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1 Einleitung
1.1 Ausgangslage, Problem- und Fragestellung

Organisationen — ihre Omniprasenz ist in fast allen Bereichen des heutigen Lebens
deutlich und reicht von Wirtschaft, Politik und Verwaltung Uber soziale und medizini-
sche Dienstleitungen bis hin zu Bildung, Wissenschaft und Religion. Und auch ihre
funktionale Bedeutung fur die Aufgabenerfullung in einer differenzierten Gesellschaft ist
unbestritten.” Die Leistungs- und Funktionsfahigkeit von Organisationen hangt jedoch
entscheidend davon ab, wie gut sie relevante externe, interne und sich wandelnde An-
forderungen, Einflisse und Trends wahrnehmen und deuten kénnen, ihre Strategien,
Entscheidungen und Handlungsmuster entsprechend ausrichten und damit sozialen

und okonomischen Mehrwert schaffen.

Notige Strukturanpassungen, Kostensenkungsprogramme oder Wachstums- und Ver-
besserungsinitiativen, veranderte Konkurrenzsituationen, technische Innovationen und
regulatorische Anderungen oder auch die Dynamisierung und Globalisierung der Mark-
te, Digitalisierung, alternative Organisations- und Beschaftigungsformen sowie ein
grundsétzlicher Wertewandel® sind nur einige Beispiele fiir die Vielzahl an Kontextfak-

toren und Veranderungsimpulsen, die Organisationen berlcksichtigen missen.

Daruber hinaus sind die gesellschaftlichen, politischen, 6konomischen sowie Okologi-
schen Entwicklungen in der modernen Welt von einer zunehmenden Instabilitat, Un-
gewissheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit® gekennzeichnet und stellen Organisation
vor hohe und permanente Anpassungsanforderungen®. Change-Expert*innen® sind
sich deshalb einig: Die rechtzeitige und professionelle Gestaltung von Wandlungs- und
Lernprozessen ist fir Organisationen das Uberlebenswichtige Zukunftsziel und zugleich

die zentrale Herausforderung des 21. Jahrhunderts®.

Im Kontrast dazu steht allerdings, dass trotz der langen Tradition der theoretischen wie
praktischen Auseinandersetzung mit der Steuerung von Veranderungsprojekten diese
nur mit geringem Erfolg durchgeflihrt werden und die eingesetzten Konzepte des

Changemanagements’ ihre erhoffte Wirksamkeit weitestgehend verfehlen. Aktuelle

VgI u. a. Kuhl (2020), S. 147ff.; Drepper (2018), S. 2f.; Luhmann (1970-1979), S. 185

VgI Zukunftsinstitut (2022) zu Megatrends; Lauer, 2021, S. 7f.; Vahs (2019), S. 300-304; Kriger (2014),
S. 15; Capgemini Consulting (2010), S. 14.
3VgI VUCA-Welt nach Lenz (2019), S. 54.

VgI Lauer, (2021), S. 6.; Elbe/Erhardt (2020), S. 3; Vahs (2019), S. 265.

® Mit der Genderstarschrelbwelse sollen Uber das Zweigeschlechtersystem hinaus alle sozialen Ge-
schlechter und Geschlechteridentitdten angesprochen werden.

Vgl u. a. Elbe/Erhardt (2020), S. 4; v. Ameln (2015), S. 1; Comelli/Rosenstiel (2009), S. 240; 259.
Change oder Veranderungsmanagement umfasst alle MaRnahmen und Prozesse zur Analyse, Planung,
Realisierung und Bewertung des organisationalen Wandels. Vgl. hierzu Vahs (2019), S. 283.
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empirische Befunde belegen eine ernichternde Bilanz, nach der etwa 80% der organi-

sationalen Veranderungsvorhaben scheitern oder die geplanten Ziele nicht erreichen.?

Ein wesentlicher Grund dafir wird in der weiterhin einseitig zweckrationalen Perspekti-
ve vieler Ansatze gesehen. Immer noch gehe es in erster Linie um quantifizierbare
Ergebnisse, Zahlen und harte Fakten und viel zu wenig um die eigentlichen Verande-
rungstrager*innen, also die Betroffenen mit ihren personlichen Bedurfnissen, Emotio-
nen und Motiven®. Dabei sind es ,gerade die Menschen, die eine Veranderung umsetz-
ten und zum Erfolg fiihren.”"° Breiter Konsens besteht darin, dass die psychologische
Ebene in Wandlungsprozessen zwar den entscheidenden Faktor fur eine wirksame
und nachhaltige Implementierung von Veranderungen darstellt, jedoch noch zu wenig

Beriicksichtigung findet'".

Neben einer fundierten, faktenbasierten Steuerung ist es somit erfolgsentscheidend,
die Organisationsmitglieder durch professionelle Programme emotional zu erreichen,
ihre Unsicherheiten, Angste und Widerstande gegeniber geplanten Anderungen zu
reduzieren und sie gezielt zu motivieren und zu begeistern, damit sie die Neuerungen
nicht nur passiv hinnehmen oder akzeptieren, sondern sich mit ihnen identifizieren,

Vertrauen, Zuversicht und Engagement entwickeln und den Wandel aktiv mitgestalten.

Dieser Bewertung folgend, bestehen in der Praxis zwar vereinzelt Bemuhungen, durch
die gezielte Kombination aus klassisch-sachlogisch angelegten Ansatzen einerseits
und sozialpsychologisch-prozessorientierten Konzepten anderseits die existierenden
Effektivitatsdefizite zu kompensieren'. Dennoch filhren auch diese Integrationsversu-

che zwischen Fach- und Prozessebene bisher nicht zu besseren Erfolgsquoten.

Tatsachlich sind Modelle, die ihren Schwerpunkt explizit auf die notwendige Motivati-
onsarbeit mit Fihrungskraften, Mitarbeitenden und Teams legen, noch deutlich unter-
reprasentiert. Und obwohl die Evidenz motivationsorientierter Konzepte aus dem the-
rapeutischen Bereich auch im Rahmen von organisationalen Veranderungsprozessen
bereits nachgewiesen werden konnte™, finden sie bislang weder in der fachlichen Dis-

kussion noch in der praktischen Anwendung entsprechend breite Beriicksichtigung™.

8 Vgl. Mutaree Change-Fitness-Studie (2020/21): 84%; Porsche Consulting (2020): 80%;

Mutaree Change-Fitness-Studie (2018/19): 77%.

o Vgl. Mutaree TED-Umfrage (2019); Doppler/v. Ameln (2019), S. 165f.; Schmidt (2018), S. 1

"% Schmidt, 2018, S. 1.

" Vgl. u. a. Becker (2019), S. 3; Mutaree, Change-TED-Umfrage No 5 (2019); Vahs (2019), S. 340f.; Kri-
er (2014), S. 19; Capgemini Consulting (2012; 2010); v. Ameln, et al. (2009), S. 74.

2 Vgl. Elbe/Erhardt (2020), S. 69f.; Schien, 2010, S. 45; v. Ameln, 2015, S. 8; 29;

'3 Vgl. bspw. Klonek/Kauffeld (2012); Prochaska, et al. (2001).

" Nur einzelne Beitrage behandeln Veranderungskonzepte wie das Transtheoretische Modell (TTM) oder

das Motivational Interviewing (MI) in organisationalen Wandlungsprozessen, bspw. Glintner, et al. (2019);

Klonek, et al. (2016); Klonek/Kauffeld (2012); Prochaska, et al. (2001).
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Ihr Potenzial scheint nicht einmal ansatzweise erschlossen und bleibt bis jetzt weitest-

gehend ungenutzt™.

Festzuhalten ist, dass gelingende Wandlungsprozesse eine hohe bzw. existenzent-
scheidende Bedeutung fir Organisationen haben. Gleichzeitig bleibt die Wirksamkeit
der eingesetzten Change-Modelle deutlich hinter den Ansprtichen zurlick. Und schlief3-
lich besteht Einigkeit dazu, dass die Veranderungsmotivation' als Kern des erfolgrei-
chen Wandels bisher zu wenig Beachtung findet und hierzu noch immer ein entspre-

chendes Methodenrepertoire fehilt.

Vor dem Hintergrund der bestehenden Effektivitatslicke und dem ersichtlichen Weiter-
entwicklungsbedarf im Changemanagement ergibt sich daher folgende Fragestellung:
Wie muss ein Verdnderungsmodell konzipiert sein, das sowohl die sachlogisch-
rationale und prozessorientierte als auch die emotional-motivationale Perspektive im
organisationalen Wandel beriicksichtigt, die gezielte Motivationsarbeit mit den Be-
troffenen in den Fokus stellt und somit (iber das Potenzial verfligt, die Erfolgswahr-

scheinlichkeit von Verdnderungsvorhaben zu erhbhen?

1.2  Zielsetzung, Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Die Zielsetzung der vorliegenden Masterthesis besteht darin, unter Ruckgriff auf be-
lastbare Bezugspunkte und Wirkfaktoren bzgl. Motivation und organisationalen Wan-
del, die Potenziale unterschiedlicher Veranderungsmodelle auf der Sach-, Prozess-
und Motivationsebene zusammenzufiihren, um daraus einen neuen integrativen An-
satz einer motivationalen Organisationsentwicklung zu konzipieren, der dazu geeignet
ist, nicht nur die faktischen Wandlungsbedarfe zu identifizieren, die Betroffenen zu be-
teiligen und zu befahigen sowie die Wandlungsprozesse unterstitzend zu begleiten,
sondern den methodischen Schwerpunkt insbesondere auf die Férderung der individu-
ellen wie kollektiven Veranderungsbereitschaft legt. Damit soll ein Beitrag zur Wirk-

samkeitssteigerung und Professionalisierung im Changemanagement geleistet werden.

Dazu stutzt sich die Arbeit in ihrem wissenschaftlichen Vorgehen auf die Exploration
und Analyse ausgewahlter Literaturquellen zu den relevanten Theorien und Konzepten.
Die gewonnenen Erkenntnisse und erarbeiteten Inhalte werden vor dem Hintergrund

der formulierten Fragestellung reflektiert, kategorisiert und interpretiert sowie in erwei-

1 Vgl. Becker (2019), S. 216; Prochaska, et al. (2001), S. 247.
Die Begriffe Veranderungsmotivation und Veranderungsbereitschaft sowie Motivation und Handlungs-
bereitschaft werden im Text synonym verwendet.
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terte Kontexte gesetzt und schlie3lich in der Konstruktion eines eigenen Handlungs-

modells'” in einen sinnhaften Zusammenhang gebracht.

Nachdem einleitend Problemkontext und Thematik umrissen sind, wird im zweiten Ka-
pitel zunachst eine theoretische Annaherung an das Phanomen Motivation erfolgen.
Ausgangspunkte bilden eine allgemeine Begriffsbestimmung und ein Uberblick zu den
wichtigsten Erklarungsansatzen. Darauf aufbauend wird ein Motivations- und Hand-
lungsmodell skizziert, das sich nachfolgend auf Organisationen Ubertragen lasst und
damit die Wechselwirkungen sowie die verschiedenen situativen und individuellen mo-

tivationalen Einflisse prazisiert.

In Erganzung dazu widmet sich Kapitel 3 dem theoretischen Bezugsrahmen des orga-
nisationalen Wandels und soll die Systemimmanenz und die unterschiedlichen Dimen-
sionen von Veranderungsprozessen verdeutlichen. Zusammen mit den vorhergehen-
den Ausflhrungen zur Motivation werden so ein ganzheitliches Wandlungsverstandnis

und die Grundlage fiir die weiteren konzeptionellen Uberlegungen geschaffen.

Das vierte Kapitel geht dazu Uber, auf Basis der theoretischen Erkenntnisse die zentra-
len Anforderungen an einen effektiven Veranderungsansatz herauszuarbeiten. Einem
integrativen Anspruch folgend werden dazu die erfolgsentscheidenden Bezugspunkte
identifiziert und anschlieRend die Perspektiven, Methoden und Potenziale ausgewahl-
ter sach-, prozess- und motivationsorientierter Rahmenmodelle dargestellt und zuei-

nander in Beziehung gesetzt.

Aus dem Referenzrahmen der behandelten Inhalte und Veranderungsansatze wird im
finften Kapitel schlieRlich ein Konzept einer motivationalen Organisationsentwicklung
entworfen. Basierend auf einem Definitionsvorschlag erfolgt die Erarbeitung eines ite-
rativen Phasenmodells, das die wesentlichen Anhaltspunkte bzgl. der Sach- und Pro-
zessebene beschreibt, aber insbesondere Bezug nimmt auf die Prinzipien, Verande-

rungsstadien und das methodische Vorgehen auf der Motivationsebene.

Ein abschlieRendes Fazit greift die eingangs formulierte Problem- und Fragestellung
nochmals auf, fasst die zentralen Erkenntnisse zusammen und bewertet, inwieweit die
Zielsetzung der Arbeit erreicht werden konnte. Zudem wird eine Einschatzung hinsicht-

lich Mehrwert und Weiterentwicklungsbedarf des vorgestellten Konzeptes gegeben.

R Vgl. Geilller/Hege (1991), S. 23f. zur Definition von Konzept bzw. Handlungsmodell



2 Motivationstheoretische Grundlagen 5

2 Motivationstheoretische Grundlagen

Um einen theoretischen Rahmen fir die weitere Auseinandersetzung mit den motivati-
onalen Aspekten in organisationalen Wandlungsprozessen und die noch folgende
Konzeptentwicklung zu schaffen, muss zunachst der Begriff Motivation definiert und die
Bandbreite der verschiedenen Erklarungsansatze kurz umrissen werden. Mit zwei
grundlegenden Motivationsmodellen werden die wesentlichen Determinanten und Pro-
zesse soweit konkretisiert, dass die entscheidenden Mechanismen und Wechselwir-
kungen zwischen Person und Umwelt sowie die motivationalen und volitionalen Anteile
des Handelns verstandlich gemacht und anschliellend auf organisationale Kontexte

Ubertragen werden kdnnen.

21 Begriffsbestimmung und theoretische Annaherung

In der Gesamtschau der unterschiedlichen theoretischen Zugange kann Motivation
definiert werden als ein psychischer Zustand, der ausgeldst durch bestimmte Situatio-
nen, die als Anreize bzw. Beweggriinde wirken, energetisierende Funktion erhalt und
damit Richtung, Intensitat und Ausdauer einer spezifischen Verhaltenstendenz be-
stimmt'®. Grundlage bilden dabei personliche Motive, Bediirfnisse oder Ziele, die auf
Erflllung drangen, die je nach situativer Assoziation mit positiven oder negativen Emo-
tionen appetitiv oder aversiv wirken und damit Annaherungs- oder Vermeidungsverhal-
ten auslosen'. Dabei kann das Verhalten durch externe Anreize und Handlungsfolgen
(Belohnung, Sanktionen, etc.) also extrinsisch motiviert sein und/oder es resultiert aus
eigenem inneren Antrieb — steht also in enger Verbindung mit den personlichen Moti-

ven oder Interessen und ist somit intrinsisch motiviert®.

Im Kontext der unterschiedlichen Motivationstheorien beschéaftigen sich Bedtirfnis- und
Wachstumsansétze® mit den Wirkweisen von Motiven und Bediirfnissen sowie den
Einflissen von Umweltfaktoren®. In diesen Motivationsmodellen stehen die Befriedi-
gung von physiologischen und psychischen Grund- und Sicherheitsbedurfnissen sowie
das Streben nach Lustgewinn, Selbstwerterhhung und Selbstverwirklichung oder

nach Orientierung, Autonomie, Leistung, Macht und sozialem Anschluss im Vorder-

18 Vgl. Becker (2019), S. 20; Brandstatter, et al. (2018), S. 4-8; Sturm, et al. (2011), S. 118.

'9vgl. Bak (2019), S. 60ff.; 64f.; Brandstatter, et al. (2018), S. 98.

20 v/gl. Maderthaner (2021), S. 311f.; Rheinberg/Vollmeyer (2012), S. 149.

! Bspw. Motivationsmodell nach Maslow (1954) und Motivationstheorie nach McClelland (1973), in: Bak
(2019), S. 13ff.; 132-135; Psychologische Grundbedirfnisse nach Grawe (1998; 2004), in: Stucki/Grawe
(2007), S. 18 und Grawe (2004), S. 183; oder Zwei-Faktor-Theorie nach Herzberg (1972; 1968; 1959), in:
Comelli/Rosenstiel (2009), S. 142ff.

2 ygl. Sturm, et al (2011), S. 119.
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grund. Zudem werden situative Verhaltnisse betont, deren Ausgestaltung bzw. Fehlen

oder Vorhandensein personliche Motive aktivieren und so Verhalten auslésen.

Dagegen nehmen kognitive und Anreiztheorien®® den psychischen Prozess der Hand-
lungsintension in den Fokus und gehen davon aus, dass ,Ziele bewusst, rational und
nach dem Prinzip der individuellen Nutzenmaximierung gewahlt werden."** In diesen
Ansatzen ist motiviertes Handeln nicht (nur) das Ergebnis von Reiz-Reaktionsmustern,
sondern einer kognitiven Auseinandersetzung mit mehreren Handlungsalternativen, in
der zuletzt jene bevorzugt wird, ,bei der das Produkt von erzielbarem Wert (Anreiz) und
Wahrscheinlichkeit, ihn zu erzielen (Erwartung), maximal ist."*® Die Verhaltensintension
ist dementsprechend ein Kalkll aus subjektiv erlebtem Anspruch der Téatigkeit, den

damit verbundenen Erfolgsaussichten und den antizipierten Konsequenzen.

2.2 Allgemeines Motivations- und Handlungsmodell

Aus diesen inhalts- und prozessorientierten Erklarungsansatzen lasst sich ein allge-
meines Modell des Motivations- und Handlungsprozess (sieche Abb. 1) ableiten. Aus-
gangspunkt bilden die Feldtheorie und Verhaltensformel Lewins (1946, 1951, 2012):
Danach ist das Verhalten (V) eine Funktion der Person (P) und der Umwelt (U). Das
heilt, es handelt sich bei der Motivation und den daraus resultierenden Verhaltens-
und Handlungsweisen um das Ergebnis der Interaktion bzw. Wechselwirkung zwischen
den Merkmalen der Person (bspw. Bedurfnisse, Motive, Absichten und Fahigkeiten)
und den subjektiv wahrgenommenen oder interpretierten Merkmalen der Umwelt
(bspw. Méglichkeiten zur Bediirfnisbefriedigung und Realisierung von Absichten).?®

Heckhausen (1977) entwickelt den Ansatz zu einem erweiterten, kognitiven Motivati-

I*” weiter und beschreibt die Determinanten motivierten Handelns. Demnach

onsmodel
wird der Prozess der Motivierung (Motivation) dann initiiert, wenn situative Einflisse
(Situation) vor dem Hintergrund der individuellen Praferenzen und Eigenschaften einer
Person (Person) einen Anreiz-Charakter entwickeln, die individuellen Ziele, Motive und
Bedurfnisse durch eine entsprechende Handlung (Handlung/Ergebnis) erreicht oder
erfullt werden kénnen und darauf zudem motivierende Konsequenzen (Folgen) folgen

bzw. erwartet werden.

% Bspw. Risikowahl-Modell nach Atkinson (1957) und Zielsetzungstheorie nach Locke/Latham (1990;
2002; 2013), in: Brandstatter, et al. (2018), S. 38-42; 137-140 oder Valenz-Instrumentalitats-Erwartungs-
Modell nach Vroom (1964), in: Sturm, et al. (2011), S. 126.

2 Sturm, et al. (2011), S. 125.

% Beckmann/Heckhausen (2018), S. 120.

% Vgl. Bak (2019), S. 86, i. A. a. Lewin (1951); Rheinberger/Vollmeyer (2012), S. 47, i. A. a. Lewin (1946).

" vgl. Heckhausen/Heckhausen (2018), S. 4-7, i. A. a. Heckhausen (1977).
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PERSON
Bediirfnisse, Motive, Ziele,
Fahigkeiten
Person HANDLUNG & ERGEBNIS FOLGEN
: : MOTIVATION
SR ion —> Ed intrinsisch Ed extrincisch
Interaktion T
SITUATION

Gelegenheiten, Anreize

Abb. 1: Modell des Motivations- und Handlungsprozesses28

Die Personfaktoren® sind dabei motivationale Einfliisse, die in der Person liegen, im
Verhaltnis zu den Umweltfaktoren Bedurfnisspannungen erzeugen und damit Verhal-
tensweisen aktivieren, um diese Spannungen wieder aufzuldésen. Sie umfassen univer-
selle Verhaltenstendenzen, ausgeldst durch elementare Bedurfnisse und das Streben
nach dessen wirksamer Umsetzung (physiologische Grundbediirfnisse wie Hunger
oder Durst), Uberdauernde individuelle und bereits in der psychosozialen Entwicklung
internalisierte Motivdispositionen (implizite Motive wie Leistung, Macht, Anschluss, An-
erkennung, etc.) sowie bewusste Werte, Zielsetzungen und Selbstzuschreibungen, die
verfolgt werden (explizite Motive wie berufliche Ziele und Pflichten). Motivational be-
deutsam ist zudem die subjektive Kompetenzerwartung der Person, Handlungen auch

erfolgreich umsetzen zu kénnen (Selbstwirksamkeit)™.

Demgegentiber stellen Situationsfaktoren® motivationale Einflisse aus der Umwelt
dar, die fur die Person als intrinsische und extrinsische Anreize wirken. Diese Einfluss-
faktoren umfassen alle positiv oder negativ erlebten bzw. zu erwartenden Aspekte ei-
ner Situation, die einen individuellen Aufforderungscharakter besitzen und entspre-
chende Handlungen auslosen. Die Tatigkeit bzw. das Verhalten selbst und das damit
verbundene, zu erwartende Ergebnis wirken im Sinne eines Wirksamkeitserlebens als
intrinsische Handlungsanreize (Tétigkeitsanreize). Demgegenlber wirken die Folgen
wie bspw. langfristige Ziele, Selbst- und Fremdbewertungen sowie materielle Beloh-

nung als extrinsische Handlungsanreize (Zweckanreize).

8 Eigene angepasste Darstellung, i. A. a. Heckhausen/Heckhausen (2018), S. 6; Achtziger/Gollwitzer
£2018), S. 358, i. A. a. Heckhausen/Gollwitzer (1987).

° Vgl. Bak (2019), S. 86f. i. A. a. Lewin (1951; 2012); Heckhausen/Heckhausen (2018), S. 4f.

%0v/gl. Bak (2019), S. 46.

3 Vgl. Heckhausen/Heckhausen (2018), S. 6; Brandstatter, et al. (2018), S. 5.
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Darlber hinaus besteht in dem durch person- und situationsbezogenen Faktoren aus-
geldésten Motivations- und Handlungsprozess keine einfache Kausalitat zwischen Ursa-
che und Wirkung, sondern er vollzieht sich nach dem sogenannten ,Rubikon-Modell*
(siehe Abb. 2) von Heckhausen und Gollwitzer (1987) in chronologisch aufeinanderfol-

genden Phasen.

ABWAGEN
motivational

PLANEN
volitional

HANDELN
volitional

BEWERTEN
motivational

Zielintension/Rubikon
Zielerreichung

Handlungsinitiierung

Abb. 2: Rubikon-Modell der motivationalen und volitionalen Phasen™

Zunachst werden Prioritat und Realisierbarkeit von eigenen Wiinschen, Handlungsop-
tionen sowie damit zusammenhangende Ergebnisse und Folgen abgewogen und dar-
aus eine verbindliche Zielsetzung vorgenommen (prddezisionalen Handlungsphase).
Darauf folgen die Planung von Strategien, die dazu geeignet scheinen, das gesetzte
Ziel zu realisieren (prédaktionalen Handlungsphase) und anschlieffiend die konkrete
Umsetzung der geplanten MalRnahmen zur Zielerreichung (aktionalen Handlungspha-
se). Zuletzt wird das erreichte Handlungsergebnis danach bewertet, inwieweit der er-
wilnschte Zielzustand erreicht wurde oder ggf. weitere bzw. neue Strategien ergriffen
werden sollen (postaktionalen Handlungsphase). Wahrend in der Abwagungs- und
Bewertungsphase motivationale oder energetische Aspekte der Intensionsbildung
wirksam werden, stehen in der Planungs- und Handlungsphase eher volitionale, also
selbstregulative Prozesse im Vordergrund, die die willentliche Initiierung und Anstren-

gungsleistung zur Zielerreichung gewahrleisten.

2.3 Motivation in organisationalen Kontexten

Nachdem die wesentlichen Eckpunkte zur Motivation definiert wurden, folgt nun der
Transfer der erlauterten Konstrukte auf Organisationen. Dadurch werden die verschie-
denen Bedingungen und Wechselwirkungen auch in diesen Kontexten nachvollziehbar

und das Zusammenspiel aus individuellen und situativen Elementen sowie der Einfluss

%2 Vgl. Achtziger/Gollwitzer (2018), S. 357-361, i. A. a. Heckhausen/Gollwitzer (1987).
3 Eigene Darstellung i. A. a. Achtziger/Gollwitzer (2018), S. 358, i. A. a. Heckhausen/Gollwitzer (1987).
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von Tatigkeit, Handlungsergebnis und Folgen auf die Leistungs- und Veranderungsbe-

reitschaft der Mitarbeiter*innen werden ersichtlich.

2.3.1 Wechselwirkung zwischen Motivation und Organisation

Mit Bezug auf Dera (2003) resultiert in der reziproken Wechselbeziehung zwischen
Organisation (Makroebene) und Individuum (Mikroebene) die Arbeits-, Leistungs- und
Kooperationsmotivation aus einem zweiseitigen Prozess®: Einerseits existieren die
sozio-kulturellen Bedingungen, Herrschaftsstrukturen und Strategien der Organisation,
die Uber fortlaufende soziale Interaktion und Beziehungen handlungsleitende Normen
und Werte sowie Deutungs- und Handlungsmuster (Umweltfaktoren) vermitteln bzw.
vorgeben. Anderseits versuchen Mitarbeitende unter Ruckgriff auf organisationale Re-
geln, Ressourcen und Mdglichkeiten, ihre individuellen Motive, Interessen und Ziele
(Personfaktoren) zu verwirklichen®. Das geschieht abhéngig von der subjektiv wahr-
genommenen Wertigkeit der Ubertragenen Aufgaben, der eigenen Kompetenzein-

schatzung, der erwarteten Ergebnisse sowie der Anreizwirkung der Handlungsfolgen.

Dementsprechend werden in Anlehnung an das in Kapitel 2.2 beschriebene Motivati-
ons- und Rubikon-Modell Tatigkeiten und auch Veranderungen nur intendiert, initiiert
und realisiert, wenn die Erflllbarkeit der persénlichen Motive und Praferenzen vor dem
Hintergrund der eigenen Fahigkeiten sowie der organisationalen Rahmenbedingungen
bzw. Mdglichkeiten von den Mitarbeitenden als glnstig eingeschatzt oder entspre-

chend starke extrinsische Anreize wie Belohnung oder Sanktionierung gegeben sind.

Um die Systemfunktion und den Fortbestand eines Unternehmens nachhaltig zu si-
chern oder Wandlungsprozesse wirksam umsetzen zu kénnen, braucht es intrinsisch
motivierte Fachkrafte und selbstorganisierte Teams®. Denn eine hohe und durchgén-
gige Mitarbeiter*innenmotivation steht in engem Zusammenhang mit Produktivitat,
Qualitat und Innovation sowie mit Profitabilitat, Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit® .
Daher ist es entscheidend, dass bei den Organisationsmitgliedern eine Handlungs- und
Anpassungsbereitschaft entsteht, die Uber die Einhaltung formaler Regeln und Struktu-
ren hinausgeht und auf Basis einer rationalen, sozialen und affektiven Bindung an die

t38

Unternehmensprogramme echte Loyalitat entsteht™. Die dafir notwendige Identifikati-

on mit den Zielen, Aufgaben und Entscheidungen der Organisation kann nur erreicht

**Vgl. Dera (2003), S. 81ff.; 105.

*vgl. ebd., S. 82; 86.

% v/gl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 4..

37 Vgl. Becker (2019), S. 2, i. A. a. Shantz, et al. (2013), Schaufeli, et al. (2009; 2008), Prins, et al. (2009),
Hansez/Chmiel (2010), Harter, et al. (2002) und Stairs/Galpin (2010).

%8 Vgl. Dera (2003), S. 92; 97f., i. A. a. Senge (1996) und Kieffer (1994).
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werden, wenn ein guter Kompromiss zwischen den individuellen Selbstkonzepten und

den Kultur- und Handlungsmustern des Unternehmens gelingt®®.

In einer ganzheitlichen Betrachtung der Motivation gerade auch in Bezug auf anste-
hende Veranderungen ist es folglich notwendig, die individuellen wie kollektiven Eigen-
schaften, Motive und Ziele, die kontextorientierte Gestaltung des Arbeitsumfeldes und
die verschiedenen Wechselwirkungen zu bertcksichtigen und regelmafRig zu hinterfra-
gen®. Dafiir miissen Mitarbeitende aktiv einbezogen werden, um einerseits Mdglichkei-
ten der Motiv-, Personal- und Kompetenzentwicklung zu erkennen und zu nutzen*' und
anderseits muss eine auf Offenheit und Vertrauen basierende Organisations- und Fuh-
rungskultur geschaffen werden*. Nur so kann Eigeninitiative und Effizienz sowie Ar-

beitszufriedenheit, Flexibilitdt und Veranderungsbereitschaft erzeugt werden®.

Diesem Anspruch folgend liefern Becker (2019), Comelli und Rosenstiel (2009) in ihren
Ausflhrungen zur Motivation in Organisationen eine Zusammenstellung verschiedener
individueller und umweltbezogener Einflussaktoren, anhand derer die wichtigsten De-

terminanten der Mitarbeiter*innenmotivation (siehe Abb. 3) spezifiziert werden kdénnen.

Organisationskultur,
Aufbau- und
Ablauforganisation

Motive, Interessen
und Ziele

Emotionen und
Erregungsniveau

Personlichkeitsmerkmale MOTIVATION

Fuhrungsleitbild und
Fihrungshandeln

Visionen, Zielvorgaben

Wissen, Kompetenzen und Aufgabenstellung
und Selbstwirksamkeit

Innere Einfliisse
(Person)
(P1Rywn)

assnppuIz aiagny

Beziehungen und

Gewohnheiten und Gruppenkontexte

Handlungsroutinen
Anreizkonzepte

Abb. 3: Determinanten der Mitarbeiter*innenmotivation**

2.3.2 Personbezogene Motivationsfaktoren

Im Spektrum der individuellen motivationalen Einflussfaktoren existieren viele Anteile,
die gezielt geférdert oder durch die Gestaltung der organisationalen Rahmenbedingun-
gen positiv beeinflusst werden kénnen. Darunter fallen die Aktivierung gunstiger Moti-

ve, die Pragung neuer Interessen und Zielvorstellungen, die Vermittlung bendtigter

3 Vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 60; 249f.; Dera (2003), S. 81; 86.

0 vgl. Becker (2019), S. 45f.

