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EINE PHASENGERECHTE KOMMUNIKATION IM CHANGE-PROZESS

Zusammenfassung

Change-Prozesse weisen in Organisationen eine hohe Misserfolgsquote auf, wobei der
Kommunikation der Vorgesetzten eine zentrale Erfolgsrolle zukommt. Trotz umfangreicher Forschung
liegen bislang wenige empirische Untersuchungen zur phasengerechten Kommunikation entlang
emotionaler Reaktionsverlaufe vor. Hinzu kommt, dass Wahrnehmungsdifferenzen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden eine wirkungsvolle Change-Kommunikation der Vorgesetzten
beeintrachtigen kénnen. Die Bilrokratie und die hohen hierarchischen Strukturen der 6ffentlichen
Verwaltungen stellen im Change-Prozess eine zusatzliche Herausforderung fir die Stadt Zirich dar.
Untersucht wird, wie die Change-Kommunikation der Vorgesetzten der Stadt Ziirich wahrgenommen
wird. Hypothesengeleitet wird angenommen, dass einerseits die Vorgesetzten ihre Kommunikation
wahrend eines Change-Prozesses qualitativ besser als ihre Mitarbeitenden einschatzen und
andererseits die Vorgesetzten ihre Kommunikation in den einzelnen Phasen nach Streich als
ausreichender als ihre Mitarbeitenden einschatzen. Die Stichprobe umfasst 53 Vorgesetzte und 60
Mitarbeitende der Stadt Zirich, die in den letzten 3 Jahren an einem Change-Prozess beteiligt waren.
Mit einer Umfrage wird die Change-Kommunikation der Vorgesetzten mit inren Dimensionen Inhalt,
Struktur und Beziehung sowie anhand der sieben Phasen nach Streich untersucht. Die Auswertung
erfolgt mittels deskriptiver Statistik, Mittelwertvergleichen, multipler Regressionsanalysen und
Korrelationsanalysen. Die Ergebnisse bestatigen eine Wahrnehmungsdifferenz in der Qualitat der
Change-Kommunikation, insbesondere in der Dimension Beziehung. Die Wahrnehmungsdifferenz in
den einzelnen Phasen kann empirisch nicht bestatigt werden. Deskriptive Muster deuten jedoch auf
tendenzielle Unterschiede in allen Phasen hin, insbesondere in den Phasen Schock, Ablehnung und
Integration. Die Ergebnisse weisen auf die Relevanz von Wahrnehmungsdifferenzen als potenziellen
Risikofaktor in der Change-Kommunikation der Vorgesetzten hin, um die Mitarbeitenden erfolgreich

durch einen Change-Prozess zu fuhren.

Schlagwérter: Change-Prozess, Kommunikation, Fiihrung, Wahrnehmungsdifferenz, offentliche

Verwaltung
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Abstract

Change processes in organizations have a high failure rate, with managerial communication playing a
key role in their success. Despite research on change communication, empirical studies examining
phase-appropriate communication remain scarce. Additionally, perceptual discrepancies between
supervisors and employees may impair managerial change communication. Bureaucratic procedures
and hierarchical structures pose an additional challenge for public sector organizations during change
processes. This study examines how managerial change communication in the City of Zurich is
perceived. It is hypothesized that supervisors evaluate the quality of their change communication
more positively than their employees and that supervisors perceive their communication as more
sufficient than employees across the seven phases of Streich’s model. The sample consists of 53
supervisors and 60 employees of the City of Zurich who are involved in a change process within the
past 3 years. Managerial change communication is assessed by means of a survey, covering the
dimensions of content, structure and relationship, as well as the seven phases. Data are analysed
using descriptive statistics, mean comparisons, multiple regressions and correlations. The findings
confirm a perceptual discrepancy in the quality of managerial change communication, particularly in
the relational dimension. Phase-specific perceptual differences cannot be empirically confirmed.
However, descriptive patterns indicate tentative differences across all phases, especially the phases
of shock, rejection and integration. The results highlight the relevance of perceptual discrepancies as
a potential risk factor in managerial change communication when guiding employees successfully

through a change process.

Keywords: change process, communication, leadership, perceptual discrepancy, public sector
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1. Einleitung

Seit Jahren scheitert die Mehrheit der Change-Prozesse in Unternehmen, und das, obwohl sich
diverse Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen mit dem Thema auseinandersetzen (Bohn,
Crummenerl & Graeber, 2015; Monferdini & Bottani, 2024; Sackmann, Eichel & Schmidt, 2019). Die
Langzeitstudie von Schmidt und Sackmann (2021) zeigt, dass bei einer Zielerreichung von
mindestens drei Vierteln, die Misserfolgsquote von Change-Prozessen in den letzten Jahren bei rund
75 % liegt. Dabei sind ein mangelhaftes Verstandnis kommunikativer Erfordernisse, unkonkrete oder
widersprichliche Zielvorstellungen und ein fehlender Austausch in rund 70 % aller Falle
verantwortlich fir das Scheitern komplexer Change-Prozesse (Deekeling, 2008). Die Misserfolgs-
bzw. Erfolgsquote eines Change-Prozesses wird anhand konkreter Kenngrossen gemessen, die sich
auf die angestrebten Ergebnisse eines Unternehmens in Change-Prozessen beziehen. Dazu zahlen
Ertragssteigerung, Kostenreduktion, Kundenzufriedenheit und Prozessoptimierung (Sackmann et al.,
2019).

Neben der bestandigen Misserfolgsquote steigt die Wichtigkeit der kontinuierlichen Veranderung
im Unternehmenskontext. Denn die moderne Welt ist unter anderem durch die Digitalisierung und
Globalisierung gezwungen, sich standig anzupassen und weiterzuentwickeln (Starker & Peschke,
2021). Demnach bestehen am Markt nur jene Organisationen auf Dauer, die sich laufend den

Veranderungen in ihrem Umfeld anpassen (Freudenthaler-Mayrhofer, 2024).

Problematisch ist dabei, dass Unternehmen aus der eigenen Uberzeugung heraus Miihe haben,
sich zu verandern. Haufig bleiben bestehende Strukturen so lange aufrechterhalten, bis der dussere
Druck so gross wird, dass eine Veranderung unvermeidlich ist. So leiten Unternehmen einen Change-
Prozess oft erst ein, wenn die Umsatzzahlen sinken, die Kosten steigen und die Kundschaft sowie die
Partnerinnen und Partner schwinden (Freudenthaler-Mayrhofer, 2024). Mit dem Blick auf die Liste der
Fortune 500 Unternehmen, die im Jahr 1955 die amerikanische Wirtschaft angeflihrt hatten, wird
deutlich, dass mittlerweile 88 % von ihnen nicht mehr in der Liste aufgefuhrt sind. Grinde fur das
Verschwinden von der Liste sind die Minderung des Erfolgs, die Insolvenz oder das Aufkaufen durch
ein anderes Unternehmen (Glaveski, 2025). Viele erfolgreiche und grosse Unternehmen haben
gezeigt, dass weder bestehende Marktmacht, Wettbewerbsvorteile, Kapitalausstattung noch
intellektuelles Kapital eine zukinftige Erfolgsgarantie gewahrleisten (Freudenthaler-Mayrhofer, 2024).
So zeigt sich dies auch im Frihjahr 2023 am Beispiel der Schweizer Grossbank Credit Suisse

(Eidgendssisches Finanzdepartement, 2024).

Im Vergleich zur Privatwirtschaft kommen in der 6ffentlichen Verwaltung weitere
Herausforderungen hinzu. So sind beispielsweise die Formulare und die Kommunikationswege haufig
starker reguliert als in der Privatwirtschaft. Insbesondere misst die 6ffentliche Verwaltung den
formellen Kommunikationskanalen und der sorgfaltigen Dokumentation eine grosse Bedeutung bei.
Dies bringt einen erheblichen und langwierigen birokratischen Aufwand mit sich. Eine weitere
Herausforderung bei ihren Change-Prozessen besteht in der Initiierung eines intraorganisationalen
und hierarchielbergreifenden Dialogs. Da die 6ffentliche Verwaltung von hierarchischen
Organisationsstrukturen gepragt ist, miissen das Change-Management und die Kommunikation in
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strategischen und zentral initiierten Change-Prozessen Uiberwiegend durch die verschiedenen
Hierarchieebenen transportiert werden. Hierbei nehmen Vorgesetzte eine zentrale Rolle als
Promotoren der Veranderung ein, um den Change-Prozess aktiv zu unterstiitzen und voranzutreiben.
Ein Mangel an Austausch, Diskussion und Kommunikation innerhalb und zwischen den
Hierarchieebenen kann zum Scheitern von Change-Prozessen flihren, insbesondere im Rahmen von
organisatorischen Change-Prozessen in ¢ffentlichen Verwaltungen, die diesen Austausch in noch
héherem Masse erfordern (Mdller, Straatmann, Horning & Muller, 2011). Gerade die Kommunikation,
mit der sich die 6ffentliche Verwaltung schwertut, erweist sich als ein entscheidender und reichlich
untersuchter Erfolgsfaktor des Change-Prozesses. Die Kommunikation ist in vielerlei anderen
Erfolgsfaktoren enthalten, und die Fiihrungsarbeit ist von ihr gepragt. Durch die Kommunikation
schaffen die Vorgesetzten Transparenz und damit Orientierung. Weiter dient die Kommunikation zur
Beilegung von Konflikten und Widerstanden. Die Kommunikation reicht zwar allein nicht aus, um
Change-Prozesse erfolgreich zu managen, jedoch kann ohne sie Wandel weder initiiert noch
durchgefiihrt werden (Lauer, 2019). Denn kein Change-Prozess wird erfolgreich sein, wenn eine
kommunikativ geplante, organisierte und bedurfnisgerechte Kommunikation zu den Mitarbeitenden
nicht aufgebaut ist (Deutinger, 2017). Folglich ist die Kommunikation eine Art Katalysator des

Change-Managements (Lauer, 2019).

Es besteht eine hohe Relevanz fur weitere Forschung. Denn obwohl in der bestehenden
Forschung die zentrale Bedeutung der Kommunikation fur den Erfolg von Change-Prozessen
umfassend belegt ist, fokussieren viele Studien primar auf allgemeine Kommunikationselemente oder
organisationale Rahmenbedingungen. Demgegeniber liegen bislang nur wenige empirische
Untersuchungen vor, die sich systematisch mit der phasengerechten Kommunikation von
Vorgesetzten entlang der emotionalen Phasen von Change-Prozessen befassen. Insbesondere im
Kontext der offentlichen Verwaltung, der durch formalisierte Kommunikationswege und hierarchische
Strukturen gepragt ist, besteht ein deutlicher Forschungsbedarf. Weiter zeigt die Forschung die
bedeutende Rolle der Vorgesetzten im Change-Prozess zwar auf, jedoch wird die Diskrepanz
zwischen der Selbstwahrnehmung der Vorgesetzten und der Fremdwahrnehmung der Mitarbeitenden

im Hinblick auf die Kommunikation im Change-Prozess bislang nur unzureichend untersucht.

Die Einleitung verdeutlicht, dass Change-Prozesse haufig scheitern und der Kommunikation der
Vorgesetzten dabei ein zentraler Erfolgsfaktor zukommt. Weil die Kommunikation gerade in der
offentlichen Verwaltung eine grosse Herausforderung darstellt, wird die vorliegende Masterarbeit in
Zusammenarbeit mit der Stadt Zurich durchgefihrt. Aus der in der Einleitung geschilderten
Problematik ergibt sich folgende Hauptfragestellung, welche die Masterarbeit anleitet: Wie wird die
Kommunikation der Vorgesetzten der Stadt Zurich im Change-Prozess wahrgenommen? Um die
Problemstellung theoretisch fundiert einzuordnen, ist eine systematische Darstellung des Change-
Prozesses erforderlich. Das folgende Kapitel stellt daher den relevanten theoretischen und
empirischen Forschungsstand dar und bildet die Grundlage fir die anschliessende Ableitung der

Unterfragestellungen und Hypothesen.
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2. Theorie

In diesem Kapitel wird der Change-Prozess definiert und in den Rahmen der 6ffentlichen
Verwaltung gestellt sowie anhand des sieben Phasenmodells nach Streich (2016) erlautert. Es wird
die Rolle der direkten Vorgesetzten im Change-Prozess aufgezeigt. Die Change-Kommunikation der
Vorgesetzten wird in die drei Dimensionen Inhalt, Struktur und Beziehung aufgeteilt. Anschliessend
wird die Change-Kommunikation der Vorgesetzten mit ihren drei Dimensionen als Ubersicht in das
sieben Phasenmodell eingeordnet. Eine Wahrnehmungsdifferenz zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden kénnte die Change-Kommunikation der Vorgesetzten hemmen, worauf im letzten

Unterkapitel eingegangen wird.

21. Definition Change-Prozess

Ein Change-Prozess ist ein Veranderungsvorhaben, das sich Giber eine gewisse Zeit erstreckt,
bei dem ein Wandel angestrebt wird. Die Veranderungsvorhaben von Unternehmen kdnnen in Krisen,
Erneuerung und Anpassung unterteilt werden. Eine Krise ist ein mdglicher Grund fur eine
Veranderung. Das Unternehmen ist aufgrund externer Faktoren aufgefordert, schnell zu handeln und
Eingriffe vorzunehmen, um seine Existenz zu sichern. Im Gegensatz zur Krise handelt es sich bei der
Erneuerung um einen geplanten Wandel. Hierbei erkennt das Unternehmen die Notwendigkeit des
Wandels selbst, leitet diesen strategisch ein und kann den Wandel bewusst steuern. Die Anpassung
ist ein weiterer Veranderungsgrund. Denn die Unternehmen sind in der heutigen, durch Digitalisierung
und Globalisierung gepragten Zeit gezwungen, sich stdndig anzupassen und weiterzuentwickeln
(Kraus, Becker-Kolle & Fischer, 2010).

Das Change-Management kann bei einem Change-Prozess hinzugezogen werden. Dabei
handelt es sich um Veranderungen, die tief und nachhaltig in ein Unternehmen eingreifen und
Uberwiegend vom Top-Management initiiert werden. Das Change-Management beschéaftigt sich mit
der Frage, wie die Einfiihrung von Veranderungen, betreffend neue Strategien, Strukturen und
Prozesse, in einem Unternehmen gelingen kann. Dabei verfolgt es die Ziele der Steigerung der

wirtschaftlichen Leistung und der Aufrechterhaltung der Konkurrenzfahigkeit (Grolman, 2014).

Der Change-Management-Prozess gibt den Weg der Veranderung vor. Das fiinf Phasenmodell
nach Kriger, das in Abbildung 1 dargestellt ist, bildet den Rahmen des Change-Management-
Prozesses ab und wird nachfolgend erlautert (Lauer, 2019). Bei der ersten Phase der Initialisierung
geht es darum, den Veranderungsbedarf eines Unternehmens festzustellen und Tragerinnen und
Trager der Veradnderung zu mobilisieren. In der zweiten Phase der Konzeptionierung wird das Ziel der
Veranderung festgelegt, und es werden Massnahmen fiir den Change-Prozess entwickelt. In der

dritten Phase der Mobilisierung wird das Konzipierte den Betroffenen mitgeteilt und

In|t|aI|5|erung Konzeptlonlerung Mob|I|S|erung m Verstetlgung

Abbildung 1. Das funf Phasenmodell des Change-Management-Prozesses nach Kruger (eigene Darstellung, in
Anlehnung an Lauer (2019)).
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Veranderungsbereitschaft bei den Betroffenen und Beteiligten erzeugt. In der vierten Phase der
Umsetzung werden die konzeptionierten Massnahmen nach Priorisierung umgesetzt. In der letzten
Phase der Verstetigung werden die Ergebnisse der Veranderung verankert und die
Veranderungsbereitschaft weiterhin gefordert. Mit Letzterem zielt Kriiger auf die kontinuierliche
Weiterentwicklung eines Unternehmens ab. Denn er ist der Ansicht, dass die flinfte Phase zwar das
Ende des aktuellen Veranderungsvorhabens darstellt, jedoch nicht das Ende der

Unternehmensentwicklung (Kriger, 2009).

2.2. Change-Prozess in der 6ffentlichen Verwaltung

Dieses Unterkapitel beleuchtet die spezifischen strukturellen und institutionellen
Rahmenbedingungen von Change-Prozessen in der 6ffentlichen Verwaltung, um den besonderen

Kontext spaterer Analysen einzuordnen.

In der Schweiz umfasst die 6ffentliche Verwaltung den Bund, die Kantone und die Gemeinden.
Die Stadt Zurich ist eine politische Gemeinde des Kantons Ziirich. Die 6ffentliche Verwaltung agiert in
einem politisch gesteuerten Kontext. Auf Basis der Schweizer Gesetzgebung stellt sie den Service
public sicher (Schweizer Eidgenossenschaft, 2025). Der Bundesrat versteht unter dem Service public
die Grundversorgung mit Infrastrukturgltern und -dienstleistungen, die fir alle Bevélkerungsschichten
und Regionen der Schweiz zu gleichen Bedingungen, zu angemessenen Preisen und in guter
Qualitat zur Verfigung stehen sollen (Schweizer Eidgenossenschaft UVEK, 2025). Im Unterschied
zur Privatwirtschaft ist die 6ffentliche Verwaltung nicht marktwirtschaftlich organisiert (Bundesamt fur
Statistik, 2018).

Die Meta-Analyse von Haug, Dan und Mergel (2023) mit 164 Studien aus der 6ffentlichen
Verwaltung unterschiedlicher Lander untersucht die Treiber digitaler Change-Prozesse in der
offentlichen Verwaltung. Sie zeigen, dass Technologie als Treiber am meisten erwahnt wird, gefolgt
von Veranderungswiinschen aus der Bevdlkerung, politischen Systemanpassungen, rechtlichen
Anderungsvorgaben und wirtschaftlichen Entwicklungen (Haug et al., 2023). Beispielsweise zeigen
Cordella und Palletti (2019), dass neu aufkommende Technologien, wie Softwarelésungen und
digitale Plattformen, die Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager in 6ffentlichen
Verwaltungen motivieren, neue Technologien auszuprobieren und einzufihren. Dabei konzentrieren
sich die Studien auf verschiedene Anwendungen digitaler Technologien, beispielsweise Webseiten,
Portale fur Volksbeteiligung, Plattformen zur Bereitstellung von Dienstleistungen oder spezifische

Social-Media-Plattformen (Feeney, Fusi, Camarena & Zhang, 2019).

Wie bereits in der Einleitung erwahnt, ist die 6ffentliche Verwaltung von einem hohen
birokratischen Aufwand sowie ausgepragten hierarchischen Strukturen gepragt (Muller et al., 2011).
Hinzu kommt, dass die politische Steuerung vielfaltige rechtliche Anforderungen mit sich bringt. Die
damit verbundenen gesetzlichen Grundlagen missen im Rahmen von Change-Prozessen haufig
angepasst werden, um beispielsweise E-Government-Dienste erfolgreich einzufiihren. Diese
Rahmenbedingungen kdnnen die Flexibilitat sowie die Geschwindigkeit der Change-Prozesse

einschréanken (Kuhlmann & Heuberger, 2023).
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Die Umsetzung von Change-Prozessen ist jedoch weder in der 6ffentlichen Verwaltung noch in
der Privatwirtschaft ein rein mechanischer oder technischer Vorgang. Sondern sie wird massgeblich
durch die beteiligten Menschen beeinflusst. Bedirfnisse, Vorstellungen, Erfahrungen, Emotionen und
individuelle Personlichkeitsmerkmale sowie die Einbettung in soziale Strukturen pragen wesentlich
den Verlauf von Change-Prozessen. Neben den formalen Organisationsstrukturen spielen daher auch
informelle, historisch gewachsene Strukturen eine zentrale Rolle fiir den erfolgreichen Verlauf von
Change-Prozessen (Lauer, 2019). Die Studie der Hochschule St. Gallen mit 111 deutschsprachigen
Unternehmen zeigt, dass nicht nur die Berticksichtigung der Sachebene, sondern auch der
Beziehungsebene, in Change-Prozessen die Kosten um rund 25 % und die benétigte Zeit um rund 16
% reduziert (Kostka & Ménch, 2002). Eine weitere Studie mit 86 Unternehmen der deutschen Top-
250- und DAX-Unternehmen zeigt, dass 43 % von ihnen erkennen, dass sie sich zu wenig an den
emotionalen Bedirfnissen ihrer Mitarbeitenden orientieren. Die Folge ist eine nicht
zielgruppengerechte Kommunikationsleistung (Mast, 2008). Vor diesem Hintergrund wird im
nachfolgenden Unterkapitel das sieben Phasenmodell nach Richard K. Streich herangezogen,
welches eines der meistzitierten Modelle der Change-Kurve darstellt und zugleich den Menschen ins
Zentrum stellt (Deutinger, 2017; Dominico, 2023; Montua, 2024).

Da empirische Studien zu Change-Prozessen in der 6ffentlichen Verwaltung bislang nur begrenzt
vorliegen, stutzen sich die nachfolgenden theoretischen Ausflihrungen primar auf Forschung aus
unterschiedlichen organisationalen Kontexten. Die Ubertragbarkeit dieser Befunde auf die 6ffentliche

Verwaltung wird dabei vor dem in Kapitel 2.2 dargestellten Kontext verstanden.

2.3. Sieben Phasenmodell nach Streich

Das Modell stellt die sieben Reaktionen bei plétzlichen, grésseren Veranderungen dar und bildet

diese auf der Achse der wahrgenommenen, eigenen Kompetenz im Zeitverlauf ab (Abbildung 2).

2. Ablehnung 7. Integration

6. Erkenntnis

Wahrgenommene
eigene Kompetenz

3. Rationale Einsicht

5. Lernkurve mit
Hohen und
Tiefen

1. Schock

4. Emotionale Akzeptanz

v

Zeit

Abbildung 2. Das sieben Phasenmodell nach Streich (Dominico, 2023).
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Das Modell hilft, emotionale Reaktionsmuster besser zu erkennen und bietet im taglichen
Arbeitsprozess eine Austausch- und Reflexionsgrundlage. Denn in einem Change-Prozess verteilen
sich emotionale Hoch- und Tiefphasen nicht zufallig oder sind gleichverteilt, sondern treten gehauft in
ganz bestimmten Phasen auf (Dominico, 2023; Montua, 2024). Das sieben Phasenmodell nach
Streich (2016) beinhaltet folgende Phasen:

1. Phase Schock. Die betroffenen Mitarbeitenden reagieren auf die Veranderung zuerst
Uberrascht, schockiert, angstlich und besorgt. Durch die Mitteilung unerwarteter Geschehnisse
entsteht bei den Mitarbeitenden ein Geflihl des Kontrollverlusts Giber ihren gewohnten Arbeitsalltag.
Das flhrt zu Unsicherheit sowie Uberforderung und verstérkt die zuvor erwahnten Emotionen. Durch

den erlebten Schock entsteht eine Abwehrhaltung, was zur zweiten Phase fuhrt (Streich, 2016).

