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EINLEITUNG

Im Rahmen meiner beruflichen Tatigkeit beschaftige ich mich schon seit einiger
Zeit mit dem Thema Change in grof3en Unternehmen, also Unternehmenswandel
bzw. Unternehmensveranderung, vor allem mit Change Communication, also mit
Veranderungskommunikation im Bereich der internen Kommunikation. Ich bin al-
lerdings der Meinung, dass eine einzige Kommunikationsstrategie fur alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nicht die ideale Losung ist. Ich glaube eher, dass es so
viele verschiedene Faktoren gibt, die uns in unserer Kommunikation und in unserer
Informationssuche beeinflussen, dass es nicht sinnvoll ist, jeden gleich zu behan-
deln. Vielmehr sollte man versuchen, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu kate-
gorisieren und untersuchen, wer wie mit Veranderungen im Unternehmen umgeht
und wie bzw. Uber welche Kanale er sich Uber Veranderungen informiert. Denn nur
wer seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gut kennt, kann zielorientiert kommuni-
zieren, sie einbinden und informieren und so einen wesentlichen Beitrag zur er-
folgreichen Durchfuhrung eines Veranderungsprozesses leisten. Nur wer sich lau-
fend weiterentwickelt und erfolgreich verandert, kann versuchen, die Zukunft zu

antizipieren und somit am Markt wettbewerbsfahig zu sein.

Es soll also untersucht werden, ob Personen mit unterschiedlichen soziodemogra-
phischen Eigenschaften sowie mit verschiedenen Verhaltenseigenschaften unter-
schiedlich mit dem Thema Change umgehen. Ziel ist es, ein Modell zu entwickeln,
in dem deutlich wird, welche Faktoren bzw. Verhaltensmuster forderlich oder hin-
derlich fir den Umgang mit Change sind und welche ihn nicht beeinflussen. Ab-
seits der soziodemographischen Faktoren sollen auch Sensation Seeking, Ambi-
guitatstoleranz und Kontrollerwartung sowie Arbeitszufriedenheit und Fihrung un-

tersucht werden, damit die Kommunikation darauf abgestellt werden kann.



Die Bank Austria als internationaler Finanzdienstleister mit 6sterreichischen Wur-
zeln, eingebettet in eine komplexe Holding-Struktur, eignet sich ideal als Untersu-
chungsgegenstand. In fast keiner anderen Branche als dem Finanzsektor gab es
in den letzten Jahren so viele Veranderungsprozesse. Nicht nur, dass die einzel-
nen Veranderungsprozesse dramatische Folgen haben kénnen und selbstver-
standlich Unsicherheit erzeugen, sondern es finden heutzutage auch viele ver-
schiedene zeitgleich statt. So kann man etwa gleichzeitig eine grof3e EDV-Umstel-
lung haben und die Aufbaustruktur andern oder ein ganz neues Betreuungskon-

zept entwickeln.

Finanzdienstleistungsunternehmen stehen derzeit in einem grolden Umbruch, seit
der Finanzkrise umso mehr. Aufgrund der rasanten, technischen Entwicklung, der
Entwicklung hin zu einer virtuellen Welt, steht die gesamte Branche unter der gro-
Ren Herausforderung, diese einerseits wirtschaftlich, andererseits aber auch kun-
denorientiert zu meistern. Die Aufgaben der Finanzdienstleister haben sich in den
letzten Jahrzehnten unglaublich stark gewandelt. Ein Problem ist dabei der herr-
schende Generationenkonflikt. Vor etwa 30 Jahren sind Leute in die Bank einge-
treten, weil sie einen sicheren Job angestrebt haben. Dieses Bild hat sich jetzt aber
stark geandert und bringt altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter somit in eine ganz
andere Situation. Gleichzeitig kommen junge, flexible, dynamische Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter hinterher, die kein Problem mit der schnelllebigen Technik ha-
ben, weil sie damit aufgewachsen sind. Selbstverstandlich verstarkt das auch noch
das Gefuhl der Unsicherheit bei alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Ich sehe
also auch das Entnehmen von Unsicherheit als eine wichtige Aufgabe der Veran-

derungskommunikation.



1. Erkenntnisinteresse

Change bzw. Change Management wird in der heutigen schnelllebigen Zeit immer
prasenter. Dabei ist der Hype um Veranderung eigentlich ein ,alter Hut®. Verande-
rung ist der Motor flr Entwicklung. Wirden wir uns nicht verandern, wirden wir
heute noch das Mammut am Lagerfeuer verspeisen. Unbestritten ist aber, dass
Wandel in jungerer Zeit immer schnelllebiger passiert. Vor rund 80.000 Jahren be-
gann die Wanderbewegung des Homo sapiens vom afrikanischen Kontinent zu
anderen Erdteilen. Innerhalb von rund 0,125% dieses Zeitraums, vor gerade ein-
mal etwas mehr als einem Jahrhundert, kam das Automobil auf die Stralen, das
Flugzeug in die Lufte und die Raumfahrt auf den Mond. Unbestritten wachst aber
auch die Komplexitat der Anforderungen aufgrund von Globalisierung, Massenpro-
dukte und Informationsuberflutung. (vgl. Brauner/Seidel/Wacha, 2012: 7) Umso
wichtiger ist es, die Mitarbeiter eines Unternehmens bestmdglich darauf vorzube-
reiten bzw. zu begleiten. Da wir alle aber Individuen sind und in verschiedenen
Situationen ganz unterschiedlich reagieren, ist es nur logisch, dass wir auch alle
unterschiedlich mit Veranderungen, seien sie selbst angestol3en oder von auf’en
getrieben, umgehen. Ein Unternehmen muss daher seine Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter — wie bereits erwahnt - sehr gut kennen um ihnen anstehende Change-
Prozesse, die sich vielfach auch Uberlappen, naher zu bringen. Es kdnnte z.B.
sein, dass ein Mitarbeiter, der schon seit 20 Jahren im Unternehmen ist, ganz an-
ders mit dem Thema umgeht, sich ganz anders dartber informiert, als jemand, der
erst seit einem Jahr im Unternehmen tatig ist, oder dass Manner und Frauen an-
ders damit umgehen oder Jiingere und Altere, vielleicht spielt auch der Ausbil-
dungsgrad oder die generelle Einstellung zu Themen wie Risiko, Kontrolle oder

Widerspruchsbewaltigung eine Rolle.



Es gibt so viele Identitaten wie Individuen. Die Frage ist nur, ob sie sich in gewisse
Gruppierungen unterteilen lassen und man sie durch verschiedene Arten der Kom-
munikation bzw. uber unterschiedliche Kommunikationskanale erreichen kann. In
dieser Arbeit soll also herausgefunden werden, ob Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit unterschiedlicher Soziodemografie sowie unterschiedlichen Verhaltenseinstel-
lungen sich auch in der Art und Weise unterscheiden, wie sie mit Veranderungen,
also mit Change umgehen. Wer ist quasi bereiter flir Veranderungen, wie unter-
scheiden sie sich bzw. durch welche Faktoren werden Menschen in ihrer Change-

Bereitschaft beeinflusst.

In weiterer Folge gilt es herauszufinden, wer seine Informationen wo sucht, also
durch welche Kanale sie oder er sich informiert. Wenn man das weil}, kann man
zukunftig zielgerichteter kommunizieren, die Change-Bereitschaft der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter erhdhen und sie damit besser motivieren sowie begleiten
und als Konsequenz somit den Erfolg von Veranderungsprozessen verbessern

bzw. optimieren.

