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Ausgangssituation

1 Ausgangssituation

1.1 Problemstellung und Erkenntnisinteresse

Veranderungen sind fir dynamische Organisationen selbstverstandlich — schlieRlich
wirken auf Organisationen neben organisationalen Rahmenbedingungen auch
gesellschaftliche Rahmenbedingungen wie beispielsweise Megatrends ein (vgl.
Schiersmann/Thiel 2014, S. 53 ff.) Das macht es nicht selten schwer, an bekannten
Mustern wie beispielsweise vertrauten Fihrungskonzepten festzuhalten. Das Zeitalter
von Digitalisierung verandert auch die Anforderungen flr organisationale
Fuhrungsarbeit. Demgegeniber basieren die bestehenden Flihrungsmethoden meist auf
strukturgebenden  Handlungsanweisungen, welche im Rahmen von langen

Planungshorizonten das gewt(inschte Ziel erreichbar werden lassen.

Das Thema Change beziehungsweise Veranderung stellt Unternehmen vor grole
Herausforderungen. Lauer (2014, S. 3f) beschreibt das Changemanagement als
Ansammlung spezieller Managementtechniken zur Steuerung von Prozessen im Rahmen
einer Veranderung. Es handelt sich um die optimale Ausgestaltung des Weges vom
Ausgangszustand zum vordefinierten Zielzustand, wobei sich stets an der
Unternehmensumwelt orientiert wird. Doppler & Lauterburg (2008, S. 89) verstehen das

Changemanagement als einen

o[...] lingerfristig  angelegten, organisationsumfassenden Entwicklungs- und
Veranderungsprozess von Organisationen und der in ihr tatigen Menschen. Der Prozess
beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung.
Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfahigkeit der

Organisation (Effektivitat) und der Qualitéat des Arbeitslebens (Humanitdz) “.

Das Changemanagement richtet sich nach innen und meint damit explizit die
Mitarbeitenden des zu verandernden Unternehmens. Ziel ist die Umsetzung der optimalen
Anpassungen und der Steuerung eines Unternehmenswandels (vgl. Lauer, 2014, S. 6). Es
beriicksichtigt den Faktor Mensch in besonderem Mal3e und setzt nach Lauer (2014, S. 7)

an den drei nachfolgend erléuterten Bereichen an:
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e Individuen

Ohne die aktive Partizipation der Individuen als kleinste soziale Organisationselemente
ist ein Wandel nicht durchfihrbar — schliellich mussen die Mitarbeitenden ihre
Kenntnisse und Fahigkeiten an neue Herausforderungen und Ziele anpassen und dem

Wandel positiv gegeniibertreten.
e Unternehmensstrukturen

Unternehmensstrukturen umfassen neben der formalen Ablauf- und Aufbauorganisation
auch Ressourcen und Strategien. Ein Wandel innerhalb des Unternehmens gestaltet sich
auf dem Papier relativ einfach — sind allerdings informelle sowie langfristig und
evolutiondr entstandene Strukturen betroffen, so besteht das Risiko, dass sie sich

jeglichen Veranderungen widersetzen.
e Unternehmenskultur

Dauerhafte und in der Regel informelle Strukturen, welche fur das Hervorbringen von
Wertehaltungen, Einstellungen und Umgangsregeln innerhalb einer Organisation
verantwortlich sind, kdnnen als unabhangig von den Individuen angesehen werden. Wird
der Change lediglich auf struktureller und individueller Ebene vollzogen, ohne die
Unternehmenskultur zu berticksichtigen, so kann dies sogar zum Scheitern des gesamten

Changemanagements fiihren.

Czichos (2014, S. 218) fuhrt verschiedene Griinde fur das Scheitern eines Change-
Prozesses an, wobei sich diese Faktoren teilweise gegenseitig verstarken, aber eine
Gemeinsamkeit aufweisen: ein unprofessionell durchgefiihrtes Projektmanagement.
Fehlende Basics in Bezug auf die Verteilung von Verantwortlichkeiten, Zieldefinitionen,
Dokumentationen und die Kommunikation, ein fehlender Uberblick iiber den Change-
Prozess, Veranderungsmidigkeit und Uberlastung zahlen zu den wesentlichen

Einflussfaktoren auf den Erfolg des Change.

Das im Rahmen dieser Forschungsarbeit identifizierte Problem zeigt sich darin, dass
Fuhrungsverantwortlichen Modelle beziehungsweise Methoden fur Ihre Flihrungsarbeit
zur Verfugung stehen, die sich bei der Losung von Aufgaben und Problemen vor allem
linear-kausaler Handlungslogiken bedienen. Doch ist ein Fiihrungsansatz, der sowohl

Zweckorientierung als auch eine Wertorientierung beinhaltet, schwer umsetzbar, da



Ausgangssituation

wertorientierte Zugénge nicht zweckorientiert begriindet werden kénnen (vgl. insbes.
Geildler 2000). Die Ergénzung dieser Zweckorientierung um die in der vorliegenden
Dissertation betrachtete Werteorientierung koénnte eine mdgliche Erweiterung der

bisherigen Modelle sein.

Dabei weist Arnold (2019) darauf hin, dass einige theoretische Ansétze vorzugsweise von
der Idee ausgehen, dass Aufkl&rungs- und Lernprozesse sowie Identitatsentwicklung von
auflen durch professionelle Vermittlung, Begleitung oder Beratung intentional
einigermalen wirkungssicher gestaltet werden konnen — so beispielsweise die
Burokratietheorie, Entrepreneurship, Management als Prozess oder auch die
Managementsoziologie. Dass dies Fiihrungskrafte in ihrem Lernprozess im Umgang mit
Veranderungen wie beispielsweise der digitalen Transformation in Organisationen nicht
untersttzt, zeigt sich unter anderem auch darin, dass ein Scheitern der betreffenden
Vorhaben beziehungsweise Prozesse durch bisherige Ansdtze wie Checklisten und
Methoden fur die verschiedenen Phasen der Organisationsentwicklung nicht verhindert
werden kann. So scheitern etwa 70 Prozent der Veranderungsaktivitaten (vgl. Gellert et
al. 2009, S. 301; Blanchard et al., 2010).

Dabei haben Fuhrungskrafte meist mit ihrer Rolle die Entscheidungsbefugnis und damit
die strukturelle Uberlegenheit in Organisationen. Damit sind sie durch und mit ihrer
Fuhrungsarbeit  ein  Ausgangspunkt  fur den  Rahmen, in  welchem
Organisationsentwicklung stattfindet und sind legitimiert, ihren Einfluss auch auf andere
Akteure wie beispielsweise die Mitarbeitenden auszuliben (vgl. Oltmanns/Nemeyer
2010, S. 170).

Der Einbezug der Mitarbeitenden steht h&ufig im Zentrum der verfligbaren Ansétze zu
Fuhrung in organisationalen Veranderungsprozessen. Individuelles und organisationales
Lernen scheint bislang noch kein wirksamer Bestandteil in
Organisationsentwicklungsprozessen zu sein. Fiihrungskréfte sehen sich Komplexitaten
gegenuber, welche sich mit linearen Modellen nur bedingt 16sen lassen. Dem gegeniiber
konnte Flhrung im Kontext von Organisationsentwicklung mit einem reflexiven Ansatz

mehr unterstitzt werden (vgl. Endrejat/Kauffeld 2017, o. S.).

Dabei wirde, der Auffassung von Arnold (2000) folgend, anstelle einer systematischen

Perspektive mit linearer Ausrichtung vielmehr ein systemischer Blickwinkel mit
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reflexivem Zugang erkennbar. Dabei zeigt sich die Ambivalenz der Fuhrungskrafte,
zwischen der Suche nach Sicherheit und Orientierung, was lineare Modelle mit
Abstrichen bieten, und der Alternative, dass reflexive Sichtweisen hilfreich sein kdnnen.
Mit dieser Alternative lieBe sich dann das Erreichen des faktischen Zieles wie
beispielsweise die Neustrukturierung eines Verantwortungsbereiches und daruber hinaus
individuelles und in der Folge kollektives Lernen ermdglichen. Der reflexive Ansatz,
welcher sich Uber den Bildungsbegriff im Sinne der selbstbestimmten Suche nach
Vervollkommnung definiert findet hier im Gegensatz zu linearen Modellen seinen Raum
(vgl. Staehle 1999).

Die Fahigkeit der Selbstreflexion und des sich selbst Hinterfragens der eigenen
Wahrnehmung und Deutungsmuster von Fihrungskraften leistet méglicherweise einen
Beitrag zu ihrem Lernen (vgl. Senge 2011). Aus der Perspektive dieser Forschungsarbeit
wird unter Annahme der vorangestellten Ausfiihrungen dann die Handhabung von

Fuhrungsarbeit in organisationalen Veranderungen anders ermaglicht.

Damit steht die Auseinandersetzung mit Flihrung in organisationalen Veréanderungen im
Fokus der Forschungsarbeit. Dabei greift die Arbeit auf das Santiago-Prinzip von Arnold
(2000) zuriick. Ein wesentlicher Bestandteil dieses Prinzips liegt darin, dass die
betreffenden Handelnden zundchst eigene Wahrnehmungs- und Deutungsmuster
diskursiv hinterfragen. Dieser Diskurs soll den Akteuren einen macht- und
sanktionsfreien Raum ermdglichen, selbst, wenn dies in einer Organisation zunachst eine
Annahme ist. Habermas (2014) ist bewusst, dass dieser Raum nicht real existiert und
dennoch ist er notwendig, um Kommunikation innerhalb sozialer Systeme (berhaupt
stattfinden zu lassen (vgl. Habermas 2014).

Die Modglichkeit, einen gemeinsamen Diskurs zu flhren, erlaubt denen am
Veranderungsgeschehen beteiligten Akteuren eine auf gemeinsam verhandelte
Sinnzuweisungen getragene Form von individuellem Lernen (vgl. insbes. Knoblauch
2011; Arnold 2000). Dabei wird Lernen im Rahmen des dialogischen Verstandnisses
angenommen und unterstutzt die Beteiligten, verschiedene Perspektiven einzunehmen
und nicht den unreflektierten, eigenen Urteilen zu folgen. Damit wird ein diskursiver
Zugang zu organisationalen Verdnderungen ermdglicht. Hiermit kann ein

Zusammenhang von Fihrung in beziehungsweise von
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Organisationsentwicklungsprozessen und bildungsbezogener Entwicklung der beteiligten
Akteure hergestellt werden. Bildung als die selbstbestimmte Suche nach individueller
Vervollkommnung ermdglicht den Beteiligten im Verdnderungsprozess eine

Weiterentwicklung auf personlicher und interpersonaler Ebene.

1.2 Forschungsdefizit und Praxisdefizit

Die Forschungsarbeit erweitert die bestehenden Erkenntnisse der linear-kausalen Ansétze
zur Flhrungsarbeit in organisationalen Veranderungen mit dem Beitrag, dass durch den
diskursiven Flhrungsansatz die gemeinsame, bewusste und abgestimmte Suche nach
alternativen Perspektiven und Ldsungsoptionen moglich wird. Der Erkenntnisbeitrag
dieser Forschungsarbeit liegt darin, dass innerhalb der Theorie ein eigener Zugang
aufgezeigt wird, um die Licken zu fullen, welche die bisherigen Modelle aufweisen. Dies
umfasst einen neuen Zugang zur Fuhrungsarbeit in Organisationsentwicklungsprozessen,
der den Akteuren eine gemeinsam entwickelte und abgestimmte Sinnzuweisung in
organisationalen Veranderungen ermdglicht. Durch diesen neuen, diskursiven Ansatz
wird der Erkenntnisbeitrag geleistet, dass dies eine Haltung ist, die einen neuen Zugang
zur Fuhrungsarbeit als Schema und damit kontextunabhangig ermdéglicht. Dabei stellt die
(betriebs-)padagogische Handlungslogik nach Arnold (1997) hier den Ausgangspunkt
dar, um die Individuen in ihrer selbstbestimmten Suche nach Erkenntnis und
Vervollkommnung einzubeziehen. In diesem Rahmen wird gewdirdigt, dass soziale

Systeme die Fahigkeit haben, aus sich selbst heraus neue Ordnungsformen zu entwickeln.

Leitend flr diesen alternativen Losungsansatz ist der Mangel bestehender
Fuhrungsmodelle in Organisationsverdnderungen, so wie ihn zahlreiche Autoren bislang
postuliert haben (vgl. insbes. Kotter, 1990; Scharmer, 2020). Diesem Lésungsansatz liegt
ein dialogisch-diskursiver Zugang auf organisationale VVeranderungsprozesse zugrunde,
welcher einen neuen Erkenntnisbeitrag im Bereich der Organisationsentwicklung
darstellt. Insbesondere die Haltung der Akteure, sich Kkritisch-konstruktiv mit sich selbst
auseinanderzusetzen, eine Selbstreflexivitat und die Wahrnehmung des Gegeniibers mit
einzubeziehen, erweitert ihnen den Mdglichkeitsraum, Fuhrung in Verédnderungen von

Organisationen nachhaltig zu gestalten.
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1.3 Zielsetzung

Diese Forschungsarbeit soll mit ihrem Bezug auf Diskurs und Lernen als Erfolgsfaktor

flr bewusste Wahrnehmung von Fihrungsaufgaben einen Beitrag fir individuelle und

organisationale Entwicklung leisten.

Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Ausgangslage werden im Rahmen der

vorliegenden Arbeit die nachfolgenden Forschungsfragen beantwortet:

In welcher Weise bewirkt eine diskursive Haltung, dass die Handlungen in
organisationalen Verénderungen auf eine von den beteiligten und betroffenen

Akteuren gemeinsam geteilte und getragene Verstandnisbasis gestellt werden?

In welcher Weise kénnen betroffene Akteure mit Hilfe von Diskursen ihr Handeln
innerhalb der Organisationsentwicklung auf der Basis von gemeinsam geteiltem

und getragenem Verstandnis gestalten?

Zusatzlich zu den oben definierten leitenden Forschungsfragen werden die nachfolgenden

Hypothesen aufgestellt und empirisch tberpruft:

Je mehr die Beteiligten eine gemeinsam geteilte und getragene Verstandnis- und
Handlungsbasis gestalten, desto wirkungsvoller lassen sich Liicken bestehender

Fuhrungsmodelle in der Organisationsentwicklung fillen.

Je mehr die Beteiligten ihre Fihrungsrolle auf eine gemeinsam geteilte und
getragene Verstandnis- und Handlungsbasis stellen, desto eher ermdglichen sie
allen Beteiligten, Herausforderungen in Organisationsentwicklungsprozessen

vielfaltig mitzugestalten.

Je hdufiger Diskurs in Fihrungsbeziehungen erméglicht wird, desto nachhaltiger
entsteht eine gemeinsam geteilte und getragene Verstandnis- und Handlungsbasis

der Beteiligten in Organisationsentwicklungsprozessen.

Die Hypothesen basieren auf den Ansétzen zur Diskurstheorie bei Foucault (1991) und
Habermas (2014).

Nach Foucault (1991) dient der Diskurs als Vorgang der Herausbildung von Wahrheiten,

die auf Grundlage des Seins, der Erfahrungen der Diskursbeteiligten entstehen. Fir

Habermas (2014) stellt der Diskurs die notwendige Grundlage dar, allen am Diskurs
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beteiligten Akteuren einen Zugang zu Formen kommunikativer Vernunft zur
ermoglichen. Uber diesen Zugang gelangen die betreffenden Akteure zu neuen
Erkenntnissen und vorlaufigen Wahrheiten. Diese beiden Saulen des Diskurses werden
mit dem Dialogischen Management Ansatz nach Petersen (2003) verbunden, um einen

Erkenntniszuwachs im bestehenden Theoriefeld zu erreichen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in einen theoretischen, einen empirischen und einen
Ergebnisteil. Im Nachfolgenden wird erléutert, welche konkreten Aspekte in den

jeweiligen Bereichen mithilfe welcher wissenschaftlichen Methoden bearbeitet werden.
e Theorie

Kapitel 2 stellt das theoretische Grundgerist dar und erl&utert in diesem Kontext zunéchst
den Begriff der Organisation. Im Vordergrund steht in diesem Zusammenhang die
Abgrenzung vom systematischen und systemischen Verstandnis, damit auf diese Weise
gewadhrleistet werden kann, dass Leser beide Begrifflichkeiten nicht synonym verwenden
— schliel3lich besteht das Ziel der Begriffserklarung darin, den Leser auf den systemisch

diskursiven Dialog vorzubereiten.

AnschlieBend wird auf die Fuhrung in der Veranderung, die beteiligten Akteure, den
Ansatz des Dialogischen, organisationale Veradnderungen sowie Organisationsprozesse

eingegangen.

Kapitel 3 geht auf das dialogische Management als neuen Ansatz ein und erlautert in
diesem Kontext die Grundlagen sowie den Zusammenhang zwischen dem dialogischen
Management und der Organisationsentwicklung. Analog zu Kapitel 3 befasst sich Kapitel

4 mit dem zweiten zentralen Aspekt der Arbeit, der diskursiven Haltung.

Im Fokus der theoretischen Betrachtung steht damit das Sichtbarmachen der Tatsache,
dass linear-kausale Ansétze zur Fuhrungsarbeit in der heutigen Zeit und insbesondere in
der Zukunft gewisse Grenzen in Bezug auf ihren Erfolg aufweisen — neue Ansétze wie
das dialogische Management sowie die diskursive Haltung von Fihrungskraften, welche

Veranderungsprozesse moglicherweise positiv beeinflussen kénnen, stehen im Raum.

Die oben angefihrten theoretischen Grundlagen werden mithilfe der wissenschaftlichen

Methodik der systematischen Literaturrecherche identifiziert. Uber die Definition
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geeigneter Suchworter werden digitale wissenschaftliche Datenbanken nach relevanten
Informationen zur Thematik durchsucht.

Die theoretischen Erkenntnisse zur Flhrung, zum dialogischen Management und zur
diskursiven Haltung sowie die Bearbeitung der in Abschnitt 1.3 definierten Zielstellung

erfordern eine empirische Uberprifung.
e Empirie

Kapitel 5 stellt den empirischen Teil der Arbeit dar. Flr das empirische VVorgehen werden
zwei Varianten eingesetzt, um Aussagen Uber die Zusammenhange zwischen den Licken
bestehender Fiihrungsmodelle und der gemeinsam geteilten und getragenen Verstandnis-

und Handlungsbasis treffen zu kénnen:

1. Quantitative Onlinebefragung von 22 Teilnehmenden
Aufgrund der geringen StichprobengroRe sind keine Rickschliusse auf die
Grundgesamtheit aller Fuhrungskrafte méglich — die erhobenen Daten dienen
vielmehr der Orientierung zu einfach beobachtbaren Phanomenen in
organisationalen Verénderungsprozessen.

2. Qualitative Interviews von 16 Experten
Uber die qualitative Erhebung wird eine vertiefende Untersuchung der
angenommenen Zusammenhange bezlglich der Licken zwischen den
bestehenden  Fihrungsmodellen und einem diskursiven Zugang in
Organisationsentwicklungsprozessen durchgefiihrt. Die Auswertung der 16
Interviews erfolgt im Rahmen einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015).

e Auswertung / Ergebnisse

Im Anschluss an das Forschungsdesgin stellt Abschnitt 5.2 die aus der quantitativen und
der qualitativen Erhebung generierten Daten und Informationen vor und diskutiert diese
im Hinblick auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede mit der in den Kapiteln 2 bis 4

vorgestellten Theorie.

Die vorliegende Arbeit schliet mit einem Fazit, welches die generierten Erkenntnisse
unter Beachtung der eingangs definierten Forschungsfragen und -hypothesen zundchst
ubersichtlich zusammenfasst. Daran anschliefend werden die Limitationen der Arbeit
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aufgezeigt und das methodische Vorgehen einer kritischen Reflexion unterzogen. Ein
Ausblick geht nicht nur auf zukinftige Trends und Entwicklungen ein, sondern zeigt

zudem weiterfiuhrendes Forschungspotenzial auf.
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2 Theoretisches Grundgerust

Das Ziel des vorliegenden Kapitels besteht in der Vermittlung der zum besseren
Verstandnis der nachfolgenden Untersuchungen erforderlichen Grundlagen. Dies betrifft
insbesondere die Begriffserklarung einer Organisation im systemischen Ansatz, die
Ausgestaltung von Fihrung in Veranderungen, die beteiligten Akteure sowie

organisationale Entwicklungsprozesse im Rahmen von Verénderungen.

Nachfolgend wird zunachst der Begriff der Organisation im systemischen Ansatz

erlautert.

2.1 Begriffsklarung Organisation

Der Begriff Organisation unterliegt keiner einheitlichen und damit allgemeingdiltigen
Definition — vielmehr finden sich in der wissenschaftlichen Literatur abh&ngig von der
wissenschaftlichen Disziplin verschiedene Definitionsansédtze, von denen einige im

Rahmen des vorliegenden Abschnittes angefihrt und erldutert werden.

Schrey6gg (2008, S. 4-10) fuhrt an, dass der Organisationsbegriff in der
wissenschaftlichen Literatur tberwiegend in einen instrumentalen, einen funktionalen
und einen institutionellen Begriff unterschieden wird, wobei allerdings auch ein
prozessuales  Organisationsverstandnis im  Hinblick auf den Prozess der

Ordnungsentstehung existiert:
e Institutionaler Organisationsbegriff

Was den institutionalen Organisationsbegriff betrifft, so wird die Organisation als
soziales Gebilde verstanden — Akteure kooperieren innerhalb dieses Gebildes
miteinander, um ein und mehrere gemeinsame Ziele zu erreichen. Ein Unternehmen zahlt

dieser Definition nach also zu den Organisationen im institutionalen Sinne.
e Funktionaler Organisationsbegriff

Dem funktionalen Organisationsbegriff zufolge umfasst eine Organisation die Aktionen

beziehungsweise die Tatigkeit von Akteuren mitsamt ihrer zielgerichteten Koordination.
e Instrumenteller Organisationsbegriff

Im instrumentalen Sinne wird die Organisation als Regelwerk verstanden, welches ein

Instrument zur Erreichung von Unternehmenszielen darstellt.
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Eine Organisation regelt den Definitionen zufolge also das Zusammenwirken der
beteiligten Akteure und schafft somit eine Ordnung. Bea und Gobel (2010, S. 247)
betonen, dass sich in der Organisationslehre zwei klassische Dimensionen
beziehungsweise Gestaltungsbereiche etabliert haben — zum einen die Ablauforganisation

und zum anderen die Aufbauorganisation:
1. Aufbauorganisation

Im Vordergrund steht hier die strukturelle Gestaltung eines Unternehmens mit der
Verteilung der Aufgaben an die jeweiligen Aufgabentrager (vgl. Bea/Gobel 2010, S.
247). Die Aufbauorganisation beschaftigt sich mit der statischen Ordnung, sie regelt die

Aufgaben- und Kompetenzenverteilung.
2. Ablauforganisation

Die Ablauforganisation beschéftigt sich hingegen mit der prozessualen Ausgestaltung
eines Unternehmens. Betrachtet werden in diesem Kontext alle konkreten
Teilprozessschritte im Zusammenhang mit der unternehmerischen Leistungserstellung.
Im Gegensatz zur Aufbauorganisation schafft die Ablauforganisation eine dynamische
Ordnung durch die Wahrnehmung von Kompetenzen und Aufgaben in der

Leistungserstellung.

Beide Gestaltungsbereiche, die Ablauf- und die Aufbauorganisation, sind nicht als
unabhéngig voneinander zu betrachten, vielmehr bedingen sie sich gegenseitig. Bea und
Gobel (2010, S. 248) fuhren in diesem Zusammenhang an, dass die Trennung zwischen
beiden Gestaltungsbereichen in der Literatur haufig kritisiert wird, da der starke Fokus
einer Aufbauorganisation auf die Spezialisierung von Aufgabentrdgern prozessuale
Zusammenhange gegebenenfalls vernachldssigen kann, was wiederum zu
Schnittstellenproblemen fiihren kann. Aus diesem Grund hat im Bereich der
Organisationstheorie auch die prozessorientierte Gestaltungssicht Einzug genommen —

diese hebt die getrennte Sichtweise von Ablauf- und Aufbauorganisation auf.

Weber et al. (2017, S. 130) fihren im Zusammenhang mit einer Begriffsdefinition an,
dass der Begriff der Organisation in unterschiedlicher Weise verwendet wird. Die

Autoren flhren die folgenden Erklarungen an: Die Organisation steht fir
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w[...] das Schaffen von dauerhaften Regelungen Uber Strukturen und Ablaufe in
Betrieben, das Ergebnis dieser Tatigkeit sowie zielgerichtete soziale oder sozio-

‘

technische Systeme. *

Weber et al. (2017, S. 130) erganzen, dass in der Betriebswirtschaft hdufig auf eine der
ersten Verwendungsweisen zuriickgegriffen wird. Demnach besteht das Anliegen einer
Organisation in der Schaffung von Rahmenbedingungen im Unternehmen zur moglichst
effizienten Verwirklichung von feststehenden Aufgaben. Die Organisation wird dabei als
Instrument der Aufgabenerfillung angesehen, wie bereits oben im Rahmen des

instrumentellen Organisationsbegriffes erlautert.

Fur das reibungslose Funktionieren des Unternehmens ist jedoch mehr erforderlich als
das reine Ausgestalten von Malinahmen durch die Organisatoren — schlieflich handelt es
sich innerhalb einer Organisation um soziale Zusammenhénge, welche sich teilweise
unbewusst entwickelt haben. Derartige informale Zusammenhdnge sind fur den
effizienten Ablauf von unternehmerischen Prozessen jedoch sehr wichtig. Die
Arbeitsteilung zwischen beteiligten Akteuren wird bei Begriffsdefinitionen unter
Berlicksichtigung sozialer Zusammenhénge daher besonders hervorgehoben (vgl. Weber
etal. 2017, S. 130).

In diesem Zusammenhang beschreibt Vickers (1967, S. 109) eine Organisation als:

e Institution beziehungsweise Einrichtung, die sich einerseits als soziale Gesamtheit
auszeichnet, und andererseits als zielorientiertes soziales System
(Ein Unternehmen ist eine Organisation.)

e Struktur eines derartigen Systems
(Ein Unternehmen hat eine Organisation.)

e Tatigkeit oder Aufgabe des Organisierens, bezogen auf die Gestaltung und

Untersuchung der Organisationsstruktur.

Organisationen kénnen somit als mit bestimmten Rollen verbundene Strukturen von
gegenseitigen Erwartungen verstanden werden. Diese Strukturen legen genau fest, was

die Organisationsmitglieder von sich selbst und von anderen Mitgliedern erwarten sollen.
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Kdhl (2011, S. 23) fuhrt beispielsweise eine in der Betriebswirtschaft geldufige
Begriffsdefinition an, in welcher die Organisation unter anderem als formales Regelwerk

eines arbeitsteiligen Systems verstanden wird.

,, Immer erscheinen die Organisationen mit klaren Zwecken ausgestattet, die durch eine
moglichst effiziente, in der Regel hierarchisch strukturierte Organisationsform und mit
einem selbstverstandlich gut geschulten Personalbestand verfolgt werden sollen.

Demnach wird in diesem Kontext von einer Organisation gesprochen, wenn mehrere
Akteure im Rahmen eines arbeitsteiligen Prozesses kontinuierlich an gemeinsamen
Aufgaben arbeiten und ein gemeinsames Ziel verfolgen. Die auf die beteiligten Akteure
verteilten Handlungen missen dabei aufeinander abgestimmt und auf das gemeinsame
Ziel ausgerichtet werden. Per Definition entspricht eine Menschenansammlung wie
beispielsweise eine Warteschlange im Kassenbereich eines Supermarktes keiner
Organisation, wéahrend Unternehmen, Verbande und Vereine durchaus Organisationen

sind.

Ein Unternehmen ist aus dem Grunde als Organisation zu verstehen, da es sich durch eine
innere Organisation auszeichnet, welche die Regelung des gemeinsamen Miteinanders
durch funktionale Aufgabenverteilung zum Ziel hat. Frost und Hattke (2015, S. 374)
fuhren in diesem Zusammenhang an, dass eine Organisation durch die Art und Weise
gepréagt wird, wie die Aufgaben innerhalb dieser Organisation erfullt werden. Arbeiten
viele Menschen zusammen, so erfordert dies das aufeinander Abstimmen von Strukturen
und Prozessen, damit die Organisation als Ganzes mandvrierfahig bleibt. Die Autoren

schlagen daher die nachfolgende Definition vor:

,,Organisationen sind zweckgerichtete Systeme, deren Strukturen Verhaltens-,
Handlungs- und Kommunikationsraume festlegen, in denen Organisationsmitglieder

miteinander und mit ihrer Umwelt interagieren. ** (Frost/Hattke 2015, S. 374)

Mihel¢i¢ (2012, S. 26) fasst in seinem Artikel Gber Begriffsdefinitionen zu Organisation
zusammen, dass die Uberwiegende Anzahl der wissenschaftlichen Literatur eine
Organisation explizit oder implizit als eine Gruppe von Personen bezeichnet. Er selbst

schlagt jedoch eine Trennung zwischen der formellen sozialen Einheit! als ékonomische

1 Engl. formal social unit (FSU).
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Organisation und seiner internalen Organisation vor und betont, dass letzteres der
essentiellen  Struktur ~ dynamischer  Beziehungen zwischen den einzelnen

Organisationsmitgliedern entspricht.

Organisationen mussen daher entsprechend ausgestaltet werden. Frost und Hattke (2015,
S. 373) fihren in diesem Kontext ein Zitat des US-amerikanischen Okonomen mit
Osterreichischer Herkunft Peter F. Drucker (1909-2005) an, in welchem es heil3t:

,,Zweck und Ziel der Organisation ist es, die Starken der Menschen produktiv zu machen

und ihre Schwachen unwesentlich.

Es gehort daher zu den organisatorischen Aufgaben, Strukturen und Prozesse
entsprechend managen zu konnen. Hierzu gehort beispielsweise die Orientierungs-,
Motivations- und Koordinationsaufgabe einer Organisation: Durch die interpersonelle
Arbeitsteilung sowie die Abstimmung arbeitsteiliger Handlungen soll gewahrleistet
werden, dass die Kapazitdt der Organisation als Ganzes diejenige der einzelnen
Organisationsmitglieder (bersteigt — schlieBlich ist die Entscheidungs- und
Informationsverarbeitungskapazitdt  beziehungsweise = das  Kdnnen  einzelner
Organisationsmitglieder beschréankt. Aus dem Umstand, dass nicht jedes einzelne
Organisationsmitglied alles wissen muss, ergeben sich die Koordinations- und die
Orientierungsaufgabe:

e Koordinationsaufgabe

Im Rahmen der Koordinationsaufgabe werden die Organisationsmitglieder mit den
erforderlichen Entscheidungs- und Informationsrechten ausgestattet. Das Ziel besteht
darin, dass die Mitglieder ihre lokalen und fragmentierten Wissensbestande untereinander
abstimmen, um auf diese Weise die Organisationsziele erreichen zu koénnen. Das
Management von Prozessen und Strukturen steht im Hinblick auf die Gestaltung der

Organisation im Fokus.
e Orientierungsaufgabe

Das Ziel der Orientierungsaufgabe besteht in der rechtzeitigen Wahrnehmung und
Interpretation relevanter Informationen und Probleme durch Organisationsstrukturen,
damit diese anschlieBend in die Entscheidungsfindung einflielen kdnnen. Konkret geht

es hierbei um die Fahigkeit zum Wissensmanagement und organisationales Lernen —
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relevantes implizites sowie explizites Wissen muss generiert, geteilt, genutzt und

abgespeichert werden.
e Motivationsaufgabe

Im Hinblick auf den motivationalen Aspekt geht es um das Wollen aller
Organisationsmitglieder. Im Vordergrund steht hierbei die Frage, welche Krafte
motivierend auf die Organisationsmitglieder wirken, damit diese die zur Bearbeitung von
Aufgaben oder Handlungen erforderliche Energie aufbringen und die kontinuierlich
verfolgen konnen. Aufgaben und Handlungen sollten mit Interesse und Initiative
bearbeitet werden, damit Leistung erbracht werden kann — das individuelle Verhalten von
Mitgliedern muss also durch Motivation in Einklang gebracht werden mit den
organisationalen Verhaltenserwartungen. Dies betrifft insbesondere die Ausgestaltung
geeigneter Anreizsysteme und Aufgabenzuschnitte zur Steigerung der extrinsischen
sowie der intrinsischen Motivation der Mitglieder. Die intrinsische Motivation sollte
dabei verstarkt gefordert werden. (vgl. Frost/Hattke 2015, S. 377f).

Eng mit dem Begriff der Organisation verwandt ist der Begriff der
Organisationentwicklung — nachdem nun ein gewisses Grundverstandnis tiber den Begriff
der Organisation herrscht, wird im Folgenden auf den Begriff der
Organisationsentwicklung eingegangen. Analog zur Begriffsdefinition fur Organisation
existiert auch fur den Begriff der Organisationsentwicklung keine einheitliche und
allgemeingultige Definition. In der wissenschaftlichen Literatur zum Thema I&sst sich
eine  Vielzahl an unterschiedlichen Definitionsansatzen fir den Begriff
Organisationsentwicklung finden. Nachfolgend werden einige Definitionen angefihrt,
wobei an dieser Stelle festgehalten wird, dass es sich lediglich um eine Auswahl handelt
und keineswegs Anspruch auf Vollstandigkeit besteht.

Um Missverstandnissen in Bezug auf unterschiedliche Bedeutungen vorzubeugen, geben
Becker und Langosch (2002, S. 4) vor, was unter der Organisationsentwicklung eben

nicht zu verstehen ist:

e Organisationentwicklung ist weder eine ausschlieBlich organisatorische Frage
noch eine Angelegenheit, welche nur Organisationabteilungen betrifft, und darf
daher auch nicht mit dem Begriff der Organisationsplanung vertauscht werden.
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e Organisationentwicklung ist weder ein Managementmodell noch ein
Management- oder irgendein anderes System, welches flr erfolgreiches Fuhren
steht.

e Organisationsentwicklung ist keine Methode und keine Technik zur
Beeinflussung anderer, wie beispielsweise Gesprachs- und Verhandlungsfuhrung.

¢ Organisationsentwicklung ist nicht identisch mit den Begriffen Human Relation,

Ergonomie, Industrial Engineering oder Arbeitsstrukturierung.

¢ Organisationsentwicklung ist nicht dasselbe wie Personalentwicklung, denn hier
lernen nur ausgewahlte Individuen ohne Berticksichtigung von dahinterstehenden

organisatorischen Strukturen.

Im Gegensatz zum obigen Ausschlussverfahren betonen Graf-Gétz und Glatz (2007, S.
58), dass Organisationsentwicklung einem geplanten organisatorischen Wandel
entspricht. Hierzu konkretisiert Beckhard (1972, S. 24):

,, Organisationentwicklung ist ein Verfahren, das planmaRig, betriebsumfassend, von der
Flhrung gesteuert zum Zweck der Verbesserung von Wirksamkeit und Gesundheit der
Organisation durch geplantes Eingreifen in den Organisationsablauf mittels

Erkenntnisse aus den Verhaltenswissenschaften angewandt wird.«

French und Bell (1994, S. 31) erganzen, dass Organisationsentwicklung die langfristige
Bemuhung zur Verbesserung von Problemldsungs- und Erneuerungsprozessen innerhalb
einer Organisation ist. Insbesondere wird dies durch eine auf Zusammenarbeit
ausgerichtete und wirksamere Steuerung der Organisationskultur erreicht. Die Kultur von
formalen Arbeitsteams muss dabei berlicksichtigt werden, was manchmal die Hilfe von
Organisationentwicklungsberatern erfordert — schliellich missen Theorien und
Technologien der Sozialwissenschaften sowie die Aktionsforschung mit einbezogen

werden.

Comelli (1985, S. 93) bringt den Aspekt der Humanitat in die Definition der
Organisationsentwicklung ein, indem er sie als einen umfassenden Systemveranderungs-
beziehungsweise Systementwicklungsprozess ansieht, welcher von allen Betroffenen
getragen wird. Die Anpassung an diese Veranderungen erfolgt dabei tiber Lernprozesse,

wobei nicht nur die Organisationsmitglieder, sondern auch die gesamte Organisation
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lernen. Organisationentwicklungsprozesse verbessern die Lebensqualitdt in der
Organisation, verdndern die Strukturen und die Kultur — dabei handelt es sich um
langfristig ausgelegte Bemihungen zur Forderung der Erneuerungs- und
Problemltsefahigkeit der Organisation durch technische als auch durch menschliche

Ressourcen.

Trebesch (2000, S. 50 ff.) untersuchte aufgrund der Vielzahl an Definitionen 50

verschiedene und kam zu den in folgender Tabelle meistgenannten Begriffen.

Tabelle 1 : Meistgenannte Begriffe im Kontext der Organisationsentwicklung (Trebesch 2000, S. 50-
61).

Genannte Begriffe Nennungen
01. sozialer und kultureller Wandlungsprozess (Veriinderungsstrategie) 19
(2. Steigerung der Leistungstiihigkeit des Systems 18
03. Gesamtsystem- Bezug, betrichsumfassend 18
04. Integration von individueller Entwicklung und Bediirfnissen mit Zielen und

Strukturen der Organisation 17
05. aktive Mitwirkung der Betrotfenen 17
06. bewusst gestaltet, methodisch, planméidBig gesteuertes Vorgehen 16
07. angewandte Sozialwissenschaft 14
08. Effektivititssteigerung 13
(9. (gemeinsame) Lernprozesse 13
10. Anpassung der Organisation an die Umwelt 12
11. Steigerung der Problemlosungsfiihigkeit des Systems 12
12. Geslaltung von Arbeitsplitzen (einschl. Humanisierung) 10
13. Interaktions- und Kommunikationsfihigkeit verbessern 10
14. wertend / normativ 9
15. Selbstregulierung des Systems {Anpassung an die internen Realitiiten) 9
16. langfristig
17. Verinderung von Werten, Uberzeugungen, Ansichten, Einstellungen

Organisationsentwicklung versteht sich somit als langfristiger Wandlungsprozess sowohl
auf der sozialen als auch auf der kulturellen Ebene, welcher die aktive Mitarbeit aller
betroffenen Menschen erfordert, und die Leistung der Organisation steigern soll. Die
Definitionen zeigen, dass Organisationentwicklung einen besonderen Bezug zu einer

konkreten Situation von Menschen innerhalb einer Organisation hat.

Zink (2009, S. 29) geht dabei ebenfalls auf die Verknupfung zwischen den Begriffen
Personal und Organisation ein, indem die Organisationsentwicklung hdufig als Teil der

Personalentwicklung verstanden wird. Die hohe Komplexitdt und Dynamik von

~17 ~



Theoretisches Grundgeriist

Umweltverdnderungen  bedingt  schliellich  permanente  Veranderungs- und
Verbesserungskonzepte, welche wiederum entsprechende Mitarbeiterkompetenzen

voraussetzen.

Der Begriff selbst entstammt dem angelsachsischen Sprachraum und wird dort als
organizational development bezeichnet. Begriffe wie planned change, social change
planned organizational change und organizational change werden haufig synonym
verwendet. Es wird anhand aller Begriffe jedoch deutlich, dass der geplante
organisatorische Wandel im Fokus steht, wobei der geplante organisatorische Wandel als
starke Verénderung von relativ vielen Merkmalen einer gesamten Organisation zu
verstehen ist. Es zieht eine Reihe von Folgeverdnderungen mit sich und zeichnet sich
dadurch aus, dass viele Organisationsmitglieder in besonderem MaRe hinsichtlich ihrer
Interessen von der Verdnderung betroffen sind. Dies ist beispielsweise dann der Fall,
wenn vollkommen neuartige Losungskonzepte und Ideen angewendet werden sollen.
Zink (2009, S. 30) fuhrt in diesem Kontext als Beispiel an, dass eine geplante
organisatorische Veranderung respektive eine Organisationsentwicklung dann vorliegt,
wenn ein Unternehmen sich strategisch dahingehend ausrichtet, die zukinftige

Erbringung von Dienstleistungen auch im internationalen Raum zu leisten.

Gebert (1974, S. 23) schildert im Zusammenhang mit einer inhaltlichen Beschreibung des
Verstandnisses von Organisationsentwicklung, dass diese im Wesentlichen von der Art
und Weise der Herbeiflihrung des tiefgreifenden Wandels abhangt. So unterscheidet er

die nachfolgenden Ansatze:

1. Herbeifiihrung des tiefgreifenden Wandels durch die VVerdnderung von Verhalten
und Einstellungen der Mitarbeitenden (personaler Ansatz)

2. Herbeifuhrung des tiefgreifenden Wandels durch die Veranderung struktureller
Rahmenbedingungen (strukturaler Ansatz)

3. Herbeifuhrung des tiefgreifenden Wandels durch Kombination des strukturalen
und personalen Ansatzes

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Zusammenhange zwischen dem personalen und

dem strukturalen Ansatz auf.
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Personaler Ansatz Strukturaler Ansatz
Verdnderung der » Veranderung der
winneren* Situation waulleren® Situation
z.B. verstirkte < z.B. verstirkte
Kundenorientierung Prozessorientierung
\ 4 Ak h |
z.B. z.B. z.B.

verbessertes ganzheitliche auf den Kunden
Dienstleistungs- Problem- ausgerichtete
bewusstsein 16sungen Strukturen

Abbildung 1: Strukturaler und personaler Ansatz in der Organisationsentwicklung (Zink 2009, S.

31).

Im Hinblick auf eine konkrete Begriffsdefinition fihrt Zink (1979, S. 64) Folgendes an:

., Unter Organisationsentwicklung sollen daher alle Ansdtze zusammengefasst
werden, die durch eine Anderung von Organisationsstrukturen und Technologien
eine  Organisation  leistungsfahiger, die = Zusammenarbeit  zwischen
Arbeitsgruppen effizienter und die Arbeitsbedingungen fur den Einzelnen
befriedigender gestalten wollen. Ein weiteres Ziel ist darin zu sehen, die
Anpassungsfahigkeit der Organisation und ihrer Mitglieder an die dynamischen
Veranderungen zu erhéhen. Die Organisationentwicklung bezieht sich dabei nicht
isoliert auf Technik, Mensch oder Organisationsstruktur, sondern versteht die
Organisation als komplexes System mit den daraus abzuleitenden gegenseitigen

Abhdingigkeiten.

Die obigen Ausflihrungen lassen erahnen, dass die Fihrung von und innerhalb von

Organisationen eine besondere Rolle einnimmt — schlieBlich ist sie malRgeblich fir die

Ausgestaltung und damit auch fir das Management von Strukturen und Prozessen der

Organisation und damit auch fur die Herbeifuhrung von tiefgreifenden VVerédnderungen

verantwortlich.

Grossmann und Mayer (2011, S. 37) betonen in diesem Kontext explizit, dass die Qualitat

von Organisationsentwicklungsprozessen mafRgeblich von der Unterstiitzung und

Begleitung des Prozesses durch die Fihrungskraft beeinflusst  wird.

~19 ~



Theoretisches Grundgeriist

Organisationsentwicklung bedeutet demnach auch die Fiihrung der Mitarbeitenden durch
diesen Prozess, weswegen die Organisationentwicklung als origindre Fuhrungsaufgabe
angesehen werden kann. Die Aufgabe der Fuhrung besteht unter anderem darin, dass sie
fur die Entwicklung der Veranderung in eine positive Richtung fur die gesamte
Organisation zu sorgen hat. Die Herausforderung einer Fihrungskraft liegt darin
begriindet, einzelne Individuen, Gruppen oder gar ganze Organisation zur eigenstandigen

Veranderungsleistung zu motivieren.

Fink (2003, S. 196) erlautert im Hinblick auf die Abgrenzung des systematischen vom
systemischen Ansatz, dass

e Ein Ansatz systematisch ist, wenn einzelne Systeme gestaltet werden
e Ein Ansatz insbesondere vor dem Hintergrund von Verénderungen als systemisch
zu bezeichnen ist, wenn er durch situative und kontinuierliche Interventionen in

eben diese Veranderungsprozesse gekennzeichnet ist.

Im Hinblick auf die bedeutsame Abgrenzung des systematischen vom systemischen
Verstandnis fuhren Schwarz und Schlaak (2018, S. 147) an, dass beide Denkweisen
haufig verwechselt werden. Im Hinblick auf das systemische Denken und Handeln
erweist sich die systemische Schleife jedoch als entscheidendes Werkzeug zur
ressourcen-, l6sungs- und zielorientierten Handlung und zur schrittweisen Reduktion von

Komplexitat:

e Das Verstandnis von Problemen erfolgt immer in Bezug auf alle beteiligten
Personen

e Jeder Akteur eines Systems verfolgt seine Ziele und darf dies auch

e Die zeitliche Dynamik wird im Blick gehalten

e Eswird in Wechselwirkungen gedacht (vgl. Schwarz/Schlaak 2018, S. 238).

Der systemische Ansatz nutzt daher die Denkweisen aus verschiedenen Perspektiven und
Betrachtungswinkeln und zeichnet sich dadurch aus, dass nicht nur eine einzige, sondern
vielmehr mehrere subjektive sowie auch kollektive Wahrheiten existieren (vgl. Fink
2003, S. 196).
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Zwar greift die vorliegende Arbeit auf die Systemtheorie zurlick, jedoch nicht im Sinne
eines Regelsystems, sondern vielmehr im Sinne eines sozialen Systems mit allem, was

Akteure lernbezogen hervorbringen kénnen, um Veranderungen anders zu gestalten.

Um die Bedeutsamkeit der Fihrungskraft wahrend Veranderungen verdeutlichen zu
kdnnen, wird im Rahmen des nachfolgenden Abschnittes explizit auf die Fiihrung in der
Verénderung eingegangen.

2.2 Fuhrung in Veranderung

Das Thema ,Fithrung® ist fiir die Beantwortung der in Abschnitt 1.3 definierten
Zielstellungen insofern als relevant einzubeziehen, als dass die Fihrung einen
entscheidenden Einfluss auf das Gelingen von Veranderungsprozessen in Organisationen
hat. Im Rahmen des vorliegenden Abschnittes wird auf Mdglichkeiten der Fuhrung in
Veranderungsprozessen eingegangen. Abschnitt 2.2.1 erlautert daher zunéchst, was unter
Fuhrung und Fihrungsarbeit konkret verstanden wird, wéhrend anschlielend auf die
Grenzen bisheriger Fuhrungsansétze im Umgang mit Veranderungen eingegangen wird.
AbschlieBend werden einige alternative Fihrungskonzepte vorgestellt und die

Fuhrungskraft als Erfolgsfaktor fur die Flhrungsarbeit hervorgehoben.

2.2.1 Fuhrung aus systemischer Sicht

Korn (2015, S. 59) fuhrt an, dass der Begriff Fihrung haufig mit Kontrolle und
Anweisung verbunden wird, er jedoch in Abh&ngigkeit vom jeweiligen Kontext
unterschiedliche Bedeutungen haben kann. Das Fuhrungsverstandnis eines Individuums
ist daher davon geprégt, welcher der verschiedenen Kontexte im Vordergrund steht.
Zudem wird das Fuhrungsverstandnis eines Einzelnen aber auch mit den personlichen
Erfahrungen von erlebter Fuhrung verbunden. Dieselbe Unschérfe wird beim Begriff der
Fuhrungskraft deutlich: Fur einige Menschen umfasst der Begriff in der Regel Personen
mit Personal- und/oder Budgetverantwortung, fur andere Menschen wiederum steht der
Begriff fur Personen, die fur das Unternehmen besonders wichtige Aufgaben erfllen und

Entscheidungen weitestgehend ohne Anweisungen treffen kénnen.

Analog zum bereits definierten Begriff der Organisationsentwicklung existiert also auch
flr den Fuhrungsbegriff eine Vielzahl an unterschiedlichen Definitionsansédtzen. So

bezeichnet Wunderer (2007, S. 204) Fihrung als samtliche Verhaltensweisen mit der
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Ausrichtung auf die zielorientierte Einflussnahme im Hinblick auf die Erfillung von
gemeinsamen Aufgaben — dies kann entweder in oder auch mit einer konkreten

strukturierten Arbeitssituation erfolgen.

Remer (1987, S. 357) bezeichnet Fuhrung hingegen als die vermittelnde Interaktion
zwischen verschiedenen Rollen zur Erzielung eines Systemeffektes. Auch von Rosenstiel
(1999, S. 4) sieht in der Fuhrung dahingehend eine zielgerichtete Einflussnahme auf
Mitarbeitende, dass entweder Einzelpersonen oder auch ganze Gruppen eine bestimmte
Aufgabe beziehungsweise Leistung in Bezug auf bestimmte Ziele erfullen. Diese Ziele
sind durchaus unterschiedlich und kénnen beispielsweise in der Qualitatssicherung sowie
auch in der Umsatzerhdhung liegen.

Fuhrung kann dabei sowohl durch Personen als auch durch Strukturen erfolgen — eine
Person fungiert als Vorgesetzter und plant, initiiert, kontrolliert und leitet
aufgabenrelevante Aktivitaten. Die flihrende Person gibt den Mitarbeitern Anleitungen
und Hilfestellungen, damit vordefinierte Ziel erreicht werden konnen. Eine korrekte
Ausfiullung dieser Flhrungsaufgabe fiihrt zudem zur Bedurfnisbefriedigung der
Mitarbeiter (vgl. Weinert 1998, S. 419). Fihrung bedeutet Interaktion, denn die flihrende
Person und die geflihrten Mitarbeiter beeinflussen sich gegenseitig (vgl. Gebert/\VVon
Rosenstiel 1996, S. 158).

Weinert (2004, S. 463) betont, dass Fihrung aus den Elementen fiihrende Person,

gefiihrte Person und Situation besteht.

Zwischen der in Abschnitt 2.1 bereits beschriebenen Organisationentwicklung und
Fuhrung besteht eine Wechselwirkung. Wahrend es bei der Organisationsentwicklung um
langfristige Wandlungsprozesse geht, brauchen diese Prozesse immer auch jemanden, der
sie fiihrt. Hinter all den Handlungen im Rahmen des Wandlungsprozesses steht ein
Subjekt, welches einerseits Uber das Ob und andererseits auch tUber das Wie entscheidet:
die Fuhrung der Organisation. So zeigt beispielsweise der Definitionsansatz von
Beckhard (1972), dass Organisationsentwicklung als Verfahren von der Fihrung

gesteuert wird.

Waunderer (2007) betonte in seiner Definition von Fihrung, dass hiermit samtliche
Verhaltensweisen mit Ausrichtung auf die Erflllung von gemeinsamen Aufgaben

gemeint sind. Die Fiihrung gibt damit den Weg der Organisationentwicklung vor, wobei
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die Organisationsentwicklung selbst als gemeinsame Aufgabe der Fihrung und allen
Mitarbeitern angesehen werden kann.

Neuberger (2002, S. 593) fuhrt in diesem Zusammenhang an, dass sich systemische
Ansatze deutlich von der konventionellen Interpretation der Mitarbeiterfihrung
abgrenzen: Statt die Flhrungskraft als dominanten Macher und einzigen zentralen
Einflussfaktor anzusehen, geht es vielmehr um verstreute und zugleich selbststdndige
Einflusszentren im Sinne von psychischen und sozialen Systemen. Alle beteiligten

Subjekte haben demnach Einfluss auf das Flihrungshandeln und das Fiihrungssystem.
Neuberger (2002, S. 597) definiert:

,,Dem systemischen Ansatz geht es nicht um ontologische Feststellungen [...],
sondern um standpunkt- und methodenabhéangige Beobachtungen, die den
scheinbar objektiven Gegenstand flr den Betrachtenden erst konstruieren. Damit
ist nicht gemeint, dass Beobachtende Wirklichkeit erschaffen, sondern nur, dass
sie zu einer wie immer gearteten, prinzipiell als solcher unerkennbaren
Wirklichkeit einen vermittelten Zugang haben: Sie machen sich ein Bild und

handeln auf Basis dieser Konstruktion.

Fuhrung aus systemischer Sicht bedeutet also das gemeinsame Entwickeln und
Aushandeln von L&sungsansatzen, wobei sich aus diesen Ansédtzen gangbare und
anschlussfahige Folgehandlungen ergeben. Mithilfe einer derartigen Vorgehensweise
kann beispielsweise an organisationales Lernen im Rahmen eines selbstreferentiellen

Prozesses angeknlpft werden.

Kaehler (2017, S. 122) geht im Hinblick auf die Fiihrung aus systemischer Sicht ebenso
auf die Betrachtung von Organisationen als soziale Systeme ein. Durch das Schaffen von
Vertrauen und Rahmenbedingungen (bt Flhrung einen Einfluss auf nicht steuerbare
Systeme aus — als wesentliche Elemente der systemischen Fihrung gibt Kaehler (2017)

dabei die folgenden Merkmale an:

e Autopoiesis (Selbstorganisation)
e Koevolution (wechselseitige Anpassung)
e Konstruktivismus und

¢ Nicht-lineares Ursache-Wirkungs-Denken.
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Die obigen Ausfiihrungen zum systemischen Verstandnis von Fihrung decken sich mit
den in Abschnitt 2.1 bereits angefuhrten Erlauterungen zum Verstandnis einer
Organisation. Das systemische Fuhren in organisationalen Entwicklungsprozessen ist
jedoch nicht automatisch mit Erfolg gekrdnt, sondern gewissen Grenzen unterworfen —

der nachfolgende Abschnitt beschéftigt sich daher mit diesen Limitationen.

2.2.2 Grenzen fur Fuhren in Organisationsentwicklungsprozessen

ReiR (1997, S. 6) betont bereits vor tber 20 Jahren, dass Veranderungen nicht mehr als
Sondervorgang bezeichnet werden dirfen, sondern vielmehr allgegenwartig sind. Jede
Organisation ist damit stdndigen Verdnderungen ausgesetzt, ein einen durch die
Veranderung von Systemmitgliedern, zum anderen aber auch durch deren Beziehungen
und durch Veranderungen der Rahmenbedingungen. Organisationsmitglieder, und
hierbei insbesondere Fulhrungskrafte, nehmen dabei Einfluss auf das gesamte
Organisationssystem. Dieses kann als dulerst komplex bezeichnet werden, denn
ablaufende Prozesse sind wechselseitig miteinander vernetzt und durch sténdige
Rickkopplungen gekennzeichnet (vgl. Willke 1991, S. 43).

Von Au (2017, S. 6) betont, dass ein System in eine Krisenphase beziehungsweise eine
Phase der Instabilitat gerat, wenn die stabile Ordnung bedingt durch interne oder externe
Verénderungen nicht mehr aufrechterhalten werden kann. Das System muss daher
umgestaltet und eine vollkommen neuartige Ordnung hergestellt werden, wie die

nachfolgende Abbildung zeigt.

Ordnungsparameter

ointeave Umwelt- und Rahmenparameter

Abbildung 2: Sprunghafte Veranderungen von Ordnungssystemen (Von Au 2017, S. 6).
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Die zunehmende Komplexitéat bedingt durch eine stetig voranschreitende Vernetzung und
Digitalisierung stellen Organisationen vor groRRe Herausforderungen. Hierfir sind nicht
nur die vielen Teilnehmenden (Knoten) verantwortlich, sondern auch die hohe
Spontanaktivitdt und die steigende Kopplungsdichte (vgl. Kruse 2020, S. 18). Die
steigende Komplexitat gilt damit als wohl grolite Herausforderung der heutigen Zeit und
steht mit den Grenzen fur das Fuhren in Organisationsentwicklungsprozessen in starkem
Zusammenhang. Mit Komplexitat muss daher addquat umgegangen werden, was das
Erkennen von Mustern im Sinne einer systemischen, lernenden und vor allem

permanenten Kontextklarung beinhaltet (vgl. Kruse 2020, S. 30).

Meisel und Feld (2009, S. 89) betonen, dass eine nachhaltige Verhaltens- und
Einstellungsverdnderung bei den von der Veranderung betroffenen Akteuren stets
langfristig verlauft — im Laufe der vergangenen Jahre haben sich dabei viele
Phasenmodelle  zur  Beschreibung  des  Organisationentwicklungsprozesses
herausgebildet. Als erstes Modell kann das 3-Phasen-Modell nach Lewin (1947)

angefiihrt werden, welches die drei nachfolgenden Phasen unterscheidet:

1. Phase 1: Unfreezing (Auftauen)
Der aktuelle Zustand wird infrage gestellt, womit die Motivation fur die
Veranderung geweckt wird

2. Phase 2: Moving (Veranderung)
Damit das angestrebte Ziel erreicht werden kann, erfolgt eine Mobilisierung von
Veranderungen, was die Veranderung von Arbeitsablaufen und Verhaltensweise
beinhaltet

3. Phase 3: Refreezing (Einfrieren)
Die durchgefiuihrte Veranderung wird stabilisiert und es erfolgt eine Einbettung

in einen festen Bezugsrahmen.

Meisel und Feld (2009, S. 89) halten jedoch fest, dass die dritte Phase in der heutigen Zeit
bei Organisationsentwicklungsprozessen nicht mehr so starr wie im 3-Phasen-Modell
nach Lewin (1947) ausgefuhrt wird — schlieBlich geht es vielmehr darum, einen flexiblen
Zustand zu erreichen, welcher der Organisation im heutigen komplexen, dynamischen

Umfeld erneute Verédnderungen erleichtert. Die Autoren verwiesen in diesem Kontext auf
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den idealtypischen Ablauf eines Organisationentwicklungsprozesses, welcher in
nachfolgender Abbildung dargestellt ist.

1. Phase der
Orientierung

b. Phase der 2. Phase der

Evaluation Falldiagnose

5. Phase der 3. Phase der

Durchfiihrung Zielfindung
4, Phase der

Malknahmenplanung

Abbildung 3: Phasen eines Organisationsentwicklungsprozesses (Meisel/Feld 2009, S. 90).

