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1. Dienstleistungsmanagement im Umbruch

1.1 Belege fiir Zeiten des Umbruchs

In den letzten Jahren findet auf vielféltige Weise ein Umbruch in Wirtschaft und Gesell-
schaft statt. Die nationalen und internationale Krisen zeigen, wie wichtig es fiir Unter-
nehmen ist, sich in kurzer Zeit an verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen. So hatten
Unternehmen in der COVID-19-Pandemie sehr schnell neue Arbeitsmodelle wie Home-
Office einzufiihren und Lieferketten anzupassen (Heinonen & Strandvik 2020; Helmold,
2022). Die Fliichtlingskrise fiithrte dazu, dass sich Unternehmen kurzfristig mit neuen so-
zialen Herausforderungen, mehr kultureller Vielfalt und der Integration von Fliichtlingen
in die Arbeitswelt beschéftigten (Bertelsmann Stiftung, 2018; Wrobel, 2016). Die Klima-
krise erzeugt auf Unternehmen einen hohen Druck, ihre Geschéiftsmodelle und Produkti-
onen in kurzer Zeit umweltfreundlicher zu gestalten und nachhaltige Alternativen fiir Pro-
dukte und Dienstleistungen zu finden (Jacob & Jacob, 2019). SchlieBlich sind
Unternehmen auch von den politischen Krisen wie Kriegen, Handelskonflikten oder poli-
tischen Spannungen zwischen Léndern betroffen und gezwungen, ihr Risikomanagement
anzupassen und Krisenbewaltigungspléne zu entwickeln.

Der Umbruch wird zudem stark durch die aktuellen Entwicklungen von Technologien be-
stimmt. Die Automatisierung von Arbeitsabldufen und die Nutzung von Robotik werden
in vielen Branchen immer wichtiger (Buxbaum & Kleutges, 2020). Die Kiinstliche Intel-
ligenz (KI) fiihrt zu disruptiven Entwicklungen in zahlreichen Branchen (z. B. Bongomin
etal., 2020; Scheer, 2019). Hier sind Unternehmen gefordert, sich mit den technologischen
Entwicklungen auseinanderzusetzen und sich entsprechend anzupassen, um langfristig er-
folgreich zu sein und sich im Wettbewerb zu behaupten.

Auch und insbesondere aktuelle Ereignisse fithren zu einem erheblichen Umbruch. So hat
der Ukraine-Krieg nicht nur eine direkte Auswirkung auf die betroffenen Lander, sondern
auch auf die globale Wirtschaft. Die hohe Inflation fithrt zu Preiserh6hungen, einem Riick-
gang von Konsum und Wirtschaftswachstum. Die Verknappung von Energie und die stei-
genden Energiekosten verlangsamen das Wirtschaftswachstum und erhohen die Kosten
fiir Unternehmen (Sachverstidndigenrat, 2022). Gleichzeitig fiihrt die Umstellung auf er-
neuerbare Energien zu Verdnderungen fiir Unternehmen, da ihre Geschiftsmodelle und
Investitionen anzupassen sind. Der aktuelle Personalmangel fiihrt in vielen Bereichen zu
einer Unterbrechung der Geschéftsablédufe und zu einem Riickgang der Produktivitét.

Die Resilienz von Unternehmen ist in der heutigen Zeit von zunehmender Bedeutung. Sie
bezieht sich auf die Fahigkeit eines Unternehmens, sich schnell und effektiv an unvorher-
geschene Ereignisse anzupassen. Insgesamt sind Unternehmen gefordert, ihre Resilienz
zu stirken, um in einer sich stindig &ndernden Geschiftswelt erfolgreich zu sein (Schéiffer
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& Weber, 2020; Shin & Park, 2021). Nur durch eine extreme Anpassungsfahigkeit konnen
Unternehmen sicherstellen, dass sie auch in schwierigen Zeiten wettbewerbsfahig bleiben
und langfristig erfolgreich sind.

Vor diesem Hintergrund werden im vorliegenden ,,Forum Dienstleistungsmanagement*
die Diskussionen zur Gestaltung des Wandels im Dienstleistungsmanagement neun 7%e-
menbereichen zugeordnet, die sich in der Gesamtgliederung des ,,Forums Dienstleistungs-
management” wiederfinden:

(1) Zunéchst wird der Wandel durch Innovation erértert und dabei die Rolle von innova-
tiven Geschaftsmodellen, Innovationsmethoden und Produkt- sowie Serviceinnovati-
onen diskutiert.

(2) Im Weiteren wird der Wandel durch Servicetransformation diskutiert, also die Ent-
wicklung vom Produktanbieter zum Dienstleistungsunternehmen.

(3) Der Wandel durch digitale Transformation betrachtet dann die Gestaltung des Wan-
dels in einer vernetzten Wertschopfung und den damit entstehenden Ecosystemen und
Plattformen.

(4) Im Rahmen des Wandels in der Nachhaltigkeitsperspektive wird die Gestaltung von
nachhaltigen Verdnderungsprozessen in Dienstleistungsunternehmen und Dienstleis-
tungsbranchen thematisiert.

(5) Bei der Betrachtung des Wandels in der Kundenperspektive wird der Kunde ins Zent-
rum gestellt und seine Rollen und Bediirfnisse im Kontext des Dienstleistungswandels
analysiert.

(6) Die Kundeninteraktionen im digitalen Wandel befasst sich mit der Verdnderung von
(digitalen) Kundeninteraktionen sowie deren Gestaltungsfaktoren und Konsequen-
zen.

(7) Der Wandel in der Anbieterperspektive behandelt die Gestaltung des Wandels von
Organisationen und der Unternehmenskultur aus Managementsicht.

(8) Der Wandel in der Mitarbeiterperspektive analysiert die Rollen sowie die Treiber und
Barrieren von Verdnderungsprozessen bei Mitarbeitenden.

(9) Nicht zuletzt werden branchenspezifische Besonderheiten der Gestaltung des Wan-
dels in ausgewihlten Branchen behandelt.

In Band 1 wird die Gestaltung des Wandels im Dienstleistungsmanagement aus der Inno-
vationsperspektive, Digitalisierungsperspektive und Nachhaltigkeitsperspektive behan-
delt. Band 2 befasst sich mit der Gestaltung des Wandels im Dienstleistungsmanagement
aus der Kundenperspektive, Anbieterperspektive und Mitarbeiterperspektive.
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1.2 Herausforderungen fiir Unternehmen

Angesichts des Umbruchs stehen Unternehmen heute vor zahlreichen Herausforderungen.
Diese lassen sich mit Blick auf das Management von Dienstleistungsunternehmen zu drei
tibergreifenden Herausforderungen zusammenfassen. Diese bestehen in der Bewiltigung
der Komplexitit, der Dynamik und von disruptiven Ereignissen.

(1) Bewdltigung der Komplexitdt

Die Komplexitidt des Managements von Unternechmen erhoht sich zunehmend. Die Ent-
wicklung von Unternehmen wird von immer mehr, sich gegenseitig beeinflussenden Fak-
toren bestimmt. Die Anzahl der relevanten Akteure hat sich durch die Digitalisierung und
Globalisierung vermehrt. Die Wechselwirkungen der (dynamischen) Entwicklungen in
Politik, Wirtschaft, Gesellschaft, Technologie, Okologie und Recht auf nationaler und in-
ternationaler Ebene sind fiir Unternehmen kaum mehr iberschaubar. Daraus resultieren
zunehmend komplexere Anforderungen (Wirtz, 2022).

