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Abstract

In this study, experience of change experts regarding New Media in Change Man-
agement was collected. To do so, the repertory grid technique was used. The aim
of the study was to compare these results with theoretical knowledge and to rec-
ognize ideals, strengths and weaknesses of New Media in today's change man-
agement. In addition, design guidelines for the use of New Media in Change Man-
agement were formulated. Results indicate that synergetic process management
is suitable for designing the change process. It revealed in the further that new
media can potentially promote self-organization and improve system transparency.
Thereby consultants may be enabled to a change of perspective in order to act
more directly. Applications should be developed accordingly to the design guide-
lines of his study and their usefulness should be investigated in concrete change
projects.

Keywords

Change management, new media, consulting, repertory grid, elements, constructs,
synergetics, generic principles, complexity, process monitoring.
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Abstract

Mittels Repertory Grid-Erhebung wurde das Erfahrungswissen von Change-
Experten zum Thema Neue Medien im Change Management erhoben. Ziel der
Untersuchung war es, die Ergebnisse mit theoretischen Erkenntnissen zu verglei-
chen, Idealvorstellungen sowie Starken und Schwachen des Medieneinsatzes im
Change Management zu erkennen und daraus Gestaltungshinweise fur den Ein-
satz Neuer Medien im Change Management zu erarbeiten. Die Ergebnisse zeig-
ten, dass das synergetische Prozessmanagement zur Gestaltung des Verande-
rungsprozesses von hoher Relevanz ist. Im Weiteren stellte sich heraus, dass das
Potenzial der Neuen Medien insbesondere darin besteht, Selbstorganisation zu
fordern, die Systemtransparenz zu erhdhen und den Beratenden einen Perspekti-
venwechsel und somit gezielteres Change Management-Handeln zu ermoglichen.
Um dieses Potenzial auszuschopfen sind Applikationen entsprechend der erarbei-
teten Gestaltungshinweise zu entwickeln und deren Nutzen in konkreten Verande-
rungsprojekten zu Uberprufen.

Schlisselworter

Change Management, Neue Medien, Beratung, Repertory Grid, Elemente, Kon-
strukte, Synergetik, generische Prinzipien, Komplexitat, Prozessmonitoring.
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Hinweis: Wo moglich wurden in der vorliegenden Arbeit geschlechtsneutrale For-
mulierungen verwendet. Bei zu umstandlichen Formulierungen wurde zugunsten
der Lesbarkeit die mannliche Form gewahlt.
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Masterthesis Einleitung

1 Einleitung

Die Einleitung besteht aus einer Einfuhrung in die Thematik, der Schilderung von
Ausganslage und Problemstellung sowie einer allgemeinen Beschreibung der
Fragestellung. Abschliessend wird der Aufbau der vorliegenden Arbeit dargelegt.

1.1 Einfithrung in die Thematik

Nichts ist so bestandig wie der Wandel.! Diese Erkenntnis hatte Heraklit von

Ephesus schon vor rund 2500 Jahren und sie ist heute wohl so aktuell wie kaum
jemals zuvor.

Seit mehr als einem Jahrzehnt sehen sich Organisationen zunehmend mit dyna-
mischen, komplexen Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft konfrontiert.
Exponentiell wachsende, weltumspannende Vernetztheit durch Mobilfunk und In-
ternet verkurzen und beschleunigen Informationsfliusse in einem Ausmass, wel-
ches vor wenigen Jahren kaum vorstellbar gewesen ware. Neue Technologien
erhohen nicht nur die (soziale) Vernetztheit von Menschen und Organisationen,
sie lassen auch neue Phanomene entstehen wie zum Beispiel spontane Massen-
kundgebungen. Die globale Vernetztheit steigert auch die Dynamik im ohnehin
schon labilen Wirtschaftssystem und fuhrt zusammen mit der Globalisierung der
Markte zu stetig steigendem Wettbewerbsdruck und weltweiter Konkurrenz far
Unternehmungen. Schnelles unternehmerisches Handeln bei gleichzeitiger Unsi-
cherheit, Vieldeutigkeit und Unvorhersagbarkeit ist gefordert. So haben die An-
spruche an die Wandlungsfahigkeit von Organisationen den ,Change’ zu einer
Daueraufgabe werden lassen (vgl. Wimmer, 2011, S. 17) - Stillstand bedeutet
Ruckschritt. Change Management gewinnt unweigerlich an Bedeutung fur die
Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen und hinsichtlich der hohen Dynamik
stellen sich insbesondere Fragen nach der Gestaltung und der Nachhaltigkeit von
Veranderungsprozessen.

In der Wissenschaft existiert eine Vielzahl von Change Management Ansatzen die
sich mit der Gestaltung von Veranderungsprozessen beschaftigen. Wer sich also
mit dem Thema Change Management (wissenschaftlich) auseinandersetzt, trifft
auf ein heterogenes Feld von Theorien und Meinungen (vgl. z.B. Exner, Konigs-
wieser & Titscher, 1987). Thom (1995, S. 870) definiert Change Management wie
folgt:

Das Konzept des Change Managements umfasst alle geplanten, gesteuer-
ten und kontrollierten Veranderungen in den Strukturen, Prozessen und (so-

fern dies moglich ist) in den Kulturen sozio-Okonomischer Systeme. Ein

' Heraklit von Ephesus etwa 540 v. Chr.
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integriertes und differenziertes Veranderungsmanagement beschaftigt sich
u.a. mit Fragen der Organisation des Personalmanagements, der Unter-

nehmensfuhrung sowie der Kommunikation und Information.

Ein solches Verstandnis von Change Management liegt der vorliegenden Arbeit zu
Grunde und wird in Kapitel 2.1 (theoretische Grundlagen) noch differenzierter dar-
gestellt. Ebenso sollen Organisationen im Rahmen dieser Arbeit aus arbeits- und
organisationspsychologischer Sicht als komplexe soziotechnische Systeme ver-
standen werden. Aus diesem Verstandnis und der oben geschilderten Dynamik
und Vernetztheit folgt eine eingeschrankte Steuerbarkeit von soziobkonomischen
Systemen. Organisationaler Wandel kann im besten Fall als bedingt plan- und
steuerbar verstanden werden — Kausalitat und Linearitat kdnnen nicht unterstellt
werden. Angesichts dieser hohen Komplexitat konnen Theorien, die sich auf linea-
re Paradigmen berufen der Situation nicht gerecht werden. Ursache—-Wirkungs-
Denken versagen in Veranderungsprozessen ebenso, wie der Fokus auf einzelne
Konzepte oder Theorien.

Schulubergreifende Beratungs- und Change-Konzepte werden deshalb von ver-
schiedenen Experten gefordert. Sie postulieren, dass die Nachhaltigkeit von Ver-
anderungsvorhaben insbesondere durch die Forderung von Selbstorganisation
gesteigert werden kann. Die Synergetik gilt als Metatheorie der Selbstorganisati-
on. Zusammen mit den daraus abgeleiteten generischen — das heisst die Selbst-
organisation fordernden — Prinzipien, stellt diese Theorie eine geeignete Grundla-
ge dar, um der Komplexitat von Change-Prozessen und der damit verbundenen
Beratungstatigkeit gerecht zu werden. Diesbezugliche Ansatze werden im Theo-
rieteil der vorliegenden Arbeit genauer erlautert.

1.2 Ausgangsliage und Problemstellung

Die Praxispartnerin dieser Arbeit ist die Firma Bernd Remmers Consultants AG mit
Sitz in Zug. Sie begleitet seit mehr als 30 Jahren Organisationen in Verande-
rungsprozessen und hat sich im Bereich Change Management etabliert. |hr Kern-
geschaft stellt die Beratung von mittleren und oberen Fluhrungskraften von Orga-
nisationen dar welche von Veranderung betroffen sind und diese professionell ge-
stalten wollen. Da die eingangs beschriebenen Veranderungen auch fur Bera-
tungsunternehmen Geltung haben, befindet sich auch die beraterische Tatigkeit
zum organisationalem Wandel in dauernder Veranderung. So sieht sich die Firma
Bernd Remmers Consultants AG selbst auch diesem Veranderungsdruck ausge-
setzt. Neben der Weiterentwicklung beraterischer Ansatze sind es insbesondere
neue, computerbasierte Technologien wie z.B. Web 2.0, welche die beraterische
Tatigkeit beeinflussen. Neue Medien bieten potenzielle Mdglichkeiten, die Effizienz
und Effektivitat des Change Managements zu erhohen. Vor allem im Bereich der
Kommunikation und des Medieneinsatzes in Veranderungsprozessen kann das

2 Rafael Furrer © 2012
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Zusammenbringen von Meinungen Betroffener in verschiedenen Formen — wie
zum Beispiel durch Wikis oder Social-Networking-Plattformen — neue Moglichkei-
ten bieten. Web 2.0-Instrumente werden seit geraumer Zeit von Unternehmen far
die Unternehmenskommunikation, das Wissensmanagement und die Personalrek-
rutierung- und Entwicklung genutzt (Reiss und Spejic, 2008). Die Bernd Remmers
Consultants AG (in der Folge BRC genannt) mochte nun die potenziellen Moglich-
keiten neuer Technologien erfolgreich und gewinnbringend in ihr Produkte- und
Leistungsportfolio im Change Management integrieren. Wie gross ist aber das Po-
tenzial Neuer Medien fur die Gestaltung und Begleitung von Veranderungsprozes-
sen? Welche Anforderungen werden an den Einsatz dieser Medien im Change
Management gestellt und wie sollten diese idealerweise gestaltet sein? Gilt es, die
in der Firma vorhandenen, und seit Jahren erfolgreich am Markt positionierten Me-
thoden und Instrumente um die neuen Moglichkeiten zu erweitern oder mussen
eigenstandige Applikationen entwickelt werden?

Um diese Fragen fur die spezifische Situation der Firma BRC zu beantworten, ge-
nugt es nicht, Erkenntnisse aus (mehr oder weniger) wissenschaftlichen Untersu-
chungen aufzugreifen und diese auf die in der Firma bereits bestehenden Instru-
mente und Methoden zu Ubertragen. Vor dem Hintergrund der eingangs beschrie-
benen systemischen Sichtweise gilt es, die Erwartungen, Einstellungen und Erfah-
rungen der Change-Experten zu kennen und dadurch eine ,tailormade’ Losung fur
diese Problemstellung zu ermdglichen. Zudem sollen — im Sinne eines Participato-
ry Design-Ansatzes (Kp. 2.6) — die spateren Nutzenden einer Anwendung mog-
lichst frih in den Entwicklungs- und Designprozess mit einbezogen werden. Um
eine eigenstandige und auf die Situation der BRC zugeschnittene Antwort auf die-
se Fragen zu erhalten, ist das Erfahrungswissen der verschiedenen Beteiligten
somit von entscheidender Bedeutung.

Zur Klarung der beschriebenen Problemstellung bedarf es demnach einer Erhe-
bungsmethode welche im Stande ist das Erfahrungs- und Systemwissen der ver-
schiedenen Stakeholder zu erfassen. Nur so kann ein auf das System BRC zuge-
schnittener ,Anforderungskatalog’ bezlglich des Einsatzes Neuer Medien im
Change Management entwickelt werden.

1.3 Fragestellung

Mit Hilfe entsprechender Erhebungsinstrumente soll untersucht werden, welche
Anforderungen Change-Experten an den Einsatz Neuer Medien im Change Ma-
nagement stellen. Die Repertory Grid-Technik, und die eigens dafur entwickelte
Software sci:vesco ermaoglichen es, individuelles System- und Erfahrungswissen
zu erfassen. Mittels spezieller Interviewtechnik kann das Expertenwissen Einzel-
ner erfasst und spater zu Gruppenaussagen zusammengefuhrt werden. Mit dieser
Methode soll die Ubergeordnete Fragestellung der vorliegenden Arbeit geklart
werden. Sie lautet:
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Welche Anforderungen stellen Change-Experten an den Einsatz Neuer
Medien im Change Management?

Diese Fragestellung ist in weitere Unterfragestellungen aufgegliedert die in Kapitel
3 erlautert werden.

1.4 Gliederung der Arbeit

Die vorliegende Arbeit umfasst folgende Teile: Im anschliessenden zweiten Kapitel
werden ausgewahlte, auf die Ausgangslage und die Problemstellung bezogene
Theorien dargelegt. Diese bilden die Grundlage der Untersuchung. Das Schwer-
gewicht liegt dabei auf (systemischen) Ansatzen die versuchen, der Komplexitat
des Untersuchungsgegenstandes gerecht zu werden. Im dritten Kapitel werden
die allgemeine Fragestellung sowie Unterfragestellungen eingehender erlautert.
Kapitel vier ist der Beschreibung der angewandten Methoden gewidmet. Im Zent-
rum steht dabei die Repertory Grid-Methode mit ihrer speziellen Interviewfuhrung
mittels sci:vesco-Software. In Kapitel funf werden die Ergebnisse entsprechend
der allgemeinen Fragestellung und den Unterfragestellungen dargelegt. Diese Er-
gebnisse werden in Kapitel sechs vor dem Hintergrund der erlauterten Theorie
diskutiert. Kapitel sieben schliesst diese Arbeit mit Fazit und Ausblick sowie eini-
gen Gedanken zur Limitierung der Untersuchung ab.

Die Lesbarkeit soll durch das Rekapitulieren zentraler Punkte erleichtert werden.
Die dadurch entstehenden Redundanzen sind beabsichtigt.
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Abschnitt werden Theorien dargelegt, welche in Bezug zur Problemstel-
lung relevant und nutzlich erscheinen. Zuerst werden Theorien zu Change Ma-
nagement und dem dahinterliegende Beratungsverstandnis dargestellt. Anschlies-
send folgen Ausfuhrungen zur Synergetik, Organisationalem Lernen und Neuen
Medien. Die theoretische Betrachtung des Participatory Design-Ansatzes und die
Theorie der Personlichen Konstrukte haben Auswirkungen auf die methodische
Gestaltung der Untersuchung und schliessen dieses Kapitel ab.

2.1 Change Management und Beratungsverstiandnis

Wie in der Einleitung bereits erwahnt wurde, existiert eine Vielzahl von Theorien
und Modellen zum Thema Change Management. Sie haben ihre Wurzeln in ver-
schiedenen Disziplinen wie der Betriebswirtschaft, der Sozialwissenschaft oder
der Psychologie. Daraus resultierende Unterschiede in den Grundannahmen Uber
die Beschaffenheit von Organisationen fuhren zu teilweise betrachtlichen Unter-
schieden in der Herangehensweise und Gestaltung von Veranderungsprozessen.
Daraus lasst sich erkennen, dass es das Change Management nicht gibt. Um im
Folgenden dennoch von ,Change Management’ sprechen zu konnen, muss fur die
vorliegende Untersuchung eine Perspektive auf den organisationalen Wandel
festgelegt und der Begriff ,Change Management’ entsprechend geklart werden.

Im Change Management stehen sich verschiedene Ansatze gegenuber, welche
sich nach unterschiedlichen Kriterien charakterisieren lassen. Ordnung und Sys-
tematik in diese heterogene Literatur zu bringen, ist nicht das Ziel dieser Arbeit.
Ebenso wenig kann ein umfassender Uberblick Uber die verschiedenen Ansatze
im Umfang dieser Arbeit aufgezeigt werden. Eine kompakte Ubersicht tber die
wichtigsten Change Ansatze und deren Besonderheiten ist in Tabelle 1 dargestellt.

Rafael Furrer © 2012 5
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Tabelle 1: Die wichtigsten Change Management Ansétze im Uberblick (Inversini, 2005, S. 77)

Change Ansatz Organisations- Qualifizierende Transformations- Business Process Bombenwurfmethode
entwicklung Arbeitsgestaltung management Reengineering

Veranderungsprinzip gering | mitiel | hoch | gering | mitlel | hoch | gefing | mitiel | hoch | gering | mittel | hoch | gering | mittel | hoch
graduelle Anpassung X X X X X
tiefgreifende Wechsel X X X X X
Integrativ-konzeptuelle X X X X X
Losungen
Pragmatisch-fokussierte X X X X X
Losungen
Humanzentrierung X X X X X
Bedingungsorientierung X X X X X X
langerfristig-kontinuierlich X X X X X
einmalig-temporar X X X X X
gemassigtes Tempo X X X X X
hohes Tempo X X X X X
rollende Planung X X X X X
linear-sequentielle Planung X X X X X
Zieloffenheit X X X X X
Zielfokussierung X X X X X
Prozessberatung X X X X X
Fachberatung X X X X X
Angepasste Vorgehens- X X X X
methode
Standardisierte Vorgehens- X X X X
methode
betriebliche Entscheidungs- X X X X X
verantwortung
beraterische Entscheidungs- X X X X X
verantwortung
Partizipationsorientierung X X b3 b3 b3
Machtorientierung X X X X X
Selbstbeurteilung X X b3 b3 X
Fremdbeurteilung X X X X X

Alle Ansatze mogen fur den Umgang mit Veranderung ihre spezifische Relevanz
haben. Dennoch geht aus Tabelle 1 hervor, wie unterschiedlich die verschiedenen
Change-Ansatze Themen wie Partizipation, Zieldefinition oder Fach- versus Pro-
zessberatung gewichten.

In dieser Arbeit werden Organisationen als komplexe, soziotechnische Systeme
verstanden. Dieser organisationspsychologische Ansatz schreibt dem Menschen
und seinem Verhalten in der Organisation eine bedeutende Rolle zu. Die Nichttri-
vialitat des Menschen gegenuber Maschinen und die dynamische Komplexitat in
seinem Verhalten, fihren letztlich dazu, dass sich die Gesamtdynamik eines Un-
ternehmens in einem sensiblen Balanceakt zwischen Stabilitdt und Instabilitat be-
findet (vgl. Haken & Schiepek, 2010). Hinzu kommt eine exponentiell wachsende,
weltumspannende Vernetztheit, insbesondere durch Mobilfunk und Internet, wel-
che die soziale Vernetzung auf die einem Gehirn vergleichbares Niveau ansteigen
lasst. Informationsflisse in Wirtschaft und Gesellschaft haben Werte erreicht, bei
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denen qualitativ neue Herausforderungen und Phanomene entstehen. Haken und
Schiepek (2010) verweisen auf Autoren, welche von emergenter? Intelligenz spre-
chen, die sich in den World Wide Webs entwickelt. Unbestritten ist, dass eine ho-
he Komplexitat mit eingeschrankter Steuerbarkeit von soziookonomischen Syste-
men einhergeht. Organisationaler Wandel kann somit im besten Fall als bedingt
plan- und steuerbar verstanden werden. Aus der hohen Geschwindigkeit des
Wandels folgt zudem die Konsequenz, dass ein Perspektivenwechsel beim Pro-
zess der Veranderung notwendig ist. OE-Prozesse konnen sich nicht mehr wie bis
anhin auf eine umfangreiche, ruckwartsgerichtete Problemanalyse in der Vergan-
genheit konzentrieren. Vielmehr sollen ressourcen- und losungsorientierte Bera-
tungsansatze den beschriebenen Umstanden gerecht werden. So ist nach
Schiersmann und Thiel (2010) der Mythos der ,Komplexitatsbeherrschung’ lang-
sam abgeebbt und die Einsicht in die Grenzen der Steuerbarkeit und Planbarkeit
organisationaler Veranderungsprozesse starkt die Betonung von Selbstorganisati-
onsprozessen.

Bezlglich Organisationsverstandnis und organisationalem Wandel kann zusam-
menfassend festgehalten werden, dass Kausalitat und Linearitat nicht unterstellt
werden konnen, Ursache-Wirkungs-Denken versagen. Zudem muss von Eigendy-
namiken und Koordinationsstrukturen ausgegangen werden, die weder von einer
zentralen Stelle Uberschaubar noch kontrollierbar sind. Diesbezugliche Auswir-
kungen auf die Beraterrolle und das Beraterhandeln werden in Kapitel 2.2.4 ge-
nauer ausgefuhrt.

Dementsprechend ist, wenn im Folgenden von Change Management gesprochen
wird, am ehesten ein Ansatz im Sinne der Organisationsentwicklung (OE) gemeint
(vgl. Tabelle 1). Entgegen der Darstellung in Tabelle 1 zum OE-Ansatz sollen aber
Veranderungsvorhaben mit tiefgreifender Veranderung (Musterwechsel) ebenso
wie eine moderate Standardisierung im Vorgehen dem hier verwendeten Ver-
standnis von Change Management zugesprochen werden. Ein Fokus auf einzelne
Konzepte und Theorien ohne Berlcksichtigung anderer wirde somit zu kurz grei-
fen. Schulubergreifende Beratungs- und Change-Konzepte werden aus ahnlichen
Grunden von verschiedenen, anerkannten Experten wie Wimmer (2011), Haken
und Schiepek (2010), oder Schiersmann und Thiel (2010) gefordert. Aufgrund des
geschilderten Verstandnisses, welches sich nicht an einem einzelnen Change
Management-Ansatz festmachen lasst, bedarf auch die in der Einleitung erwahnte
Definition von Thom (1995) einer genaueren Betrachtung. Die Definition lautete:

Das Konzept des Change Managements umfasst alle geplanten, gesteuer-

ten und kontrollierten Veranderungen in den Strukturen, Prozessen und

2 Die Emergenz (vom lateinischen emergere fur ,das Auftauchen’, ,das Herauskommen’ oder ,das
Emporsteigen’) ist die spontane Herausbildung von neuen Eigenschaften oder Strukturen eines
Systems infolge des Zusammenspiels seiner Elemente. Dabei lassen sich die emergenten Eigen-
schaften des Systems nicht — oder jedenfalls nicht offensichtlich — auf Eigenschaften der Elemente
zurickfuhren, die diese isoliert aufweisen. (Quelle: Wikipedia)
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(sofern dies maglich ist) in den Kulturen sozio-6konomischer Systeme. Ein
integriertes und differenziertes Veranderungsmanagement beschaftigt sich
u. a. mit Fragen der Organisation des Personalmanagements, der Unter-
nehmensfuhrung sowie der Kommunikation und Information (Thom, 1995,

S. 870).

Wie aus obigen Ausfuhrungen hervorgeht, sind es insbesondere die in dieser De-
finition angesprochenen Planbarkeit und Steuerbarkeit des Veranderungsvorha-
bens, welche nur bedingt Geltung haben, da sie Kausalitat suggerieren, wo keine
vorhanden ist. Das Veranderungsvorhaben soll sehr wohl nicht zufallig, sondern
geplant und mit klaren Intensionen in Angriff genommen werden. Der Ausgang
des Veranderungsprozesses kann aber nicht zum vornherein festgelegt werden. In
Anbetracht der hohen Komplexitat durch die verschiedenen, am Prozess beteilig-
ten Individuen sowie der hohen Vernetzung und Dynamik innerhalb des Systems
als auch in der Systemumwelt, kann nur bedingt von Plan- und Steuerbarkeit ge-
sprochen werden. Haken und Schiepek (2010) geben dabei zu bedenken, dass
das gangige Verstandnis von Komplexitat vor allem bedeute, dass mit gesteiger-
tem Suchaufwand nach Informationen diesem Problem beizukommen sei. Kom-
plexitat steht aber fur die prinzipielle Offenheit der Zukunft und fur die Unmadglich-
keit diese zu prognostizieren. Dies bedeutet im Endeffekt, dass noch so akribi-
sches Suchen nach relevanten Informationen im besten Fall immer detaillierteres
Wissen Uber Umweltzustande generiert. Letztendlich fuhrt es aber lediglich dazu,
dass man sich immer genauer irrt (vgl. Haken & Schiepek, 2010, S. 589). Fur eine
erfolgreiche Navigation durch Veranderungsprozesse braucht es daher eine Logik,
welche den Umgang mit stabilen, ebenso wie mit instabilen Systemen in das
Funktionsverstandnis von Organisationen integriert.

Hinsichtlich des stetig zunehmenden Komplexitatsgrades organisationaler Prozes-
se und organisationalen Verhaltens, bedurfen OE-Berater — zu denen nach vorlie-
gendem Verstandnis von Change Management auch die Change Management-
Berater zahlen — Modelle, Konzepte und empirisch gesicherte Theorien, um in
Veranderungsprozessen handlungsfahig zu bleiben. Tragfahige Konzepte muss-
ten demnach auch eine Reduktion der Verlaufskomplexitat von OE-Prozessen
ermoglichen (vgl. Schiersmann & Thiel, 2010, S. 44).

Grawe (2000) hat sich mit diesem Thema beschaftigt und leitet aus empirischen
Forschungsbefunden mittels aufwandigen Sekundaranalysen zum Thema Bera-
tung die Erkenntnis ab, dass eine Orientierung an Wirkprinzipien statt an Thera-
piekonzepten sinnvoll ist. Die von Grawe (2000) identifizierten Wirkprinzipien sind:
Ressourcenaktivierung, Prozessuale Aktivierung, Intentionsveranderung und In-
tentionsrealisierung. Grawe (2000) ist es damit gelungen einen schulubergreifen-
den Ansatz zu formulieren, der sich auf vielfaltige theoretische Konzepte aus der
Psychologie und der Psychotherapie stutzt. Dennoch stellt dieser Ansatz keine
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Gesamttheorie dar, welche den komplexen, nicht-linearen Verlauf von Verande-
rungsprozessen erklaren konnte (ausfuhrlichere Darstellungen dazu siehe Grawe,
2000).

Im Hinblick auf diese Ausfuhrungen liegt es nahe, dass eine Referenztheorie zur
Erklarung und Gestaltung von Veranderungsprozessen auf einer Metaebene an-
gesiedelt sein muss. Sie muss der Komplexitat des Themas gerecht werden und
die Nachhaltigkeit von Veranderungsprozessen steigern. So postulieren seit
einiger Zeit verschiedene namhafte Autoren (z.B. Wimmer, 2011; Schiepek, 2007,
Scharmer, 2011 oder Kruse, 2004), dass die Nachhaltigkeit von Veranderungs-
vorhaben vor allem durch die Forderung der Selbstorganisation gesteigert werden
kann. Und nach Schiepek (2007) sind es die in komplexen Systemen auftretenden
Phanomene der Selbstorganisation, welche inzwischen in allen Feldern von Be-
deutung sind, in denen Veranderungsprozesse von Menschen unterstitzt werden
(z. B. in der Organisationsentwicklung). Diese Phanomene der Selbstorganisation
haben zu einer neuen Sichtweise auf Intervention gefuhrt. So kénnen sich bei-
spielsweise nach Probst (1997) und Willke (1995) Organisationen angesichts der
wachsenden Binnen- und Aussenkomplexitat nur unter Nutzung von Selbstorgani-
sationsprozessen verandern.

Auch Kruse (2004) beschreibt bei komplexen Organisationsformen und labilen
Systemzustanden die Selbstorganisation als geeignete Handlungsstrategie im
Umgang mit Instabilitat. In solchen Konstellationen — wie sie in modernen Organi-
sationen zweifellos zu finden sind — versagen Handlungsstrategien wie Steuerung
oder Regelung. Denn ,die Selbstorganisationstheorie erleichtert das Verstandnis
und die Bewaltigung komplexer instabiler Situationen“ (Kruse, 2004, S. 50). In
Change Prozessen sollen Phasenubergange gezielt begleitet und unterstutzt wer-
den, wozu sich die Selbstorganisationstheorie anbietet.

Scharmer (2011) beschreibt ahnliche Forderungen in seiner ,Theorie-U und
spricht diesbezuglich von ,FUhrung vor der leeren Leinwand’. Um von reaktiven zu
schopferischen Prozessen zu gelangen fordert er neue Prozesse im Change Ma-
nagement. Routinen des Handelns mussen dabei durchbrochen werden. Mit dem
sich dadurch 6ffnenden Wahrnehmen soll das Entstehen von Neuem zugelassen
werden. Die Kernbotschaft von Scharmer (2011) ist dabei, nicht von der Heraus-
forderung zur Handlung zu springen sondern innezuhalten. Dies fuhrt dazu, dass
systemimmanentes Wissen zur Anpassung an veranderte Anforderungen zugang-
licher wird und letztlich organisationales Lernen ermoglicht. Darin lasst sich die
Forderung nach Selbstorganisation im Change Management-Handeln ebenfalls
erkennen.

Es ist somit nur konsequent, wenn anlasslich dieser Erkenntnisse Konzepte zur
Gestaltung von Veranderungsprozessen gefordert werden, welchen Selbstorgani-
sationstheorien zugrunde liegen. Die Synergetik als empirisch bestatigte Wissen-
schaft der Selbstorganisation wird dieser Forderung wie keine andere gerecht. Als
Metatheorie angelegt, korrespondiert sie mit dem Verstandnis von Organisationen
als komplexe, dynamische Systeme (vgl. z.B. Kruse, 2004; Haken und Schiepek,
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2010 oder Malik, 1996). Zudem stellt sie mit dem synergetischen Prozessma-
nagement-Modell ein Rahmenmodell zur Verfugung, das als Gesamttheorie und
Bezugsreferenz fur eine allgemeine Beratungstheorie gelten kann (siehe Kp.
2.2.4).

Im nachfolgenden Kapitel wird die Synergetik als wissenschaftlich fundierte Me-
tatheorie zur professionellen Gestaltung von Veranderungsprozessen naher erlau-
tert.

2.2 Synergetik

Aus den oben dargelegten Ausfuhrungen geht hervor, dass es dem Bereich Bera-
tung an einer adaquaten Meta- oder Referenztheorie mangelt. Erkenntnisse aus
der Forschung bestatigen, dass die Synergetik und die daraus abgeleiteten gene-
rischen Prinzipien diesem Anspruch in besonderer Weise gerecht werden konnen
(vgl. Haken & Schiepek, 2010).

2.2.1 Synergetik als Metatheorie fiir die Umsetzung und Analyse
von Selbstorganisationsprozessen

Die Synergetik ist die Lehre vom Zusammenwirken vieler Einzelelemente in einem
System. Sie erforscht allgemeine Gesetzmassigkeiten und Prinzipien des Zusam-
menwirkens respektive der Synchronisation von Elementen. Die Synergetik er-
klart, wie diese Elemente (z.B. Molekule, Zellen oder Menschen) in komplexen,
dynamischen Systemen miteinander in Wechselwirkung treten und unter bestimm-
ten Bedingungen neue Muster, neues Verhalten oder eine neue Ordnung hervor-
bringen. Deshalb wird die Synergetik auch als die Wissenschaft der Selbstorgani-
sation, genauer die Wissenschaft der selbstorganisierenden Prozesse bezeichnet.
Ihre Erkenntnisse beruhen urspriunglich auf der Physik. Seit einiger Zeit werden
diese Erkenntnisse zum Beispiel auf Bereiche in der Neurobiologie (Gehirn als
selbstorganisierendes System ohne zentrale Steuerungsinstanz) oder der Psycho-
logie respektive Soziologie (komplexe Systeme wie Gruppen oder Organisationen)
Ubertragen.

Der Ansatz der Synergetik kann deshalb in besonderem Masse fur unterschiedli-
che Praxisformen wie Beratung, Coaching oder Organisationsentwicklung genutzt
werden, weil neue Verhaltensweisen oder Musterwechsel als Ziel dieser Interven-
tionsformen gelten (vgl. Haken & Schiepek, 2010). Schiersmann und Thiel (2010)
heben weiter hervor, dass diese Theorie insbesondere im organisationalen Kon-
text sowohl vom Berater fur die Gestaltung der Prozessarchitektur, als auch von
den Fuhrungskraften oder den Mitarbeitenden genutzt werden kann. Dies im Sin-
ne einer HinflUhrung zur lernenden Organisation (vgl. Argyris & Schon, 1999).
Denn ein Ziel jeder Beratung sollte sein, die Ratsuchenden zu befahigen das er-
worbene Wissen in zuklnftigen Veranderungsprozessen selbststandig anzuwen-
den.
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2.2.2 Selbstorganisation in psychischen und sozialen Systemen

Der Kern der Synergetik besteht in der Beschreibung der Selbstorganisation. Nach
Haken und Schiepek (2010) ist die Selbstorganisation in psychischen und sozialen
Systemen nach dem in Abbildung 1 dargestellten Schema organisiert.

Makroskopisches Muster
Ordnungsparameter/kollektive Variable(n)

—_— O ww

C geronnene
System-
geschichte

systeminterne
und externe
Randbedingungen

- _ £ . > >
'F‘," ", 5 ' 3 >
f-; . ~ " ) ’ .
Top-down-
Kreiskausalitat <

Umwelt
Interagierende Systeme/"Beobachter”

|9 wirksame
Constraints

|

Stimulation

Abbildung 1: Selbstorganisation in psychischen und sozialen Systemen (Haken u. Schiepek, 2010,
S. 246)

In einem selbstorganisierenden System existieren wechselseitige, kreiskausale
Zusammenhange vieler Elemente und Prozesse. Ob man als Elemente Personen,
ihre Kognitionen und Emotionen oder Kommunikation, zum Beispiel im Sinne
Luhmanns (2006) auffasst, spielt nach Haken und Schiepek (2010) keine Rolle.