Veranderungsprozesse stellen Fuhrungskrafte vor grofle Herausforderungen — so zeigt
eine im Jahr 2009 in der Bundesrepublik Deutschland durchgefiihrte Befragung von 98
Personalmanagern beispielsweise auf, dass unter den beteiligten Akteuren sehr haufig
Interessen- und Zielkonflikte bestehen, Ressourcen nur unzureichend vorhanden sind, die
umsetzenden Fuhrungskrafte nur tber ein unzureichendes Rollenverstandnis verfugen,
die Kommunikation wahrend des Veranderungsprozesses nur unzureichend erfolgt und
die FUhrungskréfte in Bezug auf ihre Qualifikation nicht ausreichend ausgebildet sind.

Das nachfolgende Séulendiagramm zeigt die gesamten Befragungsergebnisse auf.
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Interessen-; Zielkonflikte der Beteiligten

Unzureichende Ressourcen

Unzureichendes Rollenverstandnis der
umsetzenden Personen

Unzureichende Kommunikation

Unzureichende Qualifikation der
Fuhrungskrafte

Unzureichendes Commitment der
Fuhrungskréafte

Unzureichendes Konfliktmanagement

Fehlende,/r Teamgeist/ Motivation der
Betroffenen

Unzureichende Erfolgskontrolle

Unzureichende Einbeziehung der
Fuhrungskrafte

Keine klare Zielsetzung

Fehlende Expertise im Projektteam

Unzureichende Unterstiitzung vom Top-
Management

sonstige

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Anteil der Personalmanager

Abbildung 4: Herausforderungen in Veranderungsprozessen (Statista 2021, o. S.).

Die Unternehmensberatung Porsche Consulting fuhrte im Jahr 2020 eine umfangreiche
Studie zum Zusammenhang einer starken Fuhrung mit erfolgreichen Transformationen

durch. Zu den wichtigsten Erkenntnissen gehoren die nachfolgenden Aspekte:

e Lediglich 20 Prozent aller strategischen Verénderungen in deutschen
Unternehmen flihren auch zum gewtnschten Ergebnis

e Fihrungskréften gelingen die Motivation und die Beféahigung von Mitarbeitenden
fur die Umsetzung der Verdnderung vielfach nicht — 73 Prozent der
Unternehmensleitungen haben erkannt, dass erfolgreiche Veranderungen eine
starkere Fihrung erforderlich machen (vgl. Porsche Consulting 2020, S. 3).
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Im Hinblick auf Hindernisse fir organisationale Veranderungsprozesse fihrt Porsche
Consulting (2020, S. 8) weiterhin an, dass die strategische Relevanz von
Veranderungsprozessen in den vergangenen Jahren durchaus in den Chef-Etagen der
Unternehmen angelangt ist — dennoch filhren nur verhdltnismaBig wenige
Veranderungsprozesse auch zum gewilinschten Ergebnis, wie die nachfolgende

Abbildung getrennt nach Branchen zeigt.

Transpaort, Verkehr und Logistik >30%
Offentlicher Sektor und Infrastruktur >30%
Technologie und Telekommunikation 85%

Konsumgdter und Handel 83%
Durchschnittswert aller Branchen B80%
Maschinen- und Anlagenbau B0%
Chemig und Pharma 7%
Automobil und Zulieferer 75%
Energie und Umwelt 71%
Sonstige 75%

Abbildung 5: Misserfolgsquote von strategischen Veranderungen (Porsche Consulting 2020, S. 8).

In den Bereichen Transport, Verkehr und Logistik sowie im 6ffentlichen Sektor und in
der Infrastruktur scheiterten somit tUber 90 Prozent der Ver&nderungsprozesse. Fir
Unternehmen bergen diese Misserfolge grofRe Risiken — nicht nur im Hinblick auf eine
erfolgreiche Strategieumsetzung, sondern auch im Hinblick auf profitables Wachstum

(vgl. Porsche Consulting 2020, S. 8).

Zu den vier Schlusselelementen fiir erfolgreiche Veranderungsprozesse haben sich die

folgenden herauskristallisiert:

e Kommunikation
e Beteiligung
e Fuhrung
e Qualifizierung.
Werden die Ergebnisse der Befragung von Flhrungskréaften deutscher Unternehmen

durch die Porsche Consulting (2020) herangezogen, so attestieren die Fihrungskréafte
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ihren Unternehmen erhebliche Defizite in diesen vier Dimensionen. Besonders
hervorgehoben werden kann die fehlende oder zu spat erfolgte Kommunikation mit den
Beteiligten, welche mit einem Anteil von 77 Prozent als haufigste Ursache fiir den
Misserfolg von Veranderungsprozessen verantwortlich gemacht wird. Um Widersténde
gezielt abbauen zu kdnnen, muissen die Grinde fur den Veranderungsprozess von Anfang
an transparent gemacht werden. Neben der unzureichenden Kommunikation ist fur 73
Prozent der Befragten aber auch die mangelnde Fihrung fur das Scheitern von
Veranderungsprozessen  verantwortlich  —  immerhin  verlangen  strategische
Veranderungsprozesse den Fuhrungskraften bestimmte Kompetenzen und F&higkeiten
ab. Hierzu z&hlt beispielsweise eine groRe Sensibilitat, was die Identifikation und den
Umgang mit den unterschiedlichen Bedirfnissen der Mitarbeitenden betrifft.
Fuhrungskrafte mussen eigene Unsicherheiten in den Hintergrund riicken, um den
Mitarbeitenden gegeniiber als Vorbild entgegenzutreten. Es wird deutlich, dass eine
derart anspruchsvolle Aufgabe nicht nur einer gezielten Vorbereitung bedarf, sondern
auch einer bestmdglichen Unterstiitzung. Eine entsprechend ausgepréagte Fuhrung
beeinflusst die Erfolgswahrscheinlichkeit von Veranderungsprozessen damit deutlich
(vgl. Porsche Consulting 2020, S. 9).

Die obigen Ausfiihrungen zeigen vor allem eins: Fihrungskrafte werden in ihrem
Lernprozess im Umgang mit Verdnderungen in Organisationen wie beispielsweise bei
der digitalen Transformation nicht ausreichend unterstiitzt — so kann festgehalten werden,
dass konventionelle Ansétze wie Checklisten und Methoden fir die verschiedenen Phasen
der Organisationsentwicklung ein Scheitern der geplanten Verdnderung nicht verhindern
konnen. So betonen Doppler et al. (2014, S. 64) beispielsweise, dass sich die
theoretischen Konzeptentwirfe zur Durchfihrung eines Veranderungsprozesses immer
beeindruckend lesen lassen und der Weg der Veranderung hervorragend beschrieben
wird. Die Realitat sieht dann allerdings anders aus, denn von dem angepriesenen Ergebnis
ist im Endeffekt trotz intensiver Verdnderungsbemdihen nicht viel zu sehen. Die Autoren
fihren das Scheitern darauf zurlick, dass den Betroffenen Vorgehensweisen
vorgeschrieben werden, die nur im Widerstand enden kodnnen. Das burokratisch-

hierarchische konventionelle Flihrungskonzept hat damit ausgedient.

Wagner (2017, S. 183) fasst im Zusammenhang mit haufigen Grinden fiir das Scheitern

konventioneller Fiihrungskonzepte die nachfolgenden Aspekte zusammen:
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e Fuhrungskréfte halten an alten Gewohnheiten getreu nach dem Motto ,,Das war
schon immer so!* fest.

e Systematische Prognosen fehlen und die Zukunft kann nicht beurteilt werden, da
sich die Fihrung nicht mit der aktuellen Lage beschaftigt.

e Die Abstimmung und Kommunikation zwischen unterschiedlichen Bereichen
verlaufen eher schlecht.

e In Krisensituationen kommt es haufig zu menschlichem Fehlverhalten

e Eine Innovationskultur im Unternehmen fehlt.

Franken (2016, S. 3) fuhrt in diesem Kontext an, dass in der modernen Arbeitswelt
Innovationen und Wissen zunehmende Bedeutung erlangen. Es sind dabei nicht nur die
bereits erwahnten Herausforderungen einer stetig zunehmenden Digitalisierung,
Vernetzung und Globalisierung, sondern ebenso der demografische Wandel, der
Fachkraftemangel, der Wertewandel und die Anforderungen jlngerer Generationen an
Unternehmen, die zu den einflussreichen Herausforderungen der heutigen Zeit gezahlt
werden konnen. Unternehmen stehen aufgrund dieser Verénderungen vor neuen
Herausforderungen in Bezug auf die Wissens- und Innovationarbeit, die Gestaltung von
Prozessen und Strukturen, die Arbeitsorganisation und die Neudefinition von Rollen.
Letzteres betrifft nicht nur die Mitarbeitenden, sondern ebenso auch die Fuhrung von
Unternehmen: Die traditionellen Fuhrungskonzepte haben ausgedient, denn sie werden
der modernen Arbeitswelt schon lange nicht mehr gerecht. Fuhrungskrafte als
Architekten und Initiatoren von Veranderungs- und Gestaltungsprozessen sind daher
angehalten, sowohl ihre Rolle als auch ihre Fihrungsinstrumente zu hinterfragen — das
Beschreiten neuer Wege steht im Fokus.

Individuelles und organisationales Lernen scheint bislang noch kein wirksamer
Bestandteil in Organisationsentwicklungsprozessen zu sein. Fihrungskrafte sehen sich
Komplexitaten gegeniiber, welche sich mit linearen Modellen nur bedingt 16sen lassen.
Dem gegeniiber konnte Flihrung im Kontext von Organisationsentwicklung mit einem
reflexiven Ansatz mehr unterstlitzt werden. Dabei wirde anstelle einer systematischen
Perspektive mit linearer Ausrichtung vielmehr ein systemischer Blickwinkel mit
reflexivem Zugang erkennbar. In diesem Zusammenhang weist Arnold (2000) darauf hin,
dass einige theoretische Ansatze vorzugsweise von der Idee ausgehen, dass Aufklarungs-

und Lernprozesse sowie Identitatsentwicklung von auf’en durch professionelle
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Vermittlung, Begleitung oder Beratung intentional einigermalien wirkungssicher
gestaltet werden konnen. Es kann daher davon ausgegangen werden, dass alternative
Fuhrungskonzepte den Erfolg von Organisationsentwicklungsprozessen positiv
beeinflussen kdnnen. Aus diesem Grund beschaftigt sich der nachfolgende Abschnitt mit

einem Einblick zu alternativen Fiihrungskonzepten.

2.2.3 Alternative Fihrungskonzepte

Neben dem konventionellen hierarchisch-birokratischen Flihrungskonzept haben sich im
Laufe der Jahre viele verschiedene Ansétze herausgearbeitet, welche die Wertschatzung
der Mitarbeitenden als Mensch und Partner in den VVordergrund riicken. Im Wesentlichen
handelt es sich hierbei um hierarchie- und autorititsfreie, partizipative,
kommunikationsbasierte, systemische und selbststeuernd-kooperative Konzepte. Die im
Rahmen des vorliegenden Abschnittes angefiihrten und erlauterten alternativen
Fuhrungskonzepte stellen dabei lediglich eine Auswahl dar, ein Anspruch auf
Vollstandigkeit besteht daher nicht.

e Agile Fihrung

Korn (2015, S. 61) erlautert im Zusammenhang mit einer Begriffsdefinition von agiler
Fuhrung, dass beide Begriffsbestandteile, sowohl agil als auch Fihrung, keinen
einheitlichen Definitionen unterliegen und beide Bestandteile in Abhangigkeit vom

jeweiligen Kontext unterschiedlich aufgefasst werden kdnnen.

Hofert (2019, S. 1) erldutert, dass Manager gegeniiber dem Begriff agil hdufig eine
Abwehrhaltung entwickelt haben, da sie die agile Fiihrung mit einem Machtverlust und

damit einem Flhrungsabbau verbinden.

Die Kontextabhangigkeit spielt im Zusammenhang mit agiler Fuhrung jedoch eine
besondere Rolle, denn dieser beeinflusst malRgeblich die Unternehmenskultur und die
hierflr geeignete Fihrungsart. Die nachfolgende Abbildung zeigt die vier
Unternehmenskulturen nach William E. Schneider (1999) auf, wobei sich die vier
typischen  Kulturen aus den  beiden  Dimensionen  ,realitits-  oder
wahrscheinlichkeitsorientiert und ,,Mitarbeiter- oder Unternehmensorientiert™ ergeben.
Keine der vier Steuerungsmoglichkeiten ist dabei als schlecht oder gut aufzufassen,

sondern muss in Abh&ngigkeit von der jeweiligen Situation bewertet werden.
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Focus on synergy. Ensure unity, close reality/ Focus on certainty. Ensure certainty,
connection with the customer, intense predictability, safety, accuracy, and

dedication to the customer. acFual ity dependability.
= unique customer goal attainment oriented = organizational goal attainment
Collaboration Control

people/ company/
personal impersonal
oriented oriented
Cultivation Competence
Focus is enrichment: Ensure the Focus on distinction: Ensure the
fulfillment of the customer's potential accomplishment of unparalleled, unmatched
and the further realization of ideals, products or services and uniqueness per se,
values, and higher order purposes. of one-of-a-kind products or services.
= value-centered goal attainment possibility = conceptual goal attainment

oriented

Abbildung 6: Agile Fihrung und Unternehmenskultur (Korn 2015, S. 61).

Bei der agilen Fihrung geht es nach Korn (2015, S. 62) nicht um das Folgen eines
bestimmten Fihrungsstils, sondern vielmehr um eine innere Haltung. Auf dem Weg zur
Definition der agilen Fuhrung fuhrt Korn (2015, S. 63) an, dass ein rein beobachtendes
und reagierendes Fuhrungsverhalten nicht ausreicht — eine Fihrungsperson muss
Zuversicht wecken und begeistern konnen und den Mitarbeitenden nicht zuletzt auch als
Vorbild dienen, was in den Grundgedanken der transformationalen Fiihrung entspricht.
Demnach kennzeichnen die nachfolgend angefuhrten vier Komponenten die

transformationale Fiihrung:

1. Die Fuhrungskraft muss Vertrauen schaffen kénnen und den Mitarbeitenden ein
Vorbild sein (Identification)

2. Die Fuhrungskraft muss die Mitarbeitenden durch auf Werten basierende
Herausforderungen motivieren kénnen (Inspiration)

3. Die Fihrungskraft muss Mitarbeitenden zur selbststandigen und kreativen

Ldsung von Problemen anregen (Stimulation)
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4. Die Fuhrungskraft muss Mitarbeitende individuell fordern und coachen
(Consideration).

Agil sein steht im Wirtschaftskontext fir eine schnellere Reaktionsfahigkeit,
beispielsweise auf Marktverdnderungen. Die agile Fihrung umfasst jedoch auch

kommunikative und soziale Aspekte (vgl. Hofert 2019, S. 2).

Wichtig sind in diesem Kontext auch eine effektive Kommunikation (Fairness), eine
unternehmerische Haltung (Innovation) sowie Umsetzungsstérke (Ergebnisorientierung).
Fuhrung versteht sich somit vor allem als Kombination aus Charisma und
situationsgerechter Forderung. Die Flhrungskompetenz riickt damit in den VVordergrund
und muss kontinuierlich weiterentwickelt werden — schlieBlich ist sie nichts anderes als
das Produkt aus einem hochgradig kommunikativen und permanent adaptiven Prozess.
Die Fuhrungskompetenz ist daher bereits von Natur aus als agil zu bezeichnen.
Entwicklungsprozesse mdissen von der Fihrungskraft und den Mitarbeitenden
gemeinsam durchlaufen werden, denn ohne die Mitarbeitenden kann die Fuhrungskraft
keinen Entwicklungsprozess zum Erfolg fuhren (vgl. Korn 2015, S. 64).

Korn (2015, S. 64) halt zusammenfassend fest, dass eine Fuhrungskraft genau dann agil

ist, wenn sie die nachfolgend aufgelisteten Eigenschaften besitzt:

e Robustheit: Die Fuhrungskraft muss die Fahigkeit besitzen, situations-,
bedingungs- und aufgabeniibergreifend effektiv zu bleiben

e Belastbarkeit: Die Fuhrungskraft muss die Féhigkeit aufweisen, sich von
Schaden, destabilisierenden Stérungen und Ungliicksfallen
in der Umgebung erholen oder sich darauf einstellen zu
kdnnen

e Reaktionsfahigkeit: Die Fuhrungskraft muss die Fahigkeit besitzen, auf
Umgebungsveranderungen rechtzeitig reagieren zu kénnen

o Flexibilitat: Die Fuhrungskraft muss die Fahigkeit besitzen, nicht nur
mehrere Losungsmaoglichkeiten einsetzen zu kénnen,
sondern zudem auch von einer zur anderen Mdglichkeit

ubergehen zu kénnen
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¢ Innovationsféhigkeit: Die Fihrungskraft muss die F&higkeit besitzen sowohl neue
Dinge zu tun als auch alte Dinge auf eine vollkommen
neuartige Art zu tun

e Anpassungsfahigkeit: Die Fihrungskraft muss die Féhigkeit besitzen,
Arbeitsprozesse und die Organisation andern zu kénnen.

Die agile Fihrung steht somit fur eine Kombination aus Fihrungsmethode und
Zukunftskonzept (vgl. Hofert 2019, S. 2).

e Holakratie (Holacracy)

Schermuly (2020, o. S.) erldutert im Zusammenhang mit einer Begriffsdefinition, dass
die Holakratie auf den Berater und Unternehmen Brian Robertson zurtickzufthren ist —
dieser suchte nach einer neuen Art von sozialer Technologie zur Umstrukturierung seines
Unternehmens. Der Begriff Holacracy ist dabei vom griechischen holon abgeleitet, was

so viel heiflt wie ,,das Teil eines Ganzen®.

Hofert (2019, S. 55) zahlt die vor etwa neun Jahren entstandene Holakratie zu den
weitreichenden agilen Flhrungskonzepten. Das Konzept zeichnet sich durch die
Kernelemente Teamentscheidung und Selbstorganisation sowie durch einen modularen
Unternehmensaufbau aus. Im Unterschied zu konventionellen Flhrungskonzepten sind
Abteilungen nicht hierarchisch organisiert, sondern verwalten sich zirkul&r selbst — in
ihren Grundzigen &hnelt die Holakratie daher der in den 70er Jahren entstandenen
Soziokratie, welche ebenso auf Teamentscheidung und Selbstorganisation beruht, jedoch

weniger stark formalisiert ist.

Holakratie kann als Weiterentwicklung fiir ein Betriebssystem verstanden werden.? Es
handelt sich zwar um eine neue Organisations- und Managementtheorie, welche
allerdings auf Altbekanntem aufsetzt. Der Prozess steht in Zeiten von Unplanbarkeit und
Unsicherheit im Mittelpunkt, nicht jedoch eine einzelne Person oder eine inhaltliche
Wabhrheit. Von besonderer Bedeutung sind die Rollen, die von den einzelnen Personen

ausgefillt werden. Die Holakratie fuhrt damit weg von der Ich-Bezogenheit und einer

2 Um Missverstandnissen vorzubeugen, wird an dieser Stelle festgehalten, dass eine Weiterentwicklung die
Grundstruktur nicht veréndert, sondern die bisherige, bestehende Basis bleibt - genau diese
Neustrukturierung ist jedoch von Bedeutung.
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individualistischen Haltung hin zu einer Wir-Orientierung mit kooperativer Haltung (vgl.
Hofert 2019, S. 56).

Goyk und Grote (2017, S. 79 ff.) erldutert in ihrem Artikel ,,Holakratie — Ein neuer Stern
am Himmel der Organisationentwicklung?“ den Aufbau einer holakratischen
Organisation und fassen den Kerngedanken der Holakratie mithilfe der nachfolgenden

Abbildung zusammen.

Sub-Kreis

Raollen, frei definiert, zur Ediillung des Zwecks
des Kreises

Standardisierte Rollen
= Lead Link

- Rep Link

- Cross Link

- Facilitator

- Secretary

Super-kKreis

Sub-Krels

Abbildung 7: Holakratisches Fuhrungskonzept (Goyk/Grote 2017, S. 82).

Unternehmen mit holakratischem Fihrungskonzept werden daher anders gefuhrt und
strukturiert als auf traditionellem Wege: Nicht das Management ist fir Entscheidungen
zustandig, sondern die einzelnen Zirkel und Zellen. Ebenso wenig existieren
Jobbezeichnungen, sondern die Rollen der Menschen stehen im Vordergrund. Innerhalb
dieser Rollen besitzen die Menschen Autonomie und konnen selbst tber ihre Aktionen
und Handlungen entscheiden, solange dabei nicht andere Zirkel und Zellen verletzt
werden (vgl. Hofert 2019, S. 56).

Mitarbeitende fuhren dabei in ihren eigenen Rollen und folgen gleichermaRen den Rollen
anderer Mitarbeitenden. Im Rahmen von sogenannten Strukturtreffen aktualisiert jeder
Zirkel seine Rollenbeschreibungen kontinuierlich, weswegen sich die Organisation in

einer standigen Veranderung befindet (vgl. Welpe/Brosi/Schwarzmdiller 2018, S. 122).
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Schermuly (2020, o. S.) erldutert in einem Artikel Uber New-Work-Ansatze, dass die
Holakratie versucht, einen Weg zwischen einer rein demokratischen und einer
autokratischen  Arbeitsorganisation zu finden, weswegen sie stark in die
unternehmerischen Organisationsstrukturen eingreift — das Konzept ist in der Praxis

allerdings nur schwer umzusetzen.

Zusammenfassend stellt Schermuly (2020, o. S.) klar, dass der Holakratie-Ansatz die
Gesamtstruktur eines Unternehmens im Gegensatz zu vielen anderen Ansétzen
weitreichend verandert, denn Flhrungspositionen, Titel und Hierarchien werden radikal
abgeschafft. Arbeiten werden stattdessen stark aufgabenorientiert organisiert, wobei die
Aufgaben zu Rollen zusammengefasst werden und diese wiederum in Zirkeln
zusammenarbeiten. Aus diesem Grund schreibt Schermuly (2020, o. S.) dem Holakratie-
Ansatz durchaus grofRes Potenzial zu, wenn es um die Steigerung des psychologischen
Empowerments der Mitarbeitenden geht. SchlieBlich entkommen diese der Hierarchie
und damit auch den meist peniblen Kontrollmechanismen traditioneller
Unternehmensstrukturen. Dies wiederum flhrt fur die einzelnen Mitarbeitenden zu mehr
Einfluss und Selbstbestimmung und beeinflusst deren Bedeutsamkeitserleben positiv.
Dennoch stellt der Holakratie-Ansatz hohe Anforderungen an die Mitarbeitenden sowie
das gesamte Unternehmen, wodurch das Kompetenzerleben und das Empowerment auch
kurz- und langfristig gemindert werden kann. Es besteht die Gefahr, dass Mitarbeitende
sich aus Angst vor einem nicht korrekten Verhalten erst durch die komplexe Verfassung
und lange Texte blattern missen. Des Weiteren fuhrt der Holakratie-Ansatz dazu, dass
ehemalige Fuhrungskréafte zu normalen Rolleninhabern degradiert werden und das
Unternehmen im schlimmsten Fall sogar verlassen. Hierdurch kann wichtiges Wissen der

Fuhrungskrafte verschwinden.
e Digital Leadership

Wie der Name bereits vermuten lasst, wird der Digital Leadership Fiihrungsansatz als
Antwort auf die stetig voranschreitende Digitalisierung verstanden. Creusen, Gall und
Hackl (2017, S. 6 ff.) fiihren in diesem Zusammenhang technologische Entwicklungen
wie beispielweise Mobile- und Cloud-Technologien, das Internet der Dinge, virtual und

augmented Reality, die Blockchain-Technologie und kinstliche Intelligenz an und
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betonen, dass Unternehmen hinsichtlich ihrer Fihrung auf den digitalen Wandel

reagieren missen, um nachhaltig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Teichmann und Hiining (2018, S. 23) zeigen in ihrem Artikel auf, dass sich die durch den
digitalen Wandel bedingten Anforderungen an die Fuhrungskrafte in hohem Malie andern
und ihr Aufgabenspektrum weiter anwéchst. Digital Leader mussen mit diesen
Herausforderungen umgehen konnen, den Mitarbeitenden ein Vorbild sein und sie als

wesentlichen Teil des Wandels ansehen.

Auch andere Autoren verweisen auf den Zusammenhang zwischen Digital Leadership
und Knowledge Media, da die Bereich IT, Telekommunikation, Sicherheitstechnik und
Entertainment zunehmend zusammenwachsen (vgl. Sprinkart/Gottwald 2003, S. 15).

Was die Definition des Begriffes betrifft, so finden sich in der wissenschaftlichen
Literatur zur Thematik viele verschiedene Ansétze. Wilson, Goethals und MacGregor
(2004, S. 2) unterscheiden beispielsweise zwischen den nachfolgenden beiden
Konzepten:

e Leadership in the digital age
e Digital Leadership.

Wahrend ersteres die Fihrung in Bezug auf die Verénderung zur einer
Wissensgesellschaft betrachtet, meint letzteres die Fuhrung innerhalb einer
Wissensgesellschaft unter Zuhilfenahme von Multimedia, Kommunikation und

Computern. Es wird deutlich, dass beide Konzepte relativ eng miteinander verkniipft sind.

Das international tatige Dienstleistungsunternehmen NTT Germany fihrte im Jahr 2015
eine Studie zum Thema digital Leadership durch - ein Digital Leader sollte demnach:

e IT-Ldsungen im Hinblick auf den Wertbeitrag fiir das Unternehmen kritisch
hinterfragen

e Sich fur die Forderung und Qualifikation der Mitarbeitenden in Bezug auf IT- und
Digitalisierungs-Skills stark machen

o Eine digitale Denkweise fordern und die neue digitale Innovationskultur auch im
Unternehmen verankern

o Existierende Prozesse hinterfragen und disruptiv und strategisch in neuen

Geschaftsmodellen denken
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e Einen kontinuierlichen, bereichstibergreifenden und konstruktiven Austausch mit
der Abteilung pflegen. (Vgl. NTT Germany 2015, o. S.).

Wagner (2017, S. 167) néhert sich eine Begriffsdefinition fur Digital Leadership an,
indem er betont, dass die digitale Transformation die Erwartungen an Fuhrungskrafte und
Mitarbeitende verandert. Insbesondere in der VUCA3-Welt suchen Mitarbeitende oft
nach Orientierung, wollen den digitalen Wandel allerdings auch aktiv mitgestalten.
Fuhrungskrafte, die im Hinblick auf die Bewaltigung des digitalen Wandels erfolgreich

sein wollen, mussen ihre Fuhrungskultur daher innovativ umgestalten.

Digital Leadership entspricht daher einem Fuhrungsverhalten, mit dessen Hilfe
Fuhrungskrafte die neuen Herausforderungen durch transformationales und
charismatisches Fuhren meistern (vgl. Wagner 2017, S. 170). Die nachfolgende
Abbildung fasst die Wesensmerkmale und Zuschreibungen fiir Digital Leadership

Zusammen.

Abbildung 8: Digital Leadership in der VUKA-Welt (Wagner 2017, S. 167).

Zu den Erkenntnissen der bereits angefiihrten Studie der NTT Germany (2015) z&hlt
allerdings auch, dass lediglich jede zwdlfte Fuhrungskraft aus der deutschen Wirtschaft
den Anforderungen der Digitalisierung gerecht wird. Zwischen der Selbsteinschétzung

der Fuhrungskrafte und deren tatsachlicher Digital-Leader-Kompetenz bestehen grofie

% Das Akronym VUCA steht dabei fiir Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous.
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Diskrepanzen — so hielten sich 60 Prozent der befragten Fihrungskréfte fur digital
kompetent, wahrend nur 26 Prozent diesen Anforderungen tatsachlich gerecht wurden
(vgl. NTT Germany 2015, o. S.).

e Entrepreneurship

Mithilfe des Entrepreneurship-Konzeptes sollen sich am Markt etablierte Unternehmen
zu unternehmerisch agierenden Unternehmen wandeln, wobei Haid (2003, S. 86) in
diesem Zusammenhang betont, dass in der wissenschaftlichen Literatur keine Einigkeit
dariiber herrscht, was konkret unter ,unternehmerisch agieren” zu verstehen ist.
Weitgehende Einigkeit herrscht jedoch dartiber, dass es sich dabei um einen
prozessorientierten Ansatz handelt, mit dessen Hilfe ein AnstoR der Kkreativen

Neukombination von Ressourcen erfolgen soll.

Andere Autoren wie Fueglistaller, Miller und Volery (2012, S. 24) teilen dieses
Verstandnis und betonen, dass Entrepreneurship sowohl fir die Entwicklung als auch fur
das Wachstum einer VVolkswirtschaft von besonderer Bedeutung ist. Die Autoren zitieren

eine Definition der OECD, in welcher es heifit:

., Entrepreneurship wird als Kernelement der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit
angesehen, vor allem in Bezug auf innovative Veranderungsprozesse, die eine wichtige
strukturelle und dynamische Rolle in Volkswirtschaften Gbernehmen.* (OECD, zitiert
nach Fueglistaller et al. 2012, S. 24)

Der obigen Definition zufolge wird Entrepreneurship also mit Innovationen und
Veranderungsprozessen in Verbindung gebracht — konkret handelt es sich um einen
Identifikations- und Umsetzungsprozess im Hinblick auf neue unternehmerische
Gelegenheiten (vgl. Fueglistaller et al. 2012, S. 26). Die nachfolgende Abbildung zeigt
die Schlusselelemente des Entrepreneurship zusammenfassend auf.
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Abbildung 9: Schlisselelemente des Entrepreneurship (Fueglistaller et al. 2012, S. 27).

Es wird deutlich, dass Entrepreneurship nicht ausschlieflich als besondere Form des
Handelns aufgefasst werden kann — vielmehr setzt es eine besondere Geisteshaltung
voraus. Fihrungskréfte im Sinne eines Entrepreneurs sind dazu in der Lage, mit
Ungewissheit qualifiziert umgehen zu kdénnen. Sie schaffen Zukunftswerte durch ein
besseres Beurteilungsvermdgen und bessere Sozialkompetenzen, erblinden dabei jedoch
nicht an Routine. Blum und Leibbrand (2001, Vorwort) grenzen das Entrepreneurship
damit von vielen anderen Fihrungsféahigkeit ab, denn die Qualitat von Entrepreneurship

ist nur schwer zu erfassen.
e Managementsoziologie

Die Managementsoziologie als Teildisziplin der Soziologie gewinnt insbesondere in
Anbetracht der heutigen Zeit zunehmend an Bedeutung und fokussiert sich auf die

Untersuchung von Arbeits- und Organisationsformen sowie die dafiir geeigneten
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Managementarten in Organisationen. Im Vordergrund der Analysen stehen damit die
innerbetrieblichen sozialen Ph&nomene wie beispielsweise das Vertrauen zwischen
Akteuren. Loose und Sydow (1994, S. 160) betonen in diesem Zusammenhang, dass
Vertrauen in einigen Fallen als konstitutives Charakteristikum von Interorganisations-
beziehungsweise Netzwerkbeziehungen angesehen wird. Vertrauen meint in diesem
Kontext nicht nur das personale Vertrauen, sondern ebenso das Systemvertrauen.
Zwischen Vertrauen und Okonomie herrscht nach Auffassung der Autoren eine rekursive

Beziehung.

Pohlmann (2007, S. 5) betont, dass die privilegierten Herrschafts-, Macht- und
Autoritatschancen von Fuhrungskréften auf den Zuweisungs- und Zurechnungsprozessen
durch die Mitarbeitenden basieren — ebenso sind Anderungsprozesse in Organisationen
von der Anerkennung, den Zuschreibungen und den Zurechnungen der Mitarbeitenden
abhangig. Fihrung muss daher als Fahigkeit der Flihrungskréfte aufgefasst werden, wobei
sich der Fuhrungsstil aus der Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden

ergibt.

Weber (1985, S. 13 f.) bezeichnet dies als ,,Aufeinander eingestellt Sein“. In diesem
Kontext betont Lepsius (1987, S. 96), dass bestimmte Wertehaltungen wie
Selbstverantwortlichkeit, Selbststandigkeit, Selbstverwirklichung und die eigene
Personlichkeitsbildung in Organisationen von grof3er Bedeutung sind.

Einige Autoren wie beispielsweise Schienstock (1991) und Eberwein und Tholen (1992)
bezeichnen die Managementsoziologie aufgrund ihres Untersuchungsgegenstandes auch
als Desiderat der Industriesoziologie. Buss (2008, S. 19 f.) definiert die
Managementsoziologie hingegen Kklar als

. [...] Lehre,

1. die Managementprozesse auf ihre gesellschaftliche Abhangigkeit hin untersucht,

2. die Ruckwirkungen von Managementprozessen auf gesellschaftliche Strukturen
pruft und die politische Bedeutung von Managementinteressen untersucht,

3. die sozialen Dimensionen in den Verhaltensprdmissen des Managements

aufdeckt. “

Buss betont hierbei die gesellschaftliche Dimension von Managementinteressen und
Managementprozessen, wéhrend Pohlmann (2002, S. 235 ff.) daflr pladiert, den Fokus
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auf die herrschaftssoziologische Perspektive zu legen und die Organisation in den

Vordergrund der managementsoziologischen Beschaftigung zu rucken.

Deutlich wird jedoch, dass sich die Managementsoziologie mit den Macht- und
Herrschaftsverhaltnissen sowohl zwischen den Flihrungskréften selbst, als auch zwischen
den Fuhrungskraften und den Mitarbeitenden beschaftigt — von besonderer Bedeutung
sind hierbei die Interdependenzen von Autoritdt und Herrschaft, aber auch das
Wechselverhéltnis von Belohnung und Sanktionen sowie Vertrauen und Kontrolle im
Rahmen von Principal-Agents-Beziehungen (vgl. hierzu beispielsweise Schirmer (1993)
und Hdopner (2004)).

e Management als Prozess

Der Definition nach DIN* EN ISO 9000:2005 (2005, S. 23) zufolge handelt es sich bei

einem Prozess um

o[...] einen Satz von in Wechselbeziehungen oder Wechselwirkungen stehende

Tdtigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt. *

Zollondz (2001, S. 740 ff.) hingegen prézisiert den Prozessbegriff dahingehend, dass er
definiert:

., Ein Prozess stellt eine Gesamtheit von integrierten Tatigkeiten dar, mit denen ein

Produkt hervorgebracht oder eine Dienstleistung bereitgestellt wird, die

e Die Zufriedenheit und die Wettbewerbsfahigkeit der externen Kunden erhdhen,

e Die Arbeit der internen Kunden erleichtern und in ihrer Effizienz steigern,

e Einen messbaren In- und Output haben,

e Werte hinzufugen,

e Wiederholbar sind und

e In den Verantwortungsbereich einer Flhrungskraft fallen, die ein
interdisziplindres und mit Entscheidungsbefugnis ausgestattetes Team

koordiniert und fiihrt.

Die beiden oben angeflihrten Definitionen machen deutlich, dass ein Prozess stets durch

eine Beziehung zwischen Input und Output charakterisiert wird. Dieses Verstandnis kann

4 Deutsches Institut fir Normung e. V.
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ebenso auf die Beziehung zwischen Fuhrungskréften und Mitarbeitenden Ubertragen
werden. So betont Sikora (2017, S. 344) beispielsweise, dass Fihrungskompetenz in
Zeiten des rasanten technologischen Wandels eine besondere Rolle spielt und
unternehmenskulturelle Konflikte im Zusammenhang mit der Positionierung von
Organisations- und Funktionseinheiten oft unausweichlich sind. Aus diesem Grund
stehen traditionelle Managementmethoden auf dem Prifstand — stattdessen werden
Fuhrungskraften neue Kompetenzen und das Schaffen grundlegend verénderter

Unternehmenskulturen abverlangt.

Die Steuerung eines zukunftsfahigen Mikrosystems entspricht daher einem Prozess,
welcher flexibel auf die steigende Komplexitat, wandelnde Arbeitsanforderungen, eine
unsichere Zukunft und schnellere Verdnderungsprozesse reagieren muss. Damit
einhergehend andern sich auch die Anforderungen an die heutigen und zukunftigen
Fuhrungskrafte: Zwar steht das Verhaltnis von Fihrungskraften zu Mitarbeitenden immer
noch im Fokus, jedoch kann den neuen Herausforderungen nur durch eine synergetische
Fuhrung begegnet werden — sdmtliche Elemente mussen zu einer Synthese verbunden

werden, um ein gemeinsames Ziel erreichen zu kdénnen (vgl. Graf/Witte 2012, S. 513).
e Positive und Super-Leadership

Ebner (2019, o. S.) kommt auf die Bedeutung des Psychologischen Kapitals fir die
Fuhrung zu sprechen und verweist auf den Zusammenhang zwischen dem
Psychologischen Kapital und dem Followership, also dem Wunsch, andere zu
beeinflussen: Beide Aspekte in Kombination ergeben der unteren Abbildung zufolge den

Ansatz des Positive Leadership.

nsgchologisches \ / \

Kapital
= Selbst- Followership
wirksamkeit Ty
- Optimismus + (der Wunsch, Positive
andere zu Leadership
= Hoffnung beeinflussen)
- Widerstands-

\ fahigkeit / \ /

Abbildung 10: Psychologisches Kapital und Followership als Positive Leadership (Ebner 2019, 0. S.).
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Das Psychologische Kapital wird nach Ebner (2019) bei einer Fiuhrungskraft also erst
dann zum Positive Leadership, wenn sie ihre Mitarbeitenden aktiv beeinflussen méchte.
Die Grundlogik dahinter ist, dass ein hohes Psychologisches Kapital iberwiegend das
Individuum selbst positiv beeinflusst — es wird erst dann fihrungsrelevant, wenn das
Individuum danach strebt, diese besonderen Eigenschaften sowie die daraus

resultierenden Handlungen und Sichtweisen auf andere Individuen zu Gbertragen.

Selbstverstandlich haben die konventionellen Fihrungsaufgaben der Vergangenheit
weiterhin Bestand — so missen Fuhrungskrafte weiterhin Bestehendes optimieren,
Stabilitdt managen, organisieren, steuern, Controlling betreiben und Zielvereinbarungen
aushandeln. Dem gegeniber stehen allerdings auch neue Anforderungen unserer Zeit:
Fuhrungskrafte missen Veranderung und Dynamik managen, Innovationen ermdéglichen
sowie vorantreiben, Sinn stiften und die Intelligenz anderer Menschen moderieren. Zu
den zentralen Managerfahigkeiten der Zukunft gehtren das Organisieren, das Coachen,
das Erzeugen von Faszination und die Forderung der Vernetzung. Zukinftige
Fuhrungskrafte miussen Unternehmenskulturen gestalten, als Moderator, Foérderer,
Vorbild und Coach agieren. Flr die Mitarbeitenden mussen sie Ansprechpartner und
Feedbackgeber sein und sie sowohl vor Ort als auch virtuell und im Homeoffice fuhren
(vgl. Landes et al. 2020, S. 1).

Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Herausforderungen fiir die Fiihrung im
Zeitalter des Wandels haben sich in den vergangenen Jahren neue Fuhrungsstile
entwickelt. So beispielsweise der Superleadership-Ansatz, welcher besagt, dass jede
Fuhrungskraft die Mitarbeitenden zum eigenverantwortlichen, selbststandigen und
ergebnisorientierten Arbeiten befdhigen muss. Die Mitarbeitenden mussen sich dabei

selbst motivieren fiihren kénnen (vgl. Stock-Homburg 2010, S. 583).

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Ansatz des Superleadership mitsamt seinen Zielen

auf.
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Abbildung 11: Der Superleadership-Ansatz der Fihrung (Furtner/Baldegger 2016, S. 211).

Furtner und Baldegger (2016, S. 211) fuhren in diesem Zusammenhang an, dass die
Fuhrung nicht von einer einzelnen heroischen Person tbernommen werden sollte,
sondern vielmehr sollten zwei oder mehrere Personen zusammenwirken, um eine
Machtkonzentration zu vermeiden. Im Vordergrund des Superleadership steht obiger

Abbildung zufolge also die Befahigung der Mitarbeitenden, sich selbst flihren zu kdnnen.

Fur die Vorgesetzten bedeutet die Identifikation der Mitarbeitenden mit den ihnen
zugewiesenen Aufgaben eine Entlastung. Auf diese Weise konnen sich die
Mitarbeitenden zielorientiert selbststeuern. Die Strategien des oben dargestellten Self-
Leadership muss durch den Superleader bei den Mitarbeitenden verstarkt werden, so dass
diese sich selbst fuhren kdnnen — im Ergebnis steht eine bessere Wertschatzung und
Nutzung der Fahigkeiten und Talente der Mitarbeitenden. Positive Nebeneffekte sind
zudem eine nachhaltig stabile Leistungsbereitschaft, eine erhohte Kreativitat und ein
stabiles Commitment bei gleichzeitiger weitgehender Unabhangigkeit der Mitarbeitenden
von ihrer Fihrungskraft. Dies ist insbesondere dann von besonderer Relevanz, wenn die

Fuhrungskraft nicht immer vor Ort ist (vgl. Landes et al. 2020, S. 2).
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Auch Herrmann, Hineke und Rohrberg (2012, S. 31) betonen die Relevanz der
Selbstorganisation als Schlusselqualifikation: Eine Zusammenarbeit auf Distanz, wie sie
im Zeitalter des digitalen Wandels immer hdufiger vorkommt, kann demnach nur

erfolgreich sein, wenn die folgenden Aspekte erfiillt sind:
e Fahigkeiten sowie Fertigkeiten zur individuellen Arbeitsorganisation
o Féahigkeit, sich selbst organisieren zu kénnen.

Fuhrungskrafte missen sich daher stets im Klaren dariber sein, dass der einzelne
Mitarbeitende bei der Fuhrung auf Distanz tiberwiegend auf sich selbst gestellt ist (vgl.
Herrmann et al. 2012, S. 31). Fihrungskrafte missen ihren Blick daher nicht
ausschlieBlich auf das Fachliche richten, sondern zudem auch den Arbeitsprozess
koordinieren und steuern sowie die Arbeitsbeziehungen der Mitarbeitenden untereinander
gestalten. In Bezug auf Faktoren, welche die Filhrung auf Distanz besonders unterstiitzen

und leistungsféhig machen, nennen Herrmann et al. (2012) die folgenden:
e Aufbau von Vertrauen als Basis des Fiihrungsverhaltens,
e Forderung der sozialen Vernetzung und
e Ergebnisorientierte Fihrung. (Vgl. Herrmann et al. 2012, S. 38).

Es wird deutlich, dass insbesondere die Fihrung auf Distanz einer Fihrungskraft
besondere Féhigkeiten und Einstellungen abverlangt — die Art und Weise, wie die
Mitarbeitenden motiviert werden kdnnen, spielt bei der Fiihrung auf Distanz dabei eine

besondere Rolle.

2.2.4 Fuhrungskraft als Erfolgsfaktor fur Fihrungsarbeit

Fuhrungskrafte haben mit ihrer Rolle in der Regel die Entscheidungsbefugnis und
besitzen damit die strukturelle Uberlegenheit in Organisationen. Damit sind sie durch und
mit ihrer Fihrungsarbeit ein Ausgangspunkt fir den Rahmen, in welchem
Organisationsentwicklung stattfindet. Der Einbezug der Mitarbeitenden steht haufig im
Zentrum  der  verfligbaren  Ansdtze zu  Fihrung in  organisationalen
Verénderungsprozessen. In diesem Zusammenhang verweist die Porsche Consulting
(2020, S. 9) auf Basis ihrer Befragungsergebnisse darauf, dass Menschen

Veranderungsprozesse am ehesten akzeptieren, wenn sie diese auch selbst mitgestalten
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kdnnen — Verhaltensokonomen sprechen in diesem Kontext auch vom IKEA-Effekt (vgl.

Norton et al., 2012). Die Beteiligung der von der Organisationsentwicklung betroffenen

Mitarbeitenden stellt demnach einen wesentlichen Einflussfaktor auf den Erfolg von

Veranderungsprozessen dar und hilft bei ihrer nachhaltigen Etablierung.

Fuhrungspersonlichkeiten stellen damit ebenso einen wesentlichen Erfolgsfaktor in

Verénderungsprozessen dar, denn erfolgreiche Veranderungen gelingen nur, wenn aus
den betroffenen Akteuren Beteiligte werden (vgl. Gerkhardt/Frey 2006, S. 51f.)

Zu den Grundprinzipien und Charakteristiken einer Fuhrungskraft zéhlen die

nachfolgenden Aspekte:

Fuhrungskrafte wie auch die Mitarbeitenden bendétigen ein gemeinsames
Verstandnis, den sogenannten Basiskonsens, was den Umgang mit
Veranderungsprozessen betrifft.

Die Kommunikation muss offen erfolgen, Feedbackprozesse miissen eingeplant
und mit Fehlern muss konstruktiv umgegangen werden.

Auf der Fihrungsebene muss in Bezug auf die Organisationentwicklung eine
Vision entwickelt werden, denn Faszination als Mischung aus Neugier und
Irritation gilt als positivste und unerschopfliche Quelle der menschlichen
Kreativitdt und demnach auch der Veranderungsbereitschaft. Hierfur bedarf es
achtsamer und selbstreflektierter Fihrungspersonlichkeiten, die nicht nur sich
selbst, sondern auch andere fiihren kénnen.

Die Fuhrungskraft definiert nicht nur die Rahmenbedingungen, sondern
unterstiitzt dabei auch die interne und externe Netzwerkbildung und ist
mafgeblich an der Entscheidungsfindung beteiligt — die hierflr erforderlichen
Ideen flr den Verdnderungsprozess werden jedoch im Rahmen eines offenen
Dialogs entwickelt.

Die Fuhrungskraft ist maligeblich daran beteiligt, die Informationen Uber alle
Rahmenbedingungen, die Entscheidungswege sowie die Leistungsunterschiede
im Rahmen des Veranderungsprozesses ruckhaltlos offenzulegen.

Nicht nur die Fuhrungskraft selbst, sondern alle Organisationsmitglieder mussen
die Bereitschaft aufweisen, Selbstverantwortung zu Ubernehmen - je

konstruktiver dabei gestritten wird, desto positiver wirkt sich dies auf die Kultur
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des Wandels aus. Andersdenkende sollten aus diesem Grund auch nicht
ausgeschlossen werden. (Vgl. Au 2017, S. 12).

Es wird deutlich, dass der Erfolg von Fuhrung nicht als Einbahnstral3e aufgefasst werden
kann — vielmehr ist er von der Interaktion zwischen Fihrungskraft von Mitarbeitenden
abhéangig. Die vorangehenden Abschnitte konnten zeigen, dass Flhrungskrafte dabei
einer klaren Vision folgen und die Mitarbeitenden dafiir begeistern mussen. Es ist die
Fuhrungskraft, die bei den Mitarbeitenden Optimismus und Inspiration auslésen, ihnen
herausfordernde Ziele geben, ihnen den tiefen Sinn ihrer Arbeit erklaren und jedem
einzelnen Mitarbeitenden klar machen muss, wie entscheidend der Beitrag eines jeden fur

den Gesamterfolg der Organisation ist.

Da die Interaktion zwischen der Fuhrungskraft und den Mitarbeitenden wvon
herausragender Bedeutung fur den Erfolg der Fuhrungsarbeit ist, geht der nachfolgende

Abschnitt explizit auf die beteiligten Akteure ein.

2.3 Akteure

Der vorliegende Abschnitt beschéaftigt sich den Akteuren einer organisationalen
Veranderung — den Fihrenden auf der einen Seite und den Geflhrten auf der anderen
Seite. Wie bereits einleitend angefiihrt, sind die betroffenen Akteure als entscheidender
Erfolgsfaktor einer Verénderung anzusehen. Ein grundlegendes Verstandnis ihrer
Austauschbeziehungen, ihrer Wahrnehmungs- und Deutungsmuster sowie ihres
Verhaltens und ihrer Haltung ist daher von besonderer Relevanz und wird nachfolgend

detailliert erlautert.

2.3.1 Akteure in Austauschbeziehungen untereinander

Als Basis fur Austauschbeziehungen und damit auch fiir den im spéteren Verlauf der
Arbeit erlauterten Diskurs kann das sogenannte SCARF-Modell herangezogen werden.
Das Akronym SCAREF steht dabei fir Status, Certainty, Autonomy, Relatedness und
Fairness (vgl. Rock/Cox 2012, S. 1). Das Modell beschreibt die elementaren
Grundbedirfnisse der Menschen und greift dabei auf die Erkenntnisse der modernen
Hirnforschung zurick. Menschen koénnen dem Modell zufolge also nur dann
vertrauensvoll und kooperativ miteinander arbeiten, wenn ihre Grundbedurfnisse erfillt

sind. Das SCARF-Modell wird daher auch als zentrales Konzept des sogenannten
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Neuroleadership angesehen. Rock (2008, S. 1) betont in diesem Kontext, dass das Modell
auf samtliche durch soziale Interaktion gepragte Orte Ubertragen werden kann.

Als Urheber das SCARF-Modells gilt der Unternehmensberater David Rock, welcher
weltweit flhrende Neurowissenschaftler ber einen Zeitraum von drei Jahren nach
aktuellen Erkenntnissen ihrer Forschungsgebiete befragt hat. Rock identifizierte auf diese
Weise finf Muster, die nach Auffassung der befragten Wissenschaftler zur Steigerung
der folgenden Aspekte beitragen:

e Performance,
e Kooperation,
e Ausgeglichenheit,

e Lernbereitschaft.

Rock befasste sich im Rahmen seiner Modellerstellung mit der Mitarbeiterfiihrung, der
Organisationsgestaltung sowie der Herstellung einer gesunden Arbeitsumwelt. Als
Ausgangslage seiner Uberlegungen dient das menschliche Gehirn, welches neue
Informationen stets mit rasanter Geschwindigkeit verarbeitet und dessen wichtigste
Aufgabe in der Sicherung des Uberlebens besteht. Das Gehirn klassifiziert eingehende
Informationen im Rahmen unbewusster Bewertungsprozesse daher entweder als

Belohnung oder aber als Bedrohung:
e Bedrohung

Nimmt das Gehirn ein zu hohes Mal? an Bedrohung wahr, werden Notfallprogramme wie
beispielsweise Angriff oder Flucht aktiviert — eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und

Lernen sind in diesem Zustand nicht moglich.
e Belohnung

Der Effekt von Belohnungen schafft hingegen ein durch Wertschatzung, Kooperation und
Vertrauen gepragtes Klima. (Vgl. Rock 2009, S. 2).

Das SCARF-Modell liefert damit eine Erklarung dafur, warum Mitarbeitenden in
bestimmten Situationen abwehrend reagieren. Es sei an dieser Stelle jedoch erwahnt, dass
Menschen individuell reagieren und die als massive Bedrohung wahrgenommene
Situation eines Einzelnen nicht automatisch auch von anderen Menschen als ernsthafte

Bedrohung wahrgenommen wird.
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Die in nachfolgender Abbildung dargestellten fiinf SCARF-Dimensionen belohnen das
menschliche Bedrohungs- und Belohnungssystem in besonderem Mal3e.
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Abbildung 12: Schematische Darstellung des SCARF-Modells (Neuroleadership-online 2021, 0. S.).

Eine positive Bedienung der obigen funf SCARF-Dimensionen fihrt dazu, dass
Mitarbeitende offen und zugéanglich sind und mit neuen Situationen wie beispielsweise
Veranderungen  besser  umgehen  kénnen. In  diesem  Zustand  sind

Kooperationsbereitschaft und Lernen maoglich.

So verbinden Menschen mit dem Status ihre eigene Stellung im Vergleich zu anderen —
die Anerkennung ihrer Kompetenz und die Wirdigung ihrer Leistung sind in diesem
Kontext essentielle Einflussfaktoren. Konkret bedeutet dies, dass der Einsatz der
Mitarbeitenden gewdirdigt werden muss. Bosmann (2012, S. 2) fihrt in diesem
Zusammenhang positives Feedback, die 6ffentliche Anerkennung von Leistungen oder
Tatigkeiten, den respektvollen Umgang und Lob an. Reinhardt (2014, S. 75) fasst die
Einflussfaktoren auf das Statuserleben von Akteuren mithilfe der nachfolgenden Tabelle

Zusammen.
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Tabelle 2: Einflussfaktoren auf das Statuserleben (Reinhardt 2014, S. 75).

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Tiatigkeit/ Aufgabe
Unternehmen
. Anerkennung der Leistung . Leistungstorderliche Rahmen-  » Beriicksichtigung von Fi-
> Spenden von Lob & Anerken- bedingungen higlln.'uil.cn bei Aufgabenzu-
nung . Bekanntheit: Entwicklungs- wesung
miglichkeiten . Personlichkeitsforderlich-

. Kritik nur unter vier Augen
_ keit der Tatigkeit
. Feedbackgespriich
- ) . Stiirkenorientierung der Ti-
. Unterstiltzung beruflicher tigkeit
Weiterentwicklung
. kollegialer Umgang (Hétlich-
keit, Respeku)

Die Dimension Sicherheit hingegen steht fiir eine gewissen Vorhersagbarkeit und
Stabilitat von Abldufen — Kkleinste Veranderungen kénnen fur Mitarbeitende bereits zur
Bedrohung werden, da sie ihre Sicherheit gefahrdet sehen. Die Folge bestehen in einer
eingeschrankten Entscheidungs- und Problemldsungsfahigkeit (vgl. Rock 2008, S. 4 ff.).
In Bezug auf die Fuhrungsarbeit bedeutet dies, dass Mitarbeitende einen verlasslichen
und vorhersagbaren Rahmen mit klar formulierten Spielregeln benétigen (vgl. Rock
2008, S. 1 ff.). Reinhardt (2014, S. 78) fasst die Einflussfaktoren auf das
Sicherheitserleben der Akteure mithilfe der nachfolgenden Tabelle zusammen.

Tabelle 3: Einflussfaktoren auf das Sicherheitserleben (Reinhardt 2014, S. 78).

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Tiatigkeit/ Aufgabe
Unternchmen

Informationsverhalten des Vorge- Unterstittzung bei Verdnderungs- Sicherheit durch klare Ziele

setztenfeigener Informationsgrad: prozessen Ziele als Orientierungsrahmen

Informationen bez. leriinderuneen werden transpare
Verinderungen werden transparent Erwartungen bez. Aufgaben

. Normen/Werte kommuniziert o
L Glaubwiirdigkeit: Umsetzung

. Langinistige Ziele Normen/Werte

. Geschiiltsprozesse

Zielvereinbarungsgespriiche
. Wege zur Zielerreichung

. anstehende Veriinderungen

Die Dimension Autonomie kann nach den Ausfihrungen in Abschnitt 2.2.4 als
essentieller Bestandteil agiler Fuhrungskonzepte angesehen werden, schlie3lich ist der
Mensch ein autonomes Wesen und strebt nach einer freien Gestaltung und Kontrolle
seines Umfeldes (vgl. Rock 2008, S. 1). In Bezug auf die Austauschbeziehungen
zwischen den Akteuren bedeutet dies, dass Mitarbeitende ihre Arbeit zu einem gewissen

Grad frei gestalten mdchten und Entscheidungsspielrdume praferieren —andererseits kann
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zu viel Autonomie bei Mitarbeitenden auch schnell als Bedrohung wahrgenommen
werden und ihre Sicherheit senken. Autonomie ist daher stets kontextabhangig und ergibt
sich aus der Personlichkeit und den bisherigen Erfahrungen der Mitarbeitenden.
Wahlfreiheit starkt im Allgemeinen jedoch das Autonomiegefiihl und wird in der Regel
als Belohnung wahrgenommen, was bei Mitarbeitenden das Engagement und die
Motivation steigern kann (vgl. Bosmann 2012, S. 3). Die nachfolgende Tabelle fasst die
durch Reinhardt (2014, S. 81) identifizierten Einflussfaktoren auf das Autonomieerleben

von Akteuren zusammen.

Tabelle 4: Einflussfaktoren auf das Autonomieerleben (Reinhardt 2014, S. 81).

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Titigkeit/Aufgabe
Unternechmen

Autonomie: Arbeitsweise/- Unternehmensziele als Bezugsrah- Autonomie: Aufgaben mit hohem

methodik men fir autonome Entscheidungen MaB an Eigenverantwor-

Autonomie: Prioritiiten bez. Uberlastungsschutz: Work-Life-Ba- tung/Handlungsspielriumen

Aufgabenabarbeitung. lance

Zeitautonomie: flexible Arbeits- Rollenflexibilitiit als Anforderung an

Zeiten die Mitarbeiter

Autonomie: Aufgabenauswihl
und -weise

Autonomie: Feedback-Kultr
erweitert Handlungsspielrdume

Autonomie: Aufgabenauswahl

Die Dimension Relatedness (dt. Verbundenheit) aktiviert das Zugehdérigkeitsgefiihl als
zentrales Bedurfnis der Menschen (vgl. Cacioppo/Patrick 2008, S. 247). Menschen
verspiren in der Regel den Wunsch nach sozialer Zugehdrigkeit und Verbundenheit,
weswegen Mitarbeitende als Teil einer Gruppe besser kooperieren. Der Austausch
zwischen Mitarbeitenden untereinander sowie zwischen der Fihrungskraft und den
Mitarbeitenden schafft Nahe, was wiederum die Verbundenheit starkt. Aus diesem Grund
aktiviert Teamarbeit beziehungsweise das gemeinsame Erledigen von Aufgaben die

Dimension Relatedness in besonderem MalRe.
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Tabelle 5: Einflussfaktoren auf das Zugehoérigkeitsempfinden (Reinhardt 2014, S. 85).

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Tiatigkeit/Aufgabe
Unternehmen
. Vorgesetzter: Vertrauen . Identifikation: Firma . Aufgaben, die im Team er-
*  Vorgesetzier: Identifikation »  Tiitigkeit & Unterstiitzung so- ledigt werden milssen
o Vorgesetzter: Loyalitit zialer Bezichungen
»  Vorgesetzter: Forderung von Teamzugehdrigkeit
Teamarbeit . Organisationszugehirigkeit

. Vorgesetzter: Forderung des
- Wir-Gefiihls™

Fairness als letzte Dimension des SCARF-Modells steht fiir den tief verwurzelten
Wunsch der Menschen nach Gerechtigkeit — Ungerechtigkeit hingegen wird als
Bedrohung aufgefasst. Mitarbeitende  konnen  duBerst  sensibel auf die
Gerechtigkeitsdimension reagieren, weswegen Erwartungen, Spielregeln und Ziele im
Rahmen der Fihrungsarbeit klar formuliert werden sollten. Dies beinhaltet einen
transparenten Umgang mit Informationen, das aktive Einbeziehen von Mitarbeitenden in
Entscheidungsprozesse und die Mitbestimmung. Eine Erh6hung von Fairness flhrt zu
Wohlbefinden und Zufriedenheit. Nicht ausreichend begriindete Entscheidungen oder gar
Willkir fihren zwangslaufig zu Widerstand und kann die Gesundheit der Mitarbeitenden

korperlich und psychisch beeintréchtigen (vgl. Rock/Cox 2012, S. 8).

