. Im Handwerk
kommt es vorwiegend dann zum Einsatz,
wenn der Betrieb eine gewisse Grosse
hat, so dass Arbeitnehmergruppen, z. B.
Lehrlinge, einen Gesprachskreis bilden
konnen. Es kommt hier aber auch auf den
Fiihrungsstil des Betriebschefs an, denn
er muss diese Form der Koeperation po-
sitiv sehen. Das Brainstorming hat sich
als Faktor der Meinungsbildung auch in
anderen Personengruppen durchgesetzt,
z. B. bei der Kooperation zwischen Pro-
fessoren und Studenten, zwischen Leh-
rern und Schiilern, zwischen dem Trainer
und der Mannschaft im Sport, zwischen
der Vereins- oder Parteispitze und den
Mitgliedern u.a.m. In der Betriebsge-
meinschaft gibt es viele Probleme, die
durch ein Brainstorming transparent ge-
macht und kooperativ geldst werden kon-
nen. Dazu gehdren z. B. die Urlaubsrege-
lung, Arbeitszeitregelung, Fragen der Be-
triebsordnung, Personalschulung, Pla-
nung von Betriebsausfliigen, Gestaltung
von Sozialeinrichtungen, Prifungsvorbe-
reitungen, Ausbildungsverfahren, Lei-
stungsmessung, Besuch von Messen und
Fortbildungsveranstaltungen, Disziplinar-
fragen, Férderung der Leistung, Verbes-
serung der Arbeitseinrichtungen, Verrin-
gerung der Unkosten und Vermeidung
von Materialverlusten usw.
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Welche betriebspddagogische
Bedeutung hat ein gut
durchgefiihrtes Brainstorming?

Betriebspadagogisch hat ein Brainstor-
ming viele Vorteile:

— die Arbeitnehmer werden auf diesem
Weg mehr befahigt, betriebswirt-
schaftlich zu denken und zu koordinie-
ren

— sie erhalten Impulse und entwickeln
mehr Interesse und Engagement

— sie lernen auch, mit anderen Kollegen
zusammenzuarbeiten, demokratische
Regeln anzuwenden und zu akzeptieren

— sie erhalten auf diesem Wege mehr In-
formationen, bekommen mehr Uber-
sicht, lernen Probleme von verschiede-
nen Seiten zu sehen und im Zusam-
menhang zu denken

— sie identifizieren sich mehr mit betrieb-
lichen Regelungen, z. B. mit einem Ur-
laubsplan, wenn sie die Probleme bes-
ser kennen und an der Losung mitge-
wirkt haben

— die Mitarbeiter gewinnen durch ein
Brainstorming einen engeren Bezug
zum Betrieb, fihlen sich ernstgenom-
men und haben an der Arbeit mehr
Freude

— fiir den Betrieb ergibt sich der Vorteil,
dass gelegentlich gute Vorschlége ein-
gebracht werden, die sich vorteilhaft
verwirklichen lassen, und weiterhin,
dass die Mitarbeiter besser mitdenken,
mitarbeiten und sich mehr verantwort-
lich fahlen.

Voraussetzung fir ein erfolgreiches
Brainstorming ist, dass die Betriebsfih-
rung dies nicht nur akzeptiert, sondern
auch fordert und dass das Brainstorming
richtig durchgefiihrt wird.

Was ist bei der Durchfithrung eines
Brainstorming zu beachten?

Ein Brainstorming verlauft in der Regel in
finf Phasen:

Phase 1: Vorbereitung

Zunéachst ist darauf zu achten, dass alle
betroffenen Arbeitnehmer, z.B. alle
Lehrlinge, daran gleichberechtigt teil-
nehmen. Sie missen also hierfiir ge-
wonnen werden, so dass sie gern mit-

wirken. Es muss dann fir die koopera-
tive Sitzung eine giinstige Zeit gefun-
den werden. Damit diese ordnungsge-
mass verlaufen kann, missen die Spiel-
regeln bekanntgegeben und ein Sit-
zungsleiter sowie ein Schriftfihrer ge-
wihlt werden. Fir den Arbeitsverlauf
ist es glinstig, wenn die Teilnehmer so
sitzen, dass sie sich sehen und zwang-
los mitwirken kénnen.