(2) Bewdltigung der Dynamik

Eine weitere Herausforderung fiir Unternehmen ist die Bewéltigung der Dynamik. Die
technologischen Entwicklungen, die Globalisierung und die verdnderten Kundenbediirf-
nisse stellen Unternehmen vor stindige Verdnderungen. Unternechmen haben in der Lage
zu sein, schnell auf diese Verdnderungen zu reagieren und ihre Geschéftsmodelle entspre-
chend anzupassen. Dies erfordert Flexibilitit und Agilitdt (Rump & Eilers, 2020).

(3) Bewdltigung von disruptiven Ereignissen

Eine weitere Herausforderung fiir Unternehmen sind disruptive Ereignisse. Diese Ereig-
nisse konnen von Naturkatastrophen {iber politische Instabilitét bis hin zu technologischen
Durchbriichen reichen. Disruptive Ereignisse kdnnen unvorhersehbare Folgen haben und
Unternehmen haben in der Lage zu sein, schnell und effektiv auf diese Ereignisse zu rea-
gieren. Eine Starkung der Resilienz und eine schnelle Anpassungsfihigkeit sowie Innova-
tionen sind in diesen Fillen entscheidend (Heinonen & Strandvik 2020; Hillmann & Guen-
ther, 2021).

Die Bewiltigung von Komplexitdt, Dynamik und disruptiven Ereignissen erfordern einen
staindigen Wandel von Unternehmen. Ausloser dieses Wandels kdnnen unternehmensex-
terne und -interne Faktoren sein. Unternehmensexterne Ursachen des Wandels von Unter-
nehmen sind beispielsweise politische Entscheidungen (neue Handelsabkommen, Geset-
zesdnderungen usw.), neue Technologien (KI, Blockchain-Technologie usw.), Ver-
dnderungen im Markt (neue Wettbewerber, neue Kundenbediirfnisse usw.), Naturkatas-
trophen u. a. Unternehmensinterne Ursachen des Wandels von Unternehmen sind oft die
Verinderung der Unternehmensstrategie, eine Ubernahme oder Fusion mit anderen Un-
ternechmen, eine Verinderung der Geschéftsprozesse oder eine Anderung der Mitarbeiter-
struktur.
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1.3 Anforderungen an die Gestaltung des Wandels

Die Gestaltung des Wandels ist eine komplexe Aufgabe, die eine gute Planung und Um-
setzung erfordert. Bei der Losung von Problemen im Zusammenhang mit der Verédnderung
von Unternehmen gilt es, verschiedenen Anforderungen gerecht zu werden.

Eine der wichtigsten Anforderungen ist die Féihigkeit zur Transformation. Unternehmen
miissen sich kontinuierlich weiterentwickeln, um den sich dndernden Marktbedingungen
und Kundenbediirfnissen gerecht zu werden. Die Transformation erfordert in der Regel
eine Anpassung der Geschéftsmodelle, der Prozesse und der Mitarbeiterstruktur (Verhoef
et al., 2021). Ein erfolgreicher Wandel erfordert eine klare Vision und eine Strategie, die
auf die Ziele des Unternehmens ausgerichtet ist (Hanelt et al. 2021).

Eine weitere wichtige Anforderung ist die Fdhigkeit zum Change Management. Eine er-
folgreiche Transformation erfordert ein effektives Management, das sicherstellt, dass die
Veranderungen reibungslos umgesetzt werden. Hierfiir sind die Mitarbeitenden und Fiih-
rungskréfte aktiv in den Wandel einzubinden und auf die Verdnderungen vorzubereiten
(Gfrerer et al., 2021; Thakhathi et al., 2019). Dabei ist ein offener und transparenter Kom-
munikationsprozess entscheidend, der Angste und Bedenken der Mitarbeiter ernst nimmt
und auf diese eingeht (Li et al., 2021).

Eine weitere Anforderung ist die Anpassung der Strategie. Unternehmen miissen in der
Lage sein, ihre Strategien an die sich dndernden Marktbedingungen und Kundenbediirf-
nisse anzupassen. Dies erfordert eine kontinuierliche Uberpriifung der Strategien und der
Ziele des Unternehmens, um sicherzustellen, dass sie auf die aktuellen Anforderungen
abgestimmt sind.

Dariiber hinaus ist die Férderung des kulturellen Wandels eine wichtige Anforderung bei
der Gestaltung des Wandels. Eine Verdnderung kann nur dann erfolgreich umgesetzt wer-
den, wenn eine positive Unternehmenskultur gefordert wird, die die Mitarbeitenden un-
terstiitzt und motiviert (Pathiranage, 2019). Hierbei spielen die Fiihrungskréfte eine ent-
scheidende Rolle, indem sie eine offene und unterstiitzende Arbeitsumgebung schaffen,
die es den Mitarbeitenden ermdglicht, Verdnderungen zu akzeptieren und sich aktiv an der
Umsetzung zu beteiligen (Oreg & Berson, 2019).

Zusammenfassend erfordert die Problemldsung im Zusammenhang mit der Gestaltung des
Wandels eine umfassende Herangehensweise. Unternehmen haben eine klare Vision und
Strategie zu entwickeln, ein effektives Change Management umzusetzen, ihre Strategie
anzupassen und eine positive Unternehmenskultur zu fordern. Wenn diese Anforderungen
erfillt sind, konnen Unternehmen den Wandel erfolgreich bewéltigen und sich auf die
Herausforderungen des sich stindig verdndernden Marktes einstellen.
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2. Ursachen des Wandels und Tendenzen in den
Dienstleistungsmirkten

2.1 Wandel durch die Demografie

Der demografische Wandel bezieht sich auf die Verdnderungen in der Grof3e, Struktur und
Alterung der Bevolkerung in einer Gesellschaft. In der Regel umfasst er eine Abnahme
der Geburtenraten, eine Erhdhung der Lebenserwartung und eine Zunahme der Zahl alte-
rer Menschen.

Der demografische Wandel hat erhebliche Auswirkungen auf Unternehmen und die Ge-
sellschaft insgesamt. Die steigende Lebenserwartung und niedrige Geburtenraten verén-
dern die Altersstruktur der Bevolkerung und erfordern Anpassungen in der Personalpoli-
tik, um die ltere Belegschaft zu nutzen und ihre Bediirfnisse zu erfiillen (Budliger, 2021).
Die Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen dndert sich ebenfalls, was zu neuen
Geschéftsmoglichkeiten fithren kann. Eine inklusive und offene Unternehmenskultur ist
wichtig, um auf die zunechmende Diversitdt der Bevolkerung zu reagieren und von einer
breiteren Kundenbasis zu profitieren (Sattelberger, 2019).

Der demografische Wandel wird in Gesellschaft, Medien, Wissenschaft und Politik inten-
siv diskutiert. So gibt es eine breite Debatte dariiber, wie der demografische Wandel z. B.
die soziale Sicherung, die Arbeitswelt, das Gesundheitssystem und die Pflege beeinflusst
und welche MaBinahmen zu ergreifen sind, um diesbeziiglich die Zukunftsfahigkeit von
Gesellschaft und Wirtschaft zu sichern (vgl. z. B. Wilke, 2020).

