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Abstract

Der facettenreiche Themenkomplex Purpose-driven Leadership gewinnt seit der Jahr-
tausendwende an Bedeutung. Damit einhergehend steigt durch die Digitalisierung die
strategische Relevanz, Change Prozesse im Unternehmen erfolgreich umsetzen zu kén-
nen. Die vorliegende Bachelorarbeit untersucht, inwiefern Purpose-driven Leadership
das Potenzial hat den Change Prozess zu unterstitzen. Zur Beantwortung der For-
schungsfrage wurde die relevante Literatur zum Thema Leadership und Changema-
nagement analysiert. Beide Theorieteile wurden synthetisiert und branchenunabhéangig
erlautert. Die theoriebasierte Analyseergebnisse wurden anschlie®end in vier Annahmen
und Argumentationsstrukturen gebindelt. Diese vier Annahmen wurden folgend im Rah-
men von funf Experteninterviews diskutiert. Die Ergebnisse der einzelnen Interviews
wurden dann weiterfihrend durch die qualitative Inhaltsanalyse softwaregestitzt mit
dem Tool MAXQDA ausgewertet. Als Analyseergebnisse kénnen festgehalten werden,
dass die Kommunikation des Wandels im Verhaltnis zur Unternehmensgréf3e steht und
somit einen direkten Einfluss auf Purpose-driven Leadership hat. Unternehmen, in de-
nen der Wandel mit dem Gegenstromverfahren kommunizieren wird, wird auf eine Kom-
bination aus Top-down und Bottom-Up Kommunikation gesetzt. Damit gibt man den
Mitarbeiter die Mdglichkeit sich mit in die Planung zu integrieren und so den Change
Prozess zu unterstitzen. Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, musste zu-
dem zwischen dem inkrementalen und fundamentalen Wandel unterschieden werden.
Wichtige Treiber von Purpose-driven Leadership wie Selbst-Management und Einheit
stehen im Fokus des inkrementalen Wandels. Durch individuelles Lernen in Teams wer-
den konkrete Anreizsysteme flr die Belohnung der Qualitat von Ergebnissen geschaf-
fen. Dadurch sehen Mitarbeiter beim Erlernen eines neuen Prozesses wie sie sich
verbessert haben. Der Value steht im Zentrum des Fuhrungsstiles dieser Art des Change
Prozesses.
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Einleitung 1

1 Einleitung

,Kein Mensch kann den Traum eines anderen Menschen leben.“"
(Jeff Gravenhorst)

Mit diesen Worten initiierte Jeff Gravenhorst, der CEO des danisch multinationalen Un-
ternehmen ISS Facility Services, ein weltweites Programm namens finde deinen Apfel.
Das Ziel dieses Projektes war es, bei seinen 500.000 Mitarbeitern ein Gefuhl der Sinn-
haftigkeit zu schaffen.? Weltweilt erleben immer mehr erfolgreiche Unternehmen einen
fundamentalen Wandel ihres Fihrungsverstandnisses. Vom traditionellen Modell einer
einzelnen Fuhrungskraft an der Spitze bewegen sich viele Unternehmen auf ein Para-
digma zu, in welchem die Fihrung Gber das gesamte Unternehmen verteilt ist. Dafir gibt
es auch einen einfachen Grund: In der neuen sich standig veranderten Welt brauchen
Unternehmen nicht nur den Kopf der Mitarbeiter, sondern auch intrinsische Motivation
etwas zu einer besseren Welt beitragen zu kénnen. Anstelle von Fihrern, die von Ge-
folgsleuten umgeben sind, verlangt das neue Umfeld nach Fihrern, die von Fihrern um-
geben sind.® Nach dem Academy of Management Journal, erreichen Fiihrungskréfte ihre
Ziele effektiver, wenn sie die Ziele ihrer Mitarbeiter genauso schatzen wie ihre eigenen.
Auferdem erhalten Fihrungskrafte, welche bereit sind, andere bei der Entwicklung ihrer
Ziele zu unterstitzen, im Gegenzug mehr Hilfe. AbschlieRend entwickeln Fihrungs-
krafte, die ihre Beziehung auf Vertrauen, Freiheit und Respekt griinden, eine starkere
Bindung der gemeinsamen Fuhrung. Diese Transformation geschieht auf naturliche
Weise, da alle Menschen eine Berufung haben.* Purpose-driven Leadership setzt ein
gréRReres Potenzial an menschlichen Fahigkeiten frei und hilft dem Einzelnen, eine ho-
here Zufriedenheit und Bedeutung bei der Arbeit zu erreichen. Um die neuen Herausfor-
derungen von Purpose-driven Leadership besser verstehen zu konnen, wird in der
vorliegenden Arbeit auf die zugrundeliegenden Treiber des Personlichen Zwecks, der
Einheit, des Selbst-Managements und der Zweck-Fluiditat eingegangen.

Da sich aber die Herausforderungen fur die Unternehmensfiihrung in den letzten Jahren
grundlegen geandert haben und die Unternehmen sich den Bedingungen der VUCA -
Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Mehrdeutigkeit - Welt aussetzten mussen,

' Rey/Malbasic/Posaric 2018, 545

2 Vgl. Rey/Malbasic/Posaric 2018, 550

3 Vgl. Pearce/Conger 2003, 16

4 Vgl. Carson/Tesluk/Marrone 2007, 1217



Einleitung 2

erlautert die vorliegende Arbeit den Zusammenhang zwischen Purpose-driven Lea-
dership und dem Change Prozess in einem Unternehmen.

Insbesondere im Zuge der COVID-19 Krise hat sich durch das einbrechende Wirtschafts-
wachstum, die Kursverluste und der Anstieg der Arbeitslosigkeit die Welt drastisch ver-
andert. Das Traditionelle Change-Management konzentriert sich dabei zu haufig auf
Einzelmallnahmen. Vor der Corona Krise scheiterten 70% aller Transformationen im
Unternehmen.® Aus diesem Grund erfordert es von den Fiihrungskréften neue Nachhal-
tige FUhrungskonzepte. Dabei kann es kann viele Anlasse und Ausléser fir Change-
Management geben. Change-Projekte werden initiiert, wenn das Unternehmen einen
strategischen Wendepunkt erreicht hat, wenn es innovativ ist, neue Technologien ein-
fuhrt, Kosten sparen muss oder plétzlich durch exogene Faktoren einen Wandel in der
Unternehmenskultur vollziehen muss.® Daher untersucht die vorliegende Arbeit die For-
schungsfrage:

Inwiefern hat Purpose-driven Leadership das Potenzial den Change Prozess zu unter-
stitzen?

Im ersten Teil der Arbeit erfolgt die Auseinandersetzung mit den relevantesten Treibern
des Purpose-driven Leadership. Es wird zu Beginn in Kapitel 2. beschrieben, welche
Theorien und Modelle unter diesem Begriff subsumiert werden. Anschliefsend wird in
Kapitel 2.1. auf die neue Logik des Zwecks in einer Organisation eingegangen. Anhand
der neuen Logik des Zwecks wird ein Modell mit den wichtigsten Treibern des Purpose-
driven Leadership validiert. Dieses Modell enthalt die Treiber Personlicher Zweck, Ein-
heit und das Selbst-Management. Anschlieend werden die drei Treiber in der Theorie,
der Personliche Zweck unter 2.2., die Einheit unter 2.3., und das Selbst-Management
unter 2.4. analysiert. Im anschlieenden Teil unter 2.5. findet die Operationalisierung
des Konzepts, wie die beiden Seiten des Zwecks verbunden werden statt. Die Kapitel
2.5.1 und 2.5.2 sind jeweils Unterkapitel und beschreiben die Potenziale, die eine Ver-
knupfung des personlichen Zwecks und des organisatorischen Zwecks mit sich bringen.
In Kapitel 2.6. wird abschlieend noch auf die Kommunikationsstrukturen Top-Down und
Bottom-Up im Unternehmen eingegangen.

In Kapitel 3. geht es um die Umsetzung des Change Prozesses im Unternehmen. Dabei
wird unter Kapitel 3.1 eine grundlegende Definition des Change Prozesses gegeben.
Kapitel 3.2 beschreibt die acht Stufen des Wandels nach Kotter, welche bei der

5 Vgl. Roland Berger, www.rolandberger.com, (20.06.2021)
6 vgl. Lauer 2021, 3
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Operationalisierung der Forschungsfrage eine ausschlaggebende Rolle gespielt haben.
Das Drei Stufenmodell nach Lewin gibt anschlieRend einen Uberblick (iber die drei
Hauptsaulen des Wandels, um die Einordnung der einzelnen Annahmen zu vereinfa-
chen.

Auf den Ergebnissen der Operationalisierung aufbauend wurden im 4. Teil der Arbeit die
theoriebasierten Annahmen zum Einfluss von Purpose-driven Leadership auf den
Change Prozess abgeleitet sowie argumentativ begriindet.

In Kapitel 5. erfolgt dann die Erlauterung der Forschungsmethode sowie die anschlie-
Rende Reflexion und Bestimmung deren Gutekriterien. Die Forschungsmethode wird in
der vorliegenden Arbeit durch funf leitfadengestiitzte Experteninterviews und deren an-
schliefende Auswertung anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz 2018 ge-
bildet. Die Analyse erfolgt softwaregestutzt durch das Tool MAXQDA. Anschlielend
werden dann in Kapitel 6. die einzelnen Annahmen vor dem Hintergrund der For-
schungsergebnisse diskutiert. In Kapitel 7. erfolgt dann die Diskussion der Ergebnisse
in Bezug auf die Forschungsfrage sowie die Ableitung konkreter Implikationen flr die
Theorie.

An dieser Stelle muss darauf hingewiesen werden, dass der Fokus der vorliegenden
Arbeit auf der Entdeckung von Potenzialen des Purpose-driven Leadership im Zusam-
menhang mit Changeprozessen liegt. Da die Ergebnisse branchenibergreifend sind,
sind sie pauschal fur andere Unternehmen generalisierbar. Zur Beantwortung der leiten-
den Forschungsfrage wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit finf Experten Inter-
views geflhrt. Die Experten kamen aus der Gesundheitsbranche, der Medien &
Kommunikationsbranche, dem Banking und dem Consulting. Alle Interviewpartner wa-
ren ausschlieBlich in Gewinnorientierten Unternehmen tatig. Bei der Stichprobenkon-
struktion wurde auf Experten aus Non-Profit Organisationen verzichtet. Das Ziel war es,
ein moglichst Branchenubergreifendens Resultat ziehen zu kénnen und damit die Ver-
gleiche zwischen Konzernen und Mittelstandlern in der Fihrung wahrend Change Pro-
zess zu offenbaren.
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2 Purpose-driven Leadership in der Theorie

Ob kollektiv oder individuell, der Zweck stellt das ,Warum* unserer Handlungen und Be-
muhungen dar. Was noch wichtiger ist, er spezifiziert unseren Beitrag zu dieser Welt und
zu der Gesellschaft, in der wir leben. Das Vorhandensein von Sinn ist ein Trend, der in
den letzten Jahrzehnten gewachsen ist und, wie wir glauben, sicherlich auch in Zukunft
weiterwachsen wird.” Vor allem, weil das Konzept des Zwecks zu einem notwendigen
und zentralen Element fur die Schaffung sinnvoller Organisation in einem Wettbewerbs-
umfeld, das von Inkonsistenz und Unsicherheit gepragt ist. Auf organisatorischer Ebene
wird der Zweck im Allgemeinen mit Konzepten verbunden wie z.B. Mission, Vision oder
ultimative Bestrebungen. Zweck wird jedoch auch ublicherweise als die grundlegende
Idee — die Essenz — betrachtet, die dessen Konzepten zugrunde liegt und damit auch
deren Bedeutung aufrechterhalt.® Genauer gesagt kann der Zweck als die Grundlage
der Mission betrachtet werden. Der Zweck wird in der Regel in kurzen Satzen oder Ideen
definiert, die den positiven Einfluss und das Vermachtnis ausdriicken, das ein Unterneh-
men in dieser Welt hinterlassen mdchte. Der Grund flr die Existenz des Unternehmens.
Der Zweck stellt eine tbergreifende Verpflichtung gegentber der Gesellschaft dar, die
umfassendere Ziele einschlief3t, wie z.B. ,einen Unterschied zu machen®, ,Leben zu ver-
bessern“ oder ,Schaden zu reduzieren“.® Der Zweck erkennt die gegenseitige Abhan-
gigkeit von Unternehmen und Gesellschaft an, dass das eine ohne das andere nicht
gedeihen kann. Der Zweck wird in der Regel in kurzen Satzen oder Ideen definiert, die
den positiven Einfluss und das Vermachtnis ausdriicken, das ein Unternehmen in dieser
Welt hinterlassen méchte. Der Zweck ist inspirierend und hilft Unternehmen, tber ihre
selbst auferlegten Grenzen hinauszugehen und nach dem scheinbar Unmdoglichen zu
streben.

Um die vorgestellten Informationen zu konkretisieren, hilft es auf den Zweck von inter-
national tatigen Unternehmen zu blicken:

Disney — ,unsere Vorstellungskraft zu nutzen, um Millionen von Menschen glticklich zu
machen®.

Google — ,Die Information der Welt zu organisieren Informationen zu organisieren und
sie universell zuganglich und nitzlich zu machen®.

7Vgl. Grant 2017, 1478
8 Vgl. Cadona/Rey 2008, 4
% Vgl. Hollensbeck/Wookey/Hickey/Geroge/Nichols 2014, 1227 f.
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3M — ,Jedes Unternehmen, jedes Haus, jedes Leben zu verbessern.” 1°

Sinn kann auch gefunden, indem man sich Bereiche ansieht, in denen sich Menschen
ausgeschlossen flhlen oder in denen sie sich benachteiligt fihlen und ihr Potenzial von
der Gesellschaft nicht beachtet oder Gbersehen wurden. Ein Beispiel ist der katalanische
Joghurthersteller, in welchem fast jeder Arbeithehmer eine geistige Behinderung hat.
Das Zweck ist es ,Die Arbeit Sinnvoll zu gestalten.“

Wenn Unternehmen ihrem Ziel treu bleiben, kénnen gewdhnliche Mitarbeiter aulderge-
wohnliche Dinge tun. Exemplarisch das Bespiel zum Verhalten der Mitarbeiter im Taj
Mahal Palace, Mumbai. Ein Hotel der Tata-Gruppe. Am 26. November 2008 Uberfielen
zehn bewaffnete Terroristen das Hotel. Ohne zu z6égern, bildeten die Mitarbeiter inmitten
der als kriegsahnlich beschriebenen Situation eine Menschenkette, die den Gasten zur
Flucht verhalf, indem sie vor den Kugeln der Terroristen schitzte. Es gab keine Anwei-
sungen wie man sich in einer solchen Extremsituation verhalten sollte. Es wurden einige
Mitarbeiter verwundet und andere starben an den Folgen ihrer Verletzungen. Dabei
Uberrascht es nicht, dass die Manager des Hotels keine Erklarung fir das selbstlose
Handeln des Personals hatten. Dieses Beispiel weist sicherlich auf die Macht des Zwe-
ckes hin."?

Zweckorientierte Unternehmen wurden schon immer als etwas Auftergewdhnliches und
auch als Anomalien des etablierten Verstandnisses von Management gesehen. Die er-
folgreichen Falle, die sich durch auRergewdhnliche Flhrungspersoénlichkeiten auszeich-
nen, die mit den Normen brechen, wurden ausgiebig analysiert, um ihren Erfolg zu
verstehen. Jedoch hat es bei der Ubertragung der ,good practicies* von zweckorientier-
ten Unternehmen auf traditionelle Organisationen, immer wieder zu Ergebnissen gefuhrt,
die den Vorbildern nicht gerecht werden. ™

21 Der Zweck erfordert eine neue Management Logik

Im Jahr 2021 sind die meisten Unternehmensorganisationen eingebettet in das, was
Wissenschaftler als die klassische und neoklassische Logik des Managements verste-
hen.

10 vgl. Aimandoz/Ribera 2018, 44 f.

" vgl. Despade 2010, 8 f.

2vgl. ebd., 4 1.

13 Vgl. Dijksterhuis/Volberda 1999, 569 f.
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Nach dieser Logik werden Organisationen als ,Maschinen® oder ,Organismen® betrach-
tet, die entworfen wurden, um vorbestimmte Ziele in verschiedenen Umgebungen zu
erreichen.™

Es ist zu erkennen das die neue Logik des Zwecks in der Organisation die Dominanz
dieser Managementlogik in der Praxis unterstreicht. Sobald ein Mitarbeiter einer Organi-
sation beitritt, wird der grundlegende Managementkontext, der die Arbeit definiert oder
aber die Arbeit durch Aufgaben, Kompetenzen und Ziele, festgelegt. Ein Manager muss
sicherstellen, dass neue Mitarbeiter verstehen, was sie tun sollen und wie sie es tun
sollen.™

Die Problemstellung:
«16

»~Solange die Leute ihre Arbeit machen, ist es nicht wirklich wichtig, warum sie es tun.

Diese Logik, die Organisationen im letzten Jahrhundert angetrieben hat, ist jedoch un-
zureichend, um zweckgetriebene Organisationen zu verstehen. Um zweckgetriebene

Die neue Logik des Zwecks

Persénlicher Zweck Selbst-Management

Einheit

Abbildung 1: Die neue Logik des Zwecks 17

Organisationen zu verstehen, muss man die Organisationsstrukturen, welche in dem
Unternehmen herrschen analysieren. '®

14 Vgl. Dijksterhuis/Bosch/Volberda 1999, 569 f.

15 Sinek 2009, 34

16 Vgl. Dijksterhuis/ Bosch/Volberda 1999, 569

7 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dijksterhuis 1999, 569
8 Vgl. Sinek 2009, 34 f.
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2.2 Personlicher Zweck

Wahrend des zwanzigsten Jahrhunderts, in einer stabilen institutionellen und wettbe-
werbsorientieren Umgebung, wurde der Zweck von Individuen innerhalb der Organisa-
tion in der Organisationstheorie vernachlassigt. Sobald der Organisationszweck von den
Grindern oder Direktoren festgelegt wurden, wurde von den Mitarbeitern erwartet, dass
sie Sinn und Bedeutung in ihrer Arbeit ableiten. Auf diese Weise wurde der persénliche
Zweck implizit unter dem Begriff des Organisationszwecks subsumiert. Zweckentwick-
lung wurde in erster Linie als Top-Down-Ubung charismatischer Fiihrung gesehen, die
starke und stabile Kulturen schafft, die die Bedeutung der Arbeit fir den Einzelnen dik-
tieren. Strategie basiert nicht mehr auf genauen Vorhersagen der Zukunft, sondern auf
der Entwicklung dynamischer Fahigkeiten und Fertigkeiten, die es Einzelpersonen und
Organisationen ermdglichen, sich schnell anzupassen. In dieser sich verandernden und
unsicheren Welt finden Mitarbeiter keinen Trost mehr in den Top-down-Definitionen des
Unternehmenszwecks. Heute herrscht mehr denn je die Spannung zwischen dem, was
Menschen als ihren persénlichen Zweck wahrnehmen, und dem standigen Wandel, der
durch die Praferenzen von Kunden, Mitarbeitern, Aktionaren, Zulieferern und anderen
Stakeholdern erforderlich ist."®

Ein gutes Beispiel ist Barclay. Viele Banken mussten sich in der Finanzkrise 2008/2009
durch die Finanzkrise schlagen. Doch die Mitarbeiter hielten trotzdem an dem Unterneh-
men fest. Als jedoch der Libor-Skandal aufflog, erlitten die Mitarbeiter einen grof3en Ver-
lust an Sinnhaftigkeit.

,Das war verheerend flr die Organisation. Die Reaktion der Gesellschaft im Allgemeinen
« 20

waren sehr schwer zu verarbeiten und die Organisation verlor ihr Selbstverstandnis.
Es ist klar, dass moderne Gesellschaften mehr von Organisationen verlangen. Diese
neuen Herausforderungen, wenn sich institutionelle Modelle zusammen mit der zuneh-
menden Ambiguitat in der ,VUCA® Welt verschieben, verstarken sich. Um mit externer
Unsicherheit und Turbulenzen fertig zu werden, missen Organisationen den internen
Sinn verstarken. Denn wenn der Zweck der Organisation unklar ist, leidet der Sinn der
Arbeit fir den Einzelnen. Dies zeigt sich in den persdnlichen Krisen, die viele Fachkrafte
derzeit erleben.?’ Heute kann der individuelle Zweck nicht mehr vernachlassigt oder im-
plizit mit dem Zweck der Organisation verbunden werden. Mitarbeiter warten nicht

19 Vgl. White/Douglas/Helanummi/Centresca 2017, 5
20 \gl. Wirtschaftswoche, www.wiwo.de, (Stand 19.04.2021)
21 Alamdoz 2012, 1381
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darauf, dass ihre Unternehmen den ultimativen Sinn ihrer Arbeit erklaren, sie ergreifen
die Initiative und gehen selbst auf die Suche. Dies ist etwas, das allgemein zunimmt und
besonders in der Generation der Millennials auffallt. Das Hauptaugenmerk liegt auf ei-
nem sinnvollen Leben sowie eine Verschiebung hin zu kollektiven Werten.?? Organisati-
onen sollten diese neue Realitat nicht flrchten, sondern im Gegenteil, ein Verstandnis
fur das enorme Potenzial und die Auswirkungen sowohl fur die Organisation als auch fur
den Einzelnen bekommen. Falle wie Unilever, Medtronic, ISS Facility Services oder Te-
lefonica — diese Unternehmen haben in den letzten Jahren intensive Programme entwi-
ckelt, um ihren Mitarbeitern zu helfen, ihren eigenen Sinn zu reflektieren und ber ihren
eigenen Zweck nachzudenken.?

2.3 Selbst-Management

Da der Zweck einer Person ein intimes personliches Konzept ist, das mit der Selbstiden-
titat verbunden ist, kann er nicht von aul3en gesteuert werden. Versuche, den Zweck von
aullen zu diktieren, werden als manipulativ oder paternalistisch empfunden. Zweck ist
nicht etwas, das das Unternehmen gewahrt, anordnet, definiert oder fordert. Sicherlich
ist der Zweck nicht etwas, das ausgehandelt wird, wie es bei Gehalt oder Zielen der Fall
sein kénnte. Es ist nicht das Unternehmen, das den Zweck fiir den Einzelnen definiert,
sondern der Einzelne, der seine Arbeit mit einem Zweck ausstattet.

Aus diesem Grund ist neben dem Vorhandensein von Zweck auch ein zunehmendes
Interesse an Theorien zum Selbst-Management aufgetaucht. Selbst-Management be-
deutet nicht den Verzicht auf organisatorische Fuhrung oder Hierarchie. Es geht mehr
darum, ein Konzept der Freiheit anzunehmen. ,Den Mitarbeitern zu vertrauen, dass sie
unabhéngig von der Organisation denken und handeln.“ 2 Beim Selbst-Management
geht es darum, die Idee, Menschen zu managen, aufzugeben. Trotzdem gibt es einen
fundamentalen Grund: Zielorientierte Menschen wollen nicht gefiihrt werden. Erzeugt
wird ein instinktiver Abwehrmechanismus, da sie wissen, dass dies zu weniger Selbst-
ausdruck und Selbstverwirklichung fuhrt. Von auRen gemanagt oder kontrolliert zu wer-
den flhlt sich fir freie und verantwortungsbewusste Menschen unnaturlich und
suboptimal an. In Zweckorientierten Organisationen kommt am meisten Wert von Men-
schen, die sich selbst verwirklichen wollen. Das war in der Vergangenheit schwer vor-
stellbar, aber mit Hilfe von Technologie und Kommunikation, ist es in vielen

22 \/gl. Kaplan 2008, 729 f.
23 \Vgl. IESE, www.ieseinsight.com, (Stand 20.04.2021)
24 \/gl. Havard Business Review, www.hbr.org, (Stand 20.04.2021)
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Organisationen Realitat geworden. In der Ara der ,Purpose Economy* miissen Manager
in der Lage sein, das Selbst-Management in ihren Teams zu férdern und so viel Auto-
nomie wie moglich innerhalb der Grenzen der notwendigen Koordination und Ausrich-
tung zu erlauben.®

2.4 Einheit

Einheit ist ein organisatorisches Phanomen, das aus der Verbindung von individuellen
Zielen besteht. Wenn Menschen in einer Gruppe oder Organisation einen gemeinsamen
Zweck teilen, erzeugt das die Einheit zwischen ihnen. Dieser Gemeinsame Zweck wurde
nochmal in Abbildung 2 visualisiert. Merkmal der Einheit ist, dass sie auf der Basis von

Personlicher
Zweck

Personlicher
Zweck

Personlicher
Zweck

Gemeinsamer
Zweck

Personlicher
Zweck

Personlicher
Zweck

Personlicher
Zweck

Abbildung 2: Symbolische Représentation von Einheit 26

.Mensch zu Menschen® erreicht wird. Jede Person zahlt. Jedes Mal, wenn ein Mitarbeiter
seinen personlichen Zweck mit dem Unternehmenzwecks verbindet, erhdht sich der

25 Hurst 2016, 20 f.
26 Eigene Darstellung In Anlehnung an Rey 2019, 11
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Grad der Einheit. Gleiches gilt auch wenn sich jemand vom Unternehmenszweck ent-
fernt, immer dann sinkt der Grad der Einheit. Daher hat die Férderung der Entwicklung
und Verbindung des Zwecks jedes Einzelnen die Fahigkeit, organisatorische Einheit zu
erzeugen. %

Es ist wichtig, Einheitlichkeit nicht mit strategischer Ausrichtung zu verwechseln. Strate-
gische Ausrichtung verbindet das ,Was und Wie* von Individuen und Organisationen
durch solche Strukturen wie Rollen und Anreize. Einheit hingegen verbindet das ,Wa-
rum“ der Organisation und das ,Warum® der Personen. Die Natur der strategischen Aus-
richtung ist linear und mechanistisch, von oben nach unten, wahrend die Einheit des
Zwecks nicht linear ist. Grund ist das sie sowohl von den Individuen als auch von den
Organisationen ausgeht.?®

Wie Bartlett und Ghoshal argumentieren, ist der Zweck etwas anderes als das Modell,
in dem Manager eine Strategie definieren und Systeme einrichten, um sicherzustellen,
dass die Mitarbeiter einer Linie folgen. Einheit sollte nicht im Sinne einer Ausrichtung
von oben nach unten gedacht werden. Vielmehr sollte Einheit als eine Ko-Kreation zwi-
schen der Organisation und den Individuen in ihr gesehen werden, die konzentrisch dar-
gestellt werden kdnnen (siehe Abbildung 2).%

2.5 Die beiden Seiten des Zwecks verbinden

Normalerweise beziehen sich Wissenschaftler typischerweise auf den Zweck aus einer
Perspektive, die sich von der Organisation zum Individuum kommunizieren. Bei diesem
Ansatz mussen die Mitarbeiter den Zweck der Organisation in ihre eigene Sichtweise
einbeziehen, um ihren Bemuhungen eine hohere Bedeutung zu geben. Folglich sehen
die Mitarbeiter ihre Arbeit als mehr als nur eine einfache Aufgabe mehr als einen Beitrag
zu einem héheren Zweck. In diesem Malde, in dem die Mitarbeiter den Zweck der Orga-
nisation verinnerlichen, bietet sich ihnen die Moglichkeit, die Aufgabe selbst zu trans-
zendieren, sie ist damit ein sinnvolleres Verstandnis ihrer Arbeit. In dieser Hinsicht ist
der Zweck der Organisation den Mitarbeitern wichtiger als ihre Aufgabe selbst.

