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Abstract

In der vorliegenden Arbeit werden zwei Forschungsfragen behandelt. Die erste Frage
untersucht, welche Anforderungen die Kestenholz Automobil AG bendétigt, um einen
erfolgreichen Change in eine digitale Arbeitswelt zu gestalten. Bei der zweiten
Forschungsfrage geht es darum, inwiefern Veranderungsbereitschaft fur
Digitalisierungsmassnahmen unter den Mitarbeitenden der Kestenholz Automobil AG
vertreten ist. Hierfir wurde ein auf Fachliteratur basierender Fragebogen zur Erfassung der
Veranderungsbereitschaft fur Digitalisierungsmassnahmen entwickelt. Der Fragebogen
wurde auf Literatur basierenden Hypothesen wissenschaftlich gepriift, wobei diese
mehrheitlich bestétigt werden konnten. Die Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass
einige Facetten der Veranderungsbereitschaft unter den Mitarbeitenden vorhanden sind.
Dennoch zeigt sich Handlungsbedarf, um diese auf ein optimales Niveau zu bringen. Dazu
werden praxisrelevante Losungsvorschlage fur die Erhdhung der Veranderungsbereitschaft

und dadurch die erfolgreiche Durchfiihrung des Change-Projekts generiert.

SchlUsselwdrter: Change Management, Veranderungsbereitschaft, Widerstand,

Partizipation, Kommunikation

Anzahl Zeichen: 106’383 (inkl. Leerzeichen ohne Anhang)
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1 Einleitung

Prognosen fir den Arbeitsmarkt im Jahr 2050 kénnen derzeit nur vage vorhergesagt
werden. Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass so gut wie jedes Metier durch
maschinelles Lernen und Robotik verandert wird, sei das von der Fahrzeugproduktion bis
hin zum Kindergartenunterricht. Es gibt diverse Ansichten dartber, wie der zukunftige
Arbeitsmarkt aussehen wird. Einige behaupten, Menschen werden ékonomisch Uberflissig,
wéhrend andere der Meinung sind, dass die Digitalisierung und Automatisierung neue Jobs
und grésseren Wohlstand flr alle schaffen werden (Harari, 2019). Sicher ist, dass die
digitale Revolution nicht bevorsteht, sondern bereits in vielen Bereichen des menschlichen
Alltags ihren Einfluss nimmt (Kreutzer, 2015). So wird auch die Arbeitswelt durch die
Digitalisierung gepragt. Arbeitsplatze werden durch agile Arbeitsformen, flexible
Arbeitszeiten sowie Arbeitsplatze und neue Technologien beeinflusst. Die vierte industrielle
Revolution, welche beinhaltet, dass das mobile Internet und das Internet der Dinge einen
Teil unserer Lebens- und Arbeitswelten datentechnisch erfassen, vernetzen, auswerten und
optimieren, wobei neue Geschaftsmodelle, Organisationsstrukturen, Arbeitsprozesse und
neue Berufshilder entstehen, hat bereits begonnen. Neue und veranderte Anforderungen an
Mitarbeitende sind somit unerlasslich (Genner et al., 2017). Durch die Digitalisierung
werden soziale Kompetenzen wie Selbstmanagement und Flexibilitdt von zunehmender
Bedeutung sein. Deshalb ist es wichtig, solche Fahigkeiten friihzeitig zu erkennen, zu
schulen und Diskrepanzen zu erfassen. Die Managerinnen und Manager stehen einer
grossen Herausforderung bevor. Sie missen ihren Blick sowohl nach aussen richten, um
mit dem digitalen Wandel mithalten zu kdnnen, als auch nach innen, zu ihren
Mitarbeitenden und diese kontinuierlich férdern, damit sie den Fortschritt des
Unternehmens vorantreiben kdnnen. Der zunehmende Wandel fuhrt zu einer steigenden
Veranderungsdynamik, welche von Organisationsmitgliedern mehr Offenheit,
Eigenverantwortung und Bereitschaft fiir Verdnderungen verlangt. Werden diese

Eigenschaften gestarkt, kdnnen sie fir die Unternehmung zu einem Wettbewerbsvorteil
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werden (Baltes & Freyth, 2017). Die mit dem Wandel in Verbindung stehenden
Veranderungen der Organisationsstrukturen, der Arbeitsweisen und der Arbeit an sich,
kénnen Mitarbeitende einschiichtern. Veranderungen fuhren zu Unsicherheit, da
Mitarbeitende nicht genau wissen, was sich fur sie &ndern wird und was auf sie zukommt
(Rodenstock, 2007).

Bevor Digitalisierungsprojekte lanciert werden, sollte somit beim Kernpunkt des
Erfolges solcher Projekte angekniipft werden — den Mitarbeitenden. Die Mitarbeitenden
konnen den Wandel im schlimmsten Fall durch Widerstand aufhalten und blockieren. Sie
konnen ihn aber auch vorantreiben und daran mitwirken, indem sie in
Veranderungsprojekte miteinbezogen, in die Planung und Umsetzung involviert werden,
wodurch ihre Veranderungsbereitschaft erheblich erhéht wird (Rodenstock, 2007). Dies wird
auch durch die Studie von Lines (2004) bestétigt, welche positive Zusammenhange

zwischen dem Einbeziehen von Mitarbeitenden und dem Erfolg von Change-Projekten fand.
1.1 Ausgangslage der Praxispartnerin

Die Kestenholz Automobil AG hat ihren Ursprung 1952 in der Region Basel und ist eine
im Automobilhandel tatige Unternehmensgruppe. Mittlerweile ist der Betrieb gewachsen
und z&hlt Gber 750 Mitarbeitende an acht Standorten und ist somit eine der grossten
Garagengruppen der Region Basel und Siidbaden. Die Kestenholz Automobil AG
Ubernahm die Vertriebsverantwortung flir Mercedes-Benz in dieser Region, somit richtet
sich das Hauptgeschéft auf den Verkauf von Motorfahrzeugen der Marke Mercedes. An den
verschiedenen Standorten wird unterschieden zwischen dem Classic Center, dem
Nutzfahrzeug Center, den PW Centern, den zentralen Diensten und dem Mercedes Caffe
Spot. Das Classic Center dient sowohl als Museum und Ausstellraum von Oldtimern als
auch fur deren Verkauf. In den anderen Centren werden Neuwagen und Occasionen
verkauft und Servicedienstleistungen angeboten. Am Standort fir Zentrale Dienste finden
sich die verschiedenen Aufgabenbereiche wie Buchhaltung, Disposition, IT,

Personalabteilung und das Marketing. Zu guter Letzt bietet die Kestenholz Automobil AG
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eine erholsame Pause mit Kaffee oder einem feinen Lunch im Mercedes Caffe Spot an
(Kestenholz Gruppe, 2021).

Das Unternehmen, welches bis heute im Familienbesitz ist, geht mittlerweile an die
dritte Generation Uber. Die Unternehmensfiihrung ist jinger und innovativer geworden, was
nebst den neuen Fuhrungs- sowie Arbeitsweisen eine neue Vision mit sich bringt. Die
Kestenholz Gruppe mdchte bis 2025 moderner und digitaler werden. Somit stehen der
Unternehmung Veranderungen bevor, welche starke Auswirkungen auf die bisherigen
Arbeitsweisen haben werden. Zum jetzigen Stand bleibt kaum Zeit fir eine umfangreiche
Betreuung der Kundschaft, da die Prozesse und der damit verbundene administrative
Aufwand zu hoch sind. Kaum ein Arbeitsablauf ist automatisiert, die Auftrage werden
folglich von Auftragskarten und Mails weitergereicht, was einen betrachtlichen
Mehraufwand sowie eine Verkomplizierung der Arbeit mit sich bringt. Um die Effizienz und
die Wirtschaftlichkeit der Arbeitsprozesse zu erhéhen, sollen iPads integriert werden. Uber
die iPads werden in naher Zukunft samtliche Auftrége sowie die interne Kommunikation
verlaufen. Das heisst, dass beispielsweise in der Abteilung der Mechanik die Auftrage auf
den iPads angezeigt werden. FlUr das Kundenmanagementsystem wird eine neue Software
eingefiihrt. Abteilungstibergreifend sind alle Mitarbeitenden der Kestenholz Automobil AG

betroffen. Sie sind gefordert, in die papierlose und digitale Arbeitsweise umzusteigen.
1.2 Zielsetzung und Fragestellung

Wie in der Einleitung bereits angedeutet, beschatftigt sich diese Bachelorarbeit mit dem
digitalen Wandel und dem mit dem Wandel einhergehenden Change Management. Im
Auftrag der Kestenholz Automobil AG werden Anforderungen an Mitarbeitende und
Fuhrungskréfte erforscht, die einem erfolgreichen Change-Projekt zugrunde liegen. Im
Vordergrund stehen kulturelle und individuelle Voraussetzungen fir Veranderungen sowie
die Themen Kultur, Partizipation und Kommunikation. Ziel ist es, praktische
Handlungsempfehlungen aus der Literatur und den erhobenen Daten abzuleiten, um ein

erfolgreiches Digitalisierungsprojekt zu unterstitzen.
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Aus den Zielsetzungen lassen sich die folgenden zwei Fragestellungen ableiten:

1. Welche kulturellen und personellen Voraussetzungen braucht die Kestenholz
Automobil AG fir ein erfolgreiches Change Management in eine digitale
Arbeitswelt?

2. Inwiefern ist die Veranderungsbereitschaft unter den Mitarbeitenden vorhanden und

wie kann sie erhéht werden?
1.3 Aufbau der Arbeit

In dieser Bachelorarbeit werden die Forschungsfragen anhand eines theoretischen
Rahmens und einer quantitativen Erhebung untersucht und beantwortet. Die Ergebnisse
werden veranschaulicht, interpretiert und diskutiert. Ebenso werden Gestaltungsvorschlage

fur die Projektrealisierung in der Kestenholz Automobil AG abgeleitet.
1.4 Abgrenzung des Themas

Fokussiert wird das Thema Change Management und die Faktoren, welche ein
positives und gelingendes Change Management ausmachen. Es werden Theorien
hinzugezogen, welche zur Beantwortung der Fragestellungen relevant sind und zum
Verstandnis des Change Managements dienen. Die Arbeit beschéftigt sich nicht mit
mdoglichen Digitalisierungsmassnahmen oder digitalen Innovationen. Das Thema
Digitalisierung wird ausschliesslich fir die Fragebogenentwicklung verwendet, indem die
Frageitems auf das Digitalisierungsprojekt der Kestenholz Automobil AG bezogen sind. Der

komplette Fragebogen kann dem Anhang A enthommen werden.
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2 Theoretischer Rahmen

Der theoretische Rahmen umfasst sowohl die notwendigen Definitionen zu den
relevanten Begrifflichkeiten als auch den aktuellen Stand der Forschung durch Modelle,

Konzepte und wissenschaftliche Studien zum Thema Change Management.
2.1 Begriffliche Grundlagen

Folgend werden die Begriffe Organisationsentwicklung, Change Management, die

damit zusammenhéngende Veranderungsbereitschaft sowie der Widerstand definiert.
2.1.1 Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung ist eine angewandte Sozialwissenschaft, die sich als
ganzheitlicher, managementgeleiteter Prozess der Gestaltung und Veranderung von
Organisationseinheiten und Organisationen versteht. Sie umfasst alle Massnahmen der
direkten und indirekten zielorientierten Beeinflussung von Strukturen, Prozessen, Personen
und Beziehungen, die eine Organisation systematisch plant, realisiert und evaluiert (Becker
& Labucay, 2012). Somit umspannt die Organisationsentwicklung alle organisationalen
Ebenen, wozu die Mikroebene (Individuen), die Mesoebene (Gruppen) und die Makroebene

(Organisation) zahlen.
2.1.2 Change Management

Im Begriff «Change Management» findet sich das englische Wort fir Wandel (Change)
und der Begriff Management, welcher so viel bedeutet wie die Gestaltung, Lenkung und
Fuhrung von Institutionen in ihrer Umwelt (Malik, 2014). Das Change Management ist eine
Alternative zur Organisationsentwicklung, welche sich ebenfalls mit der Ver&nderung von
Organisationen auseinandersetzt (Werther & Jacobs, 2014). Es umfasst die Aufgaben,
Massnahmen und Tatigkeiten zur strukturierten Veranderung einer Organisation in Hinsicht

auf Strategie, Struktur und Kultur (Scholz, 2014). Somit richtet sich das Change
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Management hauptsachlich nach innen, auf die Mitglieder der Unternehmung und auf die
wandelnde Organisation (Lauer, 2019). Die Begriffe organisationaler Wandel und
organisationale Veranderungen werden in dieser Arbeit mit dem Begriff Change
gleichgesetzt und die Lenkung und Steuerung des Wandels bzw. der Veranderungen wird
als Change Management bezeichnet.
Organisationsentwicklung vs. Change Management

Da die Definitionen eine schwache Differenzierung zwischen Organisationsentwicklung
und Change Management liefern, wird eine Mdglichkeit von Werther & Jacobs (2014)

aufgezeigt, die Begriffe zu unterscheiden.

Die Organisationsentwicklung umfasst meist eine langere zeitliche Perspektive als

das Change Management.

¢ Bei der Organisationsentwicklung steht die Partizipation aller Mitarbeitenden im
Vordergrund, was beim Change Management nicht der Fall ist.

e Das Change Management kann sich auf Veranderungsprozesse, die nur innerhalb
eines Projekts oder innerhalb technischer Prozesse stattfinden, beziehen.

¢ Die Organisationsentwicklung bezieht sich meistens auf Veranderungen in der

gesamten Organisation.

Veranderungen auf organisationaler Ebene fihren unausweichlich zu ebendiesen auf
operativer Ebene, denn nach Lauer (2019) verandern sich durch die Veranderungen auf
organisationaler Ebene die einzelnen Bestandteile der Unternehmung. Ebenso ist die
Aussage, dass sich nur die Organisationsentwicklung fur die Partizipation aller
Mitarbeitenden einsetzt, problematisch, da dies eine Frage des Fiihrungsstils ist. Die
Autorin schliesst durch die undeutlichen Unterschiede daraus, dass
Organisationsentwicklung nicht ohne Change Management und umgekehrt geschehen
kann.