*TVgl. Becker (2019), S. 45f.; Comelli/Rosenstiel (2009), S. 28ff.

*2vgl. Doppler/Lauterburg (2019), S. 66.

*3Vgl. Becker (2019), S. 10; Comelli/Rosenstiel (2009), S. 34.

* Eigene Darstellung i. A. a. Becker (2019), S. 41ff. und Comelli/Rosenstiel (2009).
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Fahigkeiten oder der Aufbau alternativer Handlungsroutinen*®. Daneben bestehen aber
auch relativ stabile Merkmale wie implizite Motive, Personlichkeitseigenschaften oder
psycho-emotionale Dispositionen, die sich nicht unmittelbar andern lassen, jedoch al-
lein das Bewusstsein dessen wichtige und verwertbare Hinweise flr die Organisation

und die Planung von Veranderungsprozessen bereithalt.

(1) Motive, Interessen und Ziele:

Personliche Motive, Interessen und Ziele stellen als individuelle Praferenzen im Ar-
beitskontext und auch bzgl. des organisationalen Wandels wichtige Anreize und Auslo-
ser von Motivation und Handeln dar. Ausschlaggebend ist neben der personlichen Be-
deutung, Intensitdt und Bewusstheit von Motiven und Interessen® primar die bereits
dargestellte Vereinbarkeit mit den Ubergeordneten Zielen und Handlungsprogrammen
der Organisation sowie den Ubertragenen Aufgaben.

Persénliche Ziele sind im Unterschied zu Motiven und Interessen ,kognitive Reprasen-

“47 und mit der Intension verbunden, diese aktiv herbei-

tationen erwuinschter Zustande
zufihren. Motivational glnstig wirken sich in erster Linie herausfordernde, reizvolle,
aber zugleich realistische und angemessen priorisierte Zielsetzungen aus, die zudem
eine hohe Motivkongruenz und Zielbindung aufweisen und somit geeignet sind, intrin-
sische Motivation, Leistungswillen und Entschlossenheit zu erzeugen®®. Dariiber hinaus
besitzen auch langerfristige Zielvorstellungen im Sinne idealistischer Zukunftsperspek-
tiven oder inspirierender persénlicher Visionen eine hohe motivierende Kraft. Sie wir-
ken emotionalisierend, verdeutlichen Prioritdten, geben Orientierung und sensibilisie-

ren fiir relevante Inhalte und Informationen®.

(2) Emotionen und Erregungsniveau:

Emotionen kommt eine wichtige motivationale Funktion zu, da sie eng mit personlichen
Bedurfnissen und Motiven zusammenhangen und damit Verhalten aktivieren und steu-
ern®. Positive Emotionen sind u. a. verbunden mit einem breiteren Aufmerksamkeits-
fokus, holistischem Denken und Offenheit flir Neues, kreativen Problemldsestrategien

und héherer Arbeitsmotivation sowie einer positiven Beziehungsgestaltung und person-

*vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 28ff.; 32f.

5 Vgl. Becker (2019), S. 22ff.

*" Brandstatter, et al. (2018), S. 130 i. A. a. Bargh et al. (2010).

48 Vgl. Brandstatter, et al. (2018), S. 137-140, i. A. a. Locke/Latham (1990; 2013); Sturm, et al. (2011), S.
129f., i. A. a. Locke/Latham (1990; 2002).

9 vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 70.

%0 v/gl. Brandstatter, et al. (2018), S. 169.
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licher Resilienz®'. Hingegen bedingen negative Emotionen eher Detailfokus, Ver-

t°2. Auch die Intensitat der

schlossenheit, sozialen Rickzug und geringeres Engagemen
Emotionen wirkt sich auf die Handlungsbereitschaft aus. So liegt nach der ,Yerkes-
Dodson-Hypothese [...] die optimale Leistungsvoraussetzung fir Aufgaben, die nicht
vollig anspruchslos sind, bei einem mittleren Erregungsniveau.“®® Das heilt, eine aus-
geglichene positiv emotionale Befindlichkeit bildet die ideale Voraussetzung fir eine
nachhaltig hohe Motivation. Emotionen wirken jedoch nicht nur individuell, sondern
Ubertragen sich durch Interaktion und einen Kaskadeneffekt auf andere Menschen®,

beeinflussen damit also auch maf3geblich die kollektive Motivation.

(3) Persénlichkeitsmerkmale:

Motivation und Motivierbarkeit von Mitarbeiter*innen hangen eng mit der jeweiligen
Persdnlichkeitsstruktur zusammen. Die sogenannten ,Big-Five® der Persénlichkeit®
geben hier wichtige Anhaltspunkte. So spricht eine geringe Auspragung von Neuroti-
zismus fur emotionale Stabilitdt und Selbstsicherheit. Diese Personen lassen sich
selbst von widrigen Umsténden nicht so leicht demotivieren®®. Extravertierte Menschen
sind kontaktfreudig, aktiv und optimistisch, was ebenfalls einen starken Pradikator fir
eine hohe Arbeitsmotivation darstellt. Genauso verhalt es sich mit einer grundsatzli-
chen Offenheit fiir Erfahrungen. Sie geht einher mit Neugierde und der Bereitschaft,
neue Aufgaben und Herausforderungen anzunehmen sowie unkonventionelle L&-
sungswege auszuprobieren. Fur eine kooperative Zusammenarbeit sind Vertraglichkeit
bzw. Anpassungsfahigkeit wichtige Merkmale. Und schlie3lich besteht ein deutlicher
Zusammenhang zwischen Motivation und Gewissenhaftigkeit. Sie auliert sich durch

einen hohen Grad an Selbstorganisation, Leistungsorientierung und Zielstrebigkeit.

(4) Wissen, Kompetenzen und Selbstwirksamkeit:

Eine Person ist nur dann handlungswillig und -fahig, wenn sie sowohl motiviert als
auch uber die notwendigen Kompetenzen, Erfahrungen und Wissensbesténde verfugt,

um die Aufgaben bewaltigen zu kénnen®. Kompetenzen sind demnach ihre eigene

o Vgl. Becker (2019), S. 170, i. A. a. Fredrickson (2009); Brandstatter, et al. (2018), S. 179.

52 Vgl. Becker (2019), S. 171, i. A. a. Halbesleben et al. (2009) und Parker et al. (2010); Brandstatter, et al.
22018), S. 179.

® Beckmann/Kossaks (2018), S. 619, i. A. a. Yerkes/Dodson (1908).

> vgl. Heindl (2015).

%% vgl. Sisolefsky et al. (2017), S. 32f., i. A. a. McCrae/Terracciano (2005).

% \/gl. Becker (2019), S. 161.

%7 Vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. V.
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Motivation, denn ,Menschen tun gern das, was sie glauben gut zu konnen."® Wer sich
kompetent fuhlt, erledigt die Aufgaben bereitwilliger und wer sich durch eine gestellte
Aufgabe motivieren lasst, wird sich auch die notwendigen Fahigkeiten aneignen. Aber
nicht nur die objektiv vorhandenen Kompetenzen sind entscheidend, sondern die
Uberzeugung, Aufgaben erfolgreich bewaltigen zu kénnen, d. h. die Selbstwirksam-
keitserwartung®. Eine positive und realistische Bewertung der eigenen Kompetenzen
bewirkt eine bessere Zieleinschatzung sowie eine hdohere Anstrengung und Ausdauer

selbst bei schwierigen Situationen oder Misserfolgen®.

Um im beruflichen Kontext Gbergeordnete und langfristige Ziele erreichen zu kénnen,
muassen allerdings auch unangenehme, aber notwendige Aktivitaten verrichtet werden,
die nicht den eigenen Tétigkeitsvorlieben entsprechen®. Dazu bedarf es einerseits
einer motivationalen Kompetenz, um die gesetzten Ziele immer wieder durch bewusste
Gestaltung der Handlungssituation mit den eigenen Praferenzen in Einklang zu bringen
und sich damit selbst zu motivieren®. Anderseits sind Selbstregulationsfahigkeiten,
also Willenskraft (Volition), Frustrationstoleranz, Durchhaltevermdgen und Disziplin,
notwendig, um Aufgaben auch bei Motivationseinbrichen, Rickschlagen und Wider-

standen weiter fokussiert zu verfolgen®.

(5) Gewohnheiten und Handlungsroutinen:

Der Arbeitsalltag enthalt viele wiederkehrende Ablaufe, Tatigkeiten und etablierte
Funktionen, was dazu fihrt, dass Mitarbeitende relativ stabile und unbewusst ablau-
fende Gewohnheiten ausbilden, die das gesamte Sozial- und Arbeitsverhalten umfas-
sen® und sich sowohl positiv als auch negativ auf die Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens auswirken kénnen. "Sie sind wichtige Ansatzpunkte, um Verhalten nachhaltig
zu motivieren und zu festigen — andererseits stehen sie oft dem zu motivierenden Ziel-
verhalten entgegen."® Einerseits schaffen Routinen durch Wiederholung und Ubung
effiziente und optimierte Arbeitsablaufe und bieten die Chance, erwiinschte Verhal-
tensweisen langfristig zu verankern. Anderseits sind Gewohnheiten hartnackig und

kénnen gesetzten Absichten und geplanten Veranderungen entgegenlaufen.®®

%8 Comelli/Rosenstiel (2009), S. 32.

% Vgl. Brandstatter/Hennecke (2018), S. 340, i. A. a. Bandura (1997).

€0 vgl. Becker (2019), S. 177ff., i. A. a. Stajkovic/Luthans (1998).

1 vgl. Rheinberg/Vollmeyer (2012), S. 194f.

2vqgl. ebd., S. 209.

% vgl. Becker (2019), S. 159; Rheinberg/Vollmeyer (2012), S. 178.

% vgl. Becker (2019), S. 166; 186f.

5 Ebd., S. 187.

& Vgl. Becker (2019), S. 187, i. A. a. Ji/Wood (2007), Gardner et al. (2011) und Verplanken/ Aarts (1999).
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2.3.3 Umweltbezogene Motivationsfaktoren

Abgesehen von den personbezogenen Faktoren haben die organisationalen Verhalt-
nisse grof3en Einfluss auf die Handlungsbereitschaft der Mitarbeiter*innen und kénnen
sich sowohl forderlich als auch hemmend auswirken. Insbesondere bedeutsam sind sie
in Bezug auf die emotional und energetisch anspruchsvollen Veranderungssituationen.
Nur wenn die personlichen Motivationspotenziale durchgangig mittels férderlicher Be-
dingungen, Strukturen und Handlungsweisen verstarkt werden, kénnen sich positive
Synergien hinsichtlich der individuellen und allgemeinen Leistungs- und Wandlungsbe-

reitschaft entwickeln.

(1) Organisationskultur, Aufbau- und Ablauforganisation:

Die Orientierung und das engagierte Mitwirken an den Strategien, Aufgaben und Ent-
scheidungen einer Organisation sind nicht selbstverstandlich, sondern hangen mal3-
geblich davon ab, in welchem Malie Mitarbeitende das Unternehmen insgesamt als
befriedigend wahrnehmen® und inwieweit sie sich, wie bereits erwahnt, mit den Zielen,
Handlungsprogrammen oder auch Veranderungen der Organisation identifizieren kén-
nen. Die formalen Strukturen und Prozesse sowie Werte, Normen und Regeln missen
daher so gestaltet sein, dass sie von den Mitgliedern sowohl als nitzlich als auch af-
fektiv ansprechend erlebt werden® und im Rahmen der Effizienz- und Leistungsanfor-
derungen der Organisation Mdglichkeiten der Motivverwirklichung, des Lernens und

der personlichen Entwicklung schaffen®.

(2) Fiihrungsleitbild und Fiihrungshandeln:

Das Fuihrungsleitbild und das konkrete Flihrungshandeln haben ,einen entscheidenden
Anteil an der motivierenden Gestaltung des Arbeitsumfeldes.“”® Sie kénnen Motivati-
onshindernisse wie Konflikte, Blirokratie oder mangelnde Ressourcen verringern sowie
Motivationstreiber wie ansprechende Ziele und Aufgaben, wirksame Anreizsysteme
oder personliche Entwicklungsméglichkeiten férdern”". Fir eine hohe Identifikation mit
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens sowie moglichen Veranderungsvor-
haben ist jedoch eine ausschliellich auf 6konomischer Belohnungsmacht, Anleitung

und Kontrolle basierende klassisch transaktionale Fiihrung nicht ausreichend”. Damit

67 vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 239.

% vgl. Dera (2003), S. 91, i. A. a. Kieffer (1994).
%9 vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 249.

"% Becker (2018), S. 77.

""'Vgl. ebd., S. 77f.

"2 \/gl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 128.
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Mitarbeiter*innen und Teams kreativ und selbstorganisiert arbeiten, unternehmerisch
denken und hohe Leistungsbereitschaft zeigen, braucht es zudem ein modernes, trans-
formationales Fiihrungsversténdnis, das durch individuelle Beziehungsgestaltung und
gezielte Férderung sowie sinnstiftende und ambitionierte Zukunftsvisionen in der Lage

ist, Mitarbeitende emotional anzusprechen und zu inspirieren’.

(3) Visionen, Zielvorgaben und Aufgabenstellung:

Visionen sind realisierbare Utopien, die positive, erstrebenswerte und begeisternde
Zukunftsbilder erzeugen.” Dabei geben sie nicht nur Orientierung im zielgerichteten
Handeln und férdern den Zusammenhalt, sondern sind nach Lauer (2019) "notwendige
Bedingung fiir das Entstehen von Motivation."”® Denn nur "wenn die Betroffenen und
Beteiligten erkennen, dass ein lohnenswertes Ziel angestrebt wird, erfassen sie den
Sinn ihres Tuns und setzten sich fiir die Sache ein."”® Dazu miissen Visionen exklusiv,
pragnant und verstandlich formuliert sein und die individuellen Motive der Mitarbeiten-

den ansprechen’’.

Aus diesen Zukunftsbildern sollten sich auch Anhaltspunkte flr die Aufgabenumset-
zung, sprich konkrete Zielsetzungen, ableiten lassen. Locke und Latham (2006; 1996)
betonen, dass erst eindeutige Ziele und Prozesse die Aufmerksamkeit und die An-
strengung auf die zielrelevanten Handlungen lenken. Hohe Leistungsbereitschaft ist
dann zu erwarten, wenn die Zielsetzung eigenstandig bzw. partizipativ erfolgt und sich
die Mitarbeitenden damit identifizieren, die Ziele personlich bedeutsam, dringlich und
anspruchsvoll, aber erreichbar sowie widerspruchsfrei und Uberprifbar formuliert sind,
die Aufgabenstellung sowohl vorhandene Kompetenzen als auch neues Wissen und
innovative Lésungen erfordert und die Fortschritte und Verbesserungspotenziale durch

konstruktives Feedback wahrnehmbar gemacht werden.”

In Ergénzung dazu braucht es eine motivations- und lernférderliche Aufgabengestal-
tung mit breiter Selbstbestimmung, um intrinsische Motivation und damit Ausdauer,
Leistung und Produktivitét zu steigern™. Aufgaben miissen zunachst zum Leistungs-
und Kompetenzniveau der Person passen und dirfen weder Gber- noch unterfordernd

sein. Dann besteht die Chance, dass eine Person vollkommen in einer Aufgabe auf-

"3 Vgl. Furthner (2016), S. 23; Nerdinger (2014), S. 90.
" Vgl. Elbe/Erhardt, 2020, S. 117; Lauer (2021), S. 30; 44.

’® Lauer (2019), S. 116.

"® Ebd.

7Vgl. Lauer (2021), S. 44-47.

"8 V/gl. Locke/Latham, 2006, S. 265f.; Locke, 1996, S. 118-121.
" Vgl. Grant (2008), S. 56.
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geht und sozusagen im ,Flow* arbeitet.®’

Zugleich wirken Aufgaben dann besonders
motivierend, wenn sie personliche Lern- und Entwicklungsmdéglichkeiten schaffen, ihre
Bewaltigung durch Feedback, Kooperation und soziale Interaktion unterstitzt wird und
sie ganzheitlich, vielfaltig und autonom gestaltet werden kénnen, d. h. planende, durch-
fuhrende als auch kontrollierende Elemente beinhalten und abwechslungsreiche An-
forderungen stellen. Schliellich zeigen Mitarbeitende héhere Anstrengungen, wenn sie
ihre Aufgaben insgesamt als bedeutsam und sinnvoll hinsichtlich Problemlésekraft und

Mehrwert fiir die unternehmerische Gesamtleistung erleben.®’

(4) Beziehungen und Gruppenkontexte:

Soziale Beziehungen, insbesondere im Rahmen von Arbeitsgruppen und Teams Uben
durch ihren integrativen und sozialisierenden Charakter gro3en Einfluss auf die indivi-
duelle und kollektive Motivation aus. Vor allem ein enger kollegialer Zusammenhalt
(Kohésion) und die ldentifikation mit der Gruppe, den Zielen und Aufgaben korrelieren

t¥2. Zudem steuern die

mit hoher Produktivitat, Effizienz, Partizipation und Zufriedenhei
bestehenden Strukturen, Prinzipien und Normen das Verhalten und das Miteinander
und vermitteln das erwartete Leistungsniveau®. Dagegen kénnen sich in sozialen In-
teraktionen aber auch kontraproduktive Synergien und Dynamiken ergeben, indem
Konflikte entstehen oder das Verhalten bzw. die Haltung einzelner Mitglieder ungunsti-
ge Motive (bspw. Macht, Prestige, Rivalitat) aktiviert und die vorhandene Motivation

184

untergrabt™ oder sich negative Emotionen und Stimmungen tGbertragen.

(5) Anreizkonzepte:

Anreizsysteme beziehen sich auf die ,Summe aller bewusst gestalteten Arbeitsbedin-
gungen, um direkt oder indirekt auf die Leistungsbereitschaft [...] einzuwirken [...] bzw.
gewiinschte Verhaltensweisen zu verstarken.“® Sie haben nach Steiner und Landes
(2014) eine wichtige Kommunikations-, Koordinations- und Motivationsfunktion, indem
sie Ziele, Erwartungen und notwendige Anpassungen vermitteln, das Handeln steuern
und die Personen zu zielgerichtetem Verhalten motivieren®. Die Funktionalitat von An-

reizsystemen ist davon abhangig, inwieweit sie geeignet sind, Motivation, Kompeten-

80 Vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 140ff.; Becker (2019), S. 111, i. A. a. Nakamura/Csikszentmihalyi
2002).

g1 Vgl. Christian, et al. (2011), S. 98f.; Ulrich (2011), S. 206.

82 vgl. Becker (2016), S. 67, i. A. a. Cartwright (1968); v. Dick/West (2013), S. 41ff.

8 vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 167ff.

8 vgl. Becker (2016), S. 19.

% Bartscher/Nissen (2018).

% vgl. Steiner/Landes (2014), S. 36.
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zen und Rahmenbedingungen gleichermallen glinstig zu beeinflussen. Neben den
klassisch monetaren Anreizen zeigt vor allem konstruktives persdnliches Feedback
eine sehr gute Wirksamkeit, da damit die intrinsische Motivation gestarkt, Fehler und
neue Losungswege aufgezeigt und die persénlichen Motive und Bedirfnisse ange-
messen bertcksichtigt werden kénnen. Anreizsysteme sind insbesondere dann effek-
tiv, wenn sie finanzielle, materielle und soziale Aspekte in einem schlissigen, objekti-
vierten, nachvollziehbaren und individuellen Konzept kombinieren und sowohl als Be-

lohnungs- als auch Kommunikationsmittel eingesetzt werden.®

3 Organisationstheoretischer Bezugsrahmen des Wandels

Um ein Grundverstandnis betreffend organisationalen Veranderungen herzustellen,
muss nun auch diesbezuglich der theoretische Bezugsrahmen skizziert werden. Ent-
sprechend wird in den nachstehenden Kapiteln vor dem Hintergrund einer durchgangig
hohen Systemrelevanz des Wandels dieser in seiner rationalen, kompetenzbezogenen
und psychosozialen Dimension betrachtet und schafft so neben den motivationalen
Aspekten des Handelns eine weitere wichtige Basis fur die noch folgenden konzeptio-

nellen Uberlegungen zur Ausarbeitung eines effektiven Veranderungsmodells.

3.1 Systemimmanenz des organisationalen Wandels

Organisationen werden als zur Umwelt hin offene sozio-technische Systeme®® verstan-
den, die einerseits kulturelle, soziale und technisch-instrumentelle Subsysteme ausbil-
den, also eigene Identitaten, Werte und Strategien, Strukturen und Beziehungsgeflige
sowie Prozesse und Infrastrukturen. Anderseits existieren sie zugleich nicht autark,
sondern sind tangiert und abhangig von weiteren dulleren Systemen wie bspw. der
Markt-, Branchen- und Konkurrenzsituation, den politisch-gesellschaftlichen Verhaltnis-
sen oder den technologischen und ékologischen Entwicklungen.?® Um ihre Leistungs-
und Funktionsfahigkeit sowie ihren Fortbestand zu sichern, missen sich Organisatio-
nen entsprechend auf interne und externe Kontexte einstellen, Veranderungen wahr-

nehmen bzw. antizipieren, sich daran anpassen oder diese vorwegnehmen.

Der Wandel kann dabei sowohl als ungeplanter, selbstverstandlicher und emergenter

Entwicklungsprozess verlaufen oder er stellt eine gezielt geplante und gesteuerte Neu-

8 Vgl. Steiner/Landes (2014), S. 38ff.
8 vgl. Lauer (2019), S. 13f.; Elbe (2016), S. 39.
% vgl. Glasl/Lievegoed (2021), S. 15ff.
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bzw. Umgestaltung des Unternehmens oder bestimmter Teilbereiche dar®®. Dabei wer-
den die Veranderungen entweder von der obersten Flihrungsebene initiiert (Top-down-
Ansatz), gehen von den Mitarbeiterinnen bzw. einzelnen Bereichen aus (Bottom-up-
und Multiple-Nucleus-Ansatz) oder sind als demokratisch-partizipatives Vorgehen
(Both-directions-Ansatz) angelegt”. Wandel ist somit ein systemimmanenter Bestand-
teil von Organisationen und ein permanenter Anspruch, der deren gesamte Komplexi-

tat aus Elementen, Aktivitaten, Personen und Beziehungen umfasst.

3.2 Mehrdimensionales Veranderungsverstandnis

Organisationaler Wandel muss also als mehrdimensionales und dynamisches Gesche-
hen verstanden werden. Nach Kruger (2014; 1998) lassen sich dazu drei entscheiden-
de Konstrukte ausmachen: der Wandlungsbedarf, die Wandlungsfahigkeit und die
Wandlungsbereitschaft. Sie bilden die ,Koordinaten des Wandels** (siehe Abb. 4),
Uber deren Auspragung sich Ausloser, Bedingungen und Zielsetzungen von Verande-

rungsprozessen erklaren und methodische Konsequenzen ableiten lassen.

Wandlungsbedarf

Rationale Dimension

Organisationaler
Wandel
Wandlungsbereitschaft Wandlungsfahigkeit

Psychosoziale Dimension Kompetenzdimension
Abb. 4: Koordinaten des organisationalen Wandels*

Alle drei Aspekte stehen dabei in enger Wechselwirkung zueinander und bedingen und
beeinflussen sich gegenseitig. In der Folge kommt es je nach Konstellation und Wirk-
samkeit der einzelnen Koordinaten zu glnstigen bzw. unglnstigen Synergien. Einer-
seits setzt Wandlungsbereitschaft einen deutlich ersichtlichen Wandlungsbedarf und
die Kompetenzen voraus, die Veranderungen umsetzen zu kénnen. Anderseits kann

die Planung und Gestaltung des Wandels nur gelingen, wenn die steuernden, ausfliih-

9 vgl. Vahs (2019), 267.

T vgl. WPGS (2022); Vahs (2019), S. 367-370.

9 Kriiger (2014), S. 14.

9 Eigene Darstellung i. A. a. Kriger (2014), S. 14-21; 34; Kruger (1998), S. 228.
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renden und betroffenen Personen die notwendigen Wandlungsfahigkeiten besitzen und
motiviert sowie willens sind, die Veranderungsziele vollends zu erreichen. Damit orga-
nisationaler Wandel funktioniert, braucht es eine Ausgewogenheit zwischen den Ele-

04

menten, was Kriger (1998) als "Kongruenzprinzip des Wandels™" bezeichnet.

3.2.1 Rationale Dimension — Veranderung als Konsequenz sachlicher
Notwendigkeit

Der Begriff Wandlungsbedarf bezieht sich auf die rationale Dimension der Verande-
rung, bildet damit gleichsam ihren Ausgangs- und Zielpunkt und beschreibt das Aus-
malfd der inhaltlichen Themen, Probleme und Ziele, die durch entsprechende Anpas-
sungsleistungen und Lésungsstrategien der Organisation zu bewaltigen bzw. erreichen
sind®. Es kommt darauf an, die sachlogische Veranderungsnotwendigkeit wahrzuneh-
men und zu verstehen, die erforderlichen Entwicklungen zu initiieren, die dazu erfor-
derlichen Aufgaben und Ziele zu definieren und die Sachprobleme zu 16sen®. Die Ver-

anderungsimpulse die als ,Treiber des Wandels®’

entsprechenden Handlungs- und
Anpassungsdruck erzeugen, konnen, wie schon angedeutet, sowohl von internen und

externen Faktoren als auch von allgemeinen gesellschaftlichen Trends ausgehen.

Je nach Ausmal} der Anpassungsanforderungen kann der Wandlungsbedarf verschie-
dene Ebenen wie einzelne Mitarbeiterinnen, Gruppen, Teams und Abteilungen oder
die Gesamtorganisation betreffen® und sich in seiner Tiefe und Tragweite unterschei-
den. Die Bandbreite der Handlungsfelder reicht von eher rudimentaren Prozessoptimie-
rungen und Modifikationsmalinahmen (Restrukturierung, Reorganisation) Uber eine
strategische Neuausrichtung oder Kompetenzerweiterung (Reorientierung, Revitalisie-
rung) bis hin zur tiefgreifenden Transformation von Organisationskultur, Werten, Nor-

men, Einstellungen und Handlungsmustern (Remodellierung)®.

3.2.2 Kompetenzdimension — Veranderung als Frage der wirksamen Beféahigung

Die Wandlungsfahigkeit betrifft die kompetenzbezogene Dimension der Fahigkeiten,
Wissensbestande und Mdglichkeiten der einzelnen Individuen, der Organisationsein-

heiten und des gesamten Unternehmens, die sie dazu befahigen, Wandlungsprozesse

% Kriiger (1998), S. 236

% vgl. Kriiger (2014), S. 14.

% vgl. Kriiger (2014), S. 14; 34; v. Ameln (2015), S. 29.
 Kriiger (2014), S. 15.

9 Vgl. v. Ameln/Kramer (2016), S. 4f.; Elbe/Erhardt (2020), S. 79.
% vgl. Kriiger (2009), S. 56ff.
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erfolgreich durchzufithren'®. Hierfiir sind ,Féhigkeiten héher Ordnung®’

erforderlich,
also Kompetenzen, die deutlich Uber die sonst bendtigten Basisfahigkeiten hinausge-
hen und entweder bereits vorhanden sind oder mittels Qualifizierungsmalinahmen neu
erworben bzw. durch externe Wissenstrager*innen ins Unternehmen gebracht werden
miissen'®. Entscheidend sind Fiihrungskréfte, Mitarbeitende oder Fachexpert*innen,
die als ,personelle Befahiger”® durch ihre Fach-, Methoden- und Kommunikations-
kompetenzen Wandlungsbedarfe erkennen, diese sinnstiftend vermitteln, Betroffene
integrieren, motivieren und sie in die Lage versetzten die anstehenden Aufgaben zu
bewaltigen. Daruber hinaus missen sie die Veranderungen wirksam initiieren, steuern
und gestalten kénnen.'™ Unterstiitzt werden sie von sogenannten ,systemischen Befé-

higern“'®

, also veranderungsforderliche strategische, strukturelle und kulturelle Vo-
raussetzungen sowie den zur Verfliigung stehenden materiellen, personellen und zeitli-

chen Ressourcen.

3.2.3 Psychosoziale Dimension — Veranderung als emotional-motivationale
Herausforderung

Die Wandlungsbereitschaft muss als wesentlicher ,Schliissel zu erfolgreichem Wan-
del“'® verstanden werden und ist zugleich die entscheidende emotional-motivationale
Herausforderung in Veranderungsprozessen. Sie bezieht sich auf die psychosoziale
Dimension und umfasst die individuellen und kollektiven Einstellungen und Emotionen
hinsichtlich den Zielen und MaRnahmen des Wandels, die Abwagung der persénlichen
Vor- und Nachteile bzgl. der Veranderung und den Willen aktiv am Wandel mitzuwir-
ken'”. Zudem geht es um die Frage, welche Akteure aufgrund ihrer Rollen, Kompeten-

zen und Haltungen wie einbezogen, zusammenwirken bzw. geférdert werden sollen'®.

In motivationaler Hinsicht entsteht in Organisationen jedoch haufig ,ein intra- und inter-
individueller Konflikt zwischen der Einsicht in die Notwendigkeit des Wandels und der
Sehnsucht nach Stabilitdt.“'® Nur bestenfalls ein Drittel der Betroffenen reagiert be-
geistert oder zustimmend. Sie engagieren sich als aktive Initiator*innen, Promo-

terinnen und Unterstitzerinnen des Wandels. Der weitaus grofdte Teil von ca. 60-

190 /g1, Kriiger (2014), S. 20.

" Kriiger (2014), S. 21; Kriiger (2009), S. 34

192y/gl. v. Ameln (2015), S. 29.

198 Kriiger (2014), S. 20.

%% vgl. Krummaker, 2007, S. 47, i .A. a. Jochmann (1999) und Sauder (1997); Schroder (0. D.)
195 Kiirger (2014), S. 20.

% Epd., S. 19.

197 ygl. ebd.

1% v/gl. v. Ameln (2015), S. 24; 29f.