»Ich wische keine Béden, ich bringe einen Menschen auf den Mond.“

27 Mele 2003, 3 f.
28 Birkinshaw/Foss 2014, 49
29 Vgl Bartlett/Ghoshal, www.hbr.org, (Stand 24.04.2021)
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Diese Aussage des Bekannten NASA Hausmeisters belegt wie Fihrungskrafte und ihre
Rhetorik, Mitarbeiter motivieren, den Zweck einer Organisation zu verinnerlichen.*

Den Zweck _ o
harmonisieren Beschreibung Beispiele
Fluiditat Verstarkung zwischen o Vertso"rgung déer MAitarbeilt(er mit i
Anli arstellungen der Auswirkungen auf die
perSO.”"Che.” und Organisation und ihre Nutznief3er
organisatorischem Zweck
- Den Mitarbeitern helfen, tiber ihren
Zweck bei der Arbeit nachzudenken
- Den Zweck jedes Mitarbeiters
anzuerkennen
Synergie Schnitt . unkt zwischen - Einstellen zur Einplflssung in den
perst')n ichem Organisationszwec

und organisatorischem Zweck- Entdeckung des Zwecks, der bereits
bei Organisationsmitgliedern existiert

- Gestaltung von Karrierewegen
zwischen personlichem und
organisatorischem Zweck

Tabelle 1: Harmonisierung des Zwecks in Organisationen 3

Die andere ebenso wichtige und wirkungsvolle Seite, welche in der Managementliteratur
viel weniger erforscht wurde, ist die Perspektive, die argumentiert, dass Zweck auch
,vom Individuum zur Organisation“ geschaffen und bewegt werden muss. In dieser Per-
spektive leiten Individuen einen Sinn in ihrer Arbeit aus ihrer persoénlichen Bestimmung
ab. Das spielt eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung von Sinn. Denn der Zweck
ist eine enorme Quelle der Motivation. Er verleiht jeder Aufgabe eine tiefere Bedeutung
und starkt gleichzeitig das Wertesystem des Einzelnen. Wenn Individuen ihre Arbeit aus
einer personlichen Absicht heraus angehen, werden ihre Bestrebungen geférdert.>? Per-
sOnlicher Zweck ermachtigt Individuen mit zeitloser Starke inmitten von Veranderung
mehr als nur eine Aufgabe zu erfillen oder einen Job zu machen. So haben Mitarbeiter
das Geflhl, bei der Arbeit sie selbst zu sein. Indem sie ihre einzigartige Lebensaufgabe
in die Organisation einbringen. Manche denken, dass dies nur fir Menschen in hohen
Positionen oder in Berufen mdglich ist. Die Arbeit von ISS Facility Services bei der For-
derung der Sinnentwicklung ihrer Mitarbeiter bietet beispielsweise Uberzeugende Bei-
spiele daflr, wie man einen héheren Sinn auch fur alltéagliche Arbeit bekommen kann.
Dies ist der Fall der ISS-Reinigungskraft, die in einer Schule der Kommune Naestved in

30 \gl. Carton 2018, 323 f.
31 Eigene Darstellung In Anlehnung an Birkinshaw/Foss/Lindenberg 2014, 49
32 Craig/Snook 2014, 104
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Danemark arbeitet. ,Indem ich die Schule sauber halt, helfe ich den Schilern dabei, sich
auf das Lernen und die Entwicklung ihrer Talente zu konzentrieren®. So reflektiert die
Frau ihre Leidenschaft fur den Dienst an anderen durch ihre Aussage. Ein weiteres Bei-
spiel sind die Arbeiter, die fir das Reinigen und das Wechseln der Bettwasche im Tzu-
Chi-Krankenhaus in Taiwan zustandig sind: ,Ich helfe Patienten auf dem Weg zur Ge-
nesung mit einem sauberen Laken.”

Diese Beispiele stellen das Verstandnis in Frage, dass manche Aufgaben weniger per-
sOnliche Bedeutung haben als die Arbeit in Berufen wie Medizin oder Erziehung. Das
deutet darauf hin, dass die Sinnfindung bei der Arbeit nicht von der Art der Arbeit ab-
hangt, sondern vielmehr von der Arbeit der Person, die man sein méchte. Solche Bei-
spiele fir Sinn bei der Arbeit, wie sie bei den bereits erwahnten Mitarbeitern zu sehen
war kénnen so kraftvoll und bedeutungsvoll sein, wie ,einen Mann auf den Mond zu
bringen“. Indem man den persdnlichen Zweck mit der Arbeit verbindet, finden Menschen
ein viel grofReres Verstandnis fur die Transzendenz ihrer Bemihungen, was aber noch
wichtiger ist, diese Bemuhungen im Laufe der Zeit neu zu interpretieren. Diese Kombi-
nation dieser beiden Begriffe von Zweck — ,von der Organisation zum Individuum® und
,vom Individuum zur Organisation“ — bietet eine umfassendere Sicht auf das volle Po-
tenzial von Sinn in Organisationen. Diese Dualitédt von Zweck legt nicht nur nahe, dass
ein Unternehmen das Individuum ,inspiriert, sondern auch, dass ein Unternehmen
durch den persdnlichen Zweck eines jeden Mitarbeiters ,inspiriert* wird.*

Dies zeigt sich auch in der Forschung zur Harmonisierung der pluralistischen Arbeitsi-
dentitat. Bei der Harmonisierung des Zwecks verbindet der Einzelne den Unternehmens-
zweck mit seinem personlichen Zweck und findet so eine Vielzahl von Quellen der
Bedeutung und des Sinns in ihrer taglichen Arbeit. Nach diesen Ideen (siehe Abbildung
3) verbessert die Harmonisierung das Verstandnis vom persénlichen und organisatori-
schen Zweck. So kénnen sich Personliche und organisatorische Zwecke gegenseitig
unterstitzen, indem sie dynamische Bedeutung austauschen (Zweck-Fluiditat) und sich
gegenseitig bereichern (Zweck-Synergie).** Dies erfordert die Uberwindung des ,My-
thos von zwei getrennten Zwecken®. Arbeitsidentitaten mussen vollstandig von Nicht-
Arbeitsidentitaten getrennt werden. In der zweiseitigen Vorstellung von Zweck, erhalten
Individuen authentisch Sinn aus dem Zweck der Organisation und die Organisation er-
halt authentisch Bedeutung durch den Zweck jedes Mitarbeiters.

2.6 Fluiditat fordern

Zweck-Fluiditat erklart, wie Individuen und Organisationen sinnvolle Reprasentationen
des Zwecks bei der Arbeit austauschen und den Sinn des Zwecks verstarken, wenn er

33 Vgl. Bono/Judge 2003, 554 f.
34 Vgl. ebd., 571
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dynamisch zwischen personlichen und organisatorischen Zwecken flief3t. In anderen
Worten: Fluiditat bedeutet nicht nur die Verwendung einer Reprasentation von Zweck,
sondern die gleichzeitige Kombination beider. Wie in Abbildung 3 deutlich wird, zeigt was
der Zweck einer Organisation fir das Individuum bedeutet und auch darauf, was der
Zweck des Einzelnen fur die Organisation bedeutet. Fluiditat hat eine machtige Bedeu-
tung fur das persdnliche Aufblihen von Mitarbeitern. Sie entsteht, wenn Mitarbeiter se-
hen und erleben, dass ihr Beitrag zum Unternehmenszweck hilft.

- -

! Persénlicher Zweck Gemeinsamer
:‘ Zweck Fluiditat Zweck

Abbildung 3: Zweck-Fluiditét 3°

Naturlich entsteht ZweckmaRigkeit nicht einfach durch die Ausarbeitung von kreativen
Axiomen, sondern dadurch, dass sich diese Verbindungen tief in den Képfen und Herzen
der Menschen eingebrannt haben. Ein gutes Beispiel zur Férderung der Zweck-Fluiditat
ist das Beispiel des Falls bei Novo Nordisk, einem Unternehmen, welches Medikamente
fur Diabetiker herstellt. Von allen Mitarbeitern wird verlangt, dass sie einen Tag mit einem
Diabetes-Patienten verbringen.* Das ist auch bei dem ISS Facility Service der Fall, bei
dem ein Topmanager einen Tag im Jahr in den Raumlichkeiten ihrer Kunden verbringen,
um dort an der vordersten Front zu Arbeiten. Diese Praktiken werden als ,einen Kontakt
mit den NutznielRern* beschrieben. Die Flhrung hilft den Mitarbeitern, den Zweck ihrer
Organisation zu erfahren und ein groReres Bewusstsein dafiir zu entwickeln.®

2.6.1 Erleichterung der Synergie

35 Eigene Darstellung in Anlehnung an Grant 2012, 458
36 Vgl. Birkinshaw/Foss/Lindenberg 2014, 49
37 Grant 2012, 470
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Wenn ein Unternehmen einen Mitarbeiter einstellt, stellt es viel mehr als nur ein bestimm-
tes Set an Wissen und Fahigkeiten ein. Das groRte Potenzial eines Menschen liegt in
seiner personlichen Lebensaufgabe, in der Begeisterung und Entschlossenheit, mit der
er zur Verbesserung der Gesellschaft beitragen will. Es ist ein Wunsch, der den Bereich
der Arbeit Ubersteigt, ihn aber keineswegs ausschlielt. Es ist der Wunsch, etwas zu
bewirken und zu einer besseren Welt beizutragen. Das ist der wahre Antrieb von Inno-
vation und Kreativitat in einem Unternehmen und stellt den Schllssel zu der Bereitschaft
dar, sich standig zu verbessern, sei es in Bezug auf Wissen oder Fahigkeiten. Das
grolte Kapital einer Organisation ist die personliche Bestimmung jedes Einzelnen und
sein Bestreben, nitzlich zu sein und Spuren zu hinterlassen. Viele Unternehmen sind
sich dieser Realitat bewusst. Ein gutes Beispiel ist, wie der indische IT-Dienstleister HCL
Technologies den so genannten ,Employe Passion Indicator Count* fordert, der dazu
dient, die wichtigsten ,Leidenschaften” der Mitarbeiter zu identifizieren und sie auf Stel-
len zu lenken, wo diese am besten eingesetzt werden kénnen.*® Zweck-Synergie ist die
Kreuzung von Unternehmenszweck und personlichen Zweck. Die Zweck-Synergie ist
der Uberschneidungspunkt zwischen dem Unternehmen und dem Individuum, wobei die
Interessen des Unternehmens und der einzelnen Mitarbeiter zu einer vollkommenden
Form verschmelzen (Siehe Abbildung 5). Hierbei handelt es sich nicht um eine Ubung
zur Selbstentwicklung. Vielmehr geht es darum, das Potenzial des personlichen Zwecks
im Zusammenhang mit dem Unternehmenszweck zu kanalisieren. Die Zweck-Synergie
offenbart, was die Person am besten in das Unternehmen einbringt und umgekehrt. Die
Synergie tritt also sowohl im Rahmen des Unternehmenszwecks als auch im Rahmen
des Lebenszwecks der Person auf.

Ein Beispiel ist Alpha Omega. Die Griinder Imad und Reem Younis, haben sich von klein
auf dem Ziel verschrieben, Arbeitsumgebungen zu entwickeln, in denen Juden und Ara-
ber in Harmonie zusammenarbeiten konnen. Bei der Fuhrung ihres Unternehmens ha-
ben sie dieses personliche Ziel in das Unternehmensziel integriert. Sie stellen Juden und
Araber gleichermal3en ein, Mitarbeiter, die sich nicht nur in ihrer Arbeit auszeichnen,
sondern auch den Traum von der Schaffung eines integrativen Arbeitsumfelds teilen. Bei
Alpha Omega wird der Zweck, das Leben der Menschen zu verbessern, als ,Gemeinsa-
mes Ziel das Leben der Menschen verbessern® definiert, wodurch eine starke Synergie
zwischen dem Unternehmenszweck und dem personlichen Zweck der Griinder und Mit-
arbeiter entsteht. Imad verfolgt die Vision ,Es ist so, als wirde ich meine Seele in die
Seele des Unternehmens stecken.“ %

38 Vgl. Birkinshaw/Foss/Lindenberg 2014, 49
39 Vgl. Grant 2012, 480
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Wenn Organisationen eine Zweck-Synergie entwickeln, finden die Mitarbeiter mehr
Energie und Sinn in ihrer Arbeit und haben das Geflihl wie Imad beschrieben hat, ,ihre
Seele in die Arbeit zu stecken®. Eine Mdglichkeit Synergie zu schaffen, besteht darin,
Mitarbeiter zu rekrutieren, die eine personale Affinitdt zum Organisationszweck haben.
Besonders bei der Griindung neuer Unternehmen ist dies eine der starksten Moglichkei-
ten, Synergie zu schaffen. Ein anderer Weg, der vor allem bei bestehenden Mitarbeitern
relevant ist, besteht darin, einen Zweck zu finden und zu férdern, der bereits in der Or-
ganisation existiert. “°

- -~

' Persénlicher : Gemeinsamer
- Zweck

~ - -

Zweck
Synergie

Abbildung 4: Zweck-Synergie 4°

2.6.2 Der gemeinsame Zweck von Fluiditat und Synergie

Fluiditat und Synergie haben gemeinsame Treibkrafte, unterscheiden sich aber vonei-
nander. Fluiditat ermdglicht die Verbindung von personlichen und organisatorischen
Zwecken, ohne sich notwendigerweise nur mit dem einen oder dem anderen identifizie-
ren zu mussen. Bei der Synergie hingegen identifizieren sich sowohl personliche als
auch organisatorische Zwecke teilweise oder vollstandig miteinander, was bedeutet,
dass die Organisation den Zweck des anderen mit einbezieht.

Man koénnte festhalten, dass die Fluiditat dazu beitragt, dass sich organisatorische und
personliche Zwecke annahern, wahrend die Synergie sie integriert. Die Fluiditat hinge-
gen, hilft Einheit zu schaffen, Synergie ist dabei das Ergebnis der Einheit selbst. Zusam-
men mit diesen grundlegenden Praktiken muss die Synergie durch standige Fluiditat

40 Eigene Darstellung in Anlehnung an Birkinshaw/Foss/Lindenberg 2014, 49
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verstarkt und aufrechterhalten werden. Denn wenn sich Mitarbeiter bei der Arbeit nicht
frei entfalten kénnen, dann kann auch die vorhandene Synergie verpuffen.*'

2.7 Zweck und Profit

Multilogische Ansatze kénnen eine Quelle der Bereicherung fir die Gesamtstrategie
sein. Jedoch kdénnen sie auch eine Quelle von Konflikten sein. Das haufigste Problem
ist nicht das Vorhandensein unterschiedlicher Logiken, sondern das Fehlen eines zent-
ralen Punktens, der hilft, die verschiedenen Perspektiven zu integrieren. Uber Jahr-
zehnte hinweg war die Gewinnmaximierung das Ubergreifende Prinzip, welches die
Strategielogik bestimmt hat. Die Logik des Geschéftsmodells sollte immer darauf abzie-
len, den wirtschaftlichen Wert zu maximieren und die institutionelle Logik sollte so ge-
handhabt werden, dass Organisationen den maximal moéglichen Gewinn aus ihrem
Umfeld ziehen. Doch die Okonomische Realitét sieht anders aus.*?

Anstatt sich nur auf ein Ziel zu konzentrieren, wie den Gewinn, arbeiteten die Mitarbeiter
zusammen, um ein kollektives Ziel zu formulieren. Das Ziel ist es die individuellen Ziele
zu Uberlagern und die Schlisselelemente, die erforderlich sind, um Spitzenleistungen zu
erreichen aufrechtzuerhalten. Ein Beispiel fir die prosoziale Motivationstheorie ist die
schwedische Bank Handelsbanken, die sich wahrend der Finanzkrise eines kontinuierli-
chen Wachstums der Profitabilitat erfreute. Ohne den Schwerpunkt der Renditemaximie-
rung, sondern mit einem kundenzentrierten Ziel. Indem man immer eine hdhere
Kundenzufriedenheit und Rentabilitat als der gewichtete Durchschnitt der Konkurrenz
hatte.*® Diese und andere Beispiele, verdeutlichen das es eine Kombination von Zweck
und Profit erfordert.

,~Jedes Unternehmen muss nicht nur finanzielle Leistung erbringen, sondern auch zei-
gen, wie es einen positiven Beitrag zur Gesellschaft leistet* so Larry Fink, der CEO von
BlackRock, der groRten Investmentfirma der Welt.** Die spiegelt ein Bewusstsein fiir die
aktuelle Realitat wider.

2.8 Top-down und Bottom-Up Kommunikation im Un-
ternehmen

41Vgl. Quinn/Thakor 2018, 78 f.

42 Vgl. Ready/Truelove 2011, 4

43 Vgl. Birkinshaw/Foss 2014, 49

44 Vgl. www.blackrock.com, (Stand 23.05.21)
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Sowohl der Top-Down als auch der Bottom-Up Managementstil bieten ehebliche Vorteile
fur die Unternehmen. Beide Stile unterscheiden sich zwischen der Anwendung auf hoher
und niedriger Ebene und der Art und Weise wie jeder Flihrungsstil umgesetzt wird.*®

Die Top-Down Politik, die auch als autokratische Filhrung bezeichnet wird, ist ein Ma-
nagementprozess, der von der oberen Flhrungsebene eines Unternehmens gesteuert
wird. Dabei trifft der leitende Projektmanager eines Unternehmens weitere Entscheidun-
gen, die dann in den unteren Abteilungen umgesetzt werden. Diese Entscheidungen
werden zunachst anhand von variablen wie Haufigkeit und Schweregrad abgewogen
und dann auf der Grundlage dieser Variablen getroffen. Das obere Management trifft die
Entscheidung und alle Mitarbeiter miissen es ausfiihren.*® Diese Politik stiitzt sich auf
eine Hierarchie von hoch- und untergestellten Mitarbeitern. Diese strukturierte Auftei-
lung der Aufgaben des Managements fihrt zu klar definiertem Subsystem von Mitarbei-
tern und Abteilungen. Bei diesem System werden die Ziele in kompositorische
Teilsysteme zerlegt, um ein Einblick in die kleineren Aspekte zu erhalten, die ein grof3e-
res System ausmachen. Dabei soll es zu einer Arbeitsteilung zwischen den Mitarbeitern
in verschiedenen Abteilungen kommen. Es gibt viele Branchen, fur die dieser Geschéafts-
ansatz besonders reizvoll ist. Besonders Banken, Softwareentwickler und Ingenieure
nutzen die Top-Down-Politik da diese oft zum besten Endergebnis flhrt. Oft wird dieser
Stil eingesetzt, um unternenmensibergreifend effektiv zu budgetieren.*’

Der Bottom-Up Ansatz hingegen beschreibt die Einbeziehung aller Mitarbeiter, ihre
Ideen und ihre Wahrnehmung des Unternehmens, um die prazisesten Entscheidungen
treffen zu kénnen. In diesem Fall Iadt das Unternehmen dazu ein, sich am Management
und Entscheidungsprozess des Unternehmens zu beteiligen. Kommunikation und ein all
umfassender Ansatz sind ein wesentlicher Aspekt dieses Management Stils.*® Dieser
Prozess ermoglicht es dem Unternehmen, seine gezieltesten und angemessensten Ziele
zu identifizieren. Die |deen der einzelnen Mitarbeiter wachsen zu komplexen organi-
schen Zielen heran, die schlieBBlich zum Erfolg fuhren. Die Vorteile dieses Ansatzes sind
die unternehmensweite Kommunikation, da sich jeder Mitarbeiter aktiv am Entschei-
dungsfindungsprozess beteiligt. Die Einheit zwischen den Mitarbeitern wird verstarkt da
alle Ebenen die Mdglichkeit haben Probleme zu diskutieren, auszutauschen und abtei-
lungslibergreifend Vertrauen aufzubauen. Aullerdem kénnen die Mitarbeiter so eine Be-
ziehung zum Organisationszweck aufbauen.

45 Crespi/Galstyan/Lerman 2008, 303

46 \Vgl. Hubbard 2004, 72

47 Vgl. Crespi/Galstyan/Lerman 2008, 303 f.
48 Vgl. Mast 2014, 1127
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3 Der Changemanagement Prozess

Das Change-Management beschreibt eine optimale Gestaltung des Weges vom Start-
punkt zum Ziel. Insbesondere auf dem Stichwort Partizipation liegt der Fokus. Auf der
Gestaltung des Weges zum Ziel und nicht auf der Anwendung von Methoden und Ver-
fahren der strategischen Zielplanung. Changemanagement ist daher im Gegensatz zur
strategischen Unternehmensfiihrung, welche eine optimale Anpassung an die Umwelt
anstrebt, eine primar nach innen, auf die Mitglieder der sich verandernden Organisation
gerichtete Aufgabe. Durch die technologischen Entwicklungen fihren alle Geschaftsab-
laufe zu einer héheren Beschleunigung und fihren zu einem Leistungs- und Verande-
rungsdruck.*® Das Ziel des Changemanagements ist es die interne Umsetzung der aus
der strategischen Unternehmensflihrung abgeleitete optimale Anpassung an externen
Veranderungen intern umzusetzen. Ausschlaggebend ist die Umsetzung im Unterneh-
men selbst, da die Veranderung oft als Automatismus verstanden wurde. In der Praxis
aber ist der Change-Prozess kein rein mechanischer Prozess, sondern kann nur durch
die aktive Unterstutzung von Mitarbeitern vollfihrt werden. Da jeder Mitarbeiter seine
eigenen Bedurfnisse, Vorstellungen, Erfahrungen, Emotionen und Charaktere hat, kann
man diese nicht durch formale, offizielle Unternehmensorganisationen definieren.
Dadurch gibt es keine universell anwendbare Strategie, wie man den Change Prozess
erfolgreich bewaltigt. Oft gehort ein Umdenken im Selbstverstandnis der Fihrung dazu.
Das Bild des autonomen Gestalters muss abgelegt werden. Die Vorstellung ,Seine Fi-
guren auf das Schachbrett zu stellen® sind veraltet. Jeder Mitarbeiter hat sein Eigenleben
und kann sich auch ohne Strategen von selbst bewegen. Das Changemanagement ist
nicht nur eine Sozialtechnik, sondern letztlich auch eine spezifische Philosophie der Un-
ternehmensfiihrung, wie sie in komplexen, dynamischen Unternehmens Umgebungen
zunehmend gefordert ist. *°

Eine Studie von 111 deutschsprachigen Unternehmen durch das Internationale Institut
fur Lernende Organisation und Innovation an der Hochschule St. Gallen hat gezeigt,
dass die BerUcksichtigung der sachlichen und persénlichen Ebene, Veranderungen der
Kosten um ca. 25% und den Zeitaufwand um ca. 16% reduzierten.®’

3.1 Ansatzpunkt des Change-Managements

49 Vgl. Doppler/Lauenburg 2008, 25
50 Vgl. Lauer 2021, 4
51 Vgl. Kostka/Ménch 2002, 13
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Das Change-Management wird in erster Linie auf das Management von Veranderungen
unter Berlcksichtigung des menschlichen Faktors definiert. Dabei kdnnen die zugehori-
gen Methoden vor allen an den drei Punkten ansetzten (Siehe Abbildung 6). *2

Struktur Kultur lndividuenl

Strategie Symbole Skills
grg%msaforische W &
truktur erte
Rollen
Ablauforganisation Standards
Ressourcen Eg:gﬁﬁzﬁnde Verhalten
Technologie

Ansmﬁ)unk’r des

Change-Managements

Abbildung 5: Ansatzpunkt des Changemanagements %3

Individuen: Sie bilden die kleinsten sozialen Elemente von jeder Organisation. Ohne die
aktive Beteiligung ist der Wandel im Unternehmen nicht méglich. Change-Management
in Bezug auf Individuen bedeutet nicht nur die Anpassung von Fahigkeiten an Heraus-
forderungen, sondern auch die Férderung der notwendigen positiven Einstellung zu den
Zielen des Wandels und der Beteiligung daran.

Unternehmensstrukturen: Die Unternehmens Struktur umfasst die formale Aufbau- und
Ablauforganisation sowie die Strategien und Ressourcen. Die Veranderung ist auch
grundsatzlich leicht umzusetzen, aber die informellen Strukturen, die sich eher langfristig
durch den Change-Management Prozess entwickeln, widersetzten sich oft diesen Ver-
anderungen.

52Vgl. ebd., 934 f.
53 Eigene Darstellung In Anlehnung an Staehle 1999, 934
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Unternehmenskultur: Die dauerhaft, eher informelle Unternehmensstruktur, die fur Ein-
stellungen, Werte und informelle Verhaltensregeln verantwortlich sind, werden als Un-
ternehmenskultur bezeichnet und sind weitgehend unabhangig vom Individuum. Eine
Veranderung nur auf individueller und struktureller Ebene ohne die Einbeziehung der
Unternehmenskultur ist oft mit erheblichen Problemen verbunden.

Dass diese drei Ebenen beim Change Prozess gemeinsam angegangen mussen, zeigt
sich deutlich bei der Umwandlung ehemaliger staatlicher Behérden in privatwirtschaftli-
che Unternehmen. %

3.2 Das 8-Stufen-Modell eines Veranderungsprozes-
ses nach Kotter

Um den Change-Prozess im Zusammenhang mit Purpose-driven Leadership zu verste-
hen, ist es sinnvoll sich das 8 Stufen Modell nach Kotter anzuschauen. Kotter erkannte
im Change-Prozess vieler Unternehmen typische, sich oft wiederholende Fehler in der
Praxis unternehmerischer Veranderungsprojekte. Aus diesem Grund definierte er das 8
Stufen Modell des Wandels.*®

Stufe 1 — Ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen.

In der Stufe 1 wird die potenzielle Bedrohung, die in der Zukunft auftreten kann, identifi-
ziert und hervorgehoben. Ein Hauptziel ist es durch effektive Interventionen die Mdglich-
keiten zu erschlieRen und Probleme vorzubeugen. Wichtig ist vor allem das man ehrliche
Dialoge und Diskussionen erzeugt, um die Menschen zum Nachdenken Uber die vor-
herrschenden Probleme aufzuklaren. Denn nur wenn die die Mitarbeiter das ,Warum®
verstehen und die Veranderung als notwendig wahrnehmen, konnen sie auch die Moti-
vation aufbringen die Energie fiir die Veranderung zu investieren.*

Stufe 2 — Eine Fiihrungskoalition aufbauen.

Eine FUhrungskoalition funktioniert nur in dem man den effektiven Change-Leader und
die wichtigsten Stakeholder identifiziert. Damit férdert man die Beteiligung und das En-
gagement fir den gesamten Prozess. Ein Erfolg kann nur sichergestellt werden, wenn

54 Vgl. Kostka/Ménch 2002, 16
55 Vgl. Kotter 2011, 4 f.
56 Vgl. Kotter 2009, 180
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die vielfaltigen Aufgaben von diversen Fahigkeiten, ausreichend Fachwissen und Ent-
scheidungskompetenzen vorhanden sind.*’

Stufe 3 — Eine Vision und Strategie entwickeln.

In diesem Schritt legt die Fuhrungskoalition zuerst die Kernwerte fest. Die Vision und die
Strategien zur Realisierung einer Veranderung in einer Organisation mussen definiert
werden. Am wichtigsten in dieser Stufe ist aber das die Mitarbeiter die Vision effektiv und
in einer Weise beschreiben kénnen so dass jeder folgen kann. Ein Bild von der Zukunft
zu haben und das ,Warum* zu kennen ist die Grundvoraussetzung fur die Motivation und
das Engagement der Mitarbeiter.

Stufe 4 — Die Vision des Wandels kommunizieren.

Die Vision muss kraftvoll und Gberzeugend kommuniziert werden. Alle entscheidenden
Aspekte wie Leistungsbeurteilungen, Schulungen Uberzeugen die Mitarbeiter, sodass
die Botschaft bei den Mitarbeitern auch tatsachlich ankommt. Reine Fakten reichen dazu
nicht aus. Am starksten L"Jberzeugt man Menschen mit Emotionen, inr Umfeld zu veran-
dern. Dabei muss die Fuihrung ehrlich und engagiert mit den Sorgen und Problemen der
Mitarbeiter umgehen. %

Stufe 5 — Alle Mitarbeiter auf einer breiten Basis beféhigen.

Es muss sichergestellt werden, dass die organisatorischen Prozesse und die Struktur
vorhanden sind und mit der Ubergeordneten Organisationsvision tUbereinstimmt. Dabei
muss kontinuierlich Uberprift werden, ob es Hindernisse oder Mitarbeiter gibt, die sich
dem Wandel widersetzten, wollen. Die meisten Mitarbeiter haben zu diesem Zeitpunkt
verstanden, dass sich etwas andert. Empowerment soll diesem Gefuhl aber entgegen-
wirken. In dieser Phase lernen die Mitarbeiter das ,Wie“. Damit die Mitarbeiter nicht das
Gefihl der Machtlosigkeit haben helfen Belohnungen fiur jene Mitarbeiter, welche den
Wandel befiirworten und den Prozess unterstitzen.>®

Stufe 6 — Schnelle Erfolge erzielen.

57 Vgl. Kotter 2011, 50
58 \/gl. ebd., 73
59 \/gl. ebd., 86 f.
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Durch die Schaffung von kurzfristigen Erfolgen zu Beginn des Veranderungsprozesses
kann man in den frihen Phasen der Veranderung ein Gefuhl des Sieges vermitteln. Ge-
rade bei groReren Veranderungsprojekten kann die Gefahr bestehen das Ziel nicht zu
erreichen. Mitarbeiter kann man nur weiter motivieren, wenn man ,Quick Wins* erreicht.
Kleine schnell realisierbare Erfolge motivieren die Mitarbeiter weiterzuarbeiten. Das
wichtigste istimmer die Vision. Sie muss zur intrinsischen Motivation der Mitarbeiter wer-
den.®°

Stufe 7 — Erfolge festigen und weitere Verdnderungen einleiten.