In der vorliegenden Arbeit wird sowohl auf Konzepte und Modelle der

Organisationsentwicklung als auch auf solche des Change Managements eingegangen,
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ohne ein besonderes Augenmerk auf die Unterschiede zu legen. Wichtig ist, dass sich
beide Wissenschaften mit Veranderungsprozessen in Organisationen auseinandersetzen,
weshalb zum erleichterten Verstandnis die Begriffe gleichgesetzt werden und fortlaufend

nur noch von Change Management gesprochen wird.
2.1.3 Widerstand

Widerstand ist ein Phdnomen, welches bei Veranderungen von den durch die
Veranderungen betroffenen Personen ausgeltst wird. Dies fuhrt dazu, dass der Beginn des
Veranderungsprozesses verzogert oder verlangsamt und die Durchflihrung verhindert wird
sowie dass die Kosten steigen (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-Stevens & Ansoff, 2019).
Weitergehend wird durch Widerstand versucht, den Status Quo beizubehalten und die
Veranderungen zu verhindern (Rumelt, 1995). Widerstand ist eine natirliche Erstreaktion
auf Veranderungen, welche nicht von den Betroffenen selbst gesteuert werden, sondern
Top Down durch das Management, da sie auf Kritik an den bisherigen Arbeitsweisen

hindeuten (Becker & Labucay, 2012).
2.1.4 Veréanderungsbereitschaft

Veranderungsbereitschaft beschreibt eine motivationale Komponente, welche dazu
fuhrt, dass Mitarbeitende den Change wollen und sich dafir einsetzen (Freyth, 2017). Sie
besteht aus vier Komponenten, ndmlich dem Kennen der Veranderungen, die mit dem
Change einhergehen, den Fahigkeiten und Fertigkeiten mit den Veranderungen
umzugehen, der Motivation, mit den Veranderungen umgehen zu wollen und den
strukturellen und kulturellen Rahmenbedingungen der Organisation, welche die Ressourcen

fur die Veranderungen bereitstellt (Rodenstock, 2007).

2.2 Ansatzpunkte von Change Management

Der Change bezieht sich in der vorliegenden Arbeit auf die Einfiilhrung von

Technologien und Prozessen in den Bereichen Kommunikation und Kundenmanagement.
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Fokussiert werden dabei die Digitalisierung von Prozessen und die Gestaltung eines
effizienteren Arbeitsumfelds.
Das Einflihren der genannten Technologien erfordern das Mitwirken der Mitarbeitenden.
Change Management bezieht sich auf die Steuerung von organisationalem Wandel unter
Berticksichtigung der Mitarbeitenden der Organisation und geht von den folgenden drei

Ansatzpunkten aus (Lauer, 2019):

1. Individuen: Die kleinsten sozialen Instanzen der Organisation. Der Wandel ist nur
durch ihre aktive Mitarbeit mdglich. Dabei missen sich die Individuen nicht nur mit
ihren Fahigkeiten an die neuen Herausforderungen anpassen kénnen, sondern
bendtigen eine positive Einstellung gegenilber den Zielen des Wandels.

2. Unternehmensstrukturen: Sie beinhalten formale Aufbau- und Ablauforganisation
sowie die Strategien und Ressourcen. Theoretisch ist der Wandel in der
Unternehmensstruktur einfach zu verschriftlichen. Die informellen Strukturen sind
jedoch meist langfristig und evolutiondr entstanden, weshalb sie sich haufig gegen die
Veréanderungen strauben.

3. Unternehmenskultur: Bezeichnet die informellen Strukturen, welche fir die
Einstellungen, Werte und informellen Regeln des Umgangs verantwortlich sind und
unabhangig von den einzelnen Individuen sind. Ein Wandel ohne Einbezug der

Unternehmenskultur ist oftmals mit Problemen behaftet und zum Scheitern verurteilt.

2.3 Einflussfaktoren auf Veranderungsprozesse

Um die Hintergriinde der Reaktionen von Menschen auf Veranderungsprozesse zu
verstehen und zu erklaren, welchen Einfluss die Emotionen der Mitarbeitenden bei einem
Change nehmen, wird das Modell Emotions of Change hinzugezogen. Anschliessend
werden die Einflussfaktoren Widerstand und Veranderungsbereitschaft aufgezeigt und
abschliessend zeigt das 8-Stufen-Modell nach Kotter auf, wie Change Management

erfolgreich gelingen kann. Diese theoretischen Grundlagen tragen einerseits zum
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Verstandnis von Change-Prozessen bei und zeigen andererseits die Hemmnisse des

Changes auf und wie diese Uberwunden werden kénnen.

2.3.1 Emotions of Change

Durch das Emotions of Change-Modell wird ein sozialpsychologischer Prozess
beschrieben, welcher im Change Management eine wichtige Rolle spielt. Die emotionalen
Prozesse, welche Mitarbeitende bei Veranderungen durchlaufen, werden von der
amerikanischen Psychiaterin Elisabeth Kubler-Ross mit Geflihlen verglichen, die Menschen
erleben, wenn sie mit etwas Folgenschwerem, wie z. B. mit einer lebensbedrohlichen
Krankheit, konfrontiert werden (de Natris & van de Kuit, 2009). Abbildung 1 stellt diesen
emotionalen Prozess als Phasenmodell dar und wird folgend in Kombination mit dem 3-

Phasen-Modell nach Lewin erklart.

Aktiv . ‘
Arger, Wut B
Reaktions- @ — ; / Akzeptanz
ablauf / \ .
Neutralitat “_‘/' \ ' ,""‘J
Lahmung [ \ @ f
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5% U IR
| | )
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\ /lgnoranz \ /
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Passiv Widerstand Passivitat,
! Niedergeschla- |
Y genheit ‘
e
1 H 1
E 3 Phasen-Modell —— 1. Unfreeze | 2. Change 3. Refreeze i
! : ; i

Abbildung 1. Reaktionsablauf Giber die Dauer eines Organisationsentwicklungs-Projekts in Anlehnung
an de Natris und van de Kuit (2009, zitiert nach Verbeek, 1998, S. 4)

Lewin (1953) bildete einst den Grundbaustein mit den drei Phasen fur die
darauffolgenden und erweiterten Modelle und Theorien des Change Managements. In der
ersten Phase, der Veranderung, werden alte Muster und Routinen in der Unternehmung
aufgetaut, wobei Informationen und Feedback aus der Unternehmung wichtig sind.

Abgeschlossen wird die erste Phase mit einer Reflexion tUber den aktuellen Stand der
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Unternehmung. Die zweite Phase baut auf dieser Reflexion auf und thematisiert die zu
verandernden Verhaltensweisen und Einstellungen. Hier findet der Change statt. In der
dritten Phase werden die Veranderungen durch wiederholte Anwendung eingefroren und
der Grundstein fiir eine bestandige Veranderung wird geschaffen (Werther & Jacobs, 2014).

Lewins drei Phasen werden durch das 8-Phasen-Modell erweitert und in acht Schritte
unterteilt (Becker & Labucay, 2012). In jeder dieser acht Phasen werden mdgliche
emotionale Reaktionen, die Betroffene wahrend des Changes empfinden konnen,
beschrieben.

In Phase 1 wird die Ankiindigung der Change-Massnahmen mit einer neutralen
emotionalen Haltung durch Mitarbeitende wahrgenommen, worauf spater ein Gefihl von
Lahmung und Hoffnungslosigkeit folgt. In Phase 2 entsteht der Widerstand gegen den
Change, wobei dessen Ursachen nach Becker und Labucay (2012) ermittelt werden sollten.
Weiter kann Widerstand, wenn er nicht die Ablehnung konkreter
Veranderungsmassnahmen beinhaltet, zu Ignoranz (Phase 3), Arger und Wut (Phase 4)
fuhren. Durch die herrschende Unsicherheit reagieren Mitarbeitende unverhaltnismassig
gegenltber dem Change und der Widerstand wachst. Deshalb liegt es im Hinblick auf ein
erfolgreiches Change Management an der Organisation, in diesen Phasen auf die
Mitarbeitenden einzugehen, die verborgenen Meinungen und Geflihle lber die
Arbeitsweisen offenzulegen und sie davon zu Uberzeugen, die Verdnderungen
anzustreben. Gelingt es der Organisation, die Mitarbeitenden zu tiberzeugen und dem
Widerstand entgegenzuwirken, beginnen die Mitarbeitenden in Phase 5 ihre Meinungen
Uber die alte Arbeitsweise zu reflektieren. Dies kann beispielsweise durch steigende
Beteiligung und das Einbringen von Prozesswissen der Mitarbeitenden gelingen (Becker &
Labucay, 2012). Dadurch werden sie Schritt flr Schritt die Vorteile der Veranderungen
erkennen und einsehen, dass die bisherige Situation unvorteilhaft war. Danach durchlaufen
sie in Phase 6 einen Rickfall und fallen in eine passive, niedergeschlagene Haltung,

welche es zu Uberwinden gilt. Dann wird das Unvermeidliche hingenommen und die neue
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Situation wird erprobt (Phase 7). Schlussendlich wird die neue Situation in Phase 8
akzeptiert und dauerhaft praktiziert, wobei die Arbeitsweise starker an die Situation
angepasst wird. Hier bestimmt die Motivation der Mitarbeitenden die Aktivitat und das
Engagement, welches sie fir den Change hervorbringen (de Natris & van de Kuit, 2009).
Zwischenfazit: Nach Lockhart und Young (1995) ist zu beachten, dass es bis zu 24
Monaten dauern kann, bis alle diese Phasen von den Mitarbeitenden durchlaufen wurden.
Somit besteht die Gefahr, dass von den Mitarbeitenden bereits eine optimale Leistung
verlangt und erwartet wird, obwohl diese noch nicht dafiir bereit sind, was zu Dissonanzen
zwischen den Erwartungen der Organisation und den Fahigkeiten der Individuen fuhrt.
Weitergehend ist kritisch zu beachten, dass davon ausgegangen wird, dass Individuen
immer Widerstand gegentber Veranderungen zeigen. Fraglich ist, ob sich Mitarbeitende
nicht auch auf Veranderungen freuen kénnen, wenn diese beispielsweise eine
Vereinfachung des Arbeitsprozesses bedeuten. Weitere Kritiker argumentieren, dass das
Modell sehr verallgemeinert wird. Reaktionen auf Veranderungen sind individuell
unterschiedlich und nicht alle Individuen gehen jede Phase des Modelles durch. Es kann
auch sein, dass Phasen lbersprungen oder wiederholt werden. Insgesamt sollte beachtet
werden, dass die Modelle lediglich eine Ann&herung an Verénderungsphasen ermdglichen,

da diese nicht umfassend wissenschaftlich geprift wurden (Werther & Jacobs, 2014)
2.3.2 Entstehung von Widerstand

Dem oben beschriebenen 8-Phasen-Modell kann entnommen werden, dass
Veranderungen mit starken passiven und aktiven emotionalen Reaktionen verbunden sind.
Negative Emotionen kénnen Widerstand hervorrufen und stehen, wie in der
Begriffsdefinition erklart, dem Verdnderungsprozess im Weg. Widerstand wird im Change
Management als die unterschwellige, negative Assoziation mit Veranderungsprojekten
definiert (Becker Labucay, 2012) und macht 30 % des Scheiterns von Wandel aus (Lauer,

2019).
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Die Herkunft des Widerstands lasst sich oft nicht rational, wie z. B. durch effektive
Nachteile oder verbalisierte Griinde erklaren. Oft bilden psychologische Aspekte den
Ursprung fur Widerstand. Lauer (2019) benennt drei psychologische Aspekte fir die

Entstehung von Widerstand:

1. Menschen besitzen universelle Mechanismen zur Entstehung von Vorurteilen, die
eine generelle Ablehnung des Fremden beglnstigen. Sie nehmen Merkmale wahr,
durch welche sie sich selbst von fremden Gruppen abgrenzen und lehnen diese
Gruppen ab (Mummendey, 2002). Somit ist bei einem Wandel, der mit neuen
Personen einhergeht, eine sachlich unbegriindete Ablehnung sehr wahrscheinlich.

2. Wandel bringt in der Regel Anderungen bestehender Regeln und Verhaltensweisen
mit sich. Das kann zu Reaktanz fiihren, da sich die Mitarbeitenden in ihren
Freiheiten und Werten bedroht fihlen, worauf mit Widerstand reagiert wird.

3. Kommunikative Missverstandnisse entstehen beispielsweise durch
Ubersetzungsfehler zwischen dem, was ein Mensch als Botschaft versendet und
dem, was die Empfangerin, der Empfanger versteht und fiihren so zu Unklarheiten
(Schulz von Thun, Stratmann & Ruppel, 2013). Ein Scheitern der Kommunikation

geplanter Veranderungen kann den Widerstand ebenfalls erklaren (Lauer, 2019).

Becker und Labucay (2012) betrachten die Entstehung des Widerstands aus einer
anderen Perspektive. Widerstand kann ebenfalls aus den Zweifeln der Mitarbeitenden an
der wahrheitsgemassen Offenbarung der Ziele des Changes resultieren. Daraus lasst sich
schliessen, dass sich Widerstand auf ein mangelhaftes Vertrauen gegeniiber dem
Management zurlckfuhren lasst.

Erganzend werden weitere Griinde fur die Entstehung des Widerstands aufgefuhrt:

e Die Uberzeugung, dass die Veranderungen nicht notwendig sind.
e Die Uberzeugung, dass sich die Veranderungen nicht durchfiihren lassen und die

Erfolgswahrscheinlichkeit gering ist.
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o Widerstand derer, die durch die Veranderungen dkonomische Einbussen in Kauf
nehmen und personliche Ressourcen opfern missen.

e Ein unklares Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Massnahmen und unklarer zukinftiger
Nutzen der neuen Lésungen.

e Angst vor dem eigenen Scheitern an den neuen Losungen und Arbeitsweisen.

e Hierarchieeinbussen wie Status- und Machtverlust.

¢ Die Angst, dass bestehende Werte und Ideale durch eine Umstrukturierung in der
Unternehmenskultur bedroht sind.

¢ Veranderungen kénnen eine erhéhte Kontrolle v. a. wahrend der Einflhrung mit sich

bringen, was zu Ablehnung fuhrt.

Viele der oben genannten Punkte widerspiegeln das mangelhafte Vertrauen in das
Management. Ebenfalls zu beachten sind Selbstzweifel und Angste, die durch den
Machtverlust und die erhdhte Kontrolle entstehen, sowie die Angst, dass bestehende Werte
bedroht sind.