Tabelle 6: Einflussfaktoren auf das Gerechtigkeitsempfinden (Reinhardt 2014, S. 88).

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Titigkeit/Aufgabe
Unternehmen

. Vorgesetzter: Bediirfnisge- . Unternehmen: Transpa- Verteilung von Aufgaben: trans-
rechte Kommunikation renz/Ermutigung parente Kriterien

. Vorgesetzter: Vorbild . Unternehmen: Ermutigung

. Vorgesetzter: Personlichkeits- = Unternehmen: Transparenz
forderliches Arbeitsumfeld bez. Lohnstrukturen

. Vorgesetzter: Fair- . Unternehmen: Entlohnungsge-
ness/Gleichbehandlung rechtigkeit

. Vorgesetzter: Ehrlichkeit und . Unternehmen Transparenz
Transparenz Verteilung von Arbeitsaufga-
ben

Zusammenfassend und im Kontext der Austauschbeziehungen zwischen Akteuren
betrachtet hilft das SCARF-Modell sowohl Fuhrungskraften als auch Mitarbeitenden, ihre
Reaktionen besser einordnen und eigene Gefiihle und Gedanken besser verstehen zu

konnen. Fuhrungskrafte konnen unter Beriicksichtigung des SCARF-Modells ein Umfeld
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schaffen, in welchem sich die Mitarbeitenden als optimal bedient flihlen. Dies ist
insbesondere von Bedeutung, wenn es um den digitalen Wandel und damit verbundene
Organisationentwicklungsprozesse geht. Immerhin reduzieren Veranderungen zunachst
einmal das Sicherheitsempfinden der Mitarbeitenden und kénnen sich ebenso schnell auf
den wahrgenommenen Status und das Gerechtigkeitsempfinden auswirken.
Fuhrungskrafte konnen das SCARF-Modell als Begleitung nutzen, um die agile
Transformation durchzufiihren und die positive Wirkung von agilen Arbeits- und
Projektmethoden hervorzuheben — schlieflich ist die Erhoéhung der Lern- und
Kooperationsbereitschaft von Mitarbeitenden von besonderer Relevanz. Veranderungen
konnen auf diese Weise effektiv gestaltet werden.

2.3.2 Wahrnehmungs- und Deutungsmuster

Der reflexive Ansatz, welcher sich (ber den Bildungsbegriff im Sinne der
selbstbestimmten Suche nach Vervollkommnung definiert, findet in linearen Modellen
groftenteils keine Berticksichtigung. Die Fahigkeit der Selbstreflexion und des sich
selbst Hinterfragens der eigenen Wahrnehmungs- und Deutungsmuster von
Fuhrungskraften leistet mdoglicherweise einen Beitrag zu ihrem Lernen. Aus der
Perspektive der vorliegenden Forschungsarbeit wird unter Annahme der vorangestellten
Ausfuhrungen die Handhabung von Fihrungsarbeit in organisationalen Veranderungen
anders ermdoglicht - Reflexivitat als Hinterfragung, Wahrnehmungs-, Deutungsmuster

dagegen als Influencer.

Bdgelein und Vetter (2019, S. 12) beschreiben in einem Artikel Gber Deutungsmuster als
Forschungsinstrument, dass das soziale Leben vielféltiger Interpretationen bedarf, damit
Individuen sich in ihm zurechtfinden. Deutungsmuster helfen Individuen dabei, denn sie
vereinfach das Leben der Akteure als sozial geteilt Routinen. Deutungsmuster werden
durch die individuell wahrgenommene soziale Umwelt strukturiert und reduziert, so dass

Individuen Identitdt und Orientierung gestiftet und eine Handlung ermoglicht wird.

Arnold (1983, S. 394) nennt die nachfolgenden zehn Bedeutungselemente, mit deren

Hilfe der Deutungsmusterbegriff néher prézisiert werden kann:

1. Perspektivitat
2. Plausibilitat,
3. Latenz,
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Reduktion von Komplexitat,
Kontinuitét,

4
5
6. Persistenz friher Erfahrungen,
7. Konsistenz,

8. Gesellschaftliche Vermitteltheit,
9. Relative Flexibilitat und

10. Systematisch-hierarchische Ordnung.

Zur Verdeutlichung der Funktionsweise von Deutungsmustern fiihren Bdgelein und
Vetter (2019, S. 12 f.) ein Beispiel an: Die Legitimation sozialer Ungerechtigkeit nach
Franzmann (2007, S. 194). Demnach umfasst die soziale Ungleichheit als Tatsache
moderner Gesellschaften samtliche Gesellschaftsmitglieder — die Bevorteilten sowie die
Benachteiligten (vgl. Kreckel 2004, S. 13). Im Laufe ihres Lebens werden beide Gruppen
jedoch durch Beobachtungen und/oder Erfahrungen unterschiedlich mit sozialer
Ungleichheit und individuellen Positionierungen innerhalb des sozialen Gefliges
konfrontiert: Ein Hauptschulabsolvent wird beispielsweise seine personlichen
Ausbildungs- und Berufsmdglichkeiten als relativ begrenzt wahrnehmen, wahrend ihm
gleichermalien bewusst ist, dass Menschen mit sozial hoher angesehenen Abschliissen
auch mehr Mdglichkeiten haben. Fur den Umgang mit derartigen Lagen benétigen

Individuen zu ihrer jeweiligen sozialen Lage passende Deutungsroutinen.

Ullrich (2019) geht auf den Zusammenhang zwischen diskursiven Interviews und
Deutungsmustern ein und betont, dass die Identifikation und die Rekonstruktion von
Deutungsmustern sozialwissenschaftlich bedeutsam sind. Die unten dargestellte
Abbildung zeigt, wie individuelle Deutungsmuster mit individuellen Handlungen als

Folge dieser Deutungsmuster zusammenhangen.
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Abbildung 13: Deutungsmuster und Handlungen (Ullrich 2019, S. 1).

Bdgelein und Vetter (2019, S. 14) fassen in Bezug auf Deutungsmuster die folgenden

Aspekte zusammen:

Deutungsmuster bieten Individuen Bewertungs- und Handlungsorientierungen,
welche ihnen beim Ausdeuten schwieriger Situationen helfen.

Deutungsmuster konnen als kollektiv geteilte Wissensbestande aufgefasst
werden, welche sich von anderen Wissensformen abgrenzen.

Deutungsmuster sind konsistent und intern strukturiert und weisen fir Individuen
in der Regel eine unhinterfragte Gltigkeit auf.

Deutungsmuster werden durch die Auseinandersetzung mit medialen Diskursen
und im Rahmen von Sozialisationsprozessen angeeignet und weisen teilweise
milieuspezifische Auspréagungen auf.

Deutungsmuster entwickeln unabhdngig vom Entstehungskontext eine
Eigenstandigkeit und stellen eine eigene Dimension der sozialen Wirklichkeit
dar.

Deutungsmuster sind prinzipiell wandlungsféhig — dennoch ergibt sich aus ihrer

Eigenstandigkeit ebenfalls eine hohe situationsibergreifende Stabilitat.
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In Bezug auf Wahrnehmungsmuster fiuhren die Autoren Adler (2008, S. 77) und
Barmeyer (2000, S. 124 ff.) die nachfolgenden Merkmale an:

Wahrnehmung ist selektiv

Da zu viele Reize aus der Umwelt auf Individuen einstromen, trifft das
Wahrnehmungssystem zu einem sehr frilhen Zeitpunkt bereits eine Auswahl.
Dies fuhrt dazu, dass nur verhaltnismaRig wenig Reize auch tatséchlich vom
Individuum aufgenommen und verarbeitet werden — Individuen nehmen dabei
genau jene Reize wahr, die sich fir sich als wichtig erachten. Aus diesem Grund
interessieren sie sich lediglich fur bestimmte Informationen.
Wahrnehmungsmuster sind erlernt

Individuen werden nicht mit vorgefertigten Mustern geboren - vielmehr werden
bestimmte Muster durch ihre taglichen Erfahrungen geformt. Individuen nehmen
die Umwelt aus der Ich-Perspektive wahr, welche wiederum geprégt ist durch
Sozialisationsfaktoren.  Wahrnehmungsmuster sind als Ergebnis von
Wahrnehmungsprozessen anzusehen: Im Laufe der Zeit wird das
Wahrnehmungssystem eines Individuums fur bestimmte Reize sensibilisiert, flr
andere hingegen de-sensibilisiert.

Kulturelle Bestimmtheit

Wahrnehmungsmuster sind kulturell bestimmt, denn Individuen wachsen in der
Regel in einem bestimmten Sozialisationskontext auf und machen dort auch ihre
Erfahrungen — aus diesem Grund nehmen Individuen die Welt durch die Brille
ihrer eigenen Kultur wahr und besitzen oft nicht die Fahigkeit, festgefahrene
Sichtweisen und die eigene Kultur relativieren zu kénnen. Die in der Kindheit
gemachten Erfahrungen gelten als normal und bilden den BewertungsmaRstab fur
Fremde. Wahrend das Eigene in der Regel als gut und richtig bewertet wird,
erhalt das davon abweichende Fremde meist eine negative Bewertung.
Konstante

Wahrnehmungsmuster bleiben konstant, denn einmal Gelerntes und Erfahrenes
bleibt Individuen im Gedé&chtnis — insbesondere dann, wenn es sich um stark
positive und stark negative Erfahrungen und Erlebnisse handelt. Erfahrene

Eigenschaften Ubertragt das Individuum direkt auf die Gruppe, der es angehort.
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Dort halten sie sich in der Regel tber lange Zeit und dndern sich selbst dann nicht,

wenn das jeweilige Individuum andere Erfahrungen macht.

e Ungenauigkeit
Wahrnehmungsmuster sind ungenau und verzerrt. Wie bereits im Rahmen der
Erlauterung von Deutungsmustern angesprochen, sind Individuen sehr vielen
Reizen ausgesetzt und sehen aufgrund ihrer selektiven Wahrnehmung nur das,
was sie wollen beziehungsweise was in das vorgefestigte Wahrnehmungsmuster
passt. Aus diesem Grund kann es auch passieren, dass Individuen Objekte
wahrnehmen, die von anderen Individuen nicht wahrgenommen werden und in
dieser Form auch gar nicht existieren — die Folge ist eine verzerrte

Wahrnehmung.

Es wird deutlich, dass Wahrnehmungs- und Deutungsmuster in Bezug auf das Thema der
vorliegenden Arbeit eine besondere Rolle spielen. Der nachfolgende Abschnitt geht daher
explizit auf den Zusammenhang zwischen den Wahrnehmungs- und Deutungsmustern

von Akteuren und ihrem Verhalten ein.

2.3.3 Akteure und ihr Verhalten

Auf Basis der im vorherigen Abschnitt angefiihrten Fakten kann die Vermutung
aufgestellt werden, dass sich einzelne Akteure auf Basis ihrer Wahrnehmungs- und
Deutungsmuster  verhalten. Demnach bestimmen die Wahrnehmungs- und

Deutungsmuster, inwieweit Akteure aufeinander zugehen kénnen oder nicht.

Die soziale Realitit wird von Bohnsack (2014) als Ergebnis sinnhafter und
handlungsleitender Wissensstrukturen verstanden. Die Handlungen der Akteure in
Sozialgebilden entstehen dabei nicht zufallig, sie sind bereits durch Relevanz- und
Sinnstrukturen in gewisser Weise vorstrukturiert. Damit Alltagshandlungen besser
nachvollzogen und verstanden werden kdnnen, mussen die in der Regel implizit
existenten Wissensstrukturen mit Hilfe der sozialwissenschaftlichen Forschung sichtbar
gemacht beziehungsweise rekonstruiert werden. Bohnsack (2017, S. 132) betont, dass
das Aufeinandertreffen von unterschiedlichen sozialen R&umen als spezifisches Merkmal
einer Organisation angesehen werden kann und spricht in diesem Zusammenhang von

einer Mehrdimensionalitat von Erfahrungsraumen.

~ 58 ~



Theoretisches Grundgeriist

Orientierungsmuster und Orientierungsfiguren kristallisieren sich als
Gegenstandskonzept der dokumentarischen Forschung heraus — diese wiederum werden
als komplexe Handlungsorientierung aufgefasst und unterscheiden sich zwischen
verschiedenen Horizonten (vgl. Bohnsack, 1989, S. 27). Positive und negative
Gegenhorizonte werden demnach als wichtigste Rahmenkomponenten der
Handlungsorientierung angesehen, schlielich bilden sie den Rahmen fir den

Erfahrungsraum einer Gruppe.

Von besonderer Bedeutung sind demnach nicht die individuellen Akteure als einzelne
empirisch bedeutsame Falle, sondern vielmehr erfolgt eine Konzentration auf das
Kollektive. Bohnsack (2013, S. 186) entwickelte in diesem Zusammenhang das Konzept
des Orientierungsrahmens und fiihrt den Status des modus operandi an: Dieser kann
lediglich durch die Analyse der Objektivationen der beteiligten Akteure empirisch
erschlossen werden. Im Vordergrund stehen also die Dokumente oder Werke des
Handelns der Akteure.

Der modus operandi ist damit ein nicht sichtbares Generierungsprinzip — er zeigt sich
allein im sogenannten modus operandum und kann nur daran enthillt werden (vgl.
Bohnsack, 2013, S. 186). Implizites, atheoretisches und handlungsleitendes Wissen ist im
Orientierungsrahmen justiert und weist methodisch den Weg zur Handlungspraxis —
jenseits des wortlichen Sinnes (das Was) und den spezifischen kommunikativen
Absichten aller beteiligten Akteure (vgl. Bohnsack, 2000, S. 79).

Das implizite und handlungsleitende Wissen als Orientierungsrahmen wird damit als
strukturierte sowie strukturierende Struktur aufgefasst (vgl. Bohnsack, 2013, S. 186). Das
Generieren von robustem Wissen sowie das Erkennen von interpretierbaren Mustern in
Daten erfordern die Bertcksichtigung von vielfaltigen Erfahrungen von ebenso

verschiedenen Individuen.

Koller (2009, S. 80) erganzt in diesem Zusammenhang, dass die als Alltagsglaube (doxa)
bezeichnete unreflektierte und als selbstverstandlich vorausgesetzte Wahrheit die
Alltagswahrnehmungen sowie die Alltagsdeutungen von sozialen Akteuren
unvermeidbar reproduziert und strukturiert. Derartig unbewusste Vorstellungen kénnen
dabei weder reflektiert noch begriindet werden und werden in der Folge dessen auch von
den Akteuren in der Regel nicht explizit gedulRert.
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Problematisches Verhalten — und hierbei insbesondere im Zusammenhang mit
Verénderungen — entsteht den obigen Erlduterungen zufolge durch Deutungen der
Akteure sowie die damit verknlpfte sprachliche Kommunikation tber eben diese
Deutungen. Aus systemischer Sicht hilft zur Ldsung des Problemzustandes die
Transformation der Deutungsmuster. In diesem Kontext betonen Schmitz und Thomssen
(1989, S. 59), dass sich die Deutungsmuster von Akteuren im Laufe der Zeit veréndern,
denn neue Erfahrungen wie beispielsweise die Ubernahme von Verantwortlichkeiten und
Rollen im Beruf sind gleichbedeutend mit einem Wandel sowohl des Lebensalters als

auch des Umfeldes.

Eine Transformation von Deutungsmustern kann durch eine Herausforderung initiiert
werden, wobei diese Herausforderung die in der Regel tief verankerten personlichen
Wertvorstellungen der Akteure in Frage stellt und das eigene Selbstverstandnis bedroht
(vgl. Mezirow, 1997, S. 142). Das Erlernen neuer Deutungsmuster Korrigiert alte
Deutungen, denn neue Erfahrungen werden in ein vorhandenes Deutungsschema
integriert. Selbstreflexion kann beim Uberdenken und Korrigieren von Deutungen helfen
(vgl. Schmitz/Thomssen, 1989, S. 55).

In diesem Zusammenhang kénnen Bildungsprozesse als neue Herausforderung angefhrt
werden. Koller (2018, S. 184) versteht Bildung als

., Prozess der Entwicklung beziehungsweise Hervorbringung neuer kulturell gepragter
Orientierungs-, Deutungs- und Handlungsmuster in Auseinandersetzung mit veranderten

¢

sozialstrukturellen [...] Bedingungen.

Bei Bildung handelt es sich damit um die Veranderung von ,,grundlegenden Figuren des
Welt- und Selbstverhéltnisses.” (Koller, 2018, S. 16). Koller (2018, S. 73) definiert

weiterhin:

,, Etymologisch ist das Wort Bildung mit Bild verwandt und wird dementsprechend
zunachst vorwiegend in Bezug auf die auflere Gestalt bzw. das Erscheinungsbild des
Menschen gebraucht. Im Laufe des 18. Jahrhunderts 16st sich der Bildungsbegriff dann
allméahlich von seinen theologischen Wurzeln, und um 1800 bezieht er sich nicht mehr
nur auf die duBere Gestalt des Menschen, sondern vor allem auf die Entwicklung der

gesamten Person. “
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Die Akteure sind dabei als Schnittstelle zu betrachten, an welcher sich Bildung und
gesellschaftliche Transformationsprozesse beruhren. Bildung ist ein Deutungsmuster der
Moderne und entspricht einer Prozesskategorie, welche die Entfaltung der Individualitat
kennzeichnet (vgl. Koller, 2018, S. 184).

Koller (2018, S. 16) ergédnzt, dass Bildung als

»[-.-] Veranderung der grundlegenden Figuren des Welt- und Selbstverhé&ltnisses von
Menschen, die sich potentiell immer dann vollziehen, wenn Menschen mit neuen
Problemlagen konfrontiert werden, flr deren Bewaltigung die Figuren ihres bisherigen

Welt- und Selbstverhaltnisses nicht mehr ausreichen “

aufgefasst werden soll. Abstrakte transformatorische Bildungsprozesse kénnen fassbar
gemacht werden, indem eine Analyse der Struktur der Welt- und Selbstverhaltnisse

erfolgt.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird als Erhebungsmethode dennoch auf den
qualitativen Ansatz nach Mayring (2015) zuruickgegriffen — hierbei werden zwar die
individuellen Meinungen und Ansichten der einzelnen Individuen erhoben, jedoch bildet
das Zusammenfuhren mehrerer beteiligter Akteure letztendlich eine Gruppe, so dass die
individuellen Ansichten miteinander verglichen und gruppenspezifische Merkmale

abgeleitet werden konnen.

Zum linearen Ansatz existiert eine grof3e Bandbreite an wissenschaftlicher Literatur, doch
die Praxis zeigt, dass Wirksamkeit nicht erzielt werden kann, wenn Individuen es nicht
schaffen, im systemischen Sinne eine Haltung zu sich und anderen auszupragen. Der
nachfolgende Abschnitt geht daher explizit auf den Weg vom Verhalten zur Haltung von

Individuen ein.

2.3.4 Vom Verhalten zur Haltung

Wie bereits aus den vorherigen Abschnitten deutlich wurde, sind keine zwei Individuen
gleich — dies betrifft sowohl ihr duReres Erscheinungsbild als auch abstrakte Aspekte wie
beispielswiese die Einstellung, die Intelligenz, die Personlichkeit und das Verhalten. In
diesem Zusammenhang wird die Haltung eines Individuums h&ufig mit dem Verhalten
verwechselt — beide Begriffe sind zwar miteinander verbunden, unterscheiden sich

allerdings dahingehend voneinander, als dass die Haltung einer Person eher mit dem
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Denken und Fihlen verbunden wird. Nachfolgend wird daher explizit auf den
Unterschied zwischen Verhalten und Haltung, aber auch den Zusammenhang zwischen
beiden Aspekten sowie auf die Bedeutung der Haltung im Hinblick auf Fihrungskrafte

eingegangen.

Baer (2018, S. 1) erldutert im Zusammenhang mit einer Begriffsdefinition, dass der
Begriff Haltung in zahlreichen verschiedenen Kontexten verwendet wird. Haufig wird
mit Haltung allerdings eine Geistes- oder Grundhaltung gemeint, im Sinne wie Individuen
die Welt und sich selbst sehen. So kann eine Geisteshaltung beispielsweise pessimistisch
oder d&ngstlich sein, aber auch wohlwollend oder kritisch — sie beschreibt die

grundlegende Zuwendung von Individuen hin zur Welt.

Kurbacher und Wischner (2017, S. 94) betonen jedoch, dass keine durchgangige
Uberlieferung von Haltung existiert. Entscheidend sei, dass sich die Haltung gleichzeitig
immer auch auf andere Individuen bezieht, denn eine durch ein Individuum
eingenommene Haltung wird nicht nur sich selbst gegenuber, sondern auch gegentber
anderen eingenommen. Die Autoren bezeichnen Haltung daher auch als Medium des
sozialen Miteinanders (vgl. Kurbacher/Wischner 2017, S. 109).

Im Gegensatz zur obigen Erlauterung des Begriffes Haltung ist klarzustellen, dass das
Verhalten eines Individuums seiner Reaktion auf eine bestimmte Person, Umgebung oder
auch Handlung entspricht. Baer (2018, S. 3) erlautert hierzu, dass das Einnehmen einer
Haltung mehr ist als das reine Verhalten. Vielmehr bestimmt die Haltung das Verhalten.
Was die wertschatzende Haltung einen Individuums gegeniiber sich selbst betrifft, so geht
diese Uber die reine Selbstreflexion hinaus. Die Haltung eines Individuums beeinflusst
seine Gedanken, wéhrend sich sein Verhalten auf seine Handlungen auswirkt. Bei der
Haltung handelt es sich um eine mentale Einstellung, welche wiederum die Art und Weise

des Denkens und Fihlens definiert — eine direkte Beobachtung ist daher nicht méglich.

Die Haltung spiegelt sich in der Kbrpersprache von Individuen wider, zeigt Abneigungen
und Vorlieben und sendet Botschaften an andere.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen Verhalten und Haltung lassen sich wie folgt

zusammenfassen:

e Haltung entspricht der mentalen Tendenz eines Individuums, welche wiederum

fur sein Denken und Fuhlen verantwortlich ist.
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e Haltung basiert im Wesentlichen auf Erfahrungen und hierzu insbesondere
Beziehungserfahrungen, welche ein Individuum im Laufe des Lebens sammeln
konnte — im Gegensatz hierzu ist das Verhalten situationsabhéngig (vgl. Baer
2018, S. 6).

e Haltung beinhaltet die inneren Geflihle und Gedanken eines Individuums — das
Verhalten wiederum driickt genau diese individuelle Haltung aus (vgl. Schéffner
2020, 0.8S.)

e Haltung wird durch die Art und Weise der Wahrnehmung definiert — Verhalten

wird dagegen durch soziale Normen definiert.

Auf Basis der obigen Ausfihrungen kann die nachfolgende Vergleichstabelle angefiihrt

werden:

Tabelle 7: Vergleich Haltung und Verhalten (Eigene Darstellung)

Vergleichsbasis Haltung Verhalten

Bedeutung Mentale Sicht eines Handeln, Funktionen,
Individuums; Verhalten von Individuen
Art und Weise, wie gegeniiber anderen;
Individuen denken und
fuhlen

Basiert auf Erfahrungen und der Abhéngigkeit von
Beobachtungen Situationen

Merkmal Individuum Angeboren

Entspricht Denkweise eines AuRerer Ausdruck von
Individuums Haltung

Spiegelt wider: Was denkt oder fihlt das | Was tut das Individuum?
Individuum?

Definiert durch Wahrnehmung von Dingen | Soziale Normen

Lahno (2009, S. 75) betont in einem Artikel Gber verantwortliches Handeln, dass sich der
klassische Verantwortungsbegriff in modernen Handlungskontexten als inadaquat
erweist. Folglich entwickelte er ein alternatives Verantwortungskonzept, basierend auf
der Humeschen Theorie der kinstlichen Tugenden und illustriert dies an einem

Koordinationsspiel.
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Im Ergebnis halt Lahno (2009, S. 75) fest, dass Verantwortung dem Resultat sozialer
Zuschreibungsprozesse  entspricht.  Menschen  mit  zugeschriebener  sozialer
Verantwortung erfullen dabei eine bestimmte Funktion: Sie erweisen sich als
Bezugspunkt sozialer Koordination. Im direkten Vergleich mit der klassischen
Konzeption vermittelt die Konzeption nach Lahno (2009) ein angemesseneres und
feineres Verstandnis von dem Verhéltnis aus Verantwortung und kausaler Urheberschaft:

Autonomie, Kompetenz und Integritat sind gefordert.

Im Zusammenhang mit Veranderungen halt Schoffner (2020, o. S.) fest, dass die Haltung
von Individuen entscheidend ist fur den Erfolg der Veranderung. Individuen haben
verschiedene Haltungen zu Leistung und Arbeit, was bei sehr vielen unterschiedlichen
Haltungen schnell zu Konflikten fiihrt. Insbesondere eine Unternehmenskultur kann nicht
direkt verandert werden — vielmehr wird sie aber durch eine Veranderung des Verhaltens
der Mitarbeitenden beeinflusst. Ein geandertes Verhalten fiihrt im Laufe der Zeit auch zur
Haltungsveranderung: Die Mitarbeitenden sehen sich nicht mehr durch Regeln
beziehungsweise gednderte Rahmenbedingungen zu einem bestimmten Verhalten
gezwungen, sondern tun dies aus eigener Uberzeugung und ermdglichen der Organisation
auf diese Weise eine erhohte Agilitat. Schoffner (2020, o. S.) erwahnt in diesem Kontext
die sogenannte Culture of Excellence, welche tber einen mittelfristigen Zeitraum gesehen
eine positive Haltung der Mitarbeitenden zu bestmoglicher Leistung erzeugt und der

Organisation dabei hilft, anpassungs- und zukunftsfahig zu sein.

Es wird deutlich, dass Fuhrungsentscheidungen und -handlungen auch im
soziobkonomischen Kontext zu sehen sind. Reusche und Engelke (2019, S. o. S.)
erwahnen in diesem Zusammenhang den Mindful Leadership oder vielmehr das
Bewusstsein und die Achtsamkeit, dass Fuhrungskrafte in der heutigen Welt ihre
gewohnten Reiz-Reaktionsmuster durchbrechen missen. Eine erhéhe Achtsamkeit
hinsichtlich der Fiihrung von Mitarbeitenden ist ein méglicher Lésungsansatz, um den
heutigen Anforderungen der agilen Arbeitswelt gerecht zu werden.

Der Mindfulness-Ansatz ist gepragt durch eine erhéhte Selbstwahrnehmung, welche
Individuen zur Identifikation unbewusster Fiihl-, Denk- und Verhaltensmuster sowie zur
Aulerkraftsetzung dieser verhilft. Sauer et al. (2011, S. 1) beschéftigten sich im Rahmen
ihrer Untersuchungen mit der Fragestellung, ob achtsame Fuhrungskrafte auch
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leistungsfahigere Fuhrungskrafte sind. Den Autoren zufolge sind die Auswirkungen von
Achtsamkeit nicht nur auf psychologischer, sondern zudem auch auf neuronaler Ebene
wissenschaftlich nachweisbar. Durch die Bertcksichtigung des Achtsamkeitsansatzes
entstent ein neues situationsangepasstes Fuhrungsverhalten, mit dessen Hilfe
Fuhrungskrafte einerseits ihren Stresslevel senken und andererseits ihre Aufgaben
erfolgreicher und authentischer vermitteln konnen. Situationen koénnen neu
wahrgenommen und kreative Verhaltensweisen und Problemlésungen kénnen gefunden
werden. Achtsamkeit kann zudem beim Abbau von narzisstischen und egozentrischen
Tendenzen helfen und damit der Unzufriedenheit von Mitarbeitenden mit ihren
Fuhrungskraften entgegenwirken (vgl. Sauer et al. 2011, S. 9).

Reusche und Engelke (2019, o. S.) zahlen die positiven Effekte des Mindfulness-Ansatzes

flr Fuhrungskrafte auf:

e Steigerung von Kreativitat und Konzentrationsfahigkeit

e Aufbau von nachhaltigen Stressbewaéltigungsstrategien

e Verbesserung von Selbst- und Fremdwahrnehmung

e Ausbau von wichtigen Fihrungskompetenzen wie beispielsweise der
Entscheidungsfahigkeit und der emotionalen Intelligenz

e Steigerung der Netzwerk-Kompetenz und erhéhte Empathie

e Ermoglichung eines flexibleren Umgangs mit neuen Herausforderungen

e Erhohte Change-Kompetenz.

Die obigen Ausfiihrungen zeigen deutlich, dass der Erfolg eines Change-Vorhabens in
der heutigen Zeit und auch in der Zukunft in starkem Mafe vom Verhalten und der
Haltung der Flhrungskréfte abhéngt. Im Rahmen des nachfolgenden Abschnittes wird
daher explizit auf organisationale Veranderungen und die Bedeutung von Fihrung

eingegangen.

2.4 Organisationale Veranderungen und das SANTIAGO-Prinzip

Wie bereits einleitend erwéhnt, steht die Auseinandersetzung mit Fihrung in
organisationalen Veranderungen im Fokus der vorliegenden Forschungsarbeit. Das Ziel
des vorliegenden Abschnittes besteht daher zundchst in der Erklarung des SANTIAGO-
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Prinzips nach Arnold, wéhrend anschlielend auf das SANTIAGO-Prinzip im Kontext

von Organisationsentwicklungsprozessen eingegangen wird.

Arnold (2000) beschéftigt sich mit der Fihrung und der Personalentwicklung in
lernenden Unternehmen — das sogenannte SANTIAGO-Prinzip beschreibt in diesem
Zusammenhang die Prinzipien und Grundlinien der in Abschnitt 2.2 erlauterten
systemischen Fiihrung tber die Personalentwicklung. Unternehmen kdnnen sich daher zu
einer lernenden Organisation wandeln — Mitarbeitende sowie Fuhrungskrafte lernen
einerseits kontinuierlich, organisieren Problemlésungen andererseits aber auch
dahingehend, dass nicht Konkurrenz und Hierarchie im Vordergrund stehen, sondern
vielmehr Kooperation und Kompetenz (vgl. Schon et al. 2019, S. 23).

Zur Realisation der oben genannten Prinzipien stehen die Fuhrungskréfte in der
Verantwortung, sich selbst aktiv um die Entwicklung des Personals zu kiimmern — dies
wiederum erfordert eine systemische Denk- und Handlungsweise, wobei alte Muster und
Vorstellungen aufgegeben werden mdissen. Flhrungskréfte verlassen ihr altbekanntes
Feld hinein in eine neue Welt. Schon et al. (2019, S. 23) vergleichen dies mit dem Pilgern
auf dem Jakobsweg, schlieBlich erfordert die Gestaltung einer lernenden Organisation
dahingehend eine pilgernde Grundhaltung, als dass Vertrautes losgelassen und sich flr
das Neue geoffnet wird — inshesondere im Hinblick auf VVerdnderungen.

Den Mitarbeitenden sollte getreu dem SANTIAGO-Prinzip Vertrauen entgegengebracht
werden, was unter anderem auch die Motivation der Mitarbeitenden zur Selbstfiihrung
und Selbstbildung beinhaltet. Dem Prinzip nach zeichnet sich eine Fiihrungskraft also
nicht durch andauernde Interventionen aus, sondern vielmehr durch eine reflexive

Personalentwicklung und Flhrung. Fur Fihrungskrafte bedeutet dies auch, dass sie

e ihre eigenen Sichtweisen, Deutungsmuster und Vorstellungen hinterfragen
sollten und

e sich auf die Suche nach ihrem eigenen inneren Weg hin zu einer starkeren
Selbstreflexivitat machen. (Vgl. Schon et al. 2019, S. 23).

Abschnitt 2.2 konnte bereits andeuten, dass die lernende Organisation bei der
systemischen Fihrung im Fokus steht und die konventionelle Sichtweise einer strikten
Trennung zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden berwunden wird. Arnold

(2009, Vorwort) erldutert in diesem Kontext
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., Lernende Unternehmen sind solche, in denen Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter
kontinuierlich lernen und in denen Problemlésungen so organisiert sind, dass nicht

Hierarchie und Konkurrenz, sondern Kompetenz und Kooperation mobilisiert werden.

Arnold fordert somit eine Erweiterung von Flhrungsaufgaben — auf dem Weg zum
lernenden Unternehmen mdissen die nachfolgenden Aspekte Berucksichtigung finden,
welche dem SANTIAGO-Prinzip auch seinen Namen verleihen:

o ,Stellvertretende Fuhrung
e Autopoiesis

e Nachhaltigkeit

e Transformation

e Interpretation

e Arrangement

e Gelassenheit

e Organisationslernen.“ (Vgl. Grote et al. 2014, S. 31).

Sauer-Schiffer (2004, S.141) erganzt die obigen Aspekte durch den Zusatz, dass die
moderne Fihrung eine Fihrung zur Selbstfuhrung ist und Autopoiesis fir das
systemische Denken im Umgang mit Komplexitat steht. Der Aspekt Nachhaltigkeit
hingegen bezieht sich auf das Interesse einer Organisation an langfristigen Wirkungen.
Transformation als Teil des SANTIAGO-Prinzips steht fir den Wandel, welcher in den
Kopfen der Fuhrungskrafte stattfinden muss, Interpretation hingegen dafiir, dass
Unternehmenskulturen nicht einfach gemacht werden kénnen, sondern gelebt werden
miussen. Unter Arrangement versteht Arnold (2000) die Voraussetzung fur das Schaffen
von Lernen und Organisationswachstum. Der Aspekt Gelassenheit bedeutet, dass die
Kraft in der Ruhe liegt, wobei das Organisationslernen fir den Wandel vom

Wissensegoismus hin zum geteilten Wissen steht.

Die vorliegende Arbeit greift auf das oben beschriebene SANTIAGO-Prinzip nach
Arnold zuruck. Ein wesentlicher Bestandteil dieses Prinzips liegt demnach darin
begrindet, dass die betreffenden Akteure zundchst eigene Wahrnehmungs- und

Deutungsmuster diskursiv hinterfragen.
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3 Dialogisches Management — ein neuer Ansatz
3.1 Begriffserklarung Dialog

Der Begriff Dialog ist in der wissenschaftlichen Literatur nicht eindeutig und damit nicht
allgemeingultig definiert. Wohl aber finden sich im Rahmen einer systematischen
Literaturrecherche viele verschiedene Ansatze, von denen einige im Folgenden kurz

vorgestellt werden.
Matoba und Caspary (2000, S. 57) definieren den Dialog als die

wl...] gemeinsame Sphdre des ,Dazwischen’, in der A und B kreativ und dynamisch

aufeinandertreffen und miteinander kommunizieren kénnen. “

Im Hinblick auf das Wesen eines Dialogs erlautert Bohm (1990, S. 3), dass der Begriff
dem Griechischen entstammt und dort als dialogos bezeichnet wird. Wortlich ibersetzt

bedeutet der Dialog ,,Wort* (griechisch logos) und ,,durch* (griechisch dia).

Ein Dialog wird somit nicht wie allgemein angenommen von zwei Personen gefihrt,
sondern vielmehr von einer beliebigen Anzahl an Personen. Im Sinne eines Flie3ens von
Bedeutung oder eines Flusses aus Sinn kann ein Dialog sogar von einer einzelnen Person
geflihrt werden. Bezogen auf mehrere Personen kann innerhalb einer Gruppe eine
Bedeutung zum FlieBen kommen, welche wiederum in einer neuen Erkenntnis miindet.
Es entsteht etwas komplett Neues beziehungsweise Schopferisches, welches zu Beginn
noch nicht existent war. Der gemeinsame Sinn hélt Menschen und Gesellschaften
zusammen (vgl. Bohm 1990, S. 3).

Bohm (1990, S. 3) grenzt den Dialog eindeutig von der Diskussion ab und betont, dass es
in einem Dialog nicht darum geht, Gber die Durchsetzung der eigenen Meinung zu
gewinnen — vielmehr herrscht ein ganz anderer Geist, denn Irrtimer sollen aufgedeckt
und die Gemeinschaft soll davon profitieren. Es handelt sich somit um eine Win-Win-

Situation, denn an einem Dialog haben alle teil und spielen nicht gegeneinander.

Ehlich (1981, S. 334) fasst zusammen, dass der Begriff Dialog viele Verwendungen hat.
Im Sinne eines ganz formalen Verstdndnisses wird der Dialog oft als eine besondere
Spezies eines Gespraches definiert. So erlautern Hartung et al. (1974, S. 319)

beispielsweise:
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., ‘Gesprdch’ ist als Oberbegriff anzusehen. Es tritt in zwei Arten auf, dem Dialog (mit
seiner Sonderform, dem Monolog) und dem Gespréach zwischen mehreren Personen, dem
Gruppengesprach. Im Dialog, der Wechselrede zwischen zwei invarianten Partnern, bei
standigem Rollenwechsel von Sender und Empféanger, ist immer nur der jeweilige
Empfanger angesprochen... Beim Gruppengesprach spricht jeweils ein Sender zu
mehreren Horern. ... Bleibt es, wenn mehrere Personen angesprochen und anwesend
sind, doch bei zwei Partnern, die im Rollenwechsel Sender und Empféanger sind, so liegt
trotz Anwesenheit mehrerer ein Dialog vor, dessen Verlauf allerdings durch die

Anwesenheit eines grofleren Zuhorerkreises nicht unbeeinflusst bleibt.

Vierheilig (1996, S. 32) fasst sich im Rahmen einer Begriffserkldrung dagegen kurz und
betont, dass der Begriff Dialog einen Bereich der menschlichen Kommunikation
beschreibt und das gesprochene Wort zwischen mehreren Personen verbindet. Die
Autorin erldutert jedoch aus das dialogische Prinzip nach Buber, wonach dieses als
,Prinzip des Menschen mit dem Menschen* bezeichnet werden kann. In diesem Kontext
stehen die Mitmenschlichkeit und die Begegnung zwischen Menschen im Vordergrund —

diese Menschen stehen in einer wechselseitigen Begegnung im Dialog zueinander.

Dass die Begegnung zwischen Menschen und der Austausch zwischen diesen zu den
Kernelementen eines Dialogs gehoren, zeigen auch Begriffsdefinitionen aus dem
angelséchsischen Raum. So definiert der Anthropologe Victor Turner (1969, S. 140) den

Dialog beispielsweise als

»l -] a culturally and historically specific way of social discourse accomplished through
the use of language and verbal transactions. It suggests community, mutuality, and
authenticity—an egalitarian relationship. So understood, dialogue provides a meeting
ground, communitas, and manifests itself in a variety of spontaneous and ritual modes of

discourse in which nature and structure meet.”

Um den Dialog nicht nur von einer Diskussion, sondern ebenfalls von einem Diskurs
abgrenzen zu kdnnen, wird dann im Rahmen des Abschnittes 4 eine Begriffsdefinition

flr den Begriff des Diskurses vorgenommen.
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3.2 Grundlagen des dialogischen Managements nach Petersen

Nach eingehender Begriffsdefinition zum Dialog wird im Rahmen des vorliegenden

Abschnittes explizit auf das dialogische Management nach Petersen (2003) eingegangen.

In diesem Zusammenhang stellt der sogenannte Dialog-Dekalog ein Entwicklungsfeld im
Bereich des Managements sowie einer Organisation dar, welches Uber eine reine
Kommunikationsmethode hinausgeht. Petersen (2003, S. 365) postuliert hierzu die
nachfolgend erléuterten Teilaspekte und stellt in diesem Kontext die hohen

Anforderungen an ein dialogisches Management dar:

1. Dialog als lernbare Disziplin
Der Dialog gilt grundsétzlich als lernbare Disziplin und bedeutet keineswegs das
bloRe Miteinanderreden, einen Meinungsaustausch oder eine beliebige
Diskussion — vielmehr besteht die Absicht eines Dialogs darin, mit den beteiligten
Akteuren zum einen ein gemeinsames Verstandnis schaffen und zum anderen das
eigene Denken reflektieren zu kdnnen.
Ein Dialog kann also nicht als reiner Selbstzweck aufgefasst werden, sondern
dient der Zukunftssicherung und der Steigerung der Problemlésungsfahigkeit von
Menschen, gesamten Organisationen und der Umwelt. Der Dialog entspricht
vielmehr einem Gesprach, welches alle beteiligten Akteure mit schopferischen
neuen Erfahrungen und Erkenntnissen belohnt.

2. Sanktionsfreier Raum
Im Rahmen eines offenen sanktionsfreien Dialogs soll das bisherige Miteinander
innerhalb der Organisation sowie der Umgang der Organisation mit seiner
Aullenwelt hinterfragt und verbessert werden — das Ziel besteht dabei in der
Ermoglichung und Ausgestaltung eines verninftigeren Entscheidens und
Handelns.

3. Tendenziell gleichberechtigte Partner
Ein Dialog zeichnet sich durch tendenziell gleichberechtigte Partner aus — in
diesem Kontext sollen wahrgenommene Aspekte wie Fragmentierung,
Vielschichtigkeit und Zerstrittenheit durch das Bemiihen um Verlasslichkeit und

Vertrauen ersetzt werden.
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4. Freier Fluss von Gedanken und Geflhlen
Der Dialog beziehungsweise das interaktive Miteinander kann den beteiligten
Akteuren dabei helfen, einer moglichen Wahrheit durch den freien Fluss von
Geflhlen und Gedanken schrittweise entgegenzukommen.

5. Wahrheitsfindung
Als Endziel eines Dialogs soll nicht die Wahrheitsfindung angesehen werden,
sondern vielmehr muss anerkannt werden, dass es sich bei einem Dialog um ein
temporéares und prozesshaften Ereignis handelt.

6. Gemeinsames Handeln und Reflektieren
Im Sinne eines tiefgreifenden Wandlungsprozesses konnen Dialoge nur durch
gegenseitige Anerkennung und aktives Zuhodren ausgelost werden - das
gemeinsame Handeln und Reflektieren ermdglicht dabei die beidseitig
wahrgenommene Wahrhaftigkeit.

7. Die Welt als Bestandteil des Dialogs
Im Rahmen eines Dialogs wird nicht tber die Welt lamentiert, sondern vielmehr
soll erkannt werden, dass die Welt als standiger Bestandteil eines Dialogs
anzusehen ist.

8. Gemeinsames Wohl
An einem Dialog mitwirkende Akteure sollten erkennen, dass Vertrauen und
Wahrhaftigkeit lediglich durch gemeinsames Handeln, durch Reflektieren sowie
durch das Bemiihen um ein gemeinsames Wohl geschaffen werden kdnnen.

9. Akzeptanz
Ein Dialog beinhaltet ebenso die Akzeptanz der eigenen Unvollkommenheit
sowie der Unvollkommenheit der weiteren beteiligten Akteure, weswegen ein
Dialog einer standigen Lernaufgabe entspricht. Das stdndige Vorhalten von
einstigen Fehlern wirkt sich beispielsweise negativ auf die Dialogbereitschaft aus.

10. Authentizitat
Um an einem Dialog teilnehmen zu koénnen, wird den beteiligten Akteuren

Selbstakzeptanz, kritische Bescheidenheit und Authentizitat abverlangt.

Aufbauend auf dem oben erlduterten Dialog-Dekalog geht Petersen (2003) von der
Annahme aus, dass ein modernes Management grundsatzlich nur dann legitimierbar und

erfolgreich ist, wenn es dem Managementdialog mit weiteren Beteiligten standhalten
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kann. Die F&higkeit sowie die Bereitschaft im Hinblick auf den Umgang mit anderen
fuhrt zum Verstehen der anderen — erst hierdurch wird sich so verhalten, dass andere
Beteiligte sich &ulern und auch selbst tatig werden. Eine der groen Herausforderungen
besteht also darin, anderen die Gelegenheit zu geben, sich selbst frei zu dulern, sich selbst

zu entwickeln und auch selbst tatig zu werden. Petersen (2003, S. 50) betont hierzu:

., Verstindigungsorientierung im Management baut darauf, dass alle Betroffenen
okonomischen Entscheidens und Handelns ihre individuellen (subjektiven)
Zielvorstellungen und ihr damit verflgbares Wissen Uber geeignete Mittel zur

Zielerreichung in den Argumentationsprozess einbringen (konnen und wollen). *

Menschliche Konflikte kdnnen nach Petersen (2003) langfristig nur dadurch gel6st
werden, dass sich die Beteiligten gegenseitig ernstnehmen und auf die Bedurfnisse der
anderen Beteiligten einlassen. Das dialogische Management dient daher nicht der
Verwirklichung eigener Ziele — vielmehr sollte die Betrachtung von Akteuren unabhéngig
von der Machtposition, der Hierarchiestufe oder sonstigen Rollen erfolgen. Eine
gemeinsame Ldsung von Problemen sowie eine friedliche Abstimmung von Zielen kann
nur gelingen, wenn sich die Akteure auf andere Menschen und ihre Gedanken einlassen
— auf diese Weise kann eine konstruktive und angenehme Atmosphére kreiert werden.
(\Vagl. Petersen 2003, S. 50).
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Achtung, Respekt und
gemeinsames Handeln
steigern nachhaltig den
Erfolg des Untemehmens

\

Austausch von
Fihrungskréafte und
Mitarbeitern

Aufbau
zwischenmenschlicher
\iers_tfandigung

Abbildung 14: Die Annahmen des dialogischen Managements (Petersen o. J., S. 25).

Petersen (0. J, S. 22) grenzt die Fragestellungen des dialogischen Managements explizit

von den Fragestellungen des monologischen Managements ab. Die nachfolgende Tabelle

zeigt die monologischen und dialogischen Fragestellungen zu bestimmten

organisationalen Problemen auf:
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Tabelle 8: Abgrenzung monologische und dialogische Fragestellungen (Eigene Darstellung in
Anlehnung an Petersen o. J., S. 22).

Organisationales

Problem

Monologische

Fragestellungen

Dialogische

Fragestellungen

Verschlechterung
Kundenbindung

Verbesserung von welchen
Vertriebstechniken
erforderlich?

Inwieweit ist die Fuhrungskraft
oder die gesamte Mannschaft
Teil des Problems?

Absatzricklauf

Einsatz von welchen
Werbemitteln?

Wo genau verliert die
Organisation an
Anziehungskraft?

Unfreundlich
wahrgenommenes
Personal

Welche Incentive-Programme
sind von Nutzen, von wem
muss sich getrennt werden?

Was strahlt die Fuhrungskraft
bzw. das Personal aus?

Unkoordinierte
Geschaftsablaufe

Aktualisierung welcher
Richtlinien erforderlich?

Wie hangt das Problem mit der
Fuhrungskraft und/oder den
Mitarbeitenden zusammen?

UnverhaltnisméaRig
starkes Ansteigen

Wo kann eingespart werden?

Wird wirklich dem kiirzesten
Weg zu Mehrwert im Team

Anlagekapital

der Kosten gefolgt?
Rucklaufige Welche investitionspolitischen | Was konnen Fihrungskraft und
Rendite auf MaRnahmen sind erforderlich? | Mitarbeitende selbst tun, um

eine stérkere Beziehung

zwischen der materiellen
Struktur und den Menschen zu
schaffen?

Die Grunde fir das dialogische Management sind daher vielfaltig — so kann
beispielsweise eine schlechte Mitarbeiterzufriedenheit Anlass fir ein dialogisches
Management geben, ebenso aber auch eine hohe Fluktuation, die Herausforderungen des
demografischen Wandels oder die Erhdhung der Arbeitgeberattraktivitdt. Unabhéngig
von den Grunden spielt die Beziehung zwischen der Fihrungskraft und den
Mitarbeitenden jedoch eine besonders wichtige Rolle, wenn es um die Steigerung des
mithilfe  der noch nicht entfalteter

Organisationserfolges Nutzung bisher

Mitarbeiterpotenziale geht (vgl. Petersen o. J., S. 23).

Petersen (0. J., S. 31) geht abschlieRend auf die Bezugselemente des dialogischen
Managements ein und zeigt mithilfe der nachfolgenden Abbildung die verschiedenen

Einflussfaktoren auf.
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Abbildung 15: Bezugselemente des dialogischen Managements (Petersen o. J., S. 31).

Nachdem nun ein Einblick in die Grundlagen des dialogischen Managements nach
Petersen (2003) gegeben wurde, wird im Rahmen des nachfolgenden Abschnittes auf die

Bedeutung von Fihrung und Management im dialogischen Kontext eingegangen.

3.3 FlUhrung und Management im dialogischen Kontext

Im Zusammenhang mit Fuhrung und Management im dialogischen Kontext formuliert
Werner (2006, S. 21):

., [...] der Sinn einer dialogischen Fiihrung kann nicht in Vorschrift und Kontrolle liegen.
Anweisung und Kontrolle haben in der dialogischen Fiihrung weitestgehend ausgedient.
Es kommt alles darauf an, die authentische Eigeninitiative im Sinne eines auf das Ganze
ausgerichteten Zusammenarbeitens anzuregen und den Mitarbeitern das notwendige
Zutrauen entgegenzubringen. Dialogische Flhrung bedeutet also kein direktes Fiihren

im traditionellen Sinne. Dialogische Fuhrung wirkt indirekt: Der Mitarbeitende ist kein
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Werkzeug in der Hand des Unternehmers, sondern wird durch das Zutrauen als ein
autonomer Teil des unternehmerischen Auftrags geachtet. Darin liegt der gravierende

Unterschied.

Die Fuhrung hat demnach die Aufgabe, das Handeln der Mitarbeitenden unabhéngig von
ihrer Funktion aus Einsicht heraus zu ermoglichen. Eine Fuhrung in diesem Sinne
bedeutet, dass der Fuhrende sich vom Direktor zum Evokator wandeln muss — die
Organisation oder auch eine Gruppe darf daher nicht durch Direktiven getrieben und
gesteuert werden, sondern vielmehr muss die Selbststandigkeit der Mitarbeitenden

gefordert und methodisch gezielt evoziert werden (vgl. Werner, 2006, S. 28).

Blesch und Mddinger (2014, S. 1) erldutern im Zusammenhang mit Flhrung im
dialogischen Kontext, dass der Wachstumshunger und die Profitgier selten
gesamtgesellschaftlich derartig am Pranger standen wie heutzutage. Dies wird
verdeutlicht durch die zunehmenden Debatten uUber soziale Verantwortung und
Nachhaltigkeit des unternehmerischen Handelns. Die Fihrung wird in diesem Sinne vor
ganzlich neue Herausforderungen gestellt, schlieRlich steht das Gemeinwohl und damit
auch die Entwicklung und Gestaltung des Miteinanders im Vordergrund. Altbekannte
Entscheidungs- und Handlungsprinzipien haben ausgedient, andere missen dagegen
bertcksichtigt werden, um die Fihrung fit fir die Zukunft machen zu kénnen.

Blesch und Mdodinger (2014, S. 1) greifen dabei auf das Konzept der Dialogik zuriick, um
Fuhrungsverhalten von Beginn an entwickeln und Fihrungskompetenzen aufbauen zu
kénnen. Den Autoren zufolge etabliert sich die Flihrung im dialogischen Kontext als
Miteinander, wobei die Reflexion von Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren
eine grol3e Rolle spielt. Der Dialog er6ffnet den Beteiligten verntinftige Gesprache, wobei
deren Form, deren Inhalte und deren Ablauf von den beteiligten Akteuren selbst bestimmt
werden. Auf diese Weise konnen Potenziale und Ressourcen gemeinsam entdeckt und

eingesetzt werden.
Dietz und Kracht (2011, Vorwort) definieren:

., Als dialogisch wird eine Fiihrungskultur bezeichnet, in der die Mitarbeiter zunehmend
aus eigener Einsicht und in eigener Verantwortung handeln. Auf diese Weise werden

Unternehmen innovativ, zukunftsgerichtet und effektiv.
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Den Autoren zufolge wollen Menschen als Individuen ernstgenommen werden, was als
groRte Herausforderung fir die gegenwaértige Flhrung angesehen werden kann (vgl.
Dietz/Kracht 2011, S. 16).

Aus dem Zusammenwirken der einzelnen Akteure entsteht eine Gemeinschaft, wobei die
dialogische Fuhrung einen Ideen- und Handlungsfluss bewirkt. Die Beitrdge der
Einzelnen optimieren sich und die dialogische Fiihrung lenkt den Blick auf die Zukunft,
die Frage nach dem Wofir — die Kontrolle als Fihrungsinstrument muss der
Selbstkontrolle durch die Beteiligten weichen. Das Ziel der dialogischen Fuhrung liegt
darin  begriindet, die Personlichkeit der Mitarbeitenden, deren personliche
Entwicklungsfahigkeit, die Unternehmensziele und die Entwicklung des Unternehmens
durch das Vertrauen in die Kraft eines jeden Einzelnen in Einklang zu bringen — auf diese
Weise entsteht ein ideenfreundliches Klima zwischen den Beteiligten. (Vgl. Dietz/Kracht
2011, S. 20).

3.4 Zwischenfazit Dialogisches Management und Anforderungen Lsungsschema

Petersen (0. J., S. 5) zeigt mithilfe der nachfolgenden Abbildung auf, dass Aufgaben,
Tatigkeiten und MaBnahmen als Folge eines sich verdndernden Umfeldes durch den
Markt, neue Produkte, Kunden beziehungsweise Kundenanforderungen und den stetig
steigenden Wettbewerb ebenfalls verdndern missen, was fiir die Organisation wiederum

neue Strukturen, Verhaltensweisen und Systeme bedeutet.
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\erandern von:
Aufgaben
Tatigkeiten
MaRnahmen

Organisation: Neue: Strukturen, VVerhaltensweisen,
Systeme

Abbildung 16: Grinde fur notwendige Veréanderungen (Petersen o. J., S. 5).

Dabei reicht das reine Optimieren von bereits Bestehendem aufgrund des massiven
Wettbewerbs in der Regel nicht mehr aus. Organisationen sowie Fuhrungskrafte, welche
die Unzulanglichkeiten des traditionellen monologischen Managements nicht
kontinuierlich kritisch hinterfragen, gelten nach Petersen (0. J., S. 17) bereits als tot.
Vielmehr kann im Rahmen der Anforderungen festgehalten werden, dass Lernfahigkeit
flr Organisationen und Fihrungskrafte eine Uberlebenswichtige Kompetenz darstellt —

dieses Lernen ist lediglich durch Dialog mdglich.
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4 Diskursive Haltung von Fihrungskraften in organisationalen
Veranderungen

Analog zum dialogischen Management aus Kapitel 3 wird im Rahmen des vorliegenden
Kapitels auf die diskursive Haltung von Fihrungskraften in organisationalen
Veranderungen eingegangen. Beide Aspekte, sowohl das dialogische Management als

auch die diskursive Haltung, bilden den Grundstein fur die vorliegende Arbeit.

4.1 Begriffserklarung Diskurs

Die Modoglichkeit, einen gemeinsamen Diskurs zu flhren, erlaubt denen am
Veranderungsgeschehen beteiligten Akteuren eine auf gemeinsam verhandelte
Sinnzuweisungen getragene Form von individuellem Lernen. Dabei wird Lernen im
Rahmen des dialogischen Verstandnisses angenommen und untersttzt die Beteiligten,
verschiedene Perspektiven einzunehmen und nicht den unreflektierten, eigenen Urteilen
zu folgen. Damit wird ein diskursiver Zugang zu organisationalen Veranderungen
ermoglicht. Hiermit kann ein Zusammenhang von Fihrung in beziehungsweise von
Organisationsentwicklungsprozessen und bildungsbezogener Entwicklung der beteiligten
Akteure hergestellt werden. Bildung als die selbstbestimmte Suche nach individueller
Vervollkommnung ermdglicht den Beteiligten im Verdnderungsprozess eine
Weiterentwicklung auf persénlicher und interpersonaler Ebene. Im Folgenden wird daher
erlautert, um was es sich bei einem Diskurs handelt und wie dieser Begriff vom Begriff
des Dialogs abgegrenzt werden kann.

Kluge (1989, S. 146) erlautert, dass der Begriff dem Lateinischen entspringt und das
lateinische Wort discursus mit ,,auseinanderlaufen* tibersetzt werden kann — im Sinne
von Mitteilung oder Erorterung sind aber auch die Ubersetzungen Erklarung,
Unterhaltung und Abhandlung geléufig.

Folgend der Diskurstheorie nach Foucault existiert die Wahrheit an sich nicht, sondern
wird erst gesellschaftlich hergestellt. Das Wissen einer Gemeinschaft wird daher nicht
durch natirliche oder evidente Beziehungen formiert, sondern vielmehr durch die
diskursive Praxis (vgl. Foucault 1971, S. 22 ff.)

Foucault (1981, S. 156) definiert den Begriff Diskurs dahingehend, dass er eine Menge
an Aussagen aus dem gleichen Formationssystem beschreibt. Unter Aussagen versteht

Foucault (1981) jedoch nicht ausschliel3lich sprachliche Aussagen, sondern ebenso
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Raumordnung oder Architektur — schliellich konstituieren diese Begriffe genauso die
gesellschaftliche Wirklichkeit wie es die Sprache vermag. Foucault (2003, S. 253) nennt
in diesem Kontext ein Beispiel: Allein die blofle Anordnung von Schulertischen im
Klassenraum im Verhaltnis zum Lehrerpult demonstriert das vorherrschende

Machtverhaltnis.

Diaz-Bone (2010, S. 81) fasst zusammen, dass der Diskursbegriff also als losgeldst von

individuellen Sprechenden zu betrachten ist. Jones (2010, S. 473) erganzt:

,, Discourses are neither stable nor monolithic — they are open to being compromised,

undermined or transformed as they interact with other discourses.”