Der demografische Wandel hat erhebliche Auswirkungen auf das Dienstleistungsmanage-
ment. Eine alternde Bevolkerung fiihrt zu einer erhdhten Nachfrage nach Gesundheits-
dienstleistungen und Pflegeeinrichtungen, was zu einem Anstieg der Nachfrage nach
Dienstleistungen in diesen Bereichen fiihrt (Bocking et al., 2022; Schneiders & Schonauer,
2022). Gleichzeitig erfordern dltere Kunden oft spezifische Anforderungen an Dienstleis-
tungen wie beispielsweise eine bessere Zugénglichkeit von Dienstleistungen und eine per-
sonalisierte Betreuung. Es ist daher erforderlich, dass Dienstleistungsunternehmen ihre
Angebote an die Bediirfnisse einer alternden Bevolkerung anpassen. Der demografische
Wandel hat auch Auswirkungen auf die Arbeitskréfte. Dienstleistungsunternehmen miis-
sen sich auf die Anforderungen élterer Mitarbeitender einstellen und ihre Personalpolitik
anpassen, um dltere Mitarbeitende zu halten und ihre Kompetenz und Erfahrung zu nutzen.

2.2 Wandel durch die Gesellschaftsverdnderungen
Der Wandel wird auch durch vielfaltige gesellschaftliche Verdnderungen bestimmt (Hil-

mer & Miiller-Hilmer, 2021). In vielen Léndern gibt es eine kontroverse gesellschaftliche
Diskussion zum Thema Einwanderung. Auf der einen Seite wird eine Verschérfung von
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Einwanderungsgesetzen gefordert und es kommt zu einer Zunahme von rassistischen An-
griffen. Auf der anderen Seite gibt es aber auch eine wachsende Bewegung, die sich fiir
die Rechte von Einwanderern einsetzt und eine humanitire Einwanderungspolitik fordert
(Hilmer & Miiller-Hilmer, 2021). Die Zunahme von Naturkatastrophen und die sichtbaren
Auswirkungen des Klimawandels haben zu einem wachsenden gesellschaftlichen Be-
wusstsein fiir die Notwendigkeit von Maflnahmen zum Schutz der Umwelt gefiihrt. Immer
mehr Menschen engagieren sich fiir den Umweltschutz und fordern von Regierungen und
Unternehmen Maflnahmen zur Verringerung der Umweltbelastung (Drerup & Yacek,
2020).

Diese gesellschaftlichen Verdanderungen haben erhebliche Auswirkungen auf Politik und
Wirtschaft. Die Umweltdiskussionen fiihren zu einer stirkeren Gewichtung umweltpoliti-
scher MaBnahmen, die sich auch auf Unternehmen auswirken. Ahnlich haben gesellschaft-
liche Debatten zur Einwanderung Auswirkungen auf die Wirtschaft, da Einwanderer oft
eine wichtige Rolle bei der Schaffung von Arbeitsplitzen und der Stimulierung des
Wachstums spielen (Hilmer & Miiller-Hilmer, 2021). Der Wandel durch gesellschaftliche
Veranderungen wird in den Medien, der Wissenschaft und der Politik intensiv und kont-
rovers als Chancen oder als Bedrohung diskutiert.

Die gesellschaftlichen Entwicklungen haben auch Einfluss auf das Dienstleistungsma-
nagement, weil sich damit auch die Bediirfnisse und Erwartungen von Kunden und Mit-
arbeitenden dndern (Previte & Robertson, 2019). So verdndern die Debatten tiber Umwelt-
schutz das Entscheidungsverhalten von Konsumenten und die Einfiihrung von Remote-
Arbeit fiihrt dazu, dass Dienstleistungsunternehmen ihre Arbeitsweise anpassen miissen,
um sicherzustellen, dass ihre Mitarbeitenden weiterhin effektiv arbeiten konnen.

2.3 Wandel durch die Geopolitik

Die derzeitige geopolitische Situation ist durch eine Vielzahl von kritischen Faktoren ge-
prégt, darunter der Aufstieg neuer Méchte wie China, die anhaltende Dominanz der USA,
der Ukraine-Krieg von Russland sowie die Instabilitdt in Teilen des Nahen Ostens und
Nordafrikas (Gaub, 2019; Mbah & Wasum, 2022). Auch technologische Entwicklungen
tragen dazu bei, dass sich das Kréfteverhaltnis zwischen den Staaten verédndert. Beispiele
hierfiir sind der Wettbewerb zwischen den USA und China im Bereich der KI und der
Cybersicherheit sowie die Bedeutung der Digitalisierung fiir die zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit von Staaten und Unternehmen (Gaub, 2019). Dariiber hinaus beeinflussen die
globale Erwdarmung und die damit verbundenen Auswirkungen auf die Umwelt die geo-
politische Lage. Die Knappheit von Ressourcen wie Wasser und Energie sowie die Be-
drohung durch Naturkatastrophen fithren zu Konflikten zwischen den Staaten (Gaub,
2019).

Geopolitische Entwicklungen haben erhebliche Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesell-
schaft. Beispielsweise fithren Handelskriege oder Sanktionen zwischen Landern dazu,
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dass sich die Bedingungen fiir den internationalen Handel verdndern. Konflikte oder Span-
nungen zwischen Landern verschlechtern die Sicherheitsbedingungen in bestimmten Re-
gionen, sodass Unternehmen, die in diesen Regionen tétig sind, moglicherweise Mafinah-
men ergreifen miissen, um ihre Mitarbeitenden und ihr Eigentum zu schiitzen.

Die geopolitischen Entwicklungen beeinflussen auch das Dienstleistungsmanagement.
Insbesondere im Kontext der Internationalisierung von Dienstleistungen durch die Unter-
nehmen sind geopolitischen Einflussfaktoren zu beriicksichtigen. Dabei spielen zuneh-
mend nicht nur die kulturellen Unterschiede zwischen Lindermérkten, sondern immer
mehr auch die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen eine wichtige Rolle.

2.4 Wandel durch die Globalisierung

Die derzeitige Situation des Wandels durch die Globalisierung spiegelt sich in verschie-
denen Entwicklungen wider. Der Welthandel hat in den letzten Jahrzehnten stark zuge-
nommen. Im Jahre 2021 wurden Waren und Dienstleistungen im Wert von rund 23 Billi-
onen USD gehandelt, verglichen mit 3,5 Billionen USD im Jahre 1990 (Statista, 2023Db).
Die Anzahl der Menschen, die in Lander auBerhalb ihrer Herkunftsregion ziehen, hat in
den letzten Jahrzehnten zugenommen.

Die Globalisierung ist ein wichtiges Thema, weil sie weitreichende Auswirkungen auf die
Weltwirtschaft, die Kultur, die Umwelt und die Gesellschaft hat. Die Globalisierung for-
dert den internationalen Austausch von Waren, Dienstleistungen und Kapital, wodurch
sich auch Abhéngigkeitsstrukturen verfestigen. Die Globalisierung fiihrt dartiber hinaus
zu einem starkeren kulturellen Austausch zwischen den Landern, hat aber auch Auswir-
kungen auf die Umwelt, weil der Handel tiber grof3e Entfernungen hinweg fiihrt und damit
einen Anstieg der Emissionen und des Ressourcenverbrauchs verursacht (Braml & Fel-
bermayr, 2021).

Die Diskussion zum Wandel durch die Globalisierung in den verschiedenen Bereichen
von Gesellschaft, Medien, Wissenschaft und Politik wird sehr kontrovers gefiihrt. Die ver-
schiedenen Positionen in der Debatte decken das ganze Spektrum ab zwischen zum einen
der Betrachtung der Globalisierung als Chance fiir wirtschaftliches Wachstum, Wohlstand
sowie Entwicklungsmoglichkeiten und zum anderen der Betonung der negativen Auswir-
kungen auf Umwelt, Arbeitsplitze und sozialer Gerechtigkeit (Diirrschmidt, 2022).