Phase 2: Problemstellung

Es kommt dann darauf an, dass das an-
stehende Projekt in seiner Problemstel-
lung sachgerecht und verstéandlich vor-
getragen wird, damit jeder genau
weiss, worum es geht. Erst dann, wenn
keine Fragen mehr auftreten, kann man
an kreative Arbeit denken. Es ist in die-
ser Arbeitsphase vorteilhaft, wenn
nicht Vorgesetzte anwesend sind, denn
erfahrungsgemass spricht man dann
freier, es kommen keine Hemmungen
auf. Ebenso wichtig ist es, dass bei der
Problemstellung nicht gleich Losungs-
vorschlage angefligt werden, denn
diese engen die freie Meinungsbildung
ein.

Phase 3: Ideenfindung

Die nachste Phase dient der ldeenfin-
dung, d. h. jeder ist aufgefordert, das
Problem durchzudenken, Losungen
herauszufinden und seine Meinung in
Form von Lésungsvorschldagen zum
Ausdruck zu bringen. Jeder sollte bei
dieser Diskussion zu Wort kommen,
und das heisst auch, dass er sich kurz
fassen muss, also keine weitschweifi-
gen Beitrage leistet. Der Schriftfihrer
ist gehalten, die Kerngedanken der ein-
zelnen Beitrage schriftlich zu protokol-
lieren, damit sie spater bei der Auswer-
tung zur Sprache kommen. Dies gilt
auch fir Beitrage, die unrealistisch er-
scheinen. Der Sitzungsleiter lenkt in
dieser Phase das Gesprach locker und
achtet darauf, dass zu keinem Beitrag
irgendwelche kritische Ausserungen
gemacht werden, denn dadurch wiirde
die freie Mitarbeit negativ beeinflusst.
Es ist dem einzelnen jedoch erlaubt,
Vorschlage zu ergdnzen oder zu modifi-
zieren.

Phase 4: Auswertung und
Diskussion

Wenn alle Vorschlage eingebracht und
gesammelt wurden, kann der Sitzungs-
leiter zur nachsten Phase des Brain-
storming uberleiten. Das wére die Aus-

87



wertung und Aussprache der Vor-
schldage und der verschiedenen Anre-
gungen. Es hat sich als zwecksmassig
erwiesen, die Lésungsvorschlage nicht
in der Folge, wie sie eingingen, zu erér-
tern, sondern sie erst sachlich zu ord-
nen und-in diesen Schwerpunkten zur
Diskussion zu stellen. Wichtig ist, dass
es niemandem verlbelt wird, wenn er
den Vorschlag eines anderen kritisiert
oder abwandelt. Der Schriftfiihrer sam-
melt in dieser Diskussionsphase ge-
trennt die Pro- und Kontrapunkte fur
die abschliessende Beschlussfassung.
Es kommt in der Auswertungsphase
darauf an, dass bestimmte Wertungs-
momente wie Machbarkeit, Rechtmas-
sigkeit, Zweckmassigkeit, Kostenauf-
wand u. a. beachtet werden.

Phase 5: Antragstellung

Wenn die einzelnen Vorschlage hinrei-
chend ausgewertet sind, kann der Ge-
sprachsleiter mit Zustimmung der Teil-
nehmer diese Phase beenden und dazu
auffordern, nach demokratischem Prin-
zip (also mehrheitlich) zu einer gemein-
samen Meinungsbildung zu kommen.
Er wiederholt nach dem Protokoll bei
den einzelnen Vorschlagen die Pro- und
Kontrapunkte und lésst dann bestim-
men. Das Ergebnis wird als Beschluss
des Brainstorming an die Betriebslei-
tung weitergeleitet. Die Diskussions-
runde kann an dieser Stelle noch einen
Ausschuss wahlen, der die Antrage ex-
akt formuliert. Natirlich erfahrt die Be-
triebsleitung nichts tGber den Gesamt-

Verbesserung der Unternehmenskultur

durch Corporate Identity

Udo STOPP, Miinchen

Der folgende Artikel stammt vom Presse-
dienst des SIU (Schweizerisches Institut
fir Unternehmerschulung im Gewerbe).
Auch wenn die Aussagen nicht unbedingt
auf jede Art und Grésse von Betrieb an-
wendbar sind, dirften sie die Leser der
Technischen Mitteilungen PTT interessie-
ren. Die Redaktion weist darauf hin, dass
die PTT-Betriebe bereits vor einigen Jah-
ren unternehmenspolitische und perso-
nalpolitische Grundsatze formuliert und
sie in Form von verbindlichen Richtlinien
erlassen haben.

