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1. EINLEITUNG

1.1 PROBLEMSTELLUNG

Das Hauptziel des Managements in Organisationen ist es wirtschaftlich erfolgreich zu sein.
Dabei stellen Dezentralisierung, Dynamik der Verdnderung, technologische Entwicklungen,
der steigende Wettbewerbsdruck und Globalisierung Fiihrungskrifte vor der Herausforderung
Managementsysteme zu entwickeln und zu ,,warten®. Mit Hilfe von Change Management sol-
len so Prozesse, Strukturen und Mitarbeiter innen auf neue Umweltentwicklungen eigestellt
werden. Weiterentwicklung von Organisationen heif3t nicht nur Verdnderung von technischen
Gegebenheiten, sondern auch Verdnderung des Personals. Bislang haben viele literarische
Quellen allein die betriebswirtschaftliche Perspektive von Change-Prozessen behandelt, wo
Zahlen, wie Cash-Flow, Kapitalrentabilitit, Umsatzwachstum und EBIT die absoluten Mess-
groBen bildeten. Das heil3, dass das bloBe sachlogische Aspekt von Verinderungsmanagement
betrachtet wurde (Doppler—Voigt, 2012; Doppler et al., 2011). Hierbei muss allerdings steht’s
vor Augen gehalten werden, dass Unternehmen nicht nur eine Arbeitsleistung — Sprich Ar-
beitskraft — in Form von Mitarbeiter innen bekommen, sondern sie bekommen einen ganzen
Menschen, mit all seiner Facetten. Laut der systemischen Organisationstheorie werden Orga-
nisationen als autopoetisch geschlossene, sich selbst steuernde Systeme bezeichnet (Kasper—
Mayrhofer—Meyer, 1998b). Die Definition schlieit ein Eingreifen in die Steuerung des Sys-
tems vom AuBen aus. Deshalb ist es logisch, dass sich Organisationen ausschlieBlich selbst

reproduzieren, wandeln und veréndern kdnnen.

,, Organisationen werden durch ihre Strukturen determiniert [...], ihre Zustdnde konnen nie-
mals von auflen, sondern nur durch die eigenen Strukturen stindig erneuert und durch andere

ersetzt werden " (Kasper—Mayrhofer—Meyer, 1998a).

Strukturen wiederum bestehen aus Erwartungen, die wiederum aus Entscheidungen generiert
werden sollen. Auf diese Entscheidungen haben Mitarbeiter innen einen Einfluss, sie konnen
auch unbewusst sich und auch Fremde, mit Hilfe von kommunizieren ihrer Gefiihle steuern.

Als duBerst heikles Thema beziiglich Change- Prozessen sind deshalb die Emotionen, wie
Angst, Frust, Schmerz, Emporung oder Arger die zu Ohnmacht und zu Widerstand fiihren
konnen. Diese Faktoren, die meistens schwer bei Organisationsentwicklung einzukalkulieren

sind, konnen einen Change Projekt zum Scheitern bringen oder auch befliigeln, je nachdem



wie die freigesetzten Energien dabei vom Management genutzt, bessergesagt beachtet werden

(Doppler—Voigt, 2012).
1.2 ZIELSETZUNG

Ziel dieser Thesis ist es die Liicke zwischen der sachlogischen Betrachtung von Verdnde-
rungsprozessen und die tatsdchlich spiirbare organisationale Praxis zu schlieen indem mit
Hilfe der emotionalen Sichtweise néher auf die Mitarbeiter innen eingegangen wird. Change
Management mag zwar sehr angesagt sein, aber wenn man genauer hinschaut ist es festzustel-
len, dass Veridnderung immer schon da war, es war und ist notwendig fiirs Uberleben von Or-
ganisationen, fiirs Uberleben von Menschen. Changemanager innen tendieren dazu anhand
messbaren bzw. beobachtbaren Kriterien ihre Unterstellten zu steuern, dabei iibersehen sie,
dass sie nicht nur Produktionsfaktoren steuern, und meinen am Anfang, dass alles sehr glatt
verlaufen wird, dass es zu keine Konflikte kommt und alles im einen Change sehr einfach sei.
Spétestens wenn sich erste Anzeichen fiir Widerstand sich bemerkbar machen, werden Mana-
ger _innen unruhig und neigen dazu Probleme zu verdréngen, unter dem Teppich zu kehren.
Dabei empfinden sie jegliche Widerstand und Konflikt, als bedrohlich, als etwas was zu ver-
meiden bzw. etwas was schnell im Keim zu ersticken gilt. Diese Arbeit soll dazu beitragen,
dass die Adressant innen ein besseres Verstdndnis {iber Change-Prozessen bekommen, dass
Konflikte und Widersténde als etwas erwiinschenswertes betrachtet werden sollen. Das Neue
Literatur iiber Change Management, beispielsweise ,, Change Management gegen Widerstdin-
de — Change Management mit den Menschen™ — von Doppler et al. (2011) und ,, Feel the
Change“ von Doppler und Voigt (2012) zeigen wie produktiv Manager innen Konflikte und

Widersténde zur Erreichung von Zielen beider Seiten genutzt werden konnen.

Im Groflen und Ganzen gilt es die Fragestellung zu beantworten:
Was beeinflusst den Unternehmenswandel aufler der bloffen Sachlogik? konkreter gesagt Wie
beeinflusst das Gefiihlswelt Organisationsmitglieder bzw. wie konnen Manager innen mit

diesen Gefiihlen produktiv umgehen?



1.3 GANG DER ARBEIT UND METHODIK

Folgender Arbeit ldsst sich in 4 weitere Kapitel differenzieren. Im theoretischen Teil soll eine
Basis fiir Verstidndnis von Change-Prozessen vorgestellt werden, mit Hilfe einer Definition
von Change und mit zwei Perspektiven des inkrementalen und des fundamentalen Wandels
anhand der Theorie von Lewin. Die Theorie nach Lewin soll den Lesern einen Ersten Blick in
Change-Prozessen gewéhren, wo es hauptsdchlich um 3 Phasen geht die erfolgreich zu bewil-
tigen sind. Als néchster Schritt wird mit Hilfe von Patrick Dawsons Determinanten der orga-
nisationalen Verdnderungen erldutert, was alles noch in den Trichter des Change-
Managements noch miteinfliet, hauptsichlich zielt dieser Teil der Arbeit darauf ab die zwei
kontextuelle Faktoren Emotionen (wie Widerstand) und den mikropolitischen Bewegungen zu
beleuchten. Im diesen Kapitel ist es zweckméBig etwas iiber die entscheidende Komponente

von Change im Unternehmen zu erldutern, ndmlich etwas iiber die Menschen.

Da alle Organisationsmitglieder in ihrer Vielfalt schwer zu erfassen sind, wird in dieser The-
sis hauptséchlich die theoretische Brille der Organisationskultur sozusagen unter die Lupe ge-
nommen. Als einer der bemerkenswertesten Charakter die diese Theorie gepréigt haben ist
Schein, dessen Denkansitze in der Arbeit eingebaut wurden, um eine logische Argumentation
schildern zu koénnen, warum der emotionale Bestandteil von Unternehmenskulturen so eine
entscheidende Rolle bei Verdnderungen im organisationalen Alltag spielt. Nach diesem
Schritt wird mit Hilfe von John Kotter auf die etwas detaillierteren und prozessbezogenen Art
die Vorgehensweise bei der Gestaltung von Verdnderungsprojekten niher eingegangen. Spi-
ter wird anhand des Modells von Doppler und Voigt bei der emotionalen Perspektive von
Change Prozessen gezeigt, dass Kotters 8 Stufen Modell sich nicht von dem heutzutage ge-
brauchten Masterplan fiir Change-Prozessen unterscheidet. Sie sind eigentlich zwei Seiten ei-

ner Medaille, worauf an dieser Stelle schon hingewiesen werden kann.

Als zweiter Kapitel wird das Feld vorbereitet fiir einen Beispiel aus der Praxis. In diesen Teil
wird Change in Ungarn kurz vorgestellt. Viele auslédndische GroBunternehmen investieren
derzeit mehrere Milliarden Euro in das kleine Land Ungarn. Investitionen bewirken Verénde-
rungen und das nicht bloB in technischer Hinsicht, impliziter Nebeneffekt von diesen Verdn-
derungen ist auch der gesellschaftliche Wandel. Durch neue bzw. sichere Arbeitsplitze steigt
auch das Lebensniveau im Land, dennoch ist Wandel nur duBlerst vorsichtig anzugehen, denn

es bewirkt auch eine Anderung der Bediirfnisse und Anspriiche, dabei kann es leicht dazu-
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kommen, dass die Gesellschaft nicht mehr damit zufrieden ist, was es hat. Dennoch erscheint
Wandel seit der Uhrzeit {iberlebenswichtig zu sein, denn der Mensch ist kein Wesen, der sich

mit einem Status quo zufriedengibt.

Im 4. Teil der Arbeit wird eine positivistische Herangehensweise vertreten, eine quantitative
Untersuchung mittels eines Fragebogens soll beziiglich emotionalen Widerstand diejenige Va-
riablen identifizieren, die mafigeblich diesen Zustand determinieren, inspiriert von einen an-

deren Forschungsergebnis, worauf spiter néher eingegangen werden soll.

Letztendlich wird ein Fazit gezogen, wie die Theorie mit der Praxis in Einklang gebracht
werden kann, inwieweit die Ziele dieser Thesis erreicht wurden und was jetzt schon im Vor-

feld tiber die Zukunft gesagt werden kann.

Uber die Schreibweise soll auch an dieser Stelle erwidhnt werden, dass wie bereits aus der
Einleitung schon festzustellen ist, dass diese Thesis auch darauf abzielt geschlechterfreundlich
formuliert zu werden. Obwohl an ungarischen Universitidten beziiglich der Deutschen Sprache
dies (noch) kein obligatorischer Herangehensweise ist, erscheint es realistisch, wenn die Ar-
beit tiber emotionaler Vielfalt und explizit tiber Nutzung von Emotionen handelt, dass diese
Gendergerecht formuliert wird. Das soll einerseits Verstdndnis erzeugen, dass Mann und
Frau, als gleichwertig anzusehen sind, andererseits soll ein Trend aufgeschnappt werden,
wodurch dieser Arbeit als etwas Besonderes, als etwas Einpridgsames in Erinnerung bleibt.

Die queer linguistische Schreibweise soll dazu beitragen.



2  THEORETISCHE GRUNDLAGEN DES CHANGE- MANAGEMENTS

2.1 CHANGE MANAGEMENT
., Das einzig Stetige, die einzige Konstante

ist die Verdnderung “
Heraklit (500 v. Ch.)’

Die obige Beschreibung des griechischen Philosophs beschreibt den ewigen Kreislauf von
Verdnderungen. In der Aussage steckt ein bisschen Ironie und etwas Paradoxes lésst sich auch
feststellen. Die Menschheit hat sich mit kontinuierlichen Verinderungen angefreundet, bzw.
hat sich an diese gewdhnt. Im Allgemeinen wird iiber Change-Projekte in groBen Stil gespro-
chen, dabei sollte man nicht vergessen, dass Verdnderungen auch langsam Schritt fiir Schritt

verlaufen konnen, wie die Kontinentalverschiebung.

Unter Change Management sind alle MaBBnahmen, die eine umfassende, bereichsiibergreifen-
de und inhaltlich weit reichende Verdnderung in einer Organisation bewirken wollen, zu ver-
stehen. Neue Strategien, Strukturen, Systeme, Prozesse und Verhaltensweisen werden dabei

umgesetzt (Kasper, 2006).

In dieser Arbeit wird die Akteurs- und Akteur innen-Perspektive von Change Prozessen be-
tont. Nachdem eine Basis fiir das Verstindnis fiir Hard Facts von Change Prozessen in dem
Theorieteil vorgestellt wurde, wird immer ndher auf die Individuen eingegangen. Wandel ist
ein politischer Prozess (Dawson, 2003a), mikropolitische Bewegungen sind in jedem Organi-
sation zu beobachten. Akteure und Akteurinnen schlieBen sich zusammen um kollektive Ziele

zu erreichen.

Da Verinderungsvorhaben oft international vernetzt mit anderen Unternehmen und weil Or-
ganisationen sich immer mehr in Richtung Vielfalt — sprich Diversitit — entwickeln, soll ein
kurzer Blick auf verschiedene Kulturen geworfen werden, um zu betonen, dass Management-
handeln in der Praxis kulturell gepréigt ist. Deshalb erweist es sich, als logische Tatsache, dass
unterschiedliche Kulturelle Auffassungen iiber Leadership sich auf Change-Prozessen aus-

wirken konnen.

"'Vgl. Kasper, H. (2006).



Die letzten zwei Abschnitte dieses Kapitels beschreiben Checklisten, die ein gutes Gertist fiir
Fithrungskréfte darstellen, um zu verstehen, wie Change Prozesse in der Organisation bzw.

Change Prozesse in der Gefiihlswelt der Individuen ablaufen.
2.2 INKREMENTALER UND FUNDAMENTALER WANDEL

Unternehmensentwicklung, als eine Sequenz von Epochen betrachtet, weist meist auf dem
ersten Blick nur inkrementellen Wandel auf. Am Anfang und am Ende ist jedoch ein funda-

mentaler Wandel auffindbar (Miiller-Stewens—Lechner 2011, S. 455).

Im Folgenden wird auf diese zwei Arten von Wandel ndher eingegangen um zu verdeutlichen,
dass Wandel sein eigenes Tempo hat bzw. je nach Art des Wandels Manager innen sich un-

terschiedlich Verhalten miissten.
Inkrementaler Wandel

Inkrementell bedeutet im alltdglichen Sprachgebrauch einen Prozess der kontinuierlichen
Verbesserung, die Schritt fiir Schritt vollzogen wird.

Dieser Prozess ist nicht immer von den Betroffenen wahrnehmbar. Die Aufgabe des Systems
ist hier die effiziente Losung von Problemen. Dies dndert die Spielregeln, die Strukturen eines
Unternehmens oder ein System bei Verdnderungsprozessen nicht. Obwohl es keine auf dem
ersten Blick wahrnehmbare Verinderungen gibt, heilit dies nicht, dass es zu keine Probleme
kommen kann. Es konnen beispielsweise Preiskdmpfe entstehen oder neue Konkurrenten
konnen in den Markt eintreten. Unternehmen sollen diese Probleme innerhalb ihrer vorhande-
nen Ordnungsmuster, Strukturen und Prozesse l6sen. Es ist nicht zwangsldufig notwendig,
dass die Fiihrungskrifte sich einschreiten muss, um diese Probleme zu 16sen, denn das System

weil} selbst was zu tun ist (Miiller-Stewens—Lechner 2011, S. 455).
Fundamentaler Wandel

Hier findet ein Ubergang von einer Epoche in den nichsten statt. Es gibt ein Zeitfenster, wo
die alte Werte und Normen neben den neuen existieren. Das kann zu Konflikten und Proble-
me beim Ablauf des Wandelprozesses fiihren. Dieser Art von Wandel ist verglichen mit den
inkrementellen Wandel langfristig angelegt, es zieht weitreichende Verdnderungen mit sich

und kann mehrere Jahre dauern. Treiber, die einen fundamentalen Wandel auslosen kénnen



sind unter anderem: Umfeld, Wettbewerbsstruktur, Technologien und Methoden, Struktur des

Geschiéftsportfolios bzw. die Mitarbeiter innenstruktur (Miiller-Stewens—Lechner 2011, 455).

Fundamentaler Wandel lésst sich aulerdem in zwei andere evolutiondren und einen revolutio-
ndren Art von Wandel differenzieren. Evolutiondres Wandel, wo das System sich durch orga-
nisatorische Lernprozesse dndert, die zu einer neuen Operationslogik fithren. Zu revolutioni-
ren Wandel kann es kommen, wenn beispielsweise ein Unternehmen sich in einer Krise be-
findet und ein grundsétzlicher Verdnderungsprozess betrieben werden muss. Jedoch ist es
nicht auszuschlieBen, dass beide Arten von Wandel parallel erfolgen. An der Oberfldchen-
struktur kann es einem revolutiondren Wandel (Ausweitung des Geschiéftsfeldes), im Inneren
der Organisation erfolgt die Umstellung aber mittels evolutiondrem Wandel Schritt fiir Schritt

(Miiller-Stewens—Lechner 2011, S. 455-459).

Den Zusammenhang zwischen den beiden Wandelarten wird im Folgenden mittels Abbildung

1. dargestellt.

Inkrementaler Fundamentaler
Wandel Wandel

.....

Suche
nach einem

N

Stabilisierung beim Attraktor

bestehenden Attraktor (Selbstorganisation)

Abbildung 1: Kugelmodell
Quelle: Miiller-Stewens—Lechner 2005, S. 558.

Im ersten Teil der Abbildung 1, im Kugelmodell von Haken (1991) ist im linken Teil der in-
krementale Wandel visualisiert. Die Kurve, ist eine Art Tal. Das System bleibt relativ stabil,
solange sich die Kugel innerhalb dieses Tals bewegt. Die Kugel wird immer in Ordnung zu-
riickkehren. Ein FlieB-gleichgewicht, wo die Wirkung weniger ausgeprégt ist als, die verursa-
chenden Kréfte.

Auf der anderen Seite der Abbildung 1 befindet sich die Kugel in einem hoheren Startniveau,
generiert im Hinabrollen Energie und rollt so tiber die Talgrenzen hinaus. Im nichsten Tal

wird das neue Gleichgewicht gefunden beim neuen Attraktor, was als fundamentaler Wandel
7



bezeichnet werden kann. Hier kann eine andere Einflussmoglichkeit seine Wirkung entfalten,
durch die Abflachung des Tals, was neue Rahmenbedingungen in einem Unternehmen gene-

riert (Miiller-Stewens—Lechner 2005, S. 558).