Zusammenfassend ist mit Widerstand jede Art von Hindernissen seitens der
Mitarbeitenden gemeint, welche die Veranderungen zurickhalten oder dazu fihren, dass
der aktuelle Stand beibehalten wird. Widerstand ist ein essenzieller Faktor, dem bei
Veranderungen Beachtung entgegengebracht werden muss. Der richtige Umgang mit
Widerstand ist der Schliissel zum Erfolg bzw. Misserfolg von Veranderungen (Martinez

Fuentes & Pardo del Val, 2003).
2.3.3 Entstehung von Veranderungsbereitschaft

Ein hohes Mass an Veranderungsbereitschaft unter den Mitarbeitenden fihrt zu
erfolgreichem Change Management (Bouckenooghe, Devos & Van den Broeck, 2009). Die
Veranderungsbereitschaft kann als eine Einstellung verstanden werden, welche aus

kognitiven und emotionalen Komponenten besteht. Die emotionale Komponente beinhaltet
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die Geflihle und die kognitive die Gedanken und Sichtweisen gegeniber den
Veranderungen.

Fur die Entstehung von Veranderungsbereitschaft wird die emotionale und die kognitive
Akzeptanz des Veradnderungsplans vorausgesetzt (Holt, Armenakis, Feild & Harris, 2007).
Dazu wird ein nachweisbares Bedirfnis nach Veranderung, das Gefiihl der eigenen
Fahigkeit, die Veranderung erfolgreich zu bewaltigen (Selbstwirksamkeit) und die
Moglichkeit, am Veranderungsprozess teilzunehmen, bendtigt (Armenakis, Harris &
Mossholder, 1993). Jones, Jimmieson und Griffiths (2005) fanden als zuséatzlichen
herausragenden Aspekt die Uberzeugung der vorteilhaften Veranderung gegeniiber dem
Change. Die Wissenschaft ist sich einig, dass die individuelle Bereitschaft ftr
Veranderungen durch folgende drei Aspekte beeinflusst wird. Der erste Aspekt bezieht sich
auf die Fahigkeit der Organisation, die Ver&nderungen veranlassen zu konnen. Der zweite
Aspekt bildet die individuelle Fahigkeit der Mitarbeitenden, mit diesen Veranderungen
umzugehen. Der dritte Aspekt bezieht sich auf den persénlichen Nutzen, den sich die
Mitarbeitenden durch die Veranderungen versprechen (Armenakis et al., 1993).

Holt et al. (2007) erklaren die Entstehung der Veranderungsbereitschaft durch ein
vierdimensionales Konstrukt: Den Glauben der Individuen an die veranderungsspezifische
Selbstwirksamkeit, die Angemessenheit der Veranderungen, die Unterstiitzung des
Managements fur die Veranderung und der personliche Nutzen der Veranderung.

Weitere Forschung zeigt auf, dass die Veranderungsbereitschaft von der robusten
Komponente des Personlichkeitsmerkmals, der Offenheit fir Neues, beeinflusst wird
(Freyth, 2020). Gerade Veranderungen in Bezug auf die Digitalisierung stellen fur
langjahrige und altere Mitarbeitende eine standige Herausforderung dar. Diese
Mitarbeitenden versuchen die Unsicherheit gegenlber der Digitalisierung zu verstecken.
Gelingt dies nicht mehr, kdnnen sie sich zuriickziehen und zeigen sich weniger
digitalisierungsbereit (Freyth, 2017). Wissenschaftlich konnte bisher noch kein direkter

Zusammenhang zwischen Veranderungsbereitschaft und Alter festgestellt werden (Freyth,



Der Faktor Veranderungsbereitschaft im Change Management 15

2017). Dennoch kann davon ausgegangen werden, dass jungere Personen der
Generationen Y und Z (von Solomon auch «Digital Natives» genannt) eine hdohere
Bereitschaft fur Digitalisierungsmassnahmen aufweisen als éltere Generationen (X und
Boomers), da diese im digitalen Zeitalter aufgewachsen sind (Solomon, 2019).
Einflisse auf die Veranderungsbereitschaft

Im folgenden Abschnitt werden Determinanten hervorgehoben, welche einen besonders
hohen Einfluss auf die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden haben.
Kultur

Die Unternehmenskultur ist der Kern jeder Organisation. Sie stellt sich aus
zugrundeliegenden Annahmen, aus Werten und Normen und aus Artefakten zusammen,
welche die organisationale Zusammenarbeit préagen. Die Unternehmenskultur ist somit der
Ausgangpunkt der Entwicklung (Werther & Jacobs, 2014) und hat einen grossen Einfluss
auf die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden, da sie die Rahmenbedingungen der
Organisation bildet. Wenn Mitarbeitende bereit sind, Verdnderungen anzunehmen, diese
aber den normativen Prinzipien einer Organisation widersprechen, sind Veranderungen
schwer umsetzbar (Rodenstock, 2007). Ein Beispiel hierfir kann sein, dass in einer
Organisation agile Arbeitsweisen eingefiihrt werden. Fur agiles Arbeiten missen in der
Organisationskultur agile Werte vorhanden sein und gelebt werden. Ist das Wertesystem
dieser Organisation jedoch von konventionellen Werten gepragt, ist es den Mitarbeitenden
kaum mdoglich, die neuen agilen Werte zu verinnerlichen und zu leben (Hofert, 2018). Selbst
wenn also die Mitarbeitenden individuell motiviert sind die neuen Ziele zu erreichen, lasst
sich ihre Motivation schwer ins Handelh umsetzten, da die Motivziele den Vorgaben der
Organisation widersprechen. Haufig werden wiinschenswerte Handlungsweisen, die
Mitarbeitende ausfiihren kénnen und wollen, nicht ausgefuhrt, weil die dafiir erforderlichen

Ressourcen wie z. B. Zeit, Handlungsspielraum oder Vertrauen, fehlen (Rodenstock, 2007).
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Partizipation

Mit der Organisationsentwicklung als sozialwissenschaftliches Veranderungskonzept
geht einher, dass der Organisationsentwicklung ein komplexes Menschenbild zugrunde
liegt, welches davon ausgeht, dass Menschen nach Selbstverwirklichung und Entfaltung
streben. Deshalb sind Partizipation und transparente Veranderungsprozesse wichtige
Merkmale, denen sich das Management verpflichtet fihlen muss (Werther & Jacobs, 2014).
Lauer (2019) geht davon aus, dass die Einbeziehung mdglichst vieler Mitarbeitenden in den
Prozess des Wandels deren Motivation erhéht und den Widerstand verringert. Somit ist
Partizipation einer der Kernerfolgsfaktoren im Change Management. Dies kann durch
diverse Studien bestatigt werden. Lines (2004) fand eine starke positive Beziehung (r = .30)
zwischen Partizipation und Zielerreichung und Commitment gegentber der Veréanderung
(Commitment wird gemessen durch Anstrengung, ldentifikation und Loyalitat). Im Weiteren
fand er eine starke negative Beziehung (r = — .48) zwischen Partizipation und Widerstand.
Holt et al. (2007) eruierten den Zusammenhang zwischen Veranderungsbereitschaft und
Partizipation. Die Veranderungsbereitschaft ergibt sich aus den vier Faktoren
Angemessenheit der Veranderung, Managementsupport, Selbstwirksamkeit und
personlicher Nutzen. Die Korrelationen befanden sich zwischen r = .20 und r = .36 (McKay,
Kuntz & Néaswall, 2013) und waren folglich positiv, wodurch bestatigt wird, dass
Partizipation die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden erhéht.
Kommunikation

Wie bereits in Kapitel 2.3.2 thematisiert wurde, ist Kommunikation oft missverstandlich
und verursacht Diskrepanzen zwischen der Botschaft, die Sendende mitteilen und dem,
was die Empfangenden verstehen (Schulz von Thun, Stratmann & Ruppel, 2013).
Weitergehend zeigte sich, dass Informationen in einer Organisation nicht alle
Empfangerinnen und Empfanger zum selben Zeitpunkt erreichen, sondern mehrere

Etappen durchlaufen. Informationen werden als Erstes von einigen Empfangenden
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aufgenommen und interpretiert. Diese Erstempféangerinnen und Erstempfanger werden bei
Informationsweitergabe zu Meinungsfuhrenden.

Die Meinungsfiihrenden spielen eine essenzielle Rolle, wenn es darum geht, die
Zustimmung der Mitarbeitenden zu Veranderungen zu erhalten. Fir die Kommunikation ist
es daher wichtig, die Meinungsfiihrenden zu identifizieren und in die
Kommunikationsprozesse miteinzubinden (de Natris & van de Kuit, 2009).

In der Studie von McKay, Kuntz und Naswall (2013) hat sich gezeigt, dass die Qualitat
der Kommunikation der Change Prozesse hoch signifikant mit Angemessenheit der
Veranderung (r = .48), Management Support (r = .28), Selbstwirksamkeit (r = .42) und
personlichem Nutzen (r = .52) korreliert. Somit besteht ein stark positiver Zusammenhang
zwischen guter Change - Kommunikation und den Indikatoren fr
Veranderungsbereitschaft.

Lauer (2019) ist ausserdem der Meinung, dass fur Change Management vor allem die
personliche Kommunikation inklusive Gestik und Mimik eine wichtige Rolle spielt, da sie
motivierender ist und den Raum fiir Fehlinterpretationen vermindert. Dabei sollten Ziele und
Hintergrund der Veranderungen zeitnah und mdglichst an alle Betroffenen gleichzeitig
kommuniziert werden.

Kommunikation gilt hinzukommend als Katalysator des Change Managements, indem
informatorische Transparenz geschaffen wird. Des Weiteren konnen Widerstande erkannt
und abschwacht werden. Dartber hinaus kénnen die positiven Riickmeldungen verstarkt
werden, indem durch die Kommunikation die soziale Integration zwischen den

Mitarbeitenden gefdrdert wird.
2.3.4 Erfolgreicher Wandel in 8 Stufen

Nach Kotter (2011) sind fur die erfolgreiche Durchfihrung des Changes folgende

Schritte zu beachten:

1. Ein Gefuhl fur Dringlichkeit erzeugen

2. Eine Fluhrungskoalition aufbauen
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3. Vision und Strategie entwickeln

4,

5.

Die Vision des Wandels kommunizieren

Mitarbeitende auf breiter Basis befahigen

Schnelle Erfolge erzielen

Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten

Neue Ansétze in der Kultur verankern

Mitarbeitende missen als Erstes das «Warum» sowie die Notwendigkeit des Changes

wahrnehmen und dessen Hintergriinde verstehen, um die nétige Motivation und Energie far

die Veranderungen aufzubringen. Da der Change nicht durch einzelne Personen

vorangetrieben werden kann, missen im zweiten Schritt Mitarbeitende verschiedener

Hierarchiestufen einbezogen werden, welche die Aufgaben mit Fachwissen und

Entscheidungskompetenzen bewadltigen und zusammen eine Fuhrungskoalition bilden

kénnen. Im dritten Schritt legt die Fihrungskoalition eine klare Richtung fest und definiert

konkrete Ziele im Rahmen einer Vision und einer dazugehdrigen Strategie, welche im

vierten Schritt an die Mitarbeitenden kommuniziert werden. Auf diesen Schritt wird

besonders hohen Wert gelegt, da die Botschaft einerseits richtig verstanden werden muss

und gleichzeitig die Motivation sowie das Engagement bei den Mitarbeitenden erwecken

soll. Hierbei sollten Emotionen und tberzeugende Erfahrungen genutzt werden, da diese

einen starkeren Einfluss aufweisen im Vergleich zu Zahlen und Fakten. Durch die

Kommunikation kann den Mitarbeitenden die Notwendigkeit der Veranderung aufgezeigt

werden. Folglich gilt es im flinften Schritt die Mitarbeitenden fir den Wandel zu gewinnen.

Sie sollten sich nicht machtlos gegenuber der Veranderung fiihlen, sondern befahigt

werden, den Wandel zu unterstitzen und zu lernen, wie sie mit Veranderungen umgehen

kdnnen. Um die Motivation beizubehalten, sind im sechsten Schritt erste, schnelle, kleine

und realisierbare Erfolge wichtig. Bis sich die neuen Verhaltensweisen in der

Unternehmenskultur verfestigt haben, vergeht einige Zeit. Wahrend dieser Zeit missen

weitere Veranderungen in Schritt sieben vorangetrieben werden, um zu verhindern, dass
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der Wandel zurticklauft. Ebenso gilt es weiterhin, die Dringlichkeit aufrechtzuerhalten. Im
letzten Schritt werden Veréanderungen in der Unternehmenskultur verankert, was zentral fur
die Nachhaltigkeit des Wandels ist.

Das 8-Stufen-Modell von Kotter stellt ebenfalls eine Weiterentwicklung des im vorigen
Kapitel vorgestellten Lewinschen 3-Phasen-Modells dar und ist in der Forschung weit
verbreitet. Jedoch gibt es auch an diesem Modell einige Kritikpunkte. Einerseits beweist
sich das Modell zwar in der Beratungspraxis, jedoch fehlt Kritikern eine empirische
Validierung (Alas & Sharifi, 2002). Ebenso kdnnen Ruckschritte im Change Management
anhand dieses Modells nicht erklart werden (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafig, 2012).
Des Weiteren nimmt das Modell lediglich die «top-down» Perspektive ein, wobei Prozesse
jeweils von der Top-Management-Ebene initiiert werden und die Initiativen durch
Mitarbeitende ausser Acht gelassen werden. Dies als schwerwiegender Kritikpunkt, da in
vorangehender Literatur die Wichtigkeit der Partizipation hervorgehoben wurde. Laut
Kotters Modell werden die Mitarbeitenden erst im flinften Schritt, also nachdem tber die
Halfte des Change-Prozesses bereits geschehen ist, miteinbezogen.

Zwischenfazit

Unternehmenskultur, Partizipation und Kommunikation kénnen bestimmen, ob ein
bevorstehender Wandel erfolgreich durchgefiihrt werden kann. Veranderungsbereitschaft
als Gegenpol zu Widerstand ist ein Prozess, in dem Mitarbeitende - beeinflusst durch die
Informationen, die sie durch die Veranderungsinitianten, Meinungsfihrenden und anderen
kontextuellen Anhaltspunkte erhalten - die Veranderung als nétig und erreichbar
wahrnehmen und bereit sind, den Change-Prozess zu unterstitzen (Armenakis et al.,
1993).