Das Grundschema der Selbstorganisation umfasst eine mikroskopische und eine
makroskopische Ebene. Die mikroskopische Ebene besteht aus vielen einzelnen
Elementen und deren Beziehungen, wie zum Beispiel Mitglieder einer Organisati-
on (in Abbildung 1 das untere blaue Rechteck mit Kreisen und Pfeilen). Bei hinrei-
chender Vernetzung der Elemente auf der Mikroebene, kann sich ein makroskopi-
sches Muster herausbilden (oberes Rechteck in Abbildung 1). Nach Haken und
Schiepek (2010) entsteht dadurch eine Emergenz von Ordnung durch Bottom-up-
Kreiskausalitat. Somit schaffen einzelne Elemente eines Systems, durch kreiskau-
sale Prozesse der positiven Ruckkoppelung minimaler Anfangsunterschiede,
Selbstorganisationsprozesse (vgl. Schiersmann & Thiel, 2012). Beispiele hierfur
sind etwa die soziale Verstarkung von ldeen einzelner Mitarbeitenden. Dadurch
bildet sich eine neue Ordnung oder ein verandertes Muster. So konnen relativ
kleine Veranderungen in der Interaktion von Elementen durch positive Ruckkoppe-
lungsprozesse zu weitreichenden Veranderungen fuhren. Ein neu entstandenes
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Muster bindet seinerseits die Einzelelemente wieder ein — die Einzelelemente
werden durch das neue Muster ,versklavt’ und ihre Freiheitsgrade werden durch
diesen Top-down-Prozess drastisch eingeschrankt. Somit existiert neben der
kreiskausalen Wirkung zwischen den Elementen des Systems auch eine Kreis-
kausale Wirkung zwischen der Mikro- und der Makroebene (siehe Pfeile in der
Mitte der Abbildung 1). Selbstorganisation umfasst also die Wechselwirkung zwi-
schen Systemelementen auf der Mikroebene, deren Auswirkungen auf die Mus-
terbildung der Makroebene (bottom-up) sowie die Ruckwirkung oder Synchronisa-
tion des neuen Musters auf die Systemelemente (Versklavung). Das makroskopi-
sche Muster ist demnach eine Funktion der Elemente, und die Elemente werden in
ihrem Verhalten eine Funktion des makroskopischen Musters (vgl. Haken &
Schiepek, 2010).

Jedes komplexe System bildet eine ihm eigene Ordnung. Der Selbstorganisati-
onsprozess geschieht dabei ohne zentrale Steuerungsinstanz und ist haufig sehr
fragil. Eine entstandene Ordnung kann auch wieder destabilisiert werden, weshalb
Haken und Schiepek (2010) darauf hinweisen, dass Ordnung immer dynamisch
gedacht werden muss. Diese Uberlegungen haben entsprechende Implikationen
auf die Beraterrolle bei Veranderungsprozessen, wie am Ende dieses Kapitels
ausgefuhrt wird.

Wie aus Abbildung 1 weiter hervorgeht, setzt der Prozess der Selbstorganisation
eine Energetisierung des Systems voraus. Einflussgrossen, welche die inneren
Wechselwirkungen der Prozesse und Elemente aktivieren und modulieren, werden
in der Synergetik als Kontrollparameter bezeichnet. Kontrollparameter beeinflus-
sen die Strukturbildung eines Systems. Durch ihre Anderung wird das System-
Gleichgewicht instabiler, wodurch es fluktuieren kann. Nehmen die dadurch aus-
gelosten Schwingungen kritische Werte an, kann sich das Systemverhalten
schlagartig andern. Neue Muster entstehen und es vollzieht sich ein Ordnungs-
ubergang. In Humansystemen konnen die Kontrollparameter sehr verschieden
sein. Haufig sind sie nicht hinlanglich bekannt oder liegen im Innern des Systems
verborgen. Haken und Schiepek (2010) geben im Weiteren zu bedenken, dass
jedes soziale System seine eigenen Kontrollparameter herausbildet. Dadurch
wahlt das System gewissermassen aus, mit welchen Anregungen es etwas anfan-
gen kann (vgl. Schiersmann & Thiel, 2012). Fur soziale Systeme gelten vor allem
Motivation und emotionale Energie als Kontrollparameter. Bezuglich organisati-
onsbezogener Beratung verweisen Schiersmann und Thiel (2012) beispielsweise
auf das gemeinsame Interesse der Mitarbeitenden an einer guten Position des
Unternehmens als Kontrollparameter. Weitere Kontrollparameter konnen auch
vorhandene Ressourcen wie Geld oder Rohstoffe, personale Faktoren wie Wis-
sen, Kénnen und Erfahrung oder gesundheitliche, psycho-emotionale oder soziale
Voraussetzungen der Mitarbeitenden sein. Im Weiteren konnen auch systemex-
terne Faktoren wie Absatzmarkte oder Kundenbedurfnisse als Kontrollparameter
fungieren. Ebenfalls festzuhalten ist, dass mehrere Kontrollparameter gleichzeitig
auftreten konnen.
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Ein weiterer Aspekt der Selbstorganisation sozialer Systeme betrifft die Lernge-
schichte des Systems. Einmal entstandene Ordner werden nach dessen Auflo-
sung leichter wieder hergestellt. Frihere Ordner lassen nach deren Verschwinden
das System also nicht im gleichen Zustand zuruck wie vor dem Auftreten dieses
Ordners. Somit besitzt jedes System eine ,geronnene Systemgeschichte’ (siehe
Abbildung 1 oben rechts), welche die Bildung neuer Muster ebenfalls beeinflusst.

Naheliegend ist auch, dass die Muster eines Systems in Wechselwirkung mit der
Systemumwelt stehen. Die Umwelt besteht ihrerseits ebenfalls aus selbstorgani-
sierenden Systemen. Das betrachtete System interagiert insofern mit seiner Sys-
temumwelt, als dass in dieser Umwelt Grossen existieren, welche fur das System
Kontrollparameter darstellen kdnnen. So kdnnen Muster des einen Systems zu
Kontrollparametern anderer Systeme werden und umgekehrt. Diese Wechselwir-
kungen sind in Abbildung 1 durch die Pfeile zwischen Umwelt, Kontrollparameter
und makroskopischem Muster dargestellt. Schiersmann und Thiel (2012) fugen
diesbezuglich an, dass zur Umwelt neben den interagierenden Systemen auch die
Berater als ,Beobachter zweiter Ordnung’ gehoren.

Wie aus diesen Ausfuhrungen hervorgeht, besitzen selbstorganisierende Systeme
keine zentrale Steuerungsinstanz. Nach Schiersmann und Thiel (2012) grenzt sich
damit dieses Konzept von der Begrifflichkeit der Selbststeuerung ab. Das Para-
digma des systemischen, vernetzten Denkens steht damit der Erwartung nach
schneller Machbarkeit, einfacher Steuerbarkeit und personaler Zurechenbarkeit
von Ergebnissen tendenziell entgegen. Die Betonung der Selbstorganisation hat
somit gravierende Auswirkungen auf die Rolle der Beratenden organisationaler
Veranderung. Schiersmann und Thiel (2012) halten diesbezuglich fest, dass die
Beratenden bezogen auf den Veranderungsprozess zu einem Einflussfaktor unter
mehreren werden. Sie werden zu ,Mitspielenden’ oder ,Helfenden’ bei der Organi-
sation der Selbstorganisation. Diese Sichtweise tragt zudem zu einer Erleichte-
rung der Beratendenrolle bei, da in selbstorganisierenden sozialen Systemen die
Verantwortung auf mehreren Schultern verteilt ist.

Um organisationalen Wandel gezielt zu unterstutzen, stellt sich die Frage, wie
Selbstorganisationsprozesse geférdert werden konnen. Haken und Schiepek
(2010) haben aus der Synergetik Bedingungen zur Forderung selbstorganisieren-
der Prozesse abgeleitet. Diese Bedingungen nennen sie generische Prinzipien,
sie werden im folgenden Abschnitt dargestellt.

2.2.3 Generische Prinzipien

Haken und Schiepek (2010) bezeichnen das Management von Veranderung vor
dem Hintergrund der Synergetik als ein prozessual-adaptives Herstellen von Be-
dingungen flur selbstorganisierte Ordnungsubergange. Aus der Synergetik, der
Gehirnforschung, der Chaostheorie und den Befunden der Psychotherapiefor-
schung haben sie acht solche Bedingungen abgeleitet und begrindet. Diese acht
Bedingungen, respektive Prinzipien, dienen als allgemeine Orientierung zur Ge-
staltung von Ordnungswandel. Die Berucksichtigung dieser ,generischen
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Prinzipien’ (generisch = erzeugend) konnen professionelles Handeln im Change
Management organisieren und vereinfachen, indem sie die prozessangemessene
Auswahl von Interventions- und Managementmethoden begrinden. Im Weiteren
unterstutzen sie die konkrete Gestaltung der Architektur im Veranderungsprozess
und ermoglichen somit eine Komplexitatsreduktion der Praxis, da die Vielzahl
moglicher Situationen auf der Basis weniger Kriterien beurteilt werden kann (vgl.
Haken & Schiepek, 2010, S. 440). Das Verhaltnis zwischen den jeweils eingesetz-
ten Techniken und Methoden und den generischen Prinzipien ist dabei mehrdeu-
tig. Eine Methode kann der Umsetzung mehrerer Prinzipien dienen, und ein Prin-
zip kann durch mehrere Methoden realisiert werden. Abbildung 2 zeigt diese Be-
grundungs- und Verweiszusammenhange.

Techniken

/ Methoden ‘\\x

. 3 generische R — Prozess- —_— .
Synergetik Prinzipien €< gestaltung €— Praxis

Abbildung 2: Begriindungs- und Verweiszusammenhénge der generischen Prinzipien (Haken u.
Schiepek, 2010, S. 441)

Haken und Schiepek (2010) betonen ausdrucklich die Wichtigkeit der Prozessge-
staltung, denn dies ist aus ihrer Sicht der zentrale Punkt bei der Gestaltung von
Ordnungswandel. Die generischen Prinzipien sollen fur diese Prozessgestaltung
Verstandnis, Sicherheit und Freiheit ermoglichen. Sie ersetzen aber nicht Erfah-
rung, Intuition und Kompetenz des Komplexitatsmanagements. Darauf bezug-
nehmend beschreiben Schiersmann und Thiel (2012) die Beraterrolle zur Gestal-
tung von Ordnungsubergangen in Organisationen als die eines ,energetisierenden
Anregers’ in der Rolle eines ,beteiligten Mitspielers’. Dies korrespondiert mit der
Annahme von Schiepek (2008), dass Interventionswirkungen als Resonanzeffekte
zwischen Systemzustanden des Ratsuchenden- und des Beratendensystems ent-
stehen.

Im Folgenden werden die generischen Prinzipien mit Spezifikation fur die Gestal-
tung von Ordnungsubergangen in Unternehmen naher erlautert.

1. Stabilitatsbedingungen fiir Veranderungsprozesse schaffen

Dieses Prinzip beinhaltet samtliche Massnahmen zur Erzeugung struktureller und
emotionaler Sicherheit. Change-Prozesse sind in der Sprache der Synergetik
Ordnungsubergange. Ordnungsubergange werden durch eine gezielte Destabili-
sierung gewohnter Muster ausgelOost. Somit gehen sie immer mit instabilen Pha-
sen einher. Die Aufgabe des OE-Beraters, respektive des Change-Managers, be-
steht in dieser Phase insbesondere darin, stabile Rahmenbedingungen fur
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Veranderungsprozesse zu schaffen. Durch die Herstellung struktureller und emo-
tionaler Sicherheit soll Vertrauen im Umgang mit Menschen, die sich auf Verande-
rung einlassen (mussen), hergestellt werden. Change-Verantwortliche mussen
dabei vor allem an der Beziehungsqualitat arbeiten, um das Vertrauen der Ratsu-
chenden zu gewinnen. Schiersmann und Thiel (2010) verweisen diesbezlglich auf
Grawe (2000), der mittels Sekundaranalysen nachgewiesen hat, dass die Bezie-
hungsqualitat als allgemeiner Wirkfaktor den grossten Einfluss auf das Ergebnis in
der personenzentrierten Beratung hat. Diese Erkenntnisse haben nach Schiers-
mann und Thiel (2010) auch fur die Organisationsberatung Geltung. Empathie,
Wertschatzung und Kongruenz (Authentizitat) sind somit zentrale Variablen dieses
generischen Prinzips.

Haken und Schiepek (2010) fuhren diesbezuglich aus, dass das geplante Vorge-
hen transparent gemacht werden soll, um trotz Unsicherheit und begrenzter Vor-
hersagehorizonte Planungssicherheit herzustellen. Auch zu beachten ist, dass
Resonanz- und Aufschaukelungsprozesse im Gesamtunternehmen vermieden
werden sollten. Ordnungsubergange sollen in unterschiedlichen Subsystemen
zeitlich versetzt erfolgen.

2. Identifikation von Mustern des relevanten Systems

Bei diesem Prinzip geht es darum, Ordnungsparameter und Systemgrenzen zu
identifizieren sowie dynamische Muster, Systemprozesse und Attraktoren des re-
levanten Systems zu erfassen und zu analysieren. Ebenfalls soll die geronnene
Systemgeschichte (vgl. Kp. 2.2.2) berUcksichtigt werden, da diese Veranderungs-
prozesse unterstitzen oder behindern kann. Die Diagnose von Mustern ermoglicht
ein Bezugssystem fur die Bewertung von Veranderungen. Hinsichtlich dieser Di-
agnose gestalten die Change-Verantwortlichen ihre Beziehung zu den Beteiligten
und planen das weitere Vorgehen. Um diesem Prinzip gerecht zu werden, sollen
nach Schiersmann und Thiel (2010) Muster auf der Einstellungs- der Emotions-
oder der Verhaltensebene herausgearbeitet werden. Hierzu eignen sich insbeson-
dere Methoden wie die ideographische Systemmodellierung oder die Repertory
Grid-Technik (siehe Kp. 2.6.3).

3. Sinnbezug herstellen

Personliche Entwicklungen und Entwicklungen des Unternehmens sollten von Mit-
arbeitenden und Fuhrungskraften als sinnvoll erlebt werden. Schiersmann und
Thiel (2012) betonen, dass es diesbezuglich unerlasslich ist, Ziele und Visionen
fur den Veranderungsprozess zu identifizieren. Haken und Schiepek (2010) heben
diesen Aspekt nicht explizit hervor, er scheint jedoch implizit vorhanden zu sein,
wenn die angestrebte Entwicklung als sinnvoll erlebt werden soll. Im Weiteren soll-
ten die Lern- und Entwicklungsprozesse mit den eigenen Zielvorstellungen und
Lebenskonzepten der Systemmitglieder korrespondieren. Dadurch wird gewahr-
leistet, dass sich diese auf Veranderungsprozesse einlassen. Die Orientierung des
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Beraters an den jeweiligen Sinnbezigen der Personen, des Teams oder der Or-
ganisation stellen aus der Sicht von Schiersmann und Thiel (2012) eine wichtige
Voraussetzung fur personliche respektive unternehmerische Leistungsfahigkeit
dar. Dies betont die Wichtigkeit dieses Prinzips.

4. Kontrollparameter identifizieren / Energetisierungen erméglichen

Um Selbstorganisation zu ermoglichen, muss das System energetisch aktiviert
werden. Fur die Herausbildung neuer Muster ist es entscheidend, einen oder meh-
rere Kontrollparameter zu identifizieren. Kontrollparameter modulieren innere
Wechselwirkungen der Prozesse und Elemente und aktivieren das System. In
Humansystemen geht es um die Aktivierung von Ressourcen und um die motivati-
onale und emotionale Bedeutung von Zielen und Visionen der Mitarbeitenden und
FUhrungskrafte. Relevante Kontrollparameter in der systemexternen Umwelt sind
bei diesem Wirkprinzip ebenfalls zu berucksichtigen. Als Beispiele fur die methodi-
sche Umsetzung der Energetisierung fuhren Schiersmann und Thiel (2010) die
aus der losungsorientierten Beratung stammenden ,Wunderfragen’ auf. Weitere
Verfahren fur die Organisationsberatung die eine hohe Partizipation ermdglichen
und im System eine Energetisierung Richtung Veranderungsbereitschaft auslosen
konnen, sind zum Beispiel Zukunftsworkshops oder World Café. An dieser Stelle
sei insbesondere auf innovative Grossgruppenverfahren wie ,Next Moderator’ oder
,Swarm Works’ hingewiesen, welche die Moglichkeiten neuer Technologien in die-
sem Kontext gezielt einsetzen und diesem Prinzip Rechnung tragen.

5. Destabilisierung/Fluktuationsverstdrkung

Um unternehmerische Veranderungsprozesse in Gang zu setzen und neue Erfah-
rungsmoglichkeiten zu er6ffnen, braucht es als treibende Kraft Interventionen, die
das Unternehmen aus der Balance ihres bisherigen komfortablen Prozessierens
bringen. Bestehende Muster miussen destabilisiert werden, was die Betroffenen
zunachst irritiert. Dadurch sollen neue Blickwinkel auf die Ausgangslage eroffnet
werden um das System in Bewegung zu bringen. Auf Seiten des Managements
erfordert dies einerseits herausfordernde Zukunftsbilder oder die Antizipation von
Krisen. Andererseits ist die Vermittlung relevanter Informationen von hoher Bedeu-
tung um realistische Zukunftsperspektiven zu entwickeln. Dabei ist es wichtig, zum
Beispiel bereits begonnene Lern- und Entwicklungsprozesse zu unterstutzen, da
soziale Unterstutzung den kleinsten Baustein der Selbstorganisation darstellt (vgl.
Schiersmann & Thiel, 2012). Wie in Kapitel 2.2.2 erlautert wurde, wirkt dabei posi-
tive Ruckkoppelung auf das verursachende Element zurtick und kann schliesslich
zur Herausbildung eines neuen Musters fuhren.
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6. Resonanz/Synchronisation/Kairos

Veranderungsprozesse sollten auf unterschiedlichen Ebenen koordiniert ablaufen.
Dabei ist jedoch zu bedenken, dass diese eine Eigendynamik aufweisen, die nur
bedingt beschleunigt werden kann. Nur anschlussfahige Interventionen (Ziele,
Aufgaben und Botschaften) und Managementmethoden konnen von den Beteilig-
ten aufgegriffen und verstanden werden. Deshalb missen die angewandten Me-
thoden und Verfahren zum aktuell herrschenden kognitiv-emotionalen Zustand der
Beteiligten passen. Diese Passung wird durch den Begriff ,Kairos’ ausgedruckt.
,Kairos’ ist ein religids-philosophischer Begriff, der einen gunstigen Zeitpunkt fur
eine Entscheidung beschreibt und dessen ungenutztes Verstreichen nachteilig
sein kann. Auch Schiersmann und Thiel (2012) weisen darauf hin, dass eine zeitli-
che Passung und Koordination zwischen technischen, organisatorischen und psy-
chologischen Dynamiken sowie des Kommunikationsstils des Beraters als Vo-
raussetzung und Merkmal guter Beratung gelten.

Haken und Schiepek (2010) schlagen vor, dass dieses Prinzip methodisch unter
anderem durch ein Prozessmonitoring unterstutzt werden kann. Dadurch kdnnen
kritische Fluktuationsprozesse in verschiedenen Teilsystemen eher erkannt und
durch Kommunikation und Information zur Passung gebracht werden — zum Bei-
spiel durch positive Ruckkoppelung. Dabei ist zu beachten, dass Aufschaukelung
und entgrenzte Destabilisierung Uber verschiedene Teilsysteme hinweg vermieden
werden sollten (vgl. Prinzip 1).

7. Gezielte Symmetriebrechung erméglichen

~ymmetrie bedeutet, dass zwei oder mehrere Ordner eines Systems im Zustand
kritischer Instabilitat potenziell mit gleicher Wahrscheinlichkeit realisiert werden
konnen“ (Haken und Schiepek, 2010, S. 630). Da in Phasen hoher Instabilitat klei-
ne Fluktuationen Uber die Realisation des einen oder anderen Ordners entschei-
den, besteht die Aufgabe des Beraters darin, diese Entscheidung nicht dem Zufall
zu Uberlassen. Dies kann beispielsweise durch kognitive Antizipation von Verhal-
tensweisen oder Imagination gewunschter Zustande unterstutzt werden. Ebenfalls
konnen Pilot- und Referenzprojekte oder Planspiele einen Impuls in die gewunsch-
te Richtung erzeugen. Auch die Moglichkeit allfalliger Anreize und Gratifikationen
werden von Haken und Schiepek (2010) diesbezuglich aufgefuhrt. Allerdings soll-
ten diese sehr bedacht eingesetzt werden, insbesondere weil dadurch Reaktanz
ausgelost werden kann.

8. Re-Stabilisierung

Bei diesem Prinzip geht es darum, neue, positiv bewertete Muster die erreicht
wurden zu stabilisieren und in das alltagliche Handeln zu Uberfuhren. Idealerweise
identifizieren sich die Beteiligten mit der neuen Ordnung und ihren Rahmenbedin-
gungen. Aus psychologischer Sicht sollen die neuen Verhaltensmuster in beste-
hende, kognitiv-emotionale Schemata integriert oder mit diesen vernetzt werden.
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Dadurch werden die neuen (Verhaltens-) Muster automatisiert, was einen Transfer
in den Arbeitsalltag gunstig beeinflusst. Die Re-Stabilisierung neuer Muster gilt
beispielsweise nach Haken und Schiepek (2010), Kotter (2009) oder Kirkpatrick
(1998) als wesentlicher Erfolgsfaktor von gutem Change-Management respektive
organisationalem Lernen. Beispiele fur Methoden und Massnahmen zur Re-
Stabilisierung und Verstetigung neuer Muster kdnnen sein: Fixierung von Ablaufen
in Prozess- und Stellenbeschreibungen, Nutzung neuer Symbole, Feedbackschlei-
fen oder Wiederholungen.

Schiersmann und Thiel (2012) stellen fest, dass die in der Fachliteratur als zentral
erachtete Dimension der beraterischen Beziehung in den generischen Prinzipien
nicht explizit genannt wird. Haken und Schiepek (2010) gehen jedoch davon aus,
dass eine gute Beziehung durch die Prinzipien 1, 3, 4 und 8 realisiert wird. Nach
Schiersmann und Thiel (2012) wird dabei zusatzlich betont, dass die Beziehungs-
qualitat kein Selbstzweck ist, denn sie dient der Umsetzung wesentlicher Bedin-
gungen fur die Unterstutzung von Ordnungsubergangen.

Ahnlich verhalt es sich mit der Kommunikation als Metafaktor von Veranderungs-
prozessen (vgl. z.B. Kotter, 2009b; Kruse, 2004 oder Doppler & Lauterburg, 2008).
Diese erscheint ebenfalls nicht explizit in den generischen Prinzipien. Sie ist je-
doch insbesondere in den Prinzipien 1, 3, 5 und 6 enthalten.

Abschliessend ist festzuhalten, dass die generischen Prinzipien kein Phasenmo-
dell darstellen, auch wenn die Realisierung bestimmter Bedingungen (z. B. Prinzip
5) die Realisierung anderer Bedingungen (z. B. Prinzip 1) voraussetzt. ,Die gene-
rischen Prinzipien sind als Indikations- und Entscheidungsgrundlage bei der Inter-
ventionsplanung und Prozesssteuerung zu verstehen, somit immer parallel zu be-
rucksichtigen® (Hacken & Schiepek, 2010, S. 631). Auch sei an dieser Stelle
nochmals darauf hingewiesen, dass eine Methode mehrere Wirkprinzipien unter-
stitzen kann und umgekehrt (vgl. Abbildung 2). Je nach Phase des Change-
Prozesses konnen unterschiedliche Prinzipien unterschiedlich relevant werden.

Ein grobes Missachten dieser fur Selbstorganisation notwendigen Bedingungen
werten Haken und Schiepek (2010) als ,Kunstfehler des Change Managements’.
Dieses Statement darf jedoch nicht zur Annahme verleiten, dass die generischen
Prinzipien hinreichend fur einen Erfolg des Veranderungsvorhabens sind. Wie
aufgrund der bisherigen Ausfuhrungen zur Synergetik erschlossen werden kann,
gibt es fur das Handeln in komplexen, nichtlinearen und teilweise intransparenten
Systemen keine Erfolgsgarantie. Eine solche Annahme stinde in ausgepragtem
Widerspruch zum geschilderten Komplexitatsverstandnis.

Wie aus diesen Ausfuhrungen hervorgeht, kann das synergetische Prozessma-
nagement zur Gestaltung und Bewertung guten Change Managements herange-
zogen werden.
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2.2.4 Synergetisches Prozessmanagement mit Spezifikation fiir
das Change Management

Haken und Schiepek (2010) stellen mit dem Konzept des synergetischen Prozess
Managements (SPM) ein Rahmen-Modell zur Gestaltung und Analyse von Veran-
derungsprozessen zur Verfugung. Dadurch wird der Methodeneinsatz im konkret
ablaufenden Prozess, vor dem Hintergrund einer theoretisch fundierten Prozess-
steuerung, begrundbar. Im Zentrum des synergetischen Prozessmanagements
(SPM) stehen die in Kapitel 2.2.3 erlauterten generischen Prinzipien. Durch diese
wird der Einsatz von Interventionstechniken in einer optimal auf den Prozess ab-
gestimmten Weise ermdoglicht. Im Folgenden wird das Konzept des SPM mit
Spezifikation fur den Bereich Change Management erlautert. Dabei werden zu-
satzlich zur Darstellung und den Erlauterungen von Haken und Schiepek (2010, S.
633) eigene Verweise oder Erganzungen zum spezifischen Kontext dieser Arbeit
angebracht.

Mathematische Formalisierung Synergetik

Simulations- und Modellierungstechniken Theorie Komplexer Dynamischer Systeme

Phdnomen- und disziplin- Bereichsspezifische Theorien (intendierte Anwendungen)

bezogenes Wissen z.B. Management von Verdnderungsprozessen in Organisationen R

*
Hypothesen

Methoden der -

Datenerhebung | Priifprozeduren }<—>{ Befunde l

(Messung), ¥ ¥

Datenanalyse Orientierungswissen und Orientierungskompetenz

und -darstellung Systemmodellierung / ,,Papiercomputer, System Dynamics, <
Kraftefeldanalysen, RepGrid, Interaktionsmatrix, Systemspiele, etc.

Erfahrungen und Befunde .

aus Praxis und Forschung :-Iz;mdluntg_)smssetr:‘ u:d H:ndllungskompetenz

des Managements nterventionsmethoden-Poo
Prozessuale Organisation e
(Generische Prinzipien) e s:éﬁetSyftgﬁqln?mn%
Prozesserfassung Real-Time Monitoring |,

Dyn. Komplexitat / (In-) Stabilitat / Kohdrenz
Qualititsmanagement [ Reporting ™
9 Qualitdtsdokumentation

Abbildung 3: Synergetisches Prozessmanagement mit Spezifikation fiir das Management (Haken
u. Schiepek, 2010, S. 633)

Im Zentrum des Modells steht die Forderung von Selbstorganisationsprozessen
wie sie in Kapitel 2.2.2. dargestellt sind. Das Modell beruht auf dem Theoriekern
der Synergetik und der Theorie komplexer dynamischer Systeme (in Abbildung 3
dargestellt durch die oberste Ebene). Darauf aufbauend, lassen sich
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Spezifizierungen und Kernerweiterungen in Bezug auf Veranderungsprozesse in
Unternehmen formulieren. Hierzu gehoren fachspezifische Theorien und Erkennt-
nisse. Exemplarisch wird dazu in Kapitel 2.3 die Theorie zum organisationalen
Lernen von Argyris und Schon (1999) in aller Kurze dargestellt. Autoren wie Kotter
(2011), Doppler und Lauterburg (2008), Schein (2010), Wimmer (2011) oder Sch-
armer (2011) bieten ebenfalls — je nach Sichtweise auf das Thema Change Ma-
nagement — wertvolle Theorien an. Der interessierte Lesende sei lediglich auf die-
se Autoren verwiesen, da im Umfang der vorliegenden Untersuchung darauf nicht
eingegangen werden kann.

Fiar wissenschaftliche Zwecke lassen sich aus den Theorien Hypothesen ableiten,
welche durch geeignete Operationalisierungen und mit Hilfe entsprechender
Messverfahren zu prufen sind. Die dadurch generierten Befunde stutzen die Hypo-
thesen oder geben zu Zweifeln und Modifikationen Anlass (vgl. Abbildung 3, dritte
,Ebene’ von oben). Hierzu ist anzumerken, dass sehr wohl eine wissenschaftliche
Verwendung dieses Modells moglich ist, ohne explizite Hypothesen zu formulie-
ren, wie dies in der qualitativen Sozialforschung durchaus Ublich ist.

In der Praxis des Change Managements kommen fur die Datenerhebung, Daten-
analyse und Datendarstellung eine Reihe unterschiedlicher Verfahren zum Ein-
satz. In Abbildung 3 werden diese Methoden der Kompetenz der Prozessverant-
wortlichen zugeordnet. Im Bereich Change Management sind dies Methoden wie
Repertory Grid-Techniken (vgl. Kp. 2.6.3), Systemmodellierungen und Sensitivi-
tatsanalysen (vgl. z.B. Vester, 2005) oder Systemspiele und Interaktionsmatrizen
(vgl. z.B. Manteufel & Schiepek, 1998).

Bei der Ebene des Handlungswissens und der Handlungskompetenz sowie der
prozessualen Organisation geht es um die Gestaltung des Interventionsprozesses
durch die Beratenden, respektive Change Manager. Die prozessuale Organisation
orientiert sich an den generischen Prinzipien (vgl. Kp. 2.2.3), welche ihrerseits die
Auswahl der Interventionstechniken und Interventionsmethoden leiten. Weil Bera-
tende und Change Manager auf der Ebene der Interventionsmethoden auf unter-
schiedliche ,Schulen’ zurtckgreifen konnen, bezeichnen Haken und Schiepek
(2010) das synergetische Prozessmanagement — ausschliesslich auf dieser Stufe
— als eklektisch®. Die Anwendung verschiedener Techniken aus verschiedenen
,Schulen’ kann zwar bedeuten, dass diese Techniken aus ihrem ursprunglichen
Zusammenhang entnommen werden. Die Orientierung an der Theorie der Selbst-
organisation gibt jedoch vor, dass ein eklektisches Vorgehen auf der Ebene der
Interventionsmethoden methodisch koharent sein muss (vgl. Schiersmann & Thiel,
2012). Somit liegt die theoretische Koharenz auf der Ebene des Selbstorganisati-
onsprozesses und nicht auf der Ebene der eingesetzten Techniken. Dadurch kann
das SPM weitgehend unabhangig von Beratungs-Ansatzen eingesetzt werden,

3 Als Eklektizismus (von griech. ékhektdg, eklektos, ,ausgewahlt’) bezeichnet man Metho-

den, die sich verschiedener entwickelter und abgeschlossener Systeme (z. B. Stile, Philosophien)
bedienen und deren Elemente neu zusammensetzen. (Quelle: Wikipedia)
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ohne dabei auf Erfahrungen und Methoden aus verschiedenen Ansatzen verzich-
ten zu mussen.

FUr den Bereich der Organisationsberatung empfehlen Schiersmann und Thiel
(2012), die Ebenen der Datenerhebung und Interaktion nicht strikte voneinander
zu trennen. Dafur spricht zum einen, dass jede Analyse auch bereits eine Inter-
vention darstellt. Zum anderen ist es erstrebenswert, Analyse und Gestaltung als
einheitlicher Prozess mit dem Klientensystem gemeinsam zu konzipieren.

Auf der Ebene der Prozesserfassung schlagen Haken und Schiepek (2010) ein
computerbasiertes Real-Time-Monitoring vor. Dieses soll Uber die im Change-
Prozess-Monitoring ubliche Erfassung von wirtschaftlichen Grossen hinausgehen.
Das von diesen Autoren entwickelte ,Synergetische Navigation System SNS’ (sie-
he Haken & Schiepek, 2010, S. 653ff) erlaubt beispielsweise ein hochfrequentes
und umfassendes Real-Time-Feedback uber Organisatorische- und Humanpro-
zesse. Dank der Prozesserfassung in Echtzeit konnen zum Beispiel schnelle Ver-
anderungen der dynamischen Komplexitat oder Synchronisations- und Desyn-
chronisationsprozesse zeitnah analysiert werden. Die darauf aufbauenden Ergeb-
nisse der Qualitats- und Prozessanalyse kdnnen auf verschiedene Komponenten
und Ebenen des SPM-Modells (z.B. im Sinne positiver Ruckkoppelung) zurtckwir-
ken (Feedbackpfeile in Abbildung 3). Dadurch werden sowohl eine hohe Transpa-
renz des Vorgehens, als auch eine kooperative Beteiligung der Betroffenen er-
moglicht.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das SPM-Modell auf der Ba-
sis der Synergetik beruht, bereichsspezifische Theorien integriert und Raum fur
schulubergreifendes Orientierungs- sowie Handlungswissen bietet. Zusammen mit
den generischen Prinzipien ermoglicht das SPM die prozessuale Organisation des
Veranderungsvorhabens, was die eigentliche Starke des Modells ausmacht. Es
stellt somit eine geeignete Grundlage dar, um Veranderungsprozesse, abgestutzt
auf ein wissenschaftlich fundiertes Rahmenmodell zu gestalten.