Wichtig ist es, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Angst zu nehmen, denn
nur wenn sie durch sinnstiffende Kommunikation keine Angst haben, oder diese
Uberwinden kdnnen, sind sie auch in der Lage dem Kunden mit der notwendigen

Professionalitat entgegen zu treten.
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2. Ziel der Arbeit

Ziel der Arbeit ist einerseits auf das Thema Change zu sensibilisieren, andererseits
aber ein Bewusstsein dafur zu schaffen, dass wir alle unterschiedlich ticken, uns
unterschiedlich verhalten und informieren. Es soll herausgefunden werden, welche
Faktoren uns im Verhalten bei Veranderungsprozessen beeinflussen und wie ein
Unternehmen damit umgehen kann. Hierfur soll in einem Modell beschrieben wer-
den, welche personlichen Faktoren der Mitarbeiter akzelerierend, also forderlich
und welche retardierend, also hinderlich fur Change sind. Diese Arbeit soll in Zu-
kunft dabei helfen, die Kommunikation in Veranderungsprozessen zielgerichteter
zu gestalten und so Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser zu motivieren, zu fo-
kussieren und zu sensibilisieren. Dafur soll vor allem herausgefunden werden, wer
sich Uber welche Kanale, Uber welche Medien informiert und welche Eigenschaften
dabei positiv oder negativ beeinflussen. Dementsprechend kann die Kommunika-
tion und Information auf bestimmten Kanalen erhoht oder gesenkt werden. Sie soll
dem Unternehmen als Organisation sowie insbesondere den Fuhrungskraften da-
bei helfen, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, vor allem ihr notwendiges Kom-
munikations- und Informationsverhalten besser zu verstehen, um zielgerichteter
mit ihnen kommunizieren und sie informieren zu konnen. Wenn das gelingt, kon-
nen Veranderungsprozesse erfolgreicher durchgefuhrt, ,Changekurven® verklei-

nert bzw. verkurzt werden und Unternehmen somit wettbewerbsfahiger sein.
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3. Relevanz

Change Communication und Change Management werden in einer schnelllebigen
Welt wie heute immer wichtiger. Um am Markt bestehen zu kénnen, muss ein Un-
ternehmen, eine Institution sich standig verandern und weiterentwickeln. Ein we-
sentlicher Bestandteil fur Entwicklung ist das Humankapital, also die eigenen Mit-
arbeiter. Um diesen aber Change Prozesse naher bringen zu konnen, muss man
deren Verhalten und deren aktuellen Stand im Lebenszyklus sehr gut kennen. Wer
sind sie, was macht sie aus, was unterscheidet sie von anderen? Lassen sich viel-
leicht sogar Typen bilden? Und vor allem: Woher holen sie sich ihre Information,
wie kommunizieren sie und durch welche Verhaltensdispositionen lassen sie sich
unterscheiden? Nur wenn man Antworten auf diese Fragen hat, kann man ablei-
ten, wie, durch welche Kommunikationskanale man wem Change naher bringen

kann.

Die Bank Austria als Teil der UniCredit ist als internationales Finanzunternehmen
daflr ein idealer Untersuchungsgegenstand. In einem multinationalen Konzern wie
der Bank Austria lassen sich Tendenzen sehr gut ablesen und gut auf andere

grol’e Unternehmen umwalzen.

Mit rund 7.000 Mitarbeitern und 250 Geschaftsstellen ist die Bank Austria die
gréRte Bank Osterreichs sowie einer der gréRten Arbeitgeber. Mit 2.500 Filialen in
13 Landern ist die UniCredit ein international sehr bedeutender Konzern, der auch
schon mehrmals als bester Dienstleister ausgezeichnet wurde. (vgl. Bank Austria,
2014)
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Die Bank Austria ist allein durch ihre Geschichte schon immer von Veranderungen,
hauptséchlich von Ubernahmen und Zusammenschliissen gepragt. 1855 wurde
die Creditanstalt gegriindet, 1880 die Landerbank und 1905 die Zentralsparkasse.
1991 schlossen sich die Zentralsparkasse und Kommerzialbank mit der Osterrei-
chischen Landerbank zur Bank Austria zusammen. Die nachste grof3e, auch poli-
tisch bedeutsame Ubernahme, fand dann 1997 statt, als die Bank Austria die Cre-
ditanstalt, damals die zweitgrof3te Bank des Landes, ibernahm. Fusionen waren
im Konzern schon haufig auch unter politischen Aspekten bedeutend (z.B. war die
Zentralsparkasse SPO-nahe, die Creditanstalt allerdings sympathisierte mit der
OVP). Mit der Ubernahme der Bank Austria durch die italienische UniCredit wurde
die Bank nach einem Zwischenschritt Uber die deutsche HVB, welche nunmehr
eine Schwestergesellschaft zur Bank Austria ist, zu einer internationalen, system-
relevanten Bank. Ferner zeichnet die Bank Austria aus, dass sie eine Holdingfunk-
tion fur die CEE-Lander des Konzerns bildet. (vgl. Bank Austria, 2014a)

Aber auch in der jingeren Vergangenheit bzw. in der Gegenwart gab bzw. gibt es
eine grof3e Anzahl an Change Prozessen. Ein abgeschlossenes Projekt der letzten
Monate ist die EinflUhrung eines neuen IT-Systems, ein derzeit laufender Change-
Prozess nennt sich Smart Banking Solutions als alternativer bzw. erganzender
Vertriebsweg, also die Fokussierung auf Online-Banking, Smart-Banking und ei-
nem neuen Filialdesign und mit dem Bau des neuen Austria Campus, dem zukuinf-
tige Firmensitz (Austria Campus) steht der Bank in den nachsten Jahren eine rie-
sige Veranderung bevor. Am Beispiel Austria Campus kann man sehr gut sehen,
wie wichtig die Kommunikation in Veranderungsprozessen ist. Die Ubersiedelung
aller Mitarbeiter in einen gro3en Campus (mit Wohnungen, Kindergarten, Super-
markten, Fitness Center etc.), bedeutet grol3e infrastrukturelle und arbeitsplatz-
technische Veranderungen (z.B. kein eigener Arbeitsplatz). Hier muss die Kom-
munikation schon frihzeitig ganz gezielt ansetzen um nicht den Eindruck zu erwe-

cken, dass das Projekt eine reine Rationalisierungsmalinahme sei.
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4. Aufbau der Arbeit

Um die forschungsleitenden Fragen zu beantworten wird im nachsten Abschnitt
der theoretische Rahmen dargestellt. Dabei wird zuerst das Uberkapitel Change
beschrieben, welches sich in zwei Unterpunkte gliedert, Change Management und
Change Communication. Letzteres gliedert sich dann wieder in drei Unterkatego-
rien — Medien der Veranderungskommunikation, Informationsmangel vs. Informa-
tionstberflutung sowie direkte Kommunikation.

Weiters wird das Thema Flhrung naher beschrieben. Hierbei wird auch auf die
spezielle Rolle der Fuhrungskraft im Change naher eingegangen. Weiters wird der
Themenbereich Arbeitszufriedenheit naher erlautert.

Abschliellend werden innerhalb des theoretischen Rahmens weitere mogliche Ein-
flussfaktoren auf die Change-Bereitschaft beschrieben. Hierzu zahlen Sensation

Seeking, Ambiguitatstoleranz und Kontrollerwartung.

AnschlieRend wird im letzten Abschnitt der Arbeit die empirische Untersuchung
dargestellt. Anhand dieser sollen die Forschungsfragen beantwortet werden. Die-
ser Teil beinhaltet die Beschreibung der Forschungsfragen und Hypothesen (inkl.
Operationalisierung und der Beschreibung des Ziels der Untersuchung), die me-
thodische Vorgehensweise, bei der die Erhebungsmethode, das Erhebungsinstru-
ment sowie das Forschungsdesign naher erlautert werden, und zum Abschluss die
Auswertung der Ergebnisse. Diese beinhaltet die Beschreibung der erhaltenen Da-
ten aus der Untersuchung, die Beantwortung der Forschungsfragen sowie das Mo-
dell akzelerierender und retardierender Faktoren. Im abschliel3enden Fazit werden
die wichtigsten Ergebnisse noch einmal zusammengefasst und ein Ausblick auf

weitere Forschungsmadglichkeiten gegeben.
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THEORETISCHER RAHMEN

Einleitend soll beschrieben werden, was unter Change zu verstehen ist. Danach
wird das Thema Change Management allgemein beschrieben, bevor genauer auf
das eigentliche Thema der Arbeit, Change Communication, naher eingegangen
wird. Weiters werden Flhrung, Arbeitszufriedenheit und Motivation sowie Sensa-

tion Seeking, Kontrollerwartung und Ambiguitatstoleranz naher erlautert.