Jones (2010) beschreibt damit, dass Diskurse kreative Praktiken unterlaufen kénnen und
bestdndig miteinander in Konkurrenz stehen — aus diesem Grund kann sich ein
herrschender Diskurs auch dndern, was beispielsweise dann der Fall ist, wenn sich neue

wissenschaftliche Erkenntnisse durchgesetzt haben.

Die in der wissenschaftlichen Literatur zu findenden Begriffsdefinitionen fur Diskurs

lassen erkennen, dass es sich um die folgenden Aspekte handelt:

1. Methodische Abhandlungen bestimmter wissenschaftlicher Themen (vgl.
Waldenfels 1991, S. 283);

2. Alltagsorientiertes Verstandnis im Sinne von Streitgesprach oder auch
Unterhaltung;

3. ,,[...] Im Verstindnis der diskurstheoretisch fundierten Diskursforschung [...]
endlichen, aber letztlich ,unzdhligen* Anzahl von einzelnen Aussageereignissen

[-..].© (Keller 2018, S. 201).

Es wird deutlich, dass der Begriff Diskurs hinsichtlich seiner Bedeutung relativ breit ist
und in der Praxis auch unklar Verwendung findet. Ehlich (1994, S. 9) fiihrt in diesem
Kontext an, dass der Diskurs in der Regel aber fir eine Rede oder einen Dialog im Sinne
einer mindlichen AuRerung verstanden wird, aber auch eine schriftliche Ausdrucksform
finden kann.

Aufgrund der Mehrdeutigkeit des Begriffes finden sich auch in der wissenschaftlichen

Literatur die nachfolgend erlduterten Richtungen:
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o Die sprachwissenschaftlich orientierte Richtung fasst den Diskurs als in der Regel
mindliche Kommunikation auf (vgl. insbes. Briinner/Graefen 1994)

e Die sozialwissenschaftliche Forschung versteht unter einem Diskurs in der Regel
soziale Praktiken, welche zur Beeinflussung und Mitgestaltung der sozialen
Wirklichkeit fihrt (vgl. insbes. Jager/Januschek 1992). In diesem Zusammenhang
betont Fowler (1994, S. 61), dass Sprache eine entscheidende Rolle spielt, wenn
es um die soziale Produktion der Realitat geht — einem Diskurs wird zudem auch
Macht zugesprochen, da Diskurse handlungsleitend wirken (vgl. Jager/Januschek
1992, S. 8).

Foucault (1976, S. 122) betont zum Zusammenhang zwischen Diskurs und Macht:

,, Der Diskurs befordert und produziert Macht; er verstarkt sie, aber er unterminiert sie

‘

auch, er setzt sie aufs Spiel, macht sie zerbrechlich und aufhaltsam.

Die oben angefiihrten Erklarungsansétze legen den Grundstein fiir die im Rahmen der
vorliegenden Arbeit im weiteren Verlauf verwendete Definition des Begriffes Diskurs.
Demnach handelt es sich um eine Menge an Praktiken und Aussagen, welche innerhalb
eines bestimmen Formationssystems Uber wahre, richtige, sagbare sowie machbare Dinge
bestimmt. Verschiedene Diskurse stehen miteinander in Konkurrenz und auch
widerspruchliche Diskurse kdnnen durchaus nebeneinander existieren. Ein Diskurs kann
als eigenstandige  Macht verstanden  werden, wobei sie Macht- und
Herrschaftsverhaltnisse konstituiert sowie festigt. Als Folge dessen kdnnen sich

subversive Diskurse und Widerstand herausbilden.

4.2  Grundelemente des Losungsmodells

Van Well und Matthiesen (2013) verweisen im Rahmen ihres Artikels Uber das diskursive
Fuhren darauf, dass das Pflegen eines heroischen Fihrungsstils heutzutage nicht mehr
ausreicht — stattdessen nimmt das Thematisieren von Spannungsverhéltnissen rund um
die Verteilung von Macht in Organisationen einen besonderen Stellenwert ein: Das

diskursive Fihren.

Das diskursive Fihren stellt Macht fernab von Weisungsbefugnissen in den Fokus. Ein
Individuum, welches keine Macht hat oder seine Macht und seine Grenzen als Akteur
verkennt, kann Dinge nicht problemlos durchsetzen. Aus dieser Perspektive heraus
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bedeutet diskursives Fuhren gleichermalRen machtbewusstes Fiihren im Umfeld von
widerspruchlichen Interessen. Ein Individuum, welche Macht in den Fokus ihres
Fuhrungskonzeptes riickt, fiihrt nicht wegen, sondern trotz ihrer Weisungsbefugnis. Van
Well und Matthiesen (2013, S. 127) machen damit deutlich, dass das diskursive Fihren
in Bezug auf die Interessensdurchsetzung von Flhrungskréften gréfRere Chancen birgt.
Fuhrungskrafte, die

e fiir Verstéandnis sorgen,
o erforderliche Entscheidungen treffen,
e Vertrauen ermdglichen und

e nachhaltig Ungewissheitszonen tberwinden
helfen bei der besseren Nutzung des Potenzials der Arbeitsteilung.
Petry (2019, S. 153) erldutert, dass die diskursive Filhrung die Notwendigkeit betont,

o [...] das Agilititskonzept als kommunikatives Konstrukt im kontinuierlichen Dialog
durch Argumentation, Interpretation und Meinungsaustausch im Unternehmen zu

verankern und weiterzuentwickeln.

Fuhrungskrafte bewegen sich dabei in einem Spannungsfeld zwischen Kontrolle und
Vertrauen, Fuhrung und Coaching sowie Perfektionismus und Probieren (vgl. Petry 2019,
S. 153).

Die obigen Ausfiihrungen zeigen, dass ein systemischer Zugang zur Organisation
beziehungsweise zu Organisationsentwicklungsprozessen erforderlich ist: Eine
Veranderung versteht sich dabei aus dem Zusammenspiel von Fihrungskraft, deren
Fahigkeit zum Diskurs und damit der systemischen Organisationsentwicklung. Die
diskursive Fihrung erweist sich dabei als moglicher Ldsungsansatz in Bezug auf das

erfolgreiche Durchfuhren von organisationalen VVerénderungsprozessen.

Die Entwicklung eines geeigneten Lésungsschemas aus den Uberlegungen zu einem

Losungsmodell vollzieht sich dabei in zwei verschiedenen Schritten:

1. Losungsmodell
Das Losungsmodell versteht sich als Basis fur die gedankliche
Nachvollziehbarkeit der Entwicklung des Schemas in Abschnitt 4.3.
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Als Grundelemente werden drei Hauptvariablen definiert, welche entsprechend
bearbeitet werden.

2. Losungsschema
In einem zweiten Schritt erfolgt die Weiterentwicklung des Losungsmodells zum

Ldsungsschema fur die Ausfuhrungen der vorliegenden Forschungsarbeit.

Bevor nachfolgend die Grundelemente des Lodsungsmodells vorgestellt und ihre
Beziehungen zueinander erléutert werden, wird zum besseren Verstdndnis kurz auf den
Unterschied zwischen dem Losungsmodell und dem in Abschnitt 4.3 vorgestellten

Ldsungsschema eingegangen.

Bei einem Modell handelt es sich per definitionem um ein vereinfachtes Abbild der
Realitdt, wobei in der wissenschaftlichen Literatur keine einheitliche und damit
allgemeingultige Definition zu finden ist — vielmehr wird das Modell in Abhangigkeit

von der jeweiligen wissenschaftlichen Disziplin unterschiedlich erlautert.
Stobbe (2013, S. 32) fihrt aus Sicht der Wirtschaftswissenschaft beispielsweise an:

., Ein wirtschaftswissenschaftliches Modell ist ein im Hinblick auf eine Fragestellung
konstruiertes vereinfachtes Abbild eines durch Zusammenhdnge zwischen den

betrachteten Phdnomenen gekennzeichneten Ausschnitts der 6konomischen Realitdt.

Aus der angefuhrten Definition wird deutlich, dass es sich bei einem Modell um ein
Abbild handelt, wobei die Variablen, Teile oder auch andere Erscheinungen der
Wirklichkeit durch Buchstaben, Symbole oder Worter wiedergegeben werden. Die
Zusammenhange zwischen diesen Variablen werden hingegen mithilfe von grafischen
Darstellungen, Gleichungen, Ungleichungen oder auch verbal verdeutlicht (vgl. Stobbe
2013, S. 32).

Das Abbild von der Wirklichkeit ist insofern vereinfacht und weicht von dieser ab, als
dass komplexe  Sachverhalte  mithilfe von  Verallgemeinerungen  oder
Durchschnittsabbildungen auf einfache Sachverhalte reduziert werden. Stobbe (2013, S.
32) fuhrt als wichtigstes Merkmal eines jeden Modells den Vereinfachungsaspekt an:
Unwichtige oder untypische Aspekte in Bezug auf das zu untersuchende Problem werden
weggelassen.  Aufeinander einwirkende Variablen hingegen werden durch

Zusammenhange gekennzeichnet.
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Ein Modell bildet zudem stets nur einen Ausschnitt ab — so wird der Modellbereich von
der restlichen Welt als nicht betrachteter Bereich abgetrennt, da die Realitat zu komplex
ist, als dass sie durch das Modell vollstandig erfasst werden kann (vgl. Stobbe, 2013, S.
33).

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Inhalt eines Modells, wobei wie oben erléutert
zwischen dem Modellbereich und dem nicht weiter zu betrachtenden Bereich eine

Trennlinie gezogen wird.
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.................................................. |
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Abbildung 17: Das Modell als Abbild eines Realitatsausschnittes (Stobbe 2013, S. 33).

Ahnliche Begriffsdefinitionen fur das Modell finden sich auch bei anderen Autoren sowie
in anderen wissenschaftlichen Disziplinen. Grundséatzlich wird der Zweck eines Modells
dabei darin gesehen, dass es Probleme l6st — dies wird dadurch erzielt, dass das Modell
das Original bestmdglich abbildet und damit zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung

beitragt. Stachowiak (1973, S. 131) nennt in diesem Kontext die drei Hauptmerkmale

e Abbildungsfunktion,
e Verkiirzungsmerkmal und

e Pragmatisches beziehungsweise nutzerbezogenes Merkmal.
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Die Abbildungsfunktion bezieht sich dabei auf die Modelleigenschaft, ein bestimmtes
System durch die Zuordnung von Originalattributen zu Modellattributen abzubilden (vgl.
Stachowiak 1973, S. 132).

Das Verkirzungsmerkmal bezieht sich hingegen auf die Eigenschaft eines Modells, die
Komplexitat zu reduzieren (vgl. Berthel 1970, S. 1123). Unter dem Merkmal des
Pragmatismus wird die Erzeugung eines Subjektbezugs verstanden (vgl. Seitz 2004, S.
11). Konkret bedeutet dies, dass ein Modell seinem Original nicht eindeutig zugeordnet
ist, sondern fir ein bestimmtes Subjekt innerhalb eines bestimmten Zeitraumes unter

bestimmten Einschrankungen lediglich eine Ersetzungsfunktion erftllen.

Fur das Forschungsvorhaben der vorliegenden Arbeit lassen sich die folgenden drei
Grundelemente identifizieren, welche innerhalb des zu erstellenden Modells

Berlicksichtigung finden mussen:

1. Fuhrungskraft
2. Fahigkeit zum Diskurs

3. Systemischer Zugang zu Organisationsentwicklung/Change.

Zu den Grunduberlegungen der Modellerstellung zéahlt damit der Bezug zwischen der
Fuhrungskraft, der  Fahigkeit zum  Diskurs und  der  systemischen

Organisationsentwicklung beziehungsweise eines Change.

Eine Fuhrungskraft mit der F&higkeit zum Diskurs ist im System unterwegs. In diesem
Zusammenhang ist es besonders wichtig zu erwahnen, dass eine erfolgreiche Fiihrung in
starkem Male mit der Einstellung und der Haltung der Fiihrungskraft zusammenhéangt.
So betont Marchant (2013, o. S.) in seinem Artikel ,Leadership is an Attitude*

beispielsweise:

e, Management is a job — a set of activities and tasks.
e Being in charge is a role — a set of responsibilities and duties.

e Leadership is an attitude — a set of beliefs and emotions.”

Dass die Haltung einer Fiihrungskraft ein entscheidender Aspekt ist, erldutert auch
Vandeveer (2013, S. 12-13) — demnach konnen die nachfolgend aufgelisteten Elemente

als Erfolgsfaktoren von Filhrung angenommen werden:

~ 85 ~



Diskursive Haltung von Fiihrungskraften in organisationalen Veranderungen

e  “Drive Desire to lead

e Honesty and Integrity

e Self confidence

e Cognitive ability/Intelligence

o Knowledge of the job.”

Vandeveer (2013, S. 13) betont jedoch, dass die Erfolgsfaktoren um einen wichtigen

Bestandteil erweitert werden missen, namlich um die
e Einstellung/Haltung zur Fihrung.

Die Haltung einer Fiihrungskraft macht also den Unterschied, denn Einstellungen sind
Gefiihle und Annahmen, welche entscheidend dafir sind, wie Individuen ihre Umwelt
wahrnehmen — es ist die Einstellung eines Individuums, welche ein bestimmtes Verhalten

oder eine bestimmte Handlung verursacht (vgl. Vandeveer 2013, S. 16).

Demnach ist Fuhrung nicht linear kausal im Sinne von aufeinanderfolgenden,
abgeschlossenen Aufgaben — vielmehr kann die in Wechselwirkung stehende
Selbstreflexion als Leitplanken fur die Wahrnehmung von Fuhrungsaufgaben
angenommen werden. Diskurs und Lernen ergibt sich damit als Erfolgsfaktor fur die

individuelle und organisationale Entwicklung.

Das Ziel des zu entwickelnden Lodsungsmodells besteht demnach darin,
eine Moglichkeit fir den diskursiven Zugang der Beteiligten zu schaffen — die
nachfolgenden Aspekte spielen hierbei eine besondere Rolle:

1. Selbstreflexion
Erkennen des eigenen ,,Wofur« (Purpose) fur das Individuum als Person und fir
das Individuum in seiner Funktion als Fihrungskraft.

2. Bewusstsein
Klarmachen der eigenen Haltung und durch was diese Haltung getragen wird (so
beispielsweise Werte, Pole etc.).
Durch was die Haltung getragen wird, ist dabei als kontextunabhéngig zu
betrachten — mdgliche Kontexte waren Mitarbeiterfihrung, Veranderung,
Konflikt und Nachhaltigkeit®.

® Im Sinne von ESG (Environmental, Social, Governance) bzw. CSR (Corporate Social Responsibility)
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Haltung (Einstellung, Attitude) ist in diesem Zusammenhang nicht mit Mindset
(Denkweise) gleichzusetzen.

3. Umsetzung
Zur Umsetzung nutzt die Fuhrungskraft den Dekalog, die Fahigkeit zu Diskurs
und die Wechselwirkung Du-Ich.

Fur den vorliegenden Fall zeigt die nachfolgende Abbildung die drei Hauptvariablen des

Losungsmodells auf.

Dialogisches Fuhrungscharakteristika im
Management Wirkt +- Veranderungsprozess

c

(]

[])

()]

E

i

D

(0]

Ko}

Veranderungsprozess

Abbildung 18: Die drei Hauptvariablen des Lésungsmodells (Eigene Darstellung)

Der obigen Abbildung zufolge wirkt sich das in Kapitel 3 ausfihrlich erlduterte
dialogische Management auf die Flhrungscharakteristika im Veradnderungsprozess aus,

was wiederum den gesamten Veranderungsprozess an sich beeinflusst.

AnschlieBend erfolgt die Bearbeitung der drei Hauptvariablen, welche mithilfe der

nachfolgenden Abbildung visualisiert wird.
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Abbildung 19: Bearbeitung der drei Hauptvariablen im Lésungsmodell (Eigene Darstellung).

In der Theorie werden die Fuhrungscharakteristika der obigen Abbildung zufolge also
durch Fihrungsmodelle und Menschenbilder beeinflusst, wobei die Fihrungsmodelle
und die Menschenbilder miteinander in Wechselwirkung stehen.
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Jede Art von Veranderungsprozessen wirkt dabei auch auf die Flihrungscharakteristika
ein — das Zusammenspiel aus VVeranderungsprozess und Fuhrungscharakteristika fihrt im

Ergebnis zu spezifischen Flhrungscharakteristika in einem Veranderungsprozess.

Die obige Abbildung zeigt auch, dass das dialogische Management in der Empirie
beziehungsweise der operativen Umsetzung wiederum auf die Fuhrungscharakteristika
im Veranderungsprozess einwirkt — hieraus kann ein Leitfaden zur Begleitung von
geplanten Veranderungsprozessen im Sinne des dialogischen Change-Managements

entwickelt werden.

Wie oben angefiihrt, erfolgt fur die Ausfuhrungen in der Forschungsarbeit in einem
zweiten Schritt die Weiterentwicklung des Losungsmodells zum Ldsungsschema.
Nachfolgend wird daher ein Schema zur Fiihrung in Organisationsentwicklungsprozessen

im Kontext der systemischen Organisation erldutert.

4.3 Schema zur Fuhrung in Organisationsentwicklungsprozessen im Kontext

systemische Organisation

Gebhardt et al. (2015) verweisen im Zusammenhang mit Fihrung in
Organisationsentwicklungsprozessen ebenfalls darauf, dass lineare Flhrungsstrukturen
mit den sich aus dem digitalen Zeitalter ergebenden Anforderungen nicht mehr mithalten
konnen — eine neue Fihrungskultur wird erforderlich. Diese sollte flexible, partizipativ,
Kompetenzen und Eigenstandigkeit fordernd sowie Rahmenbedingungen entwickelnd
sein, erfordert allerdings auch die Existenz entsprechender Strukturen innerhalb einer
Organisation. Im Rahmen ihrer Studie ,,Zukunftsfihige Fithrung™ nennen Gebhardt et al.

(2015) die folgenden Schliisselherausforderungen:

e Fuhrungskréfte kdnnen in der heutigen Zeit nicht mehr in einem eng umgrenzten
und klar definierten Raum mit eindeutig legitimierter Weisungsbefugnis und
eindeutig formulierten Zielen agieren — somit stimmen die grundlegenden
Bestimmungsstiicke klassischer Fuhrungsmodelle nicht mehr.

e Durch die veranderten Rahmenbedingungen der Fiuhrung wird die strategische
Gesamtorientierung einer Organisation in der VUCA-Welt erschwert — dies
betrifft auch die Flhrung der Flhrung, weswegen Fuhrung in der heutigen Zeit

umso wichtiger ist.
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e Fihrungskréafte werden mit Aufgaben konfrontiert, ohne dabei eine eindeutige
Weisungsbefugnis zu haben — dennoch sind sie verantwortlich fiir die Leistungen
der Mitarbeitenden.

e Kirisen im Bereich der strategischen Planung sind gleichermalien Krisen
organisationaler Zielsysteme und damit auch Krisen der Fihrung — das
organisationale Lernen ersetzt dabei in vielen Féllen bereits die aufwendigen
Planungs- und Zielsysteme.

e Menschen und Mitarbeitende in Organisationen stellen derartige Anspriiche an
Partizipation und Steuerung, dass  traditionelle  asymmetrische
Fuhrungsbeziehungen kaum mehr mdglich sind.

e Eine Fihrung im Alleingang ist ebenfalls kaum mehr moglich, denn erfolgreiche
Fuhrung wird auch im Hinblick auf die zunehmende Komplexitat der Aufgaben
als Produkt einer kollektiven Entscheidungsfindung angesehen.

e Fihrung wird nicht nur innerhalb, sondern auch an der Organisationsgrenze zur
Herausforderung, denn auch Stakeholder von aul3erhalb miissen mit einbezogen
werden.

e Wissensarbeit ist auf dem Vormarsch und stellt einseitige Zielsetzungsprozesse
im Rahmen von zumeist asymmetrischen Fihrungsbeziehungen auf die Probe.

e Auch traditionelle Anreizsysteme befinden sich im Umbruch, denn Leistungen
werden zunehmend durch Faktoren wie Handlungs- und Gestaltungsfreiheit,

Verantwortungszuweisung und Selbstwirksamkeitsiuiberzeugung kompensiert.

Fuhrung in Organisationsentwicklungsprozessen kann wie oben erldutert also nicht mehr

im klassischen Sinne durchgefiihrt werden — vielmehr bedarf es eines neuen Schemas.

Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit ,,Fuhrung in
Organisationsentwicklungsprozessen — Diskurs und Lernen im Rahmen der
Wahrnehmung von Fihrungsaufgaben als Erfolgsfaktor fir individuelle und

organisationale Entwicklung“ wurde ein derartiges Losungsschema entwickelt.

Um das Losungsschema vom in Abschnitt 4.2 bereits erlduterten Loésungsmodell

abgrenzen zu kénnen, wird im Folgenden eine kurze Begriffsdefinition vorgenommen.

Bei einem Schema handelt es sich ebenfalls um einen nicht eindeutig und daher auch

nicht allgemeingultig definierten Begriff — die wissenschaftliche Literatur zur Thematik
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verweist im Zusammenhang mit der Einfuhrung des Begriffes im Jahr 1923 jedoch auf
den Entwicklungspsychologen Jean Piaget. Piaget beschaftigte sich mit der kognitiven
Entwicklung von Kindern und bezeichnet Schemata als Schlusselkomponenten —
immerhin bilden sie die grundlegenden Wissenseinheiten, welche sich auf sdmtliche

Aspekte dieser Welt beziehen.

Im Zusammenhang mit den Arbeiten von Piaget lassen sich in der wissenschaftlichen
Literatur verschiedene Definitionsanséatze finden, so beispielsweise die nachfolgend

aufgefiihrten Beispiele:

e , Das Schema bezieht sich nicht nur auf organisierte Verhaltensmuster, sondern
auch auf internalisierte Denkmuster"
(Monks/Knoers 1996, S. 151)

,, Die Begriffe Schema und Struktur werden zun&chst als Abstraktion und als
kategorisierende Zusammenfassung von Handlungsweisen gebraucht”
(Oerter/Montada 1998, S. 548)

e, Piaget war davon iiberzeugt, dass Kinder ihre Schemata durch ihre Interaktion
mit der Umwelt 'konstruieren™
(Mietzel 1998, S. 73)

e Abetwa dem 2. Lebensjahr verfugt das Kind neben sensomotorischen auch tber
kognitiv/operationale Schemata. Diese Schemata kann man als die
Grundstrukturen des Denkprozesses bezeichnen™
(Monks/Knoers 1996, S. 151)

e  Ein Schema ermdglicht es dem Kind, neue Reaktionen mittels Akkommodation
zu erlernen™

(Monks/Knoers 1996, S. 151)

Mental angewendete Schemata helfen Individuen dabei, Informationen besser verstehen
und interpretieren zu kénnen. Die gesamte kognitive Entwicklung eines Menschen hangt
nach Piaget vom Erwerb weiterer Schemata ab, was wiederum die Komplexitét sowie die

Nuance bereits existierender Schemata erhoht.

Piaget beobachtete die kindliche Entwicklung des Denkens und baute sein aus vier
Entwicklungsstufen bestehendes Modell auf seinen Beobachtungen auf — im Ergebnis
durchl&uft jeder Mensch im Laufe seiner Entwicklung die von Piaget definierten Phasen
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der kognitiven Entwicklung. Piaget betont dabei, dass die Phasen als universell zu
betrachten sind — sie kommen daher unabhé&ngig von der Kultur tberall vor und zeichnen
sich durch spezifische Merkmale aus. Piaget und Inhelder (1972, S. 153) erldutern
weiterhin, dass sich das kindliche Denken von demjenigen eines Erwachsenen
unterscheidet, so dass einige Dinge flr Erwachsene logisch und einleuchtend erscheinen,
fur Kinder jedoch nicht.

Mietzel (1998, S. 75) nennt die nachfolgenden vier Faktoren, welche die kognitive

Entwicklung entscheidend beeinflussen:

e Reifung,
e Aktive Erfahrung,
e Soziale Interaktion und

e Streben nach Gleichgewicht.

Schemata sind in diesem Kontext als Grundbausteine des menschlichen Wissens zu
betrachten, denn sie werden von Piaget definiert als organisierte Wissens- und
Verhaltensmuster. Schemata dienen den Menschen daher als Schablone oder Vorlage fiir
beispielsweise eine Handlung — es handelt sich dabei um individuelle Netzwerke oder
Kategorien, in welche Individuen nach bestimmten Regeln Ereignisse und Objekte

einordnen. Piaget differenziert dabei zwischen

e Verhaltens- oder Handlungsschemata und

e Kkognitiven Schemata.

Waihrend ersteres ein Schema fur bestimmte Handlungen oder Verhaltensweise wie
beispielsweise das Laufen ist, entspricht letzteres einem Schema zur Einordnung von
Gegenstanden. Beide Schemata sind miteinander vernetzt, was haufig zu Mischungen
flhrt.

Schuch (2000, S. 608) fuhrt in diesem Zusammenhang an, dass kognitive Schemata als
in der Regel stabile, bewusste oder auch unbewusste Grundannahmen definiert werden,
welche die Informationsverarbeitung und das Verhalten von Individuen steuern.
Kognitive Schemata sind dabei ziel- und handlungsorientiert, welchen von Emotionen
begleitet und resultieren letztendlich in charakteristischen Kognitionen. Dysfunktionale

Schemata fuhren jedoch zu falschen Grundannahmen, was relevante Selbst- und
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Lebensbereiche betrifft. Folglich miunden sie in inaddquate Verarbeitungs- und

Verhaltensmuster.

Cherry (2019, o. S.) zeigt in einem Artikel Uber die Rollen von Schemata im Bereich der
Psychologie verschiedene Typen von Schemata auf. So zeigt die nachfolgende Abbildung
beispielsweise, dass nicht nur persdnliche und sogenannte Selbst-Schemata existieren,

sondern darlber hinaus auch soziale und Ereignis-Schemata.

Types of Schemas

Person schemas Social schemas

be respectful pay for movie tickets

>

appearance

behavior personality

don’t eat garlic

‘_)
“preferences

Self-schemas Event schemas
handshake

professionalism ‘ "‘ '

portfolio

future doctor

hates broccoli
smart

5 business suit

Abbildung 20: Typen von Schemata (Cherry 2019, 0. S.).

Baldwin (1992, S. 461) erldutert hierzu:

e Personelle Schemata konzentrieren sich auf spezifische Individuen — so
beinhaltet das Schema fiir einen Freund oder eine Freundin beispielsweise
Informationen (ber seine oder ihre Erscheinung, die Verhaltensweisen, die
Personlichkeit und die Préaferenzen.

e Soziale Schemata beinhalten grundsatzliches Wissen darlber, wie sich
Individuen in bestimmten sozialen Situationen verhalten.

e Selbst-Schemata konzentrieren sich auf das Wissen Uber das eigene Ich. Sie
beinhalten daher beides: Zum einen das Wissen (iber das aktuelle Ich und zum

anderen Ideen Uber das idealisierte zukunftige Ich.
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e Ereignis-Schemata fokussieren sich auf Verhaltensmuster, die bei bestimmten
Ereignissen angewendet werden sollten — so beispielsweise, wie Individuen sich

in bestimmten Situationen verhalten oder was sie sagen sollten.

Im Kontext mit der Anwendung von Schemata sei an dieser Stelle noch auf die
sogenannte  Akkommodation eingegangen. Hierunter wird die Anpassung
beziehungsweise Erweiterung eines bestimmten Schemas an eine bestimmte Situation
verstanden. L&sst sich ein bestimmtes Ereignis oder eine bestimmte Situation nicht in ein
bereits existierendes Schema einordnen, so passen Individuen die existierenden
kognitiven Strukturen dahingehend an, dass sie der Wirklichkeit entsprechen und zu einer

verbesserten Problemldsung beitragen (vgl. Oerter/Montada 1998, S. 548).
Zimbardo (1992, S. 66) ergéanzt:

"Bei der Akkommodation werden die Schemata selbst verandert, um der Information
angemessen zu sein oder um nicht zu anderen Schemata oder der Gesamtstruktur in

Widerstand zu stehen."

Die Akkommodation ist im Hinblick auf das Thema der vorliegenden Arbeit von
besonderer Bedeutung, denn immerhin erfordert die diskursive Haltung von
Fuhrungskraften haufig die Anpassung von kognitiven Strukturen an die neue Situation,

da die bereits existierenden Strukturen zur Problemlésung nicht ausreichend sind.

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht, wie Individuen bereits existierende Schemata

verandern oder erweitern, um neue Wissensstrukturen erlangen zu konnen.
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ASSIMILATION

4 >
Intern Extern
1. Angeborenes Schema: 2. Handlungen in Ubereinstimmung

Greifen und Saugen

4 . R
mit vorhandenen Schemata
Verinderung des vorhandenen Schemas: 1
T T —" 3. Umgang mit Ball als
4. Neue Wissenstruktur (Sche- R 8“.15;3%2" nc‘:xc‘il:-
ma) sorgt von nun an dafiir, N formationen, da der
daB mit dem Ball als "Spring- Ball fillt und zuriick-
ding” verfahren wird \ springt
\ dadurch
AKKOMMODATION g T —)

Abbildung 21: Assimilation und Akkommodation (Mdnks/Knoers 1996, S. 152).

Schwarz (1996, S. 92) erganzt, dass Schemata nicht nur eine Voraussetzung flr
Informationsverarbeitungsprozesse sind, sondern aufgrund ihrer oben erlauterten
potenziellen Verénderbarkeit mithilfe von neuen Erfahrungen zudem auch ein Ergebnis
von Informationsverarbeitungsprozessen. Schemata bilden somit die Basis fur samtliche
konzeptionelle Prozesse und werden durch Netzwerke dargestellt: Die konzeptionellen
Einheiten sind dabei als Variablen konzipiert, welche in Verstehensprozessen wiederum

mit konkreten Werten besetzt werden.

Abweichend von Piaget finden sich Ansédtze zur Definition von Schemata auch bei
anderen Autoren: Der Psychologe Frederic Bartlett beschrieb im Jahr 1932 das Konzept
eines Schemas, indem er durch Experimente das EinflieRen von Schemata in die

menschliche Erinnerung testete.
Bartlett (1932, S. 201) definiert ein Schema wie folgt:

., 'Schema’ refers to an active organization of past reactions, or of past experiences,
which must always be supposed to be operating in any well-adapted organic response.
Determination by schemata is the most fundamental of all the ways in which we can be

influenced by reactions and experiences which occurred some time in the past.”
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Bei einem Schema handelt es sich Barlett zufolge also um eine Struktur, welche die
Erwartungen und das Wissen in Bezug auf einen bestimmten Ausschnitt aus der Umwelt
reprasentiert. Unter Beachtung der in Abschnitt 4.2 bereits angeflhrten
Begriffserlauterung zum Modell stimmt das Schema also insofern mit einem Modell
uberein, als dass es ein Modell eines Umweltteils darstellt — allerdings erganzt um
Erfahrungen, denn wird ein Schema aktiviert, so hilft dies dem Individuum die Situation

einzuordnen und zu verstehen.

Bartlett zufolge organisieren Menschen Konzepte auf eine bestimmte Art und Weise: Sie
bilden mentale Konstrukte, die sogenannten Schemata. Analog zur Erlduterung von
Piaget flihrt Bartlett an, dass Schemata Individuen bei der Verarbeitung von
Informationen helfen — dartiber hinaus helfen Schemata Individuen aber auch, sich an
diese Informationen zu erinnern. Wird ein Individuum also mit Informationen, welche zu
seinem existierenden Schema passen, konfrontiert, so kann es diese Informationen auf
Basis seines kognitiven Rahmens interpretieren. Passen die Informationen hingegen nicht
in ein existierendes Schema, so vergisst das Individuum diese Informationen (vgl. Bartlett
1932, S. 201 ff.).

In diesem Zusammenhang konnten die Wissenschaftler Brewer und Treyens bereits im
Jahr 1981 im Rahmen von Experimenten herausfinden, dass aktivierte Schemata einen
grolRen Einfluss auf das Erinnern von selbst erlebten Situationen und Ereignissen
ausuben. Insbesondere dann, wenn die Erinnerung von Individuen lickenhaft oder
fliichtig ist, lassen sie sich durch Schemaerwartungen unwissentlichen beim Erinnern

beeinflussen (vgl. Brewer/Treyens 1981, S. 207).

Zusammenfassend handelt es sich bei einem Schema also um ein Hilfsmittel zur
Aufnahme von Informationen und zur Zuordnung von Bedeutungen. Individuen kénnen
sich unter Zuhilfenahme von Schemata mihelos und schnell in Situationen zurechtfinden

und sich sinnvoll verhalten.

Die vorliegende Arbeit knlipft an diesem Punkt an die obigen Begriffserlauterungen zum
Schema an, denn auch Fihrungskréfte und andere Akteure mussen sich in ihrem System

zurechtfinden und sich ihrer wechselseitigen Beeinflussung bewusst sein.

Die nachfolgende Abbildung zeigt daher das Losungsschema zur Fihrung in
Organisationsentwicklungsprozessen im Uberblick — alle abgebildeten Elemente stehen
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dabei in Wechselwirkung miteinander und haben somit aufeinander Einfluss — sie sind
laufend in Bewegung. Die Art und Weise, wie diese Wechselwirkung vonstattengeht und

was ihr im Ausgangspunkt ,,Fuhrungskraft“ vorausgeht, entspricht dem Erfolgsfaktor.

Ein linear-kausaler Zusammenhang ist hier nicht ableitbar, da nicht sichergestellt werden
kann, dass das Ineinandergreifen der Zahnréder in jedem Fall gleich erfolgt oder

vorhersehbar ware.

I andere I

Akteure

Abbildung 22: Lésungsschema Uberblick (Eigene Darstellung)

Das obige Ldsungsschema zeigt auch, dass das Haken eines der drei Radchen eine
unmittelbare Wirkung auf die anderen zur Folge hat.

Die Fihrungskraft als Ausgangspunkt sollte dabei die Fahigkeit zur Selbstreflexion
besitzen, was das eigene ,,Wofur*“ als Person und in der Funktion Fihrungskraft, die
eigene Haltung sowie deren Wertebasis betrifft. Die Fiihrungskraft hat als entscheidendes

Radchen die Hauptaufgaben, schwierige Entscheidungen unter widrigen Umsténden zu
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treffen und Arbeit zu organisieren beziehungsweise den passenden Rahmen hierfir zu

schaffen.

Eine selbstreflektierte Fuhrungskraft schafft damit erst die Mdglichkeit beziehungsweise
den Raum fir Diskurs und Lernen mit anderen und fiir andere Akteure. Als
Orientierungshilfen dienen dabei der im Rahmen der theoretischen Grundlagen bereits
erlauterte Dekalog nach Petersen, das SANTIAGO-Prinzip nach Arnold sowie Werte.
Die Fuhrungskraft greift damit auf Tools zurlick, um Diskurs und Lernen aller Akteure

zu ermdglichen.

Das in obigem Losungsschema dargestellte System beziehungsweise die Organisation
besitzt einen durchléssigen Rahmen, in welchem die Akteure in Wechselwirkung mit
anderen sowie der Organisation selbst stehen. Da eine Wechselwirkung kontinuierlich in
alle Richtungen stattfindet, ist ein entsprechendes Bewusstsein dafur nétig, dass dem so

ist.

4.4 Anwendung des Schemas: Mdglichkeitsraum und Handlungsoptionen in

organisationalen Veranderungen

Das in Abschnitt 4.3 vorgestellte Schema  zur Fuhrung in

Organisationsentwicklungsprozessen ist kontextunabhangig anwendbar.

So kann das Schema beispielsweise im Rahmen eines Change, der allgemeinen
Mitarbeiterfiihrung, im Kontext ESG (Environmental, Social, Governance) oder auch im
Rahmen einer Strategie oder eines Konfliktes angewendet werden. Das Schema bendtigt

damit keine bestimmten Bedingungen, damit es fir Flhrungskréfte einsetzbar ist.

Durch das Losungsschema ergeben sich im Madoglichkeitsraum verschiedene
Handlungsoptionen — im Allgemeinen geht es jedoch um die Fragestellung:

e Diskursiver Zugang
Befahigen des Einzelnen beziehungsweise Zugange des Einzelnen zum Schema:
Wie werden die beteiligten Akteure dahin gebracht und wie bringen sie sich selbst
dorthin?

Das in Abschnitt 4.3 vorgestellte Schema ermdglicht Akteuren, die Wechselwirkungen

und die Zusammenhange zwischen Fuhrungskraft und anderen Akteuren zu erkennen —
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das Erkennen wird in diesem Kontext als Voraussetzung fur das spatere Umsetzen

angesehen.

Aus Sicht der Padagogik sucht jedes Individuum lebenslang nach Vervollkommnung
(vgl. Greif et al. 2019, S. 595) — im Vordergrund steht im vorliegenden Kontext also die
Frage, wie es den Akteuren gelingt, einen reflexiven Zugang zu Wahrnehmungs- und
Deutungsmustern zu erlangen. Die betroffenen Akteure missen daher vom

Losungsschema zur Anwendung gelangen, was dem padagogischen Part entspricht.

In diesem Zusammenhang fallt haufig der Begriff des Fuhrungskrafte-Coachings als

Impulsgeber fiir die Befahigung von Fuhrungskraften zur diskursiven Haltung.

Nachreiner (1992, S. 71) fasst in Bezug auf eine lernfédhige Organisation zusammen, dass
hierflr Fuhrungskrafte mit den folgenden Eigenschaften und Fahigkeiten erforderlich

sind:

e Eigenstandig lernfahig

e Neugierig

e Hohe Ich-Stérke,

¢ Dialog- und konfliktfahig,

e Struktur- und prozessorientiert,

e Emotional mutig.

Fuhrungskrafte missen die besonderen Fahigkeiten nicht nur zum Wohle der lernenden
Organisation entwickeln, sondern auch innerhalb dieser Organisation — dieses Bestreben

kann somit als Lernziel angesehen werden.

Geilller (2011, S. 235) geht auf den Zusammenhang zwischen der
Organisationspadagogik und der Befdhigung von Fihrungskraften ein. Das Verstandnis
von Personalfiihrung ist seiner Auffassung nach von dem Verstandnis einer Organisation
abhéngig — in den vergangenen Jahren hat sich dabei insbesondere die neo-
institutionalistische Organisationstheorie durchgesetzt. Die Padagogik verfolgt dabei
zwei verschiedene Ansétze: Zum einen geht es um das Lernen einzelner Akteure, zum

anderen aber auch um die Entwicklung der Gesellschaft.

In den vergangenen Jahren hat sich in der pddagogischen Praxis das sogenannte Business-
Coaching herausgebildet. Geil3ler (2007, S. 209) flihrt zu den Anféangen des Coachings
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an, dass das Coaching sich in den vergangenen Jahren in der betrieblichen Praxis

evolutionar entwickelte, und zwar

o[...] als eine fundamentale pddagogische Innovation im Kontext von

3

Organisationslernen als einer nichz minder fundamentalen pddagogischen Innovation.

Diese Innovation zeichnet sich durch den folgenden Kerngedanken aus: Das Arbeiten
sowie die Fuhrung in Organisationen werden als Bedingungen betrachtet, welche die
Qualitdt von organisationalen Produkten und Dienstleistungen bestimmen.
Organisationsentwicklungsprozesse kénnen in der heutigen Zeit nicht mehr von externen
,»Change Agents* durchgefiihrt werden — vielmehr ist ein Change-Management
erforderlich, welches von organisationsinternen Fuhrungskraften gesteuert wird (vgl.
GeiBler 2012, S. 16-17).

Es entwickelte sich ein Kompetenzentwicklungsbedarf, welcher als zentrale Triebkraft
fir die Entwicklung des Coachings als padagogische Innovation angesehen werden kann.
Insbesondere Autoren wie Arnold (1985) und Senge (1990) entwickelten Moglichkeiten
zur Schulung von Fihrungskraften — so ist das aus fiinf verschiedenen Modulen
bestehende erwachsenenpddagogische Curriculum ,,Die Fiinfte Disziplin® beispielsweise
auf Senge (1990) zurlickzufiihren. Diese Art des Coachings enthalt unter anderem die
Module ,,Personal Mastery* und ,,Mental Method* (vgl. Senge 1990, S. 139-174).

Die nachfolgende Abbildung zeigt die drei nach Senge (1990) im Curriculum inkludierten
Teilbereiche Team-Learning, System Thinking, Building Shared Vision sowie die im
Hinblick auf das Coaching zur Befahigung von Fihrungskréaften bedeutenden zwei

Teilbereiche ,,Personal Mastery* und ,,Mental Methods*.
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Abbildung 23: Die Funfte Disziplin nach Peter Senge (1990) (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Senge (1990).

Senge (1990) zufolge bedarf es also einer offenen und lernforderlichen Feedback- und
Fehlerkultur, um das organisationale Lernen innerhalb der Organisation implementieren
zu konnen — dies beinhaltet auch Fuhrungskrafte, die nicht ausschliellich an
Vergangenem festhalten, sondern sich der Stirkung der Verantwortung und der

Selbststandigkeit der Mitarbeitenden widmen.

Zur Befahigung von Flhrungskréaften werden mittlerweile viele verschiedene Arten von
Fuhrungskrafte-Coachings angeboten — eine Internetrecherche zeigt bereits das Ausmal}
an Angeboten auf dem Markt. Zusammenfassend fur die Moglichkeiten zur Befahigung
von Fuhrungskréften fuhrt die Unternehmensberatung Capgemini (2021, o. S.) an, dass
Fuhrungskrafte oft Hilfestellungen brauchen, um ihre jahrelang gelebten und
moglicherweise kontraproduktiven Verhaltensmuster identifizieren und loslassen zu
konnen. Auch benotigen sie Hilfestellungen in Bezug auf das Herausbilden neuer
Verhaltensmuster.

Die Capgemini (2021, o. S.) betont in diesem Kontext, dass die Befahigung von
Fuhrungskraften grundsatzlich im Rahmen eines kontinuierlichen
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Entwicklungsprozesses mit intensiver Selbstreflexion sowie regelméBigem Coaching

erfolgen kann.

Die Veranderung des eigenen Verhaltens, des Mindsets sowie der inneren Haltung und
Einstellung wird dabei als duRerst schwierig angesehen — in Bezug auf organisationales
Lernen geht es allerdings nicht nur um den personlichen Entwicklungsprozess von
Fuhrungskraften, sondern zeitgleich auch um die agile Transformation der Organisation

selbst. Als Kernelemente sollten die nachfolgenden Fragestellungen aufgegriffen werden:

e Welche Eigenschaften sollten Fihrungskréafte ablegen und welche sollen
hingegen ausgebaut werden?

e Auf welche Art und Weise soll die Entwicklung der erforderlichen neuen
Fuhrungsqualititen vonstattengehen?

e Wie kdnnen Flhrungskréfte Widerstdnden entgegentreten und lernen, persénliche
Fehler sowie diejenigen der weiteren beteiligten Akteure zuzulassen?

e Wie konnen Fuhrungskrafte starke Allianzen bilden und ihre Mitarbeitenden fur

eine Sache begeistern?

Die Transformation beziehungsweise die Befahigung von Fuhrungskraften sollte
Empfehlungen zufolge jedoch nicht nur Klar strukturiert sein, sondern auch durch ein
kontinuierliches und kompetentes Coaching begleitet werden — in Abhangigkeit von den
Fuhrungskraften in Bezug auf deren Einstellung, deren Offenheit und deren Willen zur
Verénderung kann sich diese Begleitung auf mehrere Jahre erstrecken. Kurz-, mittel- und
langfristig sollten jedoch die nachfolgend abgebildeten Transformationsstufen umgesetzt

werden.

KURZFRISTIG MITTELFRISTIG LANGFRISTIG

Servant Leadership &
Mindset-Training
Interaktive Workshops mit Flihrungskraften
und Mitarbeitern
Konstantes Feedback und
Stimmungsbarometer

Abbildung 24: Ablauf zur Beféhigung von Fiihrungskréaften durch Coaching (Capgemini 2021, o.
S.).

Zur Befahigung von Fuhrungskréften existieren noch viele weitere Angebote und
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Methoden — viele Unternehmensberatungen tummeln sich mittlerweile auf dem Markt
und bieten Organisationen ihre Leistungen an. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
werden diese jedoch nicht weiter vorgestellt — stattdessen geht das nachfolgende Kapitel

auf eigens erhobene empirische Befunde zur Thematik ein.

Die im vorliegenden Kapitel gemachten Annahmensowie das entwickelte
Losungsschema werden mithilfe einer quantitativen sowie einer qualitativen Befragung
unterstitzt. Das nachfolgende Kapitel erlautert in diesem Kontext zundchst das
zugrundeliegende Forschungsdesign und stellt anschlieRend die generierten Ergebnisse

Vor.
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5 Empirische Befunde

Das Ziel des vorliegenden Kapitels besteht in der Vorstellung des Forschungsdesigns,
welches der Untersuchung zugrunde liegt. In diesem Kontext wird kurz auf die
Charakteristiken von qualitativen und quantitativen Erhebungsmethoden eingegangen,
wobei anschliefend eine fur das geplante Forschungsvorhaben geeignete Methodik

ausgewahlt wird.
5.1 Methodisches Vorgehen

5.1.1 Forschungsdesign

Zur Bearbeitung der in Abschnitt 1.3 definierten Zielsetzung werden im Rahmen der
vorliegenden Arbeit Daten erhoben, wozu sowohl die quantitative als auch die qualitative
Methode genutzt wird.

Wahrend quantitative Methoden

o die Realitét objektiv betrachten,

Sachverhalte numerisch darstellen,

e Verhaltensweisen und Ereignisse durch Modelle vorhersagen und beschreiben,
e Daten theoriegeleitet sammeln,

e deduktiv und elementaristisch vorgehen,

e Verhalten in messbare Einheiten zerlegen,

o vordefinierte Hypothesen Uberprifen und

e statistische Kennzahlen wie Korrelationen und Durchschnittswerte verwenden,

e um Gutekriterien wie Objektivitat, Validitat und Reliabilitat erfullen zu kénnen
(vgl. Bortz/Doring 2002, S. 461; Rasch et al. 2014, S. 81),

gehen qualitative Methoden von einem anderen Ansatz aus, welcher im weiteren Verlauf
noch genauer beschrieben wird. Im Sinne des quantitativen Ansatzes werden aus der
Theorie also entsprechende Forschungshypothesen abgeleitet, welche dann im weiteren
Verlauf tberpriift werden. Da sich die Verifikation aufgrund der Vielzahl an moglichen

Fallen als so gut wie unmdoglich erweist, besteht das Ziel des quantitativen Ansatzes in
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der Falsifikation, also der Widerlegung vordefinierter Forschungshypothesen (vgl. Paier
2010, S. 22).

Quantitative Methoden kdénnen damit statistische Zusammenhénge leicht aufdecken,
denn sie eigenen sich zur Untersuchung sehr grofRer Stichproben. Die Ergebnisse sind in
der Regel reprasentativ und die Verallgemeinerungsfahigkeit hoch — wie oben angefuhrt,
sind die Ergebnisse durch eine sehr hohe Objektivitat und damit auch durch eine sehr gute
Vergleichbarkeit charakterisiert (vgl. Berger-Grabner 2016, S. 118).

Die quantitative Untersuchung ist dafiir geeignet, die Ubereinstimmung der gewonnenen
Daten mit der Theorie zu Uberprifen. Folglich ergeben sich durch diese Vorgehensweise
auch kaum Ansatzpunkte fur Optimierungen (vgl. Berger-Grabner 2016, S. 118).

Qualitative Methoden bilden die Realitat nicht in Form von Zahlen und objektiv ab,
sondern greifen auf subjektive Sichten zuriick. Die starke Subjektbezogenheit qualitativer
Methoden kommt daher, dass der Mensch im Fokus der Betrachtungen steht. Berger-
Grabner (2016, S. 131) betont, dass es sich bei den qualitativen Methoden um einen

direkten Zugang zum Individuum handelt.
Foscht et al. (2007, S. 249) stellen die Nutzung beider Zugéange in den Mittelpunkt:

,, Haufig werden der quantitative und der qualitative Forschungszugang gegensatzlich
aufgefasst bzw. dargestellt. Gerade aber fiir die gezielte und systematische Kombination
beider Zugange kann fiir die umfangreiche und tiefgehende Beantwortung vieler

Forschungsfragen zielfihrend sein.

Wie bei den quantitativen Methoden existiert bei den qualitativen Methoden eine Vielzahl
an verschiedenen Ansdtzen, so beispielsweise das Experteninterview. Bortz und Doéring
(2002, S. 283) betonen in diesem Zusammenhang, dass ein qualitatives
Experteninterview sowohl durch den Interviewer als auch durch den Teilnehmenden
gestaltet und gesteuert werden kann. Dies fiihrt zur Gewinnung wesentlich tieferer

Einblicke in die Thematik als es im Rahmen quantitativer Methoden der Fall sein kann.

Im Falle der vorliegenden Arbeit wird sowohl auf die qualitative als auch auf die
guantitative Methode eingesetzt. So konnen fir die Beantwortung derselben
Fragestellung in der Empiriephase verschiedene Methoden zum Einsatz kommen und ein

,,mehrgleisiges Untersuchungsdesign “ eingesetzt werden (vgl. Foscht et al. 2007, S.
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251). Ziel der Kombination aus quantitativem und qualitativen Ansatz ist laut Foscht et
al. (2007, S. 258),

,,[...] dass Forschungsergebnisse objektiver, verlisslicher und ,, richtiger “ werden [...]

¢ Qualitativer Ansatz

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit verfolgt den Aspekt, durch eine moglichst
flexible Anwendung und eine grofle Offenheit vollkommen neuartige Aspekte
aufzudecken. Der Interviewer hat jederzeit die Moglichkeit, wahrend der Befragung vom
Leitfaden abzuweichen und weitere Aspekte abzufragen — es wird also ein tieferer
Informationsgehalt generiert. Im Vordergrund steht die Identifikation einer
Datenerhebungsmethode, welche fiir das vorliegende Forschungsvorhaben als besonders

geeignet erscheint.
Oswald (2003, S. 79) nennt fiinf Grlinde, die fur eine qualitative Erhebung sprechen:
1. Die Erhebung dient der Beschreibung und Entdeckung fremder Welten

2. Die Erhebung dient der Beschreibung und Entdeckung unbekannter Aspekte,
jedoch in vertrauten Welten — so beispielsweise bei Themen, welche sich durch
die Aufrechterhaltung eines hohen Selbstschutzes auszeichnen beziehungsweise

der Zugang limitiert ist.

3. Die Erhebung dient der Aufdeckung neuer Zusammenhange, was beispielsweise
durch eine Theorieentwicklung und die Suche nach neuen Informationen erfolgen

kann.

4. Theorien werden auf den Einzelfall angewendet, so beispielsweise die

Uberpriifung, ob und inwieweit eine Theorie auf den Einzelfall zutrifft.

5. Die Erhebung dient der qualitativen Evaluation, um beispielsweise
Schwierigkeiten zu erkennen und Verbesserungsmoglichkeiten zu identifizieren.

Nachdem die qualitative Datenerhebungsmethode dargestellt wurde, wird im Folgenden
noch die passende Erhebungsform begrindet. In diesem Kontext wird, wie bereits
eingehend angesprochen, auf das qualitative Experteninterview zurlickgegriffen. Der zu
erstellende Interviewleitfaden kann relevante Themen fixieren und nicht relevante

Aspekte dagegen im Vorfeld ausschlieBen — der Interviewer hat daher eine besonders
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stark ausgepragte Steuerungsfunktion. Uber die Experteninterviews kénnen sowohl das
Wissen als auch die Erfahrungen und Einstellungen der Teilnehmenden besonders gut
erschlossen werden, denn der Interviewer kann sich wéhrend der Interviews voll auf die
Experten konzentrieren. Dadurch, dass die Experten ihre eigene Sichtweise auf die
Thematik darstellen kénnen, ist von einer hohen systematischen Informationsgewinnung
auszugehen. Die Aussagen der Experten koénnen nach anschlieBender Auswertung

inhaltlich miteinander verglichen werden.
¢ Quantitativer Ansatz

Schumann (2018) betont, dass es sich bei der quantitativen Erhebung um die Messbarkeit
des menschlichen Verhaltens handelt, wobei die Ursachen dieses Verhaltens durch das
Feststellen statistischer Abh&ngigkeiten dargelegt werden kdnnen. Konkret geht es also
um die Aufdeckung statistischer GesetzmaRigkeiten (vgl. Schumann 2018, S. 1). Da das
menschliche Verhalten auf der Auspragung von relevanten Einflussvariablen basiert,
kann hierin der Grundstein fiir die quantitative Forschung gesehen werden (vgl.
Schumann 2018, S. 2).

Die quantitative Forschung betrachtet die Wirklichkeit objektiv. Es handelt sich um eine
systematische und standardisierte Messung eines auf realen Fakten basierenden
Sachverhaltes, weswegen sich die quantitative Erhebung fiir das Testen von Hypothesen
eignet. In der Regel werden daher groRe Fallzahlen beziehungsweise grofe Stichproben
untersucht, damit eine Reprasentativitit der Ergebnisse gewahrleistet wird. Sachverhalte
werden objektiv gemessen und quantifiziert, wobei es sich bei der Messung um zahlbare

Eigenschaften handelt. Hascher (2008, S. 119) beschreibt die quantitative Forschung als

Erklarend,

e Nomothetisch,
e Theorieprifend,
e Objektiv und

e Atiologisch.

Brisemeister (2008, S. 48) stellt die qualitative der quantitativen Forschung
zusammenfassend mithilfe der nachfolgenden Tabelle gegeniiber.
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Tabelle 9: Gegenuberstellung qualitative und quantitative Forschung (Brusemeister 2008, S. 48).

Quantitative Forschung Qualitative Forschung
theorietiberpriifende Forschungslogik theorieentdeckende Forschungslogik 1
. 1
Uberpriifung und Operationalisicrung von als | Entwicklung neuer Theoriehypothesen, Sensibi-

| glltig unterstellten Theorichypothesen lisierung durch Vorab-Hypothesen

rAggrcgate/\/an'ablcnbczug Einzelfallbezogenheit/
einzelfallanalytisches, fallrekonstruktives
Vorgehen

| Eigenarten einer Grundgesamtheit sind unbekannte Subkultur

bekannt

Variablenanalse/Wahrscheinlichkeitsaussagen | Rekonstruktion von Deutungs- und Handlungs-
zwischen Variablen bzw. Merkmalen einer mustern
Grundgesamtheit

genauer Erhebungs- und Auswertungsplan Plan plus relative Offenheit gegeniiber Daten
l bzw. aus dem Feld ,,emergierenden* Hypothesen
Erkenntnisgegenstand sind Variablen Erkenntnisgegenstand sind Deutungs- und
Handlungsmuster sowie Prozesslogiken \
statistisches Sample theoretisches Sampling \
| deduktive SchlieBlogik Deduktion, Induktion, qualitative Induktion,

Abduktion als SchlieBilogiken

I
[
l richtige Operationalisierung und Messung Gegenstandsangemessenheit

Mithilfe der obigen Tabelle stellt Briisemeister (2008, S. 48) klar, dass die Fahigkeit zur
Rekonstruktion von Deutungs- und Handlungsmustern explizit der qualitativen
Forschung zuzuordnen ist — dieser Aspekt greift das Thema der vorliegenden Arbeit
prazise auf, schliel3lich geht es in der Arbeit unter anderem darum, sich den eigenen

Deutungs- und Handlungsmustern Gber den Diskurs und Reflexivitat kritisch anzunahern.

Die quantitative Befragung der Fihrungskrafte erfolgt tber einen standardisierten

Fragebogen, wobei die Umfrage online durchgefiihrt wird.

Um die Anonymitat der Befragung gewahrleisten zu konnen, wird auf eine Online-
Umfrage zurtickgegriffen. Jackob, Schoen und Zerback (2009, S. 292) fiihren in diesem
Kontext an, dass die Teilnahme an Onlinebefragungen zeitlich und ortlich unbegrenzt
erfolgen kann. Zudem erfolgt die Befragung anonym und ist mit erheblich geringeren
Kosten verbunden als eine klassische Befragung tiber Papier und Stift. Die Effizienz von

Onlinebefragungen steigt mit steigender Anzahl an Teilnehmenden. Zudem weisen die
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online generierten Daten eine hohe Qualitat auf, denn Fehl- oder Falscheingaben treten
im Vergleich zur Dateneingabe per Hand nicht auf.

Nachdem nun sowohl die Datenerhebungsmethoden als auch die Erhebungsinstrumente
definiert wurden, erfolgt im nachfolgenden Abschnitt eine begriindete Auswahl der zu

befragenden Experten beziehungsweise der Stichprobe fir die quantitative Erhebung.

5.1.2 Betrachtete Personen

Fur das empirische Vorgehen werden, wie in Abschnitt 5.1.1 erldutert, zwei Varianten
eingesetzt, um damit Aussagen Uber Zusammenhange zwischen Licken bestehender
Fuhrungsmodelle und der gemeinsam geteilten und getragenen Verstdndnis- und
Handlungsbasis treffen zu kénnen. Nachfolgend erfolgt eine Auswahl der Stichproben

flr die qualitative sowie die quantitative Erhebung:
e Quantitative Online-Befragung

An der Online-Befragung nahmen 22 Fihrungskréfte teil. Aufgrund der geringen
StichprobengréRe sind damit zwar keine Ruckschlisse auf die Grundgesamtheit aller
Fuhrungskrafte moglich, die generierten Daten dienen jedoch der Orientierung zu einfach
beobachtbaren Phdnomenen in organisationalen Ver&nderungsprozessen. Die
Auswertung erfolgt quantitativ ber MS Excel — von der Auswertung uber statistische
Auswertungsprogramme wie beispielsweise IBM SPSS wird abgesehen, da mit Hilfe der
Inferenzstatistik aufgrund der kleinen Stichprobengrofle keine aussagekréftigen
Ergebnisse generiert werden kdnnen. Schéfer (2010, S. 12) flhrt in diesem Kontext an,
dass das Ziel der Inferenzstatistik im Schliellen von Aussagen von der Stichprobe auf die

Gesamtpopulation besteht.
e Qualitative Experteninterviews

An den Experteninterviews nahmen insgesamt 16 Experten teil — es handelt sich hierbei
um eine vertiefende Untersuchung der angenommenen Zusammenhange bezliglich der
Licken zwischen den bestehenden Fiihrungsmodellen und einem diskursiven Zugang in

Organisationsentwicklungsprozessen.