2.3 Organisationales Lernen

Wie aus Kapitel 2.1 und 2.2 hervorgeht, sind sowohl Change Management als
auch die Synergetik (im Sinne einer Metatheorie zu Change Management) mit or-
ganisationalem Lernen verbunden. Um die Art des Denkens zu verdeutlichen und
vom Ansatz der Synergetik abzugrenzen, wird nachfolgend das Konzept des or-
ganisationalen Lernens exemplarisch dargestellit.

Seit den 1970er Jahren hat sich trotz breitem Interesse keine einheitliche Definiti-
on von organisationalem Lernen durchgesetzt (vgl. Haken & Schiepek, 2010).
Gemeinsam ist den verschiedenen Konzepten jedoch das Verstandnis von Lernen
als Mechanismus, der zu prozessualen Veranderungen in einem System fuhrt. Die
wohl bekanntesten Konzepte stammen von Bateson (1983), Senge (1997) oder
Argyris und Schon (1999). Im Folgenden wird stellvertretend fur diese Autoren das
Konzept des organisationalen Lernens von Argyris und Schon (1999) skizziert. Sie
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untersuchten aus praktischer wie theoretischer Sicht das Lernen von und in Orga-
nisationen. In Rahmen ihrer Handlungstheorie finden sich Anknupfungspunkte zu
Change Management und zur Selbstorganisation sozialer Systeme.

Nach Argyris und Schon (1999) manifestiert sich das Wissen einer Organisation in
Form von Handlungstheorien. Dabei wird zwischen verlautbarten Theorien und
Gebrauchstheorien unterschieden. Die verlautbarten Theorien verwenden Organi-
sationsmitglieder zur Begrindung oder Rechtfertigung ihres Handelns. Die Ge-
brauchstheorien stellen die tatsachlich verwendeten Theorien dar, sie liegen dem
realen Handeln zu Grunde. Die Autoren unterscheiden also nicht zwischen Theo-
rie und Praxis, sondern zwischen zwei verschiedenen Handlungstheorien: der fa-
vorisierten, expliziten, verlautbarten Theorie und der praktisch angewandten, im-
pliziten Gebrauchstheorie. Wie aus Abbildung 4 hervorgeht, existieren nach Argy-
ris und Schon (1999) zwei grundsatzlich verschiedene Handlungsmodelle (ge-
schlossener resp. erweiterter Kreislauf), welche sich unterschiedlich auf die Ge-
brauchstheorien auswirken.

Mentales
Modell
von Handlungen

verandertes
geschlossener

Kreislauf

Gebrauchstheorie

Modell 1
veranderte
. Handlung
Handlung erweiterter P
K Kreislauf
Gebrauchstheorie
neues -
. Modell II
Handlungswissen
A
Uberprifung
der
/ Handlung
Verlautbarte
durch —_— rau r

Theorie

datengestutzte
Intervention

Abbildung 4: Handlungskreislauf (Rolff, 2002, S. 81, nach Argyris & Schén)

Der Gebrauchstheorie im Modell | liegt ein Handlungsmodell mit geschlossenem
Kreislauf zugrunde. Dieses allgemein gebrauchliche Handlungsmodell ist auf die
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Abschottung und Durchsetzung der eigenen Interpretationsmuster gerichtet. Das
Verhalten des Individuums dient in diesem Modell zur Umgehung oder Vermei-
dung von peinlichen oder bedrohlichen Situationen. Die eigene Position wird ver-
teidigt. Allgemein defensive Verhaltensweisen schutzen die gewohnten — moglich-
erweise falschen — Handlungsstrategien und behindern somit das Lernen. Dieser
,Mechanismus’ spielt auf individueller sowie auf Gruppen- und organisationaler
Ebene.

Das zweite Handlungsmodell kann durch Offenheit und Reflexion charakterisiert
werden (Gebrauchstheorie Modell I1). Ihm liegt ein erweiterter Kreislauf zugrunde,
wodurch relevante Informationen zugelassen werden und das Treffen reflektierter
Entscheidungen ermoglicht wird. Das Entdecken von Fehlern und eine eventuelle
Korrektur von Leitwerten sind somit realisierbar. Dieses Modell stellt nach Argyris
und Schon (1999) ein idealisiertes Modell dar, welches nie vollstandig erreicht
werden kann. Individuen sowie Gruppen oder Organisationen mussen stets be-
muht sein, Modell Il zu erreichen, um moglichst nahe bei diesem zu bleiben.

Wie aus dieser knappen Beschreibung hervorgeht, setzt organisationales Lernen
nach Argyris und Schon (1999) eine Vermittlung von Prozessen auf unterschiedli-
chen Ebenen voraus. Nach Haken und Schiepek (2010) bedeutet dies, dass in
Unternehmen Lern- und Feedbackschleifen nicht nur innerhalb, sondern auch zwi-
schen den Ebenen etabliert werden mussen. Zudem sollten Interventionen im
Rahmen von Change Prozessen eine Reflexion bislang verwendeter Handlungs-
muster anstossen. Dazu mussen nach Seidel (2008) Abwehrroutinen und Lernblo-
ckaden des Systems dechiffriert und Gberwunden werden.

Trotz vieler praktischer Beispielen zum organisationalen Lernen und dem daraus
resultierenden Nutzen liegen auch Limitierungen vor, die diese Konzepte fur den
Gebrauch im Change Management einschranken. So beruhen Konzepte des or-
ganisationalen Lernens oft auf einem Verstandnis, welches Lernen als einen Pro-
zess der Optimierung und der Fehlervermeidung ansehen. Haken und Schiepek
(2010) kritisieren diesbezuglich, dass Veranderungen infolge festgestellter Soll-Ist-
Diskrepanzen eingeleitet werden und laut diesen Konzepten ohne Phasen der In-
stabilitat ablaufen. Diesbezuglich bestehe Klarungsbedarf, denn neben Prozess-
phasen der Optimierung umfasst Lernen vor allem Ordnungs-Ordnungs-
Ubergénge sowie die Entstehung neuer Ordner.

Angesprochen wird von Haken und Schiepek (2010) auch die Frage, wer oder was
die Soll-Werte vorgibt (Autopoiesis). Und dass bei sollwertorientierten Lernprozes-
sen die Gefahr darin besteht, die Vorgaben entweder in die Umwelt des Unter-
nehmens zu verlagern (Kundenanforderungen) oder an immer hohere Feedback-
schleifen weiterzureichen. Dies fuhrt letztlich dazu, dass ein rein hierarchisches
Modell des Unternehmens entsteht.

Ungeklart in Konzepten zu organisationalem Lernen ist zudem das Verhaltnis von
individuellem Lernen und dem Lernen der Organisation. Auch hierfur konnte das
synergetische Konzept der Ordnungsbildung herangezogen werden. Wie aus
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Kapitel 2.2 hervorgeht, kann es die Veranderung kollektiver Ordner aus individuel-
len Verhaltensweisen der Mitarbeitenden erklaren.

Wie bereits angesprochen beinhalten Konzepte des organisationalen Lernens
durchaus praktischen Anregungsgehalt. Es fehlt ihnen jedoch in gewissen Berei-
chen an (wissenschaftlich) fundierten Erklarungen. Die Anwendung dieser Kon-
zepte kann somit die Qualitat des Veranderungsprozesses beeintrachtigen. In der
Synergetik werden diese Einschrankungen aufgegriffen und wissenschaftlich fun-
diert geklart. Eine Einbettung der Konzepte zum organisationalen Lernen in das in
Kapitel 2.2.4 beschriebene synergetische Prozessmanagement kann diesbezugli-
che Bedenken auffangen. Das synergetische Prozessmanagement ersetzt dabei
keineswegs die Konzepte zum organisationalen Lernen. Vielmehr stellen diese im
Sinne des synergetischen Prozessmanagements bereichsspezifische Theorien
dar (vgl. Kp. 2.2.4), die unter Berucksichtigung obiger Einschrankungen durchaus
wertvolle Implikationen auf die Ebene des Handlungswissens und der Handlungs-
kompetenz haben.

2.4 Neue Medien

Obschon der Begriff ,Neue Medien’ im Titel dieser Arbeit an prominenter Stelle zu
lesen ist, stehen theoretische Auseinandersetzungen mit Neuen Medien nicht im
Zentrum der vorliegenden Untersuchung. Um Anforderungen an den Einsatz Neu-
er Medien im Change Management in der eingangs dargelegten Konstellation er-
arbeiten zu konnen, ist es aus Sicht des Autors wichtiger Umfeld (Theorien zu
Change Management und Selbstorganisation) und Methoden zum Erfassen von
Erfahrungswissen (Repertory Grid-Technik) eingehender zu betrachten. Deshalb
wird diesen Themen mehr Raum gegeben. Damit im Rahmen dieser Arbeit den-
noch ein gemeinsames Grundverstandnis zum Begriff ,Neue Medien’ vorliegt, wird
dieser nachfolgend in aller Kurze erklart. Zudem werden exemplarisch Ausgestal-
tungsformen ,Neuer Medien’ wie zum Beispiel Corporate-Web 2.0 kurz beleuchtet,
da diese fur die vorliegende Fragestellung von Interesse sind.

Der Begriff ,Neue Medien’ bezeichnet zeitbezogene, neue Medientechniken. Ur-
sprunglich wurden damit Radio, Fernsehen oder Videotext bezeichnet. Seit Mitte
der 1990-er Jahre wird er fur alle elektronischen, digitalen und interaktiven Medien
verwendet. Heute sind damit zum Beispiel DVD, Podcast, E-Mail oder — im enge-
ren Sinne — Dienste gemeint, die uber das Word Wide Web mdoglich sind, wie zum
Beispiel Cloud-Computing oder Web 2.0. Merkmale der Neuen Medien sind rech-
nergestutzte Handhabung, vorliegen der Daten in digitaler Form sowie die Mog-
lichkeit, interaktiv mit diesen Daten umzugehen. Zudem ist die Integration audio-
visueller Kommunikationsmodalitadten wie Text, Sprache, Bild und Video moglich.

Seit der Erfindung und stetigen Weiterentwicklung des Internets, erlebten viele auf
dem Internet basierende Entwicklungen einen Boom. Nach Stocker und Tochter-
mann (2010) wurde jedoch mit dem Platzen der Dot-Com-Blase im Jahre 2000
klar, dass viele dieser neuen Entwicklungen die hohen Erwartungen nicht erfillen
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konnten. Als Folge davon schwand in vielen Unternehmen das Vertrauen in das
Word Wide Web und damit auch in mogliche Implikationen in betriebliche Vorgan-
ge und Geschaftsmodelle (vgl. Schachner & Tochtermann, 2008).

Nach Stocker und Tochtermann (2010) war es im Jahre 2004 insbesondere Tim
O’Reilly, der durch das Untersuchen von Anwendungen, welche das Platzen der
Dot-Com-Blase uberlebt hatten, einen Wandel in der Nutzung des Internets
feststellte. Diesen Wandel umschrieb er mit dem Begriff Web 2.0’. Web 2.0 zeich-
net sich vor allem durch die Vielzahl und Relevanz von ,user-generated content’
aus. Die Benutzenden erstellen, bearbeiten und verteilen Inhalte in quantitativ und
qualitativ entscheidendem Masse selbst. Die Bezeichnung Web 2.0 verweist zu-
dem darauf, dass anders als im ,alten’ Web (Web1.0), wo Inhalte vor allem von
institutionalisierten Content-Providern stammte, im neuen Web 2.0 der gewohnli-
che Nutzende als Produzent von Inhalten in den Vordergrund tritt (vgl. Stocker &
Tochtermann, 2010). Somit beinhaltet der Begriff Web 2.0 auch eine veranderte
Nutzung und Wahrnehmung des Internets. Dabei wird Web 2.0 nicht als neue
Technologie verstanden, die zum Beispiel auf die Entwicklung einer neuen
Schlusseltechnologie zurickgehen wurde. Web 2.0 ist vielmehr als ein Prozess
der naturlichen Evolution des Webs zu verstanden.

Stocker und Tochtermann (2010) bezeichnen die steigende Bedeutung der Inhal-
te, welche durch die Nutzenden freiwillig und selbstorganisiert entstehen, als das
Kernelement von Web 2.0. Die Transformation der Nutzenden von passiven In-
formationskonsumenten zu aktiven Informationsproduzenten hat eine Vielzahl so-
zialer Web-Plattformen wie Wikipedia, Youtube, Facebook oder Twitter hervorge-
bracht. Die Geschaftslogik dieser Plattformen beruht auf nutzergenerierten Inhal-
ten und der Erfolg dieser Web 2.0-Anwendungen ergibt sich aus der Stimulation
und der Beschleunigung der Informationsverteilung. Auch Unternehmen wollen
sich diesen Erfolg zunehmend zu Nutzen machen. Nach Stocker und Tochter-
mann (2010) schwebt ihnen vor, Strukturen und Muster des Web 2.0 in die Unter-
nehmen zu integrieren.

Als besonders interessant fur die vorliegende Fragestellung kdnnte sich dabei das
sogenannte ,Corporate-Web 2.0’ herausstellen. Corporate Web 2.0 stellt eine
themenbezogene Anwendung des Web 2.0 dar, wie aus Abbildung 5 hervorgeht.
,corporate-Web 2.0 versteht sich als die Nutzung sozialer und technischer Aspek-
te unter der Berucksichtigung unternehmerischer Zielsetzungen, um Geschafts-
prozesse oder das Geschaftsmodell eines Unternehmens zu optimieren, indem fur
alle beteiligten Stakeholder hinreichend Nutzen erzeugt wird.“ (Stocker & Toch-
termann, 2010, S. 77).
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Abbildung 5: Web, Web 2.0 und Corporate-Web 2.0 (Stocker u.a., 2008)

Nach Stocker und Tochtermann (2010) ist dabei eine Stakeholder-Perspektive
dienlich, um die Potenziale von Corporate-Web 2.0 zu erkennen. Organisationen
welche Corporate-Web 2.0-Strategien einsetzen, erzielen Effekte auf die Stake-
holder, welche ihrerseits wiederum Effekte auf die Organisation bewirken. In die-
sem Wechselspiel von Aktion und Reaktion steckt das Potenzial von Corporate-
Web 2.0 (vgl. Stocker & Tochtermann, 2010, S. 77). Denn bereits in der Moglich-
keit negativer Stakeholder-Reaktionen resultiert die Notwendigkeit, dass sich Un-
ternehmen mit Web 2.0 beschaftigen mussen und Stakeholder starker in ihre Pla-
nung einbeziehen mussen.

Im Corporate-Web 2.0 wird nach Stocker und Tochtermann (2010) die zielgerich-
tete Kombination sozialer und technischer Entitaten* angestrebt, um Nutzen fiir
das Unternehmen in gewissen Kontexten zu schaffen. Abbildung 6 visualisiert die-
se Uberlegungen und stellt mogliche Nutzen fir Unternehmen dar.

* Entitat (neulateinisch entitas, zu lateinisch ens ,seiend’, ,Ding’) ist in der Philosophie ein ontologi-
scher Sammelbegriff fir etwas Existierendes bzw. Seiendes, das einen inneren Zusammen-
hang hat. Der Begriff wird verwendet, um allgemein lber Existierendes zu sprechen, ohne auf
konkrete Eigenschaften Bezug nehmen zu missen. So gehdren Gegensténde, Eigenschaften,
Prozesse usw. zur Klasse der Entitdten. Traditionell bezeichnet der Ausdruck Entitat das un-
spezifizierte Dasein von etwas. (Quelle: Wikipedia)
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Abbildung 6: Fragestellung im Corporate-Web 2.0 (Stocker u.a., 2008)

In diesem Kontext liesse sich auch Change Management als mdgliche Anwen-
dungsform von Corporate-Web 2.0 einordnen. Welche Technologien in welchen
Kontexten fur Unternehmen welche Werte generieren, ist zurzeit noch weitgehend
unklar. Entsprechend fehlt nach Stocker und Tochtermann (2010) eine Systema-
tik, welche den Unternehmen aufzeigen kann, bei welcher Konfiguration von Enti-
taten sich welches Instrument des Corporate-Web 2.0 eignet, um das gewunschte
Ziel zu erreichen. Dieselben Autoren fuhren weiter aus, dass die Entitaten voll-
kommen unterschiedlich ausgestaltet sein konnen, weshalb es vielleicht auch in
Zukunft unmaoglich sein wird, eine fur alle Unternehmen gultige Systematik zu ent-
wickeln.

Diese Ausfiihrungen und die dahinter stehenden Uberlegungen unterstreichen wie
wichtig es ist, zum Beispiel mittels Repertory Grid-Technik, das interindividuelle
Erfahrungswissen der verschiedenen Stakeholder zu erfassen. In gewisser Weise
lassen sich damit — im Sinne Stocker und Tochtermanns (2010) — mindestens
Teilbereiche der sozialen Entitat einer Stakeholdergruppe erfassen. Das methodi-
sche Vorgehen dieser Arbeit baut unter anderem auf solchen Uberlegungen auf
und mochte die soziale Entitat der Stakeholdergruppe der Change-Experten er-
fassen. Zudem beschreiben die Change-Experten aus ihrer Sicht die gewunschte
technische Entitat eines geeigneten Mediums im Change Management. Dies soll
die Passung eines Mediums und der intendierten Anwendung verbessern oder gar
die Entwicklung einer spezifischen Applikation ermoglichen. Dazu soll die vorlie-
gende Untersuchung beitragen.
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An dieser Stelle sei nochmals darauf hingewiesen, dass im Zentrum der vorlie-
genden Arbeit nicht die Untersuchung der Organisationskultur oder technische
Aspekte verschiedener Ausgestaltungen Neuer Medien wie Web 2.0. stehen. Er-
fasst werden sollen die situationsspezifischen Anforderungen, welche Change-
Experten der Firma BRC an den Einsatz Neuer Medien im Change Management
stellen. Erkenntnisse, zum Beispiel zum Wissenstransfer mittels Neuer Medien,
konnen in entsprechender Fachliteratur (z.B. Stocker & Tochtermann, 2010)
nachgelesen werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Stimulation und Be-
schleunigung der Informationsverteilung durch Neue Medien sowie die Mdglichkeit
zur Partizipation und Selbstorganisation — insbesondere durch Web 2.0 und
Coroprate-Web 2.0 — hochst interessante Moglichkeiten fur die Anwendungen
Neuer Medien im Change Management bieten. Daruber hinaus sind es die ange-
sprochenen Mdoglichkeiten zur Forderung von Selbstorganisationsprozessen, wel-
che die Neuen Medien offerieren und zur Gestaltung von nachhaltigen Verande-
rungsvorhaben von entscheidender Bedeutung sind (siehe Kp. 2.2).

2.5 Participatory Design

Im Zentrum des sogenannten Participatory Design (PD) steht die Partizipation am
Gestaltungsprozess. Hierbei ist Design als breiter Begriff zu verstehen und bein-
haltet jegliche zielgerichtete Aktivitat zur Entwicklung eines Produktes oder Pro-
zesses, das oder der eine Umgebung auf bestimmte Weise verandert (Reich,
Konda, Levy, Monarch & Subrahmanian, 1996). Der Ansatz des Participatory De-
sign (PD) entstand in den 70er Jahren in Skandinavien im Rahmen von Syste-
mentwicklungsprojekten (Badker, 1996). Der zentrale Aspekt des Participatory
Design ist der Versuch, diejenigen Personen in den Designprozess mit einzube-
ziehen, welche die Nutzenden des Systems oder der Anwendung sein werden.
Den potenziellen Nutzenden wird dabei die MdOglichkeit gegeben, einen effektiven
Beitrag zur Entwicklung und Gestaltung einzubringen (Muller, Halswanter & Day-
ton, 1997). Hierbei sollen die Nutzenden mit den ihnen zur Verflugung gestellten
Ressourcen auf ihre Erfahrungen zurtckgreifen und somit die Rolle von Experten
einnehmen. PD ist weder eine eigenstandige Theorie, noch eine spezielle Tech-
nik. Vielmehr ist PD zu verstehen als ,a set of theories, practices and studies rela-
ted to end-users as full participants’ (vgl. Greenbaum & Kyng, 1991; Schuler &
Namioka, 1993). Innerhalb von PD ist eine Vielzahl von Methoden entstanden, die
sich nicht nur bezuglich Komplexitat und Durchfuhrungsaufwand unterscheiden,
sondern auch stark darin, inwieweit die Nutzenden eher als Partnerinnen und
Partner oder als Forschungsobjekte betrachtet werden. Eine gute Ubersicht liber
traditionelle PD-Methoden wie ,Contextual Inquiry’, ,Diaries’, ,Organization Games’
oder ,Scenarios’ lassen sich beispielsweise bei Muller et al. (1997) oder Sears und
Jacko (2008) finden. Ansatze von PD betonen also die neue Rolle der Nutzenden
beziehungsweise Kunden als Partnerinnen und Partner im Designprozess und
zielen darauf ab, die direkte Zusammenarbeit zwischen Designern und Nutzenden
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zu fordern. Beispiele hierfur sind sogenannte ,Generative Tools’, in denen Nutzen-
de gemeinsam mit Designern Arbeitsablaufe visuell darstellen (Mager & Gais,
2009), mit unterschiedlichen Materialien Prototypen bauen (Sanders, 2006) oder
vielseitige Rollenspiele und Prasentationstechniken fur ,Contextmapping’ einset-
zen (van Rijn & Stappers, 2008).

Hinter der vorliegenden Untersuchung steht die Intention, aufgrund der beschrie-
benen Anforderungen und Gestaltungshinweisen an Neue Medien im Change
Management in einem nachsten Schritt neue, auf den neuen Mdoglichkeiten von
Web 2.0-Technologien basierende Instrumente zu entwickeln oder bestehende
anzupassen. Die angewandte Untersuchungsmethode soll den Forderungen von
PD Rechnung tragen, indem sie die spateren Nutzenden und deren Erfahrungs-
wissen schon sehr frih in den Gestaltungsprozess mit einbezieht.

2.6 Theorie der personlichen Konstrukte

Als zentrales Erhebungsinstrument kommt in dieser Untersuchung die Repertory
Grid-Methode zum Einsatz. Aus diesem Grund sind nachfolgend die theoretischen
Aspekte zu dieser Methode sowie die Theorie der personlichen Konstrukte, auf
der die Repertory Grid-Technik basiert, dargestellt. Es wurde insbesondere ver-
sucht, eine klare Trennung zwischen theoretischen Uberlegungen zur Methode (in
diesem Abschnitt) und der Anwendung der Methode (Kp. 4) zu erreichen.

Gregor A. Kelly gilt als einer der ersten Vertreter des Konstruktivismus. Seine
Theorie der personlichen Konstrukte (personal construct theory) entstand in den
1950-er Jahren. Im Zentrum seiner Theorie steht die Annahme, dass der Mensch
seinen Alltag meistert, indem er versucht, den Verlauf der Ereignisse vorherzuse-
hen und ihre Folgen zu kontrollieren. Dieses Antizipieren basiert laut Kelly darauf,
dass sich jeder Mensch explizite oder implizite ,Theorien’ Uber seine Umwelt kon-
struiert. Hierbei bildet er ,Hypothesen’ — analog eines Wissenschaftlers — und pruft
diese an der Realitat. Bestatigt sich die Konstruktion, wird diese beibehalten, trifft
das antizipierte Ereignis nicht ein, wird die Konstruktion angepasst. Nach Kelly
(1986) bestehen diese Konstruktionen aus einzelnen Konstrukten (siehe Kp.
2.6.2). Die psychischen Prozesse einer Person werden demnach durch ihre Art,
Ereignisse zu antizipieren, geregelt. Catina und Schmitt (1993) halten fest, dass
jedes Individuum im Laufe seines Lebens eine begrenzte Anzahl solcher Kon-
strukte entwickelt und diese seine personliche Interpretation der Realitat darstel-
len. So sind es laut Kelly (1986) die dadurch entstehenden, individuellen kogniti-
ven Konstruktsysteme, die fur den Menschen handlungsleitend sind.

Kellys grundlegendes Postulat zur Theorie der personlichen Konstrukte ist somit,
dass die Prozesse eines Menschen psychologisch durch die Mittel und Wege ka-
nalisiert werden, mit deren Hilfe er Ereignisse antizipiert.
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2.6.1 Elemente

Im Rahmen der Theorie der personlichen Konstrukte werden unter der Bezeich-
nung ,Elemente’ Gruppen, Personen, Rollen, Ereignisse, Produkte, Gegenstande
usw. verstanden, welche fur den Untersuchungsgegenstand reprasentativ sind.
Wenn geklart ist, welche Elementetypen zur Bearbeitung der Problemstellung ge-
eignet sind, stellt sich die Frage, ob die Elemente vorgegeben werden durfen oder
mit den Befragten gemeinsam erhoben werden mussen. Fur Fromm (1995) sind
beide Vorgehensweisen mit den Grundlagen der Theorie der personlichen Kon-
strukte vereinbar. Und fur Scheer (1993) liegt es grundsatzlich im Ermessen des
Forschers was als Element Eingang in die Untersuchung findet. Insbesondere
dann, wenn mehrere Personen zum selben Sachverhalt befragt werden sollen,
wird es notwendig, ein einheitliches Elemente-Set vorzugeben. Dadurch wird es
moglich, die Resultate zu verglichen. Bei der Festlegung der Elemente gilt es ver-
schiedene Aspekte zu beachten. So ist es nach Fromm (1995) fur die Qualitat der
Ergebnisse sehr wichtig, dass die Elemente fur den Untersuchungsbereich repra-
sentativ sind und gleichzeitig aus der Erfahrungswelt der Befragten stammen. Zu-
dem sollte das Elemente-Set homogen im Sinne einer vergleichbaren Qualitat
sein. Ist dies nicht der Fall, kann beispielsweise ein besonders hervorstechendes
Element eine Verzerrung in der Varianzverteilung verursachen und dadurch ande-
re Elemente ahnlicher erscheinen lassen, als das sie wirklich sind. Ebenso kdnnen
zu heterogene Elemente dazu fuhren, dass bei den Probanden nur Teilmengen
erreicht werden und dadurch bestimmte Elemente aus dem Angemessenheitsbe-
reich eines Konstrukts ignoriert werden, was schliesslich zu einer verzerrten Ab-
bildung der erfassten Konstruktstruktur fihrt. Um zu klaren, ob die Vorstellungen
des Forschers was ein homogenes Thema ist und welche Elemente es reprasen-
tieren, fur ein Repertory Grid-Interview geeignet sind, rat Fromm (1995) vorgangig
Testinterviews durchzufuhren. Ebenso kann mit ausgewahlten Untersuchungsteil-
nehmenden ein reprasentatives Set von Elementen erarbeitet werden, um diesem
Problem vorzubeugen.

Im Weiteren stellt sich die Frage nach einer sinnvollen Anzahl von Elementen. Da-
zu halt Scheer (1993) fest, dass sich diese grundsatzlich aus der Problemstellung
ergibt. Weniger als sechs und mehr als 25 Elemente werden jedoch als nicht sinn-
voll bezeichnet. Weiterfuhrende Ausfuhrungen zur Gewinnung von Elementen far
eine Repertory Grid-Untersuchung wie zum Beispiel die von Fromm (1995) be-
zeichnete Methode der ,Substituierung’ (vgl. Fromm, 1995, S. 63ff), lassen sich bei
den in diesem Abschnitt genannten Autoren finden.

2.6.2 Konstrukte

Kelly (1986) verwendet in seiner Theorie den Begriff Konstrukt, anders als im all-
taglichen Sprachgebrauch, nicht im Sinne von theoretischem Konstrukt und be-
obachtbarem Merkmal. Nach Scheer (1992) ist ein Konstrukt im Sinne Kellys ein
verbales Etikett welches fur eine begriffliche Unterscheidung steht, die ein Indivi-
duum vornehmen kann. Ein Konstrukt war fur Kelly somit eine Unterscheidung im
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Sinne einer Dichotomie. So existiert zum Beispiel der Begriff ,gross’ nicht ohne
eine Vorstellung von ,klein’.

Sein oben erwahntes Grundpostulat, wonach der Mensch mit Hilfe von Konstruk-
ten Ereignisse antizipiert, hat Kelly durch elf Folgesatze (corollaries) prazisiert. So
bezeichnet Kelly (1986) beispielsweise das Denken in Kontrasten als ,Dichotomie-
satz’. Ein weiteres Beispiel ist der ,Konstruktionssatz’. Dieser beschreibt, dass
Konstrukte dazu dienen sich wiederholende Ereignisse vorauszusehen. Durch
deren Bestatigung oder Verwerfung wird das individuelle Weltbild prazisiert und
gefestigt, und letztlich Realitat konstruiert (vgl. Scheer, 1992). Organisationssatz
(hierarchische Struktur von Konstrukten), Fragmentationssatz (teilweise Wider-
spruchlichkeit oder Unvereinbarkeit von Konstrukten), Erfahrungssatz (Konstrukte
sind durch Erfahrung veranderbar) oder Individualitadtssatz (Konstrukte sind indivi-
duell) sind weitere Beispiele solcher Folgesatze.

Das Erforschen der Konstruktsysteme, mit welchen der Mensch seine Lebenswelt
analysiert, strukturiert und mit derer Hilfe er sich im Leben zurechtfindet, stand im
Zentrum von Kellys Interesse. Zur Erforschung dieser Konstruktsysteme entwi-
ckelte Kelly die sogenannte Repertory Grid-Technik.

2.6.3 Repertory Grid-Technik

Kelly entwickelte zu seiner Theorie der personlichen Konstrukte auch eine Metho-
de wie diese Konstrukte und Konstruktsysteme erkundet werden konnen: die Re-
pertory Grid-Technik. Innerhalb einer standardisierten Diskriminationsaufgabe
werden dabei den Interviewteilnehmenden (diese werden als Experten bezeich-
net) bedeutsame, der Fragestellung angepasste Elemente aus deren Erfahrungs-
bereich angeboten. Die Experten werden gebeten, den Elementen mit Hilfe von
dichotomen Beschreibungen (z.B. gut versus bdse, interessant versus langweilig),
Eigenschaften zuzuordnen. So entstehen in der Sprache Kellys Konstrukte mit
dichotomen Polen. Anschliessend werden alle Elemente dem evozierten Konstrukt
zugeordnet. Dieser Vorgang wird so lange wiederholt, bis genugend Konstrukt-
Kontrast-Dimensionen gefunden wurden oder bis die befragte Person keine neuen
Konstrukte mehr nennen kann. Durch dieses Vorgehen entsteht am Ende ein Grid
(deutsch: Netz) von Zuordnungen, welches bei entsprechender Analyse Auf-
schluss uber das Konstruktsystem einer Person geben kann. In Abbildung 7 ist der
Ablauf einer Repertory Grid-Untersuchung schematisch dargestellt.
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Abbildung 7: Ablauf einer Repertory Grid-Untersuchung (Rosenberger u. Freitag, 2009, S. 481,
nach Fromm)

Hinsichtlich der Anzahl Elemente die zum Vergleich angeboten werden schlagt
Kelly zwei Vorgehensweisen vor. Die dyadische Methode beruht auf einem Paar-
vergleich, bei der triadischen Methode werden drei Elemente verglichen. Das tria-
dische Verfahren entspricht dem theoretischen Ansatz besser. Das dyadische Ver-
fahren hingegen ist weniger komplex und findet zum Beispiel bei Untersuchungen
mit Kindern Anwendung (vgl. Rosenberger & Freitag, 2009). Je nach Vorgehens-
weise werden die Dyaden oder Triaden bewusst vorgegeben, oder sie werden
nach dem Zufallsprinzip aus dem gegebenen Elemente-Set gezogen.

Im Weiteren beschreibt Kelly (1968) hinsichtlich der Diskriminationsaufgabe die
Moglichkeit der Gegensatzmethode und jene der Differenzierungsmethode. Die
Aufgabe der Experten besteht bei der Differenzierungsmethode darin, sich zu
uberlegen, welche zwei der drei Elemente sich in welcher Weise ahnlich sind und
sich darin gleichzeitig vom dritten Element unterscheiden. Fromm (1995) kritisiert
an diesem Vorgehen, dass dadurch Konstrukte evoziert werden, dessen Pole sich
zwar unterscheiden, diese sich jedoch nicht zwingend ausschliessen mussen. Bei
der Gegensatzmethode wird zuerst nach der Ahnlichkeit zweier Elemente und
dann nach dem Gegensatz gefragt. Diese Methode gewahrleistet am ehesten bi-
polare Konstrukte.
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Nach der Konstruktevokation werden alle Elemente hinsichtlich der gebildeten Di-
mensionen individuell von den Befragten bewertet. Diese Bewertung kann mit
unterschiedlichen Skalierungsverfahren vorgenommen werden. Nach Rosenber-
ger und Freitag (2009) sind hierzu verschiedene Verfahren wie zum Beispiel
Nominalskalierung, Rangordnungsverfahren oder mehrstufige Ratingskalen
gebrauchlich. Autoren wie Scheer (1993), Fromm (1995) oder Rosenberger &
Freitag (2009) stellen diese Methoden eingehender vor, worauf an dieser Stelle
verwiesen sei. An Stelle der herkdmmlichen Verfahren wird die Skalierung mittels
des sogenannten ,Tetralemmafeldes’ in aller Kirze erlautert, da dieses Verfahren
bei der vorliegenden Untersuchung zur Datenskalierung angewendet wurde.