5. Change

»Oorganisationen sind erfolgreich, wenn ihre Mitarbeitenden erfolgreich
sind und sich gemeinsam fiir die Organisation einsetzen.” (Eberhardt,
2012L: 14)

Ubersetzt man das Wort ,Change® ins Deutsche, bedeutet es nichts anderes als
,veranderung®. Veranderung ist aber ein sehr umfassender Begriff. Jede und jeder
von uns ist ununterbrochen von Veranderungen umgeben. Jede und jeder muss
sich aber auch laufend verandern um sich an die Umweltbedingungen anzupas-

sen. Das grofite Risiko ist somit, sich dem Change nicht zu stellen.

Auch wir Menschen und das ganze Tierreich musste sich im Laufe der Evolution
standig wandeln, denn so, wie die Welt heute ist, konnten einige Arten, wie sie vor
tausend Jahren waren, nicht Uberleben. Jene, die sich nicht stark genug verandern
kénnen, werden, wie die Dinosaurier, aussterben. Und genauso ist es auch bei
Unternehmen. Nur wer sich standig wandelt, standig verbessert, kann sich an die
sich rasant andernden Umweltbegebenheiten anpassen und Uberleben. Ein Bei-
spiel aus der jungeren Vergangenheit ware der Handybetreiber Blackberry. Noch
vor 10 Jahren war Blackberry das aufstrebende Unternehmen der mobilen Kom-
munikation. Jeder Manager hatte so ein Handy, es galt regelrecht als Prestige-

Objekt. Als dann aber der Umschwung zu Smartphones kam, hat Blackberry den
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Change-Prozess regelrecht verschlafen und wurde von Apple und Samsung quasi

»2aufgefressen®.

Das Bankgeschaft hat sich in den letzten Jahren, vor allem seit der Finanzkrise
extrem verandert. Die rasante technische Entwicklung in Richtung einer virtuellen
Welt stellt die gesamte Branche vor eine grof3e Herausforderung. 60% aller Kun-
den, die Online Banking nutzen, tun dies Uber mobile Endgerate wie das Smart-
phone oder iPad, mit stark steigender Tendenz. Um also in 10-20 Jahren noch
immer wettbewerbsfahig sein zu kdnnen muss man schon heute mit den dement-
sprechenden Veranderungsmafnahmen anfangen. Dies den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern aber klar zu machen, die Notwendigkeit aufzuzeigen, die Dringlichkeit
sowie den Sinn zu erkennen, ist daher ein wichtiger Bestandteil von Veranderungs-
kommunikation. Wesentlich dabei ist aber vor allem, ihnen die Angst vor Verande-

rungen zu nehmen.

Veranderungsprozesse kdnnen viele verschiedene Gesichter haben. Es kann sich
z.B. um Merger & Aquisition, also um Ubernahmen bzw. Verkaufe handeln, es
konnen neue EDV-Systeme eingesetzt werden, ein neuer Standort gebaut werden,
oder im kleineren Rahmen einfach nur eine neue Fuhrungskraft eingesetzt oder
neue Lieferanten beauftragt werden. Aber egal auf welche Weise sich Verande-
rung ausdriuckt, jedes Unternehmen muss sich dessen bewusst sein und nicht nur
Kunden, Stakeholder und die Offentlichkeit informieren, sondern darf auch auf kei-
nen Fall auf die eigenen Mitarbeiter vergessen, denn sie sind die Basis fur Veran-

derungen und das Wichtigste, damit diese erfolgreich sind.

Erfolgreiche Veranderungen bestehen flr mich insbesondere aus drei Komponen-
ten: Information bzw. Kommunikation, Motivation und Flihrung. Alle drei sollen un-
ter anderem im weiteren Theorieblock behandelt werden. Zunachst muss aller-

dings Change Management allgemein noch erklart werden.
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5.1 Change Management

.M Veranderungsprozess ist die Richtung definiert, den genauen Weg kennt
niemand. (Eberhardt, 2012: 15)

Es gibt zahlreiche Definitionen von Change Management, also dem Management

des Wandels, eine allgemein gultige gibt es allerdings nicht.

Jan Lies beschreibt Change Management wie folgt:

,ES umfasst alle geplanten, gesteuerten, organisierten und kontrollierten Veran-

derungen mit dem Ziel, Erfolgspotentiale (wieder) zu erschlief3en.” (Lies, 2009: 34)

Dieser Steuerung von Veranderungen aufgrund verschiedener Entwicklungen wird

heute eine sehr wichtige Rolle in der Unternehmensfuhrung zugeordnet.
Vahs beschreibt Change Management ahnlich:

»,Change Management ist die zielgerichtete Analyse, Planung, Realisierung, Eva-
luierung und laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen Veranderungsmalf-
nahmen in Unternehmen.“ (Vahs, 2007: 281)

Bartscher und Stockl (vgl. Bartscher/Stockl, 2011: 37ff.) beschreiben zwei Formen
des Wandels. Einerseits den evolutionaren Wandel und andererseits den revoluti-
onaren Wandel. Evolutionares Change-Management meint die Organisationsent-
wicklung im klassischen Sinne. Er ist durch einen geringen Veranderungsdruck
sowie eine eher langfristige Orientierung gekennzeichnet. Revolutionares Change-
Management meint im Gegensatz dazu eine eher kurzfristige Ausrichtung sowie
einen starken Veranderungsdruck. Es ist meistens nicht vorherzusehen und pas-

siert ad hoc.
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Als Vorlaufer bzw. heutige Teilbereiche des Change Managements gelten heutzu-

tage das Reengineering, also die grundsatzliche Neudefinition von Management-

Prozessen sowie das Lean-Management, die Verschlankung des Managements.

Change-Prozesse allgemein nehmen — mit kirzeren Zyklen - laufend zu, das heif3t

aber auch, dass Change Management heute kein Spezialfall, sondern viel mehr

eine Standardanforderung und eine Notwendigkeit fir FUhrungskrafte ist. Trotz-

dem scheitern, oder laufen nach wie vor der Grol3teil der Veranderungsprozesse

suboptimal.

Nach Pfannenberg und Muller (vgl. Pfannenberg/Mdller, 2009: 104ff.) lassen sich

acht typische Veranderungsprojekte in Unternehmen beschreiben:

1.

Mergers & Acquisitions
Mergers & Acquisitions ist die Sammelbezeichnung fur Unternehmenskaufe

und -verkaufe, Fusionen, Joint Ventures und Kooperationen.
Spin-Off
Spin-Off bezeichnet die Ausgliederung bzw. VeraulRerung eines Teilbereichs

aus einem Unternehmen.

Ubernahme durch Private-Equity-Investoren

Private-Equity-Investoren investieren Geld von institutionellen Anlegern oder
vermogenden Privatpersonen, indem sie Unternehmen oder Konzernteile Uber-
nehmen, bei denen sie ein hohes Wertsteigerungspotential sehen. Das Ziel ist,

das eingesetzte Potential Gberdurchschnittlich hoch zu verzinsen.
Neuausrichtung der Unternehmensstrategie

Internationalisierung

Unternehmen suchen vermehrt Zugang zu internationalen Markten.
Kundenorientierungsprogramme

Business Model Redesign

Business Model Redesign meint die Neuaufstellung des Geschaftsmodells.
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8. Restrukturierung
Restrukturierung meint das Gesundschrumpfen (Downsizing) von Strukturen
und ihre gleichzeitige Reorganisation zur Wiederherstellung bzw. zum Ausbau
der Wettbewerbsfahigkeit. Der Abbau von Uberkapazitaten und biirokratischen

Strukturen ist dabei am Wichtigsten.