Der Wandel durch die Globalisierung hat auch Auswirkungen auf das Dienstleistungsma-
nagement. Unternehmen miissen in der Lage sein, ihre Dienstleistungen auf den globalen
Markt auszurichten und kulturelle Unterschiede zu beriicksichtigen (z. B. Kolagar et al.,
2022). Dies erfordert oft eine Anpassung der Dienstleistungen an lokale Bediirfnisse und
Erwartungen. Durch die Globalisierung ist dabei mit einer zunehmenden Konkurrenz und
Diversifizierung zu rechnen. Unternehmen haben sich darauf einzustellen, dass sie in einer
globalisierten Welt agieren und mit Konkurrenten aus aller Welt konkurrieren.
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2.5 Wandel durch die Nachhaltigkeit

Klimawandel, Ressourcenknappheit, Umweltverschmutzung, soziale Ungleichheit und
Armut haben zu einer stirkeren Forderung nach einem nachhaltigen Wandel gefiihrt.
Nachhaltigkeit bezieht sich dabei auf die Féhigkeit, die Bediirfnisse der heutigen Genera-
tion zu erfiillen, ohne die Féahigkeit zukiinftiger Generationen zu beeintrachtigen, ihre ei-
genen Bediirfnisse zu erfiillen. Es geht also um die Schaffung einer ausgewogenen und
langfristigen Entwicklung, die ékologische, soziale und wirtschaftliche Faktoren glei-
chermaflen berticksichtigt (Bundschuh et al., 2018).

Der Wandel durch die Nachhaltigkeit ist ein wichtiges Thema in der Diskussion mit zen-
tralen Stakeholdern. So wird in den Medien zunehmend iiber die Auswirkungen des Kli-
mawandels und die Bedeutung von Nachhaltigkeit berichtet (Briiggemann et al., 2018). In
verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen wird intensiv an der Erforschung von Nachhal-
tigkeitsstrategien und -16sungen gearbeitet (Jahn, 2021). In der Politik gibt es internatio-
nale Initiativen zur Férderung von Nachhaltigkeit (UNFCCC, 2022). In der Gesellschaft
gewinnt die Nachhaltigkeit ebenfalls an Bedeutung. Immer mehr Menschen setzen sich
fiir Umweltschutz und Nachhaltigkeit ein und achten bei ihrem Konsumverhalten auf 6ko-
logische und soziale Aspekte.

Der Wandel durch Nachhaltigkeit hat erhebliche Auswirkungen auf das Dienstleistungs-
management. Unternehmen richten sich verstirkt auf die Nachhaltigkeit aus, um sich ge-
geniiber Wettbewerbern zu differenzieren und damit einen Wettbewerbsvorteil zu erzie-
len. Unternehmen entwickeln zunehmend nachhaltige Dienstleistungen, da Kunden mehr
Wert auf Nachhaltigkeit legen (Lobler, 2016). Nachhaltigkeit erfordert oft eine Verénde-
rung der Geschiftsmodelle, z. B. durch die Umstellung auf erneuerbare Energien oder die
Implementierung von Kreislaufwirtschaft (Claudy & Peterson, 2022). Unternehmen tiber-
denken daher ihre Geschéftsmodelle und entwickeln nachhaltige Geschiftsmodelle.
SchlieBlich erfordert Nachhaltigkeit oft eine enge Zusammenarbeit und Kooperation zwi-
schen Unternehmen, sodass verstarkt Netzwerke aufzubauen sind und Partnerschaften ein-
gegangen werden, um Nachhaltigkeit zu fordern.

Insgesamt erfordert der Wandel durch Nachhaltigkeit eine grundlegende Uberarbeitung
des Dienstleistungsmanagements. Dienstleistungsunternehmen und -organisationen miis-
sen sich mit dem Thema Nachhaltigkeit auseinandersetzen und Strategien entwickeln, um
nachhaltige Dienstleistungen zu erbringen.

2.6 Wandel durch die Klimaentwicklung

Der Wandel durch die Klimaentwicklung ist ein wichtiges Thema, da der Klimawandel
erhebliche Auswirkungen auf die Umwelt, die Gesellschaft und die Wirtschaft hat. Durch
den Einsatz fossiler Brennstoffe, die Abholzung von Wéldern und die Landnutzung wird
ein hoher Anteil an Treibhausgasemissionen in der Atmosphére verursacht, was zu einer
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Erwiarmung des Planeten und Verédnderungen des Klimas fiihrt (IPCC, 2021). Die Klima-
entwicklung kann zu vielen Problemen fithren wie z. B. steigenden Meeresspiegeln, hau-
figeren und intensiveren Naturkatastrophen wie Diirren, Uberschwemmungen und Stiir-
men sowie zu einer Verknappung von Wasser und Nahrungsmitteln (IPCC, 2021). Aus
diesem Grund ist es wichtig, Maflnahmen zur Bekdmpfung des Klimawandels zu ergrei-
fen, um eine nachhaltige Zukunft zu sichern.

Die Diskussion iiber den Wandel durch die Klimaentwicklung ist in der Gesellschaft, in
den Medien, in der Wissenschaft und in der Politik sehr prasent und wird kontrovers ge-
filhrt. Viele Menschen sind mittlerweile iiberzeugt, dass der Klimawandel ein ernstes
Problem darstellt und MaBinahmen zu ergreifen sind, um ihn zu bekdmpfen. Allerdings
gibt es unterschiedliche Meinungen dariiber, welche Mallnahmen am besten geeignet sind,
um den Klimawandel zu stoppen oder zumindest zu verlangsamen.

Der Wandel durch die Klimaentwicklung hat auch Auswirkungen auf das Dienstleistungs-
management. Unternehmen miissen sich auf die Herausforderungen durch den Klimawan-
del einstellen und nachhaltige Geschaftsmodelle entwickeln. Eine weitere Moglichkeit be-
steht darin, ihre Geschéftsprozesse zu iiberdenken und umweltfreundlichere Alternativen
zu finden. Zudem konnen Unternehmen ihre Dienstleistungen nachhaltiger gestalten, in-
dem sie beispielsweise umweltfreundliche Materialien verwenden oder den Einsatz von
Ressourcen reduzieren. Dariiber hinaus kdnnen Unternehmen in Zusammenarbeit mit
Kunden und Lieferanten innovative Losungen entwickeln, um den Klimawandel zu be-
kampfen.

2.7 Wandel durch die Digitalisierung

Der Wandel durch die Digitalisierung ist ein Thema, das alle Bereiche der Gesellschaft
betrifft. Die Digitalisierung hat die Art und Weise verdndert, wie Menschen kommunizie-
ren, arbeiten, lernen und ihre Freizeit gestalten. Sie hat auch neue Moglichkeiten in Berei-
chen wie z. B. Finanzen, Handel, Gesundheitswesen, Bildung und Verkehr geschaffen
(z. B. Hasija et al., 2020; Tomaszewska & Florea, 2018). Dariiber hinaus hat die Digitali-
sierung das Potenzial, den globalen Zugang zu Informationen und Ressourcen zu verbes-
sern und sozialen und wirtschaftlichen Fortschritt zu férdern. Allerdings gibt es auch Be-
denken hinsichtlich der Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeitsplétze, Privatsphére,
Sicherheit und soziale Ungleichheit, die ebenfalls zu diskutieren sind (Lang, 2019).