2. Phase Ablehnung. Die Mitarbeitenden kdnnen noch nicht abschatzen, inwieweit sich die
Veranderung in ihrem Arbeitsalltag auswirken wird. Dies I6st Unsicherheit und Angst aus. Die
Unsicherheit veranlasst die Mitarbeitenden dazu, die Veranderungen vorerst zu negieren, dabei
werden sie von Emotionen wie Wut und Arger begleitet. Dieser Widerstand wird von den betroffenen
Mitarbeitenden unterschiedlich zum Ausdruck gebracht. Er erstreckt sich von der stillen,
zurlickhaltenden Ablehnung bis hin zur offenen Ablehnung. Der Widerstand wird ausgelost, weil die
betroffenen Mitarbeitenden sich haufig an die Vergangenheit klammern und die bisherigen
Handhabungen beibehalten méchten. Dabei versuchen sie, Involvierte von ihrer Ablehnung zu

Uberzeugen (Streich, 2016).

3. Phase rationale Einsicht. Durch das Scheitern des Uberzeugungsversuchs wird die rationale
Einsicht eingeleitet. Den Mitarbeitenden wird auf rationaler Ebene klar, dass die Veranderung
unumganglich und méglicherweise sogar notwendig ist. Nichtsdestotrotz fliihrt diese Einsicht bei den
Mitarbeitenden zur Frustration und zu einem fehlenden Willen, sich Neuem anzupassen. Die
Mitarbeitenden verstehen zwar auf rationaler Ebene, dass die Veranderung notwendig ist, kdnnen sie
jedoch auf emotionaler Ebene nicht akzeptieren, was zusatzlich Unsicherheit und Zweifel auslost.

Diese Phase dauert bis zum emotionalen Tiefpunkt der betroffenen Mitarbeitenden (Streich, 2016).

4. Phase emotionale Akzeptanz. Dieser emotionale Tiefpunkt wird auch Tal der Tranen genannt
und ist durch Emotionen wie Antriebslosigkeit, Hoffnungslosigkeit und Interessenverlust gepragt.
Denn die betroffenen Mitarbeitenden nehmen die eigene Kompetenz in dieser Phase als sehr gering
wahr. Mit dem emotionalen Tiefpunkt im Change-Prozess ist die entscheidende Wende erreicht. Im
Gegensatz zur dritten Phase beginnen sie, die Veranderung nicht nur zu verstehen, sondern auch
emotional zu akzeptieren. Diese Phase ist entscheidend fir einen erfolgreichen Change-Prozess.
Denn tritt die emotionale Akzeptanz nicht ein, kann ein Scheitern des Change-Prozesses die Folge
sein (Streich, 2016).

5. Phase Lernen. In dieser Phase gelingt es den Mitarbeitenden, allmahlich mit der Situation
umzugehen. Eine gewisse Neugier entsteht, was sie motiviert und folglich den Tatendrang hervorruft.
Nichtsdestotrotz wechseln in dieser Phase Skepsis und Hoffnung und verlangen von den betroffenen

Mitarbeitenden einen grossen Durchhaltewille. Die Mitarbeitenden sammeln durch das Ausprobieren
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zunehmend neue Informationen und lernen durch Erfolge und Misserfolge neu erforderliche
Verhaltensweisen (Streich, 2016).

6. Phase Erkenntnis. Mitarbeitende erkennen in dieser Phase, dass die Veranderung auch
Gutes mit sich bringt. Dies geschieht durch erste Erfolge bei der Erweiterung ihrer Fertigkeiten und
deren Integration in den neuen Arbeitsalltag. Dies motiviert die betroffenen Mitarbeitenden, und es
zeigen sich eine Erleichterung und eine Zuversicht. Die in den vorgelagerten Phasen aufgetretenen
negativen Emotionen gegeniiber dem Change-Prozess, wie Angst und Wut, verlieren an Wirkung
(Streich, 2016).

7. Phase Integration. Die neu erlernten Verhaltensweisen werden vollstandig in den
Arbeitsalltag integriert und von den Mitarbeitenden als selbstverstandlich angesehen. Die letzte
Phase ist gepragt von positiven Gefiihlen. Beispielsweise kdnnen betroffene Mitarbeitende auf sich
stolz sein, den Change-Prozess gemeistert zu haben. Durch die neu gewonnene Routine und
Zuversicht sowie die Kompetenzen fir Veranderungen erleben die Mitarbeitenden ein
Sicherheitsgefuhl und haben das Vertrauen und die Gelassenheit, die neuen Gegebenheiten zu

meistern. Dies |6st wiederum die Emotionen Freude und Zufriedenheit aus (Streich, 2016).

Das sieben Phasenmodell nach Streich (2016) verdeutlicht die emotionalen Reaktionsmuster von
Mitarbeitenden wahrend eines Change-Prozesses. Vor diesem Hintergrund riickt im folgenden
Unterkapitel die Rolle der Vorgesetzten in den Fokus, die die Mitarbeitenden durch den Change-

Prozess fihren und sie somit in diesen Phasen begleiten.

2.4. Vorgesetzte im Change-Prozess

Eine Befragung mit 90 Vorgesetzten der umsatzstarksten, deutschen Unternehmen zeigt, dass
77 % der befragten Vorgesetzten die mangelnde Kommunikation, dicht gefolgt von mangeinder
Fahrung mit 73 %, als hinderlichste Faktoren fur einen erfolgreichen Change-Prozess in ihrem
Unternehmen sehen. Weitere Ergebnisse der Studie zeigen, dass eine mangelnde Flhrung einen
erfolgreichen Change-Prozess um 37 % haufiger verhindert als eine ausgepragte Flhrung. Dies Iasst
schliessen, dass eine ausgepragte Fuhrung einen deutlichen Einfluss auf die
Erfolgswahrscheinlichkeit eines Change-Prozesses hat (Zacherls, Freibichler, Christiansen &
Wegener, 2020).

Die Vorgesetzten haben in einem Change-Prozess mehrere Aufgaben. Sie sollen die
Veranderung vorantreiben und bei der Gestaltung des Change-Prozesses aktiv mitwirken. Durch die
Nahe zum Team ist es zudem ihre Aufgabe, ihren Mitarbeitenden Orientierung zu geben und sie
durch den Change-Prozess zu begleiten. Weiter muss beachtet werden, dass auch Vorgesetzte
Betroffene des Change-Prozesses sind. D.h., ihre Aufgabe ist es auch, die im vorherigen Unterkapitel
beschriebenen emotionalen Hoch- und Tiefphasen zu durchleben. Letztere Aufgabe in Kombination
mit den ubrigen Aufgaben stellt Vorgesetzte vor eine grosse Herausforderung und macht sie zugleich
zu einem erfolgskritischen Faktor im Change-Prozess (Bittner-Fesseler, Krutzke & Hermann, 2023;
Montua, 2024).
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Die vorliegende Masterarbeit konzentriert sich auf die orientierungsgebende und begleitende
Fuhrungsaufgabe gegentber den Mitarbeitenden. Da Change-Prozesse, wie im vorangehenden
Unterkapitel beschrieben, auch mit emotionalen Hoch- und Tiefphasen der Mitarbeitenden
einhergehen, missen Vorgesetzte Gber eine ausgepragte Kommunikations- und Informationsfahigkeit
verfligen (Becker, 2014; Streich, 2016). Beispielsweise untersucht eine Studie mit 26 interviewten
Mitarbeitenden, wie sie durch den Change-Prozess begleitet werden mochten. 23 der 26
Mitarbeitenden schreiben dem Informieren und dem Kommunizieren eine starke Relevanz zu. Sie
erwahnen, dass sie durch den Erhalt von Informationen zur bevorstehenden Veranderung die
Méoglichkeit haben, sich auf das Bevorstehende einzustellen. Dadurch kdnnen sie ihre Angst und
Unsicherheit reduzieren (Kohler & Kauffeld, 2025).

Die dargestellten Aufgaben und Herausforderungen der Vorgesetzten im Change-Prozess
verdeutlichen ihre zentrale Rolle bei der Begleitung der Mitarbeitenden durch die sieben Phasen. Ein
wesentliches Instrument dieser Fihrungsaufgabe stellt ihre Change-Kommunikation dar, die im

folgenden Unterkapitel naher beleuchtet wird.

2.5. Change-Kommunikation

In der Veranderung ist die Kommunikation die Leitenergie fur das Denken und Handeln (Mast,
2018). Kommunikation stellt Begriffe und Logiken bereit, die fir die Orientierung, die Einordnung
sowie das Beeinflussen von Meinungen, Einstellungen und Handlungen der Beteiligten in einem
Change-Prozess erforderlich sind (Bittner-Fesseler et al., 2023). Durch die Change-Kommunikation
wird das Ubergeordnete Ziel verfolgt, den Change-Prozess zu unterstitzen und am Ende zum Erfolg
zu fUhren. Hierfur wird angestrebt, mittels Kommunikation die Akzeptanz und das Verstandnis fur
einen Change-Prozess zu erreichen. Weiter wird versucht, eine Wandlungsbereitschaft zu erzeugen,
indem diese hervorgerufen und negative Auswirkungen abgebaut werden (Bittner-Fesseler et al.,
2023).

Eine Studie von Prosci aus dem Jahr 2023 zeigt, dass die Vorgesetzten entscheidend fur den
Erfolg von Veranderungen sind, da sie durch die nahe Zusammenarbeit mit den betroffenen
Mitarbeitenden eine enge Beziehung zu ihnen pflegen und folglich in einem engen Austausch sind.
58 % der befragten Mitarbeitenden préaferieren, Informationen zum Change-Prozess direkt von ihren
Vorgesetzten zu erhalten (Kempton, 2025). Bevor die Vorgesetzten Uber den Change-Prozess
informieren, muss ihnen bewusst sein, an wen sie die Kommunikation richten. Empirische Befunde
zeigen, dass je nach Zielgruppe die Kommunikation angepasst werden muss (Starker & Peschke,
2021).

Folglich wird in den kommenden Unterkapiteln die Kommunikation der Vorgesetzten
ausschliesslich fiir die Zielgruppe der betroffenen Mitarbeitenden genauer beleuchtet. Dabei wird die
Kommunikation in die drei Unterkapitel Kommunikationsinhalt, Kommunikationsstruktur und

Beziehungsebene wahrend der Change-Kommunikation aufgeteilt.
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2.5.1. Kommunikationsinhalt

Wahrend eines Change-Prozesses bedarf es unterschiedlicher Kommunikationsinhalte, die

nachstehend erlautert werden.

Zu Beginn eines Change-Prozesses kommt der Vermittlung der Beweggriinde und Zielsetzungen
der Veranderung eine zentrale Bedeutung zu. Dieses Wissen bietet den Mitarbeitenden Orientierung
und ermdglicht es ihnen nachzuvollziehen, warum sich die Durchfiihrung des Change-Prozesses
lohnt (Bernecker & Reiss, 2002). Die quantitative Langsschnittstudie von van den Heuvel, Demerouti,
Bakker, Hetland und Schaufeli (2020) untersuchte 71 Mitarbeitende wahrend der Einfihrung eines
flexiblen Arbeitsplatzes. Die Ergebnisse zeigen, dass das bereits zu Beginn des Change-Prozesses
vorhandene Verstandnis fir dessen Sinn und die Veranderungsbereitschaft signifikant korrelieren
(van den Heuvel et al., 2020). Weitere positive Auswirkungen zeigt die Studie von Li, Sun, Tao und
Lee (2021). Sie erhoben eine quantitative Befragung zur organisatorischen Veranderung wahrend der
COVID-19-Pandemie mit 490 Mitarbeitenden aus unterschiedlichen amerikanischen Unternehmen.
Die Studie kam zum signifikanten Ergebnis, dass transparentes Informieren im Change-Prozess die
veranderungsbezogenen Unsicherheiten reduziert und die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und
der Organisation starkt (Li et al., 2021). Die Kommunikation soll neben Transparenz auch relevant
und qualitativ hochwertig sein. Da Change-Prozesse Giberwiegend neben dem Tagesgeschaft zu
bewaltigen sind, wahlen Mitarbeitende sehr bewusst aus, welche Informationen sie zusatzlich

konsumieren kdnnen und mdchten (Bachler, 2018).

Transparente Informationen zu Griinden und Zielen reduzieren vor allem die
veranderungsbezogene Unsicherheit auf organisationaler Ebene. Die Informationsbedurfnisse der
Mitarbeitenden richten sich primar auf die betroffenen Strukturen, Prozesse und
Organisationseinheiten des Change-Prozesses und darauf, in welcher Weise diese verandert werden
(Bernecker & Reiss, 2002). Die Interviewstudie von Kohler und Kauffeld (2025) zeigt, dass fur die
Mitarbeitenden im Vordergrund steht, wie sich der Change-Prozess auf sie persénlich und ihr
unmittelbares Arbeitsumfeld auswirkt, wie zum Beispiel die Neuverteilung der Aufgaben, die
Teamzusammensetzung oder die Gehaltsveranderungen (Koéhler & Kauffeld, 2025). Insbesondere
wenn Mitarbeitende Veranderungen als Bedrohung flr die unmittelbare berufliche Zukunft
wahrnehmen, d.h. eine wahrgenommene arbeitsbezogene Unsicherheit erleben, fiihrt dies bei
Mitarbeitenden zu Angst. Dies wiederum mindert ihr affektives Wohlbefinden signifikant. Zu diesen
Ergebnissen kommen Gutiérrez-Broncano, Ruiz-Palomino, Jiménez-Estévez und Yafiez-Araque
(2024) in ihrer quantitativen Studie mit 205 spanischen Hotelangestellten. Eine transparente, offene
und konsequente Kommunikation - trotz oder gerade bei Widerstanden - bietet Orientierung und
schafft Vertrauen, was wiederum Widerstande abbaut und den Mitarbeitenden Sicherheit gibt (Mast,
2018; Mattes & Herzog-Braune, 2023). Die Interviewstudie von Kéhler und Kauffeld (2025) zeigt, dass
23 der 26 der Mitarbeitenden sich mehr Informationen Gber den Change-Prozess wiinschen und dass
die Halfte der Interviewten das Informieren Uber harte Fakten zum Change-Prozess wichtig findet.
Zwar eignen sich fur die Vermittlung von Griinden des Change-Prozesses und die Begriindung von

inhaltlichen Entscheidungen harte Fakten, wie Kennzahlen, jedoch erreichen harte Fakten meist nicht
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die emotionale Ebene der Mitarbeitenden. Um die kognitive und emotionale Ebene zu erreichen, hat
sich gezeigt, dass das Uberfiihren der harten Fakten in Geschichten eine zielfiihrende Methode
darstellt. Eine Studie mit 12 Experteninterviews, die Change-Prozesse begleiten, zeigt, dass durch
die sogenannte Storytelling-Methode das Gesagte haufig besser in Erinnerung bleibt und den
Austausch von Erfahrungen erleichtert (Bachler, 2018, Weinreich, 2016). Storytelling ist eine
Kommunikationsmethode. Das Verpacken des Veranderungsinhalts in eine Geschichte ermdglicht es,

den Emotionen in einem Change-Prozess zu begegnen (Deutinger, 2017).

Wenn die Mitarbeitenden ihren emotionalen Tiefpunkt im Change-Prozess erreichen, auch als
Tal der Tranen bekannt, treten rationale Informationen zeitweise in den Hintergrund. Der Grund liegt
darin, dass die Mitarbeitenden zwar die Notwendigkeit der Veranderung bereits auf rationaler Ebene
akzeptieren, jedoch noch nicht auf emotionaler Ebene. Der emotionale Tiefpunkt ist im Change-
Prozess unvermeidbar. Die Wirdigung, die Verabschiedung und das Loslassen des Alten
unterstutzen die Mitarbeitenden, die Veranderung auch auf der emotionalen Ebene zu akzeptieren
und offen fir Neues zu werden (Deutinger, 2017). Diese emotionale Verarbeitung des Alten wird auch
in empirischen Studien bestatigt, wie in der explorativen qualitativen Fallstudie, die 32 Mitarbeitende
wahrend der Fusion eines irischen Pharmaunternehmens mit einem amerikanischen multinationalen
Konzern untersucht. Die Interviewten empfinden die Thematisierung des Verlustes der bisherigen
Zugehorigkeit als wichtig, um den Ubergang in das neue Unternehmen zu erleichtern (Egan, Kelliher
& Walsh, 2024).

Regelmassige Feedbacks der Vorgesetzten sind wichtige Bestandteile der Change-
Kommunikation. Bestarkendes Feedback zeigt den Mitarbeitenden, dass sie sich auf dem richtigen
Weg befinden. Eine Tagebuchstudie mit 104 Mitarbeitenden zeigt, dass Mitarbeitende an Tagen, an
denen sie bestarkendes Feedback, wie Wertschatzung und Anerkennung unter anderem von
Vorgesetzten erhalten, von signifikant hdherer Motivation berichten und dies unabhangig von stabilen
Persoénlichkeitsmerkmalen (Seitl, Manuoglu & Hrbackova, 2024). Die Ergebnisse einer
Querschnittstudie mit 1 699 Mitarbeitenden aus der 6ffentlichen Verwaltung in Stidkorea ergaben
zudem, dass Feedback von Vorgesetzten einen signifikanten und direkten Einfluss auf das innovative
Arbeitsverhalten der Mitarbeitenden hat. Weiter zeigt sich, dass das Vertrauen in die Vorgesetzten
und die affektive Bindung zur 6ffentlichen Verwaltung als signifikante Mediatoren zwischen Feedback
von Vorgesetzten und innovativem Arbeitsverhalten wirken (Bak, 2020). Feedback umfasst neben
bestarkenden auch korrigierenden Rickmeldungen. Korrektives Feedback beinhaltet Hinweise auf
Verbesserungsméglichkeiten sowie spezifische Korrekturen, die die Mitarbeitenden bei der
Bewaltigung der neuen Aufgaben unterstiitzen (Hattie & Timperley, 2007). Neben den
Ruckmeldungen zum Arbeitsverhalten und zur Arbeitsleistung der Mitarbeitenden, sind auch
Ruckmeldungen zum Status quo des Change-Prozesses zu kommunizieren. Dabei ist wichtig, dass
neben positiven Updates auch negative Nachrichten offen kommuniziert und nicht zurtiickgehalten
werden ganz nach dem Motto «Bad news are better than no news» (Deutinger, 2017). In einer Studie
mit einem Multi-Methodenansatz, bestehend aus Experiment und Befragungen von insgesamt 1 795

Mitarbeitenden aus verschiedenen Organisationen, untersuchten Sguera, Patient, Diehl und Bobocel
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(2022) die Wirkung offener Kommunikation bei negativen organisationalen Veranderungen. Die
Ergebnisse zeigen, dass das Zuruckhalten negativer Informationen starkeren organisationalen
Zynismus und hohere Kiindigungsabsichten fordert, wahrend transparente Kommunikation auch
schlechter Nachrichten diese Effekte signifikant reduziert (Sguera et al., 2022). Riickmeldungen zu
kurzfristigen Etappensiegen, sogenannten Quick Wins, kénnen dazu beitragen, Tiefpunkte zu
Uberwinden und die Mitarbeitenden zu motivieren, am Veranderungsprozess festzuhalten. Quick
Wins sind fur den Grossteil der Mitarbeitenden sichtbar, eindeutig und beziehen sich klar auf den

Change-Prozess.

Nach der Umsetzung des Change-Prozesses kommt dem kommunikativen Abschluss eine
zentrale Bedeutung zu. Konkret ist die explizite Wirdigung der Anstrengungen, der Dank an die

Mitarbeitenden sowie die klare Markierung des Endes gemeint (Deutinger, 2017).

2.5.2. Kommunikationsstruktur

Die Kommunikationsart und die damit einhergehenden Kanale kénnen auf einer Stufenleiter
anhand des Mobilisierungs- und Aktivierungsgrades aufgezeigt werden (Abbildung 3) (Deutinger,
2017).

hoch

Vorleben

Beteiligung

Diskussion

Erklarung

Grad der Mobilisierung und

Aktivierung

Information niedrig

Abbildung 3. Die Stufenleiter der Kommunikationsart (eigene Darstellung in Anlehnung an Deutinger (2017)).

1. Stufe Information. Die erste Stufe enthalt einen niedrigen Grad der Mobilisierung und
Aktivierung. Dabei geht es ausschliesslich darum, die Mitarbeitenden Uber den Inhalt und die
Neuerungen zu informieren. Dies geschieht im Change-Prozess normalerweise Top-down. Die
Kommunikation ist schwerpunktmassig eindimensional, d.h., die sendenden Vorgesetzten informieren
die empfangenden Mitarbeitenden. Auch wenn eine Rickmeldung méglich ware, wird diese weder
erwartet noch steht sie im Zentrum dieser Stufe. Das Informieren kann mit Kommunikationskanalen
wie E-Mail, Intranet, Brief und Informationsveranstaltung erfolgen. Diese Form der
Kommunikationskanéle ermdglicht in kurzer Zeit eine breite Streuung der Informationen. Gleichzeitig

ist es essentiell, die Folgen im Blick zu haben. Denn im Change-Prozess schwingen Emotionen stark
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mit, wodurch beispielsweise ein E-Mail von den betroffenen Mitarbeitenden auf Zwischenténe wie
versteckte Hinweise und unterschwellige Botschaften analysiert wird. Daher ist das
unmissverstandliche, klare und eindeutige Ubermitteln der Information und der Verzicht auf grosse

Erklarungsversuche und lange Ausschweifungen wichtig (Deutinger, 2017).