Jan Lies (Lies, 2008: 35) unterscheidet zwei archetypische Change-Strategien: die
Hardfact bzw. E-Strategie und die Softfact bzw. O-Strategie. Die Hardfact oder
auch E-Strategie (economic value) basiert auf Finanzkennzahlen, harte Faktoren,
die sich letztlich im Shareholder-Value ausdriicken. Okonomische Anreize sind
hier top-down-gesteuert. Oft sind es sehr drastische Mallnahmen um Kosten zu
reduzieren und andere Kennzahlen zu optimieren. Softfact-Strategien, also weiche
oder O-Strategien (organisational capabiity/organisatorische Kompetenz) nehmen
hingegen an, dass allein der Shareholder-Value dem Unternehmen schadet. Hier
geht es darum, eine Unternehmenskultur mit adaquatem Humankapital zu entwi-
ckeln, das sich zum Change bekennt. Viele Unternehmen kombinieren diese bei-
den Ansatze miteinander. Die hochste Erfolgschance gibt es, wenn man beide

synchron einsetzt und nicht eine an die andere anhangt.

Um die Beschreibung von Lies deutlicher zu machen, mdchte ich noch kurz erkla-
ren, worin der Unterschied zwischen Hardfacts, also harten Fakten und Softfacts,
also weichen Fakten besteht. Harte Faktoren lassen sich ganz klar anhand mathe-
matischer GroRen und betriebswirtschaftlicher Kennzahlen wie das Konzernergeb-
nis, die Kernkapitalquote oder der ROI (Return on Invest) messen. Weiche Fakto-
ren hingegen sind schwer greifbar, aber flr Organisationen trotzdem sehr relevant,
weil sie von Gruppen getragen werden, sie sind ein Ergebnis gruppendynamischer
Prozesse. Zu den weichen Faktoren zahlen etwa die Wahrnehmung von diversen
Ereignissen sowie Handlungsmuster, aber auch Emotionen spielen hier eine wich-
tige Rolle. Besonders spurbar werden diese weichen Faktoren in Situationen der
Unsicherheit, des Risikos. Wenn z.B. Stellen abgebaut werden, Entscheidungen
zu schnell getroffen werden mussen, oder andere Veranderungen stattfinden, die

Angste hervorrufen kénnen.
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Mohr & Woehe (Mohr/Woehe, 1998: 37) beschrieben im Spannungsfeld zwischen
subjektiver/personlicher Risikobewertung einzelner Akteure wie etwa Jobverlust,
weniger Geld, neue Kollegen oder Statusverlust und sachlichen Risiken wie keine
Verbesserungen oder keine Effizienzsteigerung vier prinzipielle Typen von Akteu-
ren in Veranderungsprozessen: Promotoren, Skeptiker, Bremser und Widerstand-
ler. Die Promotoren sind mit nur 5% der kleinste Teil der vier Gruppen. Bei ihnen
sind sowohl das personliche als auch das sachliche Risiko sehr niedrig. 40% fallen
unter die Kategorie der Skeptiker. Hier ist das personliche Risiko zwar niedrig, das
sachliche Risiko jedoch hoch. Weitere 40% zahlen zur Gruppe der Bremser, bei
denen zwar das sachliche Risiko niedrig ist, das personliche allerdings hoch. Und
15% gehdren zu den so genannten Widerstandlern. Bei diesen sind sowohl sach-
liche, als auch personliche Risiken hoch. In der Konsequenz bedeutet das also,
dass 95% der Akteure eines Unternehmens als potenzielle Gegner von Verande-

rungen einzustufen sind. Diese Strukturierung ist jedoch beeinflussbar.

In den letzten Jahren hat sich die sogenannte ,Changekurve® bewahrt. (vgl. Brau-
ner/Seidel/Wacha, 2012: 138f.) Sie zeigt die sieben Phasen, die Betroffene im Zeit-

verlauf einer bekanntgewordenen Veranderung gehen, auf.

Phase 1: Vorahnung/Sorge

Fast bei jeder Veranderung gibt es eine Phase, in der zwar offiziell noch keine
Bestatigung flur eine gewisse Entscheidung erfolgt ist, die Gerlchtekiche aber
schon eingesetzt hat. Vieles ist unsicher, man macht sich Sorgen, Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter reagieren empfindlicher.

Phase 2: Schock/Schreck

Aus der Vorahnung ist nun Gewissheit geworden, die Veranderung wird bekannt
gegeben. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen und wollen die fur sie unange-
nehme oder sogar bedrohliche Wahrheit nicht glauben. Ein Gefuhl der Lahmung,

Angst und Orientierungslosigkeit macht sich breit.

Phase 3: Abwehr/Arger
Angst und Ohnmacht gehen in kraftvolle Energiezustande wie Wut und Arger Uber.
Man macht das Alte bewusst noch intensiver um allen zu zeigen, dass es besser

ist. Betriebs- und Personalrate oder auch Rechtsanwalte werden kontaktiert.
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Phase 4: Rationale Akzeptanz/Frustration

Sukzessiv entsteht die Einsicht, dass sich etwas andern muss und dass an dem
Alten nicht weiter festgehalten werden kann. Erste Veranderungen werden ange-
nommen und umgesetzt. Erfolgserlebnisse sind eher selten, Misserfolge werden

aber umso intensiver wahrgenommen, wodurch Frustration entsteht.

Phase 5: Emotionale Akzeptanz/Trauer
Man nimmt Abschied vom Alten. Obwohl man die Rettung des Alten versucht hat,
dominiert das Gefuhl, dass das Neue nicht mehr aufzuhalten ist. Enttduschung und

Trauer treten auf.

Phase 6: Offnung/Neugierde/Enthusiasmus

Langsam wird dem Neuen eine Chance gegeben, man wird neugierig und probiert
aus. Misserfolge werden nicht gleich als Beleg fur Sinnlosigkeit begriffen, sondern
als Aufforderung bzw. Chance, daraus zu lernen. Energie und Kraft kehren lang-
sam zuruck, Erfolgserlebnisse haufen sich und die Produktivitat beginnt wieder zu

steigen.

Phase 7: Integration/Selbstvertrauen
Erfolgserlebnisse dominieren, Stolz, alles bewaltigt zu haben stellt sich ein. Die
vorhandene Aufbruchsstimmung erzeugt kollektiven Energieschub und fuhrt zur

alten Produktivitat bzw. Ubertrifft diese sogar.
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5.2 Change Communication

Nach Wytrzens (vgl. 2013: 190) ist Kommunikation ein héchst komplexes Phano-
men, das gleichzeitig auf drei Ebenen ansetzt. Zum einen auf der Sachebene, die
bewusste und rationale Aspekte, also das Thema und den Inhalt behandelt. Die
Sprachmittel (Worte, Schrift, Zahlen, Grafiken etc.) sind direkt, das macht die Kom-
munikation relativ eindeutig. Auf der emotionalen Ebene hingegen geht es um ge-
fuhlsmaRige Aspekte wie die Beziehung zwischen den kommunizierenden Perso-
nen. Die Sprachmittel (Korpersprache, Mimik, Gestik, Bewegung, Haltung, Tonfall
etc.) sind indirekt und lassen daher viel Raum fir Missverstandnisse. Auf der struk-
turellen Ebene geht es um die Rahmenbedingungen der Kommunikationssituation,
also um Zeit, Ort, soziale Situation, hierarchische Beziehung, Kleidung etc. Hier

hangt die Klarheit je nach Vertrautheit der Person mit der jeweiligen Struktur ab.

Frei Ubersetzt bedeutet Change Communication Veranderungskommunikation,

also den Wandel zu kommunizieren, die Kommunikation in Change-Prozessen:

Als Schlisselfunktion des Change-Managements liegt ihr Ziel darin, die kommu-
nikativen Hindernisse fir Verdnderungen in Unternehmen aus dem Weg zu réau-
men und nachhaltigen Wandel zu ermdglichen. Veranderungskommunikation ist
integrierte Kommunikation, sie bezieht alle Kommunikationsfelder und Stakehol-

der des Unternehmens ein. (Pfannenberg, 2009: 12)
In einer 2010 von Jan Lies durchgefuhrten Untersuchung von 60 Public Relations-
Agenturen im deutschsprachigen Raum wurde die Rolle von Change Communica-
tion im Change Management erfragt. 40% aller befragten Agenturen gaben an,
dass Corporate Communication eine strategische und fihrende Rolle spielt. Nur
20% waren der Meinung, dass Corporate Communication keine grof3e Rolle im

Change-Management spielt. (vgl. Lies, 2012: 259)
Pfannenberg (vgl. Pfannenberg, 2009: 12ff.) gliedert in vier Kommunikationsfelder:

- interne Kommunikation, also die Kommunikation mit Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern sowie mit Fuihrungskraften,

- Marketing-Kommunikation meint die Kommunikation mit Kunden und Liefe-

ranten,
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- Finanzkommunikation, also die Kommunikation mit Aktionaren sowie der Fi-

nancial Community und

- externe (Unternehmens-) Kommunikation, also jene mit der Standortoffent-

lichkeit, der Politik und Behdrden sowie der allgemeinen Offentlichkeit.