Jeder Mitarbeiter eines Betriebes macht
die Erfahrung, dass nicht nur das dussere
Erscheinungsbild, sondern auch der so-
genannte Geist des Hauses oder die Un-
ternehmensatmosphére von Unterneh-
men zu Unternehmen sehr unterschied-
lich geprégt sind. Diese Unternehmensat-
mosphare bemerkt und registriert der
Mitarbeiter und auch der Kunde bereits
dann, wenn er die Eingangshalle oder Tur
eines Betriebes erstmals durchschreitet.

Der Empfangschef oder Portier wirkt di-
stinguiert oder freundlich, offenherzig
oder verschlossen, hilfsbereit oder
gleichgiiltig. Es fallt auf, dass dieser erste
Eindruck bei allen weiteren Kontakten mit
Vertretern des Unternehmens bestéatigt
wird: Portier, Empfangschef und Tele-
fonzentrale bilden die Visitenkarte eines
Unternehmens und den Beleg fiir die Art
des Umgangs, der fir das betreffende
Unternehmen charakteristisch ist.

Der Begriff Unternehmenskultur hat erst
vor wenigen Jahren Eingang in den deut-
schen Sprachgebrauch gefunden, wird
jedoch inzwischen im Rahmen der Unter-
nehmensfihrung zunehmend diskutiert
und angewandt. Unterschiedliche Unter-
nehmenskulturen werden durch die An-
wendung bestimmter Unternehmensnor-
men gepragt. Sofern die Aussage «alle
unsere Produkte und Dienstleistungen
zeichnen sich durch hochste Qualitat
aus» im Unternehmen konsequent ver-

folgt und von den Mitarbeitern innerlich
bejaht und deshalb verwirklicht wird,
pragt sie ebenso die Unternehmenskultur
wie die Norm «in unserem Hause werden
eingehende Reklamationen grundsatzlich
korrekt, schnell und moglichst konfliktfrei
erledigt». Ein Betrieb, in dem diese Vor-
gabe konsequent befolgt wird, setzt sich
in dieser Kulturauspragung deutlich von
anderen Unternehmen ab, in denen Re-
klamationen als lastig und unangenehm
empfunden und deshalb zuweilen schlep-
pend behandelt werden.

Neuere Untersuchungen haben ergeben,
dass von einer unbefriedigend behandel-
ten oder gelosten Reklamation auf dem
Wege der negativen Mund-zu-Mund-Pro-
paganda durchschnittlich e/f Personen et-
was erfahren. Jedes Unternehmen sollte
sich also der mihsamen und oftmals
langwierigen Aufgabe unterziehen, seine
Unternehmenskultur von innen her aufzu-
bauen und die ausstrahlende Unterneh-
mensatmosphére derart zu gestalten,
dass der glaubwiirdige Eindruck vermit-
telt wird, an bestimmten Symptomen der
Unternehmenskultur die innere Realitat
des Hauses erkennen zu kénnen.

Symptome der Unternehmenskultur

In der betrieblichen Praxis wird die Unter-
nehmenskultur durch verschiedenartige
Symptome gepragt, z. B.:

— Art und Weise der betrieblichen Kom-
munikation, wie dominante Gesprachs-
fihrung von Vorgesetzten, emotionales
Einwirken auf den Mitarbeiter durch
Vorgesetzte, indiskrete Gesprachsfiih-
rung vor Kunden oder anderen Mitar-
beitern, periodische Mitarbeitergespra-
che, in denen der Mitarbeiter sowohl
stellengebundene als auch personliche
Probleme dussern kann

ablauf des Brainstorming und wer die
einzelnen Beitrdge eingebracht hat.