Obwohl es diverse Change Management-Modelle gibt, die teilweise auf
unterschiedlichen Ansatzen basieren, kdnnen bestimmte Faktoren als Grundbestandteile
erfolgreicher Verdnderungen gelten. Hierzu zahlen Vertrauen, Kommunikation mit allen

Betroffenen, frihzeitige und ganzheitliche Beteiligung aller Betroffenen, Ziel- und
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Visionsentwicklung sowie die Veranderungsbereitschaft durch Motivation, Wille, Fahigkeit

und Qualifizierung fir den Wandel sowohl bei Fihrungskraften als auch bei Mitarbeitenden.
2.4 Herleitung der Hypothesen

Die Bildung von Hypothesen dient als Unterstiitzung zur Beantwortung der
Forschungsfragen und zur Bildung eines Rahmens, in welchem sich die statistischen
Untersuchungen bewegen konnen. Die Hypothesen werden aus den gewonnenen
Erkenntnissen und aus logischen Schlussfolgerungen vom theoretischen Rahmen
abgeleitet und sind daher wissenschaftlich begriindet. Aus der Literaturrecherche
kristallisierten sich Partizipation, Kommunikation, Notwendigkeit der Veranderung,
Selbstwirksamkeit, eigener Nutzen, Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Offenheit fur
Neues als massgebende Indikatoren fiir Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden
heraus. Weitergehend gibt es Befunde, dass das Alter sowie die Einstellung der
FUhrungskrafte einen weiteren Einfluss auf die Veréanderungsbereitschaft haben. Anhand
dieses Wissensstandes wurden die folgenden vier Hypothesen gebildet:

H:: Die Indikatoren fur Veranderungsbereitschaft korrelieren positiv untereinander.

H.: Partizipation erhdht die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden.

Hs: Die Einstellung und das Commitment der Fiihrungskrafte gegentiber dem Change
korrelieren mit den Indikatoren fir Veranderungsbereitschaft.

H4: Die Generationen Y und Z weisen eine héhere Veranderungsbereitschaft auf als die

Generationen X und Baby Boomer.
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3 Methodik

Dieses Kapitel bezieht sich auf das methodische Vorgehen der Datenerhebung und
Auswertung. Im ersten Kapitel wird ein Uberblick tiber die methodischen Verfahren
geschaffen, danach werden die einzelnen Schritte von der Datenerhebung, des Samplings,

der Durchfuihrung, bis hin zur Datenauswertung erklart.

3.1 Auftragsklarung

Um die Rahmenbedingungen der Datenerhebungen zu kléaren, wurde als Erstes mit der
Auftraggeberin und der Projektleitung ein Interview zur Auftragsklarung vorgenommen. Der
Interviewleitfaden kann dem Anhang B entnommen werden. Im Interview wurde der aktuelle
Stand der Digitalisierung sowie die Kenntnisse der Mitarbeitenden Uber das Projekt, die
Ziele, die durch das Projekt verfolgt werden und die Betroffenheit der Mitarbeitenden in
Bezug auf das Projekt geklart. Die Informationen, die durch das Interview generiert wurden,
dienten als Abgrenzung des theoretischen Rahmens, der fir die weiteren Schritte der

Datenerhebung diente.

3.2 Untersuchungsdesign

Zur Untersuchung der Forschungsfrage wurde ein selbst konstruierter quantitativer
Fragebogen verwendet, welcher den Ist-Zustand der Veranderungsbereitschaft der
Teilnehmenden erheben soll und auf den gewonnenen Erkenntnissen aus dem Theorieteil
basiert. Allfallige Griinde fur Widerstand gegen Verénderungen gilt es zu analysieren,
woraus die Basis flr das Eruieren gezielter Gestaltungsvorschlage geschaffen wird. Somit
wird angestrebt, die Veranderungsbereitschaft der Beteiligten auf das gewiinschte Niveau
zu bringen (Rodenstock, 2007). Die Entscheidung fiur ein quantitatives Erhebungsverfahren
beruht auf der Grésse der Partnerfirma (Uber 750 Mitarbeitende) sowie hinblickend auf die
mit der Fragestellung in Verbindung stehenden Zielsetzungen. Anhand des Online-

Fragebogens wurde allen Mitarbeitenden ermdglicht, an der Umfrage teilzunehmen. Die
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erhobenen Daten sollen eine fir die Untersuchungsgruppe reprasentative Stichprobe
bilden. Die Zusammensetzung der realisierten Stichprobe kann anhand der

demographischen Strukturen in der Datenauswertung (Abschnitt 4.1) eingesehen werden.
3.2.1 Entwicklung des Fragebogens

Der Fragebogen misst verschiedene Facetten des Konstruktes
Veranderungsbereitschaft. Die Veranderungsbereitschaft bezieht sich hierbei auf die
Bereitschaft von Mitarbeitenden fir die anstehenden Digitalisierungsmassnahmen. Die
Facetten der Veranderungsbereitschaft werden jeweils durch die in Abbildung 2
visualisierten Dimensionen abgebildet. Der Fragebogen basiert auf wissenschaftlich
gepriften, bereits existierenden Messinstrumenten zur Erfassung der
Veranderungsbereitschaft. Es wurden verschiedene Indikatoren fur
Veranderungsbereitschaft aus den Studien von Holt et al. (2007), Bouckenooghe et al.
(2009), Choi und Ruona (2011) und Cunningham et al. (2002) zusammengestellt. Ebenso
wurden nach Wunsch der Auftraggebenden die beiden Konstrukte Offenheit fiir Neues und
Fehlerkultur erhoben. Nach Baltes und Freyth (2017) weist das Personlichkeitsmerkmal, die
Offenheit fir Neues, eine hohe Korrelation mit Veranderungsbereitschaft auf und kann
somit durch die Anpassung auf das Thema Digitalisierungsmassnahmen als Indikator ftr
die Veranderungsbereitschaft verwendet werden. Mit der Dimension Fehlerkultur wird
erhoben, ob sich Mitarbeitende trauen, mit den neuen Methoden zu experimentieren und
sich nicht vor Fehlern oder deren Konsequenzen flirchten. Diese Dimension wird
ausserdem in Bezug auf das Emotions of Change — Modell (Kapitel 2.3.1) in Schritt 7
wichtig, wenn es darum geht, die neuen Arbeitsweisen zu erproben, misst aber nicht die
Veranderungsbereitschaft.

Im Fragebogen ist ein Filter eingebaut, der es ermdglicht, unterschiedliche Fragen an
Mitarbeitende mit bzw. ohne Fuhrungsverantwortung zu stellen. Der Hintergrund fir diese
Unterscheidung besteht darin, dass herausgefunden werden soll, wie Fihrungskrafte zum

Veranderungsprozess stehen und ob sie ihre Mitarbeitenden in den Prozess einbinden. Bei
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den Mitarbeitenden soll erfragt werden, was aus ihrer Sicht fr den bevorstehenden
Veranderungsprozess notwendig ist. Zum Beispiel inwiefern sie informiert werden mdchten

und wie stark sie an dem Prozess partizipieren wollen.

o 1. Notwendigkeit der Veranderung Ist Bewusst J
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; T 2. Selbstwirksamkelt
~ >
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- J
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Abbildung 2. Ubersicht Dimensionen Fragebogen (eigene Darstellung, 2021)

Fur jede Dimension wurden vier bis sieben Items entwickelt, welche als multiple
Indikatoren bezeichnet werden und unterschiedliche Aspekte dieser Dimension erfassen.
Die Multi-ltem-Skala eignet sich flr komplexe Sachverhalte, erhdht die Validitat der
Messung und reduziert Messfehler (Buhner, 2011). Im Weiteren wurden jeweils zwei bis
drei Items der Skala negativ formuliert, um Teilnehmende zu identifizieren, welche den
Fragebogen unachtsam ausflllen, konsistent antworten oder eine Zustimmungstendenz
aufweisen (Buhner, 2011). Das Antwortformat des Fragebogens besteht aus einer
Ratingskala, wobei es sich um eine funfstufige Likert-Skala handelt. Die funfstufige Skala
hat im Vergleich zur dreistufigen den Vorteil, dass sie eine hdhere Differenzierung zwischen
den Antworten der Probanden ermdglicht. Ausserdem steigen Validitat und Reliabilitat,
wenn mehrere Antwortkategorien gegeben werden (Bortz & D6ring, 2006). Eine

siebenstufige Likert-Skala wurde abgelehnt, da sich zu viele Antwortkategorien negativ auf
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die Messeigenschaften der Items auswirken kénnen. Dies insbesondere, wenn die
Teilnehmenden mit dem Differenzierungsgrad der Antwortmdglichkeiten tberfordert sind
(Buhner, 2011). Der Nachteil ungerader Antwortskalen ist, dass sie eine Tendenz zur Mitte
auslosen konnte und dass unmotivierte Teilnehmende nur die Mittelkategorie anwéhlen
(Moosbrugger & Kelava, 2012). Wenn Teilnehmende jedoch eine neutrale Einstellung
gegenlber dem Thema besitzen, kdnnen sie diese mit einer Mittelkategorie belegen,
ebenso wird durch die Mittelkategorie die Reliabilitat und Validitat erhéht (Menold & Bogner,
2015). Weitergehend kann Reaktanz ausgeltst werden, wenn keine neutrale Mittelkategorie
angeboten wird (Buhner, 2011). Dies ist folglich bei einem kritischen und eher negativ
konnotierten Thema wie der Veranderung von grosser Bedeutung und sollte deshalb

vermieden werden.
3.2.2 Fragebogenaufbau

Einleitend in den Fragebogen erkléart eine erste Seite die Thematik sowie die
Zielsetzung der Umfrage. Ebenso wird auf die Datenschutzrichtlinien, die Zeitdauer und die
Kontaktperson fur allfallige Unklarheiten hingewiesen. Wird den Datenschutzrichtlinien
zugestimmt, kann die Umfrage gestartet werden. Der Hauptteil des Fragebogens ist in Form
von Frage-Matrizen aufgebaut. Pro Dimension gibt es eine Matrix. Innerhalb der Matrix sind
die Items randomisiert, damit die Anordnung der positiv und negativ gepolten Items zufallig
ist. Zwischen den jeweiligen Dimensionen findet ein kurzer Input statt, der die folgende
Dimension erklart. Als Beispiel der Satz aus der Dimension jobbezogene Selbstwirksamkeit:
«Im folgenden Abschnitt werden Ihnen Fragen zu lhrer jobbezogenen Selbstwirksamkeit
(Selbstwirksamkeit ist der Glaube an sich selbst, Herausforderungen erfolgreich bewaéltigen
zu konnen) in Bezug auf die digitalen Veranderungen gestellt. Bitte beantworten Sie alle
Fragen offen und ehrlich.

Die Teilnehmenden sind aufgefordert, den gestellten Fragen zu- oder nicht

zuzustimmen. Ergibt sich fir eine Skala eine hohe Auspragung, zeigt dies eine hohe
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Zustimmung. Eine hohe Zustimmung ist jeweils positiv zu deuten, da die Mitarbeitenden
dadurch den Indikatoren fur Veranderungsbereitschaft zustimmen.

Die erste Fragematrix bezieht sich auf die Notwendigkeit der Veranderung. Anhand von
sechs Items wird festgestellt, ob Mitarbeitenden bewusst ist, wieso eine Verédnderung in
ihrem Unternehmen notig ist und dass es legitime Griinde fir eine Veranderung gibt. Die
Dimension beruht auf den Studien von Holt, Armenakis, Field und Harris (2007), welche
davon ausgehen, dass Mitarbeitende, die Verdnderungen als angemessen sehen, eine
erhdhte Veranderungsbereitschaft aufweisen und auch auf denen von Choi und Ruona
(2011), welche postulieren, dass die Verdnderungsbereitschaft erhdht wird, wenn
Mitarbeitenden bewusst ist, dass die Veranderungen nétig sind.

Die zweite Fragematrix untersucht die jobbezogene Selbstwirksamkeit. Sie bezeichnet
die wahrgenommene Fahigkeit der Mitarbeitenden, den Change-Prozess erfolgreich zu
managen, also die Uberzeugung durch eigene Fahigkeiten Handlungen ausfiihren zu
kénnen, welche zu den gewilinschten Zielen fihren (Egger, 2015). Cunningham et al.
(2002) stellen fest, dass Mitarbeitende mit hoher jobbezogener Selbstwirksamkeit eine
hohere Veranderungsbereitschaft aufweisen.

Anschliessend folgen weitere Dimensionen. Die Partizipation, welche von (Cunningham
et al., 2002) als grundlegend fir Veranderungsbereitschaft erachtet wird, da Mitarbeitende
in die Entscheidungen miteinbezogen werden missen. Die Unterstlitzung durch
Vorgesetzte misst, inwiefern sich Vorgesetzte offen fir Reaktionen der Mitarbeitenden
zeigen und sie durch den Verénderungsprozess flihren kénnen (Bouckenooghe et al.,
2009). Die Qualitat der Change Kommunikation misst die Angemessenheit und die Qualitat,
mit welcher die Veranderung kommuniziert wird (Bouckenooghe et al., 2009). Der Eigene
Nutzen an der Veranderung ist eine Dimension von Holt et al. (2007), welche davon
ausgehen, dass Veranderungsbereitschaft durch das Sehen eines personlichen Nutzens an
der Veranderung gefordert wird. Die Fehlerkultur ist eine Dimension, welche spezifisch von
der Auftraggeberin gewtinscht wurde und aufdecken soll, ob sich Mitarbeitende trauen, mit

den neuen Tools zu arbeiten, diese auszuprobieren und Raum fiir Fehler vorhanden ist,
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ohne diese tabuisieren oder vertuschen zu missen (Herzig, 2017). Als letzte Dimension
findet sich Offenheit fir Neues. Offenheit fir neue Erfahrungen ist eine
Personlichkeitseigenschaft, welche positiv mit der Veréanderungsbereitschaft korreliert. So
nehmen Personen, die offen fir Neues sind, Veranderungen als herausfordernd an und
erweisen sich als anpassungsféhig in dynamischen Arbeitsumgebungen (Baltes & Freyth,
2017).