Das Tetralemmafeld ist ein viereckiges Zuordnungsfeld (vgl. dazu Abbildung 11,
Kp. 4.1.3). Neben den beiden Zuordnungen zu den Konstruktpolen im Sinne von
,Entweder’ ,Oder’, lasst dieses Feld auch die Bewertungen ,Beides’ oder ,Keines
von beiden’ zu. Die Dimension ,Beides’ erlaubt es beispielsweise, ein Element
beiden Konstruktauspragungen zuzuordnen. ,Keines von beiden’ bedeutet hinge-
gen, dass das Element aus Sicht des Experten zu keinem der beiden Pole passt.
Diese Skalierungsform nimmt die weiter oben beschriebenen Bedenken von
Fromm (1995) hinsichtlich nicht-bipolarer Konstrukte auf und tritt diesen entgegen.

Der Prozess der Konstruktevokation und das anschliessende Bewerten mittels
Erarbeiten der Konstrukt-Elemente Matrix, stellt den Kern des Repertory Grid-
Interviews dar und kann je nach Anzahl Elementen einige Zeit in Anspruch neh-
men.

2.6.4 Methodologische Einordnung

Allgemein halt Kelly (1986) fest, dass die Repertory Grid-Technik dem Forscher
die Moglichkeit bietet, Konstrukte-Elemente-Verknupfungen aufzudecken, in wel-
chen subjektive Bedeutungsassoziationen enthalten sind. Fransella und Bannister
(1977) beschreiben die Methode als Versuch ,to stand in others” shoes, to see
their world as they see it, to understand their situation, their concerns® (Fransella &
Bannister 1977, S. 5). Aus dieser Beschreibung geht hervor, dass die so gewon-
nenen Informationen auf der einen Seite hochgradig individuell sind, weshalb die
Methode von Scheer (1993) als ,idiographisch’ bezeichnet wird. Rosenberger und
Freitag (2009) beschreiben die Methode diesbezuglich als qualitatives Interview
mit den entsprechenden Vorteilen zur Untersuchung von subjektiven Wahrneh-
mungen. Die Methode bietet jedoch auf der anderen Seite durch das standardi-
sierte Verfahren die Moglichkeit des uUberindividuellen Vergleichs quantitativer Er-
gebnisse. Dies ist wiederum ein Merkmal von Verfahren der nomothetischen Psy-
chologie. Und so halt Scheer (1993) fest: ,In dieser Spanne — und Spannung —
von idiographischer Untersuchung des Besonderen und der nomothetischen Be-
nennung des Regelmassigen steht die Nutzung der Repertory Grid-Technik heute”
(Scheer, 1993, S. 25). Daraus ergibt sich, dass die Repertory Grid-Technik weder
den rein qualitativen noch den rein quantitativen Verfahren zugeordnet werden
kann (vgl. z.B. Rosenberger & Freitag, 2009 oder Kruse, 2004). ,Die Repgrids sind
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im Ubergangsbereich von qualitativer zu quantitativer Methodik angesiedelt, denn
personliche Konstrukte missen wie andere Ausserungen und Mitteilungen der
Apn (,Auskunftspersonen’, der Verfasser) von den Untersuchern (Us) verstanden
und gedeutet werden® (Raeithel, 1993, S. 42).

Bezlglich methodischer Aspekte flihrt Dick (2005) noch weitere Uberlegungen zur
Repertory Grid-Technik ins Feld. Er betont die Gegenstandsangemessenheit und
die Kooperationsforderlichkeit als zentrale Gutekriterien methodischer Professio-
nalitat fur die Sozialforschung. Das Repertory Grid-Interview, so Dick (2005), wird
beiden Kriterien gerecht. Zudem sieht er im Repertory Grid-Interview nicht nur ei-
ne Beobachtungsmethode sondern eine Kooperationsmethode. Und so kommt er
zum Schluss, dass das Repertory Grid-Interview als kooperative Forschungsme-
thode bezeichnet werden kann.

Weitere Uberlegungen zu den klassischen wissenschaftlichen Giitekriterien in Be-
zug zur Repertoy Grid-Technik lassen sich beispielsweise bei Autoren wie Fromm
(1995), Raeithel (1993) oder Fransella, Bell & Bannister (2004) finden.

2.6.5 Auswertungsmethoden

Seit den 1980-er Jahren hat mit der Zunahme rechnergestutzter Auswertungsver-
fahren die Vielfalt und Komplexitat der Auswertungsmaoglichkeiten von Repertory
Grids zugenommen (vgl. Rosenberger & Freitag, 2009, S. 484). Die quantitativen
Daten der Grid-Matrix sind phanotypisch Zahlen und so kdnnen die Zusammen-
hange von Elementen und Konstrukten auf unterschiedlichste Art berechnet wer-
den. Es sollte jedoch bei allen Auswertungsformen bedacht werden, dass die
quantitativen Werte erst durch die qualitativen Informationen einen Sinn erhalten.
Zu den am haufigsten verwendeten Auswertungsmethoden zahlen die Clusterana-
lyse oder die Hauptkomponentenanalyse. Die Hauptkomponentenanalyse ermog-
licht eine zwei- oder dreidimensionale Darstellung. Dadurch entsteht ein soge-
nannter Eigenstrukturraum, in welchem die Elemente-Konstrukte-Beziehungen
dargestellt werden konnen. In Abbildung 8 ist beispielhaft ein solcher Eigenstruk-
turraum abgebildet.
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Abbildung 8: Beispiel Eigenstrukturraum ESA (Autor, sci:vesco)

Nach Rosenberger & Freitag (2009) bedingt die Auswertung solcher Darstellungen
eine gewisse Erfahrung. In diesen Darstellungen werden die beurteilten Elemente
als Kugeln dargestellt (in Abbildung 8 in unterschiedlichen Farben eingefarbt) und
die verschiedenen Konstrukte als Punkte (in Abbildung 8 ausserhalb des Wurfels
mit Linien beschriftet). Fur die Interpretation des Eigenstrukturraums ist grundsatz-
lich die Stellung der Elemente untereinander bedeutsam. Dabei werden Ahnlich-
keit und Unterschiedlichkeit durch Distanz und Winkel veranschaulicht. Elemente,
welche nahe beieinander liegen, werden als ahnlich beurteilt. Elemente mit gros-
sem Abstand werden als unterschiedlich wahrgenommen. Grundsatzlich gilt: Je
weiter rechts ein Element positioniert ist, desto positiver wurde es beschrieben — je
weiter links, desto negativer. Und je weiter aussen es im Waurfel positioniert ist,
desto eindeutiger wurde es mit den Konstrukten beschrieben — je weiter innen,
desto unscharfer.

2.6.6 Anwendungsfelder

In ihrer ursprunglichen Form wurde die Repertory Grid-Methode von Kelly zur Per-
sonlichkeitsdiagnose verwendet (Role Repertory Test). Seither ist die Repertory
Grid-Methode in verschiedenen Anwendungsgebieten eingesetzt worden. Nach
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Fransella, Bell und Banister (2004) gehoren zu den haufigsten Anwendungsgebie-
ten Personlichkeitsdiagnose, Marketing/Marktforschung, Psychosomatik, Informa-
tionstechnologie, Organisation/Management oder Merger und Akquisitionen.

Kelly’s Theorie der personlichen Konstrukte und die Repertory Grid-Technik als
deren methodische Erweiterung dienen dieser Arbeit als wesentliche Grundlage
der Datenerhebung. Wie das Systemwissen der Befragten und ihre subjektiven
Konstruktsysteme mit der Repertory Grid-Methode erfasst wurden, wird in Kapitel
4.1 dargelegt.
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3 Fragestellung

Eine erfolgreiche Gestaltung und Anwendung Neue Medien im Change Manage-
ment sollte einerseits auf die Bedurfnisse und das Erfahrungswissen der verschie-
denen, am Change Prozess beteiligten Stakeholder abgestimmt sein. Im Sinne
des Participatory Design (vgl. Kp. 2.5) ist es zudem wichtig, die spateren Nutzen-
den moglichst frih in den Entwicklungsprozess neuer Applikationen einzubezie-
hen. Andererseits durfen empirische Erkenntnisse aus der Wissenschaft wie zum
Beispiel der Synergetik mit ihren generischen Prinzipien als handlungsleitende
Theorie (vgl. Kp. 2.2) nicht unberucksichtigt bleiben, um Neue Medien erfolgreich
im Change Management einsetzen zu konnen.

Diese Arbeit soll klaren, welche Anforderungen Change-Experten an den Einsatz
Neuer Medien im Change Management stellen. Als externe Beratende von Veran-
derungsvorhaben stellen sie eine zentrale Stakeholder-Gruppe im Veranderungs-
prozess dar und bestimmen zusammen mit dem Klientensystem massgeblich den
Einsatz verschiedener Medien im Change Management. Im Selbstverstandnis der
Firma BRC gestalten in der Regel Vertretende des Klienten- und des Beratenden-
systems den Veranderungsprozess gemeinsam. Das Design der Prozessarchitek-
tur stellt die Kernkompetenz der Firma BRC dar. Somit bestimmen die Change-
Experten massgeblich den Zeitpunkt und die Art und Weise des Medieneinsatzes.
Zudem entscheiden sie auch, mit welcher Absicht welche Medien eingesetzt wer-
den.

Das Erfahrungswissen des Klientensystems stellt eine weitere, wichtige Kompo-
nente zur erfolgreichen Gestaltung von Veranderungsprozessen dar. Auch deren
subjektives Erfahrungs- und Systemwissen bezlglich des Medieneinsatzes in
Veranderungsvorhaben ware fur die Untersuchung von grossem Wert gewesen.
Leider war es aus verschiedenen Grunden nicht moglich, diese Interessengruppe
in die Datenerhebung einzubeziehen, obschon dies im Vorfeld der Erhebung ge-
plant war. Dieser Umstand ist insbesondere aus systemischer Sicht wenig befrie-
digend, muss aber so akzeptiert werden. Das Setting der Untersuchung liesse ei-
ne Befragung dieser Stakeholdergruppe zu einem spateren Zeitpunkt zu.

Im Fokus der Untersuchung stehen somit Erfahrungen, (Er-)Kenntnisse, Sichtwei-
sen und Bedurfnisse der Change-Experten der Firma BRC bezuglich des Medien-
einsatzes im Change Management. Die Repertory Grid-Methode bietet die Mog-
lichkeit, die interindividuelle, subjektive Reprasentation der Wirklichkeit von Ein-
zelnen — in der vorliegenden Untersuchung von Change-Experten — in einzigarti-
ger Weise zu erfassen und abzubilden (vgl. Kp. 2.6.3). Mittels spezieller Interview-
technik und anschliessender Aufbereitung der gewonnenen Daten lasst sich die-
ses interindividuelle Systemwissen zu gruppenbezogenen Aussagen aggregieren.

Das Ziel dieser Untersuchung ist es, die aus der Erfahrung der Change-Experten
gebildeten Konstrukte zum Themenbereich Change Management und Neue Medi-
en zu erfassen und daraus allgemeine Anforderungen an den Einsatz Neuer
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Medien im Change Management abzuleiten. Eine Passung zwischen Medium und
intendiertem Einsatz beruht in erster Linie nicht auf technischen Detailldsungen.
Vielmehr geht es darum, Anforderungen und Hinweise fur den Einsatz Neuer Me-
dien zu erarbeiten, welche aus dem allgemeinen Change Verstandnis der Chan-
ge-Experten, den zu transportierenden Inhalten und der Absicht des Medienein-
satzes im Kontext Change Management hervorgehen. Daher sollen im Rahmen
dieser Arbeit eher allgemeine Anforderungen an den Einsatz Neuer Medien erar-
beitet werden. Diese werden aus dem grundsatzlichen Verstandnis von Change
Management, dem Verstandnis, was erfolgreiche Kommunikation im Change Ma-
nagement ausmacht und den Vorstellungen zu idealen Medien im Kontext Change
Management erhoben. Aufgrund der erarbeiteten Anforderungen kann dann in
einem nachsten Schritt die technische Gestaltung in Angriff genommen werden.
Nur so kann eine Passung zwischen Medium und intendiertem Zweck im konkre-
ten Anwendungskontext erreicht werden.

Aus dieser Zielsetzung ergibt sich die Ubergeordnete Fragestellung, welche durch
weitere Unterfragen erganzt wird.

3.1 Ubergeordnete Fragestellung

Die Ubergeordnete Fragestellung lautet:

Welche Anforderungen stellen Change-Experten an den Einsatz Neuer
Medien im Change Management?

Hinsichtlich der Fragestellung gilt es zu erwahnen, dass Einsatz im Sinne von
Verwendung’, ,Anwendung’ oder ,Benutzung’ Neuer Medien im Change Manage-
ment-Prozess zu verstehen ist.

Um gezieltere Aussagen zur allgemeinen Fragestellung machen zu kénnen, wurde
diese in Unterfragestellungen aufgeteilt.

3.2 Unterfragestellungen

Die Unterfragestellungen sind so aufgebaut, dass kontextbezogene Erkenntnisse
uber Change Management allgemein, zur Kommunikation im Change Manage-
ment und zu spezifischen Erkenntnissen bezuglich des Einsatzes Neuer Medien
im Change Management moglich sind. Die Unterfragestellungen spielen zudem fur
die Interviewentwicklung eine bedeutende Rolle, denn die Elemente der Repertory
Grid-Untersuchung wurden entsprechend der Unterfragestellungen entwickelt.
Daruber hinaus dienen die Unterfragestellungen als Orientierung fur die Auswer-
tung und Interpretation der Ergebnisse.
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3.2.1 Change Management

1.1. Wie beschreiben Change-Experten erfolgreiches Change Management?
1.2. Welche Bezuge zwischen den generischen Prinzipien und den erhobenen
Konstrukten zu Change Management und Change Projekten existieren?

3.2.2 Kommunikation im Change Management-Prozess

2.1.Wie beschreiben Change-Experten erfolgreiche Kommunikation im Chan-
ge Management-Prozess?

2.2.Was sind die Starken der heutigen Kommunikation im Change Manage-
ment-Prozess?

2.3.Was sind die Schwachen der heutigen Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess?

3.2.3 Neue Medien im Change Management-Prozess

3.1. Wie beschreiben Change-Experten das ideale Medium im Change Ma-
nagement Prozess?

3.2. Welche Starken schreiben Change-Experten der heutigen Verwendung
Neuer Medien im Change Management-Prozess zu?

3.3. Welche Schwachen schreiben Change-Experten der heutigen Verwendung
Neuer Medien im Change Management-Prozess zu?

3.2.4 Anforderungen an Neue Medien im Change Management-
Prozess

4.1.Welche Anforderungen an den Einsatz Neuer Medien im Change Ma-
nagement-Prozess lassen sich aus den Ergebnissen ableiten?

Im Folgenden vierten Kapitel werden die Methoden erlautert, mit welchen die rele-
vanten Daten zur Bearbeitung und Beantwortung dieser Fragestellungen erhoben
wurden.
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4 Methoden

Dieses Kapitel ist dem empirischen Teil der Arbeit gewidmet. Entsprechend der im
Theorieteil dargelegten Grundlagen einerseits und abgestimmt auf die Fragestel-
lung andererseits, werden anschliessend die Methoden der Datenerhebung und
der Datenauswertung beschrieben.

4.1 Datenerhebung

Um die subjektiv relevanten Anforderungen an den Einsatz Neuer Medien im
Change Management zu messen, wurde die Untersuchung mit der sci:vesco
Software der Firma elements and constructs GmbH gefuhrt. Dieses Erhebungs-
instrument basiert auf der Theorie der personlichen Konstrukte und wurde eigens
fur die Repertory Grid-Technik entwickelt. Die softwaregestutzte Interviewmethode
ermoglicht es, subjektive Einschatzungen und Erfahrungswirklichkeiten zu erfas-
sen. Dabei aussern sich die Befragten frei zu den vorgegebenen Elementen des
Untersuchungsgegenstandes. Durch ein einheitliches Set von Elementen und mit-
tels eines mathematischen Verfahrens (Hauptkomponentenanalyse) konnen die
Aussagen einzelner Experten zueinander in Bezug gesetzt werden. Zudem wird
das Zusammenfuhren einzelner Interviews zu Gruppen moglich, was wiederum
gruppenspezifische Aussagen ermoglicht. Das verwendete Verfahren wird als Mul-
tiple Grid Analyse bezeichnet.

4.1.1 Auswahl der Untersuchungsteilnehmenden

Wie aus der Theorie hervorgeht, ist es von entscheidender Bedeutung fur die
Qualitat der Befragung, dass die Interviewten einen personlichen Erfahrungshin-
tergrund zum Untersuchungsgegenstand haben (vgl. Kp. 2.6). Fur die Repertory
Grid-Untersuchung wurden Experten innerhalb der Firma BRC ausgewahlt, die
alle Uber mehrjahrige Erfahrung im Change Management verfugen. Die ausge-
wahlten Experten wurden personlich angesprochen oder per Telefon oder E-Mail
kontaktiert. Alle 10 ausgewahlten Experten, 3 Frauen und 7 Manner, nahmen an
der Untersuchung teil. Alle Befragten waren zum Erhebungszeitpunkt zwischen 28
und 62 Jahre alt. Zwei der Befragten gaben an, weniger als 5 Jahre Arbeitserfah-
rung im Change Management zu haben, zwei Experten zwischen 6 und 10 Jah-
ren, zwei weitere Experten zwischen 16 und 20 Jahren, zwei zwischen 21 und 25
Jahren und ein Experte gab an, Uber mehr als 30 Jahre Erfahrung im Change Ma-
nagement zu verfugen.

4.1.2 Verwendete Vergleichselemente

Die Auswahl der Elemente einer Repertory Grid-Untersuchung ist fur die Qualitat
der Ergebnisse von grosser Bedeutung (vgl. Kp. 2.6.1). Da in der vorliegenden
Untersuchung eine Auswertung auf Gruppenebene mit der Multiplen Grid Analyse
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durchgefihrt wurde, bewerteten alle Experten dasselbe Elemente-Set. Der theore-
tischen Aufarbeitung entsprechend missen die Elemente auf die Fragestellungen
einerseits und auf die Erfahrungswelt der Experten andererseits ausgerichtet sein.
Nur so kénnen aussagekraftige Ergebnisse ermoglicht werden. Um diesem An-
spruch gerecht zu werden, wurde mit zwei ausgewahlten Experten der Firma
BRC, in Absprache mit dem betreuenden Dozenten dieser Arbeit, Herr Prof. Dr.
W. Eberling, und unter Riucksprache mit Herrn Dr. M. Rosenberger von der Her-
stellerfirma der verwendeten Software, 15 Elemente ausgewahlt. Abbildung 9 zeigt
die 15 Elemente im Uberblick.

Alle Elemente der Untersuchung im Uberblick

rorom i | ks

' Kommunikation im Change
Management
Medienim Change
Manggement

Abbildung 9: Alle Elemente der Untersuchung im Uberblick

Durch die Mischung aus Ist- und Soll-Elementen sowie Elementen zum Thema
Change Management allgemein, bis hin zu spezifischen Elementen zum Thema
Medien im Change Management, sollte ein mdglichst vielschichtiges Bild zur Be-
antwortung der Fragestellungen ermdglicht werden. Wie aus Abbildung 9 weiter
hervorgeht, besteht das Elemente-Set dementsprechend aus unterschiedlichen
Elementeblocken (rechte Seite in Abbildung 9). Diese wurden aufgrund der ver-
schiedenen Unterfragestellungen gebildet.

Anschliessend werden die Elemente und deren Auswahl entlang der Elementeblo-
cke und mit Verweis auf die entsprechenden Unterfragestellungen erlautert.

Die Elementeblocke Change Management allgemein und Change Projekte zielen
auf die Unterfragestellungen 1 zu Change Management im Allgemeinen ab. Im
Zentrum dieser Unterfragen steht das Element erfolgreiches Change

Rafael Furrer © 2012 41



Methoden Masterthesis

Management. Mit diesem sollen konkrete, jedoch noch eher allgemeine Assozia-
tionen zu erfolgreichem Change Management erzeugt werden. Als Kontrast dazu
steht das Element schlechtes Change Management. Dieses wurde insbesonde-
re deshalb gewahlt, weil damit auch Konstrukte evoziert werden sollen, die be-
schreiben, was bei erfolgreichem Change Management explizit auszuschliessen
ist (Kontrastierung). Analog verhalt es sich mit den Elementen erfolgreiches
Change Projekt und erfolgloses Change Projekt. Diese beiden Elemente wur-
den zudem als Token definiert. Ein Token ist ein variables Element, welches vor
dem Interviewstart von jedem Experten individuell durch ein Element aus seiner
personlichen Erfahrung ersetzt wird. Es soll einerseits dazu beitragen, dass mog-
lichst realitatsnahe und konkrete Konstrukte evoziert werden und andererseits den
,Suchhorizont’ fur Konstrukte erweitern. Der vor dem Interview ins sci:vesco-
Programm eingegebene Name erscheint dann wahrend dem Interview anstelle der
allgemeinen Elementbezeichnung. Es sind insbesondere diese vier Elemente,
welche zur Beantwortung der Unterfragestellungen 1.1 und 1.2 gebildet wurden.

Die funf Elemente aus dem Elementeblock BRC & Change Management (vgl. Ab-
bildung 9) wurden gebildet, um die spezifische Situation der Firma BRC abzubil-
den. Die drei Elemente eine Konkurrenz-Firma von BRC, BRC heute und BRC
ideal sowie die beiden Elemente Anforderungen an BRC heute und zukliinftige
Anforderungen an BRC sollen die konkreten Anforderungen an Neue Medien auf
die spezifische Situation der Firma BRC erheben (und daraus eventuell in einem
nachsten Schritt eine tailormade Losung fur die Firma BRC erarbeitet werden).
Zudem sind diese Elemente wichtig, um zukunftige Anforderungen zu antizipieren
und in die Gestaltungshinweise einfliessen zu lassen. Im Weiteren diente dieser
Elementeblock fur eine separate Analyse ausserhalb der vorliegenden Fragestel-
lung um firmeninterne Entwicklungsbereiche zu eruieren. Das Element eine Kon-
kurrenz-Firma von BRC wurde ebenfalls als Token definiert.

Zur Untersuchung der Unterfragestellungen zur Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess wurden die Elemente aus dem gleichnamigen Elementeblock
gebildet (vgl. Abbildung 9). Kommunikation wird in der Literatur als Meta-
Erfolgsfaktor fur erfolgreiches Change Management beschrieben (vgl. Kp. 2.1 und
2.2 sowie z. B. Kotter, 2008; Kruse, 2004; Doppler & Lauterburg, 2008 u.a.). Da
Kommunikation im Change Management sehr haufig an ein (neues) Medium ge-
bunden ist, hangt die Kommunikation direkt mit dem Medieneinsatz zusammen.
Insofern sind die Elemente dieser Elementegruppe besonders wertvoll fur die vor-
liegende Untersuchung. Fur die Unterfragestellung 2.1 sind die Elemente erfolg-
reiche Kommunikation im Change Management-Prozess und schlechte
Kommunikation im Change Management-Prozess zentral. Zur Beantwortung
der Unterfragen 2.1 und 2.2 werden diese zwei Elemente zudem mit dem Element
Kommunikation im Change Management-Prozess heute verglichen.

Analog wurden zur Beantwortung der Unterfragestellungen 3.1 bis 3.3 die Elemen-
te ideale Medien im Change Management-Prozess, schlechte Medien im
Change Management-Prozess und Neue Medien im Change Management-
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Prozess heute gebildet (Elementeblock Medien im Change Management in Ab-
bildung 9). Insbesondere aus der Beschreibung dieser Elemente sollen Anforde-
rungen an die Mediengestaltung abgeleitet werden. Zudem soll auch hier ein Ver-
gleich mit den schlechten, respektive idealen Medien helfen, die Anforderungen zu
spezifizieren.

Welche Elemente zur Beantwortung welcher Unterfragestellung herangezogen
wurden, ist in Anhang A ubersichtlich dargestellt.

Theoretisch sind in einem Grid-Interview alle Elemente miteinander kombinierbar.
Um zu erreichen, dass alle Experten eine einheitliche Intervieweroffnung hatten,
wurden die ersten funf Elementetriaden vorgegeben Gleichzeitig konnte dadurch
sichergestellt werden, dass alle Elemente im Verlauf des Interviews mindestens
einmal abgefragt wurden. Abbildung 10 zeigt die vorgegebenen ersten funf Ele-
mentetriaden.

schlechtes Change
Management

erfolgreiches Change
Projekt

Anforderungen an
BRC heute

erfolgloses Change
Projekt

schlechte Medien im
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Abbildung 10: Vorgegebene Elementetriaden

In der Literatur wird im Weiteren diskutiert, dass es je nach Fragestellung ange-
bracht sein kann, Konstrukte vorzugeben. Die Software sci:vesco bietet diese
Moglichkeit ebenfalls. Dies hatte zur Bewertung systemfremden Expertenwissens
gefuhrt und der Intention das systemimmanente Wissen zu erfassen widerspro-
chen. Aus diesem Grund wurden fur die vorliegende Erhebung keine Konstrukte
vorgegeben.

4.1.3 Durchfiihrung der Interviews

Die Interviews wurden mit der Multiple Grid Software sci:vesco 3.0 der Firma ele-
ments and constructs GmbH gefuhrt. Vorgangig fanden zwei Testinterviews statt,
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welche nicht in die Auswertung einbezogen wurden. Wie unter 4.1.1 beschrieben,
wurden zehn Interviews gefuhrt. Alle zehn Interviews fanden zwischen dem
30.11.2011 und dem 22.12.2011 statt und wurden vollstandig in die Auswertung
einbezogen. Sechs Interviews wurden in den Raumlichkeiten der Firma BRC ge-
fuhrt, zwei in den Raumlichkeiten eines aktuellen Projektpartners und eines in den
Raumlichkeiten einer bekannten Firma der Befragten. Alle Interviews fuhrte der
Autor. Zudem wurden die Interviews aufgezeichnet, um allfallig auftretenden Un-
klarheiten bei der Datenauswertung nachgehen zu konnen. Allen Experten wurde
eine Anonymisierung ihrer Aussagen zugesichert.

Die Interviews bestanden aus funf Teilen: Einer Einfuhrung, dem Vorlegen und
Klaren aller Elemente (inklusive Token definieren), dem eigentlichen Hauptteil mit
der Konstruktevokation und Bewertung, einem kurzen abschliessenden Fragebo-
gen und dem Interviewabschluss.

Zu Beginn des Interviews wurden alle Experten mit einer Art Checkliste einheitlich
Uber das Ziel der Untersuchung, die Methode und die Interviewtechnik instruiert.
Hierbei wurde betont, dass personliche Erfahrungen, Sichtweisen und Einstellun-
gen zu den Elementen erwlnscht sind — nicht fachliche Definitionen. Die Inter-
viewinstruktion ist in Anhang B abgebildet.

Im zweiten Teil wurde mit den Experten das Elemente-Set besprochen, allfallige
Fragen geklart und fur die Elemente eine Konkurrenz-Firma von BRC, erfolglo-
ses Change Projekt und erfolgreiches Change Projekt Token definiert. Ein
Ausdruck aller Elemente (vgl. Anhang C) lag wahrend dem gesamten Interview in
A4-Grosse vor.

Die Gewinnung der Konstrukte wird als Konstruktevokation bezeichnet. Sie stellt
den eigentlichen Kern der Datenerhebung dar und stand im Zentrum des dritten
Interviewteils. Fur die vorliegende Untersuchung wurde dazu die triadische Diffe-
renzierungsmethode verwendet (siehe Kp. 2.6.3). Zur Prasentation der Elemen-
tetriade wurde den Experten folgende Frage gestellt: ,Welche zwei Elemente sind
sich ahnlich und unterscheiden sich gleichzeitig vom dritten?’ Nach der Auswahl
der beiden, sich ahnelnden Elementen, wurde der Interviewteilnehmende aufge-
fordert, ein Konstrukt (Initialpol) in Form eines Adjektivs zu nennen, welches flr
diese Ahnlichkeit steht. ,Was haben die beiden Elemente gemeinsam?’ lautete
dazu die entsprechende Frage. Nach der Eingabe dieser Beschreibung erschien
die Frage: ,Was charakterisiert das dritte Element im Gegensatz zu den anderen
beiden?’ Anschliessend wurden alle Elemente mit dem Tetralemmafeld bewertet
(vgl. Abbildung 11). Diese Art der Skalierung erlaubt es, wie im Theorieteil (Kp.
2.6.3) beschrieben, Elemente auch in Konstrukte einzuordnen, welche nicht dicho-
tom sind. Die Skalierung des Feldes reichte von 0% bis 100% mit 1%-iger Abstu-
fung. Alle Elemente konnten dabei mittels ,drag and drop’ sehr einfach am ge-
wunschten Ort platziert werden.
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Abbildung 11: Screenshot Tetralemmafeld (Autor, sci:vesco 3.0)

Zum Abschluss des Interviews wurden mit einem kurzen Fragebogen folgende
Daten erhoben: Altersgruppe, Geschlecht, Expertengruppe (intern / extern / The-
menexperte) sowie eine kurze Abfrage welche sozialen Medien genutzt werden.

Alle Interviews wurden mit einem kurzen Feedback zur Untersuchungsmethode,
dem Klaren allfalliger Fragen und dem Darlegen des weiteren Vorgehens abge-
schlossen.

4.1.4 Verwendete Gerite und Software

Wie bereits erwahnt, wurden alle Interviews softwaregestutzt gefuhrt. Die verwen-
dete Software ist 3.0.1.151 der Firma elements and constructs GmbH aus Leipzig.

Das Interview wurde mit einem MacBook Pro mit 13 Zoll Bildschirmgdsse gefuhrt.
Die Eingaben wurden mit Tastatur, Trackpad und Apple Magic Maus gesteuert.
Zur Aufzeichnung der Interviews wurde ein Apple iPhone 3GS verwendet.

4.2 Datenauswertung

Wie aus der Theorie ersichtlich, lasst die Repertory Grid-Methode verschiedene
Formen der Datenauswertung zu (vgl. Kp. 2.6.3). Insbesondere rechnergestitzte
Verfahren, wie zum Beispiel sci:vesco, bereiten die erhobenen Daten in vielfaltiger
weise auf und bieten dadurch eine Vielzahl qualitativer, als auch quantitativer
Auswertungsmoglichkeiten. Fur die vorliegende Untersuchung wurden Methoden
beider Forschungsrichtungen (quantitativ und qualitativ) in die Auswertung
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einbezogen. Nicht alle Auswertungsmethoden lassen sich eindeutig einer For-
schungsrichtung zuordnen. Fur (eher) qualitative Auswertungen wurden die drei-
dimensionale Multi-Eigenstrukturanalyse (ESA) (siehe Kp. 2.6.3), Konstruktwol-
ken, Elementeprofile oder semantische Korridore verwendet. Fur (eher) quantitati-
ve Auswertungen kamen Korrelationstabellen und die Clusteranalyse nach Bertin
zur Anwendung. Insbesondere das sci:vesco spezifische Werkzeug ,Elementepro-
file’ ermoglicht eine gezielte Analyse von Elemente-Konstrukt-Beziehungen. Es
erlaubt die Anzeige von Konstrukten, welche zu einem gewlnschten Prozentsatz
auf ein oder mehrere Elemente zutreffen, respektive nicht zutreffen. Dieses Werk-
zeug wurde vorwiegend zur Auswertung der Daten bezuglich der Unterfragestel-
lungen angewandt.
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5 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden zuerst allgemeine Ergebnisse der Untersuchung darge-
stellt. Anschliessend werden die spezifischen Ergebnisse zu den Unterfragestel-
lungen aufgefuhrt.

5.1 Allgemeine Ergebnisse

Die Darstellung der allgemeinen Ergebnisse soll einen Uberblick Uber die erhobe-
nen Daten ermdglichen und gleichzeitig erste Ergebnisse ohne grosse Detailtiefe
darlegen.

5.1.1 Aligemeine quantitative Ergebnisse

Fur die vorliegende Untersuchung wurden zehn Interviews mit der Repertory Grid
Software sci:vesco gefuhrt. Die Interviewdauer betrug zwischen 1Std. 5 Min und
2 Std. 3 Min. Die durchschnittliche Interviewdauer lag bei 83 Min. Insgesamt wur-
den in den Interviews 114 Konstrukte erhoben (min. 8 max. 18). Dies ergab durch-
schnittlich 11,4 Konstrukte pro Interview.

5.1.2 Ergebnisse zu den Elemente-Korrelationen

Element-Element Korrelationen geben Aufschluss daruber, wie gross der Zusam-
menhang zweier Elemente ist. Tabelle 2 zeigt die Element - Element Korrelations-
koeffizienten nach Pearson. Aus dieser Tabelle ist ersichtlich, dass vier Elemente-
paare sehr hoch (r = 0,9) miteinander positiv korrelieren (in Tabelle 2 gelb mar-
kiert). Es sind dies die Elementepaare BRC ideal und erfolgreiches Change Ma-
nagement (r = 0,98), BRC ideal und erfolgreiche Kommunikation im Change
Management-Prozess (r = 0,92), erfolgreiches Change Management und er-
folgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess (r = 0,92) sowie
BRC ideal und ideale Medien im Change Management-Prozess (r = 0,9).

Zwei Elementepaare korrelieren sehr hoch negativ miteinander (in Tabelle 2 oran-
ge eingefarbt). Es sind dies die Elementepaare schlechtes Change Management
und erfolgreiches Change Management (r = -0,92) sowie schlechtes Change
Management und BRC ideal (r = -0,91).