Schlussfolgerung

Wie die Erfahrung zeigt, sind von den
Mitarbeitern auf dem Weg Uber gut
durchgefiihrte Brainstorming teils sehr
brauchbare Verbesserungsvorschlage er-
arbeitet worden, die praktikabel und fir
den Betrieb eine Hilfe waren. In jedem
Fall ist dieses Verfahren ein Gewinn, denn
jeder Mitarbeiter fiihlt sich angesprochen
mitzudenken und so der Sache zu dienen.

SIU

Vorgehensweise bei der Kritikvergabe
an Mitarbeiter, z. B. indiskret, emotio-
nal, konstruktiv, sachlich, Gbertrieben,
entmutigend

Anerkennung guter Leistungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter, z. B.
zu selten oder nie, manipulativ oder
motivierend, schematisch

Teamwork oder vorwiegende Téatigkeit
der Mitarbeiter als Einzelkdmpfer
Uberbetonung der betrieblichen Hier-
achie oder von Titeln

gut ausgepragter Informationsfluss von
oben nach unten und umgekehrt bzw.
in Form von Querinformationen unter
den Mitarbeitern und damit Vorbeu-
gung gegeniiber Geriichten
leistungsbezogene  Mitarbeiterforde-
rung und Mitarbeiterentwicklung. Klare
Beforderungsrichtlinien und transpa-
rente Verfahren, die fiir jeden Mitarbei-
ter einsichtig und nachvollziehbar sind
Verhalten der leitenden Angestellten in
Sitzungen und Besprechungen. Kom-
men nur die ranghdchsten Teilnehmer
zu Wort oder kénnen die fachlich kom-
petentesten Mitarbeiter ihre Argu-
mente sachlich und profund vortragen
Bereitschaft der Mitarbeiter, Uberstun-
den zu leisten oder andere Mitarbeiter
zu vertreten

Bereitschaft ausscheidender Mitarbei-
ter, ihre wahren Griinde zum Verlassen
der Firma zu nennen

Briefstil des Hauses, z. B. offen, direkt,
freundlich, prazise, kunden- bzw. mit-
arbeiterbezogen, burokratisch, autori-
tér, unpersonlich, umstandlich
Antwortzeiten auf externe bzw. interne
Schreiben, z. B. schnelle Reaktion, Ein-
richtung von Zwischenbescheiden,
oder sehr lange Wartezeiten

Verhalten am Telefon gegeniber Kun-
den und Mitarbeitern, z. B. freundlicher
und gewinnender Ton, klare und deutli-
che Eroffnung des Gespréaches, Ver-
meidung «toter Zeiten» besonders
dann, wenn der andere das Gesprach
bezahlt, Weiterverbindungen dem Kun-
den gegeniiber begriinden, Entschuldi-
gung bei Fehlverbindungen usw.
Behandlung von Reklamationen, z.B.
Blockierung, Bagatellisierung, Reaktion
mit sogenannten «Killerphrasen» wie
etwa: «Das gibt es in unserem Hause
nicht»
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— Blockierung von Verbesserungsvor-
schlagen der Mitarbeiter durch Vorge-
setzte.

Unabhangig davon, welche dieser Werte
ein Unternehmen aufgrund seiner Fir-
menphilosophie in den Vordergrund
stellt, entscheidet Uber ihre Bedeutung
fiir die spezifische Unternehmenskultur in
hohem Masse die Konsequenz, mit der
sie von den Fihrungskréften aller Ebenen
vorgelebt und als Folge bei vielen Mitar-
beitern wie selbstverstandlich angewandt
werden. Die Fihrungskrafte sollten sich
dabei immer mehr bewusst werden, dass
der entscheidende Wettbewerbsvorteil
kiinftig nicht nur auf der fachlichen Kom-
petenz, sondern auch auf der sozialen
Kompetenz der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter beruht.