2. Stufe Erkladrung. Bei der zweiten Stufe erhalten Mitarbeitende nicht nur Informationen Gber
den Inhalt und die Neuerungen, sondern auch eine Erklarung. Erfolgreiche und nachhaltige
Veranderungen brauchen Offenheit und Ehrlichkeit, was liber geschriebene Worte schwer
vermittelbar ist. Hingegen erwies sich das direkte Gesprach durch die Vorgesetzten sowie die
Erreichbarkeit der Vorgesetzten fir (Rick-)Fragen in Veranderungssituationen als der wirksamste
Kommunikationskanal, insbesondere flir den Umgang mit Emotionen (Béachler, 2018; Deutinger,
2017). Im Vergleich sind Medien wie das Intranet zu 7 % fiir eine Verhaltensanderung der
Mitarbeitenden verantwortlich. Deutlich mehr Einfluss haben mit 61 % die Vorgesetzten auf die
Verhaltensanderung ihrer Mitarbeitenden (Quirke, 2008). In direkten Gesprachen kénnen Vorgesetzte
mit ihren Mitarbeitenden Verzerrungen auflésen und emotionale Einwande aufgreifen sowie
versachlichen (Bachler, 2018; Deutinger, 2017). Das direkte Gesprach kann beispielsweise in
bilateralen Sitzungen, Teamsitzungen, -workshops oder Informationsveranstaltungen erfolgen.
Hingegen ist von online Riickmeldungen oder vom Offnen von online Foren zu Beginn des Change-
Prozesses aufgrund der ausgepragten negativen Emotionen der Mitarbeitenden abzuraten. Denn in
dieser Phase weisen 90 % aller Kommentierungen von Umfragen und online Foren einen negativen
Inhalt auf. Sind diese Negativmeldungen fir alle betroffenen Mitarbeitenden ersichtlich, so werden
diese verstarkt und hemmen Vorgesetzte beim Fuhren von weiteren direkten Gesprachen mit ihren
Mitarbeitenden (Deutinger, 2017).

3. Stufe Diskussion. Bei der dritten Stufe handelt es sich um eine Zweiwegkommunikation,
indem uber ein bestimmtes Thema oder Problem lebhaft gesprochen wird (Duden, 2025). Es gibt
Sprecherwechsel, sodass sich die beteiligten Personen zwischen den sendenden und empfangenden
Rollen abwechseln. Diskussionen kénnen mit allen Betroffenen oder in Kleingruppen durchgefihrt
werden (Deutinger, 2017). Ein partizipativer Ansatz ermdglicht es den Mitarbeitenden, die Einnahme
einer aktiven Rolle und die Mitgestaltung im Change-Prozess. Dies unterstiitzt die Mitarbeitenden, die
Veranderung schneller zu akzeptieren (Bachler, 2018). In einer Mixed-Methods-Studie untersuchte
Harikkala-Laihinen (2022), mittels zwei Fragebdgen bei zwei unterschiedlichen Fusionen tber 1 000
Mitarbeitende sowie 13 halbstrukturierten Interviews mit Vorgesetzten und Mitarbeitenden, die
Emotionen und Kommunikationsprozesse wahrend des Change-Prozesses. Wahrend Top-down-
Kommunikation entscheidend ist, um die tadglichen Ablaufe sicherzustellen, ermdglicht Interaktion die
Entstehung positiver Emotionen und bindet die Mitarbeitenden somit an veradnderungskonformes
Verhalten. Die Beteiligung der Mitarbeitenden I6st vor allem positive Emotionen wie Hoffnung,
Neugier und Stolz aus. Die positiven Emotionen erhdhen die Motivation und das Engagement fiir
Veranderungen und starken die Identifikation der Mitarbeitenden mit den neuen Gegebenheiten, die
der Change-Prozess mit sich bringt (Harikkala-Laihinen, 2022). In der nachsten Stufe ist der

partizipative Ansatz noch ausgepragter und folglich die Wirkung auf die Mitarbeitenden noch grdsser.
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In der Studie von Bachler (2018) setzen 10 von 12 Interviewten in Change-Prozessen auf Kanale mit
Feedback-, Beteiligungs- und Dialogmdglichkeiten. Dies zeigt einerseits, dass Mitarbeitende bewusst
in den Change-Prozess miteinbezogen werden. Andererseits kann daraus geschlossen werden, dass
der Einsatz dieser Kanale erfolgsversprechend ist. Die Studie zeigt weiter, dass auch der Austausch
von Erfahrungen und die Kommunikation von Erfahrungsberichten seitens der Mitarbeitenden
erfolgsversprechend sind (Bachler, 2018). Beispielsweise eignen sich die Kommunikationskanale

Teamsitzung und -workshops fur Diskussionen (Deutinger, 2017).

4. Stufe Beteiligung. In der vierten Stufe werden die betroffenen Mitarbeitenden in die
Konzeption des Change-Prozesses miteinbezogen und diirfen mitbestimmen. Dabei werden sie nicht
nur um ihre Meinung gefragt, sondern werden zur aktiven Partizipation eingeladen bzw. aufgefordert.
Dies beinhaltet einen hohen Grad an Mobilisierung und Aktivierung (Deutinger, 2017). Eine
Langzeitstudie von Tudoran, Jensson und Holm (2022) mit 901 Mitarbeitenden zeigt, je mehr sich die
Mitarbeitenden im Change-Prozess beteiligen dirfen, umso positiver sind sie gegeniber dem
Change-Prozess eingestellt. Partizipation ist wie die Kommunikation ein Erfolgsfaktor fiir das
Gelingen eines Change-Prozesses. Dadurch kdnnen Betroffene die Umsténde der Veranderung
besser nachvollziehen und sich mit den Entscheidungen besser identifizieren, was wiederum
Widerstande reduziert und ihre Motivation erhoht. Die Befragung von Haqq, Haerudin und Suwardi
(2022) mit 280 Mitarbeitenden ergab, dass sich die Beteiligung der Mitarbeitenden im Change-
Prozess positiv auf ihr kooperatives Verhalten im Change-Prozess auswirkt. Weiter zeigen sie, dass
ihre Selbstwirksamkeit einen positiven Einfluss auf die Beflirwortung des Change-Prozesses hat
(Haqq et al., 2022). Rutka, Wrdébel, Wycinka und Czerska (2023) kamen in ihrem Langzeitexperiment
mit 598 Teams zum Ergebnis, dass die Teams bessere Entscheidungen trafen als bei
durchschnittlichen Einzelentscheidungen, wenn die direkte Beteiligung an Entscheidungen zunahm.
Dabei ndherten sie sich der Entscheidungsqualitat der besten Teammitglieder an. Dieser Effekt war
universell und sowohl in den starksten als auch in den schwachsten Teams zu beobachten. Es ist zu
beachten, dass Gruppenentscheidungen zwar Synergiepotenzial bergen, dieses aber nicht immer
ausgeschopft wird. Gruppenentscheidungen reduzierten das Risiko schwerwiegender
Fehlentscheidungen deutlich, und es lasst sich argumentieren, dass direkte Beteiligung eher vor
gravierenden Fehlern schitzt als die bestmdglichen Ergebnisse zu garantieren (Rutka et al. 2023).
Fur die Beteiligung eignen sich Kommunikationskanale wie Teamsitzung und -workshops sowie

bilaterale Sitzungen (Deutinger, 2017).

5. Stufe Vorleben. Die oberste Stufe betrifft in erster Linie die Vorgesetzten. Sie haben eine
Vorbildfunktion. Eine Metastudie mit 691 Mitarbeitenden ergab, dass wenn die Vorgesetzten eine
hohe Integritat innehaben, d.h. ihr tatsachliches Verhalten mit den ausgesprochenen Werten und
Versprechen kongruent ist, das Verhalten der Mitarbeitenden im Change-Prozess positiv beeinflusst
wird (Ete, Epitropaki, Zhou & Graham, 2020). Denn die durch den Change-Prozess neu entstandenen
Werte und Verhaltensweisen miissen von den Vorgesetzten selbst gelebt und tiberzeugend und
sichtbar vorgelebt werden. In einer quantitativen Studie mit 384 Mitarbeitenden untersuchten Javed,

Niazi, Hoshino, Hassan und Hussain (2021) den Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen
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Verhaltensintegritat von Vorgesetzten und der Meinungsausserung der Mitarbeitenden. Die
Ergebnisse zeigen einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen der Integritat der
Vorgesetzten und dem Verhalten der Mitarbeitenden in der Meinungsausserung. Dabei wird dieser
Zusammenhang durch die psychologische Sicherheit und das Vertrauen mediiert (Javed et al., 2021).
Hierfir konnen formelle Kommunikationskanale, wie Veranstaltungen, E-Mails, Sitzungen und
Workshops sowie informelle Kommunikationskanale wie Gesprache in der Pause, im Flur und

Telefonate Verwendung finden (Deutinger, 2017).

Neben dem Kommunikationsinhalt, -art und -kanal spielt der zeitliche Aspekt der Kommunikation
eine zentrale Rolle im Change-Prozess. Zeitpunkt, Haufigkeit und Wiederholung haben einen Einfluss
auf die wahrgenommene Qualitat der Kommunikation. Um Geruchtebildung und spekulative
Unsicherheiten zu vermeiden, ist es entscheidend, alle betroffenen Mitarbeitenden zeitnah und
moglichst zeitgleich Gber bevorstehende Veranderungen zu informieren (Deutinger, 2017). Aus der
Interviewstudie von Kéhler und Kauffeld (2025) geht hervor, dass rund ein Viertel der 26 interviewten
Mitarbeitenden auf die rechtzeitige Kommunikation im Change-Prozess einen grossen Wert legt.
Neben dem Zeitpunkt der Kommunikation ist auch deren Regelmassigkeit von zentraler Bedeutung.
Mitarbeitende bendtigen wahrend eines Change-Prozesses kontinuierliche Updates, um den Change-
Prozess gedanklich prasent zu halten und ihre Orientierung aufrechtzuerhalten. Gleichzeitig darf die
Haufigkeit der Informationen die Mitarbeitenden nicht Gberfordern (Deutinger, 2017). Die Studie von
Schmidt und Sackmann (2021) mit insgesamt 200 befragten Vorgesetzten und Mitarbeitenden zeigt,
dass 31 % der Befragten der Meinung sind, dass die Kommunikation im Change-Prozess
regelmassiger praktiziert werden soll. Regelmassige Kommunikation tragt zur Starkung von
Orientierung, Sicherheit und Motivation bei (Mast, 2018; Kauffeld, 2019). Weiter darf nicht davon
ausgegangen werden, dass das einmalige Kommunizieren von Informationen auf Anhieb bei den
Mitarbeitenden ankommt und verstanden wird. Denn Informationen, die Stress und Angste auslésen,
was bei Veranderungen oft der Fall ist, hemmen die kognitive Verarbeitung. Dies lasst sich anhand
des Konzepts der begrenzten kognitiven Verarbeitungskapazitat (Cognitive Load) nach Sweller
(1988) erklaren. Unter Bedingungen erhdhter emotionaler Belastung steht den Mitarbeitenden
weniger mentale Kapazitat fur die Verarbeitung neuer Informationen zur Verfligung, wodurch einmalig
kommunizierte Inhalte weniger zuverldssig aufgenommen und behalten werden (Eysenck, 2007). Aus
diesem Grund ist die wiederholte Kommunikation, insbesondere in stark emotionsgeladenen Phasen,
von besonderer Bedeutung (Kauffeld, 2019; Montua, 2024). Die Verbreitung von Informationen tber
unterschiedliche Sinneskanale unterstitzt zusatzlich die individuelle Informationsverarbeitung. Durch
die Kombination aus mindlicher und schriftlicher Kommunikation erhalten Mitarbeitende die
Méglichkeit, Informationen einerseits zeitgleich zu empfangen und Riickfragen zu stellen, und
andererseits kénnen sie die Informationen nach Bedarf mehrmals und zu einem fiir sie relevanten
Zeitpunkt nachlesen (Montua, 2024).

2.5.3. Beziehungsebene

Empathie. Empathie ist ein zweidimensionales Konstrukt, bestehend aus kognitiver Empathie

und affektiver Empathie. Kognitive Empathie bezeichnet die Fahigkeit, Gedanken, Perspektiven und
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Geflihle anderer zu erkennen und rational nachzuvollziehen. Affektive Empathie meint die Fahigkeit,
die Emotionen anderer nachzuempfinden (Vallette d’Osia & Meier, 2024). Change-Prozesse gehen
bei Mitarbeitenden mit intensiven emotionalen Reaktionen wie Angst, Unsicherheit und Wut einher
(Starker & Peschke, 2021). Vor diesem Hintergrund ist Empathie eine zentrale Voraussetzung dafiir,

emotionale Reaktionen anderer Personen adaquat wahrnehmen und einordnen zu kénnen.

Eine Meta-Analyse mit 28 quantitativen Studien ergab, dass héhere Empathie signifikant mit
einer verbesserten Fahigkeit zur Emotionserkennung bei anderen Personen zusammenhangt,
wenngleich der Effekt als schwach einzustufen ist (Holland, O’Connell & Dziobek, 2021). Wahrend
diese Befunde die grundlegende Bedeutung von Empathie fiir die Wahrnehmung emotionaler
Zustande belegen, zeigt die nachfolgende Studie deren Wirkung im Fihrungskontext. Ma, Wu, Liu, Ji
und Gao (2024) untersuchten mittels Fragebogen den Zusammenhang zwischen empathischem
Fuhrungsverhalten und innovativem Verhalten bei 301 Mitarbeitenden aus unterschiedlichen
Branchen. Die Ergebnisse zeigen, dass empathische Fihrung in einem positiven Zusammenhang mit
dem innovativen Verhalten der Mitarbeitenden steht. Dartber hinaus wurde nachgewiesen, dass die
emotionalen Zustande Besorgnis, Kontrolle, Neugier und Selbstvertrauen die Beziehung zwischen

empathischer Fihrung und dem innovativen Verhalten der Mitarbeitenden mediieren.

Aktives Zuhéren. Aktives Zuhéren wird als eine Form des Zuhoérens verstanden, bei der die
hérende Person dem Gegeniiber durch Riickmeldungen signalisiert, dass sie dessen Ausserungen

aufmerksam aufnimmt und zu verstehen versucht (Rogers & Farson, 1957).

Wie im Unterkapitel 2.3 beschrieben, entstehen in Change-Prozessen haufig negative
Emotionen, die zu Widerstanden bei Mitarbeitenden fiihren kdnnen. Weinstein, Itzchakov und Legate
(2022) schreiben in ihrer Literaturibersicht zum motivationalen Wert des Zuhdrens, dass aktives
Zuhdren grundlegende psychologische Bedurfnisse, insbesondere nach Autonomie und
Zugehorigkeit, befriedigen kann. Weiter kann aktives Zuhoren beim Abbau von Abwehrverhalten,
beim Uberbriicken von Graben und beim Anstossen von Veranderungen wirksam sein (Weinstein et
al., 2022).

Die aktiv herangetragenen Impulse der Mitarbeitenden kdnnen aufgenommen werden, bevor sie
sich zu konfliktbeladenen Themen entwickeln oder negative Stimmung verbreiten. Aktives Zuhéren
ermoglicht, Konfliktpotenziale frihzeitig zu behandeln, da sich die betroffenen Mitarbeitenden gehdrt
fuhlen (Bittner-Fesseler et al., 2023). Eine Studie mit 60 interviewten Kommunikationsexpertinnen und
-experten zeigt, dass rund die Halfte der Interviewten als wichtigen Erfolgsfaktor beim Vorbeugen und
Entgegenwirken von Widerstadnden das aktive Zuhdren, das Eingehen auf Sorgen und den Versuch,
alle mitzunehmen, nennt (Bahrt & Schier, 2021). Erganzend dazu zeigt eine quantitative Studie mit 41
Vorgesetzten und ihren direkten Mitarbeitenden (n = 203), dass Mitarbeitende, deren Vorgesetzte
eine hohere Zuhorhaltung und -fahigkeit aufwiesen, eine niedrigere psychische Stressreaktion als
jene zeigen, deren Vorgesetzte eine niedrigere Auspragung aufweisen. Ebenfalls werden diese bei
der Arbeit mehr kontrolliert und erhalten mehr Unterstitzung am Arbeitsplatz (Mineyama, Tsutsumi,

Takao, Nishiuchi & Kawakami, 2007). Neben der Stressreduktion spielt aktives Zuhoren auch fur die



EINE PHASENGERECHTE KOMMUNIKATION IM CHANGE-PROZESS 16

Einbindung von Expertise eine Rolle. Eine Studie mit 6 040 Pflegepersonen und ihren Vorgesetzten
zeigt, dass das Einholen und Berticksichtigen der Vorschlage der Mitarbeitenden durch die
Vorgesetzten signifikant positiv mit der Mitarbeitendenbeteiligung korreliert. Dabei spielt der
wahrgenommene Einfluss der Mitarbeitenden am Arbeitsplatz eine moderierende Rolle (Tangirala &

Ramanujam, 2012).

Vertrauen. Vertrauen meint, sich gegenlber einer anderen Person verletzlich zu machen,
basierend auf der Erwartung, dass diese Person zuverlassig handelt und positive Absichten verfolgt
(Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998). Im kommunikativen Kontext umfasst Vertrauen zudem die
Uberzeugung, dass die andere Person verlasslich, wahrhaftig und offen kommuniziert (Shockley-
Zalabak, Ellis & Winograd, 2000).

Im Kontext von Change-Prozessen gilt Vertrauen als zentrale Voraussetzung fiir offene
Kommunikation und Veranderungsengagement. Empirische Befunde zeigen, dass Vertrauen in die
Vorgesetzten eng mit psychologischer Sicherheit verbunden ist. In einer aktuellen Studie mit 506
Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Branchen kamen Du und Xie (2025) zum Ergebnis, dass eine
achtsame Kommunikation bei den Vorgesetzten einen positiven Einfluss auf die psychologische
Sicherheit der Mitarbeitenden hat. Zudem wirken Empathie und zwischenmenschliches Vertrauen als
Mediatoren zwischen achtsamer Kommunikation der Vorgesetzten und der wahrgenommenen
psychologischen Sicherheit der Mitarbeitenden (Du & Xie, 2025). Diese Ergebnisse verdeutlichen die
zentrale Rolle psychologischer Sicherheit als vermittelnden Mechanismus zwischen Fuhrungs- und
Mitarbeitendenverhalten. Dies wird auch in den nachfolgenden Studien deutlich. Eine weitere
quantitative Umfrage mit 146 Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Unternehmen in Siidafrika ergab,
dass die psychologische Sicherheit ein signifikanter Mediator zwischen dem Fihrungsverhalten,
wobei dies Offenheit, Verfligbarkeit und Zuganglichkeit umfasst, und der Meinungsausserung der
Mitarbeitenden ist (Mohase, Donald & Israel, 2025). Weiter zeigt eine australische Befragung mit 297
Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Branchen, dass psychologische Sicherheit einen signifikanten

Einfluss auf das Veranderungsengagement der Mitarbeitenden hat (Albrecht, Furlong & Leiter, 2023).

Beim Change-Prozess ist nicht nur das Vertrauen der Mitarbeitenden in ihre Vorgesetzten
zentral, sondern auch das Vertrauen der Vorgesetzten in ihre Mitarbeitenden. Hierbei spielt die
Autonomie der Mitarbeitenden eine wichtige Rolle. In einer Befragung mit 236 Teammitgliedern
norwegischer Softwareentwicklungsteams zeigte sich, dass Autonomie die psychologische Sicherheit
starkt, welche wiederum positiv mit Teamreflexivitat und Teamleistung verbunden ist (Buvik & Tkalich,
2022). Im Change-Prozess kann diese Autonomie insbesondere kommunikativ erfolgen, indem die
Vorgesetzten die Mitarbeitenden motivieren, Neues auszuprobieren und Fehler erlaubt sind. Die
Literatur weist darauf hin, dass Vertrauen die Bereitschaft starkt, Risiken einzugehen und neue Ideen
zu entwickeln. Das stellt gerade in Change-Prozessen eine wichtige Voraussetzung dar (Jansen,
2025). Erganzend zeigt eine quantitative Befragung mit 252 Mitarbeitenden eines polnischen
Unternehmens, dass Vertrauen signifikant positiv mit Wissensweitergabe und Wissenssammlung
korreliert. Die Wissensweitergabe steht in einem signifikanten Zusammenhang mit Ideengenerierung,

welche wiederum eng mit Ideenrealisierung verbunden ist (Kmiecia, 2021). Im Unterkapitel 2.3 wird
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deutlich, dass der Change-Prozess mit Lernerfahrungen verbunden ist. Eine vertrauensvolle

Kommunikation kann die Mitarbeitenden unterstitzen, sich auf diese Lernerfahrungen einzulassen.

Die bisherigen Ausfiihrungen haben zentrale Elemente wirksamer Change-Kommunikation der
Vorgesetzten beschrieben. Im folgenden Unterkapitel werden diese in Beziehung zum sieben

Phasenmodell nach Streich gesetzt.

2.6. Wirksame Kommunikation der Vorgesetzten wahrend den sieben Phasen nach
Streich

Die Autorin entscheidet sich bewusst fiir das sieben Phasenmodell nach Streich (2016). Denn die
Mitarbeitenden befinden sich in der Change-Kurve zeitgleich in verschiedenen Phasen, wodurch die
Change-Kommunikation, die sich primar an Gruppen und nicht an Individuen wendet, kein optimales
Ergebnis liefern kann. Folglich missen Vorgesetzte auf ihre Mitarbeitenden maoglichst individuell
eingehen und adaquat kommunizieren, um fir Verstandnis und Veranderungsbereitschaft zu sorgen.
Durch die Erhdéhung der Widerstandsfahigkeit jedes Einzelnen wird das gesamte Team und letztlich
der Prozess gestarkt (Bachler, 2018; Dominico, 2023; Montua, 2024).

Bevor auf die Kommunikation in den unterschiedlichen Phasen eingegangen wird, mdchte die
Autorin dieser Masterarbeit darauf hinweisen, dass sich die Mitarbeitenden nicht nur zeitgleich in
unterschiedlichen Phasen befinden, sondern dass sie auch in unterschiedlichem Tempo und mit
individuellen Schleifen und Bedurfnissen die einzelnen Phasen durchlaufen. Das sieben
Phasenmodell besitzt dadurch eine begrenzte Aussagekraft. Nichtsdestotrotz ist das Phasenmodell

eine nutzliche Unterstitzung fir den Einsatz von Kommunikation (Bachler, 2018).

Die nachfolgende Tabelle 1 fasst auf Basis der im Unterkapitel 2.5. erlauterten Change-
Kommunikation sowie des im Unterkapitel 2.3. beschriebenen sieben Phasenmodells nach Streich
(2016) zusammen, worauf die Vorgesetzten in ihrer Kommunikation mit ihren Mitarbeitenden im

Change-Prozess achten mussen.