Als néchstes soll mittels Abbildung 2, der fundamentale Wandel, der im diesen Sinne gleich-
zusetzen ist mit der Ubergang zwischen Epochen, mit Hilfe des Modells der iiberlappenden S-

Kurven erklirt werden.

Aktivitdatsniveau
Leistung

'

P Zeit

Abbildung 2: Fundamentaler Wandel als Ubergang zwischen Perioden
Quelle: Miiller-Stewens—Lechner 2005, S. 562.

Die S-Kurven, als Darstellung von inkrementaler Wandel und Leistungsentwicklung des be-
trachteten Unternehmens im vorherrschenden Erfolgsmodell einer Epoche. Die Graphik zeigt,
dass die Leistung in der ersten Epoche nur geringfiigig gedndert wurde. Kurz vor Ende der S-
Kurve kann eine Abflachung der Leistung festgestellt werden. Eine zweite S-Kurve basierend
auf einer Gegenthese entwickelt sich, obwohl es sich auf ein geringeres Leistungsniveau be-
findet. Da diese neue Gegenthese, wie schon erwihnt ganz neu ist, ist es logisch, dass es seine
Wirkung noch nicht entfaltet hat und dieses geringere Leistungsniveau aufweist. Bei der Wei-
terentwicklung kommt es zu einem fundamentalen Wandel und womdoglich zu einem héheren
Leistungsniveau. Dieser fundamentale Wandel ist in der Abbildung, als Glockenkurve darge-
stellt. Das System ist in der Glockenkurve am hochsten Punkt hochst Instabil (Miiller-
Stewens—Lechner 2011, S. 456-457).



2.3 LEWINS 3 PHASEN MODELL

Lewins Drei-Phasen-Modell bildet die Grundlage fiir die meisten Change-Management-
Modelle (Junge 2008, S. 11). In seiner Feldtheorie hat er bezweckt ,.eine Sozialpsychologie
zu entwerfen, die die Vorstellung von Kriftefeldern aus der Physik auf soziale Bereiche tiber-
tragt.” (Lauer 2010, S. 55). Aus seinem Werk konnen zwei unterschiedliche retardierende
(restaining forces) und die akzelerierende Krifte (driving forces) entnommen werden. Retar-
dierende Krifte sind dazu dar den Wandel entgegenzuwirken, akzelerierende Krifte im Ge-
genzug fordern den Wandel (Siehe Abb. 3.). Wenn ein Unternehmen tiberleben will, muss es

ein Gleichgewicht zwischen diesen Kriften herstellen. (Lauer 2010, S. 55-56).

Produktivitst

Retardierende Krafte l

Leistung

100 =

: Akzalerercnde Krifle |

I I * Feit
Vor Wandel Mach
Wandel Wandeal

Abbildung 3: Drei-Phasen-Modell
Quelle: Lauer (2010), S. 56.

Nach Lewin besteht ein erfolgreicher Change-Prozess aus drei Phasen:

I.  Unfreezing- Auftauen
II.  Moving- Verindern
IlI.  Refreezing- Stabilisieren

Im obigen Modell (Abb. 3.) wird die Phase Unfreezing als ,,Vor Wandel*, die Phase Moving
durch ,,Wandel*“ und die Phase Refreezing durch ,,Nach Wandel“ beschrieben. Damit ein
Wandelprozess ausgelost wird, miissen die akzelerierende Krifte Uberhand nehmen. Kommt
es nach dem Change-Prozess weiterhin zu einem Ubermal anakzelerierender Kriften, wiirde

das Unternehmen der gepunkteten Linie folgen und nicht in einem Leistungsaufschwung lan-

den (Lauer 2010, S. 57).



Diese 3 Phasen bilden die drei Sdulen von Change Management, sie dienen als Orientierungs-
punk fiir Manager innen, Mitarbeiter innen und fiir AuBlenstehende, denn so kann beobachtet
werden, wo das Unternehmen tatsdchlich steht bei seiner Bemiithung, den stdndig dndernden

Anforderungen der Umwelt gerecht zu werden.

I. Unfreezing:

In dieser Phase miissen Manager innen bewerkstelligen, dass der Wandel akzeptiert bzw. eine
Bereitschaft zum Wandel seitens der Beteiligten und auch Betroffenen aufgebaut wird. Es ist
notig, das gegenwirtige Gleichgewicht aufzutauen, damit eine gewisse Unzufriedenheit mit
der derzeitigen Situation erzeugt wird. Die Menschen sollten dabei einsehen, dass wegen des
starken Wettbewerbs, der politischen Lage oder sei es wegen anderen Umweltentwicklungen
der Wille zur Verlassen des Sicheren bzw. Gewohnten aufgebaut werden muss. Ein Wandel
ist aber ohne Emotionalitdt kaum vorzustellen, deshalb muss man nicht nur kognitive Fakten
kommunizieren sondern auch Emotionen. Zusétzlich muss die Verdnderungsweise fiir den

Wandel geplant werden (Schreyer, 2007).

“The 'unfreezing' of the present level may involve quite different problems in different cases. Allport ...
has described the 'catharsis' which seems necessary before prejudice can be removed. To break open
the shell of complacency and self-righteousness it is sometimes necessary to bring about an emotional

stir up”. (Lewin, 1947a)

Am Anfang ist dabei ein Leistungseinbruch zu erkennen. Dieser resultiert aus Widersténden
gegen Verdnderung und dem Verbrauch der Ressourcen, die fiir den Wandel nétig sind. Em-

pirische Studien dauten auf einem Leistungseinbruch von 20%-30% hin (Lauer 2010, S. 57).

I1. Moving:

Hier geht es darum, den bereits Bekannten zu verlernen und Neues zu erlernen. Malnahmen
werden konsequent durchgesetzt, damit alte Strukturen verdréngt, und neue besser eingefiihrt
werden konnen (Bornewasser 2009, S. 168).

Das Ende dieser Phase ist dann erreicht, wenn ein neuer Gleichgewicht sich eingependelt hat
und so sich die akzelerierende und retardierende Kréfte wieder ausgleichen kénnen (Junge

2008, S. 12).
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III.  Refreezing:

Durch die Verénderung entstandene neue Strukturen miissen in dieser Phase langfristig stabi-
lisiert werden, in Form einer Neuen Status quo.

Diese Sollten nicht in das alte Ist Zustand zuriickfallen, deshalb soll es iiberwacht werden.
Nach Abschluss dieser Phase, kann das Unternehmen sich um seinen nidchsten Wandelprozess
kiimmern (Junge 2008, S. 12).

Lewins Modell, wie bereits erwihnt dient, als Orientierungshilfe bei Change-Prozessen, dank
seiner Einfachheit und Logik ist es leicht nachzuvollziehen, obwohl es gerade durch diese ein-

fache, lineare Sichtweise durchaus Angriffsflache fiir Kritik anbietet:

“Lewin's model was a simple one, with organizational change involving three stages; unfreez-
ing, changing and refreezing ... This quaintly linear and static conception-the organization as
an ice cube-is so wildly inappropriate that it is difficult to see why it has not only survived but

prospered.” (Kanter et al., 1992)
Lewin und Komplexitiitstheorien

In den letzten Jahren wurden Verdnderungsprozesse immer komplexer, deshalb wurde Lewins
Arbeit, als etwas auller Mode gekommenes, als etwas irrelevantes betrachtet die die Ansprii-

che moderner Organisationen nicht mehr entsprechen kann.

Die Autor innen argumentieren damit, dass der organisationale Alltag weitaus komplexer
geworden ist, als es in den letzten 20 Jahren der Fall war. Organisationen mussten viele Her-
ausforderungen bzw. Turbulenzen in ihrer Umwelt meistern, wobei sie kontinuierlich gelernt

haben, wie sie mit den Neuen Anforderungen umgehen kdnnen.

Komplexititstheorien beschreiben Organisationen eher als komplexe, dynamische und nicht-

lineare selbstorganisierende Systeme (Burnes, 2004).

Diesbeziiglich wurden einige Gemeinsamkeiten bzgl. Komplexitétstheorien und Lewin’sche
Theorien aufgedeckt. Ein Artikel von Bernard Burnes (2004) beschreibt dabei Lewins Theorie

aus einer ,,Zurtick in die Zukunft* Perspektive.

Lewin sagte, dass der Schliissel um sozialer Konflikte 16sen zu konnen in demokratischen

Werten und in der Vereinfachung des geplanten Wandels durch Lernen liegt, so konnen ,.hu-
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man conditions™ verbessert werden (Marrow, 1969; Lewin, 1992; Tobach, 1994; Cooke, 1999
in Burnes 2004).

Durch Lernen konnen Individuen Wandel verstehen und Einstellungen gegentiber ihrer Welt
dndern. Er betont die Bedeutung von Gruppen (Lewin, 1939; Allport, 1948; Cartwright, 1951;
Bargal et al., 1992), indem erldutert wird, dass Veréanderung auf Gruppenlevel anzusetzen hat,
da Gruppenverhalten starken Einfluss auf individuelles Verhalten ausiibt. Normen, Rollen,

sowie Interaktionen und Sozialisationsprozesse auf Gruppenlevel stehen dabei an zentraler

Stelle (Schein, 1988).

An diesen Gedankengang lassen sich theoretische Uberlegungen von Verfechter von Kom-
plexitétstheorien anschlieBen. Einige erfolgreiche kontinuierliche Innovationen konnten dur-
gesetzt werden wobei sich Unternehmen an der Schwelle zu Chaos (Edge of Chaos) befanden

(Brown-Eisenhardt, 1997; Frederick, 1998).

Diese Schwelle von Chaos ist eigentlich eine begrenzte Instabilitdt der Systeme, die sich zwi-
schen Order und Chaos befinden. Diese ist charakteristisch fiir komplexe Systeme. Um Krea-
tivitdt und Wachstum optimal gestalten zu konnen ist es daher erforderlich, dass Unternehmen
an der Schwelle zu Chaos operieren (Frederick, 1998; Jenner, 1998; Kauffman, 1993; Lewis,
1994).

Dabei ist es erforderlich, das gewisse Regeln, bspw. — in Bezug auf Lewins Gruppenlernge-
danken — Gruppennormen, —regel und Routinen, anders gesagt ,,Order-Generating Rules*

existieren (MacIntosh—MacLean, 2001).

Da Lewin Gruppenlernen, als Kern von Change-Prozessen definiert und dabei in seiner 3
Phasenmodell diese Gruppen die Identifikation bzw. die Verdnderung von ,,Order-Generating
Rules™ erlaubt — die quasi Selbstorganisation in komplexen Systemen untermauern — , kann
diese ,,Lernherangehensweise™ an Change #dhnlich betrachtet werden, wie Selbstorganisation

bei den Komplexititstheoretiker (MacIntosh—-MacLean, 2001).

Es lassen sich noch andere Parallele zu Komplexitétstheorien entdecken, aber in dieser Arbeit
geht es um die Beschreibung von Komplexitit im Sinne von Verhalten der Organisationsmit-

glieder innen.
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Dabei ist die Gefiihlslage der einzelnen Individuen unterschiedlich. Diese Gefiihlslage kann
sich sehr stark auf Bereitschaft bei Change Prozessen mitzumachen und auf Wiederstande
auswirken. Deshalb wurde das Themengebiet Gruppenlernen kurz angeschnitten, da Individu-
en in Organisationen sehr stark von den Gruppen beeinflusst werden konnen wo sie Mitglie-

der innen sind.

Zwecks eines Beispiels konnen hier mikropolitische Bewegungen von einzelnen Ak-
teur_innen erwihnt werden, wo mittels Mikropolitik Widerstédnde sich wie eine Art Virus
bzw. Krankheit in der Organisation verbreiten konnen. Dies war mehr oder weniger die unan-
genchme Seite, vor allem fiir Change Manager innen, die das Unternehmen an den Anforde-
rungen des externen Umfeldes bzw. des Wettbewerbs anpassen wollen. Auf der anderen Seite
kann durch Gruppen Motivation, Commitment und Organisational Citizenship Behaviour/

Extrarollenverhalten aufgebaut und weit verbreitet werden.
2.4 STRATEGISCHER WANDEL

In diesem Kapitel gilt es nach der allgemeinen Basisgrundlagen des Change Managements ei-
nen modernen Rahmen zu setzten bzw. zu definieren was Change — Management aus strategi-
scher Perspektive bedeutet und welche Faktoren mafigeblich dies determinieren. So kann die
Arbeit die ,,Ritsel” ergriinden, wo Manager innen ansetzen konnen Wandel in die Richtung

zu forcieren, die sie fiir angebracht halten.

Strategic change: organizational transformation that is radical, frame-breaking, mould-

breaking, or paradigmatic in its nature and implications.” (Buchanan—Huczynski, 2010)

Im Buch Organisational Behaviour von Buchanan—Huczynski (2010) findet sich eine geeigne-
te Differenzierungsschemata der die unterschiedliche Auspriagung der organisationalen Wan-

dels erkliren kann:

An der Oberflache wird sozusagen ein Fine-Tuning vollgezogen, dabei sind Unternehmen be-
strebt ihr Effizienz zu gewihrleisten, sprich die Dinge richtig zu machen. Hier kann es zur
Restrukturierung mittels Zentralisierung oder eventuell Dezentralisierung kommen. Néchster
Punkt ist ,,shallow*, auf Deutsch Untiefe, wobei Ressourcen neuverteilt werden, beispielswei-
se durch das Wachsen einiger Departments oder eben durch Kiirzungen. Dies deutet auf eine

Entwicklung der Geschéftsplanung hin, zeigt, dass ein Shift im Denken stattgefunden hat. Der
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nichste Level wird als ,,Durchdringend* bezeichnet, wobei ein neue/r Fithrer innen, CEO als
Beispiel vorzufiihren ist. So kann die organisationale Definition von Erfolg gedndert bzw.
neue Ziele kdnnen festgelegt werden. Die vorletzte Stufe ist ,,Deep” in dem eine radikale An-
derung beispielsweise durch Anderung der Mission, Vision, Werte und Philosophie parallel
mit Anderung der Denkweisen und Verhalten stattfindet. Als letztes wird der transformatio-
nelle Wandel beschrieben, dabei kommt es zu einen Paradigmenénderung, dabei wird die Art
des Denkens, Problemlosungsmethoden und Definition von Grenzen und strategischen Chan-

ge verandert (Buchanan—Huczynski, 2010).
Der Prozess und Kontext von Change

Die theoretische Ausgereiftheit der unter anderem von Collins (1998) verfechtet wurde, kann
in der Processual- Contextual-Theorie aufgefunden werden. Diese Theorie argumentiert mit
der Perspektive, dass es erforderlich ist zu verstehen, wie Substanz, Kontext und der Prozess
der organisationalen Verdnderung interagiert um einen bestimmten ,,Outcome® zu produzie-

ren. (Buchanan—Huczynski, 2010).

Pettigrew (1985,1987) weist darauf hin, dass viele Faktoren dabei eine Rolle spielen. Indivi-
duen, Gruppen, organisationale, soziale und politische Faktoren konnen die Natur des ,,Out-
comes™ der Verdnderungen beeinflussen. So beschreibt er ein Bild einer Verdnderung, als ein
komplexes und unordentliches Cocktail von rationalen Entscheidungen, gemixt mit Wettbe-
werb der individuellen Wahrnehmungen, stimuliert durch visiondres Leadership, gewiirzt mit
Machtspielen und bestrebt eine Ergéinzung mit Unterstiitzung um Koalitionen hinter partikulé-

ren Ideen zu erschaffen (Buchanan—Huczynski, 2010).

Abbildung 4. (Seite 13.) soll diese Faktoren aus der prozessbezogenen Perspektive beleuch-
ten, die Graphik ist eine vereinfachte Darstellung inspiriert von Dawson (2003a, 2003b).
Nach Dawson miissen einige Voraussetzungen erfiillt werden um organisationalen Change-
Prozesse wirklich verstehen zu kénnen®:

1. Es gentigt nicht den zukiinftigen, sondern der vergangene und der jetzige Kontext
muss beriicksichtigt werden indem die Organisation interagiert, externe und interne
Faktoren eingeschlossen.

Externe Kontext: ist beispielsweise die Marksituation, indem sich die Organisation be-

findet oder die Gesetzgebung des Landes in dem es interagiert.

? Quelle: Buchanan—Huczynski, 2010
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Interne Kontext: Humanressourcen samt Arbeitsbeziechungen und Teamwork, admi-
nistrative Strukturen, wie jobdesign und Arbeitsstruktur, Technology (Fabrik, Maschi-
nen, Tools) bzw. das Produkt (Kerngeschéftsaktivitit) und Geschichte und Kultur, also
die kontextuelle Evolution der geteilten Glauben und Annahmen.

2. Die Substanz der Verdnderung, wie neue Technologie, Prozessneugestaltung, neue
Entlohnungssystem, der strukturelle bzw. kulturelle Verdanderungen.

3. Der Ubergangsprozess, Aufgaben, Aktivititen, Entscheidungen, Timing, Sequenzen.

4. Politische Aktivitdt im und auBlerhalb der organisationalen Grenzen.

5. Das Zusammenwirken dieser Faktoren.

Pettigrew und Dawson betonen die Rolle von Change- Agent innen, die dazu beitragen miis-
sen durch ihr Handeln aus konkurrierenden Ideen eine zu legitimierende Losung verkaufen,
konne bei dem die Betroffenen aktiv durch Compliance dazu beitragen, dass dieser Losungs-

konzept erfolgreich durchgefiihrt wird (Buchanan—Huczynski, 2010).