Bis eine neue Verhaltensweise den Einzug in die Unternehmenskultur geschafft hat, ver-
geht viel Zeit. Jede Erfolgsgeschichte muss individuell analysiert werden, um aus diesen
individuellen Erfahrungen heraus Verbesserung zu schaffen. Der neue Gleichgewichts-
zustand ist meistens noch sehr instabil daher ist es ausschlaggebend eine rucklaufige
Entwicklung zu verhindern. Alle erreichten Erfolge und erzielte Glaubwirdigkeit missen,
von der Fuhrung so genutzt werden das weitere Veranderungen vorangetrieben werden.
Die Vision und die Ziele sind jetzt das wichtigste, um das Dringlichkeitsgefiihl aufrecht-
zuerhalten.®'

Stufe 8 — Die neuen Ansétze in der Unternehmenskultur verankern.

Um die erzielten Erfolge in der Unternehmenskultur zu verankern, muss man sich bei
jeder sich bietenden Gelegenheit im Zusammenhang mit Veranderungsinitiativen bei
den Mitarbeitern positionieren. Die Veranderungen mussen ein integraler Bestandteil der
Unternehmenskultur sein und in jedem organisatorischen Aspekt sichtbar sein. So mus-
sen am Enden eines jeden Change Prozesses die erreichten Veranderungen im Unter-
nehmen verankert werden. Es muss sichergestellt werden, dass sowohl die
bestehenden als auch die neuen Fuhrungskrafte die Veranderung weiterhin unterstut-
zen. %

Die Unternehmenskultur bezeichnet alle vorherrschenden Werte, Normen, Einstellungen
und Regeln. Kommunikation, Zusammenarbeit, Effizienz und Erfolg werden dartber de-
finiert. Uber die Jahre angeeignetes Verhalten, Einstellungen, Umgangsformen und un-
geschriebene Regeln beschreiben den Unternehmensalltag zum Teil unbewusst, zum
grolRten Teil aber bewusst. Man kann die Unternehmenskultur auch mit einer

60 vgl. ebd., 102
61 vgl. ebd., 121
62 vgl. ebd., 129
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Gesellschaft vergleichen. Dabei beinhaltet die Unternehmenskultur gemeinhin akzep-
tierte und taglich angewandte gesellschaftliche Regeln.®®

3.3 Das 3-Phase-Modell nach Lewin

Lewins Drei Stufen Modell der Veranderung bietet ein intuitives und grundlegendes Ver-
standnis dafur, wie Veranderungen im Zusammenhang mit den sozialen Verhaltenswei-
sen, die auf individueller und kollektiver Ebene innerhalb einer Gruppe beobachtet
werden, auftreten. Im Folgenden werden Lewins Drei Stufen Modell der Veranderung
beschrieben und aufgezeigt wie ihre Umsetzung die Ublichen Herausforderungen der
Unternehmensfuihrung beschreibt.

Stellt man das Kotter 8 Stufen-Modell der Veranderung den 3 Phasen von Lewin gegen-
uber, erkennt man die Analogie der beiden Modelle. In den Schritten eins bis vier geht
es um das Auftauen. Den verharteten Status quo aufzutauen. In den Phasen 5 bis 7 wird
die Verhaltensweise des Change Prozesses eingefiihrt. Im letzten Schritt das Auftauen,
die Stabilisierung, wird der Wandel innerhalb der Unternehmenskultur verankert.

Schritt 1: Auftauen.

Lewin identifiziert das menschliche Verhalten in Bezug auf Veranderungen als einen-
stationaren Gleichgewichtszustand. Dieser Zustand ist eine Geisteshaltung, eine geis-
tige und korperliche Fahigkeit, die absolut erreicht werden kann. Die Voraussetzung ist
die Bestimmung der Position innerhalb des Lebensraumes. Menschen wollen ihr Verhal-
ten nicht einfach so dndern. Aus diesem Grund sind diese Krafte schwer zu verandern.
Daher sah Lewin das Auftauen als einen herausfordernden Prozess der Umerziehung.®
,Manner und Frauen verandern, ersetzten oder transzendieren Muster des Denkens, der
Bewertung, des Willens, oder offenes Verhalten.” %

Lewin argumentiert, dass Veranderung auf ahnlichen Widerstand folgt, aber Gruppen-
krafte verhindern, dass Individuen diese Veranderung annehmen. Daher muss der
Gleichgewichtszustand aufgewuhlt werden, um ein Verhalten anzustoRen, das offen fur
Veranderungen ist. Eine emotionale Aufwiihlung stért die Gruppendynamik und die mit
Selbstgerechtigkeit verbundenen Krafte unter den einzelnen Gruppenmitgliedern. Es
gibt eine Vielzahl von Mdglichkeiten, den gegenwartigen Status-quo aufzurutteln und

63 Kurse 2015, 17
64 \/gl. Buchanan/Sheffield 2017, 906
65 Lewin 2017, 330
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Unternehmen mussen sich immer Uberlegen, ob es eine Veranderung bei einer Einzel-
person oder, bei einer Gruppe von Menschen braucht.®®

Schritt 2: Change Prozess

Sobald der Status Quo aufgetaut wurde, kann man mit der Umsetzung der Veranderun-
gen beginnen. Insbesondere organisatorische Veranderungen sind notorisch komplex,
sodass eine Durchfiihrung eines gut geplanten Veranderungsprozesses keine vorher-
sehbaren Ergebnisse garantiert. Daher muss eine Vielzahl von Veranderungsoptionen
vorbereitet sein. Diese gehen vom geplanten Veranderungsprozess bis hin zum ,Trial-
and-Error“. Bei jedem Anderungsversuch muss untersucht werden, was funktioniert hat
und welche Teile resistent waren.

Bei diesem Evaluierungsprozess gibt es zwei wichtige Faktoren fir den Erfolg und die
langfristige Effektivitat des Veranderungsprozesses: Der Informationsfluss und die Flih-
rung.

Der Informationsfluss bezieht sich immer auf den Austausch von Informationen Uber
mehrere Ebenen der Organisationshierarchie. Die Bereitstellung einer Vielzahl von Fa-
higkeiten und Fachkenntnissen und die Koordination von Problemldsungen im gesamten
Unternehmen gehort dazu. Die Fuhrung ist immer definiert als der Einfluss bestimmter
Personen in der Gruppe, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Ein gut geplanter Veran-
derungsprozess erfordert die Definition einer Vision und die Motivation eines jeden Mit-
arbeiters. Der iterative Ansatz ist auch notwendig, um eine Veranderung
aufrechtzuerhalten. Nach Lewin kann eine Veranderung ohne angemessene Verstar-
kung kurzlebig sein und daher die Ziele eines Veranderungsprozesses verfehlen.®’

Wahrend der Change-Phase sollten Unternehmen: Umfassend und klar Uber die geplan-
ten Umsetzungen, den Nutzen und die Betroffenen kommunizieren. Fragen beantwor-
ten, Missverstandnisse klaren und Gerlichte ausraumen. Die Fihrung muss motivieren,
fordern und zum Handeln befahigen. Die Mitarbeiter miissen sich proaktiv an der Veran-
derung beteiligen und die Flhrungskrafte missen bei der taglichen Arbeit unterstitzt
werden. Jeder Mitarbeiter muss mit einbezogen werden um sich als ein Teil des Teams
sehen zu kdnnen. Jeder kleine Erfolg kann zu einem gréReren Gewinn summiert werden,

86 vgl. ebd., 344
57 Vgl. Lewin 1947, 143
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und die Zusammenarbeit mit mehreren Personen kann helfen, mit verschiedenen Inte-
ressensgruppen umzugehen.%®

Schritt 3: Wiedereinfrieren

Dies beschreibt die Veranderungen die notwendig sind ,um die Dauerhaftigkeit der neu-
nen Situation herbeizufiihren.“ ® Das Einfrieren zielt darauf ab, das Verhalten in einem
neuen stationaren Gleichgewicht zu stabilisieren, um es sicher vor Ruckfallen zu ma-
chen. Das Einfrieren erfordert, dass das neue Verhalten mit dem Ubrigen Verhalten, der
Personlichkeit und der Umgebung der Betroffenen kongruent ist und von ihnen verstarkt
wird, um eine Regression zu verhindern. Lewin sah sozialen Wandel als eine Gruppen-
aktivitat. Denn wenn die Gruppennormen nicht verandert werden, kann die Veranderung
des individuellen Verhaltens nicht nachhaltig sein.”® Lewin sah das Einfrieren auch als
Folge der Art des Veranderungsprozesses selbst, insbesondere beim Grad der Beteili-
gung. Wie in Abbildung 7 dargestellt, erscheint das Dreistufenmodell zwar vereinfacht,
jedoch ist es ein komplexer Ansatz zur Veréanderung des menschlichen Verhaltens.”

3. Wiedereinfrieren - [eYesrsuas 1. Auftauen

Pl S

Anderungen

Mitarbeiterbeteiligung

Implementierung der :
bei Veranderungen

Anderung

‘ 2. Change Prozess ‘

Wissen teilen

Leadership «

Abbildung 6: Lewins drei Stufen der Verdnderung 72

68 vgl. ebd., 153

69 Lewin 1943, 48

70 vgl. Lewin 1947, 350

" Vgl. Cummings/Worley 2015, 23

2 Eigene Darstellung in Anlehnung an Cummings/Worley 2015, 23
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Ohne geeignete Schritte, die die Veranderungen unterstiitzen und verstarken, neigt das
vorher Dominante Verhalten dazu, sich wieder durchzusetzen. Dabei missen formelle
als auch informelle Mechanismen in Betracht gezogen werden, um diese neuen Veran-
derungen zu implementieren und einzufrieren. Es missen einer oder mehrere Schritte
oder Aktionen in Betracht gezogen werden, die stark genug sind, um der kumulativen
Wirkung aller Widerstandskrafte gegen die Veranderung entgegenzuwirken — diese stér-
keren Schritte tragen auch dazu bei, dass sich die neue Veranderung durchsetzt und
,zur neuen Normalitat* wird.”

Die Widereinfrierungsphase wird wie folgt beschrieben. Die neuen Veranderungen mus-
sen in die Kultur eingebunden werden, indem Sie Veranderungsunterstitzer und Veran-
derungsbarrieren identifizieren. Es muissen Wege entwickelt werden, um die
Veranderung langfristig aufrechtzuerhalten. Dabei muss berlcksichtigt werden, dass die
Unterstitzung durch Fuhrung und Management sichergestellt ist. Wenn nétig bedarf es
einer Anpassung der Organisationsstruktur. Feedback-Prozesse helfen den Mitarbeitern
Rickmeldung Uber ihr Befinden zu geben. Durch ein Belohnungssystem kann man die
Motivation des gesamten Personals steigern, um sich an den laufenden Veranderungs-
plan anzupassen. Trainings, Unterstutzungen und Kommunikation sowohl kurz als auch
langfristig férdern die formellen und informellen Methoden der Mitarbeitenden.”

3.4 Der Unterschied zwischen Inkrementalem und fun-
damentalem Wandel im Unternehmen

Der Wandel kann als inkrementaler oder fundamentaler Wandel kategorisiert werden.
Inkrementaler Wandel hilft bei der Optimierung des Unternehmens innerhalb einer be-
stehenden Logik.” Das Wort inkremental bedeutet dabei schrittweise folgend oder auf-
einander aufbauend. Diese Form des Wandels ist darauf ausgerichtet, die Konsistenz
zwischen den Elementen eines Unternehmens — Aufgaben, Strategie, formale und infor-
male Organisation, durch einen Prozess kontinuierlicher Modifikation zu verbessern.
Beispiele sind die Einfihrung neuer Instrumente im Rahmen einer bestehenden Strate-
gie oder die fortlaufende Verbesserung einzelner Geschéftsprozesse.” Durch Orientie-
rung einen klaren Aufgabenbereich und auch hinsichtlich der genauen Angabe von Zeit
und Ort fur die Umsetzung eines adaptierten Geschaftsprozesses bietet der inkremen-
tale Wandel Sicherheit fur die Mitarbeiter. Der Fokus liegt auf dem individuellen Lernen

3Vgl. Lewin 1947, 145 f.

74 Lewin 1943, 47 f.

75 Gemiinden/Littkemann 2007, 6
76 \/gl. Marek 2010, 85
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und unterstitzt das gemeinsame Sammeln von Erfahrungen im Team. Die Selbstent-
wicklung der einzelnen Instanzen steht im Vordergrund dieses Wandels.”’

Der Fundamentale oder auch radikale Wandel bedeutet eine umfassende und tiefgrei-
fende Veranderung des Unternehmens und bezieht sich auf mehrere Teilsysteme. Dabei
fiihrt der fundamentale Wandel in der Regel zu einer Anderung des Bezugsrahmens und
der grundlegenden Werten einer Organisation. Im Vergleich zum inkrementalen Wandel
unterliegt der fundamentale Wandel deutlich engeren Grenzen.”® Wie in Abbildung acht
zu sehen ist Gberspringt der fundamentalen Wandel die Ausarbeitung einzelner Aspekte
des Wandels und fuhrt zu einer grundlegenden Veranderung der Werte eine Organisa-
tion. Der Unterschied zwischen den beiden Arten des Wandels ist die Einbindung der
Mitarbeiter. Bei einem radikalen Wandel werden die Mitarbeiter mit komplett neuen
Strukturen, Aufgaben und Technologien konfrontiert. So ist die Gefahr, dass der Team
Gedanke der Mitarbeiter verloren geht. Die Intention dieser Form des Wandels ist es
neue Markte zu erschlieBen und damit méglichst gewinnmaximierend zu handeln.®

Stabilitatsphase der
Inkrementalen Veranderung

!

Leistung —»

I

+«— Fundamentaler Wandel

Zeit —

Abbildung 7: Das interpunktierte Gleichgewicht Paradigma 7°

7 Vgl Litz 2007, 42

78 \/gl. Marke 2010, 85

7® Eigene Darstellung in Anlehnung an Romanelli 1985, 171
80 V/gl. Reinheimer 2017, 109
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4 Ableitung der Annahmen

Inwiefern hat Purpose-driven Leadership das Potenzial, den Change Prozess im Unter-
nehmen zu unterstitzen? Das heildt, existieren Zusammenhange zwischen einem er-
folgreichen Change Prozess und der Integration des Purpose-driven Leadership in die
Organisation? Aufbauen auf dieser Problemformulierung und den Ergebnissen der vor-
herigen Kapitel definiert dieser Abschnitt notwendige Annahmen Uber exemplarisch be-
stehende Verbindungen, anhand konkreter, strategischer Umsetzungen. Die empirische
Untersuchung der Annahmen erfolgt anschlieRend anhand der Forschungsmethodik des
Experteninterviews. Die resultierenden Ergebnisse werden abschlieRend im Ergebnis-
teil zur Verfeinerung und Spezifizierung der Annahmen zu Verfeinerten Annahmen ge-
nutzt.

4.1 Einheit als Multiplikator wahrend des Change Pro-
zess.

Die Unfreeze-Phase nach Lewin umfasst die Sicherstellung der Veranderungsbereit-
schaft, indem die Organisation darauf vorbereitet wird, die Notwendigkeit der Verande-
rung zu verstehen und zu akzeptieren. Der Status-Quo wird aufgebrochen. Die
Infragestellung bestehender Verhaltensweisen, das Uberarbeiten der vorherrschenden
Praktiken und das Schaffen neuer Wege, ist die Grundlage der ersten Phase des Wan-
dels nach Lewin. Als nachstes muss die Fuhrung durch eine Stakeholder-Analyse die
Unterstitzung der Schlisselpersonen im Management und in der gesamten Organisa-
tion fur den Wandel gewinnen und ihn als eine der obersten Prioritaten fir das Unter-
nehmen inszenieren.®' Die Mitarbeiter verandern ersetzten oder transzendieren Muster
des Denkens, der Bewertung oder des offenen Verhaltens. Die Fuhrungskrafte mussen
den Gleichgewichtszustand der Organisationskultur steuern, indem sie gegenlaufige
Kréafte unterstiitzen, die den Wandel vorantreiben.

Das Kotter 8 Stufen-Modell der Veranderung modelliert einen dhnlichen Grundprozess
wie Lewins 3 Phasen-Modell der Veranderung. In den Stufen eins bis vier geht es um
das Auftauen des Status Quo. Kotter beschreibt in der ersten Stufe — das Gefiihl von
Dringlichkeit zu erzeugen. Das Hauptziel in dieser Stufe ist durch Interventionen die
Méglichkeiten zu erschlie3en und Probleme vorzubeugen. Um ehrliche Dialoge und Dis-
kussionen zu erzeugen, mussen die Menschen zum Nachdenken angeregt werden. Die
zweite Stufe beschreibt — Das Aufbauen einer Fuhrungskoalition. Hier kann ein Erfolg
nur sichergestellt werden, wenn die vielféltigen Aufgaben von Fachwissen und Entschei-
dungskompetenzen umgesetzt werden. Die Dritte Stufe — Eine Vision und Strategie

81 Vgl. Buchanan/Sheffield 2017, 906
82 Lewin 2017, 330
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entwickeln, stellt die wichtigste Stufe der ersten Phase des Wandels dar. Grund ist, dass
in diesem Schritt die Fihrungskoalition die Kernwerte festlegt. AuRerdem mussen die
Mitarbeiter die Vision effektiv und in einer Weise beschreiben kénnen, sodass jedem
Mitarbeiter die Mdglichkeit eréffnet wird diese zu verfolgen.®®

Die Einheit hingegen verbindet das ,Warum® der Organisation und das ,Warum® der ein-
zelnen Personen. Einheit ist ein organisatorisches Phdnomen, das aus der Verbindung
von individuellen Zielen besteht. Ein entscheidender Unterschied ist das Einheitlichkeit
keine Verbindung zur strategischen Ausrichtung hat. Die Natur der strategischen Aus-
richtung ist immer linear und nicht mechanistisch. Grund dafur ist, dass sie sowohl von
den Individuen als auch von den Organisationen ausgeht.®* Einheit sollte als eine Ko-
Kreation zwischen der Organisation und den Individuen in ihr gesehen werden.®® Die
Einheit dient als Multiplikator des Engagements wahrend des Change Prozesses.

Annahme: Eine strategisch notwendige Veranderung des “Warums” einer Organisation
hat das Potenzial als Multiplikator fur Motivation und Engagement der Mitarbeiter zu die-
nen. Ein erfolgreicher Change Prozess kann dabei primar durch das Verbinden von in-
dividuellen Mitarbeiterzielen in eine neu entwickelte Strategie gelingen, wenn mdglichst
grof3e Einheit zwischen dem Unternehmenszweck und den Mitarbeitern gewahrleistet
ist.

4.2 Das Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter

Die zweite Annahme beschreibt wie die gesamte Organisation eingebunden und aktiviert
wird. Sie geht auf die zweite Stufe des 3 Stufen Model des Wandels nach Lewin ein.
Dem Change Prozess. Sobald alle Mitarbeiter ,aufgetaut” und bereit sind, sich auf den
gewlinschten Zustand zuzubewegen, setzt der Ubergang ein, welcher die Durchfiihrung
der erforderlichen Veranderungen bedeutet. Diese Zeit ist oft die schwierigste fur die
Mitarbeiter, da sie in diesem Stadium unsicher sind, wie die Zukunft aussieht. Dabei sind
vier Schritte entscheidend, um die Ubergangsphase zu bewaltigen. Die Planung und
Umsetzung missen methodisch und konsequent kommuniziert werden. Die Auswirkun-
gen und die Vorteile der Transformation missen klar artikuliert und in der gesamten Or-
ganisation transparent widergespiegelt werden, um zudem alle auf die Zukunft
vorbereiten zu konnen. Wichtig in diesem Modell ist das Horensagen zu entlarven. Die
Fahrungskrafte mussen die Mitarbeiter unterstitzen, indem sie regelmafige Sitzungen
abhalten, und damit die Fragen offen beantworten, die Probleme sofort zu klaren und
die Notwendigkeit der Veranderung zu vermitteln. Der vorletzte Schritt stellt die Ermuti-
gung zum Handeln dar. So muss das Management die gewtinschten Verhaltensweisen

83 Vgl. Kotter 2011, 4 f.
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und Denkweisen vorleben, schnelle Erfolge erzielen, um die Stakeholder zu motivieren
und die Mitarbeiter dazu ermutigen, Lésungen fir neue Problem und Routinen zu finden.
Der letzte und wichtigste Schritt ist, dass alle Mitarbeiter eingebunden werden. Das be-
deutet das die Mitarbeiter in den Prozess eingebunden werden, ihnen Zeit gegeben wird
sich zu verandern und bei Bedarf mit externen Stakeholdern zu sprechen. &

Dieses Konzept nach Lewin, ist verknupft mit dem 8 Stufen Modell des Wandels nach
Kotter. Der Professor der Havard Business School definiert einen erfolgreichen Wandel
so, dass es nur gelingen kann, wenn man alle Mitarbeiter auf einer breiten Basis befa-
higt. Aulerdem ist es auschlaggebend schnelle Erfolge zu erzielen. Denn durch den
Veranderungsprozess kann man in den frilhen Phasen der Veranderung ein Geflihl des
Sieges vermitteln. Auch nach Kotter sind die ,Quick Wins" ein wichtiger Erfolgs Faktor
fur die Organisation.®’

Da in diesem Schritt des Wandels Mitarbeiter eingebunden werden missen, spielt das
Selbst-Management eine wichtige Rolle bei dieser Annahme. Da der Zweck einer Per-
son ein personliches Konzept ist, das mit der Selbstidentitat verbunden ist, kann er nicht
von aulen gesteuert werden. Das Konzept des Selbst-Management beruht darauf den
Mitarbeitern zu vertrauen, dass sie unabhangig von der Organisation denken und han-
deln.®®

Annahme: Um alle Mitarbeiter auf einer breiten Basis zu befahigen nach einer neuen
Vision zu handeln, muss durch Purpose-driven Leadership eine Affinitat zum Organisa-
tionszweck geschaffen werden. Diese Affinitat kann durch das Selbst-Management der
Mitarbeiter ausgelést werden. Die Veranderungen werden nur angenommen, wenn aus-
reichend Freiheit besteht, um die eigene Arbeit selbst mit einem Zweck auszustatten.

4.3 Wahrnehmung des Fluihrungsverhalten

Diese Annahme basiert auf der dritten Stufe des Wandels nach Lewin und auf der
Zweck-Synergie. Die dritte Stufe des Wandels nach Lewin beschreibt die Veranderun-
gen die notwendig sind, um die Dauerhaftigkeit der neuen Situation herbeizufihren. Das
Einfrieren zielt darauf ab, das Verhalten in einem neuen stationaren Gleichgewicht zu
stabilisieren und es so sicher vor Ruckfallen zu machen. Dabei erfordert das Einfrieren,
dass das neue Verhalten mit dem Gbrigen Verhalten der Persdnlichkeit und der Umge-
bung der Mitarbeiter kongruent ist und von ihnen verstarkt wird. Die Umsetzung der
Freeze-Phase vermittelt den Mitarbeitern ein neues Geflihl der Stabilitat. So fiihlen sie

86 \/gl. Lewin 1947, 143
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sich sicher, bauen neue Beziehungen auf und gewdhnen sich an die neuen Arbeitswei-
sen. Dabei beruht die erfolgreiche Implementierung der Freeze-Phase auf vier prakti-
schen Schritten: Zuerst die Veranderung einbetten, anschlieRend Planen, um die
Veranderung aufrechtzuerhalten, des Weiteren die Unterstiitzung bereitstellen sowie ab-
schlieRend den Erfolg zu festigen.®

Kotters Ansatz fir die dritte Phase der Veranderung ist ahnlich. Er beschreibt, dass sich
bei jeder bietenden Gelegenheit im Zusammenhang mit Veranderungsinitiativen bei den
Mitarbeitern positioniert werden muss. Dabei mussen die Veranderungen ein integraler
Bestandteil der Unternehmenskultur werden und in jedem organisatorischen Aspekt
sichtbar sein. Ausschlaggebend ist, dass die bestehenden als auch die neuen Flhrungs-
krafte die Veranderung weiterhin unterstiitzen.*

Die Zweck-Synergie beschreibt, dass wenn eine Organisation eine Zweck-Synergie ent-
wickelt, Mitarbeiter mehr Energie und Sinn in ihrer Arbeit finden. Eine Moglichkeit Syner-
gie zu schaffen, besteht darin, Mitarbeiter zu rekrutieren, die eine personale Affinitat zum
Organisationszweck haben. Besonders bei der Griindung neuer Unternehmen ist dies
eine der starksten Mdglichkeiten. Die Fluiditat beschreibt, wie Individuen und Organisa-
tionen sinnvolle Reprasentationen des Zwecks bei der Arbeit austauschen und den Sinn
des Zwecks verstarken, wenn er dynamisch zwischen persdnlichen und organisatori-
schen Zwecken flieRt.*’

Annahme: Eine Veranderung auf Individueller und struktureller Ebene kann nur nachhal-
tig in der Unternehmenskultur und bei einzelnen Mitarbeitern verankert werden, wenn
eine Affinitdt zum Organisationszweck geschaffen wird. Diese Affinitat stellt die Zweck-
Synergie zwischen dem personlichen Zweck der Mitarbeiter und dem Gemeinsamen
Zweck der Organisation dar.

4.4 Exogene Faktoren im Unternehmen

Die vierte und letzte Annahme bezieht sich auf die Ansatzpunkte des Changemanage-
ments und der Zweck-Fluiditdt. Changemanagement ist daher im Gegensatz zur strate-
gischen Unternehmensfihrung, welche eine optimale Anpassung an die Umwelt
anstrebt, eine primar nach innen, auf die Mitglieder der sich verandernden Organisation
gerichtete Aufgabe. Das Ziel des Changemanagements ist es die interne Umsetzung der
aus der strategischen Unternehmensfiihrung Abgeleiteten optimalen Veranderungen in-
tern umzusetzen. Ausschlaggebend ist die Umsetzung im Unternehmen selbst, da die
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Veranderung oft als Automatismus verstanden wurde. Jeder Mitarbeiter hat aber seine
eigenen Bedurfnisse, Vorstellungen, Erfahrungen und Emotionen. Diese sind nicht durch
formale, offizielle Unternehmensorganisationen definierbar. Dabei muss das Bild des au-
tonomen Gestalters abgelegt werden. Die Ansatzpunkte des Changemanagements
setzten an der Struktur der Kultur und den Individuen an. Die Kultur beschreibt die Sym-
bole, Werte & Standards und grundlegende Annahmen jeder Organisation. Die Indivi-
duen werden nach ihren Skills, den Rollen und nach dem Verhalten subkategorisiert. Die
Struktur beschreibt fur diese Annahme einen weniger essenziellen Punkt, die Strategie,
die organisatorische Struktur und die Technologie.

Die Zweck-Fluiditat beschreibt das Verhalten des Individuums in der Organisation mit
einem Bezug zum Organisationszweck. Wenn ein Unternehmen einen Mitarbeiter ein-
stellt, stellt es mehr als nur ein bestimmtes Set an Wissen und Fahigkeiten ein. Das
groflte Potenzial eines Mitarbeiters liegt in seiner personlichen Lebensaufgabe, in der
Begeisterung und Entschlossenheit, mit der er zur Verbesserung der Gesellschaft bei-
tragen mochte. Wenn Organisationen eine Zweck-Fluiditat entwickeln, finden die Mitar-
beiter mehr Energie und Sinn in ihrer Arbeit und haben das Gefihl ,lhre Seele in die
Arbeit zu stecken.“ %2

Annahme: Unternehmen sind durch anhaltende externe Veranderungen stets gefordert,
sich an die in der Umwelt vorherrschenden Regeln und Glaubenssysteme anzupassen.
Dabei hat Purpose-driven Leadership mit dem Konzept des Selbst-Managements das
Potenzial externe Veranderungen intern an den Ansatzpunkten des Changemanage-
ments, der Kultur und den Individuen anzusetzen. Dadurch kénnen Mitarbeiter in der
gesamten Organisation befahigt werden, um innovativ und effizienter zu arbeiten.

92 Vgl. Birkinshaw/Foss/Lindenberg 2014, 49
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5 Erlauterung der Forschungsmethode

Das folgende Kapitel dient der Erlauterung der Forschungsmethode. Die einzelnen Ele-
mente werden in den folgenden Absatzen naher beschrieben. Nach der Erlduterung des
Forschungsdesigns in Abschnitt 6.1. erfolgt die weitere Darstellung in zeitlicher Abfolge
des Forschungsprozesses. Dies umfasst die Wahl und Anpassung des Erhebungsinstru-
ments Experteninterview in 6.2., die Beschreibung der Leitfadenkonstruktion unter 6.3.,
die Art und die Kriterien des Samplings unter 6.4, die Kontaktaufnahmen unter 6.5., die
Ausfihrungen zur Interviewsituation und Interviewpraxis unter 6.6., die Begriindung und
Beschreibung der Transkription unter 6.7., die Wahl und Anpassung der Auswertungs-
methode der Qualitativen Inhaltsanalyse unter 6.8. Im letzten Abschnitt unter 6.9. finden
die selbstkritischen Uberlegungen und die Bewertung des Vorgehens unter den Ge-
schichtspunkten der Glitekriterien statt.