FUr diese Arbeit ist vor allem die interne Kommunikation von Bedeutung. Sie muss
die Veranderungsbereitschaft von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie von
Fuhrungskraften starken und die Dringlichkeit von Veranderungsnotwendigkeit
verdeutlichen. Hierfir muss das Commitment der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und der Fuhrungskrafte ausgebaut werden. Um dies zu erreichen, sind die Moti-
vation und Zufriedenheit, Vertrauen in die Unternehmensfiihrung, aber auch Wis-

sen uber Ziele, Strategien und MalRnahmen von grofl3er Bedeutung.
Jan Lies beschreibt Change Communications wie folgt:

»,Change communications can be identified as the single part of change manage-
ment, which focuses on the soft factors that are activated through the change of
hard factors.” (Lies, 2012: 255)

Hier sind die schon im Kapitel ,Change Management® zuvor erwahnten Soft- bzw.
Hard Factors angesprochen. In der Praxis so Lies, wird oft auf die Hard-Facts, also
auf Finanzdaten, fokussiert, da sie besser messbar und kontrollierbar sind. (vgl.
Lies, 2012: 256)

Nur wer zielgerichtet kommuniziert, kann bestmaogliche Ergebnisse erzielen. Die
Rhetorik lehrt, dass nicht nur zahlt, was gesagt wird, sondern auch und vor allem,
wie es gesagt wird. Die Change-Management-Erfahrung lehrt, dass nicht nur zahlt,
wie etwas gesagt wird, sondern auch und vor allem, von wem es gesagt wird und
wie es ankommt. Ein- und dieselbe Aussage hat aus dem Munde des Vorstands-
vorsitzenden ein ganz anderes Gewicht, als wenn sie ,nur” von einem Projektleiter
oder einem externen Berater kommt. Denn im Gegensatz zu beiden anderen, hat
der Vorstandsvorsitzende die Macht, Entscheidungen wenn notwendig auch ge-
gen Widerstande durchzusetzen, was in hierarchisch strukturierten Organisatio-
nen oft Uberzeugender wirkt, als schlagkraftige Sachargumente. Allerdings hat das
meiner Meinung nach nichts mit Autoritatsglaubigkeit zu tun, sondern eher mit ei-

ner realistischen Einschatzung der Durchsetzungschancen.
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Change-Communication bedarf also der Fihrung. Wenn Veranderungsprozesse
ernst genommen werden sollen, missen sie vom Willen aber auch der Macht zur
Durchsetzung der Veranderungen getragen sein. Zwar sind auch Kommunikation
und Motivation von grofRer Bedeutung, doch gehen beide ins Leere, wenn nicht der
zentrale Tragpfeiler Fuhrung felsenfest steht. Denn was bringen aufwandige Moti-
vationskampagnen, solange die Mitarbeiter nicht davon Uberzeugt sind, dass das
Management das Vorhaben entschlossen und beharrlich bis zum erfolgreichen Ab-
schluss unterstutzen wird, auch durch alle Widerstande, Konflikte und Krisen hin-

durch?

Die Herausforderung fur die interne Unternehmenskommunikation besteht darin,
die Vorgesetzten in die Lage zu versetzen und sie dazu zu bewegen, ihre Kommu-
nikationsaufgaben gegenuber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern richtig wahr-
zunehmen und eine Dringlichkeit fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erzeu-
gen. Einerseits setzt das voraus, dass sie wissen, was und wie sie mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern kommunizieren sollen, andererseits mussen diese
aber motiviert sein, auch in schwierigen Situationen loyal die Linie der Geschafts-
leitung zu vertreten. Um souveran auftreten zu kdnnen, mussen sie allerdings ei-
nige Informationen zeitlich vor ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erhalten,

sonst sind sie selbst Uberrascht und kénnen nicht professionell reagieren.

Es ist aber auch zu beachten, dass Vorerfahrungen, also frihere Veranderungs-
prozesse, vor allem jene, die nicht so verlaufen sind, wie es winschenswert ge-
wesen ware, einen grol3en Einfluss darauf haben, wie zukunftige Vorhaben aufge-
nommen werden. Je nachdem, wie lange diese vergangenen Prozesse schon her
sind bzw. welche Auswirkungen sie flr das Unternehmen haben, fallen sie starker

oder schwéacher ins Gewicht.
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Nach Lies (vgl. Lies, 2008: 37f.) setzt Change Communication an mindestens drei
Ebenen an: Information, Edukation und Emotion. Die erste Ebene, die Information,
meint hier die Grundausstattung fur Verhalten, die Basis fur die rational gepragten
Handlungen der Mitarbeiter. In Veranderungsprozessen mussen die Inhalte stan-
dig neu organisiert werden. Eine Kernherausforderung der internen Kommunika-
tion dabei ist der Transfer der vorgesehenen Strategie zwischen Vorstand und den
Fuhrungskrafteebenen. Edukation ist aus dem Englischen abgeleitet und bedeutet
Bildung, Ausbildung. Edukation beschreibt die rationale Herleitung von Handlun-
gen. Die letzte Ebene, die Emotion, ist aber genauso fur die Handlungen bestim-
mend, denn nicht jede Handlung ist ausschlielich rational dominiert. In Gruppen

ist es eine Mischung aus Information und Emotion, die letztlich zum Verhalten flhrt.

Jorg Pfannenberg (Pfannenberg, 2009: 17ff.) beschreibt einige handlungsleitende
Botschaften der Veranderungskommunikation. Eine der meiner Meinung nach
wichtigsten ist die aktive Kommunikation statt Schweigen, denn Schweigen wirkt
wenig souveran und fuhrt zu Reputationsverlust. Geht das Management auf
,lauchstation, kann es am Meinungsmarkt zu einer unkontrollierten Eigendyna-
mik kommen. Daruber hinaus brauchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gerade in
Zeiten von Veranderung starke, selbstbewusste Flhrung sowie das Geflhl, nicht
alleine gelassen zu werden. Dafur ist eine weitere handlungsleitende Botschaft von
Pfannenberg notwendig: Ehrlichkeit statt Beschénigung und Bedauern. Dies ist vor
allem beim Verkinden von schlechten Nachrichten von Noten, denn Beschonigun-
gen zersetzen die Glaubwurdigkeit und rufen Abwehrreaktionen hervor. Die dritte
sehr wichtige handlungsleitende Botschaft ist die Modglichkeit von Feedback-

Schleifen statt bloRer Verkindigungen.

Gerade in Zeiten von schwierigen Entscheidungen muss das Management prasent
sein und regelmalig Feedback ermdglichen, da ein Untertauchen als Zeichen von
Angst interpretiert werden konnte. Weiters ist zu beachten, dass Information ge-
rade bei Veranderungsprozessen ,top-down® weitergegeben werden soll. Es sol-
len also zuerst Fuhrungskrafte und anschliel3end Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
informiert werden, da Fuhrungskrafte nicht von ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern Uberrascht werden sollen, sondern schon vorab im Bilde sein sollen. Erst
wenn intern informiert wurde wird die externe Kommunikation in Angriff genom-

men.
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5.2.1 Medien der Veranderungskommunikation

Der Einsatz von Medien erméglicht die Verbreitung von Veranderungsprozessen,

Uber sie wird Veranderung organisiert und kommuniziert.