Des Weiteren erkennt Dawson die wesentlichen Komponenten vom Substanz der Verinde-
rung (Dawson, 2008):
- Scale & Scope: eine Skale die von kleinen diskreten bis hin zu groflen radikalen Ver-
dnderungsinitiativen fiihrt.
- Defining Characteristics: den mehrere Verdnderungsprojekte mit derselben Benen-
nung koénnen was Inhalt betrifft weit auseinandergehen.
- Timeframe: Von der Konzeption bis hin zu Routine.
- Perceived Centrality: ob es eine zentrale Bedeutung fiirs Uberleben des Unternehmens

angesehen wird.
Politik der Verinderungen

Im dritten Teil der Abbildung sind die externe und auch die interne politische Aktivitdten auf-
gefiihrt. Als externe konnen Lobbytétigkeit, strategische Allianzen, Joint Ventures oder auch
Stakeholdermanagement betrachtet werden. Interne sind vor allem Konsultation, Verhandlun-

gen und Widerstand.

Im Spiteren wird auf die interne politische Aktivitdt nidher eingegangen. Dabei wird der Fo-
kus auf das Themengebiet Mikropolitik in Organisationen behandelt, vor allem stellt sich die-
se Aktivitdt ein duBerst heikles Thema dar, denn Mikropolitik ist Mikropolitik wenn es nicht

erkannt wird. Diese These wir im Kapitel Change und Mikropolitik erklart.
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Context of Change:

External Context
Internal Context

Substance of Change: The Change-

- Scale of Change Process Politics of change:

External political activity

- Defining characteristics .. ..
Internal political activity

- Percieved centrality
Organisational timeframes

Abbildung 4: Determinanten von organisationalen Wandel

Quelle: in Anlehnung an Dawson, 2003a, in (Buchanan—Huczynski, 2010, S. 608.)

Grofler Vorteil dieser prozessbezogenen Perspektive ist es das es die Komplexitit von Verdn-
derungen Anerkennt, auf die unterschiedliche Faktoren die auf Verdanderungen wirken ein-
geht, und dabei mitberticksichtigt, dass diese Faktoren sich gegenseitig beeinflussen kdnnen.
Es betrachtet Change nicht als eine Art zeitbegrenzter Event, sondern beriicksichtigt ganzheit-
lich die Vergangenheit, Gegenwart und die Zukunft. Wie schon definiert, schafft es klare
Empfehlungen fiir weitere Forschungsarbeit (Buchanan—Huczynski, 2010). Dies wird in die-

ser Masterthesis auch aufgegriffen.

Die Grenzen dieser Betrachtungsweise liegen in genau dieser Komplexitit, denn das Modell
kann ziemlich tiberkomplex und verwirrend werden. Manchmal kann es vorkommen, dass
Involvierte, als unbedeutende Charaktere abgestempelt werden in einer weiten Sequenz von
Events, in Rolle von Schachfiguren die von sozialen und organisationalen Kriften gesteuert
werden. Ein Manko ist auch, dass es keine praktische Empfehlungen fiir die Gestaltung von
Changeprozessen liefern kann, es versteckt sich hinter die generellen Aussagen, wie ,,Es
reduziert Komplexititt” und ,Betonung der Rollen von Prozessdenken” (Buchanan—

Huczynski, 2010).
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Change und das Individuum

Reaktionen eines Individuums auf rapide, plétzliche Verdanderungen sind analog mit der psy-
chischen Aufarbeitung des Verlustes einer nahestehenden Person. Der ,,coping cycle®, als
emotionale Antwort auf Trauma oder Verluste ist somit flir den radikalen organisationalen
Wandel anwendbar (Kiibler- Ross, 1969 in Buchanan—Huczynski, 2010).

Der Kiibler-Ross ,,Coping Cycle” definiert 5 mogliche Abschnitten die unterschiedlich
durchgegangen werden konnen, dabei konnen einige nochmals besucht oder auch
tibersprungen werden. Aus organisationaler Sicht kann es als guter Erkldrungs- und

Diagnosetool fungieren.

Phasen

Abstreiten:

Das Individuum ist nicht bereit mit der Realitit konfrontiert zu werden, unter dem Motto ,,das
passiert nicht“. (Buchanan—Huczynski, 2010). Hier kann beziiglich Change-Prozessen
vielleicht die emotionale Bindung an den Gewohnten und somit den sicheren Zustand
geschlossen werden. Eine Abweichung von diesen Zustand ist nicht mehr akzeptiert, denn so
wiirden Mitarbeiter innen von gewohnten Pfad abkommen und mit Unsicherheiten

gegeniibergestellt werden.

Wut:

In dieser Phase kann es dazu kommen, dass die Betroffenen sich gegen dijenigen Wenden die
offensichtlich verantwortlich fiir dieses Geschehen sind (Buchanan—Huczynski, 2010).

Verhandeln:

Bei dieser Art von Verhandlungen geht es um ,,Schadensbegrenzung®, wie Verlust in folge

der Verdnderungsprozessen gemildert werden kann (Buchanan—Huczynski, 2010).

Depression:

Die Realitit der Verlust und der Ubergang wird verstanden, die Individuen denken dabei, dass
sie keinen Einfluss auf das Geschehen haben und manchmal ist dies mit hoffnungslosigkeit

verbunden (Buchanan—Huczynski, 2010).
Akzeptanz:

SchlieBlich akzeptieren die Individuen die Situation samt all ihrer Implikationen bzw.
kristallisiert sich, dass sie sich Gedanken tiber ihr Vorwertskommen machen miissen (Bucha-

nan—Huczynski, 2010).
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Optimal performance

i,

Exhaustion

"\ Damage to health

Performance level

ealthy pressure

"\ Breakdown

Abbildung 5: Pressure & Performance

Quelle: Buchanan—Huczynski, 2010.

Die obere Abbildung 5 baut auf die Theorie von Yerkes und Dodson (1908), die besagen das
durch ein bestimmten Mal} an Aufregung, besser gesagt Stress die optimale Leistungsniveau

erreicht werden kann.

Aus der obigen Abbildung ist auch darauf zu schliefen, dass wenn ein bestimmtes Niveau an
Stress tiberschritten wird, wird dies sich kontraproduktiv auf die Leistungsfahigkeit auswir-
ken. Symptome sind demnach Miidigkeit, Wirkung auf Gesundheit und Breakdown. Change-
Projekte konnen Stress verursachen, dass kann sich entweder positiv oder negativ auf die

Leistungsniveau auswirken (Buchanan—Huczynski, 2010).

Wenn betrachtet wird, dass heutzutage das Arbeitsleben sehr stressig geworden ist, sprechen

Arzte iiber das Phinomen von Burn-out.
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2.5 CHANGE UND MIKROPOLITIK

Mikropolitische Handlungen entstehen wegen wechselseitiger Abhéngigkeit. Die Zielhetero-
genitdt, die Bedeutung der Entscheidungsprozesse und die Knappheit von Ressourcen, wie
z.B. Macht, sind zusitzliche Kontextfaktoren, die maligeblich das individuelle Handeln der
Akteure pragen (Pfeffer, 1981). Dabei kann Macht aus vielen Quellen bezogen werden, dar-
tiber berichten viele Theoretiker, beispielsweise iiber die Macht- Abhingigkeits-Theorie
(Emerson 1962), iiber Machtbasentheorie (French—Raven, 1959) und iiber Disziplinarmacht
(Foucault, 1978).

., Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch
gegen Widerstreben durchzusetzten, gleichviel worauf diese Chance beruht*. (Weber, 1980,
S. 28.)

Mikropolitik ist ein Arsenal an alltdglichen Techniken, mit denen Macht aufgebaut bzw. ein-
gesetzt wird um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich der fremden Kontrol-
le zu entziehen. Es ist praktisch unsichtbar, unterschwellig, verborgen, ohne Gemeinsinn auf
dem eigenen Vorteil gerichtet, informell, interpersonal-kleinrdumig (von Angesicht zu Ange-
sicht) und ist auf kleine Variationen im Rahmen giiltiger Strukturen und Regeln beschrinkt

(Neuberger, 2002).

Was Change Management betrifft sind folgende Funktionen (nach Bone-Winkel 1997, S.
217- 225.) der Mikropolitik von Belang:

- Schaffung alternativer Machtpotentiale, die der Systemkonformitiit entgegenwirken.

- Ausgleich zwischen Stdrken und Schwichen anderer Einflusssysteme, was in eine In-

fragestellung veralteter Routinen miindet.

- Zulassung verschiedener Perspektiven um ein Problem zu lsen, Stimulierung des

Wettbewerbs um Wissen und Einfluss.

- Schaffung bzw. Pragung eines Klimas, der fiir Innovationen und strategischen Neu-

orientierung offen ist.
- Potentiale fiir individuelle Sinnstiftung schaffen.

- Bildet ein Forum fiir Ausgestaltung von Konflikten.
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- Erlangung einer robusten Systemstabilitit, die Machtkédmpfe aushalten soll.
- Sicherung von Flexibilitiit.
- Intensivierung des innerorganisatorischen Austauschprozesses.

Mikropolitik ist eigentlich produktiv und kontraproduktiv zugleich, ein gesundes Mal} ist
notwendig um die Vitalitdt von Organisationen sichern zu kdnnen. Auf einer Seite kann es
Dinge ins Rollen bringen, Verdnderungen forcieren, auf der anderen Seite kann es durchaus
Verdnderungen entgegenwirken und kann dazu beitragen durch kollektiven Widerstand Ver-
dnderungsprozesse zu blockieren. Das Zitat von Herrn Weber verdeutlicht, dass Macht sich
durch die Tatsache auszeichnet, dass es gegen Widerstand durchgesetzt werden kann. Jedoch
ist das nur moglich, wenn der Widerstand diese Macht, als legitim beachtet und dieser Macht

grof} genug ist den Widerstand zu ,,brechen®.
Griinde fiir Resistenz nach Bedeian (1980) (in Buchanan—Huczynski, 2010):

- Status-Quo aus Eigeninteresse beibehalten wollen, die ,,Komfortzone“ nicht verlas-

sen, um den bisherigen Status nicht aufs Spiel zu setzen.

- Missverstindnisse bzw. mangelndes Vertrauen, da Griinde und Konsequenzen des

Wandels nicht verstanden werden, wegen des Informationsmangels.

- Widerspriichliche Analyse vom Wandel, wobei Resistenz manchmal sogar niitzlich

sein kann, wenn es Kritik konstruktiv sichtbar macht und zu einer Verbesserung fiihrt

- Niedrige Toleranz hinsichtlich Verdnderungen, wenn Selbstkonzept der Menschen —

also wie sie sich selbst sehen — in Frage gestellt wird.

Welche Methoden gibt es mit solch einer Resistenz umzugehen (Kotter—Schlesinger, 2008;
Buchanan—Huczynski 2010)?

- Weiterbildung und Kommunikation: Obwohl es ziemlich viel Zeit in Anspruch
nimmt, erhdht es Commitment und glattet gegensitzliche Sichtweisen. Es ist vor Al-
lem dann niitzlich, wenn es zu Missverstindnisse gekommen ist, hauptséchlich wegen

Mangel an Informationen.
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Partizipation und Involvierung: Als duBlerst niitzlich erweist sich diese Methode,
weil es den Kern von Verdnderungen in ,,Angriff* nimmt. Es reduziert ndmlich Unsi-
cherheit und nutzt aktiv die individuellen Féhigkeiten. Das ist leider sehr Zeitintensiv
aber ist bei Angst verursacht durch Unsicherheiten ein sehr brauchbares Management-

Tool.

Forderung und Unterstiitzung: Das fordert Bekanntheit bzw. Bewusstheit und si-
chert, dass die Betroffenen die Verdnderung wirklich verstehen konnen. Einer der
Schwichen dieser Methode ist es, das es auch lange dauern und auch expensiv sein
kann. Wenn Resistenz durch Besorgnis entsteht kann dies dazu beitragen, dass Mitar-

beiter innen sich weniger Sorgen tiber die personliche Wirkungen machen.

Verhandlung und Vereinbarung: Hilft starken Widerstand zu reduzieren. Niitzlich
bei Stakelholdern, dessen Interessen gefahrdet sind. Gefahr besteht darin, dass es ex-

pensiv sein kann und andere auch dazu ermutigen kann sich Deals zu erkdmpfen.

Manipulation und Kooptation: Es ist schnell und unexpensiv, sehr geeignet bei Sta-
keholder die kompliziert zu managen sind. Manko dieser Methode ist es, wenn die
Manipulierte entdecken, dass sie Manipuliert wurden, sie konnen deswegen spiter

Probleme verursachen.

Explizite und Implizite Zwang: Ist schnell und tiberwiltigt Widerstand. Kann niitz-
lich bei tieflegenden Meinungsunterschieden — bei kleinen Chancen einen zu einen
Konsens zu kommen — sein. Dafiir ist es allerding von essentieller Bedeutung, dass
der/ die Change- Agent innen genug Macht hat dies zu bewerkstelligen. Es ist riskant,

wenn die Betroffenen verédrgert wurden.

Wihrend des organisationalen Wandels pridgen Unsicherheit, Ambiguitidt bzw. Allokation

knapper und wichtiger Ressourcen mikropolitische Bewegungen (ElSik in Eckardstein—

Kasper—-Mayrhofer 1999). Gerade deswegen ist es notig, dass Manager innen Veridnderungs-

prozesse kommunizieren, um die bereits aufgezihlten Bedingungen fiir politische Prozesse

mildern bzw. auflosen zu kénnen. Jedoch wenn gerade von Manager innen einer derartige

Verdnderung erwiinscht ist, kann zweckméBig sein sich mikropolitisch zu engagieren, auf

dem bereits aufgezidhlten Bedingungen konnen Fiihrungskréfte bauen, in der Hinsicht diese zu

verstiarken (den Advocatus Diaboli spielen).
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Mikropolitik tragt zur Entstehung von Konflikten bei, es ist logisch, dass wenn es um mindes-

tens zwei Sichtweisen geht dies quasi, als Naturgesetz auftritt.

Bei Konflikten gibt es mehrere Unterkategorien, egal ob es um Ziel-, Beurteilungs- oder Ver-
teilungskonflikte geht, es soll vor Augen gehalten werden, dass Konflikte die Chance fiir Ver-
dnderungen bieten. Wo Konflikte vorkommen ist Emotion, Energie und Weiterentwicklung.
Nicht umsonst ist das chinesische Schriftzeichen fiir Konflikte Krise und Chance dasselbe

(Kasper—Mayrhofer, 2009).

Folgend wird das Verhalten in Organisationen mit Hilfe der LMX Theorie kurz erklart, da
durch dieser Theorie ein Verstdndnis fiir die Gestaltungsweise bzw. das Geburt einer ,,indivi-
duellen® Stil geschaffen wird, kann der weitere Schritt — in dem diese Leadership Style der
auf Change Management angewendet wird — vollgezogen werden. Es soll zeigen, dass je nach
Grad einer Verdnderung, Fithrungskrifte unterschiedliche Fiihrungsstile praktizieren kdnnen,
jedoch sollte man nicht vor Augen verlieren, dass dieser Fiithrungsstil laut LMX Theorie nicht

einheitlich auf alle Mitarbeiter innen (laut Theorie und Empirie) angewendet wird.
Beurteilung von Performance

Innerhalb des Feldes politischer Aktivitdten in Unternehmen ist die Leistung des Unterneh-
mens insgesamt und die individuellen Leistung der Organisationsmitglieder zu beurteilen. In
einen Artikel Antecedents and consequences of justice perceptions in performance appraisals
(Erdogan, 2002) im Human Resource Management Review wird die Personalbeurteilung
teilweise als politischer Tool bezeichnet. Im diesen Artikel wird Personalbeurteilung beein-
flusst durch Prozesscharakteristika, Organisationskultur, die LMX Theorie, Wahrgenommene
organisationale Unterstiitzung, Impression Management der Beurteilten, und Informationstyp
die von den Beurteiler benutzt wird. Inspiriert von diesen Artikel viel der Effekt von den

LMX Theorie aufgegriffen, der im Weiteren kurz vorgestellt wird.
Leader- Member Exchange Theorie

Diese Theorie geht davon aus, dass eine Fiithrungskraft keine stabilen Durchschnitts-
Fithrungsstil gegentiber seine/r Unterstellt innen praktiziert (Liden—Graen 1980). Es wird eh
eine vertikale Dyade aufgebaut, wo die Fiihrungskraft eine individuelle Beziehung zu seinen

Gefiihrten aufbauen kann (Duchon—Green—Taber, 1986).

Fiihrungskrifte gestalten so ihren In-Group und Out-Group. Dies bedeutet, dass der Fiih-

rungskraft besonders gute, enge bzw. intensive Beziehungen zu seiner In- Group fiihrt, denen
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werden wichtige Aufgaben mit besonderer Verantwortung und Autonomie delegiert. Der Out-
Group bekommt laut dieser Theorie wenig Aufmerksamkeit. Beispielsweise, dass nicht genug
Zeit fiir ihre Belange aufgewendet wird, diese Mitarbeiter innen erhalten wenig soziale Wert-
schiatzung und die Interaktion beschrinkt sich auf formale Aspekte, es ist eh sachlich, kiihl
bzw. distanziert. Diese Theorie und die dazu gehérende empirische Studien erschiittern die
Basisannahmen der Fiihrungsstilforschung. Dies impliziert, dass die Forschung sich mit der
internen Dynamik der Fiihrer Mitarbeiter innen-Beziehung auseinandersetzen sollte (Kasper—

Mayrhofer, 2009).
Change und Leadership Style

Wie sollen die Mitarbeiter innen bei Change-Prozessen behandelt werden, inwieweit ist es
zweckmifBig sie in die Gestaltung von Verdnderungsprozessen einzubeziehen? Diese Frage

stellt sich Fiihrungskriften die tagtdglich neue Entscheidungen treffen miissen.