Die Elemente Kommunikation im Change Management-Prozess heute und
Neue Medien im Change Management-Prozess heute Korrelieren auffallend
wenig mit anderen Elementen (in Tabelle 2 hellgrin hervorgehoben) und haben
gegenseitig nur eine mittlere Korrelation von r = 0,53 (in Tabelle 2 dunkelgrin
markiert). Das Element Kommunikation im Change Management-Prozess heu-
te korreliert einzig mit dem Element schlechte Kommunikation im Change Ma-
nagement Prozess gering (r = 0,22; in Tabelle 2 olivfarbig hervorgehoben), mit
allen anderen Elementen nur sehr gering. Das Element Neue Medien im Change
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Management-Prozess heute korreliert nur mit den Elementen schlechte Medien
im Change Management Prozess (r = 0,29) und schlechte Kommunikation im
Change Management Prozess (r = 0,23) gering positiv und mit dem Element er-
folgreiches Change Management (r = -0,21) gering negativ (olivfarbig markiert).
Mit allen anderen Elementen korreliert es ebenfalls nur sehr gering.

Tabelle 2: Element - Element Korrelationskoeffizienten nach Pearson
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Anf. an BRC heute 1 0.35 | 0.64 | 0.23 0.36 | 0.6 0.64 | 0.58 0.6 0.1 0.02 | -0.57 | -0.47 | -0.59 | 0.76
BRC heute | 0.35 1 0.38 | 0.06 | -0.32 | 0.37 | 0.35 04 | 043 | 0.16 | 0.13 | -0.35| -0.2 | -0.37 | 0.4
BRC ideal| 0.64 | 0.38 1 0.3 | -0.63 | 0.92 | 0.98 | 0.68 09 | -0.13( -0.17 | -0.88 | -0.76 0.85

Konk.-Firma von BRC| 0.23 | 0.06 | 0.3 1 -0.15( 024 | 0.3 | 0.24 | 0.18 | -0.01 | 0.02 | -0.2 | -0.13 | -0.26 | 0.34

erfolgloses Ch. Projekt| -0.36 | -0.32 | -0.63 | -0.15 1 -0.65( -0.58 | -0.4 | -0.52 | 0.02 | 0.03 | 0.64 | 0.43 | 0.58 | -0.51

erfolgr. Komm. i. ChMgnt-Proz.| 0.6 | 0.37 | 0.92 | 0.24 | -0.65 1 092 | 0.62 | 0.89 | -0.14 | -0.14 | -0.82 | -0.71 | -0.86 | 0.81

erfolgr. ChMgnt| 0.64 | 0.35 | 0.98 | 0.3 | -0.58 [ 0.92 1 0.69 | 0.89 | -0.16 | -0.21 | -0.87 -0.77. 0.85

erfolgr. Ch Pprojekt( 0.58 | 0.4 | 0.68 | 0.24 ( -0.4 | 0.62 | 0.69 1 0.61 | 0.06 | -0.08 | -0.59 | -0.47 | -0.65 | 0.65

ideale Medien i. ChMgnt-Proz.| 0.6 | 043 | 0.9 | 0.18 | -0.52 | 0.89 | 0.89 | 0.61 1 0.04 | -0.07 | -0.79 | -0.71 | -0.8 | 0.79

Komm. i.ChMgnt- Proz heute| 0.11 | 0.16 | -0.13 | -0.01 | 0.02 | -0.14 | -0.16 | 0.06 | 0.04 1 0.22 | 0.16 | 0.18 | -0.06

N. Medien i. ChMgnt-Proz. Heute | -0.02 | 0.13 | -0.17 | 0.02 | 0.03 ( -0.14 | -0.21 | -0.08 | -0.07 1 0.23 | 0.29 | 0.18 | -0.14

schl. Komm. i. ChMgnt-Proz.| -0.57 | -0.35 | -0.88 | -0.2 | 0.64 | -0.82 | -0.87 | -0.59 | -0.79 | 0.22 | 0.23 1 0.79 | 0.84 | -0.76

schl. Medien i. ChMgnt-Proz.| -0.47 | -0.2 | -0.76 | -0.13 | 0.43 | -0.71 | -0.77 | -0.47 | -0.71 | 0.16 | 0.29 | 0.79 1 0.68 | -0.69

schlechtes ChMgnt| -0.59 -0.37.-0.26 0.58 -0.86.-0.65 -0.8 | 0.18 | 0.18 | 0.84 | 0.68 1 -0.8

zukiinftige Anf. an BRC| 0.76 | 0.4 | 0.85 | 0.34 | -0.51 | 0.81 | 0.85 | 0.65 | 0.79 | -0.06 | -0.14 | -0.76 | -0.69 | -0.8 1

Eine weitere Korrelationstabelle bei welcher alle Korrelationen in Graustufen ein-
gefarbt sind, befindet sich in Anhang D. Darin sind die hier beschriebenen Zu-
sammenhange sowie weitere Korrelationen optisch erfassbar.

Die Bedeutung der hier beschriebenen Korrelationen wird in Kapitel 6.1.2 disku-
tiert.
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5.1.3 Ergebnisse Eigenstrukturanalyse ESA

Eine allgemeine Ubersicht tber die raumliche Anordnung aller Elemente der Be-
fragung gibt die Eigenstrukturanalyse in Abbildung 12 wieder. In dieser lassen sich
die oben beschriebenen Korrelationen erkennen. Im Zentrum der Analyse des Ei-
genstrukturraumes steht sowohl die Gewinnung von Erkenntnissen in Anbetracht
der absoluten Position der Elemente im Eigenstrukturraum, als auch der relativen
Position der Elemente zueinander. Die Bedeutung der Positionierung der Elemen-
te wurde in Kapitel 2.6.5 beschrieben und wird hier nicht wiederholt.
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\L~
Abbildung 12: 3D-Darstellung aller Elemente im Eigenstrukturraum ESA

Die farbigen Kugeln stellen alle Elemente der Untersuchung dar. Diese wurden
nachtraglich eingefarbt, wobei jeweils ,zusammengehdrende’ Elemente, wie zum
Beispiel schlechtes Change Management und erfolgreiches Change Ma-
nagement (blau) oder Elementetriaden, wie zum Beispiel schlechte Kommuni-
kation im Change Management-Prozess, Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess heute und ideale Kommunikation im Change Manage-
ment-Prozess (grun), mit den selben Farben eingefarbt wurden.
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Bei genauerer Betrachtung des Eigenstrukturraumes (vgl. Abbildung 12) sind auf
der linken Seite vier Elemente zu erkennen, welche in relativer Nahe zueinander
liegen — sie befinden sich in einem engeren semantischen Raum. Dies bedeutet,
dass die betreffenden Elemente fur die Befragten eine ahnliche Bedeutung haben.
Diese vier Elemente sind: schlechte Medien im Change Management-Prozess
(gelb), schlechte Kommunikation im Change Management-Prozess (grun),
schlechtes Change Management (blau) und erfolgloses Change-Projekt
(braun). Bezugnehmend auf die darin befindlichen Elemente, kann dieser Bereich
mit der Bezeichnung ,Unerwunscht’ umschrieben werden.

Um einen kollektiven semantischen Cluster innerhalb des Eigenstrukturraumes zu
erfassen, konnen zum Beispiel mittels ,semantischem Korridor’ (Analysewerkzeug
in sci:vesco) die Konstrukte eingefangen werden, die fur ein Element bedeutsam
sind. Abbildung 13 zeigt den semantischen Korridor um die vier Elemente im ,un-
erwunschten’ Bereich.

Abbildung 13: Semantischer Korridor zum ,unerwiinschten’ Bereich

Die mit diesem Werkzeug erfassten Konstrukte fur den Bereich ,Unerwinscht’
wurden gruppiert, zusammengefasst und anschliessend mit umfassenden Begrif-
fen beschrieben. Die so identifizierten Themenfelder, die es aus Sicht der Befrag-
ten im Kontext Neue Medien im Change Management zu vermeiden gilt, lauten:

* Prozess als loses Stlckwerk von Massnahmen gestalten
* Motivation und Beteiligung hemmen
* Verwirrungen nicht klaren
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* Selbstreflexion vermeiden

* keine Ziele definieren

* unangemessen kommunizieren
* partielle Interessen verfolgen

Auf der rechten Seite des Eigenstrukturraumes (Abbildung 12) ist ebenfalls eine
Akkumulation von Elementen erkennbar. Diese besteht aus folgenden Elementen:
BRC ideal (rot), erfolgreiches Change Management (blau), erfolgreiche Kom-
munikation im Change Management-Prozess (grun), und ideale Medien im
Change Management-Prozess (gelb). Nahe bei diesem Cluster liegt auch das
Element zukiinftige Anforderungen an BRC (rosa). Entsprechend kann dieser
Bereich mit dem Begriff ,Ideal’ umschrieben werden. Die Konstrukte zu diesem
Bereich wurden analog den Konstrukten im Bereich ,Unerwlnscht’ bearbeitet. Die
so identifizierten Themenfelder, die im Kontext Neue Medien im Change Ma-
nagement erstrebenswert sind, lauten:

* Uber grosses Prozesswissen verfugen

* fur hohe Transparenz sorgen

* Menschen bewegen

* motivationsfordernd kommunizieren

* Orientierung stiften

* sachliche und emotionale Ebene berlcksichtigen
* auf optimales Timing achten

* vernetzte Aktionen planen und durchfuhren

* Gesamtprozess beachten

Im Zentrum des Eigenstrukturraumes liegen Elemente, die eher unklar und ambi-
valent beschrieben wurden (vgl. Kp. 2.6.5). Es sind dies die Elemente BRC heute
(rot), eine Konkurrenz-Firma von BRC (rosa), Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess heute (grin) und Neue Medien im Change Management-
Prozess heute (gelb). Dieser Bereich kann mit ,Heute’ umschrieben werden. Ent-
sprechend der ambivalenten Bewertung beinhaltet dieser Bedeutungsraum sowohl
positiv als auch negativ konnotierte Konstrukte. Die auf gleiche Weise identifizier-
ten Themenfelder, die im Kontext Neue Medien im Change Management den ak-
tuellen Zustand beschreiben, sind:

* passiv und abwartend handeln

* bekanntes Terrain nicht verlassen

* mangelnde Einbindung der Betroffenen / wenig Involviertheit auslosen
* gsystemfremdes Expertenwissen anwenden

* kundenorientiert agieren

* ergebnisorientiert auf den Prozess einwirken

» standardisiertes Vorgehen verwenden
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Die einzigen zwei Elemente, welche durch die beschriebenen drei Bereiche nicht
erfasst werden, sind die Elemente Anforderungen an BRC heute und erfolgrei-
ches Change-Projekt. Sie wurden zu einem eigenen Bereich zusammengefasst.
Aufgrund der geringen Anzahl Konstrukte, die diesen Rest-Bereich beschreiben,
sind es lediglich drei Themenfelder, welche diesbezuglich latent sind. Diese lau-
ten:

* klar, offen und zeitnah kommunizieren
» Zufriedenheit des Auftraggebers beachten
* realistische Planung entwerfen und einhalten

Abbildung 14 zeigt die Einteilung des Eigenstrukturraumes in die drei beschriebe-
nen Bereiche. Dabei ist der ,unerwinschte’ Bereich rot eingefarbt, der Bereich
,Heute’ braun und der ,ideale’ Bereich grun. Der rote Kreis kennzeichnet die zwei
Elemente die ausserhalb dieser drei Bereiche liegen.

“N

Unerwiinscht

-

Abbildung 14: ESA mit markierten Bereichen

Die Ergebnisse aus der Analyse des Eigenstrukturraumes werden in Kapitel 6.1.3
diskutiert.

Die aus der allgemeinen Analyse gewonnenen Themengebiete sind bezuglich der
Mediengestaltung eher allgemein gehalten. Um konkretere Gestaltungshinweise
zu erhalten, werden in den folgenden Kapiteln spezifische semantische Analysen
entlang der Unterfragestellungen vorgenommen.
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5.2 Ergebnisse zu den Unterfragestellungen

Nachfolgend werden die Ergebnisse entlang der Unterfragestellungen dargestellt.
Dabei stehen die Element-Konstrukt-Beziehungen im Fokus der Analyse. Streng
betrachtet stellen die in den Grafiken dargestellten Begriffe jeweils die Bezeich-
nung eines Konstruktpols und nicht das ganze Konstrukt dar. Anlasslich besserer
Lesbarkeit und besserer Verstandlichkeit wird im Folgenden anstelle von ,Be-
zeichnung des Konstruktpols’ die Bezeichnung ,Konstrukt’ verwendet.

5.2.1 Ergebnisse zu Change Management

Nachstehend werden die Ergebnisse zum Change Management entsprechend
den Unterfragestellungen dargelegt.

5.2.1.1 Wie beschreiben Change-Experten erfolgreiches Change Manage-
ment?

Abbildung 15 zeigt die Konstrukte, die am hochsten auf das Element erfolgrei-
ches Change Management zutreffen. Dabei werden Konstrukte aufgefuhrt, wel-
che zu mindestens 90% auf das Element erfolgreiches Change Management
und zu hochstens 10% auf das Element schlechtes Change Management zutref-
fen.

Erfolgreiches Change Management

Verknipfung emotionale und sachliche Argumente
gibt Orientierung

bewegt Menschen

Transparenz und Fairness

befriedigte Stakeholderbedirfnisse

vermittelt Vision

systemisches Verstandnis

glaubwiirdig

wirkungsvolle Kommunikation

Durchdringung des Gesamtprozesses

o

20 40 60 80

[
o

0 120

M erfolgreiches Change Management B schlechtes Change Management

Abbildung 15: Erfolgreiches vs. schlechtes Change Management

In Abbildung 15 lassen sich somit die Konstrukte erkennen, welche absolut am
hochsten auf das Element erfolgreiches Change Management zutreffen. Daraus
geht hervor, dass die Verknipfung der sachlichen und der emotionalen Ebene,
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das Geben von Orientierung, das Bewegen der Menschen, Transparenz und
Fairness sowie das Befriedigen der Stakeholderbedurfnisse in der Wahrnehmung
der Befragten die wichtigsten Themen fur erfolgreiches Change Management sind.
Diese Konstrukte treffen in der Wahrnehmung der Change-Experten ohne Ein-
schrankung auf das Element erfolgreiches Change Management zu. Ebenfalls
sehr hoch bewertet wurden das Vermitteln von Visionen sowie ein systemisches
Verstandnis fur den Veranderungsprozess. Die roten Balken zeigen an, dass die-
se zwei Konstrukte auch zu 5% auf das Element schlechtes Change Manage-
ment zutreffen. Das bedeutet, dass diese Konstrukte nicht von allen Experten un-
eingeschrankt dem Element erfolgreiches Change Management zugewiesen
wurden. Weitere Top-Themen fur erfolgreiches Change Management sind Glaub-
wurdigkeit, wirkungsvolle Kommunikation und Durchdringung des Gesamtprozes-
ses.

In Abbildung 16 sind in analoger Weise jene Konstrukte dargestellt, welche auf
das Element erfolgreiches Change Projekt zutreffen (erfolgreiches Change
Projekt zu min. 85%; erfolgloses Change Projekt zu max. 25%).

Erfolgreiches Change-Projekt

kontinuierlich prozesstreibend

lebensfahig

inhaltlich kongruent

prozessdesignend, getaltend

Fokus auf Mensch

Durchdringung aller hierarchischen Ebenen
Zielerreichung, Zufriedenheit des Auftraggebers

alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren

hohe Qualitat der Kundenbeziehung

o
N
o
I
o
o)}
o
0]
o

100 120

H erfolgreiches Change Projekt H erfolgloses Change Projekt

Abbildung 16: Erfolgreiches vs. erfolgloses Change Projekt

Aus Abbildung 16 gehen die Themenbereiche hervor, welche aus Sicht der Be-
fragten fur ein erfolgreiches Change Projekt am wichtigsten sind. Es Iasst sich er-
kennen, dass es im Vergleich mit dem Element erfolgloses Change Projekt kein
Konstrukt gibt welches uneingeschrankt auf ein erfolgreiches Change Projekt zu-
trifft. Trotzdem sind die aufgefuhrten Konstrukte aus Sicht der Befragten hochst
bedeutsam fur den Erfolg eines Change Projektes. Ein erfolgreiches Change Pro-
jekt zeichnet sich demnach dadurch aus, dass es kontinuierlich prozesstreibend,
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lebensfahig, inhaltlich kongruent und prozessdesignend und gestaltend ist. Dabei
soll der Fokus auf den Menschen gelegt werden und alle Hierarchieebenen durch-
dringen. Zielerreichung und Zufriedenheit des Auftraggebers sind weitere zwei
Aspekte, die mit kleinen Einschrankungen noch immer sehr relevant fur ein erfolg-
reiches Change Projekt sind. Ebenso, dass alle Betroffenen zur richtigen Zeit in-
volviert werden und auf eine hohe Qualitat in der Beziehung zum Kunden geachtet
wird.

Die bis anhin aufgefihrten Konstrukte beschreiben, was es fur erfolgreiches
Change Management und erfolgreiche Change Projekte aus Expertensicht anzu-
streben respektive zu erreichen gilt. Erganzend dazu ist auch von Interesse, was
vermieden werden sollte, damit Change Management und Change Projekte erfolg-
reich sind. Dementsprechend sind die Konstrukte, welche auf die Elemente
schlechtes Change Management und erfolgloses Change-Projekt zutreffen,
nachfolgend aufgefuhrt. Bei der Auflistung wurde auf gegenteilige Konstruktpole
(z.B. transparent vs. intransparent) verzichtet, weil diese keine zusatzlichen Infor-
mationen beinhalten. Aufgrund der Datenlage macht eine Darstellung in grafischer
Form wenig Sinn, weshalb die Konstrukte in aufzahlender Form wiedergegeben
werden. Diese Konstrukte sind:

von Misstrauen geprégt, machtbedacht, auf Eigeninteressen bedacht, beeinflus-
send, intransparent, Stiickwerk, beschluss- und ergebnisorientiert, &ngstlich, wi-
dersprtichlich, wenig Dialog, systemfremdes Expertenwissen, ,Sense of Urgency’
fehlt, unrealistische Ressourcenallokation

Aus dieser Auflistung lasst sich erkennen, dass die Themen Macht, Eigeninteres-
sen und Misstrauen latente Themen bei erfolglosem Change Management und
erfolglosen Change Projekten sind. Im Weiteren verbinden die Befragten mit
schlechtem Change Management respektive erfolglosen Change Projekten Asso-
ziationen wie Stuckwerk, wenig Dialog, systemfremdes Expertenwissen, fehlender
Sinn fur die Dringlichkeit und unrealistische Ressourcenallokation.

5.2.1.2 Welche Beziige zwischen den generischen Prinzipien und den erho-
benen Konstrukten zu Change Management und Change Projekten
existieren?

Entsprechend der Fragestellung wurden die erhobenen Konstrukte auf Bezuge zu
den generischen Prinzipien untersucht. In Tabelle 3 sind die Zuweisungen von
Konstrukten zu Prinzipien dargestellit.
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Tabelle 3: Generische Prinzipien und zutreffende Konstrukte

‘ Generisches Prinzip

1. Stabilitdtsbedingungen fiir Veranderungspro-
zesse schaffen

zutreffende Konstrukte

Positive Konstrukte:

Verknlipfung emotionale und sachliche Argumente
Transparenz und Fairness
glaubwilirdig

inhaltlich kongruent

Fokus auf Mensch

hohe Qualitét der Kundenbeziehung
Negative Konstrukte:

von Misstrauen gepréagt
intransparent

&ngstlich

beeinflussend

2. Identifikation von Mustern des relevanten Sys-
tems

Positive Konstrukte:
systemisches Verstdndnis
Negative Konstrukte:
wenig Dialog

systemfremdes Expertenwissen

3. Sinnbezug herstellen

Positive Konstrukte:

Verknlipfung emotionale und sachliche Argumente
bewegt Menschen

vermittelt Visionen

lebensfahig

Fokus auf Mensch

Negative Konstrukte:

,Sense of Urgency’ fehlt

systemfremdes Expertenwissen

widerspriichlich

4. Kontrollparameter identifizieren / Energetisie-
rungen ermoglichen

Positive Konstrukte:

bewegt Menschen

alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren
Negative Konstrukte:

unrealistische Ressourcenallokation

5. Destabilisierung/Fluktuationsverstirkung

Positive Konstrukte:

gibt Orientierung

wirkungsvolle Kommunikation

alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren
Negative Konstrukte:

,Sense of Urgency’ fehlt

6. Resonanz/Synchronisation/Kairos

Positive Konstrukte:

Verknlipfung emotionale und sachliche Argumente
wirkungsvolle Kommunikation

kontinuierlich prozesstreibend

Fokus auf Mensch

alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren
Durchdringung des Gesamtprozesses

Negative Konstrukte:

Stiickwerk
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7. Gezielte Symmetriebrechung ermaglichen Positive Konstrukte:
gibt Orientierung
alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren

Negative Konstrukte:

8. Re-Stabilisierung Positive Konstrukte:

Negative Konstrukte:

Zu den Unterfragestellungen 1 wurden insgesamt 35 relevante Konstrukte identifi-
ziert. Wie aus Tabelle 3 hervorgeht, konnten 28 Konstrukte den generischen Prin-
zipien zugeordnet werden. Dabei waren Mehrfachzuweisungen moglich. Einzig
zum Prinzip ,Re-Stabilisierung’ wurde kein entsprechendes Konstrukt gefunden.

Die Konstrukte die nicht zugeordnet werden konnten beinhalten sowohl positiv, als
auch negativ formulierte Konstrukte. Positive Konstrukte die nicht zugeordnet wer-
den konnten sind:

Befriedigte Stakeholderbedlirfnisse, Zielerreichung, Zufriedenheit des Auftragge-
bers

Nicht zugeordnete negative Konstrukte sind:

machtbedacht, auf Eigeninteressen bedacht, beschluss- und ergebnisorientiert,
seminarlastig

Die Bedeutung der Ergebnisse zu erfolgreichem Change Management und die
Zuweisung der Konstrukte zu den generischen Prinzipien werden in Kapitel 6.2.1
diskutiert.

5.2.2 Ergebnisse zur Kommunikation im Change Management-
Prozess

Anschliessend werden die Ergebnisse zur Kommunikation im Change Manage-
ment-Prozess entsprechend den Unterfragestellungen dargelegt.

5.2.2.1 Wie beschreiben Change-Experten erfolgreiche Kommunikation im
Change Management-Prozess?
Welche Assoziationen auf das Element erfolgreiche Kommunikation im Change
Management-Prozess am starksten zutreffen, geht aus Abbildung 17 hervor. Da-
rin sind alle Konstrukte aufgefuhrt, die zu mindestens 90% auf dieses Element
zutreffen und somit die Anforderungen an erfolgreiche Kommunikation im Change
Management-Prozess aus Sicht der Befragten am treffendsten beschreiben. Die
Konstrukte sind am Rand aufgeflhrt und die griinen Punkte zeigen an, zu wie viel
Prozent das entsprechende Konstrukt auf das Element erfolgreiche Kommunika-
tion im Change Management-Prozess zutrifft. Dabei fallt auf, dass sehr viele
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Konstrukte vollstandig auf dieses Element zutreffen (im Uhrzeigersinn von wert-
schétzend b. u. m. empféngerzentriert).

Kommunikation im Change Management-Prozess

wertschatzend

auf aktuellen Prozess bezogen
Betroffenheit auslosend

o

ffizient prazise

Vision vermittelnd

befriedigt Stakeholderbedurfnisse

Optimales Timing bedurfnisgerecht

kompetent im Umgang mit Medium personlich

zielgruppenadaquater Zugang authentischer Fit Medium-Inhalt

transparent, nahvollziehbar proaktiv

alle Betroffenen zur richtigen Zeit

N X Involviertheit auslésend
involvieren

nachhaltig situativ begleitend
fair, keine Hidden Agenda

=@—erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess ~#-Kommunikation im Change Management-Prozess heute

Abbildung 17: Erfolgreiche vs. heutige Kommunikation im Change Management-Prozess

(Anmerkung: Auf die in Abbildung 17 hervorgehobenen roten und grinen Bereiche
und auf die blauen Markierungen zur Kommunikation heute, wird in Kapitel 5.2.2.2
eingegangen)

Erganzend zu diesen Konstrukten geben Konstrukte, welche auf das Element
schlechte Kommunikation im Change Management-Prozess zutreffen daruber
Aufschluss, wie erfolgreiche Kommunikation nicht sein sollte, respektive was es in
der Change Management-Kommunikation zu vermeiden gilt. In analoger Weise
zur vorhergehenden Fragestellung wird auch hier auf die Auflistung gegenteiliger
Konstrukte verzichtet. Die auf das Element schlechte Kommunikation im Chan-
ge Management-Prozess zusatzlich zutreffendsten Konstrukte sind:

komplex, verunsichernd, demoralisierend, Zuriickhalten von Informationen, auf
Eigeninteressen bedacht, beeinflussend, misstrauisch, modulartig

Die Konstrukte dieser Auflistung sowie die Konstrukte aus Abbildung 17 kdnnen
zur besseren Erfassung zu inhaltlichen Themen gruppiert werden. Eine inhaltliche
Analyse der Konstrukte fuhrte zu den Kategorien Inhalt, Form und Funktion. Die
Analyseeinheit waren dabei die genannten Konstrukte. Der Kategorie [Inhalt
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wurden Konstrukte zugewiesen, die Aussagen bezlglich des Inhaltes der Kom-
munikation machen (z.B. bedurfnisgerecht oder personlich). Die Kategorie Form
beinhaltet Konstrukte, welche Aussagen zur Art und Weise der Kommunikation
machen (z.B. schnell, standortungebunden). Und die Kategorie Funktion umfasst
Konstrukte, welche auf Zweck und Absicht der Kommunikation verweisen. Da die
Bildung eines Kategoriensystems nicht im Zentrum dieser Untersuchung steht,
wurden die Kategorien nicht nach wissenschaftlich fundierten inhaltsanalytischen
Verfahren wie zum Beispiel der objektiven Hermeneutik gebildet. Die Kategorien
sind weder vollstandig disjunkt, noch absolut eindeutig. Sie sollen lediglich der
besseren Erfassung des Inhaltes der fur die Fragestellung relevanten Ergebnisse
dienen.

Wie erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess aus Sicht der
Befragten idealerweise sein sollte, zeigt Tabelle 4. Die Konstrukte sind dabei nach
deren Inhalt den entsprechenden Kategorien zugeordnet.

Tabelle 4: Erfolgreicher Kommunikation im Change Management-Prozess

Erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess

Kategorie Konstrukte

Inhalt: positiv:  wertschéatzend, motivierend, bedirfnisgerecht, per-
sénlich, fair, keine Hidden Agenda, transparent,
nachvollziehbar, empféngerzentriert, glaubwlirdig

negativ: demoralisierend, misstrauisch, verunsichernd

Form: positiv:  effizient, prézise, vernetzt, authentischer Fit Medium-
Inhalt, zielgruppenadédquater Zugang, kompetent im
Umgang mit Medium, on- und offline, schnell, stand-
ortungebunden, mehrkanélig (Text, Bild, Ton, Video)

negativ: komplex, modulartig

Funktion: positiv:  gibt Orientierung, unterstlitzt das Dranbleiben, Vision
vermittelnd, befriedigt Stakeholderbediirfnisse, proak-
tiv, Involviertheit auslésend, situativ begleitend,
nachhaltig, alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvie-
ren, optimales Timing, Betroffenheit auslésend, auf
aktuellen Prozess bezogen

negativ: Zurtickhalten von Informationen, auf Eigeninteressen
bedacht, beeinflussend

Die Inhalte dieser Tabelle werden zusammen mit den nachfolgend aufgefuhrten
Starken und Schwachen der heutigen Kommunikation im Rahmen der Unterfrage-
stellung 4.1 (Erarbeiten von Gestaltungsanforderungen) wieder aufgegriffen.
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5.2.2.2 Was sind die Starken der heutigen Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess?

Die Starken der heutigen Kommunikation im Change Management-Prozess sind
aus Abbildung 17 ebenfalls ersichtlich. Sie stellen darin denjenigen Bereich dar,
bei dem die Differenz zwischen der erfolgreichen (grin) und der heutigen (blau)
Kommunikation relativ gering ist. Um einen sinnvollen Bereich einzugrenzen, wur-
de definiert, dass die Konstrukte zu mindestens zwei Dritteln auf die heutige
Kommunikation zutreffen mussen. Diesbezuglich ist anzumerken, dass dieser Be-
reich eine relativ grosse Diskrepanz zwischen heutigem und erwlunschtem Zu-
stand zulasst. Somit ist die Bezeichnung Starke (der heutigen Kommunikation) in
Relation zu den weiteren Konstrukten aufzufassen. Der Bereich mit den Konstruk-
ten, welche folglich als Starke der heutigen Kommunikation angesehen werden
konnen, ist in Abbildung 17 grun eingefarbt. Als Starken der heutigen Kommunika-
tion im Change Management-Prozess konnen demnach bezeichnet werden:

wertschétzend, effizient prézise, gibt Orientierung, vernetzt, motivierend

Die Analyse weiterer Element-Konstrukt-Beziehungen hinsichtlich Starken der
heutigen Kommunikation im Change Management-Prozess fuhrte zu keinen zu-
satzlichen Ergebnissen (vgl. Anhang E).

5.2.2.3 Was sind die Schwachen der heutigen Kommunikation im Change
Management-Prozess?

Ein Teilbereich der Schwachen heutiger Kommunikation im Change Management-
Prozess geht ebenfalls aus Abbildung 17 hervor. Darin ist dies der rot markierte
Bereich, bei welchem die Diskrepanz zwischen der erfolgreichen und der heutigen
Kommunikation am grdssten ist (vgl. auch Anhang F). Analog dem Vorgehen bei
Unterfrage 2.2 wurde ein Bereich von einem Drittel definiert, zu welchem die Kon-
strukte hochstens auf die heutige Kommunikation im Change Management Pro-
zess zutreffen durfen um als Schwache zu gelten. Als Schwache, respektive The-
men, welche in der heutigen Kommunikation im Change Management-Prozess
nicht erfullt sind aber erfullt sein sollten, gelten demnach:

Optimales Timing, on- und offline, schnell, standortungebunden, empfénger-
zentriert, glaubwirdig, mehrkanélig (Text, Bild, Ton, Video), Betroffenheit ausl6-
send, auf aktuellen Prozess bezogen

Zusatzliche Analysen bezuglich der Schwachen heutiger Kommunikation im
Change Management fuhrten zu weiteren Ergebnissen. Eine Gegenuberstellung
der Elemente schlechte Kommunikation im Change Management-Prozess und
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Kommunikation im Change Management-Prozess heute ergab die in Abbil-
dung 18 dargestellten Ubereinstimmungen. Die darin aufgefiihrten Konstrukte sind
ebenfalls als Schwache der heutigen Kommunikation im Change Management-
Prozess anzusehen, weil sie zu mindestens 95% auf schlechte Kommunikation
und gleichzeitig zu mindestens 75% auf die heutige Kommunikation zutreffen.

Schwachen heutiger Kommunikation im Change Management-Prozess

mangelnde Einbindung der Mitarbeitenden =
massiger Informationsfluss =
0 20 40 60 80 100 120

B schlechte Kommunikation im Change Management-Prozess

B Kommunikation im Change Management-Prozess heute

Abbildung 18: Schlechte vs. heutige Kommunikation im Change Management-Prozess

Im Weiteren ergab der Vergleich der Elemente Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess heute und erfolgreiche Kommunikation im Change Ma-
nagement Prozess die in Abbildung 19 ersichtlichen Diskrepanzen. Diese Abbil-
dung stellt im Grunde die Fortsetzung der Abbildung 18 ,nach unten’ dar. Ange-
sichts besserer Lesbarkeit wurden diese Konstrukte separat in untenstehender
Tabelle aufgefuhrt. Abbildung 19 zeigt auf, was aus Sicht der Befragten auf die
heutige Kommunikation zutrifft, auf erfolgreiche Kommunikation jedoch nicht zu-
treffen sollte. Folglich kdnnen auch diese Konstrukte als Schwachen der heutigen
Kommunikation im Change Management-Prozess bezeichnet werden.
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Schwiachen heutiger Kommunikation im Change Management-Prozess

unlberlegt, unreflektiert, reflexartig
systemfremdes Expertenwissen
punktuell

komplex

angstlich

beschluss- und ergebnisorientiert

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Kommunikation im Change Management-Prozess heute

M erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess

Abbildung 19: Heutige vs. erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess

Alle erhobenen Starken und Schwachen der heutigen Kommunikation im Change
Management-Prozess sind in Tabelle 5 zusammenfassend dargestellt. Zu Guns-
ten besserer Verstandlichkeit wurden den positiv formulierten Konstrukten aus
dem roten Bereich der Abbildung 17 die Worter ,nicht/zu wenig’ vorangestellt (z.B.
nicht/zu wenig glaubwiirdig).