Pfannenberg (vgl. 2009: 58) beschreibt vier Funktionen der Medien in der Veran-
derungskommunikation: Wissen vermitteln, damit das Verhalten auf die Verande-
rungsziele ausgerichtet werden kann, Dialogmoglichkeiten bieten, da moglichst
selbstbestimmt handeln zu kénnen eine wichtige Voraussetzung flr die positive
Einstellung zu Veranderung ist, Partizipation unterstitzen sowie Community Buil-
ding, da das Commitment zu einem Unternehmen durch ein starkes Gemein-

schaftsgefuhl erhoht wird.

Laut Pfannenberg (vgl. 2009: 60) gibt es folgende (interne) Medien im Change-
Prozess: CEO-Letter, Aushange, Intranet, Flhrungskrafte-Newsletter, Projekt-
Newsletter, Mitarbeiterzeischrift, Belegschaftsversammlung, Meckerkasten, Pro-
jekt-Wiki, Projekt-Blog, Fuhrungskrafte-Workshops, Umfragen, Mitarbeiter-Work-

shops, Social-Network-Plattform und emotionale Events.

5.2.2 Informationsmangel vs. Informationsuiberflutung

In groRen Unternehmen, vor allem wahrend Veranderungsprozessen, sehen sich
Verantwortliche der Kommunikation oft mit dem Vorwurf konfrontiert, dass sich Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter schlecht informiert fuhlen. Gleichzeitig beklagen sie
sich allerdings Uber die unertragliche Informationsflut. Dies passiert deshalb, weil
das Wort ,Information“ in beiden Fallen eine andere Bedeutung hat. Bei der Uber-
flutungsklage ist es die Menge der ungelesenen Texte, die sich auf dem Schreib-

tisch sammeln sowie eine Unzahl unbeantworteter E-Mails.
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Informationsmangel hingegen bezieht sich auf die Inhalte, die auch durch das Ab-
arbeiten des oben genannten Stapels oder der zahlreichen E-Mails nicht zu gewin-
nen waren. Information meint hier also Klarheit Gber den Sinn, die Logik, die hinter
Vorhaben steht, aber auch die Auswirkungen der Veranderungen auf das Unter-
nehmen gesamt, als auch auf jeden Einzelnen. So entsteht die paradoxe Situation,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter genauso wie Fuhrungskrafte gleichzeitig un-
ter Informationsmangel als auch Uber Informationsuberflutung leiden. Die Erho-
hung der Information ist also oft trigerisch, da die Kommunikation damit zumeist
sinkt. Es gilt also das Motto ,Qualitat vor Quantitat® zu beachten. Es macht nur
wenig Sinn, wenn man die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Newsletter
bombardiert, wenn diese nicht sinnvoll ausgewahlt und keinen hohen Informati-
onswert haben. Sehr hilfreich ist oft auch ein Perspektivenwechsel. Wenn das Ma-
nagement eines Unternehmens versucht, sich in die Lage seiner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter hineinzuversetzen, kann es dementsprechend besser kommuni-

zieren, die Sinnhaftigkeit der Veranderung aus der Mitarbeitersicht ableiten.

5.2.3 Direkte Kommunikation

Interpersonale Kommunikation bezeichnet nach Haug (vgl. 2012: 99) einen Kom-
munikationsprozess zwischen zwei oder mehreren Individuen in einem sozialen
Kontext. Die Ubermittlung von Botschaften kann hierbei sowohl verbal als auch
nonverbal stattfinden. Sowohl der Sender als auch der Empfanger sind wahrend
der interpersonalen Kommunikation aktiv, da die Gesprachspartner Botschaften
senden und empfangen. Bei der direkten Kommunikation stehen die beiden Indi-
viduen in direktem Kontakt miteinander (zum Beispiel ein personliches Gesprach),
bei der indirekten Kommunikation hingegen agiert ein Medium (Brief, Telefon, Me-
dien usw.) als Ubermittler der Botschaften. Bei der direkten Kommunikation ist ein
unmittelbares Feedback moglich, bei der indirekten nicht.

Bei der indirekten Kommunikation steht also die reine Sachinformation im Zentrum,
bei der direkten Kommunikation wird die Information auch auf einer personlichen

Eben beschrieben.
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In vielen Unternehmen wird heutzutage die Bedeutung der Sachinformation tber-
schatzt, in anderen die der Motivation. In beiden Fallen fiihrt das zu einem Uber-
gewicht, im ersten Fall von Rundschreiben und Newslettern, im zweiten Fall von
Werbemitteln und Multimedia-Einsatzen. Viel wichtiger hingegen ist die direkte,
personliche Kommunikation. Der personliche Eindruck ist fur das Entstehen von
Vertrauen noch viel wichtiger, als ausgefeilte Prasentationen und fein formulierte
Wordings. Am Ende des Tages sind es meist nicht Sachargumente, sondern die
Ausstrahlung der vortragenden Person, die Sympathie, Vertrauen und Zuversicht

schaffen.

Das wichtigste Instrument der direkten Kommunikation bzw. Fuhrung ist die Rede,
wobei damit wirklich eine Rede und nicht eine halbherzige Powerpoint-Prasenta-
tion gemeint ist. Nur sie kann Emotionen ansprechen und damit den Willen und die
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wecken. Sie erzeugt eine eigene
Energie, die Bereitschaft, sich auf Veranderungen einzulassen oder gar aktiv an
ihnen mitzuwirken. Nur so kann ,der Funken Uberspringen®“. Wenn so das Grund-
vertrauen geschaffen ist, kann die weitere laufende Kommunikation allerdings

auch indirekt etwa durch Newsletter stattfinden.
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6. Fuhrung

FUhrung hat sehr viel mit Einfluss und Macht zu tun. Die Fuhrungskraft entschei-

det, was gut ist und was nicht, wer belohnt wird und wer nicht.

Robbins beschreibt Fiihrung wie folgt:

.Leadership is the ability to influence a group toward the achievement of goals.“
(Robbins, 2000: 347)

Far Eberhardt ist FUhrung...

.---€in Zuschreibungsprozess und baut auf einem persdnlichen Band wie
Gegenseitigkeit, Loyalitat und Freundschaft zwischen der Fuhrungsperson
und der gefuihrten Person auf.” (Eberhardt, 2012: 14)

Die meisten Change-Prozesse scheitern nach Eberhardt (vgl. 2012: 11) an unrea-
listischen Erwartungen. Es wird z.B. von einem Endergebnis ausgegangen,
schlieldlich ist aber der Prozess von zentraler Bedeutung, denn wenn die Fuhrung
ihre Aufmerksamkeit nicht mehr auf den Veranderungsprozess richtet, wird es er-
folgskritisch. Dies kann aber auch dann passieren, wenn die unterste Fuhrungs-
ebene den Veranderungsprozess nicht mittragt. Weiters kritisch ist etwa auch ein
Konflikt zwischen den Zielen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und denen der

Organisation.

~.Change-Prozesse kénnen von Fuhrungspersonen besonders effektiv verhin-
dert werden, wenn zwischen dem Verhalten des Top-Managements und den
postulierten Werten und Verhaltensweisen eine Diskrepanz entsteht.” (Eber-
hardt, 2012: 11)
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FUhrungspersonen, die einen Change-Prozess leiten und mitgestalten, sind meist
Personen, deren Vision, deren Ziele sowie deren Kultur mit jener des Unterneh-
mens ubereinstimmt. Jene also die sich mit dem Unternehmen identifizieren. (vgl.
Eberhardt, 2012: 6f.). Nach Eberhardt bestehen die Fuhrungsaufgaben darin, eine
Organisation neu auszurichten und die Menschen, die darin arbeiten, dafur zu ge-
winnen, ohne selbst den genauen Weg zu kennen. Es geht also darum, die ge-
meinsame Reise zu verantworten und das Ziel zu erreichen. Es heil3t aber auch,
das Bisherige aufzugeben und andere Verhaltensweisen zu fordern sowie neue
Strukturen und Prozesse einzufuhren und umzusetzen. Die Herausforderung be-
steht darin, sich aktiv mit der Ist-Situation auseinander zu setzen und zu erkennen
wann und warum es in dieser Form nicht mehr weiter gehen kann. Die Auseinan-
dersetzung mit diesen Fragen stofdt allerdings auch auf Widerstande. Nicht alle

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden ,mit an Board® sein.