Die nachfolgenden Experten haben an den personlichen Interviews teilgenommen:
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e Experte E1: Versicherungsangestellte im Sinne von Kaufmannische Angestellte /
Sachbearbeiterin

o Experte E2: HR-Projektmanagerin

e Experte E3: Leitender Berater Organisationsentwicklung

e Experte E4: Geschaftsfeldleiter

e Experte E5: Abteilungsleiter

e Experte E6: Unternehmensberaterin

e Experte E7: Hauptabteilungseiter

o Experte E8: Dekan

o Experte E9: Abteilungsleiterin

e Experte E10: Abteilungsleiter

e Experte E11: Teamleiterin

e Experte E12: Freiberufliche Beraterin und Coach

e Experte E13: Technischer Leiter

o Experte E14: Experte im Entwicklungsbereich

e Experte E15: Key Account-Managerin

e Experte E16: Institutsleiter

Die Auswertung erfolgt im Rahmen einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015).

5.1.3 Material: Fragebogen und Interviews

Wie bereits erwéhnt, erfolgt die Datenerhebung quantitativ ber einen standardisierten
Fragebogen und qualitativ Uber einen teilstandardisierten und strukturierten
Interviewleitfaden. Nachfolgend werden beide Erhebungsinstrumente hinsichtlich ihres

Aufbaus und der Auswahl der Fragestellungen vorgestellt.

Es sei an dieser Stelle festgehalten, dass zu den Fragen und Items im Vorfeld der Empirie
keine explizite Recherche nach bereits existierenden Fragebdgen stattfand — die Fragen
und Items sind daher nicht fremden Erhebungen entnommen, sondern basieren auf den in

den vorangehenden Kapiteln vorgestellten theoretischen Grundlagen.

Grundsétzlich wird im Rahmen der quantitativen Befragung auf eine vierstufige Likert-

Skala zurlickgegriffen, denn derartige Bewertungsskalen eignen sich gut, um
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herausfinden zu kdnnen, wie Individuen tber bestimmte Aspekte denken. Es wurde dabei
explizit eine 4-stufige Likert-Skala gewéhlt, da Teilnehmende im Falle einer 5-stufigen
Bewertungsskala dazu neigen konnten, im Zweifelsfall immer die Mitte auszuwéhlen.
Durch die Anwendung der 4-stufigen Skala wird dies von vornherein ausgeschlossen, so

dass sich die Teilnehmenden grundsétzlich flr eine Position entscheiden mussen.
e Standardisierter Online-Fragebogen

Mithilfe des standardisierten Fragebogens werden 19 verschiedene Items abgefragt. Um
die Teilnahmequote zu erhéhen und den Teilnehmenden einen ersten Uberblick Gber die
geplante Forschungsarbeit zu geben, wird die Befragung mit folgendem Einleitungstext

gestartet:

. Es freut mich, dass Sie meiner Einladung zu dieser Umfrage gefolgt sind und mich
dadurch bei meiner Forschungsarbeit unterstitzen. Gerne mochte ich Ihre Erfahrungen
und Einschatzungen im Bereich Change noch besser kennen lernen und freue mich, wenn
wir uns dazu in einem personlichen Interview austauschen (Kontaktdatenangabe am

Ende des Fragebogens moglich). “
Anschliefend wird mit der Befragung begonnen:

1. Wie ausgepragt ist Ihrer Meinung nach der Einfluss von Fiuhrungskraften auf eine

erfolgreiche Umsetzung von Veranderungsvorhaben in Unternehmen?

Die Teilnehmenden werden gebeten, ihre Einschdtzung auf einer 4-stufigen Skala

von ,,sehr schwach* bis ,,dulerst stark* vorzunehmen.

2. Wie wichtig ist aus Ihrer Sicht die Ber(icksichtigung von Werten, Kommunikation
und individueller Verhaltensauspragung (von Fihrungskraft und Mitarbeiter) fur

erfolgreiches Fuhrungsverhalten?

Die drei Items ,,Beachtung von Werten*, ,, Kommunikation* und ,,Individuelle
Verhaltensauspragung® werden jeweils mithilfe einer 4-stufigen Skala von
»uberhaupt nicht wichtig bis ,sehr wichtig® bewertet. ES wird davon
ausgegangen, dass nicht alle Teilnehmenden ein identisches Versténdnis iber den
Begriff ,,Werte® aufweisen — aus diesem Grund erfolgt einer Erl&duterung des
Begriffes in der FuBnote, in welcher es heif3t, dass Werte im vorliegenden Kontext

jene Vorstellungen sind, welche in einer Gesellschaft allgemein als
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wiinschenswert anerkannt sind und den Menschen Orientierung verleihen. (vgl.
Kohler, 1968).

. Wie beurteilen Sie die Bedeutung der Fuhrungscharakteristika: Beachtung von
Werten, Kommunikation und individueller Verhaltensauspragung der Beteiligten

beztglich erfolgreicher Umsetzung von Veranderungsvorhaben?

Die Abfrage der drei Items ,,Beachtung von Werten“, ,, Kommunikation* und
»individuelle Verhaltensauspragung® erfolgt analog zu Frage 2 tiber eine 4-stufige

Bewertungsskala von ,,sehr schwach* bis ,,dullerst stark®.

. Wie stark hangt der Erfolg verschiedener Phasen von Veranderungen von der
Bertcksichtigung  von  Werten,  Kommunikation und individueller

Verhaltensauspragung (von Fihrungskraft und Mitarbeiter) ab?

Den Teilnehmenden werden nachfolgend die flnf verschiedenen Phasen
» Phase 1: Initialisierung der Verénderung

Phase 2: Konzipierung der Veranderungsprojektes

Phase 3: Mobilisierung der Beteiligten

Phase 4: Umsetzung der Verénderung

YV V VvV V

Phase 5: Verstetigung des Neuen

angegeben (vgl. Kriiger 2009, S. 70), in denen sie die drei Items ,,Beachtung von
Werten®, ,,Kommunikation“ und ,,Individuelle Verhaltensauspriagung* jeweils auf

einer 4-stufigen Skala von ,,sehr schwach* bis ,,duBBerst stark* bewerten sollen.

. Wie stufen Sie die nachstehenden Faktoren ein, erfolgskritisch fur die

Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter zu sein?
Die Teilnehmenden werden gebeten, die sieben Items

» hierarchiefreier Kontakt im Sinne von kritischer Loyalitat und

Souveranitat,
» sanktionsfreier Raum im Sinne von offener Argumentation,

» gegenseitiges Vertrauen im Sinne von miteinander lernen,
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» gegenseitiger  Respekt im  Sinne  von  gleichberechtigten
Gesprachspartnern,

» gegenseitige  Akzeptanz im  Sinne von  gleichberechtigten
Wahrheitsquellen,

» Authentizitat der Beteiligten,

» Modoglichkeit, zusammen Neues zu kreieren, Uberdenken im Sinne eines

gemeinsamen Versuchs-/Irrtumsprozesses

jeweils auf einer 4-stufigen Skala von ,jiiberhaupt nicht wichtig® bis ,,schr
wichtig® zu bewerten. Die Auswahl der sieben Faktoren basiert dabei auf Petersen
(2003).°

6. Wie stark hangt der Erfolg der Hauptaufgaben in den verschiedenen Phasen von
Veranderungen von der Berucksichtigung von Werten, Kommunikation und
individueller Verhaltensauspragung (von Fihrungskraft und Mitarbeiter) ab?
Den Teilnehmenden werden analog zu Frage 4 die funf verschiedenen Phasen
einer Verénderung prasentiert, wobei sie die drei Aspekte ,,Beachtung von
Werten®, , Kommunikation“ und ,individuelle Verhaltensausprigung* fiir
verschiedene Zwischenschritte auf einer 4-stufigen Skala von ,,sehr schwach* bis
~aulerst stark® bewerten sollen. Eine Darstellung der abgefragten
Zwischenschritte erfolgt in dieser Stelle der Ubersichtlichkeit halber nicht — es sei
jedoch auf den Anhang der vorliegenden Arbeit verweisen, in welchem der
Fragebogen vollstandig eingesehen werden kann.

7. st Ihrer Erfahrung nach ein Veranderungsvorhaben wie ein Projekt zu gestalten?
Zusétzlich zu den beiden Antwortoptionen ,Ja“ und ,Nein“ wird den

13

Teilnehmenden ein freies Eingabefeld ,,Teils, und zwar: ... zur Verfiigung
gestellt.

8. Darf ich Sie nach der Auswertung Ihres Fragebogens fur ein Interview zum
Thema Change kontaktieren?
Durch diese Frage wird den Teilnehmenden die Chance gegeben, ihr aktuelles
Thema im Bereich Change zu beleuchten. Erklaren die Teilnehmenden sich durch

anklicken der Antwortoption ,,Ja* einverstanden, so werden sie gleichzeitig auf

® Siehe hierzu explizit Kapitel 3, Abschnitt 3.1.
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die geltende Datenschutzerklarung hingewiesen — die von den Teilnehmenden
angegebenen Daten werden lediglich von der Autorin der Arbeit zu Zwecken der
Empirie-Auswertung genutzt, eine Weitergabe der Daten an Dritte ist somit
ausgeschlossen. Zur Kontaktaufnahme durch die Autorin koénnen die
Teilnehmenden die freien Eingabefelder ,,Name®, , E-Mail“ und , Telefon*

nutzen.

Die nachfolgenden Angaben gehoren zum abgefragten Teilbereich ,,soziodemografische

Angaben* und beziehen sich daher explizit auf die befragte Person.
9. An wie vielen Veranderungsvorhaben waren Sie bisher beteiligt?

Die  Teilnehmenden haben die  Mdglichkeit, die  Anzahl  der
Veranderungsvorhaben, an denen sie bislang entweder als Mitarbeiter oder als
Fuhrungskraft beteiligt waren, anzugeben. Als Auswahlkategorien stehen hierbei
die Optionen ,,0-3%, ,,4-7%, ,,8-10“ und ,,mehr als 10* zur Verfligung.

10. Welcher Art waren diese Veranderungsvorhaben?

Die Teilnehmenden haben die Mdglichkeit die Art der Veranderungsvorhaben

durch Ankreuzen der nachfolgenden Kategorien zu spezifizieren:

» Umstrukturierung im eigenen Bereich/Abteilung/Gruppe
Umstrukturierung der Unternehmung
Unternehmensintegration

Unternehmensverkauf

Sanierung

Implementierung von Fiihrungskonzepten

Implementierung von Fihrungskultur

vV V.V V V VYV V

Implementierung von Tools (auch IT)
» Sonstige, und zwar: ...
11. Haben Sie zum Thema ,,Change-Management* eine Weiterbildung besucht?
(Ja/Nein)
12. Aktuelle Funktion:
13. Ihre Funktion kann folgender Hierarchieebene zugeordnet werden:
14. Fachliche Fiihrungsverantwortung
(Ja, mit Angabe der Mitarbeiteranzahl/Nein)
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15. Disziplinarische Flhrungsverantwortung
(Ja, mit Angabe der Mitarbeiteranzahl/Nein)
16. Fachliche und disziplinarische Fiihrungsverantwortung
(Ja, mit Angabe der Mitarbeiteranzahl/ Nein)
17. Die UnternehmensgroRe betragt (nach Mitarbeiterzahlen):
» 0-10
» 11-100
» 101-5.000
» 5.001-10.000
» 10.001 und mehr
18. Geschlecht: (mannlich/weiblich)
19. Alter in Jahren:
> bis 25
» 26-35
» 36-45
» 46-55
» élter als 55.

Nach Vorstellung des standardisierten Online-Fragebogen erfolgt im Rahmen des
nachfolgenden Teilbereichs die Prasentation des teilstandardisierten Interviewleitfadens

flr die Experteninterviews.
e Teil-standardisierter Interviewleitfaden

Der teilstandardisierte Interviewleitfaden orientiert sich an der aus den USA stammenden
Befragungstechnik der STAR-Methode. Im urspriinglichen Sinne wurde die Methode fiir
Bewerbungsgesprache konzipiert, um auf die Weise zu umfassenden Informationen tber
Verhaltensweisen und Fahigkeiten von Bewerbern in bestimmten Kontexten zu

generieren (vgl. Obermann / Solga, 2018, S. 53).

Die Abkirzung STAR steht dabei fir Situation, Task, Action und Result, was ins
Deutsche tibersetzt so viel bedeutet wie Situation, Aufgaben, Handlung und Ergebnis und
nach Obermann und Solga (2018) die folgenden Aspekte beinhaltet:
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1. Situation

Der Ausgangspunkt wird mithilfe einer konkreten Situationsbeschreibung mitsamt ihren

spezifischen Rahmenbedingungen dargestellt.
2. Aufgabe

Im Vordergrund steht hierbei die Beantwortung der Fragestellung, welches Ziel die
befragte Person in der spezifischen Situation erreichen wollte beziehungsweise welche

konkrete Aufgabe hierbei geldst werden sollte.
3. Handlung

Die Person wird danach befragt, welche Handlungen eingesetzt wurden, um das definierte
Ziel erreichen zu konnen. Wichtig in diesem Zusammenhang ist auch, welche
Alternativen in Erwédgung gezogen wurden und aus welchen Griinden sich die Person fiir

die von ihr ausgewahlte Handlung entschieden hat.
4. Ergebnis

AbschlieRend wird die teilnehmende Person nach dem konkreten Ergebnis der
Handlungen befragt. Im Fokus steht hierbei nicht nur, ob das Ziel erreicht werden konnte,

sondern ebenso, was die Person aus dieser Situation gelernt hat.

Der Interviewleitfaden gliedert sich den obigen Ausfihrungen zufolge also in die vier
verschiedenen Bereiche der STAR-Methode und umfasst die folgenden Fragestellungen:

e Frage 1 (Situation)
Bitte beschreiben Sie ein Change-Vorhaben, in welchem Sie als Fiihrungskraft,
Mitarbeiter oder Berater beteiligt waren.

e Frage 2 (Aufgabe)
Welche Rolle hatten Sie in diesem Change? Welche Verantwortung ging damit
einher? Was war demzufolge genau Ihre Aufgabe? Was waren lhre Ziele in dieser
Situation?
Ergénzend zu den obigen Fragen kann aufgrund der Teil-Standardisierung situativ
nachgefragt werden.

e Frage 3 (Handlung)

Wie haben Sie konkret agiert, um die Situation zu l6sen?
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Erganzend kann in diesem Zusammenhang Folgendes in Abh&ngigkeit von der
Situation abgefragt werden:
Welche Werte sind Ihnen dabei wichtig gewesen?
Wie entscheidend finden Sie es zu wissen, wie jeder Beteiligte ,,gestrickt™ ist?
Wie gingen/gehen Sie darauf ein?
Was bedeutet fur Sie Kommunikation im Change (Wer? Wie? Etc.)
Frage 4 (Ergebnis)
Wie ist/lauft der Change geendet/gerade? Was war/ist das Resultat? Gab/gibt es
Folgen aus Ihrem Handeln?
Frage 5 (Ergebnis)
Was wirden Sie aus heutiger Sicht &ndern?
Eine zusatzliche Erganzungsfrage, welche situativ gestellt werden kénnte, ware
in diesem Zusammenhang:
Wie hilfreich erscheinen Ihnen als Fuhrungskraft Aspekte wie
» Hierarchiefreier Kontakt
Sanktionsfreier Raum
Gegenseitiges Vertrauen
Gegenseitige Akzeptanz
Authentizitét der Beteiligten

vV V V V V

Madglichkeit, zusammen Neues zu kreieren tberdenken

5.1.4 Durchfuhrung

An dieser Stelle sei zun&chst erwéhnt, dass im Vorfeld der eigentlichen Befragungen

Pretests durchgefuhrt wurden, um die Fragebdgen auf Verstandlichkeit und hinsichtlich

ihrer Lange zu testen.

Die aus den Pretests generierten Rickmeldungen wurden anschliefend entsprechend

eingearbeitet — zu den generierten Rickmeldungen zahlen beispielsweise Hinweise zu

Tippfehlern, zur L&nge der gestellten Fragen sowie auch technische Hinweise beziiglich
der Usability.

Quantitative Online-Umfrage
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Im Zusammenhang mit der Erstellung von Online-Umfragen kann zwischen
verschiedenen Umfrage-Plattformen ausgewéhlt werden — beispielhaft zu nennen sind
hier Google Forms, Questionstar, SurveyMonkey und 2ask. Fur das vorliegende
Forschungsvorhaben wurde die Umfrage-Plattform 2ask ausgewéhlt. Zu den Grinden ist
zum einen anzufuhren, dass sich die Eingabe der Fragen sowie das Design der Umfrage
benutzerfreundlich gestaltet, zum anderen kann wéhrend der laufenden Umfrage immer
aktuell auf die Daten zugegriffen und zwischenzeitliche Ergebnisse abgelesen werden.
Nach Abschluss der Befragung kénnen die generierten Daten automatisch in eine SPSS-
Datei umgewandelt oder zumindest in eine Excel-Tabelle Gbertragen werden. Derartige
Dateien konnen anschliefend wiederum in ein statistisches Auswertungsprogramm

eingelesen werden — dies erspart ein manuelles Aufbereiten der Daten.
e Qualitative Experteninterviews

Fur die qualitativen Experteninterviews war jeweils ein Zeitrahmen von 60 Minuten

angesetzt.

Die zu befragenden Experten wurden personlich durch die Autorin der vorliegenden
Arbeit kontaktiert, wobei die Kontaktaufnahme sowohl face-to-face als auch telefonisch
oder via E-Mail erfolgte. Im Rahmen der quantitativen Befragung konnten die
Teilnehmenden angeben, ob sie mit der Durchfiihrung eines persdnlichen Interviews
einverstanden wéren. Personen, die dies bejaht hatten, wurden daher zu einem Interview

eingeladen.

Den potenziellen Experten wurden das Thema sowie das Ziel der Arbeit kurz vorgestellt,
so dass diese einen Eindruck von der wissenschaftlichen Vorgehendweise und der
Relevanz der Thematik bekommen. Die Autorin zeigte den potenziellen Kandidaten auf,
aus welchem Grund ihre individuelle Meinung fiir die Zielstellung der wissenschaftlichen

Arbeit von Bedeutung ist.

Erklarten sich die kontaktierten Personen mit einem Interview einverstanden, so wurde
ihnen vorab der Leitfaden via E-Mail zugeschickt. Auf diese Weise konnten sich die
Experten bereits Gedanken tber ihre Antworten zu den verschiedenen Fragen machen.

Jedes Experteninterview begann mit einem Dank der Autorin flr die genommene Zeit des
Experten. Die Autorin stellte sich sodann mit ihrem Namen, der Universitdt und dem

Bildungshintergrund vor und ging noch einmal kurz auf den Hintergrund zum Thema ein.
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Zudem wurde schriftlich festgehalten, dass alle Interviews vertraulich behandelt und
anonymisiert werden, so dass Riickschlusse auf die jeweilige Person und die Organisation

nicht méglich sind.

5.2 Ergebnisse und Diskussion

Das Ziel des vorliegenden Abschnittes besteht in der Prasentation und Interpretation der

aus der Befragung und den Interviews generierten Ergebnisse.

5.2.1 Befragung

Es sei an dieser Stelle erneut erwahnt, dass an der Befragung lediglich 22 Personen
teilgenommen haben, so dass im Rahmen der Auswertung auf die Inferenzstatistik
verzichtet wird — von den Stichprobenparametern kann nicht auf die Grundgesamtheit
aller Fuhrungskrafte geschlossen werden. Die nachfolgende Auswertung wird daher auf

Basis der deskriptiven Statistik durchgefihrt.

e Frage 1: Einfluss von Fuhrungskraft auf Erfolg von Change-Projekten

Im Zusammenhang mit Frage 1 kann festgehalten werden, dass mit 77,27 Prozent die
uberwiegende Mehrheit der Befragten den Einfluss von Fihrungskréften auf die
erfolgreiche Umsetzung von Change-Projekten als sehr stark bewertet. Immerhin
bewerten die verbleibenden 22,73 Prozent den Einfluss als stark, wahrend kein einziger
Teilnehmende die Optionen ,schwach® oder ,sehr schwach® auswihlte. Die
nachfolgende Abbildung verdeutlicht die Befragungsergebnisse mithilfe eines
Séulendiagramms.
Wie stark ist Threr Meinung nach der Einfluss von Fiihrungskriften auf die erfolgreiche Umsetzung von

Changeprojekten in Unternehmen?
80%

64%

77.27%

48%

——
16%
2 2
Q o
0%

[1,2] - sehr schwach [3.4] [5.6] [7.8] - sehr stark

Abbildung 25: Ergebnisse quantitative Befragung Nr. 1 (Eigene Darstellung)
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e Frage 2: Einfluss von Werten, Kommunikation und individueller

Verhaltensauspragung auf erfolgreiches Flhren

Was den Einfluss der Elemente ,,Werte”, ,,Kommunikation“ und ,individuelle
Verhaltensauspragung® auf das erfolgreiche Fiihren betrifft, so zeigen die
Befragungsergebnisse, dass das Element , Kommunikation® fiir 95,45 Prozent der
Befragten eine sehr wichtige Rolle spielt. Die Elemente ,,Werte® und ,,individuelle
Verhaltensauspragung* kommen in diesem Kontext lediglich auf 54,55 beziehungsweise
45,45 Prozent. Allerdings muss in diesem Zusammenhang erwahnt werden, dass die
Elemente ,,Werte* und ,,individuelle Verhaltensausprigung ebenso hohe Bewertungen

in der Kategorie ,,wichtig® erhalten haben (45,45 Prozent fir beide Elemente).

Das nachfolgende Saulendiagramm veranschaulicht sémtliche Befragungsergebnisse zu

Frage 2 grafisch.

Wie wichtig ist aus Ihrer Sicht die Beriicksichtigung folgender Elemente fiir erfolgreiches Fiihren generell?
100%

80%
60%

40%

0%
0

Werte Kommunikation individuelle Verhaltensauspragung

nicht wichtig weniger vichtig gf; wichtig il; sehr vichtig

Abbildung 26: Ergebnisse quantitative Befragung Nr. 2 (Eigene Darstellung)

e Frage 3: Bedeutung von Werten, Kommunikation und individueller
Verhaltensauspragung auf die erfolgreiche Durchfihrung von Change-
Vorhaben

Die Teilnehmenden wurden zudem nach der Bedeutung der Faktoren Werte,
Kommunikation und individuelle Verhaltensauspragung fur die erfolgreiche

Durchfiihrung von Change-Vorhaben befragt. Die Ergebnisse dhneln den Ergebnissen
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von Frage 2, denn das Element Kommunikation erhielt mit einem Anteil von 81,82

Prozent am hiufigsten die Bewertung ,,sehr stark*.

Fur weniger bedeutend erachten die befragten Personen die beiden Elemente Werte und
individuelle Verhaltensauspragung — so erzielt der Faktor Werte beispielsweise mit einem
Anteil von 9,09 Prozent sogar die Bewertung ,schwach®, bei der individuellen
Verhaltensauspragung sind es sogar 13,64 Prozent. Die nachfolgende Abbildung
verdeutlicht die generierten Befragungsergebnisse.

Wie beurteilen Sie die Bedeutung folgender Faktoren, um Changevorhaben erfolgreich durchzufiihren?
90%

54%
36%

18%

0%

Werte Kommunikation individuelle Verhaltensauspragung

sehr schwach schwach iy stark il; sehr stark

Abbildung 27: Ergebnisse quantitative Befragung Nr. 3 (Eigene Darstellung)

e Frage 4: Einfluss von Werten, Kommunikation und individueller

Verhaltensauspragung auf den Erfolg der funf Change-Phasen

Wie in Abschnitt 5.1.3 erlautert, wurden die Teilnehmenden gebeten, dahingehend eine
Einschétzung abzugeben, inwieweit der Erfolg der fiinf Change-Phasen von den Faktoren
Werte, Kommunikation und individuelle Verhaltensauspragung abhéngt. Die Ergebnisse
fiir ein Einflussfaktor ,,Werte® zeigen deutlich, dass die Befragten dessen Einfluss in
samtlichen Phasen Uberwiegend als stark bis sehr stark einschétzen.

Unterschiede lassen sich jedoch zwischen den einzelnen Phasen erkennen — so ist der
Anteil derjenigen Personen, die den Einfluss von Werten als stark oder sehr stark
bewerten, in Phase 5 besonders hoch (90,9 Prozent), wéhrend der Einfluss von Werten in
Phase 1 vergleichsweise seltener mit stark oder sehr stark bewertet wird (68,18 Prozent).
Fir Phase 1 sind immerhin auch 31,02 Prozent der Meinung, Werte hétten nur einen
schwachen oder gar sehr schwachen Einfluss auf den Erfolg dieser Phase. Im Gegenzug

hierzu glauben dies nur 9,1 Prozent fur Phase 5.
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Das nachfolgende Saulendiagramm fasst die Ergebnisse zur Einfluss des Faktors Werte

auf den Erfolg der funf Phasen einer Verédnderung zusammen.

Jeder Change durchlduft verschiedene Phasen. Wie stark hdngt der Erfolg dieser Phasen von Werten etc. ab?
Werte
60%

Phase 1 - Veranderung Phase 2 - Konzept fir Phase 2 - Beteiligte Phase 4 - Veranderung Phase 5 -
anstoBen Vorgehen erstellen aktivieren umsetzen Neues/Verandertes festigen

sehr schvach |, schvach ily stark il; sehr stark

Abbildung 28: Ergebnisse quantitative Befragung Nr. 4 Werte (Eigene Darstellung)

Analog zum Einflussfaktor Werte wurden die Teilnehmenden um eine Einschatzung zum
Einfluss des Faktors Kommunikation auf samtliche funf Phasen einer Verénderung
gebeten. Im direkten Vergleich mit dem oben erlduterten Einflussfaktor Werte wird der
Einfluss der Kommunikation auf sémtliche Phasen der Verénderung tberwiegend mit
,,sehr stark* bewertet — besonders hoch ist dieser Anteil in den Phasen zwei bis vier. Die
nachfolgende Abbildung verdeutlicht die Befragungsergebnisse zum Einflussfaktor

Kommunikation.

Jeder Change durchlduft verschiedene Phasen. Wie stark hdngt der Erfolg dieser Phasen von Werten etc. ab?
Kommunikation
90%

72%

54%

36%

lzz.nv.
L% ' |

18%

F F O
- - o 3,
- ra
Phase 1 - Veranderung Phase 2 - Konzept fir Phase 3 - Beteiligte Phase 4 - Veranderung Phase 5 -
anstoBen Vorgehen erstellen aktivieren umsetzen Neues/Verandertes festigen
sehr schvach g, schvach il stark il; sehr stark

Abbildung 29: Ergebnisse quantitative Befragung Nr. 4 Kommunikation (Eigene Darstellung)

Abschlieend wurden die Teilnehmenden gebeten, den Einfluss des Faktors ,,individuelle

Verhaltensauspragung* auf den Erfolg der fiinf Phasen einer Verdnderung einzuschétzen.

~122 ~



Empirische Befunde

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass sich die befragten Personen haufig uneinig sind —
so schétzen viele den Einfluss in den Phasen eins und zwei als schwach oder gar sehr
schwach ein, wahrend andere diesen Einfluss wiederum mit stark oder sehr stark
bewerten. Besonders sticht in diesem Zusammenhang die Phase 3 heraus, in welcher es
primédr um die Aktivierung der am Verdnderungsvorhaben beteiligten Personen geht.
Insgesamt 72,73 Prozent bewerten den Einfluss individueller VVerhaltensauspragungen in
dieser Phase als sehr stark. Wie aus nachfolgender Abbildung erkennbar, ist der Anteil
derjenigen, die den Einfluss individueller Verhaltensauspréagungen als sehr schwach oder

schwach bewerten, in den Phasen drei bis fiinf am kleinsten.

Jeder Change durchlauft verschiedene Phasen. Wie stark hangt der Erfolg dieser Phasen von Werten etc. ab?

individuelle Verhaltensauspragung
80%

64%

72.73% !

&
o
-
-
™

y

" -+ 2
48% 2 = N " * —
] - i ~ ~ @ °
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Phase 1 - Veranderung Phase 2 - Konzept fur Phase 3 - Beteiligte Phase 4 - Veranderung Phase 5 -

anstoBen Vorgehen erstellen aktivieren umsetzen Neues/Verandertes festigen

sehr schvach schvach il stark il; sebr stark

Abbildung 30: Ergebnisse quantitative Befragung Nr.4 individuelle Verhaltensauspragung (Eigene
Darstellung)

e Frage 5: Bewertung von Aspekten, welche hilfreich fir den Umgang

zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitendem sein kénnen

Wie in Abschnitt 5.1.3 erldutert, wurden die Teilnehmenden mit sieben verschiedenen
Aspekten konfrontiert, welche sich auf den Umgang zwischen der Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden auswirken kénnen. Zusammenfassend ist hierzu zunéchst festzuhalten,
dass saémtliche der sieben abgefragten Aspekte von den Teilnehmenden als relativ wichtig
oder gar sehr wichtig bewertet wurden. So konnten die einzelnen Aspekte die
nachfolgenden Anteile in den Kategorien wichtig und sehr wichtig erzielen:

» Hierarchiefreier Kontakt: 59,09 Prozent (wichtig) / 13,64 Prozent (sehr
wichtig)
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» Sanktionsfreier Raum: 36,36 Prozent (wichtig) / 59,09 Prozent (sehr
wichtig)

» Gegenseitiges Vertrauen: 22,73 Prozent (wichtig) / 77,27 Prozent (sehr
wichtig)

» Gegenseitiger Respekt: 13,64 Prozent (wichtig) / 81,82 Prozent (sehr
wichtig)

» Gegenseitige Akzeptanz: 36,36 Prozent (wichtig) / 54,55 Prozent (sehr
wichtig)

» Authentizitat: 27,27 Prozent (wichtig) / 72,73 Prozent (sehr
wichtig)

» Neues kreieren: 63,64 Prozent (wichtig) / 27,27 Prozent (sehr
wichtig)

Es wird deutlich, dass insbesondere das gegenseitige Vertrauen, der gegenseitige Respekt
sowie die Authentizitdt der Beteiligten eine groRe Rolle spielen, was den Umgang
zwischen der Fuhrungskraft und Mitarbeitenden betrifft. Weniger bedeutsam sind
hingegen die Aspekte hierarchiefreier Raum, gegenseitige Akzeptanz und die
Madglichkeiten, zusammen Neues zu kreieren. Die nachfolgende Abbildung fasst die

Befragungsergebnisse zu den einzelnen Aspekten tibersichtlich zusammen.

Wie stufen Sie die nachstehende Punkte ein, hilfreich fiir den Umgang zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter zu
sein?

72%

7.27%
‘ 54.55%

64%

36%

2
' 36.36%

0%
i 9.09%
:

13

4.55%
hl

* & & £
=) o © © =)

0%

it —

9.09%
% p
27.27%
-

hierarchiefreier sanktionsfreier gegenseitiges gegenseitiger gegenseitige Authentizitat der Méglichkeit
Kontakt (i. S. v. Raum (i. S. v. Vertrauen (i. S. v. Respekt (i. S. v. Akzeptanz (i. S. v. Beteiligten zusammen Neues
kritische Loyalitat, offene miteinander lernen) gleichberechtigte gleichberechtigte zu kreieren,

Souveranitat) Argumentation) Gesprachspartner) Wahrheitsquellen) uberdenken (i. S. v.

gemeinsamer Ve...

nicht vichtig weniger vichtig gj; wvichtig tl: sehr vichtig

Abbildung 31: Ergebnisse quantitative Befragung Nr. 5 (Eigene Darstellung)

e Frage 6: Einfluss von Werten, Kommunikation und individueller
Verhaltensauspragung auf den Erfolg der Hauptaufgaben in den finf Phasen

einer Veranderung
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Im Rahmen von Frage 6 wurden die Teilnehmenden gebeten, den Einfluss der drei
Elemente Werte, Kommunikation und individuelle Verhaltensauspréagung auf den Erfolg
der Kernaufgaben der finf Change-Phasen zu bewerten. Um die Ubersichtlichkeit zu

wahren, werden die Befragungsergebnisse nachfolgend tabellarisch dargestellt.

Tabelle 10: Einfluss von Werten, Kommunikation und individueller Verhaltensauspragung auf den

Erfolg der fiinf Change-Phasen (Eigene Darstellung)

sehr Schwach | Stark | sehr
Phase Aufgabe Item LT [%] ] Sl
[%0] [%0]
Werte 9,09 36,36 36,36 | 18,18
Veranderungs- | Kommunikation 0,00 18,18 36,36 | 45,45
1 bedarf feststellen - 75n gividuelle 455 4091 | 31,82 | 22,73
Verand(resrung Verhaltensausprigung
anstofsen Werte 0,00 4,55 40,01 | 54,55
Betroffene Kommunikation 0,00 4,55 9,09 | 86,36
aktivieren Individuelle
Verhaltensauspragung | 0,00 9,09 50,00 | 40,91
Werte 0,00 9,09 63,64 | 27,27
Veranderungs- | Kommunikation 0,00 22,73 27,27 | 50,00
2 ) ziele fixieren Individuelle
K\(/)nzepr: fur Verhaltensauspragung | 0,00 13,64 59,09 | 27,27
reiallon. Werte 0,00 9,09 63,64 | 27,27
MaRnahmen | Kommunikation 4,55 36,36 | 13,64 | 4545
entwickeln — Mindividuelle
Verhaltensauspragung | 0,00 13,64 59,09 | 27,27
Veranderungs. | Verte 4,55 18,18 | 54,55 | 22,73
konzept Kommunikation 0,00 0,00 9,09 | 90,91
verdffentlichen | Individuelle
Verhaltensauspragung | 0,00 27,27 40,91 | 31,82
5 Betroffenc zur | Were 0,00 0,00 31,82 | 68,18
Beteiligte Bereitschaft Kommunikation 0,00 0,00 13,64 | 86,36
aktivieren animieren Individuelle
Verhaltensauspragung | 0,00 13,64 22,73 | 63,64
Fahigkeitzur | Werte 0,00 1364 | 4545 | 40,91
Veranderung Kommunikation 0,00 13,64 22,73 | 63,64
unterstiitzen Individuelle
Verhaltensausprdgung | 0,00 13,64 31,82 | 54,55
MaRnahmen mit Werte . 455 9,09 50,00 | 36,36
. Prioritit A Kommunikation 0,00 13,64 2273 | 63,64
VErTETE durchfihren Individuelle )
Verhaltensauspragung | 0,00 4,55 45,45 | 50,00
HEEZET MaRnahmen mit | Werte 9,09 13,64 59,09 | 18,18
Prioritat Bund | Kommunikation 0,00 9,09 40,91 | 50,00
folgende Individuelle
durchfiihren Verhaltensauspragung | 0,00 13,64 50,00 | 36,36
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Ergebnisse aus | o' 4,55 18,18 54,55 | 22,73
dem Change Kommunikation 4,55 13,64 27,27 | 54,55
festhalten Individuelle
Verhaltensausprdgung | 0,00 18,18 50,00 | 31,82
5 -
Bereitschaft, Werte 455 455 45 45 | 4545
Neues / " — ; , ) )
5 Veranderungen | Kommunikation 4,55 1818 | 27,27 | 50,00
Veréandertes - ) : , )
. durchzufiihren, Individuell
festiaen sichern ndividuelle
Verhaltensauspragung | 0,00 13,64 36,36 | 50,00
Féhigkeit, Werte 4,55 18,18 50,00 | 27,27
Veranderungen | Kommunikation 4,55 1818 | 27,27 | 50,00
durchzufiihren, Individuelle
sichern Verhaltensauspragung | 4,55 18,18 36,36 | 40,91

Die Ergebnisse aus obiger Tabelle zeigen, dass der Einflussfaktor Werte insbesondere bei
der Aktivierung, Animierung und Festigung von Betroffenen (Phasen 1, 3 & 5) eine grolie
Rolle spielt, in anderen Hauptaufgaben und Phasen jedoch eine vergleichsweise

niedrigere Bewertung erhalt.

Was den Einflussfaktor Kommunikation betrifft, so kann den Ergebnissen zufolge
festgehalten werden, dass dieser in nahezu allen Phasen und Hauptaufgaben eine grof3e
Rolle spielt — insbesondere jedoch dann, wenn es um die Aktivierung von Beteiligten und
Betroffenen geht (Phasen 1 & 3).

Der Einflussfaktor individuelle Verhaltensauspragung erhélt im direkten Vergleich mit

den beiden anderen Einflussfaktoren eine im Mittel niedrigere Bewertung.
Vergleichsweise hoch sind die Bewertungen jedoch in Phase 3 (Beteiligte aktivieren),
und zwar explizit in den Hauptaufgaben ,,Betroffene zur Bereitschaft animieren* und

,Fahigkeit zur Verdnderung unterstiitzen®.
e Frage 7: Gestaltung von Veranderungsvorhaben wie ein Projekt

Die Teilnehmenden wurden danach befragt, inwieweit ein Veranderungsvorhaben wie
ein Projekt gestaltet werden kann. Wie die nachfolgende Abbildung zeigt, sind sich die
Befragten hier uneinig — wéhrend mit 50 Prozent die Halfte der Befragten die Frage
bejaht, beantworten 13,64 Prozent die Frage mit nein. 36,36 Prozent sind jedoch der
Auffassung, dass ein Veranderungsvorhaben teils wie ein Projekt abgewickelt werden

kann.
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Ist Threr Erfahrung nach ein Veranderungsvorhaben wie ein Projekt zu gestalten?

ja nein teils

Abbildung 32: Quantitative Befragung Nr. 7 (Eigene Darstellung)

e Frage 8: Interviewanfrage

Die Teilnehmenden wurden danach befragt, ob sie nach Auswertung der Befragung fur
ein personliches Interview zur Verfligung stehen wiirden — 81,82 Prozent stimmten dieser

Frage zu.
e Frage 9: Bisherige Beteiligung an Veranderungsvorhaben

Das nachfolgende Saulendiagramm zeigt, dass die Halfte aller Befragten bereits an mehr
als zehn Veranderungsvorhaben beteiligt waren — sowohl als Fiuhrungskraft, als auch als

Mitarbeitender.

An wie vielen Veranderungsvorhaben waren Sie bisher beteiligt?

80%

0-3 4-7 8-10 mehr als 10

als Mitarbeiter 1l: als Fihrungskraft

Abbildung 33: Quantitative Befragung Nr. 9 (Eigene Darstellung)

e Frage 10: Arten von Veranderungsvorhaben

Die Teilnehmenden wurden gebeten, die Art des Verdnderungsvorhabens, an welchem

sie bisher beteiligt waren, néher zu spezifizieren. Die Ergebnisse zeigen, dass alle
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abgefragten Maoglichkeiten vertreten sind — am hdufigsten handelt es sich jedoch um
Umstrukturierungen entweder im eigenen Bereich, der eigenen Abteilung oder der
eigenen Gruppe (95,45 Prozent), oder aber in der gesamten Unternehmung (68,18
Prozent). Das nachfolgende Séulendiagramm zeigt die prozentualen Anteile der einzelnen

Arten von Verénderungsvorhaben auf.

Welcher Art waren diese Veranderungsvorhaben?

Umstrukturieru Umstrukturieru Unternehmensi Unternehmens Sanierung Implementieru Implementieru Implementieru sonstige, und
ng im eigenen ng der ntegration verkauf ng von ng von ng von Tools zvar:
Bereich/Abteilu Unternehmung Fuhrungskonze Fuhrungskultur (auch IT)

ng/Gruppe pten

Abbildung 34: Quantitative Befragung Nr. 10 (Eigene Darstellung)

e Frage 11: Weiterbildung zum Thema Change-Management

An einer Weiterbildung zum Thema Change-Management haben lediglich 18,18 Prozent
der Befragten teilgenommen — die verbleibenden 81,82 Prozent haben nie eine

Weiterbildung zum Thema Change-Management besucht.
e Frage 12: Aktuelle Funktion

Uber ein Freitextfeld wurden die Teilnehmenden gebeten, ihre aktuelle Funktion’

anzugeben.
e Frage 13: Hierarchieebene

Die Teilnehmenden wurden gebeten, ihre Funktion einer bestimmten Hierarchieebene
zuzuordnen. Die die nachfolgende Abbildung zeigt, befinden sich die meisten Befragten
in den Hierarchieebenen Abteilungsleitung (27,27 Prozent), Teamleitung (18,18 Prozent)
oder Experte (18,18 Prozent).

" Auflistung siehe Kapitel 5.1.2 Betrachtete Personen
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Ihre Funktion kann folgender Hierarchieebene zugeordnet werden:
20%

24%
18%

12%

4.55%
4.55%
4.55%
4.55%

0%

—

Vorstand Erweiterter Geschaftsf Partner Geschiafts| Bereichslei Hauptabte Abteilungs Gruppenlei Teamleitu Experte Referent Sachbearb
Vorstand uhrung eitung tung ilungsleit leitung tung ng eiter
ung

Abbildung 35: Quantitative Befragung Nr. 12 (Eigene Darstellung)

e Fragen 14, 15 und 16: Fachliche und disziplinarische

Fuhrungsverantwortung

Im Rahmen von Frage 14 wurde zundchst ausschlieRlich die fachliche
Fuhrungsverantwortung der Teilnehmenden abgefragt — in diesem Kontext gaben mit
66,67 Prozent zwei Drittel der Befragten an, keine fachliche Fihrungsverantwortung zu
haben. Was die disziplinarische Flhrungsverantwortung betrifft, so gaben sogar
samtliche Befragten an, keine disziplinarische Fuhrungsverantwortung zu besitzen.
AbschlieBend wurden die Teilnehmenden nach ihrer fachlichen und disziplinarischen
Fuhrungsverantwortung in Kombination befragt — mit 45,45 Prozent gaben etwas weniger

als die Halfte der Befragten an, beides zu besitzen.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Befragungsergebnisse zu den Fragen 14 bis 16

Ubersichtlich zusammen.

Tabelle 11: Quantitative Befragung Nr. 14-16 (Eigene Darstellung)

Item Nein ja
Fachliche Flihrungsverantwortung 66,67 % 33,33 %
Disziplinarische Flihrungsverantwortung 100 % 0%
Fachliche und disziplinarische Fuhrungsverantwortung 54,55 % 45,45 %
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e Frage 17: Unternehmensgrofie

Die Teilnehmenden wurden nach der GroRe ihres Unternehmens, ausgedriickt in
Mitarbeiterzahlen, befragt. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Befragungsergebnisse
auf — es wird deutlich, dass von klein- und mittelstandischen Unternehmen bis hin zu
groRen Konzernen mit Gber 10.000 Mitarbeitenden alle Unternehmensgrofien vertreten

sind.

Die UnternehmensgroBe betragt (nach Mitarbeiterzahlen):

—
&
~
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~
o

30%

24%

18%

18.18%

"4

0-10 11-100 101-1000 1001-5000 5001-10000 10001 und mehr

Abbildung 36: Quantitative Befragung Nr. 16 (Eigene Darstellung)

e Frage 18 und 19: Statistische Angaben und Alter in Jahren.

Sowohl das Geschlecht als auch die Angaben zum Alter wurden von den Teilnehmenden

als abschlieRende Angaben erfragt.

Im Anschluss an die VVorstellung der quantitativ erhobenen Befragungsergebnisse werden
im Rahmen des nachfolgenden Abschnittes die Ergebnisse aus den qualitativen

Experteninterviews vorgestellt.

5.2.2 Personliche Interviews

Im Rahmen der personlich gefiihrten Experteninterviews konnten 16 Personen mithilfe
des in Abschnitt 5.1.3 vorgestellten teilstandardisierten Interviewleitfadens befragt

werden.
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5.2.2.1 Frage 1 (Beschreibung der Situation)

E1 (2021, 28-52) beschreibt ein Change-Vorhaben, welches sie als Beteiligte mitgemacht
hat — konkret geht es hierbei um eine Aufgabenveranderung, denn durch eine
Umstrukturierung und auch Fusion ist E1 aus dem Versicherungsbereich in den
Leistungsbereich integriert worden. Laut Unternehmen ist die Verdnderung bereits
abgeschlossen, fir E1 personlich jedoch noch nicht zu 100% — E1 fuhlt sich in dem neuen
Bereich noch nicht besonders fit, was als Grund fur hdufige Magenschmerzen ist. Auf der
einen Seite flihlt sich E1 manchmal gut und geht mit einem guten Geflihl nach Hause, auf
der anderen Seite kommt es aber auch zu negativen Gefiihlen. Dariiber hinaus vergessen
Kollegen und Fihrungskréfte hdufig auch, dass E1 lediglich Teilzeit arbeitet und im

identischen Zeitraum nicht dieselbe Arbeit erledigen kann wie eine Vollzeitkraft.

E2 als Projektleiterin bezieht sich bei ihren Ausfuhrungen auf ein Projekt mit der
Bezeichnung ,Einfihrung eines Projektmanagement-Frameworks* in ihrem
Unternehmen. Es handelt sich hierbei um ein laufendes Projekt, welches E2 als
Projektlead ohne disziplinarischen Durchgriff betreut (E2, 2021, 33-42).

E3 bezieht sich hingegen auf ein bereits abgeschlossenes Verdnderungsvorhaben mit
internationalem Bezug. Inhaltlich ging es beim Projekt um die Zentralisierung der
Trainingsfunktionen in den europdischen Markten, die tber 20 Jahre lang aus den
Markten heraus geleitet wurden. Das Ziel bestand in der Schaffung einer zentralen
Organisation — die Mitarbeitenden waren bis dato allerdings gewohnt, ihre VVorgesetzten
direkt vor Ort zu haben, und nicht in einer Zentrale. Es galt daher, Vertrauen zu gewinnen
und die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraften zu optimieren.
Demnach handelte es sich um eine komplette strukturelle Verdnderung gekoppelt mit

einer Veranderung der disziplinarischen Zugehdorigkeit (E3, 2021, 22-44).

E4 bezieht sich ebenfalls auf ein bereits abgeschlossenes Change-Vorhaben, in welchem
ein Bereich neu entstanden ist und sich weiter neu gruppiert hat. So wurde beispielsweise
die Integration von drei Einrichtungen an einem Standort in diesen Bereich vollzogen,
was ein relativ groRes Integrationsthema war. Die Integration der drei Einrichtungen
betraf Gber 60 Personen und gestaltete sich daher schon etwas anspruchsvoller (E4, 2021,
19-29).
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E5 bezieht sich im Rahmen seiner weiteren Ausfihrungen auf die strategische
Ausrichtung des Unternehmens, die sich immer wieder neu orientierten muss. Hierfur
existiert ein Strategieprozess, der vor gut zwei oder drei Jahren begonnen hat und der
einen jahrlichen Iterationszyklus hat. Dort wird die Zielerreichung, die fiir das jeweilige

Jahr angestrebt wurde, noch einmal abgeglichen (E5, 2021, 26-31).

E6 bezieht sich auf ein Projekt, in welchem es um einen Marken-Change in einer sehr
traditionellen Branche geht, der aktuell in einem mittelgroRen deutschen Unternehmen
durchgefuhrt wird. Es existieren zwei Kernprojektteile, zum einen die Entwicklung der
neuen Marke in einem Kernteam und zum anderen das Erwecken dieser neuen Marke
zum Leben (E6, 2021, 21-31).

E7 nennt als Beispiel einen Change, welcher aus insgesamt vier Geschaftsfeldern oder
Bereichen zwei Geschaftsfelder kreiert hat und derzeit noch nicht abgeschlossen ist. Es
handelt sich dabei um eine Struktur&nderung beziehungsweise einen Strukturwandel,
wobei die neue Struktur zum Jahreswechsel stehen soll. Es existiert in diesem
Zusammenhang ein Transformationsjahr, wéahrend dessen die Veranderung schon gelebt
wird — vollstandig durchgeplant ist der Change jedoch erst ein Jahr spater (E7, 2021, 25-
67).

E8 beschreibt sein bislang grofites Projekt im Rahmen seiner Funktion als Werkleiter,
wobei eine drastische Veranderung durchgefiihrt werden musste, um eine negative
Umsatzrendite flr diesen Produktionsbereich zu beseitigen. Bei dieser gravierenden
Veranderung mussten alle Mitarbeitenden mitgenommen werden — zum einen musste das
Personal reduziert und die verbliebenen Mitarbeitenden mussten deutlich effizienter und
produktiver arbeiten. Dieser relativ grofle Prozess war fir viele mit entsprechenden
Konsequenzen und mit zusatzlichen, neuen Aufgaben fir diejenigen, die in der Firma
verblieben sind, verbunden. Es erforderte aber auch dahingehend ein Umdenken, dass
mehr Verantwortung bei einzelnen Mitarbeitern lag. Das Ubergeordnete Ziel der
Veranderung war jedoch die Verbesserung der Umsatzrendite (E8, 2021, 25-44).

E9 bezieht sich im Rahmen ihrer Ausfiihrungen auf eine bei ihrem aktuellen Arbeitgeber
seit Anfang des Jahres 2020 laufende thematische und strukturelle Veranderung. Hierbei

wird eine Riege von sieben Teamleitern zusammengefihrt in drei Business Units. E9 ist

~132 ~



Empirische Befunde

von dieser Verdnderung als Stabsstelle betroffen, denn die Business Development and
Sales héngt als Stabsstelle direkt am Vorstand (E9, 2021, 32-46).

E10 als Abteilungsleiter flihrt haufige personelle Veranderungen im Team an sowie auch
ab und zu organisatorische Veranderungen in der Firma, bezieht sich in den weiteren
Ausflhrungen jedoch auf personelle Verdnderungen im Rahmen eines abgeschlossenen
Change-Vorhabens. Die personelle Veranderung beinhaltete die Besetzung von
Teamleiterstellen, was sowohl fur Mitarbeitende also auch fiir E10 als Fihrungskraft eine
Veranderung darstellt — immerhin musste E10 auf der ersten Ebene unter sich mit anderen
Personen zusammenarbeiten (E10, 2021, 30-55).

E11 schildert ein Change-Vorhaben, bei welchem die Arbeitgebermarke als Marke
implementiert werden sollte, um auf diese Weise besser Nachwuchs zu finden — immerhin
ist das Nachwuchsproblem gravierend und das Unternehmen bekommt Kkeine
Bewerbungen. E11 als gelernte und langjahrig im Unternehmen bereits angestellte
Steuerberaterin konnte also dazu beitragen, explizit auf einen Steuerberater-Bewerber
einzugehen (E11, 2021, 37-51).

E12 hat in ihrem Berufsleben bereits einige Veradnderungsprozesse durchlebt, so auch in
der Rolle der Fluhrungskraft. E12 bezieht sich im Rahmen ihrer weiteren Erlauterungen
auf die abgeschlossene Umgestaltung einer deutschen Tochtergesellschaft eines
amerikanischen Unternehmens. Die Tochtergesellschaft war aus einem deutschen
Konzern herausgekauft, musste technisch und inhaltlich von dem deutschen
Unternehmen losgeldst und in das operative Modell des neuen amerikanischen Konzerns
eingepasst werden. Dies betraf sémtliche operativen Einheiten von Front Office bis Back
Office eines Wertpapierunternehmens. Es war eine Entscheidung zu treffen, ob eine neue
Software gekauft oder ob diese Dienstleistung ausgelagert werden soll — das
Unternehmen entschied sich fur das Auslagern, weswegen ein weiteres Unternehmen
hinzukam, welches dann diese Dienstleistungen im Back Office erfullte. In diesem
Zusammenhang wurden auch die Mitarbeitenden an diesen Dienstleister Uibertragen, was

die Anpassung eines operativen Prozesses beinhaltete (E12, 2021, 28-43).

E13 hat als Fuhrungskraft mit Verantwortung fir die Verénderung bereits zwel

abgeschlossene Projekte hinter sich. Im ersten Change ging es um die Erhéhung der
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Team-Effizienz, im zweiten dagegen um die Konsolidierung von Leistung und eine
Neuaufstellung (E13, 2021, 24-29).

E14 bezieht sich auf eine aktuell laufende persénliche Verdnderung, welche E14 nutzt,
um sich weiter zu entwickeln und den ndchsten Karriereschritt zu machen. Die
Veranderung wurde direkt von E14 initiiert, kann aber nur vonstattengehen, wenn
bestimmte Parameter im Umfeld, also externe Einflisse, die Verdnderung befiirworten
(E14, 2021, 35-53).

E15 erlautert, dass der groRte Change, der bislang im Unternehmen durchgefuhrt wurde,
die Installation des gesamten CRM-Systems Uber mehrere Jahre war. E15 war wahrend
dieser Veranderung als Mitarbeiterin und als Flhrungskraft unterwegs, um die
Veranderung im eigenen Bereich zu forcieren und sie sowohl ans Recruiting als auch in
den Vertrieb zu bringen. Die Initiative fir die Veranderung kam von oben, E15 sollte die

Verénderung dann an den eigenen Bereich weitergeben (E15, 2021, 29-34).
5.2.2.2 Frage 2 (Aufgaben, Rolle, Verantwortung)

In Bezug auf die Rolle im Change antwortet E1 (2021, 60), dass sie die Aufgaben
umsetzen muss. Werden diese gut bewaltigt, so sind alle anderen Mitarbeitenden
zufrieden. E1 (2021, 81) bewertet ihre eigene Verantwortung im Change als grol3, denn
wirde E1 den Weg nicht mitgehen, so wirde der Change nicht funktionieren und
scheitern. Konkret bedeutet dies, die Flihrungskraft wirde aller Voraussicht nach an E1

herantreten und die Eignung von EL1 fiir die jeweilige Verantwortung in Frage stellen.

Verantwortung zu haben bedeutet fiir E1 im Wesentlichen Verantwortung gegenutber den
Kunden und gegenber sich selbst — schliel3lich muss es auch den Mitarbeitenden als Teil
des Ganzen gut gehen (E1, 2021, 93-111).

Das Ziel der Veranderung sient E1 im Geben von 100 Prozent, aber auch in der
konsequenten Einhaltung ihrer Arbeitsstunden. SchlieBlich basiert die Entscheidung fir
Teilzeit auf der personlichen Lebensplanung — Uberstunden sollen daher vermieden und
das fachliche Wissen weiter ausgebaut werden (E1, 2021, 119-145).

E1 wurde in Bezug auf ihre neue Aufgabe nicht vor vollendete Tatsachen gestellt —
vielmehr durfte sie aus vier verschiedenen Gruppen mit unterschiedlichsten Fachgebieten

wahlen, was E1 als Zugestandnis wertet. Auch bewertet E1 es als positiv, dass vorab tber
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die Fuhrungskraft gesprochen wurde und E1 im Endeffekt sogar ihre Wunsch-
Vorgesetzte bekommen hat (E1, 2021, 150-162).

Was die Wirkung beziehungsweise die Einflussnahme einer Fihrungskraft im Change
betrifft, so betont E1, dass die Einflussnahme sehr grof3 ist. Fuhrungskrafte missen die
Vorschldge der Mitarbeitenden nicht nur aufnehmen, sondern auch untereinander
kommunizieren. Fehlt einer Flhrungskraft das Wissen und/oder die Erfahrung und
kommuniziert sie nicht mit den Mitarbeitenden, so kann auch der Change nicht
funktionieren — nicht allen Flhrungskréften ist dies jedoch bewusst (E1, 2021, 171-225).

In Bezug auf ihre Rolle als HR-Projektmanagerin fihrt E2 an, dass diese alles von der
Projektauftragsklarung bis hin zum Projektabschluss beinhaltet. So nennt E2

beispielsweise die folgenden Aufgaben:

e Zusammenstellung des Projektteams

e Zusammenarbeit mit den jeweiligen Flhrungskréften

e Vorstellung des Projektes im Dialog mit ihrem eigenen Vorgesetzten in der
Bereichsleiterrunde oder im Executive-Board

e Vorstellung und Start des Projektes mit einem Kick-off-Workshop

e Inhaltliche Verantwortung fur die Erreichung der definierten Ziele

e Abstimmung mit den Stakeholdern

e Ist-Analyse

e Projektplanung, Projektrahmenplanung, Steuerung des Projektes

e Budgetverantwortung.

E2 betont in diesem Kontext jedoch auch, dass die konkreten Verantwortungen im
laufenden Projekt noch nicht abschlieBend geklart sind. Die Flhrungskraft des
Projektleitenden sowie das Managementboard haben in diesem Zusammenhang ein
grofRRes Mitspracherecht beziehungsweise einen groRen Einfluss auf das Projekt (E2,
2021, 54-228).

Im Hinblick auf seine Rolle im Change-Projekt erldutert E3, urspriinglich der
Projektleiter gewesen zu sein, welcher den Auftrag zur Durchfiihrung des
Zentralisierungsprojektes direkt vom Vorstand bekommen hatte. Dies machte E3 zum
Vorgesetzten, der neue Angebote und Personen in dieses Team integrieren durfte. E3
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hatte die Verantwortung, dass diese neue Struktur funktioniert und die Mitarbeitenden
alles in die neue Organisation mit reingeben. Zu den konkreten Aufgaben gehorte
demnach auch zuzuhoren und die Angste und Sorgen der Mitarbeitenden wahrzunehmen.
In diesem Zusammenhang muss gemeinsam nach Lésungen oder nach Antworten gesucht
werden (E3, 2021, 48-83).

E4 Dbeschreibt seine Rolle als Fihrungskraft im Change als Projektleiter des
Integrationsprojektes, welcher an das Steering-Committee, also die Geschaftsfiihrung,
berichtet. In Bezug auf die Verantwortung erldutert E4, dass samtliche Teilprojekte vorab
klar definiert werden mussten — schlieBlich ging es nicht nur um die Integration von
Mitarbeitenden, sondern auch um die Integration von Einrichtungen. Ein zentraler Punkt
bestand in diesem Zusammenhang darin, die Einrichtungen arbeitsfahig zu halten.

Zusétzliche Fragen waren:

e Wie kann das Management eingebunden werden?

e Wie ist die neue Organisation?