Die Projektdokumentation umfasst dabei alle relevanten Dokumente, Zwischenschritte,
alle vollstandigen Experteninterviews, sowie das Gesamtprojekt als MAXQDA Projekt-
datei. Somit ist der gesamte Forschungsprozess transparent gestaltet.

5.1 Untersuchungsdesign

Die vorliegende Bachelorarbeit mit dem Thema ,Purpose-driven Leadership — Eine Ana-
lyse der Bedeutung von Unternehmensvisionen und Unternehmensleitsatzen fir das Un-
ternehmen und die Mitarbeiter” dient unter anderem der Exploration. Demnach sollen
die bisher unerforschten Problem und Losungsansatze erfasst werden und noch nicht
bekannte Zusammenhange und Mdglichkeiten zur Generierung von Wettbewerbsvortei-
len abgeleitet werden. Diese Anspriiche machen eine qualitative Methode notwendig.
Quantitativ-statistische Methoden hatten fur einen Vergleich zwischen der Anzahl der
Open-Access-Verodffentlichungen im Verhaltnis zu anderen Veroffentlichungen genutzt
werden kdnnen, jedoch aufgrund deren Standardisierung fir die Entdeckung von Zu-
sammenhangen und Generierungsmoglichkeiten sowie dem notwendigen Expertenwis-
sen fiir die vorliegende Arbeit ungeeignet.®

Die Arbeit zielt grundsatzlich auf die qualitative Validierung der aufgestellten Annahmen
ab. AuBBerdem stellen die Untersuchungen eine Exploration sowie eine Validierung der
Propositionen dar. Diese Abfrage hatte auch unter der Verwendung operationalisierter
Richtlinien und standardisierter Fragen und Antworten mit quantitativen Methoden erfol-
gen konnen. Das Problem ware das die unbekannten Unterthemen, Faktoren und As-
pekte nicht aufgelost werden kdnnen. Konsistent auf dieser Grundlage wurde sich daher

93 vgl. Bogner/Menz 2002, 37
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fur die Erhebung der notwendigen Daten durch mehrere Experteninterviews entschie-
den, welche fiir die notwendige Exploration und Strukturierung geeignet sind.**

5.2 Untersuchungsinstrument des Experteninterviews

Uber die Forschungsfrage relevanten Informationen verfligen Verantwortliche Fiihrungs-
krafte unabhangig einer bestimmten Branche. Die Unabhangigkeit der Branche wurde
bewusst gewahlt, da so der Unterschied zwischen den einzelnen Branchen in der Kom-
munikation eines Change Prozesses, oder des Zweckes im Unternehmen ersichtlich
wurde. Voraussetzung ist die Verantwortung tber mindestens einen Mitarbeiter. Aul3er-
dem muss jeder Experte in seiner Zeit als Fihrungskraft einen Mitarbeiter rekrutiert ha-
ben. So kann sich der Experte umfangreich tUber die Kommunikation des Zwecks in einer
Organisation aufRern. AuRerdem mussen die FUhrungskrafte bereits einen Change Pro-
zess vollzogen haben. So kdnnen die Fihrungskrafte relevante Informationen zur Eva-
luation der Annahmen beisteuern. Die Verantwortlichen sind somit als Experten zu
sehen, die Trager von Expertenwissen sind, welches es zu erheben gilt.®

,Der Experte verfligt Uber technisches, Prozess- und Deutungswissen, das sich auf sein
spezifisches, professionelles oder berufliches Handlungsfeld bezieht. Insofern besteht
das Expertenwissen nicht allein aus systematisiertem, reflexiv zuganglichem Fach- oder
Sonderwissen, sondern es weist zu gro3en Teilen den Charakter von Praxis- oder Hand-
lungswissen auf, in das verschiedene und durchaus disparate Handlungsmaximen und
individuelle Entscheidungsregeln, kollektive Orientierungen und soziale Deutungsmus-
ter einflieRen.” %

Nach Leibold und Trinczek muss das Experteninterview als ein Leitfadeninterview kon-
struiert werden.”” Dies bietet durch offen formulierte Fragen oder Erzahlaufforderungen
ausreichend Freiraum fur den Experten. Das Ziel ist es eine Kommunikationsbeziehung
mit dem Befragten aufzubauen. Dabei soll der Forschende als ,anteilnehmender” und
dabei ,anregend-passive“ Person lediglich zum Erzahlen auffordern, damit das Inter-
viewprotokoll als monologischer Text angesehen werden kann. Zudem soll der Forscher
eine moglichst neutrale Haltung einnehmen. Es ist nicht zwingend vorgegeben das sich
der Forschende in der Interviewsituation neutral verhalten muss, es ist auch mdéglich auf
strategische Art und Weise, dem Gesprachspartner Informationen zu entlocken. ® Die
wichtigste Funktion des Leitfadeninterviews ist die inhaltliche und methodische Vorbe-
reitung der Erhebung. Dabei ist es anders als bei der quantitativen Sozialforschung, bei
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der eine Standardisierung der Fragen zwingend ist. So mussen in qualitativen Interviews
nicht in allen Gesprachen absolut identische Fragen gestellt werden, um eine Vergleich-
barkeit zwischen den Interviews herzustellen. Wichtiger ist es hinsichtlich der For-
schungsrelevanten Fragestellung Antworten der Befragten zu bekommen. Die
Leitfragen, welche den Rahmen des Leitfadens bilden, sichern die Vergleichbarkeit der
Aussagen, sodass alle relevanten Themen des Interviews beantwortet werden.®

Das Ziel des Interviews ist es, flr die umrissene Fragestellung gentigend Material zu
generieren. Anhand dieses Materials kdnnen dann in der Auswertungsphase die aufge-
stellten Annahmen widerlegt oder bestatigt werden. Das Material dient aber dazu die
Annahmen zu entwickeln und die Aussagen Uber die Zusammenhange sowie Theorien
empirisch zu begrunden.

5.3 Leitfadenkonstruktion

Der Leitfaden ,dient der Strukturierung des Themenfeldes der Untersuchung sowie als
konkretes Hilfsmittel in der Erhebungssituation®.'® Deshalb ist der Leitfaden bereits vor
der Erhebung ein wichtiger Teil der Arbeit. Das Leitfadeninterview ist im Anhang 1 zu
finden. Der in dieser Arbeit vorliegende Leitfaden wurde grundsatzlich aus der For-
schungsfrage abgeleitet. Dazu wurden einzelne Treiber des Purpose-driven Leadership
mit den Analysekriterien des Change Prozesses verknupft. Mit Hilfe des Leitfadens und
darin strukturierten Themen erfolgt somit die Konstruktion des Gerlstes zur Datenerhe-
bung und -analyse. Jede Annahme bildet eine eigene Fragekategorie.

Anders als in der quantitativen Sozialforschung wo eine Standardisierung der Fragen
zwingend ist, mussen in qualitativen Interviews nicht absolut identische Fragen gestellt
werden. Wichtig ist das sich jeder Experte hinsichtlich der forschungsrelevanten Frage-
stellung aulert. In welcher Formulierung das geschieht, kann und sollte je nach Ge-
sprachspartner und Interaktionssituation variieren. '°!

Jedes Fragemodul beginnt mit einer offen formulierten Frage, welche zuerst das Ver-
standnis der Begriffe prift, sowie direkt oder indirekt zur Proposition flhrt. Durch eine
offene Frage wird dann dem Experten der notwendige Freiraum gegeben alle Relevanz-
strukturen mit einzubringen und Aspekte anzusprechen, welche nicht im Fragebogen zu
finden sind.'®? Um aber die fiir die Evaluation nétige Standardisierung zu erreichen, wur-
den die offenen Fragen mit detaillierten Fragen unterfittert. Das Ziel war es damit
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weitere Informationen zu erhalten, um die bisherige Argumentation in Bezug auf die An-
nahmen auswerten zu konnen.

Neben den an den Annahmen orientierten Fragen wird zudem in einigen Modulen nach
der Durchfihrung der Change Prozesse losgeldst vom Verhalten der Mitarbeiter gefragt.
Dabei stltzt sich das erste Fragemodul auf die Einheit als Multiplikator des Engagements
wahrend dem Change Prozess. Die Einheit ist dabei das Bindeglied zwischen Unterneh-
menszweck und den Mitarbeitern. Das zweite Fragemodul geht auf das Entscheidungs-
verhalten der Mitarbeiter wahrend des Change Prozesses ein. Dabei geht es um die
Einbindung und Aktivierung der gesamten Organisation wahrend des Change Prozes-
ses. Im dritten und vierten Fragemodul steht die Wahrnehmung des Fuhrungsverhaltens
im Vordergrund. Die eingefiihrte Veranderung aufrecht zu erhalten ist die wichtigste Auf-
gabe der Flhrung und muss als oberste Prioritat gesehen werden, um jeden Change
Prozess erfolgreich umzusetzen.

Der Interviewleitfaden dient dem Forschenden nicht als strikt vorgegebenes Skript, son-
dern eher als Gedachtnisstiitze.'” Die einzelnen Fragen werden also nicht abgelesen
oder im vorher verschriftlichen Wortlaut gestellt werden, sondern kénnen spontan in der
Interviewsituation angepasst werden und auf den jeweiligen Gesprachsverlauf eingehen.
Auch die Reihenfolge der Fragemodule kann variieren damit eine naturliche Gesprachs-
weise etabliert wird. So ist es das Ziel durch eine natirliche Gesprachssituation die Aus-
kunftsbereitschaft und das offene Erzahlen der Interviewten férdern. Der Leitfaden stellt
somit primar die Thematisierung der Inhalte in allen Interviews sicher.

5.4 Stichprobenkonstruktion (Sampling)

Die Forschungsfrage ist grundsatzlich fir alle Fihrungskrafte relevant, welche eine op-
timale Einbindung der Mitarbeiter in den Change Prozess erreichen wollen. Dabei geht
die erste Begrenzung der Fallauswahl bereits aus dem Fokus dieser Arbeit hervor. Die
Auswahl der Experten wird durch deren fachlichen Kompetenz im Bereich Fihrung &
Leadership und die erfolgreiche Durchfihrung eines Change Prozesses eingegrenzt.
AuRerdem wurden ausschlieRlich Experten aus Gewinnorientierten Unternehmen be-
fragt. Grund daflr ist, dass die Schnittmenge aller Transkripte zu keiner Verfalschung
der Auswertungen durch unterschiedliche Unternehmenszwecke flihrt. Hierbei wurden
Experten rekrutiert, welche zwischen 10 und bis zu 10.000 Mitarbeiter befahigt haben.
Das Ziel war es den Vergleich zwischen dem Change Prozess eines Konzerns und dem
eines Mittelstandlers herstellen zu kénnen. Der Stichprobenumfang der befragten Ex-
perten umfasst dabei finf Interviews, in einem Zeitraum von zwei Wochen. Der Kontakt
zu den Experten wurde in drei Anfrage Wellen Gber E-Mail hergestellt. Die Auswahl der

103 \v/gl. Bogner/Littig/Menz 2014, 271.
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Experten erfolgte durch mehrere Telefonate bei der Werkstudentenstelle des Forschen-
den und eines bereits bestehenden Kontaktes. Im Laufe dieser Akquise haben sich funf
Experten bereiterklart das Interview zu fihren. Dabei wurde der bereits bestehende Kon-
takt als Katalysator zur Rekrutierung zwei zusatzlicher Interviewpartner genutzt.

5.5 Feldzugang und Kontaktaufnahme

Nach der Bestimmung der Stichprobenkonstruktion wurden die entsprechenden Exper-
ten angeschrieben und mit Hilfe eines Informationssheets tber die Forschungsfrage, das
Projekt und die Interviewfragen informiert. Zudem erhielt jeder Experte eine Einwilli-
gungserklarung zum Interview. Diese ist im Anhang 2 zu finden. In der Einverstandnis-
erklarung mussten die einzelnen Experten unterschreiben, dass ihre Daten fur die
Forschung verwendet werden dirfen. Die Teilnahme an der Erhebung und die Zustim-
mung zur Verwendung der Daten sind alle freiwillig. Der Experte hat auch jederzeit die
Méglichkeit die Zustimmung zu widerrufen. Zudem werden alle Daten zu jedem Experten
anonymisiert, aul3er der Experte ist damit einverstanden unter dem jeweiligen Namen in
der vorliegenden Arbeit zitiert zu werden.

Es wurde deutlich, das organisatorische Fragen, wie die Art des Interviews, die Anony-
misierung und auch die akustische Aufnahme, mehrmals angesprochen werden muss-
ten, da es bei einigen Interviewpartnern diesbezuglich zu Unterverstandnis gekommen
ist. Dies wurde stets telefonisch tbermittelt. Da jeder Interviewpartner spezielle Win-
sche an das Experten Interview hatte, wurde jeder Experte differenziert behandelt. Fur
zwei von flinf Experten war es wichtig jegliche Daten zu Ihrer Person zu anonymisieren.
Die anderen drei Experten hatten Schwierigkeiten mit den Begriffen, die der Forschende
verwendet hat. Aus diesem Grund wurden spezialisierte Telefonate gefiihrt, um den Ex-
perten die Forschungsfrage zu erklaren.

Im Durchschnitt vergingen drei Wochen von der ersten Kontaktaufnahme bis zum finalen
Interview.

5.6 Interviewsituation

Nach der Einladung in die Microsoft Teams Videokonferenz wurden die Experten be-
gruflt und nach kurzen Vorgesprachen begann die Vorbereitung der Interviewsituation.
Die Befragten wurde noch einmal auf die Forschungsfrage, den Grund und die Dauer
des Interviews hingewiesen. Anschlieend erfolgten alle notwendigen Hinweise bezlg-
lich des Datenschutzes, der Verwendungsabsichten und der Moéglichkeit jedes Interview
zu anonymisieren. Der Datenschutz wurde in jedem Interview durch die Einwilligungser-
klarung der Befragten an den Interviewer geregelt. In der Eréffnungssituation wurde ex-
plizit auf die Offenheit der Fragen und der mdglichen Antworten hingewiesen, um damit
die Experten anzuregen den Eindruck eines quantitativen Fragebogens zu vermeiden.
Im Anschluss wurde die Aufnahme gestartet.
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Wie in Abschnitt 6.3 beschrieben wurde der Leitfaden wie in der Theorie gefordert als
grober Leitrahmen verwendet und nicht starr abgearbeitet. Das Ziel war es ein moglichst
natiirliches Kommunikationsumfeld zu schaffen. '°* Dazu wurde neben den vorbereiteten
offenen Fragen auch geschlossene Fragen gestellt. Spontane Nachfragen oder weitere
Detailierungsfragen wurden auch an jeden Experten gestellt. Wahrend dem Interview
strebte der Forschende an als ,Co-Experte zu dienen da der Interviewer damit als
gleichberechtigter Partner und Kollege wahrend dem Interview angesehen wird. Der Ex-
perte setzt dabei gemeinsame Vorkenntnis voraus, auf die zurlickgegriffen werden kann,
ohne im Detail explizit zu werden. Das Gegenstlick zum ,Co-Experte” ist die Wahrneh-
mung des Interviewers als ,Laie“. Hier wird hinsichtlich des Wissens eine geringe Kom-
petenz unterstellt. In einer solchen Interaktionsstruktur ist die Steuerungs- und
Strukturierungsmaglichkeit durch den Interviewer geringer.'® Diese Interaktionsstufe ist
fur eine explorativ-qualitative Methode typisch, fiir ein Experteninterview aber in der Re-
gel der falsche Ansatz. Denn die Auskunftsbereitschaft steigt, wenn ein Experte mit ei-
nem anderen Experten interagiert.

In Bezug auf die Anzahl der Befragten Personen handelte es sich ausschlielich um
Einzelpersonen. Bei der Aufzeichnung und Dokumentation handelte es sich nicht um
einen Selbstzweck. Das Ziel war es immer alle verfugbaren Informationen und Daten
moglichst umfassend zu sammeln, selbst wenn dies flr die Interpretation keinen sinn-
vollen Ertrag bietet."®® So wurden wahrend den Interviews Protokolle gefiihrt, um alle
wichtigen Daten und Auffalligkeiten erheben zu kénnen. Aufgrund der anhalten COVID-
19 Krise wurden alle Experteninterviews ausschlieRlich tber die Video-Konferenz Platt-
form Microsoft-Teams gefuhrt.

5.7 Transkription

Eine gebrauchliche Definition fur Transkription lautet: ,die Verschriftichung menschli-
cher Kommunikation, meist auf der Grundlage von Tonband oder anderen Aufzeichnun-
gen“ ' Man unterscheidet vier Varianten der Vorgehenswie bei der
Interviewauswertung. Die Gedachtnisbasierte Auswertung, hier geschieht die Analyse
auf der Basis des eigenen Gedachtnisses und der wahrend des Interviews erstellten
Notizen. Diese Methode ist eher fiir den Journalismus typisch, jedoch zu ungenau flr
Forschungszwecke. Bei der protokollbasierten Analyse wird ein schriftliches summieren-
des Protokoll unmittelbar nach dem Interview erstellt. Die Bandbasierte Analyse ist eine
weitere Moglichkeit ein Interview zu transkribieren. Bei dieser Methode wird ein abge-
kirztes Transkript angefertigt, das nur einen Teil des Originaltextes enthalt und

104 \v/gl. Bogner/Littig/Menz 2014, 52
105 \/gl. ebd., 53

106 \/gl. ebd., 39 f.

107 Kuckartz 2010, 37
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ansonsten den Inhalt des Bandes paraphrasiert. Trotzdem wurde ebenfalls diese Me-
thode nicht in Anspruch genommen. Die Transkript basierte Analyse stellt die detaillier-
teste Auswertungsbasis dar. Aus diesem Grund wurde diese Methode in der
Forschungsmethode angewandt.'®®

Neben den Vorgehensweisen zur Interviewauswertung lasse sich die Transkriptionen
hinsichtlich ihres Detailierungsgrades differenzieren. Nach Mayring ist die lautschriftliche
Transkription per phonetischem Alphabet ist fiir die Linguistik tiblich.'® Dabei verzichtet
man auf die genaue Protokollierung von Dialekten und sprachlichen Farbungen, zudem
muss nicht jedes ,ahh“ und ,mhm* protokolliert werden. Fur nicht-sprachfokussierte Ana-
lyseformen ist die literarische Umschrift geeignet.

Zur Transkription und spateren Analyse wurde das Softwaretool MAXQDA genutzt. Die
Software wird zur Unterstlitzung von wissenschaftlichen Projekten und Studien ange-
wendet, bei denen Interviews inhaltlich analysiert werden. Zudem werden die Absatz-
zeitmarken zwischen den Sprecherwechsel im Transkript mit den entsprechenden
Stellen in den Audiodateien verbunden, dass bei der Analyse in den Text das Original-
material abgehért werden kann. ''°

5.8 Auswertungsinstrument der inhaltlich strukturie-
renden qualitativen Inhaltsanalyse

Zur Analyse der Experteninterviews bieten sich kategorienbasierte Verfahren der inhalt-
lich strukturierenden qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz "' als Weiterentwicklung
des Vorgehens bei der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring an."'? Die Konstruktion
des Kategoriensystems stellt eine zentrale analytische Téatigkeit dar. Dabei reprasentie-
ren die gebildeten thematischen Kategorien die drei Stufen des Wandels nach Lewin.
Diese wurden im Zusammenhang mit den Treibern von Purpose-driven Leadership dem
Selbst-Management, der Einheit und dem Glauben an den Unternehmenszweck kate-
gorisiert. Dabei wurden alle relevanten Inhalte abgedeckt, welche aufgrund der For-
schungsfrage, durch den Interviewleitfaden an die Daten herangetragen wurden. Durch
das Hierarchische Kategorie System, durch das die Inhalte anhand des vorher gebilde-
ten Codesystems Codiert wurde, wurden alle Interviewdaten aufbauend auf die durch

108 \/gl. ebd., 39

109 \/gl. Mayring 2002, 19

110 vgl. MAXQDA, www.maxgda.de, (Stand 07.06.2021)
1 Vgl. Kuckartz 2019, 34

12 V/gl. Mayring 1991, 210
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die Forschungsfrage gebildeten Annahmen und deren argumentative Struktur segmen-
tiert. Das angewandte Codebuch ist im Anhang 3 hinterlegt.

Dadurch konnte die regelgeleitete und transparente Auswertung realisiert werden. Das
generelle Ablaufschema der in dieser Bachelorarbeit angewendete qualitative Inhaltsan-

alyse ist in Abbildung 8 visualisiert.

Ergebnisdarstellung [P (_) Kategoriebildung
e

Abbildung 8: Ablaufschema der qualitativen Inhaltsanalyse "4

Aus einer deduktiven Forschungsperspektive kdnnen Codes vor der Sichtung eines zu
analysierenden Datenmaterials entwickelt werden und dort vorgefundene Phanomene
entsprechend klassifiziert und zugeordnet werden. Daher unterscheidet man zwischen
Kategorie Anwendung und Kategorie Bildung. In der vorliegenden Arbeit wurde grund-
satzlich mit einer deduktiven Kategorienbildung gearbeitet.'"® Aus dem Datenmaterial
wurden dann folgend deduktiv-induktive Codes gebildet, welche Teils nicht in der Theo-
rie zu finden waren. Diese waren jedoch ausschlaggebend fir die Beantwortung der
Forschungsfrage. Aufgrund der Forschungsfrage, die auf die Validierung der Propositi-
onen sowie die Argumentationsstruktur dieser abzielt, fokussiert sich die Analysearbeit
auf die qualitative Inhaltsanalyse. Das Datenmaterial wurde auswertet und nach den in-
haltlichen Aspekten codiert.

13 Vgl. Kuckartz 2019, 5
114 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kuckartz 2018, 45
15 Kuckartz 2019, 69
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Zur konkreten Durchfihrung der Analyse wurde MAXQDA genutzt. Die Analyse bestand
aus zwei mehrphasigen Schritten: Zuerst die Aufbereitung der Daten durch initiierende
Textarbeit und Codierung und anschlieBend deren inhaltliche strukturierende Auswer-
tung."®

5.8.1 Datenaufbereitung

Da im Rahmen der Transkription und dem ersten Lesen des Interview Leitfadens bereits
eine intensive Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial stattgefunden hat, konnte die
geforderte initiierende Textarbeit schnell umgesetzt werden."” Als erstes wurden alle
Interview Transkripte in die Software MAXQDA geladen. Die Interviewprotokolle konnten
Uber die Dokumentenmemo-Funktion zugeordnet werden. In der zweiten Phase der ini-
tiierenden Textarbeit wurden die deduktiven Codes dem Codesystem der Software hin-
zugefiigt.""® Durch die Codememo Funktion wurden die Definition einer Kategorie
einschlieBlich von Ankerbeispielen hinzugefligt. In der dritten Phase wurden drei Inter-
views codiert, bei den neue induktive Codes am Datenmaterial erzeugt wurden. Ein In-
duktiver Code stellt die Externen Veranderungen durch die Anhaltende Covid-19 Krise
dar. Diese Subcodes konnten den bestehenden Hauptcodes zugeordnet werden.'"® Die
Hierarchie des Codesystems wurde Uberarbeitet. Damit die Themen einheitlicher zu er-
kennen sind wurden Farben zugeordnet, wodurch alle visuellen Softwarefunktionen ge-
nutzt werden konnten. In Phase vier wurden die ersten drei Interviews sowie die
restlichen Interviews erneut durch das Uberarbeitete deduktiv-induktive Codesystem co-
diert. Da die Interviews mehrmals gesichtet wurden weicht das Vorgehen in der dritten
und vierten Phase Kuckartz Vorschlag ab.'® In der fiinften Phase wird die Zusammen-
stellung aller Codes betrachtet. Diese bildet die sogenannte Themenmatrix, Interviews
mal Codes, In der alle Codes dargestellt werden und pro Interview und Code, an den
genau definierten Textstellen, zusammengefasst werden.'?' AbschlieRend wurde eine
Summary Tabelle erstellt. Diese Themenmatrix besteht aus Paraphrasen, die der Aus-
gangspunkt der anschlieBenden inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
ist. Der Ablauf der Datenaufbereitung ist in Abbildung 9 visualisiert.

116 VVgl. MAXQDA, www.MAXQDA.de (Stand 08.06.2021)
"7 Vgl. Kuckartz 2018, 56

18 \/gl. ebd., 176

"9 Vgl. ebd., 177

120 \/gl. ebd., 102 ff.

121 Vgl. Kuckartz 2018, 196
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1) initiierende
Textarbeit

5) Zusammentraaen 2) Entwickeln deduktiver
J Codes aus

und Paraphrasieren Forschungshrage und
aller Codes e b

4) Emeutes Codieren i
aller Interviews mit 3) Codieren der ersten

deduktiv-Induktiven Interviews und Erzeugung
Codesystemen induktiver Codes

Abbildung 9: Ablaufschema der Datenaufbereitung’

5.8.2 Inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

In Phase sechs wurden die Achsen getauscht. Die visuellen Funktionen des Dokumen-
tenportraits und des Dokumentenvergleichsdiagramms wurden genutzt, um die themati-
sche Verteilung in Bezug auf die Interviewflache und dem ausgefihrten Themenwechsel
zu analysieren.'? In der siebten Phase wurden die Achsen erneut getauscht. So konnten
spaltenweise die Codes ausgewertet werden. Die Analyse der einzelnen Codes sowie
der Zusammenhange zwischen den Subcodes, der beiden Hauptcodes Analysekriterien
des Change Prozesses und den Treibern des Purpose-driven Leadership wurde ausge-
wertet. Hierzu wurde zuerst der Code-Relations-Browers genutzt, welcher eine Matrix,
Code mal Code, bildet. Damit werden Uberschneidungen in samtlichen Interviews ge-
priift und deren Haufigkeit farblich markiert."* Besonders relevante Uberschneidungen
konnten durch dieses Vorgehen frih identifiziert werden. Durch die Analyse der Zusam-
menfassungen und der einzelnen codierten Textstellen, konnte im Rahmen des Text-
Retrieval, die relevanten Informationen in Bezug die Annahmen und auf die

122 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kuckart 2018, 52
123 Vgl. ebd., 194
124 Vgl. ebd., 180
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Forschungsfrage dieser Bachelorarbeit herausgearbeitet werden.'? In der achten Phase
fand anschlieRend die Analyse der Code-Konfigurationen statt. Diese wurden durch die

6) Visuelle Analyse

der Daten

7) Codebasierte qualitative

8) Visualisierung der Auswertung sowie
Zusammenhangsanalyse

Ergebnisse zur thematisch strukturierten
Ergebnisdarstellung

Abbildung 10: Ablaufschema der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse'?®

MAXMaps-Funktion validiert. " Die Ergebnisse dieser qualitativen Inhaltsanalyse wur-
den in Kapitel sieben erlautert.

5.9 Reflexion und Gutekriterien

In der Frage, welche Kriterien zur Bewertung der wissenschaftlichen Qualitat qualitativer
Forschung angemessen und praktikabel sind, gibt es wenig Ubereinstimmung. Objekti-
vitat, Reliabilitdt und Validitat kdnnen nicht einfach so aus der quantitativen Forschung
Ubernommen werden.'?® Begriindet ist dies, da quantitative und qualitative Sozialfor-
schung unterschiedlichen Modellen von Wirklichkeit und Erkenntnis folgen. Dies berg-
rindet sich in der Verfolgung unterschiedlicher Modelle von Wirklichkeit und Erkenntnis,
wobei die qualitative Forschung meistens dem Erkenntnismodell folgt, das die soziale
Welt nicht als Anwendungsfall einer naturwissenschaftlichen Erkenntnislogik versteht,

125 \/gl. ebd., 181 f.

126 Eigene Darstellung in Anlehnung an Morgenstern-Einenkel 2018, 54
127 Vgl. ebd., 196

128 Bogner/Littig/Menz 2014, 92
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sondern der Mensch handelt immer auf der Basis des Bildes, das er sich von einer be-
stimmten Situation macht, dieses Bild ist abhangig von den Erwartungen.'?® Wahrend
der Interviewsituation tritt eine sozialkomplexe Situation auf, die Experten sind in einer
doppelten Rolle als Professioneller und als subjektive Person.'® Dieser Erkenntnis nach
folgend, wird deutlich, dass eine reine Ubernahmen aller Kriterien aus der quantitativen
Sozialforschung nicht zielfiUhrend ware.