Tabelle 5: Stédrken und Schwéchen heutiger Kommunikation im Change Management-Prozess

Kommunikation im Change Management-Prozess heute

Inhalt:
wertschétzend nicht/zu wenig empféngerzentriert
motivierend nicht/zu wenig glaubwiirdig

systemfremdes Expertenwissen

angstlich
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Form:
effizient nicht/zu wenig on- und offline
prézise lokal / standortgebunden
vernetzt untberlegt, unreflektiert, reflexartig
textlastig
kompliziert
langsam
nicht mehrkanélig (Text, Bild, Ton, Vi-
deo)
maéssiger Informationsfluss
punktuell
komplex
Funktion:
gibt Orientierung nicht/zu wenig optimales Timing

nicht/zu wenig Betroffenheit auslésend

nicht/zu wenig auf aktuellen Prozess
bezogen

mangelnde Einbindung der Mitarbei-
tenden

beschluss- und ergebnisorientiert

Die Ergebnisse zu dieser Unterfragestellung lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

Erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess sollte Orientierung
geben und Visionen vermitteln. |dealerweise ist sie daruber hinaus situativ beglei-
tend und auf den aktuellen Veranderungsprozess bezogen. lhr Inhalt sollte emp-
fangerzentriert, glaubwurdig und fair sein.

Die Starken der heutigen Kommunikation liegen nach Ansicht der Befragten darin,
dass sie wertschatzend ist. DarUber hinaus ist sie bereits heute relativ effizient,
prazise und motivierend. Zudem sorgt sie relativ gut fur Orientierung im Verande-
rungsprozess.

Die heutige Kommunikation im Change Management ist aber angstlich und zu
wenig glaubwurdig. Zu den weiteren Schwachen zahlen, dass sie unuberlegt, un-
reflektiert, reflexartig ist und nur punktuell stattfindet. Ausserdem ist sie textlastig,
hat nur einen massigen Informationsfluss und mangelhaftes Timing.

Die Bedeutung dieser Ergebnisse wird in Kapitel 6.2.2 diskutiert.
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5.2.3 Ergebnisse zu Neue Medien im Change Management-
Prozess

Bevor die Ergebnisse zu den Unterfragestellungen zu den Neuen Medien darge-
stellt werden, soll auf das Potenzial hingewiesen werden, welches Change-
Experten den Neuer Medien im Change Management-Prozess zuschreiben.

Das Elementepaar Neue Medien im Change Management Prozess heute und
Ideale Medien im Change Management-Prozess ist das Elementepaar mit der
grossten Diskrepanz zwischen heute und ideal (in Abbildung 20 blau gekenn-
zeichnet). Dies zeigt auf, dass die Change-Experten den Neuen Medien im Chan-
ge Management grosses Potenzial zuschreiben — dieses Potenzial aber bei Wei-
tem nicht ausgeschopft ist. In Abbildung 20 ist der Abstand zwischen den Elemen-
ten Schlechte Medien im Change Management-Prozess und Ideale Medien im
Change Management-Prozess mit rot gekennzeichnet. Relativ zu dieser Distanz
betragt der Erfullungsgrad des Elementes Neuen Medien im Change Manage-
ment-Prozess heute 32,7%. Dies bedeutet, dass heute circa ein Drittel des Po-
tenzials, welches den idealen Neuen Medien im Change Management-Prozess
zugeschrieben wird, von den Neuen Medien im Change Management ausge-
schopft wird.

lechte medien im changg managepent-prozess
o schlechte kommunikatlorm; management-prozess

. schlechtes change management

Abbildung 20: Abstand und Erfiillungsgrad Neue Medien

Diese kurzen Ausfuhrungen beschreiben das Potenzial welches Change-Experten
den Neuen Medien im den Change Management zuschreiben. Sie unterstreichen
damit die Bedeutung der nachfolgend dargelegten Ergebnisse zu den entspre-
chenden Unterfragestellungen.
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5.2.3.1 Wie beschreiben Change-Experten das ideale Medium im Change
Management Prozess?

Analog zur Unterfrage 2.1 sind Ergebnisse zu dieser Frage in einem Kreisdia-
gramm dargestellt. Aus Abbildung 21 geht hervor, welche Assoziationen der Be-
fragten zu mindestens 85% auf das Element ideale Medien im Change Ma-
nagement-Prozess zutreffen (grine Punkte). Abbildung 21 zeigt zusatzlich die
Bewertung der selben Konstrukte zum Element Neue Medien im Change Ma-
nagement-Prozess heute (blaue Punkte). Deshalb ist die Anordnung der Kon-
strukte so gewahlt, dass dem Uhrzeigersinn entsprechend zuerst die Konstrukte
aufgefuhrt sind, welche die kleinste Diskrepanz zwischen dem ideale Medium im
Change Management-Prozess und den Neuen Medien im Change Manage-
ment-Prozess heute aufweisen. Diesbezugliche Aussagen werden im nachfol-
genden Abschnitt beschrieben. Alle in Abbildung 21 aufgefuhrten Konstrukte be-
schreiben, wie ideale Medien im Change Management-Prozess sein sollten.

Medien im Change Management-Prozess

unterstiitzen das Dranbleiben
vermitteln Visio begleiten situativ

bilden Prozess ab gibt Orientierung

zielgruppenorientiert vernetzt

an Gesprachssituationen

fessionell
professionell gewartet angepasst

ortsunabhangig

alle Betroffenen zur richtigen Zeit

zeitnah ) )
involvieren

mehrkanalig (Text, Bild, Ton,

interaktiv Video)

glaubwiirdig menschenbezogen

faszinierend schnell, standortungebunden

authentischer Fit Mensch-Medium motivierend

Durchdringung des

transparent, nahvollziehbar
Gesamtprozesses

on- und offline

=®—ideale Medien im Change Management-Prozess =#=Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Abbildung 21: Ideale Medien vs. Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Weitere Analysen zum Element ideales Medium im Change Management-
Prozess ergaben, dass folgende Konstrukte zusatzlich zu den in Abbildung 21
aufgefuhrten Konstrukten als Soll fur ideale Medien im Change Management-
Prozess gelten (vgl. Anhang G):
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grosses Prozesswissen, prozesstreibend, bildhaft, Betroffenheit auslésend, Be-
riicksichtigung der emotionalen Ebene, direkte Kommunikation, Verlinkung sach-
liche & emotionale Ebene, kommunikationsstark

Zusatzlich zu diesen Anforderungen an ideale Medien, kdnnen auch Konstrukte,
welche auf das Element schlechte Medien im Change Management-Prozess
zutreffen, als ,Anforderungen’ an ideale Medien betrachtet werden, da diese be-
schreiben, wie ideale Medien nicht sein sollten. Folgende Konstrukte konnten
dadurch identifiziert werden (gegenteilige Konstrukte wie z.B. zeitfern werden nicht
aufgefuhrt, wenn zeitnah bereits in Abbildung 21 aufgelistet ist):

nicht empféngergerecht, rigide Standardisierung, mangelnde Einbindung der Be-
troffenen, wenig Involviertheit auslésend, kompliziert, bedienerunfreundlich

Analog zur Unterfrage 2.1 wurden alle Konstrukte zwecks besserer Erfassung den
Kategorien Inhalt, Form und Funktion zugeteilt. Die inhaltliche Analyse ergab zu-
dem, dass bezuglich dieser Fragestellung keine zusatzlichen Kategorien notwen-
dig sind. Wie aus Tabelle 6 hervorgeht, konnten nur wenige Konstrukte der Kate-
gorie Inhalt zugeordnet werden. Entsprechend viele dagegen den Kategorien
Form und Funktion.

Tabelle 6: Ideale Medien im Change Management

‘ Ideale Medien im Change Management-Prozess

Kategorie Konstrukte
Inhalt: positiv: motivierend, transparent, glaubwlirdig, Berlicksichti-
gung der emotionalen Ebene
negativ: -
Form: positiv: nachvollziehbar, vernetzt, an Gespréachssituationen

angepasst, attraktiv, mehrkanélig (Text, Bild, Ton, Vi-
deo), menschenbezogen, schnell, standortungebun-
den, on- und offline, authentischer Fit Mensch-
Medium, faszinierend, interaktiv, zeitnah, ortsunab-
héngig, professionell gewartet, zielgruppenorientiert,
bildhaft, direkte Kommunikation, Verlinkung sachliche
& emotionale Ebene

negativ: nicht empfdngergerecht, rigide Standardisierung,
kompliziert, bedienerunfreundlich
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Funktion: positiv:  unterstiitzen das Dranbleiben, begleiten situativ, gibt
Orientierung, alle Betroffenen zur richtigen Zeit invol-
vieren, Durchdringung des Gesamtprozesses, bilden
Prozess ab, vermitteln Vision, grosses Prozesswis-
sen, prozesstreibend, Betroffenheit auslésend, kom-
munikationsstark

negativ. mangelnde Einbindung der Betroffenen, wenig Invol-
viertheit auslésend

Die Inhalte dieser Tabelle werden zusammen mit den weiter unten erlauterten
Starken und Schwachen der Neuen Medien im Rahmen der Unterfragestellung 4.1
(Erarbeiten von Gestaltungsanforderungen) wieder aufgegriffen.

5.2.3.2 Welche Starken schreiben Change-Experten der heutigen Verwen-
dung Neuer Medien im Change Management-Prozess zu?

Aus Abbildung 21 gehen die Starken der Neuen Medien im heutigen Change Ma-
nagement-Prozess hervor. Die Starken zeichnen sich durch eine geringe Diskre-
panz zwischen idealem Medium im Change Management und heutiger Verwen-
dung Neuer Medien im Change Management aus. Dieser Bereich ist in Abbildung
21 grun markiert. Die Starken der heutigen Verwendung Neuer Medien im Change
Management-Prozess sind demnach:

unterstlitzen das Dranbleiben, begleiten situativ, gibt Orientierung, vernetzt, an
Gespréachssituationen angepasst, attraktiv, alle Betroffenen zur richtigen Zeit in-
volvieren

Weitere Analysen bezuglich der Starken Neuer Medien im heutigen Change Ma-
nagement-Prozess fuhrten zu keinen zusatzlichen Ergebnissen (vgl. Anhang H).

5.2.3.3 Welche Schwachen schreiben Change-Experten der heutigen Ver-
wendung Neuer Medien im Change Management-Prozess zu?

Entgegen dem vorhergehenden Kapitel konnten bei diesem die Schwachen nicht
in Abbildung 21 aufgenommen werden, da diese zu unubersichtlich geworden wa-
re. Abbildung 22 stellt die Fortsetzung von Abbildung 21 ,nach unten’ dar. Das
heisst, jene Konstrukte, welche auf das Element ideales Medium im Change
Management-Prozess hoch (zu min. 90%) und gleichzeitig auf das Element Neue
Medien im Change Management-Prozess heute nur gering (zu max. 35%) zu-
treffen. Folglich stellen die in Abbildung 22 aufgefuhrten Konstrukte die Schwa-
chen Neuer Medien im heutigen Change Management dar. Gegenteilige
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Konstrukte zu solchen, die in Abbildung 23 enthalten sind (z.B. einfach vs. kom-
plex) wurden in Abbildung 22 weggelassen, da diese keine zusatzlichen Informati-
onen beinhalten. Die vollstandige Tabelle ist in Anhang | (Tabelle 1) aufgefuhrt.

Schwachen Neuer Medien im Change Management-Prozess

Verknipfung emotionale und sachliche Argumente
systemisches Verstandnis

empfangerzentriert

massgeschneidert

glaubwiirdig

Steuerung der emotionalen Ebene

o
N
o

40 60 80 100 120

Bl jdeale Medien im Change Management-Prozess

B Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Abbildung 22: Ideale Medien vs. Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Weitere Schwachen ergeben sich aus dem Vergleich der Elemente schlechte
Medien im Change Management Prozess und Neue Medien im Change Ma-
nagement-Prozess heute. Konstrukte die hoch auf das Element schlechte Me-
dien im Change Management-Prozess zutreffen (zu min. 75%) und ebenfalls
hoch auf das Element Neue Medien im Change Management-Prozess heute
(zu min. 75%) zutreffen, konnen ebenfalls als Schwachen bezeichnet werden.
Diese sind in Abbildung 23 ersichtlich.
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Schwachen Neuer Medien im Change Managemet-Prozess

komplizierte Usability

Medium der Problemstellung nicht angepasst
reduziert auf das Bekannte

zu viel Information

langweilig

weing Involviertheit auslésend

rigide Standardisierung

komplex

o
N
o
D
o
D
o
[o]
o

1

o

0 120

B schlechte Medien im Change Management-Prozess

B Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Abbildung 23: Schlechte Medien vs. Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Schliesslich wurden mit der Gegenuberstellung der Elemente Neue Medien im
Change Management-Prozess heute und ideale Medien im Change Manage-
ment-Prozess weitere Schwachen der heutigen Verwendung Neuer Medien im
Change Management-Prozess verifiziert. Konstrukte die nur gering auf das Ele-
ment ideale Medien im Change Management-Prozess zutreffen, aber hoch auf
das Element Neue Medien im Change Management-Prozess heute, stellen
ebenfalls Schwachen dar. Die entsprechende Tabelle ist in Anhang | (Tabelle 2)
aufgefuhrt. Zusatzliche Konstrukte die dadurch als Schwachen erkannt wurden
sind:

mangelnde Einbindung der Mitarbeitenden, modulartig (Mediengestaltung)

Alle erhobenen Starken und Schwachen zur Verwendung Neuer Medien im Chan-
ge Management-Prozess sind in Tabelle 7 zusammenfassend dargestellt. Zu
Gunsten besserer Verstandlichkeit wurden den positiv formulierten Konstrukten
aus Abbildung 22 die Worter ,nicht/zu wenig’ vorangestellt (z.B. nicht/zu wenig
empfédngerzentriert)
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Tabelle 7: Stédrken und Schwéchen Neuer Medien im Change Management-Prozess heute

‘ Neue Medien im Change Management-Prozess heute

an Gespréachssituationen angepasst

attraktiv

Inhalt:
- nicht/zu wenig glaubwiirdig
zu viel Information
Form:
vernetzt nicht/zu wenig Verknlipfung emotionale

und sachliche Argumente

nicht/zu wenig empféngerzentriert
nicht/zu wenig massgeschneidert
komplizierte Usability

Medium der Problemstellung nicht an-
gepasst

rigide Standardisierung
reduziert auf das Bekannte
langweilig

komplex

modulartig (Mediengestaltung)

Funktion:
unterstlitzen das Dranbleiben
begleiten situativ

gibt Orientierung

nicht/zu wenig systemisches Verstand-
nis

nicht/zu wenig Steuerung der emotiona-
len Ebene

wenig Involviertheit ausliésend

mangelnde Einbindung der Mitarbei-
tenden

Die Ergebnisse zu dieser Unterfragestellung lassen sich wie folgt zusammenfas-

sen:

Das ideale Medium im Change Management-Prozess unterstitzt das Dranbleiben,
bindet die Betroffenen ein und bildet den Veranderungsprozess ab. Es soll auf die
Gesprachssituation angepasst, interaktiv und attraktiv gestaltet sein. Zudem un-
terstutzt es Text, Bild, Ton und Video zeitnah und ortsunabhangig.
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Die Starken der heutigen Verwendung Neuer Medien im Change Management
liegen in ihrer Attraktivitat und Vernetztheit. Zudem unterstitzen sie das Dranblei-
ben schon recht gut und geben Orientierung.

Zu den Schwachen zahlen die komplizierte Bedienung und die informationsuber-
flutete, wenig empfangergerechte Gestaltung. Sie sind auf Bekanntes reduziert,
bauen nicht auf einem systemischen Verstandnis auf und l16sen wenig Involviert-
heit aus.

Die Bedeutung dieser Ergebnisse wird in Kapitel 6.2.3 diskutiert.

5.2.4 Ergebnisse zu Anforderungen an Neue Medien im Change
Management-Prozess

Das Potenzial welches Change-Experten den Neuen Medien fur deren Einsatz im
Change Management zuschreiben, wurde in Kapitel 5.2.3 angesprochen. Um Die-
ses Potenzial besser ausschopfen zu konnen, werden im Folgenden Gestaltungs-
hinweise dargestellt, die aus den allgemeinen Ergebnissen sowie den Ergebnis-
sen zu den Unterfragestellungen 1 bis 3 erarbeitet wurden. Wie in Kapitel 3 be-
schrieben, handelt es sich dabei nicht um detaillierte technische Anforderungen.
Vielmehr werden im Sinne einer Empfehlung allgemeine Anforderungen und Hin-
weise fur den Einsatz Neuer Medien im Change Management dargelegt.

5.2.4.1 Welche Anforderungen an den Einsatz Neuer Medien im Change
Management-Prozess lassen sich aus den Ergebnissen ableiten?

Zur Beantwortung dieser Frage wurden alle Konstrukte aus dem Ergebnisteil in
einem ersten Schritt den drei Kategorien Inhalt, Form und Funktion zugeordnet.
Diese Kategorisierung wurde aus den vorangehenden Ergebnissen tbernommen.
In einem weiteren Schritt wurden die Konstrukte jeder Kategorie analysiert, was zu
einer zusatzlichen Unterteilung der Kategorien gefuhrt hat. Die vollstandige Zu-
ordnung aller Konstrukte zu den entsprechenden Kategorien ist in Anhang J-L
aufgefuhrt. Das so entstandene Kategoriensystem erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit. Es ist im Sinne einer heuristischen Kategorisierung basierend auf
den Ergebnissen dieser Untersuchung zu verstehen. Bei der Ausarbeitung der
Gestaltungshinweise wurde dem Gestaltungsgrundsatz ,form follows function’
Rechnung getragen. Dementsprechend wurden die Kategorien in die Reihenfolge
Funktion, Inhalt und dann Form gebracht. Folgende Unterkategorien mit den ent-
sprechenden Hinweisen wurden so erarbeitet:

Kategorie Funktion:

Die Hinweise dieser Kategorie wurden aus Konstrukten erarbeitet, welche Aussa-
gen bezuglich der Intention und dem Nutzungszweck des Medieneinsatzes ma-
chen. Die Frage, welche die Zuteilung der Konstrukte zu dieser Kategorie geleitet
hat, war: ,Macht das betreffende Konstrukt eine Aussage bezuglich der Absicht

Rafael Furrer © 2012 71



Ergebnisse

Masterthesis

des Medieneinsatzes?’ Diese Kategorie wurde aufgeteilt in die Unterkategorien
Prozessmonitoring, Beteiligung, Dialog und Vision.

* Prozessmonitoring:

O

O

Neue Medien sollen den Prozess der Veranderung erfassen und ab-
bilden kdnnen.

Neue Medien sollen ein zeitnahes Prozessmonitoring auf verschie-
denen Dimensionen ermoglichen (Produktivitat, Informations- und
Materialflisse, Motivation, emotionale Befindlichkeit).

Neue Medien sollen zu Transparenz im Veranderungsprozess bei-
tragen respektive die Transparenz des Veranderungsprozesses er-
hohen.

Mit Neuen Medien soll gezielt auf den aktuellen Prozess- oder Sys-
temzustand reagiert werden konnen.

Neue Medien sollen Selbst- und Fremdeinschatzungen zu unter-
schiedlichen Inhalten ermoglichen.

Neue Medien sollen zur Reflexion verschiedener Inhalte beitragen.

* Beteiligung:

O

O O O

O

Neue Medien sollen die Beteiligten starker in den Veranderungspro-
zess involvieren.

Neue Medien sollen bei den Beteiligten Betroffenheit auslosen.
Neue Medien sollen dazu beitragen, das Momentum (Schwung, Im-
puls) des Veranderungsprozesses hochzuhalten.

Die Betroffenen sollen zur richtigen Zeit involviert werden konnen.
Neue Medien sollen die Selbstorganisation fordern.

Die Betroffenen sollen den Inhalt aktiv mitgestalten konnen.

Die Betroffenen sollen Inhalte bewerten konnen.

* Dialog:

O

O

Neue Medien sollen den Dialog zwischen den Beteiligten fordern
(virtuelle Diskussionsforen oder Live-Chat mit Vertretern verschiede-
ner Hierarchieebenen aus Berater- und Klientensystem)

Neue Medien sollen einen selbstgesteuerten Dialog ermoglichen.

¢ Vision:

O

O

Neue Medien sollen die Vermittlung von Visionen und Emotionen un-

terstutzen.

Neue Medien sollen Dringlichkeit vermitteln konnen.

Kategorie Inhalt:

Dieser Kategorie wurden Konstrukte zugeordnet, welche Aussagen bezuglich des
Inhaltes der Kommunikation machen. Die daraus erarbeiteten Hinweise verstehen
sich dementsprechend als Empfehlungen fur erfolgreiche Kommunikation im
Change Management. Die Kategorie wurde unterteilt in die Unterkategorien Be-
ziehung, Motivation, Transparenz und Resonanz. Folgende Hinweise sind fur eine
erfolgreiche Change-Kommunikation zu berucksichtigen:
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* Beziehung:
o Inhalte sollen wertschatzend, glaubwurdig und offen kommuniziert
werden.
o Die Art der Kommunikation soll eine positive Beziehung zwischen
Beratenden- und Klientensystem unterstutzen.
* Motivation:
o Informationen sollen motivierend formuliert sein.
* Transparenz:
o Inhalte sollen offen (ohne Hidden Agenda) und fair kommuniziert
werden.
o Informationen sollen nachvollziehbar sein.
* Resonanz:
o Inhalte sollen dem aktuellen kognitiv-emotionalen Zustand der Emp-
fanger angepasst sein.
o Der Kommunikationsstil des Beratendensystems soll dem des Klien-
tensystems angepasst sein.
o Es sollen nur relevante Informationen vermittelt werden — keine In-
formationsuberflutung.

Kategorie Form:

Die Hinweise in dieser Kategorie wurden aus Konstrukten erarbeitet, welche Aus-
sagen zur formbezogenen Gestaltung Neuer Medien machen. Zusatzlich wurden
Erganzungen erarbeitet, die sich aus der Kategorie Funktion ergeben, falls diese
nicht schon durch genannte Konstrukte abgedeckt waren. Diese Kategorie besteht
aus den Unterkategorien Okonomie, Passung und Technik. Dabei enthalt die Un-
terkategorie Technik die konkretesten Gestaltungshinweise. Viele Konstrukte wel-
che dieser Unterkategorie zugeordnet wurden, machen Aussagen bezuglich der
Gebrauchstauglichkeit (Usability). Dementsprechend werden die Hinweise die da-
raus erarbeitet wurden durch relevante Inhalte der EN ISO Norm fur Ge-
brauchstauglichkeit und gute Softwaregestaltung erganzt. Obschon diese Norm
kein direktes Ergebnis der vorliegenden Untersuchung darstellt, decken deren In-
halte viele der genannten Konstrukte ab. Zudem erganzen und erweitern sie die
hinter den Konstrukten stehenden Erwartungen an die Gestaltung Neuer Medien
sinngemass und systematisch.

+ Okonomie:
o Die Gestaltung Neuer Medien soll auf das Wesentliche reduziert
sein.
o Die notwendigen Informationen sollen schnell und gezielt verfugbar
sein.
o Neue Medien sollen niederschwellig zuganglich sein.
* Passung:
o Der Funktionsumfang Neuer Medien soll den Bedurfnissen der Nut-
zenden angepasst sein.
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o Die Form soll so einfach wie moglich gestaltet und auf die Fahigkei-

ten der Nutzenden abgestimmt sein.
* Technik:

o Neue Medien sollen attraktiv gestaltet sein.

o Applikationen sollen auch fur den Gebrauch auf mobilen Geraten
geeignet sein.

o Neue Medien sollen die Vernetzung von Beteiligten oder Beteiligten-
gruppen ermaglichen.

o Neue Medien sollen so gestaltet sein, dass sie die Interaktion der
Beteiligten fordern.

o Neue Medien sollen die Selbstorganisation unter den Nutenden for-
dern.

o Die Nutzenden sollen Inhalte selber gestalten kdnnen.

o Neue Medien sollen die Verknupfung sachlicher und emotionaler In-
halte unterstiutzen.

o Die Absender einer Botschaft sollen ersichtlich sein.

o Diskussionsverlaufe sollen (nach)verfolgt werden konnen.

o Neue Medien sollen den Zugriff (Ansicht) auf ausgewahlte Prozess-
dokumente und Protokolle ermdglichen.

o Neue Medien sollen Uber Funktionen zur Selbst- und Fremdein-
schatzung verfugen.

o Neue Medien sollen den Kommunikationsfluss (zeitnah) erhéhen.

Daruber hinaus sollen Neue Medien fur den Change Management-Einsatz
die EN ISO Richtlinien fur Gebrauchstauglichkeit und Softwareergonomie
(EN 1SO 9241-11) und die Grundsatze der Dialoggestaltung (EN ISO 9241-
110) berucksichtigen. Insbesondere soll die Dialoggestaltung folgende
Punkte aufweisen:

= Aufgabenangemessenheit (geeignete Funktionalitat, Minimie-
rung unnotiger Interaktionen)

= Selbstbeschreibungsfahigkeit (Verstandlichkeit durch Hilfen /
Ruckmeldungen)

= Steuerbarkeit (Steuerung des Dialogs durch den Benutzer)

= Erwartungskonformitat (Konsistenz, Anpassung an das Be-
nutzermodell)

» Fehlertoleranz (die Funktionsweise des Systems auch bei un-
vorhergesehenen Fehlern aufrechterhalten)

» Individualisierbarkeit (Anpassbarkeit an Benutzer und an sei-
nen Arbeitskontext)

= Lernforderlichkeit (Anleitung des Benutzers, Verwendung ge-
eigneter Metaphern, Ziel: minimale Erlernzeit)

Die hier aufgefuhrten Anforderungen und Gestaltungshinweise an den Einsatz
Neuer Medien im Change Management werden in Kapitel 6.2.4 diskutiert.
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6 Diskussion

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse diskutiert. Entsprechend der Ergebnis-
darstellung werden dabei zuerst die allgemeinen Ergebnisse und anschliessend
die Ergebnisse zu den Unterfragestellungen vor dem Hintergrund eingangs darge-
legter Theorie reflektiert.

6.1 Diskussion der allgemeinen Ergebnisse

Zuerst werden die allgemeinen qualitativen Ergebnisse in aller Kirze erortert, an-
schliessend folgt die Diskussion zu den Elemente-Korrelationen und zur Eigen-
strukturanalyse.

6.1.1 Diskussion der allgemeinen quantitativen Ergebnisse

Die durchschnittliche Interviewdauer von gut einer Stunde entspricht bei einem
Elementeset von 15 Elementen den Ausfuhrungen in den Literatur (vgl. Rosen-
berger & Freitag, 2009). Dass im Durchschnitt etwas mehr als 11 Konstrukte pro
Interview erhoben wurden, korrespondiert mit den Darstellungen in der Literatur,
welche die Evokation von 10-20 Konstrukten pro Interview als Normalwert be-
schreibt (vgl. Fromm 1995).

6.1.2 Diskussion der Ergebnisse zu den Elemente-Korrelationen

Aus den Korrelationen lasst sich schliessen, dass die Befragten die Elemente se-
mantisch im Sinne der Intention bei deren Erstellung erfasst haben. Zudem spre-
chen die dargelegten Korrelationen fur eine gute inhaltliche Validitat der Daten.

Die sehr hohe Korrelation zwischen den Elementen BRC ideal und erfolgreiches
Change Management ist angesichts der Hohe des Korrelationskoeffizienten von
r = 0,98 eher uberraschend. Die Befragten setzen die |dealvorstellung der Firma
BRC fast gleich mit erfolgreichem Change Management. In Anbetracht der auf das
Thema Change Management und Neue Medien fokussierten Untersuchung ist
dies jedoch erklarbar. Dass das Element erfolgreiche Kommunikation im
Change Management-Prozess mit dem Element erfolgreiches Change Ma-
nagement sehr hoch korreliert (was zu erwarten war), kann zur Erklarung fur die
hohe Korrelation des Elementes erfolgreiche Kommunikation im Change Ma-
nagement-Prozess mit dem Element BRC ideal herangezogen werden.

Die in Tabelle 2 rot eingefarbten negativen Korrelationen erstaunen wenig. Die
entsprechenden Elemente wurden als kontrastierende Elemente insbesondere
zum Erweitern des Suchhorizontes bei der Konstruktevokation gebildet (vgl. Kp.
4.1.2) und sind hauptsachlich fur die semantischen Auswertungen zu den Unter-
fragestellungen (siehe Kp. 3.2) interessant. Sie werden hier nicht weiter bespro-
chen.
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Eher Uberraschend ist hingegen, dass das Element ideale Medien im Change
Management-Prozess sehr hoch mit dem Element BRC ideal korreliert. Eine
moglich Erklarung ware zum Beispiel, dass in der Vorstellung der Befragten die
Firma BRC idealerweise auch ideale Medien fur das Change Management
einsetzt. Sicher ist aufgrund dieser Ergebnisse jedoch, dass das Thema ,Medien
und Medieneinsatz’ ein latentes Thema bezuglich der Idealvorstellung der Firma
BRC darstellt.

Erstaunlich sind zudem die durchwegs geringen bis sehr geringen Korrelationen
der Elemente Kommunikation im Change Management-Prozess heute und
Neue Medien im Change Management-Prozess heute mit allen anderen Ele-
menten. Eine Korrelation mit den Elementen schlechte resp. erfolgreiche Kom-
munikation im Change Management-Prozess ware zu erwarten gewesen, je
nach dem, ob die Befragten die Ist-Situation eher positiv oder negativ wahrneh-
men. Die Befragten sehen beispielswese auch keinen Zusammenhang zwischen
dem Element Kommunikation im Change Management-Prozess heute und
dem Element erfolgreiches Change Projekt und sogar einen leicht negativen
Zusammenhang zwischen Kommunikation im Change Management-Prozess
heute und erfolgreichem Change Management. Eine mdgliche Begrindung da-
fur ist, dass die besagten zwei Elemente (beide aus dem Bereich ,Heute’) sehr
neutral bewertet wurden — insbesondere in Relation zu den ,positiven’ und ,negati-
ven’ Elementen. Die ebenfalls nur geringen bis mittleren Korrelationen der beiden
anderen Elemente aus dem Bereich ,Heute’ (BRC heute und Anforderungen an
BRC heute) stutzen diese These. Allerdings erklaren sie die sehr geringe Korrela-
tion nicht hinlanglich.

Zur tieferen Analyse und zu moglichen Antworten auf die hier aufgeworfenen Fra-
gen, bietet sich eine qualitative Auswertung dieser Daten auf der Ebene der er-
fassten Konstrukte an. Eine solche semantische Analyse wird im Kapitel 5.2 ent-
lang der Unterfragestellungen vorgenommen.

6.1.3 Diskussion der Ergebnisse zur Eigenstrukturanalyse

Die Konstrukte zu den drei Bereichen ,Unerwiunscht’, ,Heute’ und ,Ideal’, fUhren zu
den Themenfeldern, die fur die jeweiligen Bereiche von Bedeutung sind. Dabei
fallt auf, dass das Thema ,Prozess’ mehrmals vorkommt. Der Prozess der Veran-
derung soll demnach ein zusammenhangendes Ganzes und individuell gestaltet
sein. Zudem ist es wichtig, dass die Prozessgestaltenden (Change-Manager) Uber
grosses Prozesswissen verfugen, den Gesamtprozess beachten und ergebnisori-
entiert auf den Prozess einwirken. Die Prominenz dieses Themas fuhrt zu den ge-
nerischen Prinzipien (vgl. Kp. 2.2.3), die genau diese Erwartungen und Anforde-
rungen aufgreifen. Die generischen Prinzipien dienen exakt dazu, den Gesamt-
prozess zu gestalten, Orientierung im Prozessverlauf zu geben und die Verlaufs-
komplexitat zu reduzieren. Zudem erlaubt die theoretische Referenz dieser Prinzi-
pien an der Selbstorganisation, Methoden und Verfahren aus unterschiedlichen
,Schulen’ situationsspezifisch einzusetzen, wie dies im Modell des synergetischen
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Prozessmanagements vorgeschlagen wird (vgl. Kp. 2.2.4). Die generischen Prin-
zipien konnen somit bezuglich der Anforderungen an den Prozess helfen, Metho-
den und Techniken auszuwahlen und zu begrinden.

Weitere Themenfelder lassen sich direkt mit einzelnen Prinzipien in Bezug setzen.
Exemplarisch werden an dieser Stelle einige aufgegriffen. Die Themenfelder zu
Motivation und Beteiligung oder Einbindung und Involviertheit verweisen zum Bei-
spiel auf das vierte generische Prinzip, in dem die Energetisierung des Systems
angesprochen wird. Im Weiteren nehmen zum Beispiel die Themenfelder zur
Selbstreflexion und zur Berucksichtigung der sachlichen und emotionalen Ebene
direkten Bezug auf das dritte (Sinnbezug herstellen) und das sechste generische
Prinzip (Resonanz/Synchronisation). Das negativ formulierte Themenfeld ,system-
fremdes Expertenwissen anwenden’ (dies gilt es zu vermeiden) verweist auf das
zweite generische Prinzip. Dieses fordert die ldentifikation von Mustern des rele-
vanten Systems oder eben die Suche und Identifikation von systeminternen Ge-
gebenheiten und der geronnenen Systemgeschichte (vgl. Kp. 2.2.2). Und schliess-
lich weist das ebenfalls negativ formulierte Themenfeld ,Verwirrung nicht klaren’
Bezlige zum ersten generischen Prinzip auf. Dieses fordert das Schaffen von Ver-
trauen und Stabilitat. Dazu gehort auch das Klaren von Verwirrungen sowie den
(verunsicherten) Betroffenen Halt zu geben.