Folgend wird Anhand des Modells von Stace und Dunphy (2001) (in Buchanan—Huczynski
2010) in der Tabelle 1. diese Fragestellung detaillierter ausgefiihrt werden.

Tabelle 1: Scale of Change & Leadership Style

Scale Of Change
Style of Change Fine Incremental Modular Corporate
Leadership Tuning Adjustment | Transformation Transformation
Collaborative Typ 1 Typ 2
Consultative Participative Evolution Charismatic Transformation
Directive Typ 3 Typ 4
Coercive Forced Evolution Dictatorial Transformation

Quelle: Buchanan—Huczynski, 2010.

Je nach Auspragung von Wandel ist die Partizipation der Betroffenen unterschiedlich wichtig.
Ahnlich wie im Kapitel 2.3 Strategischer Wandel beschrieben wurde, soll nun eine verwandte

Differenzierung beziiglich Art des Wandels vorgenommen werden. Da bereits eine Erldute-
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rung dieses Themas schon vorgenommen wurde, wird in dieser Abschnitt nur fiir die Interpre-

tation der vorigen Tabelle 1 unbedingt notwendige Informationen Revue passieren lassen.
- Fine Tuning: Prozeduren auf Abteilungsebene werden veréndert.

- Incremental adjustment: Strukturen und Managementprozesse, kein strategischer

Wandel.
- Modular Transformation: Restrukturierung von Abteilungen und Sparten.
- Corporate Transformation: strategischer Wandel, erfasst die gesamte Organisation.

Change Leadership im diesen Sinne kann mittels 4 unterschiedlichen Methoden praktiziert
werden. Durch Kollaboration soll eine weitreichende Partizipation in Kernentscheidungen
gewihrt werden. Zweiter Methode wire die Konsultation, beschrénktes Involvieren wo be-
stimmte Ziele von Change Agent innen gesetzt und Verantwortlichkeiten definiert werden
sollen. Dritte Mo6glichkeit wére Direktion, das heifit Managementautoritidt. Um die Mo6glich-
keiten abzurunden werden die bisherigen Methoden mit Zwang erginzt, dafiir trigt natiirlich

meistens der Senior Management die Verantwortung.

Zielfiihrende Strategien:

Participative evolution: bei kleinen Verinderungen, die adaptiv auf Umweltverdnde-

rungen ausgelegt sind und wo der Wandel von den Betroffenen angestrebt wird.

- Charismatic transformation: wichtige Verdnderungen, wofiir wenig Zeit fiir Verfii-

gung steht, jedoch Unterstiitzung fiir radikalen Wandel gesichert werden kann.

- Forced evolution: kleine Verinderungen, wofiir geniigend Zeit zur Verfiigung steht,

aber wofiir wenig Bereitschaft zur Wandel vorhanden ist.

- Dictatorial transformation: bedeutende Change- Vorhaben die dringend und not-
wendig sind um das Uberleben der Organisation sichern zu kénnen, verbunden mit
groBBer Zeitdruck bzw. keinen Zeit fiir Partizipation, mit keinen internen Unterstiit-

zung.
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Eine Typologie von Change Agent_innen

Der/ die Coach ist sehr Menschenorientiert, ist ein inspirierende/r Redner in und fiihrt ,,parti-
cipative evolutions®. Der Kapitén, als systematischer, aufgabeorientierter Autoritétsfigur fiihrt

,Jforced evolutions®.

Charismatiker innen sind heroisch, streben eine herausfordernde Vision an, fithren wie aus
der Benennung zu vermuten ist — ,.charismatic transformations®. Commander innen sind
Zielgerichtet, Entscheidungsfreudig und energisch, sie sind in der Lage und wollen auch Wi-
derstand beseitigen bzw. bekdampfen um ,,dictatorial transformations™ implementieren zu kon-

nen.

Weiters betonen die Autoren Dunphy und Stace, dass antizipativer Strategien zu viel Zeit rau-
ben und sie konnen viele Konflikte aufdecken die schwer zu Béndigen sind. Wenn allerdings
iiber das Uberleben von Organisationen von einer rapiden und strategischen Verinderung ab-

hingt betonen sie die Notwendigkeit von Dictatioral Transformation.
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2.6 ORGANISATIONSKULTUR, VERSCHIEDENE THEORIEN
2.6.1 Grundlagen

Je nachdem welches Paradigma, ,,social fact“ oder ,,social constructionist™ Paradigma be-
trachtet wird, kann néher auf die Unterschiede der zwei Betrachtungsweisen der Organisati-
onskultur eingegangen werden. Der ,,social fact™ Paradigma betrachtet Kultur, als einer von
mehreren Variablen in einer Erkldarungsmodell (Kultur haben), auf der anderen Seite der
“social constructionst” Paradigma wird Kultur, als ein ganzes Sinnsystem interpretiert (Kas-

per—Mayrhofer, 2009).

Die Funktionen einer Organisationskultur sind dabei, die Reduktion des organisationalen Ko-
ordinationsbedarfs, Motivation durch hervorrufen eines Identititsgefiihls, strategische Poten-
tiale und ein Beitrag zur Sinnschaffung (Ochsenbauer—Klofat 1987 in Kasper—Mayrhofer,
2009).

Trice und Beyer (1993) (in Kasper—Mayrhofer, 2009) beschreiben in ihren Werk sechs Cha-
rakteristika von Organisationskulturen, néamlich, dass sie kollektiv, historisch, emotional,

symbolisch, dynamisch und unscharf sind.

Aus dieser Perspektive ist es deshalb logisch, dass der ,,Faktor* Organisationskultur in dieser
Arbeit ndher beleuchtet wird, denn wenn eine Forschungsfrage {iber die Steuerung von Emo-
tionen im Sinne des Unternehmenswandels beantwortet werden soll, ist es zweckmiBig, dass
das Thema Unternehmenskultur samt der kollektiven emotionalen Vielfalt unter die Lupe ge-

nommen wird.

Folgender Abbildung (Abb. 6.) soll visualisieren, dass eine Organisationskultur nicht so leicht
auf dem ersten Blick zu entdecken ist. Die Abbildung baut auf Schein’s Modell auf der drei

Kulturebenen unterscheidet.

Die grundlegende Annahmen, also Orientierungs- und Vorstellungsmuster repriasentieren
die organisationale Wahrheit, somit beeinflussen sie das Denken und Verhalten der Organisa-
tionsmitglieder und leisten einen erheblichen Beitrag fiir die Sicherheit der Menschen. Diese
Annahmen konnen {iber die Zeit, {iber menschliches Handeln, iiber Wirklichkeit etc. handeln
(Kasper—Mayrhofer, 2009). Diese Annahmen sind tief in Organisationen verwurzelt, sie sind
unsichtbar und meist unbewusst. Die Kultur im diesen Sinne definiert ein Set von Grundan-

nahmen, wofiir Zeit aufgewendet wird und welchen Vorgédngen Beachtung geschenkt werden
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soll. Vorherrschende Denkmuster, Emotionen als Reaktionen fiir organisationale Handlungen
werden so festgelegt, welche passende Aktionen in diversen Situationen zu setzten sind

(Schein, 2004; in Kasper—Mayrhofer, 2009).

In der Mitte des Modells sind Werte und Normen, die teils sichtbar, teils unbewusst sind. Sie
sind, als eine Art moralische Code aufzufassen, die definieren soll, was Richtig und was
Falsch ist. Diese Werte bauen auf Grundannahmen auf, sie sind bewusstseinsfihig, so haben

Organisationsmitglieder die Moglichkeit tiber sie zu reflektieren. (Kasper—Miihlbacher, 2002).

Auf der Oberfliche befinden sich Artefakte und AuBerungsformen, wie eine gemeinsame
Sprache, praktizierte Rituale, Kleidung oder der alltdgliche Umgang miteinander. Diese sind
sichtbar, jedoch interpretationsbediirftig. Die komplexe Annahmen, Wertvollstellungen und
Normen sollen hier mit Hilfe von Symbolen lebendig gehalten und kommuniziert werden. Ri-
tuale, stilisierte, sich wiederholende soziale Aktivitédten bestédtigen und stabilisieren Strukturen
und Mythen, dabei regeln und kontrollieren sie emotionale und soziale Krifte. Durch die Be-

nutzung von Symbolen driicken sie soziale Beziehungen aus (Kasper—Mayrhofer, 2009).

Artefakte und AuBerungsformen
Sprache, Rituale, Kleidung,
Umgangsformen

Sichtbar, aber
interpretationsbediirftig

L 1

Bekundete Werte
Strategien, Ziele, Philosophien Teils sichtbar,

1 ‘ | teils unbewusst

a

Grundlegende Annahmen iiber

*  Umweltbezug

*  Wahrheit, Wirklichkeit

: f/[elt h Unsichtbar,
IR e'n meist unbewusst

e Menschliches Handeln

Soziale Beziehungen

Abbildung 6.: Kulturebenen und ihr Zusammenhang

Quelle: Kasper—Mayrhofer, 2009, S. 3222

* vgl. Schreydgg 1999, Schein 1985, S. 14.
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2.6.2 Kultur und Managementpraxis

Das Kulturmodell nach Schein kann von Organisation zu Organisation anders Zusammenge-
setzt sein. Obwohl Organisationen nicht exakt zu vergleichen sind, konnen wir einige Paralle-

le innerhalb staatlicher Grenzen entdecken.

Ein guter Vergleich von den national differenzierten Verhaltensweisen bietet Hofstede und
Bon (1988), in ihrer Analyse konnten sie zwischen 5 verschiede Orientierungen unterschei-
den, ndmlich zwischen Machtdistanz, Individualismus vs. Kollektivismus, Unsicherheitsver-
meidung, Langzeitorientierung und Maskulinitdt vs. Feminitdt. Obwohl diese Untersuchung
erhebliche Mankos aufweist, in dem es nicht nach Anzahl bzw. Tatigkeitsfeld differenziert
und nicht zu 100% verallgemeinert werden kann, bietet es trotzdem einen guten Ausgangs-
punkt. Dennoch muss beachtet werden, dass es ein schwieriges Unterfangen ist Menschen ob-

jektiv mit einer Messlatte zu messen.

Im Werk von Steers—Nardon—Sanchez-Runde (2009) ist eine bessere Analyse zu finden. Die
Autoren haben es geschafft in mehreren Léndern das Management zu untersuchen. Sie haben
erklédrt, wie nationale Kultur den organisationalen Design, also Strukturen, Strategien und
Entscheidungsfindung beeinflusst. Die wirklich fiir die Praxis relevanten kulturellen Faktoren

sind in dieser Arbeit sehr gut zusammengefasst wurden.
3 BEISPIELE
Der deutsche Konzern

Diese Art von Organisationen sind formal mit strikten Hierarchien, Macht ist auf die ver-
schiedenen Stakeholder — Gewerkschaften miteingeschlossen — aufgeteilt, ihre Bediirfnisse
miissen bei der Entscheidungsfindung berticksichtigt werden. Die Rolle des Supervisors ist
auf die technische Expertise und Konsensbildung gerichtet. Die Regel miissen beachtet wer-
den und das Management kann als ,,linear” beschrieben werden. Wie schon erwihnt, es ist
formal, jedoch partizipativ organisiert. Dies bedeutet, dass die Entscheidungsfindung sehr
langsam vorangeht, denn verschiedene Interessen miissen berticksichtigt und teilweise inter-
pretiert werden. Die Konzerne bieten aulerdem viele Trainingsmoglichkeiten fiir den Nach-

wuchs (Steers—Nardon—Sanchez-Runde, 2009).
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Der chinesische Gong-si

Diese Unternehmen sind flach und flieBend. Sie weisen nur wenig Struktur auf, dabei ist
Macht in den Hidnden der nahen und eng verbundenen Familieneigentiimer zentralisiert. Die
ganze Organisation steht unter Steuerung einer Familie, die einfachen Arbeiter innen sind
tiberwiegend nicht Familienmitglieder. Autokratischer Fithrungsstil ist hier gdngig um kollek-
tivistische Ziele zu erreichen. Die Supervisors sind fokussiert — in dieser Konstellation — auf
Direktion und Kontrolle, sie sind patriarchalisch. Es ist ein Beziehungsbasiertes Management,
denn die als Generalisten angesehenen Familienmanager innen streben an, Vertrauen und
personliche Beziehungen aufzubauen. Hé-xié bedeutet in China, dass wegen der groflen An-
zahl an Bekannten in Unternehmen eine Art Gruppenharmonie gesichert bzw. gepflegt wer-
den muss. Was den Zeitbezug betrifft sind sie eh monochronisch, das heifit sie préferieren
herkdmmliche lineare Abldufe. Aus der starken Zentralisierung kann die Schlussfolgerung
bezogen werden, dass die Entscheidungen schnell getroffen und durch diesen beziehungsori-
entierten bzw. patriarchalischen Stil, eine ebenso rasche Implementierung ermdglicht werden
kann. Hierbei soll auch der Begriff Guanxi erwdhnt werden, der eine starke personliche Be-
ziehung zwischen zwei Menschen, die Implikationen fiir einen kontinuierlichen Austausch

von Geftilligkeiten ausdriickt (Steers—Nardon—Sanchez-Runde, 2009).
US Corporation

Informelle Organisationen mit einer losen Systemverbindung bei denen Macht in den Hénden
der Eigentiimer und der Exekutive verteilt sind. Das Geschehen ist effizienz- und flexibilitéts-
betont mit einem Hauch von Egalitarismus. Wie beim chinesischen Unternehmen ist die Rolle
des Supervisors auf Direktion und Kontrolle fokussiert. Ein regelbasiertes Management
herrscht vor die das individuelle Ergebnis und Verantwortung unter Druck setzt. Der/Die
CEO nimmt einen imperialistischen Charakter an. Das Management ist ein stark trainierter
Soldat der flexibel und innovativ sein muss mit Respekt fiir Rollen und Politiken die Befehle
gehorcht. In diesem organisatorischen Gefiige ist es weit verbreitet Leiharbeiter zu beschéfti-
gen. Die Entscheidungsfindung ist linear, rapid und relativ autokratisch mit langsamer Im-
plementierung und der Ansicht, dass Beschiftigte variable Kosten sind (Steers—Nardon—

Sanchez-Runde, 2009).
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2.7 KOTTERS STUFENMODELL

Nach der kurzen Ausflug ins Themengebiet kultureller Diversitét soll mit Hilfe folgender 8.
Stufenmodell (Abb. 7.) nach John Kotter, eine Art roter Faden fiir Change Projekte erstellt
werden, er hat die Schritte vieler Unternehmen mehrere Jahre lang niher analysiert, worauf es

bei solchen Verdnderungsvorhaben wirklich ankommt.
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Abbildung 7: Stufen-Modell fiir Change-Projekte
Quelle: Kotter, 1995a.

1. Dringlichkeit erzeugen

Unter diesem Punkt gilt es den notwendigen Druck aufzubauen, dabei sollte aber nicht tiber-
trieben werden. In Assoziation zu Lewins Unfreeze Phase kann hier nochmals darauf hinge-
wiesen werden, dass eine bestimmte Akzeptanz iiber die Notwendigkeit von Verdnderungen
erzeugt werden soll. Mitarbeiter innen sollen das Gefiihl verinnerlichen, dass sie keine andere
Wahl haben, eine Anderung ist unvermeidbar, so sollen sie sich mit diesen Gedanken langsam

anfreunden.

2. Ein Team formen, das den Wandel vorantreibt

Als néchstes ist ein Team zu formen, wo hier auf die unterschiedliche Phasen des Gruppen
bzw. Teamentwicklung nach Tuckman (1965) Tuckman und Jensen (1977) Bezug genommen
werden kann. Sie beschreiben die Gruppenentwicklung als ein Prozess, dessen Phasen sind
Forming, Storming, Norming, Performing und Adjourning. Die Benennung der Phasen erkli-
ren eigentlich sich selbst, hier ist nur zu ergénzen, dass Gruppen in den ersten drei Phasen
hiangen bleiben konnen im Unterschied zu Teams, die in Performing zweckméBig ankommen

miissen.
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3. Eine Vision kreieren

Eine Vision zu erschaffen ist essentiell, die Beschiftigte miissen wissen wo es hingeht, was
angestrebt wird. Hierbei werden viele Forderungen an eine Vision gestellt, es soll ndmlich
gleichzeitig realistisch, als auch inspirierend sein. Die Ziele und auch die Strategien, die diese

Ziele zu realisieren Bedenken, sollen aus der geteilten Unternehmensvision abgeleitet werden.

4. Vision kommunizieren

Diese Vision muss auch an alle Stellen weitergegeben werden, die Tatigkeiten der Mitarbei-
ter_innen sollen diese Vision wiederspiegeln. Obwohl, wie schon Watzlawick gesagt hat, dass
es unmoglich ist nicht zu kommunizieren. Ist es hier erstrebenswert, dass Mitarbeiter innen
nicht den unbeabsichtigten Verhalten der Manager innen deuten, sondern dass das die Ver-
antwortliche aktiv, also beabsichtigt die Menschen nicht in ungewissen Spekulationen verhar-
ren lassen. Denn, die Liicke, des nicht Kommunizierten kann mit der Fantasie geschlossen

werden, die ldsst die Geriichtekiiche brodeln.