Der Wandel durch die Digitalisierung erstreckt sich auf verschiedene Betroffenheitsberei-
che. Der digitale Wandel hat in den letzten Jahren zu einem starken Anstieg der Internet-
nutzung und der Verbreitung von Smartphones und anderen internetfahigen Geréten ge-
fithrt. So haben mittlerweile weltweit mehr als 5,2 Mrd. Menschen einen Zugang zum
Internet (Statista, 2022). Die Digitalisierung verdndert auch die Art und Weise, wie Un-
ternehmen arbeiten. Immer mehr Unternehmen setzen auf digitale Technologien wie KI,
Robotik und das Internet der Dinge, um ihre Produktions- und Geschiftsprozesse zu opti-
mieren (De Keyser & Kunz, 2022; Huang & Rust, 2018). Diese Beispiele zeigen, dass der
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Wandel durch die Digitalisierung bereits in vollem Gange ist und sich in Zukunft noch
weiter beschleunigen wird.

Zum Wandel durch die Digitalisierung gibt es eine breite Diskussion und Auseinanderset-
zung in allen gesellschaftlichen Bereichen. In der Gesellschaft gibt es zum einen Begeis-
terung fiir die neuen technologischen Entwicklungen, zum anderen aber auch Bedenken
hinsichtlich der Auswirkungen auf Arbeitsplitze, Datenschutz und Privatsphére.

Der Wandel durch die Digitalisierung hat auch auf das Dienstleistungsmanagement erheb-
liche Auswirkungen. Zum einen ermoglicht die Digitalisierung die Entwicklung neuer
Dienstleistungen und Geschéftsmodelle, z. B. durch die Nutzung von Daten und Techno-
logien wie KI oder Blockchain.

Zum anderen verandert die Digitalisierung auch die Art und Weise, wie Dienstleistungen
erbracht werden. So konnen viele Dienstleistungen heute online oder digital angeboten
werden, was neue Moglichkeiten der Kundeninteraktion und -kommunikation schafft.

Auch interne Prozesse im Dienstleistungsmanagement konnen durch die Digitalisierung
optimiert und automatisiert werden, was eine hohere Effizienz und Produktivitit ermog-
licht. Gleichzeitig stellt die Digitalisierung aber auch neue Herausforderungen an das
Dienstleistungsmanagement, z. B. im Hinblick auf die Qualifikation der Mitarbeitenden
im Umgang mit neuen Technologien.

3. Konzepte und Phasenmodelle zur Gestaltung des
Wandels

In Wissenschaft und Praxis werden verschiedene Modelle angeboten, die als Phasenmo-
delle idealtypisch aufzeigen, wie der Wandel in Unternehmen zu gestalten ist. Diese Kon-
zepte und Modelle helfen Unternehmen dabei, Verdnderungen systematisch und erfolg-
reich zu planen und umzusetzen. Im Folgenden werden drei ausgewihlte Modelle zur
Gestaltung des Wandels vorgestellt und diskutiert:

B Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin,
B Acht-Stufen-Modell von John P. Kotter,
B Fiinf-Phasen-Modell von Wilfried Kriiger.

3.1 Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin

Das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin ist ein dlteres theoretisches Konzept aus der
Psychologie, das beschreibt, wie Verdnderungen in Gruppen und Organisationen erreicht
werden konnen (Lewin, 1947; Cummings et al., 2015). Es handelt sich um einen in der
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Change-Management-Praxis wichtigen und weit verbreiteten Ansatz, der bis heute grofSen
Einfluss auf die Organisationsentwicklung hat (Elke, 2007).

Das Modell besteht aus den drei Phasen Unfreeze (Auftauen), Change (Verdnderung) und
Refreeze (Einfrieren) (siche Abbildung 1).

Betriebsleistung
(in %)

Widerstrebende Krafte
(Restraining Forces)

Iy NN

110 +

Y

Antreibende Kraft
(Driving Forces)

B

Gleichgewichtszustand vor Veranderungsprozess Gleichgewichtszustand nach
der Veranderung der Veranderung

Zeit

Abbildung 1: Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin
(Quelle: Staehle, 1999, S. 592)

Das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin kann auch in Dienstleistungsunternehmen zur
Gestaltung des Wandels eingesetzt werden (Sturm et al., 2011; Cummings et al., 2015).
Die drei Phasen sind durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

(1) In der Phase des Auftauens hinterfragen Dienstleistungsunternechmen den Status quo
und die bestehenden Prozesse, um zu verstehen, welche Verdnderungen notwendig
sind, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Durch die Motivation der Mitarbeitenden und
die Einbeziehung von Kundenfeedback kann die Organisation eine Vision fiir die Zu-
kunft entwickeln und die Verdnderungen auf eine positive Art und Weise kommuni-
zieren.

(2) Inder Phase der Verdnderung konnen neue Prozesse und Strukturen eingefiihrt wer-
den, um das Ziel der Verdnderung zu erreichen. Insbesondere in Dienstleistungsun-
ternehmen kann dies bedeuten, dass neue Technologien und Tools zur Verbesserung
der Kundenerfahrung oder zur Optimierung von Geschiftsprozessen eingesetzt wer-
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den. Wichtig ist dabei, die Mitarbeitenden wéhrend des gesamten Prozesses einzube-
ziehen und Schulungsprogramme anzubieten, um sicherzustellen, dass sie die neuen
Prozesse und Technologien erfolgreich umsetzen kdnnen.

(3) In der Phase des Einfrierens ist das neue System im Dienstleistungsunternchmen zu
stabilisieren und zu institutionalisieren. Hier konnen Schulungen und Anreize ange-
boten werden, um sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden das neue System erfolg-
reich umsetzen und dass es langfristig in der Organisation verankert wird.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin
auch fiir Dienstleistungsunternehmen geeignet ist, um Verédnderungen erfolgreich umzu-
setzen und langfristig zu etablieren. Trotz der sehr allgemein gehaltenen Phasen kann es
dazu beitragen, eine Kultur des kontinuierlichen Wandels zu etablieren und Dienstleis-
tungsunternechmen dabei unterstiitzen, wettbewerbsfahig zu bleiben (Werther & Jacobs,
2014; Gairing, 2017; Burnes, 2020).

Obwohl das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin eine bekannte und bewihrte Methode
im Verdnderungsmanagement ist, gibt es auch einige Kritikpunkte, die bei der Anwendung
des Modells zu beriicksichtigen sind (Werther & Jacobs, 2014; Gairing, 2017; Burnes,
2020). Zunichst ist das Modell aufgrund seines sequenziellen Charakters linear und sta-
tisch. In der Realitédt konnen Verdnderungsprozesse komplexer und dynamischer sein, da
sie von vielen Faktoren wie der Unternechmenskultur, den individuellen Perspektiven und
den &uBeren Umstinden beeinflusst werden. Das Modell berticksichtigt auch nicht die
Maglichkeit von Riickschritten oder unerwarteten Hindernissen, die wihrend des Prozes-
ses auftreten konnen. Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass das Modell primér auf die Fiih-
rungskréfte konzentriert und nicht ausreichend auf die Beteiligung und Einbeziehung der
Mitarbeitenden eingeht. SchlieBlich geht das Modell zu wenig auf die langfristige Nach-
haltigkeit der Verdnderung ein. Eine erfolgreiche Verdnderung erfordert oft eine kontinu-
ierliche Anpassung und Weiterentwicklung, um sicherzustellen, dass das Unternechmen
wettbewerbsfahig bleibt und sich den verdndernden Marktbedingungen anpassen kann.