Die Transparenz des Erhebungs- und Auswertungsprozesses ist die Antwort auf die For-
derung nach Gutekriterien der qualitativen Sozialforschung. Dabei ist es notwendig an-
hand des Untersuchungsverlaufs nachvollziehen zu kdnnen, ob tatsachlich die
umfassende Bearbeitung der Fragestellung gelungen ist. In dieser Bachelorarbeit wurde,
damit die notwendige Nachvollziehbarkeit erfillt ist, die Interpretation aller erhobenen
Daten durch den Forscher wahrend des Auswertungsverfahrens argumentativ anhand
der Treiber des Purpose-driven Leadership gestellt.”®" Das Vorliegende Experteninter-
view weist durch die Forderung nach Transparenz die nétige Offenheit und Systematik
auf. Durch intensive Auseinandersetzung mit Change Prozessen im Unternehmen sowie
der Bedeutung von Purpose-driven Leadership im Unternehmen wurde versucht die
fachliche Nahe des Forschers zum Untersuchungsgegenstand und den Experten zu
schaffen. AuRerdem war es das Ziel des Forschenden vor jedem Interview eine Kom-
munikationsbeziehung zu den Interviewpartnern zu schaffen, welchen deren kommuni-
kativen Regeln entspricht. Wie in Kapitel 5.3 beschriebene Vorgehen, welches dem
Interviewpartner die Reflektion aller Interviewergebnisse sowie weiterer notwendiger Er-
ganzungen ermdglicht, kann zudem die Validierung der Forschungsergebnisse sicher-
gestellt werden. Jedoch unterscheidet sich diese Validitat im Umfang der quantitativen
Forschung.'*

129 \/gl. ebd., 93

130 \/gl. Abels/Behrens 2002, 175
131 vgl. Bogner/Littig/Menz 2014, 94
132 \/gl. ebd., 95
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6 Verfeinerte Annahmen

In diesem Kapitel werden alle Ergebnisse der Untersuchung dargestellt, bevor diese in
Kapitel acht in Bezug auf die Beantwortung der Forschungsfrage diskutiert werden. Das
Ziel dieses Teils ist es, die einzelnen Propositionen sowie die zugehorige theoriebasierte
Argumentation durch die erhobenen Praxisdaten zu analysieren. Deshalb werden im
Folgenden die Annahmen einzeln betrachtet. Die Erkenntnisse werden zusatzlich aus
den Experteninterviews hinzugefugt. Es wurden finf Experten aus unterschiedlichen
Branchen interviewt. Ein Experte war ehemaliger Vorstand der UniCredit Bank und hat
dabei die Fusion von der HypoVereinsbank in die UniCredit Bank mitverantwortet. '
Zwei Experten leiten filhrende Unternehmen* im Bereich der Medizintechnik."® Ein Ex-
perte war ehemaliger Oberarzt mehrerer Kliniken in Bayern'® und ein Experte betreibt
ein Medien- und Kommunikation Unternehmen."’ Dabei wird exemplarisch auf einzelne
Interviews verwiesen, wobei die Analyseergebnisse zu den Annahmen ausschlieRlich
aus den Ergebnissen der durchgeflihrten inhaltlichen strukturierten qualitativen Inhalts-
analyse abgeleitet werden.

6.1 Einheit als Multiplikator des Engagements wah-
rend des Change Prozesses

Grundsatzlich ist laut den Experten eine erfolgreiche Veranderung nur dann mdglich,
wenn die komplette Organisation mit eingebunden wird. Die Transparenz ist in der ersten
Phase des Wandels ausschlaggebend. Fir die meisten Experten ist dies schon einer
der schwierigsten Aufgaben.'® Da sich viele Menschen von Natur aus gegen Verande-
rungen strauben, besteht immer das klare Ziel in der Auftauphase das Bewusstsein daflr
zu schaffen, dass die derzeitige Akzeptanz die Organisation behindert. Alte Verhaltens-
weisen, Denkweisen, Prozesse und Menschen gilt es laut den Experten zu verandern.'®
Die Form der Kommunikation, um das Klima fir den Wandel zu schaffen, wurde von
jedem Experten gleich evaluiert."® Jedoch gab es Unterschiede bei der Art der

133 Vgl. Anhang 2, Kapitel 2.4.1, Zeile 73-79
134 Vgl. Anhang 2, Kapitel 2.3.1, Zeile 4-5
135 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.2.1, Zeile 3-5
136 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.4.1, Zeile 4-6
137 V/gl. Anhang 2, Kapitel 2.5.1, Zeile 3-10
138 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.3.1, Zeile 34-37
139 Vgl. ebd., Zeile 18-21

140 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.2.1, Zeile 27-30
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Kommunikation im Vergleich zur Gréf3e des Unternehmens. So gaben die Experten an
das bei einer Unternehmensgrofie von funf bis 30 Mitarbeitenden, die Fihrung person-
lich den Wandel aus einer Kombination von Top-down und Bottom-Up kommunizierte.!
Einige Experten gaben an das Leistungsteams zusammengerufen wurden, die eine Stra-
tegie entwickelt haben, an welchem Punkt ein Unternehmen in finf bis zehn Jahren ste-
hen mochte. Danach gab es eine Versammlung mit allen beteiligten Mitarbeitern in
Konferenzraumen und es wurde die neue Vision kommuniziert.'*? Diese galt auch unab-
hangig von der GroRRe des Unternehmens als am einfachsten zum Kommunizieren da
es immer leicht zu verstehen ist was ein bestimmter Wandel dem Unternehmen bringt.'*®
Bei Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitern geschah die Kommunikation des Wan-

dels aufgrund der GroRe des Wandels ausschlieRlich Top-Down tiber Rundmails."*

Jedoch muss man auch immer die Art des Wandels unterscheiden. Die Experten unter-
schieden dabei in inkrementellen oder fundamentalen Wandel. Bei inkrementellen
Change Prozessen erfolgte die Kommunikation Adhoc. Zudem war die Transparenz der
Kommunikation bei Veranderung im Vergleich zu fundamentalen Change Prozessen ge-
ringer, da es bei fundamentalen Wandelprozessen meist um Arbeitsplatzverluste ging.
Dies belegte auch ein Experte der ehemals Vorstand der UniCredit Group war. Er selbst
befahigte Gber 10.000 Mitarbeiter und erlauterte dabei aus der Zeit als sich die HypoVer-
einsbank mit der UniCredit Bank fusionierte. Im Rahmen des fundamentalen Wandels
ist es vor allem wichtig die Mission Transparent zu formulieren. Die Mitarbeiter merken,
wenn eine entwickelte Vision unerreichbar ist.'*

Alle Experten stimmten Uberein das der Schllissel zum Erfolg eine klar definierte Bot-
schaft ist, die zeigt, warum die bestehende Arbeitsweise nicht fortgesetzt werden
kann.'® Einige Experten erlauterten, wenn das Unternehmen auf riicklaufige Verkaufs-
zahlen, schlechte finanzielle Ergebnisse, besorgniserregende Umfragen zur Kundenzu-
friedenheit verweisen kénnen, schafft man eine effektiv kontrollierte Krise, die wiederum
aber eine starke Motivation bei den Mitarbeitern aufbauen kann.'” Durch die Fiihrungs-
krafte zeigt man dann, dass sich die Dinge auf eine Weise andern mussen, die jeder
verstehen kann. Um einen fundamentalen Wandel vollziehen zu kénnen, missen die

41 Vgl. Anhang 2, Kapitel 2.5.1, Zeile 73-77
142 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.2.1, Zeile 27-30
143 Vgl. Anhang 2, Kapitel 2.1.1, Zeile 79-80
144 Vgl. ebd., Zeile 19-20

145 \/gl. ebd., Zeile 93-95

146 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.3.1, Zeile 18-21
147 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.4.1, Zeile 16-20
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Uberzeugung, Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen hinterfragt werden, die die
Organisation derzeit definieren. Die Unternehmenskultur wird in den vorliegenden An-
nahmen mit dem ,Warum® eines Unternehmens beschrieben.

Um diese Annahmen jetzt belegen oder widerlegen zu kdnnen, muss man den Treiber
,Einheit* von Purpose-driven Leadership im Zusammenhang mit der ersten Kategorie
des Wandels nach Lewin explorativ untersuchen.

Die Einheit spielt laut den Experten eine ausschlaggebende Rolle bei der Umsetzung
von Change Prozessen.® Jedoch muss man auch bei der Einheit zwischen den Bran-
chen und der GréRRe des jeweiligen Unternehmens unterscheiden.

So war es fur die Experten mit funf bis 100 Mitarbeiter sehr wichtig jeden Mitarbeiter bei
der Ausgestaltung des Change Prozesses teilhaben zu lassen. Team Building Mal3nah-
men um den Change Prozess waren ein Erfolgsfaktor fur die Motivation der Mitarbei-
ter.*® Die Experten, welche im Bereich Gesundheit in einer Leitenden Funktion tatig
waren, veranstalteten Fortbildungen fir die Mitarbeiter, wodurch diese dann Uberzeugt
werden konnten an den Unternehmenszweck zu glauben. So war der Ubergeordnete
Konsens das durch die Einheit zwischen den Mitarbeitern ein Wandel im Unternehmen
besser Uber die Biihne gebracht werden konnte.'® Ein groRen Unterschied gab es bei
der Befragung des Experten im Bereich des Bankings. Das Ubergeordnete Ziel in dieser
Branche ist die Gewinnmaximierung. Der Experte trifft den Vergleich das die Wirtschaft
kein Sozialstaat sei und man dafir inhaltlich oder mental bereit sein muss, man sonst
keinen Platz in der Marktwirtschaft bekommt. Daher sind die Interessen der Mitarbeiter
an letzter Stelle einzuordnen. Durch das definierte Ziel die Umséatze bei der Halfte der
Kosten zu steigern, wurden auch die Halfte aller Mitarbeiter abgebaut. Bei einem so
groBen Wandel ist es nicht gelungen alle mit einzubinden.’" Einigkeit bestand bei der
Transparenz Uber die Rahmenbedingungen des Wandels, ohne die Gegebenheiten des
Unternehmenszwecks zu verandern.

Verfeinerte Annahme: Die theoriebasierte Annahme dass eine strategisch notwendige
Veranderung des “Warums” einer Organisation das Potenzial hat als Multiplikator fir
Motivation und Engagement der Mitarbeiter zu dienen und das ein erfolgreicher Change
Prozess primar nur durch das Verbinden von individuellen Mitarbeiterzielen in eine neu
entwickelte Strategie gelingen kann, wenn mdglichst grof3e Einheit zwischen dem Un-
ternehmenszweck und den Mitarbeitern gewahrleistet ist, kann durch die

148 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.4.1, Zeile 95-96
149 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.5.1, Zeile 87-91
150 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.4.1, Zeile 94-96
151 Vgl. Anhang 2, Kapitel 2.1.1, Zeile 43-46
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Experteninterviews als bestatigt angenommen werden. Die Einheit spielt hingegen in der
Bankenbranche eine weniger grof3e Rolle.

6.2 Einbindung der Mitarbeiter

Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es einen Prozess zu entwickeln, der es er-
moglicht, die individuelle Power eines jeden Einzelnen fiur das gesamte Unternehmen
bestmdglich nutzbar zu machen.' So der ehemalige Chefredakteur von Sky Deutsch-
land im Experteninterview. Denn nach der Ungewissheit, die in der ersten Phase des
Wandels entstanden ist, beginnen die Mitarbeiter in der Change Phase, ihre Ungewiss-
heit aufzulésen und nach neuen Wegen zu suchen, Dinge zu tun. Diese beginnen an die
neue Richtung zu glauben und in einer Weise zu handeln, die diese Richtung unterstitzt.
Einigkeit besteht, dass wahrend eines Change Prozesses die aktive Einbindung aller
Flhrungskrafte notwendig ist. So sind nach dem ehemaligen Vorstand der UniCredit alle
Flahrungskrafte in der Verantwortung, da die wichtigsten Positionen festgelegt werden
und es dabei auch immer wieder zu Streitigkeiten kommen kann.'>

Wie auch in der Theorie dieser Bachelorarbeit beschrieben herrschte bei jedem Exper-
ten Einigkeit dartiber das alle Mitarbeiter von dem Change Prozesses tberzeugt werden
miissen, dass der Wandel notwendig sinnvoll und zukunftstrachtig ist. '>* Jeder Mitarbei-
ter muss verstehen, wie er personlich vom dem Wandel profitieren kann. Nicht jeder wird
sich anpassen, nur weil die Veranderung notwendig ist und dem Unternehmen nutzt.
Aus diesem Grund werden nach den Experten auch die meisten Mitarbeiter, welche sich
nicht dem neuen Unternehmenszweck anpassen entlassen.'®

Jeder Interviewpartner konnte bestatigen das die verantwortlichen Positionen von star-
ken Mitarbeitern besetzt werden muissen, die so dominant sind, dass sie es schaffen die
Mitarbeiter hinter sich zu bringen, damit alle in dieselbe Richtung laufen. Auch hier
konnte jeder Experte die Wichtigkeit ein gemeinsames Ziel zu verfolgen, validieren.'®®
Es ist ausschlaggebend das man sich auf die verwandte Veranderungsmodell und die
Veranderungskurve konzentriert, die in einer verandernden Umgebung nutzlich sind. Die
grofte Hurde ist es den Menschen die Unsicherheit und die Angst zu nehmen mit wel-
cher sie zu kampfen haben. Wird diese Unsicherheit nicht durch die Flihrungskrafte ge-
nommen entsteht groRe Unruhe. Zudem wird eine negative Stimmung gegen den
Change Prozess ausgeldst.”’ Ist diese Angst aber genommen kénnen die Mitarbeiter

152 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.5.1, Zeile 87-91
153 V/gl. Anhang 2, Kapitel 2.1.1, Zeile 116-120
154 Vgl. Anhang 2, Kapitel 2.3.1, Zeile 18-24
155 \/gl. Anhang 2, Kapitel 2.1.1, Zeile 140-141
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wahrend des Wandels beginnen, die neuen Verhaltensweisen, Prozesse und Denkwei-
sen zu erlernen. Eine weitere Hirde dieser Phase des Veranderungsprozesses, sahen
die Experten im Uberbringen von schweren Nachrichten.'®® Zudem bergen kulturelle und
sprachliche Barrieren ein enormes Sprengpotenzial. Aber auch in diese Stufe des Wan-
dels waren sich die Experten einig, dass je besser der Schritt vorbereitet ist, und alle
wichtigen Fuhrungspositionen bereits geplant sind, es deutlich weniger Potenzial fur un-
ruhige Stimmung im Unternehmen vorhanden ist."®® Durch die Schaffung von kurzfristi-
gen Erfolgen zu Beginn des Veranderungsprozesses kann ein Gefuhl des Sieges
vermittelt werden. Sobald viele kurzfristige Ziele anstelle eines langfristigen Ziels festlegt
wurden, werden die Mitarbeiter fur die Erfullung der Ziele belohnt. Um diese Annahmen
untersuchen zu kdnnen, muss man den Treiber Zweck-Synergie von Purpose-driven
Leadership im Zusammenhang mit der zweiten Kategorie des Wandels nach Lewin ex-
plorativ untersuchen.

Die Zweck-Synergie beschreibt, dass sich bei der Synergie sowohl personliche als auch
der organisatorische Zweck identifiziert. Dieser soll bei der vorliegenden Annahme als
Treiber der zweiten Stufe des Wandels nach Lewin dienen. Auch hier sind sich die Ex-
perten einig, dass es von Erfolg gekront ist gemeinsame Ziele, Mittel und Wege zu ver-
standigen, um die komplette Organisation mit einzubinden.'®® Auffallig war, dass
Experten kleinerer Unternehmen auf die gemeinsame Definition des Ziels und Mittel ei-
ner Organisation hingewiesen haben. Im Vordergrund stand immer transparente Kom-
munikation des Organisationszwecks zu den Mitarbeitern.'®’

Die Mitarbeitenden im Krankenhaus haben keinen Einfluss auf die Einbringung eigener
Ideen in den Unternehmenszweck. Immer wenn sich ein Mitarbeiter Gber die Rahmen-
bedingungen beklagt, oder auch den Wandel infrage stellte, wurde betont, dass alles
gehdrt wurde, am Ende aber trotzdem keines der Bedirfnisse umgesetzt. Die vorgege-
benen Strukturen wurden nie so verandert, dass sie auf alle Bedurfnisse der Mitarbeiter
zugeschnitten waren, vorrangig war weniger Personal einzustellen und gewinnmaximie-
rend zu handeln.'®® Ahnlich stellt sich die Situation im Bereich des Bankings dar. Auch
in dieser Branche stellte sich das Konzept der Zweck-Fluiditdt eher schwieriger in der
Umsetzung dar, da viele Menschen Angst vor Verdnderung haben und jedes neue
Thema mit Arbeitsplatzverlust und Bedeutungsverlust assoziiert wird. Vor allem bei fun-
damentalem Wandel kann nicht die komplette Organisation mit eingebunden werden.
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So fallt es den Fuhrungskraften schwer jeden Mitarbeiter an den Unternehmenszweck
zu binden. "¢

In Kongruenz steht dazu die Branche der Medizintechnik und der Medien & Kommuni-
kation. Experten aus dieser Branche gaben an, dass alle Mitarbeiter den Unternehmens-
leitsatz und den Unternehmenszweck kennen missen, um rekrutiert zu werden.'®*
Zudem wurden alle Mitarbeiter aufgefordert sich an den Leitsatzen zu beteiligen. Sie
hatten dabei aktiv die MOglichkeit die Rahmenbedingungen mit in das Konzept einzu-
bringen. So hat jeder Mitarbeiter die Mdglichkeit ein Teil der Veranderung zu sein und
somit seinen eigenen Zweck mit in den Organisationszweck mit einflieBen zu lassen.'®®
Auch der ehemalige Chefredakteur von Sky Sport Deutschland gab an, dass sich immer
auf gemeinsame Ziele, Mittel und Wege verstandigt wurde. Somit wurde der Zweck in-
tern gut verankert. Ziel war es jeden Mitarbeiter zu beféhigen, den Unternehmenszweck
nach auBen zu tragen.'® Einigkeit bestand in dem Punkt der Kommunikationsabteilung
im Unternehmen. Unternehmen der Medien & Kommunikationsbranche gaben an eine
Kommunikationsabteilung im Unternehmen zu besetzen welche die Mitarbeiter von der
Vision des Wandels Uiberzeugen soll. Zudem war diese Abteilung dafiir zustandig Ziele
zu kommunizieren.'®’

Verfeinerte Annahme: Die theoriebasierte Annahme das alle Mitarbeiter auf einer breiten
Basis befahigt werden missen, um nach einer neuen Vision zu handeln und dabei durch
Purpose-driven Leadership eine Affinitdt zum Organisationszweck geschaffen werden
und dabei die Affinitat die Zweck-Synergie zwischen dem personlichen Zweck der Mit-
arbeiter und dem Gemeinsamen Zweck der Organisation darstellt, ist als durch die Ex-
perten als teils bestatigt zu betrachten. Zu vermerken ist, dass Unternehmen mit bis zu
100 Mitarbeiter alle Instanzen vollstandig mit einbinden. Mit steigernder Mitarbeiteran-
zahl ist es schwieriger jeden Mitarbeiter vom Unternehmenszweck zu Uberzeugen.

6.3 Wahrnehmung des Fuhrungsverhaltens

Lewin nannte die letzte Stufe seines Veranderungsmodells Einfrieren. Die Experten hin-
gegen bezeichnen diesen als Wiedereinfrieren, um den Akt der Verstarkung, Stabilisie-
rung und Verfestigung des neuen Zustands nach der Veréanderung zu symbolisieren.'®
Die Experten gaben an das eine Veranderung am besten in den Unternehmenszweck
verankert wird, wenn starke Fuhrungskrafte dabei mitwirken und helfen die Mission nach
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aulen zu tragen.'®® Hier erkennt man wieder starke Uberschneidungen zu Annahme
zwei, da auch in dieser Annahme die Flhrungskrafte eine zentrale Rolle bei der Umset-
zung von Change Prozessen spielten. Die FUhrungskrafte haben laut den Experten die
Verantwortung die neue Veranderung in der Kultur der Organisation zu verankern, damit
diese als akzeptable Denk- oder Handlungsweise beibehalten wird.'”® Dabei helfen laut
den Experten oft positive Belohnungen und die Anerkennung individueller Erfolgsge-
schichten. Ein zentraler Faktor waren die wochentlichen Team Meetings. Diese konnten
immer die kurzfristigen Erfolge einzelner Mitarbeiter belohnen.'"

Um jetzt aber die einzelnen Experten Interviews miteinander vergleichen zu kénnen wird
im Folgenden wieder zwischen fundamentalen und inkrementellen Wandel unterschie-
den. Zudem spielen Faktoren der UnternehmensgréRe eine entscheidende Rolle in der
Validierung dieser Annahme.

Ein Experte mit Uber 1000 Mitarbeitern gab an, dass die Veranderung nur dann erfolg-
reich in den Unternehmenszweck integriert werden kann, wenn das Individuum die Be-
reitschaft hat die Veranderungsprozesse zuzulassen. Hier wird das Unternehmen
mehrmals als ein leistungsorientiertes Netzwerk beschrieben, in dem ein Mitarbeiter nur
bestanden hat, wenn inhaltlich oder mental die Rahmenbedingungen stimmen. Andern-
falls gibt es laut dem Experten keinen Platz fir den Mitarbeiter in der Marktwirtschaft.'”?

Alle Experten unter 1000 Mitarbeitern kamen zu einem anderen Entschluss. Der Kon-
sens war immer Teams zusammen zu stellen welche Kompetenzen im Bereich Selbst-
Management und Fiihrung vorweisen kénnen.'” Diese Teams wurden meistens aus be-
stehenden Mitarbeitern zusammengestellt. Wichtig bei der Verankerung der Verande-
rung ist die Gleichbehandlung in allen Bereichen. Mitarbeiter flihlen sich oft benachteiligt,
wenn es um die Bereiche Gehalter, Urlaub und Selbst-Management geht. Der Umgangs
Stil wurde oft erwahnt. Dieser sei essenziell, um die Mitarbeiter erreichen zu kénnen und
auch jedem Mitarbeiter das Gefihl zu geben ein wichtiger Teil des Unternehmens zu
sein.'™

Um die Verankerung des Veranderungsprozess erfolgreich bewaltigen zu kdnnen, war
es fur viele Experten ausschlaggebend den Mitarbeitern ausreichend Freiheit am Ar-
beitsplatz zu geben. Aus organisatorischer Sicht ist die Fahigkeit der Teammitglieder
sich selbst zu managen entscheidend fur das effektive Funktionieren einer Organisation.
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Ein glicklicher Mitarbeiter ist fir die Experten der Grundbaustein fiir die Verankerung
von Veranderungen im Unternehmen. Wenn jedes Teammitglied seine Verantwortlich-
keiten und Ziele versteht, trifft es bessere Entscheidungen und kann seinen Teil dazu
beitragen, die Ziele des Teams und der Organisation zu erreichen. Auch im Zusammen-
hang mit der aktuellen COVID-19 Pandemie sahen alle Experten die Selbst-Manage-
ment Fahigkeiten als essenziell fur einen guten Arbeitnehmer. Durch regulatorische
Einschrankungen ist die Freiheit am Arbeitsplatz nicht im Gesamtkontext zusehen, nach
welcher es einzelne Positionen gibt die deutlich mehr Kreativitat erfordern als andere.'”

Verfeinerte-Annahme: Die rein theoriebasierte Annahme das Veranderungen auf Indivi-
dueller und struktureller Ebene nur nachhaltig in der Unternehmenskultur und bei einzel-
nen Mitarbeitern verankert werden konnen, wenn ausreichend Freiheit besteht, um die
eigene Arbeit selbst mit einem Zweck auszustatten, kann zum Grof3teil als durch Exper-
ten validiert bewertet werden. Der entscheidende Unterschied in der Fiihrung bestand
wieder in der Unternehmensgrof3e. So realisierten Experten aus Unternehmen mit unter
1.000 Mitarbeiter eher den Treiber ,Selbst-Management® im Fihrungsstil als Experten
aus Unternehmen mit Gber 1.000 Mitarbeitern.

6.4 Exogene Faktoren fir das Unternehmen

Die Umwelt des Unternehmens beschreibt die Summe aller internen und externen Fak-
toren wie Mitarbeiter, Kundenbedurfnisse und Erwartungen. Diese Faktoren beeinflus-
sen die Funktion des Unternehmens und die Arbeitsweise eines Unternehmens direkt.
Die Summe dieser Faktoren beeinflusst das Umfeld und die Situation eines Unterneh-
mens oder einer Geschaftsorganisation. Da die vorherigen drei Annahmen die einzelnen
Stufen des Wandels nach Lewin im Zusammenhang mit den Treibern von Purpose-dri-
ven Leadership analysiert haben, geht diese rein theoriebasierte Annahme auf die Her-
ausforderung der vorherrschenden Regeln der Umwelt fir das Unternehmen ein.

Der wirtschaftliche Schaden, der durch die COVID-19-Pandemie verursacht wird, wird
groRtenteils durch einen Nachfrageriickgang verursacht. Es gibt weniger Verbraucher,
die bereit sind, die in der Weltwirtschaft verfugbaren Waren und Dienstleistungen zu
kaufen. Vier von Funf Experten konnten diesen exogenen Faktor auch in ihrem Unter-
nehmen feststellen.'”® Lediglich der Oberarzt konnte eine hohere Nachfrage als vor der
Pandemie verzeichnen.'”” Jedoch kamen die Veranderungsprozesse und die Auswir-
kungen auf das Unternehmen auf die Branche an. Die Experten aus der Medizintechnik
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gaben an, dass ihre Produkte aufgrund des langen Produktlebenszyklus weiter nitzlich
fiir den Markt waren.'® Der Experte des Medien & Kommunikation Unternehmen musste
aufgrund der Pandemie starke UmsatzeinbulR3e verzeichnen. Grund dafir war die Ab-
hangigkeit von Sport-Events mit Zuschauern. Diese Events konnten aufgrund der Pan-
demie nicht stattfinden.'”

Diese Annahme geht davon aus, dass aufgrund der COVID-19 Pandemie Unternehmen
durch Selbst-Management, Veranderungsprozesse effektiver umsetzen kénnen. Es gab
Einigkeit darliber, dass Home-Office ein wichtiges Mittel ist, um die Ausbreitung des Vi-
rus zu verlangsamen.'® Dazu wurden Videokonferenz Plattformen wie Microsoft Teams
oder Zoom installiert.

Die Experten gaben an, dass vor allem Mitarbeiter Erfolge erzielen konnten, welche
Selbst-Management Fahigkeiten besitzen."®' Durch diese Fahigkeiten, haben die Mitar-
beiter mehr Kontrolle Uber den Arbeitsalltag. Der Arbeitgeber gibt den Mitarbeitern die
Méoglichkeit Dinge zu erledigen, ohne dazu aufgefordert werden. Einige Experten gaben
detaillierte Auskinfte fur ein erfolgreiches Selbst-Management wahrend Veranderungs-
prozessen an.'®® Einer der wichtigsten Punkte ist die Verlasslichkeit. Der Arbeitgeber
verlasst sich durch Selbst-Management auf die gewissenvolle Abgabe der Arbeit durch
den Mitarbeitenden. Deshalb missen Vorgaben und Versprechen eingehalten werden.
In Stresssituationen, mit hohem Druck kann es deshalb manchmal schwierig sein ruhig
und gelassen zu bleiben, da es keine vorgeschriebenen Aufgaben gibt kann jeder Ar-
beithehmer seine Aufgaben priorisieren und Dinge rechtzeitig erledigen.

Was jedoch beachtet werden muss ist, dass Selbst-Management eher in demokratisch
gefuihrten Unternehmungen erfolgreich umgesetzt werden kann. So gab ein Experte das
Beispiel, dass seine Organisation vor seiner Amtszeit eher diktatorisch gefiihrt wurde.
Unter dieser Flihrung gab es keinen Platz fir die Mitarbeiter sich frei am Arbeitsplatz zu
betatigen."®

Verfeinerte-Annahme: Die deduktiv gebildete Annahme das, nach welcher sich Unter-
nehmen durch anhaltende externe Veranderungen stets an in der die Umwelt vorherr-
schenden Regeln anpassen missen und dabei Purpose-driven Leadership mit dem
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Konzept des Selbst-Managements das Potenzial hat externe Veranderungen intern an
den Ansatzpunkten des Change-Managements Kultur und Individuum anzusetzen, ist
durch die Experten als validiert zu bewerten. Die COVID-19 Pandemie hat Unternehmen
dazu gezwungen das Home-Office einzufiihren. Dadurch waren die Mitarbeitenden in
der Pflicht Aufgaben eigenstandig zu erledigen. Das Selbst-Management konnte des-
halb erzwungenermalien erfolgreich im Unternehmen implementiert werden. Zudem
wird klar, dass das Home-Office auch nach der Pandemie ein Bestandteil der Unterneh-
menskultur sein wird und so durch diesen exogenen Faktor das Selbst-Management
weiter gestarkt wird.
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7 Diskussion und Fazit

7.1 Diskussion der Forschungsfrage

Im Folgenden wird aufbauend auf den Analyseergebnissen der Experteninterviews die
Forschungsfrage diskutiert, inwiefern Purpose-driven Leadership das Potenzial hat den
Change Prozess zu unterstiitzen? AbschlieRend werden Theorieimplikationen abgelei-
tet.

Die Literaturrecherche und anschlieende Analyse der theoretischen Inhalte durch die
Experteninterviews hat ergeben, dass Purpose-driven Leadership das Potenzial hat,
Change Prozesse im Unternehmen zu unterstitzten. Hierbei gibt es trotzdem klare Un-
terschiede bei der Unternehmensgrofie und der Art des Wandels im Unternehmen.