., Verhalten hat vor allem eine Eigenschaft, die so grundlegend ist, dass sie oft iibersehen
wird: Verhalten hat kein Gegenteil, oder um dieselbe Tatsache noch simpler auszudriicken:
Man kann sich nicht nicht verhalten. Wenn man also akzeptiert, dass alles Verhalten in einer
zwischenpersonlichen Situation Mitteilungscharakter hat, d. h. Kommunikation ist, so folgt
daraus, dass man, wie immer man es auch versuchen mag, nicht nicht kommunizieren kann.
Handeln oder Nichthandeln, Worte oder Schweigen haben alle Mitteilungscharakter. Sie be-
einflussen andere, und diese anderen konnen ihrerseits nicht nicht auf diese Kommunikatio-

nen reagieren und kommunizieren damit selbst. “ (Watzlawick et al. 1996:51).

5. Empowerment

Die Betroffenen und die Beteiligten befdhigen sich anhand der Vision ihre Arbeit zu verrich-
ten. Das Konnen bzw. das Diirfen ermoglichen. Denn so ldsst sich Engagement fiir eine Sache

aufbauen.

6. Erste Erfolge sichern

Kleine, kurzfristige Erfolge in Change-Prozessen hallten alle bei der Stange, es ist hier von
Noten, dass Manager innen die Motivation aufrechterhalten. Erste Erfolge setzen ein Zei-

chen, was erreicht wurde, und dass der richtige Weg beschreitet wurde.
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7. Den Wandel am Laufen halten und aktiv vorantreiben

Eine Konsolidierung ist hier nétig um Verédnderungen weiter anzutreiben. Denn, wenn Mana-
ger_innen hier nicht ansetzen, konnen Energien nicht weiter mobilisiert werden und Engage-

ment lduft sozusagen aus.

8. Den verdinderten Zustand institutionalisieren

Was hier gemeint ist beschreibt Lewin als Refreezing, die neue Prozesse, Strukturen und Re-
gel sollten sich verfestigen, dass sie kurzfristig nicht mehr zu dndern sind und dabei sie eine
gewisse Form an Stabilitdt und Sicherheit gewahrleisten.

Das Modell beschreibt einen Ablauf nach Stufen, die nach Erfahrung und Stand der For-
schung wesentlich fiir den Erfolg eines Change-Projektes sind, bietet eine Checkliste fiir
Change-Projekte. Theoretisch ist es jedoch schwach belegt, es impliziert, dass Wandel ein li-
nearer Prozess ist und der Erfolg vom Management abhidngt und der Wandel erfolglos ist,

wenn das Management nicht dieses Modell folgt (Buchanan—Huczynski, 2010).

Es gibt viele die auf dhnliche Phasen verweisen, wie Sievers auch mit acht Phasen der Orga-
nisationsentwicklung oder Collins (1998) mit ,,n-step guades®. Eccles beispielsweise be-
schreibt ganz dhnliche 8 Voraussetzungen fiir Wandel (Eccles 1994 in Buchanan—Huczynski
2010), wie:

= Dringlichkeit und Druck zum Wandel

= Klare Vision und gemeinsame Ziele

= Vertrauen und Zusammenhalt unter den Betroffenen

= Wille und Macht zum Handeln

= Personen, Verbiindete die den Wandel mittragen

= Passende Belohnungen/Anreize und klare Verantwortlichkeiten fiir die Projekte
= Definieren von ersten Schritten

= Hat die Organisation die Kapazitit zu lernen und sich anzupassen?

Parallele lassen sich auch zu Lewin ziehen, denn Kotters erste 4 Schritte kénnen als Unfree-
zing, die Schritte 5-7 als Moving und der letzte Schritt als Refreezing interpretiert werden

(Kasper—Miiller, 2010).
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2.8 SOZIALE LEITARCHITEKTUR FUR CHANGE-PROZESSE

Im Unterschied zur vorherigen Stufen-Modell von Kotter ist das Ziel dieser Kapitel einen

Masterplan fiir Gestaltung von Change-Projekten zu skizzieren, der nicht nur die Sach-Logik,

sondern auch die Emotionen beriicksichtigt.

Bei Verianderungen sind nicht nur ,,Hard Facts™ wichtig, die Manager innen sollen auch die

Perspektive aneignen, dass die Organisationsmitglieder ganze Menschen sind mit vielen Fa-

cetten. Sie sind nicht nur Teil soziale Systeme, sie konstruieren die. Doppler und Voigt (2012)

betonen, dass es nicht allein darum geht, den Willen zur Verdnderung zu schaffen es soll auch

die notige Energie auf der ganzen Strecke generiert und genutzt werden. Sie beschreiben eine

soziale Leitarchitektur fiir Change- Prozesse:

1. Schritt: Erkundung der Ausgangslage

Als erstens soll untersucht werden welche Beweggriinde und Ursachen momentane

Verhalten diejenigen determiniert, deren Verhalten verdndert werden muss. Hierbei

geht es darum Vorstellungen tiber Ziele, Motive, Aufwand und Dauer zu erkunden,

dabei ist es niitzlich, wenn spontane emotionale Reaktionen prognostiziert werden

konnen. Folgende Fragen sind unter anderem zu klaren:

v

v

v

v

Welche Anker lassen den Status quo nicht verriicken?

Wie Denken die Mitarbeiter innen und wie regeln sie die Kommunikation un-

tereinander?
Welche Werte sind fiir sie von besonderer Bedeutung?
Welches Image hat das geplante Verdnderungsprojekt im Unternehmen?

Wer ist willig, motiviert, fahig und innerlich voll dabei zu starten?

Die Manager innen sollen die Gefiihle dabei stets vor Augen halten kénnen, gut zuho-

ren und gegebenenfalls nachfragen. Denn wenn sie nicht auf Angste, Unsicherheit ein-

gehen kann dies zu Widerstand und zum Scheitern des geplanten Change-Vorhabens

fiihren (Doppler—Voigt, 2012).
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2. Schritt: Emotionale Steuerung

Grundsitzlich miissen Manager innen sich auf darauf gefasst machen, dass nicht nur
ihre Unterstellte emotional reagieren, sondern sie auch ihre Gefiihle zu managen ha-
ben. Wichtig ist dabei, dass dadurch ihre Wahrnehmung nicht verzerrt wird. sie miis-
sen erkunden welche Emotionen fiir die Haltung und das Verhalten der Betroffenen
verantwortlich sind. Mit Hilfe des von Doppler und Voigt konzipierten Modells (45-
bildung 8.) der emotionalen Steuerung wurde eine Grundlage in ,,.kompakter* Form er-
schaffen. Als erstens muss ein Unbehagen mit dem Status quo erschaffen werden, die
Betroffenen sollten nicht Zufrieden-Sein mit der jetzigen Situation. Doppler und Voigt
beschreiben den Zustand, wenn der Pegel der Zufriedenheit unterschritten ist werden
die Menschen mit Trotz, Arger, Leistungsverweigerung, Resignation und inneren
Emigration reagieren konnen. Wenn jedoch dieser Pegel iiberschreitet wird kommt es
zur Sattigung, Tréagheit und Verwdhntheit, dabei miissen héhere Anspruche gestellt
werden. Die Mitarbeiter innen sollen die Komfortzone verlassen ein Unbehagen mit
dem Status quo fiihlen, also das Jetzige infrage stellen. Dies kann bewerkstelligt wer-
den, wenn die Betroffenen mit Informationen, Trends, mit drohender Not und negati-
ven Konsequenzen der jetzigen Situationen konfrontiert werden. Problembewusstsein
und wie Kotter in der ersten Phase seines Stufenmodells betont, Dringlichkeit muss
erzeugt werden. Zweitens muss Lust und Energie fiir die Verédnderungsvorhaben gene-
riert werden. Dies erfordert einen intensiven Dialog, wo das Fremde in dem aktuellen
Gefiige der vertrauten Uberzeugungen Einlass finden muss. Diejenige die das Vorha-
ben verantworten, die das Wollen und aus ihrer Fithrungsrolle die Verdnderung zu
bewerkstelligen haben miissen diejenigen ansprechen die folgen und mitgestalten sol-
len. Drittens muss ein Bild, ein Story zur Verdnderung geschaffen werden. (Wenn die
Betroffene grundsétzlich mit der bestehenden Situation unzufrieden und wandelbereit
sind konnen die ersten zwei Punkte auch iibersprungen werden.) Als eindeutiger Bot-
schaft soll dieses Bild gewihrleisten dass die Betroffene darauf ankniipfen konnen,
z.B.: an frithere Erlebnisse und aktuelle Wiinsche, es muss mit den einzelnen Men-
schen zu tun haben um mobilisierend wirkend zu kénnen. Viertens muss mental mobil
gemacht werden, indem auch mittels Training alle Eventualititen durchgespielt wer-
den konnen, bis einer Art inneres Leitprogram entstanden ist, die psychologische Si-

cherheit verleiht. Das definierte Zukunftsbild muss mental und emotional verankert
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werden, schlieBlich miissen ausgearbeitete Aktionsprogramme mit konkretisierten

Ideen in der Alltagspraxis erprobt werden (Doppler—Voigt, 2012).

1

7. Geflihl Unbehagen
erzeugen, 7 mitdem
erfolgreich auf Status quo
dem Weg zu bewirken
sein
6. Anker lichten EZr{eLru?(ta l;zfln
und alte Ufer Ver’gndern

verlassen
enstehen lassen

- =

5. Zeichen 3. Zukunft greifbar
zum mechen durch Story,
Aufbruch ’

Marke und Bild
setzen

4. mental
TR mobil
machen

Abbildung 8: 7 Stufen der emotionalen Steuerung
Quelle: Doppler—Voigt, 2012.

Als Sens muss ein Start gesetzt werden, ab dem die Mitarbeiter innen wissen dass es
losgeht. Vorletzter Punkt ist das Verlassen des alten Ufers, die Anker, die noch den
Vorhaben bremsen sollen gelichtet/ gelost werden, alle sollten fiihlen dass es losgeht
und das dies absolut notwendig ist. Marketingkreativitét ist hier gefragt um die Freude
bzw. Leidenschaft zu erzeugen und auch diejenigen die Zogern zu iiberzeugen.
SchlieBlich muss dariiber berichtet werden wie es mit der Verinderung vorangeht,
nicht nur die Erfolge, sondern auch die Schwierigkeiten und deren Bewiltigung miis-
sen zu einem gewissen Grad kommuniziert werden. Dabei ist es kontraproduktiv die

rosarote Brille aufzusetzen (Doppler—Voigt, 2012).

Schritt: Menschen in Bewegung halten

Die Strecke von Start bis hin zum Ziel ist eine storende Unterbrechung des Gewohnten
fur die Betroffenen. Diese Unterbrechung soll verkiirzt, schnell hinter sich gebracht
werden. Manager innen sind hier mit der Aufgabe konfrontiert, die Lust unterwegs zu
sein zu sichern. Jeder Bewegung kommt zum Stillstand, wenn nicht in Bewegung ge-

halten wird. So muss dies immer-wieder erzeugt werden. Das neue soll auch so selbst-
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verstdndlich gemacht werden, wie das alte. Eine kognitive Vorstellung iiber die Funk-
tionsweisen und Wirkungen des Neuen und eine Bediirfnisbefriedigung, Gliick und
Sicherheit soll durch das Neue geschaffen werden (Doppler—Voigt, 2012).

Selbstverstidndlich muss das Neue spiter auch aufgebrochen bzw. hinterfragt werden

konnen um erneut Verdnderungen zu bewirken.
Verhaltensinderung

Nach den zwei Modellen von Kotter und Doppler—Voigt, geht es in diesen Teil der Arbeit da-
rum den Prozess der Verhaltensidnderung vorzustellen mit Hilfe des Modells von Kostka—
Monch, der Phasen von Verdnderungsprozessen beschreibt.

Folgender Abbildung (4bb. 9.) soll nun veranschaulichen, dass innerhalb der Verédnderungs-

phase eine Anderung des Verhaltens auch stattfindet.

wahrgenommene
eigene Kompetenz
&

o
7. Integration
2. Ablehnung D&. Erkenntnis
O
5. Lernen
3. rationale Q
Einsicht
Q
o
1. 5chock

4. emotionale
e Akzeptanz

Zeit
Abbildung 9: Prozess der Verhaltensiinderung
Quelle: Kostka—Monch, 2009

Der Prozess [Beschreibung anhand Kostka—Monch (2009)]

1. Schock, Uberraschung:

Hier werden die Organisationsmitglieder mit unerwarteten Rahmenbedingungen konfrontiert
(z.B. radikale neue Veridnderungsvorhaben). Die wahrgenommene eigene Kompetenz sinkt,

denn die Handlungsentwiirfe sind nicht fiir die neuen Umfeld-Bedingungen geeignet.
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2. Verneinung, Ablehnung:

Werte und Paradigmen werden aktiviert, die die Uberzeugung zu stirken gedenken, dass eine
Verdnderung nicht zwangslaufig vorgenommen werden muss. Die wahrgenommene eigene
Kompetenz steigt wieder, die verdnderten Bedingungen begriinden daher keine Notwendig-

keit zur Verdanderung der eigenen Handlungen.

3. Rationale Einsicht:

Die Notwendigkeit des Vorhabens wird von den Individuen erkannt, so sinkt die eigene
Kompetenz. Die kurzfristige Perspektive wird verfolgt, wo diese Losungen fiir einen kurzen
Zeitraum Erfolgsversprechend sein sollten. Haufig behandeln die nur die Symptome. Daher

ist der Wille zur Anderung der eigenen Verhaltensweisen nicht wirklich vorhanden.

4. Emotionale Akzeptanz:

Die Phase der Krise soll Chancen und auch Risiken mit sich bringen. Eine grundsétzliche Be-
reitschaft wird geweckt, Werte und Verhaltensweisen in Frage zu stellen, mehr oder weniger
um ungenutzte Potenziale zu erschliefen. Gelingt dies nicht, kann es zur Verlangsamung und

Einfrierung des Veridnderungsvorhabens kommen.

5. Ausprobieren, Lernen:

Die emotionale Akzeptanz zur Verdnderung miindet auch in Bereitschaft fiir den Lernprozess.
Neue verdnderte Verhaltensweisen sollen ausprobiert und geilibt werden mit Erfolgen und
Misserfolgen. Die wahrgenommene eigene Kompetenz steigt erst durch kontinuierliches Aus-

probieren und Uben.

6. Erkenntnis:

Durch das Uben gesammelte Informationen kann beurteilt werden in welchen Situationen die
neuen Verhaltensweisen als geeignet erscheinen. Das erweiterte Verhaltensrepertoire ermog-
licht grofere Flexibilitdt. Die wahrgenommene eigene Kompetenz kann so das Niveau vor der

Veranderung {ibersteigen.

7. Integration:

Neue Denk- und Verhaltensweisen konnen demnach vollig integriert — als unbewusster

Selbstverstindlichkeit — vollgezogen werden.
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3 UNTERSUCHUNGSBEREICH UNGARN, HERAUSVORDERNDE CHANGE-
PROJEKTE

Ungarn

Unternehmensfithrung, so unter anderem die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit er-
weist sich, als sehr abwechslungsreich, entwicklungsorientiert und herausfordernd.

In den Letzten 20 Jahren hat sich die Gesellschaft im Land ziemlich gedndert (Novaky—
Tyukodi, 2010), diese Verdnderungen in den sozialen Kontext @nderten Bediirfnisse, Préfe-

renzen und Perspektiven der Bevolkerung.

Diese Change-Prozesse haben sich in ihrer Intensitit und Geschwindigkeit gesteigert, nationa-
le und internationale Zusammenarbeit dient dabei, als Antriebskraft. Die Europdische Union
beeinflusst dabei maBgeblich die Entwicklungstendenzen® des Landes. Die Finanzielle Mittel
die das Land erhalten hat, werden auf verschiedene operative Programme (Uj Széchenyi Terv,

Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv...) aufgeteilt.

Folgende Abbildung, entnommen von der Homepage der Nationalen Agentur fiir Entwicklung
liefert ein Uberschaubares Bild iiber die Realisierung der drei operativen Programme’ fiir

Entwicklung®.

Abbildung 10: Geférderte Entwicklungsprojekte
Quelle: http://terkepter.nfu.hu, abgerufen am 07.10.2012

*vgl. http://ujszechenyiterv.gov.hu/eredmenyek-statisztikak, abgerufen am 07.10.2012
> Vgl. (NF1, USZT, UMFT) in http://ujszechenyiterv.gov.hu/eredmenyek-statisztikak, abgerufen am 07.10.2012
% Vgl. http://terkepter.nfu.hu/, abgerufen am 07.10.2012
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Aus der NUTS Kategorisierung ist zu entnehmen, dass Budapest, Pest und der westungarische
Region die entwickeltsten sind. Logischerweise wird verhéltnismaBig mehr in die wenig ent-
wickelten Regionen investiert um die Kohédsion zu gewéhrleisten. Die Zahlen verraten wie
viele Projekte unterstiitzt wurden. Insgesamt werden 58.150 Projekte unterstiitzt mit einer ver-
traglich festgesetzten Summe von 5.476, 82 Mrd. Ft (=19,21 Mrd. €)’. Die unterstiitzten Be-

reiche sind vor allem Infrastruktur, Wirtschaft, Humanes, Umwelt, Verkehr und Verwaltung.

Aus moglichen Untersuchungsgebieten wurde der Komitat Vas (Abb. 11.) ausgewihlt um
herauszufinden, wie Bereitschaft fiir Verdnderungen und Widerstand in der Praxis gehandhabt
wird. Laut Angaben iiber Projekte, wurden 1548 Projekte im Komitat unterstiitzt, hauptséch-
lich im Szombathely / Steinamanger. An dieser Stelle gilt es noch zu erwéhnen, dass das Por-
tal nur die staatlichen Unterstiitzungen beschreibt. Sonstige EntwicklungsmaBBnahmen der an-
gesiedelten Firmen, wie Erweiterungen beim Unternehmen LUK, Opel, Allison Transmissi-
ons, Flextronics, Nest1é8, Falco’ und etc., die sich in mehreren Milliardenhohe bewegen sind

hier nicht berticksichtigt worden.