Festlegung der Fithrungsgrundsitze
in einem Leitbild

Zur Verdeutlichung des Wertesystems ei-
nes Unternehmens werden vermehrt so-
genannte Fihrungsgrundsatze formuliert.
Sie enthalten die von der Unternehmens-
leitung verfolgte Konzeption der Perso-
nalfiihrungspolitik und bezwecken, das
Verhalten der Mitarbeiter des Hauses an
einheitlichen Gesichtspunkten auszurich-
ten. In ihnen werden jene Werte zum
Ausdruck gebracht, die als Ausdruck der
Unternehmensidentitat (Corporate lden-
tity) gelten sollen und durch die sich das
betreffende Unternehmen von anderen
im positiven Sinne abheben mdchte.

Solche Grundsatze konnen mindlich,
sollten jedoch besser schriftlich fixiert
werden. Schriftlich festgelegte Leitlinien
haben eine starkere Wirkung. Ihre Einfih-
rung ist erfahrungsgemass nur dann er-
folgversprechend, wenn folgende Vor-
aussetzungen vorliegen oder geschaffen
werden:

— die Unternehmensleitung muss sich zu
den Fiihrungsgrundsétzen bekennen,
das eigene Verhalten daran ausrichten
und bereit sein, das selbst bezeugte
Verhalten an den festgelegten Mass-
stdben messen zu lassen

— moglichst alle Fihrungskrafte sollten
an der Erarbeitung der Fihrungsgrund-
satze beteiligt werden und die Méglich-
keit haben, Anregungen und Vor-
schldage zu unterbreiten

— die Fithrungskrafte missen hinsichtlich
zielgerichteten Fiihrungsverhaltens sy-
stematisch geschult werden

— eine zusatzliche Massnahme bilden so-
genannte Aufwartsbeurteilungen, bei
denen Mitarbeiter ihre Vorgesetzten
hinsichtlich ihres Fihrungsgebarens
beurteilen, z. B. bezlglich der Art zu
kritisieren, Anerkennung zu vergeben,
oder ob der Vorgesetzte personliche
Stimmungen auf sein betriebliches
Verhalten Ubertragt.

Den Fithrungsgrundsatzen sollten die von
der Unternehmensleitung gesetzten un-
ternehmenspolitischen Ziele vorangestellt
werden, um den Mitarbeitern die fir ihre
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Arbeit notwendige Orientierung an der
Gesamtzielsetzung zu vermitteln. Darin
sollte vor allem folgendes enthalten sein:

— Umschreibung des Unternehmens-
zwecks, Art der Produkte bzw. Dienst-
leistungen, Abnehmerkreis, Bedeutung
fiir die Geamtwirtschaft und die Gesell-
schaft

— Darstellung der wirtschaftlichen und
sozialen Ziele des Unternehmens

— Verdeutlichung der Verhaltensgrund-
satze, die die Unternehmensleitung ge-
geniiber den verschiedenen Gruppen
angewandt wissen mochte, die mit
dem Unternehmen verbunden sind,
z. B. Verhalten gegenlber Kunden, Lie-
feranten, Mitarbeitern, Marktpartnern,
Kapitalgebern, gegeniiber der Offent-
lichkeit und der Gesellschaft.

Acht zentrale Fiihrungsgrundsétze

Nach unternehmenspolitischen Zielen
konnen die einzelnen Fuhrungsgrund-
satze festgelegt werden:

1. Zusammenarbeit:
Hier ist darzustellen, dass die im Un-
ternehmen zu verrichtenden Aufgaben
durch eine zielgerichtete, verantwor-
tungsbewusste und leistungsbetonte
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter und
durch eine gegenseitige Unterstitzung
unter Zurickstellung des Eigen- und
Ressortinteresses hinter das Gesamt-
interesse besser bewaltigt werden
konnen.

2. Loyalitat:
Hier ist der Grundsatz der Partner-
schaft sowohl zwischen Unternehmen
und Mitarbeitern als auch zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern mit of-
fenem und sachlichem Informations-
austausch zu betonen.

3. Delegation:
Hier soll verdeutlicht werden, dass die
Vorgesetzten ihren Mitarbeitern so-
weit wie moglich Aufgaben und zuge-
horige Kompetenzen lbertragen, die
sie selbstdandig bearbeiten kénnen.