Im Rahmen der vorliegenden Bachelorarbeit konnte mit Hilfe von Experteninterviews
analysiert werden, dass unabhangig von dem Umfang des Wandels im Unternehmen,
die Einbindung aller Mitarbeiter essenziell ist. Veranderungen rufen zunachst erst mal
Skepsis hervor. Beschrieben wurde, dass sich die Mitarbeiter an bestimmte Arbeitsab-
laufe gewohnt haben und es kompliziert ist diese Gewohnheiten zu brechen. Konsens
besteht dartiber, dass es wichtiger ist das ,wie“ als das ,was” zu &ndern. Wie die Veran-
derung kommuniziert und implementiert wird, ist entscheidend um den Verlust des En-
gagements der betroffenen Mitarbeiter zu vermeiden. Wenn sich keiner um das ,wie“
kimmert, wird das Unternehmen am Ende mit antriebslosen Mitarbeitern zu rechnen
haben. Abgesehen vom Produktivitatsverlust und Qualitat EinbulRen ist die Gefahr der
Fluktuation hoch.

Um die Beantwortung der Forschungsfrage genauer analysieren zu kénnen, muss auf
die einzelnen Stufen des Wandels nach Lewin im Zusammenhang mit den Treibern von
Purpose-driven Leadership eingegangen werden.

In der ersten Phase des Wandels nach Lewin wird ein Klima fir den Wandel geschaffen.
Der fundamentalste Unterschied, welcher bei der ersten Phase des Wandels im Unter-
nehmen zu erkennen ist, ist die Kommunikation des Wandels. Experten aus GroR3kon-
zernen mit Uber 1000 Mitarbeitern gaben an, dass die Kommunikation ad-hoc uber E-
Mail-Mitteilungen ausschlief3lich Top-Down erfolgt. Es werden globale Rahmenziele fest-
gelegt als auch Méglichkeiten bestimmt, wie diese erreicht werden kdnnen. Diese Ziele
werden dann schrittweise auf die zu entwickelnden und zu spezifizierenden Organisati-
onshierarchieebenen verschoben. Ein Oberarzt gab an das die Kommunikation des
Wandels im Krankenhaus ebenfalls Bottom-Up stattfinden sollte, sich jedoch im Endef-
fekt die Unternehmensfihrung an den vorgegebenen Richtlinien und Malinahmen ori-
entierte, unabhangig davon welche Vorstellungen die Mitarbeiter formuliert haben.
Mittelstandler aus der Medizintechnik und der Medien und Kommunikationsbranche mit
bis zu 500 Mitarbeitern kommunizierten den Wandel als Kombination von Bottom-Up
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und Top-down. Dabei werden zunachst enge Ziele auf den unteren Ebenen der Organi-
sationshierarchie festgelegt. Diese werden dann schrittweise in den Rahmen der globa-
len Ziele und Strategien auf héheren Ebenen integriert. Dadurch sollen beide Ansatze
optimal genutzt werden, um die Kombination der beiden Planungsmethoden bedarfsge-
recht einzusetzen. Gesprochen wird dabei von einem Gegenstromverfahren. Die Unter-
nehmensfuhrung legt zuerst alle Zielvorgaben fest. dabei werden vorlaufige und
Ubergeordnete Ziele und Rahmenplane in die Strategie integriert. Jeder Mitarbeiter in
den nachfolgenden Hierarchieebenen soll die Vorgaben als Orientierung aus den Uber-
geordneten Zielen und Unterzielen fur die jeweilige Abteilung festlegen. Durch den Bot-
tom-Up Rucklauf koordiniert die unterste Hierarchieebene die ersten Teilplane, welche
dann wieder von der Unternehmensfiihrung verabschiedet werden. Wahrend Bottom-Up
konvergent ist, handelt es sich bei Top-down um einen divergierenden Ansatz.

Durch diese Erkenntnis kann die Beantwortung der Forschungsfrage spezifiziert werden.
Der grofite Nachteil des alleinigen Top-down-Planungsansatzes ergibt sich aus der Tat-
sache, dass die Geschaftsfuhrung nicht mit den Problemen der einzelnen Abteilungen
vertraut ist. Dadurch fallt ein wichtiger Treiber der Zweck-Fluiditat von Purpose-driven
Leadership weg. Mitarbeiter kdnnen sich nicht mehr mit dem Unternehmenszweck iden-
tifizieren, da ihr Beitrag keinen Einfluss auf den Organisationszweck hat. Unternehmen
welche den Purpose-driven Leadership Ansatz verfolgen, kommunizieren den Wandel
in einer Kombination aus Bottom-Up und Top-Down. Da aufgrund der dezentralen Vor-
gehensweise die Planung direkt von den beteiligten Mitarbeitern ausgeht und dadurch
die Zweck-Fluiditat und die Einheit der einzelnen Gewerke gewahrleistet ist. Zwei der
wichtigsten Treiber von Purpose-driven Leadership. Zusammenfassend ist festzustellen,
dass Unternehmen, die den Wandel Top-Down kommunizieren eher Gewinnmaximie-
rend handeln und die Treiber von Purpose-driven Leadership keine grof3e Rolle im Chan-
gemanagement spielen. Im Falle dieser Forschungsarbeit waren dies Experten aus dem
Bereich Banking und Consulting. Hingegen aber Unternehmen aus der Medizintechnik
und der Medien & Kommunikationsbranche, in denen der Wandel mit dem Gegenstrom-
verfahren kommunizieren wird, wird aktiv auf eine Kombination aus Top-down und Bot-
tom-Up gesetzt. Damit kann den Mitarbeiter die Moglichkeit gegeben werden sich mit in
die Planung zu integrieren und so den Change Prozess zu unterstitzen.

Desweitern muss, um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen zwischen dem inkre-
mentalen und fundamentalen Wandel unterschieden werden. Da ein fundamentaler
Wandel eine umfassende und tiefgreifende Veranderung des Unternehmens bedeutet,
fiihrt dies zu Anderungen des Bezugsrahmens und der grundlegenden Werte einer Or-
ganisation. Bei so einer weitreichenden Veranderung ist es schwierig jedes Bedurfnis
der Mitarbeiter einzubeziehen. Da auch Werte einer Organisation verandert werden ist
es schwierig den Zweck als zentralen Treiber des Wandels zu positionieren. Hingegen
bietet ein inkrementaler Wandel den Mitarbeitern Orientierung und zeigt einen klaren
Aufgabenbereich auf. Hinsichtlich der genauen Angabe von Zeit und Ort gibt es eine
klare Umsetzung fiir einen adaptierten Geschaftsprozess. Fundamentaler Wandel ist
eine sprunghafte und plétzliche Veranderung, der nur den Mitarbeitern in neuen Verant-
wortungspositionen belohnen kann. Der inkrementale Wandel hat seinen Fokus auf den
kleinen Schritten bei der Anpassung von Prozessen. Wichtige Treiber von Purpose-
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driven Leadership wie Selbst-Management und Einheit stehen im Fokus dieser Form
des Wandels. Durch individuelles Lernen in Teams werden konkrete Anreizsysteme fur
die Belohnung der Qualitat von Ergebnissen geschaffen. Dadurch sehen Mitarbeiter
beim Erlernen eines neuen Prozesses wie sie sich verbessert haben. Der Value steht im
Zentrum des Fuhrungsstiles dieser Art des Change-prozesses.

AbschlieRend kann die aufgestellte Forschungsfrage, dass Purpose-driven Leadership
das Potenzial hat den Change Prozess zu unterstitzen, belegt werden. Jedoch muss
die Art der Kommunikation des Wandels und der Wandel an sich differenziert betrachtet
werden. Lediglich bei der Kombination von Top-down und Bottom-up Kommunikation
wahrend des Wandels ist es mdglich Purpose-driven Leadership effektiv in den Change
Prozess mit einzubeziehen. AuRerdem werden wichtige Treiber wie Einheit und Selbst-
Management in der Praxis ausschlief3lich bei Inkrementalen Change Prozessen wahr-
genommen.

7.2 Implikationen fur die Theorie

Im Folgenden werden die zwei relevantesten Implikationen fir die Theorie und die wei-
tere Forschung zum Thema Change Prozesse im Zusammenhang mit Purpose-driven
Leadership erlautert. Die in Abbildung 11 zu sehende Forschungsrelevanz bezieht sich
auf die Gewichtung der einzelnen Aussagen der Experten.

Der Theorieteil der vorliegenden Arbeit belegt, den Zusammenhang zwischen Inkremen-
talen Wandel und Purpose-driven Leadership. Dieser Einfluss konnte im Rahmen der
Experteninterviews festgestellt werden. Da der Inkrementale Wandel auf individuelles
Lernen im Team abzielt und das gemeinsame Sammeln von Erfahrungen unterstitzt.
Zudem ist der Zweck eines jeden Mitarbeiters Hauptbestandteil beider Theorien. Damit
beschreibt er die wichtigsten Treiber des Purpose-driven Leadership. Dieser Zusam-
menhang kdnnte in zuklnftigen Forschungsarbeiten evaluiert werden.

Die Analyseergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen zudem, dass sich aktuelle For-
schungsstromungen des Change Prozesses nicht primar auf die UnternehmensgrolRe
beziehen. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen jedoch, dass Change Pro-
zesse je nach Unternehmensgrofie unterschiedlich im Unternehmen ablaufen. Die zu-
kiinftige Forschungsarbeit zum Thema Change Prozess sollte deshalb nicht die
einzelnen Prozesse verallgemeinern, sondern versuchen den Wandel mdglichst spezi-
fisch im Zusammenhang mit der UnternehmensgréRe darzustellen. Die Kommunikation
wahrend eines Change Prozesses stellt, eine der wichtigsten Aufgaben der FUhrung dar.
Bei der Top-Down Planung werden die Festlegungen globaler Rahmenziele als Moglich-
keiten bestimmt. Diese werden schrittweise auf die unteren Ebenen der zu spezifizieren-
den Organisationshierarchie verschoben. Bottom-Up beschreibt hingegen schrittweise
den Rahmen in dem Ziele auf den unteren Ebenen der Organisationshierarchie festge-
legt werden. Durch die dezentrale Vorgehensweise der Planung, die direkt von den Mit-
arbeitern ausgeht besteht eine hdéhere Identifikation mit dem Unternehmenszweck.
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Unternehmen, welche den Purpose-driven Leadership Ansatz verfolgen, kommunizieren
den Wandel in einer Kombination aus Bottom-Up und Top-Down. Dieser Zusammen-
hang sollte zuklnftig in der Theorie zu Purpose-driven Leadership erlautert werden.

|f"p|_|kat'°ne_n Beschreibung Forschungsrelevanz
fiir die Theorie

usammenhang
des
inkrementellen
Wandel und
Purpose-driven
Leadershi

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000¢

Hohe Bedeutung
von Bottom-Up
Kommunikation fur
Purpose-driven
Leadership

Tabelle 2: Implikationen fiir die Theorie (Eigene Darstellung)
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Anhang 1: Fragebogen

... HOCHSCHULE
BAA VITTWEDA

University of Applied Sciences

Leitfadeninterview: Purpose-driven Leadership

Leitfadeninterview: Purpose-driven Leadership

Interview mit

Datum
Ort

Dauer

Einwilligungserklarung

Einleitung

Vielen Dank [Herr/Frau X] fir die Teilnahme an diesem Experten Interview. Zu
Beginn méchte ich Ihnen noch mal kurz erklaren, warum ich dieses Experten
Interview mit lhnen fiihre. Das Forschungsziel ist es herauszufinden inwiefern
Purpose-driven Leadership das Potenzial hat den Change Prozess zu unterstiitzen.

Das Interview wird ungefahr 30 Minuten - 1 Stunde dauern. Die Fragen werden
anhand eines Interview Leitfadens gestellt. Im Laufe des Interviews kann es jedoch
vorkommen, dass der Forschende auRerhalb des Interview Leitfadens Ruckfragen
stellen wird, um die Thematik genauer reflektieren zu kénnen. Falls im Laufe des
Interviews Fragen unverstandlich sind oder fiir Sie keinen Sinn ergeben weisen Sie
mich bitte gerne drauf hin.

Die folgenden Antworten, die Sie mir geben werden, spielen einen
ausschlaggebenden Teil in der Forschungsmethode fiir die zugrundeliegende Arbeit.

Alle Daten zu ihrer Person werden anonymisiert auBer Sie sind damit einverstanden
unter ihrem Namen in der Bachelor Arbeit zitiert zu werden.

Forschungsfrage

Inwiefern hat Purpose-driven Leadership das Potenzial den Change Prozess zu
unterstiutzen?

1. Einstiegsfragen

Wie lange sind Sie schon in einer fiihrenden Rolle im Unternehmen tatig und wie
viele Mitarbeiter arbeiten unter Ihrer Fiihrung?

Wie werden die Unternehmensleitsatze und Visionen des Unternehmens intern
kommuniziert?

2. Hauptteil

Fragemodul 1:
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.I. HOCHSCHULE
EAR MITTWEIDA
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Leitfadeninterview: Purpose-driven Leadership
1. Befahigten Sie wahrend lhrer Zeit als Fihrungskraft einen inkrementalen
(Evolution) oder fundamentalen (Revolution) Wandel im Unternehmen?
2. Wie wird im Unternehmen ein Gefiihl von Dringlichkeit fiir den Wandel
erzeugt?

3. Inwiefern kann die Einheit zwischen den Mitarbeitern helfen, den Wandel im
Unternehmen zu akzeptieren?

4. Welche Team Building MaRRnahmen trifft die Flihrung damit alle Mitarbeiter
eine Affinitdt zum Organisationszweck aufzubauen?

Fragemodul 2:

5. Wie kommuniziert das Unternehmen intern einen Change Prozess (Bottom-Up
oder Top-Down)?

6. Wie wird die gesamte Organisation eingebunden und aktiviert?
7. Gibt es, damit die Mitarbeiter nicht das Gefiihl von Machtlosigkeit haben

Belohnungen fir jene Mitarbeiter, welche den Wandel beflirworten und den
Prozess unterstutzten?

8. Sind Mitarbeiter nur bereit sich einen Wandel zu akzeptieren, wenn ein Bezug
zum Organisationszweck besteht?
Fragemodul 3:

9. Wie werden Veranderungen auf individueller und struktureller Ebene
nachhaltig in der Unternehmenskultur verankert?

10.Wie wird sichergestellt, dass die bestehenden als auch die neuen
Fuhrungskrafte die Veranderung weiterhin unterstitzen?

11.Inwiefern wird nach einem Change-Prozess sichergestellt das bei den
Mitarbeitern ausreichend Freiheit besteht, um die eigene Arbeit mit einem
Zweck auszustatten?

Fragemodul 4:

12.Wie werden die wichtigsten Leidenschaften und Starken der Mitarbeiter
identifiziert?
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13. Wie passt sich das Unternehmen an die Umwelt vorherrschende Regeln und
Glaubenssysteme an?

3. Zusammenfassung und Riickblick

1. Wir nahern uns langsam dem Ende unseres Gesprachs. Eine abschlieRende
Frage habe ich noch fir Sie vorbereitet. Inwiefern hat sich die aktuelle COVID-
19 Krisensituation auf die Kommunikation im Unternehmen ausgewirkt?

2. Ich danke Ihnen fiir die Zeit, die Sie sich fiir das Interview genommen haben.

3. Ausblick

Im Zuge dieser Bachelorarbeit wird der Forschende das durchgefiihrte Interview
transkribieren und im Anschluss mit MAXQDA auswerten.
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Anhang 2: Experteninterviews

2.1 Interview mit Herr Andreas Wolfer

2.1.1 Transkript

l. (Louis Vogler): Hallo Herr Wolfer, Wie lange sind Sie schon in einer fihrenden
Rolle im Unternehmen tétig und wie viele Mitarbeiter arbeiten unter ihrer Flihrung?

A. (Herr Andreas Wolfer) Ich bin seit 20 Jahren in einer leitenden Funktion. Davon 10
Jahre lang im Finanzdienstleistungsbereich und dort im Banking im Vorstand der UniCre-
dit Group und unteranderem Deutscher Vorstand in der HypoVereinsbank, in Minchen.
In den letzten 10 Jahren bin ich selbstandiger Unternehmensberater gewesen, sehr stark
im Beteiligungsmanagement und in der Zusammenarbeit mit Private Equity Firmen. Vor
der Zeit des Wandels von der HypoVereinsbank zur UniCredit war ich ausschliellich fr
das deutsche Geschéaft zustandig und habe um die 5.000 Mitarbeiter befahigt.

Befahigten Sie wahrend ihrer Zeit als Fiihrungskraft einen inkrementalen (Evolu-
tion) oder fundamentalen (Revolution) Wandel im Unternehmen?

Den Groftten Merge welchen ich unter meiner Fihrung befahigt habe ist der der Fusion
von der HypoVereinsbank zur UniCredit. Die UniCredit ist eine EUROSTOXX gelistete
Unternehmung. Da fangt die Information das ein Wandel stattfindet mit einer Adhoc Mit-
teilung an, die im Markt platziert werden muss, damit die Marktteilnehmer Gber eine sol-
che Weitreichende Veranderung informiert werden. Dabei sind zeitgleich viele interne
Kommunikationen gestartet. Der Konzern hatte 128.000 Mitarbeiter aus 28 Nationen.
Das ist nicht so einfach zeitgleich darzustellen. Aus diesem Grund wurden die Mitteilun-
gen elektronisch Gber Rundmails oder per Einschreiben vermittelt. Auflerdem hat es In
jedem Standort ein Townhall Meeting gegeben, in dem die Wesentlichen Inhalte trans-
portiert worden sind und auch die Regeln fur den Merge bekannt gegeben worden sind.
Eine Prasentation hat dabei geholfen alle wichtigen Infos transparent darstellen zu kon-
nen. Dabei wurde in jedem gréReren Standort alle Mitarbeiter versammelt, um die Infor-
mationen transparent transportieren zu kénnen. Solche grof3en Fusionen haben immer
die Gefahr eines Arbeitsplatzes Verlustes. Logischerweise. Dies wird aus kostentechni-
schen Griinden umgesetzt, da man auch Abteilungen zusammenlegt, das Geschaftsmo-
dell zusammenlegt, um ein gemeinsames Unternehmen zu gestalten, das effizienter
gréRRere Marktchancen und auch eine bessere Kostenbasis hat. Deswegen liegt in sol-
chen Merges auch fiir die Mitarbeiter eine grofte Gefahr. Aus diesem Grund muss man
die Regeln wie man zu Mitarbeiterkapazitdten kommt transparent darlegen. Sowas
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dauert mehrere Monate das sowas transparent kommuniziert werden kann. In diesem
Fall war es so das die Regeln wie der Prozess stattfindet klar kommuniziert wurden.

Inwiefern werden kann die Einheit zwischen den Mitarbeitern helfen den Wandel
im Unternehmen zu akzeptieren?

Es gab noch keinen Changemanagement Prozess vor allem bei so einer groRen Uber-
nahme der optimal gelaufen ist. Selbstverstandlich ist auch nicht der Prozess von der
HypoVereinsbank in die UniCredit optimal gelaufen. Beide Banken waren Hypotheken
Banken und hatten ein sehr ahnliches Geschaftsmodell weswegen der Merge sich ein
bisschen schwieriger darstellte. Ein reiner Kostenmerge ist dabei Uber die Biihne gegan-
gen. Man unterscheidet zwischen Marktmerge und Kostenmerge und das war ein reiner
Kostenmerge. Ziel ist es die Umséatze zu steigern bei der Halfte der Kosten. Was dabei
aber bedeutet das die Halfte der Mitarbeiter abgebaut werden. Dabei gibt es leider enorm
viele Verlierer, vor allem auf Personalebene. Es ist bei dem Merge nicht gelungen alle
mit einzubinden. Selbstverstandlich gab es eine ganze Reihe von Mitarbeiter jetzt bezo-
gen auf die HypoVereinsbank in Deutschland die da nicht begeistert waren. Ubernom-
men zu werden ist immer so wie irgendwas Ubergestllpt zu bekommen. Verdnderungen
in den Strukturen bedeutet auch immer Gewinner und Verlierer was den Inhalt angeht.
Das wichtigste im Laufe dieses Change Prozesses ist es so transparent wie mdglich
Uber die Kriterien sprechen zu kdnnen wie geht. Durch diese Transparenz gewinnt man
auch Befurworter flr sowas. Das Problem ist, das solche Merger meistens mit der heifen
Nadel gestrickt sind. Man hat so viele Anforderungen an einen Kapitalmarkt das auf die
interne Rucksichtung noch nicht so viel Rucksicht genommen werden kann. Viele The-
men standen noch nicht fest und wurden erst im Prozess entwickelt. Jeder Mitarbeiter
mochte aber allumfassend informiert werden, wer ist mein neuer Chef wie sieht die neue
Abteilung aus, bin ich noch dabei, bin ich promotet. Wenn man da nicht schnell Aus-
kunftsfahig ist, dann fangt die Unruhe an gro® zu werden. So erzeugt man auch viele
negative Stimmung gegen den Changemanagement Prozess.

Steht bei dem Wandel in einer Bank immer die Gewinnmaximierung im Vorder-
grund?

Friher hat man diesen Prozess sehr kritisiert im Shareholderansatz. Heute spielen auch
andere Themen wie Umweltschutz oder Nachhaltigkeit eine groRe Rolle. Was kann die
fusionierte Firma besser, wie kann sich die fusionierte Firma besser im Markt bewegen?
Was hat vor allem der Kunde davon. Wichtig ist immer das man die Vision formuliert.
Vision, Mission, Value. Die Vision wo willst du hin? Was hat dieser Merge fuir einen tber-
geordneten Common Sense oder auch Value Edit. Das zweite ist, wie geht man mit den
Kriterien um. Das ist die Mission. Was sind unsere Unternehmensziele? Der dritte Punkt
ist was bringt es fur den Kunden. Was bringt es fir den Mitarbeiter, die diesen Prozess
durchgehen. Diese drei wesentlichen Themen musst du kommunizieren. Man muss alles
in einen Ubergeordneten Rahmen bringen. Man muss den Rahmen fiir die Umsetzung
und die Kriterien klar definieren. Man muss so schnell es geht versuchen das Individuum
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zu erreichen. Das bedeutet nicht tber grole Wolken zu reden, sondern transparent mit
den Mitarbeitern umgehen und diese in diesen Change Prozess einzuweihen.

Wie werden die Veranderungen auf individueller und struktureller Ebene nachhal-
tig in der Unternehmenskultur verankert?

Am einfachsten ist es immer die Mission zu kommunizieren. Mitarbeiter kénnen sich im-
mer einfach vorstellen was ein Merge bringen sollen oder kann. Fir den Europaischen
Kunden hat das ein wirklichen Vorteil diese Vision zu entwickeln und das sich in den
Gedanken zu gestalten was so eine europaische Bank bringt, das ist sehr einfach. Das
schwierige ist dann die Vision und der Value. Die grof3ten Barrieren sind kulturelle Bar-
rieren, sprachliche Barrieren regulatorische Barrieren. Klar zu einer guten Vision gehort
es auch diese zu Entwickeln. Das kann man aber mit Experten einfach gestalten. Dann
das Herunterbrechen in das was man genau tun will und die Umsetzung ist viel schwie-
riger.

Ein kleiner Nachtrag noch. Mitarbeiter merken ganz genau, wenn man eine Vision ent-
wickelt, die unerreichbar ist. Dann hat man die meisten Mitarbeiter auch schon verloren.
Deswegen muss man sich bei der Vision schon noch Gedanken machen ist das denn
Uberhaupt umsetzbar. Eher auf der Makro Seite. Das heif3t wie sind die Regulatoren
usw. Aber auch ob du als Organisation in der Lage bist das ganze Konstrukt zu mana-
gen. Die Vision ist schon auch ein wichtiger Faktor ob alle Regulatoren umsetzbar sind.
Leute merken, wenn du einfach nur irgendwelche Wunschvorstellungen an die Wand
malst die nicht umsetzbar sind.

Wie werden die wichtigsten Leidenschaften und Starken der Mitarbeiter identifi-
ziert?

Ein Change besteht, wie wir es vorher besprochen haben immer aus drei Stufen. Die
erste Stufe fragt immer, warum man was andern mochte. Die zweiten Stufen ist wie man
alle Mitarbeiter davon Uberzeugt so eine Change Prozess umzusetzen, dass dieser
Change notwendig sinnvoll und auch zukunftstrachtig ist. der Dritte Punkt ist die Umset-
zung des Change im Unternehmen. Gerade in der Digitalisierung, ist die Betrachtung
des Thema Change im Sinne eines Projektes oder einer einzelnen MaRnahme heutzu-
tage verfehlt. Heutzutage ist das Arbeiten ein Change. Die Welt dreht sich so schnell die
Geschaftsmodelle verandern sich so schnell, durch die Digitalisierung entstehen voéllig
neue Ansatze. Es gilt im Unternehmen sicherzustellen, dass es einen Changemanage-
ment Prozess als standigen Prozess gibt. Es wichtig, dass Unternehmen solche Investi-
tionen machen und an den Inhalten arbeitet und die Mitarbeiter trainiert. Es gibt so viele
Menschen, die vor Veranderungen Angst haben und Themen nicht angehen, weil jedes
neue Thema mit Arbeitsplatzverlust und Bedeutungsverlust assoziiert wird. Man muss
so den einzelnen auffordern an Veranderungsprozessen teilzunehmen. Gerade bei ei-
nem so fundamentalen Merge ist es schwierig jede Praferenz der Mitarbeitenden einzu-
binden.
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Welche Phase des Wandels stellt die grote Hiirde in der Kommunikation mit den
Mitarbeitern dar?

Die héchste Bedeutung in einem Changemanagement Prozess, ist an die Flhrungs-
krafte gestellt. Dazu braucht man starke Flhrungskrafte, die in der Lage sind, die Unter-
nehmensvision nach auf3en zu tragen. Dabei kann sich dabei auch vorstellen, dass die
FlUhrungskrafte sich auch erstmal in der Kaskade entwickeln. Die wichtigsten Positionen
werden festgelegt und dabei kann es auch immer wieder zu Streitigkeiten kommen. Da-
bei spielt eine Sache eine grofe Rolle. Die Wahrhaftigkeit und auch die Ehrlichkeit in
den wichtigen Situationen an den Mann bringen zu kénnen. Die Menschen neigen dazu,
wenn es um das Transportieren von schweren Nachrichten geht, zu ligen. Wenn es
dann um das Individuum geht, sind die meisten zu feige die Wahrheit dann auch auszu-
sprechen. Das ist der Grof3te Fehler, den man begehen kann. Wenn man die Mitarbeiter
anligt, wie die Konsequenzen des Merge ablaufen, sind nach dem Wandel auch die
Mitarbeiter, welche nicht gegangen werden, enttduscht. Man muss in der Lage sein die
Dinge offen und ehrlich zu kommunizieren. Auch wenn es schwierige Wahrheiten sind.
Man muss auch sehr schnell identifizieren auf welche Mitarbeiter Kapazitaten man setzt.
Man muss sehr schnell Teams bilden welche dann auch Zusammenpassen und Zusam-
menarbeiten kdnnen und die Einheit, welche kreiert wird, hat dann auch einen positiven
Einfluss auf das Unternehmen. Man muss den Change so kommunizieren das die un-
mittelbare Kommunikation mit den einzelnen sehr schnell stattfindet, mit der bestmagli-
chen Einschatzung der Situation. Wenn man das nicht tut oder hat man sehr schnell
viele Gegner im Zuge des Change Prozesses. Die Mitarbeiter handeln am besten, wenn
sie sehen das die Flhrungskrafte das Vorleben was die Mitarbeiter auch nachher um-
setzten mussen. Dafur missen die Alten Verhaltensweise und Prozesse verandert wer-
den. Das Individuum muss immer die Bereitschaft haben Veranderungsprozesse
zuzulassen. Ein Unternehmen ist kein Sozialnetz, ein Unternehmen ist ein Leistungsori-
entiertes Netzwerk. Bei dem jeder seinen Beitrag liefern muss. Wenn man nicht bereit
ist, mental oder inhaltlich dann hat man keinen Platz, in der Marktwirtschaft.

Inwiefern hat sich die aktuelle COVID-19 Krisensituation auf die Kommunikation
im Unternehmen ausgewirkt?