Nachdem der erste Teil des Fragebogens von allen Mitarbeitenden bearbeitet wurde,
wird fur den nachsten Teil zwischen FUhrungskraften und Mitarbeitenden ohne
Fuhrungsverantwortung unterschieden. Fihrungskrafte beantworteten Fragen zu den
Dimensionen Commitment gegeniber dem Digitalisierungsprojekt, was bedeutet, dass sich
Fuhrungskrafte mit dem Projekt identifizieren und bereits in der «<Neuen Welt»
angekommen und von dieser vollkommen tberzeugt sind (Classen & von Kyaw, 2010). Die
Einstellung gegentiber dem Digitalisierungsprojekt bezieht sich auf die Haltung, welche die
oberste Fiuhrungsebene in Bezug auf die Veranderung einnimmt bzw. ob sie den Wandel
unterstltzen (Bouckenooghe et al., 2009). Der Partizipative Fuhrungsstil wird abgefragt, da
Partizipation negativ mit Widerstand und positiv mit der Zielerreichung bei
Veranderungsprozessen korreliert (Lines, 2004). Hier wird gefragt, ob Fiihrungskrafte einen
partizipativen Fuhrungsstil pflegen.

Mitarbeitende ohne Fihrungsverantwortung bearbeiteten die Dimensionen Einbezug in
das Digitalisierungsprojekt — wieder ein Appell an das Konstrukt Partizipation, wobei gefragt
wurde, (inwiefern oder ob) Mitarbeitende in das Digitalisierungsprojekt miteinbezogen
werden mochten. Die Dimension Eigener Nutzen am Digitalisierungsprojekt, wobei
herausgefunden werden sollte, ob Mitarbeitende das Digitalisierungsprojekt eher
beflirworten, wenn sie davon profitieren kénnen. Die Dimension Kommunikation durch das
Management, bei der gefragt wurde, ob Mitarbeitende regelmassig beztiglich
Veranderungen informiert werden mochten und zuletzt die Dimension Unterstiitzung durch
Fuhrungskréfte, bei der gefragt wurde, ob Mitarbeitende bei dem Veranderungsprozess auf

die Unterstltzung von Fiahrungskraften zahlen mochten. Diese Dimensionen sind
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wiederholend, doch die Items wurden so gestellt, dass sie Aufschluss darlber geben, wie
sich Mitarbeitende einen optimalen Veranderungsprozess vorstellen und sollten in die
Handlungsempfehlungen einfliessen kdénnen.

Den letzten Teil des Fragebogens bildet die Erhebung demographischer Daten. Diese
Fragen sind bewusst am Schluss angesetzt, um die Abbruchquote zu verringern, da der
Fragebogen beinahe fertig bearbeitet wurde (Bihner, 2011). Hierbei wurden Alter,
Geschlecht, Bildungsniveau und Funktion in der Unternehmung erhoben.

Das Alter wurde durch die Generationen nach Solomon (2019) eingeteilt:

¢ Die Baby Boom Generation — geboren zwischen 1946 und 1964

e Generation X — geboren zwischen 1965 und 1985

e Generation Y — geboren zwischen 1986 und 2002

e Generation Z — geboren 2003 und spater

Fir das Bildungsniveau wurde zwischen Personen ohne Ausbildung, Personen mit
Grundausbildung und Personen mit Hochschulabschluss unterschieden. Ebenso wurden
die Funktionen Management, Administration/ Backoffice, Werkstatt, Ersatzteillager, Service/
Empfang und Verkauf unterschieden, um einen gesamthaften und abteilungsspezifischen

Uberblick liber die Ist-Situation zu erlangen.

3.3 Datenerhebung

In den folgenden Kapiteln wird der Ablauf der Datenerhebung durch den Fragebogen
erklart. Dabei wird auf die Teilnehmenden der Umfrage, die Erhebung des Pretests sowie
des Fragebogens eingegangen. Samtliche Daten wurden mit dem von der FHNW zur

Verfigung gestellten Umfragetool EFS Survey von Questback erhoben.
3.3.1 Sampling

Nach Lamnek und Krell (2016) werden Befragte nicht zufallig, sondern nach inhaltlicher
Reprasentativitat ausgewabhlt. Inhaltliche Reprasentativitat war in der Kestenholz Automobil

AG, in Absprache mit der Auftraggeberin, nur durch eine abteilungsibergreifende
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Vollerhebung gegeben. Dadurch erhielten alle Mitarbeitenden die Mdglichkeit an der
Umfrage teilzunehmen. Unterschieden wurde zwischen Mitarbeitenden mit und ohne

Fuhrungsverantwortung.
3.3.2 Pretest

Zur Messung der Qualitat der Items wurde der Fragebogen einem Pretest unterzogen.
Dies geschah in Kalenderwoche 8-10 durch ein umfassendes Feedback der Pretest-
Teilnehmenden, welche eine qualitative Rickmeldung zu Verstandlichkeit, Wording, Aufbau
und Abdeckung der gewlinschten Forschungsziele abgaben. Unter den Teilnehmenden
befanden sich 19 Personen aus dem Bekanntenkreis der Autorin, welche mit der Autorin an
einem Digitalisierungsprojekt in der Datentransformation arbeiteten, sowie eine Person,
welche ein Digitalisierungsprojekt leitet. Ebenso waren Informatiker, Werkstattmitarbeitende
und Konstrukteure der BWT im Sample sowie Empfangsmitarbeiterinnen und Lernende der
IC-Unicon. Unter den Teilnehmenden befanden sich sowohl Personen mit als auch solche
ohne Fiuhrungsverantwortung. Durch die Tatigkeitsvielfalt der Teilnehmenden sollte die
Ahnlichkeit zur echten Zielgruppe sichergestellt werden. Die letzte Priifung des Pretests
fand durch das Projektteam der Auftraggebenden statt, welche ebenfalls ihr Feedback zum
Test einbrachten. Nach dem Pretest wurden einige Items ausgeschlossen oder inhaltlich

verandert und die Frageitems spezifischer an das Thema Digitalisierung angepasst.
3.3.3 Durchfihrung Umfrage

Der Fragebogen wurde in KW 12 durch die interne App der Kestenholz Automobil AG
vergffentlicht. Zeitgleich ging eine Mail mit dem Fragebogen an alle Mitarbeitenden, um
ihnen die Mdglichkeit zu geben, den Fragebogen an einem Gerat nach ihrem Wunsch
auszufullen. Nachdem die Umfrage zwei Wochen online war, wurde festgestellt, dass die
Rucklaufquote noch nicht ausreichend war. Deshalb wurde in KW 14 ein Reminder
verschickt und die Deadline wurde bis zum 16.04.2021 verlangert. Da die Stichprobe zu

diesem Zeitpunkt noch immer nicht zufriedenstellend war, wurde der Link zum Fragebogen
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nochmals durch den CEO der Kestenholz Automobil AG verschickt und die Deadline wurde

um vier weitere Tage verlangert.

3.4 Datenauswertung

Folgend wird die Vorgehensweise der Datenauswertung des Pretests und der Umfrage

erlautert. Samtliche Daten wurden mit der von der FHNW zur Verfugung gestellten

Statistiksoftware IBM SPSS Statistics 26 ausgewertet.

3.4.1 Pretest

Die statistische Auswertung des Pretests erfolgte durch eine Reliabilititsanalyse zur

Erfassung der internen Konsistenz. Dies jedoch nur mit den Dimensionen, welche von allen

Teilnehmenden (mit und ohne Flhrungsverantwortung) bearbeitet wurden, da die

Stichprobe ansonsten zu klein fir eine Reliabilitatsanalyse ausfallt. Die Werte kénnen der

Tabelle 1 entnommen werden. Die interne Konsistenz ist durch das Cronbachs Alpha

bestimmit, fir welches folgende Einstufungen gelten (Buhner, 2011):

a > .80 gut; a > .70 zufriedenstellend; a > .60 gerade noch zufriedenstellend; a > .50

grenzwertig; a < .40 unzureichend

Tabelle 1
Interne Konsistenz der Skalen

Skala

Interne Konsistenz (Cronbachs Alpha)

Notwendigkeit der Veranderung ist bewusst
Selbstwirksamkeit

Partizipation

Unterstitzung durch Vorgesetzte

Qualitat der Kommunikation

Eigener Nutzen

Fehlerkultur

Offenheit flr Neues

q:

.826

.804

.888

.735

910

424 (nach Bereinigung a= .729)
.599 (gerundet a= .600; akzeptabel)
486

Anmerkungen. Skala Offenheit flr Neues mit Originalsample: a=.811.
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3.4.2 Umfrage

Nach Beendigung der Umfrage wurden die Daten in die Statistiksoftware exportiert,
wonach der Datensatz in einem ersten Schritt von nicht relevanten Erhebungen, wie
beispielsweise der durchschnittlichen Bearbeitungszeit, bereinigt wurde. Ebenso wurden
negativ gepolte Items umcodiert und es wurden neue Variablen generiert, in welchen Items
zu Skalen zusammengefasst wurden. Durch die Skalen kann das Ausmass einer
Dimension quantifiziert werden. Danach wurden die Daten in drei Datensatze aufgeteilt: alle
Mitarbeitenden, Fuhrungskrafte und Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung.

Fur die deskriptive Analyse wurden pro Dimensionen der drei Datensatze die
Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD) und Haufigkeiten berechnet. Die Haufigkeit
der gewahlten Antwortalternativen wurden jeweils Uber die Items hinweg summiert, um so
die Haufigkeit fir die gesamte Skala zu generieren. Danach wurden die Prozentwerte
dieser Haufigkeiten berechnet. Um die Zustimmung pro Skala darzustellen, wurden jeweils
die Haufigkeiten aus der Antwortkategorie "stimme eher zu" und "stimme voll und ganz zu"
addiert. Da die Skala von 1 (stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) ging,
wurde ab dem Wert 4.00 (stimme eher zu) mit einer Zustimmung gerechnet. Erreichte die
Skala einen Wert > 4.00, ist die Zustimmung hoch. Fir die Skalen wurde jeweils gepruft, ob
die Items den Skalenwerten entsprechen. Gab es Ausreisser, so wurden diese auf
Itemebene analysiert. Ebenso wurden die Daten auf Normalverteilung geprift, um
anschliessend eine Korrelationstabelle zu erstellen und die Daten beziiglich der zentralen

Tendenz ihrer Mittelwerte auf Gruppenunterschiede zu untersuchen.
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4 Ergebnisse

Im Ergebnisteil werden die Ergebnisse der quantitativen Erhebung dargestellt und
faktenbasierend erklart. Im ersten Teil wird Uber die Zusammensetzung der Stichprobe
informiert und die Daten werden deskriptiv analysiert. Es wird Ubersichtlich dargestellt,
welche Mittelwerte die Dimensionen, die das Konstrukt Veranderungsbereitschaft
operationalisieren, erreicht haben. Dimensionen, welche durch einen tiefen Mittelwert und/
oder eine hohe Standardabweichung auffallig sind, werden vertiefter analysiert. Den
zweiten Teil bildet die statistische Hypothesenpriifung. Im Folgenden wird auf die
Dimensionen eingegangen, welche einen Mittelwert < 4.00 erreicht haben. Diese werden

zusatzlichen Analysen unterzogen und auf Gruppenunterschiede getestet.

4.1 Charakterisierung der Stichprobe

Der Fragebogen wurde insgesamt von 169 Personen ausgefiillt, was die
Stichprobengrdsse N ergibt. Darunter befanden sich 139 Mitarbeitende ohne
Fuhrungsverantwortung und 30 mit Flilhrungsverantwortung.

In Bezug auf das Geschlecht kann eine starke Unausgeglichenheit aufgewiesen
werden. In der Stichprobe befanden sich 31 Frauen, 135 Méanner und drei Personen gaben
beim Geschlecht «divers» an. Der Ausbildungsgrad ist mit 86 Personen mit
Grundausbildung und 74 Personen mit einer Hochschulausbildung relativ ausgeglichen. Nur
9 Personen gaben an, keine Ausbildung absolviert zu haben. Tabelle 2 kann die
Altersgruppenverteilung enthommen werden, wobei ersichtlich wird, dass die Mehrheit der
Befragten den Generationen Y und X angehéren und somit zwischen 19 und 35 Jahre bzw.

zwischen 36 und 56 Jahre alt sind.
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Tabelle 2

Altersverteilung der Stichprobe
Alter in Generationen Anteil
Generation Z (unter 18) 3 2%
Generation Y (19 bis 35) 67 40 %
Generation X (36 bis 56) 83 49 %
Babyboomer (ab 57) 16 9%

Weitergehend kann festgestellt werden, dass Personen aus jeder Abteilung an der

Umfrage teilgenommen haben. Die meisten Teilnehmenden sind aus den Abteilungen

Administration / Backoffice und Verkauf (Abbildung 3). Darauf folgen die Abteilungen

Werkstatt, Service / Empfang und Ersatzteillager.

Verkauf

Service / Empfang
Ersatzteillager
Werkstatt

Admin. / Backoffice

Management

0 5
Abbildung 3. Ergebnis Funktion
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4.2 Deskriptive Analyse

4.2.1 Allgemeine Verdnderungsbereitschaft

Die erlangte Veranderungsbereitschaft lasst sich durch die Konstrukte Notwendigkeit
der Veranderung ist bewusst, jobbezogene Selbstwirksamkeit, Partizipation, Unterstiitzung
durch Vorgesetzte, Qualitat der Change Kommunikation, Eigener Nutzen und Offenheit fur
Neues abbilden. In Tabelle 3 sind Mittelwerte der Dimensionen zu sehen. Aufgrund nicht
normalverteilter Daten wurde der Median als Masseinheit fur den Mittelwert berechnet.

Die Mediane sind folgendermassen zu deuten: Die Skala der Umfrage ging von 1
(stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu). Somit weist ein Median von 4 auf
eine mehrheitliche Zustimmung hin. Ein Median von = 4.00, welcher eindeutig fur

Zustimmung spricht, kommt im Gesamtsample nur vier Mal vor.