Zusammenfassend halt Eberhardt fest:

.Die Fuhrungspersonen im Veranderungsprozess sind gefordert, etwas zu verandern, das
ihnen haufig lieb und teuer ist und wissen dabei nicht genau, wie sie das angehen sollen und
welche Unwéagbarkeiten das mit sich bringen wird. Dabei sind sie personlich stark gefordert
und werden mit Widerstanden konfrontiert. Sie brauchen einen langen Atem, damit der

Change-Prozess nachhaltig erfolgreich gelingt.“ (Eberhardt: 2012: 6)

Der Fuhrungserfolg einer FUhrungskraft wird am Erfolg, am Erreichen der Ziele
seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemessen. Dies sind allerdings nur die klar
erkennbaren, klar messbaren Werte. Hab ich mein Ziel erreicht - ja oder nein?
Wesentlich schwieriger zu messen sind allerdings die Dinge, die im Hintergrund
passieren, wie es zum Erreichen eines Ziels gekommen ist. War der gewahlte Weg
effektiv? Haben sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei wohl und unter-
stltzt gefuhlt?

Diese Fragen sind nur mithilfe einer Mitarbeiterbefragung zu beantworten, obwohl
hier das Problem der sozialen Erwtnschtheit bzw. die Angst davor, dass die Fuh-

rungskraft negative Antworten falsch auffassen kénnte, entstehen kann.
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Kotter (vgl. 1996: 33ff.) beschaftigt sich in seinem Buch ,Leading Change®“ mit den
acht haufigsten Fehlern in der Fuhrung von Veranderungsprozessen und be-
schreibt daflir einen achtstufigen Prozess fir die erfolgreiche Flhrung eines

Change-Prozesses:

1. Notwendigkeit fur den Change-Prozess etablieren
Hier steht die Untersuchung des Umfeldes und Marktes sowie das Aufzei-
gen und die Auseinandersetzung mit Krisen oder Chancen im Mittelpunkt.
Dies kann beispielsweise durch die Verbreitung von Informationen, die die
Schwachen gegenuber der Konkurrenz aufzeigen, erreicht werden oder in-

dem Ziele sehr anspruchsvoll gesetzt werden.

2. Fuhrungskoalition bilden
In dieser Phase geht es darum, eine Gruppe zusammenzustellen, die ge-
nagend Macht hat, diese Veranderungen voranzutreiben. Die richtigen Per-
sonen mit genug Erfahrung und hoher Glaubwurdigkeit missen also gefun-
den werden. Es werden gemeinsame Ziele entwickelt und Vertrauen auf-

gebaut.

3. Vision und Strategie entwickeln
Nun wird eine Vision flir den Change-Prozess erarbeitet und die Vorge-
hensweisen zur Erreichung dieser entwickelt. Umgesetzt wird dies durch

eine konstruktive Zusammenarbeit des Fuhrungsteams.

4. Die Vision der Veranderung kommunizieren
In dieser Phase wird jedes sinnvolle Medium, um die Vision und das Vor-
haben zu kommunizieren, ausgewahlt. Das von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erwartete Verhalten muss von den Fuhrungskraften vorgelebt

werden.

5. Aktivitaten der Mitarbeitenden ermdglichen
Hierbei geht es um die Beseitigung von Hindernissen, die der Veranderung
im Weg stehen kénnten. Es empfiehlt sich, bewusst mit den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zu kommunizieren und notwendige Weiterbildungen

anzubieten.
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6. Kurzfristige Erfolge generieren
Die kurzfristige Verwirklichung von Erfolgen und die Wertschatzung und
Belohnung der daflir verantwortlichen Personen ist der Schwerpunkt in die-
ser Phase. Kurzfristige Erfolge zeigen, dass sich der Wandel lohnt und bie-
ten dem Fuhrungsteam konkrete Ruckmeldungen Uber die Wirksamkeit der

eingeleiteten Malinahmen.

7. Konsolidieren und mehr Veranderung erzeugen
Hierbei geht es darum, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzustellen, zu
entwickeln und zu férdern, die die Vision umsetzen kdnnen und den Pro-

zess mit neuen Themen und Projekten aufrechterhalten kénnen.

8. Den Wandel in der Kultur verankern
Die Herausforderung in dieser Phase ist ein transparentes Aufzeigen der
Verbindung von neuem Verhalten, dem Erfolg der Organisation und die Ent-
wicklung von Fahigkeiten und Kompetenzen. Um die vielfaltigen Verande-
rungen in der Kultur zu verankern, braucht es viele Gesprache und gege-

benenfalls Personalveranderungen.

Die Diskussion um den geeigneten Fuhrungsstil hat sich nach Eberhardt (vgl.
2012: 13f.) verlagert, vor allem, um dem veranderten Anspruch, Unternehmen zu
fuhren, die sich verandern, gerecht zu werden. Wytrzens bezeichnet den Flh-

rungsstil als...

....ein zeitlich Uberdauerndes, flr bestimmte Situationen konsistentes
Flhrungsverhalten von Vorgesetzten gegenuber Mitarbeitern.” (Wytr-
zens, 2013: 179)

Nach Wytrzens lassen sich sechs verschiedene Fuhrungsstile unterscheiden (vgl.
2013:180):

1. Autoritarer FUhrungsstil

Hier entscheidet der oder die Vorgesetzte alleine und ordnet an.
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2. Patriarchalischer Fuhrungsstil:
Bei diesem Stil entscheidet zwar der oder die Vorgesetzte, ist aber be-
strebt, die Untergebenen von seinen Entscheidungen zu Uberzeugen,

bevor er oder sie sie anordnet.

3. Beratender FUhrungsstil
Der oder die Vorgesetzte entscheidet hierbei, er oder sie gestattet aller-
dings Fragen zu seinen oder ihren Entscheidungen, um durch deren

Beantwortung deren Akzeptierung zu erreichen.

4. Konsultativer FUhrungsstil;
Hierbei informiert der oder die Vorgesetzte seine/ihre Untergebenen
Uber seine/ihre beabsichtigten Entscheidungen. Die Untergebenen ha-
ben dann noch die Moglichkeit, ihnre Meinung zu aul3ern, bevor der/die

Vorgesetzte die endgultige Entscheidung trifft.

5. Partizipativer Fuhrungsstil:
Hierbei entwickelt die Gruppe Vorschlage. Aus einer Zahl der gemein-
sam gefundenen und akzeptierten moglichen Problemlosungen ent-
scheidet sich dann der/die Vorgesetzte fur die von ihm/ihr favorisierte

Variante.

6. Delegativer Fuhrungsstil:
Bei diesem Fuhrungsstil ist der Entscheidungsspielraum der Gruppe am
hochsten. Die Gruppe entscheidet, nachdem der/die Vorgesetzte zuvor
das Problem aufgezeigt und die Grenzen des Entscheidungsspielrau-
mes festgelegt hat. Der/die Vorgesetzte fungiert bei der Entscheidung

als Koordinator nach innen und aufen.