Nur die wenigsten haben den Change Prozess erfolgreich gemeistert, was dringend not-
wendig gewesen ware. Wir wissen alle, dass es sensationelle Gewinner gab. Der Ein-
zelhandel oder die Tourismus Industrie ist am Boden durch Corona. Alle Unternehmen,
welche durch den Lockdown dramatische Umsatzverluste hinnehmen mussten sind die
klaren Verlierer der COVID-19 Krise. Das ist aber kein kurzer oder mittelfristiger exoge-
ner Faktor und wenn dieser wieder weggeht, geht das Geschaftsmodell wieder auf. Viele
Branchen werden komplette Veranderungen der Geschaftsmodelle mit sich bringen. Je-
der kann wunderbar von zuhause arbeiten. Es wird gravierende Auswirkungen auf den
stationaren Handel haben. Die schlauen Unternehmen hatten jetzt, wahrend der COVID
Pandemie an die Uberpriifung ihrer Geschaftsmodelle gehen miissen und das zieht na-
turlich gravierende Veranderung nach sich. Die meisten Unternehmen machen dies aber
nicht, weil der Staat mit einem Fillhorn und verschiedensten Regelungen den Menschen
hilft. Das fuhrt aber immer dazu das die Manager wie die Kaninchen vor der Stange
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sitzen und nichts machen. Wenn die Krise vorbeigeht und alle Stakeholder wieder in die
Normalitat zuriickgehen. Das heil’t die Gesetze werden wieder hart umgesetzt und wer
keine Liquiditat hat, muss Konkurs anmelden. Kein Staat ersetzt mehr die Umsatze. Die
Bank, die einen Kredit gegeben hat, gewahrt keine Tilgunsaussetzung oder Zins Stun-
dung mehr, sondern alle gehen wieder voll auf ihre Risiken und Gewinnmaximierungen.
Dann wird eine Pleitewelle im vierten Quartal und in den ersten zwei Quartalen des
nachsten Jahres kommen mit unglaublich vielen Veranderungsprozessen. Diejenigen
welche jetzt schon Vorkehrungen getroffen haben werden tberleben und diejenigen die
nichts gemacht haben werden vom Markt verschwinden. Das wird in verschiedensten
Branchen richtig hart werden. Diese Branchen sind auch nicht mehr Sanierungsfahig.
COVID-19 verandert die Welt nicht nur gesundheitlich, sondern auch wirtschaftlich.

Dann bedanke ich mich bei ihnen fiir ihre Zeit und den Antworten, welche sie mir
ihm Rahmen dieses Interviews gegeben konnten.
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2.1.2 Einverstéandniserklarung

[ HOCHSCHULE
@ MITTWEIDA

University of Applied Sciences
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Einverstandniserklarung zum Interview

Forschungsprojekt: ,Purpose-driven Leadership — Eine Analyse der Bedeutung von
Unternehmensvisionen und Unternehmensleitsdtzen fiir das Unternehmen und die
Mitarbeiter”

Durchfiihrende Institution: Hochschule Mittweida — University of Applied Sciences

Projektleitung: Prof. Dr. Markus Pflugl, Dr. Thorsten Eble

Interviewer: Louis Vogler

Interviewdatum: 04.06.2021

Ich erklare mich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem
Interview teilzunehmen. Ich wurde Gber das Ziel und den Verlauf des Forschungsprojekts
informiert.

Ich bin damit einverstanden, dass das Interview mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und
durch ein Schreibbiiro in Schriftform gebracht wird. Die Audiodateien werden unter einem
Token gespeichert und zum Projektende am 31.08.2021 geldscht. Die Transkripte der
Interviews werden anonymisiert, d.h. ohne Namen und Personenangaben gespeichert. Die
wissenschaftliche Auswertung des Interviewtextes erfolgt durch den Forschenden selbst. Die
Hochschule Mittweida arbeitet nach den Vorschriften der Datenschutz-Grundverordnung (DS-
GVO), des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG (neu) 2018) vom 25.05.2018 sowie allen
anderen datenschutzrechtlichen Bestimmungen.

Meine Teilnahme an der Erhebung und meine Zustimmung zur Verwendung der Daten, wie
oben beschrieben, sind freiwillig. Ich habe jederzeit die Mdoglichkeit, meine Zustimmung zu
widerrufen. Durch Verweigerung oder Widerruf entstehen mir keine Nachteile. Ich habe das
Recht auf Auskunft, Berichtigung, Sperrung und Léschung, Einschrankung der Verarbeitung,
Widerspruch gegen die weitere Verarbeitung sowie auf Datenibertragbarkeit meiner
personenbezogenen Daten.

Unter diesen Bedingungen erklare ich mich bereit, das Interview zu geben, und bin damit
einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

Miinchen, 23
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2.2 Interview mit Herr Ralph Neuberger

2.2.1 Transkript

l. (Louis Vogler) Hallo Herr Neuberger, Wie lange sind Sie schon in einer fiihrenden
Rolle im Unternehmen tétig und wie viele Mitarbeiter arbeiten unter ihrer Flihrung?

A. (Herr Ralph Neuberger) Ich bin schon seit 23 Jahren bei der Human tatig. Wir haben
sieben Fuhrungskrafte, die die einzelnen Bereiche abdecken. Wir beschaftigen um die
tausend Mitarbeiter an zwei Standorten.

Befahigten Sie wahrend ihrer Zeit als Fiihrungskraft einen inkrementalen (Evolu-
tion) oder fundamentalen (Revolution) Wandel im Unternehmen?

Da wir momentan vor einem Wandel stehen und ich das Unternehmen verlassen werde
steht die Human zwangslaufig vor einem Wandel. Mein Kollege Bjorn R. stellt in dem
Falle eine Vision oder Mission flr die Human heraus, wie ich selbst das vor 15 Jahren
getan habe. Das wird durch Corona sehr schwierig, da der Wandel ausschlief3lich tber
,Microsoft Teams“ Meetings stattfinden kann. Das funktioniert nicht so gut wie ein
Change Prozess, den man Face-to-Face vor den Mitarbeitern kommunizieren kann.

Inwiefern hat sich die aktuelle COVID-19 Krisensituation auf ihr Unternehmen aus-
gewirkt?

Sehr stark muss man da direkt sagen. Die Human ist eine Firma, die macht 95% aller
ihrer Geschafte im Export. Diese Lander werden dabei 1-5-mal im Jahr besucht. Das ist
alles viel schlechter Gber Online-Tools umsetzbar als direkte Meetings. Der Kontakt geht
dadurch leider verloren. Es gibt Mentalitaten wie in China zum Beispiel, mit den muss
man am Abend einen trinken gehen, um eine Beziehung eingehen zu kdnnen. Das kann
man nicht Uber ein Zoom Meeting veranstalten. Intern ist der Change Prozess deutlich
besser mdglich gewesen als extern. Da aber unsere Produkte einen langen Produktle-
benszyklus haben und aus dem Bereich der Vito Diagnostik stammen, hatte Corona
keine grof3en wirtschaftlichen Schaden fir uns.

Wie wird in lhrem Unternehmen ein Gefiihl von Dringlichkeit fiir den Wandel er-
zeugt?

Im Wesentlichen hat es fir die Human geheilen, dass sich Leitungsteams zusammen-
gesetzt haben. Dann wurde eine Strategie aufgestellt wo die Humanmedizin in 5-10
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Jahren stehen will. Das musste auf die Belegschaft sowohl als auch auf die externen
Distributoren herunter gebrochen werden.

Befahigten Sie wahrend lhrer Zeit als Fiihrungskraft einen inkrementalen (Evolu-
tion) oder fundamentalen (Revolution) Wandel im Unternehmen?

Im Falle der Human wird es auch so sein, dass es keine Revolution, sondern eine Evo-
lution sein. Da wird auch auf den Umgang mit den Mitarbeitern differenziert. Man kann
nicht von heute auf morgen sein Geschaftsmodell andern, wenn man 50 Jahre den Ex-
port macht.

Wie rekrutieren sie lhre Mitarbeiter, wahrend eines Change Prozesses?

90% Der Mitarbeiter kommen von online Jobbdrsen. Headhunter werden in den seltens-
ten Fallen genutzt. Da die Human ein doch sehr spezifisches Unternehmen ist, werden
doch auch Mitarbeiter rekrutiert, welche einen direkten Bezug zum Organisationszweck
haben.

Wie wird sichergestellt, dass die bestehenden als auch die neuen Fiihrungskrafte
die Veranderung weiterhin unterstiitzen?

Ich selbst hatte immer einen kollegialen, Demokratischen Fuhrungsstil. Wir kamen aus
einen klassischen Inhabergeflihrten leicht diktatorisch geflihrten Flihrungsstil. Dies habe
ich in eine Demokratie umgewandelt. Das wichtigste ist immer das sich das Team nach
aulRen bis hin in die Belegschaft hin einig ist. Die Einheit ist hier das groRe Stichwort.
Dieser Prozess ist aber permanent fortlaufend und kann nicht pauschalisiert nur an dem
Change Prozess gemessen werden. Das stellt gewisse Herausforderungen dar. Jeder
Mitarbeiter hat seine eigene Geflihislage.

Wie konnte der Wandel in der Unternehmenskultur verankert werden?

Um die Veranderungen jetzt in der Unternehmenskultur zu verankern, habe ich selbst
ein Team aus sieben Personen zusammengestellt, welche alle Kompetenzen im Bereich
Selbst-Management und Fuhrung vorweisen konnten. Dieses Team wurde aus den be-
stehenden Mitarbeitern zusammengestellt. Gerade der Bereich Personal, Gehalter, Ur-
laub trifft immer alle und je groRer die Firma ist, desto mehr muss man darauf achten
das eine Gleichbehandlung in allen Bereichen gewahrleistet ist. Da geht’'s um das Per-
sonal. Aber auch der Umgangsstil nach auf3en ist Essenziel, um die Mitarbeiter erreichen
zu kénnen und auch jedem Mitarbeiter das Geflihl zu geben ein wichtiger Teil des Un-
ternehmens zu sein.
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Wie werden die wichtigsten Leidenschaften und Starken der Mitarbeiter identifi-
ziert?

Nach meiner Meinung gibt es da keine pauschale Antwort, da jede Personlichkeit voll-
kommen anders ist. Mein Ziel war es immer groBmoglich Freiheit in den Entscheidungen
einzuraumen. Da die Firma aus einer Diktatorischen Vergangenheit kam war die Umset-
zung nicht so einfach. Die Entsprechenden Mitarbeiter und Kollegen wurden mitgenom-
men auf die Reise. Das wichtigste ist das was man sagt dann auch aktiv vorlebt. Das ist
ein Punkt, wenn man vorher predigt, dass man selbst die Verantwortung ubernehmen
muss das das Produkt am 01.01. fertig im Regal steht. Dann missen den Mitarbeitern
auch die entsprechenden Mittel zur Verfligung gestellt werden. Das sind Dinge das Ent-
wickeln sich im Laufe der Zeit. 2015-2016 waren es deshalb exzellente Jahre. Deshalb
muss die Human in einen flexibleren Change Prozess ubergehen. Das ist On-going.

Dann bedanke ich mich bei ihnen fiir ihre Zeit und den Antworten, welche sie mir
ihm Rahmen dieses Interviews gegeben konnten.
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2.2.2 Einverstandniserklarung

.I. HOCHSCHULE
EAA MITTWEDA

University of Applied Sciences

Einverstidndniserkldrung zum Interview

Forschungsprojekt: ,Purpose-driven Leadership — Eine Analyse der Bedeutung von
Unternehmensvisionen und Unternehmensleitsdtzen fiir das Unternehmen und die
Mitarbeiter”

Durchfiihrende Institution: Hochschule Mittweida — University of Applied Sciences

Projektleitung: Prof. Dr. Markus Pfligl, Dr. Thorsten Eble

Interviewer: __Louis Vogler
08.06.2021

Interviewdatum:

Ich erkldre mich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem
Interview teilzunehmen. Ich wurde Uber das Ziel und den Verlauf des Forschungsprojekts
informiert.

Ich bin damit einverstanden, dass das Interview mit einem Aufnahmegerét aufgezeichnet und
durch ein Schreibbiro in Schriftform gebracht wird. Die Audiodateien werden unter einem
Token gespeichert und zum Projektende am 31.08.2021 geldscht. Die Transkripte der
Interviews werden anonymisiert, d.h. chne Namen und Personenangaben gespeichert. Die
wissenschaftliche Auswertung des Interviewtextes erfolgt durch den Forschenden selbst. Die
Hochschule Mittweida arbeitet nach den Vorschriften der Datenschutz-Grundverordnung (DS-
GVO), des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG (neu) 2018) vom 25.05.2018 sowie allen
anderen datenschutzrechtlichen Bestimmungen.

Meine Teilnahme an der Erhebung und meine Zustimmung zur Verwendung der Daten, wie
oben beschrieben, sind freiwillig. Ich habe jederzeit die Moglichkeit, meine Zustimmung zu
widerrufen. Durch Verweigerung oder Widerruf entstehen mir keine Nachteile. Ich habe das
Recht auf Auskuntft, Berichtigung, Sperrung und Léschung, Einschrankung der Verarbeitung,
Widerspruch gegen die weitere Verarbeitung sowie auf Datenibertragbarkeit meiner
personenbezogenen Daten.

Unter diesen Bedingungen erklédre ich mich bereit, das Interview zu geben, und bin damit
einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.
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2.3 Interview mit Frau Pia von Ardenne

2.3.1 Transkript

l. (Louis Vogler) Hallo Frau von Ardenne, Wie lange sind Sie schon in einer fiih-
renden Rolle im Unternehmen tatig und wie viele Mitarbeiter arbeiten unter lhrer
Fiihrung?

A. (Frau von Ardenne) Wir beschaftigen um die Tausend Mitarbeiter. In Dresden um
die 600 Mitarbeiter.

Wie werden die Unternehmensleitsatze und Visionen des Unternehmens intern
kommuniziert?

Die Vision steht Uberall in den groReren Meeting Rdumen. Oder auch in kleineren Bu-
ros an der Wand. Es gibt eine Kommunikationsabteilung im Unternehmen, welches da-
fur zustandig ist, die Kommunikation im Unternehmen zu Ubernehmen. Grund ist das
die Mitarbeiter wissen was Wir sein wollen was fur Ziele Wir haben. Damit alle gemein-
sam an diesen Zielen arbeiten konnen.

Nach welchen Kriterien werden Mitarbeiter im Unternehmen eingestellt?

Die Mitarbeiter werden immer so eingestellt das sie auf die Aufgaben passen. Wenn
die Mitarbeiter nicht passen, werden sie immer auf Positionen gesetzt, in der die Fih-
rung sie passender findet.

Wie wird im Unternehmen ein Gefiihl von Dringlichkeit fiir den Wandel erzeugt?

Wenn man in eine Unternehmung kommt, in der die Geschaftslage schwierig ist, muss
man den Mitarbeitern glaubhaft vermitteln, das neue Strukturen und neue Verantwort-
lichkeiten zum Erfolg fiihren und das mit in der Lage ist die Probleme der Markte gut zu
verstehen. Die Probleme der Markte auch zu I6sen. Dafir braucht es immer klare Ver-
antwortlichkeiten in bestimmten Positionen. Diese Positionen missen durch Mitarbeiter
besetzt werden, die so dominant sind, dass sie es schaffen die Mitarbeiter hinter sich
zu bringen, damit alle in dieselbe Richtung laufen. Dabei mussen es die Fihrungs-
krafte schaffen die neuen Veranderungen in der Kultur zu zementieren. All-over ist es
relevant als Unternehmen ein gemeinsames Ziel verfolgt. Das ist bei uns einfach da wir
Projekte in der Unternehmung laufen haben, die wir Erfolgreich zum Abschluss bringen
wollen. Als erstes steht die Auftragsgewinnung. Dazu braucht es Kraft, Wissen und ein
Verstandnis fur die jeweiligen Markte in den man unterwegs ist. Wenn man erstmal
eine Aufgabe hat, ist es nicht so schwierig so eine Aufgabe Uber die Blhne zu bringen.

Welches Kriterium stellt die groRte Herausforderung bei der Umsetzung eines
Change Prozesses dar?

Das schwierigste ist das man die Transparenz schafft, die dann auch verstanden wird
beziglich auf die Probleme. Dann ist die Neubesetzung von Schlisselpositionen kom-
plex. Die Neubesetzung kann durch interne Mitarbeiter erfolgen aber auch durch ex-
terne, dass man wieder einen gesunden Blick auf die Themen hat. Wenn die
Mitarbeiter das Verstehen, warum man Dinge so tut und die Dinge auch nochmal neu
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beleuchtet oder anders besetzt, dann laufen sie in der Regel auch hinterher. Das Kon-
zept muss dabei aber auch schlissig sein. Jede Unternehmung hat seine eigenen
Probleme und Themen, die nicht funktionieren. Beispiele sind das diese Unternehmen
die falschen Markte adressieren oder h die Falschen Mitarbeiter in Schllsselpositionen
haben. Die Vielfalt, warum ein Change Prozess notwendig ist, istimmer da und das
muss sehr firmenspezifisch betrachten werden.

Inwiefern hat sich die aktuelle COVID-19 Krisensituation auf die Kommunikation
im Unternehmen ausgewirkt?

Die Welt ist schnelllebiger geworden. Man muss standig wach sein, um Dinge zu ver-
stehen. Um auch Veranderungen am Markt zu begleiten. Jetzt ist es immer ein Unter-
schied was man auf den Markt bringt. Apfel werden immer gegessen. Technologien
verandern sich aber stetig. So wie in unserem Unternehmen, da gibt es viele Verande-
rungen. Corona hat viele Veranderungen mit sich gebracht. Die Arbeitsweise, das
Mindset wurde komplett gedndert. Dadurch gab es eine Neuausrichtung fur diverse
Produkte. Ein standiger Wandel, dem man durch Corona begegnet ist und natirlich
dann auch bedienen muss.

Wie werden die wichtigsten Leidenschaften und Starken lhrer Mitarbeiter identifi-
ziert?

Alle Mitarbeiter werden mit den Themen beschaftigen, die sie selbst spannend finden
und in welchen sie Verantwortung tragen kénnen. Das ist das Erfolgsrezept fur glickli-
che Mitarbeiter. Angemessene Bezahlung ist auch immer ein wichtiger Treiber. Aber
das ist die dritte Prioritat. Erst kommt die Sache an sich, dann die Verantwortung und
dann das Geld.

Inwiefern hat sich die Situation durch die Pandemie auf die Einheit zwischen den
Mitarbeitern ausgewirkt?

Die Einheit hat funktioniert. Da Wir ein Digitalisiertes Unternehmen sind, waren wir von
0 auf 1 sofort in der Lage mobil zu arbeiten und konnte dies auch sofort umsetzten. Die
Mitarbeiter verlieren durch das Homeoffice die sozialen Kontakte und auch das person-
liche Zueinander, da man sich in den vielen Digitalen Meetings eher sehr sachlich un-
terhalt. Das ist fur die meisten Mitarbeiter eine grof3e Anstrengung. Was dabei auf der
Strecke bleibt ist die persdnliche Begegnung im Alltag. Diese gilt es zu intensivieren
damit die Mitarbeiter wieder im Team zusammenfinden kénnen.

Dann bedanke ich mich bei ihnen fiir ihre Zeit und den Antworten welche sie mir
ihm Rahmen dieses Interviews gegeben konnten.
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2.4 Experteninterview mit Herr Johannes Vogler

2.4.1 Transkript

l. (Louis Vogler) Hallo Herr Vogler, Wie lange sind Sie schon in einer fiihrenden
Rolle im Unternehmen tatig und wie viele Mitarbeiter arbeiten unter lhrer Fiih-
rung?

A. (Johannes Vogler) In einer fihrenden Rolle war ich seit meinem 37 Lebensjahr.
Chefarzt war ich von 37-60. Ich habe drei verschiedene Kliniken geleitet. Insgesamt
100 Mitarbeiter arbeiteten in dieser Zeit unter meiner FUhrung.

Wie wird im Krankenhaus ein Gefiihl von Dringlichkeit fiir den Wandel erzeugt?

Der Wandel hat mehrere Ebenen gehabt. Einmal die Vision bis zum Anfang der 90
Jahre, das alle Patienten den gleichen Zugang zur Behandlung bekommen. Dieser An-
satz war dann nicht mehr bezahlbar. Der Leitsatz wurde dann geandert. Aus diesem
Grund war der Change Prozess notwendig. Aufgrund dem hohen gesellschaftlichen
Sprengpotenzial, wurde dann anstatt den Steuerzahler zu belasten, alle Krankenhau-
ser eingebunden. Die Patienten missen eine notwendige Behandlung bekommen. Da-
rauf wurde dann ein Ablauf erstellt unter dem das Personalmanagement, das
Controlling und das Qualitatsmanagement gelaufen ist. Daher wurden alle Ablaufe in
den Krankenhausern durchleuchtet. Damit die Vorgaben erfiillt werden kdnnen muss-
ten alle Mitarbeiter eingebunden werden. Dabei wurde auf riicklaufige Verkaufszahlen,
schlechte finanzielle Ergebnisse und besorgniserregende Umfragen verwiesen. So
konnte man im Krankenhaus eine effektiv kontrollierte Krise auslésen. Deshalb wurde
die Verweildauer verlangert und Patienten wurden bis zu vier Monaten behandelt. Das
wurde aber dann gekippt und die Behandlungsdauer war nur noch 6 Wochen lang. Al-
lein diese Vorgaben haben zu Change Prozessen gefiihrt. Diese Vorgaben mussten er-
reicht werden, das heil3t auch, dass Kosten eingespart werden mussten.
Gewinnmaximierung belief sich immer auf die Mitarbeiter. In der Verwaltung und im
Therapeutischen Bereich wurde das den Chefarzten immer aufs Auge gedrickt.

Im Prinzip ging der Change Prozess darum alle Ablaufe billiger zu machen, man wollte
eine definierte Qualitat erreichen. In diesem Rahmen hat der Staat angefangen Kran-
kenhauser zu privatisieren. Die Privaten Trager haben dann aus dem Gesundheitssys-
tem einen Markt gemacht. Diese Rahmenbedingungen hat der Gesetzgeber
veranlasst.
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Gab es, damit die Mitarbeiter nicht das Gefiihl von Machtlosigkeit haben Beloh-
nungen fir jene Mitarbeiter, welche den Wandel befiirworten und den Prozess
unterstiitzten?

Die Mitarbeiterzufriedenheit wurde erst in den 2000 Jahren thematisiert. Die Rahmen-
bedingungen wurden vorher gedndert. Alle Krankenhduser ob staatlich oder privat
mussten Qualitatsmanagement Verfahren einfihren und mussten dann Mitarbeiterzu-
friedenheit und Patientenzufriedenheit erfragen. Die Mitarbeiter mussten auch Frage-
bdgen ausfillen, wie zufrieden sie mit der Arbeit waren. Es wurde mit den Oberarzten
die Vorgabe gemacht, dass er mit jedem Mitarbeiter ein Gesprach fihren muss, einmal
im Jahr. Indem sich die Flihrungskrafte anhéren, wie zufrieden der einzelne Mitarbeiter
ist. Hat auch jeder Mitarbeiter die Voraussetzung seiner Aufgaben erfiillt? Das waren
alles formale Akte, bei denen alle Mitarbeiter aber eher aus Angst vor den Vorgesetzten
das gesagt haben, was die Vorgesetzten hoéren wollten. Die Mitarbeiter haben immer
unter den Arbeitsbedingungen gelitten, d.h. die Anforderungen waren hoéher, als das
was sie wirklich erledigen konnten. Sie standen immer unter dem Druck in der vorge-
gebenen Zeit, die an sie gestellten Aufgaben nicht zu schaffen. Also wurden dann die
Freiheit genommen die Arbeit selbst zu strukturieren und ein Terminblro wurde einge-
setzt. Die Mitarbeiter haben durch den Wandel noch mehr Freiheiten verloren. Sie
mussten nach einem vorgegebenen Plan einen Behandlungsablauf in der Woche erle-
digen. Die Mitarbeiter wurden zu einer Anpassung gezwungen da das vorherrschende
System sehr starr war. Sie hatten keine Wahl. Da der Mensch sich schnell verandert
geschah auch dies. Wenn sich ein Mitarbeiter Uber die Rahmenbedingungen beklagt
hat, wurde immer gesagt das alles gehdrt wurde. Aber am Ende hat sich trotzdem
meisten nichts gedndert. Die Vorgebenden Strukturen wurden nie so verandert das sie
auf alle Bedurfnisse der Mitarbeiter zugeschnitten waren, es ging immer darum weni-
ger Personal eingestellt zu haben und gewinnmaximierend zu arbeiten.

Sind Mitarbeiter nur bereit sich einen Wandel zu akzeptieren, wenn ein Bezug
zum Organisationszweck besteht?

Es herrschen immer mehr Regeln, Vorgaben und Zwang. Die Mitarbeiter haben heut-
zutage weniger Moglichkeiten Ihren personlichen Zweck zu verwirklichen.

Wie wird sichergestellt, dass die bestehenden als auch die neuen Fiihrungs-
krafte die Veranderung weiterhin unterstiitzen?

Wenn es einen Wandel gab, wurde ein Workshop gemacht in einem Hotel auRerhalb
der Klinik, in Rahmenbedingungen in den es ein bisschen Verwdhnung gab uns sich
jeder wohlgefuhlt hat. Dann wurde vermittelt was jeder Mitarbeiter einbringen konnte.
AulRerdem gab es auch durch das Selbst-Management ausreichend Freiheit fir die Mit-
arbeiter sich in die Change Prozesse einzubinden. Jeder Mitarbeiter musste zudem
jede Woche einmal ein 1-stlindiges Gesprach mit einer Fihrungskraft fihren, um diese
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auf den aktuellen Stand der Dinge zu bringen. Auflerdem musste jede FUhrungskraft
beweisen das sie die Kompetenz besall Gruppen leiten zu kénnen.

Das dieser Wandel akzeptiert wurde, konnte nur in diesem Workshop diskutiert wer-
den. Dabei hatte jeder Mitarbeiter die Moglichkeit an dem gemeinsamen Ziel Verande-
rungen durchzufiihren, sich selbst einzubringen. Dabei gab es nicht nur auf formeller,
sondern auch auf personal Ebene immer die Mdglichkeit sich weiterzuentwickeln. Die
Inhalte dieser Workshop waren so aufgeteilt das jeder Mitarbeiter seine eigene Kompe-
tenz mit einbauen konnte. Das Klima flr den Wandel zu schaffen war fur die Flihrungs-
krafte einer der leichteren Aufgaben.

Inwiefern wird nach einem Change-Prozess sichergestellt das bei den Mitarbei-
tern ausreichend Freiheit besteht, um die eigene Arbeit mit einem Zweck auszu-
statten?

Es gab fur alle Mitarbeiter Fortbildungsangebote und es gab entsprechende Unterstt-
zungen von der Leitung. Das bedeutet das einmal in der Woche alle Mitarbeiter Gber
ihre Probleme offen sprechen konnten. Die Mitarbeiter hatten jeden Tag einen Team
Tag, indem sie alle aktuellen Probleme besprechen konnten. Dabei konnten sie auch
die Belastung, die von ihrer FUhrungskraft ausging, offen ansprechen. Fur jeden Mitar-
beiter gab es 10 Weiterbildungstage zum Urlaub, indem sie sich dann im Rahmen von
Instituten oder Kongressen oder auch Einzelunterricht Weiterbildung buchen konnten.
Wenn ein Bedarf bestand, gab es die Freie Zeit fir die Mitarbeiter und auch die finanzi-
elle Unterstutzung.

Inwiefern kann die Einheit zwischen den Mitarbeitern helfen, den Wandel im Un-
ternehmen zu akzeptieren?

Das war klar, dass sie als Gruppe eine Einheit waren, da sonst auch miteinander die
Arbeit so nicht funktioniert hatte. Durch bessere Einheit konnte auch ein Wandel im Un-
ternehmen besser Uber die Bihne gebracht werden.

Wie wurden die wichtigsten Leidenschaften und Starken der Mitarbeiter identifi-
ziert?

Die Mitarbeiter mussten zu allen Gruppen Meetings da sein. Durch Belohnungen wur-
den kurzfristige Erfolge der Mitarbeitenden belohnt. Es wurden den Therapeuten abge-
nommen wann die Mitarbeiter da sein mussten.

Im Leben eines Arztes ist es eher schwierig Freiheiten am Arbeitsplatz auszuleben. Sie
hatten bei der Versorgung ihrer Patienten immer die Moglichkeit sich so auszuleben,
wie es angemessen war.
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Wie wurden die Unternehmensleitsitze und Visionen des Unternehmens intern
kommuniziert?

Der Leitsatz des Krankenhauses war ,In guten Handen“. Dies galt sowohl fur alle Mitar-
beiter und fur die Patienten. Dieser Leitsatz wurde in allen Konzept Workshops kom-
muniziert. Alle Mitarbeiter wurden auch aufgefordert sich an diesem Leitsatz zu
beteiligen. Sie hatten aktiv die Mdglichkeit die Rahmenbedingung einzubringen. In
diese Theorie konnten alle Mitarbeiter ihre eigenen Vorstellungen formulieren und hat-
ten dabei das Geflhl am Unternehmenszweck mitzugestalten.

Inwiefern hat sich die aktuelle COVID-19 Krisensituation auf die Situation im
Krankenhaus ausgewirkt?

Anfangs katastrophal durch totale Uberlastung. Danach ging es wieder ins normale All-
tagsgeschaft Uber, da die Menschen auch trotz Corona krank werden.