Tabelle 3
Deskriptive Ubersicht der Dimensionen

Skala N M SD Zustimmung in %
Gesamtsample 169

Offenheit fiir Neues 4.00 0.66 59 %
Fehlerkultur 4.00 0.54 70 %
Eigener Nutzen 3.80 0.75 61 %
Qualitat der Kommunikation 3.00 0.93 43 %
Unterstiitzung durch Vorgesetzte 3.83 0.88 66 %
Partizipation 3.00 0.81 42 %
Jobbezogene Selbstwirksamkeit 4.60 0.71 88 %
Notwendigkeit der Veranderung ist bewusst 4.20 0.65 77 %

Gesamtmittelwert Veranderungsbereitschaft

(exkl. Fehlerkultur) 3.78
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Die Skalen Eigener Nutzen (M = 3.80), Qualitdt der Kommunikation (M = 3.00),
Unterstitzung durch Vorgesetzte (M = 3.83) und Partizipation (M = 3.00) weisen einen
Median <4.00 auf. Die letzteren drei fallen zuséatzlich durch ihre hohe Standardabweichung
auf. Die Standardabweichung zeigt, inwiefern die Antworten im Durchschnitt vom Mittelwert
abweichen. Eine hohe Standardabweichung weist auf ein heterogenes Antwortverhalten
hin. Die Skalen, welche durch den Median oder Standardabweichung aufféllig sind, werden
folgend auf Itemebene analysiert und in Kapitel 4.4 Analysen auf Gruppenunterschiede
unterzogen.

Dimension «Eigener Nutzen»

Eigener Nutzen an der Digitalisierung

Abbildung 4. Mittelwerte Items Dimension eigener Nutzen

In dieser Dimension wird erfragt, ob die Mitarbeitenden einen eigenen Nutzen bzw.
eigene Vorteile in der bevorstehenden Veréanderung sehen. Beispielsweise, ob sie dadurch
effizienter und einfacher arbeiten kdnnen. Anhand der Haufigkeitsverteilung lassen sich
keine eindeutigen Ergebnisse ableiten, da die Haufigkeiten im Antwortverhalten keine
klaren Tendenzen aufweisen. Die deskriptive Analyse der Items zeigt jedoch andere
Ergebnisse. Abbildung 4 zeigt, dass nur das mittlere Item «Neue Karriereméglichkeiten»
von den anderen abweicht. Die letzten 2 Items «Job steht in Gefahr» und «Aufwand groésser
Nutzen» werden auf Skalenebene umgepolt, da sie negativ formuliert sind und wiirden

somit ebenfalls einen Mittelwert von 4.00 erreichen.
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Dimension «Qualitat der Kommunikation»

Qualitat der Kommunikation

350
300
250
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100

50

stimme gar nicht zu stimme eher nicht werder noch stimme eher zu stimme voll und
zu ganz zu

Abbildung 5. Haufigkeiten Dimension Qualitéat der Kommunikation

Die Frageitems dieser Dimension ergriinden, wie hoch die Kommunikationsqualitat von
Veranderungsprozessen ist. Es wird gefragt, ob Mitarbeitende regelmassig Uber geplantes
Vorhaben informiert werden oder sie von solchen Informationen durch Gerlichte erreicht
werden. Das heterogene Antwortverhalten hat sich in dieser Skala Uber alle Items hinweg
durchgezogen (Abbildung 5). Da keine klare Zustimmung oder Ablehnung erkennbar ist,

werden die Daten in Kapitel 4.4. Analyse auf Gruppenunterschiede im Detail analysiert.
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Dimension «Unterstiitzung durch Vorgesetzte»
In dieser Dimension wird erfragt, ob sich Mitarbeitende von lhren Vorgesetzten
unterstitzt fuhlen, ob sie mit Fragen auf sie zugehen kénnen und ob sie bei Problemen auf

ihre Hilfe zahlen kénnen.

Unterstlitzung durch Vorgesetzte

6
5
4
3
2
1
0
Schulung zu Auf In Situation Mit Fragen zu Keine Kein Interesse
Veranderungen Unterstltzung hineinversetzen Vorgesetzen Unterstutzung der VG
zahlen der VG

Abbildung 6. Mittelwerte Items Dimension Unterstiitzung durch Vorgesetzte

Abbildung 6 zeigt, dass das Item «Schulung in Bezug auf Veranderungen» einen
niedrigen Mittelwert von 3.00 erreicht hat. Ob es zwischen den Gruppen unterschiedliche

Antworttendenzen gibt, wird in Kapitel 4.4 eruiert.
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Dimension «Partizipation»
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Abbildung 7. Mittelwerte Items Dimension Partizipation

Die Dimension Partizipation misst, inwiefern Mitarbeitende in Verdnderungsprozesse
involviert werden und sich einbringen kdnnen. Durch die Mittelwerte der Items in
Abbildung 7 ist zu sehen, dass die Meinungen hier je nach Fragestellung variieren und es
wird nicht klarer, ob Mitarbeitende daftir stimmen, an Veranderungsprozessen partizipieren
zu koénnen.

Detaillierte Analysen zum heterogenen Antwortverhalten bietet Kapitel 4.4. Analyse auf

Gruppenunterschiede.
4.2.2 Einstellung der Fuhrungskrafte

Dieser Datensatz wurde nur von Mitarbeitenden mit Filhrungsverantwortung bearbeitet.
Dabei ging es darum herauszufinden, wie die Einstellung der Fiihrungskrafte gegentber
dem Change ist und ob sie es fiir wichtig erachten, die Mitarbeitenden in den Wandel
einzubeziehen. Diese Dimensionen sind wichtig, da Fuhrungskréafte die Trager der
Botschaften sind und eine Vorbildfunktion einnehmen missen, um den Mitarbeitenden die
neuen Verhaltensweisen nahezubringen. In Tabelle 4 sind die Mittelwerte, die

Standardabweichung und die Zustimmung in Prozent der Dimensionen zu sehen.



Der Faktor Veranderungsbereitschaft im Change Management 38

Tabelle 4
Deskriptive Analyse Fiihrungskrafte

Skala N M SD Zustimmung in %
Fiuhrungskrafte 30

Commitment gegeniiber dem Change 4.33 0.62 85 %
Einstellung gegenlber dem Change 3.80 0.74 68 %
Partizipativer Fiihrungsstil 3.71 0.51 69 %

Die Dimensionen zeichnen sich alle durch eine Zustimmung von mindestens 68 % aus.
Somit stimmen jeweils mehr als 2/3 der Befragten den Frageitems zu. Commitment
gegenltber dem Change erreichte einen Median von 4.33, die anderen Dimensionen liegen

mit 3.80 und 3.71 etwas im Rickstand.

4.2.3 Anspriche der Mitarbeitenden

In diesem Datensatz wurden die Mitarbeitenden dazu aufgefordert, ihre Wiinsche und
Erwartungen bezuglich des Digitalisierungsprojektes preiszugeben, um herauszufinden, wie
ihre Veranderungsbereitschaft erhéht werden kann. Es wurde gefragt, wie stark sie in das
Projekt einbezogen werden wollen, ob sie einen eigenen Nutzen brauchen, um das Projekt
zu befiirworten, wie gut und regelmassig sie informiert werden wollen und wie viel
Unterstitzung sie fur den digitalen Wandel von Vorgesetzten bendtigen. In Tabelle 5
werden die Mittelwerte, die Standardabweichungen und die Zustimmung, welche sich

ergeben haben, aufgefiihrt.

Tabelle 5
Deskriptive Analyse Mitarbeitende

Skala N M SD Zustimmung in %
Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung 139

Erwiinschte Partizipation 3.86 0.65 69 %
Erwiinschter eigener Nutzen 3.20 0.60 45 %
Erwiinschte Kommunikation 4.00 0.60 83 %

Erwiinschte Unterstiitzung 3.50 0.60 ST %
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Herausstechend ist die Dimension Erwinschte Kommunikation, da sie einen Mittelwert
von 4.00 und eine Zustimmung von 83 % erreichte. Die Dimension erwiinschte Partizipation
weist mit einem Median von 3.86 ebenfalls eine hohe Zustimmung von 69 % auf. Obwohl
der Median knapp unter 4.00 liegt, zeigte sich bei der ltemanalyse eine starke linksschiefe
Haufigkeitsverteilung, was die hohe Zustimmung fir die erwiinschte Partizipation
verdeutlicht. Deshalb wird diese Dimension trotz dem Wert von 3.86 als relevant erachtet.
Bei den Dimensionen Erwiinschte Unterstiitzung (M = 3.50) und Erwlnschter eigener

Nutzen (M = 3.20) sind die Mittelwerte etwas tiefer ausgefallen.

4.3 Hypothesenprifung

Priafung auf Normalverteilung

Anhand des Kolmogorov-Smirnov Tests wurden die Daten auf Normalverteilung
geprift. Da der Test mit einem Wert von p = 0.000 < 0.05 (Kontrollwert) signifikant ist, kann
die Nullhypothese verworfen und angenommen werden, dass die Daten nicht normalverteilt
sind.

Hypothese 1: Die Indikatoren fur Veranderungsbereitschaft korrelieren positiv
untereinander.

Da die zu berechnenden Daten ordinalskaliert und verteilungsfrei sind, wurde die
Rangkorrelation nach Spearman berechnet (Zéfel, 2003). Der Tabelle 6 kbnnen die
Korrelationskoeffizienten entnommen werden. Werte, welche keine signifikante Korrelation
aufweisen, wurden in der Tabelle mit blauer Farbe hinterlegt.

Mit Ausnahme der nachfolgend aufgezahlten Konstrukte korrelieren samtliche
Konstrukte hoch signifikant miteinander. Keine signifikanten Korrelationen finden sich bei
Selbstwirksamkeit mit Partizipation sowie Qualitdt der Kommunikation. Qualitat der
Kommunikation mit Eigener Nutzen und Offenheit fir Neues mit Partizipation. Ferner
Unterstitzung durch Vorgesetzte und Qualitat der Kommunikation.

H: wird dennoch nur teilweise angenommen, da die Hypothese nicht fur alle

Dimensionen zutreffend ist.
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Tabelle 6
Korrelation zwischen den Dimensionen

Skalen 1 2 3 4 5 6 7
1 Selbstwirksamkeit 1

2 Partizipation 0,115 1

3 Unterstitzung 250" 555 1

Vorgesetzte

4 Qualitat 0,036 .666"  .583" 1

Kommunikation

5 Eigener Nutzen 599" 267" .276™ 0,127 1

6 Fehlerkultur .254™ 312" .415™ .346™ .282™ 1

7 Offenheit fur
Neues

Anmerkungen. Rangkorrelation nach Spearman. ** Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant
(zweiseitig).

.633" 0,064 0,113 -0,008 .669™ .283" 1

Hypothese 2: Partizipation erhdht die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden

Wie in Tabelle 6 bereits erlautert wurde, stimmen insgesamt 69 % der Befragten zu,
dass Partizipation ihre Veranderungsbereitschaft erhéht. H, konnte somit bestatigt werden
und wird angenommen.
Hypothese 3: Die Einstellungen und das Commitment der Fiihrungskrafte gegeniiber dem
Change korrelieren mit den Indikatoren fir Veranderungsbereitschaft.
In Tabelle 7 sind die Korrelationskoeffizienten zwischen den Konstrukten aufgezeigt.
Commitment der Fuhrungskréafte gegentber dem Change korreliert mit allen Indikatoren fir
Veranderungsbereitschaft ausser mit Notwendigkeit der Veranderung ist bewusst. Die
Einstellung der Fihrungskrafte gegeniiber dem Change korreliert mit Ausnahme der
Selbstwirksamkeit mit allen Konstrukten. Hs wird fur alle Indikatoren, ausser fir

Notwendigkeit der Veranderung ist bewusst und fiir Selbstwirksamkeit angenommen.
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Tabelle 7

Korrelationstabelle Einstellung und Commitment der Fiihrungskrafte mit Veranderungsbereitschaft

Notwendigkeit Selbst- Partizi- Unterstltzung Eigener

Qualitat

. Offenheit
Kommuni-

Veranderung wirksamkeit pation Vorgesetzte  Nutzen Neues

kation

Commitment
der
Fuhrungskréfte
gegeniber
dem Change

Einstellung der
Fuhrungskréfte
gegeniber
dem Change

.346

429

657" .505™ 525" 722" ABT** .808**

332 .530™ 452" 482" 451* .538**

Hypothese 4. Die Generationen Y und Z weisen eine hohere Veranderungsbereitschaft auf

im Vergleich zu den Generationen X und Baby Boomers.

Wenn die Mittelwerte der Tabelle 8 verglichen werden, ist ersichtlich, dass die

Generationen Y und Z bei samtlichen Dimensionen, ausser bei Notwendigkeit der

Veranderung ist bewusst und bei der Dimension Qualitat der Kommunikation, einen

hdheren Wert erreichten als die Generationen X und Boomers. H4 wird daher fur alle

Dimensionen, ausser fur die zwei eben Genannten, angenommen.

Tabelle 8

Mittelwerte Generationen

Generation Yund Z Xund Boomers
N 70 99
Nowendlgkelt 417 417
Veranderung

Selbstwirksamkeit 4.86 4.43
Partizipation 3.14 3.00
Unterstutzung 3.92 367
Vorgesetzte

Qualitat

Kommunikation 2.92 3.00
Eigener Nutzen 4.00 3.60
Offenheit fur 417 383

Neues
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Fazit
Die Hypothesen 1 bis 4 konnten bis auf kleine Abweichungen angenommen werden. Daher
sind die vorangehenden Annahmen, welche aus der Theorie geschlossen wurden,

mehrheitlich bestatigt geworden.

4.4 Analyse auf Gruppenunterschiede

Die Dimensionen Unterstitzung durch Vorgesetzte, Qualitat der Kommunikation,
Eigener Nutzen und Partizipation erreichen alle einen Median <4.00 und auf den
Haufigkeitsverteilungen ist keine eindeutige Zustimmung oder Ablehnung zu erkennen.
Aufgrund dessen wurden die Daten aus den Gruppen Funktion, Alter und
Ausbildungsniveau hinsichtlich der zentralen Tendenzen der Mediane verglichen. Da die
Daten verteilungsfrei und ordinalskaliert sind, wurde der H-Test nach Kruskal und Wallis
verwendet (Z6fel, 2003). Fir die Gruppierungsvariable Ausbildungsniveau ergaben sich
keine signifikanten Ergebnisse. Die Ergebnisse fur die Gruppierungsvariable Funktion sind
in Tabelle 9 aufgefiihrt, wobei die signifikanten Werte

(p < 0.05) blau hinterlegt wurden.