199 Comelli/Rosenstiel (2009), S. 261.
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80% steht dem Veranderungsvorhaben zunachst abwartend, skeptisch oder ambiva-
lent gegeniiber und ist vom sachlichen und/oder persénlichen Mehrwert der Verande-
rung (noch) nicht Gberzeugt. Schlielllich gibt es Einzelne oder Mehrere (ca. 15%), die
das geplante Vorhaben vehement ablehnen, mit offenem Widerstand reagieren, den

Status quo verteidigen oder verdeckt gegen die Veréanderungen vorgehen.""°

Die Konfrontation mit anstehenden Wandlungsprozessen, dem Unbekannten und die
Abweichung von gewohnten Routinen 16st abhangig von der subjektiven wie objektiven
Bewertung und den damit verbundenen Erwartungen an die geplanten Veranderungen
unterschiedliche Befindlichkeiten und Motivationen aus. Die wenigsten Betroffenen
sind ausnahmslos positiv und vorbehaltlos. In den meisten Fallen reagieren sie zu-
néachst mit Sorgen, Angsten, Unsicherheiten, Misstrauen und Hilflosigkeit. In der Folge
kommt es zu Resistenzen, Widerstanden und u. U. zu Macht- und Interessenskonflik-
ten."" Im Zuge der Veranderung durchlaufen die Mitarbeitenden verschiedene Phasen,
in denen eine emotionale und kognitive Auseinandersetzung mit dem Vorhaben statt-
findet, die sich je nach Auspragung positiv oder negativ auf die Motivation und Leis-

tungsbereitschaft auswirkt (siehe Abb. 5).

A
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Abb. 5: Emotional-motivationale Phasen im Wandel''?

"% vgl. Vahs (2019), S. 335, i. A. a. Capgemini (2005), S. 33f.; Vahs (2019), S. 334f. i. A. a. Krebsbach-
Gnath (1992), S. 38ff.; Vahs (2019), S. 344, i. A. a. Kanton Bern (2008); Kostka/Monch (2006), S. 14f. i. A.
a. Mohr, et al. (1998); Prochaska, et al. (2001), S. 249.

" vgl. Vahs (2019), S. 333; 341; Kriiger (2014), S. 35; 37f.

1z Eigene Darstellung i. A. a. Meiler (2020), S. 14f. i. A. a. Kubler-Ross (2014); Vahs (2019), S. 343-346, i.
A. a. Streich (1997); Kriiger (2014), S. 36f.
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Erst wenn die anfangliche Schock- und Ablehnungsphase tGberwunden ist und sich die
Einsicht bzgl. der Notwendigkeit der Veranderung einstellt, wird diese auch emotional
akzeptiert. Lassen sich in der weiteren Auseinandersetzung mit der neuen Situation die
bestehenden inneren Widerstande, Frustrationen und Unsicherheiten verarbeiten bzw.
auflésen und demgegeniber Wandlungsbereitschaft entwickeln, kdnnen die Betroffe-
nen Uber einen konstruktiven Lern- und Erkenntnisprozess die Veranderungen schliel3-
lich in ihr Handlungsrepertoire integrieren. Uberwiegen jedoch weiterhin widerstandige
Haltungen und Enttduschung, stellen sich Resignation oder bestenfalls passive Anpas-

sung gegeniiber der Veranderung ein.""

4 Anforderungen an ein effektives Veranderungskonzept

Mit den theoretischen Erdrterungen zur Motivation und zum organisationalen Wandel
ist deutlich geworden: Um Transformationsprozesse wirksam planen, initiieren, realisie-
ren, reflektieren und stabilisieren zu kénnen, braucht es eine ganzheitliche Betrachtung
der Organisation und des Veranderungsgeschehens' sowie eine entsprechende Ge-
staltung der eingesetzten Strategien und Methoden. Im Kapitel 4 werden nun die zent-
ralen Anforderungen an ein effektives Veranderungskonzept erarbeitet. Dazu gehort
zum einen die Identifikation und Berucksichtigung der malfigeblichen motivationalen
und erfolgskritischen Bezugspunkte. Zum anderen sind die rationalen, kompetenzbe-
zogen und psychosozialen Dimensionen des Wandels und die damit einhergehenden
Herausforderungen aufzugreifen. Zu diesem Zweck sollen die theoretischen und me-
thodischen Zugange und Potenziale ausgewahlter fach-, prozess- und motivationsori-

entierter Rahmenkonzepte bewertet und zielfihrend zusammengebracht werden.

41 Einbinden veranderungsrelevanter Motivationsfaktoren

Die im zweiten Kapitel identifizieren motivationalen Determinanten in Bezug auf orga-
nisationale Kontexte und Mitarbeiter*innen kdnnen, wie bereits angedeutet, fir Wand-
lungsprozesse ebenfalls erfolgsentscheidende Fixpunkte darstellen und mussen in der
Konzeption eines Change-Ansatzes mit eingebunden werden, um die Voraussetzun-

gen fur eine moglichst hohe Wandlungsbereitschaft zu schaffen.

(1) Kongruenz zwischen Verdnderung und persénlichen Motiven und Zielen herstellen:

Die hochste motivationale Wirkung ist zu erwarten, wenn Veranderungen sowohl mit

"3 vgl. Meiler (2020), S. 14f. i. A. a. Kibler-Ross (2014); Vahs (2019), S. 343-346, i. A. a. Streich (1997);
Kriger (2014), S. 36f.
e Vgl. Kostka/Ménch (2006), S. 7f. zur Definition von Veranderungsmanagement



4 Anforderungen an ein effektives Veranderungskonzept 23

den personlichen Motiven und Zielen als auch mit den Zukunftsvorstellungen der Mit-
arbeitenden korrespondieren. Infolgedessen entsteht eine hohe Identifikation mit dem
Vorhaben. Dazu ist es nétig, die individuelle und kollektive Motivlage und die Zielvor-
stellungen einschatzen zu kénnen und in den Planungen weitestgehend zu berlicksich-

tigen. (Motive, Ziele und Interessen) .

(2) Mit emotionalen Befindlichkeiten umgehen: Wie bereits gezeigt, kommt es durch
Veranderungen zur Aufldsung von Stabilitdt und Sicherheit und es treten in Auspra-
gung und Intensitat unterschiedliche Emotionen auf. Héhere Motivation und damit bes-
sere Erfolgsaussichten bestehen dann, wenn es gelingt, negative Gefiihle wie Angste,
Wut und Ablehnung zu reduzieren und demgegenuber positive Geflihle wie Freude,
Begeisterung und Leidenschaft zu erzeugen''®. Dementsprechend sind eine angeneh-
me Arbeitsatmosphare und ein bewusster, offener, empathischer und reflexiver Um-

gang mit den Affekten der Betroffenen férderlich. (Emotionen und Errequngsniveau)

(3) Persénlichkeitsmerkmale beriicksichtigen: Zwar sind Personlichkeitsdispositionen
von auflen kaum veranderbar, geben jedoch in Bezug auf Veranderungsprozesse
wichtige Hinweise, welche Personen leichter zu begeistern bzw. zu motivieren sind und
damit als Promoter*innen und Vorbilder die Veranderungsziele voranbringen kénnen
und welche Mitarbeiter*innen dagegen aufgrund ihrer Eigenschaften evtl. mehr Zu-

wendung und engere Motivationsarbeit bendtigen. (Persénlichkeitsmerkmale)

(4) Kompetenzen und Selbstwirksamkeit férdern: Besonders in Wandlungsprozessen
ist die Motivation davon abhangig, inwieweit die betroffenen Personen uber die not-
wendigen Kompetenzen, das Selbstvertrauen und die Willenskraft verfligen, die Vor-
haben und die neuen Aufgaben umzusetzen. Fehlendes Wissen und erforderliche Fa-
higkeiten mussen u. U. erst identifiziert und vermittelt werden, damit Selbstwirksamkeit

und Motivation entstehen kdnnen. (Wissen, Kompetenzen und Selbstwirksamkeit)

(5) Alte Gewohnheiten ab- und neue Handlungsroutinen aufbauen: Organisationaler
Wandel erfordert einerseits das Aufgeben bzw. Verlernen gewohnter Handlungen so-
wie das Losen von etablierten Positionen Anderseits braucht es neue Routinen und ein
neues Selbstverstandnis hinsichtlich der veranderten Rollen. Nachhaltig gelingen kann
dies nur, wenn unginstige Muster transparent gemacht und reflektiert sowie verhal-
tensauslésende Kontexte veréndert werden''®. SchlieBlich muss sich aber der prakti-
sche Nutzen der neuen Verhaltensweisen und Funktionen bestatigen, damit das Ver-

harren in alten Gewohnheiten unattraktiv wird. (Gewohnheiten und Handlungsroutinen)

"5 v/gl. Becker (2019), S. 175.
"8 vgl. ebd., S. 194f.
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(6) Verédnderungsférderliche Organisationskultur entwickeln: In Wandlungsprozessen
besteht die Herausforderung darin, im Abgleich zwischen individuellen Interessen und
organisationalen Zielen, Deutungs- und Handlungsweisen eine optimale Passung zu
finden und damit méglichst viele Organisationsmitglieder einbinden zu kénnen. Dazu
braucht es einen beidseitigen partizipativen Prozess, in dem sich die persdnlichen Be-
durfnisse und Praferenzen der Mitarbeitenden und die Anpassungsanforderungen der
Organisation aufeinander zubewegen und eine veranderungsférderliche Kultur entste-

hen kann. (Organisationskultur, Aufbau- und Ablauforganisation)

(7) Transformationales Fiihrungshandeln etablieren: Besonders in Veranderungen und
der damit verbundenen Unsicherheit und Instabilitdt wirkt laut Furthner (2016) die

“"7 Zielfihrend, um

,stark visionsgetriebene Facette der transformationalen Fuhrung
emotionales Vertrauen, Optimismus und Begeisterung zu vermitteln, Selbstwirksamkeit
und Verpflichtung hinsichtlich der Aufgaben zu fordern und zur nétigen Ausdauer und
Mehranstrengung zu motivieren''®. Zudem tragt es dazu bei, bestehende Denkmodelle,
Regeln und Normen infrage zu stellen und ermutigt, neue Ideen und Losungsansatze

zu entwickeln. (Fihrungsleitbild und Fiihrungshandeln)

(8) Zukunftsvision und motivierende Ziele und Aufgaben definieren: In Wandlungspro-
zessen schaffen Visionen als emotional ansprechende Zukunftsvorstellung die Basis
fur die Identifikation mit dem Vorhaben und geben Orientierung im gemeinsamen Han-
deln. Erst die Konkretisierung durch Ziele und Teilziele verdeutlicht die erforderlichen
Veranderungsschritte und erméglicht die Planung und Uberpriifbarkeit der Umsetzung.
Fir eine intrinsische Anderungsbereitschaft miissen anstehende und kiinftige Aufga-
ben so gestaltet sein, dass sie zu den Personen passen und als erflllend und erstre-

benswert erlebt werden. (Visionen, Zielvorgaben und Aufgabenstellungen)

(9) Einfluss von Beziehungen und Gruppenkontexten nutzen: Die grofdte Erfolgswahr-
scheinlichkeit bei Veranderungen dirfte dann gegeben sein, wenn sie nicht nur von
Einzelnen, sondern durch die Gruppen und Teams der Organisation getragen werden.
Durch ihre kohasive, normierende und reziproke Wirkung lassen sich Unentschlosse-
ne, Abwartende und Skeptiker leichter Gberzeugen und motivieren sowie Wandlungs-
gegner aushalten bzw. ihre gegenlaufige Wirkung minimieren. Zudem kénnen motivier-
te, leistungsstarke Gruppen — auch bspw. neu zusammengestellte Change-Teams —
einen starken Einfluss haben und einen entscheidenden Vorschub im Veranderungs-

prozess bewirken. (Beziehungen und Gruppenkontexte)

"7 Eurthner (2016), S. 17.
"8 vgl. ebd., S. 25.
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(10) Sinnvolle Anreizkonzepte entwickeln und einsetzen: In Veranderungsprozessen
sind funktionierende, gut abgestimmte und sinnvoll eingesetzte Anreizsysteme neben
den anderen aufgeflihrten Faktoren wichtige erganzende Elemente, um die Motivation
und Selbstverpflichtung der Betroffenen aufzubauen und auch gegen Widerstande und
trotz Rickschlagen aufrechtzuerhalten. Die Herausforderung besteht darin, Anreize so
zu gestalten, dass sie zu den individuellen Motiven passen und die intrinsische Motiva-

tion verstarken. (Anreizkonzepte)

4.2 Beriicksichtigen erfolgskritischer Schliisselfaktoren

Angesichts der Mehrdimensionalitdt von Veranderungen sind die Motivationsfaktoren
alleine nicht erfolgstragend. Es braucht weitere kritische Schllsselfaktoren, die fur die
gesamte Bandbreite des Wandels wichtige Malstabe zur effektiven Gestaltung von
Veranderungsvorhaben setzen. In Anlehnung an die durch verschiedene Expertisen
gestutzten Ausfihrungen von Gerkhardt und Frey (2006) und auf Grundlage der Er-
gebnisse der Change Management Studie von Capgemini Consulting (2010) Iasst sich

dazu die folgende Zusammenstellung vornehmen'"*:

(1) Betroffene einbinden, Motivation und Identifikation férdern: Zu den bedeutendsten
Wirkfaktoren gehdrt, die Betroffenen von Beginn an aktiv zu beteiligen und die Veran-
derungs- und Handlungsmotivation sowie die Identifikation mit dem Veranderungsvor-
haben zu starken. Eng damit verbundenen ist ein proaktiver und konstruktiver Umgang
mit Konflikten und Widerstanden. Hierzu bilden die im Kapitel 2.3 belegten person- und
umweltbezogenen Determinanten der Motivation bereits wichtige Referenzen. (psy-

chosoziale Dimension)

(2) Aktuelle Situation analysieren und verstehen: Ebenso wesentlich ist eine fundierte
und umfassende Diagnose der Ist-Situation, der Risiken, Auswirkungen und Hand-
lungsfelder sowie der Erwartungen der verschiedenen Anspruchsgruppen, um alle re-
levanten Informationen, Hemmnisse und Nutzenpotenziale offenzulegen und zu ver-

stehen. (rationale Dimension)

(3) Problembewusstsein und gemeinsame Vision entwickeln: Ein aus der Situations-
analyse zu entwickelndes Ubereinstimmendes Problembewusstsein verdeutlicht einer-
seits die Handlungsdringlichkeit und bildet anderseits die Basis fir eine gemeinsame
motivierende Vision, die die Zielrichtung vorgibt und damit Identifikation und Orientie-

rung schafft. (rationale und psychosoziale Dimension)

9 vgl. Capgemini Consulting (2010), S. 20f. (die Studienergebnisse lassen die folgende Priorisierung der

Faktoren zu); Gerkhardt/Frey (2006), S. 52-57, i. A. a. verschiedene Expertisen und Studien.
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(4) Breite Koalition und Verpflichtung herstellen: Um Glaubwirdigkeit, Legitimation,
Verbindlichkeit und Vertrauen hinsichtlich der Veranderung zu entwickeln und den
Wandel voranzutreiben, sind eine breite Koalition und Geschlossenheit sowie eine kla-
re Verpflichtung und Vorbildfunktion der verantwortlichen Fihrungskrafte, Schlissel-

personen und Multiplikatoren erforderlich. (psychosoziale Dimension)

(5) Friihzeitig und transparent kommunizieren: Durch den gesamten Prozess braucht
es eine klare, offene und friihzeitige Kommunikation zu den Zielen, MalRihahmen,
Chancen und Risiken, sodass Hintergriinde, Notwendigkeit und Dringlichkeit der Ver-

anderung nachvollziehbar werden. (psychosoziale Dimension)

(6) Systematisch Planen und Prozess flexibel halten: Erfolgsentscheidend ist ebenfalls
eine sorgfaltige, verstandliche und partizipative Planung des Vorhabens inkl. systema-
tischer Aufgaben- und Rollenverteilung und realistischem Zeitmanagement bei gleich-
zeitiger Prozessflexibilitat, um bei unvorhergesehenen Anderungen und neuen Anfor-
derungen mit entsprechenden Anpassungen in der Vorgehensweise reagieren zu kon-

nen. (rationale und kompetenzbezogene Dimension)

(7) Hilfe zur Selbsthilfe und Kompetenzentwicklung unterstiitzen: Ferner ist die Befahi-
gung der Beteiligten fundamental. Sie umfasst die Identifizierung erforderlicher Kompe-
tenzprofile und Wissensbedarfe sowie die Forderung der Selbstorganisation und
Selbstwirksamkeit durch gezielte Prozessunterstitzung und Qualifizierung. (kompe-

tenzbezogene Dimension)

(8) Erfolge identifizieren und kommunizieren: Durch anfanglich leicht und kurzfristig
realisierbare Malnahmen werden schnell erste Erfolge in Richtung Veranderung und
die damit verbundenen Vorteile sichtbar. Sie bieten Gelegenheit zur Wertschatzung
und motivieren fur die Weiterarbeit. Zugleich dirfen langfristige Zielsetzungen nicht aus

dem Fokus geraten. (psychosoziale und rationale Dimension)

(9) Ziele, Meilensteine und Fortschritt evaluieren: Ein durchgangiges Controlling und
Monitoring mittels eindeutiger und Uberprifbarer Zielindikatoren gewahrleistet gute
Kontroll- und Steuerungsmdglichkeiten der Ergebnisse und des gesamten Prozesses.
Wichtig sind sowohl harte Faktoren wie Ziele und Meilensteine als auch weichte Fakto-

ren wie Zufriedenheit und Motivation. (rationale Dimension)

(10) Verdnderung verankern und Kultur weiterentwickeln: Letztlich geht es um die
nachhaltige Verankerung der Veranderung, was nur gelingt, wenn die Neuerungen fest

in die Strukturen, Prozesse und insbesondere in die Fihrungs- und Organisationskultur
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integriert werden und sich in den Werten, Einstellungen und Handlungsmustern abbil-

den. (rationale, kompetenzbezogene und psychosoziale Dimension).

4.3 Integration von Sach-, Prozess- und Motivationsebene

Wie bereits in der Einleitung angedeutet, nehmen die bestehenden Konzepte des Ver-
anderungsmanagements je nach Organisationsverstandnis bestimmte Aspekte der
Wirklichkeit in den Blick und blenden dafilir andere aus. Hinsichtlich der verschiedenen
Dimensionen des Wandels entstehen Vahs (2019) und von Ameln (2009) zufolge kom-
plementére blinde Flecken und methodische Defizite'. Entweder werden die subjekti-
ven Motive, Einstellungen und Wahrnehmungen der Betroffenen sowie die komplexen
Systemdynamiken zu wenig bertcksichtigt und es kommt zu Desorientierung, Demoti-
vierung und Ablehnung des Veranderungsvorhabens''. Oder die Konzentration auf
breite Beteiligung und Aushandlung sowie der Verzicht auf direktive, faktenbasierte
Fuhrung fihren dazu, dass das Vorgehen ineffektiv bleibt, da divergierende Interessen,

mangelnde Initiative und fehlendes Wissen nicht kompensiert werden'*.

Und selbst wenn eine Kombination der sachlogischen und prozessorientierten Elemen-
te gelingt, produziert der Wandel weiterhin zwingend Systembriche und erfordert Ent-
scheidungen, die nicht immer konsensfahig sein kénnen'. Die Frage nach dem Um-
gang mit negativen emotionalen Reaktionen, Spannungen, Vorbehalten und Wider-
standen sowie mit den u. U. sehr unterschiedlichen Perspektiven auf eine geplante

Neu- oder Umgestaltung ist auch damit noch nicht ausreichend beantwortet.

Eine erfolgreiche Durchfihrung von Veranderungsprozessen ist erst dann realistisch,
wenn alle Dimensionen und die verschiedenen Interdependenzen des organisationalen
Wandels bericksichtigt, die wesentlichen Motivations- und Schlisselfaktoren einbezo-
gen und die bestehenden Realitatslicken ausgeraumt werden. Dazu braucht es einen
Ansatz, der die unterschiedlichen inhaltlichen, kompetenzbezogenen und psychosozia-
len Aspekte durch die Integration von geeigneten sach-, prozess- und motivationsori-
entieren Rahmenkonzepten aufgreift und methodisch zusammenfihrt. Exemplarisch
hierfir stehen: auf der Sachebene die Organisationsgestaltung und Expertenberatung,
auf der Prozessebene die Organisationsentwicklung (OE) und Prozessberatung sowie
auf der Motivationsebene das Transtheoretische Modell (TTM) bzw. Stages of Change-

Modell und das Motivational Interviewing (Ml).

120 y/gl. v. Ameln, et al. (2009), S. 26f.; Vahs (2019), S. 381ff.
'21ygl. Vahs (2019), S. 383.

'22y/gl. v. Ameln, et al. (2009), S. 74; 80.

2 vgl. v. Ameln (2015), S. 29.
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4.3.1 Sachebene: Organisationsgestaltung und Expertenberatung

In der Organisationsgestaltung oder klassischen Fach- bzw. Expertenberatung werden
organisationale Veranderungen in erster Linie als die Umsetzung von rational erfassba-
ren Optimierungsanforderungen bzgl. der strategischen Ausrichtung und der aufbau-
und ablauforganisatorischen Gestaltung des Unternehmens betrachtet. Es handelt sich
um ein sachlogisch-6konomisch orientiertes Veranderungskonzept, das von steuerba-
ren Kausalzusammenhangen ausgeht.”® Der Ansatz ,umfasst die systematische Pla-
nung, Einfihrung und Kontrolle von expliziten organisatorischen Regeln [...]. Im Mittel-
punkt stehen die Funktionalitat und die Effizienz der Strukturen und Prozesse, die be-
wusst und rational gestaltet, standig tberwacht und erforderlichenfalls wieder reorgani-

siert werden.“'?®

In der Vorgehensweise folgt die Fachberatung vordefinierten Handlungsschritten (siehe
Abb. 6), in denen unter Anwendung standardisierter Methoden zunachst eine umfas-
sende Datenerhebung und Ist-Stand-Analyse erfolgen. AnschlieRend werden der an-
zustrebende Soll-Zustand formuliert und auf Grundlage externer Expertisen Lésungs-
strategien entwickelt und ausgewahlt. Nach der Realisierung und Implementierung der
Veranderungen folgt eine abschliellende Kontroll- und Optimierungsphase, in der auf
Basis eines Ist-Soll-Vergleichs die Ergebnisse bewertet und ggf. weitere Verbesse-

rungsmaRnahmen ergriffen werden.'”

Planun Realisierun Implementierun
. g E P : Kontrolle und
Anstol inkl. Analyse, Diagnose, Neue Regeln, Bekanntgabe und S
Ziele, Losungssuche Dokumente und Einfithrung der neuen Optimierung
und Bewertung Sachmittel Losungen

Abb. 6: Vorgehensweise der Organisationsgestaltung127

4.3.2 Prozessebene: Organisationsentwicklung und Prozessberatung
» Organisationsentwicklung:

Beispielhaft fur die Prozessebene steht die OE. Sie nimmt hinsichtlich des organisatio-
nalen Wandels eine sozialpsychologische Perspektive auf Grundlage eines sozio-

technischen Systemverstandnisses ein und geht davon aus, dass technisch-

124 \/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 61f.; Elbe/Peters (2016), S. 129.
125 vahs (2019), S. 350.

26 y/gl. ebd., S. 353-358.

'27 Eigene vereinfachte Darstellung, i. A. a. Vahs (2019), S. 353.
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strukturelle und soziale Dimensionen nicht abgeldst voneinander verandert werden
kénnen'®. Dem humanistischen Menschenbild vom McGregor (1971) vom initiativen,
entwicklungsfahigen und verantwortlichen Mitarbeitenden folgend, hat die Orientierung

am Menschen eine besondere Bedeutung in diesem Konzept'®

. Dementsprechend
sind Veranderungen nach der OE langerfristige, organisationsumfassende Entwick-
lungs- und Verbesserungsprozesse, die die Strukturen, Prozesse und die Kultur des
Unternehmens, aber auch die Beziehungsdynamiken und die Einstellungen, Erlebens-

und Verhaltensweisen der Mitarbeiter*innen umfassen'®.

Zentrale Aspekte sind die direkte und transparente Beteiligung der Betroffenen an der
Planung und Durchfliihrung der MalRnahmen, das Lernen durch praktische Erfahrung
und die Verbesserung der eigenen Problemlésungs- und Anpassungsfahigkeiten''.
Die OE verfolgt dabei eine doppelte Zielsetzung der 6konomischen und sozialen Effi-
zienzsteigerung: zum einen die Verbesserung der Leistung und Wettbewerbsfahigkeit
der Organisation (Produktivitat, Effektivitdt, Effizienz) und zum anderen die Férderung
der Entwicklungsmdglichkeiten und der Zufriedenheit der Mitarbeitenden (Humanisie-

rung der Arbeitswelt)"*.

» Prozessberatung:

Methodische Konsequenz aus den Grundannahmen der OE ist die Prozessberatung,
die im Unterschied zur Fachberatung keine Expertenlésungen implementiert, sondern
sich auf die Gestaltung und Moderation des Verstehens- und Veranderungsprozesses
konzentriert. Nach Schein (2010) grindet die Prozessberatung auf einer tragfahigen
Vertrauensbeziehung, die es dem Klienten erst méglich macht, die im ,internen und
externen Umfeld auftretenden Prozessereignisse wahrzunehmen, zu verstehen und
darauf zu reagieren, um die Situation, so wie er sie definiert, zu verbessern.“'* Das
oberste Ziel besteht darin, das Klientensystem zu befahigen, aus der eigenen Situati-
onsreflexion heraus selbst Handlungen und Losungsstrategien abzuleiten und Veran-

derungen umzusetzen.

Fur eine wirksame Veranderung sind nach der Prozessberatung eine gemeinsame
Realitatskonstruktion und ein geteiltes Problem- und Anderungsbewusstsein erforder-

lich. Das kann nur durch einen partizipativen Diagnose- und Reflexionsprozess erreicht

128 \/gl. Elbe/Erhardt(2020), S. 63; v. Ameln, et al. (2009), S. 68.

129 y/gl. Comelli/Rosenstiel (2009), S. 266; v. Ameln, et al. (2009), S. 67, i. A. a. McGregor (1971).
%0 y/gl. Elbe (2016), S. 102, i. A. a. Becker/Langosch (1995), S. 5.

¥1vgl. Vahs (2019), S. 358f.

32 y/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 51.

3% Schein (2010), S. 39.
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werden, in dem die tieferliegenden Griinde und die Komplexitat der Situation offenge-
legt werden."** Voraussetzung dazu ist eine auf gegenseitigem Respekt, Vertrauen und
Gleichberechtigung basierende Beziehung zwischen den beteiligten Personen und die
konsequente Orientierung am Bedarf der Organisation. Folglich missen Statusgefalle
und Gefuhle der Abhangigkeit zwischen den Parteien aufgeldst und der organisationa-

len Wirklichkeit mit Offenheit, Interesse und ohne Vorbehalte begegnet werden."®

Ein entscheidender Grundsatz der Prozessberatung ist die ,Hilfe zur Selbsthilfe®. Die
Selbstorganisation und die Férderung der eignen Losungs- und Lernfahigkeiten stehen
im Fokus der Bemuhungen, da die Erkenntnisse von auf3en nie ausreichend sein kon-
nen, um eine passgenaue MaRnahmenempfehlung zu geben'®. Entscheidend ist, dass
sich alle Beteiligten mit inren Kompetenzen und ihrem Wissen einbringen und es damit
moglich wird, eigene Lésungsstrategien zu entwickeln'. Zugleich sollen die dafiir er-
forderlichen Diagnose- und Problemldsungsmethoden vermittelt werden, damit auch

zukiinftige Problemstellungen selbst bewaltigt werden kénnen'®.

Das Vorgehen der OE bzw. der Prozessberatung griindet, ebenso wie die Organisati-
onsgestaltung, auf einem idealtypischen Ablauf, beginnend mit der Kontaktaufnahme,
Initierung und Informationserhebung (Start- und Diagnosephase) Uber die Malinah-
menplanung und Implementierung (Planungs- und Umsetzungsphase) bis hin zur
nachhaltigen Verstetigung und abschliellenden Bewertung der Veranderungen (Stabili-
sierungs- und Abschlussphase)'. Der Erkenntnis folgend, dass jede Tatigkeit, Frage,
Erhebung oder Analyse als Intervention wirkt und die Wirklichkeit der Organisation ver-
andert'*®, wird das methodische Vorgehen in Anlehnung an die Aktionsforschung als
ein iterativer bzw. rollierender Prozess beschrieben (siehe Abb. 7), in dem ggf. mehre-
re Zyklen aus Datensammlung und Diagnose, Ruckmeldung und Ergebnisbewertung,
Ziel- und MalRnahmenplanung sowie der Umsetzung und Neubewertung durchlaufen
werden, bis eine wirksame Lésung gefunden und das Problem bearbeitet bzw. die

Veréanderung vollzogen wurde™'.

34 y/gl. Schein (2010), S. 19; 25.
35 ygl. ebd., S. 51-63
%8 y/gl. ebd., S. 19; 39f.
¥7'vgl. ebd., S. 37f.
%8 ygl. ebd., S. 28; 38.
Vgl. Elbe/Erhardt (2020), S. 64-66; Elbe (2016), S. 108f.; Elbe/Peters (2016), S. 131f,
0 y/gl. Schein (2010), S. 37; 47ff.
Vgl Elbe/Peters (2016), S. 132.; v. Ameln (2015), S. 7; v. Ameln, et al. (2009), S. 68.
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/ 2. Aktions-
plan J
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erhebung #

Abb. 7: Zyklisches Vorgehen der Aktionsforschung'*?

4.3.3 Motivationsebene: Transtheoretisches Modell und Motivational

Interviewing
» Transtheoretisches Modell (TTM):

Das urspringlich aus dem psychotherapeutischen Bereich stammende TTM von Pro-
chaska und DiClemente (1984) beschreibt Veranderungen — analog zum Rubikonmo-
dell (Kapitel 2.2) und den emotionalen Phasen des Wandels (Kapitel 3.2.3) — nicht als
einen einfachen Ubergang vom Ist- zum Soll-Zustand, sondern als einen dynamischen
Prozess. Der Ansatz geht davon aus, dass Menschen bei Verhaltensanderungen ins-

3 chrono-

gesamt sechs unterschiedliche motivationale Stadien (,Stages of Change®)
logisch durchschreiten, bis sie ein neues Verhalten aufrechterhalten und nachhaltig

etablieren (siehe Abb. 8).