TAPO ¢ 11} SZECHENYI TEf

Abbildung 11: Geférderte Entwicklungsprojekte in Komitat Vas
Quelle: http://terkepter.nfu.hu, abgerufen am 07.10.2012

7 Anzahl der Projekte, sowie Unterstiitzung wurden bis 28.09.2012 kalkuliert, vgl. http:/terkepter.nfu.hu/,

abgerufen am 07.10.2012.
¥ Vgl. http://hvg.hu/kkv/20111108_gyarbezaras gyarnyitas_korkep, abgerufen am 06.10.2012
9

Vgl.
http://www.szombathely.hu/programok/tisztsegviseloi_hirek/molnar miklos/tobb_milliard forintos_fejlesztes. a
_falcoban-p25551/, abgerufen am 07.10.2012
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4 QUANTITATIVE UNTERSUCHUNG VON CHANGE PROJEKTEN, ZWI-
SCHEN WIIEDERSTAND UND BEREITSCHAFT ,MITZUMACHEN*

4.1 UNTERSUCHUNGSDESIGN

In Folgender Abschnitt geht es um die Uberpriifung der gewonnenen theoretischen Erkennt-
nisse bzw. um die Uberpriifung der Change- Projekte nicht nur aus einer sachlogischer son-
dern auch aus einer emotionalen Perspektive. Der bloe Sachlogik misst Erfolg mit betriebs-

wirtschaftlichen Kennzahlen, wie Cash-Flow, EBITDA, Gewinne usw.

Erfolg setzt sich dabei nicht allein aus solchen objektiven Messgroflen zusammen. Die emoti-
onale Prozesse der Mitarbeiter innen, wie sie diese Projekte betrachten, was sie dadurch er-
hoffen und wie sie zu diese in der Zukunft stehen wiirden, dienen heutzutage, als entschei-
dender Input fiir Change-Manager innen und das Personalwesen. Mitarbeiter innen zu moti-
vieren, anzureizen und fiir Projekte zu gewinnen ist sehr komplex geworden. Aufbau von Or-
ganizational Citizenship Behaviour — die wiederum die Wettbewerbs- und Problemldsungsf-
higkeit von Unternehmen fordert — ist dabei ein neuer Weg, der immer-wieder groflere Auf-

merksamkeit gewidmet werden soll.

Die Problematik auf dem ndher eingegangen wird ist es, das es bislang keine spezifisch fiir
Ungarn geltende, bzw. in Ungarn durchgefiihrte Untersuchungen gab. Es wurde lediglich die
sachlogische Perspektive vertreten, man nahm an, dass die Betroffene gemé0 ihrer eigenen In-
teressen einsehen, dass sie ,,mitmachen® miissen. Unter mitmachen wird nicht blof3 das hin-
nehmen, sondern das aktive Teilnahme an Verinderungsprozessen bezeichnet. Hierbei wird
der Aspekt der emotionalen Auf und Ab mittels spezifischer Elemente in der konzipierten Be-

fragung enthoben.

Abbildung 12 auf der nichsten Seite verschafft einen ersten Einblick ins konkrete For-
schungsdesign. Da — wie bereits erldutert wurde — Fiihrungskréfte und HR-Manager innen ih-
re Unterstellte Mitarbeiter innen nicht als bloBe Produktionsfaktoren ansehen sollten, ist es
zweckméBig ihre Beweggriinde bzw. ihr Commitment zu beleuchten ob sie bei Verédnderun-
gen mitmachen oder an alte Strukturen festhalten, was gleichgesetzt werden kann mit einer
passiven und einer sich wihrenden Haltung gegeniiber Verdnderungen. Neue Literaturquellen

(Martin, 2003) besagen, dass Mitarbeiter innen unter anderem erheblich zum Erfolg beitra-
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gen, wenn sie Extrarollenverhalten zeigen. Dies erweist sich, als dullerst wichtig, es spiegelt

das Commitment und den psychologischen Arbeitsvertrag wieder.

Die Abbildung dient weiterhin als Pfad, in dem eine Theorie aufgegriffen und zwecks For-
schung etwas modifiziert wird. Diese Forschung wurde hauptséchlich von einer Artikel von
Riccardo Peccei, Antonio Giangreco und Antonio Sebastiano ,, The role of organisational
commitment in the analysis of resistance to change.: Co-predictor and moderator effects” in-
spiriert. Als letztes geht es um die empirische Gestaltung der Untersuchung, durch die Analy-
se sollen Wirkungszusammenhinge aufgeklart werden. Um schlieBlich mittels Conclusio eine

Aussage machen zu konnen, inwieweit gelungen ist, das geplante Vorhaben zu realisieren.

Bedeutung fiir Fiihrung und strategische Planung

a ) . .
Untersuchungsinhalt: Ist Situation
Emotionale Aspekte Betrachtung von Change aus einer sachlogi-
schen Perspektive

Bedeutung von Mitar-

beiter innen als ganze

Menschen, nicht nur Theoretische Modelle

als Produktionsfaktor \

Experimentelle Forschung: Anpassung

des Modells an die Forschungsfrage

v
Erhebung von Daten, Analyse

der Wirkungszusammenhinge

A

Conclusio

Abbildung 12: Untersuchungsdesign
Quelle: Eigene Darstellung

Letztendlich geht es darum mit Hilfe der Untersuchung und mit der theoretischen Brille

Handlungsempfehlungen zu formulieren.
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4.2 FORSCHUNGSDESIGN

Die Untersuchung soll Klarheit dariiber verschaffen, wie sich emotionale Faktoren auf Wider-
stand und Change in der Praxis auswirken. Damit wird eine Isomorphie, also eine eineindeu-
tige Phdnomen-Zuordnung angestrebt. Die formelle Struktur, Mitarbeiter innen bzw. als be-

teiligte Personen haben einen maligeblichen Einfluss auf das Geschehen im Unternehmen.

Das grundsitzliche Design der Forschung soll sich an den Positivismus richten. Ergebnisse
sollen durch kausale Zusammenhénge erklart werden konnen. Fiir diese Sichtweise ist die Va-
rianz Theorie geeignet, diese versucht die Dinge mit Hilfe von abhidngigen und unabhéngigen

Variablen zu erkléren, die prézise gemessen und definiert werden kénnen.
Theoretische Grundlagen

Die Autoren (Riccardo Peccei, Antonio Giangreco und Antonio Sebastiano) haben das Modell
von Giangreco—Peccei (2005) weiterentwickelt und haben so den organisationalen Commit-

ment miteinbezogen (Siehe Abbildung 10.).

+
Attitude fur
Ch
i ange i
Involvierungin
Change-Prozessen +

Abbildung 13: Three- faktor partial mediation model of RTC"

Quelle: Giangreco—Peccei—Sebastiano, 2011

' RTC = Resistance to Change
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Deren Untersuchung unterstiitzte die Hypothese (Siehe Anlage S. VI.), dass das Erhalte Nut-
zen von Change, Commitment und Involvierung in Verdnderungsprozessen, als Mediatoren

fiir die Entwicklung von Widerstidnden dienen.
Ihre erste Hypothese wurde bestitigt:

,, Consistent with hypothesis 1, the results show that OC was a significant predictor of RTC
and that the OC-RTC relationship was partially mediated by attitudes towards change. Spe-
cifically, as hypothesised (HI(c) and HI(d)), OC was positively related to ATC (beta = 0.24;
p, 0.001) which, in turn, was negatively related to RTC (beta = -0.45, p, 0.001). In addition,
in line with Hl(e), OC was also directly negatively related to RTC (beta = -0.21; p, 0.001),
thereby supporting the idea of partial mediation in the case of OC. ! (Giangreco et al., 2011)

Sie haben auBlerdem die Moderationsrolle von Commitment niher untersucht. Die Moderati-
onsrolle wurde wegen fehlender Signifikanz nicht nachgewiesen, die Hypothesen die auf die-

se Annahme beruhten konnten nicht untersucht werden.
Modifikation

Als Weiterentwicklung dieser theoretischen Bezugsrahmen, inspiriert von (Doppler—Voigt,
2012) werden folgend, kausalanalytische Zusammenhénge anderer Variablen, nimlich Com-

mitment, Nutzen und Fiihrungsstil untersucht.

Diese empirische Forschung nimmt dadurch, dass es ein bereits theoriebasierte Erklarungssatz
—wegen seiner beschrinkten Erkldarungskraft — modifiziert wird, einen exploratorisch-
explikativen Charakter an. Durch Interaktion der neuen Variablen soll Bereitschaft und Wi-
derstand erklédrt werden. Durch die Modifikation des Kausalmodells konnten dabei neue Zu-
sammenhénge entdeckt werden. Demnach ldsst sich feststellen, dass diese Arbeit ein experi-

mentelles Forschungsdesign verwendet.

Ausgehen aus dieser Untersuchung der im italienischen Kontext durgefiihrt wurde, soll eine
etwas modifizierteres Modell in Ungarn untersucht werden (Siehe Abbildung 11.). Diese Un-
tersuchung wird aufgrund der Begrenztheit auf ein Komitat in Ungarn keine generalisierbare
Aussagen liefern, dies ist auch nicht das Ziel. Jedoch fiir andere Change-Projekte bzw. GroB3-

investitionen, die andere Automobilkonzerne derzeit im Land durchfiihren konnte diese Ana-

"'vgl. Hypothesen H1: a-e siehe Anlage, Seite V.
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lyse der kausalen Beziehungen zwischen 3 Verhaltensdeterminanten und Widerstand, als du-
Berst brauchbar erweisen. Audi und Mercedes beispielweise Tatigen Milliarden schwere In-
vestitionen um ihre Standorte hier aufzubauen, vielleicht verhilt sich ihre Belegschaft dhnlich,
vielleicht verhalten sich sogar die Automobilzulieferer bei ihren Erweiterungsprojekten auch

ghnlich? Dies ist jedoch eine Frage einer anderen Untersuchung. ..

Erforscht werden sollen die drei Verhaltensdeterminanten, das erhaltene Nutzen durch Chan-

ge, organisationales Commitment und das entgegengebrachtes (positives) Fiihrungsverhalten.

altene Nutzen

Organisational Attitiide fir ; Widerstan
Commitment Change ] cf:;l:eag:ge
A

Entgegengebrachtes
Flihrungsverhalten

Abbildung 14: Mediatorvariablen der Change‘s und Widerstand‘s
Quelle: Eigene Darstellung

Das modifizierte Modell geht aus der Annahme aus, dass die beschriebenen 3 Verhaltensde-
terminanten entweder Change Vorhaben unterstiitzen oder gegen diesen Widerstand ,,anzet-

teln®.
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In der Arbeit sind folgende hypothetische Konstrukte zu untersuchen:

H1: Ein hoher Ausprigung von erhaltener Nutzen, Commitment und positives entgegenge-

brachtes Fiihrungsverhalten bei Verdnderungen miindet in Bereitschaft fiir Verdnderungen.

H2: Die durchschnittliche bzw. negative Ausprigung des erhaltenen Nutzens, Commitment
und positives entgegengebrachtes Fiihrungsverhaltens bei Verdnderungen miindet in Entste-

hung von Widerstinden.

H3: Je ldnger die Mitarbeiter innen im Unternehmen beschéftigt sind, desto weniger Com-
mitment weisen sie auf, dessen schwacher Auspriagung eh zum Widerstand fiihrt, als normaler

Auspragung.

H4: Bei positiven entgegengebrachten Fiithrungsverhalten weisen die Gefiihrten einen héhe-

ren Level an Commitment auf.

Die Untersuchung zielt darauf ab, die Bereitschaft der Beteiligten bei Change-Prozessen mit-
zumachen zu untersuchen. Aus bereits kurz geschilderten Entwicklungstendenzen'? kann man
bereits im Vorfeld annehmen, dass die Beteiligten zu einem gewissen Mal} mitziehen, bzw.
mitmachen. Aus der Fiille an Daten iiber realisierten Entwicklungsprojekten spiegelt sich
dennoch kein konkretes Bild tiber die Menschen. Kurzum aus diesen Daten ldsst sich nichts
sagen liber emotionale Prozesse, geschweige tiber den psychologischen Arbeitsvertrag. Diese

Forschung zielt darauf hin diese Liicke der empirischen Forschung zu schlief3en.
Methodik

Mit Hilfe eines webbasierten Fragebogens — der schon bei der Gestaltung mit Spss-
Codierungen ausgestattet werden kann — soll die Untersuchung durchgefiihrt werden. Der
Fragebogen bzw. der Link zur Fragebogen soll fiir 1-2 Monate aktiv sein um ausgefiillt zu
werden. Grundsétzlich soll dank der einfache Zugriff jedem die Moglichkeit geboten werden
es auszufiillen, jedoch wird angestrebt die Stichprobengrdfle auf eine tiberschaubare Grofie zu
limitiren, maximal 70 vollbeantwortete Fragebogen werden angenommen bzw. ausgewertet.
Die Uberpriifung von den konstruierten Hypothesen zielt nicht darauf ab generalisierbare
Aussagen fiir jegliche Landes- oder Kulturkontexte formulieren zu kdnnen. Eine reprdsentati-

ve Stichprobengrifie wird auch nicht angestrebt, da die zusammengestellten Fragen dullerst

2 Vgl. Changeprozesse in Ungarn, S. 36-37.
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komplex sind und davon ausgegangen wird, dass in absehbarer Zeit nur wenige vollbeantwor-
tete Fragebogen erhalten bzw. analysiert werden konnen. Diese Fragebdgen werden haupt-
sdchlich an Einwohner der Komitat Vas in Ungarn verschickt. Nach Ablauf der Befragung
sollen die gewonnenen Daten mit Hilfe von SPSS untersucht werden, mittels Korrelationsana-
lysen und weiteren Verfahren, sollen die im Theorieteil erlauternden kausalen Zusammenhén-

ge liberpriift werden.

Diese Art von Ex-Post Analyse— wie eine Bestandsaufname — soll das Handeln, bessergesagt
das Empfinden der Mitarbeiter innen erheben, und untersuchen, wie dieses empfinden in

wahrnehmbares Verhalten in Form von Widerstand oder Befolgung der Pléane miindet.

Es sollen signifikante Ergebnisse identifiziert werden, um Manager innen konkret formulie-
ren zu kénnen, wo sie bei solchen gréfleren Verdnderungsvorhaben ansetzen konnen. Welche
Faktoren sie beeinflussen miissen, je nachdem ob sie Widerstand erzeugen oder unterbinden

mochten.
Aufbau des Fragebogens:

Im allgemeinen Teil (Siehe Anlage S. I-1.), wo nach dem Alter/ Geschlecht/ Ausbildung und
Dauer der Firmenzugehorigkeit gefragt wird, soll spiter eine ganz besondere Rolle erfiillt
werden. Mit Hilfe dieser Differenzierungsmerkmale werden in dieser Masterthesis hoffentlich
interessante Aussagen iiber Generationstheorien, Entwicklungs- bzw. Verhaltenstheorien oder

eventuell Aussagen iiber Stereotype bestdtigt oder wiederlegt werden.

Der Onlinefragebogen besteht aus 5 Teilen. Die Beurteilungsskala wird an den nationalen
Gegebenheiten bzw. an den ungarischen Notensystem angepasst um die Skala ,,1= Trifft nicht

zu“ bis ,,5= Trifft voll zu* leichter nachvollziehen zu kénnen.

Als erstens wird das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten vom Belegschaft befragt (Siehe An-
lage S. II). An dieser Stelle geht die Untersuchung prinzipiell davon aus, dass eine positive
Fiihrungskraft-Mitarbeiter innen-Beziehung zur Bereitschaft an Verinderungen teilzunehmen
fuhrt. Inwieweit Mitarbeiter innen sich Motivieren lassen, unter Motivation wird hier die
intrinsische Motivation verstanden. Eine schwichere Ausprdgung dieser Fiihrungskraft-
Mitarbeiter innen Beziehung wiirde demnach das Faktor Widerstand forcieren. Es ist nicht
auszuschlieBen, dass die andere Seite der Medaille, ndmlich Aufgabenorientierung Change-

Vorhaben zum Erfolg fiihrt, jedoch ist es hier anzumerken, das nicht der Erfolg, sondern die
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Bereitschaft gemessen werden soll, ob man mitmacht oder etwas nur passiv hinnimmt. Die

aufgestellten Fragen wurden aus der GLOBE Studie (House et. Al, 2004) bezogen.

Im néchsten Teil (Siehe Anlage S. I11.), sollen von Schneidhofer (2007) aufgearbeiteten [Al-
len—Meyer (1991) und Schmidt et al. (1998)] stammende Commitmentfragen die Hingabe und

Bindung zur Unternehmen untersuchen.

Néchster Bestandteil der untersucht wird ist der wahrgenommene Nutzen (Siehe Anlage S.
1V.), aus den Fragen kann man auf materielle oder auch immaterielle Nutzen schlieen, je
nachdem, ob man extrinsisch oder intrinsisch zu motivieren ist. Diese Fragen wurden selbst

zusammengestellt.