Tabelle 9
Signifikanzen Kruskal-Wallis-H-Test

Unterstitzung  Qualitat der

Vorgesetzte Kommunikation Eigener Nutzen Partizipation
Gruppierungs-
variable Funktion Alter  Funktion Alter  Funktion Alter  Funktion Alter
Kurskal-Wallis-
Test 0.531 0.162 0.008 0.538 0.01 0.032 0.019 0.953
Mediantest 0.603 0.301 0.010 0.54 0.015 0.107 0.021 0.809

Fur die Dimensionen Qualitat der Kommunikation, Eigener Nutzen und Partizipation
sind die Testergebnisse signifikant, somit gibt es bedeutende Gruppenunterschiede.
Folglich wurden die Mediane der eben genannten Dimensionen fir die Funktionen bzw. das
Alter einzeln berechnet. Die Resultate sind der Tabelle 10 zu entnehmen. Als

Vergleichswert dient der Median tber die gesamte Stichprobe. Hervorzuheben ist der
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Bereich Management, der Uber alle Dimensionen hinweg Uber dem Mittelwert des
Vergleichswertes liegt. Die Administration/ das Backoffice widerspiegelt die Mittelwerte,
weshalb keine Abweichungen zu verzeichnen sind. Die Werkstatt sowie der
Service/Empfang liegen knapp unter dem Vergleichswert. In der Abteilung Verkauf und

Ersatzteillager stimmen mindestens 1-2 Dimensionen mit dem Vergleichswert Gberein.

Tabelle 10
Gruppenmittelwerte
Qualitat der Eigener

Partizipation Kommunikation Nutzen
Vergleichswert 3.00 3.00 3.80
Management 3.71 3.83 4.40
Admmls_tratlon / 3.00 3.00 3.80
Backoffice
Werkstatt 2.57 2.50 3.40
Ersatzteillager 3.14 2.83 3.80
Service / Empfang 3.43 3.50 3.60
Verkauf 3.00 3.00 3.60

Die Altersunterschiede waren nur fur die Dimension eigener Nutzen signifikant. Die
Befragten im Alter von tUber 57 Jahren (M=3.70) und zwischen 36 bis 56 Jahren (M=3.60)
lagen unter dem Durchschnittswert. Die Befragten im Alter zwischen 19 und 35 Jahren

(M=4.00) sowie unter 18 Jahren (M=4.00) lagen Gber dem Durchschnittswert.
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5 Diskussion

Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse der durchgefihrten Erhebungen
interpretiert, um die dieser Forschungsarbeit zugrunde liegenden Fragestellungen zu
beantworten. Anschliessend werden Empfehlungen fiir mégliche Gestaltungsweisen des
Change-Prozesses fur die Kestenholz Automobil AG abgegeben. Zum Schluss werden
Limitationen der Arbeit durch die kritische Wirdigung aufgezeigt und ein Ausblick auf

weitergehende forschungsrelevante Themen vorgeschlagen.
5.1 Interpretation der Ergebnisse

In dem folgenden Kapitel werden die Ergebnisse interpretiert. Dabei wird als Erstes auf
die Ergebnisse der allgemeinen Veranderungsbereitschaft eingegangen, danach auf die
Einstellung der Fihrungskrafte, die Anspriiche der Mitarbeitenden, die Hypothesenpriifung

und die weiteren Analysen.
5.1.1 Allgemeine Veranderungsbereitschaft

Die Allgemeine Veranderungsbereitschaft erreichte einen Mittelwert von 3.78. Auf der
Skala von 1 bis 5 ist dieser Wert um 0.78 Punkte Uber der Mitte und es kann somit eher von
einer Zustimmung gesprochen werden, was bedeutet, dass die Veranderungsbereitschaft
grundsétzlich vorhanden ist. Die Dimensionen jobbezogene Selbstwirksamkeit,
Notwendigkeit der Veranderung ist bewusst und Offenheit flr Neues erreichten dabei sehr
hohe Werte (= 4.00). Bei den Dimensionen Partizipation, Qualitat der Kommunikation,
Eigener Nutzen und Unterstiitzung durch Vorgesetzte gibt es noch grosses
Verbesserungspotential. Verglichen mit den Skalen, welche durch Mitarbeitende ohne
Fuhrungsverantwortung beantwortet wurden, wird ersichtlich, dass sich diese vor allem
einen hohen Grad an Partizipation und Kommunikation winschen. In der Dimension
Eigener Nutzen zieht das Item «Durch die digitale Verdnderung werden sich neue

Moglichkeiten in Bezug auf meine Karriere ergeben», den Mittelwert hinunter. Die meisten
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Befragten wahlten bei diesem Item die Antwortmdglichkeit «weder noch». Aus der starken
Tendenz zur Mitte kann geschlossen werden, dass die Mitarbeitenden diese Frage
aufgrund fehlenden Wissens noch nicht beantworten kdnnen und/oder das Item fir diese
Zielgruppe nicht passend gewahlt war. Wird dieses Item ausgeschlossen, deutet der
Mittelwert darauf hin, dass die Mitarbeitenden eher einen eigenen Nutzen als eine Gefahr in
den Veranderungsmassnahmen sehen.

Die Dimension Unterstiitzung durch Vorgesetzte erreichte einen tiefen Mittelwert, da
das Item «Wir werden von den Vorgesetzten bezlglich Veranderungen geschult» den
Median mit einem Wert von 3.00 hinunterzieht. Auch hier ist wieder eine Tendenz zur Mitte
erkennbar. Es kdnnte sein, dass noch keine Schulungen stattgefunden haben, weil die
Veranderungen noch nicht implementiert wurden, somit ware die Frage zu frih gestellt. Bei
dieser Dimension ist jedoch die hohe Standardabweichung von 0.88 auffallend. Die
Variation im Antwortverhalten deutet auf Unschlissigkeit hin und darauf, dass es einige

Mitarbeitende gibt, welche sich von ihren Vorgesetzten nicht unterstitzt fihlen.
5.1.2 Einstellung der Fuhrungskréfte

Unter den Fuhrungskraften ist erkennbar, dass sie eine positive Einstellung gegentber
dem Digitalisierungsprojekt haben. Das Commitment mit einem Median von 4.33 ist hoch.
Die Einstellung gegentiber dem Digitalisierungsprojekt wird durch das Item «Ich bin stark in
das Digitalisierungsprojekt involviert» unter den Wert 4 gezogen. Hierbei wird vermutet,
dass nicht alle Fihrungspersonen gleichermassen mit dem Projekt vertraut sind, weshalb
dieses Item keine hohe Auspréagung erreichte. Ebenso kbnnte es sein, dass die kleinere
Stichprobenanzahl von 30 Fiihrungspersonen grossere Abweichungen im Mittelwert
hervorbringt, da die Stimme der einzelnen in einem kleinen Sample mehr Gewicht hat.
Auffallend ist, dass die Dimension Partizipativer Fuhrungsstil von den Flhrungskréaften
anders wahrgenommen wird als von den Mitarbeitenden. 69 % der Fihrungskréafte geben
an, partizipativ zu fihren, jedoch geben nur 42 % der Mitarbeitenden an, partizipativ geftihrt

zu werden. Dies ist ein hoher Widerspruch. Griinde dafir kdnnen beispielsweise eine
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fehlerhafte Selbstwahrnehmung der Fuhrungskrafte, fehlerhaftes Wissen Uber partizipativen

Fuhrungsstil oder falsche Anwendung des partizipativen Fuhrungsstils sein.
5.1.3 Anspriuche Mitarbeitende

Durch die Befragung der Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwortung wurde
ersichtlich, dass sie bei dem Veranderungsprozess vor allem gut informiert werden wollen
und stark daran teilhaben mochten. Beziglich des eigenen Nutzens konnte auf ltemebene
gezeigt werden, dass es beflrwortet wird, wenn der Digitalisierungsprozess einen
personlichen Nutzen hervorbringt, es aber kein Kriterium darstellt, ob der Prozess an und
fur sich beflrwortet wird. Im Rahmen der Unterstitzung durch Vorgesetzte ist es
Mitarbeitenden besonders wichtig, jederzeit mit Fragen auf Vorgesetzte zugehen zu

kénnen.
5.1.4 Hypothesenprifung

H. wurde in der Annahme, dass alle Konstrukte die Veranderungsbereitschaft messen,
auch untereinander korrelieren missen, erstellt. Da der Fragebogen stark auf die
Stichprobe angepasst wurde, misst er hauptsachlich die Veranderungsbereitschaft in Bezug
auf Digitalisierungsmassnahmen. Dies konnte ein Grund dafiir sein, dass die Korrelationen
nicht fiir alle Dimensionen signifikant waren.

H, konnte bestéatigt werden, daher wird davon ausgegangen, dass die Theorie, auf
welcher diese Hypothese basiert, auf die vorliegende Bachelorarbeit Uibertragbar ist.

Die Hypothesen 3 und 4 konnten bis auf wenige Ausnahmen ebenfalls bestatigt
werden. Grund fur die Abweichungen kénnen die Items sein, welche nicht ganz passend
waren sowie die Anpassung der Items an die spezifische Veranderungsbereitschaft fir
Digitalisierungsmassnahmen.

Da die Hypothesen mehrheitlich angenommen wurden, kann bestatigt werden, dass die
dieser Bachelorarbeit zugrunde liegenden Theorien auf das Forschungsfeld anwendbar

sind, was das Forschungsdesign und die Forschung selbst in ihrer Aussagekraft bestarkt.
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Dies wiederum belegt die wissenschaftliche Relevanz des Fragebogens, welcher fir das
spezifische Forschungsfeld, der Veranderungsbereitschaft fur Digitalisierungsmassnahmen,

angewendet werden kann.
5.1.5 Analyse auf Gruppenunterschiede

Bei den Gruppenunterschieden ist aufgefallen, dass das Management in allen
Dimensionen tuber dem Durchschnitt liegt und somit eine hohere Veranderungsbereitschaft
aufweist als die restlichen Abteilungen. Die Werkstatt liegt in allen Dimensionen unter dem
Durchschnitt. Griinde dafiir kbnnen sein, dass das Management am starksten in den
Veranderungsprozess einbezogen ist und somit der Grad der Patrtizipation héher ist.
Mitarbeitende aus der Werkstatt arbeiten nach Information der Auftraggebenden am
wenigsten digital und werden daher auch weniger durch E-Mails und andere digitale
Informationskanéle erreicht, wodurch der Kommunikationsfluss in dieser Abteilung

gehemmt ist.

5.2 Beantwortung der Fragestellung

Folgend werden die zwei Forschungsfragen, die den Rahmen der vorliegenden Arbeit
bilden, aufgefasst und beantwortet.
Fragestellung 1: Welche kulturellen und personellen Voraussetzungen braucht die
Kestenholz Gruppe fir ein erfolgreiches Change Management in eine digitale Arbeitswelt?

Bereits in Kapitel 2.1.4 Ansatzpunkte des Change Managements wurde gesagt, dass
ein Wandel ohne Einbezug der Unternehmenskultur zum Scheitern verurteilt ist (Lauer,
2019). Die Unternehmenskultur ist der Ausgangpunkt des Wandels, in ihr sind die Werte
verankert, welche die Verhaltensweisen der Mitarbeitenden steuern und bei einem
Veranderungsprozess bertcksichtigt werden mussen. Es sollte sorgféltig ausgewahlt
werden, welche Werte der alten Kultur bestehen bleiben sollen. Durch das Mitnehmen
bestehender Werte kann dem Entstehen von Widerstand entgegengewirkt werden (Becker

& Labucay, 2012). Zusatzlich sollten neue Werte in der Kultur verankert werden, welche mit
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dem Wandel im Einklang stehen. Diese Werte stellen die normativen Prinzipien und die
Rahmenbedingungen dar, welche es moglich machen, die Veranderungen umzusetzen
(Rodenstock, 2007).

Der zweite Ausgangpunkt des Wandels sind die Individuen. Individuen bringen die
notigen Fahigkeiten, sich an den Wandel anzupassen und die Motivation, die Ziele des
Wandels zu verfolgen (Lauer, 2019). Dabei geht vieles vom Management aus.
Fuhrungskrafte mussen die Mitarbeitenden fur den Wandel gewinnen, sie miissen eine
Vorbildfunktion einnehmen, sie missen klare Entscheidungen treffen (Classen & von Kyaw,
2010) und sie miissen Mitarbeitende befahigen, mit den neuen Arbeitsweisen umgehen zu
koénnen (Kotter, 2011). Hierbei spielt die direkte und perstnliche Kommunikation eine
wichtige Rolle (Classen & von Kyaw, 2010). Fihrungskrafte nehmen somit eine essenzielle
und umfassende Rolle ein. Um der Verantwortung, die Fuhrungskrafte bei Change-
Projekten tragen, gerecht zu werden, wird vorausgesetzt, dass sie auf entsprechende
Unterstitzung zuriickgreifen kénnen, professionell fiir diese Rolle qualifiziert werden und
Coaching in Anspruch nehmen kénnen (Classen & von Kyaw, 2010). Voraussetzung fur die
Mitarbeitenden ist, dass sie motiviert sind, am Wandel mitanzupacken und ein hohes Mass
an Veranderungsbereitschaft aufweisen, um die Veranderungen erfolgreich zu meistern
(Bouckenooghe et al., 2009).

Fragestellung 2: Inwiefern ist die Veranderungsbereitschaft unter den Mitarbeitenden
vorhanden und wie kann sie erhéht werden?

Die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeitenden der Kestenholz Automobil AG zeigt
sich vor allem dadurch, dass sich die meisten Mitarbeitenden dazu féhig fuhlen, mit den
digitalen Arbeitsweisen umgehen zu kénnen und dass sie es auch fiir notwendig halten,
diese Veranderungen vorzunehmen.

Die jobbezogene Selbstwirksamkeit und das Bewusstsein fir die Notwendigkeit der
Veranderung sind somit gegeben. Ebenso sieht sich die Mehrheit der Mitarbeitenden als

offen fir Neues an und ist bereit, mit digitalen Methoden zu arbeiten. Andere Facetten der
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Veranderungsbereitschaft sind, wie im Ergebnisteil und in der Interpretation der Ergebnisse
beschrieben, weniger stark vertreten. Hierbei wurden ebenfalls Unterschiede in den
Abteilungen festgestellt. Darauf wird jedoch in den Gestaltungsvorschlagen naher
eingegangen.

Als besonders wichtige Faktoren zur Erhéhung der Veranderungsbereitschaft unter den
Mitarbeitenden ohne Fihrungsverantwortung haben sich die Partizipation und die
Kommunikation hervorgehoben. Den Mitarbeitenden ist es besonders wichtig, dass sie aktiv
in den Veranderungsprozess miteinbezogen werden, daran teilhaben kénnen,
mitentscheiden und Verantwortung tbernehmen durfen. Weitergehend ist es ihnen wichtig,
regelmassig Uber den Vorgang des Digitalisierungsprozesses und somit Uber die
bevorstehenden Massnahmen informiert zu werden. Als letzten Punkt méchten
Mitarbeitende auf die Unterstlitzung der Fihrungskrafte zahlen kdnnen. Dies im Rahmen
von Fragen, die in Zusammenhang mit dem Veranderungsprozess bzw. den damit

verbundenen neuen Arbeitsweisen stehen.