Je nach individueller kognitiver und emotionaler Bewertung der Situation und der per-
sonlichen Vor- und Nachteile bzgl. der Veranderung kénnen die Stufen und der Zeitver-
lauf variieren. Die einzelnen Veranderungsstadien sind zwar relativ stabil, aber grund-
séatzlich veranderbar. Personen kénnen also mit gezielter Einflussnahme in den Uber-

gangen von einer Phase zur nachsten unterstltzt und begleitet werden und Ruckfalle

%2 Darstellung aus Elbe (2016), S. 107.
3 vgl. Keller, et al. (1999), S. 20-23; Prochaska/Velicer (1997), S. 39
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in alte, evtl. ungiinstige Verhaltensmuster lassen sich so reduzieren."* Insgesamt ist
jedoch ein lineares Durchlaufen der Schritte eher unwahrscheinlich. Vielmehr verlaufen
sie zirkularer und Regressionen in frihere Stadien sind integraler Bestandteil des Ver-

anderungsprozesses'®®.

Aufrecht- Stabili-
erhaltung sierung

Vor-

Handl
bereitung e

Absichts- Absichts-
losigkeit bildung

Abb. 8: Stadien der Veranderung (,Stages of Change*)'*®

Auf der anfanglichen Stufe der Absichtslosigkeit (precontemplation) existiert noch keine
Intention zur Verhaltensanderung, da entweder ein Mangel an relevanten Informatio-
nen besteht oder einfach kein Problembewusstsein und keine persdnliche und emotio-
nale Betroffenheit vorhanden sind. Mdglich ist auch, dass Personen die bewusste Aus-
einandersetzung mit einer anstehenden Veranderung vermeiden oder Reaktanzen und

Widerstande entwickeln und deshalb bestimmte Tatsachen ausblenden.

Mit Einsetzen des Nachdenkens Uber die aktuelle Situation und den ggf. notwendigen
Veranderungen beginnt die Stufe der Absichtsbildung (contemplation). Bezeichnend
ist, dass zwar nun ein Problembewusstsein existiert, jedoch im Zuge der Wahrneh-
mung des Fur und Widers kognitive und emotionale Dissonanzen entstehen und eine
Veranderung noch sehr ambivalent bewertet wird. Konkrete Veranderungsmal3nahmen

werden hier noch nicht Gberlegt und ergriffen.

Erst wenn die wahrgenommen Nachteile des Status quo und die Vorteile der Verande-
rung uberwiegen und sich damit die Ambivalenz auflésen lasst, beginnt die Phase der

Vorbereitung (Preparation). Die feste Absicht, in naher Zukunft etwas zu andern, wird

% vgl. Keller, et al. (1999), S. 17ff., i. A. a. Prochaska, et al. (1992), Prochaska/DiClemente (1984) und
Prochaska (1979).

%5 vgl. Keller, et al. (1999), S. 23.

146 Eigene Darstellung i. A. a. Keller, et al. (1999) und Prochaska/Velicer (1997).
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formuliert und es zeigen sich bereits erste Bemihungen und Schritte in Richtung des
Zielverhaltens. Es werden Losungsalternativen und Handlungsplane Uberlegt, bendtig-

te Informationen eingeholt und nach Unterstltzung fur die Umsetzung gesucht.

Mit einem ausreichenden Mal an Entschlossenheit und Engagement findet schlieRlich
der Ubergang von der Vorbereitung zur Handlungsstufe (Action) statt. Es werden nun
aktive Versuche unternommen, die Veranderung umzusetzen und die kognitiven Be-
wertungsprozesse und Umweltbedingungen entsprechend anzupassen. Aufgrund des
hohen Aktivitatsniveaus, der bendtigten Willenskraft und der Auseinandersetzung mit
der Veranderungsrealitat kommt es in dieser Phase verstarkt zu inneren Widerstanden

und damit u. U. dem Zurickfallen in vorherige Stufen und in alte Verhaltensmuster.

Im Stadium der Aufrechterhaltung (maintenace) wird die Veranderung bereits seit eini-
ger Zeit beibehalten. Die Strategien aus der Handlungsphase werden konsolidiert und
die Bemihungen richten sich auf die Vermeidung von Verhaltensrickfallen. Ist der
Konsolidierungsprozess vielversprechend abgeschlossen und hat sich die Verande-
rung soweit etabliert, dass die Zuversicht bzgl. Aufrechterhaltung hoch und die Ruck-
fallwahrscheinlichkeit gering ausfallen, ist schliel3lich eine nachhaltige Stabilisierung

(termination) der Veranderung erfolgt

» Motivational Interviewing (Ml):

Der Ansatz, der ein methodisches Vorgehen auf Basis des TTM bzw. den Stadien der
Veréanderung konzipiert, ist das MI'*" nach Miller und Rollnick (1991). Es stellt einen
kooperativen, zielorientierten Kommunikationsstil dar, der darauf angelegt ist, ,die per-
sonliche Motivation fur und die Selbstverpflichtung auf ein spezifisches Ziel zu starken,
indem er die Motive eines Menschen, sich zu andern, in einer Atmosphare von Akzep-
tanz und Mitgefiihl herausarbeitet und erkundet.""*® Der Kern von MI besteht darin, auf
Basis eines gemeinsamen Reflexionsprozesses die Wahrnehmungen, Ziele, Werte und
Potenziale der Betroffenen zu erforschen, mdgliche Ambivalenzen und Widerstande
bzgl. einer Veranderung aufzuldésen und intrinsische Motivation und Zuversicht zu ent-
wickeln'*. (siehe Abb. 9)

7'ygl. Prochaska (1999), S. 8.
%8 Miller/Rollnick (2015), S. 50.
9 vgl. Miller/Rollnick (2004), S. 47f.
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MOTIVATIONAL INTERVIEWING
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Abb. 9: Motivational Interviewing — Grundhaltung, Prozesse und Strategien150

(1) Grundhaltung: Die Grundhaltung der Methode definiert sich in vier Schlisselele-
menten''. So basiert MI auf einer vertrauensvollen, gleichberechtigten und aktiven
Zusammenarbeit (Partnerschatftlichkeit), in der die Bedurfnisse, Interessen, Kompeten-
zen und die Veranderungsbereitschaft der Betroffenen im Mittelpunkt stehen (Mitge-
fuhl). Sie ist von einer wertschatzenden emphatischen Haltung gepragt, in der die
Menschen als auch ihre Perspektiven, Potenziale, Bemihungen und ihre Autonomie
respektiert, gewlrdigt und unterstitzt werden (Akzeptanz). In der Annahme, dass die
Beweggrinde und Ressourcen flr eine Veranderung bereits vorhanden sind, kon-
zentriert sich Ml auf die Entwicklung der intrinsischen Motivation und das Hervorlocken

der damit verbundenen Ziele, Werte und Kompetenzen (Evokation).

(2) Prozesse: Vom Beginn der Auseinandersetzung mit einer moglichen Veranderung
bis hin zu ihrer tatsdchlichen Umsetzung lassen sich im Ml verschiedene sequenziell

152

als auch rekursiv verlaufende Prozesse "~ identifizieren.

Damit sich die betroffenen Personen Uberhaupt auf die Methode einlassen und offen

Uber ihre Themen reflektieren, ist es zunachst notwendig, eine tragfahige, vertrauens-

%0 Eigene Darstellung i. A. a. Miller/Rollnick (2015)
*1 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 30-36.
%2 vgl. ebd., S. 45-50.
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volle, hilfreiche und zugleich ergebnisoffene Arbeitsbeziehung herzustellen (Bezie-

hungsaufbau).

AnschlielRend werden auf dieser Grundlage die Anliegen besprochen und zumindest
ansatzweise eine gemeinsame Richtung und Zielsetzung in der Zusammenarbeit aus-

gehandelt (Fokussierung).

Wenn im weiteren Verlauf dann Klarheit Gber die anzugehenden Veranderungsziele
besteht, wird es moglich, die eigenen Gedanken, Gefiihle, Ideen und Argumente der
Betroffenen herauszuarbeiten und mit Hilfe der gezielten Verstarkung von selbstmoti-

vierenden AuRerungen die Ambivalenz Richtung Verénderung aufzuldsen (Evokation).

Ist die Veranderungsbereitschaft deutlich ausgepragt, kdbnnen die Beteiligten dazu
Ubergehen, konkrete Veranderungsziele und Handlungsplane zu erarbeiten und die

nachsten Schritte zu prazisieren (Planung).

In der Planung und Umsetzung ist es wichtig, die Zuversicht und Selbstverpflichtung
bzgl. der Veranderung weiter zu starken und zu stabilisieren, damit eine erfolgreiche
Realisierung gelingt und das neue Verhalten nachhaltig aufrechterhalten werden kann

(Unterstiitzung).

(3) Strategien und Methoden: Innerhalb dieser Prozesse wird mittels gezielter Kommu-
nikationsstrategien versucht, den Fortschritt Richtung Veradnderung anzustof3en, zu
begleiten und voranzubringen. Die wesentlichen Methoden und Techniken werden un-
ter dem Akronym OARS (Open questions, Affirming, Reflecting, Summarizing)'® zu-

sammengefasst.

Offene Fragen bewirken ein ausfihrliches Erlautern und Reflektieren der Themen, sie
starken die Kooperationsbeziehung, lenken die Aufmerksamkeit und helfen, den Refe-
renzrahmen besser zu begreifen. Zudem unterstiitzen sie die Exploration der Ansich-

ten und férdern selbstmotivierende Aussagen.

Affirmationen haben im gesamten Veranderungsprozess eine motivierende Wirkung
und umfassen die Anerkennung der Person mit seinen Eigenschaften, Potenzialen und
Starken sowie die Wertschatzung der spezifischen Bemuhungen. Sie wurdigen und

betonen explizit deren positive Absichten und Fortschritte.

Das reflektierende Zuhéren ist eine zentrale Gesprachstechnik im MI, um das Gegen-
Uber zum Reden, Nachdenken und Erklaren zu animieren, die Selbsterforschung und

das gegenseitige Verstehen zu vertiefen sowie bewusst motivationsférderliche Aspekte

193 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 52f.; 69-83; 85-93.
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und AuRerungen zu verstarken bzw. mit widerstandigen und reaktanten Argumenten
oder Haltungen umzugehen. Durch einfache und komplexere Reflexionen werden Aus-
sagen gezielt wiederholt, paraphrasiert und dahinterliegende Gedanken und Emotio-

nen verbalisiert.

Zusammenfassungen stellen wirksame Elemente dar, um das Besprochene zu resu-
mieren, Inhalte zu verkniipfen, Schwerpunkte zu setzen und thematische Ubergange
zu gestalten. Sie vermitteln aufmerksames Zuhoéren, Verstandnis und Wertschatzung,
geben Gelegenheit zu wichtigen Erganzungen und sind geeignet, selbstmotivierende
Momente und Aussagen zu betonen. Zudem sind Zusammenfassungen hilfreich, um

Motivationen, Intentionen und Anderungspléane zu biindeln und prasent zu halten.

Uber die OARS hinaus werden im Ml situationsabhangig weitere spezifische Methoden
und Instrumente angewandt. Dazu gehdren Visualisierungs-, Moderations- und Ge-
sprachstechniken wie bspw. Brainstorming, Agenda Mapping oder die Entscheidungs-
waage sowie erweiterte und zweiseitige Reflexionen, Dringlichkeits- und Zuversichts-

skalen oder das Einbringen zielgerichteter Informationen.

Auch in Gruppenkontexten lasst sich Ml als Intervention zur Férderung der Verande-
rungsmotivation einsetzen. Nach Velasquez, et al. (2006) sowie nach Wagner und In-
gersoll (2013) ist es hiermit mdglich, die Interaktion und Dynamik der Gruppe analog zu
den beschriebenen MI-Prozessen so zu steuern, sodass eine gemeinsame Exploration
und Reflexion von Perspektiven, Werten, Zielen und Ambivalenzen ermdglicht wird und
sich ein ergebnisoffener, produktiver, respektvoller und empathischer Austausch zwi-
schen den Gruppenmitgliedern hinsichtlich der aktuellen Situation und potenzieller
Veranderungen entwickeln kann. Die Moderations- und Kommunikationstechniken des
MI eignen sich dazu, den thematischen Fokus gezielt zu gestalten, sodass die indivi-
duellen Sichtweisen und Kommentare miteinander verknupft, zu geteilten Themen der
Gruppe verallgemeinert und die Beteiligten zueinander in Interaktion gebracht werden
kénnen. Zugleich soll die Konzentration auf der gemeinsamen Befahigung und Unter-
stltzung zur Veranderung liegen und dazu mehr Klarheit, Selbstvertrauen und Zuver-
sicht erreicht werden. Ziel ist, eine vertrauensvolle und offene Gesprachsatmosphare
und eine positive Gruppenidentifikation herzustellen, damit die einzelnen Mitglieder und
die gesamte Gruppe ein gemeinsames Engagement fur anstehende Transformations-

prozesse entwickeln.”™*

%4 Vgl. Wagner/Ingersoll (2013); Velasquez, et al. (2006).
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4.3.4 Potenziale der einzelnen Ansitze

Je nach theoretischem und methodischem Zugang fokussieren die vorgestellten An-
satze verschiedene Realitatsaspekte und legen unterschiedliche Schwerpunkte in der
Gestaltung von Veranderungsvorhaben. Im Zusammenwirken der jeweiligen Perspekti-
ven lassen sich die Potenziale gegenseitig erganzen, die komplementaren Schwachen

kompensieren und wirksame Synergien erzeugen.

So liegen die Starken der Organisationsgestaltung und Expertenberatung vor allem im
fachspezifischen Detail- und Branchenwissen hinsichtlich aktueller Technologien, Me-
gatrends und der Anwendung von standardisierten und erprobten Erhebungsmetho-
den, Lésungsschemata und Best-Practice-Modellen. Mit dem Fokus auf die strategi-
sche Ausrichtung und die 6konomische Effizienz gilt die optimale Gestaltung der Struk-

turen und Prozesse als oberste Maxime der Vorgehensweise'®.

Der Mehrwert von Organisationsentwicklung und Prozessberatung besteht dagegen in
der ganzheitlichen sozialpsychologischen Sichtweise auf das System und auf die damit
verbundenen komplexen Wechselwirkungen zwischen den organisationalen Strukturen
sowie den sozialen und psychologischen Aspekten wie Kommunikation, Beziehungen
und Flhrung. Zudem haben die Beteiligung der Mitarbeitenden, die Selbstorganisation
und Nutzung der vorhandenen Kompetenzen sowie des Erfahrungswissens in der Lo-
sungssuche eine hohe ldentifikationswirkung, verringern Durchsetzungswiderstéande

und schaffen die Méglichkeit von nachhaltigen Lernerfahrungen®.

Zuletzt komplettieren die Potenziale des TTM und des MI ein ganzheitliches Verande-
rungsverstandnis und eine umfassende Interventionsbreite, indem sie mit anerkannten
und evidenzbasierten Verfahrensweisen nachweislich auch auf das Feld des organisa-
tionalen Wandels (bertragbar sind'®’. Sie bieten ein wirksames Handlungsrepertoire,
um in der Praxis negative emotionale Reaktionen, Widerstande und Stress zu reduzie-
ren, Beteiligung, Leistungs- und Lernbereitschaft zu erhéhen und damit letztlich den

Veréanderungsfortschritt voranzubringen™®.

Erst durch ein auf die jeweiligen Veranderungsstadien bezogenes Vorgehen ist es
moglich, dass sich Methoden auf die aktuelle Bedurfnis- und Motivationslage der Mit-
arbeitenden abstimmen lassen und effektiver wirken als einheitliche Standardpro-

gramme'®. Ausgehend von der Annahme, dass ein GroRteil der Betroffenen zunachst

%% y/gl. v. Ameln, et al. (2009), S. 36-40.

1% y/gl. Comelli/Rosenstiel (2003), S. 265ff.

*7'ygl. Glintner et al. (2018); Klonek/Kauffeld (2012); Prochaska, et al. (2001).
%8 v/gl. Prochaska, et al. (2001), S. 247.

¥ vqgl. ebd., S. 251ff.
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keine oder bestenfalls ambivalente Anderungsabsichten zeigt, ist die Mdglichkeit, Per-
sonen unabhangig von ihrer momentanen Veranderungsbereitschaft zu erreichen und
zu beteiligen ein entscheidender Vorteil. Daneben gibt ein phasenbezogener Ansatz
frihzeitig wichtige Hinweise zur Umsetzbarkeit von Veranderungsinitiativen. Denn dort,
wo sich die Motivation fur die Veranderung nicht steigern Iasst, sollte hinterfragt wer-

den, wie sinnvoll und zielfiihrend das geplante Vorhaben (iberhaupt ist'®.

Und schliellich wirkt Ml auf der individuellen wie auf der kollektiven Ebene, indem es
ein offenes, positives und vertrauensvolles, kollaboratives Gesprachsklima schafft, in
welchem die Perspektiven, Motive und Ziele exploriert und eigene Ideen und Ldsungs-
strategien eingebracht und entwickelt werden kénnen™'. Zugleich lassen sich grup-
pendynamische Prozesse und interpersonelle Synergien in der Organisation aufgreifen
und gezielt nutzten, um verschiedene Sichtweisen zu integrieren und ein gemeinsames
Problembewusstsein zu entwickeln. Personliche und gemeinsame Ambivalenzen kon-
nen aufgedeckt, reflektiert und bearbeitet, dysfunktionale AuRerungen und Widerstan-

de aufgefangen sowie schwierige Situationen kooperativ geldst werden.'®?

5 Konzept einer Motivationalen Organisationsentwicklung

Bis hierher konnte nachvollziehbar belegt werden, dass gelingende Motivationsarbeit
und ein wirksamer Veranderungsansatz nur unter Berucksichtigung der wesentlichen
Motivations- (MF) und Erfolgsfaktoren (EF) sowie im Rahmen eines multidimensiona-
len Wandlungsverstandnisses funktionieren kann. Entsprechend braucht es ein integ-
ratives Modell, das gleichermalRen Sach-, Prozess- und Motivationsebene mit einbe-
zieht. Die vorgestellten Perspektiven bestehender Rahmenkonzepte zeigen hierfur
jeweils verwertbare Anhaltspunkte und sich ergéanzende Potenziale. Im folgenden Kapi-
tel 5 wird nun der Ansatz der Motivationalen Organisationsentwicklung (MOE) entwor-
fen. Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen bildet ein Definitionsvorschlag die
Grundlage, um anschlieRend das Konzept in seinem Ablauf auf den verschiedenen
Ebenen inkl. der methodischen Schwerpunkte und unter Einbezug der erfolgskritischen

und motivationalen Einflussfaktoren zu skizzieren.

180 y/gl. Prochaska, et al. (2001), S. 256
167 vgl. Guntner, et al. (2019), S. 139ff.
192 v/gl. Klonek/Kauffeld (2012), S. 63f.
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5.1 Definition, Ziele und Prinzipien

Die MOE kann definiert werden als ein integrativer Ansatz zur Gestaltung organisatio-
naler Veranderungs- und Transformationsprozesse, der basierend auf einem ganzheit-
lich-prozessualen Verstandnis des Wandels zum einen den objektiven Veranderungs-
bedarf identifiziert, die strategisch-strukturelle Neugestaltung fachlich unterstitzt und
mit klarer Flhrung die notwendigen Umsetzungsschritte einleitet (Sachebene), zum
anderen das methodische Vorgehen koordiniert, die Betroffenen mit ihren ldeen und
Lésungsansatzen beteiligt und befahigt sowie den erforderlichen Kompetenz- und Wis-
senserwerb anstolt (Prozessebene) und der daruber hinaus vor dem Hintergrund he-
terogener und ambivalenter Befindlichkeiten, Motivlagen und Bewertungen ein kon-
sensbasiertes Situations- und Veranderungsbewusstsein schafft, die individuelle und
kollektive Motivation fordert und damit einen hohen Identifikationsgrad und eine breite

engagierte Mitwirkung am Veranderungsvorhaben anstrebt (Motivationsebene).

Zielsetzung der MOE ist, aktuelle Verbesserungs- und Anpassungsanforderungen er-
folgreich zu erflillen und damit die 6konomische wie soziale Leistungsfahigkeit der Or-
ganisation zu erhalten und zu steigern. Zugleich soll eine motivational getragene Lern-,
Entwicklungs- und Wandlungskultur verankert werden, die das Unternehmen in die
Lage versetzt, auch kinftige Veranderungsprozesse effizient und effektiv umzusetzen.
Die Grundhaltung des Konzeptes basiert dabei auf den Prinzipien einer systemati-
schen, faktenbasierten Analyse und Planung, einer breiten Partizipation der Betroffe-
nen und der Unterstitzung der Selbsthilfekrafte sowie auf einer partnerschaftlichen,

akzeptierenden, empathischen und offenen Zusammenarbeit aller Beteiligten.

5.2 Phasenmodell und methodisches Vorgehen

Die konkrete Vorgehensweise der MOE orientiert sich an den idealtypischen Phasen
der Organisationsgestaltung und der OE, nimmt Bezug auf die Veranderungsstadien
des TTM sowie die Prozesse des MI und greift in den unterschiedlichen Abschnitten
methodisch jeweils die Sach-, Prozess- und schwerpunktmaRig die Motivationsebene
auf. Dabei ist der Ablauf nicht linear, sondern als iterativer Prozess zu verstehen, in
dem die verschiedenen Handlungsebenen ineinandergreifen und der mehrere und ggf.
auch regressive Zyklen umfassen kann, bis alle Mallnahmen wirksam umgesetzt und

Veranderungen nachhaltig stabilisiert wurden. (siehe Abb. 10)
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Stabilisierungsphase Implementierungsphase

Abb. 10: Phasenmodell der Motivationalen Organisationsentwicklung163

5.2.1 Startphase

Die Startphase umfasst die Zeitspanne zwischen dem ersten Empfinden eines Prob-
lems oder einer Veranderungsnotwendigkeit und der Entscheidung, Kommunikation

und Initiilerung des Veranderungsvorhabens'

. Aktuelle Situation, Ziel und Vorgehens-
weise kobnnen in dieser Phase evtl. schon weitetestgehend umrissen sein oder sich
noch diffus darstellen und sich erst in der weiteren Orientierungs- und Diagnosephase
konkretisieren'®. Nach einer ersten groben Abschéatzung der wichtigsten Eckdaten im
Austausch mit Entscheidungstragern und Schliisselpersonen'® wird eine Vereinbarung
bzw. ein Kontrakt liber das weitere Vorgehen und die Zusammenarbeit geschlossen'®’
und die Grundlage fir eine vertrauensvolle Kooperationsbeziehung gelegt'®. Anhand
der ersten Ergebnisse werden eine vorlaufige Strategie, inkl. Richtung, Struktur und

Rahmenbedingungen, skizziert'®.

163 Eigene Darstellung; siehe auch Anhang 1-7: Checklisten zum Phasenmodell

164 vgl. Vahs (2019), S. 354.

185 \/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 164f.; Schiersmann/Thiel (2018), S. 13; Schein (2010), S. 23.
186 v/gl. Schiersmann/Thiel (2018), S. 11.

187 vgl. Elbe/Erhardt, 2020, S. 64; Schiersmann/Thiel (2018), S. 18.

198 v/gl. Elbe (2016), S. 108; Schein (2010), S. 51.

199 v/gl. Schiersmann/Thiel (2018), S. 14ff.
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(1) Sachebene:

Auf der Sachebene geht es in der Startphase unter Berticksichtigung der internen und
externen Kontextfaktoren um eine erste gemeinsame Einschétzung der Ist-Situation
und des anzustrebenden Soll-Zustandes, d. h. um eine grobe Erhebung der objektiven
Problembereiche und des Wandlungsbedarfs und um die Abschatzung von Verande-
rungsrichtung, moglicher Loésungsperspektiven und den wichtigsten Erfolgsindikato-
ren'®. Zudem werden die erforderlichen Kompetenzen, Expertisen, der ggf. notwendi-
ge Einbezug von externem Fachwissen sowie der Bedarf an zeitlichen, personellen,
raumlichen und finanziellen Ressourcen und Gestaltungselementen abgestimmt'”" (EF:
systematische Planung). Die Planungsintensitat kann dabei zunachst noch vage blei-
ben oder vorerst nur bis zum Abschluss der Diagnosephase erfolgen, um im Verlauf

entsprechend reagieren und nachjustieren zu kénnen'’>.

(2) Prozessebene:

Auf der Prozessebene sollten in der Startphase bereits wichtige Reprasentanten fur
das Veranderungsvorhaben'”® wie bspw. Topmanagement, zustandige Fiihrungskrafte,
einzelne betroffene Mitarbeiter*innen, Mitarbeiter‘innenvertretung und die fir die Um-
setzung Beauftragten an den ersten Austausch- und Entscheidungsprozessen beteiligt
werden und im weiteren Verlauf als Steuerungs-, Kommunikations- und Reflexions-

instanz'™

dienen. Vor dem Hintergrund der inhaltlichen Themen mussen sich die Betei-
ligten bzgl. Situationseinschatzung, vorlaufiger Veranderungsrichtung, grober Prozess-
gestaltung und geeignetem Organisationsformat, bspw. als Projekt oder als Teil der
Linienorganisation, einigen. Zudem sollte eine angemessene Partizipationstiefe/-breite
der betroffenen Mitarbeiter*innen und Stakeholdern'® diskutiert werden, mit dem Ziel
eine moglichst aktive und durchgangige Auseinandersetzung und Identifikation mit der

Veranderung zu erreichen (EF: Partizipation, Motivation, Identifikation).

In jedem Fall missen qualifizierte und geeignete Personen benannt, beauftragt und
miteinbezogen werden, die die Administration, Moderation und Begleitung des Veran-
derungsprozesses vornehmen, wie externe oder interne Berater*innen oder ein Chan-

ge- bzw. Kernteam, das sich die Aufgaben untereinander aufteilt'”®. Es empfiehlt sich,

70 v/gl. Vahs (2019), S. 350f.; 354.

"' vgl. Elbe/Erhardt (2020), S. 168-171; Schiersmann/Thiel (2018), S. 27f.

2 \/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 164f.; Schiersmann/Thiel (2018), S. 13; Schein (2010), S. 23.

73 y/gl. Schiersmann/Thiel (2018), S. 11.

" vgl. Schiersmann/Thiel (2018), S. 20-24; Brehm/Hackmann (2014), S. 179.

"5 v/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 169; Schiersmann/Thiel (2018), S. 27; Brehm/Petry (2014), S. 301-304.
g

76 \gl. Brehm/Hackmann (2014), S. 180; 184ff.; 189-192.
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die Planungen mittels Prozessarchitektur'”” zu visualisieren, um ein nachvollziehbares
Orientierungsinstrument zu schaffen, das die grundlegenden Aktivitaten und Meilen-
steine inkl. Chronologie und Zeitverlauf sowie Uberprifungsroutinen anhand definierter
Erfolgsindikatoren beinhaltet (siehe Abb. 11). Das skizzierte Vorgehen soll einerseits
Verbindlichkeit herstellen, aber anderseits genligend Flexibilitdt in Ablauf und Metho-

denwahl zulassen (EF: Prozessflexibilitat).

(3) Motivationsebene:
»Zusammenstellung einer motivierten Referenzgruppe:

Fir die Zusammenstellung der ersten Referenzgruppe, die die Veranderung diskutie-
ren und initiileren soll, ist aus motivationaler Sicht darauf zu achten, dass Personen
bspw. mittels Key-Player-Analyse’”® nach Rolle, Funktion und Kompetenzen, aber auch
Personlichkeit ausgewahlt werden (MF: Persénlichkeit). Wie bereits ausgefihrt ist es
gunstig, eher extrovertierte, offene und selbstsichere Kolleg*innen zu wahlen, die den
Wandlungsprozess aktiv und motiviert anstoRen und begleiten kénnen und die durch
ihr Sozialkapital, ihr Ansehen, ihre Beziehungsfahigkeit sowie ein transformationales
Fuhrungshandeln in der Lage sind, andere fir das Vorhaben zu begeistern und als

Vorbilder und Wandlungstrager fungieren'” (MF: Fiihrungshandeln)

» Koalition, Problembewusstsein und Verdnderungsvision:

In der ersten konstituierenden Phase werden die unterschiedlichen Sichtweisen, Erfah-
rungen und ggf. Widerspriiche und Unsicherheiten der bis dahin einbezogenen Perso-
nen exploriert, analysiert und reflektiert. Ziel ist, ein gemeinsames Problem- und Ver-
anderungsbewusstsein zu schaffen, d. h. eine mdglichst geteilte Auffassung zur aktuel-
len Situation, zur Notwendigkeit des Wandels und zur anzustrebenden Zielrichtung'®
(EF: Problembewusstsein, Vision). Um hier einen breiten Konsens und eine entschlos-
sene Fuhrungskoalition bilden zu kénnen, missen sich alle Beteiligten mit dem Vorha-
ben identifizieren (EF: Fihrungskoalition, Verbindlichkeit). Die im Weiteren noch ge-
nauer beschriebenen Prozesse und Strategien aus dem MI sind an dieser Stelle be-
reits hilfreich, um in der Referenzgruppe mdgliche Bedenken, Vorbehalte, Ambivalen-
zen und Widerstdnde zu ergrinden und aufzuldésen sowie die Zuversicht und Selbst-

verpflichtung zu starken (MF: alle Personfaktoren).

7' \/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 167f.; Schiersmann/Thiel (2018), S. 28-31.
78 ygl. Brehm/Petry (2014), S. 312.

79 y/gl. Brehm/Hackmann (2014), S. 184f.; Kriiger (2014), S. 41.

180 v/gl. Kriiger (2014), S. 40f.
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» Motivationskonzept in der Prozessarchitektur:

In der Erarbeitung der Prozessarchitektur und des methodischen Vorgehens sollte ab-
gesehen von den Aspekten der Sach- und Prozessebene auch ein Motivationskonzept

Uberlegt und vorgesehen werden (siehe Abb. 11).
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Abb. 11: Beispiel Prozessarchitektur inkl. Motivationskonzept'®’

Dieses muss die dargelegten person- und umweltbezogenen Einflussfaktoren der Mo-
tivation (Kapitel 2.3, 4.1) auf ihre lern- und motivationsforderliche Wirkung im Zusam-
menhang mit dem Veranderungsvorhaben hin antizipieren und ggf. erkennbare Anpas-
sungserfordernisse vorsehen (MF: alle Person-, Umweltfaktoren). Auf methodischer
Ebene sollte in der Planung der Aktivitaten, Gesprache und Reviews vor allem der
Umgang mit méglichen Spannungsfeldern'® wie emotionalen Reaktionen, Widerstan-

den und heterogenen Haltungen der Betroffenen aufgegriffen werden.