Es handelte sich beim abgeschlossenen Change-Projekt also um eine Vielzahl von kleinen
Projekten, und die Hauptaufgabe lag darin, den Uberblick zu behalten und das Ganze im

vorgegebenen Zeitrahmen zu koordinieren (E4, 2021, 34-54).
Immerhin wurden mit dem VVorhaben mehrere Ziele verfolgt:

e Gewahrleistung eines reibungslosen Uberganges
e Keine Vernachlassigung beziehungsweise Gefahrdung von laufenden Projekten
e Weiteres Vorantreiben von Investitionen

e Vereinheitlichung von Prozessen und Berichterstattungen.

Die Einflussnahme der Flhrungskraft auf den Erfolg des Change beschreibt E4 in diesem
Kontext als relativ grof3, schlieRlich mussen die Mitarbeitenden auch mitgenommen
werden. Dies wiederum beinhaltet eine Vielzahl an Aktivitaten, so beispielsweise die
Information der Mitarbeitenden Uber den aktuellen Stand, aber auch Uber die
Sinnhaftigkeit des Zusammengehens. Des Weiteren geht es auch darum, Glaubwurdigkeit
herzustellen und den Mitarbeitenden das Geflihl zu geben, dass sie nicht einfach
irgendwohin verkauft werden, sondern dass sie eine neue Heimat finden. Das Thema
Kommunikation durch die Fuhrungskraft ist daher ein sehr zentrales (E4, 2021, 70-105).
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Aus den erfolgten Rickmeldungen zur Kommunikationsstrategie konnte E4 einige
Schlisse ziehen. So wurde beispielsweise angemerkt, dass die Herangehensweise etwas
zu oberflachlich war — E4 hat folglich mehr Zeit fur Diskussionen eingeplant, was sich
am Schluss auch als gutes Konzept erwies. Grundsatzlich sind gemeinsame Aktivitédten
und Veranstaltungen wie beispielsweise ein gemeinsames Abendessen oder eine Messe
bei den Mitarbeitenden gut angekommen — die Mitarbeitenden haben miteinander

diskutiert und auch Ideen entwickelt, was E4 als sehr wichtigen Punkt ansieht:

,,Wenn sich neue Abteilungen und alte Abteilungen dariber unterhalten, was sie
gemeinsam machen konnen, dann haben wir eigentlich die Integration irgendwo
geschafft. “ (E4, 2021, 143-145).

E5 beschreibt seine Rolle im Change-Prozess als allgemeine Flihrungsaufgabe — es geht

dabei konkret um die nachfolgenden Aspekte:

¢ Relevante Informationen erkennen und einsammeln,

e Betroffene Mitarbeitende einbeziehen,

e Situationen erkennen, sie einordnen und in den Change-Prozess einbauen (ES5,
2021, 73-84).

Seine Verantwortung sieht E5 darin, dass ihm von der Geschaftsfiihrung
entgegengebrachte Vertrauen zu erfillen und gewinnbringend und nutzstiftend
einzusetzen. Die konkreten ihm (bertragenen Aufgaben beschreibt E5 dahingehend, den
Bedarf der Kunden starker zu fokussieren und zu erkennen, in welche Richtung sich die
Kunden bewegen. Unter den gegebenen Randbedingungen muss anschlielend versucht
werden, etwas aufzubauen (E5, 2021, 88-129).

E6 als Unternehmensberaterin wurde vom Unternehmen ins Boot geholt, um die
Fuhrungskrafte sowie die Mitarbeitenden fir den groRen Verdnderungsprozess zu
sensibilisieren — schlielich ergeben sich auch in der Wertethematik viele
Veranderungen. lhre Rolle im Change-Prozess sieht E6 (berwiegend als Beraterin

beziehungsweise Begleiterin. Im VVordergrund stehen daher Fragen und Aufgaben wie:

e Wie wird mit Widerstdnden umgegangen?
e Was sind Emotionalitaten?

e Worauf ist zu achten beziehungsweise wo ist VVorsicht geboten?
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e Welche ndchsten Schritte miissen wie generiert werden?

e Wie lauft der klassische Prozess ab und welche Emotionen spielen dabei auch eine
Rolle?

o Reflektieren alter Veranderungsprozesse zur Entwicklung eines Bewusstseins fir
notwenige Nachjustierungen und Veranderungsprozesse, die noch anstehen oder
bereits durchgefihrt wurden

e Begleitung der Markenintegration in den Alltag

e Qualifizierung von Fihrungskréften zur Durchfuhrung von Workshops mit ihren
Teams. (E6, 2021, 32-55).

Das Ziel besteht fiir E6 darin, bestimmte Werte so gut wie moglich bei allen Mitgliedern
im Unternehmen zu schaffen und zu verinnerlichen. Der erforderliche Wertewandel, um
die neue Marke zum Leben zu erwecken, hat dabei auch viel mit der Personlichkeit zu
tun (E6, 2021, 83-86).

E7 beschreibt seine Rolle im Change dahingehend, dass er das neue Geschéaftsfeld
ubernehmen soll und die gesamte Strukturdnderung fir diesen Bereich durch den Change
begleitet. Konkret handelt es sich dabei um die inhaltliche Verantwortung flr seinen
zukinftigen Verantwortungsbereich. Die wichtigste Verantwortung fur diesen Bereich

beschreibt E7 folgendermalen:

e Zum einen wird mehr Marktzugang bendtigt, da aktuell nur Nischen angeboten
werden konnen, das Personal allerdings gehalten und das Unternehmen lieferfahig
bleiben muss. Aus diesem Grund wird ein neues Geschéftsfeld benétigt.

e Zum anderen besteht die Schwierigkeit darin, dass die aktuellen Auftraggeber
durch die Veranderung nicht vergrault werden — der neu entstandene Bereich
muss also im Nachhinein noch wiedererkennbar sein, um die Hauptauftraggeber

nicht nervds zu machen.

E7 spricht damit an, dass die Veranderung nicht zu radikal sein darf, sonst bestehe die
Gefahr, dass Kunden das Unternehmen nicht mehr mit der entsprechenden Kompetenz
verbinden. Die Kernaufgaben von E7 sind in diesem Zusammenhang das Fiihren von
Gesprachen und Verhandlungen, das Ausarbeiten von Strukturmodellen sowie das
Managen des Projektgeschafts. Aufgaben, Parteien und Abteilungen, die

zusammengehoren, mussen auch in einem Projektgeschéaft zusammengefiihrt werden.
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Mitarbeitende mussen in diese neue Struktur um- und eingegliedert werden — mit dem
Ziel, dass man wéhrend des Change keinen Mitarbeitenden verliert und eine

interdisziplindre Zusammenarbeit geschaffen werden kann (E7, 2021, 73-177).

Seine Rolle im Change beschreibt E8 als Produktionsbereichsleiter mit der tibertragenen
Verantwortung zur Durchfuhrung der Verédnderung. Aufgrund der Verantwortung, diesen
kompletten Change durchzuftihren, nahm E8 also neben der Rolle des Beteiligten auch
die Rolle des Projektverantwortlichen ein. Das Ziel bestand darin, die Rendite von minus
X Prozent in die Plusbereiche zu bringen — zuziglich einer Reihe von Unterzielen. Dies
waren beispielsweise der Lieferservice, die Durchlaufzeiten, die Sachkostenreduzierung
sowie auch das Erreichen von Qualitatszielen. E8 hatte als Werksleiter etwa 400 bis 450
Mitarbeitende und beschreibt seine Einflussnahme und seine Wirkung als Fihrungskraft

folgendermal3en:

E8 hatte vollig freie Hand in Bezug darauf, wie die Veranderung durchgefuhrt wird. Das
Ziel war, die Mitarbeitenden an dieser Stelle mitzunehmen und sie dazu zu motivieren,
die einzelnen Ziele auch zu erreichen. (E8, 2021, 49-96).

E9 beschreibt ihre Rolle im Change dahingehend, dass in Zusammenarbeit mit den
Teamleitern neue Kunden gefunden und Pléne aufbereitet werden. E9 hélt demnach eher
eine Beobachterfunktion inne (E9, 2021, 50-83).

E10 hingegen beschreibt seine Rolle in der personellen Veranderung dahingehend, dass
er am Ende zwar das Machtwort hétte, Entscheidungen jedoch ungern gegen die
Mitarbeitenden durchsetzen wollen wirde. Denn dann fehlt die Akzeptanz und das
gesamte Projekt ware unter Umstanden sogar zum Scheitern verurteilt. Seine Aufgabe
sieht E10 darin, die Funktionen zu besetzen und diejenigen auszusuchen, die der Rolle
gerecht werden und die sowohl fiihren kénnen als auch das Expertenwissen haben. Das
mit dieser personellen Veranderung verkniupfte Ziel bestand in der Schaffung eines
konkreten Ansprechpartners fir die Mitarbeitenden sowie in der Schaffung einer
Position, die ein stuckweit auch die von E10 delegierten Aufgaben ubernehmen konnte
(E10, 2021, 76-120).

Fir E11 existierte zwar keine konkrete Erwartungszuschreibung im Hinblick auf ihre
Rolle im Change — es existieren jedoch ein externer Projektleiter sowie ein externer

Coach, der das Projekt betreut und vorantreibt. E11 sind auch keine konkreten
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Verantwortungen (bertragen worden. Vielmehr gab es eine Art Workshop mit allen
Projektmitgliedern, wo alle an einem Tisch safen und durch Brainstorming
Losungsansatze gesucht haben. Die Verantwortung fur das Projekt bleibt allein bei dem
Geschaftsfuhrer mit dem externen Partner oder mit dem externen Coach (E11, 2021, 67-
102).

E12 beschreibt ihre Rolle im komplexen Change als Geschéftsfihrerin, welche zunéchst

die gesamte Vision aufbauen musste:

e Wo soll es hingehen?

e  Wie wird der Change im internationalen Konzern kommuniziert?

E12 war dafir zustdndig, Verhandlungen zu fiihren, die Mitarbeitenden bei der Stange zu
halten, Konflikte zu I6sen und die Einhaltung der gesetzlichen Regularien zu Giberwachen.
Im Wesentlichen betraf die Verantwortung das Aufsichtsrecht, denn die Finanz-Branche
ist sehr stark reglementiert. Das konkrete Ziel bestand darin, das Projekt im
Time/Budget/Scope ohne Verluste durchzubringen. Fur E12 war jedoch auch sehr

wichtig, wie mit den Betroffenen des Change umgegangen wird (E12, 2021, 58-91).

E13 beschreibt seine Rolle im Change als Verantwortlicher fir die Abteilung — um die
Kerneigenleistung reduzieren zu kénnen, mussten insgesamt sechs Mitarbeiter abgebaut
werden. Dies erhohte die Anspannung und den Druck, denn mit weniger Personal musste
mehr Output erbracht werden. Es handelte sich daher um eine Umstrukturierung

einhergehend mit Personalreduzierungen (E13, 2021, 50-56).

E14 beschreibt seine Rolle im Change sowohl als Initiator als auch als Treiber mit der
Verantwortung, die erforderlichen Personen davon zu iberzeugen, dass E14 den ndchsten
Step in der Karriereleiter auch durchfiihren kann. Seine konkreten Aufgaben liegen daher
in der Durchfuhrung bestimmter Zusatzaufgaben zusétzlich zu seiner aktuellen Tétigkeit,
um die Leistung fur Aullenstehende messbar zu machen. Zudem muss E14 sein Netzwerk
erweitern und seine Ziele konkret definieren (E14, 2021, 63-80).

E15 beschreibt ihre Rolle und ihre Verantwortungen im Change als Bereichsleiterin mit
der Aufgabe, das ganze CRM-System besser zu nutzen, damit Recruiting und Vertrieb
eine Art Dokumentation haben. Das Team ist in der Vergangenheit sehr stark gewachsen

und das Unternehmen ebenso — jeder im Unternehmen soll zukunftig mit den
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gesammelten Daten arbeiten kdnnen. Die Aufgabe von E15 lag primér darin, die
Anweisungen der Geschaftsfihrung im Team zu implementieren (E15, 2021, 46-75).

5.2.2.3 Frage 3 (Handlung, Werte, Kommunikation)

Von besonderer Relevanz ist die Handlung der Fuhrungskraft wéhrend des Change. E1
erlautert in diesem Zusammenhang, dass es Team-Meetings im zweiwdchentlichen
Rhythmus gibt. Dartber hinaus erkundigt sich die Fihrungskraft regelmaRig nach dem
Befinden von E1 und dem Stand der Arbeit. Bei fachlichen Defiziten von E1 organisiert
die Fuhrungskraft Schulungen und befragt die Mitarbeitenden nach ihren Wunschthemen
(E1, 2021, 246-273).

E1 hat sich im Rahmen des Change und im Rahmen ihrer Optionen fir eine fachliche
Ausrichtung und fur eine Wunsch-Vorgesetzte entschieden. Darlber hinaus konnte sich
E1 auch die Kollegin im Zweierbiro aussuchen, was die Veranderung einfacher macht
(E1, 2021, 321-341).

In Bezug auf wichtige Werte betont E1 Zuverlassigkeit, Freundlichkeit, eine positive
Grundstimmung, Optimismus und Loyalitéat (E1, 2021, 364-368).

Uber die individuellen Verhaltensauspragungen der Mitarbeitenden macht sich E1 keine
Gedanken beziehungsweise sind ihr diese individuellen Verhaltensauspragungen der
Kollegen nicht so wichtig. E1 ist allerdings der Auffassung, dass eine Fuhrungskraft diese
unbedingt beriicksichtigen sollte, da es von ihr erwartet wird (E1, 2021, 407-408). Als
Beispiel fihrt E1 die Krankheitsquote der Mitarbeitenden an — so féllt beispielsweise auf,
dass sich einige Mitarbeitende haufig und nicht zusammenhangend krankmelden — was
vorzugsweise montags und freitags auftritt — und die anderen Mitarbeitenden deren Arbeit
dann tbernehmen mdissen. In solchen Féllen erwartet E1 von der Fuhrungskraft das
Aufsuchen eines Gespraches mit den betreffenden Mitarbeitenden (E1, 2021, 395-439).

Konkret auf die Kommunikation wéhrend einer Veranderung bezogen betont E1, dass
Kommunikation sehr wichtig ist und einen groRen beziehungsweise hohen Stellenwert
hat. Schliellich wird ein Veranderungsprozess immer wieder durch Projekte begleitet —
eine gute Kommunikation motiviert in diesem Zusammenhang auch die Beteiligten (E1,
2021, 452-473).
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In Bezug auf die Handlungen fihrt E2 an, dass alle Projektteammitglieder stark ins
Tagesgeschaft eingebunden sind und zeitgleich am Projekt mitwirken sollen. Das
Commitment des Projektteams ist daher einer der groRen Erfolgsfaktoren (E2, 2021, 267-
291).

E2 betont in ihren Erlauterungen tber das Change-Vorhaben stets die beteiligten
Personen und Personlichkeiten — es ist wichtig zu wissen, was diese Menschen antreibt.
Werte und individuelle Verhaltenspréaferenzen hangen fur E2 sehr eng zusammen, da sich
Menschen in der Regel ihren Werten entsprechend verhalten (E2, 2021, 382-406).
Kommunikation spielt fur E2 eine ebenso groRe Rolle, denn die Beteiligten miissen stets
auf dem Laufenden gehalten und kontinuierliches Feedback muss eingeholt werden (E2,
2021, 412-438).

Um das Projekt erfolgreich zu Ende bringen zu konnen, betont E3, dass den
Fuhrungskraften die Ziele des Change erklart und offengelegt werden mdissen. Die
Richtung sollte nicht komplett allein bestimmt, sondern die betroffenen Personen miissen
mit eingebunden werden. Wichtige Themen mussen aufgegriffen, Diskussionen miissen

zugelassen und auch Widerspriiche miissen ernstgenommen werden (E3, 2021, 97-106).

In diesem Kontext wichtige Werte sind fir E3 Offenheit, Ehrlichkeit, Geradlinigkeit und
Authentizitat. Auch die individuellen Verhaltensauspragungen der einzelnen Beteiligten
spielen dabei eine grof3e Rolle — in einzelnen Gespréachen sollte herausgefunden werden,
wie die Personen sind, was ihnen wichtig ist und welche Werte sie haben. Insbesondere
bei internationalen Projekten sind auch auslandische Mitarbeitende mit unterschiedlichen
Kulturen und Wertvorstellungen im Hintergrund (E3, 2021, 112-126).

E3 betont stets die Wichtigkeit von Gesprachen — Kommunikation hat im Rahmen von
Veranderungsprojekten also einen hohen Stellenwert. Zur Kommunikation gehért zudem
das Einfiihren von regelméaBigen Riicksprachen, so dass ein regelmaRiger Kontakt tber
diverse Kommunikationskanale besteht (E3, 2021, 150-166).

E4 ist sich bewusst, dass Menschen unterschiedliche Verhaltensauspragungen haben und
eine Handlung bei den Mitarbeitenden daher unterschiedlich ankommt. E4 hat daher
versucht, allen Mitarbeitenden einen gewissen Raum zu geben, um sich zu beteiligen und
die unterschiedlichen Charaktere auch abholen zu konnen. Es bestand keine
Beteiligungspflicht, was E4 als sehr wichtig erachtet, denn die Menschen kdnnen mit
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Vortrégen Uber das geplante Projekt auch unterschiedlich umgehen. Wichtig war, dass
die Menschen in einer lockeren Atmosphare mit den anderen, neu hinzugekommenen
oder alteren Mitarbeitenden reden und sich austauschen (E4, 2021, 153-189). Explizit zur
Kommunikation wéhrend des Change befragt, nennt E4 neben den abgehaltenen
Sitzungen regelmalige Berichterstattungen tUber den Stand der Integration in Rund-E-
Mails (E4, 2021, 198-202).

E5 betont, dass kleine Schritte in komplexen Projekten helfen — kleine Schritte und die
kurz- und mittelfristige Sicht sollten als Ldsungswege angesehen werden. Die
erfolgreiche Zusammenarbeit mit anderen basiert aber auch viel auf Werten. In diesem
Zusammenhang nennt ES5 insbesondere Verl&sslichkeit und eine verléssliche und offene
Kommunikation. Wichtig ist aber auch, einen gewissen Respekt zu haben, insbesondere
vor Kunden — immerhin muss man sich auch in die Perspektive der Kunden reindenken
kdnnen und Vertrauen aufbauen. E5 erachtet aber auch Konfliktfahigkeit als sehr wichtig,
denn auch unangenehme Dinge mussen klar ausgesprochen werden kdnnen, um voran zu
kommen (E5, 2021, 164-292).

In Bezug auf die individuellen Verhaltensweisen der am Change Beteiligten fuhrt E5 an,
dass diese erste im Laufe des Kennenlernens auffallen, allerdings flr den Verlauf des
Change von grof3er Bedeutung sind. So kann beispielsweise anhand der individuellen
Verhaltensweisen ein Mitarbeitender ausgewahlt werden, welcher exakt zu einer
bestimmten Aufgabe oder zu einem bestimmten Projekt passt. Auf der anderen Seite muss
sich aber auch die Geschéftsfihrung Gedanken uber die individuellen Verhaltensweisen
der potenziellen Fihrungskrafte machen, was wiederum bedeutet, dass die
Geschaftsfuhrung ihre Fihrungskréfte ebenso gut kennen muss wie die Fuhrungskrafte
ihre Mitarbeitenden (E5, 2021, 317-410).

Kommunikation ist im Change essentiell — E5 schatzt in diesem Kontext am meisten, dass
die ersten Initialideen nicht in Stein gemeif3elt sind, sondern vielmehr veranderbar sind
und angepasst werden kdnnen. Verédnderungen muss offen gegeniibergestanden werden,
was ebenso bedeutet, dass Fragen zugelassen und nicht von vornherein abgewiesen
werden. Auch missen alle im Unternehmen gleichzeitig informiert werden, so

beispielsweise im Rahmen einer Initialveranstaltung an jedem Standort. Die
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Geschéaftsfuhrenden haben alle Mitarbeitenden eingeladen, mitzumachen und
mitzugestalten (E5, 2021, 454-506).

In Bezug auf Werte fihrt E6 Ehrlichkeit und Unkompliziertheit an, aber auch
Freundlichkeit spielt eine groRe Rolle. Die individuellen Verhaltensauspragungen der
Menschen dufern sich insbesondere darin, dass es einen Teil gibt, der ganz committet ist
im Hinblick auf diese Werte und diese auch akut leben kann. Auf der anderen Seite gibt
es aber auch einen Teil, der sehr stark traditionell agiert und teilweise auch aus anderen
Rollenverstandnissen und Rollenblickwinkeln kommt. Die Herausforderung besteht
darin, diese Altlasten zu heilen, ansonsten besteht die Gefahr, dass die Mitarbeitenden
mit Widerstand auf die Veranderung reagieren (E6, 2021,90-134).

Im Hinblick auf die Kommunikation wahrend des Change flihrt E6 an, dass sie neben der
ganz normalen Planung eines Change-Projektes oder Change-Prozesses zwei

Zusatzkonzepte schreibt:

1. Das Kommunikationskonzept beschaftigt sich nicht nur damit, wie
Fuhrungskrafte und Marketing mit integriert werden kdnnen, sondern enthélt
zudem auch Aspekte tber die Regelkommunikation — hier geht darum den Stand
des Projektes und die Fortschritte zu kommunizieren und einen Ausblick auf die
kommenden Wochen oder Monate zu geben.

2. Das Lernkonzept beinhaltet Fragen wie beispielsweise
Wann sind LernmafRnahmen zu treffen?

Wer hat welche zu treffen?

In welcher Reihenfolge?

Es handelt sich zusammenfassend also nicht nur um den Prozess der Verdnderung,
sondern vielmehr wird dieser begleitet von einem Konzept zur ,,Kommunikation zur
Veranderung“ und zu dem zweiten Konzept ,,Befdhigung in der Verdnderung® (E6, 2021,
160-188).

In Bezug auf konkrete Handlungen, um wéhrend des Change keinen Mitarbeitenden zu
verlieren, fihrt E7 an, dass Geschaftsbereiche nicht gegeneinander, sondern miteinander
arbeiten missen. Hierzu gehort beispielsweise auch das Fordern von Netzwerken. E7 ist
sich bewusst, dass alle Mitarbeitenden andere individuelle Verhaltensausprdgungen
aufweisen und daher auch unterschiedlich behandelt werden wollen — alle gleichermalRen
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zufriedenzustellen ist aus diesem Grund allein schon nicht moglich. Die Integratoren
beider Geschéftsfelder haben daher die Aufgabe zu integrieren, zu moderieren und
Vertrauen zu schaffen. Die Fuhrungskraft hat dabei einen groflen Einfluss auf das
Gelingen des Change, denn sie ist in der Verantwortung, die Veranderung vorzuleben.
Ideen mussen mit denjenigen, die sie betreffen, im Vorfeld besprochen werden. In diesem
Zusammenhang werden auch Einzelbetrachtungen durchgefiihrt beziehungsweise
Einzelmeinungen aufgenommen (E7, 2021, 207-346).

In Bezug auf wichtige Werte fuhrt E7 als wichtige Aspekte Offenheit und Ehrlichkeit an:
Allen Menschen, mit denen gesprochen wird, muss ehrlich gegeniibergetreten werden.
Kann eine Fuhrungskraft dies sicherstellen, so ist das Meiste bereits geschafft.
Zuverlassigkeit und Termintreue sind jedoch auch wichtige Aspekte, denn wenn eine
Zusage gemacht wird, dann muss diese auch termingerecht eingehalten werden —
andernfalls kann keine Vertrauensbasis entstehen. Vertrauen zahlt E7 daher ebenso zu
den wichtigen Werten, ebenso wie die damit einhergehende Kommunikation. Fir E7 hat
jeder Mitarbeitende einen Anspruch auf eine gewisse Grundinformation, denn Fakten zu
verschweigen kann schnell zu Nervositat fihren (E7, 2021, 351-394).

Im Zusammenhang mit konkreten Handlungen als Fihrungskraft auf dem Weg zur
Zielerreichung flhrt E8 als wichtigsten Aspekt an, dass die Mitarbeitenden zu allererst
eingebunden werden missen. In diesem Kontext fiihrt E8 die folgenden Aspekte an:

e Die ungeschonte Wahrheit auf den Tisch legen
e ein Sanierungskonzept erstellen in Zusammenarbeit mit den Abteilungsleitern

e beim Personal einen Schnitt machen.

SchlieBlich handelte es sich um einen deutlich reduzierten Umsatz, der entsprechende
MaRnahmen erforderte. Dem Rest der Mitarbeitenden musste also klargemacht werden,
dass mit einer reduzierten Mannschaft weitergemacht wird und diese Mannschaft auch
noch produktiver arbeiten muss. Die Uberzeugung der Mitarbeitenden spielt daher eine
ubergeordnete Rolle — E8 nutze fur die Kommunikation Betriebsversammlungen (ES8,
2021, 101-147).

Im Zusammenhang mit wichtigen Werten nennt E8 nicht nur die Kommunikation,
sondern ebenso die Beriicksichtigung gesetzlicher Vorgaben und Vorgaben durch die

Betriebsrate. Die Einstellung der Mitarbeitenden ist ebenso relevant, denn einige
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Mitarbeitenden identifizieren sich mit der Firma, andere hingegen nicht. Um die
Belegschaft als Ganzes zu fordern, missen jedoch auch die individuellen
Verhaltensauspragungen der Abteilungsleiter bekannt sein und beriicksichtigt werden. In

diesem Kontext betont ES8:

,, Der eine ist eher zogerlich, der andere sehr forsch, vielleicht auch zu forsch, wenn er
durch sein Vorgehen dem anderen Abteilungsleiter auf die Fuf3e tritt. Das heif3t, hier muss
ich entsprechend ausgleichend wirken, damit der Forsche vielleicht nicht zu sehr
gebremst wird und der Zogerliche auch ein bisschen angeschoben wird, um hier
insbesondere ein Team zu formen, indem ich mehr der Moderator bin und nicht derjenige,
der jetzt im diktatorischen Stil sagt, welche Aufgaben zu tun sind, sondern eher versuche,
mit den Abteilungsleitern gemeinsam zu Ergebnissen zu kommen und diese Ergebnisse
gemeinsam zu erarbeiten “ (E8, 2021, 212-220).

In diesem Zusammenhang betont E8 die grof’e Bedeutung von Kommunikation —
immerhin mussen die Mitarbeitenden vor der Durchfiihrung der Veranderung auch erst
einmal Uber die aktuelle Situation informiert werden. E8 nutzte hierfiir Workshops und
nahm diese als Anlass fur die gemeinsame Erarbeitung von Lésungen. Die Workshops
beinhalteten die Identifikation von Starken und Schwéchen, um den Mitarbeitenden
aufzuzeigen, wo der Bereich aktuell steht. Im Rahmen von Diskussionen wurden

MaRnahmen fir Veranderungen gesammelt und geclustert (E8, 2021, 233-260).

E9 erldutert, dass im Unternehmen bislang eher ein Laissez-faire-Fuhrungsstil
vorherrscht, was sich im Rahmen des Change nun dndert. Die VVorstande haben sich bisher
immer sehr zurtickgehalten, wenn es um klare Arbeitsanweisungen und klares Einfordern
von Dingen ging. Momentan lassen sie sich jedoch auch von Externen beraten und dndern
ihren Flhrungsstil. Die stoRt bei den Mitarbeitenden auf grof3e Irritation oder auch Wut
— insbesondere bei denjenigen, die schon langer im Unternehmen sind. Die Vision des
Unternehmens ist nach wie vor nicht klar formuliert, was auch zu tief verletzter Eitelkeit
und Unverstandnis beitragt. Der Einfluss der Fuhrungskraft ist in diesem Kontext also
von absolut zentraler Bedeutung und Kommunikation ist ein wichtiger Punkt. Fir die
Unternehmensfiihrung sind die Werte wie Transparenz und Wertschatzung und
gemeinsam an einem Strang ziehen eigentlich klar, aber fiir die Mitarbeiter nicht mehr —
sie flihlen sich alleingelassen. E9 nennt in diesem Kontext ein Beispiel:
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., Es ist wirklich wie in einer Familie, wenn ein Kind, das bisher immer alles durfte, auf

einmal fur sein Auskommen selber sorgen soll “ (E9, 2021, 154-156).

E9 betont, dass zwar auf die Befindlichkeiten von einzelnen Mitarbeitenden eingegangen
werden sollte, jedoch in der richtigen Art und Weise. Auch ist der Informationsgrad sehr
unterschiedlich: Manche Mitarbeiter wissen sehr viel mehr als andere, unter anderem
auch deshalb, da der Vorstand sehr gesprachig ist. Andere Mitarbeitende wiederum
wissen gar nichts und leiden unter der Situation, denn sie verstehen nicht was passiert und
sind vollkommen verloren (E9, 2021, 172-187).

Um Akzeptanz bei den Mitarbeitenden zu schaffen, hat E10 Einzelgesprache mit
potenziellen Kandidaten gefuhrt — die VVorauswahl fiihrte E10 selbst durch. In Bezug auf
wichtige Werte flihrt E10 an, dass der fachliche Input auf jeden Fall vorhanden sein muss
— schlieBlich muss die neu einzustellende Teamleitung auch die Fragen der
Mitarbeitenden detailliert beantworten kénnen. Weitere Werte sind Ehrlichkeit und auch
eine gewisse Kritikfahigkeit — nicht nur im Sinne, dass die Teamleitung Kritik aushalten
kann, sondern dass sie auch Kritik geben kann. Des Weiteren nennt E10 Loyalitat,
Verlasslichkeit, Empathie-Fahigkeit, ein Gespur fir Menschen und Einsatzfreude — E10
mochte sich auf die Mitarbeitenden verlassen kénnen. Durch Beobachten konnte E10
herausfinden,  welche individuellen  Verhaltensauspragungen die einzelnen
Mitarbeitenden aufweisen. Insbesondere ist hier der Umgang der Mitarbeitenden in

Stresssituationen und der Umgang mit anderen Kollegen zu nennen (E10, 2021, 155-236).

Kommunikation ist fur E10 bei einer personellen Verdnderung ein besonders wichtiges
Thema. Neben den Einzelgesprachen hat E10 auch mit der gesamten Abteilung
gesprochen, denn den Mitarbeitenden aus dem Team musste der neue Teamleiter
schlielich auch vorgestellt werden (E10, 2021, 269-275).

E11 betont im Hinblick auf die Wirkung des Geschéftsfiihrers, der das Change-Projekt
eigenstandig verantwortet und leitet, dass &uferst wichtig ist, wer hinter dem Projekt
steht. So soll es nicht bei leeren Worten bleiben, sondern die Leitsatze oder der Slogan
des Unternehmens missen auch gelebt werden — dies impliziert, dass den Worten auch
Taten folgen (E11, 2021, 116-121).

Die Einflussnahme der Fiihrungskraft erachtet E11 als sehr wichtig — schlie3lich hat die
Fuhrungskraft die Aufgabe, den Mitarbeitenden den Change authentisch riiberzubringen.
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Die Werte der Mitarbeitenden sind allerdings auch nicht zu verachten, denn diese sind
sehr unterschiedlich und stehen dem Projekt zum Teil auch sehr skeptisch gegentiber. Aus
diesem Grund ist es unabdingbar, die Mitarbeitenden zundchst vom Projekt zu
Uberzeugen (E11, 2021, 152-188).

In Bezug auf die individuellen Verhaltensauspragungen der Mitarbeitenden betont E11,
dass sie sich deren Sorgen anhort und versucht, die Sache in einem Gesprach mit dem
Vorgesetzten zur Sprache zu bringen. Wichtige Werte sind in diesem Zusammenhang
Vertrauen, Loyalitat, das Halten von Versprechen und die Fahigkeit, zuhdren zu kénnen
(E11, 2021, 234-265).

Kommunikation ist fir ein erfolgreiches Ablaufen des Change von essentieller
Bedeutung, denn die Mitarbeitenden miissen regelmagig tber Fortschritte und tGber den
aktuellen Stand der Dinge informiert werden — hierfir eignen sich sowohl Meetings als
auch die Information via E-Mail. Zudem ben6tigen die Mitarbeitenden ein Feedback und
sollten die Mdglichkeit haben, Fragen zum Projekt stellen zu kdnnen. E11 préferiert eine
offene Kommunikation — die Mitarbeitenden sollten wissen, dass offen Uber die Probleme
innerhalb der Kanzlei geredet werden kann (E11, 2021, 272-333).

E12 beschreibt ihre Wirkung als Fuhrungskraft als zentrales Erfolgselement des gesamten

Projektes, da

,,[...] die Leute in der Regel das Geflihl hatten, sich darauf verlassen zu kdnnen, was ich
da treibe, weil ich kommuniziere, weil sie sich nie so ganz alleine gefuhlt haben, weil sie
bei Unsicherheiten stets kommen konnten und fragen konnten und ihre Fragen von mir

auch personlich sehr wichtig genommen wurden “ (E12, 2021, 101-106).

Um einen fokussiert zielstrebigen Eindruck zu machen, war E12 bei allen
Projektsitzungen dabei und hat den Projektleiter als oberste Fuhrungskraft unterstiitzt.
Zusétzlich hat E12 regelmélige Mitarbeitermeetings mit den Personen, die auf der Liste
der Auslagerungspersonen standen, durchgefiihrt. E12 hat immer versucht, die Balance
zu finden zwischen den unternehmerischen Zielen und dem empathischen Mitgehen mit
den Mitarbeitenden (E12, 2021, 118-139).

Als wichtige Werte erachtet E12 Klarheit und Transparenz, denn die Mitarbeitenden
wollen jederzeit wissen, welche Konsequenzen bestimmte Entscheidungen haben. Die

individuellen Verhaltensauspragungen der Menschen sind in diesem Kontext sehr
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wichtig, denn die Menschen gehen anders mit Veranderungsvorhaben um — fir einige
stellt ein Change eine Bedrohung dar, fur andere wiederum nicht. Durch Présenz und
Eins-zu-eins-Gesprache muss dann versucht werden, die Einzelnen abzuholen. Eine
stdndige Kommunikation ist in diesem Zusammenhang also der wesentliche Punkt (E12,
2021, 165-218).

Nach Auffassung von E12 hat die Fiihrungskraft den entscheidenden Impact im Change,
schliellich sollte sie den Weg vorgeben, die Verédnderung leben und die Veranderung fur
die Mitarbeitenden ertraglicher machen — ertraglich machen bedeutet fur E12, dass den
Mitarbeitenden klargemacht wird, dass ein Change mit Arbeit und Einsatz verbunden ist.
Die Mitarbeitenden missen verstehen, warum die Veranderung passieren muss und dass
es sich nicht um die reine Willkir des Unternehmens handelt (E12, 2021, 236-262).

In Bezug auf konkrete Handlungen fiihrt E13 an, mit der Fihrungslinie im Rahmen von
Diskussionen zundchst nach Losungsmoglichkeiten gesucht zu haben. Zudem bestand das
Ziel in einer offenen Information und Einbindung der Mitarbeitenden. Im Hinblick auf
wichtige Werte betont E13, dass die Fuhrungskraft dem Unternehmen verpflichtet ist:
Das Unternehmen soll nicht nur kurzfristig, sondern auch langfristig gefiihrt werden,
wodurch sich der Bezug zur nachhaltigen Fiihrung erkennen l&sst. E13 versucht dies den

Mitarbeitenden zu vermitteln:

., Samtliche Veranderungen, die haben eigentlich den Hintergrund, dass es uns in der
Zukunft gut geht, also auf die Zukunft zu schauen “ (E13, 2021, 93-94).

Gewlnschte Werte kann E13 dadurch wecken, dass offen kommuniziert wird und
Diskussionen ermdglicht werden. Auf diese Weise kdnnen die Mitarbeitenden ihre
Kritiken einbringen und Probleme ansprechen. E13 betont dabei, dass aufgrund der
unterschiedlichen Verhaltensausprdgungen nicht mit jedem Mitarbeitenden gleich
gesprochen werden kann. So gibt es Mitarbeitende, die mehr Zeit in Anspruch nehmen
und eine andere Art an Kommunikation brauchen. Worauf welcher Mitarbeitende Wert
legt, erkennt E13 in Diskussionen und Gespréachen (E13, 2021, 87-142).

E13 ist sich bewusst, dass die Fuhrungskraft eine grof3e Wirkung auf die Mitarbeitenden
ausiibt. E13 sieht dies als Chance, das Unternehmen beziehungsweise den Change
nachhaltig laufen zu lassen. Die N&he der Fiihrungskraft zur Mannschaft ist also von

besonderer Bedeutung, damit die Stimmung nicht kippt und die Mitarbeitenden hinter der
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Fuhrungskraft stehen. Eine Fuhrungskraft muss wissen, wie sie wirkt. Hierzu fuhrt E13

an.

,,Also man verandert nicht den Grundcharakter, so ist es nicht, aber man kann die
negativen Auswirkungen zum Teil etwas ddmpfen — die positiven versucht man natirlich
noch zu unterstreichen* (E13, 2021, 161-163).

In Bezug auf konkrete Handlungen wahrend des Change flhrt E14 an, sein Netzwerk
bislang erweitert und auch mit Fuhrungskraften Dialoge gefuhrt zu haben, damit diese
E14 naher kennenlernen kénnen. Wichtige Werte sind fiir E14 in diesem Zusammenhang
Transparenz, damit E14 sehen kann, wie dieser Change-Prozess laufen muss und worauf
er explizit zu achten hat. Die individuellen Verhaltenspraferenzen anderer Personen
bertcksichtigt E14 in diesem Kontext nicht. Vielmehr ist fur E14 von Bedeutung, dass
die Fuhrungskraft auch tber die Ziele von E14 Bescheid wei und die Fronten somit
geklart sind. Im Rahmen der Kommunikation sind E14 auch Rickmeldungen wichtig
(E14, 2021, 101-133).

In Bezug auf konkrete Handlungen zur erfolgreichen Durchfuihrung des Change fuhrt E15
an, dass sie die Veranderung selbst vorbildlich lebt und das Wichtigste fiir das Team
immer dokumentiert. Flir das Team ist es wichtig zu wissen, was die Flhrungskraft
macht. Die Wirkung von E15 als Fuhrungskraft ist bei den Mitarbeitenden angekommen,
denn es hat eine Verbesserung stattgefunden. Eine Fuhrungskraft steht im Mittelpunkt
und wird von den Mitarbeitenden beobachtet, weswegen ihre Einflussnahme auf den

Erfolg einer Veranderung durchaus als grof? bezeichnet werden kann (E15, 2021, 80-134).

Die Kommunikation war fur E15 wahrend des Change ein essenzielles Tool in beide
Richtungen — sowohl nach oben als auch nach unten. E15 betont in diesem Kontext, dass
alle Menschen nach gewissen Grundwerten leben und von ihnen getrieben werden, diese
sich jedoch unterscheiden. E15 nennt beispielhaft Pflichtbewusstsein, Ehrlichkeit,
Authentizitdt, Kommunikation, Offenheit und Klarheit. Die individuellen
Verhaltenspréferenzen der einzelnen Menschen sind dabei sehr wichtig, denn Menschen
gehen unterschiedlich mit Verdnderungen um. In diesem Zusammenhang ist es wichtig,
den Menschen in Abhangigkeit von ihren personlichen Angsten, Sorgen, Motivationen
und Antrieben auch konkrete Lésungsvorschldge machen zu kénnen (E15, 2021, 179-
271).
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Fuhrungskrafte haben nach E16 enorm viel Verantwortung, insbesondere in Bezug auf
ihre Vorbildfunktion. Hierzu z&hlen auch die Einstellung sowie die Haltung der

Fuhrungskraft:

,, Die Vermittlung von Inhalten ist ein unglaublich langsames Verfahren im Verhaltnis zu
dem, wenn jemand eine tberzeugende Haltung wirklich verkérpert und dadurch in seiner

oder ihrer Gegenwart bestimmte Veranderungen stattfinden* (E16, 2021, 111-113).
5.2.2.4 Frage 4 (Ergebnisse, Resultate, Folgen)

E1 bewertet das Ergebnis des Change als grundlegend positiv, schlieRlich muss bedacht
werden, dass hundert Mitarbeitende in die jeweiligen Fachbereiche oder Fachgebiete
eingearbeitet werden mussten. Die daftr erforderlichen Schulungen haben hervorragend
funktioniert, was im Endeffekt auch dazu geflihrt hat, dass alle Mitarbeitenden in der
Lage waren, ihre Arbeit problemlos zu erledigen (E1, 2021, 490-498).

In Bezug auf Anderungspotenzial fiihrt E1 an, dass im Rahmen der Schulungen weniger
Theorie unterrichtet und stattdessen schneller in die Praxis eingestiegen werden sollte.
Dieser Einstieg in die Praxis sollte jedoch begleitend erfolgen, damit die Mitarbeitenden
nicht alleingelassen werden (E1, 2021, 502-505).

Das Projekt von E2 befindet sich noch am Laufen, weswegen E2 keine konkreten
Angaben zu den Ergebnissen des Change machen kann. E2 halt im Zusammenhang mit
den bisherigen Folgen von konkreten Handlungen jedoch fest, dass die Menschen
aufgrund der durchgefiihrten Kommunikation des Projektes auf E2 zugekommen sind und
gefragt haben, wie sie sich vorbereiten kdnnen - diese Awareness fir das
Projektmanagement an sich ist jetzt schon mehr in den Kdpfen der Beteiligten zu finden
(E2, 2021, 528-539).

In Bezug auf Anderungspotenzial filhrt E2 die Darstellung der Phasen im Projekt an —

bislang wurde das Projekt in zwei Phasen dargestellt:

1. Erarbeitung des Frameworks,
2. Pilothafte Erprobung.

Zukunftig wirde E2 diese Unterteilung nicht mehr durchfiihren und stattdessen

folgendermalien vorgehen:
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»Im ersten Teil des Projektes wird auch wirklich das erarbeitet, was Inhalt des Projektes
sein soll. Und dann wird es in die Organisation getragen, also quasi ausgerollt. Aber es
gibt da noch einen Prozess der Nachjustierung, der quasi entsprechend nachfolgt. “ (E2,
2021, 561-564).

Das Resultat des Change beschreibt E3 als ,,Aha-Erlebnis. Nach zwei Jahren konnte das
Ziel erreicht werden und die neu entstandene Organisation lebt — was vor dem Change
lediglich eine Kommunikation innerhalb der verschiedenen Markte war, hat sich nach
dem Change als Kommunikation Gber samtliche Markte hinweg entwickelt. Die Markte
tauschen sich untereinander aus, setzen gemeinsame Themen auf und entwickeln Themen
gemeinsam (E3, 2021, 224-243).

In Bezug auf eine kritische Reflexion des durchgefiihrten Change fiihrt E3 an, dass er aus
heutiger Sicht eventuell friher auf professionelle Hilfe zuriickgreifen wiirde, da dies im
Rahmen des Change ein entscheidender Faktor war. Des Weiteren wirde E3 mehr
Vorbereitungszeit einplanen — schlie3lich werden relativ schnell zentrale Entscheidungen
getroffen, die dann auch umzusetzen sind. Fir Betroffene, die erst relativ spét involviert
werden, ergeben sich hieraus Probleme: Sie haben noch gar nicht richtig verstanden,
wieso etwas Bestimmtes passieren soll, sollen es aber ab morgen umsetzen (E3, 2021,
274-281).

Fur E3 spielt die Fihrungskraft bei der Bewaltigung des Change eine zentrale Rolle. Das
Bewusstsein daflr, was der Change flr die Menschen bedeutet und wie diese motiviert
werden koénnen, ist ein wichtiger Aspekt, um einen erfolgreichen Change zu flhren.
Insbesondere in einem Mehr-Lander-Projekt muss die Fihrungskraft sehr offen sein fiir
andere Kulturen, Verstandnis zeigen konnen und ein Gefihl fur Menschen haben. Um
eine solche passende Fihrungskraft auswéhlen zu konnen, missen die individuellen

Verhaltensauspragungen dieser Person bekannt sein (E3, 2021, 334-373).

E4 erldutert im Zusammenhang mit den Ergebnissen des durchgefiihrten Change, dass
grundsatzlich alles gut verlaufen ist: Die Mitarbeitenden kommunizieren untereinander
relativ offen, was E4 als ein Zeichen daflr ansieht, dass die Integration gut funktioniert
hat. E4 betont jedoch gleichermalien, dass die alten Organisationsstrukturen mehr oder
weniger bernommen werden konnten, und der Aufwand in diesem Bereich nicht
besonders grofl3 war (E4, 2021, 221-242).
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In Bezug auf konkrete Handlungen und konkrete Folgen erldutert E4, dass dies am
ehesten etwas mit seinem Flhrungsstil zu tun hat. So bezeichnet E4 seinen Fihrungsstil
als relativ offen, mit viel Kommunikation und viel Freiraum fir die Mitarbeitenden. Dies
waren die neuen Kollegen zunéchst nicht gewohnt, fiihrte im Endeffekt aber dazu, dass
viele Prozessen deutlich schneller ablaufen konnten und dies E4 auch so bestatigt wurde.
Fur E4 hat sich daraus ein Management-Team zusammengefunden (E4, 2021, 255-267).

Verbesserungspotenzial sieht E4 im Wesentlichen in der Kommunikation — so wirde E4
den Erfahrungen aus dem abgeschlossenen Projekt zufolge die Kommunikation noch
weiter ausweiten und die Mitarbeitenden noch schneller einbinden. So wurde in der
Vergangenheit zwar viel erzéhlt, die Mitarbeitenden wurden jedoch nicht ausreichend
abgeholt und nach ihren Meinungen befragt. Ideen, die sehr wichtig waren, konnten daher
erst relativ spat eingeholt werden. Aus diesem Grund hatte eine viel tiefere Diskussion zu
Beginn moglicherweise bessere Ergebnisse erzielt. Dennoch betont E4 gleichermalen,
dass eine Integration nicht durchgefiihrt werden kann, wenn gleichzeitig mit allen
Mitarbeitenden diskutiert werden soll. Ein Team aus den besten Mitarbeitenden wirde in
diesem Zusammenhang mehr Sinn machen (E4, 2021, 321-338).

Der Change von E5 ist noch nicht abgeschlossen, riickblickend kann E5 allerdings
festhalten, dass man sich schrittweise tatséchlich in die vorgenommene Richtung bewegt.
Als konkretes Beispiel fiir eigene Handlungen nennt E5 Einstellungsvorgange. So hat E5
beispielsweise im vergangenen Jahr drei Mitarbeitende eingestellt, darunter auch eine
Fuhrungskraft. E5 hat in diesem Zusammenhang zum ersten Mal auch Teile seiner
Fuhrungskompetenz abgegeben und die vordefinierten Ziele konnten erreicht werden
(E5, 2021, 564-578).

Das von EG6 begleitete Change-Projekt ist aktuell noch nicht abgeschlossen, zur aktuellen
Situation fiihrt E6 allerdings an, dass alle Fihrungskrafte qualifiziert werden konnten,
ihre eigenen Mitarbeiter-Workshops durchfiihren zu kénnen. Fihrungskréfte spiren im
aktuellen Stadium also zum ersten Mal die Verantwortung, worauf es sehr
unterschiedliche Reaktionen gab. Mithilfe eines Review-Meetings wird anschliel3end
festgestellt, in welche Richtung es geht und wie die Reaktionen der Mitarbeitenden auf
die bisherigen Verénderungen sind (E6, 2021, 240-265).
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Verbesserungspotenzial sieht E6 im Wesentlichen darin, zu Beginn an mehr Transparenz
zu schaffen (E6, 2021, 270-278).

In Bezug auf eine sich aus einer konkreten Handlung von E7 ergebenden Folge flihrt E7
als Beispiel Folgendes an: Die Besprechung von Ideen konnte als Mitarbeiter-Info fiir die
Mitarbeitenden nachgelesen werden. Die Mitarbeiter-Info befand sich in der
Unternehmenszeitung, und auf diese Weise konnte auch der sogenannte ,,Flurfunk® in
Grenzen gehalten werden (E7, 2021, 417-452).

Verbesserungspotenzial ergibt sich nach Auffassung von E7 im Wesentlichen durch das
nachfolgend erléuterte Beispiel: Die Aufgaben wurden nach dem ersten Workshop in
Form von Arbeitsgruppen verteilt — diese waren jedoch wenig erfolgreich, denn das groRRe
Ganze lag bei den meisten nicht mehr im Fokus. Vielmehr beschaftigten sich die
Menschen mit der Fragestellung, wo sie besser aufgehoben sind und wo sie auf gar keinen
Fall hinmochten. Zudem flihrt E7 die Zeit an: Der Change darf nicht zu lange dauern,
aber auch nicht zu abrupt durchgefuhrt werden — es handelt sich also um eine schmale
Gratwanderung (E7, 2021, 495-505).

E8 gibt zum Protokoll, dass der von ihm durchgefiihrte Change damit geendet hat, dass
das Ziel der Erwirtschaftung von positiven Umsatzrendite erreicht werden konnte. E8
fuhrt diesen Erfolg auf das richtige Team zurlck, wobei in diesem Zusammenhang auch
ein hohes MaR an Menschenkenntnis erforderlich ist. Als messbare Ziele fiihrt E8 die
Umsatzrendite, den Lieferservice und Qualitatsziele an, denn diese lassen sich in Zahlen
messen. Es gibt jedoch auch Aspekte, die sich nicht in Zahlen messen lassen und daher
viel schwieriger darzustellen sind (E8, 2021, 316-333).

Der Change von E9 ist noch nicht abgeschlossen — in Bezug auf konkrete Handlungen
und damit verbundene Effekte gibt E9 jedoch an, dass bislang eher kleine Dinge
inhaltlicher Art durchgefuhrt wurden. So beispielsweise, dass im Dialog-Stehen mit
einigen Teamleitern und das gemeinsame Erstellen von definierten Beratungsleistungen.
Verbesserungspotenzial sieht E9 definitiv im Bereich der Kommunikation und in der
Fihrungsbesetzung — die bisherigen VVorstande sind fir die Positionen, die sie innehaben,
nicht geeignet. Vielmehr bedarf es jemandem, der Entscheidungen trifft und der Konflikte
austrégt. Des Weiteren wére ein Change-Begleiter, der die Stimmen der Mitarbeitenden
einfangt, eine Verbesserung (E9, 2021, 279-295).
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E10 erldutert, dass die personelle Veranderung in seiner Abteilung erfolgreich
beziehungsweise zufriedenstellend umgesetzt werden konnte. Es konnte eine Ebene
einbezogen werden, die E10 als Abteilungsleiter entlastet (E10, 2021, 307-322).

E11 beschreibt die Ergebnisse des Change durchaus als positiv — es ergaben sich in
verschiedenster Hinsicht Prozessverbesserungen. Verbesserungspotenzial sieht E11
darin, dass auf dem Weg zu den zahlreichen Optimierungen und zum effizienteren
Arbeiten mehr Druck auf die Geschaftsfiihrung hétte ausgelbt werden kdnnen, um zu
schnelleren Ergebnissen zu kommen. Zudem gibt E11 den Hinweis an die
Geschéaftsfuhrung, die Mitarbeitenden schneller Uber das geplante Projekt zu informieren
und den Change auch wirklich zu leben (E11, 2021, 400-420).

Der von E12 beschriebene Change ist insofern positiv zu Ende gegangen, als

e dass alle Mitarbeitenden einen anschlieRenden Job hatten,

e dass die Prozesse und die Qualitat nicht beeintrachtigt waren am Ende der
Veréanderung,

e dass sich die erhofften Benefits aus diesem Projekt durch die Einbindung in den
neuen Konzern operativ und auch kostenseitig dann auch bewahrheitet haben und

e dass sich die inhaltlichen Ziele des Projekts erfillt haben (E12, 2021, 268-274).

Insbesondere hebt E12 hervor, dass die Ubergabe des Personals problemlos funktioniert
hat und die Menschen mit dem Ergebnis zufrieden waren. Verbesserungspotenzial sieht
E12 darin, dass die Fuhrungsetage noch besser hétte involviert werden kénnen (E12,
2021, 351).

Auch E13 betont, dass die Ergebnisse der durchgefihrten Veranderungen immer sehr
erfolgreich waren. Zwar entstehen in der Mannschaft durch jeden Change auch
Unsicherheiten — diesen muss jedoch durch Informationen, Einbinden der Mitarbeitenden
und Kommunikation entgegengetreten werden (E13, 2021, 191-199).

Verbesserungspotenzial sieht E13 lediglich in kleinen Details — grundséatzlich sind aber
alle Veranderungen durchweg positiv verlaufen. In diesem Zusammenhang erachtet E13
es als wichtig, dass Mitarbeitende bei Umorganisationen klar definierte Verantwortungen
haben — eine sehr breite, nichthierarchische Fiihrung oder eine nicht richtig gelebte
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Hierarchie hat dagegen in der VVergangenheit einfach nicht funktioniert (E13, 2021, 238-
256).

E14 erldutert, dass sich sein Change in einem sehr friihen Stadium befindet und zu den
bisherigen Ergebnissen daher nicht viel gesagt werden kann. Verbesserungspotenzial
sient E14 daher im aktuellen Stadium auch nicht (E14, 2021, 137-155).

E15 erldutert, dass der Change in ihrem eigenen Bereich sehr gut funktioniert hat. Es gibt
immer Menschen, bei denen eine Verdnderung grundsétzlich mehr Zeit in Anspruch
nimmt und eine Fldhrungskraft daher mehr Geduld aufbringen muss.
Verbesserungspotenzial sieht E15 darin, dass die Kommunikation von oben hétte
rechtzeitiger stattfinden kénnen (E15, 2021, 277-311).
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5.2.2.5 Frage 5 (Begriffe)

e Hierarchiefreier Kontakt

E1 betont im Zusammenhang mit dem Thema hierarchiefreier Kontakt im Kontext
Fiahren im Change, dass Hierarchie grundsatzlich sein muss, schlieBlich muss
irgendjemand das Zepter in der Hand haben (E1, 2021, 521-522)

Fur E2 dagegen ist ein hierarchiefreier Kontakt sehr wiinschenswert und ein Katalysator
(E2, 2021, 583).

E3 halt den hierarchiefreien Kontakt ebenfalls fur sehr wichtig, um auf Augenhdhe
gemeinsame Themen diskutieren zu kénnen — Themen Uber Hierarchie durchboxen
funktioniert dagegen nur kurzfristig. Eine solche Einstellung muss offen gelebt werden
und muss authentisch sein (E3, 2021, 424-433).

E4 schlielt sich an und bewertet den hierarchiefreien Kontakt als wichtig. Konkret
verbindet er hiermit das schnellere Einbinden der unteren Ebenen und das Motivieren der
Mitarbeitenden, eigene Ideen einzubringen (E4, 2021, 400-406).

E5 erachtet den hierarchiefreien Kontakt als schwierig und gibt zum Protokoll:

., Wenn das komplett hierarchiefrei ist, weifs ich ja nicht, was derjenige von mir mochte,
oder in welcher Beziehung man zueinandersteht, also im Sinne von, Hierarchie jetzt nicht
als negativ empfunden, sondern einfach so: Wo ist meine Position, wo ist die des
anderen? * (E5, 2021, 714-717).

Fur ES ergeben sich aus einem hierarchiefreien Raum keine bestimmten Aufgaben oder
Erwartungshaltungen. Fehlen diese, so kénnte dies hinderlich sein, da die Personen nicht

mehr wissen, was sie untereinander zu klaren haben (E5, 2021, 721-723).

E6 findet den hierarchiefreien Kontakt quer tiber alle Ebenen gut, die Frage ist jedoch:
Kann ich ihn herstellen? Den Erfahrungen von E6 zufolge gelingt dies nur punktuell, was
daran liegt, dass im Alltag Dinge einfach wieder nach klassischen Mustern entschieden
werden (E6, 2021, 295-305).

E7 hélt den hierarchiefreien Kontakt nicht direkt fir moglich, da es immer jemanden
geben muss, der auch bei Uneinigkeit entscheiden kann, so beispielsweise die
Geschaftsfihrung. Demokratie ist immer gut, jedoch wird es gleichermal3en auch nie den

Fall geben,
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,[...], dass man sich immer einig ist und dass immer alles basisdemokratisch zur
Zufriedenheit aller geht und dass dann hinterher noch etwas Besseres dabei

herauskommt. Darum wird schon einer entscheiden missen (E7, 2021, 598-601).

Hierarchiefreier Kontakt ist flir E8 schwierig, wird teilweise in Institutionen ein bisschen
gelebt, funktioniert aber nur bedingt (E8, 2021, 490-491).

Einer ahnlichen Ansicht ist E9 — ein hierarchiefreier Kontakt ist dahingehend als
schwierig zu erachten, da Mitarbeitende auf den verschiedenen Fuhrungsebenen oder
Mitarbeiterebenen insbesondere in einem Change-Prozess extrem sensibel auf implizite
oder explizite Macht reagieren (E9, 2021, 310-318).

E10 hat fur sich selbst kein Problem mit dem hierarchiefreien Kontakt, betont allerdings,

dass aufgepasst werden muss, dass dies nicht ausgenutzt wird (E10, 2021, 361-370).

E11 versteht unter einem hierarchiefreien Kontakt, dass Mitarbeitende auch direkt zum
Chef laufen dirfen und fragen kénnen, ohne dabei unbedingt die Hierarchien einhalten
zu mussen. E11 bezeichnet dies auch als

,, Das Konzept der offenen Tiiren* (E11, 2021, 514-515).

Der hierarchiefreie Kontakt ist wichtig fir die Angebundenheit jedes einzelnen
Mitarbeiters, der im Change notig ist. So hatten die Mitarbeitenden im Falle des Change
von E12 zunéchst eine hohe Unternehmensbindung, mussten diese allerdings auflésen
und sich dann in das andere Unternehmen integrieren (E12, 2021, 409-418).

E13 halt den hierarchiefreien Kontakt fiir sehr wichtig, denn die Mitarbeitenden missen
jederzeit die Mdglichkeit haben, unabhéngig von der Ebene direkt auf die Fihrungskraft
zugehen zu konnen (E13, 2021, 280-289).