5.3 Gestaltungsvorschlage

Resultierend aus den Ergebnissen der Befragung zur Veranderungsbereitschaft von
Mitarbeitenden und Fihrungskraften werden wie folgt Empfehlungen fir die Gestaltung des
Change-Prozesses definiert. Der Fokus liegt im Einklang mit der Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit auf dem erfolgreichen Umsetzen des Digitalisierungsprojektes in der
Kestenholz Automobil AG.

Durch diverse Studien hat sich gezeigt, dass Veranderungsprozesse die Bereitschaft
der Organisation erfordern, um erfolgreich zu sein. Aufgrund der Erhebung zur
Veranderungsbereitschaft der Kestenholz Automobil AG kénnen Empfehlungen abgeleitet

werden, welche Facetten der Veranderungsbereitschaft verbessert werden kdnnen.
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Abbildung 8. Gestaltungsvorschlage Change-Projekt (eigene Darstellung, 2021)

In Abbildung 8 werden die Gestaltungsvorschlage visuell zusammengefasst und
anschliessend im Text erklart.Vorab sollte erwahnt werden, dass die Notwendigkeit der
Veranderung bewusst ist, jobbezogene Selbstwirksamkeit vorhanden ist, die Mitarbeitenden
offen flr Neues sind und ein positiver Umgang mit Fehlern herrscht. Diese Facetten
erreichten im Fragebogen hohe Werte, sollten dennoch nicht vernachlassigt oder ausser
Acht gelassen werden. Es ist wichtig, die Starken, die bereits vorhanden sind, aufrecht zu
erhalten und zu festigen, damit diese auch langfristig bestehen bleiben. Dies deutet auch
auf eine bestandige Kultur hin, welche Sicherheit und Vertrauen in das Management
gewahrt.

Handlungsbedarf sieht die Autorin hauptsachlich bei den Facetten Kommunikation und
Partizipation. Diese beiden Dimensionen erreichten in der Befragung beide einen tiefen
Mittelwert, wurden von den Mitarbeitenden jedoch als besonders wichtig fiir ihre eigene
Veranderungsbereitschaft eingestuft. Um alle Facetten der Veranderungsbereitschaft auf
ein optimales Niveau zu bringen, empfiehlt es sich ein spezialisiertes und zielgerichtetes
Change-Management-Team (Fihrungskoalition), welches dazu beféhigt ist, die

Unternehmung durch den Change zu fuhren, einzusetzen. Die Flhrungskoalition
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aufzubauen ist ein essenzieller Bestandteil der frihen Phase jedes Restrukturierungs-,
Reengineerings- oder Strategietiberarbeitungsprozesses. Das Team formuliert die
passende Vision, ist verantwortlich fur die Kommunikation, beseitigt die Hindernisse,
generiert und zelebriert kurzfristige Erfolge und verankert die neuen Ansétze in der
Organisationskultur (Kotter, 2011). Fir die Kestenholz Automobil AG gilt es zu evaluieren,
aus welchen Mitarbeitenden, die bereits Change-Erfahrung haben, ein solches Team
zusammengestellt werden konnte und inwiefern dieses Team die Beratung externer
Spezialisten in Anspruch nehmen sollte.

Nach De Natris und van de Kuit (2009) ist Kommunikation eine Grundvoraussetzung fir
Veranderungen und muss als eigenes Team eine besondere Stellung innerhalb der
Projektorganisation einnehmen. Dieser Punkt kann mit der Flhrungskoalition vereint
werden, indem in die Fuhrungskoalition bspw. zwei Kommunikationsexperten inkludiert
werden. Das Kommunikationsteam schafft Klarheit und Eindeutigkeit (iber den Change-
Prozess und geht strukturiert und planmassig vor. Weitergehend sollte darauf geachtet
werden, dass die Informationen mdglichst zeitgleich an alle Mitarbeitenden gerichtet
werden. Wie Lauer (2019) und Classen und von Kyaw (2010) hervorheben, ist es dabei
wichtig, direkt und personlich zu kommunizieren. Dies stellt als Betrieb mit mehreren
Standorten und 750 Mitarbeitenden eine Herausforderung dar. Als mdgliche Lésung
konnten beispielsweise Videos aufgenommen und in der App gepostet werden. So gehen
die Emotionen sowie die Gestik und Mimik nicht verloren, was das Risiko fur
Missverstandnisse und Fehlinterpretationen vermindert und zugleich motivierender ist als
eine schriftiche Kommunikation. Als alternative Moglichkeit konnten Videokonferenzen
eingesetzt werden. Die Konferenzen kénnen durch die jeweiligen Bereichsleitenden als
Teamkonferenz durchgefuihrt werden, indem die Bereichsleitenden vorab vom
Kommunikationsteam die zu kommunizierenden Informationen erhalten. Dies ist
selbstverstandlich je nach Gruppengrésse und Standortverteilungen auch durch

Prasenzveranstaltungen moglich.
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In der Umfrage wurde deutlich, dass vor allem in den Abteilungen Werkstatt und
Ersatzteillager die Kommunikationsqualitdt am schlechtesten ist. Dem gilt es auf den Grund
zu gehen und zu eruieren, welche Interventionsmassnahmen mdglich sind, um die
Mitarbeitenden optimal in den Kommunikationsfluss zu integrieren.

Ebenso gilt es die Meinungsfiihrenden zu identifizieren, denn wie bereits im
Theoriekapitel 2.3.3 erlautert sind dies die ersten Personen, die eine Botschaft aufnehmen,
interpretieren und weitergeben. Die Meinungsfiihrenden spielen eine wichtige Rolle, wenn
es darum geht, Mitarbeitende in den Veranderungsprozess mit einzubeziehen und deren
Zustimmung zu erhalten (de Natris & van de Kuit, 2009).

Durch Partizipation wird intrinsische Motivation erzeugt, da den Betroffenen die
Mdglichkeit gegeben wird, etwas selbst zu gestalten. Dies fuihrt dazu, dass die Identifikation
mit den Aufgaben gefordert wird. Weitergehend wird die Gefahr von Widerstand reduziert,
da die Mitarbeitenden nicht zu der Veranderung «gezwungen» werden, sondern sie selbst
gestalten durfen (Lauer, 2019). Dies sind zwei Griinde, wieso es besonders bedeutsam ist,
am Punkt Partizipation anzuknipfen. Die Fihrungskrafte gaben bereits an, dass sie einen
partizipativen Fuhrungsstil pflegen, nur scheint dieser nicht bei den Mitarbeitenden
anzukommen. Folgend werden Methoden aufgefiihrt, durch welche nach Lauer (2019)

Partizipation gewahrleistet werden kann.

o Gruppenmoderation: Workshops zur gemeinsamen Problemlésung innerhalb von
Uberschaubaren Gruppen.

o Mitarbeitendenbefragung: Dies ist eine Moglichkeit, alle Mitarbeitenden zu Wort
kommen zu lassen.

o Open Space: Die Methode ist fiir grosse Gruppen entwickelt, welche innerhalb
eines ein-bis zweitagigen Workshops in einem Konferenzraum
Problemlésungsvorschlage entwickeln. Die Inhalte von Ver&nderungsprojekten

werden so durch Mitarbeitende selbst definiert.
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Zu beachten ist, dass auch hier durch Kommunikation verdeutlicht wird, dass durch
solche Massnahmen die Mitarbeitenden gezielt einbezogen werden. Am Beispiel der
Umfrage, welche im Rahmen dieser Bachelorarbeit stattgefunden hat, kann beispielsweise
festgestellt werden, dass nicht alle Mitarbeitenden daran teilgenommen haben. Somit
haben sie die Moglichkeit zur Partizipation nicht ergriffen. Die Kommunikation muss die
Mitarbeitenden dazu motivieren, an solchen Massnahmen zu patrtizipieren, was somit
ebenfalls als Aufgabe der Fiihrungskoalition verstanden werden sollte.

In Kapitel 2.3.2 wurden diverse Grinde fur die Entstehung von Widerstand aufgezahilt.
Einige davon wurden im Fragebogen in Bezug auf Veranderungsbereitschaft abgedeckt.
Auch wenn die Befragten, welche Widerstand aufwiesen, in der Unterzahl waren, sollten
diese nicht ausser Acht gelassen werden. Im Gegenteil sollten diese Mitarbeitenden erst
recht von den Verdnderungsmassnahmen tiberzeugt werden. Auch die 8 Schritte von Kotter
(2011) bieten einen Anhaltspunkt, an den man sich halten kann. Hierbei gilt es fir die
Kestenholz Automobil AG vor allem auf die Schritte 1 Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen
(oder aufrechterhalten), 2 eine Fuhrungskoalition aufbauen, 3 eine motivierende Vision
entwickeln, 4 die Vision kommunizieren und 5 die Mitarbeitenden befahigen zu achten.

Diese Schritte kbnnen im Rahmen der Fihrungskoalition vereint werden.
5.4 Kritische Wirdigung und Reflexion

Der folgende Abschnitt widmet sich den Limitationen dieser Arbeit, indem die
gewonnenen Erkenntnisse reflektiert und kritisch betrachtet werden.

Der Fokus dieser Arbeit lag auf der allgemeinen Veranderungsbereitschaft von
Mitarbeitenden. Da es sich bei den Auftraggebenden um einen Change in Richtung digitale
Arbeitswelt handelt, hatte die Thematik der Digitalisierung noch vertieft werden kénnen. Die
Umfrage wurde stark auf das Thema Digitalisierung angepasst, doch der Theorieteil lasst
diesbeztiglich zu wiinschen ubrig. Dies widerspiegelt sich auch in den
Forschungsergebnissen. Die Theorien wurden hauptséchlich zur allgemeinen

Veranderungsbereitschaft zusammengetragen und flossen in die Itementwicklung mit ein.
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In einem spéateren Schritt wurden die Items dann auf die Digitalisierung angepasst. Das
koénnte ein Grund dafir sein, dass einige Hypothesen nicht zu 100 % bestétigt werden
konnten. Zum Zeitpunkt des Kick-Off-Meetings war noch nicht klar, inwiefern die
Digitalisierung die Arbeitswelt der Kestenholz beeinflussen wird. Daher wurde der Fokus
nur auf die bereits bekannten Aspekte gelegt.

Im Fragebogen gab es Items, welche zu frih gestellt wurden oder von den
Mitarbeitenden nicht beantwortet werden konnten. Diese zogen den Mittelwert teilweise
herunter und fuhrten zu weniger guten Ergebnissen. Dem kdnnte entgegengewirkt werden,
indem der Wissensstand und die Ausgangslage der Mitarbeitenden noch genauer abgeholt
werden. Beispielsweise hatten vorab Interviews mit einzelnen Personen aus verschiedenen
Abteilungen gefuhrt werden kdnnen, um das Forschungsfeld besser zu verstehen und die
Items noch genauer an die Untersuchungsgruppe anzupassen. So ware es auch maglich
gewesen im Hinblick auf die Gestaltungsvorschlage noch spezifischere
Handlungsempfehlungen zu generieren. Weiter wéare es spannend gewesen, die Anzahl
Dienstjahre zu erheben, um herauszufinden, ob es fur Mitarbeitende, welche den Betrieb
schon lange so kennen wie er ist, schwieriger ist, sich mit Verédnderungen

auseinanderzusetzen.

5.5 Ausblick

Es gibt diverse Anknlipfungspunkte, an denen eine weiterfihrende Forschung in der
Kestenholz Automobil AG spannend wére. Es kdnnte sich als lohnend herausstellen, die
Thematik der internen Kommunikation genauer zu untersuchen. Dies kdnnte Aufschluss
geben, wieso die Werkstatt und das Ersatzteillager in der Umfrage schlechter abschnitten
als die anderen Abteilungen.

Es sollte erforscht werden, wie die Werkstatt und das Ersatzteillager besser in die
Kommunikation und in die Partizipation einbezogen werden kdnnen, um deren Werte zu

erhohen. Dies kdnnte beispielsweise anhand von Workshops stattfinden, in denen
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Mitarbeitende aus den genannten Abteilungen zusammen Uber das Problem diskutieren,
um auch gleich selbst Lésungsvorschlage dafiir zu generieren

Ebenso wére es spannend, gezielt das Thema Widerstand zu erforschen und
aufzudecken, wo sich dieser genau befindet, um diesen schnellstmoglich erkennen und
bewaltigen zu kénnen.

Im Allgemeinen kénnten im Anschluss an die quantitative Forschung durch diese
Bachelorarbeit qualitative Ansétze verfolgt werden. Durch qualitative Forschung bspw.
durch Gruppendiskussionen mit Mitarbeitenden aus den verschiedenen Abteilungen
koénnten individuelle Bedirfnisse an den Change partizipativ erhoben werden und gezielte
Lésungsvorschlage und Handlungsempfehlungen in den Bereichen Kommunikation und

Partizipation in den spezifischen Abteilungen generiert werden.

5.6 Fazit

In dieser Bachelorarbeit konnten trotz einigen Limitationen fur die Praxispartnerin
relevante Ergebnisse generiert werden. Da sich die Kestenholz Automobil AG als
Forschungspartnerin zur Verfligung gestellt hatte, konnte ein Fragebogen zur Erhebung der
Veranderungsbereitschaft fur Digitalisierungsmassnahmen entwickelt und angewendet
werden. Somit wurde ein aktuell relevantes Thema untersucht und Lésungsansatze zur
erfolgreichen Umsetzung des Change-Projektes formuliert werden.

Den Abschluss dieser Arbeit sollen die folgenden Worte bilden:

«Menschen sind nicht grundsétzlich gegen Veranderungen. Sie sind aber dagegen,
verandert zu werden, also lediglich Objekte der Veranderung zu sein» (Ritz & Thom, 2017,
S. 102). Dieses Zitat soll die Leserinnen und Leser dieser Arbeit nochmals daran erinnern,
dass es ihnen als Changemanagerinnen und Changemanager nur Vorteile bringen kann,

ihre Mitarbeitenden vom ersten bis zum letzten Schritt in die Projekte miteinzubeziehen.
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