Die augenfalligen Bezlige der verschiedenen Themenfelder zu den generischen
Prinzipien unterstreichen deren Bedeutung fur die Prozessgestaltung von Veran-
derungsprozessen. Aus dieser Erkenntnis |asst sich ableiten, dass bei der Gestal-
tung Neuer Medien fur den Change Management-Einsatz diese Prinzipien zwin-
gend berucksichtigt werden mussen. Aus ihnen lassen sich aber eher wenig kon-
krete Gestaltungshinweise ableiten. Konkretere Gestaltungshinweise werden im
zweiten Teil der Auswertung entlang der Unterfragestellungen ausgearbeitet.

Abschliessend ist noch die Position der beiden Elemente zu erwahnen, welche
keinem der drei Bereiche zugeordnet werden konnten. Die Position von Anforde-
rungen an BRC heute ausserhalb des Bereiches ,Heute’ (vgl. Abbildung 14) er-
scheint plausibel, da eine gewisse Diskrepanz zwischen den Anforderungen an
eine Firma und ihrem momentanen Prozessieren wohl als Normalzustand be-
zeichnet werden kann — insbesondere in Zeiten stetigen Wandels.

Dass das Element erfolgreiches Change-Projekt ausserhalb des Bereiches ,lde-
al’ liegt (vgl. Abbildung 14), erstaunt. Eine mdgliche Erklarung dafur kdnnte sein,
dass die Vorstellungen daruber, was ein erfolgreiches Change-Projekt ausmacht,
stark divergieren. Dies lasst sich mit der eher grossen Streuung (vgl. Anhang M)
der einzelnen Bewertungen dieses Elements teilweise erklaren. Hinreichend
scheint diese Begrundung jedoch nicht zu sein. Um dieser Frage nachzugehen,
waren spezifische semantische Analysen auf der Ebene der Konstrukte zu diesem
Element moglich. Fur solche Analysen ist innerhalb der vorliegenden Untersu-
chung jedoch keinen Platz. Sie mussten separat vorgenommen werden.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die eher quantitative Auswer-
tung der Ergebnisse auf der Ebene der Korrelationen sowie die Analyse der
relativen Positionierung der Elemente im Eigenstrukturraum fur eine inhaltliche
Validitat der Daten spricht. Durch die Zusammenfassung ahnlich bewerteter Ele-
mente zu den drei Bereichen ,Unerwunscht’, ,Heute’ und ,Ideal’, konnten fur jeden
Bereich Ubergeordnete Themenbereiche identifiziert werden. Diese beschreiben
die inhaltliche Ebene der Auswertung und geben die Themengebiete vor, die fur
den Einsatz Neuer Medien im Change Management zu beachten sind. Aus den
vielen Bezugen zu den generischen Prinzipen darf der Schluss gezogen werden,
dass die generischen Prinzipien — auf einer allgemeinen Ebene — als Maxime fur
die Gestaltung Neuer Medien im Change Management-Einsatz bezeichnet werden
durfen.

6.2 Diskussion der Ergebnisse zu den Unterfragestel-

lungen

Anschliessend werden die Ergebnisse bezogen auf die Unterfragestellungen dis-
kutiert.

6.2.1 Diskussion der Ergebnisse zu Change Management allge-
mein

Bis auf sieben Konstrukte liessen sich alle fur diese Unterfragestellung relevanten
Konstrukte einem oder mehreren generischen Prinzipien zuordnen. Die Elemente
zu Change Management (schlechtes/erfolgreiches Change Management) und
Change Projekten (erfolgloses/erfolgreiches Change Projekt) haben demnach
bei den Befragten Konstrukte evoziert, welche zum Uberwiegenden Teil mit den
Inhalten einzelner generischer Prinzipien Ubereinstimmen. Dies ist einerseits sehr
bemerkenswert, weil die generischen Prinzipien den Befragten bis heute unbe-
kannt sind. Andererseits wurden die Elemente nicht in Bezug auf die Prinzipien
gebildet sondern mit der Intention, Hinweise fur den Einsatz Neuer Medien im
Change Management zu identifizieren. Trotz diesem Umstand beschreiben die
Change-Experten aus ihrem Erfahrungswissen — welches in erster Linie auf prak-
tischen Erfahrungen im Change Management-Alltagshandeln und nicht auf dem
Studium von Theorien beruht — teilweise sehr prazise einige der generischen Prin-
zipien. Dies unterstreicht die Relevanz und die Alltagstauglichkeit der generischen
Prinzipien eindrucklich.

Eine genauere Betrachtung der Zuweisungen lasst aber auch erkennen, dass ei-
nige Prinzipien im Erfahrungswissen der Change-Experten prominenter vertreten
sind als andere. Das erste Prinzip scheint in der Wahrnehmung der Befragten sehr
wichtig zu sein, denn Konstrukte zu Beziehung, Vertrauen, Transparenz und Em-
pathie wurden sehr haufig genannt. Dies korrespondiert mit den Erkenntnissen im
Theorieteil, wonach eine vertrauensvolle, tragfahige Berater-Klienten-Beziehung
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eine grundlegende Voraussetzung fur das Sich-Einlassen auf Veranderungspro-
zesse ist (vgl. auch Schiersmann & Thiel, 2012; Fromm, 1995; Doppler & Lauter-
burg, 2008 oder Kotter, 2009b). Allerdings fallt auf, dass von keinem der Befragten
ein Konstrukt zum Thema ,stabile Rahmenbedingungen schaffen’ genannt wurde.
Das Schaffen struktureller und emotionaler Sicherheit aufgrund stabiler Rahmen-
bedingungen stellt jedoch eine wichtige Komponente einer guten Beraterbezie-
hung dar. Dies unterstreicht die Bedeutung dieses Prinzips (vgl. Kp. 2.2.3). Wie
aus der Theorie weiter hervorgeht (vgl. Kp. 2.1), bendtigen Beratende sowie Rat-
suchende — trotz unbekannter Entwicklung — eine Vorstellung vom Gesamtprozess
um diesen in seiner Komplexitat zu reduzieren und als gestaltbar wahrnehmen zu
kénnen. Diesbezlgliche Uberlegungen scheinen in Anbetracht kaum vorhandener
Konstrukte bei den Befragten einen eher geringeren Stellenwert zu haben. Die
Frage, ob und weshalb dem so ist, kdnnte mit den Change-Experten in einem se-
paraten Setting aufgegriffen werden. Aufgrund der durch die Resultate bestatigten
Relevanz der generischen Prinzipien, darf vermutet werden, dass diesbezuglich
Klarungsbedarf besteht.

Zum zweiten generischen Prinzip wurden wenige und mehr negative als positive
Konstrukte genannt. Da in diesem Prinzip das systemische Verstandnis von orga-
nisationalem Wandel besonders betont wird, stellt sich die Frage nach dem Chan-
ge Management- und dem Beratungs-Verstandnis, welches in der untersuchten
Organisation vorherrscht. Dass zudem — uber alle Konstrukte hinweg betrachtet —
kaum Konstrukte aus der Perspektive des Ratsuchenden-Systems genannt wur-
den, lasst vermuten, dass ein systemisches Verstandnis von organisationalem
Wandel bei einigen der Befragten wenig verbreitet ist. Dennoch wird systemfrem-
des Expertenwissen als Problembereich im Change Management bezeichnet.
Diesbezuglich stellt Wimmer (2011b) fest, dass ein Kernbereich der beraterischen
Tatigkeit in der Arbeit am Perspektivenwechsel besteht. In der Aufrechterhaltung
von Innen- und Aussensicht soll Beratung die organisationseigene, begrenzte Re-
alitatskonstruktion (Autopoiesis) 6ffnen. Wimmer (2011b) unterstreicht mit dieser
Feststellung die Bedeutung dieses zweiten Prinzips und bringt gleichzeitig die
Moglichkeiten moderner Kommunikationsmedien ins Spiel, um dieser Herausfor-
derung zu begegnen.

Das dritte Prinzip scheint fur die Befragten von grosser Relevanz zu sein. Der Fo-
kus auf den Menschen und das vermitteln von Visionen erscheinen mehrfach in
den genannten Konstrukten.

Was im vierten generischen Prinzip mit ,Energetisierung’ beschrieben wird, er-
scheint in der Wahrnehmung der Befragten ambivalent. Im Gegensatz zu emotio-
nalen Aspekten die in vielen Konstrukten erkennbar sind, tauchen motivationale in
den Konstrukten nur implizit auf, zum Beispiel im Konstrukt bewegt Menschen.
Motivation wird auch in den generischen Prinzipien nicht explizit als Vorausset-
zung fur erfolgreiche Veranderungsprozesse ausgewiesen. Vielmehr ist Motivation
eine logische Folge der Prinzipien zwei (ldentifikation von Mustern des relevanten
Systems), drei (Sinnbezug herstellen) und dem hier diskutierten vierten Prinzip
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(Kontrollparameter identifizieren/Energetisierung ermoglichen). Dass insbesonde-
re das zweite generische Prinzip durch wenige Konstrukte abgedeckt ist und Moti-
vation kein explizites Thema in den relevanten Konstrukten darstellt, bedeutet,
dass dem vierten Prinzip mehr Beachtung geschenkt werden sollte.

In der Wahrnehmung der Befragten erscheinen die Themen Intervention und De-
stabilisierung (funftes generischen Prinzip) ebenfalls nicht explizit. Dennoch
liessen sich diesem Prinzip Konstrukte zuordnen, bei welchem implizit das Thema
Intervention vorhanden ist (z.B. alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren). Fur
die Gestaltung Neuer Medien im Change Management sollte dieses Prinzip den-
noch bedacht werden, da insbesondere neue, Web 2.0-basierte Medien wie Cor-
porate-Web 2.0 (vgl. Kp. 2.4) die Chance bieten, relevante Informationen zeitnah
und auf vielfaltige Weise zu kommunizieren und so die Involviertheit zu erhdhen.

Die Zuweisungen zum sechsten generischen Prinzip zeigen, dass es fur die Be-
fragten wichtig ist, den Gesamtprozess zu koordinieren und auf der emotionalen
und der sachlichen Ebene zu durchdringen. Das Konstrukt prozesstreibend muss
dabei nicht im Widerspruch zur Theorie stehen, wonach Veranderungsprozesse
eine Eigendynamik aufweisen, die nur bedingt beschleunigt werden kann (vgl. Kp.
2.2.3). Prozesstreibend konnte als ,zeitliche Hetze’ verstanden werden. In diesem
Zusammenhang ist es jedoch eher zu verstehen als ein ,Unterstutzen des Dran-
bleibens’ oder ein ,Aufrechterhalten von Schwung’, wie aus den Interviewaufnah-
men hervorgeht. Die Konstrukte wirkungsvolle Kommunikation und Fokus auf den
Menschen korrespondieren mit dem theoretischen Anspruch von Schiersmann
und Thiel (2012), dass die angewandten Methoden zum momentan herrschenden
kognitiv-emotionalen Zustand der Beteiligten passen mussen.

Dass dem siebten Prinzip nur wenige Konstrukte zugeordnet werden konnten,
uberrascht wenig, da nur ein Konstrukt einen zeitlichen Bezug enthalt (alle Be-
troffenen zur richtigen Zeit involvieren). Um gezielt eine Symmetriebrechung zu
unterstutzen muss den Betroffenen in instabilen Phasen Orientierung ermoglicht
werden, wie es im Konstrukt gibt Orientierung gefordert wird. Allerdings ist darin
kein zeitlicher Bezug zu finden, weshalb diesbezuglich nicht von zeitlich gezielten
Aktionen ausgegangen werden kann. Gelingt es zum Beispiel mit Hilfe Neuer Me-
dien Instrumente zu gestalten welche das Erkennen von instabilen Phasen ermog-
lichen, kann eine gezielte Symmetriebrechung (Orientierung) erreicht werden.

Zum letzten generischen Prinzip wurden keine entsprechenden Konstrukte ge-
nannt. Die Re-Stabilisierung des System ist im Erfahrungswissen der Experten
kein Thema. Diese ernuchternde Feststellung sucht nach Erklarungen. Zu speku-
lieren ware, ob infolge des stetigen Wandels (vgl. Kp. 2.1) fur diese Phase, res-
pektive dieses Prinzip, keine Ressourcen zur Verfugung stehen. Das Konstrukt
unrealistische Ressourcenallokation welches dem Prinzip zwei zugeordnet wurde,
konnte somit auch hier Geltung haben. Diese spekulative Interpretation musste
jedoch, wie bei der Interpretation zum ersten generischen Prinzip beschrieben,
separat geklart werden.
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Zusammenfassend kann zu den Prinzip-Konstrukt-Zuweisungen festgehalten wer-
den, dass gerade weil nicht alle generischen Prinzipien durch die genannten
Konstrukte abgedeckt wurden, diese fur die Gestaltung Neuer Medien im Change
Management zu berucksichtigen sind. Denn erst neue technische Moglichkeiten
wie zum Beispiel hoher Vernetzungsgrad in Kombination mit inhaltlicher Partizipa-
tion (vgl. Kp. 2.4) konnen gezieltes Change Management-Handeln unterstiutzen.
Dies qilt insbesondere fur den Bereich der Prozesserfassung, zum Beispiel mittels
Real-Time-Monitoring von okonomischen und psychologischen Daten. Diese Er-
kenntnis korrespondiert zudem mit den Ergebnissen aus der allgemeinen Daten-
analyse (vgl. Kp. 5.1.3 und 6.1.2). Im Weiteren zielen Forderungen namhafter Ex-
perten wie Wimmer (2011b), Haken & Schiepek (2010) oder Scharmer (2011) in
die gleiche Richtung. Wie bereits angesprochen, fordert zum Beispiel Wimmer
(2011b) die Arbeit am Perspektivenwechsel und damit das Offnen der organisati-
onseigenen, begrenzten Realitatskonstruktion, um damit unter anderem das Fest-
legen eines bestimmten Leistungsrepertoires zur Beantwortung von Umweltanfor-
derungen zu ermoglichen. Dies stellt letztlich die Kernaufgabe des Change Mana-
gements dar und dazu konnen Neue Medien angesichts ihrer technischen Mog-
lichkeiten beitragen.

Eine genauere Betrachtung der Konstrukte die sich keinem der generischen Prin-
zipien zuordnen liessen zeigt, dass sich darin zwei Themengebiete erkennen las-
sen. Zum einen sind es auf einer sehr allgemeinen Ebene Konstrukte zur Zufrie-
denheit mit dem Erreichten (Zielerreichung, Zufriedenheit des Auftraggebers, be-
friedigte Stakeholderbediirfnisse). Diese Konstrukte sind bei Elementbenennun-
gen wie ,erfolgreiches Change Management’ und ,erfolgreiches Change Projekt’
naheliegend, da Erfolg ganz allgemein mit dem Erreichen von etwas Erstrebens-
wertem (Ziel oder Bedurfnisbefriedigung) assoziiert wird — unabhangig vom Kon-
text Change Management. Diese Konstrukte haben demnach ihre Berechtigung,
es sind jedoch keine Change Management spezifischen Konstrukte. Dass sie sich
keinem der generischen Prinzipien zuordnen liessen, stellt somit keinen Wider-
spruch zu diesen dar.

Mit ,Macht’ kann der zweite Themenbereich jener Konstrukte umschrieben wer-
den, die sich nicht zuordnen liessen (machtbedacht, auf Eigeninteressen bedacht
und mit Einschrankungen auch beschluss- und ergebnisorientiert). Dies sind alles
negative Konstrukte. Bei positiver Formulierung wie zum Beispiel auf das Fortbe-
stehen der Organisation bedacht anstatt auf Eigeninteressen bedacht, ware eine
Zuordnung zum Beispiel zu Prinzip 3 moglich. Weil dadurch das Konstrukt seman-
tisch nicht mehr mit dem ursprunglichen identisch ware, wurden solche Umformu-
lierungen nicht gemacht und die betreffenden Konstrukte nicht zugeordnet. Der
Umgang mit Themen der Macht im Sinne von ,Eigeninteressen wahren’ wird in
den generischen Prinzipien nur bedingt aufgegriffen. Das Wahren von Eigeninte-
ressen scheint anlasslich der evozierten Konstrukte ein latentes Thema im Alltag
der Change-Experten zu sein (z.B. wurde das Konstrukt keine Hidden Agenda in
Bezug auf erfolgreiche Kommunikation im Change Management erwahnt). Sich
auf eine Veranderung einlassen (mussen) evoziert Gefuhle der Unsicherheit und
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der Angst (vgl. Kp. 2.1). Damit sich Betroffene in solchen Situationen nicht auf
Macht — ausgelost durch Reaktanz — zur Wahrung des momentanen Standes
(Sicherheit) berufen, ist die Berater-Kunden-Beziehung (vgl. Kp. 2.2.3) sowie das
Schaffen von struktureller und emotionaler Sicherheit (Prinzip 1) essenziell.

6.2.2 Diskussion der Ergebnisse zur Kommunikation im Change
Management-Prozess

Die Ergebnisse zur Kommunikation weisen an mehreren Orten Uberschneidungen
zu den Ergebnissen zum Change Management allgemein (Kp. 5.2.1) und den Er-
gebnissen zu den Neuen Medien (Kp. 5.2.3) auf. Dies war zu erwarten, da die zur
Auswertung herangezogenen Elemente teilweise hoch miteinander korrelieren
(vgl. Kp. 5.1.2). Auffallend ist, dass die heutige Kommunikation im Change Ma-
nagement uberwiegend mit Schwachen beschrieben wird (vgl. Abbildung 17). Die-
ses Ergebnis korrespondiert mit Abbildung 12, welche eine erhebliche Diskrepanz
(Distanz) zwischen der heutigen und der idealen Kommunikation erkennen lasst
(grune Kugeln). Der Kommunikation im heutigen Change Management wird dem-
nach erhebliches Verbesserungspotenzial zugeschreiben.

Wie aus Kapitel 5.2.2 hervorgeht, wurden die Ergebnisse in die Kategorien Inhalt,
Form und Funktion eingeteilt. Dabei fallt auf, dass in der Kategorie Inhalt viele
Konstrukte zu den Themen Glaubwurdigkeit und Transparenz genannt wurden.
Diese Themen wurden erfolgreiche Kommunikation auszeichnen, werden aber als
Schwache der heutigen Kommunikation wahrgenommen. Zusatzlich wird die heu-
tige Kommunikation als ,angstlich’ beschrieben. Veranderungsprozesse in kom-
plexen, dynamischen System sind grundsatzlich mit Unsicherheiten behaftet (vgl.
Kp. 2.1 und Kp. 2.2). Trotz der prinzipiellen Unvorhersehbarkeit gilt es, den Pro-
zess zu strukturieren und Stabilitdtsbedingungen zu schaffen. Beratende brauchen
dazu Modelle, welche ihnen helfen, die Verlaufskomplexitat zu reduzieren und
Planungssicherheit zu erlangen (vgl. Schiersmann & Thiel, 2012). Das synergeti-
sche Prozessmanagement kann dies in einzigartiger Weise leisten und bietet mit
den generischen Prinzipien konkrete, handlungsleitende Grundsatze. Empirische
Befunde bestatigen, dass eine starkere Berucksichtigung dieser Prinzipien und die
konsequente Ausrichtung des Veranderungsprozesses am synergetischen Pro-
zessmanagement zur Verbesserung der hier geschilderten Schwachen beitragen
konnten (vgl. Thiel & Schiersmann 2012).

Eine weitere Schwache der heutigen Kommunikation besteht aus Sicht der Chan-
ge-Experten darin, dass diese wenig empfangerzentriert und mit systemfremdem
Expertenwissen stattfindet. Um empfangerzentriert Kommunizieren zu kbnnen —
und damit bei den Adressaten Resonanz zu erzeugen (vgl. generisches Prinzip 6)
— muss der kognitiv-emotionale Zustand der Beteiligten bekannt sein. Auf der in-
haltlichen Ebene kann der Mangel nach fehlender Anschlussfahigkeit nur behoben
werden, wenn es gelingt, ,Messfuhler’ ins System zu implementieren, welche
diesbezugliche Daten zeitnah zu erheben vermogen. Ein Real-Time-Monitoring
und eine rasche Reflexion der gerade ablaufenden Prozesse zusammen mit den
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Beteiligten, ist ein in der Therapie erprobtes und erfolgreich angewandtes ,Mittel’
um dieser Schwierigkeit zu begegnen. Die Ubertragung und Anpassung solcher
Instrumente auf Organisationsentwicklungsprozesse — wie dies von Haken und
Schiepek nicht nur gefordert sondern auch erprobt wird (vgl. Kp. 2.2.4) — sind da-
bei voranzutreiben. Eine fundierte Anwendung solcher Instrumente konnte dartuber
hinaus weiteren genannten Schwachen der heutigen Kommunikation wie Unreflek-
tiertheit, Reflexhaftigkeit und schlechtem Timing entgegenwirken. Denn dadurch
wurde unweigerlich die Reflexion von Sachverhalten im Sinne eines subjektiv be-
deutsamen Lernens angestossen und die Interaktion zwischen Beratenden- und
Klientensystem wurde uUber die reine Vermittlung von Informationen hinausgehen.
Die hier grob skizzierten Ansatze sind nicht nur Teil der Legitimation fur das
Change Management von heute, sie waren bei reflektierter und fundierter Anwen-
dung auch eine grosse Chance fur das Change Management von morgen.

6.2.3 Diskussion der Ergebnisse zu Neuen Medien im Chane Ma-
nagement-Prozess

Die Elemente zum Bereich ,Neuen Medien im Change Management’ haben bei
den Befragten sehr viele Konstrukte evoziert. Entsprechend vielfaltig sind die An-
forderungen, welche die Change-Experten an das ideale Medium im Change Ma-
nagement-Prozess stellen. Wie aus den Ergebnissen hervorgeht, lassen sich die
relevanten Konstrukte ebenfalls in die drei Bereiche Inhalt, Form und Funktion ein-
teilen. Die Elemente zu den Neuen Medien haben in erster Linie zur Evokation von
Konstrukten gefuhrt, die den Kategorien Form und Funktion zuzuordnen sind. Dies
war auch die ursprungliche Intention bei der Bildung dieser Elemente. Dennoch
wurden von den Befragten einige Konstrukte die inhaltliche Aussagen machen den
Neuen Medien-Elementen zugeordnet. Diese decken sich teilweise mit Konstruk-
ten zur Kommunikation.

Erganzend zu den in der Diskussion zur Kommunikation beschriebenen Aussagen
fordern die Change-Experten auf der inhaltlichen Dimension eine Verknupfung der
emotionalen und sachlichen Ebene mittels Neuer Medien. Wie aus Kapitel 2.2.3
hervorgeht, entspricht diese Forderung den generischen Prinzipien drei (Sinnbe-
zug herstellen) und sechs (Resonanz/Synchronisation/Kairos), womit die Bedeu-
tung dieser Forderung erneut unterstrichen wird. Die Neuen Medien konnen ange-
sichts ihrer technischen Moglichkeiten grundsatzlich zur Einlésung dieser Forde-
rung beitragen. Zum einen konnen mit ihrer Hilfe psychologische Daten — wie zum
Beispiel emotionale Befindlichkeit der Betroffenen — zeitnah und bottom-up erfasst
werden (vgl. Kp. 2.2.4). Zu bedenken ist diesbezuglich, dass neben der techni-
schen Gestaltung auch eine Kultur gefragt ist, welche die Bereitschaft zum Erfas-
sen solcher Daten unterstutzt. Je nach Zuganglichkeit dieser Daten ist dartber
hinaus gut vorstellbar, dass sie nicht nur zum Monitoring sondern auch zur Forde-
rung von Selbstorganisationsprozessen verwendet werden konnen. Zum anderen
konnten zum Beispiel mittels Audio- oder Videofunktionen emotionale Botschaften
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des Management an die Beteiligten gerichtet werden (top-down). Denkbar und
technisch moglich ware auch der umgekehrte Weg.

Die zweite Kategorie von Konstrukten macht Aussagen bezuglich der Form Neuer
Medien und beinhaltet konkretere Anforderungen an die Gestaltung. Als grosse
Schwache wird diesbezuglich die schlechte Usability genannt. Dass dabei ein
schlechter authentischer Fit und rigide Standardisierung als Schwache der Neuen
Medien im heutigen Change Management genannt werden, unterstreicht die Be-
deutung guter Gebrauchstauglichkeit. Rigide Standardisierung wird im Repertory
Grid-Interview als erzwungene Generalisierung infolge gestaltungstechnischer
Vorgaben beschrieben. Dabei muss der Inhalt in eine vordefinierte (technische)
Form gepresst werden (z.B. E-Mail), welche der Intention der zu Ubermittelnden
Botschaft oft wenig entspricht. Bezuglich der Mediengestaltung kann dies bedeu-
ten, dass nicht nur Text sondern auch Bild-, Ton- und Videofunktionen mdglich
sein sollten. Die technischen Moglichkeiten Neuer Medien lassen dies grundsatz-
lich zu. Allerdings ist bei der Mediengestaltung zu bedenken, dass Komplexitét
und zu viel Information bereits heute als Schwache Neuer Medien im Change Ma-
nagement beschrieben werden.

Im Weiteren wird die Attraktivitat Neuer Medien als Starke der heutigen Verwen-
dung bezeichnet (vgl. Abbildung 21). Diese Beschreibung steht vordergrindig im
Widerspruch zu den Konstrukten langweilig (ebenfalls Abbildung 21) und reduziert
auf das Bekannte (Abbildung 23). Dieser vordergrundige Widerspruch konnte
durch das Abhoren der Interviewaufzeichnungen geklart werden. Die Neuen Me-
dien werden zwar in der Form wie sie heute bereits eingesetzt werden als grund-
satzlich attraktiv bezeichnet. Allerdings sind sie in Bezug zum technisch Machba-
ren reduziert auf das Bekannte und langweilig gestaltet. Hierin Iasst sich das Po-
tenzial zur Gestaltung Neuer Medien ebenfalls erkennen.

Bezulglich der Funktion werden viele Konstrukte genannt, welche die Involviertheit
der Betroffenen in den Veranderungsprozess fordern. Zum einen unterstutzen die
Neuen Medien im heutigen Change Management das Dranbleiben, denn dies wird
als Starke beschrieben. Zum anderen I6sen sie zu wenig Involviertheit aus
(Schwache Neuer Medien im heutigen Change Management). Dies kann dahinge-
hend interpretiert werden, dass die Neuen Medien trotz vieler Schwachen das
Momentum des Veranderungsprozesses bereits heute bis zu einem gewissen
Grad zu unterstutzen vermogen. Ambivalent scheinen die Meinungen zu sein, wie
die Betroffenen involviert werden sollen. Konstrukte wie Betroffenheit auslésend
verweisen eher auf ein Verstandnis, wonach die vom Change Betroffenen als pas-
sive Elemente verstanden werden. Andere Konstrukte wie mangelnde Einbindung
der Mitarbeitenden verstehen die Mitarbeitenden eher als Beteiligte anstatt Be-
troffene. Hinter diesen beiden Konstrukten die zur Funktion Neuer Medien im
Change Management genannt wurden, lassen sich unterschiedliche Change-
Ansatze erkennen (vgl. Kp. 2.1). Die Auffassung von der Art und Weise des Ver-
anderungsmanagements wirkt sich auf die Intention und somit auf die Funktion
des Medieneinsatzes aus, was wiederum Implikationen fur die Gestaltung Neuer
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Medien im Change Management hat. Dementsprechend gilt es, sich vorgangig
uber die Funktion Neuer Medien im Change Management-Prozess zu verstandi-
gen und anschliessend im Sinne des Participatory Design (vgl. Kp. 2.5) eine ent-
sprechende Gestaltung mit Beteiligung der spateren Nutzenden in Angriff zu neh-
men. Angesichts der Ausfuhrungen in Kapitel 2.2.2 ist im Weiteren davon auszu-
gehen, dass die Architektur des Veranderungsvorhabens in Wechselwirkung mit
der Organisationskultur des Klientensystems steht. Insofern ware es bezuglich der
Mediengestaltung winschenswert, wenn verschiedene Grade der Beteiligung — je
nach kulturellen Gegebenheiten des Klientensystems — definiert werden konnten
(z.B. Zugang zu Foren, Bewertung vorgeschlagener Massnahmen usw.). So konn-
te eine hohere Passung zwischen Mediengestaltung, Medieneinsatz, Organisati-
onskultur und Adressaten erreicht werden. Ahnliche Uberlegungen beschreiben
auch Stocker und Tochtermann (2010) mit der zielgerichteten Kombination von
sozialer und technischer Entitat (vgl. Kp. 2.4). Diese gilt es ebenfalls zu beachten,
um vom Potenzial Neuer Medien im Change Management zu profitieren.

Zweites zentrales Thema zur Funktion Neuer Medien im Change Management
bilden Konstrukte die sich auf den Change-Prozess beziehen. Dabei wird als
Schwache Neuer Medien im heutigen Change Management das fehlende syste-
mische Verstandnis mehrfach erwahnt. Dies korrespondiert mit den Ergebnissen
aus der allgemeinen Analyse sowie den Konstruktzuordnungen zu den generi-
schen Prinzipien. Daruber hinaus passt es zu den Forderungen nach mehr Orien-
tierung, starkerer Durchdringung des Gesamtprozesses und besserer situativer
Begleitung. Als heutige Schwache Neuer Medien im Change Management wird
zudem beschrieben, dass diese nicht auf den aktuellen Prozess Bezug nehmen
oder ihnen optimales Timing fehlt. Alle diese Anforderungen an Neue Medien im
Change Management beschreiben im Grunde den Wunsch nach einem adaquaten
Prozessmonitoring und hoherer Prozesstransparenz. Haken und Schiepek (2010)
zeigen in ihrem Modell des synergetischen Prozessmanagements auf, dass dies-
bezlglich nicht nur 6konomische sondern auch psychologische Daten mit einem
Real-Time-Monitoring zu erfassen sind (vgl. Kp. 2.2.4). Diese Empfehlung ent-
spricht dem Wunsch nach hdherer Systemtransparenz und korrespondiert Uber-
dies mit den technischen Moglichkeiten Neuer Medien. Diese ermdglichen zum
Beispiel eine Gestaltung fur den mobilen Einsatz ebenso, wie eine hohe Vernetzt-
heit und die Moglichkeit der Interaktion zwischen verschiedenen Nutzenden oder
Nutzergruppen. Das zeitnahe Erfassen von psychologischen und 6konomischen
Daten des Veranderungsprozesses im Sinne eines Real-Time-Monitoring kann
somit als zentrale Forderung an die Gestaltung Neuer Medien im Change Ma-
nagement bezeichnet werden.

6.2.4 Diskussion der Anforderungen an Neue Medien im Change
Management-Prozess

Wie im Ergebnisteil angesprochen, erheben die Anforderungen an den Einsatz
Neuer Medien im Change Management keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie
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basieren im Sinne einer heuristischen Kategorisierung grundsatzlich auf den Er-
gebnissen dieser Untersuchung und somit auf dem Erfahrungswissen der befrag-
ten Change-Experten. Einzig die Erganzung durch die EN ISO Norm 9241 in der
Kategorie Form basiert nicht direkt auf den erhobenen Daten. Diese Erganzung
stellt, wie in Kapitel 5.2.4 beschrieben wurde, eine sinngemasse und systemati-
sche Erganzung der (aus den genannten Konstrukten erarbeiteten) Hinweise dar.
Sie ist somit als konsequent und legitim zu betrachten.

In den Gestaltungshinweisen der Kategorie Funktion spiegeln sich zentrale Er-
kenntnisse dieser Untersuchung wieder. Die funktionsbezogenen Gestaltungshin-
weise zur Prozesserfassung decken sehr viele Konstrukte und somit viele Anfor-
derungen ab, welche Change-Experten an den zukunftigen Einsatz Neuer Medien
im Change Management stellen. Als zentrale Forderung hat sich dabei die
Erhohung der System- und Prozesstransparenz herausgestellt. Der Schlussel um
dieser Forderung nachzukommen, scheint in der Implementierung eines adaqua-
ten Prozessmonitoring zu liegen (vgl. 2.2.4). Dies wiederum er6ffnet den Change-
Verantwortlichen eine neue Perspektive auf den Changeprozess und versetzt sie
dadurch in die Lage, den Veranderungsprozess zeitnah zu beobachten und gezielt
zu Handeln. Allerdings ist dabei zu bedenken, dass die Differenz von Innen- und
Aussensicht aufrechterhalten bleibt. Denn Beratung muss Aussen angesiedelt
bleiben, um eine andere Beobachtungsperspektive zu ermdglichen. Die Change-
Experten haben dadurch andere Beobachtungsmoglichkeiten als sie dem Kun-
densystem moglich sind. Diese Differenz von Innen und Aussen ist jedoch mit ei-
ner Kommunikationsbarriere verbunden. Eine konstruktive Bewaltigung dieser
Barriere durch geeignete Kommunikationsmedien — bei gleichzeitiger Aufrechter-
haltung der Differenz von Innen und Aussen — ist fur den Beratungserfolg ent-
scheidend (vgl. Wimmer, 2011). Die Neuen Medien erlauben aufgrund ihrer tech-
nischen Moglichkeiten die Realisierung eines Beobachtungs- und Kommunikati-
onssystems in diesem Sinne. Gelingt es dies zu erreichen, lassen sich dadurch
viele weitere Forderungen bezlglich der Funktion Neuer Medien einldsen. Im
Rahmen geeigneter Settings kann so zum Beispiel gezielt eine Reflexion Uber In-
halte aus dem Monitoring mit Vertretenden des Klientensystems angestossen
werden. Dadurch werden die Betroffenen starker in den Prozess involviert, der
Dialog unter den Beteiligten wird gefordert und das Momentum des Verande-
rungsprozesses bleibt erhalten.