» Gleichberechtigte, vertrauensvolle Kooperationsbeziehung:

Um in einer u. U. emotional aufgeladenen Umbruchsituation konstruktiv, vertrauensvoll
und paritatisch zusammenarbeiten, neue Einfliisse zulassen und zu einer Ubereinkunft
kommen zu kdnnen, braucht es eine tragfahige und gleichberechtigte Kooperationsbe-
ziehung und insgesamt eine positive Arbeitsatmosphare. Folglich liegt ein Schwerpunkt
bereits in der Startphase wie auch im gesamten Prozess auf dem Beziehungs- und

Vertrauensaufbau zwischen allen Beteiligten.

181 Eigene Darstellung, siehe auch Anhang 8: Beispiel Prozessarchitektur

182 vgl. Kriiger (2014), S. 41.
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Eine motivierende Arbeitsbeziehung und damit ein optimaler ,Kontext fiir erfolgreiche
Lern- und Verénderungseffekte®® |asst sich in Anlehnung an Stucki und Grawe (2007)
nur dann herstellen, wenn im Interaktions- und Kommunikationsverhalten sowie in der
Moderation die psychologischen Grundbedirfnisse nach Bindung, Orientierung und
Kontrolle sowie nach positivem Selbstwert und Wohlbefinden berlcksichtigt werden.
Dementsprechend ist es von Beginn an wichtig, das Vorgehen transparent und ver-
standlich zu erklaren (EF: friihzeitige, transparente Kommunikation), echtes Interesse,
Parteilichkeit und Verlasslichkeit zu vermitteln, die gemeinsame partizipative Problem-
bearbeitung bei gleichzeitiger Entscheidungsautonomie zu betonen sowie Verstandnis,
Empathie und Wertschatzung auszudriicken. Zudem ist ein freundliches, offenes und

humorvolles Miteinander giinstig fiir eine gute Zusammenarbeit.'®

» MlI-Strategien im Beziehungsaufbau:

Die Uber den gesamten Prozess hinweg relevanten MI-Methoden (OARS) sind auch
wirksame Strategien fur die Beziehungsgestaltung. Eine sinnvolle Kombination von
offenen Fragen, reflektierendem Zuhoren, Affirmationen und Zusammenfassungen
unterstitzt die Exploration und Reflexion der persénlichen Themen, Ziele und Wertvor-
stellungen der Betroffenen und wertschatzt die Personen mit ihren Potenzialen, Star-
ken und Bemuhungen. Die OARS befdrdern so den wechselseitigen Prozess des Be-
ziehungsaufbaus, indem einerseits die vieldimensionale Situation mit ihren unter-
schiedlichen Perspektiven empathisch nachvollzogen werden kann. Anderseits bewirkt
ein derart gestaltetes Interaktionsverhalten, dass sich die Beteiligten mit ihren Anliegen
und Sorgen wahrgenommen und ernst genommen fuhlen (MF: Motive, Interessen, Zie-

le; Emotionen), folglich Vertrauen fassen und sich 6ffnen kénnen.'®

» Beziehungsaufbau in Einzel- und Gruppensettings:

Abhangig von Konstellation und Dynamik der Einzel- und Gruppensettings stellt der
Beziehungsaufbau unterschiedliche Anforderungen an die Gesprachssteuerung und
muss in der Planung von Interviews und Moderationen unbedingt berlcksichtigt wer-
den. Im Unterschied zu Einzelgesprachen, in denen es um die Face-to-Face-
Interaktion zwischen Beratungsperson und dem Gegenuber geht, missen in Gruppen-
kontexten die Moderierenden auch eine funktionierende und tragfahige Beziehung un-

ter den Mitgliedern férdern, damit alle gut zusammenarbeiten und aktiv miteinbezogen

183 Stucki/Grawe (2007), S. 18.
¥4 vgl. ebd., S. 18; 21f.
185 v/gl. Miller/Rollnick (2015), S. 82f.; 85-93; 102.
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werden (MF: Beziehungen, Gruppenkontexte). Um ein positives soziales Netzwerk und
eine hohe Gruppenidentifikation zu erzeugen, ist es neben der Anwendung der OARS
wichtig, die Themen, Perspektiven, Interessen, Erfahrungen und Hoffnungen der ein-
zelnen Teilnehmer*innen miteinander zu verknlipfen und Gemeinsamkeiten zu beto-
nen, um so einen offenen, kollaborativen Dialog zwischen den Teilnehmenden zu for-
dern'®®. Unterstiitzend fiir einen empathischen, respektvollen und akzeptierenden Um-
gang ist es, die Grundsatze und die Arbeitsweise von MI, die begleitende Rolle der
Moderation sowie die Bedeutung von Eigenverantwortung und gegenseitiger Unter-

stiitzung zu vermitteln'®’.

5.2.2 |Initiierungs- und Orientierungsphase

Die Initiierungs- und Orientierungsphase beginnt mit der Kommunikation des Verande-
rungsvorhabens an alle betroffenen Mitarbeitenden und ist damit der Beginn der weite-
ren diagnostischen, planerischen und interventiven Schritte. Die Hauptaspekte in die-
ser Phase sind einerseits die Vermittlung der objektiven Argumente zur aktuellen Situa-
tion und die Verdeutlichung des Handlungsbedarfs, anderseits besteht der Anspruch
darin, ausreichend Partizipation, hohes Vertrauen und durchgangige Orientierung so-
wie insgesamt eine positive Veranderungsstimmung herzustellen'®. Grundvorausset-
zung ist auch hier eine tragfahige Arbeitsbeziehung zwischen allen Beteiligten, um da-
rauf aufbauend ein maglichst breites Problem- und Anderungsbewusstsein zu erzeu-
gen und eine geteilte Richtungsentscheidung fir das weitere Vorhaben zu treffen. Ide-
alerweise lasst sich mit allen Betroffenen eine Vision im Sinne eines gemeinsamen,

motivierenden Zukunftsbildes entwerfen'®’.

(1) Sachebene:

Auf der Sachebene sollten die in der Startphase gesammelten Information zur aktuel-
len Situation und die Vereinbarungen zur vorlaufigen Planung gut vor- und aufbereitet
werden, um eine sachlich belastbare Argumentationslinie und ein plausibles Informati-
onspaket fir das wahrgenommene Problem, den notwendigen Wandlungsbedarf und
die méglichen Lésungsoptionen vorzuhalten'. Dies ist wichtig, um die objektiven

Grinde, Kausalitaten, Risiken sowie die Chancen bzgl. einer Veranderung nachvoll-

188 \/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 150ff.; 180.

87 vgl. Velasquez, et al. (2006), S. 34.

188 \/gl. Lauer (2019), S. 132f.; Brehm (2014), S. 243f.
189 v/gl. Lauer (2019), S. 113; Kriiger (2014), S. 41.
190 v/gl. Berner (2017)
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ziehbar und zielgruppengerecht an die Mitarbeitenden vermitteln zu kénnen™' (EF:
friihzeitige, transparente Kommunikation). Aber auch der bereits absehbare Informa-
tions-, Wissens- und Kompetenzbedarf und der damit zusammenhangende Diagnose-

und Analyseprozess sowie die bendtigten Ressourcen sollten angekiindigt werden.

(2) Prozessebene:

Das Ende der Startphase und gleichsam den Anstol? flir den weiteren Prozess sollte
eine Auftaktveranstaltung darstellen. In diesem Rahmen bildet die erstellte Prozessar-
chitektur die Grundlage, um das geplante Veranderungsvorhaben an die Mitarbei-

ter*innen zu kommunizieren'®?

. Wichtig ist, den ,Kick-Off* und die weiteren Bearbei-
tungs- und Besprechungsformate in dieser Phase so zu wahlen, dass eine mdglichst
breite, aber methodisch noch gut handhabbare Beteiligungsform hergestellt werden
kann (EF: Partizipation, Motivation, Identifikation). Je nach Art und Umfang des Vorha-
bens kann das die gesamte Organisation, die betroffenen Abteilungen und Teams,
eine Auswahl von Reprasentant*innen oder die Arbeit mit einzelnen Personen umfas-
sen. Hier kdnnen GroBgruppenverfahren'® wie Open Space, Wordcafé und Zukunfts-
konferenz oder Kleingruppenworkshops und Einzelinterviews eingesetzt werden, um in
die inhaltliche Auseinandersetzung zu gehen und im Zuge von ersten Erhebungs- und
Feedbackzyklen' einen thematischen Fokus bzw. eine gemeinsame Vision als Ziel-

richtung fur die Weiterarbeit auszuhandeln.

(3) Motivationsebene:

Auf der Motivationsebene liegt der Schwerpunkt in der Initiierungs- und Orientierungs-
phase auf der Gestaltung des Ubergangs vom Stadium der Absichtslosigkeit bzw. des
Schockzustandes zur Absichtsbildung, also der aktiven kognitiven wie emotionalen

Auseinandersetzung mit dem bevorstehenden Wandel.

» Kommunikation, Setting und Beteiligungsform:

In der Information Uber die geplante Veranderung ist auf transparente und zugleich
motivierende Kommunikation zu achten, d. h. sowohl die Hintergriinde und Herausfor-
derungen als auch die Potenziale der Veranderung sollten angesprochen werden. Die

Informationen mussen gut verstandlich aufbereitet sein und sich auf die jeweils be-

91v/gl. Lauer (2019), S. 133; Brehm, (2014), S. 243.

92 y/gl. Lauer (2019), S. 74; Brehm (2014), S. 243.

193 y/gl. Schiersmann/Thiel, (2018), S. 106f.; 115f.; 135-137; 138-142
%% v/gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 64; Elbe/Peters (2016), S. 131.
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troffenen Personen bzw. Bereiche und konkreten Aufgaben beziehen, sodass Rele-
vanz und Konsequenzen deutlich werden. Motivational bedeutsam ist, Sinnhaftigkeit,
Notwendigkeit und Dringlichkeit der Veranderung aufzuzeigen, dabei aber zugleich
einen positiven Ausblick zu geben sowie Vertrauen und Sicherheit zu vermitteln (MF:

Emotionen; Anreize).

Die Settings sind hinsichtlich der Motivationsebene so zu wahlen, dass sie neben den
informativen Teilen auch Gelegenheit bieten, die Mitarbeitenden aktiv zu beteiligen,
einen offenen, symmetrischen Dialog zu flhren und erste diagnostische und motivatio-
nale Elemente anzuwenden (EF: Partizipation, Motivation, Identifikation). So sollten
bereits die ersten Informations- und Gesprachsformate derart gestaltet werden, dass
Raum fir Diskussionen, Rickmeldungen und Kritik besteht, der Erhebungs- und Refle-

xionsprozess angestoflien wird und sich ein erstes Stimmungsbild abzeichnen kann.

» Ausweitung der Beziehungsarbeit und Vermeiden von Fallen:

Der Stellenwert des Beziehungsaufbaus, insbesondere in Gruppenkontexten, hat in
dieser Phase wesentliche Bedeutung, um die Vertrauens- und Kooperationsbasis auf
alle Betroffenen auszuweiten und sie mit ihren Befindlichkeiten und Haltungen in den
gemeinsamen Dialog einzubeziehen. Die im vorherigen Kapitel ausgefuhrten Strate-

gien zur Beziehungsgestaltung werden entsprechend weitergefihrt.

Ein zu schnelles, auf Diagnostik und Probleme fokussiertes Vorgehen mit u. U. entste-
henden Etikettierungs- und Bevormundungstendenzen ist flir den Aufbau der Koopera-
tionsbeziehung kontraproduktiv und sollte vermieden werden, da es ein unglnstiges
Status- und Machtgefalle und damit Uberforderung, Passivitat, Dissonanzen und Ab-
wehrreaktionen erzeugt'®®. Folglich sind soziale Aspekte wie Kennenlernen, Sicherheit
gewinnen, Vertrauen aufbauen und Uber informelle Gesprache in den Austausch mitei-
nander kommen, anfanglich wichtiger als die Thematisierung von Problemen und Ver-
anderungszielen'®. Zu Beginn kénnen daher je nach Setting bspw. Willkommens- und
Aufwérmrituale wie Stimmungsbarometer, Befindlichkeits- und Feedbackrunden den

Einstieg erleichtern und Unsicherheit oder Hemmungen reduzieren'’.

» Orientierung durch Fokussierung:

Auf Basis der Arbeitsbeziehung ist die Fokussierung im Veranderungsprozess der ers-

te entscheidende Schritt, um von einer fehlenden Veranderungsabsicht zur aktiven

195 y/gl. Miller/Rollnick (2015), S. 61-66; 68; Schein (2010), S. 57.
19 y/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 162f.; 167f.
97 \gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 163; Elbe/Erhardt (2020), S. 89.



5 Konzept einer Motivationalen Organisationsentwicklung 48

Auseinandersetzung mit der aktuellen Situation und zu einem Problem- und Ande-
rungsbewusstsein zu gelangen. Anzustreben ist ein gemeinsamer ,Orientierungspunkt
am Horizont“*® bzw. eine gemeinsame Richtung, um dann erreichbare Veranderungs-
ziele genauer abstecken zu konnen'®. Die Beteiligten missen nun vor dem Hinter-
grund von differierenden Agenden, also verschiedener Perspektiven, Hoffnungen, Be-
furchtungen und Erwartungen eine konsensfahige thematische Ausrichtung im Idealfall
eine motivierende Vision fir die weitere Zusammenarbeit aushandeln und festlegen
(EF: Problembewusstsein, Vision). Dies lasst sich bspw. im Rahmen einer Zukunfts-
konferenz (siehe Abb. 12) und Uber die Beschaftigung mit der Vergangenheit, Gegen-

wart und der potenziellen Zukunft erreichen®®.

Vergangenheit Gegenwart Zukunft
Geschichte der Aktuelle Positive
Organisation Situation Vision

Abb. 12: Schema Zukunftskonferenz bzw. Visionsentwicklung"

»Aushandlung im Fokussierungsprozess:

Abhangig vom Ausgangspunkt des Veranderungsanliegens, der Verhandlungs- und
Entscheidungspartizipation und der Prozessoffenheit kann die Richtungsbestimmung in
unterschiedlicher Gewichtung vorgegeben sein®”*: durch Managemententscheidungen,
bedingt durch externe Einflussgroflen oder ausgehend von den Betroffenen selbst. Je
nachdem, wie eindeutig, mehrdimensional oder divergierend die Optionen aussehen,
kénnen unterschiedliche MI-Strategien und Methoden eingesetzt werden, um in einer
geleitend kooperativen Suche die relevanten Kontexte, Blickwinkel und Kompetenzen
der Beteiligen auf gemeinsame Themen hin zusammenzufiihren®®. Im Allgemeinen
stellen hier offene Fragen, selektive Reflexionen, Zusammenfassungen oder gezielte

Informationen sowie Moderationstechniken wie Aufstellungen, Kleingruppen, Runden

"% Miller/Rollnick (2015), S. 125.

99 ygl. ebd., S. 119.

290'v/g1. Schiersmann/Thiel (2018), S. 135ff.; v. Dick/West (2013), S. 78-81.

201 Eigene Darstellung i. A. a. Schiersmann/Thiel (2018), S. 135ff.; v. Dick/West (2013), S. 78-81; siche
auch Anhang 9: Zukunftskonferenz bzw. Visionsentwicklung

202 \/g. Miller/Rollnick (2015), S. 120ff.

23 vgl. ebd., S. 123.
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und Visualisierungen sinnvolle Mittel dar, um die inhaltliche Auseinandersetzung in

ihrer Breite und Tiefe zu steuern und die Schwerpunkte herauszuarbeiten®*.

Ist der Fokus flr alle eindeutig oder bereits institutionell vorgegeben und Iasst sich zu-
gleich relativ schnell ein Konsens bzgl. Problembewusstsein und Veranderungsabsicht
herstellen, kann mit der Zustimmung aller Beteiligten zum Prozess der Diagnose und
Evokation oder mit ausreichender Veranderungsbereitschaft ggf. auch schon zur Pla-

nung der Umsetzung libergegangen werden.”®

Es wird aber haufig vorkommen, dass mehrere oder unklare Zielalternativen bestehen,
d. h. es existiert eine Auswahl von gleichrangigen Themen und Perspektiven oder die
vorgebrachten Anliegen sind diffus und lassen noch keine bearbeitbare Richtung er-
kennen. Dann geht es im Fokussierungsprozess darum, Uber ausgewahlte Methoden
wie bspw. Agenda Mapping (siehe Abb. 13) die Optionen zu sammeln, zu visualisieren,
gemeinsam zu erkunden und zu priorisieren, um dann einen ersten Startpunkt zu iden-

tifizieren.?*®

Uber welche Problembereiche und Verinderungsthemen sollten wir sprechen?

fehlerhafte: ':‘:fﬁlassende e

womplizierte "Vation ung renle et

arbeitsablaufe Leistung Teaw®
Klare Ind;

Mi. - ndivig
lssverstandn,'sSe Fuhrunsfe"‘“ o uEhh'e Fehler
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A I

btel,unge'.' “_ht
e pktual
uuahth‘- eu“d
ger PrO ukt
Gednderte iensﬂe“tunge tre
Anforderungen

Abb. 13: Fokussierungsprozess mit Agenda Mapping207

Oder es braucht eine ,Suche nach Mustern und Beziehungen zwischen den Anlie-

gen“?®, um mit Hilfe der OARS verschiedene Richtungen zu erkunden und daraus eine

gemeinsame Arbeitshypothese abzuleiten, mit der gearbeitet werden kann®®.

204 \/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 122-126.

205 y/g1. Miller/Rollnick (2015), S. 125; 129f.

20 vgl. ebd., S. 124f.; 130-138.

27 Eigenes Bespiel des Agenda Mappings i. A. a. Miller/Rollnick (2015), S. 135f.
208 Miller/Rollnick (2015), S. 125.

29 vgl. ebd., S. 142.
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> Stellenwert individueller Themen, Motive und Ziele:

Um eine glnstige Voraussetzung flr einen gelingenden Fokussierungsprozess und die
Grundlage fir eine gemeinsame Vision zu schaffen, sollte die erwahnte Ubereinstim-
mung zwischen den Motiven, Interessen und Zielen der Betroffenen und den Hand-
lungsprogrammen und Werten der Organisation beriicksichtigt und angestrebt werden
(MF: Motive, Interessen, Ziele; Organisationskultur/-ziele). Entsprechend ist es emp-
fehlenswert, den Prozess der Themensetzung soweit mdglich offen und partizipativ
anzulegen. Je mehr sich alle in den Themen wiederfinden, desto wahrscheinlicher sind

die Entwicklung von intrinsischer Motivation und die Identifikation mit der Veranderung.

»Umgang mit Widerstand und Dissonanzen:

Reagieren Betroffene auf eine Richtungsentscheidung weiterhin abwartend, lassen
keine klare Intention erkennen oder sind evtl. sogar abwehrend, besteht die Aufgabe
darin, mit der bestehenden Agenda in die Phase der Evokation Uberzugehen, um her-
auszufinden, ob die Motivation bereits entwickelt werden kann. Oder es muss zunachst
die personliche Diskrepanz zwischen aktueller Situation und den Veranderungszielen
deutlicher herausgearbeitet werden, damit ein ausreichendes Problembewusstsein

entstehen kann.?™

Vorbehalte und Widerstande, die fur die abwehrende Haltung verantwortlich sind, kon-
nen Ausdruck von objektiven Gegenargumenten, ausgepragten Ambivalenzen oder
emotionaler Uberforderung sein und missen an dieser Stelle weiter exploriert werden,
um Ansatzpunkte fur die weitere Auseinandersetzung und Motivationsarbeit zu finden
(EF/MF: Umgang mit Widersténden; Emotionen). AuRern sich die Reaktanzen jedoch
eher in Verteidigungs- oder Oppositionshaltungen, grinden sie wahrscheinlich auf Dis-
sonanzen in der Arbeitsbeziehung oder in einer dysfunktionalen Interaktion zwischen
den Beteiligten®"". Fiir eine Weiterarbeit miissen diese Stérungen zunéchst bearbeitet

und ausgeraumt werden (siehe hierzu Diagnose- und Evokationsphase).

5.2.3 Diagnose- und Evokationsphase

In der anschlieRenden Diagnose- und Evokationsphase geht es um die Gestaltung
eines partizipativen und kooperativen Verstehensprozesses hinsichtlich der aktuellen

Situation und des Wandlungsbedarfs, mit dem Ziel, das gemeinsame Problem- und

219 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 129; 149.
21T vgl. ebd., S. 240f.
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Veranderungsbewusstsein zu vertiefen®?, die Motivation bzgl. dem Vorhaben weiter zu
fordern und aus den erworbenen Erkenntnissen Ldosungsideen und Handlungsalterna-
tiven fur die weitere Planung abzuleiten. Abhangig von den Problemfeldern, den Ziel-
setzungen und dem Diagnosezweck werden dabei verschiedene theoretische Perspek-
tiven und Methoden trianguliert und damit einzelne oder mehrere Themen und deren
Wechselwirkungen in unterschiedlichen Beziigen erhoben, analysiert und reflektiert®™.
Aufgrund der gemeinsamen Auseinandersetzung und des Erkenntnisgewinns hat ins-
besondere die Diagnose- und Evokationsphase bereits eine entscheidende interventive
Wirkung auf die Wahrnehmungs- und Deutungsweisen aller Beteiligten und damit auf

den weiteren Veranderungsprozess®'.

(1) Sachebene:

Auf der Sachebene geht es in dieser Phase um eine systematische, inhaltliche Unter-
suchung und Bewertung des Ist-Zustandes, die Identifikation der Problemursachen und
deren Zusammenhange, die Informationssammlung zu Starken und Lésungsoptionen
sowie um die Ermittlung von Erfolgsindikatoren®®. Die Diagnose kann je nach Breite
und Tiefe der Untersuchung die Strukturen, Prozesse, Strategien, (Sub-)Kulturen, Effi-
zienzmerkmale, Einflussfaktoren und Dynamiken auf Organisations-, Gruppen- und

individueller Ebene sowie auf Kontext- und Beziehungsebene umfassen?'®

. Ausgehend
vom Erkenntnisziel werden u. a. dkonomisch-/effizienzorientierte, arbeitswissenschaft-
liche, padagogisch-/lernpsychologische, sozialpsychologische, organisationstheoreti-
sche oder veranderungsbezogene Perspektiven eingenommen®’ und entsprechende,
aufeinander abgestimmte Erhebungsinstrumente wie bspw. Interviews, Befragungen,

Beobachtungen oder Prozess-, Dokumenten- und Kennzahlenanalysen eingesetzt*'®.

(2) Prozessebene:

In Anlehnung an die Aktionsforschung bzw. der Survey-Feedback-Methode und dem
diagnostischen Zirkel stellt die Diagnose auf der Prozessebene einen Zyklus des ver-
tiefenden Verstehens unter aktiver Beteiligung der Betroffenen dar*'®. Theoretische

Konstrukte und Hypothesen zur aktuellen Situation bilden hierbei Start- und Referenz-

212 /9], Elbe/Erhardt (2020), S. 65; Elbe (2016), S. 108; Elbe/Peters (2016), S. 132.

213 vgl. Elbe (2015), S. 32; 37.

214 vgl. Elbe (2016), S. 108, i. A. a. Hart/Bond (2001); Elbe (2015), S. 9; Schein (2010), S. 37.
215 vgl. Vahs (2019), S. 356; Doppler/Lauterburg (2019), S. 267-271; Elbe/Peters (2016), S. 128.
219 vgl. Elbe (2015), S. 39-58.

Vgl. ebd., S. 32.

218 \/gl. Doppler/Lauterburg (2019), S. 271ff..; Elbe (2015), S. 12-22.

gl. Elbe/Erhardt (2020), S. 65; 44; Elbe (2015), S. 8ff.
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punkte auf deren Basis die organisationale Realitat und die tatsachlichen handlungslei-
tenden Institutionen wie Strukturen, Prozesse, Handlungsroutinen, Werte und Normen
gemeinsam reflektiert und interpretiert werden®”. In einem iterativen Vorgehen kénnen
mehrere Zyklen von qualitativer und quantitativer Datenerhebung und anschlieRender
gemeinsamer Auswertung, Analyse und Reflexion durchlaufen werden, um ein fur die
Weiterarbeit ausreichendes Situations- und Problemverstiandnis zu erreichen®' (EF:

Analyse, Verstehen der aktuellen Situation).

In der Prozessarchitektur sollten bereits passende Erhebungs- und Reflexionsformate
inkl. inhaltlicher und methodischer Schwerpunktsetzung definiert sein, wie Einzel- und
Gruppeninterviews, Diagnose-Workshops, standardisierte Befragungen sowie Reviews
zur Diskussion und Bewertung der Ergebnisse. Auch Art und Umfang der Partizipation
der Betroffenen ist zu klaren, d. h. welche Personen zu welchem Zeitpunkt wie in den
Diagnoseprozess miteinbezogen werden®? (EF: Partizipation). Die eingesetzten Diag-
nose- und Besprechungsdesigns missen zudem so gewahlt und methodisch aufge-
setzt sein, dass damit neben der Erfassung der inhaltlichen Themen auch die Erhe-
bung und Reflexion der motivationalen Aspekte erfolgen kann und die Ergebnisse sich

mit der Weiterfuhrung der Motivationsarbeit verschranken lassen.

(3) Motivationsebene:

Das Ergrinden der Erlebens- und Verhaltensweisen der Betroffenen im Verhaltnis zur
organisationalen Wirklichkeit, der aktuellen Situation und den geplanten Veranderun-
gen®”® steht auf der Motivationsebene im Vordergrund. Diagnostisch interessant ist
zum einen die Analyse und Reflexion der motivationsférderlichen und -hinderlichen
Person- und Kontextfaktoren und die daraus ggf. abzuleitenden Anpassungen (MF: alle
Person-, Umweltfaktoren). Zum anderen liefert die Einschéatzung der Verdnderungssta-
dien auf Grundlage des TTM und dem MI aufschlussreiche Anhaltspunkte zu den Am-
bivalenzen, Widerstanden und Motivationspotenzialen (EF: Motivation, Identifikation).
Sie sind entscheidend fiir die weitere Prozessplanung und die Abstimmung der Inter-
ventionen, um vom Stadium der Absichtsbildung zur Vorbereitung und Planung der

Veranderung zu gelangen.

220 /g1, Elbe (2016), S. 14f.; Elbe (2015), S. 22-28; Doppler/Lauterburg (2019), S. 270.
221 ygl. Elbe/Erhardt (2020), S. 65; Elbe/Peters (2016), S. 132; Elbe (2015), S. 10.

222 \/9]. Doppler/Lauterburg (2019), S. 269.

23 vgl. Elbe (2015), S. 2.
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» Erhebungs- und Reflexionsinstrumente zur Motivation:

Die Erhebungs- und Reflexionsformate hinsichtlich der Veranderungsbereitschaft kén-
nen ebenfalls aus einer Kombination von quantitativen Befragungen und qualitativen
Einzel- und Gruppeninterviews bestehen. Wichtig ist, dass das Diagnosesystem in der
Praxis Uberschaubar und handhabbar bleibt und damit trotzdem die wesentlichen

Komponenten des komplexen Motivationsgeschehens erfasst werden kdénnen®*.

Der Einsatz von Fragebdgen bietet den Vorteil, dass auch gréfiere Gruppen oder eine
ganze Organisation befragt werden kénnen. Dadurch ergeben sich verwertbare An-
haltspunkte zur Auspragung und Heterogenitat der Veranderungsmotivation im gesam-
ten System und es kdnnen anhand dessen Schwerpunkte in der weiteren Interventi-
onsplanung gesetzt werden. In den unterschiedlichen Befragungsmoglichkeiten zur
Motivation®”® ist bspw. der Fragebogen zur Verédnderungsbereitschaft (Readiness to
Change Questionnaire) ein gut einsetzbares Instrument, um mittels mehrerer Items die

Veranderungsstadien der Mitarbeiter*innen einzuschatzen.

Der entscheidende Mehrwert in der Erhebung der Motivation kann aber erst in der di-
rekten Interaktion mit Einzelpersonen, Teams oder Gruppen erreicht werden. Hier kén-
nen ggf. bereits einfache qualitative diagnostische Mittel, wie kurze Befragungen,
Feedbackrunden, soziometrische Aufstellungen zur Veranderungsbereitschaft®*® (siehe
Abb. 14) oder Selbsteinschétzungen zum momentanen Veranderungsstadium®’ inte-
griert werden, um dann mit den Beteiligten die Ergebnisse, Ahnlichkeiten und Unter-
schiede direkt zu reflektieren und damit weiterzuarbeiten. Zudem bietet es die Moglich-
keit, genauer zu ergrinden, inwieweit sich die Betroffenen mit der anstehenden Veran-
derung auseinandersetzen, die Vor- und Nachteile abwagen oder bereits eine klare
Tendenz vertreten und sich auf die nachsten Schritte vorbereiten. Der interventive Teil
der gezielten Motivationsférderung inkl. des Einsatzes der MI-Strategien lasst sich so-

mit unmittelbar und wirksam anschlief3en.

224 \/g1. Rheinberg/Volimeyer (2012), S. 214.

225 Bespiele fiir Fragebdgen siehe auch Anhang 10-12: Readiness to Change Questionnaire (modifiziert) i.
A. a. Heather/Rollnick (1993), S. 21f.; EiC-Barometer nach Brehm/Petry (2014), S. 306-311 (Instrument
um die Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfahigkeit der Akteure zu messen und anhand dessen
Schwerpunkte in der weiteren Interventionsplanung zu setzen); Frage-Antwort-Sequenz zur Motivation
nach Rheinberg (2004), S. 4-11 (Bestimmung von Motivationsformen und Motivationsproblemen durch
eine Sequenz aus Fragen und Antworten).

226 \/g1. Pelzmann/Striimpf (2018), S. 72f.

27 v/gl. Velasquez, et al. (2006), S. 42f.; Wagner/Ingersoll (2013), S. 213ff.
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Absichtslos | Absichtsbildung Vorbereitung Handlung Aufrechterhaltung Stabilisierung

Person

Person |
2

Person

Person

Verénderungsnotwendigkeit

Person

Person Person

Person |
5 |

Veranderungsbereitschaft

Abb. 14: Soziogramm zu Ver'a'mderungsbereitschaft/-notwendigkeit228

» Evokation als interventiver Teil:

Methodisch liegt der Schwerpunkt in dieser Phase nicht nur auf der Diagnostik der in-
dividuellen und kollektiven Bereitschaft zur Veranderung oder auf der Erhebung und
Analyse der motivationalen Rahmenbedingungen. Vielmehr legen die gewonnenen
Erkenntnisse zur Anderungsbereitschaft die Grundlage, um in den Gespréchen und
Interviews die Fokussierung, das Problembewusstsein und die Veranderungsvision
weiter zu untermauern und darlber hinaus nun auch die Perspektiven, Emotionen und
Widerstande gezielt zu evozieren und die Motivation zu verstarken.