SchlieBlich werden die jeweils positive (Trifft voll zu) und negative (Trifft nicht zu) Auspri-
gungen der Einstellungen gegeniiber Change bzw. Widerstand diagnostiziert, ob eh Bereit-
schaft fiir Verdnderungen oder Widerstand vorliegt. (Diese Fragen wurden selbst erstellt. Sie-

he Anlage S. V)
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4.3 ERGEBNIS- & AUSWERTUNGSDESIGN
Allgemeine Daten

Befragt wurde eine StichprobengroBBe von 67 Personen, darunter 45 Frauen und 22 Méinner.
Die meisten der Befragten, 19 Personen waren in einer Alter zwischen 32 und 40., 17 Perso-
nen zwischen 25 und 31, 14 Personen zwischen 41 und 50, 10 Personen iiber 50 und 7 Perso-
nen zwischen 18 und 24. Die Stichprobe enthielt, was Position der Beschéftigten angeht, am
derzeitigen Arbeitsplatz waren 7 Personen in Top-Management 27 im Mittleren Management

und 33 Personen lieBen sich unter der Kategorie ,,Sonstige und Operativ* einordnen.

Folgende Abbildung 15., die mit Hilfe des statistischen Analyseprograms SPSS generiert
wurde ldsst sich die Beschiftigungsdauer der Probanden visualisieren. Uberwiegender Teil,
50,75% sind weniger als 7 Jahren an ihren derzeitigen Arbeitsplatz beschéftigt. Lediglich sind
2,99% seit mehr als 40 Jahren in ihren derzeitigen Arbeitsplatz.

BESCHAF4

B seit mehr als 40 Jahren
[ Seit 31- 40 Jahren

[ seit 23-30 Jahren

W Seit 22 15 Jahren
C=seit 14- 7 Jahren

B Sett weniger als 7 Jahren

Abbildung 15: Beschiiftigungsdauer der Befragten
Quelle: Eigene Darstellung (Via SPSS)

In der Befragung wurde auch nach der aktuellen Funktion gefragt (Siehe Anlage Seite VIII.).
Die meisten, sind in den Bereichen Finanzwesen, Personalwesen, Vertrieb und Produktion un-

terteilt.
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Von Abschluss her haben 22 Probanden einen Universitdtsabschluss in Form eines
M.A./M.Sc. oder Diplomstudiums. 8 Probanden haben lediglich den Grundstudium absolviert
(B.A./B.Sc.), 14 eine Fachhochschule, 19 Personen eine Fachmittelschulabschluss mit Matu-

ra.
Mittelwerte

Die gesammelte Daten sind ziemlich erniichternd, viele Manager innen erwarten, dass in
Change Prozessen ihr Fiithrungsverhalten positiv bewertet wird, immer hohe Werte bzgl.
Commitment und Nutzen bzw. niedrige Werte bzgl. Widerstand gemessen werden. Aus dieser
Perspektive, anhand der Mittelwerte aus der Erhebung kann der Schlussfolgerung gezogen
werden, das Change Prozesse nicht optimal bzw. nicht immer so wie es geplant wird verlau-
fen. Es ist kontraproduktiv und unrealistisch anzunehmen, dass es keine Probleme, kein Fest-
halten an alten Prozessen und Strukturen gibt. Weil ein solcher Ignoranz Change Prozesse
zum Scheitern bringen kann. Hier soll nebenbei darauf hingewiesen werden, dass die Erhe-
bung die Erfolgsquote von Change-Vorhaben nicht misst. Aus den Zahlen ist es nicht fest-
stellbar ob die wirklich erfolgreich bzw. wie geplant realisiert wurden. Wahrgenommene posi-
tives Fiihrungsverhalten und Commitment lassen durchschnittlich mit einer Note von 3 beur-
teilen. Der Nutzen fiir die Beteiligte ist eine ,,Gute” 4 —(ungarisches Notensystem). Wieder-
stande bewegen sich auch im Mittelfeld. Dabei kann aus den Daten nicht darauf geschlossen
werden in welcher Phase sich die Verdnderungsvorhaben, bzw. externe Verédnderungen befin-
den. Es geht nicht nur darum Wiederstdnde abzubauen, die sollten auch konsequent und pro-
duktiv geniitzt werden, um etwa Prozesse zu verbessern, Fehler zu vermeiden oder bspw. die

Konzentration auf die Gefiihle der Menschen, statt auf sachlogischen Aspekte zu lenken.

Tabelle 2: Mittelwerte

Report

POSFVX | COMMITMX | NUZENX WID

Mean 3,3646 3,1887 3,56257 2,7440
N 67 67 67 67
Std. Deviation 1,05896 ,94029 1,00160 ,56438

Quelle: Eigene Darstellung (Via SPSS)
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Ergebnisse

Die Daten die mit Hilfe des online Fragebogens gesammelt werden konnten, miissten zu-
ndchst in handhabbare Form gebracht werden. Wenn man einen Blick, auf die im Anhang
aufgezihlten Fragen wirft, wir Einem klar, dass an manchen Stellen eine Umpolung nétig ist.
Hauptsdchlich bei den Fragen zum Widerstand (WID1-WID4, WID6-WID9, WIDI11-
WID13), war es zweckméBig die Bereitschaft bei Change Vorhaben zu entheben, und nicht
direkt Fragen stellen wie die Proband innen ihr Abwehrverhalten einschétzen. Die Skala 1

(Trifft nicht zu) bis 5 (Trifft voll zu) wurde demnach im Programm umgedreht, umgepolt,

dies geschah auch bei der Angabe zu Commitment (COM4).

Die Angaben der Probanden konnten mittels bivariaten Korrelationsanalysen iberpriift wer-

den. Das Verfahren hat signifikante Ergebnisse, schlieBlich kausalanalytische Zusammenhén-

ge zwischen den einzelnen Variablen aufgedeckt.

Tabelle 2 veranschaulicht die Ergebnisse der Korrelationsanalyse.

Tabelle 3: Ergebnisse der Korrelationsanalyse

Correlations
POSFVX | COMMIT | NUZENX WIDX
MX
Pearson Correlation 1 ,393** ,631 ** -5 82"
POSFVX Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000
N 67 67 67 67
COMMIT Pearson Correlation ,393** 1 ,586** -,563**
MX Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000
N 67 67 67 67
Pearson Correlation ,631 - ,586** 1 -,781**
NUZENX Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 67 67 67 67
Pearson Correlation -,582** -,563** -,781** 1
WIDX Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 67 67 67 67

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Quelle: Eigene Darstellung (Via SPSS)
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Aus der Tabelle ist zu entnehmen, dass signifikante Zusammenhénge beziiglich der Variablen
entdeckt werden konnten. Dabei wurden aus dem einzelnen Daten, Mittelwerte bzgl. der Fra-
gestellungen zu Positives Fiihrungsverhalten der von den Unterstellten wahrgenommen wur-
de, Commitment, also die Bindung (COMMITM), Nutzen (NUTZEN) und Widerstand (WID)

im Rahmen von Verdnderungsprozessen ausgerechnet und korreliert.

Hypothesentests

HI: Ein hoher Ausprigung von erhaltener Nutzen, Commitment und positives entgegenge-

brachtes Fiihrungsverhalten bei Verdnderungen miindet in Bereitschaft fiir Verdnderungen.

Die bereits geschilderten Korrelationsangaben dauten darauf hin, dass es einen negativen Zu-
sammenhang zwischen Wahrgenommene positives Fiihrungsverhalten, Nutzen, Commitment

und Widerstand im Rahmen von Change-Prozessen gibt.
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Abbildung 16: Hypothesencheck

Quelle: Eigene Darstellung (Via SPSS)
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Aus Abbildung (4bb. 16, Siehe Seite 49.) ist zu entnehmen, dass je stirker die einzelne Fakto-
ren Wahrgenommene positives Fithrungsverhalten, Nutzen und Commitment der Probanden
ausgeprégt ist, desto weniger Widerstand kann festgestellt werden. Damit konnte Hypothese 1

bestitigt werden.

H2: Die durchschnittliche bzw. negative Ausprdgung des erhaltenen Nutzens, Commitment
und positives entgegengebrachtes Fiihrungsverhaltens bei Verdnderungen miindet in Entste-

hung von Widerstdnden.

Diese Hypothese ist die andere Seite der Medaille, bzw. Hypothese 1, nur aus einer anderen
Perspektive. Auch diese Fragestellung kann mittels der vorherigen Abbildung (16. Siehe
Oben) eine Antwort gegeben werden.

Aus der Graphik ist es leicht zu erkennen, dass wenn die bereits erwédhnten unabhéngige vari-
ablen (POSFVX, COMMITMX, NUTZENX) weniger stark ausgeprigt waren, Wiederstdnde

verstdrkt auftraten, die Hypothese Nummer 2 bestétigen.

H3: Je ldnger die Mitarbeiter innen im Unternehmen beschdiftigt sind, desto weniger Com-
mitment weisen sie auf, dessen schwacher Ausprdgung eh zum Widerstand fiihrt, als normaler

Ausprdgung.

Beim Auswerten hat sich herausgestellt, dass beziiglich Beschéftigungsdauer und Commit-
ment einen signifikanten Zusammenhang gibt. Um folgende Tabelle und Graphik (Siehe An-
lage Seite VIII.) richtig verstehen zu kdnnen, muss an dieser Stelle darauf hingewiesen wer-
den, das bei der Variable Beschéftigungsdauer eine Angabe von 1, fiir mehr als 40 Jahre Be-
schiftigungsdauer steht und eine Angabe von 6, weniger als 7 Jahre Beschiftigungsdauer

beim Unternehmen bedeutet.

Demnach je kiirzer die Beschiftigungsdauer, desto weniger das Commitment (Siehe Tabelle
4). Also und umgekehrt, je langer die Beschiftigungsdauer, desto grofer das Commitment.
Diese Hypothese wurde somit wiederlegt, es besteht kein negativer Zusammenhang zwischen
wachsender Dauer der Betriebsangehorigkeit und Commitment. Jedoch besteht ein positiver

Zusammenhang.
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Tabelle 4: Korrelationsanalyse Beschiiftigungsdauer & Commitment

Correlations
BESCHAFX | COMMITMX

Pearson Correlation 1 -,291 )
BESCHAFX Sig. (2-tailed) ,017

N 67 67

Pearson Correlation -,291 ) 1
COMMITMX Sig. (2-tailed) ,017

N 67 67

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Quelle: Eigene Darstellung (Via SPSS)

ren Level an Commitment auf.

Zusammenhang mittleren stérke.

HA4: Bei positiven entgegengebrachten Fiihrungsverhalten weisen die Gefiihrten einen hihe-

Die letzte Hypothese kann schlieBlich auch bestdtigt werden, es gibt einen signifikanten posi-
tiven Zusammenhang zwischen wahrgenommenen positiven Fithrungsverhalten der Vorge-

setzten und Commitment. Folgende Tabelle veranschaulicht mit einem Wert von 0,393 einen

Tabelle 5: Korrelationsanalyse Positives Fiihrungsverhalten der

Vorgesetzten & Commitment

Correlations
COMMITMX POSFVX

COM Pearson Correlation 1 ,393**
MITMX Sig. (2-tailed) ,001
67 67
Pearson Correlation ,393** 1

POSFVX Sig. (2-tailed) ,001
N 67 67

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Quelle: Eigene Darstellung (Via SPSS)
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4.4 GESTALTUNGSDESIGN & HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Die gewonnenen Erkenntnisse werden Folgend in die Praxis umgesetzt, mittels konkreter

Handlungsempfehlungen.

Die Untersuchung hat bewiesen, dass die drei Variablen eine grole Wirkung — auf die Bereit-
schaft der Mitarbeiter innen Change-Vorhaben zu realisieren — haben. Fiithrungskrifte miis-
sen lernen, wie sie effektiv bei der Gestaltung der Arbeitsverhiltnisse bzw. Arbeitsanforde-

rungen vorgehen konnen.

Bei Veranderungen halten Mitarbeiter innen meistens an alten Strukturen fest, weil sie Angst
haben und Unsicherheit vermeiden wollen. Es geht darum, die psychologische Ebene richtig
zu gestalten. Sogar Lewin hat gesagt, dass erfolgreiche Verdnderungen letztendlich nur dann
vollgezogen werden, wenn diese Verdnderungen in der Unternehmenskultur verankert wur-
den. Unternehmenskultur, wie bereits im Kapitel 2.5 besteht aus allen Werten und Normen
die in der Organisation gelebt werden. Unternehmenskulturen sind dabei sehr trige, das heif3t
das bei den meisten abrupten Verdnderungsvorhaben letztendlich viel Gespiir gefordert ist,

denn Kulturen zu verindern braucht Zeit.

Es geht um einen Kampf, etwas Verdndern und dennoch beibehalten zu wollen.
In Anlehnung a Dawson (2003a) sollen einige Lehren gezogen werden, diese Lehren kdnnten

auch generalisiert werden:

Es gibt keine einfache universelle Rezepte
Veranderungsstrategien miissen sensibel sein was Menschen und Kontext betrifft
Grofle Veranderungen brauchen Zeit

Unterschiedliche Menschen erleben Verinderungen auf unterschiedlicher Weise

Man kann aus allen Anderungserfahrungen lernen, nicht nur aus erfolgreichen

AN N N N NN

Mitarbeiter innen miissen bzgl. neue Methoden und Prozessen geschult werden, oft
wird dies jedoch tibersehen

Laufende und Konsequente Kommunikation

Verdnderungsprozesse miissen ein Fit zwischen Inhalt und Kontext angepasst werden

Veranderung ist ein politischer Prozess

D N N NI N

Anderungen beinhalten das komplexe Zusammenspiel von oft widerspriichlichen Pro-

Z€SSsen.
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Die Lehren, die Dawson (2003a) in seiner Forschung gezogen hat, lieen sich auch jetzt in ei-
ner relativ dhnlicher Form anwenden. Jedoch soll nochmals auf eine des Oben aufgezihlten

Punkten niher eingegangen werden.
Unterschiedliche Menschen erleben Verinderungen auf unterschiedlicher Weise!

Diese Arbeit ist quasi das Paradebeispiel dieser Behauptung. Die Proband innen haben die
Fragen in online Fragebogen unterschiedlich beantwortet. Es konnten keine Riickschliisse
tiber den Zusammenhang {iber Widerstand und Ausbildung, Geschlecht, Alter -
Generationstheorien — oder Position gezogen werden. Es lieBen sich auch keine spezifischen
Muster erkennen, wie sich diese Variablen auf Commitment, Nutzen oder wahrgenommene

positives Fithrungsverhalten auswirken konnten.

Wie Dawson (2003a) schon gesagt hat, gibt es keine universelle Rezepte, das Cheklistenver-
fahren, als Masterplan ist nicht zwangsldufig fiir alle Change-Projekte geeignet. Dennoch

kann es sich, als duBerst niitzlicher Orientierungspunkt erweisen.

Aus der empirischen Untersuchung sollten Fiihrungskréfte mitnehmen, dass, wenn sie Bereit-
schaft der Mitarbeiter innen — bei Change-Projekten — mitzumachen aufbauen bzw. gestalten
mochten sie bzgl. dieser Punkte gute Chancen haben, ihre Unterstellten zu beeinflussen. Ers-
tens, — wie schon bewiesen wurde — korreliert Nutzen sehr stark in negativer Richtung mit
Widerstand. Fiihrungskrifte sollen dabei Change Vorhaben so vorantreiben, dass die Mitar-
beiter innen ihren Nutzen in diesen Prozess sehen. In der Untersuchung wurde hauptsichlich
auf den intrinsischen Komponenten eingegangen, dennoch zeigen verschiedene andere Theo-
retiker, dass extrinsische Motivation auch sehr stark unsere Entscheidungsfindung formt.
Zweitens konnen Fiithrungskréfte durch ihren positiven Fithrungsverhalten Mitarbeiter innen
dazu bewegen kollektive Ziele zu verfolgen. Der Stichwort heif3t transformationale Fiithrung,

wobei:

Eine oder mehrere Personen einander derart verpflichtet sin, dass Fiihrende und Gefiihrte
sich gegenseitig zu hoheren Ebenen der Motivation und Moralitit heben (Burnes, 1978 in

Steyrer S. 60.[Hrs. Kasper—Mayrhofer, 2009]).

Hierbei ist es wichtig eine glaubwiirdige und attraktive Zukunftsvision entwickeln zu kénnen.
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Elemente der transformationalen Fiihrung:

- Charisma: Grad an Vertrauen und Respekt, den Fiihrende geniefit (Steyrer in Kasper—
Mayrhofer, 2009). (Bzgl. Charisma sind einige Fragen aus dem Fragebogen (Anlage II.) damit

assoziierbar).

- Inspirierende Motivation: Formuliert anspornender Zukunftsvision, Emotionalisierung und

aktiviert Mitarbeiter innen (Steyrer in Kasper—Mayrhofer, 2009).

- Intellektuelle Stimulierung: Eingefahrene, erstarrte Denkmuster werden aufgebrochen und

innovatives Verhalten wird gefordert (Steyrer in Kasper—Mayrhofer, 2009).

- Individuelle Wertschiitzung: Die Fihigkeit von Fiihrungskriften individuell auf den Ge-
fiihrten eingehen zu konnen, Hilfe und Unterstiitzung anzubieten (Steyrer in Kasper—

Mayrhofer, 2009).

Drittens soll Commitment aufgebaut werden, die Mitarbeiter innen sollen dabei eine starke
Bindung zu ihren Unternehmen eingehen kénnen. Wichtig ist es Reflexions- und Reflexivi-
tatsraume zu schaffen und Empowerment zu sichern. Es kann kontraproduktiv sein, wenn L6-
sungen immer aus einer Top-Down Perspektive erarbeitet werden, der Botton Up Ansatz kann

viel effizienter sein, weil die Losungen am Ort des Geschehens erarbeitet werden.