Die phasenspezifische Einordnung wirksamer Change-Kommunikation beschreibt, wie
Vorgesetzte ihre Kommunikation idealerweise gestalten sollten. Ob diese kommunikativen
Anforderungen von Vorgesetzten und Mitarbeitenden in gleicher Weise wahrgenommen werden,

steht im Zentrum des folgenden Unterkapitels.
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Tabelle 1
Wirksame Kommunikation der Vorgesetzten wéhrend der sieben Phasen nach Streich (eigene Darstellung)
Phasenmodell 1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase 5. Phase 6. Phase 7. Phase
Schock Ablehnung Rationale Emotionale Lernen Erkenntnis Integration
Einsicht Akzeptanz
Emotionen der Uberraschung, Arger, Wut, Frustration, Antriebs- Neugier, Motivation, Freude, Stolz,
Mitarbeitenden Schock, Angst, Angst, Zweifel, losigkeit, Motivation, Erleichterung, Gelassenheit,
Besorgnis, Unsicherheit Unsicherheit  Hoffnungs- Hoffnung, Zuversicht Zuversicht,
Unsicherheit, losigkeit, Skepsis Vertrauen,
Uberforderung Interessen- Zufriedenheit
verlust
Inhalt Grinde, Ziele, Grinde, Ziele, Griinde Wirdigung, Quick Wins, Erfolge, Bestarkung Wirdigung, Dank,
Vorgehen Vorgehen, Verabschied- Bestarkung, Abschluss
(Struktur, Folgen ung und Feedback,
Prozesse, Loslassen des  Griinde,
Betroffene), Alten Ziele
Folgen
Art Information, Erklarung Diskussion Diskussion, Beteiligung, Beteiligung, Vorleben Vorleben
(Erklaren) Vorleben Vorleben
Kanal E-Mail, bilaterale Teamsitzung Teamsitzung Teamsitzung Informations- Informations-
Intranet, Brief,  Sitzungen, und und und veranstaltung, veranstaltung,
Informations- Teamsitzungen  -workshops -workshops -workshops Teamsitzung und Teamsitzung sowie
veranstaltung, sowie -workshops sowie bilaterale Sitzung,
(bilaterale bilaterale bilaterale Sitzung, E-Mail, informelle
Gesprache) Sitzung E-Mail, informelle Gesprache in der
Gesprache in der Pause, im Flur oder
Pause, im Flur oder am Telefon
am Telefon
Zeitlicher Aspekt intensiv, intensiv, intensiv, intensiv, dran bleiben  dran bleiben, dran bleiben,
zeitnah und wiederholend wiederholend wiederholend grossere Abstande gréssere Abstande,
zeitgleich und gleichzeitig bewusster
informieren Raum zur Abschluss
Verarbeitung
Empathie sehr hoch sehr hoch sehr hoch sehr hoch hoch hoch hoch
Vertrauen sehr hoch sehr hoch sehr hoch sehr hoch sehr hoch hoch hoch
Aktives Zuhoren niedrig sehr hoch sehr hoch sehr hoch sehr hoch hoch hoch
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2.7. Wahrnehmungsdifferenz in der Change-Kommunikation

In den vorhergehenden Unterkapiteln wurde aufgezeigt, wie eine wirksame Change-
Kommunikation seitens der Vorgesetzten aussehen soll. Damit im Arbeitskontext Wirkung erzielt
werden kann, sind kongruente Einschatzungen der Vorgesetzten und Mitarbeitenden wichtig. Auf
dieses Ergebnis kommen mehrere Studien, welche sich zwar nicht auf die Change-Kommunikation

beziehen, jedoch grundlegende Wahrnehmungsprozesse im Flhrungskontext untersuchen.

Beispielsweise zeigt Caniéls (2023) in seiner quantitativen Studie mit 146 Paaren, bestehend aus
Vorgesetzten und Mitarbeitenden, dass eine Wahrnehmungsdifferenz zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden hinsichtlich des Einsatzes von Druck als Einflussstrategie den positiven
Zusammenhang zwischen Resilienz und Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden abschwacht (Caniéls,
2023). Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass nicht allein das beabsichtigte Fuhrungsverhalten,
sondern insbesondere dessen Wahrnehmung durch die Mitarbeitenden fir die Wirksamkeit von

Flhrung relevant ist.

Auch weitere empirische Befunde deuten auf signifikante Unterschiede zwischen Selbst- und
Fremdwahrnehmung in der Fihrungskommunikation hin. Die quantitative Studie von Mindeguia,
Aritzeta, Garmendia und Olarza (2025) mit insgesamt 6 130 Mitarbeitenden und Vorgesetzten
bestatigt den Befund, dass zwischen dem von Vorgesetzten beabsichtigten Fihrungsstil und dem von
Mitarbeitenden wahrgenommenen Fuhrungsstil Abweichungen bestehen. Zudem konnten sie
nachweisen, dass die emotionalen Zustande der Mitarbeitenden eine mediierende Rolle im
Zusammenhang zwischen beabsichtigtem und wahrgenommenem Fuhrungsstil einnehmen
(Mindeguia et al., 2025). Damit liefert die Studie einen wichtigen Hinweis darauf, dass
Wahrnehmungsdifferenzen im Fuhrungskontext durch emotionale Prozesse signifikant beeinflusst

werden.

Milanovi¢, Mati¢ und Golubovi¢ (2021) untersuchten deskriptiv mittels Befragung mit 72
Mitarbeitenden und Vorgesetzten die Zufriedenheit mit der Kommunikation der Vorgesetzten. Dabei
beschranken sie sich in ihrer Studie nicht auf die Kommunikation im Change-Prozess. Die
deskriptiven Ergebnisse deuten darauf hin, dass Mitarbeitende die Kommunikation ihrer Vorgesetzten

tendenziell kritischer bewerten als diese selbst (Milanovi¢ et al., 2021).

Zusammenfassend weisen diese Studien darauf hin, dass Wahrnehmungsdifferenzen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden ein relevantes und empirisch belegtes Phdnomen im
Fuhrungskontext darstellen. Die empirischen Befunde deuten darauf hin, dass die
Selbstwahrnehmung der Vorgesetzten von der Fremdwahrnehmung der Mitarbeitenden abweichen

kann.

Die Autorin dieser Masterarbeit nimmt vor diesem Hintergrund an, dass sich diese
Wahrnehmungsdifferenzen auch auf die Change-Kommunikation der Vorgesetzten beziehen und sich
dabei insbesondere im Kommunikationsinhalt, in der Kommunikationsstruktur und auf der

Beziehungsebene wahrend der Change-Kommunikation zeigen. Konkret wird angenommen, dass die
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Vorgesetzten ihre Kommunikation im Change-Prozess qualitativ besser einschatzen, als sie von den

Mitarbeitenden wahrgenommen wird (Hypothese 1).

Daruber hinaus zeigt die Meta-Analyse von Souza und Chimenti (2024) mit 227 Artikeln, dass
Emotionen eine wichtige Rolle im Change-Prozess spielen. Sie beeinflussen, wie Vorgesetzte und
Mitarbeitende Veranderungen in ihrem Arbeitsumfeld wahrnehmen und darauf reagieren. Ihre
Befunde zeigen zudem, dass Emotionen unter anderem subjektiv gepragt sind. Denn
Personlichkeitsmerkmale, Kontrollliberzeugung und Selbstwirksamkeit haben einen Einfluss auf die
Emotionen eines Individuums (Souza & Chimenti, 2024). Neben den personenspezifischen
Emotionen gibt es auch phasenspezifische Emotionen. Denn die Mitarbeitenden und Vorgesetzten
befinden sich in unterschiedlichen Phasen des sieben Phasenmodells nach Streich und zeigen somit

unterschiedliche emotionale Reaktionsmuster (Bachler, 2018).

Vor diesem Hintergrund vermutet die Autorin dieser Masterarbeit, dass die
Wahrnehmungsdifferenz in der Change-Kommunikation nicht nur global auftritt, sondern sich auch
phasenspezifisch unterscheiden kann. Daraus ergibt sich die Annahme, dass die
Wahrnehmungsdifferenz zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden in allen Phasen nach Streich

beobachtbar ist (Hypothese 2).

Die dargestellten theoretischen und empirischen Befunde verdeutlichen die zentrale Bedeutung
phasengerechter Kommunikation von Vorgesetzten im Change-Prozess sowie die Relevanz
moglicher Wahrnehmungsdifferenzen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden. Offen bleibt
jedoch, ob sich solche Wahrnehmungsdifferenzen in der Change-Kommunikation der Vorgesetzten
empirisch nachweisen lassen. Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden die
Unterfragestellungen und die Hypothesen formuliert, mit denen diese Forschungsliicke systematisch

adressiert wird.

2.8. Fragestellung und Hypothese

In diesem Unterkapitel werden die Unterfragestellungen formuliert und daraus prufbare

Hypothesen abgeleitet, welche die vorliegende Arbeit anleiten.

Ausgehend von der in der Einleitung abgeleiteten Hauptfragestellung «Wie wird die
Kommunikation der Vorgesetzten der Stadt Zurich im Change-Prozess wahrgenommen?» und dem

dargestellten theoretischen Rahmen werden zwei Unterfragestellungen spezifiziert:

Unterfragestellung 1: Unterscheiden sich Vorgesetzte und Mitarbeitende in ihrer Einschatzung

hinsichtlich der Qualitat der Change-Kommunikation der Vorgesetzten?

Unterfragestellung 2: Unterscheiden sich Vorgesetzte und Mitarbeitende in ihrer Einschatzung, ob
die Change-Kommunikation der Vorgesetzten in den sieben Phasen nach

Streich als ausreichend wahrgenommen wird?
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Zur Beantwortung der beiden Unterfragestellungen werden die zwei nachfolgenden Hypothesen
gebildet, die in einer quantitativen Studie untersucht werden. Das methodische Vorgehen der Studie

wird im Kapitel 3 ausfiihrlich erlautert.

Hypothese 1: Die Vorgesetzten schatzen ihre Kommunikation wahrend eines Change-
Prozesses qualitativ besser als ihre Mitarbeitenden ein.

(Richtung, global)

Hypothese 2: Die Vorgesetzten schatzen ihre Change-Kommunikation in den einzelnen
Phasen nach Streich ausreichender als ihre Mitarbeitenden ein.

(Richtung, phasenspezifischer Gruppenvergleich)

2.9. Abgrenzung und Zielsetzung

Vor dem Hintergrund der empirischen Befunde liegt der Fokus dieser Masterarbeit auf dem
Erfolgsfaktor Kommunikation und die Arbeit grenzt sich damit von anderen Erfolgsfaktoren ab. Die
Vorgesetzten nehmen in der Change-Kommunikation eine Schlisselrolle ein, wodurch sich die
vorliegende Masterarbeit ausschliesslich auf ihre Change-Kommunikation konzentriert. Weil die
Kommunikation gerade in der 6ffentlichen Verwaltung eine grosse Herausforderung darstellt, wird die

vorliegende Masterarbeit mit der Stadt Zurich durchgefihrt.

Mit der vorliegenden Masterarbeit wird das tUbergreifende Ziel verfolgt, die Vorgesetzten in der
offentlichen Verwaltung zu unterstiitzen, mittels phasengerechter Kommunikation ihre Mitarbeitenden
erfolgreich durch einen Change-Prozess zu flihren, was zugleich zur Verbesserung der Erfolgsquote
bei Change-Prozessen in der Stadt Zirich beitragt. Hierfur verfolgt die Autorin dieser Masterarbeit mit
ihrer Untersuchung das konkrete Ziel, eine mdgliche Wahrnehmungsdifferenz zwischen den
Vorgesetzten und Mitarbeitenden hinsichtlich der Change-Kommunikation der Vorgesetzten
aufzudecken. Daraus werden Handlungsempfehlungen fur die Vorgesetzten abgeleitet, die zur

Verbesserung der Erfolgsquote beitragen.

Die formulierten Fragestellungen und Hypothesen zielen daher darauf ab,
Wahrnehmungsunterschiede zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden in der Stadt Zirich
hinsichtlich der Change-Kommunikation der Vorgesetzten systematisch zu untersuchen. Um die
formulierten Hypothesen zu priifen, wird im nachfolgenden Kapitel das methodische Vorgehen der

Masterarbeit aufgezeigt.
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3. Methode
In diesem Kapitel wird das Studiendesign, die Stichprobe, die Erhebungsmethode sowie die

Auswertungsmethode zur Priifung der beiden Hypothesen erlautert.

3.1. Studiendesign

Die vorliegende Studie folgte einem quantitativen Forschungsdesign. Ziel der Untersuchung war
es, die wahrgenommene Kommunikation der Vorgesetzten mit ihnren Dimensionen Inhalt, Struktur und
Beziehung sowie anhand der sieben Phasen nach Streich in Change-Prozessen zu erfassen. Weiter
zielte die Untersuchung darauf ab, eine mogliche Differenz zwischen der Selbstwahrnehmung der

Vorgesetzten und der Fremdwahrnehmung der Mitarbeitenden zu analysieren.

Die Wahl eines quantitativen Forschungsdesigns begriindete sich darin, dass vergleichbare
Wahrnehmungsmuster Uber eine grossere Anzahl von Vorgesetzten und Mitarbeitenden hinweg
identifiziert und statistisch geprift werden sollten. Im Vordergrund stand somit nicht die individuelle
Sicht einzelner Akteure, sondern die Analyse generalisierbarer Zusammenhange und

Gruppenunterschiede (Flick, 2019).

Ein qualitatives Vorgehen, wie leitfadengestitzte Interviews oder Gruppendiskussionen, wurde
bewusst ausgeschlossen, da dieses primar zur explorativen Vertiefung subjektiver
Bedeutungszuschreibungen geeignet gewesen ware, jedoch keinen direkten statistischen Vergleich
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden erlaubt hatte. Ebenso wurde auf ein Langsschnittdesign
wahrend eines Change-Prozesses verzichtet, obwohl dieses zur Abbildung der wahrgenommenen
Kommunikation wahrend der sieben Phasen nach Streich zu genaueren Ergebnissen geflihrt hatte
(Flick, 2019). Diese Entscheidung erfolgte aufgrund der eingeschrankten Planbarkeit organisationaler

Change-Prozesse und des zeitlichen Rahmens der Masterarbeit.

Hinsichtlich der Validitat war festzuhalten, dass die externe Validitat aufgrund der Fokussierung
auf die Stadt Zirich in der Generalisierbarkeit eingeschrankt war. Die Ergebnisse waren daher primar
auf vergleichbare Kontexte 6ffentlicher Verwaltungen tbertragbar (Wirtz, 2022). Die interne Validitat
wurde durch die Kontrolle potenzieller Stérvariablen, wie der erhobenen demografischen Angaben
oder der Wirkung des Change-Prozesses, gestutzt. Nichtsdestotrotz lag mit dem Einsatz einer
multiplen Regressionsanalyse und einer Korrelationsanalyse im Vergleich zu einem Experiment eine

geringere interne Validitat vor (Wirtz, 2019).

3.2. Stichprobe

Die Grundgesamtheit der vorliegenden Studie bestand aus den Uber 30 000 Mitarbeitenden
samtlicher Departemente der Stadt Zurich. Die stadtische Verwaltung setzt sich aus neun
Departementen und den dazugehdrigen 41 Dienstabteilungen zusammen. Sie wird durch den vom
Volk gewahlten Stadtrat mit seinen neun Mitgliedern geleitet (Anhang C). Die Dienstabteilungen
decken unter anderem die Bereiche Bau, Bildung, Finanzen, Freizeit, Gesundheit, Immobilien,
Sicherheit, Soziales, Sport und Technik ab (Stadt Zirich, 2025).
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Da es sich beim quantitativen Fragebogen um eine nichtprobabilistische Stichprobe handelte,
wurde eine Quotenstichprobe verwendet. Die Quoten bildeten sich hinsichtlich der
untersuchungsrelevanten Merkmale: Vorgesetzte und Mitarbeitende der Stadt Ziirich, die in den
letzten drei Jahren einen Change-Prozess durchgefiihrt hatten oder sich in einem befanden. Dabei
wurde die Quote in Untereinheiten, wie Branche, Zeitpunkt und Art des Change-Prozesses eingeteilt
(Tabelle 2). Die Stichprobe wurde auf freiwilliger Basis der Vorgesetzten und Mitarbeitenden einer
Dienstabteilung unter Beachtung der zuvor definierten Quote und ausgeglichener Untereinheiten
entnommen. Um an die Vorgesetzten und Mitarbeitenden heranzukommen, stellte die Autorin dieser
Masterarbeit das Ziel und das Vorgehen der Masterarbeit den Personal- und
Organisationsentwickelnden (POE) im stadtischen POE-Fachgremium vor und bat sie, die Umfrage in
ihrer Dienstabteilung weiterzuleiten. Ebenfalls bat sie die IT-Projektleitenden, die mit
Dienstabteilungen Change-Prozesse in der Digitalisierung durchfiihrten sowie die IMMO, die mit
anderen Dienstabteilungen die Arbeitsplatze zu Work Smart umwandelte, den betroffenen

Dienstabteilungen die Umfrage per E-Mail weiterzuleiten.

Zu den Befragten gehorten die Vorgesetzten und die Mitarbeitenden. Unter Vorgesetzten wurden
in dieser Studie direkte Vorgesetzte eines Teams verstanden, die dieses durch den Change-Prozess
personell und fachlich begleiteten bzw. begleitet hatten. Die Mitarbeitenden des Teams fiihren die
Auftrage der Vorgesetzten aus und tragen mit ihrer Tatigkeit zur Erreichung des Teamziels bei. Mit
G*Power 3.1.9.7 wurde eine A priori Teststarkenanalyse fiir einen Zweistichproben-t-Test fur
unabhangige Stichproben mit einseitiger Hypothesenstellung bei a = .05 durchgefuhrt. Um bei einem
mittleren Effekt (d = 0.5) und gleich grossen Versuchsgruppen (Allocation ratio = 1) eine Teststarke
von 1-8 = .8 zu erzielen, musste eine Stichprobe mit dem Umfang n = 102 (also n1 = 51 und n2 = 51)
gezogen werden. Insgesamt nahmen 53 Vorgesetzte und 60 Mitarbeitende der Stadt Zurich an der

Umfrage teil.

Die Tabelle 2 zeigt einen Ausschnitt der demografischen Angaben der Teilnehmenden des

Fragebogens. Die vollstdndige Tabelle ist dem Anhang D zu entnehmen.
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Tabelle 2
Demografische Angaben zur Stichprobe des Fragebogens

Demografische Auspragung Haufigkeit Prozent

Angaben

Position Vorgesetzte 53 47
Mitarbeitende 60 53

Branche Bau, Gebaudetechnik, Innenausbau 20 18
Bildung, Soziales 14 12
Gesundheit, Sport, Wellness 8 7
Industrie, Technik, Informatik 38 34
Medien, Information, Kommunikation 5 4
Natur, Umwelt 9 8
Rechtspflege, Sicherheit 2 2
Verkehr, Fahrzeuge, Logistik 7 6
Wirtschaft, Management, Handel 10 9

Abschlusszeitpunkt des  in den letzten 12 Monaten 32 28

Change-Prozesses in den letzten 13 bis 24 Monaten 23 20
in den letzten 25 bis 36 Monaten 20 28
Formell noch nicht abgeschlossen 38 34

Art des Change- Digitalisierung 13 12

Prozesses Umstrukturierung 55 49
Prozessoptimierung 9 8
Kulturwandel 2 2
Arbeitsplatzgestaltung (Work Smart) 16 14
Einfihrung neuer Arbeitsmittel 11 10
Umzug 2 2
sonstiges 5 4

3.3. Erhebungsmethode

Mittels online Fragebogen wurde erhoben, wie die Kommunikation der Vorgesetzten im Change-
Prozess wahrgenommen wurde (Anhang E und Anhang F). Der Fragebogen umfasste Items zu
demografischen Angaben, zur Messung der Kommunikation, zur phasengerechten Kommunikation,
zur Resistenz gegeniber Veranderungen, zum Informationsgrad der Vorgesetzten sowie zur

wahrgenommenen Wirkung des Change-Prozesses.

Die abhangige Variable der Studie war die wahrgenommene Change-Kommunikation mit deren
Dimensionen Inhalt, Struktur und Beziehung. Unabhangige Variablen waren unter anderem die
Position, die die Vorgesetzten und die Mitarbeitenden umfasste, sowie weitere demografische
Angaben. Neben den demografischen Angaben waren die Dimensionen Resistenz gegenuber
Veranderungen, der Informationsgrad der Vorgesetzten sowie die wahrgenommene Wirkung des

Change-Prozesses Kontrollvariablen.

Kommunikation. Die Kommunikation wurde mit Items zu den Dimensionen Inhalt, Struktur und

Beziehung gemessen. Fir den Inhalt wurden vier von finf ltems der Skala Usefulness of Information
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Received about Organizational Changes nach Edwards (2002) verwendet. Die ltems wurden ins
Deutsche ubersetzt. Da die Umfrage explizit eine Dimension fur die Kommunikationsstruktur
beinhaltete, passte das flinfte Iltem nach Edwards (2002) «Deine Mitarbeitenden erhielten die
Informationen Uber den Change-Prozess von dir rechtzeitig.» bzw. «Du erhieltest die Informationen
Uber den Change-Prozess von deiner Vorgesetzten oder deinem Vorgesetzten rechtzeitig.» besser
zur Dimension Struktur. Die interne Konsistenz der finf ltems war mit a = .91 sehr gut (finf ltems; M
=3.15, SD = .99, a = .91; 5-stufige Skala) (Edwards, 2002). In der vorliegenden Umfrage war die
interne Konsistenz fir die Dimension Inhalt der Vorgesetzten mit a = .85 gut und die der
Mitarbeitenden mit a = .89 auch gut. Neben dem fiinften Item nach Edwards (2002) erstellte die
Autorin dieser Arbeit in Anlehnung an die Theorie aus Kapitel 2 sieben Items zur Dimension Struktur
selbst. Die interne Konsistenz der acht Iltems der Dimension Struktur war in der vorliegenden Umfrage
fiir die Vorgesetzten mit a = .78 akzeptabel und fir die Mitarbeitenden mit a = .70 gut. Zur Messung
der Dimension Beziehung wurden die vier Items der Skala cognitive empathy nach Vossen,
Piotrowski und Valkenburg (2015) sowie die vier ltems der Skala Organizational Communication
Climate nach Balli und Ates (2021) beigezogen. Diese ltems wurden ins Deutsche Ubersetzt. Die
Items nach Vossen et al. (2015) wiesen eine gute interne Konsistenz von a = .86 auf. Die Items nach
Balli und Ates (2021) wiesen eine gute interne Konsistenz von a = .89 auf. Weiter erganzte die
Autorin dieser Masterarbeit in Anlehnung an die Theorie aus Kapitel 2 mit vier weiteren Items selbst,
um die Kommunikation ganzheitlicher zu erfassen. Die interne Konsistenz fiir die Dimension
Beziehung war in der vorliegenden Umfrage fir die Vorgesetzten mit a = .79 akzeptabel und fir die
Mitarbeitenden mit a = .96 sehr gut. Die interne Konsistenz aller 25 Kommunikationsitems war in der
vorliegenden Umfrage fur die Vorgesetzten mit a = .89 gut und fur die Mitarbeitenden mit a = .97 sehr
gut. Diese 25 Kommunikationsitems konnten auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 trifft diberhaupt

nicht zu bis 5 trifft voll und ganz zu bewertet werden.