Zum Einsatz geeigneter Kommunikations- und Beobachtungssysteme wie sie hier
skizziert wurden muss weiter bedacht werden, dass deren Potential erst ausge-
schopft werden kann, wenn sie sinnvoll in ein Ubergeordnetes Prozessmanage-
ment integriert werden. Wie aus Kapitel 2.2.4 hervorgeht, bietet sich hierzu das
wissenschaftlich fundierte und empirisch erprobte Modell des synergetischen Pro-
zessmanagements von Haken und Schiepek (2010) an. Die im Kern dieses Mo-
dels enthaltenen generischen Prinzipien erfullen dabei eine doppelte Funktion.
Zum einen ermoglichen sie eine Reduktion der Verlaufskomplexitat und erhdhen
dadurch die Planungssicherheit der Change-Experten. Zum andern dienen sie
auch als Maxime zur Gestaltung Neuer Medien in Veranderungsprozessen, welil
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sie viele der als Soll genannten Konstrukte dieser Untersuchung abdecken. Ab-
schliessend ist zu bedenken, dass durch die technischen Moglichkeiten der Neuen
Medien nicht die Spielregeln, sondern der Blickwinkel im Change Management
geandert werden soll!

Die Hinweise zur Kategorie Inhalt sind als Empfehlungen erfolgreicher Kommuni-
kation im Change Management zu verstehen. Obschon diese keine direkten Aus-
sagen zur Gestaltung Neuer Medien enthalten, sind sie nicht zu vernachlassigen,
da sich aus diesen Hinweisen indirekt Implikationen fur die Gestaltung Neuer Me-
dien ergeben. Daruber hinaus basieren diese Hinweise auf langjahrigem Erfah-
rungswissen von Change-Experten, was ihren Wert unterstreicht. Insbesondere
die Hinweise zu Beziehung und Transparenz zielen auf eine vertrauensvolle Bera-
ter-Klienten-Beziehung ab. Berater missen an der Beziehungsqualitat arbeiten um
das Vertrauen der Ratsuchenden zu gewinnen. Wie in Kapitel 2.2.3 aufgezeigt
wurde, hat die Beziehungsqualitat als allgemeiner Wirkfaktor den grossten Ein-
fluss auf das Ergebnis von Beratung. Die Hinweise fur erfolgreiche Change Kom-
munikation sollen helfen, diese Erkenntnis umzusetzen. Die Hinweise zur Reso-
nanz unterstitzen den Aufbau einer guten Berater-Klienten-Beziehung ebenfalls,
denn nur wenn die Inhalte dem aktuellen, kognitiv-emotionalen Zustand der Emp-
fanger entsprechen, konnen sie von diesen aufgenommen werden, was letztend-
lich gegenseitiges Verstandnis und Vertrauen fordert. In Veranderungsprozessen
ist neben der inhaltlichen Passung auch die zeitliche Passung der Kommunikation
fur die Koordination von Fluktuationsprozessen in verschiedenen Teilsystemen
sehr bedeutsam. Um zeitlich und inhaltlich gezielt Informationen ins Klientensys-
tem einspeisen zu konnen bedarf es eines adaquaten Prozessmonitorings. Ein
solches Monitoring wurde in den vorgangigen Diskussionen schon erwahnt. Es
zahlt zu einer der wichtigsten Funktionen der zukunftigen Anwendung Neuer Me-
dien im Change Management. Die Bedeutung eines adaquaten Prozessmonitoring
sei deshalb auch an dieser Stelle nochmals hervorgehoben.

Die Gestaltungshinweise aus der Kategorie Form beinhalten die konkretesten An-
forderungen an die Gestaltung Neuer Medien fur den Change Management-
Einsatz. Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass Neue Medien nach den
Grundsatzen der EN ISO Richtlinien 9241 fur Gebrauchstauglichkeit und Soft-
wareergonomie zu gestalten sind. Dies stellt zum Beispiel auch Ulich (2005) in
seinen Konzepten zum Einsatz neuer Technologien fest. Durch die Einhaltung
dieser Norm werden viele der genannten Anforderungen an die technische Gestal-
tung abgedeckt. Daruber hinaus zeigen sie systematisch weitere Aspekte guter
Gebrauchstauglichkeit und Softwaregestaltung auf. Sie kdnnen in den entspre-
chenden Bereichen der Norm nachgelesen werden, weshalb sie an dieser Stelle
nicht weiter diskutiert werden.

Die von den Experten zusatzlich genannten Gestaltungsanforderungen stellen
spezifische Hinweise fur den Medieneinsatz im untersuchten Kontext dar. Sie be-
ruhen auf dem Erfahrungswissen der Experten und sind deshalb besonders wert-
voll. So soll bei zukunftigen Applikationen insbesondere darauf geachtet werden,
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dass deren Design einfach ist und die Funktionen sich auf das Wesentliche be-
schranken. Dies wurde vor allem Betroffenen mit geringer technischer Affinitat ei-
nen niederschwelligen Zugang zu entsprechenden Applikationen ermaoglichen.
Dies wurde die Beteiligung am Prozess fordern, was sich als wesentliche Funkti-
onsanforderung an Neue Medien in diesem Kontext herausgestellt hat. Die Forde-
rung, dass neue Anwendungen auch fur mobile Gerate zu gestalten sind, wirde
ebenfalls die Beteiligung am Prozess begunstigen. Dartber hinaus ware ein zeit-
nahes Erfassen von Daten Betroffener ohne festen Arbeitsplatz moglich. Auch
konnten dadurch Mitarbeitende, welche keinen Zugang zu einem Computer ha-
ben, temporar mit einem entsprechenden Gerat ausgestattet werden. Vorstellbar
ware diesbezuglich auch eine Applikation fur Smartphones. Dieser Gedanke leitet
zur technischen Anforderung an die Vernetztheit uber. Neue Medien im Change
Management-Einsatz sollen die Vernetzung der Involvierten erhdhen. Das unter-
stutzt die Selbstorganisation, was sich im Theorieteil dieser Arbeit als wesentliche
Grundlage von Veranderung in komplexen Systemen herausgestellt hat (vgl. Kp.
2.2). In Kombination mit der Moglichkeit, Change relevante Inhalte selber zu er-
stellen, zu bewerten und weiter zu entwickeln, wirde die Involviertheit weiter er-
hoht. Und schliesslich konnte durch geeignete technische Umsetzung ein Monito-
ring dieser Daten ermoglicht werden, was wiederum gezieltes Einspeisen von In-
formationen ins System sowie situationsadaquates Handeln der Change-Experten
ermoglichen wurde.

6.3 Zusammenfassung

Die Diskussion der Ergebnisse hat gezeigt, dass sowohl die von den Change-
Experten genannten, als auch die aus den Starken und Schwachen erarbeiteten
Anforderungen wichtige Aussagen zu Funktion, Inhalt und Form Neuer Medien im
Change Management machen. Dabei erscheinen die Anforderungen an die Funk-
tion die wertvollsten Hinweise zu Enthalten. Insbesondere mittels Einbettung ins
synergetische Prozessmanagement kann den zentralsten Forderungen wie Schaf-
fen von Vertrauen und Sicherheit, Steigern der Involviertheit, Erhohen der System-
transparenz, Ermodglichen von Perspektivenwechsel, Unterstutzen der Reflexions-
fahigkeit und Fordern der Selbstorganisation nachgekommen werden. Zudem hat
sich herausgestellt, dass mittels Neuer Medien ein adaquates Real-Time-
Monitoring viele dieser Forderungen einldsen kann. Als wichtigste Anforderungen
bezlglich der Form haben sich gute Gebrauchstauglichkeit (Usability), Einfachheit,
Niederschwelligkeit, Vernetztheit und attraktive Gestaltung erwiesen.
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7 Fazit und Ausblick

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung war es, Anforderungen an den Einsatz
Neuer Medien im Change Management aus dem subjektiven Erfahrungswissen
von Change-Experten zu identifizieren. Dazu wurde eine empirische Untersu-
chung mittels softwaregestutztem Repertory Grid-Interview durchgefuhrt. Die Re-
pertory Grid-Methode ermdglicht in einzigartiger Weise das Erheben von Erfah-
rungs- und Systemwissen. Zudem ermoglicht die verwendete Software das Zu-
sammenfuhren und Vergleichen von interindividuellem Erfahrungswissen. So
konnten im Rahmen dieser Arbeit aus Sicht des Autors wertvolle und auf den Un-
tersuchungskontext abgestimmte Ergebnisse gewonnen werden.

Zu den zentralen Ergebnissen aus der allgemeinen Datenanalyse dieser Untersu-
chung gehort, dass die generischen Prinzipien hohe Relevanz fur die Planung,
Gestaltung und Umsetzung von Veranderungsprozessen im untersuchten Kontext
haben. Dies zeigten die vielen direkten oder indirekten Verweise in den Aussagen
der Befragten, ohne dass sie Kenntnis dieser Prinzipien hatten. Dieser Befund
bestatigt im Weiteren die Bedeutung der Synergetik fur das Change Management,
denn aus ihr wurden die generischen Prinzipien gebildet. Das synergetische Pro-
zessmanagement ermoglicht daruber hinaus den von der Veranderung Betroffe-
nen sowie den Change-Beratenden eine Vorstellung vom Gesamtprozess zu ent-
wickeln, diesen in seiner Komplexitat zu reduzieren und als gestaltbar wahrzu-
nehmen. Durch die Einbettung der generischen Prinzipien ins synergetische Pro-
zessmanagement wird der Nutzen der generischen Prinzipien noch grésser, da es
damit gelungen ist, ein theoretisch fundiertes Rahmenmodell fur Veranderungs-
prozesse zu entwickeln.

Im Weiteren zeigen die Ergebnisse zu den Unterfragestellungen auf, welche An-
forderungen die Change-Experten an den Einsatz Neuer Medien im Change Ma-
nagement stellen. Zu den wichtigsten zahlt diesbezlglich die Forderung, mittels
Neuer Medien die Transparenz im Veranderungsprozess zu erhohen. Mit dieser
Forderung werden viele weitere Forderungen gleichfalls abgedeckt. Die Forderung
nach Erhohung der Transparenz kann die Implementierung eines Real-Time Moni-
toring wie kaum eine andere Massnahme einldsen, denn dadurch kann gezieltes
Change-Handeln stattfinden. Gelingt es, mittels Neuer Medien 6konomische und
psychologische Daten zeitnah aus dem Klientensystem zu erheben, sind Perspek-
tivenwechsel, Aufbrechen der Autopoiesis, Anstossen von gezielten Reflexions-
prozessen und die Forderung der Selbstorganisation in einem viel adaquateren
Umfang moglich, als dies bis anhin geschieht. Damit entstunde eine bis heute un-
erreichte Beobachtungsperspektive. Dabei ist zu bedenken, dass Beratung Aus-
sen angesiedelt ist und dies auch bleiben soll, denn durch die Aufrechterhaltung
von Innen- und Aussensicht ist Beratung letztendlich zu legitimieren.

Die Differenz von Innen und Aussen geht jedoch mit einer Kommunikationsbarrie-
re einher. Die Uberwindung dieser Kommunikationsbarriere ist entscheidend fir
den Beratungserfolg der Zukunft (vgl. Wimmer, 2011b). Diese Feststellung

Rafael Furrer © 2012 89



Fazit Masterthesis

korrespondiert mit weiteren Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung und ge-
nau in diesem Punkt liegt ein weiteres, grosses Potenzial der Neuen Medien.
Durch die Maglichkeit der hohen Vernetzung und des eigenen Verfassens von
Inhalten, kann der Forderung nach Anregung und Selbststeuerung des im Change
Management so wichtigen Dialogs nachgekommen werden.

Nicht zu vergessen ist die Erkenntnis, dass von den Change-Experten keine Kon-
strukte fur die Phase der Re-Stabilisierung genannt wurden. Vermutungen wes-
halb dem so ist, wurden im vorangehenden Abschnitt diskutiert. Das Ausbleiben
dieser Phase (generisches Prinzip 8) wird insbesondere von Kruse (2004) und
Thiel und Schiersmann (2012) fur den relativ hohen Prozentsatz gescheiterter In-
terventionen und misslungener OE-Prozesse verantwortlich gemacht, was die Be-
deutung dieser Phase unterstreicht. Inwiefern diesem Manko mittels Neuer Medi-
en entgegengetreten werden kann, konnten weiterfUhrende Untersuchungen so-
wie die Entwicklungen spezifischer Applikationen zeigen.

Aus den Ergebnissen dieser Arbeit und den Erkenntnissen aus der theoretischen
Aufarbeitung kann zusammenfassend festgehalten werden, dass es in Zukunft
gelingen muss, ein an den generischen Prinzipien orientiertes, kollektives, Real-
Time-Selbstmonitoring aufzubauen, ins Ratsuchenden-System zu implementieren
und zu unterhalten, damit sich dieses selber beobachten und entwickeln kann.
Denn darin liegt das grosse Potenzial der Neuen Medien und des Change Mana-
gements der Zukunft. Demnach sollte sich das Change Management von heute —
neben einer wissenschaftlich fundierten Auseinandersetzung mit den Aspekten
heutiger und kunftiger Beratung — mit den Mdoglichkeiten Neuer Medien wie z.B.
Corprate Web 2.0 vertraut machen, um fur die Anforderungen von morgen bereit
Zu sein.

Die empirische Datenerhebung wurde mit der Repertory Grid-Software sci:vesco
durchgefuhrt. Das Programm ist intuitiv zu bedienen und bietet verschiedene Opti-
onen bei der Datenerhebung und bei der Auswertung. Die fur die vorliegende Un-
tersuchung gewahlte Moglichkeit der Differenzierungsmethode und die Skalierung
mittels Tetralemmafeld ermdglichen eine differenzierte Bewertung der Einzelnen
Elemente entlang der evozierten Konstrukte. Allerdings steigen dadurch die An-
forderungen an die Befragten, was zusammen mit der sprachlich herausfordern-
den Interviewtechnik zu einem anspruchsvollen Erhebungssetting fuhrt. Zudem
ergab sich aus dieser Kombination eine relativ lange Interviewdauer. Im Rahmen
der vorliegenden Untersuchung erforderte diese Kombination eine lange Aufmerk-
samkeitsspanne und wirkte fur die Befragten mitunter anstrengend und ermudend.

Das Erstellen der Elemente auf den drei Abstraktionsebenen Change Manage-
ment allgemein, Kommunikation im Change Management und Neue Medien im
Change Management, kann ruckblickend als sehr sinnvoll bezeichnet werden.
Denn Elemente aus allen drei Ebenen haben Konstrukte evoziert, welche Aussa-
gen bezlglich Inhalt, Form und Funktion Neuer Medien im Change Management
gemacht haben. Auch die kontrastierenden Elemente (schlecht vs. ideal) haben
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sich als wertvoll herausgestellt, weil dadurch der Suchhorizont fur die Konstrukte
erweitert wurde. Allerdings haben die kontrastierenden Elemente wohl auch zu
den hohen Korrelationen innerhalb der Bereiche ,Unerwinscht’, ,Heute’ und ,Ideal’
gefuhrt. Ob die Differenzierung innerhalb der einzelnen Elemente ohne dieses
Vorgehen grosser gewesen ware und der aufgespannte semantische Raum diffe-
renzierter ausgefallen ware, Iasst sich nicht beurteilen. Zu vermuten ist, dass die
negativen Konstruktpole dadurch wohl weniger ausgepragt ausgefallen waren,
was zu weniger aussagekraftigen Starke- und Schwacheanalysen gefuhrt hatte.
Bezuglich der angewandten Methode kann somit zusammenfassend festgehalten
werden, dass diese der Fragestellung und dem Untersuchungskontext angemes-
sen war, fur einige der Befragten aber eine Herausforderung darstellte.

Eine erhebliche Einschrankung der Untersuchungsresultate stellt der Umstand
dar, dass das Erfahrungswissen des Klientensystems nicht Eingang in die Unter-
suchung gefunden hat. Wie in Kapitel 4 beschrieben wurde, war es ursprunglich
geplant die Kundensicht ebenfalls in die Erhebung einfliessen zu lassen. Insbe-
sondere aus einem systemischen Blickwinkel ist dieser Umstand sehr bedauerlich,
da — wie die Untersuchungsergebnisse gezeigt haben — das Erfahrungswissen
aller Beteiligten von hoher Relevanz fur erfolgreiche Veranderungsprozesse ist.
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Anhang

Anhang A: Unterfragestellungen und Elemente

Unterfragestellung

Change Management

1.1.

1.2.

Wie beschreiben Change-Experten erfolgreiches
Change Management?

Welche Bezlige zwischen den generischen Prinzipien
und den erhobenen Konstrukten zu Change Ma-
nagement und Change Projekten existieren?

Elemente

erfolgreiches Change Management
schlechtes Change Management
erfolgreiches Change Projekt (Token)
erfolgloses Change Projekt (Token)
sekundar:

eine Konkurrenz-Firma von BRC (Token)
BRC heute

BRC ideal

Anforderungen an BRC heut

zukunftige Anforderungen an BRC

Kommunikation im Change Management-Prozess

2.1.

2.2.

2.3.

Wie beschreiben Change-Experten erfolgreiche
Kommunikation im Change Management-Prozess?
Was sind die Starken der heutigen Kommunikation im
Change Management-Prozess?

Was sind die Schwachen der heutigen Kommunikati-
on im Change Management-Prozess?

erfolgreiche Kommunikation im Change Management-
Prozess

schlechte Kommunikation im Change Management Pro-
zess

Kommunikation im Change Management-Prozess heute

Neue Medien im Change Management-Prozess

3.1.

3.2.

3.3.

Wie beschreiben Change-Experten das ideale Medi-
um im Change Management Prozess?

Welche Starken schreiben Change-Experten der
heutigen Verwendung Neuer Medien im Change Ma-
nagement-Prozess zu?

Welche Schwachen schreiben Change-Experten der
heutigen Verwendung Neuer Medien im Change Ma-
nagement-Prozess zu?

Neue Medien im Change Management-Prozess heute
Schlechte Medien im Change Management-Prozess

Ideale Medien im Change Management Prozess

Anforderungen an Neue Medien im Change Ma-
nagement-Prozess

4.1.

Welche Anforderungen an den Einsatz Neuer Medien
im Change Management-Prozess lassen sich aus
den Ergebnissen ableiten?

Die Beantwortung dieser Unterfrage wird aus den Er-
gebnissen der vorangehenden Fragestellungen erarbei-
tet. Insofern spielen alle oben aufgefiihrten Elemente ei-
ne Rolle zur Beantwortung dieser Unterfrage.
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Anhang B: Interviewinstruktion

Interviewinstruktionen: Int. Nr: Datum:

Zur Erhéhung der Standardisierung des Interviews vor jedem Interview alle Punkte durchgehen!

Thema: Change Management & Neue Medien
00 Z.B:Was bedeutet Change Management fir Sie / fir dich?

00 Persénliche Erfahrungen, Sichtweisen und Einstellungen zu diesem Thema stehen
im Zentrum — Deine/lhre Meinung interessiert mich! (Nicht fachliche Definitionen)

Dauer:
00 ca. 60— 90 Minuten (grobe Erfahrungswerte)

Ablauf:
0 Kein Ublicher Interviewablauf (mit z.B. offenen oder halboffenen Fragen)
00 Computergefihrt — Programm gibt Struktur vor = Vergleichbarkeit der Aussagen
[1 Gegenliberstellung von Elementen & Ahnlichkeiten und Unterschiede
sbeschreiben® liegt im Fokus
Mehrere Vergleichstriaden (Ziehungen) — mindestens 5, je mehr - umso besser.
Nachfragen meinerseits: Kann als unangenehm empfunden werden — ist aber
nicht so gemeint und Bestandteil dieser Interviewtechnik
Ev. anstrengender Prozess
Am Ende des Interviews Angaben zur Person
Anonymitét sichere ich zu — egal ob sensible Informationen oder nicht!
Aufnahme des Interviews zur Sicherheit, wird nach Projektabschluss geléscht.

Interview kann jederzeit unterbrochen oder beendet werden.

I [ Y I i |

Token-Elemente definieren

Fragen:
[0 Gibt es soweit Fragen von deiner/lhrer Seite?

Startzeit: Endzeit:
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Anhang D: Elemente Korrelationen Graustufen

Tabelle Element / Element Korrelationskoeffizienten nach Pearson in Graustufen

ideale Medien i. ChMgnt-Proz.
. Komm. i.ChMgnt- Proz heute

N. Medien i. ChMgnt-Proz. heute

schl. Komm. i. ChMgnt-Proz.

schl. Medien i. ChMgnt-Proz.

erfolgloses Ch. Projekt
erfolgr. ChMgnt
erfolgr. Ch Pprojekt
schlechtes ChMgnt

bre ideal

Anf. an brc heute

brc heute

brc ideal

Konk.-Firma von brc

erfolgloses Ch. Projekt| -0.36

erfolgr. Komm. i. ChMgnt-Proz.

erfolgr. ChMgnt

erfolgr. Ch Pprojekt

> &
s = a s R |

ideale Medien i. ChMgnt-Proz.

Komm. i.ChMgnt- Proz heute

N. Medien i. ChMgnt-Proz. Heute

schl. Komm. i. ChMgnt-Proz.| 057 035 -088

schl. Medien i. ChMgnt-Proz. | .47 . 0.7
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Anhang E: Diagramm zu Unterfrage 2.2

Starken heutiger Kommunikation im Change
Management-Prozess

wertschatzend
effizient prazise
motivierend
vernetzt

gibt Orientierung
Vision vermittelnd

unterstlitzt das Dranbleiben

120

M erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess

B Kommunikation im Change Management-Prozess heute

Anhang F: Diagramm zu Unterfrage 2.3

Schwachen heutiger Kommunikation im
Change Management-Prozess

empfangerzentriert 30 100
schnell, standortungebunden 30 100
Optimales Timing 30 100
on- und offline 30 100
glaubwiirdig 30 95
auf aktuellen Prozess bezogen 5 90

B erfolgreiche Kommunikation im Change Management-Prozess

B Kommunikation im Change Management-Prozess heute
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Anhang G: Diagramm zu Unterfrage 3.1

Ideale Medien im Change Management-
Prozess

kommunikationsstark

interaktiv, zeitnah, vernetzt, ortsunabhangig,
mehrkanélig

Durchdringung des Gesamtprozesses
Verlinkung sachliche & emotionale Ebene
direkte Kommunikation

Beriicksichtigung der emotionalen Ebene
umfassend, an Gesprachssituationen angepasst
Betroffenheit auslésend

bildhaft  ee—

prozessdesignend

grosses Prozesswissen

0 20 40 60 80 100 120

H jdeale Medien im Change Management-Prozess
erfolgreiches Change Projekt
M erfolgreiches Change Management

B erfolgreiche Kommunikation im Change Management Prozess
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Anhang H: Diagramm zu Unterfrage 3.2

Starken Neuer Medien im Change
Management-Prozess heute

an Gesprachssituationen angepasst

attraktiv

vernetzt

gibt Orientierung

alle Betroffenen zur richtigen Zeit involvieren
unterstitzen das Dranbleiben

begleiten situativ

B jdeale Medien im Change Management-Prozess

B Neue Medien im Change Management-Prozess heute
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Anhang I: Diagramme zu Unterfrage 3.3
Unterfragestellung 3.3 Tabelle 1

Schwachen Neuer Medien im Change Management-Prozess

massgeschneidert

bedurfnisgerecht

spannend

systemisches Verstandnis

Verknlipfung emotionale und sachliche Argumente
einfach

glaubwiirdig

Betroffenheit auslosend

Steuerung der emotionalen Ebene

0 20 40 60 80 100 120

H ideale Medien im Change Management-Prozess

B Neue Medien im Change Management-Prozess heute

Unterfragestellung 3.3: Tabelle 2

Schwachen Neuer Medien im Change
Management-Prozess

mangelnde Einbindung der Mitarbeitenden
komplizierte Usability

reduziert auf das Bekannte

Medium der Problemstellung nicht angepasst
langweilig

zu viel Information

weing Involviertheit auslésend

modulartig

0 20 40 60 80 100 120

H Neue Medien im Change Management-Prozess heute

H jdeale Medien im Change Management-Prozess
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Anhang J: Kategorisierung aller Konstrukte Teil 1

rot = Schwache; griin = Starke; schwarz = Anforderung an Ideal ohne Bezug zu heute

Times New Roman = Change Management; Arial = Kommunikation; Arial fett = Neue Medien

Konstrukt: positiv

negativ

Gestaltungshinweise

Umsetzungsbeispiele

Beziehung  Vertrauen, Fairness, verunsichernd, Inhalte sollten o Absender der Information ist
Glaubwiirdigkeit, misstrauisch wertschatzend, ersichtlich
. . . glaubwiirdig und offen o
wertschétzend nloht/zu“ ~ Wenig | ommuniziert werden
snlich fair glaubwiirdig _
personiich, ’ . . Neue Medien sollten
glaubwiirdig nicht/zu wenig ) iti
laubwiirdig eine positive
glaubwiirdig, 9 Beziehung zwischen
Beriicksichtigung Berater- und
der  emotionalen Klientensystem
Ebene unterstutzen
Motivation  motivierend demoralisierend
motivierend &ngstlich
Transpare  Transparenz, Neue Medien sollten o Absender einer Botschaft
nz . . zu Transparenz im sind ersichtlich
f\zg,fda Hidden Veranderungsprozess o  In Foren kann der Verlauf
transpa;ent b_e|tragen respektive einer Diskussion
nachvollziehbar die __Transparenz des (nach)verfolgt werden
Veranderungsprozess o Neue Medien sollen den
transparent es erhohen. Zugriff (Ansicht) auf
Prozessdokumentationene
und Protokolle ermdglichen
Resonanz  bediirfnisgerecht, nicht/zu wenig Neue Medien sollten o klare Gestaltung mir
empféngerzentriert empféngerzentriert, nicht zuviel verschiedenen Ansichten
systemfremdes Informationen
Expertenwissen gleichzeitig vermitteln
zu viel Information
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Anhang K: Kategorisierung aller Konstrukte Teil 2

Konstrukt: positiv

negativ

Gestaltungshinweise

Umsetzungsbeispiele

Okonomie effizient, prézise komplex Neue Medien sollen o Reduziertes Design mit
schnell massiger ra:(;uz?:rst sZYnesem“Che Syn:bltl)len, G1r_af|lt<en USW.
Informationsfluss Ianse e von Tex
Die notwendigen °©
Informationen sollten
schnell und gezielt
verfligbar sein
Gebrauchstauglichkeit
und
Softwareergonomie:
EN ISO 9241-11
Anforderungen siehe
Richtlinien
Passung authentischer  Fit  rigide Neue Medien sollten o Bilder, Text, Audio und
Medium-Inhalt, Standardisierung Inhalt, Form und Video
kompetent im Vedi d Funktion den o
Umgang mit edium € Bediirfnissen der
. Problemstellung
Medium . Nutzenden angepasst
nicht angepasst, sein
menschenbezoge rigide
n, authentischer Standardisierung
Fit Mensch-
Medium
an
Gesprachssituati
onen angepasst
Technik Verkniipfung modulartig Neue Medien sollen:
emotionale und . ) attraktiv gestaltet sein
hlich nicht/zu wenig on-
A e und offline, lokal / fir mobile Geraten
g ’ standortgebunden, entwickelt werden
vernetzt nicht  mehrkanélig .
) die Vernetzung von
. . (Text, Bild, Ton, -
authentischer  Fit . : Beteiligten oder
; Video), textlastig, -
Medium-Inhalt s Beteiligtengruppen
kompliziert, ermdoglichen
nahvollziehbar, langsam, komplex 9
vernetzt nicht die Interaktion der
attraktiv, empfingergerecht, Beteiligten férdern
mehrkanilig kompliziert, Die Nutzenden sollten
Text, Bild, Ton, bedienerunfreundli Inhalte selber
(
Video) ch gestalten kénnen
schnell, nicht/zu wenig  sollen die
standortungebun  Verkniipfung Verkniipfung von
den, on- und emotionale und  sachlicher und
offline, sachliche emotionaler Ebene
faszini Argumente, unterstitzen
faszinierend, nicht/zu wenig
interaktiv empfinger- sollen nach den
zeitnah zentriert, nichtizu  Richtlinien guter
P : Softwaregestaltung
ortsunabhéngig,  wenig ) EN ISO  9241-110
professionell massg_e_schneldert, ostaltet sein: >
gewartet, komp_ll_z:erte i %\nforderun en .siehe
zielgruppenorient ~ Usability, reduziert Richtlin: g
jert, bildhaft, auf das Bekannte, Richtinien
direkte langweilig,
Kommunikation, komplex, )
Verlinkung modulartig
sachliche & (Mediengestal-
emotionale Ebene  tung)

vernetzt, attraktiv
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Anhang L: Kategorisierung aller Konstrukte Teil 3

Konstrukt: positiv

negativ

Gestaltungshinweise

Umsetzungsbeispiele

Beteiligung Verkniipfung emotionale  Zurtickhalten von  Neue Medien sollen: = Betroffene sollten Inhalt
und sachliche Argumente, Informatlonen, auf die Beteiligten mitgestalten kénnen
alle  Betroffenen zur  Eigeninteressen N . = Inhalte sollten bewertet

L o . starker in den ; .

richtigen Zeit involvieren, bedacht, . und weiterverarbeitet

beeinflussend Veranderungsproze werden kénnen

befriedigt ss involvieren . Betroffene ki ielt

Stakeholderbediirfnisse, nicht/zu wenig bei d Beteiliat e.ﬁ’] ene _%nnclevlggne

Involviertheit auslésend, Betroffenheit el den beteiligien zu themen Ihre ieinung
. - Betroffenheit abgeben

proaktiv, alle auslésend, auslésen Ratingfunktionen

Betroffenen zur mangelnde u (_ ingtunidl )

richtigen Zeit  Einbindung der das Momentum

involvieren, Mitarbeitenden (Schwung, Impuls)

Betroffenheit auslésend, managelnde des

unterstiitzen das Ein bsi]n dung der Veranderungsproze

g;at’l_?:le’f:::, aZIlIl?’ Betroffenen, wenig SS®S hochhalten

richtigen Zeit Involviertheit die .

involvieren auslésend Selbstorganisation

Betroffenheit wenig Involviertheit ;:I__eg Beteiligten

ausl6send, auslésend, ordern

kommunikationsstark, mangelnde Alle Betroffenen

unterstu_tzen das Einbindung der sollten zur richtigen

Dranbleiben, alle  Mitarbeitenden Zeit involviert

Betroffenen zur werden kénnen

richtigen zeit

involvieren

Prozess Transparenz, systemisches  Stiickwerk, Neue Medien sollten o Prozessmonitoring auf

(erfassung) Verstindnis, . den Prozess der verschiedenen
Durchdringung des punktuell, m.Cht/ZU Veranderung Dimensionen:

wenig optimales e
Gesamtprozesse, Timin nicht/zu erfassen und Produktivitat,
systemfremdes ng, abbilden kénnen Informations- und
Expertenwissen gibt wenlg auf aktuellen : Materialflisse

A ’ Prozess bezogen Neue Medien sollten NN .

Orientierung, . Motivation sowie

icht/ . die System- und Emotionale Fakt
untersttitzt das glcste:::scheswemg Prozesstransparenz hmortlo“nae;j a _OLerl
Dranbleiben, situativ Vy tindni erhéhen I(D ? ne und ,weiche
begleitend, nachhaltig, erstandnis, . . . aten)

f - nicht/zu wenig Mit Neue Medien o Selbst- und
optimales Timing, auf . . M
aktuellen Prozess Steuerung der sollte gezielt auf den Fremdeinschatzungen
bezogen emotionalen Ebene  aktuellen Prozess-

oder Systemzustand
Durchdringung  des reagiert werden
Gesamtprozesses, kénnen
bilden Prozess ab,
grosses
Prozesswissen,
prozesstreibend,
Betroffenheit
auslésend
gibt Orientierung,
begleiten situativ

Dialog wenig Dialog, beschluss- und  Neue Medien sollten o niederschwelliger
systemfremdes ergebnisorientiert den Dialog zwischen Zugang zu
Expertenwissen, den Beteiligten Kommunikationsmediu
Transparenz, hohe fordern m
Qualitét A der Neue Medien sollten o Einfache, |ntU|t.|v.e
Kundenbeziehung sinen Gestaltung (zeitliche

selbstgesteuerten o 5ﬁiz(ﬁ:rcen)

Dialog ermglichen Diskussionsforen oder
Live-Chat mit
Vertretern
verschiedener
Hierarchieebenen aus
Berater- und
Klientensystem

Visionen vermittelt Visionen, Neue Medien sollten o Text, Bild-, Audio- und
»Sense  of  Urgency“, die Vermittlung von Videofunktionen
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Anhang M: Einzelreferenzen Erfolgreiches Change-Projekt
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