3.2 Acht-Stufen-Modell von John P. Kotter

Das Acht-Stufen-Modell von John P. Kotter ist ein Konzept zur Planung und Umsetzung
von Verdnderungen in Organisationen. Es gliedert den Verdnderungsprozess in acht auf-
einander aufbauende Phasen (siche Abbildung 2; Kotter, 2007, 2011):

(1) Dringlichkeit vermitteln: In dieser Phase ist eine klare und iiberzeugende Begriindung
fiir die Veranderung zu vermitteln, um bei den Beteiligten eine emotionale Reaktion
hervorzurufen und ein Gefiihl der Dringlichkeit zu erzeugen.

(2) Fiihrungskoalition aufbauen: Hierbei geht es darum, eine Gruppe von Schliisselper-
sonen innerhalb der Organisation zu identifizieren und zu mobilisieren, die die Ver-
anderung unterstiitzen und vorantreiben.



Gestaltung des Wandels im Dienstleistungsmanagement 15

(3) Vision und Strategie entwickeln: Eine klare und einheitliche Vision und Strategie fiir
die Verdnderung ist zu entwickeln und zu kommunizieren, um eine gemeinsame Aus-
richtung und Orientierung zu schaffen.

(4) Kommunikation der Vision: Die Vision und Strategie sind kontinuierlich zu kommu-
nizieren, um sicherzustellen, dass alle Beteiligten verstehen, wohin die Organisation
sich entwickeln soll und welche Ziele verfolgt werden.

(5) Hindernisse aus dem Weg rdumen: In dieser Phase sind Hindernisse und Widerstinde
zu identifizieren und auszurdumen, um den Verdnderungsprozess nicht zu behindern.
Dabei ist die Bevollméchtigung fiir die Verdanderungen auf eine moglichst breite Basis
zu schaffen.

(6) Kurzfristige Erfolge erzielen: Kurzfristige Erfolge tragen dazu bei, das Vertrauen und
die Motivation der Beteiligten zu stirken und den Erfolg des Verdnderungsprozesses
zu demonstrieren.

(7) Erfolg konsolidieren und weitere Verdnderungen planen: In dieser Phase geht es da-
rum, den erreichten Erfolg zu konsolidieren und weitere Verdnderungen zu planen,
um das Ziel der Verdnderung zu erreichen.

(8) Neue Verhaltensweisen verankern: Die neuen Verhaltensweisen und Praktiken sind
in der Organisation zu verankern und zu institutionalisieren, um sicherzustellen, dass
die Verdnderung langfristig Bestand hat.

Abbildung 2:  Acht-Stufen-Modell von John P. Kotter
(Quelle: Kotter, 2011)

Das Acht-Stufen-Modell von John P. Kotter ist grundsétzlich geeignet, die Gestaltung des
Wandels in Dienstleistungsunternehmen zu erkliren, da es einen klaren und strukturierten
Rahmen fiir die Planung und Umsetzung von Veridnderungen bietet. Das Modell kann dazu
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beitragen, eine flexible und anpassungsfahige Organisationsstruktur zu schaffen und die
Akzeptanz der Veranderung in der Organisation zu erhohen, indem es die Bedeutung der
Veranderung klar kommuniziert und die Zusammenarbeit von Fithrungskréften und Mit-
arbeitern fordert. Auch Hindernisse und Widerstinde werden durch das Modell beriick-
sichtigt und gezielt angegangen (Kotter, 2007; Appelbaum et al., 2012; Werther & Jacobs,
2014; Gairing, 2017).

Allerdings ist zu beachten, dass das Acht-Stufen-Modell nicht als universelles Werkzeug
zur Verdanderungsbewiltigung anzusehen ist (Kotter, 2007; Appelbaum et al, 2012;
Werther & Jacobs, 2014; Gairing, 2017). Jede Organisation ist einzigartig und es bedarf
daher individueller Anpassungen und Interpretationen des Modells. Auch ist es wichtig,
dass die Umsetzung des Modells von einem kompetenten Change-Management-Team be-
gleitet wird, um eine erfolgreiche Veranderung sicherzustellen.

3.3 Fiinf-Phasen-Modell von Wilfried Kriiger

Das Fiinf-Phasen-Modell von Wilfried Kriiger ist ein Change-Management-Modell, das
den Prozess des Wandels in die folgenden Phasen strukturiert (siche Abbildung 3):

(1) Analysephase: In dieser Phase werden die Ausgangssituation und die Ziele der Ver-
dnderung analysiert. Es wird untersucht, welche Faktoren die Verdnderung notwendig
machen, welche Auswirkungen sie haben wird und welche Ressourcen bendtigt wer-
den.

(2) Konzeptionsphase: In dieser Phase wird ein Konzept fiir die Verdnderung erstellt. Es
werden Maflnahmen definiert, um die Verdnderung umzusetzen und es wird ein Zeit-
plan erstellt.

(3) Realisierungsphase: In dieser Phase werden die MaBBnahmen umgesetzt. Es werden
Teams gebildet und die erforderlichen Ressourcen bereitgestellt. Es wird eng mit den
betroffenen Mitarbeitenden zusammengearbeitet, um die Verdnderung erfolgreich
umzusetzen.

(4) Implementierungsphase: In dieser Phase werden die Verdnderungen in der Organisa-
tion umgesetzt und in den tdglichen Arbeitsablauf integriert. Dabei wird sicherge-
stellt, dass die betroffenen Mitarbeitenden die neuen Prozesse und Strukturen verste-
hen und anwenden konnen.

(5) Evaluationsphase: In dieser Phase wird die Verdnderung evaluiert, um festzustellen,
ob die Ziele erreicht wurden. Auch mogliche Verbesserungen fiir zukiinftige Verén-
derungen werden identifiziert.

Das Fiinf-Phasen-Modell von Wilfried Kriiger ist ein praktisches und anwendbares Modell
fiir die Umsetzung von Verdnderungen in Organisationen (Gairing, 2017). Es gibt eine
klare Struktur fiir die Planung und Umsetzung von Verdnderungen und legt besonderen
Wert auf die Zusammenarbeit mit den betroffenen Mitarbeitenden. Durch die Evaluati-
onsphase wird sichergestellt, dass die Verdnderung nachhaltig ist und dass zukiinftige Ver-
dnderungen auf der Grundlage der gewonnenen Erfahrungen verbessert werden konnen.
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Abbildung 3:  Fiinf-Phasen-Modell von Wilfried Kriiger
(Quelle: Kriiger 2014, S. 40)

Das Fiinf-Phasen-Modell von Wilfried Kriiger ist grundsitzlich geeignet, die Gestaltung
des Wandels in Dienstleistungsunternehmen zu erklaren und Ablaufschritte aufzuzeigen.
Die Struktur des Modells ermdglicht eine systematische Planung und Umsetzung des
Wandels, was insbesondere bei komplexen Verdnderungen von Bedeutung ist (Werther &
Jacobs, 2014; Gairing, 2017). Allerdings folgt das Modell starren Strukturen. Dariiber hin-
aus enthilt das Modell keine detaillierten Informationen iiber die Prozesse innerhalb jeder
Phase. Es bietet lediglich eine grobe Ubersicht iiber die Schritte, die in jeder Phase durch-
zufiihren sind. SchlieBlich ist zu kritisieren, dass das Modell zu linear ist und keine Be-
riicksichtigung von Iterationen oder Feedback-Schleifen bietet (Werther & Jacobs, 2014).