Zudem wurde bei der Kommunikation erfragt, wie haufig einerseits die Vorgesetzte oder der
Vorgesetzte und andererseits andere Stakeholder im Change-Prozess mit den Mitarbeitenden
kommunizierten und welche Kommunikationskanéale sie verwendeten. Diese vier Fragen wurden

mittels Antwortauswahl bei den Teilnehmenden erhoben.

Sieben Phasenmodell. Um zu untersuchen, ob und wie intensiv sowie ausreichend die
Kommunikation in den unterschiedlichen Phasen des Change-Prozesses erlebt wurde, wurde die
Kommunikation anhand des sieben Phasenmodells nach Streich (2016) bewertet. Das Modell wird im
Unterkapitel 2.3. ausfuhrlich erldutert. In jeder Phase gibt es zwei ltems. Einerseits, ob und wie
intensiv die jeweilige Phase erlebt und zum anderen wie ausreichend die jeweilige Phase erlebt
wurde. Die Kommunikation der Vorgesetzten konnte auf einer 10-stufigen Likert-Skala von 0 Phase
nicht erlebt Uber 1 (iberhaupt nicht bis 10 voll und ganz intensiv bzw. ausreichend erlebt bewertet

werden.

Informationsgrad der Vorgesetzen. Beim Erheben des Informationsgrads der Vorgesetzten
selbst, wurde wie bereits bei der Kommunikation die fiinf Inhaltsitems der Skala Usefulness of

Information Received about Organizational Changes nach Edwards (2002) verwendet. Im Gegensatz
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zur Kommunikation wurde beim Informationsgrad nicht die Kommunikation der direkten Vorgesetzten
zu den Mitarbeitenden untersucht, sondern diejenige vom Top-Management zu den direkten
Vorgesetzten. Hierbei wurden die flinf ltems nur den Vorgesetzten zum Ausfiillen gegeben. Die
Bewertung erfolgte mittels 5-stufiger Likert-Skala von 1 trifft iberhaupt nicht zu bis 5 trifft voll und
ganz zu vorgenommen. Die interne Konsistenz fiir die Dimension Informationsgrad der Vorgesetzten

war, wie bereits bei Edwards (2002), auch in der vorliegenden Umfrage mit a = .91 sehr gut.

Wirkung. Um die Wirkung des Change-Prozesses zu messen, generierte die Autorin acht ltems
selbst. Die ltems wiesen in der vorliegenden Umfrage eine gute interne Konsistenz von a = .86 auf.
Die Items konnten auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 trifft (iberhaupt nicht zu bis 5 trifft voll und

ganz zu bewertet werden.

Resistenz. Zur Messung der Dimension Resistenz gegenitber Veranderungen wurden die 17
Items der Skala Resistance to change nach Oreg (2006) inkludiert. Hierfir wurde die deutsche
Ubersetzung der Universitat Kassel (2025) verwendet. Die ltems wiesen eine gute interne Konsistenz
von a = .86 auf (Oreg, 2006). Die interne Konsistenz fur die Dimension Resistenz war in der
vorliegenden Umfrage mit a = .80 gut. Sie konnten auf einer 5-stufigen Likert-Skala von 1 trifft

tiberhaupt nicht zu bis 5 trifft voll und ganz zu bewertet werden.

Der Fragebogen wurde mit dem Tool Tivian erstellt und durchgefiihrt. Das Programm eignet sich
fur Befragungen in der wissenschaftlichen Forschung. Mittels Filter erhielten die Vorgesetzten und
Mitarbeitenden leicht an ihre Perspektive angepasste Items. Damit wurde die Verstandlichkeit der
Items erhdht. Beispielsweise «Du hattest erkannt, wie es deinen Mitarbeitenden im Change-Prozess
ging.» (Item fur die Vorgesetzten) und «Deine Vorgesetzte oder dein Vorgesetzter erkannte, wie es

dir und deinen Teammitgliedern im Change-Prozess ging.» (Item flr die Mitarbeitenden).

Der Pretest zur Verstandlichkeit fand mit je drei Vorgesetzten und Mitarbeitenden statt (N = 6),
jener zur Funktionalitdt der Online-Fragebdgen mit einem studentischen Sample (N = 6). Da der
Fragebogen mehrheitlich auf validierten Variablen basierte, wurde auf einen Pretest zur Prifung der
Hauptgutekriterien verzichtet. Wahrend des Pretests wurden Rechtschreibfehler erkannt und korrigiert
sowie kleinere Umformulierungen der demografischen Fragen vorgenommen. Wahrend des Pretests
sowie der Erhebungsphase traten keine relevanten technischen oder organisatorischen

Schwierigkeiten auf.

3.4. Auswertungsmethode

Als Erstes wurde der Datensatz aufbereitet. Anschliessend wurde zur Auswertung der Umfrage
die deskriptive Statistik, die multiple Regression, die Mittelwertunterschiede und die Korrelation

berechnet.

Aufbereitung des Datensatzes. Der Fragebogen wurde mittels der Statistiksoftware IBM SPSS
Statistics 27 ausgewertet. Zundchst wurde der Datensatz gesichtet und auf Abbriiche sowie
Fehlerwerte gepruft und falls notwendig wurden die ltems umcodiert. Fehlende Werte und

Antwortoptionen wie keine Antwort wurden in der Statistiksoftware entsprechend deklariert.
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Anschliessend wurde jeweils fiir die Dimensionen Kommunikation, Inhalt, Struktur, Beziehung,
Wirkung, Informationsgrad seitens der Vorgesetzten und Resistenz gegentber Veranderungen je
eine Variable fir Mitarbeitende und Vorgesetzte separat sowie gemeinsam generiert. Die Variable
Kommunikation ergibt sich aus den Variablen Inhalt, Struktur und Beziehung zusammen. Fir die
Generierung der jeweiligen Variablen wurden die Mittelwerte der ihnen zugeteilten Items pro

Teilnehmenden berechnet. Zudem wurde fiir die Branche jeweils eine Dummy-Variable gebildet.

Zur Prifung der beiden Hypothesen wurden deskriptive Statistiken, multiple
Regressionsanalysen, Mittelwertvergleiche sowie Korrelationsanalysen durchgefiihrt. Die Auswahl

der statistischen Verfahren erfolgte theorie- und hypothesengeleitet.

Deskriptive Statistik. Zur Priifung der Hypothesen wurde zuerst die deskriptive Statistik fiir
demografische Angaben sowie die Variablen Kommunikation, sieben Phasen, Wirkung,
Informationsgrad der Vorgesetzten und Resistenz erhoben. Damit wurden die Mittelwerte und
Standardabweichungen berechnet sowie Minimum und Maximum analysiert. Bei der Analyse wurden
die Durchschnittswerte der einzelnen Teilnehmenden verwendet. Zum Beispiel bildet das Minimum
1.17 bei der Variable Kommunikation der Durchschnitt der Teilnehmerin oder des Teilnehmers mit
dem tiefsten Durchschnitt bei der Variable Kommunikation. Zudem wurden fir die
Kommunikationshaufigkeit und -kanale die Haufigkeiten analysiert. Die Befragten konnten bei der
Kommunikationshaufigkeit lediglich eine Antwortoption wahlen. Hingegen waren bei den
Kommunikationskandlen mehrfache Antworten moglich, wodurch die Summe der Nennungen mehr

als die Stichprobenanzahl und mehr als 100 % ergab.

Multiple Regression. Um die Hypothese 1 zu prifen, wurde eine multiple Regressionsanalyse
durchgefihrt. Diese testete, ob ein Zusammenhang zwischen den unabhangigen Variablen Position,
Geschlecht, Alter, Arbeitspensum, Dienstjahr/-e sowie den jeweiligen Branchen und der abhangigen
Variable Kommunikation besteht und wie sich die abhangige Variable bei einer Anderung der
unabhangigen Variablen verandert. Diese wurde mit zwei Variableneinschlussmethoden, Schrittweise
und Einschluss, durchgefiihrt. Vorab wurden die folgenden Voraussetzungen fiir die Durchfihrung
der multiplen Regressionsanalyse getestet. Die abhangige Variable Kommunikation war
intervallskaliert und die unabhangigen Variablen Position, Geschlecht, Alter, Arbeitspensum,
Dienstjahr/-e sowie die jeweiligen Branchen waren intervallskaliert oder als Dummy-Variablen codiert.
Ein linearer Zusammenhang wurde zwischen der abhangigen und den unabhangigen Variablen
modelliert. Um die Bedeutsamkeit der Ergebnisse zu beurteilen, wurden die Effektstarken der drei
Modellschritte berechnet. Anschliessend wurde mit dem gleichen Vorgehen fiir die Dimensionen der

Kommunikation Inhalt, Struktur und Beziehung ebenfalls eine multiple Regression berechnet.

Mittelwertunterschiede. Zur Priifung der Hypothese 2 wurde ein statistisches Verfahren zur
Untersuchung der Mittelwertunterschiede gewahlit. Da die Variablen zu den sieben Phasen bei
derselben Grundgesamtheit erhoben wurden, zwei Gruppen vorlagen und die Variablen
intervallskaliert waren, kamen der t-Test fir abhdngige Stichproben und der Wilcoxon-Test infrage.

Um sich fir einen der beiden Tests zu entscheiden, wurde zunachst eine Normalverteilung mittels
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Kolmogorov-Smirnov-Tests gepriuft. Die Normalverteilung war bis auf die Phase 4 bei den
Vorgesetzten und die Phasen 6 und 7 bei den Mitarbeitenden nicht signifikant. Es lag eine verletzte
Normalverteilungsannahme vor, was eine nicht-parametrische Methode, sprich den Wilcoxon-Test,
nahelegte. Die Autorin dieser Masterarbeit entschied sich trotzdem fiir die parametrische Methode
des t-Tests. Denn einerseits wiesen die Phasen Giberwiegend eine Normalverteilung auf. Andererseits
kann eine parametrische Methode im Vergleich zu nicht-parametrischen Methoden aufgrund ihres
methodischen Vorgehens genauere Resultate erzielen. Bei einer nicht zu kleinen Stichprobe durfte
trotz verletzter Normalverteilungsannahme eine parametrische Methode verwendet werden, da diese
robust gegenuber Abweichungen von der Normalverteilung reagiert (Bortz, 2005). Die vorliegende
Stichprobe wurde anhand einer Teststarkenanalyse festgelegt, wodurch eine Robustheit gegeniber
Abweichungen gegeben war. Zur Darstellung wurde die Abbildung 4 erstellt, die die Mittelwerte der
Vorgesetzten und Mitarbeitenden pro Phase abbildet. Jene signifikanten Ergebnisse aus dem t-Test
waren mit einem Stern versehen worden. Jedoch lagen keine signifikanten Ergebnisse vor, wodurch

in der Abbildung 4 keine Sterne zu finden sind.

Korrelation. Um mdogliche Stoérvariablen zu analysieren, wurde eine Korrelationstabelle nach
Bravais-Pearson mit den Variablen Kommunikation, den jeweiligen sieben Phasen, Wirkung,
Informationsgrad der Vorgesetzten und Resistenz berechnet. Vorab wurden die Voraussetzungen
gepruft. Die Variablen waren intervallskaliert und der Zusammenhang der Variablen war berwiegend
linear, was der Voraussetzung fur ein Bravais-Pearson Verfahren entsprach. Jedoch war keine
Normalverteilung bei den Phasen 4 bis 7 sowie bei der Kommunikation gegeben. Bei der Variable
Kommunikation lag eine Linksschiefe vor, wodurch es wenige tiefere Werte gab und die Mehrheit der
Werte hoher lag. Wie bereits beim t-Test, wurde aufgrund der Robustheit der Stichprobe trotz

verletzter Normalverteilungsannahme eine Korrelation nach Bravais-Pearson durchgefihrt.

Dieses Kapitel legt das methodische Vorgehen zur Prifung der Hypothesen dar. Auf dieser
Grundlage werden im nachfolgenden Kapitel die zentralen Ergebnisse der vorliegenden

Untersuchung prasentiert.
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4. Ergebnisse
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse des Fragebogens dargestellt. Die Ergebnisse sind in

die deskriptive Statistik, die multiple Regressionsanalyse und den Mittelwertvergleich unterteilt.

4.1. Deskriptive Statistik

In einem ersten Schritt wurden die Ergebnisse der deskriptiven Statistik der Variablen
Kommunikation und deren Dimensionen Struktur, Inhalt und Beziehung aufgezeigt. In einem zweiten
Schritt wurde die Kommunikationshaufigkeit der Vorgesetzten und die verwendeten
Kommunikationskanale der Vorgesetzten analysiert. Die deskriptive Statistik der Variablen
Informationsgrad der Vorgesetzten, Wirkung des Change-Prozesses, Resistenz gegenliber dem

Change-Prozess sowie des sieben Phasenmodells sind im Anhang G sowie im Anhang H dargestellt.

Alle Mittelwerte der Tabelle 3 befinden sich zwischen den Skalenwerten 3 trifft teils / teils zu und
4 trifft eher zu. Die hochste Standardabweichung war bei den Mitarbeitenden bei der Dimension Inhalt
(SD = 1.028) vorzufinden. Das Minimum lag zwischen den Durchschnitten von 1.00, das in mehreren
Variablen sowohl von mehreren Mitarbeitenden als auch Vorgesetzten erreicht wurde, und 2.96, das
bei einem Vorgesetzten bei der Kommunikation erreicht wurde. Das Maximum von 5.00 wurde, bis

auf zwei Variablen bei den Vorgesetzten immer erreicht und lag somit zwischen 4.83 und 5.00.

Die Vorgesetzten wiesen deskriptiv bei der Variable Kommunikation sowie bei deren
Dimensionen Inhalt, Struktur und Beziehung durchschnittlich einen héheren Mittelwert als diejenigen

der Mitarbeitenden auf.

Bei der Variable Kommunikation lag der Mittelwert (M = 3.93) aller Teilnehmenden knapp unter
dem Skalenwert 4 trifft eher zu. Der Mittelwert der Vorgesetzten (M = 4.15) lag leicht Gber dem
Skalenwert 4 trifft eher zu und der Mittelwert der Mitarbeitenden (M = 3.74) lag zwischen 3 trifft teils /

teils zu und 4 trifft eher zu.

Bei den Dimensionen Inhalt, Struktur und Beziehung zeigten die Mittelwerte der Vorgesetzten
und Mitarbeitenden die gleiche Rangliste. So erreichte die Dimension Struktur bei den Vorgesetzten
(M = 4.36) wie auch bei den Mitarbeitenden (M = 4.15) den hdchsten Mittelwert. Die Dimension Inhalt
erreichte bei den Vorgesetzten den Mittelwert von 4.08 und bei den Mitarbeitenden lag der Mittelwert
mit 3.95 erstmals leicht unter dem Skalenwert 4 trifft eher zu. Die Dimension Beziehung erreichte bei
den Vorgesetzten (M = 4.07) und bei den Mitarbeitenden (M = 3.43) den tiefsten Mittelwert.

Die Tabelle 4 zeigt einerseits die Haufigkeit der Kommunikation der Vorgesetzten mit ihren
Mitarbeitenden in einem Change-Prozess auf. Rund die Halfte der Teilnehmenden (N = 55, 49 %) war
der Ansicht, dass die Vorgesetzten mehrmals monatlich iber den Change-Prozess kommunizierten.
Dass die Vorgesetzten mehrmals monatlich kommunizierten, wurde bei den Vorgesetzten (n = 30,

56 %) wie auch bei den Mitarbeitenden (n = 25, 42 %) mehr als doppelt so haufig wie die anderen

Haufigkeitsauspragungen genannt.
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Tabelle 3
Mittelwert, Standardabweichung, Minimum und Maximum der Variablen Kommunikation und ihrer Dimensionen

Struktur, Inhalt und Beziehung

Variablen n M SD Min Max
Kommunikation alle 3.93 0.711 1.17 5.00
Vorgesetzte 4.15 0.413 2.96 4.75
Mitarbeitende 3.74 0.853 1.17 5.00
Struktur alle 4.25 0.685 1.50 5.00
Vorgesetzte 4.36 0.538 2.86 5.00
Mitarbeitende 4.15 0.785 1.50 5.00
Inhalt alle 4.01 0.892 1.00 5.00
Vorgesetzte 4.08 0.710 1.50 5.00
Mitarbeitende 3.95 1.028 1.00 5.00
Beziehung alle 3.73 0.827 1.00 5.00
Vorgesetzte 4.07 0.400 2.92 4.83
Mitarbeitende 3.43 0.980 1.00 5.00

Anmerkung. Skalierung 1 (trifft (iberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu); N = 113 (53 Vorgesetzte und 60
Mitarbeitende).

Ebenfalls 14sst sich aus der Tabelle 4 ablesen, dass Vorgesetzte ihre Kommunikationshaufigkeit
tendenziell in kirzeren Abstadnden wahrnahmen als die Mitarbeitenden. Fur die Analyse der
Kommunikationshaufigkeit der Vorgesetzten wurde ebenfalls die Kommunikationshaufigkeit anderer
Stakeholder berlicksichtigt (Anhang I). Es zeigte sich, dass die Kommunikationshaufigkeit anderer
Stakeholder im Vergleich zu jener der Vorgesetzten fiir Vorgesetzte und Mitarbeitende weniger

ausgepragt war. Zudem zeigte sich die beschriebene Tendenz bei den Stakeholdern nicht.

Weiter zeigt die Tabelle 4 die verwendeten Kommunikationskanale der Vorgesetzten im Change-
Prozess. Generell liess sich sagen, dass die Vorgesetzten die Kommunikationskanale vor Ort im
Vergleich zu den online Kommunikationskanalen haufiger nutzten. Die Teamsitzungen und
Teamworkshops kamen bei den vor Ort (N = 95, 84 %) und bei den online (N = 51, 45 %)
Kommunikationskandlen am haufigsten zum Einsatz. Die Halfte der Teilnehmenden (N = 56, 50 %)
nannte auch die Nutzung von bilateralen Sitzungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden,
wobei sich die Anzahl der Nennungen der Vorgesetzten und Mitarbeitenden stark unterschied. Es
waren proportional doppelt so viele Vorgesetzte (n = 36, 68 %) wie Mitarbeitende (n = 20, 33 %) der
Ansicht, dass sie bilaterale Sitzungen in der Change-Kommunikation nutzten. Teamubergreifende
Informationsveranstaltungen vor Ort wurden ebenfalls von der Halfte der Teilnehmenden (N = 56,

50 %) erwahnt. Bei den schriftlichen Kommunikationskanalen hob sich der E-Mailverkehr ab (N = 66,
58 %), sowohl bei den Vorgesetzten (n = 33, 62 %) als auch bei den Mitarbeitenden (n = 33, 54 %).

Die restlichen schriftichen Kommunikationskanale wurden von weniger als 30 % der Teilnehmenden
erwahnt. Auch informelle Kommunikationskanale wurden fir die Change-Kommunikation seitens der

Vorgesetzten verwendet, wie Gesprache in der Pause (N = 28, 25 %) und im Flur (N = 20, 18 %).
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Tabelle 4
Héaufigkeit und deren Prozent der Items der Variablen Haufigkeit der Change-Kommunikation und der verwendeten Kommunikationskanéle seitens Vorgesetzten gegeniiber

ihren Mitarbeitenden

Variable Auspragung Haufigkeit Prozent Haufigkeit Prozent Haufigkeit Prozent
(n = alle) (n=alle) (n=VG) (n=VG) (n = MA) (n = MA)
Haufigkeit der mehrmals wdchentlich 7 6 4 8 3 5
Vorgesetzten wochentlich 22 20 14 26 8 13
mehrmals monatlich 55 49 30 56 25 42
monatlich 16 14 4 8 12 20
weniger als monatlich 13 12 1 2 12 20
Kommunikationskanale der teamubergreifende 56 50 27 51 29 48
Vorgesetzten Informationsveranstaltung (vor Ort)
teamubergreifende 31 27 12 23 19 32
Informationsveranstaltung (online)
Teamsitzung/ -workshop (vor Ort) 95 84 47 89 48 80
Teamsitzung/ -workshop (online) 51 45 19 36 32 53
bilaterale Sitzung mit MA / VG (vor Ort) 56 50 36 68 20 33
bilaterale Sitzung mit MA / VG (online) 28 25 20 42 8 13
Intranet 30 26 12 23 18 30
E-Mail 66 58 33 62 33 54
Brief 0 0 0 0 0 0
Chat (z.B. Microsoft-Teams) 17 15 6 11 11 18
Telefon 7 6 5 9 2 3
in Pausen 28 25 18 34 10 16
im Flur 20 18 13 25 7 12
andere 3 3 1 2 2 3

Anmerkung. Bei den Kommunikationskanalen war eine Mehrfachauswahl méglich, folglich ergibt die Summe der Prozentwerte nicht 100 %; Skalierung: O (trifft nicht zu) bzw. 1
(trifft zu); N = 113 (53 Vorgesetzte (VG) und 60 Mitarbeitende (MA)).
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4.2. Multiple Regressionsanalyse zur Kommunikation im Change-Prozess

Die Tabelle 5 visualisiert die Resultate der multiplen Regressionsanalyse in drei Modellschritten.

Schritt 1 zeigt, dass die untersuchte unabhangige Variable Position (Mitarbeitende und
Vorgesetzte) einen Einfluss auf die wahrgenommene Qualitat der Fihrungskommunikation im
Change-Prozess hatte, F(1,111) = 10.458, p = .002, n = 112. Handelt es sich um Vorgesetzte und
somit nicht um Mitarbeitende, stieg die wahrgenommene Qualitdt der Kommunikation um
durchschnittlich .649 Skalenpunkte. 8 % der Streuung in der Qualitat der abhéngigen Variablen
Kommunikation wurden durch die unabhangige Variable Position erklart, was nach Cohen (1992)
einem schwachen bis mittleren Effekt entspricht. Es wurden zwei weitere Modellschritte berechnet,

um einen moglichen Omitted Variable Bias aufzudecken.