Change-Manager innen sollen demnach, aus der Unternehmensvision Ziele und Strategien zu
Erreichen dieser Ziele formulieren kénnen, die mit den Werten und Normen der (derzeitigen)
Organisationskultur in Einklang gebracht werden, mit einem Gefiihl von Dringlichkeit. Vor
und wihrend der Verdnderungsprozess konnen Fiihrungsverhalten, Commitment und Nutzen
auf die Gefiihrten angepasst werden, dass sie ihre Anstrengungen zur erreichen der kollektive

Ziele ausrichten.

Wiederstdnde sollen dabei nicht als etwas Unerwiinschtes, Negatives interpretiert werden, sie
sollen als Alarmsignale fiir das Management von Nutzen sein. Festhalten an alten Strukturen
bedeutet Angst, Angst, dass etwas sich in eine Richtung entwickelt, der fiir den Betroffenen
negativ ist. Filhrungskréfte sollen dann den Nutzen fiir die Gefiihrten bei Change-Vorhaben
erlautern, wie aus der Bezeichnung Fiihrungskraft schon zu entnehmen ist, muss an dieser
Stelle das wortlich genommen werden, Mitarbeiter innen sollen in Verdnderungsprozess be-

gleitet und nicht in Unsicherheit alleingelassen werden.
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5 FAZIT
5.1 ZIELERREICHUNG

Die theoretische Einleitung der Arbeit hat zwischen verschiedenen Arten von Wandel diffe-
renziert, Zeit wurde als einer entscheidende Faktor gesehen um den Prozess von Veridnderung
in verschiedene Phasen aufzuteilen. Deshalb wurde unter anderen die charakteristische 3 Pha-
sen Modell vom Urvater der Change-Theorien — Lewin — vorgestellt, wobei jeder Verédnde-

rung, auch wenn nur im Nachhinein, sich in diese Phasen einteilen l4sst.

Als nidchstes wurde mit Hilfe der drei Determinanten — Substanz, Kontext und Politik — der
Fokus allméhlich auf die Organisationsmitglieder gelenkt. Hier galt es den psychischen Auf-
arbeitung des Verlustes bzgl. Change-Prozesse, also eine Art ,,Coping Cycle® bzw. den Stress

— der sich aufs Leistungsniveau auswirken kann — darzulegen.

Mikropolitische Funktionen die das Verdnderungsgeschehen betrafen haben zu besseren Ver-
standnisses verholfen. Es wurde ndher eingegangen auf Charakterisierung bzw. Erlduterung
von Griinden die zum Widerstand fithren und mogliche Losungsansétze fiir Manager innen
mit diesen Wiederstdinden umzugehen ist. In diesem Sinne wurden Leadership Strategien und
eine Typologie von Change-Agent innen vorgestellt. Ein kleiner Exkurs stellte Unterschiede
in Management- bzw. Fiihrungskultur von Manager innen in verschiedenen Staaten dar.

SchlieBlich wurde eine checklistenartige Herangehensweise fiir Manager innen mit Hilfe des

Modells von Kotter und Doppler—Voigt analysiert.

Am Anfang der Arbeit wurden einige Fragestellungen gestellt, der sachlogischer Aspekt von
Veranderungen — BWL- Kenngroflen und etc. — wurde bei Seite gelegt und Gefiihlswelt der
Mitglieder innen wurde ins Rampenlicht gestellt. Die zwei Gefiihle von Bereitschaft fiir, und

Widerstand gegen Change wurde in einen kausalanalytischer Modell untersucht.
Gestellt wurde die Frage auch:

Wie Manager innen mit diesen Gefiihlen produktiv umgehen konnen?
Die Arbeit hat empirisch nachgewiesen, der individuelle Gefiihlszustand der Subjekte sich auf

Bereitschaft fiir, und Resistenz gegen Veridnderungen auswirken kann.
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Manager innen kénnen mittels Steuerung bzw. Ausgestaltung der untersuchten 3 Mediatorva-
riablen (Fiihrungsverhalten, Nutzen und Commitment) die Bereitschaft bei Veridnderungen
aktiv mitzumachen fordern bzw. Wiederstinde abbauen. Obwohl die Ergebnisse der For-
schungsarbeit nicht von reprisentativem Charakter sind, lassen sie sich dennoch, als guter
Ausgangspunkt fiir Fiihrungskrifte verwenden. Es geht darum Mitarbeiter innen fiir Change-

Vorhaben gewinnen zu kénnen.

Diese indirekte Verkniipfung mit Motivationstheorien hat Relevanz aufgrund der stindig ver-
dndernden Priferenzen der Menschen bzw. dndernden technischen Rahmenbedingungen, Er-

wartungen und Lebensniveau.

Unternehmen miissen auf Anforderungen ihrer externen und auch Gegebenheiten ihrer inter-
nen Kontext reagieren um erfolgreich den Wettbewerb meistern zu konnen. Diese Reaktion
muss Aufgrund der Marktdynamik schnell und zielorientiert erfolgen, wobei die Unternehmen

unterschiedlich vorgehen.

Es gibt nicht DEN Masterplan fiir Change-Prozesse. Es hdngt immer von der Situation ab, wie
Manager innen vorgehen sollen, zu oft ldsst es sich nur im Nachhinein feststellen, welche die
optimale Entscheidungen gewesen wéren.

Organisation sollten daher, als soziale Gebilde, gemeinsame Wirklichkeitskonstrukte aufge-
fasst werden, wobei ndher auf die Individuen eingegangen werden soll um die Dynamik der
Change Prozesse richtig zu verstehen. Ein tiefgehendes Verstindnis tiber Unternehmenskultu-

ren, das heiBit Verstindnis iiber soziale Interaktionen, Werte und Normen ist unabdingbar.

Dabei muss steht‘s vor Augen gehalten werden, dass je tiefgreifender und komplexer eine

Veranderung ist, desto weniger kann es gesteuert, bzw. Geplant werden (Kasper, 2006).

Manager innen sollten nicht versuchen rigide an Plénen festzuhalten und ihre Konzentration
ausschlieBlich rationale, bzw. logische (eindeutige) Prozesse widmen. Wichtiger wire sich auf
die Gefiihlslage der Betroffenen zu sensibilisieren, Commitment (Bindung) und so Extrarol-

len-Verhalten im Sinne von Organisational Citizenship Behaviour aufzubauen.

Die Bereitschaft auf freiwilliger Basis Anstrengungen zu betiitigen kann Unternehmen zu-

sammenhalten, Effizienz und das Uberleben von jeder Organisation gewiihrleisten.”

B Vgl. (Nerdinger 1995, Organ, 1977; in Martin A. Organizational Behaviour- Verhalten in Organisationen).
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5.2 PERSPEKTIVEN
Der in der Arbeit vorgestellte emotionale Aspekt von Change-Vorhaben ist schon ein guter

Ausgangspunkt. Dennoch sehr Vereinfacht.

Unsere Gesellschaft ist allzu sehr auf die aristotelische Logik fixiert. Dies fordert die Eindeu-
tigkeit von Begriffen, Widerspruchsfreiheit von Aussagen, so eine ,,Entweder- Oder” Logik

(Pietschmann, 2008).

Dadurch hat die Menschheit verlernt mit Wiederspriichen, sprich Aporien umzugehen. Es
geht dabei — unter anderem, wenn wir Verdnderungen betrachten— um einen Konflikt zwi-
schen Bewahren und Erneuern. Wenn der Wiederspruch nicht erkannt wird, fallen beide Sei-

ten in ihren Schatten (Pietschmann, 2008).

., Der Schatten des Bewahrens (ohne jede Erneuerung) ist die Erstarrung und der Schatten
des Erneuerns (ganz ohne Bewahren) ist Identitditsverlust. Erstarrung und Identitdtsverlust

sind beide zu vermeiden!” (Pietschman, 2008).

Die Problematik kann gelost werden wenn die Seiten erkennen, dass sie die Falschen — den

Schatten des Anderen — bekdmpft haben (Pietschmann, 2008).

Erst wenn die Vertreter des Bewahrens die Erstarrung, und die Vertreter des Erneuerns den
Identitditsverlust als wahren Gegner erkennen, kann es zu einer Einigung im Sinne einer

Harmonie oder Synthese kommen (Pietschmann, 2008).

Zukiinftige Forschungsvorhaben sollten die Limitationen des aristotelischen Denkens tiber-
winden und ndher darauf eingehen, wie die Menschheit zuriick zu Platon kehren kann um
Aporien zu Synthese zu bringen:

. Was ist, wird nicht; was wird, ist nicht”."*

(Platon)

' Vgl. Pietschman, 2008, (Timaios27D5).
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ANLAGE
ANLAGE 1.:
Change Management & Organizational Behaviour Fragebogen

1. Alter:
[118-24
[125-31
[132-40
[141-50
1 Uber 50
2. Geschlecht:
[J ménnlich
[ weiblich
3. Position:
[] Fiihrungskraft/ Top-Management
[ Mittleres Management
[] operative Tatigkeit
[] Sonstige
4. Seit wann arbeiten an Ihren jetzigen Arbeitsplatz?
[] Seit mehr als 40 Jahren
[] Seit 31- 40 Jahren
[] Seit 23-30 Jahren
[] Seit 22 -15 Jahren
[] Seit 14- 7 Jahren
[] Seit weniger als 7 Jahren
5. Funktion:

[JTHR CIIT

[JPR L] Vertrieb

[] Finanzwesen [] Produktion

[J Logistik L] Supply Chain Management
[J Einkauf [] Sonstige

[] Qualititsmanagement
6. Hochste Abgeschlossene Ausbildung:

[ Fachmittelschule [1 Uni M.A./M.Sc./ Diplomstudium
[ Fachmittelschule mit Matura [1Doktorat

[] Gymnasium [] Sonstige

[] Fachhochschule

[1 Uni B.A./B.Sc.



I.

Quelle: Globe Studie (2004) (Skala: Trifft zu 5.,...trifft nicht zu 1.)

Codes fiir SPSS | Items fiir Diagnose von positiven Fiihrungs-
verhalten
POF 1 Mobilisiert und aktiviert IThre Leistungen.
POF 2 %eeilégt und vermittelt positives Gefiihl fiir die Ar-
Ist stark engagiert, tatkrdftig, motiviert, voller
POF 3 }
- Begeisterung
POF 4 Macht Mut, gibt Zuversicht und Hoffnung durch
- Bestitigung und Ratschldge
POF 5 Erhoht Moral der Mitarbeiter innen durch Unter-
- stiitzungsangebote, durch Lob
Erweckt Vertrauen bei anderen durch starkes
POF 6 .
- Vertrauen in andere

II




II.  Quelle: Allen und Meyer (1991) und Schmidt et al. (1998) aufgearbeitet in
Schneidhofer (2007) (Skala: Trifft zu 5.,...trifft nicht zu 1.)

Codes fiir SPSS | Items fiir Diagnose von Commitment
Ich wire sehr froh mein weiteres Berufsleben in
COM_1 diesem Betrieb verbringen zu konnen.

Ich unterhalte mich gerne mit Leuten iiber mei-

COM_2 nem Betrieb, die hier nicht arbeiten.

Probleme des Betriebs beschéftigen mich haufig

COM_3 L o
- so, als seien sie meine eigenen.

Ich glaub ich kénnte mich leicht mit einem ande-
COM 4 ren Betrieb gleich stark verbunden fiihlen wie mit
den jetzigen.**

Dieser Betrieb hat eine grofle personliche Bedeu-

COM_5 tung fiir mich.
Selbst wenn ich es wollte, wiirde es mir sehr
COM 6 schwer fallen, gerade jetzt meinen Betrieb zu ver-

lassen.

Zu vieles in meinem Leben wiirde sich verdndern,
COM 7 wenn ich dazu entschlosse, meinen Betrieb mo-
mentan zu verlassen.

Ich glaube, dass ich momentan zu wenig alterna-
COM 8 tive Beschéftigungsmoglichkeiten habe, um einen
Betriebswechsel ernsthaft in Erwégung zu ziehen.

Einer der Hauptgriinde, warum ich hier weiter ar-
beite, besteht darin, dass ein Stellenwechsel be-

COM_Y trachtliche personliche Opfer von mir verlangte,
die ein anderer Betrieb nicht aufwiegen konnte.**
COM 10 Ich glaube, dass die Leute heutzutage den Betrieb

zu hiufig wechseln.

Einer der Hauptgriinde, in diesem Betrieb weiter
zu arbeiten, besteht fiir mich darin, dass ich glau-
COM 11 be, dass Treue dem Betrieb gegeniiber wichtig ist.
Ich fithle mich deshalb auch moralisch verpflich-
tet in meinem Betrieb zu bleiben.

Wenn mir ein anderer Betrieb eine bessere Stelle
COM 12 anbote, wiirde ich es nicht als richtig empfinden,
meinen Betrieb zu verlassen.

Einem Betrieb treu zu bleiben, messe ich eine

COM_I3 groBBe Bedeutung bei.

Heutzutage stiinde es um die Dinge besser, wenn
COM 14 die Leute die meiste Zeit ihres Berufslebens in ei-
nem Betrieb bleiben wiirden.

III



III. Bewertung der Change-Prozesse, Eigene Skala, (Skala: Trifft zu 5.,...trifft nicht zu
1)

Codes fiir SPSS | Items fiir Diagnose von personlichen Nutzen
Ich bekomme geniigend Entscheidungsspielraum

NUZ 1 bZVV'. _Ressourcen um den Change-Vorhaben zu
- realisieren.
NUZ 2 Ich kann den Uberblick bewahren, man lésst mich
nicht in dunkeln Tappen.
NUZ 3 Mir wird Respekt und Wertschétzung entgegen-
gebracht.
NUZ 4 Ich bliihe in der Arbeit so richtig auf, kann meine
— Kreativitdt und Wissen im Change-Prozess entfal-
ten.
NUZ_5 Ich fiihle mich nicht nur betroffen, sondern auch
involviert, man legt Wert auf meine Meinung.
NUZ_6 Ich fiithle mich sehr wohl im Unternehmen.
NUZ_7 Ich bekomme herausfordernde Aufgaben.
NUZ_8 Ich sehe den Sinn in meiner Arbeit.
NUZ 9

Die Arbeit macht mir SpaB.

vV



IV.  Messung des Widerstands, Eigene Skala, (Skala: Trifft zu 5.,.. .trifft nicht zu 1.)

Codes fiir SPSS | Items fiir Diagnose von Widerstand
Es gibt genligend Kommunikation dariiber, was
WID 1 . .
- von mir erwartet wird.
WID 2 Ziele die formuliert wurden sind mit meinen per-
sonlichen Zielen kompatibel.
WID_3 Es gibt wenige Konflikte.
Ich bin vollig einverstanden mit den Losungen
WID 4 . .
- von Problemen die vom Management kommuni-
ziert werden.
WID_5 Ich beobachte, dass es manchen oft schwer fillt
sich zu einigen.**
WID 6 Wir haben keine Probleme bei der Entscheidungs-
findung.
WID 7 Ich bin bereit auch die Anweisungen durchzufiih-
- ren, wortiiber ich weiB}, dass sie nicht zum Erfolg
fithren werden.
WID_8 Die Versprechen die mit dem Prozess verbunden
sind werden eingehalten.
WID 9 Die Hoffnungen die ich mit dem Change-Prozess
verbinde bleiben bestehen.
WID_10 Oft bekomme ich widerspriichliche Informationen
bzw. Aufgaben.**
WID 11 Ich verspiire Energie und Freude an diesem Pro-
jekt mitzuwirken.
WID 12 Ich habe mit diesem Projekt insgesamt ein gutes
Gefiihl.
WID_13 Ich sehe meine Zukunft in diesen Unternehmen.




ANLAGE 2.:

Hypothesen der Untersuchung Giangreco et al. (The nature and antecedents of middle
managers® resistance to change: evidence from an Italian context, in The International Journal

of Human Resources Management, Vol. 16 No. 10, S. 1812-29, 2010.)

H1. The relationship between (a) the perceived benefits of change, (b) involvement in change,
and (c) organisational commitment and resistance to change will be either partially or fully

mediated by attitudes towards change so that:

(a) PBC will be positively related to ATC.

(b) IIC will be positively related to ATC.

(c) OC will be positively related to ATC.

(d) ATC will be negatively related to RTC.

(e) There will be a direct negative relationship between PBC and RTC, and OC and RTC,
above and beyond the mediated relationship through ATC."

H2. Organisational commitment will moderate the relationship between the perceived benefits
of change and attitudes towards change so that the positive relationship between PBC and

ATC will be stronger at higher levels of OC.

H3. Organisational commitment will moderate the relationship between involvement in
change and attitudes towards change so that the positive relationship between IIC and ATC

will be stronger at higher levels of OC.

H4. Organisational commitment will moderate the relationship between attitudes towards
change and resistance to change so that the negative relationship between ATC and RTC will

be stronger at higher levels of OC.

HS. Organisational commitment will moderate the direct relationship between the perceived
benefits of change and resistance to change so that the direct negative relationship between

PBC and RTC will be stronger at higher levels of OC.

'S ATC= Attitudes to Change, IIC= Involvement in Change, OC= Organizational Commitment, PBC= Perceived
Benefits to Change, RTC = Resistance to Change
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ANLAGE 3.:

Funktion der Befragten:

FUNKS

B Finanzwesen
OHR
W ertrieb
B Sonstige
M Produktion
ClFze
B Supply Chain Management
O Qualtatsmanagement
PR
M Logistik
Elinstandhaltung von Anlagen
\ Clinfrastruktur
| B Hanclel

| Fihrung

JE Bildungswesen

L Praktikant_in
[l Beschaffung

Zusammenhang zwischen Beschiftigungsdauer (1= Mehr als 40 Jahre, 6= Weniger als 7 Jah-

re) und Commitment
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