Zusammenfassend konnen die dargestellten Modelle erste Anhaltspunkte iiber die Beriick-
sichtigung von Aufgaben und Ablaufschritten fiir die Gestaltung des Wandels geben. Ins-
gesamt sind sie jedoch als idealtypisch in ihrem Verlauf anzusehen. Bei der Komplexitit
und Dynamik des Wandels in vielen Bereichen ist in Frage zu stellen, ob der Wandel in
dieser Form systematisch planbar ist. Auch wird von der Fiktion ausgegangen, dass sich
das Unternehmen in einem Ungleichgewicht befindet und durch verschiedene Mafinah-
men wieder in ein Gleichgewicht zu bringen ist und der Wandel ist dann vorbei. Dies wird
fiir die Praxis kaum zutreffen. Es liegt deshalb die Vermutung nahe, dass bei tiefgreifenden
Wandlungsprozessen die geschlossenen Planungs- und Phasenmodelle nicht ausreichend
sind. Eine Hilfestellung bei der Bewéltigung dieser Verdnderungsprozesse konnten Stra-
tegien und Prinzipien der Unternehmensfiihrung leisten, die verschiedene Komponenten
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bei der Gestaltung des Wandels betonen. Im Folgenden werden vor allem das Komplexi-
tats- und Change Management sowie das Prinzip der lernenden Organisation hervorgeho-
ben.

4. Strategien und Anforderungen an Dienstleistungs-
unternehmen zur Bewaltigung des Wandels

4.1 Bewiltigung der Komplexitdt dynamischer Systeme
(Komplexitdtsmanagement)

Das Komplexititsmanagement bezieht sich auf die Fahigkeit einer Organisation, mit der
wachsenden Komplexitit ihrer Geschéftstéitigkeiten umzugehen (Blockus, 2010; Schoene-
berg, 2014). Im Rahmen des Komplexitidtsmanagements gilt es, jene Herausforderungen
zu bewiltigen, die durch die Notwendigkeit entstehen, mit einer zunehmenden Anzahl von
Variablen, Abhingigkeiten, Risiken und Unsicherheiten umzugehen, die in einer sich
schnell verdndernden Geschiftswelt auftreten.

Ein systematisches Komplexitdtsmanagement umfasst die Identifikation von Schliissel-
komponenten und -prozessen im System, die Analyse ihrer Wechselwirkungen und Aus-
wirkungen sowie die Entwicklung von Strategien zur Steuerung und Anpassung des Sys-
tems im Laufe der Zeit (Schoeneberg, 2014).

Ein wichtiger Aspekt des Komplexititsmanagements ist die Verwendung von Modellen
und Simulationen, um das Verhalten des Systems unter verschiedenen Bedingungen zu
untersuchen und alternative Szenarien zu entwickeln (Schoeneberg, 2014). Durch die Ver-
wendung von Modellen kdnnen Entscheidungstréger verschiedene Strategien testen und
deren Auswirkungen auf das System vorhersagen, bevor sie tatséchlich implementiert
werden. Dartiber hinaus sind Rahmenbedingungen zu schaffen, die die Anpassungsféhig-
keit des Systems unterstiitzen. Dies kann die Schaffung von flexiblen Strukturen und Pro-
zessen, die Forderung von Innovation sowie die Schaffung einer Kultur des Lernens und
der kontinuierlichen Verbesserung umfassen.

Insgesamt spielt das Komplexititsmanagement eine wichtige Rolle bei der Bewiltigung
der Komplexitdt dynamischer Systeme, indem es Entscheidungstrigern dabei hilft,
Schliisselkomponenten und -prozesse zu identifizieren, die Auswirkungen ihrer Wechsel-
wirkungen zu verstehen, Strategien zur Steuerung des Systems zu entwickeln und Rah-
menbedingungen zu schaffen, die die Anpassungsfahigkeit des Systems unterstiitzen
(Schoeneberg, 2014).
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4.2 Change Management als Top-down- und Bottom-up-Prozesse

Change Management bezieht sich auf den Prozess der Planung, Umsetzung und Uberwa-
chung von Verdnderungen in einem Unternechmen (Lauer, 2014). Das Ziel des Change
Managements ist es, sicherzustellen, dass Verdnderungen in einer Organisation effektiv
und effizient durchgefiihrt werden. Es umfasst die Zusammenarbeit mit Stakeholdern, die
Identifikation von Risiken und die Entwicklung von Planen zur Minimierung von Risiken
sowie die Durchfiihrung von Schulungen und Schulungsprogrammen fiir die Mitarbeiten-
den.

Change Management als Top-down-Prozess bedeutet, dass die Veranderung von der
obersten Fiihrungsebene eines Unternehmens initiiert, gesteuert und umgesetzt wird
(Schinnenburg & Schambeck, 2015; Schridde, 2019). Die Verantwortung fiir die Planung
und Umsetzung der Verdnderung liegt in der Regel beim Management. Dabei wird das
Ziel verfolgt, dass die Verdanderung auf alle Ebenen des Unternehmens heruntergetragen
wird, um eine einheitliche Umsetzung zu gewéhrleisten. Bei diesem Ansatz ist es wichtig,
dass das Management die Ziele und Pléne klar kommuniziert und alle betroffenen Mitar-
beitenden informiert und einbindet.

Change Management als Botfom-up-Prozess hingegen bedeutet, dass die Verdnderung von
den Mitarbeitenden selbst initiiert und vorangetrieben wird (Schinnenburg & Schambeck,
2015; Schridde, 2019). Hierbei konnen Mitarbeitende auf allen Ebenen des Unternehmens
Ideen und Vorschldge fiir Verdnderungen einbringen, die dann von der Fiihrungsebene
unterstiitzt und umgesetzt werden. Die Verédnderungen werden also von unten nach oben
getragen und es ist davon auszugehen, dass die Mitarbeitenden sich mit der Verdnderung
bei diesen Prozessen dann stérker identifizieren und sie aktiv unterstiitzen.

Es ist wichtig zu betonen, dass Change Management oft eine Kombination aus Top-down-
und Bottom-up-Prozessen erfordert, um erfolgreich zu sein (Schridde, 2019). Wihrend
das Management die Verdnderung zu initiieren und steuern hat, sind auch die Ideen und
Unterstiitzung der Mitarbeitenden wichtig, um die Verédnderung zu ermdglichen und er-
folgreich umzusetzen. Eine gemeinsame Vision und klare Kommunikation sind hierbei
entscheidend, um eine erfolgreiche Umsetzung zu gewahrleisten.

In Dienstleistungsunternehmen konnen die Prinzipien des Change Managements beson-
ders wichtig sein, da es oft notwendig ist, auf die sich schnell dndernden Anforderungen
und Bediirfnisse der Kunden zu reagieren. Hierbei kdnnen sowohl Top-down- als auch
Bottom-up-Prozesse dazu beitragen, sicherzustellen, dass das Unternehmen flexibel genug
ist, um sich anzupassen und gleichzeitig die Qualitdt der Dienstleistungen aufrechtzuer-
halten.
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4.3 Dienstleistungsunternehmen als lernende Organisationen

Das Konzept der lernenden Organisation wurde von Peter Senge in den 1990er Jahren
entwickelt (Kumar et al. 2021; Senge, 1990; Sturm et al., 2011). Eine lernende Organisa-
tion ist eine Organisation, die kontinuierlich lernt und sich an Verdnderungen anpasst, um
erfolgreich zu sein und langfristig zu tiberleben. Das Konzept basiert auf der Idee, dass
Organisationen wie lebende Organismen sind, die sténdig wachsen und sich entwickeln
miissen, um zu iiberleben (Sari, 2022).