Die unabhangige Variable Position blieb auch im Schritt 2, beim Hinzunehmen der weiteren
untersuchten unabhangigen Variablen Geschlecht, Alter, Arbeitspensum und Dienstjahr/-e,
signifikant. Das Signifikanzniveau ging von hochst signifikant auf hoch signifikant zurtick. Hingegen
stieg der Regressionskoeffizient B der unabhangigen Variable Position um .444 Skalenpunkte an. Im
Vergleich zur Position waren die restlichen unabhangigen Variablen nicht signifikant, und der

Regressionskoeffizient B war schwacher.

Die Stadt Zurich deckt mit ihrer Belegschaft eine Vielzahl an Branchen ab. Um eine mdgliche
Verzerrung durch die Branchen aufzudecken, wurden diese im Schritt 3 ebenfalls hinzugenommen.
Das Signifikanzniveau ging von hoch signifikant auf signifikant zurlick. Zudem sank der
Regressionskoeffizient B der unabhangigen Variable Position auf .359 Skalenpunkte. Auch mit dem
Hinzunehmen der Branchen waren die unabhangigen Variablen im Vergleich zur Position nicht
signifikant und der Regressionskoeffizient B war bis auf die Branche Bildung und Soziales mit .479 (p

=.087) schwacher.

Der Effekt nach Cohen (1992) blieb in allen drei Modellschritten schwach bis mittel stark. Zudem
zeigte die multiple Regressionsanalyse, dass die Position trotz Hinzunehmens der erhobenen
unabhéangigen Variablen signifikant blieb. D.h., handelt es sich um Vorgesetzte und nicht um
Mitarbeitende, wurde die Kommunikation der Vorgesetzten gegeniiber ihren Mitarbeitenden Uber alle

drei Modellschritte hinweg besser wahrgenommen.
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Tabelle 5
Multiple Regressionsanalyse fiir Position, Geschlecht, Alter, Arbeitspensum, Dienstjahr/-e und Branchen auf die Kommunikation im Change-Prozess
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
B SE(B) B B SE(B) B B SE(B) B

Konstante 3.738 .088 3.733 522 3.100 594
Position 416 129 .293*** 444 134 .313** .359 151 .253*
Geschlecht 137 142 .093 124 187 .085
Alter .019 .069 .029 .023 .073 .034
Arbeitspensum .033 131 .025 151 147 115
Dienstjahr/-e -.081 .054 -.160 -.061 .056 -.119
Branche Bau, Gebaudetechnik, Innenausbau 332 197 A79
Branche Bildung, Soziales 479 .276 223
Branche Gesundheit, Sport, Wellness 119 .303 .043
Branche Medien, Information, Kommunikation 212 351 .062
Branche Natur, Umwelt 219 .285 .084
Branche Rechtspflege, Sicherheit .021 510 .004
Branche Verkehr, Fahrzeuge, Logistik -.267 313 -.091
Branche Wirtschaft, Management, Handel 201 271 .081
Branche Industrie, Technik, Informatik
AR? .078 .079 077
R2 .086 120 .184

Anmerkung. Kodierung Position: O (Mitarbeitende) bzw. 1 (Vorgesetzte); Geschlecht: 0 (ménnlich) bzw. 1 (weiblich); Alter: 1 (19 Jahre oder jiinger), 2 (20 bis 29 Jahre), 3 (30
bis 39 Jahre), 4 (40 bis 49 Jahre), 5 (50 bis 59 Jahre) bzw. 6 (60 Jahre oder é&lter); Pensum: 1 (10 bis 40 %), 2 (41 bis 60 %), 3 (61 bis 80 %) bzw. 4 (81 bis 100 %);
Dienstjahr/-e: 1 (0 bis 2 Jahre), 2 (3 bis 5 Jahre), 3 (6 bis 10 Jahre), 4 (11 bis 15 Jahre) bzw. 5 (mehr als 15 Jahre); Branche Bau, Gebaudetechnik, Innenausbau: 0 (nein) bzw.
1 (ja); Branche Bildung, Soziales: 0 (nein) bzw. 1 (ja); Branche Gesundheit, Sport, Wellness: 0 (nein) bzw. 1 (ja); Branche Medien, Information, Kommunikation: 0 (nein) bzw. 1
(ja); Branche Natur, Umwelt: O (nein) bzw. 1 (ja); Branche Rechtspflege, Sicherheit: 0O (nein) bzw. 1 (ja); Branche Verkehr, Fahrzeuge, Logistik: O (nein) bzw. 1 (ja); Branche
Wirtschaft, Management, Handel: 0 (nein) bzw. 1 (ja); N = 112 (52 Vorgesetzte und 61 Mitarbeitende).

*p<.05 *p<.01,** p<.001.
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Die multiplen Regressionsanalysen fir die Dimensionen der Variablen Kommunikation sind im
Anhang J, K und L zu finden. Die unabhéngige Variable Position zeigte bei der abhangigen
Dimension Beziehung lber alle drei Modellschritte hinweg ein hoch bis héchst signifikantes Ergebnis.
Schritt 1 zeigte, dass die untersuchte, unabhangige Variable Position einen Einfluss auf die
wahrgenommene Qualitat der Dimension Beziehung im Change-Prozess hatte, F(5,107) = 5.784, p =
.000, n = 112. Handelt es sich um Vorgesetzte und somit nicht um Mitarbeitende, so stieg die
wahrgenommene Qualitat der Dimension Beziehung um durchschnittlich .416 Skalenpunkte. 18 %
der Streuung in der Qualitat der abhangigen Untervariable Beziehung wurden durch die
unabhangigen Variablen Position erklart, was nach Cohen (1992) einem mittleren bis starken Effekt
entspricht. Die drei Modellschritte zur Untervariable Beziehung enthielten neben der unabhangigen

Variable Position keine weiteren signifikanten unabhangigen Variablen.

Die multiple Regressionsanalyse fir die abhangige Dimension Struktur, zeigte ausschliesslich in
Schritt 2 fUr die unabhangigen Variable Position eine Signifikanz. Schritt 2 zeigte, dass die
untersuchte unabhangige Variable Position einen Einfluss auf die wahrgenommene Qualitat der
Dimension Struktur im Change-Prozess hatte, F(5,107) = 1.768, p = .126, n = 112. Handelt es sich
um Vorgesetzte und somit nicht um Mitarbeitende, stieg die wahrgenommene Qualitat der Dimension
Struktur um durchschnittlich .269 Skalenpunkte. Als einzige weitere unabhangige Variable tber alle
drei Modellschritte hinweg war das Arbeitspensum signifikant. Je héher das Arbeitspensum war,
desto mehr sank die wahrgenommene Strukturqualitat. Beispielsweise bewertete eine Mitarbeiterin
oder ein Mitarbeiter die wahrgenommene Qualitat der Dimension Struktur durchschnittlich mit 4.884
Skalenpunkte. Wurde die Variable Arbeitspensum hinzugenommen und arbeitete die Mitarbeiterin
oder der Mitarbeiter in einem 100 % Pensum, sanken die durchschnittlichen Skalenpunkte auf 3.856.
8 % der Streuung in der wahrgenommenen Strukturqualitadt wurden durch das nicht signifikante

Schrittmodell 2 erklart, was nach Cohen (1992) einem schwachen bis mittleren Effekt entspricht.

In der multiplen Regressionsanalyse der Dimension Inhalt war weder ein Modellschritt noch die
unabhangige Variable Position signifikant. Jedoch war die unabhangige Variable Arbeitspensum im
Schritt 2 signifikant und in Schritt 3 wiesen die Branche Bau, Gebaudetechnik, Innenausbau, die
Branche Bildung, Soziales und die Branche Medien, Information, Kommunikation einen signifikanten
Wert auf.

Die Ergebnisse zeigten, dass die Hypothese 1 angenommen werden konnte: Die Vorgesetzten
schatzten ihre Kommunikation wahrend eines Change-Prozesses qualitativ besser als ihre
Mitarbeitenden ein. Diese Wahrnehmungsdifferenz war insbesondere auf die Dimension Beziehung

zurlickzufthren.

4.3. Mittelwertvergleich in den sieben Phasen nach Streich

Die nachfolgende Abbildung 4 veranschaulicht, wie ausreichend die Kommunikation der
Vorgesetzten in den sieben Phasen wahrgenommen wurde. Dabei wurden die Mittelwerte der

Vorgesetzten und Mitarbeitenden getrennt dargestellt.
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Die Mittelwertvergleiche aller Phasen waren nicht signifikant, was vermuten liess, dass weitere
nicht erhobene Kontextvariablen einen Einfluss auf die Kommunikation der Vorgesetzten in den
sieben Phasen hatten. In der Abbildung 4 ist auch ersichtlich, dass die Mittelwerte der Mitarbeitenden
und Vorgesetzten pro Phase nah beieinander lagen und sich die Standardabweichungen Uberlappten.
Nichtsdestotrotz lag bei der Sichtung der Resultate die Vermutung nahe, dass die Mitarbeitenden im
Vergleich zu den Vorgesetzten die Kommunikation der Vorgesetzten in allen Phasen tendenziell

weniger ausreichend wahrnahmen.

Des Weiteren war insbesondere bei den Mitarbeitenden ab der 2. Phase, deskriptiv eine leichte
Steigung in ihrer Einschatzung zu beobachten. Unter Berlicksichtigung, dass der
Mittelwertunterschied nicht signifikant war, wurde die Kommunikation in der 2. Phase Ablehnung
sowohl von den Mitarbeitenden als auch von den Vorgesetzten als am wenigsten ausreichend
wahrgenommen. Weiter liess sich deskriptiv beobachten, dass sich in dieser Phase auch das grosste
Delta aller sieben Phasen zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten zeigte. Zudem wiesen die
Resultate darauf hin, dass die Kommunikation in der 1. Phase Schock deskriptiv das zweitgrosste
Delta zwischen der Einschatzung der Mitarbeitenden und Vorgesetzten aufwies. Zudem schatzten die
Mitarbeitenden die Kommunikation in der 2. Phase deskriptiv am wenigsten ausreichend ein.
Hingegen war in der letzten Phase Integration deskriptiv zu sehen, dass die Kommunikation von den
Mitarbeitenden und Vorgesetzten im Vergleich zu den restlichen Phasen als am meisten ausreichend
eingeschatzt wurde. Die Vorgesetzten schatzten, wenn auch nicht signifikant, die Kommunikation in
der 7. Phase besser ein als die Mitarbeitenden, dabei handelte es sich um das drittgrosste Delta in

den sieben Phasen.

Die Resultate einer weiteren erhobenen Variablen, ob und wie intensiv die jeweiligen Phasen
selbst erlebt wurden (Anhang M), zeigten, dass die Vorgesetzten die 1. und 2. Phase im Vergleich zu
den restlichen Phasen deutlich intensiver erlebten als die Mitarbeitenden. Somit zeigten sich die
beiden grdssten Deltas sowohl im intensiven Erleben der Phasen als auch in der Einschatzung einer
ausreichenden Kommunikation in den Phasen 1 und 2. Hinzu kam, dass in beiden Phasen die

Bewertung der Vorgesetzten besser ausfiel als jene der Mitarbeitenden.

Die Ergebnisse zeigten, dass Hypothese 2, ob die Vorgesetzten ihre Change-Kommunikation in
den einzelnen Phasen nach Streich ausreichender als ihre Mitarbeitenden einschatzen, empirisch
nicht angenommen werden konnte. Die deskriptiven Ergebnisse lieferten jedoch Hinweise darauf,

dass Wahrnehmungsdifferenzen in der Change-Kommunikation phasenabhangig variierten.
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Wie ausreichend wurde die Kommunikation der Vorgesetzten in den sieben Phasen wahrgenommen?
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Abbildung 4. Mittelwertvergleich der Vorgesetzten und Mitarbeitenden zur Kommunikation in den sieben Phasen nach Streich (eigene Darstellung).
Anmerkung. Skalierung 1 (iiberhaupt nicht) bis 5 (voll und ganz); N = 104 (52 Vorgesetzte und 52 Mitarbeitende)
*p<.05 **p<.01,*** p<.001.
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4.4. Korrelationsanalyse zwischen Kommunikation, Wirkung, Resistenz und

Informationsgrad

Die beiden Korrelationstabellen unterstitzten das Verstandnis, wie das Antwortverhalten der
Vorgesetzten (Tabelle 6) und der Mitarbeitenden (Tabelle 7) zusammenhing.

In Tabelle 6 zeigt sich, dass der Informationsgrad der Vorgesetzten und die Kommunikation der
Vorgesetzten im Change-Prozess signifikant korrelierten (r = .336, p = .014, n = 53). Der Anteil der
gemeinsamen Varianz betrug 11.3 Prozentsatz. Dabei handelte es sich nach Cohen (1992) um einen
eher mittleren Effekt. Je hdher der Informationsgrad der Vorgesetzten war, desto besser schatzten
die Vorgesetzten ihre Kommunikation gegentber ihren Mitarbeitenden im Change-Prozess ein. Oder
je besser sie ihre Kommunikation einschatzten, desto héher war ihr Informationsgrad. Weitere
Forschung war erforderlich, um eine Kausalitat zu verifizieren. Auch in den einzelnen Phasen,
ausgenommen die 2. Phase, zeigte sich eine signifikante und positive Korrelation zwischen

ausreichender Kommunikation und Informationsgrad mit jeweils mittleren bis starken Effektstarken.

Ebenfalls bestand eine hochst signifikante Korrelation zwischen Informationsgrad und Wirkung
(r=.479, p =.000, n = 53). Der Anteil der gemeinsamen Varianz betrug 22.9 Prozentsatz. Dabei
handelte es sich nach Cohen (1992) um einen eher starken Effekt. Je héher der Informationsgrad der
Vorgesetzten war, desto besser schatzten die Vorgesetzten die Wirkung des Change-Prozesses ein,
oder je besser sie die Wirkung einschatzten, desto héher war ihr Informationsgrad. Weitere

Forschung ist notwendig, um eine Kausalitat zu verifizieren.

Die positive Korrelation zwischen der Kommunikation und der ausreichenden Kommunikation in

den sieben Phasen war hdchst signifikant.

Tabelle 7 ist zu entnehmen, dass bei den Mitarbeitenden die Wirkung und die Kommunikation der
Vorgesetzten im Change-Prozess hoch signifikant korrelierten (r = .421, p = .001, n = 60). Der Anteil
der gemeinsamen Varianz betrug 17.7 Prozentsatz. Dabei handelte es sich nach Cohen (1992) um
einen mittleren bis starken Effekt. Je besser die Mitarbeitenden die Kommunikation der Vorgesetzten
im Change-Prozess einschatzten, desto besser schatzten die Mitarbeitenden die Wirkung des
Change-Prozesses ein. Oder je besser sie die Wirkung einschéatzten, desto besser schatzten sie die
Kommunikation der Vorgesetzten ein. Weitere Forschung ist notwendig, um eine Kausalitat zu
verifizieren. Auch in den einzelnen Phasen, ausgenommen die 2. Phase, zeigte sich eine signifikante
und positive Korrelation zwischen ausreichender Kommunikation und Wirkung mit jeweils eher

mittleren bis starken Effektstarken.

Wie bereits in der Korrelationstabelle der Vorgesetzten lag auch in jener der Mitarbeitenden die
héchst signifikante und positive Korrelation zwischen der Kommunikation und der ausreichenden

Kommunikation in den sieben Phasen vor.

Die in diesem Kapitel dargestellten zentralen Ergebnisse werden im nachsten Kapitel im Hinblick
auf ihre inhaltliche Bedeutung eingeordnet und im Lichte der theoretischen und empirischen Befunde
diskutiert.
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Tabelle 6

38

Korrelation fiir die Position Vorgesetzte zwischen den Variablen Wirkung, Resistenz, Informationsgrad der Vorgesetzten, Kommunikation und den sieben Phasen nach Streich

Variablen

M SD Wirkung Resistenz Informationsgrad Kommunikation 1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase 5. Phase 6. Phase 7. Phase
der Vorgesetzten

Wirkung 3.15 .843 - -.244 AT79** 205 .016 153 1161 203 178 112 143
Resistenz 2.35 441 -.244 - -.269 -.003 .072 148 -.054 -.095 -.021 -.036 .002
Informationsgrad der Vorgesetzten 3.76 .886 479 -.269 - .336* .334* 219 347 397 .309* .348* 420**
Kommunikation 415 413 .205 -.003 .336* - .684*** .582*** B01*** .595*** 492** .595*** .583***
1. Phase ausreichende Kommunikation 6.47 2.089 .016 .072 .334* .684*** - 794 749 714 .693** 791 796***
2. Phase ausreichende Kommunikation 6.22 1.914 153 148 219 .582*** 794*** - .822%* Neda 755*** 769*** 733
3. Phase ausreichende Kommunikation 6.34 1.756  .161 -.054 347 .601*** 749 822 - .905*** 769 .863** .786***
4. Phase ausreichende Kommunikation 6.32 2.015 .203 -.095 .397** .595*** 714 T77* .905*** - 776" .840*** 751
5. Phase ausreichende Kommunikation 6.49 1.804 .178 -.021 .309* 492+ .693*** 755*** 769 T76** - .844% 765***
6. Phase ausreichende Kommunikation 6.44 1.984 112 -.036 .348* .595*** 791 769 .863** .840** .844% - .909***
7. Phase ausreichende Kommunikation 6.79 2.100 .143 .002 420** .583*** 796*** 733 786" 751+ .765*** .909*** -

Anmerkung. Wertbereich der Variablen Wirkung, Resistenz, Informationsgrad der Vorgesetzten, Kommunikation jeweils 1 (trifft (iberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll

und die sieben Phasen 1 (tiberhaupt nicht) bis 10 (voll und ganz) ; Pearson Korrelationen; n = 53 (53 Vorgesetzte und 0 Mitarbeitende).

*p<.05 *p<.01, *** p<.001.

und ganz zu)

Tabelle 7

Korrelation fur die Position Mitarbeitende zwischen den Variablen Wirkung, Resistenz, Kommunikation und den sieben Phasen nach Streich
Variablen M SD Wirkung Resistenz Informationsgrad Kommunikation 1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase 5. Phase 6. Phase 7. Phase

der Vorgesetzen

Wirkung 3.05 817 - 1151 - A421* .295* 1150 .350* .375* .393* AT78* .370**
Resistenz 242 440 151 - - .078 -.054 -.142 -.030 -.090 125 .055 -.016
Informationsgrad der Vorgesetzten - - - - - - - - - - - - -
Kommunikation 3.74 .853 421 .078 - - 515%** .344* .553*** .648** .593*** 827+ .644***
1. Phase ausreichende Kommunikation 5.84 2.845 .295* -.054 - .515*** - 734** .803*** 841 751 729** .673***
2. Phase ausreichende Kommunikation ~ 5.38 2.877 .150 -.142 - .344* 734% - 735%** 716 634** 812 541>
3. Phase ausreichende Kommunikation ~ 5.90 2.695 .350* -.030 - .553*** .803*** 735*** - 892 .906*** .853*** T75%*
4. Phase ausreichende Kommunikation =~ 5.97 2,738  .375** -.090 - .648*** 841 716*** .892%* - .870** 871 .813***
5. Phase ausreichende Kommunikation ~ 6.10 2.825 .393* 125 - .593*** 751 .634*** .906*** .870*** - .915*** .869***
6. Phase ausreichende Kommunikation ~ 6.05 2556  .478*** .055 - 627+ 729*%* B12** .853** 871 915%* - 873
7. Phase ausreichende Kommunikation — 6.22 2.699 .370** -.016 - 644> B73*** o Rl T755* 813 .869*** 873 -

Anmerkung. Wertbereich der Variablen Wirkung, Resistenz, Informationsgrad der Vorgesetzten wurde bei den Mitarbeitenden nicht abgefragt, Kommunikation jeweils 1 (trifft

liberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu) und die sieben Phasen 1 ((iberhaupt nicht) bis 10 (voll und ganz); Pearson Korrelationen; n = 60 (60 Mitarbeitende und 0

Vorgesetzte).
*p<.05, ** p<.01, ** p<.001.
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5. Diskussion und Ausblick
In diesem Kapitel werden die beiden Unterfragestellungen anhand der Ergebnisse und unter
Einbezug der Theorie aus Kapitel 2 und weiterer empirischer Befunde diskutiert. Zudem werden die
Limitationen der Masterarbeit aufgefihrt sowie Gestaltungsmassnahmen fir die Forschung und

Handlungsmassnahmen fiir die Praxis vorgestellt.

5.1. Beantwortung und Interpretation der Fragestellungen

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse im Hinblick auf die Beantwortung der
Hauptfragestellung anhand der beiden Unterfragestellungen und unter Einbezug der Theorie und

weiterer empirischer Befunde zusammengefasst.

5.1.1. Unterfragestellung 1

Die erste Unterfragestellung dieser Arbeit hat zum Ziel zu untersuchen, ob sich die Vorgesetzten
und die Mitarbeitenden in ihrer Einschatzung hinsichtlich der Qualitat der Change-Kommunikation der
Vorgesetzten unterscheiden. Der hergeleitete Theorieteil zeigt, dass die Kommunikation in die
Dimensionen Inhalt, Struktur und Beziehung unterteilt werden kann. Weiter liegt der im Theorieteil
hergeleiteten Annahme zugrunde, dass die Vorgesetzten ihre Kommunikation im Change-Prozess

qualitativ besser einschatzen, als sie von den Mitarbeitenden wahrgenommen wird.

Die deskriptiven Ergebnisse zeigen ein konsistentes Bild. Vorgesetzte bewerten die Qualitat der
Change-Kommunikation tber alle Dimensionen hinweg héher als Mitarbeitende. Dies betrifft sowohl
die Variable Kommunikation als auch deren Dimensionen Inhalt, Struktur und Beziehung. Dieses
Ergebnis steht im Einklang mit einem aktuellen empirischen Befund. Denn die quantitative
Querschnittstudie von Long und Sochalski (2025) mit 667 Vorgesetzten und Mitarbeitenden aus dem
Gesundheitswesen zeigt, dass die Vorgesetzten ihren Fuhrungsstil als effektiver wahrnehmen, als
dieser von ihren Mitarbeitenden wahrgenommen wird. Diese erhdhte Wahrnehmung der Vorgesetzten
zeigt sich in héheren Einschatzungen fur Effektivitat, zusatzlichen Einsatz und Zufriedenheit der
Mitarbeitenden (Long & Sochalski, 2025).