E14 fillt zu dem Begriffspaar ,,hierarchiefreier Kontakt* nichts ein (E14, 2021, 166).

E15 hingegen hatte grundsatzlich kein Problem damit, wenn Mitarbeitender zu anderen
Fuhrungskraften gehen — sie wiirde sich zwar nicht tibergangen fuhlen, schoner wére es
allerdings, wenn die Mitarbeitenden zuerst zu E15 kdmen (E15, 2021, 326-329).

e Sanktionsfreier Raum

El ist der Auffassung, dass ein sanktionsfreier Raum sehr wichtig ist, denn Fehler

passieren einfach und aus Fehlern sollten die Menschen lernen (E1, 2021, 526).
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E2 ist identischer Auffassung: Der sanktionsfreie Raum ist absolut wiinschenswert und
vielleicht auch kreativitatsfordernd (E2, 2021, 587).

E3 hat im Rahmen seines Change ganz bewusst einen sanktionsfreien Raum geschaffen
— die Mitarbeitenden konnten sich im definierten Rahmen komplett frei bewegen und
Themen in einer freien Diskussion von sich aus ansprechen, als wirde es keine Grenzen
geben (E3, 2021, 437-447).

Ein sanktionsfreier Raum ist fur E4 eine Voraussetzung, denn sonst kann keine freie
Diskussion stattfinden. Ein sanktionsfreier Raum bedeutet fur E4 daher, dass eine
Diskussion gefiihrt werden kann, ohne dass Mitarbeitende befuirchten missen, dass ihnen
im Nachhinein etwas passiert, da ihre Argumente nicht willkommen sind. Ein
sanktionsfreier Raum kann letztendlich aber nicht sichergestellt werden, denn dies hat
viel mit Glaubwirdigkeit zu tun (E4, 2021, 410-436).

E5 halt den sanktionsfreien Raum fiir sehr wichtig, um neue und kreative Ideen generieren
zu kénnen. Wenn Menschen bei AuRerung unbequemer Ideen Sanktionen fiirchten
missen, ware dies nachteilhaft (E5, 2021, 738-748).

E6 stellt den sanktionsfreien Raum immer her und halt ihn daher auch flr ganz wichtig.
EG6 sieht sich eher als Fehlerkultur-Fordernde und schafft in diesem Sinn Raume, in denen
die Menschen Fehler machen durfen und aus diesen Fehlern lernen kdnnen. Dies geht
einher mit einem Lernkonzept, denn Lernen muss ein fixer Bestandteil sein (E6, 2021,
310-322).

E7 halt den sanktionsfreien Raum flr gut, da er offene MeinungsauRerungen férdert und
diese auch bendtigt werden (E7, 2021, 605-606).

Eine dhnliche Auffassung vertritt E8, nachdem der sanktionsfreie Raum als sicher
notwendig betrachtet wird, um Veranderungen durchzufuhren. Die Menschen mussen
auch die Chance bekommen, etwas falsch zu machen, ohne Sanktionen befiirchten zu
mussen. E8 betont jedoch gleichermalien, dass es auch Mitarbeitende gibt, die Fehler aus
Unachtsamkeit oder Desinteresse machen — hier sind sicher Sanktionen erforderlich (ES,
2021, 495-505).
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Fur E9 ist ein sanktionsfreier Raum in Abhéangigkeit von der Definition von Bedeutung —
ist damit gemeint, dass die Mitarbeitenden auch bei ungewdhnlichen lIdeen keine
Konsequenzen zu beflirchten haben, so befurwortet E9 dies (E9, 2021, 322-324).

Mit dem Begriff sanktionsfreier Raum verbindet E1 nur Positives. Wenn fachlich oder
inhaltlich vollig frei diskutiert wird, konnen auf diese Weise auch komplett andere
Vorschlage generiert werden (E10, 2021, 387-393).

Fur E11 bedeutet der sanktionsfreie Raum, dass Mitarbeitende sprechen dirfen, ohne
dabei mit negativen Folgen rechnen zu missen. Etwaige Probleme kénnen so einfach mal
auf den Punkt gebracht werden. E11 erachtet es fiir sehr wichtig, dass Mitarbeitende offen
und ehrlich ihre Meinung sagen durfen und auch die Gelegenheit bekommen, sie zu
sagen. Dies ist immens wichtig, um die wahren Problemfelder (berhaupt erst
identifizieren zu kénnen — immerhin weil die obere Flihrungsetage manchmal gar nicht,
welche Probleme auf der unteren Ebene schlummern (E11, 2021, 519-527).

Auch E12 erachtet den sanktionsfreien Raum fur sehr wichtig, denn im Change passieren
Unwagbarkeiten: Prozesse werden verandert, Technik wird verandert, neue Leute missen
zusammenarbeiten. Wenn es in diesen Bereichen zu Verédnderungen kommt, kann es
ebenso zu Fehlern kommen. Einen Fehler einmal zu machen, sollte nach Auffassung von
E12 toleriert werden — wird ein Fehler jedoch flinfmal gemacht, dann sollte sich die
Fuhrungskraft Uberlegen, ob der betreffende Mitarbeitende noch die richtige Kraft am Ort
ist. Dennoch es ist wichtig, dass sowohl Meinungen als auch Fehler in so einem Change-
Prozess an die Oberflache kommen dirfen, damit der Change in eine gute Richtung geht
(E12, 2021, 422-428).

Es ist wichtig, dass Mitarbeitende keine Angst haben mussen, dass sie beim Ausfiihren
ihrer Tatigkeiten aktuell vielleicht ihre Kompetenzen (berschreiten. Es gibt im
Unternehmen von E13 klare Compliance-Regeln, die einzuhalten sind. Es gibt ebenso
gesetzliche Regelungen, die einzuhalten sind — dass es hier keine Toleranz gibt, wissen
die Mitarbeitenden schon von vornherein. Allerdings gibt es durchaus auch Themen, wo
sich die Mitarbeitenden ruhig auch einmal aus dem Fenster lehnen kdnnen — und wenn es
einmal schief geht, dann mussen die Mitarbeitenden auch keine Sanktionen befiirchten.
Diese Freirdume brauchen Mitarbeitende (E13, 2021, 304-313).

Fur E14 steht ein sanktionsfreier Raum dafiir
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,Dass ich in dem Moment quasi spielen darf, aber wie gesagt, dass auch keine
Konsequenzen hat, es also nicht auf mich zuriickgefihrt wird, negativ oder positiv, wie
auch immer “ (E14, 2021, 175-177).

E15 betont, dass die Fihrungskraft einen sanktionsfreien Raum zumindest zu Beginn
eines Change eine gewisse Zeit gewahren muss, zu einem spéteren Zeitpunkt sollten
jedoch auch klare Konsequenzen eingefuihrt werden. Wenn sich Mitarbeitende gegen die
Veranderung stellen, bedeutet das fiir E15, dass sie sich gegen die eigene Firma stellen.
Dies wiederum gefahrdet dann auch den Erfolg des Unternehmens in seiner Gesamtheit
(E15, 2021, 334-342).

E16 ist davon Uberzeugt, dass Sanktionen einen Raum verengen — das Weggehen
beziehungsweise das Ldsen von Sanktionen schafft demnach Raum. E16 erganzt in

diesem Zusammenhang:

,,Die Herstellung von Rdumen, in denen weniger Sanktionen bestehen, ist eine
unmittelbar dem kybernetischen Imperativ folgende Vorgehensweise“ (E16, 2021, 711-
713).

e Gegenseitiges Vertrauen

E1 erachtet gegenseitiges Vertrauen als sehr wichtig, denn ohne Vertrauen kann kein
erfolgreicher Change durchgefiihrt werden (E1, 2021, 530).

Gegenseitiges Vertrauen ist auch fur E2 &ulRerst wichtig und notwendig (E2, 2021, 591-
592).

Fur E3 ist gegenseitiges Vertrauen das Wichtigste tiberhaupt, denn Vertrauen ist die Basis
des Change und lasst sich durch Offenheit, Ehrlichkeit und Authentizitat gewinnen (E3,
2021, 455-457).

Gegenseitiges Vertrauen ist fiir E4 das Wichtigste tiberhaupt, um gemeinschaftlich etwas
vorwartsbringen zu kénnen. Das Vertrauen muss so weit gehen, dass Mitarbeitende auch
etwas duBern kdnnen, was den anderen moglicherweise nicht gefallt — ohne, dass sie dabei

negative Konsequenzen beflrchten missen (E4, 2021, 440-453).

Gegenseitiges Vertrauen hélt E5 flr eine absolute Grundlage fir neue Ideen (E5, 2021,
756).
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E6 flhrt an:

., Wo das Vertrauen geknickt ist, ploppen auch alle Probleme, Hindernisse hoch, die wir

einfach klassischerweise haben. “

In diesem Zusammenhang werden dann auch Themen thematisiert, die an sich gar keine
Themen waren. E6 bezeichnet dies als klassische Kriegsschauplatze, auf denen oft
Altlasten ausgetragen werden. Herrscht hingegen Vertrauen, so sind Change-Prozesse
auch immer ein Thema, wo achtsam mit Emotionen und Belastungen umgegangen wird
(E6, 2021, 353-365).

Gegenseitiges Vertrauen halt E7 fur den wichtigsten Punkt — sichergestellt werden kann
gegenseitiges Vertrauen durch Ehrlichkeit, Offenheit und auch Loyalitat zur Firma (E7,
2021, 610-618).

Gegenseitiges Vertrauen ist fur E8 die Voraussetzung, damit tberhaupt Veréanderungen
durchgefihrt werden kdnnen (E8, 2021, 508-509).

E9 betont, dass gegenseitiges Vertrauen in vielen Fallen nicht gegeben ist, jedoch von
besonderer Bedeutung ist. Wenn eine Flhrungskraft etwas von einem Mitarbeitenden
verlangt, so sollte keine versteckte Agenda im Hintergrund sein, sondern es sollte
tatsachlich das verlangt werden, was kommuniziert wird. Im Unternehmen von E9
agieren viele aktuell aus Angst, geben Druck weiter und sagen ihren Mitarbeitenden nicht,
warum — Informationen werden zudem gefiltert (E9, 2021, 328-339).

Fur E10 ist gegenseitiges Vertrauen unabdingbar, denn

,, Wenn man sich nicht vertraut, dann weif3 ich nicht, ob eine Veréanderung wirklich
erfolgreich sein kann“ (E10, 2021, 397-398).

Aus diesem Grund ist E10 auch ein Freund der offenen Kommunikation. Ein Verstandnis
fur Problematiken kann nur dann aufgebracht werden, wenn gegenseitiges Vertrauen
herrscht (E10, 2021, 398-400).

Gegenseitiges Vertrauen ist fir E11 in etwa gleichbedeutend mit gegenseitiger Loyalitét
— das Vertrauen ist nicht nur einseitig und wird nicht von einer Seite ausgenutzt. Dies
wiederum ist sehr wichtig flr ein gutes beziehungsweise positives Arbeitsklima. Die
Menschen sollen gerne arbeiten, weswegen gegenseitiges Vertrauen als Voraussetzung
zwischen Kollegen, Mandanten und Kanzlei ist (E11, 2021, 531-536).
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E12 ist davon Uberzeugt, dass Mitarbeitende darauf vertrauen mussen, dass die Richtung
und auch der Weg in diese Richtung in Ordnung sind. Die Fuhrungskraft muss sich
hingegen darauf verlassen konnen, dass die Mitarbeitenden mitgehen — schlielich
werden sie wahrend des laufenden Prozesses gebraucht (E12, 2021, 449-454).

Auch E13 halt gegenseitiges Vertrauen fur sehr wichtig — dies ist die Grundlage, um eine
offene Kommunikation fiihren zu kdnnen. Gegenseitiges Vertrauen l&sst sich auch nur
mit Kommunikation und authentischem Handeln sicherstellen (E13, 2021, 317-327).

E14 versteht unter gegenseitigem Vertrauen,

,, Dass beide Seiten — der, der im Change ist und vielleicht die Hierarchie — darauf achten
und sich gegenseitig vertrauen, dass der eine und der andere es richtig machen “ (E14,
2021, 181-182).

Gegenseitiges Vertrauen muss fur E15 von oben nach unten komplett durch herrschen —
das kritische Hinterfragen sollte jedoch kein Problem darstellen. Mitarbeitende sollten
Verbesserungsvorschldge machen oder konstruktive Kritik dauRern konnen (E15, 2021,
346-353).

Fur E16 gehort Gegenseitigkeit immer zu echtem Vertrauen dazu:

., Vertrauen, das nicht ein gegenseitiges Vertrauen ist, ware selber schon eine
degenerierte Form. Da miisste man eher nachfragen, ob es sich Gberhaupt um echtes
Vertrauen handelt“ (E16, 2021, 724-726).

e Gegenseitiger Respekt

Gegenseitiger Respekt muss vorhanden sein, denn der Umgang miteinander ist einfach
wichtig. Fir E1 ist der Umgang dann respektvoll, wenn freundlich beziehungsweise auf

einer professionellen Wortebene miteinander kommuniziert wird (E1, 2021, 534).

Fur E2 bedeutet gegenseitiger Respekt die Basis fur die Zusammenarbeit — wenn der
gegenseitige Respekt fehlt, wird es schwieriger in der Zusammenarbeit. Respekt lasst sich
nach E2 auch zwischen den Zeilen spiren, so beispielsweise Uber die nonverbale,
teilweise aber auch tber die verbale Kommunikation (E2, 2021, 597-609).

Auch fur E3 bedeutet gegenseitiger Respekt die Basis fur einen erfolgreichen Change —

wird das Gegeniiber nicht respektiert, so wird er oder sie sich niemals 6ffnen, niemals die
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wahre Meinung sagen, und im Endeffekt wird die Fihrungskraft auch nie etwas verandern
konnen. Respektlosigkeit flihrt zu mangelnder Motivation. E3 spricht aber auch den
umgekehrten Fall an: Wird die Fihrungskraft nicht respektiert, so wird sie auch ein
Problem, jemanden wirklich mit einzubinden und in eine Veranderung zu involvieren,
sondern sie wurde dann versuchen, die Person auszutauschen. Ein respektvoller Umgang
lasst sich insbesondere anhand der Reaktionen in kritischen Situationen festmachen (E3,
2021, 471-489).

Nach Auffassung von E4 bedingt gegenseitiges Vertrauen eigentlich, dass man sich
respektiert (E4, 2021, 457-458).

Auch fur ES stellt gegenseitiger Respekt eine der wesentlichen Grundlagen dar. Respekt
ist flr das organisatorische Projekt wichtig, damit die Kommunikationswege eingehalten

werden, denn:
,, Wenn ich jemanden respektiere, iibergehe ich ihn eben auch nicht“ (E5, 2021, 762).

E6 betont, dass kein Vertrauen ohne Respekt herrschen kann. Respekt klappt hingegen
nur, wenn Vertrauen herrscht. E6 warnt in diesem Kontext vor Macht lber Respekt:
Heutzutage beilen sich altbewéhrte Flihrungskrafte, die an sich gut fihren im Sinne von
stringent, klar, effektiv, effizient und auch patriarchalisch, aber insbesondere im Umgang
mit Jingeren die Zahne aus. Junge Menschen wollen schlieBlich anders gefiihrt werden,

denn sie sind in einer Diskussionskultur aufgewachsen (E6, 2021, 366-389).

Gegenseitiger Respekt gilt nach E7 fur das ganze Leben, also ebenso im Privatbereich,
und nicht nur fur die Firma (E7, 2021, 622-623).

E8 hélt gegenseitigen Respekt fur eine Grundvoraussetzung (E8, 2021, 513). Selbiges gilt
fir E9 — sie betont jedoch, dass dies nicht immer gegeben sind, denn hier spielen die
unterschiedlichen Persdnlichkeiten mit rein. Nach E9 wirde sich gegenseitiger Respekt
zeigen, indem die Menschen ganz klar auf den Tisch legen, was sie kdnnen, was sie nicht
kdnnen und was erwartet wird (E9, 2021, 343-359).

E10 halt gegenseitigen Respekt prinzipiell fir sehr wichtig, unabhangig davon, ob es um
einen Veranderungsprozess geht oder nicht (E10, 2021, 415-416).

Fir E11 ist es wichtig, dass Mitarbeitende ihre VVorgesetzten respektieren, aber auf der

anderen Seite ist es genauso wichtig, dass die Fuhrungskrafte ihre Mitarbeitenden
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respektieren — das muss beispielsweise auch dann zutreffen, wenn Schwéchen existieren
oder das Wissen von bestimmten Personen noch nicht ausgereift ist. Gegenseitiger
Respekt beinhaltet, dass in einem normalen Tonfall miteinander umgegangen wird. Die
Menschen sollten sich trotz Fehlern und Schwachen respektieren und ein gutes Verhéltnis
haben. Insbesondere als Fuhrungskraft mit Vorbildfunktion ist es wichtig, den Respekt
der Mitarbeitenden zu haben, ansonsten wird das Arbeiten schwierig (E11, 2021, 544-
559).

E12 halt gegenseitigen Respekt fiir etwas vollig Automatisches. E12 steht Menschen
unvoreingenommen gegeniber, unabhéngig davon, welche Hierarchiestufe, welchen Job
oder welches Lebenswerk den Menschen auszeichnet. Jeder Mensch mdchte
ernstgenommen werden, und genauso will die Fihrungskraft von den Mitarbeitenden
ernstgenommen werden. Gegenseitiger Respekt lasst sich durch die Art und Weise, wie
mit den Menschen gesprochen und wie ihnen taglich begegnet wird, sicherstellen (E12,
2021, 479-495).

E13 betont, dass Mitarbeitende respektiert werden mussen. Wenn sie merken, sie werden
respektiert, werden sie auch der Fihrungskraft Respekt entgegenbringen. Als konkretes

Beispiel, woran sich Respekt festmachen I&sst, fuhrt E13 folgende Situation an:

,,[...J] man merkt es auch in den Diskussionen, wenn Mitarbeiter untereinander sprechen,
und dann sagt der eine: Das kannst du den Chef fragen, der weil} das! “ (E13, 2021, 353-
355).

E14 stellt klar, dass gegenseitiger Respekt eine absolute Grundvoraussetzung ist (E14,
2021, 186). Auch E15 betont, dass Respekt jedem gegeniiber aufgebracht werden sollte,
egal wo und in welchem Moment. E15 verbindet Respekt mit Erziehung und Werten,
betont jedoch ebenso, dass Ehrlichkeit bei einem respektvollen Umgang eine grof3e Rolle
spielt (E15, 2021, 357-378).

Fur E16 konnen die Mitarbeitenden wahrend eines Change-Prozesses nur (ber
gegenseitigen Respekt mitgenommen werden — das geht allerdings gleichermalRen damit
einher, dass auch die Flhrungskraft beispielsweise Einwande, Zweifel sowie manchmal
auch Verzogerungen respektieren muss. Zu den Fihrungsqualitdten gehdrt demnach

auch, gewisse Widerstdnde in Mitarbeitenden nicht unbedingt als Widerstand zu
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betrachten, sondern als moglicherweise sinnvolle Beitrdge fur den Gesamtprozess (E16,
2021, 744-770).

e Gegenseitige Akzeptanz

Gegenseitige Akzeptanz muss vorhanden sein, schlielich mussen die Mitarbeitenden
zusammenarbeiten. Insbesondere im Rahmen eines Veranderungsprozesses wird weniger
miteinander gesprochen, wenn die Menschen sich gegenseitig nicht akzeptieren.
Gegenseitige Akzeptanz kann sichergestellt werden, indem man miteinander spricht und
offen und ehrlich miteinander umgeht. Stérende Dinge sollten direkt angesprochen und
nicht Gber Dritte an die betreffende Person weitergetragen werden. Konstruktive Kritik
ist in diesem  Zusammenhang  ebenfalls  besonders  wichtig, denn

Verbesserungsvorschldge sind immer von grolRem Nutzen (E1, 2021, 547-562).

Fur E2 ist gegenseitige Akzeptanz eine abgeschwéchte Form von Respekt, da Respekt
etwas viel Tiefgreifenderes ist. So kénnen Menschen in ihrer Gedankenwelt jemanden
akzeptieren, aber nicht respektieren. Wenn Menschen hingegen jemanden respektieren,
dann akzeptieren sie ihn auch (E2, 2021, 613-619).

Auch E3 spricht an, dass Respekt und Akzeptanz artverwandt sind, wobei E3 die
Akzeptanz noch starker an fachlichem Know-how festmacht. So akzeptiert E3 es, wenn
jemand etwas fachlich beziehungsweise sachlich verniinftig darlegt. Den gegenteiligen
Fall wirde E3 allerdings nicht akzeptieren, wobei es dennoch respektiert werden wiirde
(E3, 2021, 493-501).

E4 flhrt in diesem Zusammenhang an:

,Ich kann ja nicht jemanden respektieren, ohne dass ich seine Meinungen akzeptiere,

weil ich mich nicht einfach in seine Rolle oder in seine Situation hineinversetzen kann “

(E4, 2021, 463-464).

E4 verbindet gegenseitige Akzeptanz ebenso mit gegenseitigem Respekt, denn man kann
nicht Respekt voreinander haben, ohne den anderen zumindest als Mensch zu
akzeptieren. In Abhdngigkeit von der ProjektgroRe sind an einem Change haufig sehr
viele Personen mit unterschiedlichen Persdnlichkeiten beteiligt — dies muss akzeptiert
werden, und wenn man gegenseitig Respekt flireinander aufbringt, kann das auch nicht
so schwer sein (E4, 2021, 467-478).
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Auch E5 geht auf die Verbindung zwischen Akzeptanz und Respekt ein und betont:

., Ich akzeptiere jemanden ja nur, wenn ich auch Respekt vor ihm habe* (E5, 2021, 768-
769).

Gegenseitige Akzeptanz sieht E6 analog zu Vertrauen und Respekt als absolut
notwendige Aspekte fiir einen erfolgreichen Change. Im Wesentlichen geht es hierbei um
die Begegnung auf Augenhthe und die Beziehungsgestaltung als wesentliche
Grundelemente (E6, 2021, 414-418).

Fur E7 ist gegenseitige Akzeptanz anfanglich nicht immer einfach, muss aber nach einer
Weile immer entstehen. Gegenseitige Akzeptanz herrscht dann, wenn offen miteinander
kommuniziert wird und nicht Uber die Kopfe anderer hinwegentschieden wird. Direkte
Kommunikation ist stets ein Akzeptanz-Kriterium (E7, 2021, 627-634).

E8 halt sowohl gegenseitigen Respekt als auch gegenseitige Akzeptanz fir eine

Grundvoraussetzung. Im Hinblick auf Unterschiede fiihrt E8 an.

., Akzeptanz bedeutet, dass man — jedenfalls fir mich — den Mitarbeiter so, wie er ist,
akzeptiert in seinem Wesen und seiner Art. Der Respekt die Art des Umgangs miteinander
und auch der Respekt beispielsweise vor dem Kdénnen und Wissen des anderen.* (ES,
2021, 521-523).

Gegenseitige Akzeptanz ist fir E9 zwar definitiv wichtig, allerdings aufgrund der
unterschiedlichen Personlichkeiten nicht einfach — so gibt es beispielsweise durchaus
Personlichkeitseigenschaften, die geschéftsschadigend sein kénnen (E9, 2021, 363-367).

E10 hélt gegenseitige Akzeptanz fir schwierig, denn

,,[...] ein Veranderungsprozess wird vielleicht ein stiickweit auch immer gegen jemanden
sein. Er wird es naturlich irgendwann akzeptieren missen, es bleibt ja nichts anderes
ubrig“ (E10, 2021, 420-422).

Es ist jedem Mitarbeitenden freigestellt, das Unternehmen zu verlassen, wenn das
Verénderungsvorhaben nicht akzeptiert wird (E10, 2021, 427-429).

Fur E11 ist gegenseitige Akzeptanz die abgeschwdachte Version von gegenseitigem
Respekt, denn:

~ 167 ~



Empirische Befunde

., Wenn ich einen nicht mehr respektiere, dann akzeptiere ich ihn vielleicht gerade noch

so“ (E11, 2021, 571-572).

Fur E11 befindet sich die gegenseitige Akzeptanz also ein Level niedriger als der
gegenseitige Respekt. Gegenseitige Akzeptanz ist jedoch die Voraussetzung daftir, dass
Menschen mit ihren Kollegen zurechtkommen. Denn auch, wenn sie mit jemandem im
Buro sitzen, den sie eigentlich gar nicht mdgen, missen sie ihn oder sie in diesem Moment
aber akzeptieren — ansonsten ist ein gemeinsames Arbeiten nicht moglich (E11, 2021,
567-579).

E12 fasst zusammen, dass eine Basis von Gleichheit herrschen muss, um eine gute
Ausgangsbasis zu schaffen. In diesem Sinne ist nicht nur die gegenseitige Akzeptanz,
sondern sdmtliche Begriffspaare sind ganz wesentliche Punkte im Change und fiir jede

andere Art von Flhrungsarbeit. E12 fuhrt in diesem Kontext an:

,Jeder hat seine Berechtigung, jeder macht irgendeinen Teil, damit das Ganze
funktioniert, und jeder ist ein Mensch. Und damit ist er flir mich zu akzeptieren und zu
wertschdtzen* (E12, 2021, 524-526).

E13 hélt auch die gegenseitige Akzeptanz fiir einen wichtigen Aspekt und betont
gleichermalien, dass hier eine ganze Reihe wichtiger Begriffe fallen. Mitarbeitende
miussen sich vollkommen akzeptiert fihlen, mit ihren Schwachen und vor allem auch mit
ihren Starken. In der Mannschaft ist es zudem wichtig, dass die Mitarbeitenden sich
gegenseitig akzeptieren. Sollte einmal auffallen, dass zwischen bestimmten Personen
gewisse Rivalitaten entstehen und eine gegenseitige Akzeptanz nicht gegeben ist, so Iost
E13 dieses Problem, indem Verstandnis fur den anderen geschaffen wird. Dies erfolgt
durch Kommunikation (E13, 2021, 367-380).

Fur E14 ist gegenseitige Akzeptanz keine Grundvoraussetzung. In diesem Kontext fuhrt
El4 an

., Das ist keine Spezlwirtschaft. Dass die zwei sich nicht so sehr kennen und beste Freunde

sind und deswegen das Ganze vorantreiben* (E14, 2021, 190-191).

Gegenseitige  Akzeptanz  ist zumindest auf geschaftlicher Ebene eine
Grundvoraussetzung. Man muss sich nach Auffassung von E15 nicht lieben, aber
dennoch akzeptieren (E15, 2021, 382-385).
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Fur E16 ist es unvorstellbar, dass gegenseitiges Vertrauen und gegenseitiger Respekt da
sind, aber keine gegenseitige Akzeptanz. E16 halt Akzeptanz fir einen eher schwachen
Begriff:

,,Ich akzeptiere etwas, kann ich sagen, wenn ich es noch nicht sehr respektiere (E16,
2021, 806-807).

e Authentizitat der Beteiligten

Nach Auffassung von E1 diirfen sich die Menschen nicht verstellen, denn auf diese Weise
kann das Ganze nicht aufrechterhalten werden beziehungsweise wirden sich daraus
negative Auswirkungen auf die Zukunft ergeben (E1, 2021, 566-572).

Fur E2 ist die Authentizitat der Beteiligten ungeféhr so grundlegend wichtig wie Respekt,
denn Authentizitat wird bei der Zusammenarbeit benotigt. Fehlende Authentizitat l1&sst
sich beispielsweise daran erkennen, dass die nonverbale Kommunikation nicht zu der
verbalen passt oder unterschiedlichen Menschen unterschiedliche Meinung zum selben
Thema verkauft werden. Ob ein Mensch authentisch ist oder nicht, bekommt man tber
die Intuition ganz gut mit. Existiert eine Diskrepanz zwischen nonverbalen und verbalen
Signalen beziehungsweise liegt dort keine Ubereinstimmung vor, so mangelt es nach E2
auch an Authentizitét (E2, 2021, 623-639).

Authentizitat ist fur E3 sehr wichtig und insbesondere im Kontext mit Auslandern sehr
teilweise sehr schwierig — es bestehen Schwierigkeiten herauszufinden, wann etwas
authentisch ist und wann nicht. Das Bauchgefiihl ist in diesem Zusammenhang ein
wichtiger Berater (E3, 2021, 506-515).

Fur E4 hangen Authentizitat und Glaubwirdigkeit sehr eng miteinander zusammen. Es
ist nattrlich wichtig, dass man authentisch bleibt, ist aber nach Auffassung von E4
eigentlich ein Abfallprodukt der Glaubwirdigkeit. Wer glaubwiirdig auftritt oder
auftreten will, ist automatisch authentisch. Der kleine Unterschied zwischen
Glaubwirdigkeit und Authentizitét ist nach E4 folgender: VVon einer authentischen Person
erwartet E4, dass sie eine eingeschlagene Richtung nicht sofort wieder verlasst, wenn von
irgendwoher Seitenwind kommt. Deswegen ist sie vielleicht trotzdem immer noch
glaubwiirdig, weil sie offen dartber redet und es auch immer noch offen kommuniziert.

Es ist immer noch ihre Haltung. Dies entspricht fiir E4 einem Verlust an Authentizitét,
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wenn eine Person zu oft von ihrem Weg, den sie eigentlich flr richtig halt, abweicht (E4
2021, 482-499).

E5 kann nur hoffen, dass Authentizitat die Grundlage aller Beteiligten ist in einem Team.

In diesem Kontext betont E5:

., Es bringt nichts, wenn die anderen den Eindruck haben, dass man Schauspieler ist. Man

sollte wirklich nur das einbringen, wo man auch dahintersteht“ (E5, 2021, 789-790).

Fur E6 ist es optimal, wenn jemand als Flhrungskraft wirklich authentisch ist, denn in
diesem Fall kann er oder sie viel mehr Loyalitdt und das Vertrauen der Mitarbeitenden

genielen. E6 flhrt die Beziehung an:

,,Je authentischer in Engpass-Situationen, in Krisen-Situationen, in heiklen Situationen,
desto mehr Akzeptanz bei den Mitarbeitern* (E6, 2021, 424-426).

Mitarbeitende gehen auch in den schwierigsten Phasen mit, wenn sie spiren, dass ihre
Fuhrungskraft hinter der Sache steht, die Sache erklaren kann und dies auch tut. E6
erlautert jedoch auch, dass Flhrungskréafte in manchen Situationen unsicher sind und
einiges auch nicht unbedingt einsehen — es handelt sich dabei um Ambivalenz-
Situationen. Der Umgang mit solchen Situationen macht Fihrungskrafte jedoch erst stark
(E6, 2021, 423-464).

Authentizitat halt E7 fir wichtig, auch hinsichtlich der Termintreue. Fuhrungskrafte
durfen sich nicht verbiegen und mussen stattdessen hinter der ldee stehen, denn das
Gegenlber merkt dies (E7, 2021, 638-645).

E8 hélt die Authentizitat ebenfalls fir sehr wichtig und Uberlegt, ob die aufgelisteten
Begriffe nicht auch unter der Rubrik Werte eingeordnet werden konnen. Davon
abgesehen wird eine gute Zusammenarbeit nur dann auf Dauer funktionieren, wenn nicht
nur man selbst, sondern auch die anderen authentisch sind (E8, 2021, 527-530).

Authentizitat ist fur die Glaubwirdigkeit unabdingbar, allerdings schwer umzusetzen. E9

nennt in diesem Zusammenhang ein Beispiel:

,, Wenn man tiber Angst spricht, wenn ein Teamleiter sagen wiirde: Ich bekomme sehr
viel Druck und ich reagiere so und so darauf, und es kann sein, dass ich deswegen
manchmal unfair bin, das wdre Authentizitit* (E9, 2021, 371-379).
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E10 h&lt Authentizitat fir wichtig, da die Menschen Schauspielerei schnell durchschauen.
Ist eine Fuhrungskraft nicht sie selbst und spielt lediglich eine Rolle, so kann sie auch
nicht wirken (E10, 2021, 433-440).

Eine dhnliche Auffassung vertritt E11: Mitarbeitende sowie auch Fuhrungskrafte sollten
sich nicht verstellen, sondern sich so verhalten, wie sie tatsachlich sind. E11 glaubt, dass
die Menschen sich nicht ihr ganzes Berufsleben lang verstellen kénnen, denn irgendwann
wird es auffallen. Bezogen auf ein Projekt, betont E11, dass ein Projekt nur dann
erfolgreich zu Ende gebracht werden kann, wenn die Beteiligten authentisch sind und das

dann auch so leben:

,,Man muss hinter dem stehen, was man mdochte, und das dann auch entsprechend so
leben“ (E11, 2021, 605-606).

Auch E12 betont, wenn sie einem Team vormachen wirde, sie wisste, wo es langgeht
und das Team spater im Regen stehe liel3e, so wirden die Menschen das bedingt durch
ihre Sensibilitat fir Vertrauenswirdigkeit schnell merken. E12 erganzt:

,, Und wenn ich da nicht authentisch bin, habe ich sofort verloren* (E12, 2021, 534).

Authentisch zu sein halt E13 ebenfalls fiir sehr wichtig — eine Fihrungskraft darf keine
Rolle spielen, sondern muss so sein, wie sie ist. Ehrlichkeit spielt in diesem Kontext eine
grol3e Rolle, denn Mitarbeitende dirfen nicht durch gezielte Aussagen in eine Richtung
gedréngt oder ihre Meinung in eine bestimmte Richtung geschoben werden, die dann
nicht die richtige ist. Vielmehr muss offen und ehrlich kommuniziert werden, falls es zu
einem bestimmten Thema noch keine konkreten Informationen gibt. Verstellt sich die
Fuhrungskraft, so durchschauen es die Mitarbeitenden, denn sie besitzen ein Gespur daftr
(E13, 2021, 385-406).

E14 erlautert, dass Menschen sich nicht explizit verstellen sollten, um eine gewisse
Veranderung zu bekommen oder durchzufiihren (E14, 2021, 195-196).

E15 kommt auf die Schwierigkeit zu sprechen, dass sich Personen auf unteren
Hierarchieebenen oftmals nicht trauen, authentisch zu sein (E15, 2021, 389-393).

E16 halt Authentizitat fur einen riskanten Begriff, da die Menschen sehr Verschiedenes
darunter verstehen (E16, 2021, 830-831).
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¢ Neues kreieren und Neues Uberdenken

Die Mdglichkeit sollte immer vorhanden sein, da im Rahmen eines
Veranderungsprozesses erst die entsprechenden Erfahrungen gesammelt werden. Sollte
man zu dem Ergebnis gelangen, dass das geplante VVorhaben doch nicht so funktioniert,
wie man sich das vorgestellt hat, so ware es wichtig, wenn die Mdglichkeit bestlinde,
Dinge uberdenken und neu Uberarbeiten zu kénnen (E1, 2021, 577-583).

E2 betont, dass ein Change immer Neues mit sich bringt. Aus diesem Grund sollte auch
die Moglichkeit gegeben sein, Neues kreieren und tiberdenken zu kénnen (E2, 2021, 649-
650).

Der Gemeinschaft ein neues Ziel zu geben ist fir E3 sehr hilfreich und gleichermal3en
sehr erfolgreich, denn die Erfahrung hat gezeigt, dass die Menschen dies auch relativ
schnell annehmen. Ein neues Ziel kann in diesem Sinne eine gute Triebfeder sein (E3,
2021, 530-538).

Fur E4 ist es am wichtigsten, tber Mdglichkeiten zu sprechen und das neue Optimum zu
suchen — dabei kann es sich sowohl um Neues als auch um Altbewéhrtes handeln. Es geht
nach Auffassung von E4 also nicht nur um Neues, sondern es geht auch darum, das Alte

anzuschauen und nach optimalen Lésungen zu suchen (E4, 2021, 508-519).

Im Zusammenhang mit der Kreation von Neuem betont E5, dass dies auf jeden Fall auch
Zeit in Anspruch nimmt. Hilfreich ist auch, sich aus dem normalen Umfeld
herauszugeben in ein komplett anderes Umfeld, so dass die Menschen aus ihrer
gewohnten Gedankenwelt auch leichter ausbrechen konnen (E5, 2021, 809-815).

E6 betont, dass das Ansprechen von Ambivalenzen oder das ,Miteinander mit der
Unsicherheit” in der Diskussion und im Dialog Neues entstehen l&sst. Es steht also eine
hohe Kreativ-Kraft dahinter (E6, 2021, 472-476).

Fur E7 bringt das Erschaffen von Neuem viel Spal3, da viele Menschen gerne mal ein
bisschen kreativ sind und Neues entstehen lassen méchten. Mitspielen zu durfen ist nicht
nur entspannend, sondern motiviert — kann allerdings auch den gegenteiligen Effekt
haben, sollte die Idee im Nachhinein zu negativen Folgen fiihren (E7, 2021, 649-658).

Fir E8 gehort die Moglichkeit, Neues zu kreieren, sicher mit dazu, denn insbesondere in

Veranderungsprozessen missen neue Wege gegangen werden (E8, 2021, 536-539).
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Fur E9 sollte das Kreieren von Neuem sogar das Tagesgeschaft sein, ist es jedoch nicht.
H&ufig ist fur kreative Ideen zu wenig Raum, dabei konnten neue Ideen (ber

Innovationsrunden gewonnen werden (E9, 2021, 384-409).

E10 betont, dass die Mdglichkeit zum Kreieren von Neuem immer besteht — es muss nur

gewollt sein:

,,Man muss erst mal das Sichtbare verandern, wenn man was verandern will, denn nur
dann andert sich ja was. Und man muss bei sich selbst anfangen. Das ist glaube ich
wichtig, sonst wird es auch nichts. Ich kann nicht von den anderen verlangen, dass sie
sich immer nur &ndern, wenn ich selber nicht dazu bereit bin. Irgendwo muss man das
auch vorleben kdnnen (E10, 2021, 449-454).

E11 hélt die Moglichkeit, Neues zu kreieren im Arbeitsleben fur sehr wichtig, denn
bestehende Prozesse missen regelmélig Uberdacht und bei Bedarf verbessert werden.
Viele Menschen, die seit 20 Jahren an Altbewahrtem festhalten, fragen sich im Rahmen
von Verdnderungsprozessen, aus welchen Grunde sie ihre Vorgehensweisen &ndern

sollten. E11 betont in diesem Kontext jedoch:

., Aber nur, weil es schon immer so gemacht wurde heift das ja nicht, es ist richtig so oder

perfekt* (E11, 2021, 615-617).

E12 betont, dass Probleme durch die betroffenen Personen auch geldst werden kdnnen.
Die Fuhrungskraft kann hierbei einen Perspektivwechsel anleiten und anregen und

Mitarbeitende zum AuRern ihrer Meinungen anregen:

,Denn jeder Mitarbeiter hat eine Idee, wie das sein kdnnte unter einer anderen
Bedingung. Keiner ist doof. Und jeder macht seinen Job mit einer gewissen Kenntnis des
Drumherums. Und wenn ich dem erkl&are, das Drumherum hat sich gedndert, dann kann

der mir auch einen Losungsansatz geben (E12, 2021, 545-548).

E13 betont, dass die Mdglichkeit, Neues zu kreieren haufig einem Wunschbild entspricht.
Insbesondere in der Sandwich-Position existieren haufig nur begrenzte Mdglichkeiten,
etwas Neues zu kreieren. E13 halt dies fir umso schwieriger, je groer die Organisation

ist. Dies liegt moglicherweise daran,

,,[...] dass man als Mensch Schwierigkeiten hat, diese enorme Komplexitat, die in einem
Unternehmen herrscht, noch zu begreifen “ (E13, 2021, 437-438).
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Hier spielen auch die Randbedingungen, in denen sich ein Unternehmen bewegt, eine
groe Rolle — nach Auffassung von E13 wachsen diese immer weiter an, so
beispielsweise durch gesetzliche Regelungen, Compliances und den Betriebsrat. Fakt ist,
dass Uberall in irgendeiner Art eingeschrankt wird. In diesem Rahmen muss man
funktionieren, und dann noch eine Anderung durchzubringen, das ist sehr schwer (E13,
2021, 464-470).

Auch E15 betont, dass die Grolie eines Unternehmens eine entscheidende Rolle spielt,
inwieweit die Moglichkeit zur Kreation von Neuem genutzt werden kann. Bei sehr grof3en

Unternehmen wird oftmals erst ein Expertenkreis gebildet werden (E15, 2021, 398-402).

Isoliert von den anderen bereits genannten Begriffen betrachtet beftirchtet E16, dass die
Madglichkeit, etwas Neues zu lberdenken, ganz leicht als Forderung verstanden werden
und in einer Uberforderung enden kann (E16, 2021, 861-867).

5.2.3 Interpretation

Die Befragungsergebnisse der quantitativen Online-Befragung zeigen vor allem eines:
Die Befragten sind sich untereinander in hohem Male einig, was die Bewertung
beziehungsweise die Beantwortung der ihnen gestellten Fragen betrifft. So konnten die
Ergebnisse zu Frage 2 (,,Wie wichtig ist aus lhrer Sicht die Beriicksichtigung der
Elemente Werte, Kommunikation und individuelle Verhaltensauspragungen fir
erfolgreiches Fiihren?*) beispiclsweise zeigen, dass 95,45 Prozent der Befragten das
Element Kommunikation fur sehr wichtig halten — auch, wenn die Stichprobengré3e mit
22 Teilnehmenden keinesfalls ausreichend ist, um von den Stichprobenergebnissen auf
die Grundgesamtheit aller Fuhrungskrafte schlielen zu konnen, so lassen die
Befragungsergebnisse vermuten, dass unter den Fihrungskraften eine sehr stark
ausgeprigte Tendenz in Richtung der Bewertung ,,sehr wichtig* vorherrscht. Es kann also
davon ausgegangen werden, dass eine quantitative Befragung einer wesentlich gro3eren

Stichprobe zu identischen oder zumindest sehr &hnlichen Ergebnissen kommen wiirde.

Dass die Antworten der 22 Befragten durchaus auch die Meinungen und Einstellungen
der Grundgesamtheit reprasentieren konnen, zeigen auch die in unterer Tabelle

aufgefuhrten Befragungsergebnisse:
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Tabelle 12: Vergleich quantitative Befragungsergebnisse (Eigene Darstellung)

Item Bewertung mit stark
/ sehr stark [%0]

Einfluss der Fuhrungskraft auf den Erfolg von Change- | 77,27 / 22,73
Projekten
Einfluss von Kommunikation 95,45/ 4,55
Einfluss von Werten 54,55/ 45,45
Einfluss von individuellen Verhaltensauspragungen 45,45/ 45,45
Bedeutung von Kommunikation auf den Erfolg von Change- | 81,82 /18,18
Projekten
Bedeutung von Werten auf den Erfolg von Change-Projekten | 31,82 /59,09
Bedeutung von individuellen Verhaltensauspragungen auf | 36,36 / 50
den Erfolg von Change-Projekten
Bedeutung hierarchiefreier Kontakt 59,09 /13,64
Bedeutung sanktionsfreier Raum 36,36 /59,09
Bedeutung gegenseitiges Vertrauen 22,73 177,27
Bedeutung gegenseitiger Respekt 13,64 /81,82
Bedeutung gegenseitige Akzeptanz 36,36 / 54,55
Authentizitét 27,27 172,73
Bedeutung Neues kreieren 63,64 / 27,27

Die Ergebnisse der quantitativen Erhebung zeigen zudem in samtlichen Bereichen eine

hohe Ubereinstimmung mit den Ergebnissen der qualitativen Befragung.

Im Rahmen der qualitativen Interviews wurden die Teilnehmenden zundchst um eine
Beschreibung eines selbstgewahlten bereits abgeschlossenen oder noch laufenden
Change-Projektes gebeten. Die nachfolgende Tabelle zeigt auf, um welche Change-
Vorhaben es sich bei den 16 Teilnehmenden handelt und ob diese Veranderung als
betroffener Mitarbeitende oder als Fuhrungskraft erlebt wurde.
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Tabelle 13: Erleben der Veranderung (Eigene Darstellung)

Experte Beschreibung Change-Projekt Involviertheit
El Umstrukturierung mit Aufgabenveranderung Betroffene
Mitarbeiterin

E2 Einflihrung eines Projektmanagement- Projektleiterin
Frameworks

E3 Strukturelle Veranderung gekoppelt mit einer Fuhrungskraft
Veranderung der disziplinarischen Zugehdrigkeit

E4 Zusammenfihrung von Bereichen und Fuhrungskraft
Neugruppierung

ES Neuorientierung der strategischen Ausrichtung Fuhrungskraft
des Unternehmens

E6 Entwicklung einer neuen Marke Fuhrungskraft

E7 Zusammenfihrung von Geschaftsfeldern, Fuhrungskraft
Strukturwandel

E8 Verbesserung der Umsatzrendite durch Fuhrungskraft
Personalreduktion und Effizienzsteigerung;
Initilerung eines Umdenkens

E9 Thematische und strukturelle Verédnderung durch | Fuhrungskraft
Zusammenfihrung von Teams in Business Units

E10 Personelle Veranderung durch Besetzung von Fuhrungskraft
Teamleiterstellen

E1l Implementierung der Arbeitgebermarke als Marke | Fuhrungskraft
zur verbesserten Nachwuchsgewinnung

E12 Eingliederung einer Gesellschaft in einen Fuhrungskraft
amerikanischen Konzern

E13 Erhéhung Team-Effizienz, Fuhrungskraft
Leistungskonsolidierung und Neuaufstellung

El4 Personliche Veranderung zur Weiterentwicklung | Betroffener
im Rahmen des néchsten Karriereschrittes Mitarbeiter und

Initiator
E15 Installation eines CRM-Systems Fuhrungskraft

Im Zusammenhang mit der obigen Tabelle kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass
die meisten Teilnehmenden ein Change-Projekt als Fiihrungskraft beschrieben haben —
E1 als betroffene Mitarbeiterin konnte ein Change-Projekt daher als einzige

Teilnehmende aus einer anderen Sichtweise beschreiben. In diesem Kontext fallt
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insbesondere auf, dass E1 als betroffene Mitarbeiterin Uberwiegend ihre durch den
Change ausgelosten Sorgen und Angste beschreibt, wahrend sich die Filhrungskrafte
uberwiegend auf konkrete Handlungen zur erfolgreichen Durchfuhrung des Change

beziehen.

Sowohl E1 als betroffene Mitarbeiterin als auch die befragten Fihrungskrafte gaben an,
ihre eigene Verantwortung im Change als gro wahrzunehmen. E1 aus Sicht einer
betroffenen Mitarbeiterin betont, dass ohne sie als Mitarbeiterin der Change auch nicht
laufen kénnte — derselben Ansicht sind auch die befragen Fiihrungskréfte: Sie nehmen
nicht nur ihre eigene Verantwortung als grof3 wahr, sondern betonen gleichermal3en den

Einfluss der betroffenen Mitarbeitenden auf den Erfolg einer Verénderung.

Wie bereits erwahnt, kdénnen die Ergebnisse der qualitativen Befragung nicht die
Meinung der Grundgesamtheit widerspiegeln — auf Basis der vorliegenden Ergebnisse
kann jedoch vermutet werden, dass von einem Change direkt betroffene Mitarbeitende
zumindest zu Beginn der Verdnderung Uberwiegend negative Emotionen und
Assoziationen mit dem Change verbinden. Hierzu zahlen beispielsweise (Verlust-)angst,
Sorgen, Verlust des Arbeitsplatzes, Unsicherheit, psychischer beziehungsweise
Leistungsdruck, Stress, Uberforderung, Hintergangen werden, geringe Wertschatzung,
fehlendes Wissen sowie fehlende Expertise. Zu den Griinden dieser mit dem Change
verbundenen Emotionen und Assoziationen kann gemutmaft werden, dass betroffene
Mitarbeitende mdglicherweise aufgrund mangelnder beziehungsweise unzureichender
Information (ber den Nutzen des Change unter Unsicherheit leiden und dies auf
verschiedene Weise zum Ausdruck bringen. Die Ergebnisse der quantitativen als auch
der qualitativen Befragung zeigen, dass Kommunikation beziehungsweise Information
der Mitarbeitenden zu den wesentlichen Einflussfaktoren eines erfolgreichen Change
gehdrt — moglicherweise ist dies von den Fuhrungskraften zwar erkannt, aber nicht von

allen gelebt beziehungsweise vollzogen worden.

Grundsétzlich wird der Einfluss der Flihrungskraft auf den Erfolg des Change von allen

Teilnehmenden als sehr hoch bewertet.
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Tabelle 14: Einflussnahme der Flhrungskraft (Eigene Darstellung)

E1 | Sehr groRRe Einflussnahme:
Fuhrungskrafte missen Vorschlage der Mitarbeitenden aufnehmen und
kommunizieren;
Fehlendes Wissen, Erfahrung und Kommunikation der Fuhrungskraft kann den
Change zum Scheitern bringen;
Bewusstsein flir den groRen Einfluss ist nicht bei jeder Fhrungskraft
vorhanden
E2 | GroRer Einfluss auf das Ergebnis des Change-Projektes
E3 | Sorgen und Angste der Mitarbeitenden wahrnehmen;
Gemeinsames Suchen nach Lésungen und Antworten
E4 | Sehr groRRe Einflussnahme:
Behalten eines Uberblickes tiber das Ganze;
Information und Mitnahme der Mitarbeitenden durch Kommunikation;
Herstellung von Glaubwurdigkeit;
Einplanung von Zeit fur Diskussionen und gemeinsame Aktivitaten zur
Generierung neuer ldeen;
E5 | Erkennen und Sammeln von relevanten Informationen;
Einbeziehen betroffener Mitarbeitenden;
Erkennen, Einordnen und Einbau von Situationen in den Change-Prozess;
E6 | Umgang mit Widerstanden und Emotionalitéten;
Reflexionsfahigkeit und Entwicklung eines Bewusstseins fir VVeranderungen;
Schaffen und Verinnerlichen von Werten bei allen Mitarbeitenden;
E7 | Einfluss der Flhrungskraft ist grof3:
Fuhren von Gesprachen und Eingliederung der Mitarbeitenden in die
Veranderung;
Schaffung einer interdisziplindren Zusammenarbeit;
Vorleben der Veranderung;
E8 | Mitnahme und Motivation der Mitarbeitenden;
E9 | Einfluss der Flihrungskraft von zentraler Bedeutung:
Klare Formulierung der Vision erforderlich;
E10 | Sicherstellung von Akzeptanz flr das Projekt;
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E11 | Sehr groRRe Einflussnahme:

Leitbild des Unternehmens muss von der Fhrungskraft gelebt werden;
Change muss den Mitarbeitenden authentisch vermittelt werden;
Gemeinsame Suche nach Ldsungsansatzen;

E12 | Fuhrungskraft als zentrales Erfolgselement einer Verénderung:
Information der Mitarbeitenden und Lésen von Konflikten;
Berlicksichtigung der Belange der Mitarbeitenden;

E13 | Flhrungskraft (bt grole Wirkung auf die Mitarbeitenden aus:
Chance, den Change nachhaltig laufen zu lassen;

Né&he der Fuhrungskraft zur Mannschaft ist von besonderer Bedeutung, damit
die Stimmung nicht kippt und die Mitarbeitenden hinter der Fihrungskraft
stehen;

E14 | Flhrungskraft flr die konkrete Zieldefinition verantwortlich;

E15 | GroRe Einflussnahme auf den Erfolg der Veréanderung:

Fuhrungskraft steht im Mittelpunkt und wird von den Mitarbeitenden
beobachtet;

E16 | Enorm viel Verantwortung, insbesondere in Bezug auf ihre VVorbildfunktion;
Wichtig sind auch die Einstellung sowie die Haltung der Fihrungskraft;

In Bezug auf wichtige Werte zeigt die nachfolgende Wortwolke, welche Begriffe im

Rahmen der Befragungen gefallen sind:
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Pflichtbewusstsein

Offenheit . .
Zuverlissigkeit ~ Freundlichkeit Ehrlichkeit
Termintreue Vertrauen
Loyalitat
y . Unkompliziertheit
Wertschitzung Transparenz
Verlasslichkeit e
Authentizitat Positive
Fachliches .
Wissen Grundstimmung
Gespiir fur
Beriicksichtigung Menschen
gesetzlicher
Vorgeben Offene und verlassliche
Nachhaltigkeit

Kommunikation

Abbildung 37: Wortwolke wichtige Werte (Eigene Darstellung)

Was die Bedeutung von individuellen Verhaltensauspragungen betrifft, so zeigt die
nachfolgende Tabelle einen Vergleich der Aussagen zzgl. Ruckkoppelungen aller

Teilnehmenden.
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Tabelle 15: Aussagen zu individuellen Verhaltensauspragungen (Eigene Darstellung)

El

Aus Sicht der Mitarbeitenden nicht wichtig, aus Sicht einer Flihrungskraft jedoch
unbedingt zu beriicksichtigen;

E2

Werte und individuelle Verhaltensauspragungen stehen in enger Beziehung
zueinander;

Es ist wichtig zu wissen, was Menschen antreibt;
Menschen verhalten sich ihren Werten entsprechend,;

E3

Grofte Rolle:

Fuhren von Gesprachen, um herausfinden zu kénnen, wie die Personen sind, was
ihnen wichtig ist und welche Werte sie haben;

Bei internationalen Projekten insbesondere Berlicksichtigung von
unterschiedlichen Kulturen und Wertvorstellungen;

E4

Handlungen werden von Mitarbeitenden aufgrund individueller
Verhaltensauspragungen unterschiedlich aufgenommen;

E5

Fur den Verlauf des Change von groRRer Bedeutung;

Auswahl von Mitarbeitenden auf Basis ihrer individuellen
Verhaltensauspragungen;

E6

Widerstand auch abhangig von den individuellen Verhaltensauspragungen der
Mitarbeitenden;

E7

Mitarbeitende wollen unterschiedlich behandelt werden;

E8

Missen beriicksichtigt werden, um die Belegschaft als Ganzes fordern zu kénnen;

E9

Eingehen auf die unterschiedlichen Befindlichkeiten von Mitarbeitenden;

E10

Identifikation durch Beobachtung;
Insbesondere Umgang mit Stresssituationen und mit Kollegen ist von Bedeutung;

Ell

Unterschiedliche Sorgen der Mitarbeitenden missen angehort und beseitigt
werden;

El12

Sehr wichtig, denn die Menschen gehen anders mit VVerdnderungsvorhaben um —
fur einige stellt ein Change eine Bedrohung dar, flir andere wiederum nicht

E13

Nicht mit jedem Mitarbeitenden kann gleich gesprochen werden — einige nehmen
mehr Zeit in Anspruch und benétigen eine andere Art an Kommunikation;
Diskussionen und Gesprache helfen bei der Identifikation der individuellen
Verhaltensauspragungen;

El4

Individuelle Verhaltensauspragungen der Kollegen aus Mitarbeitersicht nicht
wichtig;

E15

Sehr wichtig, denn Menschen gehen unterschiedlich mit Veranderungen um;

Mitarbeitenden missen in Abhéngigkeit von ihren persénlichen Angsten, Sorgen,
Motivationen und Antrieben konkrete Losungsvorschldge gegeben werden kénnen;
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besonders hohen Stellenwert ein — die nachfolgende Tabelle fasst die Aussagen der

befragten Experten tbersichtlich zusammen und erméglicht somit einen Vergleich der
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Aussagen.