Bezeichnend fur den Prozess der Evokation ist die Ambivalenz als ,normale Zwischen-

stufe auf dem Weg zur Veradnderung“?*®

. Dieser erlebte Spannungszustand spiegelt
das Vorhandensein von wiederstreitenden Emotionen und Motivationen der Betroffe-
nen wieder und druckt sich in unterschiedlichen Argumenten fur und gegen eine Ver-
anderung aus (MF: alle Person-, Umweltfaktoren). Personen in diesem Veranderungs-
stadium aufern also sowohl selbstmotivierende oder selbstverpflichtende Aussagen
(Change-Talk), als auch solche, die fur die Beibehaltung des Status quo sprechen
(Sustain-Talk). Wichtige Anhaltspunkte fur Change- und Sustain-Talk sind bspw. ge-
aullerte Winsche, Griinde, Notwendigkeiten, Absichten und Aktivitaten, die flr die eine

wie auch fir die andere Seite sprechen.?®® Zudem nehmen Selbstvertrauen und

228 Eigene Darstellung i. A. a. Pelzmann/Strimpf (2018), S. 72f.; siehe auch Anhang 13: Soziogramm zur

Veranderungsbereitschaft/-notwendigkeit
229 Miller/Rollnick, (2015), S. 187.
20 vgl. ebd., S. 189-196.
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Selbstwirksamkeitserwartung Einfluss auf die Auspragung der erlebten Ambivalenz
und die Motivation, was sich in Selbstaussagen bzgl. Zuversicht und Umsetzungsfa-
higkeiten (Confidence-Talk) duRert®'.

In dieser Phase der Motivationsarbeit geht es nun darum, die unterschiedlichen Argu-
mente und Gegenargumente der Mitarbeitenden zunachst zu explorieren und gegen-
Uber zu stellen, damit eine systematische Auseinandersetzung moglich wird. Eine hilf-
reiche Metapher flr die Ambivalenz, die zugleich als Reflexionsinstrument genutzt

werden kann, ist die einer Entscheidungswaage/-matrix*** (sieche Abb. 15).

Vorteile des Status quo Vorteile der Veranderung

Vorteil
Verinderung
" ;achteil
erdandery Vorteijl
- Verdnderung
. Vorteil
tatus quo Voteil
Verﬁnderung
Nachtei|

velsl’lde’ l.mg Statu's quo

Nachteile der Veranderung Nachteile des Status quo

Abb. 15: Entscheidungswaage-/matrix zur Evokation der Ambivalenz**

Beide Seiten sind in diesem Bild mit Vor- und Nachteilen verbunden, die entweder fir
oder gegen eine Veranderung sprechen. Die gegensatzlichen Motivationen kénnen
damit gesammelt, visualisiert und weiter vertieft werden. Der Fokus liegt im weiteren
Vorgehen dann auf der gezielten und differenzierten Verstarkung von Change- und
Confidence-Talk sowie dem Reduzieren von Sustain-Talk, um dadurch das Kréaftever-
haltnis zwischen Fir und Wider letztlich in Richtung Veranderung auflésen zu kénnen

und im Prozess weiter voranzuschreiten®*.

» Evozieren von Change- und Confidence-Talk:

Wirksame Strategien, um Change-Talk zu férdern sind zunachst offene evokative Fra-

gen nach Winschen, Motiven, Fahigkeiten und Veranderungsgrianden, um diese dann

231 ygl. Miller/Rollnick (2015), S. 252.

232 ygl. Miller/Rollnick (2015), S. 278f.; Wagner/Ingersoll (2013), S. 193ff.; Miller/Rollnick (2004), S. 33f;
Keller, et al. (1999), S. 31

233 Eigene Darstellung i. A. a. Miller/Rollnick (2015), S. 279; Miller/Rollnick (2004), S. 34.

234 Vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 199f.; 247; Wagner/Ingersoll (2013), S. 190f.



5 Konzept einer Motivationalen Organisationsentwicklung 56

hinsichtlich der enthaltenen Selbstmotivation weiter zu konkretisieren und zu intensivie-
ren. Techniken wie bspw. Skalenfragen®’ zur subjektiv wahrgenommenen Notwendig-
keit und Dringlichkeit der Veranderung, die Riickschau auf vergangene Probleme oder
die Betrachtung einer méglichen positiven Zukunft liefern ebenfalls gut verwertbare
Ansatzpunkte zur Auseinandersetzung.”*® Die Fragen sollten dann erneut mit reflektie-
rendem Zuhéren, Affirmationen und selektiven Zusammenfassungen kombiniert wer-
den, da hierdurch weiterer und vertiefender Change-Talk ausgel6st wird und sich die
Aussagen, die fur die Veranderung sprechen, resimieren, verdeutlichen und zurlck-

spiegeln lassen®’.

Flr das Erzeugen einer motivierenden Spannung kann es an dieser Stelle auch sehr
wirksam sein, die Diskrepanz zwischen dem gegenwartigen und den angestrebten Zu-
stand zu verstarken, indem die personlichen Wertvorstellungen, Motive und Ziele her-
ausgearbeitet (MF: Motive, Interessen, Ziele) und ins Verhaltnis zur aktuellen Situation
gesetzt werden®®. In diesem Punkt I4sst sich die Motivationsebene effektiv mit der in-
haltlichen Ebene der Diagnose verschranken, indem die objektiven Informationen und

Ergebnisse helfen, die Problemlage und den Anderungsbedarf zu verdeutlichen.

Um Confidence-Talk zu evozieren und das Selbstvertrauen und die Selbstwirksam-
keitsiberzeugung zu erhéhen (MF: Selbstwirksamkeit), empfiehlt es sich, mit den MI-
Methoden Starken, Ressourcen und Grinde flr Optimismus herauszuarbeiten, zu
wirdigen und zu resumieren. Auch hier kdbnnen Skalenfragen zur Selbsteinschatzung
eingesetzt werden, um Zuversicht und Kompetenzeinschatzung positiv zu beeinflus-
sen. Der Blick auf vergangene Erfolge bzw. die Umdeutung von Fehlschlagen und das
kreative Sammeln von Umsetzungsideen mittels Brainstorming oder hypothetischen

Fragen nach méglichen Lésungsstrategien kénnen hier ebenfalls wirksam sein.?*

»Umgang mit Widerstand und Dissonanzen:

Im Umgang mit Sustain-Talk bzw. Widerstand als Konterpart zu Change- und Con-
fidence-Talk geht es darum, mit selektiven Reflexionen und Perspektivwechseln die
selbstmotivierenden Aspekte wieder in den Fokus zu ricken und weiter zu evozieren
oder die AuBerungen in einem anderen Kontext zu betrachten. Direkte und besonders

erweiterte Reflexionen mit einer verstarkten Akzentuierung der Gegenargumente be-

23 Skalenfragen sind Fragen nach der subjektiven Selbsteinschatzungen mittels einer Bewertungsskala
bspw. von 0-10. Die Einschatzungen bilden die Grundlage fiir weitere Reflexionen.

23 v/g1. Miller/Rollnick (2015), S. 203-211.

27 vgl. ebd., S. 219-230.

238 Vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 285; 289-297; Wagner/Ingersoll (2013), S. 201f.

239 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 254-259.
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wirken eine Art Korrekturreaktion und verschieben die Aufmerksamkeit wieder in Rich-
tung Change-Talk. Auch die Betonung von Autonomie und Entscheidungsfreiheit kann
den Effekt haben, dass mit dem Bewusstwerden der Eigenverantwortung wieder die
andere Seite der Ambivalenz in den Vordergrund riickt. SchlieBlich sind zweiseitige
Reflexionen oder solche mit einer zustimmenden Wendung wirksame Mittel, um
Sustain-Talk in Bezug zu bereits gedauRertem Change-Talk zu setzen oder das Gesag-

te zu wiirdigen, gleichzeitig aber eine alternative Perspektive anzubieten.**

Dissonanzen der Betroffenen sind ebenfalls wiederkehrende Phanomene in Verande-
rungsprozessen. Sie gehdren im engeren Sinn nicht zur Kategorie Sustain-Talk, son-
dern sind Anzeichen fur Stérungen in der Arbeitsbeziehung, fur Uneinigkeiten in der
Fokussierung oder in der Planung. Auch ein zu hohes Tempo, verfriihtes Voranschrei-
ten oder starkes Drangen im Evokationsprozess I6sen abwehrende Reaktionen aus.
Hintergrund sind Verteidigungs- oder Offensivmandver, um die eigene Integritat und
Autonomie zu schitzen (MK: Emotionen; Gewohnheiten), kdnnen aber auch gezielte
Bemuhungen sein, den Veranderungsprozess zu unterlaufen. Deutliche Anzeichen fir
Dissonanzen sind bspw. Schuldzuweisungen, Bagatellisierungen und Rechtfertigungen
oder Unterbrechungen und Distanzierungen im Gesprach. Entscheidend ist dann, den
partnerschaftlichen Charakter zu betonen und mit einer akzeptierenden Haltung zu
reagieren, um Spannungen abzubauen und Missverstandnisse auszurdumen. Ggf. ist
es notwendig, den Fokus zu verlagern, das Vorgehen zu verlangsamen und die Pro-

zesse Beziehungsaufbau und Fokussierung nochmals in den Blick zu nehmen.”"’

»Umgang mit motivationaler Heterogenitét:

In der Diagnose- und Evokationsphase werden sich die Betroffenen in mehr oder we-
niger unterschiedlichen Veranderungsstadien befinden. Wahrend die einen noch eher
absichtslos abwarten, sind andere evtl. voll in der Ambivalenz und Absichtsbildung und
wieder andere wollen bereits erste Veranderungsschritte unternehmen. Ebenso wird es
Personen geben, bei denen die Gegenargumente weiter Uberwiegen oder die sich im
Widerstand befinden. Die Herausforderung in dieser Phase der Motivationsarbeit liegt
darin, die Interventionen so zu gestalten, dass alle Beteiligten miteinbezogen werden,
ein gemeinsames Fortschreiten im Veranderungsprozess maoglich bleibt und die ggf.
vorliegende Heterogenitat berticksichtigt oder sogar genutzt werden kann (MF: Bezie-

hungen, Gruppenkontexte).

240 yv/gl. Miller/Rollnick (2015), S. 233-239.
#1vgl. ebd., S. 240-247.
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Dazu ist es notig, die Diskussion zu Argumenten und Gegenargumenten, zu Erfahrun-
gen und Erfolgsgeschichten sowie zu Werten und Zielvorstellungen mit den beschrie-
benen Strategien und Techniken aktiv zu férdern. Die Aussagen, insbesondere diejeni-
gen die Change-Talk enthalten, missen immer wieder mittels Reflexionen und Zu-
sammenfassungen mit denen der anderen verkniipft werden*?. Uber die Betonung von
Ahnlichkeiten in der Ambivalenz und die Wahrnehmung von allgemeinen Mustern ent-
wickelt sich eine produktive interpersonelle Diskrepanz, die Beteiligten inspirieren und

243

unterstitzen sich gegenseitig™” im Motivationsprozess und die Identifikation mit dem

gemeinsamen Zielen wird gestarkt.

Wenn deutlich wird, dass bei einer kritischen Menge der Betroffenen der Change-Talk
zunehmend einen mobilisierenden Charakter bekommt, d. h. eindeutige Verande-
rungsabsichten geduflert werden, Aktivitaten kurz bevorstehen oder bereits erste klei-
ne Schritte unternommen wurden, ist es Zeit, in die Phase der Vorbereitung und Pla-

nung liberzugehen®*.

5.2.4 Vorbereitungs- und Planungsphase

Konnte durch ggf. mehrere Diagnose- und Evokationszyklen ein ausreichendes Ver-
standnis und Bewusstsein flr den Ist-Zustand und die Probleme entwickelt, eine ge-
meinsame Zielrichtung festgelegt und die Veranderungsmotivation der Betroffenen
wirksam aufgebaut werden, steht nun die Vorbereitungs- und Planungsphase an, in der
die konkreten Umsetzungsziele und MaRnahmen ausgearbeitet werden. Neben einer
sachlich fundierten Planung und geeigneten Prozessgestaltung ist auf motivationaler
Ebene eine stabile Motivation und hohe Selbstverpflichtung aller Beteiligten zu den
anstehenden Aufgaben entscheidend fiir die erfolgreiche Weiterflihrung der nachsten
Schritte.

(1) Sachebene:

Auf der Sachebene geht es in dieser Phase darum, auf Grundlage der inhaltlichen Di-
agnose- und Interpretationsergebnisse die grobe Richtung bzw. Vision des Verande-
rungsvorhabens nun auf konkrete Ziele inkl. der nétigen Teilziele und der kritischen
Erfolgsindikatoren hin zu operationalisieren und zu priorisieren (EF: Ziele, Meilensteine

festlegen). Unter Rickgriff auf gewonnene Erkenntnisse und ggf. externes Fachwissen

24291, Wagner/Ingersoll (2013), S. 191f.; Velasquez, et al. (2006), S. 46f.
243 \/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 202; 211.
244 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 192f.; Wagner/Ingersoll (2013), S. 224.
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werden anschlieend moégliche Losungsoptionen entwickelt, geprift und bewertet. Aus
den Alternativen wird die vielversprechendste Lésungsstrategie ausgewahlt und mit
den einzelnen Umsetzungsschritten in einem Handlungs- bzw. Verédnderungsplan fest-
gelegt. Auch die notwendigen zeitlichen, personellen und materiellen Ressourcen so-
wie die Aufgabenverteilung, die Verantwortlichkeiten und die ggf. erforderlichen Quali-

fizierungsmalRnahmen werden mit eingeplant.®*®

(2) Prozessebene:

In der Entwicklung des Verdnderungsplans (siehe Abb. 16) ist auf der Prozessebene
weiter auf eine ausreichende Partizipation der Betroffenen, sowohl der flr die Steue-
rung als auch fiir die operative Umsetzung verantwortlichen Personen zu achten®*®
(EF: Partizipation). Wiederum sind hier geeignete gruppendynamische Formate und
Methoden auszuwahlen, die eine gemeinsame Losungssuche ermoglichen und in des-
sen Rahmen der Planungsprozess moderativ und motivational begleitet und unterstitzt

werden kann?"’.

Verdnderungsplan
= Digitalisierung der Zusammenarbeit

. . Geplante . Mdgliche | Umsetzung und
Ziele Indikatoren MaRnahmen Ressourcen Verantw. | Fristen Hindernisse | Wirksamkeit
Das Intranet wird als Alle MA besitzen | Coaching zu Technische Fachzirkel | 04/2023 | Technische oe O0e Ooe
Kommunikations- und einen Account grundlegenden Infrastruktur Digitaler Probleme
Kollaborationsplatt- Steigende Anzahl Funktionalitaten und Zeitliche und Wandel Fehlende
form aktiv genutzt und Qualitat der | speifischen personelle digitale
Beitrage Fragestellungen Ressourcen fir Affinitat
Einfuhrung neuer Coachingangebot Nachlassende
Mita_rbe_fter*l’n nen Uberarbeiteter Bereitschaft
bereits im Rahmen der Einarbeitungsprozess
Einarbeitung
Virtuelle Teamarbeit hat | Mind. 50% der Pilot zur virtuellen Technische Fachzirkel | 04,2023 | Technische o8 O0e Oe
sich als alternative Teamsitzungen Teamarbeit Infrastruktur Digitaler Probleme
Besprechungs- und finden digital satt | payiew und Zeitliche und Wandel Fehlende
Arbeitsroutine etabliert | n7yng von chat | Empfehlungen personelle digitale
und Videocall hat Integration in Ressourcen Affinitat
Zugenommen Besprachungs- Pilotgruppe Nachlassende
strukturen Bereitschaft

Abb. 16: Exemplarischer Aufbau Verémderungs-/Ma[3>nahmenplan248

Wie in den Kapiteln 2.3.3 und 4.1 erlautert, kommt es bei der Definition der Ziele, Mal3-
nahmen und Aufgaben darauf an, diese konkret und verstandlich zu formulieren sowie
auf einen systematischen Aufbau und eine realistische Zeitplanung zu achten (EF: sys-

tematische Planung). Auch die Ubergeordnete Prozessarchitektur sollte unter Einbezug

25 vgl. Vahs (2019), S. 356; Kriiger (2014), S. 42f.

249 /g1, Elbe/Erhardt, 2020, S. 65; Elbe/Peters, 2016, S. 132; Kriiger (2014), S. 44f.

27 ygl. u. a. Seifert (2011), S. 100-110 zum klassischen Moderations- und Planungsprozess
Eigene Darstellung; siehe auch Anhang 14: Veranderungs-/MalRnahmenplan
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der ausgewahlten Lésungsalternativen sowie der notwendigen Ressourcen und Uber-
prufungsschleifen ggf. angepasst, erweitert und konkretisiert werden. Zuletzt wird der
Veranderungsplan gemeinsam verabschiedet, freigegeben, an alle kommuniziert und

die Umsetzung eingeleitet®**.

(3) Motivationsebene:

Wenn Haufigkeit und Intensitat von Change-Talk im Verhaltnis zu Sustain-Talk zuneh-
men und wenn nicht mehr nur Winsche, Griinde und Motive ausgedrickt werden,
sondern sich die Aussagen der Betroffenen verstarkt auf die eigene Selbstverpflichtung
und Entschlossenheit, auf Zukunftsvorstellungen oder auf positive Aspekte der Veran-
derung beziehen, ist es auch motivational angezeigt, in die Planungsphase Uberzuge-
hen. Ebenso sind Diskussionen und Fragen bzgl. mdglicher Losungsoptionen und Be-
richte von ersten kleinen Veranderungsschritten verlassliche Indikatoren, dass sich ein

Wechsel von der Absichtsbildung zum Stadium der Vorbereitung vollzieht.?*°

> Gestaltung des Ubergangs:

Nun ist es wichtig, den Ubergang von der Diagnose- und Evokationsphase zur Vorbe-
reitungs- und Planungsphase gut zu gestalten. Hierbei kommt es auf das richtige Ti-
ming an, da sonst die Gefahr besteht, die Beteiligten zu Uber- oder unterfordern und
sich Fortschritte im Beziehungsaufbau sowie in der Fokussierung und Evokation wie-
der relativieren oder der gesamte Prozess stagniert. Als Uberleitung und Startimpuls
zur Planung empfiehlt sich ein zusammenfassendes Resiimee zu geben, das die wich-
tigsten bis dahin geadulRerten Argumente aller Beteiligten aufgreift, aber vor allem die
Aspekte des Change-Talk rekapituliert. Mit einer anschlieBend offen formulierten
Schliisselfrage zu den nun anstehenden Schritten haben die Betroffen nochmals Gele-

genheit zur Riickmeldung und sie werden ermutigt, im Prozess weiterzugehen®".

Trotzdem wird es auch in dieser Phase wahrscheinlich weiter Unterschiede zwischen
den Beteiligten hinsichtlich ihrer Anderungsmotivation geben. Wahrend einige bereits
die Veranderungen planen und umsetzen wollen, werden andere evtl. noch in der Ab-
wagung stecken®”?. Den Ausfiihrungen aus den Kapiteln 2.3.3 und 4.1 folgend, ist es
hier wichtig, die Gruppendynamiken sinnvoll zu nutzen, damit Beziehung, Zusammen-

halt und gemeinsame ldentifikation dazu beitragen kdénnen, dass sich auch unsichere,

29 vgl. Elbe/Peters (2016), S. 132; Krliger (2014), S. 45.

20 vg1. Miller/Rollnick (2015), S. 302-308; Wagner/Ingersoll (2013), S. 226.
51 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 308ff.

%2 \/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 227.
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skeptische oder abwartende Beteiligte auf die nachsten Schritte einlassen kénnen (MF:

Beziehungen, Gruppenkontexte).

» Unterstlitzung des Planungsprozesses:

Die Moderierenden unterstitzen den Planungsprozess, indem sie weiterhin auf die
Qualitat der Arbeitsbeziehung und die gegenseitige Unterstiitzung, die Starkung des
Selbstvertrauens und die klare Ausrichtung auf die Veranderung achten und ggf. rele-
vante Informationen und Fachkenntnisse einbringen. Zudem ist es entscheidend, dass
das erreichte Niveau an Motivation und Zuversicht fur das Veranderungsvorhaben auf-
rechterhalten bzw. weiterentwickelt wird und entsprechend die Aufmerksamkeit weiter-
hin auf geduRerten Change- und Confidence-Talk liegt.>>* Neben der Veranderungsbe-
reitschaft ist ab diesem Punkt die Selbstverpflichtung bzgl. des Handlungsplans wich-
tig, damit dieser auch tatsachlich ausgefihrt wird. Sie ist dann hoch, wenn die Be-
troffenen ihre Handlungsintension klar und offen formulieren und damit eine Form von
sozialer Verpflichtung und Unterstitzung entsteht. Fir die Selbstverpflichtung ist es
dariber hinaus glnstig, komplexe und ambitionierte Plane auf kleinere Teilziele herun-
ter zu brechen und zunachst leichtere Ziele in den Fokus zu nehmen (EF: schnelle Er-

folgsméglichkeiten identifizieren).**

» Entwicklung des Verénderungsplans:

Um die Verbindlichkeit und Umsetzungsmotivation bzgl. des weiteren Vorgehens zu

t°%° und auf

starken, sollte der Veranderungsplan von den Beteiligten selbst entwickel
eine motivierende Ziel- und Aufgabensetzung geachtet werden (EF/MF: Hilfe zur
Selbsthilfe; Ziele, Aufgaben). Es wird damit begonnen, die aus der Fokussierung ver-
einbarte Richtung bzw. Vision in spezifische, messbare, attraktive, realistische und

terminierte Ziele**®

und notwendige Teilziele zu Ubersetzten (1). Die Ideen und L6-
sungsoptionen werden zunachst bspw. mittels Brainstorming gesammelt und visuali-
siert (2). Anschlielend sind die Teilnehmenden dazu angehalten, die Vorschlage zu
diskutieren, Argumente und Praferenzen zu besprechen und sich auf eine Vorgehens-
weise zu einigen (3). Mit einer prdzisen Zusammenfassung des entworfenen Plans
sollen die Schlisselpunkte nochmals verdeutlicht sowie Richtigkeit und Einigkeit si-
chergestellt werden (4). Motivational bedeutsam ist nun, in Bezug auf die geplanten

MaRnahmen und die konkreten Schritte klare Umsetzungsabsichten und die Selbstver-

253 v/gl. Miller/Rollnick (2015), S. 316f.; Wagner/Ingersoll (2013), S. 229ff.; 235.

24 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 335-338; Wagner/Ingersoll, 2013,S. 239ff.

295 Vgl. Miller/Rollnick (2015), 317f.; 328; Wagner/Ingersoll (2013), S. 237f.

256 Vgl. Weigl/Mikutta (2019), S. 31, i. A. a. Doran (1981) zum ,smart*-Prinzip in der Zielformulierung
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pflichtung zu evozieren (5). Zuletzt sollte der gesamte Plan auf Bedenken, Schwach-
stellen, Hindernisse und Herausforderungen hin reflektiert und ggf. nétige Lésungsstra-

tegien und Hilfsmittel antizipiert werden (6).%*’

5.2.5 Umsetzungs- und Implementierungsphase

Wenn im Zuge der Konsolidierung des Veranderungsplans ein allgemeiner Konsens
und breite Entschlossenheit hergestellt werden konnte, beginnt die Umsetzungs- und
Implementierungsphase. Die MalRnahmen und Aufgaben zur Veranderung werden ge-
malf ihrer Prioritdt und unter Einsatz der geplanten Ressourcen und Rahmenbedin-
gungen durchgeflhrt bzw. installiert, ihre Wirksamkeit und der Zielkurs fortlaufend kon-
trolliert und ggf. nétige Anpassungen vorgenommen. Der Aufgabenfokus, die konse-
quente Durchfihrung der VeranderungsmalRnahmen und die Bearbeitung von evtl.

eintretenden Umsetzungshindernissen werden in dieser Phase motivational unterstutzt.

(1) Sachebene:

Auf der Sachebene werden nun die notwendigen personellen, materiellen und struktu-
rellen Voraussetzungen geschaffen, um die geplanten inhaltlichen Veranderungen oder
Lésungsstrategien gemal ihrer Dringlichkeit und Bedeutung sukzessive zu realisieren.
Die Neuerungen und Anpassungen bspw. in der strategischen Ausrichtung, in der Ab-
lauf- und Aufbauorganisation oder in den Regeln und Routinen werden implementiert,
kommuniziert und in den Statuten oder Dokumentationen wie Unternehmenspolitik,
Organigramm, Verfahrensbeschreibungen, etc. festgehalten. Zugleich wird die Umset-
zung und der Fortschritt anhand objektiver Kriterien gesteuert, d. h. Uber die festgeleg-
ten Teilziele, Meilensteine und die in der Planung definierten Erfolgsindikatoren beglei-

tend Gberpriift und die MaRnahmen nach Bedarf korrigiert oder erweitert.”®

(2) Prozessebene:

Hinsichtlich der Prozessebene liegt der Schwerpunkt in der Umsetzungs- und Imple-
mentierungsphase auf einer Orientierung gebenden Begleitung, Moderation und Hilfe-
stellung sowie auf der Koordination der verschiedenen Aktivitdten und der Befahigung
und Kompetenzentwicklung der Betroffenen®® (EF: Hilfe zur Selbsthilfe). Dafiir wird ein

weiterer regelmaRiger Austausch Uber geeignete Besprechungs- und Feedbackrouti-

%7 vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 318-329.
28 \/gl. Vahs (2019), S. 357; Elbe/Peters (2016), S. 128; Kriiger (2014), S. 48f.
%9 vgl. Elbe/Erhardt (2020), S. 66; Elbe/Peters (2016), S. 132.



5 Konzept einer Motivationalen Organisationsentwicklung 63

nen eingeplant, damit u. a. ein kontinuierliches Monitoring und Controlling als Reflexi-
ons-, Kontroll- und Steuerungselement sichergestellt ist®®® (EF: Ziele, Meilensteine,
Fortschritt evaluieren). Die erforderlichen Trainings, Coachings oder Qualifizierungs-
malinahmen werden von den Beratenden selbst oder weiteren Fachexpert*innen ge-
mal dem Veranderungsplan und im Umsetzungsverlauf ggf. bedarfsorientiert durchge-
fuhrt. Trotz der fUr die Ressourcen- und Aufgabenplanung wichtigen Ziel- und Mal3-
nahmenfestlegung muss eine gewisse Prozessflexibilitat weiter erhalten bleiben, um
situativ auf unvorhergesehene Anderungen oder neue Herausforderungen reagieren zu

261

kénnen®" (EF: systematische Planung, Prozessflexibilitét).

(3) Motivationsebene:
» Aufrechterhaltung von Zuversicht und Selbstverpflichtung:

In motivationaler Hinsicht gehen der Umsetzungs- und Implementierungsphase und
den unmittelbar nachsten Schritten klare aktivierende, selbstmotivierende und selbst-
verpflichtende Aussagen zum Veranderungsplan voraus. Das Handlungsstadium soll
mit dem Ziel der nachhaltigen Aufrechterhaltung und Stabilisierung der Veranderungen
durchlaufen werden, wobei zu beachten ist, dass dies keinen linearer Prozess darstellt,
sondern dass abhangig von Komplexitat und Dauer, die Umsetzung gewissen tempo-
raren Schwankungen unterliegen wird**. Es bleibt also wichtig, auf die Steigerung von
Zuversicht, Selbstwirksamkeit und Selbstverpflichtung und auf gegenseitige Unterstut-

zung der Beteiligten zu achten®®.

Gerade zu Beginn der Durchfuihrung ist es gunstig, die MalRnahmen so zu wahlen,
dass schnelle Erfolge wahrscheinlich sind, um die Vorteile und die Wirksamkeit der
Veranderung spurbar zu machen (EF: Erfolge identifizieren und kommunizieren). Dann

kann sich eine positive Stimmung oder gar Begeisterung entwickeln®*

und die Aufga-
benbearbeitung an sich schon motivierend wirken. Im weiteren Verlauf unterstitzt das
Teilen und Wirdigen von bereits vollzogenen Schritten und die Besprechung von
Ruckschlagen (MF: Anreizkonzepte) eine konstruktive und gemeinsame Lernerfah-
rung®® und es schafft den Rahmen auf sinkende Entschlossenheit, Pessimismus und

Frustrationen zu reagieren®®.

%0 v/gl. Vahs (2019), S. 405; Schiersmann/Thiel (2018), S. 194-198; Kriiger (2014), S. 49.

%1 vgl. Vahs (2019), S. 410; Kriiger (2014), S. 49.

22 v/g1. Miller/Rollnick (2015), S. 345f.

263 \/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 227f.; Keller, et al. (1999).

%4 v/gl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 228.
g
g

5 y/gl. ebd., S. 229.
266 V

.ebd., S. 241ff.
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» Abfangen unglinstiger Entwicklungen:

Im direkten Erleben der tatsachlichen Konsequenzen der Veranderungen kénnen aber

" und es

trotzdem wieder verstarkt Akzeptanzprobleme und Widerstande auftreten®
besteht ein hohes Risiko in alte Verhaltensmuster zuriickzufallen®®®. Neben der Hand-
lungsbereitschaft braucht es nun verstarkt Willenskraft, Ausdauer und Frustrationstole-
ranz, um die Veranderungen auch bei Herausforderungen und Rickschlagen weiterzu-
fihren und erfolgreich abzuschlieRen®®. Das heiRt die Aufmerksamkeit muss auf dem
frihzeitigen Erkennen und Abfangen von ungunstigen Entwicklungen sowie auf dem
konstruktiven Umgang mit Reaktanzen und Dissonanzen liegen. Bei auftretenden
Schwierigkeiten oder Distanzierungen zum Vorgehen sollte mit den MI-Strategien flexi-
bel reagiert und ggf. auf vorherigen Prozessen bzw. Veranderungsstadien wieder an-
gesetzt werden. Mdglicherweise muss die Planung uberdacht und nachjustiert, der
Evokations- und Fokussierungsprozess nochmals betrachtet oder die Arbeitsbeziehung

erneuert bzw. gestarkt werden.””°

5.2.6 Evaluations- und Stabilisierungsphase

In der Evaluations- und Stabilisierungsphase, ist es nach der Umsetzung der Verande-
rungen an der Zeit den gesamten Prozess zu reflektieren und auf Basis der Bewertun-
gen zu entscheiden, wie die erreichten Ergebnisse zu sichern sind, damit die Verande-
rungen nachhaltig bestehen bleiben. Die Verankerung der Neuerungen, der Umgang
mit moglichen Regressionen und die Schaffung von brauchbaren Lernerfahrungen ste-

hen in dieser Phase im Mittelpunkt der Bemuhungen.