Uber die drei Kommunikationsdimensionen hinaus liefert der Theorieteil Erklarungsansétze fir
Wahrnehmungsdifferenzen in der Change-Kommunikation. Insbesondere eingeschrankte kognitive
Verarbeitungskapazitaten sowie hierarchische Rollenunterschiede fiihren dazu, dass die Change-
Kommunikation von Vorgesetzten und Mitarbeitenden unterschiedlich wahrgenommen wird. Durch
Informationen, die Stress und Angste auslésen, was bei Veranderungen oft der Fall ist, steht den
Mitarbeitenden weniger mentale Kapazitat fur die Verarbeitung neuer Informationen zur Verfigung.
Folglich kdnnen einmalig kommunizierte Inhalte weniger zuverlassig aufgenommen und behalten
werden (Eysenck et al., 2007). Weiter ist die 6ffentliche Verwaltung von hierarchischen
Organisationsstrukturen gepragt, wodurch das Change-Management und die Kommunikation
Uberwiegend durch die verschiedenen Hierarchieebenen transportiert werden miissen (Mdller et al.,
2011). Dies legt nahe, dass eine eingeschrankte dialogische Durchlassigkeit zwischen

Hierarchieebenen vorliegt und zum anderen, dass sich Vorgesetzte mit mehreren Hierarchiestufen
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Uber den Change-Prozess unterhalten und folglich im Vergleich zu den Mitarbeitenden das Thema

prasenter ist.

In den deskriptiven Ergebnissen ist die Differenz insbesondere auf der Beziehungsebene
ausgepragt. Wahrend die Unterschiede in den Dimensionen Inhalt und Struktur geringer, jedoch
ebenfalls sichtbar sind. Die ausgepragteren Unterschiede in der Beziehungsebene lassen sich vor
dem Hintergrund des Theorieteils schllssig erklaren. Wahrend Kommunikationsinhalt und -struktur
primar der Orientierung und Informationsvermittlung dienen und damit vergleichsweise objektiv
Uberprufbar sind, ist die Beziehungsebene eng mit emotionalen Reaktionen und subjektivem Erleben
verknUpft (Bernecker & Reiss, 2002; Starker & Peschke, 2021). Beispielsweise wird Empathie
beschrieben als die Fahigkeit, Gedanken, Perspektiven und Gefiihle anderer zu erkennen und
rational nachzuvollziehen (Vallette d’Osia & Meier, 2024). Ob dieses empathische Verstehen im
Change-Prozess tatsachlich wirksam wird, entscheidet sich jedoch nicht auf der Ebene der
Beabsichtigung der Vorgesetzten, sondern auf der Ebene der Wahrnehmung der Mitarbeitenden.
Diese Differenz zwischen beabsichtigter und wahrgenommener Beziehungsgestaltung kann erklaren,
weshalb Vorgesetzte ihre kommunikative Beziehungsgestaltung im Change-Prozess tendenziell

positiver einschatzen als Mitarbeitende.

Weiter zeigen die Ergebnisse der Kommunikationshaufigkeit, dass die Vorgesetzten der Ansicht
sind, dass sie regelmassiger kommunizieren, als dies von den Mitarbeitenden wahrgenommen wird.
Bei den Kommunikationskanalen zeigt sich bei den bilateralen Sitzungen zwischen Mitarbeitenden
und Vorgesetzten die grosste Wahrnehmungsdifferenz. Vorgesetzte erwahnen die Verwendung der
bilateralen Sitzungen mehr als doppelt so oft wie die Mitarbeitenden. Die theoretischen Befunde
zeigen, dass gerade direkte Gesprache durch die Vorgesetzten sowie die Erreichbarkeit der
Vorgesetzten fir (Rick-)Fragen in Change-Prozessen als der wirksamste Kommunikationskanal in
der Change-Kommunikation insbesondere fir den Umgang mit Emotionen gelten (Bachler, 2018;
Deutinger, 2017). Vor diesem Hintergrund deutet sich bereits auf deskriptiver Ebene eine relevante
Diskrepanz zwischen der Selbstwahrnehmung der Vorgesetzten und der Fremdwahrnehmung der

Mitarbeitenden hinsichtlich der wahrgenommenen Qualitédt der Change-Kommunikation an.

Die deskriptiven Befunde werden durch die multiple Regressionsanalyse bestétigt. Sie zeigt,
dass ein signifikanter Einfluss zwischen der Variable Position (Mitarbeitende und Vorgesetzte) und
der wahrgenommenen Kommunikationsqualitat besteht. Werden die drei Dimensionen der
Kommunikation genauer beleuchtet, zeigt sich, dass insbesondere die kommunikative
Beziehungsebene diese Wahrnehmungsdifferenz aufweist. Auch unter Kontrolle weiterer Merkmale
wie Geschlecht, Alter, Arbeitspensum, Dienstjahr/-e und Branchen bleiben die Effekte der Variable
Kommunikation und der Dimension Beziehung bestehen. Zu beachten ist hier, dass es sich bei der
Variable Kommunikation um einen schwachen bis mittleren Effekt und bei der Dimension Beziehung
um einen mittleren bis starken Effekt handelt. Dies weist darauf hin, dass neben der Position weitere
Faktoren zur Erklarung der wahrgenommenen Change-Kommunikation beitragen. Beispielsweise

zeigt sich bei den Dimensionen Inhalt und Struktur, je héher das Arbeitspensum ist, desto schlechter
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wird deren Qualitat eingeschatzt. Vermutlich gibt es auch noch weitere erklarende Faktoren, die aus

der vorliegenden multiplen Regressionsanalyse nicht zu entnehmen sind.

Aus der Korrelationsanalyse lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem Informationsgrad der
Vorgesetzten und der Kommunikation zeigen. Dies lasst vermuten, dass der Informationsgrad eine
mogliche wichtige Kontrollvariable ware, um zu erklaren, wie stark das Modell die Kommunikation
erklart. Bevor diese Variable jedoch in ein erweitertes Modell aufgenommen werden kann, bedarf es
weiterer Forschung, um die Kausalitdt zwischen Informationsgrad und Kommunikation zu klaren. Aus
der Theorie geht hervor, dass zu Beginn eines Change-Prozesses der Vermittlung der Beweggriinde,
der Zielsetzungen, des Vorgehens sowie den Folgen der Veranderung eine zentrale Bedeutung
zukommt (Bernecker & Reiss, 2002). Daraus lasst sich ableiten, dass die Vorgesetzten nur dann

orientierende Kommunikation leisten kdnnen, wenn ihnen diese bekannt sind.

Ebenfalls korreliert bei den Mitarbeitenden das Wirkungserleben der Mitarbeitenden mit der
wahrgenommenen Change-Kommunikation der Vorgesetzten. Auch hier bedarf es weiterer
Forschung zur Prifung der Kausalitat, bevor diese Variable als erklarender Faktor in ein erweitertes

Modell aufgenommen werden kann.

Die Ergebnisse sind in sich stimmig und stitzen die im Theorieteil hergeleitete Annahme, dass in
der oOffentlichen Verwaltung der Stadt Zirich die Vorgesetzten ihre Change-Kommunikation qualitativ

besser einschatzen als Mitarbeitende.

Wahrend die Unterfragstellung 1 eine tbergreifende Wahrnehmungsdifferenz zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden hinsichtlich der Change-Kommunikation adressiert, erweitert die
Unterfragestellung 2 diese Perspektive um eine phasenspezifische Betrachtung entlang des sieben

Phasenmodells nach Streich (2016). Diese werden nachfolgend diskutiert.

5.1.2. Unterfragestellung 2

Die Unterfragestellung 2 zielt darauf ab, zu untersuchen, ob sich Vorgesetzte und Mitarbeitende
darin unterscheiden, ob die Change-Kommunikation der Vorgesetzten in den sieben Phasen nach
Streich als ausreichend wahrgenommen wird. Theoriegeleitet wird angenommen, dass Vorgesetzte
ihre Kommunikation in den einzelnen Phasen als ausreichender einschatzen als Mitarbeitende, da
sich Vorgesetzte und Mitarbeitende phasenabhangig in unterschiedlichen emotionalen Zustanden
befinden und Informationen entsprechend unterschiedlich verarbeiten (Eysenck et al., 2007; Streich,
2016).

Die Ergebnisse zeigen insgesamt, dass die wahrgenommene ausreichende Kommunikation Gber
alle sieben Phasen hinweg, sowohl bei Vorgesetzten als auch bei Mitarbeitenden, im mittleren bis
eher positiven Bereich liegt. Deskriptiv bewerten Vorgesetzte die Kommunikation in allen Phasen
hdéher als Mitarbeitende. Statistisch signifikante Mittelwertunterschiede zwischen den Vorgesetzten
und Mitarbeitenden kénnen jedoch fir keine der sieben Phasen nachgewiesen werden. Damit kann
die Hypothese 2 im strengen Sinn nicht bestatigt werden. Gleichzeitig sprechen die deskriptiven

Muster fir eine tendenzielle Wahrnehmungsdifferenz, die sich (ber alle Phasen hinweg zeigt. Somit
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liefern die deskriptiven Muster, trotz ausbleibender Signifikanz, inhaltlich relevante Hinweise fur die

Bedeutung einer phasengerechten Change-Kommunikation seitens der Vorgesetzten.

Die fehlende statistische Signifikanz ist dabei nicht zwingend als Widerlegung der theoretischen
Annahmen zu interpretieren, sondern kann unter anderem auf methodische Aspekte wie
Stichprobengrésse, interne Konsistenz oder Uberschneidungen individueller Phasenverlaufe

zurlickgefuihrt werden. Im Unterkapitel 5.2 Limitationen wird genauer darauf eingegangen.

Besonders die zweite Phase Ablehnung wird von Vorgesetzten und Mitarbeitenden als am
wenigsten ausreichend kommuniziert bewertet. Sie weist gleichzeitig das grosste Delta zwischen der
Wahrnehmung der Vorgesetzten und der Mitarbeitenden auf. Die Theorie weist auf eine mogliche
Erklarung fir dieses deskriptive Muster hin. In der Phase Ablehnung erreichen widerstandsreiche
Emotionsreaktionen ihren Hohepunkt, wodurch die kognitive Verarbeitung eingeschrankt ist (Eysenck
et al., 2007; Streich, 2016). Dadurch ist das Beduirfnis der Mitarbeitenden nach wiederholender
dialogischer unterstiitzender Kommunikation besonders ausgepragt (Deutinger, 2017; Streich, 2016).
Die Vermutung liegt nahe, dass, wenn dieses Bedurfnis bei den Mitarbeitenden nicht ausreichend
erfillt wird, die Mitarbeitenden die Kommunikation in dieser Phase als besonders unzureichend
wahrnehmen. Diese Interpretation wird durch aktuelle Befunde gestitzt, die zeigen, dass emotionale
Zustande die Wahrnehmung von Fihrungsstil signifikant beeinflussen. Mindeguia et al. (2025) weisen
in ihrer Studie nach, dass die Emotionen der Mitarbeitenden eine mediierende Rolle zwischen
beabsichtigtem und wahrgenommenem Fiihrungsstil einnehmen. Ubertragen auf den Kontext des
Change-Prozesses konnte dies bedeuten, dass die Change-Kommunikation der Vorgesetzten je nach

emotionaler Phase unterschiedlich wahrgenommen werden kann.

Bei der ersten Phase Schock und der letzten Phase Integration sind vergleichsweise ebenfalls
gréssere Wahrnehmungsdifferenzen zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitenden deskriptiv zu
beobachten. Auch wenn keine signifikanten Ergebnisse vorliegen, sind diese beiden
Wahrnehmungsdifferenzen mit dem Theorieteil stimmig. Die Schockphase ist unter anderem durch
Uberraschung, Angst, Besorgnis und Uberforderung gepragt (Streich, 2016), wodurch auch in dieser
Phase eine Einschréankung der kognitiven Verarbeitung vorliegt (Eysenck et al., 2007; Streich, 2016).
Neben der eingeschrankten kognitiven Informationsverarbeitung ist die Kommunikation in dieser
ersten Phase uUberwiegend top-down und informationsorientiert (Deutinger, 2017). Damit trifft eine
hohe Informationsintention der Vorgesetzten auf eine reduzierte Aufnahmefahigkeit der
Mitarbeitenden, was die Entstehung von Wahrnehmungsdifferenzen beglinstigt. Die letzte Phase
Integration wird von den Mitarbeitenden und Vorgesetzten im Vergleich zu den restlichen Phasen als
am ausreichendsten wahrgenommen. Die Theorie gibt Hinweise, dass in dieser Phase die
Wirdigung, das Bedanken und ein offizieller Abschluss im Vordergrund stehen (Deutinger, 2017).
Diese Kommunikationsart entspricht sowohl den Bedirfnissen der Mitarbeitenden nach Anerkennung
und Wertschatzung als auch der Perspektive der Vorgesetzten, den Change-Prozess erfolgreich
abzuschliessen. Diese vergleichsweise emotional stabile Ausgangslage kann erklaren, weshalb die
Kommunikation in dieser Phase insgesamt von den Vorgesetzten und Mitarbeitenden positiver

wahrgenommen wird. Trotz der insgesamt sehr positiven Bewertung zeigt sich, wenn auch nicht
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signifikant, in der Phase Integration eine vergleichsweise grosse Wahrnehmungsdifferenz. Eine
mogliche theoretische Erklarung sind die nicht zeitgleich und nicht in identischem Tempo
durchlaufende Phasen. Wahrend Vorgesetzte den Change-Prozess in der Phase der Integration
haufig bereits als abgeschlossen betrachten, befinden sich einzelne Mitarbeitende moglicherweise
noch in vorgelagerten Phasen oder in individuellen Nachbearbeitungsprozessen (Bachler, 2018).
Diese asynchrone Phasenverarbeitung kann dazu beitragen, dass Vorgesetzte ihre Kommunikation

als ausreichend erleben, wahrend Mitarbeitende noch weiterfihrende Unterstitzung bendtigen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass trotz ausbleibender Signifikanzen die deskriptiven
Ergebnisse in Verbindung mit den theoretischen Annahmen und aktuellen empirischen Befunden
Hinweise darauf liefern, dass Wahrnehmungsdifferenzen in der Change-Kommunikation
phasenabhangig variieren kénnen. Damit wird die Bedeutung einer emotionalen und phasensensiblen
Gestaltung der Change-Kommunikation unterstrichen, auch wenn die vermutete

Wahrnehmungsdifferenz empirisch nicht eindeutig bestatigt werden konnte.

Die Diskussion der Ergebnisse zeigt, inwiefern die formulierten Unterfragestellungen durch die
empirischen Befunde beantwortet werden konnten. Um diese Ergebnisse angemessen einordnen zu
kénnen, werden im folgenden Unterkapitel zentrale Limitationen der vorliegenden Untersuchung
reflektiert.

5.2. Limitation

Die nachfolgenden Limitationen schranken die Aussagekraft der Ergebnisse ein, ohne jedoch die
grundsatzliche Relevanz der vorliegenden Masterarbeit zur phasengerechten Change-

Kommunikation infrage zu stellen.

Um an die Vorgesetzten und Mitarbeitenden zu gelangen, bat die Autorin der vorliegenden Arbeit
die Personal- und Organisationsentwickelnden, die IT-Projektleitenden und die IMMO, die Umfrage
an Teams weiterzuleiten, die sich in einem Change-Prozess befinden oder diesen in den letzten drei
Jahren durchlaufen haben. Zudem war die Teilnahme an der Umfrage freiwillig. Dadurch besteht das
Risiko einer Verzerrung der Stichprobe, da tUberwiegend Vorgesetzte und Mitarbeitende
teilgenommen haben kénnten, die den Change-Prozess positiver erlebt haben oder generell eine
héhere Bereitschaft zur Teilnahme an Umfragen aufweisen. Hinzu kommt, dass aufgrund der
zugesicherten Anonymitat keine Zuordnung zwischen befragten Vorgesetzten und den von ihnen
geflhrten Mitarbeitenden maéglich ist. Dadurch kdnnen keine teamspezifischen Analysen

vorgenommen werden.

Da alle Variablen mittels Selbsteinschatzung erhoben wurden, besteht das Risiko eines
Common-Method-Bias. Individuelle Antworttendenzen, soziale Erwiinschtheit oder generalisierte
Einstellungen gegenliber dem Change-Prozess kdnnen die wahrgenommenen Einschatzungen und
Zusammenhange beeinflussen. Die Ergebnisse bilden somit subjektive Wahrnehmungen ab, wodurch
keine Aussagen Uber die tatsachliche und objektive Qualitadt der Change-Kommunikation getroffen

werden kdnnen. Zusatzlich werden demografische Angaben teilweise gruppiert erhoben.
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Beispielsweise sind Altersangaben in Zehnjahreskategorien zusammengefasst, wodurch die

Differenzierung und Aussagekraft einzelner Analysen eingeschrankt werden.

Zur Beantwortung der Hypothese 1 wird die multiple Regressionsanalyse verwendet. Sie ist
geeignet, den Einfluss der Position auf die wahrgenommene Kommunikationsqualitat unter Kontrolle
weiterer Variablen zu priifen. Der schwache bis mittlere Effekt deutet darauf hin, dass die Position
zwar einen Beitrag zur Erklarung leistet, jedoch weitere nicht erhobene Faktoren eine zentrale Rolle
spielen, wie beispielsweise Personlichkeitsmerkmale. Bei der Priifung der Hypothese 2 ist der
eingesetzte Mittelwertvergleich grundsatzlich geeignet, Gruppenunterschiede zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitenden zu prifen. Auch hierbei kdnnen nicht erhobene Stoérvariablen die
Wahrnehmungsdifferenzen beeinflussen. In der Auswertung bericksichtigte und signifikante
Stdrvariablen sind der Informationsgrad der Vorgesetzten und die Wirkung des Change-Prozesses.
Zur Prifung kausaler Zusammenhange sind jedoch weiterfiihrende Forschungsdesigns erforderlich.
Der Verzicht auf einen Pretest wurde aufgrund des Einsatzes tUberwiegend validierter Skalen als
vertretbar erachtet. Fir die phasenbezogene Erfassung, die auf nicht validierten Items beruht, erweist
sich diese Entscheidung bei der Datenauswertung als Einschrankung der Messqualitat, da sie eine
schlechte interne Konsistenz aufweist. Der Einsatz parametrischer Mittelwertvergleiche kann bei
ausreichender Stichprobengrosse als robust gelten. Dennoch kann die teilweise Verletzung der
Normalverteilungsannahmen die Sensitivitat zur Erkennung kleiner Effekte einschranken. Die
Einbeziehung von Vorgesetzten und Mitarbeitenden mit bis zu zwei Jahre zuriickliegenden Change-
Prozessen erlaubt eine grossere Stichprobe, kann jedoch zu retrospektiven Verzerrungen in der
Bewertung der Change-Kommunikation fihren. Schliesslich basiert die Untersuchung auf einem
theoretisch fundierten Phasenmodell. In der Praxis verlaufen Change-Prozesse jedoch haufig nicht
linear, sondern Uberlappen sich oder weisen individuelle Unterschiede auf. Dies kann es den

Befragten erschwert haben, ihre Erfahrungen eindeutig einzelnen Phasen zuzuordnen.

Die reflektierten Limitationen verdeutlichen zugleich Ansatzpunkte fir weiterfuhrende
Untersuchungen. Im folgenden Unterkapitel werden daher Gestaltungsmassnahmen fur zukunftige

Forschungsperspektiven aufgezeigt.

5.3. Gestaltungsmassnahmen fiir die Forschung

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Wahrnehmung der Kommunikation von Vorgesetzten
in Change-Prozessen mit besonderem Fokus auf Unterschiede zwischen Selbst- und
Fremdwahrnehmung. Die Ergebnisse zeigen, dass die Ubergeordnete Fragestellung empirisch
beantwortet werden kann. Insgesamt schatzen Vorgesetzte ihre Change-Kommunikation tendenziell
positiver ein als Mitarbeitende, was friihere Befunde zu Wahrnehmungsdifferenzen im
Fuhrungskontext stiitzt. Bezogen auf die Unterfragestellungen ergibt sich ein differenziertes Bild. Fur
die Hypothese 1 lassen sich Hinweise auf statistisch signifikante Wahrnehmungsunterschiede
identifizieren. Die Hypothese 2, wonach diese Unterschiede auch phasenspezifisch entlang des
sieben Phasenmodells nach Streich auftreten, kann hingegen nicht statistisch signifikant bestatigt

werden. Obwohl damit auf inferenzstatistischer Ebene keine phasenspezifischen Unterschiede belegt
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werden kénnen, geben die deskriptiven Ergebnisse Hinweise darauf, dass Wahrnehmungsdifferenzen
Uber alle Phasen hinweg auftreten. Insbesondere in den Phasen Schock, Ablehnung und Integration
koénnten sie starker ausgepragt sein. Daraus ergibt sich ein Ansatzpunkt fiir zukinftige Forschung,
diese Phasen vertieft zu untersuchen, ohne die deskriptiven Muster als statistisch signifikante Effekte

zu interpretieren.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass Wahrnehmungsunterschiede zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden auch im Kontext von Change-Prozessen bestehen. Damit
bestatigen die Befunde die in der organisationspsychologischen Forschung belegte Annahme, dass
sich Selbst- und Fremdwahrnehmung im Fiihrungskontext unterscheiden konnen. Die vorliegende
Arbeit prazisiert diesen Forschungsstand, indem sie zeigt, dass diese Wahrnehmungsdifferenzen
auch im spezifischen Kontext der Change-Kommunikation in 6ffentlichen Verwaltungen auftreten.
Bezogen auf das sieben Phasenmodell nach Streich legen die Ergebnisse nahe, dass dieses Modell
primar als heuristischer Orientierungsrahmen geeignet ist. Die statistisch nicht signifikanten
phasenspezifischen Wahrnehmungsdifferenzen deuten im wissenschaftlichen Kontext darauf hin,
dass emotionale Reaktionen auf Veranderungen nicht eindeutig trennbaren Phasen zugeordnet
werden kdnnen. Denn die Phasen Uberlappen sich und sind durch das Individuum gepragt. Folglich

ist zu empfehlen, das Modell als heuristischen Orientierungsrahmen zu verwenden.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass eine erfolgsversprechende Kommunikation im Change-
Prozess nicht allein aus der Perspektive der Vorgesetzten beurteilt werden kann. Eine reflexive
Auseinandersetzung mit der eigenen Change-Kommunikation und der Einbezug der Wahrnehmung
der Mitarbeitenden erscheinen zentral. Da die 6ffentliche Verwaltung von hohem burokratischen
Aufwand und hierarchischen Strukturen gepragt ist, sind die nachfolgenden Befunde zentral. Die
Befunde weisen darauf hin, dass der Einbezug der Mitarbeitendenwahrnehmung, die
Beziehungsebene der Change-Kommunikation und das direkte Gesprach die Bewertung der Change-

Kommunikation prégen, und folglich in zukinftigen Forschungen bericksichtigt werden sollten.