4. Information:
Hier ist auszuweisen, dass der koope-
rative Flihrungsstil nur erfolgreich sein
kann, wenn Informationen schnell, klar
und unverfalscht die Adressaten errei-
chen. Es sind die Informationspflichten
der jeweiligen Vorgesetzten gegen-
Uber ihren Mitarbeitern, die Informa-
tionspflichten der Mitarbeiter gegen-
iiber ihren Vorgesetzten und notwen-
dige Querinformationen zwischen Mit-
arbeitern ohne Einschaltung des Vor-
gesetzten aufzuzeigen.

5. Kontrolle:
Hier ist zu erwahnen, dass die Kon-
trolle keinen Misstrauensbeweis des
Vorgesetzten darstellt, sondern auf al-
len betrieblichen Ebenen notwendig ist
zur Steuerung von Arbeitsablaufen
und Verhaltensweisen, zur Erkennung
begangener Fehler, zur Feststellung ih-
rer Ursachen und der zu treffenden ge-
eigneten Korrekturmassnahmen. Dar-

Uber hinaus ist festzulegen, dass die
Erfolgskontrolle planmaéssig und syste-
matisch in fairer Form durchzufiihren
ist und ihr Ergebnis mit den Mitarbei-
tern unter Verwendung konstruktiver
Kritik und verdienter Anerkennung
durchzusprechen ist.

. Beurteilung:

Hier muss verlangt werden, dass die
Beurteilungen der Mitarbeiter durch
ihre Vorgesetzten gerecht zu handha-
ben sind und die Beurteilungsergeb-
nisse durch die jeweiligen direkten
Vorgesetzten den Mitarbeitern im Rah-
men von Beurteilungsgespréachen zu
eréffnen sind, wobei auch zu erdrtern
ist, wie der Mitarbeiter erkannte
Schwachstellen Gberwinden kann.

. Entléhnung:

Hier soll der Grundsatz der Lohnge-
rechtigkeit betont werden, nach dem
fiir Gbereinstimmende und vergleich-
bare Aufgaben gleiches Entgelt vorzu-
sehen ist. Dartiber hinaus ist die Un-
ternehmenserwartung  auszuweisen,
dass die Mitarbeiter eine unterschied-
liche Dotierung fiir unterschiedliche
Leistungen, uberdurchschnittliche Ar-
beitsergebnisse und zuséatzlich oder
neu (ibernommene Aufgaben und
Kompetenzen akzeptieren.

. Personalentwicklung:

Hier ist auf die Moglichkeit fachlicher
Weiterbildung und die Chance eines
beruflichen Aufstiegs hinzuweisen,
wobei allein Leistung, Konnen, Erfah-
rung und charakterliche Eignung die
Auswahlmassstabe bilden sollen.

Diese Aufzahlung kann nicht erschépfend
sein. Jedes Unternehmen muss selbst
entscheiden, welche Aufgaben es in den
Fiihrungsgrundséatzen fixieren méchte.

Schriftlich festgelegte Fihrungsgrund-
satze reichen allein nicht aus, eine leben-
dige und dynamische Unternehmenskul-
tur zu schaffen. In jedem Unternehmen
gibt es Krafte, die die notwendigen An-
passungsprozesse férdern oder hemmen.

Anderungsférdernd wirken:

generelle Aufgeschlossenheit der Fih-
rungskréafte fir Neuerungen und Wei-
terentwicklungen

anpassungsfahige und veranderungs-
bereite Mitarbeiter

die Erkenntnis, dass die Veranderungen
nicht nur dem Unternehmen, sondern
auch den einzelnen Mitarbeitern dienen
das Bewusstsein fiir sich &andernde
Kundenbedirfnisse und Kundenerwar-
tungen.

Anderungshemmend wirken:

mangelnde Betriebssolidaritat
negative Erfahrungen des Personals
mit Veranderungen in der Vergangen-
heit

stark ausgepragtes Status- und Besitz-
standsdenken

Uberstiirzte Veranderungen

mangelnde Flexibilitdt bei Mitarbeitern
und Fihrungskraften.
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