(1) Sachebene:

Auf der Sachebene sind nun die geplanten Mal3nhahmen und Schritte durchgefthrt und
der Veranderungsprozess vollzogen. In einem quantitativen und qualitativen Ist-Soll-
Vergleich bzw. einem erneuten Erhebungszyklus wird anhand der objektiven Indikato-
ren die tatsachliche Zielerreichung Uberprift. Bei Abweichungen von den definierten
Kriterien findet eine erneute Ursachenanalyse statt und falls nétig werden Korrekturen
eingeleitet. Bestatigt sich der Veranderungserfolg, geht es in der Folge darum, die er-
reichten Ergebnisse zu verstetigen, indem sie fest in die organisationalen Strukturen

und Prozesse verankert werden (EF: Verankerung der Verdnderung). Zudem erfolgen

%7 vgl. Vahs (2019), S. 357; Grolman (2014), S. 19.

28 v/g1. Keller, et al. (1999), S. 22.

%9 \/gl. Brandstatter/Hennecke (2018), S. 143; Miller/Rollnick (2015), 346.
9 yvgl. Miller/Rollnick (2015), S. 347-352.
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noch weitere Kontrollschleifen, um die nachhaltige Effizienz und Wirksamkeit zu tber-

prifen und ggf. OptimierungsmaRnahmen vorzunehmen.?”"

(2) Prozessebene:

Fur die Evaluation muss auf der Prozessebene ein Rahmen gewahlt werden, der ge-
eignet ist, alle Dimensionen und Ebenen der Veranderung hinsichtlich der ékonomi-
schen, sozialen und motivationalen Effekte zu Uberprifen und zu reflektieren. Auch
hier ist wieder eine ausreichende Beteiligung der Betroffenen sicherzustellen, um eine
gemeinsame und authentische Bewertung vornehmen zu kénnen (EF: Partizipation).
Die Erprobung der Wirksamkeit und Stabilitdat der Veranderungsergebnisse und der
erworbenen Kompetenzen erfolgt durch den vollstandigen Ubergang der Verantwor-
tung an die zustandigen Flhrungskrafte und Kolleg*innen sowie durch die Ruckkehr
zur neuen Unternehmenspraxis und zum Linienmanagement®?. Gelingt noch keine
nachhaltige Verstetigung der geanderten Routinen und ergeben sich Rickfalle in alte
Zustande, Handlungsmuster und Gewohnheiten, muss nachjustiert oder gemaf dem
iterativen Vorgehen, die ein oder andere Phase nochmals durchlaufen werden (MK:
Gewohnheiten). Darlber hinaus ist es wichtig, dass die Uber den gesamten Prozess
gesammelten Erfahrungen und erzielten Lerneffekte nachwirken®?. Dafiir sollten be-
gleitende und wiederkehrende Austausch- und Reflexionsmdglichkeiten wie bspw. Fol-
gepriifungen, Erfahrungsrunden, Lerngruppen oder Qualitdtszirkel geschaffen wer-
den®™. So etabliert sich eine brauchbare Wissensbasis, die die Bewaltigung von aktuel-
len Schwierigkeiten und Herausforderungen sowie die Umsetzung kilnftiger Wand-

lungsprozesse erleichtert.

(3) Motivationsebene:

Um die Stabilisierung der Verdnderungen auf der Motivationsebene zu unterstitzen,
werden die Interventionen und Strategien aus der Umsetzungs- und Implementie-
rungsphase durchgangig weitergefihrt. In der abschlieRenden Evaluation und Reflexi-
on der Zielerreichung sind die Aspekte der Motivationsentwicklung ebenfalls interes-
sant und sollten mit erhoben werden. Hier ergeben sich u. U. weitere verwertbare An-
satzpunkte fur die Sicherung der Ergebnisse. Da ein lineares Durchlaufen der Veran-

derungsstadien insgesamt unwahrscheinlich ist, wird es auch in dieser Phase noch zu

2 vgl. Vahs (2019), S. 357f.

212 \gl. Kriiger (2014), S. 51.

213 \/g1. Elbe/Erhardt (2020), S. 66; Elbe (2016), S. 109; Elbe/Peters (2016), S. 132.
21 \gl. Kriiger (2014), S. 51; Brehm/Petry (2014), S. 317f.
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21 \Werden aber eintretende Riick-

einzelnen Regressionen in alte Muster kommen
schritte weiterhin konsequent aufgenommen, konstruktiv bearbeitet und die zirkularen
Prozesse der Motivationsférderung beibehalten, flhrt das nicht zum kompletten Schei-
tern, sondern zur Auswahl und Entwicklung wirkungsvollerer Strategien firr eine stabile
Veranderung®®. In motivationaler Hinsicht sollte das Durchschreiten der Verande-
rungsstadien zusammen mit der Erfahrung von bewaltigten Motivationseinbrichen und
Schwierigkeiten auch diesbezuglich eine positive Lernerfahrung schaffen, die sich
gunstig auf die generelle Wandlungsbereitschaft der Betroffenen auswirkt (EF: Weiter-

entwicklung der Kultur).

5.2.7 Abschlussphase

Wenn das Ergebnis der abschlieRenden Evaluation den Schluss zulasst, eine stabile
Veranderung hinsichtlich der sachlichen, kompetenzbezogenen und psychosozialen
Dimensionen und auf allen betroffenen Organisationsebenen erreicht zu haben, kann
der gesamte Veranderungsprozess beendet werden. Die neue Normalitat ist von allen
akzeptiert und die Organisation kehrt vollstdndig zum Regelbetrieb zuriick. Bestenfalls
konnten nachhaltige Lerneffekte und dynamische Fahigkeiten im Wahrnehmen, Um-

setzen und Bewadltigen von Veranderungsanforderungen erzielt werden?”’.

(1) Sachebene:

Entscheidendes Abschlusskriterium auf der Sachebene ist die nachhaltige Institutiona-
lisierung der Veranderungen inkl. aller notwendigen Optimierungen (EF: Verankerung
der Verdnderung). Das heil’t, die gewiinschten Effizienz- und Verbesserungseffekte
konnten erzielt, die Leistungsfahigkeit erhdht und die 6konomische Stabilitat der Orga-

nisation sichergestellt werden.

(2) Prozessebene:

Auf der Prozessebene sollte die Beendigung des Veranderungsprozesses mit allen
relevanten Information, den gemeisterten Schwierigkeiten und erreichten Erfolgen an-
gemessenen kommuniziert werden. Analog zum Kick-Off in der Startphase bietet es
sich hier ebenfalls an, eine Veranstaltung fur den gemeinsamen Abschluss zu planen,

um Gelegenheit zum Austausch und zur gegenseitigen Wertschatzung der Leistungen

25 vgl. Keller, et al. (1999), S. 22.
2% v/gl. ebd., S. 23.
7 vgl. Kriiger (2014), S. 51.
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zu schaffen. Die Zusammenarbeit in der Anwendung des Veranderungskonzepts mit
den externen Beratungspersonen und mit den beauftragten bzw. involvierten Kol-
leg*innen ist damit beendet. Da aber organisationaler Wandel nicht die Ausnahme,
sondern die Regel sein wird, ist es fur die Organisation wesentlich, die Organisations-
entwicklung als kontinuierliches Lern-, Reflexions- und Entwicklungsformat in die Struk-

turen, Ablaufe und die Kultur zu integrieren®®,

(3) Motivationsebene:

Auch in motivationaler Hinsicht ist es in der Beendigung des Veranderungsprozesses
wichtig, die Moéglichkeit zu schaffen, die individuellen und gemeinsamen Eindricke,
Perspektiven und Lernerfahrungen zu teilen, zu resiimieren und zu wiirdigen®”®. Wie
bereits in der Evaluations- und Stabilisierungsphase erwahnt, starkt die Reflexion und
Wirdigung der gemeisterten Herausforderung die Motivation, Selbstwirksamkeit und
Zuversicht auch fur kinftige Wandlungsprozesse. Die als wirksam erwiesenen motiva-
tionalen Person- und Umweltfaktoren sowie die grundlegenden Prinzipien und Strate-
gien des MI sollten nachhaltigen Eingang finden in die Fihrungs- und Organisations-
kultur (EF: Weiterentwicklung der Kultur).

6 Fazit und Ausblick

Ausgangspunkt der vorliegenden Masterthesis bildete der Problemkomplex aus stei-
genden Anpassungs- und Transformationsanforderungen an die Organisationen bei
gleichzeitig niedrigen Erfolgsquoten der eingesetzten, meist einseitig technisch-
okonomisch ausgerichteten Losungsstrategien. Entsprechend stellte sich die Frage,
wie ein effektiver Veranderungsansatz konzipiert sein sollte, der sowohl die sachlo-
gisch-rationale und prozessorientierte als auch die emotional-motivationale Perspektive
im organisationalen Wandel berucksichtigt, den Schwerpunkt dabei auf die gezielte
Motivationsarbeit mit den Betroffenen legt und somit die Erfolgswahrscheinlichkeit der

geplanten Wandlungsprozesse erhdht.

Im Ergebnis konnte entsprechend der Zielsetzung der Arbeit die MOE als ein erweiter-
ter integrativer Change-Ansatz entworfen und in seinen Grundzlgen, Prinzipien, Zielen
und Vorgehensweisen plausibel beschrieben werden. Dazu wurden unter Bericksichti-

gung eines mehrdimensionalen Veranderungsverstandnisses wesentliche Motivations-

278 \/g1. Elbe/Erhardt (2020), S. 66; Kriiger (2014), S. 50f.
219 vgl. Wagner/Ingersoll (2013), S. 245.
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und Wirkfaktoren identifiziert und einbezogen, die Schwerpunkte und Potenziale ver-
schiedener Rahmenmodelle auf der Sach-, Prozess- und Motivationsebene komple-
mentar zusammengefihrt und somit die konzeptionelle Grundlage geschaffen, um die

Wirksamkeit von Veranderungsvorhaben zu verbessern.

Der erste Schritt dazu bestand darin, auf Basis eines theoretischen Grundverstandnis-
ses zur Motivation die entscheidenden individuellen und situativen Einflussgroflen des
Motivations- und Handlungsprozesses bzgl. organisationaler Kontexte herauszuarbei-
ten. Insbesondere die Passung zwischen Organisations- und Fuhrungskultur und den
Motiven, Zielen und Interessen der Mitarbeitenden sowie die damit einhergehenden
Identifikationseffekte konnten als bestimmende Merkmale ausgemacht werden. Weite-
re Determinanten wie bspw. Emotionen, Personlichkeitsmerkmale und Kompetenzen
oder Zukunftsvisionen, Zielvorgaben, Aufgabengestaltung und Beziehungskontexte
haben sich an dieser Stelle ebenfalls als wichtige und verwertbare Fixpunkte zur For-

derung der Motivation herausgestellt.

Anschlielend wurde der organisationale Wandel als systemimmanentes und komple-
xes Geschehen skizziert. Das wechselseitige Konstrukt aus Wandlungsbedarf, Wand-
lungsfahigkeit und Wandlungsbereitschaft bildete daftr den zentralen Bezugsrahmen
und belegte die Relevanz der rationalen, kompetenzbezogenen und psychosozialen
Dimension im Verstehen, Planen und Umsetzen von Veranderungen. Deutlich wurde,
dass fur einen effektiven Veranderungsprozess alle Perspektiven gleichermalien und

ausgewogen berlcksichtigt werden missen.

Far ein Anforderungsprofil eines wirksamen Change-Ansatzes wurden die bis dahin
erarbeiteten Erkenntnisse aufgegriffen und daraus wesentliche Motivations- und Er-
folgsfaktoren abgeleitet bzw. zusammengestellt. So bestatigte sich, dass organisatio-
naler Wandel nur gelingen kann, wenn auf Basis eines ganzheitlichen Veranderungs-
verstandnisses die Sachprobleme systematisch erfasst und geldst werden, die dazu
notwendigen Kompetenzen, Wissensbestdnde und Ressourcen vorhanden sind und
eine durchgangige Prozessbegleitung sichergestellt ist und wenn sich zudem Uber die
Unterstltzung der emotional-motivationalen Auseinandersetzung mit geplanten Neue-
rungen die intra- und interindividuellen Diskrepanzen Uberwinden lassen, die Unsicher-
heiten, Vorbehalte und Sorgen aufgeldst werden und infolgedessen eine breite Identifi-

kation und ein aktives Engagement bzgl. dem Vorhaben entsteht.

Die sich daraus ergebende Konsequenz war, die sach-, prozess- und motivationsbe-
zogenen Perspektiven entsprechend ausgewahlter Veranderungskonzepte vor- und

gegenuberzustellen und die jeweiligen theoretischen und methodischen Zugange und
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Starken herauszuarbeiten: das faktenbasierte Verfahren, die Fachkompetenz und 6ko-
nomische Effizienz der Organisationsgestaltung und Expertenberatung, die sozialpsy-
chologisch gepragte und auf Partizipation, Selbstwirksamkeit und moderativer Unter-
stitzung fokussierte Methodik der OE und Prozessberatung und das prozessuale Moti-
vations- und Veranderungsverstandnis des TTM in Verbindung mit den kooperativen

und phasenbezogenen Strategien des M.

Kernelement der Arbeit stellte schlieRlich die Definition und Konzeption der MOE dar,
indem unter Einbezug der motivationalen wie erfolgskritischen Schllsselfaktoren die
unterschiedlichen Rahmenkonzepte sinnvoll integriert wurden. Im Zuge der Ausarbei-
tung eines iterativen, idealtypischen Phasenmodells konnte verdeutlicht werden, wie
sich mit der Verschrankung der verschiedenen Interventionsebenen die jeweiligen
Herangehensweisen ergdnzen und sich somit bestehende Realitatslicken kompensie-
ren lassen. Abgesehen von glnstigen Synergieeffekten liegt jedoch die besondere
Qualitat des Entwurfs darin, das methodische Vorgehen auf die aktuellen Verande-
rungsstadien der Betroffenen passgenau abstimmen und den gesamten Wandlungs-
prozess motivational begleiten zu kénnen. So lassen sich mit Hilfe der MI-Strategien
die notwendige Vertrauensbeziehung aufbauen, die Fokussierung der Zielrichtung vor-
nehmen, die Ambivalenzen und Widerstande evozieren und aufldésen, die Planung und
Umsetzung der MaRnahmen unterstitzen und insgesamt die Motivation, Zuversicht

und Selbstverpflichtung hinsichtlich der Veranderung starken.

Im Zuge der theoretischen Auseinandersetzung und der Konzeptentwicklung zeichnete
sich ab, worin die entscheidenden Chancen und Potenziale eines motivationalen Ver-
anderungsansatzes liegen. Gleichzeitig haben sich weitere relevante Fragen und neue

Sachverhalte ergeben, die im Rahmen der Arbeit nicht behandelt werden konnten.

Fir die wissenschaftliche Diskussion zum organisationalen Wandel und zur Foérderung
der Anderungsmotivation wurden verwertbare Perspektiven und Erkenntnisse zur Ef-
fektivitatssteigerung aufgezeigt, die sich als Ansatzpunkte fur die kinftige Forschung
eignen. Speziell die weitere Untersuchung des TTM und des MI als evidenzbasierte
und auf Organisationen Ubertragbare Veranderungsmodelle erscheint interessant und
ergiebig. In diesem Zusammenhang kénnte die Grundidee der MOE weitergeflihrt wer-
den, indem das vorliegende Konzept durch evaluierte Feldversuche empirisch validiert
und anschlieRend in einem breiter gefassten Diskurs reflektiert und auf Schwachstel-

len, notwendige Préazisierungen und Korrekturen untersucht wird.

In praktischer Hinsicht bietet der Ansatz fur FUhrungskrafte, Beratende und interne

Change-Beauftragte ein geeignetes Handlungsrepertoire, um Veranderungsprozesse
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motivierend zu steuern bzw. zu moderieren und Mitarbeiter*innen fur die aktive Mitwir-
kung zu gewinnen. Zudem geben die einbezogenen Motivationsfaktoren nitzliche Hin-
weise zur motivkongruenten Gestaltung von Zukunftsvisionen, Zielen, Aufgaben und
Rahmenbedingungen. Offen bleibt die Frage, welchen tatsachlichen Zugewinn die
Vorgehensweise unter Realbedingungen schafft und wie sich bspw. strukturell beding-
te Widerstande, nicht auflosbare Heterogenitat oder machtpolitische Einfllisse auswir-
ken. Dartber hinaus stellt sich die Herausforderung, wie der hohe methodische An-
spruch des Modells trotz knapper Ressourcen zu erreichen ist und sich die fir eine
professionelle Umsetzung erforderlichen interdisziplinaren Fach-, Prozess- und Kom-
munikationskompetenzen herstellen lassen. Diesbeziglich bestinde der nachste sinn-
volle Schritt darin, die vorgestellten Strategien und Techniken in anwendbare Manuale
und Instrumente zu Uberfuhren, in Pilotprojekten zu erproben und in der Anwendung

weiter zu konkretisieren und zu optimieren.

Die MOE birgt zudem das Potenzial, die Anpassungs- und Transformationsfahigkeiten
der Organisationen nachhaltig zu verbessern, vorausgesetzt es gelingt, das Modell
nicht nur als punktuelle Problemlésestrategie einzusetzen, sondern als kontinuierlichen
Anspruch und strukturell verankertes Wandlungskonzept zu etablieren. Dazu ist es
ndtig, die bestehenden Wahrnehmungs-, Deutungs- und Handlungsmuster vor dem
Hintergrund des ganzheitlich-prozessualen Veranderungsverstandnisses und der ko-
operativ-empathischen Grundhaltung des Ansatzes zu reflektieren und einen entspre-

chenden Kulturwandel anzustofRen.

Trotz allem bedeutet eine derart konzeptionelle Neuordnung im Changemanagement
jedoch einen grundlegenden Paradigmenwechsel in der theoretischen wie methodi-
schen Ausrichtung. Das scheint allerdings angesichts des deutlichen Reformbedarfs
nicht nur angezeigt, sondern alternativlos. Das entwickelte Handlungsmodell der MOE
bietet hierfur einen moglichen MalRstab, setzt in jedem Fall aber einen treffenden Inno-

vationsimpuls.
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Anhange

Anhang 1: Checkliste Startphase

Startphase

Sachebene

Prozessebene

Motivationsebene

Fragestellung

Hat eine erste Situationseinschatzung stattgefunden und
sind die Probleme und der Anderungs- und Entwicklungsbe-
darf grob umrissen?

Existieren nachvollziehbare Hypothesen und Ideen zur Ent-
stehung und Loésung des Problems bzw. des Wandlungsbe-
darfs?

Koénnen bereits wesentliche Erfolgsindikatoren fiir einen
gelungenen und wirksamen Veranderungsprozess identifi-
ziert werden?

Ist deutlich geworden, wie eine erste vorlaufige Verande-
rungsrichtung und der anzustrebende Soll-Zustand ausse-
hen kdnnten?

Kann abgeschatzt werden, welche Ressourcen, Kompeten-
zen und Gestaltungselemente flr den Veranderungsprozess
bendtigt werden?

Wurde eine Referenzgruppe zusammengestellt, die als
Steuerungs-, Kommunikations- und Reflexionsinstanz fir
das geplante Vorhaben fungiert?

Sind wichtige Schlusselpersonen, Wandlungstrager und
Reprasentant*innen der Betroffenen in die Steuerungs- bzw.
Referenzgruppen mit einbezogen?

Wurden kompetente interne und/oder externe Personen mit
der Koordination und Moderation des Veranderungsvorha-
bens beauftragt?

Wurde eine Prozessarchitektur entworfen, die die wesentli-
chen Aktivitaten und Meilensteine zumindest bis zur Diagno-
se- und Evokationsphase abbildet?

Besteht in der Planung ausreichend Prozessflexibilitat, um
das Vorgehen bei Bedarf anpassen, korrigieren und neujus-
tieren zu kénnen?

Ist ein Beteiligungskonzept vorgehsehen, das eine breite
Partizipation der Betroffene sicherstellt sowie Art und Um-
fang der Beteiligung definiert?

Sind fur die Referenzgruppe Personen ausgewahlt, die auf-
grund ihrer Rolle und Personlichkeit als Wandlungstrager
fungieren kdnnen?

Besteht eine vertrauensvolle, gleichberechtigte Kooperati-
onsbeziehung zwischen den bisher Beteiligten, in der offen
diskutiert werden kann?

Kdénnen sich alle bisher Beteiligten mit dem Veradnderungs-
vorhaben identifizieren und konnten die Perspektiven und
Haltungen berlicksichtigt werden?

Besteht eine tragfahige Koalition und Verbindlichkeit bzgl.
des Veranderungsvorhabens und konnte eine erste gemein-
same Zukunftsvision entwickelt werden?

Wurden ein Motivationskonzept in der Prozessarchitektur
bertcksichtigt und entsprechende Elemente und Formate
vorgesehen?

[]
[]
[]

O o o g o o o o d o o o O

Instrumente, Methoden

Erst- und Auftragsgesprach (vgl.
Schiersmann/Thiel (2018), S. 9-19)
Checkliste Wandlungsbedarf
und Untersuchungsgegenstand
(vgl. Brehm/Petry (2014), S. 300f.)
Stakeholderanalyse (vgl. Brehm/
Petry (2014), S. 301-304)

Stakeholder- und Key-Player-
Analyse (vgl. Brehm/Petry (2014),
S. 301-304; 312)

Erstellung Prozessarchitektur
(vgl. Schiersmann/Thiel, 2018, S.
28-32)

Beteiligungskonzept in der Pro-
zessarchitektur

Stakeholder- und Key-Player-
Analyse (vgl. Brehm/Petry (2014),
S. 301-304; 312)

OARS zur Beziehungsgestal-
tung in Einzel- und Gruppenset-
tings (vgl. Miller/Rollnick (2015), S.
82f.; 85-93; 102; Wagner/Ingersoll
(2013), S. 150ff.; 180)
Motivationskonzept in der Pro-
zessarchitektur



Ziele im Fokussierungsprozess bertcksichtig werden?
Konnte mit bestehenden Widerstdnden bzw. Dissonanzen

Miller/Rollnick (2015), S. 142);

Brainstorming und  Agenda
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Anhang 2: Checkliste Initiierungs- und Orientierungsphase
Initiierungs- und Orientierungsphase
Fragestellung Instrumente, Methoden
Besteht eine zielgruppenbezogene und sachlich belastbare
e Argumentationslinie und ein verstandliches Informationspa- |:| ) .
2 | ket zum Verénderungsvorhaben? Argumentationslinie und  Infor-
2 - - S - — mationspaket bzw. Promotion-
) Enthalt das Informationspaket die wichtigsten Grupde, Risi- Package (vgl. Bemer (2017))
o ken, Chancen, den Ressourcenbedarf und das bisher ge- |:|
plante Vorgehen.
Wourde eine Auftaktveranstaltung geplant, um den geplanten
Veranderungsprozess zu kommunizieren und den gemein- |:|
2 | samen Dialog anzustoften? Beteiligungskonzept in der Pro-
S ;
2 | Wurden weitere Settings geplant, um iiber die Auseinander- zessarchitektur .
% | setzung mit der Veranderung zu einer gemeinsamen Ziel- [ ] Open Space, Wordcafé oder
8 | richtung bzw. Vision zu gelangen? Zukunftgkonferenz (vgl. Schiers-
o mann/Thiel, (2018), S. 106f.; 115f,;
o | Wurde eine mdglichst breite aber methodisch handhabbare 135-137; 138-142)
Beteiligungsform gefunden, die festlegt, wer, wie und wann |:|
in den Prozess mit einbezogen wird?
Wurde in der Kommunikation darauf geachtet Sinnhaftigkeit, OARS zur Beziehunasaestal-
Notwendigkeit und Dringlichkeit sowie Sicherheit und Ver- |:| tung (s.0.) 959
trauen zu vermittelt? o .
Visualisierungs- und Moderati-
° Konnte in den Gesprachsformaten eine vertrauensvolle und onstechniken (vgl. Wag-
s gleichberechtigte Kooperationsbeziehung zwischen allen |:| ner/Ingersoll (2013), S. 163; El-
2 Beteiligten hergestellt werden? be/Erhardt (2020), S. 89)
g Lies sich ein Problem- und Anderungsbewusstsein entwi- Zukun{ts'kcl)(rferenz oder  Visi-
% | ckeln und konnte eine gemeinsame Zielrichtung und ideal- [] %’;‘?‘?ng u?2%18)(vgl.s Sc{gg][fsf
'E erweise eine Vision formuliert werden? Dick/West (2013), S. 78-81)
E° Konnten personliche Perspektiven, Themen, Motive und I:‘ Fokussierung mittels OARS (vgl.

konstruktiv umgegangen und diese aufgeldst oder relativiert
werden?

Mapping  (vgl. Miller/Rollnick

(2015), S. 135f.)
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Anhang 3: Checkliste Diagnose- und Evokationsphase

Diagnose- und Evokationsphase

Sachebene

Prozessebene

Motivationsebene

Fragestellung

Wurde auf Grundlage der Problemstellung und des Veran-
derungsziels Zweck und Zielsetzung der Organisationsdiag-
nose festgelegt.

Ist definiert, in welcher Breite und Tiefe die organisationalen
Ebenen sowie internen und externen Kontextfaktoren unter-
sucht werden sollen?

Wurden fir den Diagnosezweck angemessene Erhebungs-
instrumente ausgewahlt, um eine systematische und objek-
tive Analyse vorzunehmen?

Wurde bei der Auswahl der Erhebungsinstrumente eine
sinnvolle theoretische und methodische Triangulation be-
rucksichtigt?

Ist der Diagnoseprozess als zyklisches Vorgehen des vertie-
fenden Verstehens angelegt und beinhaltet ein Wechsel aus
Erhebung und Reflexion?

Sind zur Triangulation der Diagnoseinstrumente, zur Infor-
mationserhebung und zur Reflexion der Ergebnisse pas-
sende Formate eingerichtet?

Wurde je nach Erkenntnisziel auch im Diagnoseprozess auf
eine breite und sinnvolle Beteiligungsform geachtet und
passende Instrumente gewahlt?

Ist in der Prozessarchitektur, in den Settings und bei der
Auswahl der Diagnoseinstrumente die Erhebung der Veran-
derungsmotivation berticksichtigt?

Sind die Gesprachsformate so gewahlt, dass nicht nur diag-
nostische, sondern auch interventive Elemente der Motivati-
onsarbeit integrierbar sind?

Werden fur geeignete Instrumente fir die Erhebung von
Motivationsfaktoren, Veranderungsstadien und Motivations-
problemen eingesetzt?

Lassen sich die Erhebungsmethoden und Ergebnisse zur
Veranderungsmotivation direkt mit dem interventiven Teil
der Motivationsférderung verknuipfen?

Hat sich die Diskrepanz zwischen personlichen Werten und
Zielen und der aktuellen Situation verstarkt und konnte das
Problembewusstsein geférdert werden?

Konnten die verschiedenen Argumente, Emotionen und
Motivationen evoziert werden und lieRen sich die Ambiva-
lenzen zugunsten des Wandels auflésen?

Ist Zuversicht und Selbstverpflichtung hinsichtlich der Ver-
anderung soweit vorhanden, dass erste Veranderungsten-
denzen deutlich werden?

Konnte mit bestehenden Widerstanden bzw. Dissonanzen
konstruktiv umgegangen und diese aufgeldst oder relativiert
werden?

Ist bei einer kritischen Menge der Betroffenen Change- und
Confidence-Talk soweit ausgepragt, dass zur nachsten
Phase ubergegangen werden kann?

oo o0 d g d o o oo o d oo .

Instrumente, Methoden

Erhebungsinstrumente auf ver-
schiedenen Ebenen mit unter-
schiedlichen Perspektiven (vgl.
Doppler/Lauterburg  (2019); Pelz-
mann/Strimpf (2018); Elbe (2015);
Dick/West  (2013);  Brehm/Petry
(2014);  Rheinberg (2004); Fran-
cis/Young (1996); Heather/Rollnick
(1993))

Survey-Feedback-Methode und
diagnostischer Zirkel (vgl. El-
be/Erhardt (2020), S. 65; 44; Elbe
(2015), S. 8ff.)

Open Space, Wordcafé oder
Zukunftskonferenz (s. o.)

Diagnose-Workshops, Klein-
gruppen und Einzelinterviews
(vgl. Doppler/Lauterburg (2019), S.
271ff.)

Readiness to Change Question-
naire (vgl. Heather/Rollnick (1993),
S. 21f.)

EiC-Barometer (vgl. Brehm/Petry
(2014), S. 306-311)
Frage-Antwort-Sequenz zur
Motivation (vgl. Rheinberg (2004),
S. 4-11)

Soziogramm zu Veranderungs-
bereitschaft (vgl. Pelzmann/Strimpf
(2018), S. 72f.)
Entscheidungswaage-/matrix
(vgl. Miller/Rollnick (2015), S. 279;
Miller/Rollnick (2004), S. 34)

OARS und Skalenfragen zur
Forderung von Change- und
Confidence-Talk (val. Mil-
ler/Rollnick (2015), S. 203-211)

Nutzen von Gruppendynamiken

(vgl. Wagner/Ingersoll  (2013), S.
191f.)
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Anhang 4: Checkliste Vorbereitungs- und Planungsphase

Vorbereitungs- und Planungsphase

Sachebene

Prozessebene

Motivationsebene

Fragestellung

Wurden ausgehend von der groben Veranderungsrichtung
bzw. Vision konkrete Ziele und mégliche Ldsungsalternati-
ven operationalisiert?

Wurden geeignete Ldsungsoptionen hinsichtlich Kosten,
Nutzwert und voraussichtlicher Wirksamkeit bewertet, priori-
siert und ausgewahlt?

Wurden die Ziele und Aufgaben inkl. der nétigen Ressour-
cen, der Verantwortlichkeiten und Fristen sowie der Zielindi-
katoren in einem Veranderungsplan festgelegt?