Trotz des Erkenntnisgewinns bleiben zentrale Fragen offen. Es bleibt offen, welche weiteren
Variablen die Wahrnehmungsdifferenz erklaren. Ebenso kann der phasenspezifische
Kommunikationsbedarf nicht abschliessend geklart werden, was auf die niedrige interne Konsistenz,
die Uberlappenden und individuellen Phasenverlaufe sowie die retrospektive Erhebung
zurlickzufihren sein kdnnte. Die vorliegende Erhebung begrenzt sich auf die
Wahrnehmungsdifferenz, folglich bleibt offen, inwiefern wahrgenommene Kommunikationsqualitat

den Verlauf oder Erfolg von Change-Prozessen beeinflusst. Hierflir bedarf es weiterer Forschung.

Zukiinftige Forschung sollte verstarkt auf Langsschnittdesigns zurtickgreifen, um die Dynamik
von Change-Kommunikation Uber die sieben Phasen hinweg abzubilden und dadurch retrospektiv
bedingte Wahrnehmungsverzerrungen zu reduzieren. Weiter sollte die phasenbezogene Erfassung
Uberarbeitet werden, um den Gutekriterien zu entsprechen. Weiter erscheint eine teamspezifische
Erhebung sinnvoll. Dadurch kdnnen die Wahrnehmungen der Vorgesetzten mit der Wahrnehmung

ihrer direkt Unterstellten analysiert werden. Dies ermdglicht eine differenziertere empirische
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Fundierung praxisbezogener Reflexions- und Entwicklungsprozesse. Mixed-Methods-Ansatze
kénnten zudem subjektive Bedeutungszuschreibungen zu den drei Kommunikationsdimensionen
Inhalt, Struktur und Beziehung sowie zur Change-Kommunikation in den sieben Phasen vertiefen. Die
Position erklart einen schwachen bis mittleren Effekt, wodurch weitere Stérvariablen vermutet
werden. Zukilinftige Forschungen sollten weitere Variablen, wie den Informationsgrad der
Vorgesetzten, die Wirkung des Change-Prozesses und Personlichkeitsmerkmale analysieren. Die
Befunde zeigen, auch wenn nicht signifikant, dass in der letzten Phase Integration eine hohe
Wahrnehmungsdifferenz zu beobachten ist. Es gibt kaum empirische Befunde Uber den Abschluss
eines Change-Prozesses. Lediglich in Sachbuchern sind Hinweise zur Gestaltung eines Change-
Prozesses beschrieben. Zukiinftige Forschung kénnte auch bei der letzten Phase Integration
ansetzen. Ebenfalls konnte die Autorin dieser Arbeit bei der Literaturrecherche keine quantitative und
qualitative Einordnung der Change-Kommunikation finden. Die Befunde zeigen eine tiefere
Wahrnehmungsbewertung in der Kommunikationsdimension Beziehung und in den stark
emotionsgeladenen Phasen. Folglich ist zukiinftiger Forschung zu empfehlen, diese Richtung mit

dem Fokus auf die qualitative Kommunikation zu verfolgen.

Zusammenfassend leistet die Arbeit einen empirischen Beitrag zum Verstandnis von Change-
Kommunikation in &ffentlichen Verwaltungen. Sie zeigt bestehende Wahrnehmungsdifferenzen auf
und relativiert phasenspezifische Annahmen. Die vorliegende Masterarbeit versteht sich als
Ausgangspunkt fur weiterfihrende Forschung und tragt zur kritischen Reflexion theoretischer Modelle
der Change-Kommunikation bei. Weiter lassen sich Handlungsempfehlungen fir die Praxis ableiten,

die im nachfolgenden Unterkapitel formuliert werden.

5.4. Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen zur Change-Kommunikation sowie den
empirischen Ergebnissen der vorliegenden Masterarbeit werden in diesem Unterkapitel
praxisbezogene Handlungsempfehlungen abgeleitet. Ziel ist es, Handlungsempfehlungen zur
Verbesserung der Kommunikationsqualitat von Vorgesetzten im Change-Prozess aufzuzeigen.
Direkte Vorgesetzte der Stadt Zurich darin zu unterstitzen, ihre Mitarbeitenden kommunikativ
erfolgreich durch einen Change-Prozess zu begleiten, und damit einen Beitrag zur Verbesserung der
Erfolgsquote bei Change-Prozessen in der Stadt Zirich zu leisten. Einerseits richten sich die
Handlungsempfehlungen an direkte Vorgesetzte, die ihre Mitarbeitenden im Change-Prozess
personell und fachlich begleiten. Andererseits werden Handlungsempfehlungen fir Personal- und
Organisationsentwickelnde (POE) der Dienstabteilungen der Stadt Zirich formuliert, die Change-

Prozesse konzipieren, strukturieren und methodisch begleiten.

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen sind unter Beriicksichtigung der Limitationen im
Unterkapitel 5.2 der vorliegenden Arbeit zu interpretieren. Die Empfehlungen sind daher als reflexive

Orientierungshilfen zu verstehen und situativ anzupassen.
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5.4.1. Wahrnehmungsdifferenz reflektieren

Fir Vorgesetzte lasst sich empfehlen, ihre Change-Kommunikation nicht ausschliesslich auf die
eigene Selbstwahrnehmung zu stiitzen, sondern regelmassig Feedback zur Fremdwahrnehmung
durch die Mitarbeitenden einzuholen und zu reflektieren. Denn die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
zeigen, dass Vorgesetzte ihre Kommunikation im Change-Prozess positiver einschatzen als
Mitarbeitende. Diese Wahrnehmungsdifferenz entspricht Befunden aus der Flihrungsforschung
(Milanovi¢ et al., 2021; Mindeguia et al., 2025). Dies legt nahe, dass kommunikative Defizite ohne

gezielte Feedbackprozesse fir Vorgesetzte potenziell unentdeckt bleiben.

Konkrete Handlungsempfehlungen fiir direkte Vorgesetzte. Sie fihren mit dem Team
regelmassig Retrospektiven durch, in denen sie die Change-Kommunikation der Vorgesetzten
reflektieren und maogliche Verbesserungsvorschlage ableiten. Hierfiir kdnnen bestehende
Kommunikationsgefasse, wie Teamsitzungen, verwendet werden. Ebenfalls kann in den bereits
vorhandenen direkten Gesprachen mit den Mitarbeitenden ihre Sicht auf die Change-Kommunikation
sowie ihre damit verbundenen Bedirfnisse erhoben werden (Deutinger, 2017). Eine solche
gemeinsame Reflexion kann beispielsweise nach Abschluss einzelner Phasen des Change-
Prozesses erfolgen. Dabei soll insbesondere in den Phasen Schock, Ablehnung und Integration eine
gemeinsame Reflexion zur Change-Kommunikation stattfinden. Da sich in den Ergebnissen, wenn
auch nicht statistisch signifikant, in diesen Phasen deskriptiv eine erhdhte Wahrnehmungsdifferenz
beobachten lasst. Ein praxisbewahrtes Vorgehen fir Retrospektiven stammt von Derby und Larsen
(2006). Es wurde ursprunglich fur agile Teams entwickelt, kann jedoch auch im Change-Prozess
angewendet werden. Das Vorgehen besteht aus funf Phasen, die in Tabelle 8 abgebildet und von der

Autorin dieser Arbeit auf den Kontext des Change-Prozesses angepasst und erldutert werden.
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Tabelle 8

Fiinf Phasen der Retrospektive nach Derby und Larsen (2006) zur Reflexion der Change-Kommunikation

Fiinf Phasen der

Retrospektive

Beschreibung des Vorgehens fiir den Change-Prozess

1. Set the stage
(Rahmen

schaffen)

2. Gather data

(Daten sammeln)

3. Generate
insights
(Erkenntnis

gewinnen)

4. Decide what
to do
(Massnahmen

festlegen)

5. Close the
retrospective
(Retrospektive

abschliessen)

In dieser Phase wird durch das Mitteilen des Zwecks der Retrospektive ein
Rahmen dafir gesetzt. Die Vorgesetzten kdnnten beispielsweise sagen, dass
sie mit dem Team gemeinsam reflektieren wollen, wie ihre Kommunikation im
Change-Prozess von ihren Mitarbeitenden wahrgenommen wird und wie diese

verbessert werden kann.

In dieser Phase schildern die Teammitglieder der Reihe nach, wie sie die
Change-Kommunikation der Vorgesetzten wahrgenommen haben. Dabei wird
die sprechende Person nicht unterbrochen, und die geschilderte
Wahrnehmung wird nicht kommentiert, sondern es wird ausschliesslich

zugehort.

In dieser Phase entwickelt das Team ein gemeinsames Verstandnis zur
Selbst- und Fremdwahrnehmung der Change-Kommunikation der
Vorgesetzten. Die Teammitglieder versuchen, aus den geschilderten
Wahrnehmungen Muster zu erkennen, Ursachen zu verstehen und

Zusammenhange zu identifizieren.

In dieser Phase leitet das Team konkrete Verbesserungen fur die Change-
Kommunikation der Vorgesetzten ab. Beispielsweise wiinschen sich
Mitarbeitende regelmassigere Updates zum Change-Prozess. Folglich gibt die
Vorgesetzte oder der Vorgesetzte in der regularen Teamsitzung alle zwei

Wochen ein Update zum Change-Prozess.

Die Retrospektive wird abgeschlossen. Hierfur fassen die Vorgesetzten die
vorhergehenden Phasen der Retrospektive kurz zusammen und bedanken
sich fur die Offenheit und das Feedback.

Konkrete Handlungsempfehlungen fiir POE. Die POE kann den Vorgesetzten ein

standardisiertes Reflexionsset zur Verfigung stellen. Die darin enthaltenen Reflexionsfragen
unterstitzen die Vorgesetzten, die Fremdwahrnehmung zu ihrer Change-Kommunikation in ihrem
Team und von ihren Mitarbeitenden bilateral abzuholen. Beispiele fiir Reflexionsfragen sind: Was hat
euch in meiner bisherigen Kommunikation Orientierung gegeben? Wo hattet ihr euch von mir mehr
Austausch oder Klarheit gewlinscht? Nach der Reflexion empfiehlt es sich, die Vorgesetzten bei der
ersten Reflexion oder nach Bedarf bei der Auswertung, der Einordnung des Feedbacks und der

Ableitung von Verbesserungsmassnahmen zu unterstitzen.
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5.4.2. Beziehungsebene gezielt entwickeln

Vorgesetzte sollten fiir die Bedeutung der Beziehungsebene im Change-Prozess sowie fiir
mogliche Wahrnehmungsdifferenzen zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung sensibilisiert werden.
Weiter sollen sie sich in der empathischen Kommunikation, dem aktiven Zuhéren und dem Aufbau
von Vertrauen weiterentwickeln kénnen. Die Ergebnisse der vorliegenden Masterarbeit deuten darauf
hin, dass insbesondere die Beziehungsebene der Change-Kommunikation von Mitarbeitenden
kritischer bewertet wird. Gleichzeitig weisen theoretische und empirische Befunde darauf hin, dass
Empathie mit einer verbesserten Fahigkeit zur Emotionserkennung bei anderen Personen
zusammenhangt (Holland et al., 2021). Zudem férdert Vertrauen eine offene Kommunikation sowie
das Engagement fiir Veranderungen (Albrecht et al., 2023; Mohase et al., 2025). Aktives Zuhoren
unterstitzt den Abbau von Abwehrverhalten und das Anstossen von Veranderungen (Weinstein et al.,
2022).

Konkrete Handlungsempfehlungen fiir direkte Vorgesetzte. Die Vorgesetzten sollen
unabhangig vom Change-Prozess eine Vertrauensbasis zwischen ihnen und den Mitarbeitenden
schaffen. Dabei sollen die Vorgesetzten darauf achten, dass sie nicht nur vertrauenswirdig sind,
sondern dass sie auch ihren Mitarbeitenden Vertrauen entgegenbringen. Dies kdnnen sie, indem sie
ihnen beispielsweise in der Phase Lernen ein sehr hohes Vertrauen schenken, damit sich
Mitarbeitende getrauen, neue Ideen zu entwickeln und diese auszuprobieren (Jansen, 2025). Die
Vorgesetzten sollen den Mitarbeitenden kognitive und affektive Empathie entgegenbringen.
Beispielsweise sollen sie in der Phase Emotionale Akzeptanz das Alte nicht negieren, sondern sich
mit den Mitarbeitenden bewusst Zeit nehmen, das Alte zu wirdigen, zu verabschieden und
loszulassen, um dadurch offen fur Neues zu werden (Deutinger, 2017). Die Vorgesetzten sollen den
Mitarbeitenden aktiv zuhdren, dabei kbnnen die in Tabelle 9 beschriebene Haltung, das Verhalten

und die Effekte beim aktiven Zuhéren unterstitzen (Hafner & Hofman, 2022).
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Tabelle 9

Haltung, Verhalten und Effekte des aktiven Zuhérens (Hafner & Hofman, 2022)

50

Haltung

Verhalten

Effekte

o gstarkes Interesse an
den Ausserungen des
Gesprachspartners

o Offenheit fir die
Ideen, Sichtweisen,
Anliegen etc. des
Gesprachspartners

e Ausrichtung der
Aufmerksamkeit auf
das Gesprach

» Sensibilitat fur die
Erwartungen des
Gegenlibers an das
Gesprach

¢ Gleichwertigkeit der
Gesprachspartner

e Bereitschaft, den
Gesprachspartner zu
unterstitzen

e Wertschatzung

e Empathie

e nicht wertend

offene und gute Fragen stellen
ausreden lassen
ermutigender Tonfall
Augenkontakt

Mimik und Gestik passend zum
Gesprachsinhalt

Kopfnicken

Aufforderungen zum
Weitererzahlen

Bezug auf das Gesagte nehmen
Zurlckhaltung bei
Interpretationen und
Schlussfolgerungen
Verstandnis tberpriifen
Gefuhle verbalisieren
Ablehnung von Anliegen gut
begriinden

auf die Erwartungen des
Gesprachspartners eingehen
passende Anregungen
einbringen

auf Basis des Gehdrten etwas

unternehmen

Ideen, Sichtweisen,
Anliegen etc. werden offen
geaussert.

Es kann gemeinsam etwas
entwickelt werden.
Positive Emotionen /
Wohlbefinden werden
induziert.

Das gegenseitige
Vertrauen wird gefordert.
Es entsteht mehr Klarheit
bezlglich eigener
Ansichten.

weniger Angst und mehr
psychologische Sicherheit
Der Selbstwert wird
gefordert.

mehr Kontrollerleben
Perspektivenwechsel und
gegenseitiges Verstandnis
werden erleichtert.

Es werden differenzierte

Sichtweisen gefordert.

Konkrete Handlungsempfehlungen fiir POE. Bei grosseren Change-Prozess Vorhaben

empfiehlt es sich, zu Beginn die Vorgesetzten in einer Schulung fir die Beziehungsebene in der

Change-Kommunikation zu sensibilisieren und zu qualifizieren. Schulungsblécke kénnen

beispielsweise Empathie, aktives Zuhéren und Vertrauensférderung umfassen. Um die Schulung

nachhaltig zu verankern, kann es sich lohnen, wahrend des Change-Prozesses mit den Vorgesetzten

einen Erfahrungsaustausch durchzufiihren. Darin kdnnen Best Practices geteilt werden, Gelerntes

repetiert und die POE mdgliche weitere Handlungsmassnahmen ableiten. Der Austausch in

Peergroups ist sehr wertvoll, denn die Teilnehmenden vertrauen einander aufgrund der gleichen

Rahmenbedingungen. Wenn beispielsweise Vorgesetzte positiv Uber eine Veranderung sprechen

oder ein bewéhrtes Vorgehen teilen, ist die Glaubwiirdigkeit und Uberzeugungskraft héher

(Deutinger, 2017). Erganzt werden kann die Schulung und der Erfahrungsaustausch durch

praxisbewahrte Instrumente, die den Vorgesetzten im Change-Prozess Orientierung bieten.
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Beispielsweise kdnnte Empathie mit Reflexionsfragen trainiert werden. Mdgliche Reflexionsfragen
sind: Was bedeutet der Change-Prozess fir die Mitarbeitenden persdnlich? Welche Emotionen
kénnten durch den Change-Prozess und dessen Folgen ausgeldst werden? Zum Thema Vertrauen
kénnen die 13 Verhaltensweisen des Vertrauens nach Covey und Merrill (2006) in Tabelle 10 den

Vorgesetzten Orientierung bieten.

Tabelle 10
Die 13 Verhaltensweisen fiir Vertrauen (Covey & Merrill, 2006)

13 Verhaltensweisen fiir das Beschreibung

Vertrauen

1. Talk Straight
(klar sprechen)

2. Demonstrate Respect
(Respekt zeigen)

3. Create Transparency
(Transparenz schaffen)

4. Right Wrongs
(Fehler wiedergutmachen)

5. Show Loyalty
(Loyalitat zeigen)

6. Deliver Results
(Ergebnisse liefern)

7. Get Better
(kontinuierlich verbessern)

8. Confront Reality

(Die Realitat ansprechen)
9. Clarify Expectations
(Erwartungen klaren)

10. Practice Accountability
(Verantwortung tubernehmen)

11. Listen First
(zuerst zuhoren)

12. Keep Commitments
(Zusagen einhalten)

13. Extend Trust
(Vertrauen schenken)

Ehrlich, klar und direkt kommunizieren und Informationen
nicht zurlickhalten.

Mit Fairness und Wertschatzung dem Gegenuber
begegnen, unabhangig vom eigenen Nutzen.

Offen, authentisch und wahrheitsgetreu handeln.

Verantwortung fur Fehler Gbernehmen, sich zeitnah
entschuldigen und nach Mdglichkeit Fehler bereinigen.

Anerkennung zeigen und nicht schlecht Uber Drittpersonen
sprechen.

Vereinbarte Ergebnisse zuverlassig sowie termingerecht
einhalten und, falls Ziele einmal nicht erreicht werden
kénnen, dies frihzeitig kommunizieren.

Sich stetig weiterentwickeln, aus Fehlern lernen und
Feedbacks nutzen.

Schwierige Themen offen, zeitnah und direkt ansprechen.
Grlnde, Ziele, Vorgehen und Folgen erklaren und
sicherstellen, dass diese verstanden werden.

Verantwortung fur das eigene Handeln tbernehmen und
andere darauf hinweisen, es selbst zu tun.

Gedanken und Geflihle anderer vor dem Reagieren
verstehen.

Vereinbarungen zuverlassig einhalten.

Verantwortung mit angemessenen Kompetenzen und
Ressourcen Ubertragen und Kontrolle durch
Mikromanagement vermeiden.

5.4.3. Change-Kommunikation phasengerecht steuern

Die Kommunikation der Vorgesetzten ist in allen Phasen wichtig. Die Praxis zeigt jedoch, dass

insbesondere in den Anfangsphasen viel kommuniziert wird (Bachler, 2018). Auf diese emotional
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besonders sensiblen Phasen Schock und Ablehnung soll ein besonderes Augenmerk gelegt werden.
Die Ergebnisse der vorliegenden Masterarbeit zeigen zwar keine statistisch signifikanten Ergebnisse.
Die deskriptiven Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass die Phasen Schock und Ablehnung von
den Mitarbeitenden am wenigsten ausreichend erlebt werden. Theoretisch sind diese beiden Phasen
besonders von negativen Emotionen, wie Angst und Wut, gepragt (Streich, 2016). Diese beiden
Phasen und die Phase Integration weisen zudem die grésste Wahrnehmungsdifferenz in den

deskriptiven Ergebnissen auf.

Konkrete Handlungsempfehlungen fiir direkte Vorgesetzte. Die phasenspezifische
Kommunikationsiibersicht in Tabelle 1 bietet den Vorgesetzten Orientierung, um ihre Mitarbeitenden
in ihren phasenspezifischen Emotionen kommunikativ zu begleiten. Vorgesetzte sollen diese
Kommunikationsubersicht vorgangig verinnerlichen und wahrend des Change-Prozesses griffbereit
haben, insbesondere fur die Phasen Schock, Ablehnung und Integration. Die
Kommunikationstbersicht ist eine Zusammenfassung des Theorieteils in der vorliegenden Arbeit. Die
daraus entstandenen Erkenntnisse fir die Phasen Schock, Ablehnung und Integration werden
nachfolgend zusammengefasst. In der ersten Phase Schock sollen die Vorgesetzten die
Mitarbeitenden zeitnah, zeitgleich und intensiv iber die Griinde, die Ziele, die Folgen und das
Vorgehen informieren. Die Information kann mittels Informationsveranstaltung, E-Mail, Intranet und
Brief vermittelt werden. In dieser Phase sind eine sehr hohe Empathie und hohes Vertrauen wichtig.
In der zweiten Phase Ablehnung sollen die gleichen Inhalte in bilateralen Sitzungen und
Teamsitzungen erklart werden. Es ist wichtig, dass die Erklarungen wiederholt, intensiv und
gleichzeitig gentigend Raum zur Informationsverarbeitung bieten. Neben dem sehr hohen Vertrauen
und der sehr hohen Empathie gewinnt das aktive Zuhéren an Bedeutung. In der letzten Phase
Integration sollen die Vorgesetzten dranbleiben und das Veranderte aktiv vorleben. Die
Kommunikation erfolgt in grdsseren Abstdnden. Am Ende des Change-Prozesses soll dieser offiziell
gewdrdigt und abgeschlossen werden, wobei sich die Vorgesetzten bei den Mitarbeitenden bedanken
sollen. Hierfir kdnnen alle mdglichen Kommunikationskanale verwendet werden. Auch auf der
Beziehungsebene sind eine hohe Empathie, hohes Vertrauen und ausgepragtes aktives Zuhdren

wichtig.

Konkrete Handlungsempfehlungen fiir POE. Empfehlenswert ist es, den Vorgesetzten eine
phasenspezifische Kommunikationsibersicht zur Verfligung zu stellen. Ein Beispiel ist in Tabelle 1 zu
entnehmen. Die in der letzten Handlungsempfehlung erwédhnte Schulung kann durch
Schulungsblécke zur phasengerechten Kommunikation erganzt werden. Weiter soll die POE eine
beobachtende Rolle einnehmen, um den Vorgesetzten wahrend der Phasen Feedback zu ihrer

Change-Kommunikation zu geben.
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