Tabelle 16: Bedeutung von Kommunikation (Eigene Darstellung)

E1 | Sehr wichtig, hoher Stellenwert: Gute Kommunikation motiviert die
Beteiligten;

E2 | Sehr wichtig, Beteiligte missen auf dem Laufenden gehalten und Feedback
muss kontinuierlich eingeholt werden:

E3 | Hoher Stellenwert:

Ermdoglichung von Diskussionen, Ernstnehmen von Widerspriichen,
Offenlegung von Zielen;
RegelmaRige Ricksprachen und regelméRiger Kontakt liber diverse
Kommunikationskanéle;

E4 | Mitarbeitenden Raum geben, um sich beteiligen und austauschen zu kdnnen;
Durchfiihren von regelméRigen Berichterstattungen tber den Stand der
Veranderung;

E5 | Kommunikation ist essentiell:

Klare Aussprache auch von unangenehmen Dingen;

Zulassen von Fragen, gleichzeitige Information von allen Mitarbeitenden;
Einladen von Mitarbeitenden und Aufforderung zum Mitmachen und
Mitgestalten;

E6 | Konzepterstellung zur Kommunikation wéhrend der Veranderung;

E7 | Forderung von Netzwerken;
Besprechen von Ideen im Vorfeld des Projektes, Aufnahme von
Einzelmeinungen;
Mitarbeitende haben einen Anspruch auf gewisse Grundinformationen;
Verschweigen von Fakten kann Nervositét verursachen;

E8 | Uberzeugung der Mitarbeitenden von der Notwendigkeit des Change;

Gemeinsame Erarbeitung von Ergebnissen;
Nutzen von Workshops und Betriebsversammlungen;

Fihren von Diskussionen zum Sammeln und Clustern von
Veranderungsvorschléagen;
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E9 | Kommunikation ist ein sehr wichtiger Punkt:
Gemeinsam an einem Strang ziehen, Mitarbeitende nicht allein lassen;
Gleiche Kommunikation von Informationen an alle Mitarbeitenden;

E10 | Besonderes wichtiges Thema:
Fuhrung von Einzelgesprachen zur Schaffung von Akzeptanz;

E11 | Von essentieller Bedeutung:

Regelmalige Information der Mitarbeitenden uber die Fortschritte und den
aktuellen Stand des Change uber verschiedene Kommunikationskanale wie
Meetings und E-Mail;

Geben von Feedbacks und Beantworten von Fragen im Rahmen einer offenen
Kommunikation;

E12 | Finden einer Balance zwischen den unternehmerischen Zielen und dem
empathischen Umgang mit den Mitarbeitenden;

Durchfiihrung von regelméBigen Projektsitzungen und Mitarbeitermeetings;

E13 | Offene Information und Einbindung der Mitarbeitenden;
Kommunikation des Nutzens der Verénderung;

Ermdoglichung von Diskussionen, Einbringen von Kritik und Ansprechen von
Problemen;

E14 | Fihren von Dialogen;
Erweiterung des Netzwerkes;
Rickmeldungen erforderlich;

E15 | Essentielles Tool in beide Richtungen, sowohl nach oben als auch nach unten;

In Bezug auf Frage 4 (Ergebnisse, Resultate, Folgen) kénnen die in nachfolgender Tabelle

zusammengefassten Aussagen festgehalten werden.
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Tabelle 17: Aussagen zu Ergebnissen, Resultaten und Folgen (Eigene Darstellung)

E1 | Einarbeitung der Mitarbeitenden durch beispielsweise Schulungen hervorragend
gelungen, Change wird daher als positiv bewertet;
Fokus sollte jedoch strenger auf Praxis liegen;

E2 | Awareness fiir das Veranderungsmanagement ist schon mehr in den Kopfen der
Beteiligten zu finden;

Vorschlag von 3 Phasen des Change:
1. Erarbeitung des Frameworks,
2. Pilothafte Erprobung,

3. Nachjustierung.

E3 | Professionelle Unterstlitzung im Rahmen eines Change kann ein entscheidender
Faktor sein;

Bewusstsein der Fuhrungskraft daftir, was der Change furr die Menschen bedeutet
und wie diese motiviert werden kénnen, ist ein wichtiger Aspekt, um einen
erfolgreichen Change zu fiihren;

E4 | Offener Flhrungsstil mit viel Kommunikation und viel Freiraum fir die
Mitarbeitenden fuhrte im Endeffekt dazu, dass viele Prozesse deutlich schneller
ablaufen konnten;

Schnellere Einbindung der Mitarbeitenden mit Diskussionen erforderlich;

E5 | Vordefinierte Ziele konnten erreicht werden;

E6 | Fihrungskréfte konnten qualifiziert werden, ihre eigenen Mitarbeiter-Workshops
durchzufthren;

Durchfiuhrung von Review-Meetings zur Evaluation der Mitarbeiterreaktionen auf
die Veranderungen;

E7 | Change darf nicht zu lange dauern, aber auch nicht zu abrupt durchgefuhrt werden
— es handelt sich also um eine schmale Gratwanderung;

E8 | Hohes Mal an Menschenkenntnis erforderlich;

E9 | Change-Begleiter kann den Erfolg eines Change verbessern;

E10 | Erfolgreiche Umsetzung des Change;

E11 | Schnellere Information der Mitarbeitenden Uber das geplante Projekt, damit der
Change auch wirklich gelebt werden kann;

E12 | Involvieren der Fiihrungsetage als ausschlaggebendes Kriterium fiir den Erfolg des
Change;

E13 | Beseitigung von Unsicherheiten durch Informationen, Einbinden der
Mitarbeitenden und Kommunikation;

E14 | Change befindet sich in einem sehr fiihren Stadium, daher keine Aussagen zu
Ergebnissen maglich;

E15 | Es gibt Menschen, bei denen eine VVeranderung grundsétzlich mehr Zeit in

Anspruch nimmt und eine Fihrungskraft mehr Geduld aufbringen muss;
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Einige Experten betonen dabei, dass externe Berater bei einem Change sehr hilfreich sein
konnen, um bessere Ergebnisse zu erzielen. Andere Experten wiederum verweisen eher

auf die eigene Organisation und betonen die hohe Bedeutung von Information,
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Kommunikation, Menschenkenntnis, Geduld und die Qualifizierung der eigenen

Fuhrungskrafte.

Eines ist den befragten Experten jedoch gleichermaflen wichtig: Ein erfolgreicher Change

kann nur durchgefiihrt werden, wenn die Fihrungskraft die Mitarbeitenden einbinden auf

dem Weg zur Veranderung mitnehmen kann.

Abschlielend fur die qualitative Erhebung wurden die Experten nach ihrem Verstandnis
von unterschiedlichen Begriffspaaren befragt — die nachfolgende Tabelle zeigt die

wesentlichen Kernaussagen in der Ubersicht.

Tabelle 18: Gegenuiberstellung Aussagen zu Begriffspaaren (Eigene Darstellung)

Begriffspaar

Aussagen

Hierarchiefreier
Kontakt

Hierarchie Grundsitzlich erforderlich, da einer ,,das Zepter in der
Hand haben muss® (E1)

Wiunschenswert und ein Katalysator (E2)

Sehr wichtig, um auf Augenhdhe gemeinsame Themen diskutieren
zu koénnen (E3)

Wichtig, um untere Ebenen schneller einbinden und die Mitarbeiter
motivieren zu kdnnen, eigene Ideen einzubringen (E4)

Schwierig, da niemand weil3, wo er und die anderen stehen (E5)
Schwierigkeit der praktischen Umsetzung (E6)

Direkte Herstellung nicht moglich, denn jemand muss bei
Uneinigkeit entscheiden kénnen (E7)

Schwierig, Funktion nur bedingt moglich (E8)

Schwierig, da Mitarbeitende extrem sensibel auf implizite oder
explizite Macht reagieren (E9)

Problem, dass ein hierarchiefreier Kontakt ausgenutzt werden
konnte (E10)

Wichtig fur die Angebundenheit jedes einzelnen Mitarbeiters, der
im Change notig ist (E11)

Wichtig, denn Mitarbeitende miissen jederzeit die Moglichkeit
haben, unabhéngig von der Ebene direkt auf die Fiihrungskraft
zugehen zu kénnen (E13)
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Sanktionsfreier
Raum

Sehr wichtig, denn Fehler passieren einfach und aus Fehlern sollten
die Menschen lernen (E1)

Absolut wiinschenswert und vielleicht auch kreativitatsfordernd
(E2)

Bewusste Schaffung eines sanktionsfreien Raumes - Mitarbeitende
kdnnen sich im definierten Rahmen komplett frei bewegen und
Themen in einer freien Diskussion ohne Grenzen von sich aus
ansprechen (E3)

Gilt als Voraussetzung fur freie Diskussion (E4)

Sehr wichtig, um neue und kreative Ideen generieren zu kénnen
(ES)

Sehr wichtig, geht einher mit einem Lernkonzept, denn Lernen
muss ein fixer Bestandteil sein (E6)

Fordert offene Meinungen, welche auch erforderlich sind (E7)
Notwendig, um Verdnderungen durchfiihren zu kdnnen (E8)

Beflirwortung, da Mitarbeitende auch bei ungewohnlichen Ideen
keine Konsequenzen befiirchten missen (E9)

Wenn fachlich oder inhaltlich vollig frei diskutiert wird, kénnen
auf diese Weise auch komplett andere VVorschlége generiert werden
(E10)

Sehr wichtig, dass Mitarbeitende offen und ehrlich ihre Meinung
sagen durfen und auch die Gelegenheit bekommen, sie zu sagen
(E11)

Sehr wichtig, sowohl Meinungen als auch Fehler miissen in einem
Change-Prozess an die Oberflache kommen dirfen, damit der
Change in eine gute Richtung geht (E12)

Mitarbeitende brauchen Freirdume (E13)
Mitarbeitende diirfen ohne negative Konsequenzen ,,spielen® (E14)

Zu Beginn eines Change eine gewisse Zeit zu gewahren, spater
sollten jedoch klare Konsequenzen eingefiihrt werden (E15)

Sanktionen verengen den Raum - das Losen von Sanktionen schafft
demnach Raum (E16)
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Gegenseitiges
Vertrauen

Sehr wichtig, denn ohne Vertrauen kann kein erfolgreicher Change
durchgefuhrt werden (E1)

Sehr wichtig und unbedingt notwendig (E2)

Sehr wichtig, denn Vertrauen ist die Basis des Change und lasst
sich durch Offenheit, Ehrlichkeit und Authentizitat gewinnen (E3)

Das Wichtigste Gberhaupt, um gemeinschaftlich etwas
vorwartsbringen zu kénnen (E4)

Eine absolute Grundlage fiir neue Ideen (E5)

Herrscht Vertrauen, so wird achtsam mit Emotionen und
Belastungen umgegangen (E6)

Kann sichergestellt werden durch Ehrlichkeit, Offenheit und auch
Loyalitat zur Firma (E7)

Voraussetzung, damit tiberhaupt Veranderungen durchgefiihrt
werden konnen (E8)

Von besonderer Bedeutung, denn viele agieren aus Angst, geben
Druck weiter und sagen ihren Mitarbeitenden nicht, warum —
Informationen werden zudem gefiltert (E9)

Ohne gegenseitiges Vertrauen kann eine Veranderung nicht
wirklich erfolgreich sein (E10)

Sehr wichtig fur ein gutes beziehungsweise positives Arbeitsklima
(E11)

Mitarbeitende missen darauf vertrauen, dass Weg und Richtung in
Ordnung sind, Fuhrungskrafte missen sich darauf verlassen
kdnnen, dass die Mitarbeitenden mitgehen (E12)

Grundlage, um eine offene Kommunikation fuhren zu kénnen, I&sst
sich nur mit Kommunikation und authentischem Handeln
sicherstellen (E13)

Beide Seiten vertrauen sich, dass der eine und der andere es richtig
machen (E14)

Muss von oben nach unten komplett durchherrschen (E15)

Vertrauen, das nicht ein gegenseitiges Vertrauen ist, wére eine
degenerierte Form (E16)
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Gegenseitiger
Respekt

Muss vorhanden sein — ist dann respektvoll, wenn freundlich
beziehungsweise auf einer professionellen Wortebene miteinander
kommuniziert wird (E1)

Basis fiir die Zusammenarbeit — lasst sich auch zwischen den
Zeilen spuren, so beispielsweise uber die nonverbale, teilweise aber
auch ber die verbale Kommunikation (E2)

Basis fiir einen erfolgreichen Change — wird das Gegenuber nicht
respektiert, wird es sich niemals 6ffnen, niemals die wahre
Meinung sagen, und die Fihrungskraft wird nie etwas verandern
kdnnen (E3)

Gegenseitiges Vertrauen bedingt eigentlich, dass man sich
respektiert (E4)

Wesentliche Grundlage, ist flr das organisatorische Projekt
wichtig, damit die Kommunikationswege eingehalten werden (E5)

Kein Vertrauen ohne Respekt (E6)
Gegenseitiger Respekt gilt flr das ganze Leben (E7)
Grundvoraussetzung (E8)

Nicht immer gegeben, denn hier spielen die unterschiedlichen
Personlichkeiten mit rein (E9)

Sehr wichtig, unabhéngig davon, ob es um einen
Veranderungsprozess geht oder nicht (E10)

Insbesondere als Fiihrungskraft mit VVorbildfunktion ist es wichtig,
den Respekt der Mitarbeitenden zu haben, ansonsten wird das
Arbeiten schwierig (E11)

Gegenseitiger Respekt lasst sich durch die Art und Weise, wie mit
den Menschen gesprochen und wie ihnen taglich begegnet wird,
sicherstellen (E12)

Mitarbeitende und Fuhrungskrafte miissen sich gegenseitig
respektieren (E13)

Absolute Grundvoraussetzung, hangt zusammen mit Erziehung,
Werten und Ehrlichkeit (E14)

Mitarbeitende kénnen wahrend eines Change-Prozesses nur tber
gegenseitigen Respekt mitgenommen werden (E15)
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Gegenseitige
Akzeptanz

Muss vorhanden sein, schlieRlich muissen die Mitarbeitenden
zusammenarbeiten; kann sichergestellt werden, indem man
miteinander spricht und offen und ehrlich miteinander umgeht (E1)

Abgeschwéchte Form von Respekt: Menschen kénnen jemanden
akzeptieren, aber nicht respektieren; wenn Menschen hingegen
jemanden respektieren, dann akzeptieren sie ihn auch (E2)

Respekt und Akzeptanz sind artverwandt, wobei die Akzeptanz
noch starker an fachlichem Know-how festgemacht werden kann
(E3)

Verbindung von gegenseitiger Akzeptanz mit gegenseitigem
Respekt; man kann nicht Respekt voreinander haben, ohne den
anderen als Mensch zu akzeptieren (E4)

Akzeptanz nur moglich, wenn Respekt vorherrscht (E5)

Absolut notwendig flr einen erfolgreichen Change; Begegnung auf
Augenhdhe und Beziehungsgestaltung als wesentliche
Grundelemente (E6)

Herrscht dann, wenn offen miteinander kommuniziert wird —
direkte Kommunikation ist stets ein Akzeptanz-Kriterium (E7)

Grundvoraussetzung (E8)

Wichtig, jedoch aufgrund der unterschiedlichen Persdnlichkeiten
nicht einfach (E9)

Schwierig, da Veranderungsprozesse nicht immer akzeptiert
werden (E10)

Abgeschwéchte Version von gegenseitigem Respekt (E11)

Basis von Gleichheit muss herrschen, um eine gute Ausgangsbasis
zu schaffen (E12)

Mitarbeitende mussen sich mit ihren Schwachen und Starken
akzeptiert fuhlen und sich gegenseitig akzeptieren (E13)

Keine Grundvoraussetzung (E14)

Auf geschaftlicher Ebene eine Grundvoraussetzung — man muss
sich nicht lieben, aber akzeptieren (E15)

Unvorstellbar, dass gegenseitiges Vertrauen und gegenseitiger
Respekt da sind, aber keine gegenseitige Akzeptanz (E16)
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Authentizitat
der Beteiligten

Verstellen hat negative Auswirkungen auf die Zukunft (E1)

Grundlegend flr Zusammenarbeit, kann durch Intuition erkannt
werden (E2)

Sehr wichtig und gleichermalien schwierig herauszufinden, wann
etwas authentisch ist und wann nicht (E3)

Authentizitat und Glaubwuirdigkeit hdngen sehr eng miteinander
zusammen (E4)

Grundlage aller Beteiligten ist in einem Team (E5)

Authentische Fihrungskraft kann viel mehr Loyalitat und das
Vertrauen der Mitarbeitenden geniel3en (E6)

Fuhrungskrafte dirfen sich nicht verbiegen und missen hinter der
Idee stehen (E7)

Sehr wichtig, eine gute Zusammenarbeit kann auf Dauer nur
funktionieren, wenn Fihrungskraft und andere Akteure authentisch
sind (E8)

Fur die Glaubwirdigkeit unabdingbar, allerdings schwer
umzusetzen (E9)

Wichtig, da die Menschen Schauspielerei schnell durchschauen und
eine Fuhrungskraft so nicht wirken kann (E10)

Ein Projekt kann nur erfolgreich zu Ende gebracht werden, wenn
die Beteiligten authentisch sind (E11)

Menschen bemerken fehlende Authentizitat durch ihre Sensibilitat
fur Vertrauenswirdigkeit schnell (E12)

Sehr wichtig, Fuhrungskraft darf keine Rolle spielen, sondern muss
so sein, wie sie ist (E13)

Menschen sollten sich nicht verstellen, um eine Veranderung
durchzufthren (E14)

Wird sich auf unteren Hierarchieebenen oftmals nicht getraut (E15)

Riskanter Begriff, da die Menschen sehr Verschiedenes darunter
verstehen (E16)
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Maoglichkeit,
neues kreieren
und
tiberdenken zu
kénnen

Sollte immer vorhanden sein, da Erfahrungen erst im Laufe eines
Veranderungsprozesses gemacht werden (E1)

Wichtig, denn ein Change bringt immer Neues mit sich (E2)
Wichtig bei der Suche nach der optimalen Losung (E4)

Das Ansprechen von Ambivalenzen oder das ,,Miteinander mit der
Unsicherheit lasst in der Diskussion und im Dialog Neues
entstehen (E6)

Bringt Spal? und motiviert, da viele gerne kreativ sind und Neues
entstehen lassen moéchten (E7)

Gehort dazu, denn in Verénderungsprozessen missen neue Wege
gegangen werden (E8)

Sollte das Tagesgeschaft sein, denn Uber Innovationsrunden kénnen
neue ldeen gewonnen werden (E9)

Besteht immer, muss nur gewollt sein (E10)

Sehr wichtig im Arbeitsleben, da bestehende Prozesse regelmaRig
Uberdacht und bei Bedarf verbessert werden missen (E11)

Fuhrungskraft kann einen Perspektivwechsel anleiten und
Mitarbeitende zum AuRern ihrer Meinungen anregen (E12)

Entspricht haufig einem Wunschbild — insbesondere bei grof3en
Organisationen haufig nur begrenzte Mdglichkeiten, Neues zu
kreieren (E13)

GroRe des Unternehmens spielt eine entscheidende Rolle: Bei sehr
grofRen Unternehmen wird oftmals erst ein Expertenkreis gebildet
(E15)

Kann leicht als Forderung verstanden werden und in einer
Uberforderung enden (E16)

Die obige Zusammenfassung der wichtigsten Aussagen zeigt, dass die Befragten unten

den ihnen genannten Begriffspaaren haufig unterschiedliche Dinge verstehen

beziehungsweise mit den Begriffspaaren unterschiedliche Aspekte verbinden — dies fuhrt

demnach auch zu unterschiedlichen Aussagen. Insbesondere wurde dies bei den

Begriffspaaren ,,Hierarchiefreier Kontakt* und ,,Sanktionsfreier Raum* deutlich:

Wihrend einige Experten das Begriffspaar ,,Sanktionsfreier Raum* explizit auf eine

Veranderung beziehen und diesen zur Férderung neuer Ideen begriiRen, verbinden andere

Experten das Begriffspaar eher mit wiederholtem Fehlverhalten, welches sanktioniert

werden muss.
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Deutlich wurde auch, dass viele Experten die praktische Umsetzung eines
hierarchiefreien Kontaktes als sehr schwierig erachten — obwohl sie den hierarchiefreien
Kontakt in der Theorie begriiBen. Es kann also davon ausgegangen werden, dass das
klassische Konzept beziehungsweise das traditionelle Verstindnis ,,Einer (in diesem
Kontext die Fiihrungskraft) muss das Sagen haben, damit eine Organisation funktioniert*
in den Kopfen der Fihrungskréafte noch fest verankert ist. Die in den vorangehenden
Kapiteln vermittelten theoretischen Grundlagen konnten in diesem Zusammenhang
zeigen, dass derartig festgefahrene Denkweisen nur schwer zu veréndern sind. Es kann
also ebenso davon ausgegangen werden, dass groRere Anstrengungen erforderlich sind,
um die Denk- und Verhaltensweisen von Fuhrungskréften in andere Richtungen zu

lenken.

Den Expertenaussagen kann zudem entnommen werden, dass die Begriffspaare
»Gegenseitiges Vertrauen® und ,,Gegenseitiger Respekt™ flr viele Befragten in engem
Zusammenhang miteinander stehen. So geben einige Experten an, dass gegenseitiger
Respekt nur bei gegenseitigem Vertrauen herrschen kann, andere wiederum betonen, dass
gegenseitiges Vertrauen gegenseitigen Respekt bedingt — zudem tun sich die befragten
Experten schwer, wenn sie danach befragt werden, wie gegenseitiger Respekt oder
gegenseitiges Vertrauen berhaupt sichergestellt werden kann. Es kann vermutet werden,
dass die Begriffe von vielen Fihrungskréften zwar automatisch als Grundvoraussetzung
fur erfolgreiche Fihrung und eine erfolgreiche Veranderung aufgefasst werden, ein

konkreteres Verstandnis Uber deren Sicherstellung allerdings fehlt.

Selbiges gilt fiir die Begriffspaare ,,Gegenseitiger Respekt und ,,Gegenseitige
Akzeptanz® — die Aussagen der Experten zeigen, dass hdaufig Abgrenzungsprobleme
bestehen. Zudem ist vielen Experten nicht eindeutig klar, ob und inwieweit Individuen
andere akzeptieren kénnen, wenn beispielsweise der gegenseitige Respekt fehlt. Einige
Experten &uflern in diesem Zusammenhang, dass Individuen andere automatisch

akzeptieren, wenn Akzeptanz vorherrscht.

Die Aussagen der befragten Experten zeigen, dass sie die ihnen genannten Begriffspaare
in der Regel als sehr wichtig erachten, ihnen die Zusammenhénge zwischen den einzelnen
Bausteinen jedoch nicht ganz klar sind. Vor dem Hintergrund der Thematik der
vorliegenden Arbeit kdnnte daher von Vorteil sein, Fiihrungskrafte und andere Akteure
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mit dem in Kapitel 4 entwickelten Losungsschema zu konfrontieren und durch geeignete

MaRnahmen zu sensibilisieren und zu schulen.
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6 Fazit

Das Ziel des vorliegenden Kapitels besteht zundchst in der wbersichtlichen
Zusammenfassung der generierten Erkenntnisse unter besonderer Beriicksichtigung der
in Abschnitt 1.3 definierten Zielstellung. Anschlielend werden die Limitationen der
Arbeit aufgezeigt und das methodische VVorgehen einer kritischen Reflexion unterzogen.
Die Arbeit schlieBt mit einem Ausblick auf zukinftige Trends und Entwicklungen und
zeigt in diesem Kontext weiterfihrendes Forschungspotenzial auf.

6.1 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit stand die Beantwortung der nachfolgenden leitenden

Forschungsfragen im Vordergrund:

e In welcher Weise bewirkt eine diskursive Haltung, dass die Handlungen in
organisationalen Veranderungen auf eine von den beteiligten und betroffenen

Akteuren gemeinsam geteilte und getragene Verstandnisbasis gestellt werden?

¢ Inwelcher Weise kdénnen betroffene Akteure mit Hilfe von Diskursen ihr Handeln
innerhalb der Organisationsentwicklung auf der Basis von gemeinsam geteiltem

und getragenem Verstandnis gestalten?
Hierzu ist zusammenfassend Folgendes festzuhalten:

Sowohl die quantitative als auch die qualitative Befragung von Fuhrungskraften kamen
zu dem Ergebnis, dass die diskursive Flhrung von nahezu allen beteiligten Akteuren
zumindest in der Theorie als besonders erfolgsversprechend angesehen wird. So zeigten
die Befragungen beispielsweise, dass die mit der diskursiven Fiihrung im Zusammenhang
stechenden Begriffspaare ,Hierarchiefreier Kontakt”, ,Sanktionsfreier Raum®,
,Gaegenseitiges Vertrauen®, ,,Gegenseitige Akzeptanz®, ,,Gegenseitiger Respekt®,
»Authentizitit und die ,,Moglichkeit, Neues zu kreieren* von allen Teilnehmenden als

besonders bedeutsam angesehen werden.

Organisationale Veranderungen sind stets auch mit Widerstanden, Unsicherheiten sowie
Sorgen und Angsten verbunden — eine diskursive Haltung kann dazu beitragen, eine von
samtlichen beteiligten Akteuren gemeinsam getragene Verstandnisbasis zu schaffen,
indem Mitarbeitende friihzeitig in den Veranderungsprozess einbezogen werden. Dies

geschieht durch die Ubertragung von Verantwortlichkeiten, das Gewihren eines
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Selbstmanagements sowie durch ein hohes MalR an Kommunikation, Transparenz,
Offenheit und Information wéhrend des gesamten Veranderungsprozesses.

Die vorliegende Arbeit konnte zeigen, dass eine diskursive Haltung nicht von heute auf
morgen aufgebaut werden kann — vielmehr gilt es, Fihrungskrafte durch das Ergreifen
geeigneter Mal3nahmen zur diskursiven Haltung zu befahigen, wie in Kapitel 4.3 und 4.4
inklusiver mdglicher Handlungsoptionen beschrieben. In diesem Zusammenhang spielt
das Bewusstsein eine besondere Rolle, denn fest eingefahrene Verhaltens- und
Deutungsmuster sind nur schwer zu verandern. Fiihrungskréfte sowie weitere beteiligte
Akteure mussen daher kontinuierlich geschult werden — so beispielsweise durch ein
Coaching, wie in Abschnitt 4.4 vorgestellt.

Die Interaktion zwischen Fuhrungskraften und weiteren Akteuren stellt das
entscheidende Bindeglied dar — das in Abschnitt 4.3 vorgestellte Losungsschema zur
Fuhrung in Organisationsentwicklungsprozessen verdeutlich dies anhand der
ineinandergreifenden Zahnrader: Sobald eines der R&der hakt, stellt dies eine Gefahr fur
das Funktionieren des gesamten Prozesses dar. Die diskursive Haltung wirkt diesem
Risiko entgegen, indem sie die Kommunikation beziehungsweise den Austausch

zwischen allen Akteuren auf die oberste Stufe stellt.

Zusétzlich zu den leitenden Forschungsfragen wurden die nachfolgenden Hypothesen

aufgestellt:

e Je mehr die Beteiligten eine gemeinsam geteilte und getragene Verstandnis- und
Handlungsbasis gestalten, desto wirkungsvoller lassen sich Liicken bestehender

Fuhrungsmodelle in der Organisationsentwicklung fillen.

Im Zusammenhang mit der Priifung von Hypothesen muss an dieser Stelle noch einmal
erwahnt werden, dass Hypothesen grundsétzlich (ber quantitativ erhobene Daten sowie
mithilfe der Inferenzstatistik auf ihren Wahrheitsgehalt hin tiberpriift werden. Uber die in
der vorliegenden Arbeit durchgefiihrte quantitative Erhebung konnte aufgrund der zu
geringen Stichprobe jedoch keine Inferenzstatistik angewandt werden, so dass konkrete
Zahlen zur Uberpriifung von Hypothesen fehlen.

Dennoch liefern die generierten Ergebnisse erste Ansatze fir das Erkennen von
Tendenzen — so kann den Erkenntnissen beispielsweise entnommen werden, dass sich die

Licken bestehender Fiihrungsmodelle maoglicherweise wirkungsvoll durch eine
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gemeinsam getragene und geteilte Verstdndnis- und Handlungsbasis aller Akteure
schlieBen lassen konnten. Schliellich zeigen die Ergebnisse sehr hohe
Ubereinstimmungen untereinander, was die Bewertung typisch diskursiver Elemente wie

beispielsweise die Kommunikation betrifft.

e Je mehr die Beteiligten ihre Flhrungsrolle auf eine gemeinsam geteilte und
getragene Verstandnis- und Handlungsbasis stellen, desto eher ermdglichen sie
allen Beteiligten, Herausforderungen in Organisationsentwicklungsprozessen
vielféltig mitzugestalten.

Hierzu kann zusammenfassend festgehalten werden, dass die Herausforderungen in
Organisationsentwicklungsprozessen so wie viele andere Herausforderungen durch eine
gemeinsam geteilte und getragene Verstandnis- und Handlungsbasis bewaltigt werden
konnen, schliellich gilt: Eine gemeinsame Basis reduziert das Risiko des Auftretens von
gefahrdenden Widerstanden und anderen Stérungen. Die Auswirkungen der Partizipation
von Mitarbeitenden in Organisationen ist dabei kein unerforschtes Feld — zahlreiche
Studien konnten bereits zeigen, dass sich die Mitarbeiterbeteiligung positiv auf den

Unternehmenserfolg auswirkt.

e Je hdufiger Diskurs in Fhrungsbeziehungen ermdglicht wird, desto nachhaltiger
entsteht eine gemeinsam geteilte und getragene Verstandnis- und Handlungsbasis

der Beteiligten in Organisationsentwicklungsprozessen.

Die vorliegende Arbeit konnte zeigen, dass eine gemeinsam geteilte und getragene
Verstandnis- und Handlungsbasis der Beteiligten nicht automatisch existent ist, sondern
erst geschaffen werden muss — in diesem Zusammenhang erweist sich der Diskurs
beziehungsweise die diskursive Haltung von Fihrungskréaften in organisationalen
Veranderungsprozessen als entscheidendes Element. Durch den interaktiven Austausch
konnen nicht nur Unsicherheiten und Widerstdnde reduziert, sondern auch die
Mitarbeitenden zur Einbringung eigener Ideen und Vorschldge angeregt werden —
insbesondere diese Ideen und VVorschldge sind es, welche die im Rahmen der qualitativen
Erhebung befragten Fuhrungskrafte bei organisationalen Veranderungsprozessen als

erfolgsversprechend bewertet haben.
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6.2 Limitationen und Kritische Reflexion

Die vorliegende Arbeit griff zur Beantwortung der definierten Forschungsfragen und -
hypothesen sowohl auf eine quantitative Befragung von Flhrungskréften als auch auf

eine qualitative Expertenbefragung zurtick.

Was die quantitative Online-Befragung betrifft, so muss abschlieRend festgehalten
werden, dass derart stark standardisierte Fragebdgen in der Regel lediglich der Erfassung
numerischer Daten dienen — es ergeben sich daher kaum Ansétze fir Verbesserungen.
Die in der vorliegenden Arbeit durchgefuhrte Online-Befragung unterliegt dieser
Limitation ebenfalls, denn die aus der Befragung generierten Daten zeigen ausschlief3lich
auf, wie die Befragten bestimmte Sachverhalte bewerten und einschitzen -

Optimierungspotenziale lassen sich hieraus nicht generieren.

Auch muss in Bezug auf die statistische Auswertung abschlieRend festgehalten werden,
dass die Stichprobe von 22 Teilnehmenden fiir das Erhalten aussagekréftiger Ergebnisse
zu klein ist. Auf diese Limitation wurde jedoch entsprechend reagiert, denn von der
Inferenzstatistik wurde abgesehen, stattdessen wurden die generierten Daten lediglich
deskriptiv ausgewertet. Riickschliisse von der Stichprobe auf die Grundgesamtheit aller
Fuhrungskrafte wurden daher nicht gezogen. Dennoch geben die generierten
quantitativen Daten erste Anhaltspunkte und zeigen erste Potenziale fiir weiterflihrende
Forschungsaktivitaten auf.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde zudem eine qualitative Erhebung Uber
leitfadengefuhrte Experteninterview durchgefiihrt — diese unterliegt wie in Abschnitt 5.1
dargestellt in hohem Male der Subjektivitait. Die auf diese Weise generierten
Erkenntnisse spiegeln damit lediglich die Einstellungen und Einschatzungen der
teilnehmenden Flhrungskréafte wider, weswegen grundsatzlich Vorsicht bei ihrer
Verallgemeinerung geboten ist. Im vorliegenden Fall kann jedoch festgehalten werden,
dass sich die Aussagen der Experten in hohem Male dhneln, so dass vermutet werden
kann, dass diese Ergebnisse auch in gewisser Art und Weise auf die Allgemeinheit

Ubertragen werden konnen.

8 Siehe hierzu insbesondere Abschnitt 6.3.
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Grundsétzlich gilt: Auch, wenn die erhobenen Daten in einem hohen Male der
Subjektivitat unterliegen, bedeutet dies keinesfalls, dass sie ohne jegliche Methodik
analysiert und interpretiert wurden. In diesem Kontext kann festgehalten werden, dass die
transkribierten Experteninterviews nach der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015) analysiert wurden. Die methodische Kontrolle ist daher von hoher
Relevanz — Helfferich (2011, S. 156) betont in diesem Zusammenhang, dass die
methodische Kontrolle insbesondere bei der Dateninterpretation von Bedeutung ist und

damit auch die Datenqualitat bestimmt.

Die Literatur zur Durchfiihrung einer qualitativen Datenerhebung betont zudem, dass ein
Interviewleitfaden vor seinem endgultigen Einsatz im Rahmen von Experteninterviews
mithilfe eines Pretests auf Verstandlichkeit getestet werden sollte — immerhin hangt die
Datenqualitat auch von der Qualitdt der Vorbereitung einer Erhebung ab (vgl. Punch
2011, S. 175).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde aus diesem Grund ein Pretest mit
unabhéngigen Versuchspersonen durchgefiihrt — der in Abschnitt 5.1.3 vorgestellte
Interviewleitfaden wurde somit im Hinblick auf Verstandlichkeit und das Formulieren
praziser und eindeutiger Fragestellungen diskutiert und nach Feedback der
Versuchspersonen an geeigneter Stelle modifiziert. An einem konkreten Experten wurde
der Interviewleitfaden vorab jedoch nicht getestet, so dass von dieser Seite kein Feedback
eingeholt werden konnte. Die Ergebnisse der geflihrten Interviews konnten allerdings

zeigen, dass keine Missverstandnisse und Unklarheiten aufgetreten sind.

Was die Durchfiihrung der sechzehn Experteninterviews betrifft, so muss des Weiteren
festgehalten werden, dass der Erfolg eines jeden Interviews auch von den
Kommunikationsfahigkeiten des Interviewers beziehungsweise im vorliegenden Fall der
Autorin der Arbeit abhangt. Flick (2016, S. 143) flihrt in diesem Zusammenhang an, dass
die  Kommunikationsfahigkeiten zu den wesentlichen Erfolgsinstrumenten eines
Interviewers gehoren. Beziglich der Erfahrungen der Autorin mit der Durchfiihrung von
Experteninterviews kann angefuhrt werden, dass die Autorin nicht ber umfangreiche
Erfahrungen mit dem Fuhren von Experteninterviews verfligt — jedoch konnte nach
Durchfiihrung der ersten Interviews ein gewisses Mall an Routine und Erfahrung

aufgebaut werden, was bei der Durchfuihrung der weiteren Interviews von Vorteil war.
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Weiterhin ist im Zusammenhang mit der qualitativen Erhebung zu konstatieren, dass die
generierten Daten keine Rohdaten darstellen, so wie es im Rahmen der quantitativen
Erhebung der Fall war. Vielmehr ergeben sich die qualitativ erhobenen Daten direkt aus
der Interviewsituation und sind damit auch in hohem Male von der Ausgestaltung der
jeweiligen Interviewsituation abhdngig — schlie3lich kreiert die Autorin der vorliegenden
Arbeit als Interviewerin die gesamte Interviewsituation durch ihre individuellen
Charakteristika selbst. Punch (2011, S. 176) fihrt in diesem Kontext an, dass nicht nur
die individuellen Personlichkeitscharakteristika die Interviewsituation und somit auch die
Erhebungsmethode beeinflussen, sondern zusétzlich die soziodemografischen Merkmale
der interviewenden Person wie beispielsweise die Volkszugehdrigkeit, die soziale Klasse,
das Alter und das Geschlecht.

Insgesamt versteht sich das qualitative Interview also als wechselseitiges Spiel, welches
sowohl durch die interviewende Person als auch durch den jeweiligen Befragten
ausgestaltet und beeinflusst wird. Es kann aus diesem Grund fur den vorliegenden Fall
der 16 qualitativ gefiihrten Experteninterviews nicht vollstandig ausgeschlossen werden,
dass sich durch die individuellen Verhaltensweisen der Beteiligten, deren
Erwartungshaltungen und deren Einschéatzungen auch gegenseitige Beeinflussungen
ergeben haben.

So ist es beispielsweise denkbar, dass die Interviewerin die Experten bereits durch die
Wahl einer spezifischen Fragestellung beziglich ihrer Antworten beeinflusst und/oder
das Interview hierdurch in eine ganz bestimmte Richtung lenkt. Was die im Rahmen der
vorliegenden Arbeit gefiihrten Interviews betrifft, so muss in diesem Kontext festgehalten
werden, dass die Autorin in der Position als Interviewleiterin zwar tber verhaltnismalig
wenig Erfahrung bezuglich der Durchfiihrung qualitativer Experteninterviews verflgt —
es kann jedoch gleichermafen betont werden, dass die Erfahrungswerte mit steigender
Anzahl an Interviews gestiegen sind. Der anfangs vorherrschende Mangel an
Fachkenntnissen im Umgang mit Widersprichen, Gesprachsfiihrungstechniken,
Interventionen, zuldssigen Frageformen, Interaktionskompetenzen sowie verbalen und
nonverbalen Signalen konnte im Verlauf der 16 Interviewdurchfiihrungen kontinuierlich

durch steigende Erfahrung verbessert werden.
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In Bezug auf die Limitationen des in Kapitel 4 erarbeiteten LOsungsschemas
beziehungsweise die praktische Anwendung des diskursiven Fuhrungsstils kann
abschlieRend noch festgehalten werden, dass die optimale Fiihrung in der heutigen Zeit
haufig als Diskussionsangebot fur die Suche nach einer optimalen Lésung fir alle
beteiligten Akteure verstanden wird. Diese optimale Lésung resultiert aus den vielen
individuellen Vorstellungen der am Gruppenprozess beteiligten Akteure — alle sind
aufgrund der intendierten Partizipation in irgendeiner Art und Weise in der

Verantwortung, wobei sie stets motiviert sind fur die Realisierung der Lésungsfindung.

Wie in der vorliegenden Arbeit dargelegt, entspricht dieser diskursive Fuhrungsstil dem
Wunsch der Beteiligten nach Partizipation und hat sich die Erhohung des
Selbstmanagements der Mitarbeitenden zum Ziel gesetzt. Fir die Flihrungskraft bedeutet
dies jedoch, dass sie sich nicht selten den kontraren Erwartungshaltungen der beteiligten
Akteure gegenubersieht, was wiederum zur Korrektur von eingefahrenen Linien fuhrt —

im Ergebnis kdnnen Kollisionen und Unsicherheiten entstehen.

Die Fuhrungskraft kann sich schnell Uberfordert fuhlen, denn es gilt die nachfolgenden

zwei Aspekte zu bedienen:

1. Bedienung oder Kompensation der alten Sehnstichte in Bezug auf Status,
Entlastung und Sicherheit
2. Vermittlung der diskursiven Arbeitswelt fiir alle beteiligten Akteure mitsamt

der Eréffnung von neuen Chancen.

Alle Mitarbeitenden immer mitnehmen zu mussen, kann also dazu fiihren, dass sich die
Fuhrungskraft zerreilen muss und Gefahr lauft, ihre Authentizitat als Protagonist der
Veranderung zu verlieren — und gerade diese Authentizitdt wurde im Rahmen der
quantitativen und qualitativen Erhebung von den Teilnehmenden als sehr wichtig

bewertet.

Nimmt die Fuhrungskraft in ihrer Funktion als Vorbild fiir eine neue Kultur lediglich
diejenigen Mitarbeitenden mit, die als Gberzeugte Pioniere gelten, so muss zwangslaufig
von dem Risiko ausgegangen werden, dass sich andere Mitarbeitende abspalten —
insbesondere dann, wenn diese Mitarbeitenden durch die geplante Verdnderung

schlechter gestellt werden oder sich durch die Veranderung Uberfordert fuhlen.
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Im Ergebnis sollte also sorgféltig gepruft werden, inwieweit das Ldsungsschema zur
diskursiven Fihrung tatsachlich auch fur samtliche Abléufe und Akteure geeignet ist.
Mdoglicherweise  befindet  sich  der  diskursive  Fihrungsstil  in  einer
Abhangigkeitsbeziehung zur Organisationsform, dem Spezialisierungsgrad, der

Belegschaft, der Kundenausrichtung, dem Vernetzungsgrad oder der Marktausrichtung.

Als problematisch kénnte sich an der diskursiven Fiihrung zudem die Tatsache erweisen,
dass Mitarbeitende nicht immer mit dem neuen Fuhrungsstil zurechtkommen. So
existieren beispielsweise Mitarbeitende, welche der autoritaren Sozialisation unterliegen
— es kann vermutet werden, dass insbesondere diese Mitarbeitenden eindeutige
Fuhrungsimpulse verlangen und nach konkreten Zusténdigkeiten fragen. In diesem Sinne
kann also davon ausgegangen werden, dass die Freude von Mitarbeitenden an der ihnen
Ubertragenen Verantwortung nicht als anthropologische Konstante aufgefasst werden
darf.

Die Abwesenheit abgesicherter Methoden und vorgegebener Losungswege insbesondere
bei komplexeren Fragestellungen erfordert das Selbstvertrauen der beteiligten Akteure in
ihre eigenen Fahigkeiten, ihre fachlichen Erfahrungen und verlangt zudem nach kreativer

Flexibilitat — der Fuhrungsstilwechsel stellt dies jedoch nicht automatisch her.

Unter Umstdanden kann also davon ausgegangen werden, dass die traditionelle
hierarchische Fuhrung beziehungsweise das Durchsetzen von Zielen weiterhin als
sinnvoll erachtet werden muss. Im schlimmsten Fall kann ein abrupter Wechsel aus einem
bislang autoritéar sozialisierten Umfeld zu einem zukunftsorientierten diskursiven
Fuhrungsstil eine signifikante VVerschlechterung der Unternehmensperformance mit sich

bringen.

Zusammenfassend muss in Bezug auf die Limitationen der praktischen Anwendbarkeit
der diskursiven Fihrung also festgehalten werden, dass zukiinftig in Abhangigkeit noch
zu untersuchender Einflussfaktoren beide Fihrungsstile, sowohl der traditionelle lineare

als auch der diskursive, ihre Berechtigung in der Flihrungswelt finden.

6.3 Ausblick und weiterfihrendes Forschungspotenzial

Sowohl die theoretischen Grundlagen als auch die empirischen Befunde zeigen vor allem

eins: Eine tiefgreifende Verénderung kann nicht tiber Nacht vollzogen werden. Um
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Fuhrungskrafte in Bezug auf ihre diskursive Haltung beféhigen zu kdnnen, bedarf es nicht
nur ihrer personlichen Willensstéarke, sondern ebenso Mut, Ausdauer und das Bestreiten

eines neuen Weges in Richtung agile und diskursive Denk- und Arbeitsweise.

Von Fihrungskraften und anderen Akteuren bewusst angewendete Verhaltensregeln
konnen mit der erforderlichen Disziplin in neue Handlungsroutinen umgewandelt werden
—nicht zuletzt profitieren Organisationen als Ganzes, Fuhrungskrafte und andere Akteure
von dieser Wandlung, denn sie geht in der Regel einher mit einer gesteigerten
Mitarbeiterzufriedenheit, einer erhéhten Mitarbeitermotivation, einer erhohten
Produktivitat sowie einer verbesserten Ergebnisqualitat. Weitere positive Nebeneffekte

konnen eine erhohte Kreativitat sowie eine verbesserte Innovationsfahigkeit sein.
An diesem Punkt kénnen weiterfiihrende Forschungsarbeiten anknipfen:
1. VergroRerte Stichprobe

Wie bereits erwahnt, kénnen die quantitativ generierten Ergebnisse lediglich erste
Ansatzpunkte zum besseren Verstandnis hinsichtlich der Einstellungen, Auffassungen
und Haltungen von Fihrungskraften liefern — die Stichprobe von 22 Teilnehmenden ist
nicht groR genug, um von den befragten Personen auf die Grundgesamtheit aller
Fuhrungskrafte schlieBen zu kdnnen. Weiterfihrendes Forschungspotenzial ergibt sich
daher aus der GroBRe der Stichprobe — aufgrund der hohen Ubereinstimmung der
generierten Ergebnisse ist jedoch davon auszugehen, dass auch eine vergrofierte

Stichprobe zu ahnlichen Erkenntnissen fiihrt.
2. Coaching von Fuhrungskréften

Wie in Kapitel 4 erlautert, missen Flihrungskréfte und andere Akteure erst dazu befahigt
werden, eine diskursive Haltung einzunehmen — dies kann auf verschiedene Arten
erfolgen, als besonders erfolgsversprechend wird einer Internetrecherche zufolge jedoch
das Coaching von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden angesehen. Die Vielzahl an
Angeboten von nationalen sowie internationalen Unternehmensberatungen in Bezug auf
die Befdhigung von Fihrungskraften zur diskursiven Haltung zeigt, dass in diesem
Kontext auch ein hohes MaR an Forschungspotenzial besteht. So koénnen sich
weiterfuhrende Arbeiten beispielsweise mit der Konzeption eines konkreten Coachings
zur Beféhigung von Fuhrungskraften und anderen Akteuren beschaftigen — das in Kapitel
4 entwickelte Schema findet somit auch seine praktische Anwendung.
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3. Evaluation der Flhrungskréftebefahigung

Findet das in Kapitel 4 entwickelte Schema im Rahmen von Fuhrungskrafte-Coachings
seine Anwendung in der Praxis, so lassen sich die Erfolge des Coachings quantitativ
sowie qualitativ messen — moglich ware eine quantitative Befragung von Teilnehmenden
eines  derartigen  Coachings, wobei qualitative Interviews oder auch

Fokusgruppendiskussionen ebenfalls eingesetzt werden kénnen.

In diesem Zusammenhang konnte auch eine Pré- und eine Post-Messung durchgefiihrt
werden, um die Veranderungen hinsichtlich der Haltung von Flhrungskréften und damit

einhergehend auch den Erfolg des Coachings evaluieren zu kénnen.

Fest steht nach den Erhebungen der vorliegenden Arbeit, dass sich die individuellen, die
gesellschaftlichen sowie die organisationalen Bedingungen in Bezug auf das Fuhren
grundlegend geédndert haben und veraltete Konzepte schon seit geraumer nicht mehr
mithalten konnen: Die Fuhrungskonzepte des 21. Jahrhunderts in Organisationen fuhren
in vielen Teilen zum Untergang klassischer Konzepte — ein Umstand, welcher sowohl in
der Theorie als auch in der Praxis eine grofRe Licke hinterlédsst. Diese gilt es durch die
Entwicklung neuer Konzepte so wie beispielsweise das Lésungsschema der vorliegenden

Arbeit zu schliefRen.

Ein besonderes Augenmerk gilt im Rahmen weiterfihrender Forschungen der
Untersuchung von Verhaltens- und Deutungsmustern sowie Haltungen im
Zusammenhang mit Fhrung — die vorliegende Arbeit konnte in diesem Kontext zeigen,
dass besondere Haltungen und Werte nicht nur fur Flihrungskréfte von Bedeutung sind,
sondern auch fur andere beteiligte Akteure. Eine diskursive Haltung und damit auch die
praktische Anwendung des im Rahmen der vorliegenden Arbeit erarbeiteten Schemas
erfordert besondere Haltungen und Werte. Weiterfiihrende Forschungen kénnten sich in
diesem Zusammenhang mit Mdoglichkeiten zur Befahigung von Fihrungskraften und
anderen Akteuren beschaftigen — fernab von der bereits angefiihrten Maoglichkeit des

Coachings.

SchlieBlich wird deutlich, dass bislang weitgehend offen ist, auf welche Art und Weise
die immer komplexer werdenden Fihrungsaufgaben im Zeitalter der stetig
voranschreitenden Digitalisierung, Automatisierung, Vernetzung und Globalisierung

bewaltigt werden sollen.
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Ein Dilemma kann darin gesehen werden, dass traditionelle, lineare Konzepte zwecks
mangelnden Erfolgs zwar aufs Abstellgleis gestellt werden, alternative Modelle und
praktische Anwendungen in den Organisationen jedoch Mangelware sind und eine
angemessene Fihrung und Steuerung immer hdufig ausbleibt — und dies trotz des

steigenden Gestaltungsbedarfes in den Organisationen.

Die konzeptuelle und praktische Erprobung der zukunftsféhigen Fihrung nimmt daher
einen besonderen Stellenwert ein, denn hierbei wird insbesondere der Fragestellung
nachgegangen, wie konkret die Filhrung unter den stark veranderten Rahmenbedingungen

aussehen kann.
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Dialogisches Change Management

Es freut mich, dass Sia meiner Einladung zu dieser Umirage gefolgt sind und mich dadurch bai meiner Forschungsarbeit
urtarstdtzen.

Gemsa midchta ich lhre Erfahrungen und Einschatzungan im Bareich Change noch bassar kennan lernen und freus mich,
wenn wir uns dazu in einem persdnliichen Interview austauschen (Kontakidatenangabe am Ende des Fragabogens
miaglich).

1 Wie ausgeprigt ist lhrer Meinung nach der Einfluss von Fihrungskrifien auf eine erfolgreiche Umsetzung v on
© Merdinderungsvorhaban in Unternehmen? *

sahr schwach schwach stark SuBerst stark

2 Wie wichtig ist aus lhrer Sicht die Berlicksichtigung von Werten®, Kommunikation und individualier
" Verhakensausprigung (von Fihrungskraft und Mitarbeien) fiir erfolgreiches FOHRUNGSVERHALTEN? *

Diberhaupt nicht
wichfig nicht wichtig wichtig sahr wichfig

Beachiung von Waertan
Kommunikation

individusller Verhaltensauspragung

Wie baurteilen Sie die Bedeutung der Flihrungscharakteristika: Beachtung von Werten, Kommunikation und
3. individuelier Verhaltensausprigung der Beteiligten® bzgl. erfelgreicher Umsetzung von
VERANDE RUNGSVORHABENT *

sahr SuBerst
scheach schwach stark stark

Beachiung von Wertan
Hommunikaton

individusller Verhattensauspragung

1Warte sind in diesem Zusammenhang jane Vorstellungan, welchs in einer Gessllschatt aligemein als wonschenswert anerkannt sind und
den Menschan Crigntierung verleiban.

2 Batailigte sind in dissem Fusammenhang: Fohrungskratis, Mitarbeiter.

* Pilichtangaban

4 Wie stark hingt der Erfolg verschiedener Phasen von Veranderungen? von der Barlicksichtigung von Warten?,
" Kommunikation und individueller Ve rhale nsausprigung (von Flihrungskraft und Misarbeier) ab? *

Phase 1:
Imitialisierung der Yerands rung
sahr BuBerst
schwach schwach Eiark Eiark
Beachiung von Werten
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Kommunikation
individualier Verhatensswspragung

Phase 2:
Konzipierung des Yeranderungsprojekis

sahr
schwach

Baachiung von Wearten
Kommunikation
individualier Verhahensswspragung

Phase 3:
Maobilisierung der Beteiligten

sehr
schwach

Baachtung von Wearten
Kommunikation
individusler Varhalen=suapragung

Phase 4:
Umsetzung der Yerandemng

sahr
schwach

Baachtung von Warten
Kommunikation
individualier Verhatensswspragung

Phasa 5:
Verstetigung des Neuen

sahr
schwach

Baachiung von Wearten
Kommunikation
individualier Verhahensswspragung

schwach

schwach

schwach

schwach

222

Eiark

Efark

Eiark

Eiark

BuBerst
ciark

BuBerst
stark

SuBerst
siark

SuBerst
ciark

3 Hiar warden dis Verandsmngsphasen nach Kroger, W. (2009) Excslisnce in Changs — Wepe zur stratagischen Emausmng' als Basis

BNgenOrmimern.

4 Ware =ind in diesem Zusammenhang jene Yorstellungen, walche in einer Gesallschatt aligemein als winschenswert anerkannt sind und

den Menschen Orientierung varleiben.

Wie stufen Sie die nachstehenden Faktoren® ein, erfolgskritisch fir die Kommunikation zwischen Flhrungskraft

und Mitarbeiar zu sein? *

Diberhaupt nicht
wichiig nicht wichiig
heerarchasfreier Kontekt (i. 5. v. kntische Loyalitat,
Souveranitat)
sanktionsfreier Raum (i. 5. v. offens Argumentston)
gegenszaitiges Vertrauen (L 5. v. mieinander lemen)

~222 ~

wichtig

sahr wichiig



Anhang 223

pegensaitipar Respskt (1. 5. v. gleichbarachtighs
Gesprachepariner)

pegenszeitipe Akzeptanz (i. 5. v. gleichberechiigie
Wahrheitsqualizn)

Authenfmtat der Baieiigien

Maglichkeit zusammen Meues zu kreieren, Oberdenken {i. 5.
v. gameinsamer Versuchs-Mmumsprozess)

5 In Anlehnung an Petersen, J. (2003) Dialogisches Managemant'.

Wie stark hingt der Erfolg der Hauptaufgaben in den verschiedenen Phasen von Verdnderungen® v on der
E. Beriicksichtigung von Werten, Kommunikation und individueller Verhakensausprigung (von Filhrungskraft und

Mitarbofier) ab?

Phase 1:

Imitialisierung der Yeranda rung
Varanderungsbedarf feststellen Veranderungstrager aktivie ren
sehr suberst sahr aufberst

schwach schwach stark stark schwach schwach stark stark

B=achtung von Wartzn
Kommunikation
Indirvidualler Verhalten=auspragung

Phasze 2:
Korzipierung des Veranderungsprojekts

Verande rung=ziele fizieran Maflnahme nprogramme entwicksIn

sahr BuBarst =ahr BuBarst
schwach schwach stark stark schwach schwach stark stark

B=achtung won Werken
Kommunikation
Individusller Verhalten=auspragung

Phase 3:
Maobilisierung der Beteiligten

Veranderungskorzept Veranderungsbereitachaft Verande rungsfahigkeit
kommumizie ren kmeizren kreieren

sehr B Barst zahr BuBerst sahr EuBerst
schwach schwach starkk  stark schwach schwach stark  stark schwach schwach stark stark

Beachiung won
Wertan

Kommunikation

Indirvidusder
Verhaltenssuspragung

Phase 4:
Um setzung der Veranderung
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Pricritare Yorhaben durchfihren Folge proje kte durchfihren

s=hr BuBarst sahr BuBarst
schwach schwach stark stark schwach schwach stark stark

Beachtung won Werten
Hommunikation
Individualler Verhalten=auspragung

Phase &:
Yerstetigung des Hauen

Veranderungserge bnisse Ve randerungsbereitschaft Yeranderungsfahigkeit
festhalen gicham sicham

sehr AuBarst sahr suBerst sahr BuBerst
schwach schwach stk  stark schwach achwach stark  stark schwach schwach stark stark

B=zachtunig von
Wertan

Kammunikation

Individualer
Verhaltensewapragung

& In Anlehnung an Krager, W. (2008) Excallence in Changs — Wage zur strategischen Emeuerung'.

7. Ist Ihrer Erfahrung nach ein Verinderungsvorhaben wie ein Projekt zu gestaban?

Ja
Main

Teils und zwar:

a Dart ich Sie nach der Auswertung lhres Fragebogens filr ein Interview zum Thema Change kontaktieren? *
* [Gie haben dadurch guch d'e Magiichka't, thr afusliea Thema in desem Beraich zu beleuchian. )

Ja (Datenschutzarklarung™)
Main

7 Datenschutzarklianmg: die von lhnen engegebenen Daten werden nurvon mir, Karin Schneider, zu Fwecken der Empinisausweriung
genutzt. Es werden nur die Inhalte (ohne personsliziers Angaben) for Auzarbaitungen im Rehmen der Forschungsarbeit versendat. Die
Weitergabe der personenbezoganen Deten an Drite ist ausgeschlossen.

Sie haben zuge stimmt, dass ich Sie nach der Auswertung lhres Fragebogens kontaktieren darf. Bitie geben Sie hier lhre
Kontaktdaten an.

Mame:
E-Mazil:
Telafon:

Angaben zu lhrer Person:
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10.

1.

12

13.

14.

15.

16.

An wie vielen Verinderungsvorhaben waren Sie bisher boteiligt? *

als Mitarbaitar als Fahrungskraft
0-3

4-7
B-10

mehr als 10

Welcher Art waren diese Veranderungsvorhaben? *
Bitte kreuzen Sie an.

Umstrukiurierung im eigeanen Bareich/Ableiung/ Gruppe
Umstrukiurierung der Untemehmung
Uniernehmensintegration

Uniernehmensverkauf

Sanienmng

implementiermg von Fohrungskonzepien
Implemeantierung von Fohrungskutur

Implemantierung von foots {auch M)

sonstige und zwar:

Haben Sie zum Thema ,Change Management' eine Weiterbildung besucht?
Ja

Main

Aktuelle Funktion: *

Ihre Funktion kann folgender Hierarchieebene zugeordnet werden: *

| Hizr klicker|

Fachliche Fiihrungsverantwortung *
Main
Ja {Anzsh| Mitarbeitar)
Disziplinarische Flihrungsverantwortung *
Main
Ja {Anzsh| Mitarbeitar)
Fachliche und disziplinarische Fihrungsverantwortung *
Main
Ja (Anzzhl Mitarbeitar)
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17. Die UniemehmensgriBe betrigt (nach Mitarbekerzahlen):

18, Statistische Angaben:

10

11-100
1001-5000
5001-10000
10001 und mehr

mannifich

wiaiblich

19,  Akerin Jahren:

-25

26-35
3E6-45
4E-55
Altter ats 55

Urrérage arstsilt mit Hilfe von ‘2ask’ m

226

Ahsandan

Diesa Unfrage wind von 2ask im Aahmen das Fordarprogramms 10r Forsoheng & Lefro unterstite.
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Interviewleitfaden

228

Forschungsarbeit: Flihrung in Organisationsentwicklungsprozessen. Diskurs und Lemen im Rahmen der
‘Wahmehmung von Fihrungsaufgaben als Erfolgsfaktor fir individuelle und organisationale Entwickiung.

Zeit: 60 Minuten.

Frage 1
STAR

Frage 2
STAR

Frage 3
STAR

Frage 4
STAR

Frage 5
STAR

Bitte heschreiben Sie ein Changevorhaben, in welchem Sie als
Fiihrungskraft, Mitarbeiter oder Berater beteiligt waren.

‘Welche Rolle hatten Sie in diesem Change? Welche Verantwortung ging
damit einher?

‘Was war demzufolge genau ihre Aufgahe? Was waren lhre Ziele in dieser
Situation?

Erganzungsfragen:
situativ nachfragen

Wie haben Sie konkret agiert, um die Situation zu [Gsen?

Erganzungsfragen:
Welche Werte sind lhnen dabei wichiig gewesen?
Wie entscheidend finden Sie es zu wissen, wie jeder
Beteiligte 'gestrickt’ ist?
Wie gingenfgehen Sie darauf ein?
Was bedeutet fiir Sie Kommunikation im Change?
(Wer? Wie? Efc.)
siuativ nachfragen

‘Wie ist/lduft der Change geendet/gerade? Was warlist das Resultat? Gab/gibt
es Folgen aus lhrem Handeln?

Erganzungsfragen:
siuativ nachfragen

‘Was wirden Sie aus heutiger Sicht Andem?

Erganzungsfragen:
Wie hilfreich erscheinen |hnen als Flihrungskraft Aspekie wie:
hierarchiefreier Kontakt
sankticnsfreier Raum
gegenseitiges Vertrauen
gegenseitiger Respekt
gegenseitige Akzeptanz
Authentizitat der Beteiligten
Maglichkeit zusammen Neues zu kreieren, dberdenken
siuativ nachfragen

~228 ~

Change-Definition
eigene Funktion
Projekt

Rollenbewuiitsein
Einflussnahme, Wirkung
Fiihrung

Projekt

Zielbewultsein

elgene TreiberfWerte

individuelle Verhaltens-
praferenz
Kommunikation

Werte (welche?)
DM-Dekalog

Rollenbewulfisein
Einflussnahme, Wirkung
DM-Dekalog

CM-Dekalog
Reflexion
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