Ist auch fir den Planungsprozess eine breite Partizipation,
insb. der steuernden und fur die operative Umsetzung ver-
antwortlichen Mitarbeitenden, sichergestellt?

Sind zur gemeinsamen Erstellung des Veranderungsplans
geeignete gruppendynamische Formate gewahlt, in welchen
der Prozess moderativ unterstiitzt werden kann?

Wurde auch die Prozessarchitektur vor dem Hintergrund der
Ziel- und MaRBnahmenplanung weiterentwickelt bzw. korri-
giert und konkretisiert?

Wurde der Veranderungsplan mit allen zu mobilisierenden
Ressourcen, gesetzten Fristen und Verantwortlichkeiten
kommuniziert und die Umsetzung angewiesen?

Haben Zuversicht, Verpflichtung und Entschlossenheit der
Betroffenen soweit zugenommen, dass in den Planungspro-
zess Ubergegangen werden kann?

LielRen sich das Niveau der Arbeitsbeziehung, die gegensei-
tige Unterstltzung und die klare Ausrichtung und Selbstver-
pflichtung bzgl. des Veranderungsplans aufrechterhalten?

Wurde der Veranderungsplan von den Betroffenen eigen-
standig erarbeitet und die Erstellung lediglich motivational,
moderativ und durch gezielte Informationen unterstiitzt?

Wurden die Ziele spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch
und terminiert formuliert und ist auch die Gestaltung der
geplanten Aufgaben und MaRnahmen motivierend?

Wurde der Veranderungsplan so priorisiert, dass zunachst
schnell und leicht zu erreichende Ziele im Fokus stehen und
motivierend wirken kdnnen?

Sind in der Planung auch mdégliche Schwachstellen, Schwie-
rigkeiten und Hindernisse, die die Motivation und Umset-
zung negativ beeinflussen, bedacht?

[]
[]
[]
[]
[]
[]

O 0o o o o o O

Instrumente, Methoden

Veranderungs-/Malnahmenplan
(vgl. Vahs (2019), S. 356; Kriiger
(2014), S. 42f.)

Moderationszyklus und  Pla-
nungsworkshop (vgl. Pelz-
mann/Strimpf  (2018), S. 114f.,
Seifert (2011), S. 100-110)

OARS zur Aufrechterhaltung und
Starkung von Change- und Con-
fidence-Talk und Bearbeitung
von Widerstanden (vgl. Mil-
ler/Rollnick (2015), S. 316f.; 335-338;
Wagner/Ingersoll (2013), S. 229ff;
235-241)

Nutzen von Gruppendynamiken
(s.0.)

Motivierende Ziel- und Aufga-
benformulierung; Anwendung
des ,smart“-Prinzips (vgl.
Weigl/Mikutta (2019), S. 31, i. A. a.
Doran (1981); Grant (2008), S. 56)
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Anhang 5: Checkliste Umsetzungs- und Implementierungsphase

Umsetzungs- und Implementierungsphase

Sachebene

Prozessebene

Motivationsebene

Fragestellung

Sind die personellen, materiellen und strukturellen Voraus-
setzungen geschaffen, um die geplanten Veranderungen
gemal ihrer Prioritaten zu realisieren?

Wurde begonnen, die Veranderungen in die Strukturen,
Prozesse, Regeln, Handlungsroutinen und Dokumentatio-
nen der Organisation zu implementieren?

Wird der Fortschritt der Implementierung anhand der defi-
nierten Ziele, Meilensteine und Indikatoren begleitend Uber-
prift, gesteuert und optimiert?

Wird die Umsetzung und Implementierung begleitet, mode-
riert, unterstlitzt und die verschiedenen MalRhahmen und
Aktivitaten koordiniert?

Werden die betroffenen Mitarbeitenden mit entsprechenden
Qualifizierungs- und CoachingmalRnahmen fir die Verande-
rungsumsetzung befahigt?

Ist ein kontinuierliches Monitoring und Controlling durch
entsprechende regelmaRige Besprechungs- und Feedback-
routinen sichergestellt?

Erfolgt die Umsetzung der MaRnahmen gem. der Pro-
zessarchitektur und dem Veranderungsplan und kann trotz-
dem auf unvorhergesehene Anderungen flexibel reagiert
werden?

Liegt auch wahrend der Umsetzung und Implementierung
der Fokus auf der Aufrechterhaltung und Starkung der Zu-
versicht, Selbstverpflichtung und Selbstwirksamkeit?

Wird darauf geachtet, dass leicht und schnell zu erreichende
Ziele anfangs priorisiert bearbeitet und die Erfolge und Fort-
schritte motivierend kommuniziert werden?

Besteht in den begleitenden Besprechungs- und Feedback-
routinen Gelegenheit, Erfolge zu teilen und zu wirdigen
sowie Rickschlage und Frustrationen zu besprechen?

Liegt der Fokus auf der Vermeidung bzw. friihzeitigen Bear-
beitung unglnstiger Entwicklungen, Motivationseinbriichen,
Widerstanden und Dissonanzen?

O oo o o o oo d;

Instrumente, Methoden

Umsetzungssteuerung, Monito-
ring und Controlling (vgl. Vahs
(2019), S. 405; Schiersmann/Thiel
(2018), S. 194-198; Kriiger (2014), S.
49)

Begleitende Moderation, Hilfe-
stellung (vgl. Elbe/Erhardt (2020), S.
66; Elbe/Peters (2016), S. 132)
Reviews, Besprechungs-
Feedbackformate

Trainings, Coachings und Quali-
fizierungsmaRnahmen (vgl. Kriiger
(2014), S. 48)

Reflexions-, Kontroll- und Steue-
rungselemente (vgl. Vahs (2019),
S. 405; Schiersmann/Thiel (2018), S.
194-198; Kriiger (2014), S. 49)

und

OARS zur Aufrechterhaltung und
Starkung von Change- und Con-
fidence-Talk und Bearbeitung
von Widerstanden (s.o.)

lteratives Vorgehen und Nach-
justieren in der Beziehung-,
Fokussierungs- oder Evokati-

onsphase  (vgl.  Miller/Rollnick
(2015), S. 347-352)



Anhange

XIX

Anhang 6: Checkliste Evaluations- und Stabilisierungsphase

Evaluations- und Stabilisierungsphase

Prozessebene Sachebene

Motivationsebene

Fragestellung

Wurde anhand der Zielindikatoren mittels eines Ist-/Soll-
Vergleiches bzw. eines erneuten Erhebungszyklus die tat-
sachliche Zielerreichung tberprift?

Konnten Abweichungen von den definierten Zielen festge-
stellt werden und wurden daraufhin Korrektur- und Optimie-
rungsmafRnahmen ergriffen?

Konnten die Veranderung bzw. Neuerungen in den Struktu-
ren, Prozesse, Handlungsroutinen und im Regelbetrieb
nachhaltig verankert werden?

Wurden weitere Evaluations- und Kontrollschleifen instal-
liert, um die nachhaltige Wirksamkeit und Effizienz der Ver-
anderungen zu Uberprifen und ggf. justieren zu kénnen?

Wurden fir die abschlielRende Evaluation angemessene
Formate und Verfahren gewahlt, um alle Dimensionen des
Veranderungsprozesses bewerten zu kénnen?

Ist auch fiir die abschlieRende Uberpriifung und Erhebung
die Partizipation der Betroffenen sichergestellt, sodass eine
authentische und gemeinsame Bewertung moglich ist?

Wurden zum Regelbetrieb zurtickgekehrt und konnten die
Veranderungen erprobt werden? Hat sich dabei ihre Wirk-
samkeit und Stabilitat bestatigt?

Sind begleitende bzw. wiederkehrende Kontroll-, Reflexions-
und Lernformate installiert, um den nachhaltigen Erfolg zu
Uberprifen und das erworbene Wissen zu sichern?

Wurde die Stabilisierung der Veranderung durch den Erhalt
und die Starkung von Motivation, Zuversicht, Selbstver-
pflichtung und Selbstwirksamkeit weiter unterstitzt?

Hat in der abschliefenden Evaluation auch eine Bewertung
der Motivationsentwicklung und der Anpassung bzw. Ver-
besserung der motivationalen Bedingungen stattgefunden?

Konnten Rickschritte in alte Handlungsroutinen und Ge-
wohnheiten vermieden bzw. motivational aufgefangen und
konstruktiv bearbeitet werden?

Haben die Erfahrungen im Umgang mit und in der Bewalti-
gung von emotionalen und motivationalen Herausforderun-
gen auch diesbezlglich nutzliche Lernerfahrungen erzeugt?

oo o0 o d o oo o d)

Instrumente, Methoden

Ggf. erneuter Einsatz der Erhe-
bungsinstrumente auf verschie-
denen Ebenen mit unterschiedli-
chen Perspektiven (s. 0)

AbschlieRende Kosten-/Nutzen-
Analyse

Uberpriifung Meilensteine und
Ziele anhand MalRnahmenplan
und Prozessarchitektur

Workshops, Erfahrungsrunden,
Qualitatszirkel oder Learning
Communities (vgl. Kriiger (2014),
S. 51), Follow-up Controlling,
Lessons Learned (vgl.
Brehm/Petry (2014), S. 317f.)

OARS zur Aufrechterhaltung und
Starkung von Change- und Con-
fidence-Talk und Bearbeitung
von Widerstanden (s.o.)
Erhebung-/Reflexion der Motiva-
tionsentwicklung und der Motiva-
tionsfaktoren

lteratives Vorgehen und Nach-
justieren (s. 0.)



Konnte ein nachhaltiges Bewusstsein zu den Prinzipien und

Anhange XX
Anhang 7: Checkliste Abschlussphase
Abschlussphase
Fragestellung Instrumente, Methoden

Ist eine nachhaltige Institutionalisierung der Veranderungen
2 | festzustellen und konnten damit die gewunschten Verbesse- |:| ) )
8 | rungen bzw. Anpassungen erzielt werden? Abschliefende  Reflexion  der
2 . - - Effekte und Prognosen zur
o Konnte mit der wirksamen Umsetzung der Veranderungen Nachhaltigkeit
¢ | die Leistungsfahigkeit und die Effizienz der Organisation |:|

gesichert bzw. gesteigert werden?

Wurden das Ende des Veranderungsprozesses und alle

relevanten Informationen zu Ergebnissen, Erfolgen und |:| )
2 | Schwierigkeiten kommuniziert? Informationspaket und Kommu-
2 Hat Beendi ) Abschl al nikation (s. 0.)
@ Hat zur Beendigung eine angemessene Abschlussveranstal- . )
# | tung stattgefunden und gab es Gelegenheit fiir Austausch |:| Planung und Durchfiihrung Ab
2 ; . . schlussveranstaltung
N | und ein gemeinsames Restimee? )
o - — - —— Nachhaltige Formate der Orga-
o | Konnte die Organisationsentwicklung als kontinuierliches nisationsentwicklung

Lern-, Reflexions- und Entwicklungsformat in der Organisa- |:|

tion strukturell und kulturell etabliert werden?

Wurden die Erfolge und bewaltigten Schwierigkeiten sowie

das Engagement und Veranderungsleistungen der Betroffe- |:|

nen abschlieBend anerkannt und gewdrdigt?
<]
$ | Konnte im Abschluss auch die emotional-motivationale Seite
‘$ | der Veranderung nochmals reflektiert werden? Und haben |:| OARS zur Reflexion und Wiirdi-
g sich damit gemeinsame Lernerfahrungen ergeben? gung der Leistungen und Erfolge
% | Hat sich durch die gemachten Erfahrungen insgesamt eine Nachhaltige Formate der Motiva-
._; positive Lern- und Wandlungskultur entwickelt, die sich |:| tionsarbeit
EO glinstig auf kunftige Veranderungen auswirken kann?

Potenzialen eines motivationalen Vorgehens und der Be-
ricksichtigung von Motivationsfaktoren etabliert werden?
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Anhang 9: Zukunftskonferenz bzw. Visionsentwicklung

Zukunftskonferenz bzw. Visionsentwicklung
(eigene Ausarbeitung i. A. a. v. Schiersmann/Thiel (2018), S. 135ff; Dick/West (2013), S. 78-81

perspektive

Ziele: Partizipative Entwicklung einer Zukunftsperspektive und einer gemeinsamen
Vision bzgl. der angestrebten Erfolge und der Zusammenarbeit. Vision als Aus-
gangspunkt fiir die Planung strategischer und operativer Ziele und Malihahmen

Methoden: MI-Strategien: offene Fragen, Affirmationen, Reflexionen und Zusammenfas-
sungen (OARS).

Moderations- und Visualisierungstechniken

Dauer: Ganzer Tag

Materialien: Flip-Chart, Filzschreiber, Moderationskarten, verschiedene Gestaltungsmateria-
lien (Zeitungsausschnitte, Bilder, Papier, Farben, etc.)

Ablauf:

Geschichte Nach kurzer Einflhrung zum Vorgehen beschéftigt sich das Team, die Gruppe

und Gegen- oder die Organisation mit seiner Geschichte und Gegenwart.

wart Fragen: Wo kommen wir her? Welche spezifischen Kenntnisse und Starken
bringen die Beteiligten und Einheiten mit? Wo stehen wir heute?

Die wichtigsten Schlagworte und Inhalte werden festgehalten.
Zukunfts- AnschlieBend macht sich zunachst die einzelnen Personen selbst Gedanken

zur Zukunft des Teams bzw. der Organisation.

Fragen: Wie soll das Team bzw. die Organisation in funf Jahren aussehen?
Welche besonderen Eigenschaften sind dann fiir uns bezeichnend? Wie gehen
wir miteinander und mit unserem Umfeld um?

Ideen werden auf Moderationskarten notiert.

Kleingruppen

Die einzelnen Sichtweisen werden dann in Kleingruppen zusammengetragen

zur Visions- (2-5 Personen). Daraus wird eine gemeinsame Vision (berlegt und in geeigne-
entwicklung ter Form fir eine Prasentation aufbereitet (Bilder, Zeichnung, Rollenspiele,
Schlagzeilen, etc.).
Vorstellung Danach folgt die Prasentation der verschiedenen Zukunftsvorstellungen im
und Zusam- Plenum. Zunachst ohne Kritik und Negation, sondern unter der Annahme idea-
men-fiihrung ler Bedingungen.
der Vision Mittels Diskussion und Reflexion der einzelnen Ideen sollen diese dann inte-
griert und eine gemeinsame Vision formuliert werden.
Ansatzpunkte | Aus der gemeinsamen Vision kénnen dann wiederum in Kleingruppen Ansatz-
zur Umset- punkte, Hindernisse und Schwierigkeiten in der Umsetzung besprochen und
zung Lésungsvorschlage erarbeitet werden.
Vorstellung Die Ergebnisse werden im Plenum vorgestellt und zusammengetragen. Hieraus
und Planun- sollen konkrete Projekte und Planungen hervorgehen, die nach Relevanz und
gen Erfolgsaussichten priorisiert werden.
Die Auswahl der wichtigsten Planungen wird prasentiert und Zustandigkeiten
und Aufgaben flr die weitere Detailplanung und Umsetzung verteilt.
Abschluss Feedbackrunde und konstruktive Kritik zu den Ergebnissen und zum Ablauf der

MaRnahme. Auch als Grundlage fiir ergadnzende bzw. weitere Workshops.
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Anhang 10: Readiness to Change Questionnaire (modifiziert)

Fragebogen zur Veranderungsbereitschaft

(eigener angepasster Fragebogen i. A. a. den Rediness to Change Questionnaire nach He-
ather/Rollnick (1993), S. 21f

Die folgenden Fragen sollen herausfinden, wie Sie Ihr eignes Verhalten, die aktuelle Situati-
on in lhrer Organisation und mégliche Verdnderungen einschétzen. Lesen Sie jede der fol-
genden Fragen sorgféltig durch und entscheiden Sie dann, ob Sie den Aussagen zustimmen
oder nicht zustimmen. Bitte kreuzen Sie bei jeder Frage die Antwort Ihrer Wahl an.

10.

1.

12.

Es ist Zeitverschwendung Giber mein Ver-
halten bzw. die aktuelle Situation, da ich
bzw. die Organisation kein Problem ha-
ben.

Mein Verhalten bzw. die aktuelle Situation
in unserer Organisation ist in Ordnung,
nur manchmal treten einzelne Probleme
auf.

An meinem Verhalten bzw. an der aktuel-
len Situation in unserer Organisation ist
nichts ernsthaft falsch oder problematisch.
Ich bzw. wir mussen nichts andern.

Manchmal denke ich, ich personlich oder
wir als Organisation mussten etwas an-
dern.

Jeder kann darlber reden, dass sich et-
was andern muss. Ich habe bereits be-
gonnen, etwas zu unternehmen.

Mein Verhalten bzw. die aktuelle Situation
in unserer Organisation ist ganz normal.

Mein Verhalten bzw. die aktuelle Situation
in unserer Organisation ist manchmal ein
Problem.

Ich bin gerade dabei an meinem Verhalten
bzw. an der aktuellen Situation in unserer
Organisation etwas zu andern.

Ich habe damit begonnen mir einen Plan
zu Uberlegen, wie ich oder wir als Organi-
sation etwas andern kénnen.

Es gibt nichts, was ich an meinem Verhal-
ten bzw. wir an der aktuellen Situation in
unserer Organisation andern mussten.

Manchmal frage ich mich, ob mein Verhal-
ten oder die aktuelle Situation in unserer
Organisation noch in Ordnung ist.

Ich arbeite aktiv an der Veranderung mei-
nes Verhaltens bzw. an der Veranderung
der aktuellen Situation in unserer Organi-
sation.

trifft
nicht

T Y I O I A O
T Y I O I A O
1 A O I
T Y I O I A O
T Y I O I A O

trifft
wenig

trifft
mittel

trifft
eher

trifft
voll

SSC

PC

PD

PC

PC
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Bewertung des Fragebogens zur Veranderungsbereitschaft
Die Skalen-Score-Codes (SSC) stellen die Phasen der Veranderung dar, wobei nur die Phasen
Absichtslosigkeit, Absichtsbildung und Handlungsphase gemessen werden.

- Skala - PC (precontemplation) = Absichtslosigkeit -> Items 1, 3, 6, 10

- Skala - C (contemplation) = Absichtsbildung -> Items 2, 4, 7, 11

- Skala - A (action) = Handlungsphase -> Iltems 5, 8, 9, 12

Die einzelnen Bewertungen der Items spiegeln die Zustimmung oder Ablehnung zu den Aussa-
gen wider. Um die Punktzahl fiir jede Skala zu berechnen, werden die Itempunkte addiert.

Wenn eines der vier Elemente auf einer Skala fehlt, sollte die Punktzahl fir diese Skala anteilig
berechnet werden (d. h. mit 1,33 multipliziert). Wenn zwei oder mehr Items fehlen, kann die
Skalenpunktzahl nicht berechnet werden. In diesem Fall ist die Bezeichnung der Anderungs-
phase ungultig.

Die mogliche Summe der Skalen reicht von -8 Gber 0 bis +8.

- Negativer Skalenwert = Ablehnung der Items, die das entsprechende Veranderungs-
stadium messen

- Positiver Wert = Zustimmung der Items, die das entsprechende Veranderungsstadium
messen.

= Die héchste Skalenpunktzahl reprasentiert das Veranderungsstadium.

Hinweis: Wenn zwei oder mehr Skalenwerte gleich sind, dann reprasentiert die Skala, die am
weitesten auf dem Kontinuum der Veranderung liegt. Beispielsweise 6 auf der Skala ,Absichtss-
losigkeit”, 6 auf der Skala ,Absichtsbildung” und —2 auf der Skala ,Handlung“ = Zuordnung Stufe
~Absichtsbildung®.
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Anhang 11: Excellence in Change-Barometer (EiC)

Wandlungsbereitschaft
(Brehm /Petry (2014), S. 308)

— Crganisationseinheit ﬁ — Beurtedtdurch: ————— r h'\.
B eic-partner
\ j—-n-mw- g

— Fragel
Wie hoch ist die Wandlungsdynamik der Branche allgemein?
O1 w2 0F] O 4 (1= sehr niedrig; 4 = sehr hoch)
— Frage2
Wie hoch sind die Partizipationsmadglichkeiten der Mitarbeiter an wichtigen Entscheidungen?
(R Oz IOF Ora (1= sehr niedrig: 4 = sehr hoch)
— Frage3
Wie hoch ist der Anteil der Mitarbeiter, die bereits in mehreren Bereichen/Untemehmungen gearbeitet haben?
O (@ F] (OF] O a (1= sehr niedrig: 4 = sehr hoch)
— Frage4
Wie sind die allgemeinen Persdnlichkeitsmerkmaleder Betrofenen?
O (O O3 Oa {1 = dngstlich, konserativ, 4 = neugierg, risikoberait)
— Frages
Wie hoch ist die Anzahl Teiwillig initierter und umgesetzter Verbesserungsvorschlage/Change Requests 7
O1 2 [0 F] Ca (1= sehr niedrig: 4 = sehr hach)
— Frage&
Erkennen die Betroffenen die derzeitige Situation als 'nicht zukunftsfihig'?
O oF] s -3 {1 = trifft nicht zw; 4 = trifft voll zu)
— Frage7
Existiert bei allz=n Betroffenen ein einheitliches Verstandnis der notwendigen Veranderungen?
O1 w2 9F] O a (1 = trifft nicht zu; 4 = trifft woll zu)
— Fraged
Beurteilen die Betroffenen die angestrebten Ziele positiv (Anreiz-Beitrags-Saldo)?
O1 (OF] 13 Cra (1 = trifft nicht zu; 4 = trifft woll zu)
~ Fraged

erfligen die Betroffenen iber Uberwiegend positive oder iibarwisgend negative Wandlungserfahrungen?

O Oz OK Oa {1 = iberwiegend negativ; 4 = dberwiegend positiv)

~ Frage 10
Ist das "Commitment’ der Fihrungskrifte zum Wandel erkennbar?

@1 Jz 33 34 {1 = trifft nicht zu; 4 = trifft voll zu)

Excellence in Change-Barometer (I) — Wandlungsbereitschaft (WB)
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Wandlungsfahigkeit
(Brehm /Petry (2014), S. 309)

— e I, Beurteie durch: —_— / \

— S

» eic-partner

[T

Gibt es verdnderungsbezogens und flexible Leithilder, Ziele und Strategien?

O @: O: O (1 = nicht varhanden; 4 = vorhanden und umgesetzt)
o Froge
Existieran (langfristige) Entwicklungs-bzw. Wandlungsprogrammes?
@: O: O: O (1 = trifft micht zu; 4 = trifft voll zu)
— Frage 3

Wie hoch ist der Grad der organisatorischen Selbstandigkeit und inneren Flexibilitit der einzelnen Bereicha/Einheiten?

O: Q- ®: O (1 = sehr niedrig; 4 = sehr hoch)

o Frigee 4

Existieran fliexible Einfichtungen, wie z.B. Lemplattformen, Erfahrungsgruppen, Yellow Pages, Communities of Practice?

O @®: O: O (1 = nicht vorhanden; 4 = vorhanden und intensiv genuizt)

. FrBOE S

Wie flexdbel ist die Kopplung der Organisationseinheiten untersinander sowie mit externen Partnem?

Q] Q: ‘: 01 {1 = =ahr stam; 4 = sahr fiexibal)

e R &

Existieran sin professionelles Projekimanagement mit sinem abgestimmien Vargehensmodell sowis
enisprachendes Kommunikations - . Dekumentations - und Informationssysteme?

! @ ’ 0 : 0‘ * {1 = sehr wenig professionell; 4 = sehr professionell)

— Frage 7

Wie hoch sind Wandlungs - Know-how und Wandlungs -' Projekterfahrung der Beteiligten?

O: .r 0: 01 {1 = sehr niedrig; 4 = sehr hoch)

g 8

Gibt es organisatorische und zeitliche Ressourcen fiir neue Iniiativen und Innovationen®

O O: ®: O (1 = nicht vorhanden; 4 = vorhanden und instensiv genut=t)

pm Frage 9

Sind unterschiedliche Managertypen mit unterschiedlichen Qualifikationsn vorhanden?

." o z O 3 O 4 (1 = nicht vorhanden; 4 = in hohem Malte vorhanden)

— Frige 10

Gibt es sine offene Kultlur mit einer freien Kommunikation und =iner hohen Konfliktfahigkeit?

@ O: Q: O (1 = wenig offene Kultur; 4 = sehr offene Kultur)

Excellence in Change-Barometer (ll) — Wandlungsfahigkeit (WF)
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Auswertung des EiC-Barometers
(Brehm /Petry (2014), S. 311)

Die Auswertung erfolgt durch die Addition der Einzelwerte (1—4 Punkte je Frage). Je Fragebo-
gen sind Werte zwischen 10 (Minimum) und 40 (Maximum) mdglich. Ergebnisse werden in die
Excellence in Change-Matrix Ubertragen und hinsichtlich des Handlungsbedarfs reflektiert. Oder
es erfolgt die Reflexion der Einzelfragen.

£ i
40 ' Excellence
E i in Change
1
1
3 Fahigkeitsdefizite !
o= 1
o i
@ 1
= I L CCCCcceeccmccceman
é 25 T
1
= i
-E I
1
] ! . .
= Reformstau i Willensbarrieren
;
1
1
10 1 ..
10 25 40
Wandlungsfihigkeit
Excellence in Change-Matrix
Ergebnisinterpretation:
Bereitschaft hoch Excellence in Change
Féhigkeiten hoch
Bereitschaft gering Reformstau. Beide Aspekte bearbeiten.
Fahigkeiten gering
Bereitschaft hoch Fahigkeitsdefizite. Notwendige Fahigkeiten aufbauen.
Fé&higkeiten gering
Bereitschaft gering Willensbarrieren. Kommunikation, Motivation und Reflexion Anreiz-
Fé&higkeiten gering Beitrags-Situation.
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Anhang 12: Frage-Antwort-Sequenz zur Motivation

Frage-Antwort-Sequenz zur Motivation
(eigene angepasste Darstellung i. A. a. Rheinberg (2004), S. 5-11)

Frage

Motivationsform Motivationsproblem

1 Verspricht die Tatigkeit bzw.
Veranderung von sich aus
schon SpalR?

NEIN \1,

2 Wird die Tatigkeit bzw. Ver-
anderung hinreichend stark
belohnt und/oder von ande-
ren erwartet?

NEIN \1,

3 Erzeugt die Tatigkeit bzw.
Veranderung ein Ergebnis?

JA \1,

4 Hatte das Handlungs- bzw.
Veranderungsergebnis sicher
lohnende Folgen?

JA \1,

5 Konnte ich das Ergebnis
durch meine Aktivitat und
mein Handeln hinreichend
beeinflussen?

JA \1,

6 Ist die Tatigkeit bzw. Veran-
derung aversiv oder erfordert
sie Verzicht?

JA \1,

7 Besteht genugend Selbstre-
gulationskompetenz?

JA

v

JA  Selbstinitiative, spon-
> tane Aktivitat.
Es braucht keine weiteren
Ziele, Ergebnisse oder
Konsequenzen.
JA  Fremdkontrollierte
—>  Aktivitat.
Anreize oder Sanktionen
sind wirksam.
NEIN Vollstdndiges Motivati-
> onsdefizit.
Weder Spalf, Belohnung/
Sanktion, oder Ergebnis
haben Anreizwirkung.
NEIN Anreizdefizit.

> Handlungs- und Ergebnis-
folgen haben keine aus-
reichende Anreizwirkung.

NEIN Wirksamkeitsdefizit.

>  Fehlende eigene Beein-
flussbarkeit der Handlun-
gen bzw. Veranderungen
(Selbstwirksamkeit).

NEIN Selbstgesteuerte

—>  Zielaktivitat.
Es existieren keine Reali-
sierungswiderstande.

NEIN - Volitionsdefizit.

2 Selbstregulationsfahigkei-
ten sind zu schwach aus-
gepragt.

Selbstbeherrschte
Zielaktivitat.

Es sind ausreichend
Selbstregulations-
fahigkeiten vorhanden.
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Anhang 13: Soziogramm zur Veranderungsbereitschaft/-notwendigkeit

Soziogramm zur Verdanderungsbereitschaft/-notwendigkeit
(eigene Ausarbeitung i. A. a. Pelzmann/Strimpf (2018), S. 72)

Ziele: Vertiefende Einschatzung zur momentanen Anderungsmotivation und der Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten.
Aufdecken und Reflexion von Veranderungsstadien, Vorbehalten, Widerstanden
und Handlungsbedarfen.
Grundlage fur einen weiteren Motivationsprozess, Unterstlitzung der Entschei-
dungsfindung und Erhéhung der Identifikation mit der Veranderung.

Dauer: ca. 60-120 Min.

Materialien: Klebeband zur Markierung auf dem Boden, Moderationskarten, Stifte

Ablauf:

Koordinaten-

Am Boden wird mit Klebeband ein Koordinatenfeld mit zwei Achsen markiert und

feld darstel- | beschriftet. Im Schnittpunkt mit ,niedrig“ und an den beiden AuRenpunkten mit
len ,hoch®. Die x-Achse wird mit ,Veranderungsnotwendigkeit®, und die y-Achse mit
,veranderungsbereitschaft” bezeichnet.

Einschat- Die Teilnehmenden werden eingeladen, das Koordinatenfeld auf sich wirken zu
zungen und lassen und sich dann dort zu positionieren, wo ihrer Einschatzung nach die Ver-
Positionie- anderungsnotwendigkeit und Veranderungsbereitschaft in der Organisation bzw.
rung (Orga- in der Gruppe zu verorten ist.

nisati- AnschlieRend erfolgt ein Austausch Uber die Positionierungen und die Wahrneh-
on/Gruppe) mung von unterschiedlichen und lbereinstimmenden Einschatzungen.

Einschatzun-

Danach sollen sich die Teilnehmenden nochmals dort positionieren, wo sie ihre

gen und Po- | eigene Haltung zur Notwendigkeit und Bereitschaft zur Veranderung einschatzen.
sitionierung | Auch hier erfolgt ein Austausch iiber die Positionierungen und die Wahrnehmung
(Selbst) von unterschiedlichen und Ubereinstimmenden Einschatzungen.

Perspekti- Alle wechselt dann einige Male zwischen der Position, wie es die gesamte Grup-
venwechsel pe eingeschatzt hat und der Positionierung bzgl. der Selbsteinschatzung.
Reflexion AbschlieRend erfolgt ein gemeinsamer Austausch Uber die unterschiedlichen

Wahrnehmungen, die Ursachen und Konsequenzen sowie Uber mdgliche L6-
sungsansatze.
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