Dann bedanke ich mich bei ihnen fiir ihre Zeit und den Antworten, welche sie mir
ihm Rahmen dieses Interviews gegeben konnten.
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2.4.2 Einverstandniserklarung

.I. HOCHSCHULE
... MITTWEIDA

University of Applied Sciences

Einverstandniserklarung zum Interview

Forschungsprojekt: ,Purpose-driven Leadership — Eine Analyse der Bedeutung von
Unternehmensvisionen und Unternehmensleitsatzen fir das Unternehmen und die
Mitarbeiter”

Durchfiihrende Institution: Hochschule Mittweida — University of Applied Sciences

Projektleitung: Prof. Dr. Markus Pfliigl, Dr. Thorsten Eble

Interviewer: __Louis Vogler
08.06.2021

Interviewdatum:

Ich erklare mich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem
Interview teilzunehmen. Ich wurde Uber das Ziel und den Verlauf des Forschungsprojekts
informiert.

Ich bin damit einverstanden, dass das Interview mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und
durch ein Schreibbiiro in Schriftform gebracht wird. Die Audiodateien werden unter einem
Token gespeichert und zum Projektende am 31.08.2021 geléscht. Die Transkripte der
Interviews werden anonymisiert, d.h. ohne Namen und Personenangaben gespeichert. Die
wissenschaftliche Auswertung des Interviewtextes erfolgt durch den Forschenden selbst. Die
Hochschule Mittweida arbeitet nach den Vorschriften der Datenschutz-Grundverordnung (DS-
GVO), des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG (neu) 2018) vom 25.05.2018 sowie allen
anderen datenschutzrechtlichen Bestimmungen.

Meine Teilnahme an der Erhebung und meine Zustimmung zur Verwendung der Daten, wie
oben beschrieben, sind freiwillig. Ich habe jederzeit die Mdglichkeit, meine Zustimmung zu
widerrufen. Durch Verweigerung oder Widerruf entstehen mir keine Nachteile. Ich habe das
Recht auf Auskunft, Berichtigung, Sperrung und Léschung, Einschrankung der Verarbeitung,
Widerspruch gegen die weitere Verarbeitung sowie auf Datenibertragbarkeit meiner
personenbezogenen Daten.

Unter diesen Bedingungen erklare ich mich bereit, das Interview zu geben, und bin damit
einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

A .
08.06.2021 9«%@% Vof&u Miinchen, 23.06.2021 Q/ o

Ort, Datum, U‘r/nerschrift Interviewte_r Ort, Datum, Unterschrift Interviewer_in
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2.5. Experteninterview mit Herr Benno Neumiiller

2.5.1 Transkript

l. (Louis Vogler) Wie lange sind Sie schon in einer fiihrenden Rolle im Unterneh-
men tétig und wie viele Mitarbeiter arbeiten unter lhrer Filhrung?

A. (Benno Neumiiller) Bei Premiere war ich von 1999 bis zu meinem Ausscheiden 2007
stets in verantwortlichen, leitenden Positionen innerhalb der Sportredaktion tatig: Zu-
nachst als FuRball-Chef, dann Chefredakteur und zuletzt Sportchef.Anschliefiend habe
ich bei Gesellschaften in der Medienwelt gegriindet und als Geschaftsfuhrer aufgebaut
mit jeweils ca. 15 Mitarbeiternlnnen. Heute bin ich CEO eines Start-up Unternehmens
mit aktuell bisher funf festangestellten Mitarbeitern. Unser Ziel ist es, eine weltweit aktive
Company zu entwickelt mit verschiedenen Geschaftsfeldern: Technologies, Academies
und Media&Venues.

Was gehort zu lhren taglichen Aufgaben?

Wir haben in den letzten Jahren, seitdem ich zu dem Team dazugestol3en sind in ers-
ter Linie am Unternehmenskern gearbeitet: Wer sind wir, was wollen wir. Insofern, wel-
chen Purpose verfolgen wir? Was wollen wir erreichen? Mit welchen Angeboten fir
welche Zielgruppe? Die zweite Hauptaufgabe ist das Fund Raising. Ohne eine entspre-
chende Kapitalausstattung kannst du kein Team aufbauen, mit dem du gemeinsame
Ziele verfolgen kannst. Und parallel forcieren wir die Produktentwicklung unserer IPs
(u.a. Robotik, SQADCUBE) und generieren eine erste Pipeline an Kundenauftragen.
Aufgrund der aktuellen Pandemie konnten wir noch keine Events oder Veranstaltungen
organisieren. Da dies unser USP ist leiden wir sehr stark unter den Folgen der Krise.

Wie werden die Unternehmensleitsatze und Visionen des Unternehmens intern
kommuniziert?

Wir erarbeiten gemeinsam die Vision des Unternehmens. Dabei haben der Grinder
und Initiator seine eigenen Vorstellungen, die er einbringt. Das Team, das wir auf-
bauen, bringt aufgrund von Expertise und Erfahrungen eigene Gedanken und Vorstel-
lungen ein. Es ist ein gemeinsamer stetiger Prozess.

Die Kommunikation findet Pandemiebedingt seit Gber einem Jahr nahezu ausschliel3-
lich via Videocalls und Emails statt.

Wir haben einen klaren und langfristig ausgerichteten strategischen Rahmen definiert.
Er hilft uns, die richtigen Entscheidungen zu treffen, uns auf unsere strategischen
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Prioritaten zu konzentrieren und unseren Anspruch, an unsere Zukunft konsequent zu
verfolgen.

Wir wollen Werte schaffen fiir unsere Kunden und Konsumenten, unsere Teams und
unsere Mitarbeiter, unsere Aktionare sowie die Gesellschaft und das Umfeld, in dem
wir tatig sind.

Wir stellen unsere Kunden und Konsumenten in den Mittelpunkt unseres Handelns Wir
stellen uns stets auf die Erwartungen und Wiinsche unserer Kunden und Konsumenten
ein, um sie bestens zu erfillen. Unsere Kunden und Konsumenten stehen im Mittel-
punkt unseres Handelns und genief3en unsere héchste Wertschatzung. Dies ist ent-
scheidend flr unseren langfristigen Erfolg als Unternehmen.

Welche Team Building MaBnahmen trifft die Flihrung, damit alle Mitarbeiter eine
Affinitat zum Organisationszweck aufzubauen?

Wir haben einen mehrteiligen Workshop veranstaltet, die beiden ersten Teile noch phy-
sisch, dann online. Darin hatten wir u.a. auch Teambuilding-MafRnahmen angedacht,
die wir bislang aufgrund von Covid-19 nicht umsetzen konnten, aber sobald dies mog-
lich sein wird auch angehen wollen. Ein Team-Mitglied aus dem Bereich ,Academies”
ist Spezialist in diesem Feld.

Inwiefern kann die Einheit zwischen den Mitarbeitern helfen, den Wandel im Un-
ternehmen zu akzeptieren?

Wir alle verfolgen dieselben Ziele. Das ist die Basis — common sense. Manchmal gibt
es unterschiedliche Vorstellungen Gber die Reihenfolge von MalRnahmen, manchmal
sogar unterschiedliche Meinungen, welche MalRnahmen die richtigen sind. In dieser
kleinen Gruppe haben wir es bis heute hinbekommen, uns auf immer auf gemeinsame
Ziele, Mittel und Wege zu verstandigen. Grundsatzlich wirde ich sagen, dass wir den
Purpose intern gut verankert haben. Gemeinsam tragen wir die Vision nach aul3en.
Wahrend die Vision seiner Organisation sich an das Aufen richtet, ist der Purpose in-
tern gut verankert.

Inwiefern werden bei einem Changeprozess individuelle Mitarbeiterziele in eine
neu entwickelte Strategie integriert?

Ein Unternehmen sollte nach meiner festen Uberzeugung die Fahigkeiten eines jeden
einzelnen Mitarbeiters, dessen Know how, Experience, aber auch dessen Kreativitat
nutzen. Deshalb bedarf es groRer Freiheitsgrade. Jeder Gedanke ist zulassig und soll
auch ausgesprochen werden. Innerhalb unseres kleinen Teams ist das bisher gut zu
handeln. Eine der Herausforderungen, die wir zu meistern haben, sobald das Unter-
nehmen Fahrt aufnimmt.
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Grundsatzlich: Wir schatzen, fordern und férdern unsere Mitarbeiter. Wir werden ein
globales Team aufbauen, verbunden durch starke Werte. Wir begegnen einander mit
Respekt, entwickeln unsere Fahigkeiten stets weiter und férdern Vielfalt in allen rele-
vanten Dimensionen. Wir handeln mit Eigenverantwortung und Integritat.

Wie kommuniziert das Unternehmen intern einen Change Prozess (Bottom-Up
oder Top-Down)?

Da wir noch so klein sind, gibt es immer eine direkte Kommunikation. Zukunftig stelle
ich mir das so vor, dass jeder ,leitende“ Mitarbeiter in seinen Verantwortungsbereich
hinein kommuniziert. Das ist aber keine Einbahnstralte Top-Down. Umgekehrt soll es
immer mdglich sein, dass aus jeder Unit Ideen und Anregungen jederzeit eingebracht
werden kdnnen.

Gibt es, damit die Mitarbeiter nicht das Gefiihl von Machtlosigkeit haben Beloh-
nungen fir jene Mitarbeiter, welche den Wandel befiirworten und den Prozess
unterstiitzten?

Ich bin der festen Uberzeugung, dass uns der liebe Gott zu sehr individuellen Kreatu-
ren gemacht hat mit sehr individuellen Fahigkeiten und Talenten. Diese gilt es zu nut-
zen. Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es, daflir einen Prozess zu entwickeln, der
es ermoglicht, die individuelle Power eines jeden Einzelnen fir das gesamte Unterneh-
men bestmaoglich nutzbar zu machen. Dabei sollte sich Leistung immer auch lohnen.

Bei uns soll jeder Mitarbeiter seinen bedeutenden Beitrag leisten. Wir schatzen, fordern
und férdern alle Mitarbeiter, um exzellente Leistungen zu erzielen und nachhaltig
Werte zu schaffen. Jeder Mitarbeiter sollte ein hohes Mal an Eigenerantwortung ha-
ben und sein Tun und Handeln unter dem gemeinsam entwickelten und verabschiede-
ten Ubergeordneten Unternehmenszweck einbringen. SQAD21 — Wir sind eine
Mannschaft/ein Team.

Werden nur neue Mitarbeiter rekrutiert, die eine personale Affinitat zum Organi-
sationszweck haben?

In dieser Stage des Unternehmens brauchen wir in erster Linie Kollegenlnnen, die mit
ihrer fachlichen Expertise ,hands on“ anpacken. Es gibt unendlich viel zu tun. Gleichzei-
tig wissen wir um die Herausforderung, das schnell wachsende Unternehmen bestmdg-
lich zu entwickeln. Immer Purpose getrieben. Aber auch wirtschaftlich erfolgreich im
Sinne der Gesellschafter und Investoren.

Dann bedanke ich mich bei ihnen fiir ihre Zeit und den Antworten welche sie mir
ihm Rahmen dieses Interviews gegeben konnten.



Anlagenverzeichnis XXXVIII

2.5.2 Einverstéandniserklarung

MITTWEIDA

University of Applied Sciences

.l. HOCHSCHULE
HRE8

Einverstandniserklarung zum Interview

Forschungsprojekt: ,Purpose-driven Leadership — Eine Analyse der Bedeutung von
Unternehmensvisionen und Unternehmensleitsatzen fiir das Unternehmen und die
Mitarbeiter”

Durchfiithrende Institution: Hochschule Mittweida — University of Applied Sciences

Projektleitung: Prof. Dr. Markus Pfligl, Dr. Thorsten Eble
Interviewer: (8] v LE
Interviewdatum: __ & . -BUN L 2021

Ich erkldre mich dazu bereit, im Rahmen des genannten Forschungsprojekts an einem
Interview teilzunehmen. Ich wurde {iber das Ziel und den Verlauf des Forschungsprojekts
informiert.

Ich bin damit einverstanden, dass das Interview mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und
durch ein Schreibbiiro in Schriftform gebracht wird. Die Audiodateien werden unter einem
Token gespeichert und zum Projektende am 31.08.2021 geléscht. Die Transkripte der
Interviews werden anonymisiert, d.h. ohne Namen und Personenangaben gespeichert. Die
wissenschaftliche Auswertung des Interviewtextes erfolgt durch den Forschenden selbst. Die
Hochschule Mittweida arbeitet nach den Vorschriften der Datenschutz-Grundverordnung (DS-
GVO), des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG (neu) 2018) vom 25.05.2018 sowie allen
anderen datenschutzrechtlichen Bestimmungen.

Meine Teilnahme an der Erhebung und meine Zustimmung zur Verwendung der Daten, wie
oben beschrieben, sind freiwillig. Ich habe jederzeit die Moglichkeit, meine Zustimmung zu
widerrufen. Durch Verweigerung oder Widerruf entstehen mir keine Nachteile. Ich habe das
Recht auf Auskunft, Berichtigung, Sperrung und Lschung, Einschrankung der Verarbeitung,
Widerspruch gegen die weitere Verarbeitung sowie auf Dateniibertragbarkeit meiner
personenbezogenen Daten.

Unter diesen Bedingungen erklare ich mich bereit, das Interview zu geben, und bin damit
einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht, anonymisiert und ausgewertet wird.

e
Mosdfeld, Y.4.2024 23.06.2021

Ort, Datum, Unterschrift Interviewte_r Ort, Datum, Unterschrift InterviewerJ_ in
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Anhang 3: Codebuch

3.1. Codesystem

1 Aligemeine Inhalte
1.1 Rolle im Unternehmen
1.1.1 Anzahl der Mitarbeitenden
1.2 Unternehmensleitsatze und Visionen des Unternehmens
1.3 Erganzende Inhalte
2 Changemanagement im Unternehmen
2.1 Klima fir den Wandel schaffen
2.1.1 Ein Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen
2.1.2 Eine FlUhrungskoalition aufbauen
2.1.3 Eine Vision und Strategie des Wandels entwickeln
2.2 Die Gesamte Organisation einbinden und aktivieren
2.2.1 Die Vision des Wandels kommunizieren
2.2.2 Mitarbeiter befahigen und Hindernisse beseitigen
2.2.3 Schnelle Erfolge erzielen
2.3 Veranderungen einfuhren und aufrechterhalten
2.3.1 Erfolge konsolidieren, weitere Veranderungen einflhren
2.3.2 Neue Ansatze in der Kultur verankern
2.4 Art des Wandels
2.4.1 Inkrementaler Wandel
2.4.2 Fundamentaler Wandel
3 Purpose-driven Leadership
3.1 Einheit (Treiber)

3.1.1 Einheit als Multiplikator des Engagements der Mitarbeiter (Induktiv erzeugter
Code)

3.2 Selbst-Management

3.2.1 Auswirkungen auf die Mitarbeiter durch Freiheiten am Arbeitsplatz (Induktiv
erzeugter Code)
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3.3 Glaube an den Unternehmenszweck
3.3.1 Affinitat zum Organisationszweck schaffen (Induktiv erzeugter Code)
3.4 Auswirkung von Exogenen Faktoren auf Purpose-driven Leadership
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3.2 Definitionen

1 Alilgemeine Inhalte

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie, welche den Zweck hat, die Rolle der Inter-
viewpartner im Unternehmen zu analysieren. AuBerdem hilft diese Ubergeordnete Ka-
tegorie bei der Einordnung der Branche. Enthalten sind die Rolle im Unternehmen
sowie der Subcode welcher die Anzahl der Mitarbeitenden abfragt und der Unterneh-
mensleitsatz sowie die Vision des Unternehmens.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig

1.1 Rolle im Unternehmen

Beschreibung: Zu Beginn eines jeden Interviews wurde in einer offenen Einleitungs-
frage nach der Rolle im Unternehmen gefragt. Dieser Code dient als Sammelbecken
fur die gegebenen Antworten.

Ankerbeispiel: Ich bin seit 20 Jahren in einer leitenden Funktion. Davon 10 Jahre lang
im Finanzdienstleistungsbereich und dort im Banking im Vorstand der UniCredit Group.
Deutscher Vorstand in der HypoVereinsbank, in Minchen. In den letzten 10 Jahren bin
ich selbstandiger Unternehmensberater gewesen, sehr stark im Beteiligungsmanage-
ment und in der Zusammenarbeit mit Private Equity Firmen.

1.1.1 Rolle im Unternehmen

Beschreibung: Nach der Rolle im Unternehmen, wurde jeder Experte nach der Gré3e
des Unternehmens im welchem er als Fuhrungskraft tatig ist befragt. Dieser Code dient
als Referenz, um die Aussagen der Experten an der Unternehmensgréf3e abzuleiten.

Ankerbeispiel: Ich habe drei verschiedene Kliniken geleite mit insgesamt 100 Mitar-
beitern.

1.2 Unternehmensleitsatze und Vision des Unternehmens

Beschreibung: Dieser Code hilft dabei, dass ,Warum* eines Unternehmens zu identi-
fizieren.
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Ankerbeispiel: Der Leitsatz des Krankenhauses war In guten Handen. Dies galt so-
wohl fur alle Mitarbeiter und fir die Patienten. Dieser Leitsatz wurde in allen Konzept
Workshops kommuniziert.

2. Changemanagement im Unternehmen

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie der einzelnen Schritte des Wandels im Un-
ternehmen.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig.

2.1 Klima fur den Wandel schaffen

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie der ersten Phase des Wandels im Unter-
nehmen.

Ankerbeispiel: Bei Ubergeordneten Codes nicht notwendig.

2.1.1 Ein Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen

Beschreibung: Ein Geflihl von Dringlichkeit ist eine Nachricht, die fur die kritische
Menge an Stakeholdern klar definiert ist, um die Veranderung auch realisieren zu kon-
nen. Betrachtet auch die Veranderung des Status Quo einer Organisation.

Ankerbeispiel: Wenn man in eine Unternehmung kommt, in der die Geschaftslage
schwierig ist, muss man den Mitarbeitern glaubhaft vermitteln, das neue Strukturen
und neue Verantwortlichkeiten zum Erfolg fihren und das mit in der Lage ist die Prob-
leme der Markte gut zu verstehen. Die Probleme der Markte auch zu Iosen.

2.1.2 Eine Fuhrungskoalition aufbauen

Beschreibung: Die richtungsweisenden Befiirworter fir den Wandel im Unternehmen
Gewinnen. Dabei ist auf eine gute Mischung von Mitarbeitern aus verschiedenen Ab-
teilungen mit verschiedenen Kompetenzen zu achten.

Ankerbeispiel: Die hochste Bedeutung in einem Changemanagement Prozess, ist an
die Fihrungskrafte gestellt. Die FUhrungskrafte sind in der Verantwortung.
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2.1.3 Eine Vision und Strategie des Wandels entwickeln

Beschreibung: Aufgabe des Flihrungsteams ist es, eine Vision fir die Zukunft zu ent-
wickeln

Ankerbeispiel: im Wesentlichen hat es fiir die Human geheil3en, dass sich Leitungs-
teams zusammengesetzt haben. Dann wurde eine Strategie aufgestellt wo die Human-
medizin in 5-10 Jahren stehen will.

2.2 Die Gesamte Organisation einbinden und aktivieren

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie der zweiten Phase des Wandels im Unter-
nehmen.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig.

2.2.1 Die Vision des Wandels kommunizieren

Beschreibung: Die entwickelte Vision in der gesamten Organisation verbreiten, mit
dem Ziel, die Akzeptanz und das Engagement der Mitarbeiter zu gewinnen.

Ankerbeispiel: Das wichtigste im Laufe dieses Change Prozesses ist so transparent
wie moglich Uber die Kriterien des Wandels sprechen zu konnen. Durch diese Trans-
parenz gewinnt man auch Beflrworter fur den Wandel.

2.2.2 Mitarbeiter befahigen und Hindernisse beseitigen

Beschreibung: Die innerbetrieblichen Strukturen und Systeme muissen an die Anfor-
derungen der neuen Vision und Strategie angepasst werden, um die Mitarbeiter hand-
lungsfahig zu machen.

Ankerbeispiel: Man muss den Rahmen fiir die Umsetzung und die Kriterien klar defi-
nieren. Man muss so schnell es geht versuchen das Individuum zu erreichen. Heil3t
nicht Uber gro3e Wolken zu reden. Sondern Transparent mit den Mitarbeitern umge-
hen und diese in diesen Change Prozess einzuweihen.

2.2.3 Schnelle Erfolge erzielen
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Beschreibung: Die Motivation und das Bewusstsein fur Dringlichkeit aller Beteiligten
aufrechterhalten. Kurzfristige Ziele missen geplant und bei Erreichen entsprechend
gewdardigt werden.

Ankerbeispiel: Durch die Belohnung erster kleiner Teilerfolge, steigt die Motivation
der einzelnen Mitarbeiter den Wandel zu befirworten.

2.3. Die Gesamte Organisation einbinden und aktivieren

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie der dritten Phase des Wandels im Unter-
nehmen.

Ankerbeispiel: Bei Ubergeordneten Codes nicht notwendig.

2.3.1 Erfolge konsolidieren, weitere Veranderungen einfuhren

Beschreibung: Durch die kurzfristigen Erfolge geschaffene Glaubwirdigkeit gezielt
nutzen, um weitere und gréRere Veranderungsprojekte in Angriff zu nehmen.

Ankerbeispiel: Gerade in der Digitalisierung, ist die Betrachtung des Thema Changes
im Sinne eines Projektes oder einer einzelnen MalRnahme heutzutage verfehlt. Unter-
nehmen missen sich stédndig weiterentwickeln, um in der freien Marktwirtschaft Gber-
leben zu kdnnen.

2.3.2 Neue Ansatze in der Kultur verankern

Beschreibung: Um Nachhaltigkeit zu bewirken, muss regelmafig kommuniziert wer-
den, wie die neuen Ansatze, Verhaltensweise und Einstellungen, die die Gesamtper-
formance des Unternehmens beeinflusst haben.

Ankerbeispiel: Um die Veranderungen jetzt in der Unternehmenskultur zu verankern,
habe ich ein Team aus sieben Personen zusammengestellt, welche alle Kompetenzen
im Bereich Selbst-Management und Fuihrung vorweisen konnten. Dieses Team wurde
aus den bestehenden Mitarbeitern zusammengestellt. Gerade der Bereich Personal,
Gehalter, Urlaub trifft immer alle und je groRer die Firma ist, desto mehr muss man
darauf achten das eine Gleichbehandlung in allen Bereichen gewahrleistet ist. Da
geht’s um das Personal. Aber auch der Umgangsstil nach aufen ist Essenziel, um die
Mitarbeiter erreichen zu kénnen und auch jedem Mitarbeiter das Gefihl zu geben ein
wichtiger Teil des Unternehmens zu sein.
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2.4 Art des Wandels

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung der Art des Wandels im
Unternehmen.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig.

2.4.1 Inkrementaler Wandel

Beschreibung: Der inkrementelle Wandel in einer Organisation steht fur die Verbes-
serung eines Prozesses. AuRerdem wird diese Art des Wandels auch fiir die Einflih-
rung neuer Instrumente zur Anpassung der Strategie eines Unternehmens verstanden.

Ankerbeispiel: Im Falle der Human wird es auch so sein, dass es keine Revolution,
sondern eine Evolution sein. Da wird auch auf den Umgang mit den Mitarbeitern diffe-
renziert. Man kann nicht von heute auf morgen sein Geschéaftsmodell &ndern, wenn
man 50 Jahre den Export macht.

2.4.1 Fundamentaler Wandel

Beschreibung: Radikaler Wandel erfordert, bei etablierten Unternehmen, eine Strate-
gie, um diese revolutionare Veranderung zu Uberleben. Das Geschaftsmodell andert
sich dabei grundlegend.

Ankerbeispiel: Man unterscheidet zwischen Marktmerge und Kostenmerge und das
war ein reiner Kostenmerge. Ziel ist es die Umséatze zu steigern bei der Halfte der
Kosten. Dabei anderte sich die Organisationsstruktur grundlegend.

3. Purpose-driven Leadership

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung der Treiber des Purpose-
driven Leadership.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig.

3.1 Einheit (Treiber)
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Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung der Einheit und ersten
Treibers des Purpose-driven Leadership.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig.

3.1.1 Einheit als Multiplikator des Engagements der Mitarbeiter (In-
duktiv erzeugter Code)

Beschreibung: Durch die Einheit zwischen den Mitarbeitern im Unternehmen schafft
man einen Multiplikator fir das Engagement des Individuums.

Ankerbeispiel: Das war klar, dass sie als Gruppe eine Einheit waren, da sie auch
miteinander die Arbeit sonst so nicht funktioniert hatte. Durch bessere Einheit konnte
auch ein Wandel im Unternehmen besser Uber die Bihne gebracht werden.

3.2 Selbst-Management (Treiber)

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung des Selbst-Managements
und des zweiten Treibers des Purpose-driven Leadership.

Ankerbeispiel: Bei Ubergeordneten Codes nicht notwendig.

3.2.2 Auswirkungen auf die Mitarbeiter durch Freiheiten am Arbeits-
platz (Induktiv erzeugter Code)

Beschreibung: Bei Selbstmanagement handelt es sich um die Fahigkeit, unabhangig
und selbststandig fur die Gestaltung der eigenen beruflichen oder persénlichen Ent-
wicklung zu sorgen.

Ankerbeispiel: Alle Mitarbeiter mit den Themen beschaftigen, die sie spannend finden
und in welchen er Verantwortung tragen kann. Das ist das Erfolgsrezept fur gluckliche
Mitarbeiter. Angemessene Bezahlung ist auch immer ein wichtiger Treiber. Aber das
ist die dritte Prioritat. Erst kommt die Sache an sich, dann die Verantwortung und dann
das Geld.

3.3 Glaube an den Unternehmenszweck (Treiber)

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung des Glaubens an den Or-
ganisationszweck und des dritten Treibers des Purpose-driven Leadership.
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Ankerbeispiel: Bei Ubergeordneten Codes nicht notwendig.

3.3.3 Affinitat zum Organisationszweck schaffen (Induktiv erzeugter
Code)

Beschreibung: Diese Affinitdt zum Organisationszweck beschreibt die Zweck-Syner-
gie zwischen dem personlichen Zweck der Mitarbeiter und dem Gemeinsamen Zweck
der Organisation.

Ankerbeispiel: Es gibt eine Kommunikationsabteilung im Unternehmen, welches da-
flr zustandig ist, die fur Marketing und Kommunikation zustandig ist. Das die Mitarbei-
ter wissen was wir sein wollen was fur Ziele wir haben. Damit alle gemeinsam an
diesen Zielen arbeiten konne

3.4 Auswirkungen von Exogenen Faktor auf Purpose-driven Lea-
dership

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung von den Auswirkungen
Exogener Faktoren auf Purpose-driven Leadership.

Ankerbeispiel: Bei Uibergeordneten Codes nicht notwendig.

3.4.1 Covid-19 Krise (Induktiv erzeugter Code)

Beschreibung: Dieser Code stellt die Auswirkungen der Covid-19 Krise auf die Mitar-
beiter und das Unternehmen dar.

Ankerbeispiel: Da der Wandel momentan ausschlieRlich Gber Teamsmeetings statt-
finden kann, funktioniert die Kommunikation nicht so gut als kbnne man Face-to-Face
vor den Mitarbeitern kommunizieren kann.

3.5 Kommunikation im Unternehmen

Beschreibung: Ubergeordnete Kategorie zur Beschreibung der Kommunikations-
struktur im Unternehmen

Ankerbeispiel: Bei Ubergeordneten Codes nicht notwendig.
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3.5.1 Top-Down Kommunikation

Beschreibung: Die Top-Down Kommunikation ist eine Form der internen Kommuni-
kation bei der anders als bei der Bottom-Up Kommunikation der Kommunikationsfluss
des leitenden Managements oder Arbeitgeber ausgeht.

Ankerbeispiel: Bei einem so groRen Wandel ist es unmdglich auf alle Interessen der
Mitarbeiter einzugehen. Aus diesem Grund erfolgte die Kommunikation ausschlieRlich
Top-down.

3.5.1 Bottom-Up Kommunikation

Beschreibung: Bottom-Up Kommunikation betrifft in Unternehmen die interne Kom-
munikation und Change- wie Innovationsprozesse. Dabei sollen Mitarbeiter vor allem
in die ldeenfindung und die Entwicklung von Verbesserungsprozessen eingebunden
werden.

Ankerbeispiel: Da wir noch so klein sind, gibt es immer eine direkte Kommunikation.
Zukunftig stelle ich mir das so vor, dass jeder ,leitende“ Mitarbeiter in seinen Verant-
wortungsbereich hinein kommuniziert. Das ist aber keine Einbahnstrale Top-Down.
Umgekehrt soll es immer mdglich sein, dass aus jeder Unit Ideen und Anregungen
jederzeit eingebracht werden kénnen.
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