Eine lernende Organisation zeichnet sich durch die folgenden Prinzipien und Merkmale
aus (Kumar et al. 2021; Sturm et al., 2011):

(1) Systemisches Denken: Eine lernende Organisation betrachtet das Unternehmen als
Ganzes und betrachtet alle Teile als miteinander verbundene Systeme. Probleme wer-
den nicht isoliert betrachtet, sondern im Kontext des gesamten Systems.

(2) Personal Mastery: Eine lernende Organisation fordert die personliche Entwicklung
der Mitarbeitenden und unterstiitzt sie dabei, ihre individuellen Fahigkeiten und Ta-
lente zu entwickeln. Indem die Mitarbeitenden ihre eigenen Fahigkeiten und Interes-
sen weiterentwickeln, konnen sie ihre Beitrdge zur Organisation maximieren.

(3) Mentale Modelle: Eine lernende Organisation fordert Mitarbeitende auf, ihre Denk-
weisen und Uberzeugungen in Frage zu stellen und anzupassen, um sich an neue Her-
ausforderungen anzupassen.

(4) Gemeinsame Vision: Eine lernende Organisation hat eine gemeinsame Vision und
Mission, die von allen Mitarbeitenden geteilt wird. Diese Vision motiviert die Mitar-
beitenden und gibt ihnen eine klare Richtung, um sich auf gemeinsame Ziele zu kon-
zentrieren.

(5) Team-Lernen: Eine lernende Organisation fordert das Lernen im Team und schafft
eine Umgebung, in der die Mitarbeitenden offen miteinander kommunizieren und ihre
Ideen und Perspektiven teilen konnen.

Die systematische Gestaltung des Wandels in Unternehmen erfordert eine klare Vision,
aber auch konkrete Prinzipien und Strategien, um den Wandel erfolgreich zu gestalten und
die Organisation auf die zukiinftigen Herausforderungen vorzubereiten (Sturm et al.,
2011).

Dienstleistungsunternehmen, die sich als lernende Organisationen verstehen, sind bereit
und in der Lage, aus Erfahrungen und Fehlern zu lernen, neue Kenntnisse zu erwerben
und innovative Losungen zu entwickeln. Die Organisation fordert die kontinuierliche Ver-
besserung und Innovation, indem sie eine offene und lernbereite Kultur schafft und ihre
Mitarbeitenden ermutigt, ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zu erweitern (Rupci¢, 2019;
Sturm et al., 2011). Dies kann durch die Férderung von Schulungen, Weiterbildungen,
Mentoring-Programmen und die Schaffung von Communities of Practice erreicht werden.
Es ist auch wichtig, ein Feedback-System zu implementieren, um Erfolge und Fehler zu
bewerten und von ihnen zu lernen.
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Eine lernende Organisation kann besser auf Verdnderungen und Herausforderungen rea-
gieren, da sie flexibler und anpassungsfahiger ist (Rupci¢, 2019; Sturm et al., 2011). Sie
kann schneller auf neue Technologien, Markttrends und Kundenbediirfnisse reagieren und
so Wettbewerbsvorteile erlangen. Zudem fordert eine lernende Organisation die Kreativi-
tdt und das Engagement der Mitarbeitenden, da sie ihnen die Mdglichkeit gibt, sich aktiv
am Wandel zu beteiligen und ihre Ideen einzubringen.

Zusammenfassend ist es bei der systematischen Gestaltung des Wandels in Unternehmen
wichtig, das Dienstleistungsunternehmen als lernende Organisation zu verstehen, um die
Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit zu erhdhen und eine Kultur der Innovation und kon-
tinuierlichen Verbesserung zu schaffen.

5. Ausblick

Aus den vorangegangenen Betrachtungen ergeben sich vielfaltige Praxisimplikationen fiir
die Gestaltung des Wandels im Dienstleistungsmanagement. Der Wandel im Dienstleis-
tungsmanagement erfordert von Unternehmen Agilitit und Flexibilitdt. Unternehmen soll-
ten ihre Organisationen und Prozesse so gestalten, dass sie schnell und effektiv auf Ver-
dnderungen reagieren konnen. Neue Technologien und Trends sind fiir den Wandel von
groBer Bedeutung, um ihre Dienstleistungen effizienter und kundenorientierter zu schaf-
fen. Daher sind entsprechende Investitionen zu tdtigen. Im Rahmen des Wandels von
Dienstleistungsunternehmen sind auch die Mitarbeitenden weiterzuentwickeln. Zur Vor-
bereitung der Mitarbeitenden auf den Wandel sind Schulungen und Trainings anzubieten,
um die relevanten Fahigkeiten und Kenntnisse zu vermitteln. Die Zusammenarbeit mit
anderen Unternehmen und Akteuren im Service-Ecosystem werden immer wichtiger. Da-
bei trdgt die Vernetzung von Prozessen und Daten iiber alle Beteiligte dazu bei, Dienst-
leistungen zu verbessern und effizienter zu gestalten. Schliefllich haben sich Dienstleis-
tungsunternehmen ihrer Rolle fiir die Gesellschaft und Umwelt bewusst zu sein. Dienst-
leistungen sind daher nachhaltig zu gestalten und Dienstleistungsunternehmen sollten
Verantwortung fiir ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft und Umwelt iibernehmen.
Diese Implikationen konnen Unternehmen helfen, den Wandel im Dienstleistungsma-
nagement erfolgreich zu gestalten und ihre Dienstleistungen effektiver und kundenorien-
tierter zu gestalten.

Fiir die Wissenschaft ergeben sich ebenfalls zahlreiche Implikationen fiir die Gestaltung
des Wandels im Dienstleistungsmanagement. Es ist unabdingbar, dass sich die Forschung
verstéirkt auf neue Technologien und Trends konzentriert, die das Dienstleistungsmanage-
ment beeinflussen, um die Potenziale dieser Technologien zu verstehen und zu analysie-
ren. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, dass die Bediirfnisse und Erwartungen der
Kunden zu analysieren sind, um Unternehmen dabei zu helfen, Dienstleistungen kunden-
orientierter zu gestalten und die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle zu fordern. Des
Weiteren ist es von Bedeutung, dass die Wissenschaft sich mit den Auswirkungen des
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Dienstleistungsmanagements auf die Gesellschaft und Umwelt auseinandersetzt und die
Entwicklung nachhaltiger Dienstleistungen vorantreibt. In diesem Zusammenhang sind
auch Themen wie z. B. Wissensmanagement und Mitarbeiterentwicklung mit einzubezie-
hen, um Unternehmen dabei zu unterstiitzen, ihre Mitarbeitenden auf den Wandel im
Dienstleistungsmanagement vorzubereiten und die ndtigen Fahigkeiten und Kenntnisse zu
vermitteln. Schlieflich ist es die Aufgabe der Wissenschaft, Modelle und Methoden zu
entwickeln, um den Wandel im Dienstleistungsmanagement besser zu analysieren, zu ver-
stehen und bewiltigen zu konnen.

Insgesamt wird der Wandel im Dienstleistungsmanagement intensiv in Wissenschaft und
Praxis diskutiert, es zeigt sich aber auch, dass noch zahlreiche Fragestellungen offen sind,
die von grof3er Bedeutung fiir die Forschung im Bereich des Dienstleistungsmanagements
sind und auch in der Praxis von Unternehmen anzugehen sind, um den Wandel zukiinftig
erfolgreich zu gestalten.
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