Wytrzens halt aber auch fest, dass es kein Patentrezept fur einen einheitlichen
FUhrungsstil gibt, sondern es sich vielmehr empfiehlt, einen Stil situationsadaquat
(nach Abhangigkeit der Untertehmenskultur, der Art der Aufgabe und den Bedurf-

nissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) zu wahlen.
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Die klassischen Vorstellungen setzen nach Eberhardt (vgl. 2012: 13f.) bei einem
partizipativen Fuhrungsverstandnis an. Hierbei wird der Schwerpunkt in der mitar-
beiterorientierten Fuhrungsintervention gesehen. Heute geht die Tendenz aber e-
her in Richtung der transformationalen Fuhrung. Haufig wird diese mit charismati-
scher Fuhrung gleichgesetzt, die transformationale ist aber eher verhaltensorien-
tiert einzuordnen, wahrend die charismatische nur wenigen Auserwahlten vorbe-
halten ist. In der transformationalen Fihrung geht es um das Erreichen sowie die
Kontrolle von Zielen und Aufgaben durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die
FUhrungsperson diagnostiziert die FUhrungssituation und passt das Fuhrungsver-
halten dementsprechend flexibel an. Fihrungspersonen sind sich in diesem Modell
ihrer besonderen moralischen und fachlichen Vorbildfunktion bewusst, begeistern
mit Visionen und wecken die Hoffnung, diesen Erwartungen auch gerecht zu wer-
den. Sie regen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu innovativem Denken und
Handeln an und erkennen die personlichen Bedurfnisse nach Leistung und Ent-
wicklung und férdern diese. Im Fokus dieses Ansatzes steht also die Motivation
der Gefuhrten sowie die Befahigung, diese auf eine Vision auszurichten, mit der
eine Veranderungssituation erreicht werden soll. Wie alle Fuhrungstheorien ist al-

lerdings auch diese eine Idealvorstellung.

Fuhrungskrafte im Change

Fuhrungskrafte sind in Change-Prozessen Promotoren des Wandels, sie sind for-
melle Meinungsfuhrer.
.Die bevorzugte Quelle von Informationen fir den ,normalen” Mitarbeiter ist seine
Fuhrungskraft. Fir die Wahrnehmung des Unternehmens durch den Mitarbeiter

und sein Commitment spielt die Beziehung zu seinem Vorgesetzten die wichtigste
Rolle.* (Pfannenberg, 2009: 21)
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FUhrungskrafte geraten in Veranderungsprozessen allerdings in ein Dilemma: lhre
Mitarbeiter verlangen umso mehr Orientierung, je mehr Veranderung stattfindet.
Fuhrungskrafte sind allerdings selbst auch von Veranderung betroffen und daher
verunsichert. Sie haben also gewissermalien eine Doppelrolle, einerseits die ei-
gene Betroffenheit, andererseits mussen sie fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter da sein und ihnen Sicherheit geben.
Vol beschreibt diese Doppelrolle wie folgt:

.Sie sollen also einerseits Treiber der Verdnderung sein, andererseits sind sie
aber selbst auch Betroffene. Schweigen die Filhrungskréfte, unterstellen Mitarbei-
ter, dass sie ihren Wissensvorsprung halten méchten, um ihre Machtposition zu
festigen.” (Vol3, 2009: 72)

FUhrungskrafte haben also eine Sonderaufgabe in Veranderungsprozessen und

bendtigen daher auch besondere Unterstutzung.

Die Aufgabe der FUhrungskrafte in Veranderungsprozessen ist es, ihren Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern die Projektziele schllssig zu vermitteln. Das Flhren nach

Zielen bzw. Management by Obijektives ist hierfur ein hilfreiches Mittel.

Hierbei werden die Ziele der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters nicht vorgegeben,
sondern gemeinsam erarbeitet und in Zielvereinbarungen festgehalten. Leistungs-
fordernd sind Ziele dann, wenn sie zwar herausfordern, aber nicht iberfordern. Vor
allem mussen sie aber realistisch und exakt formuliert sein. Ein regelmafliger Soll-
Ist-Vergleich ist n6tig, um Fortschritte feststellen zu kdnnen. Ziele mussen aller-
dings so flexibel sein, um an veranderte Umweltbedingungen angepasst werden
zu kdnnen. Besonders in Veranderungsprozessen kann situatives, intuitives Flh-

ren von grof3er Bedeutung sein. (vgl. Vo3, 2009: 75)

Wytrzens (vgl. 2013: 186) beschreibt zahlreiche Regeln fur motivierendes Fuh-
rungsverhalten, unter anderem Verstandnis fur das Menschliche auf der Mitarbei-
terseite zeigen, Vertrauen entgegen bringen, Hilfsbereitschaft zeigen, Interesse
und Sympathie entgegen bringen, vorbildlich vorausgehen, Begeisterung Ubertra-
gen, gut zuhdren, dankbar sein, Anerkennung gewinnend aussprechen, Freude an
der Arbeit vermitteln, Geduld zeigen, Mitsprache ermdglichen, Information optimie-

ren, gerecht entlohnen, Coaching, Konfliktmanagement und noch einige mehr.
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Allein an dieser Auflistung sieht man die zahlreichen Aufgaben, die nicht nur, aber

vor allem im Change-Prozess, eine Fuhrungskraft zu bewaltigen hat.

7. Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit ist nach Kirchler

»(...) die generelle Einstellung zur Arbeit und vor allem die allgemeine Bewertung
der Arbeit.” (Kirchler, 2006: 243)

Sie ist nach wie vor ein wichtiger Forschungszweig in der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie. Nicht nur, weil sie zur Selbstentfaltung wesentlich beitragt, son-
dern auch aus gesundheitserhaltender und -fordernder Sicht. Man kann vermuten,
dass es eine direkte Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Produktivitat
sowie dem Organisationsklima gibt, ebenso wie ein negativer Zusammenhang zwi-

schen Fluktuation und Arbeitszufriedenheit.
Erich Kirchler meint hierzu:

LArbeitszufriedenheit korreliert positiv mit Leistung und negativ mit Fehlzeiten
und Kiindigungshaufigkeit und fihrt zu einer héheren Bindung an den Betrieb."
(Kirchler, 2008: 242)

Manager werden zunehmend sensibler fir die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter, deren
Einstellung gegenuber dem Unternehmen. Das Arbeitsleben wird immer mehr als

wesentlicher Bestandteil der Lebensqualitat gesehen.

Nach Weinert (vgl. Weinert, 1998: 201f.) ist Arbeitszufriedenheit auch heute noch
ein wichtiges Forschungsfeld, da eine direkte Beziehung zwischen Produktivitat
und Arbeitszufriedenheit vermutet wird bzw. eine negative Beziehung zwischen
Arbeitszufriedenheit und Absenzen bzw. Fluktuation besteht. Weiters wird die Or-
ganisationleitung bezuglich der Bedurfnisse und Einstellungen der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter immer sensibler und die Personalarbeit zunehmend wichtiger.
Da das Arbeitsleben seiner Meinung nach immer gro3ere Bedeutung zukommt, ist

es wichtig, die Arbeitszufriedenheit Uber langere Zeit stabil zu halten.
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Heute ist das wichtiger denn je. Kaum gab es eine Zeit, die noch schnelllebiger
und noch mehr von Veranderungen getrieben war als die heutige. Gerade wenn
sich alles standig wandelt und Verunsicherung entsteht, ist es wichtig, in die Zu-

friedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu investieren.

Die Messung der Arbeitszufriedenheit ist allerdings schwierig und wird haufig kriti-
siert, weil ,Zufriedenheit* subjektiv und relativ ist. Das Anspruchsniveau des Ein-
zelnen verandert sich mit den jeweiligen Erfahrungen. Haufig werden hierfur Fra-
gebogen erstellt. Sie fragen etwa nach dem Gefuhl der Selbstachtung, der Gele-
genheit zur personlichen Entfaltung oder dem Gefuhl von Sicherheit. (vgl. Krichler,
2008: 262)

Motivation

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Arbeitszufriedenheit haben im Normal-
fall auch eine hdhere Motivation. Diese ist aber keine gegebene Tatsache sondern

entsteht aufgrund von Bedingungen, oder auch nicht. Kirchler meint hierzu:

.Motivation ist keine Uberdauernde Persodnlichkeitseigenschaft, die manche Men-
schen besitzen und andere nicht. Motivation entsteht - zeitlich begrenzt - aus dem
Zusammenspiel zwischen Eigenschaften der Person, Zielen und Erfordernissen
sowie den Anreizen, die bei Erreichung des Ziels winken, und der Situation. (Kirch-
ler, 2008: 320)

Im Allgemeinen unterscheidet man zwischen zwei Arten von Motivation - intrinsi-
scher und extrinsischer. Intrinsische Motivation meint jene von innen heraus, ohne
dafur Gratifikationen zu erwarten, die Ausfuhrung der Handlung selbst also, wah-
rend extrinsische Motivation das Erreichen eines Ziels belohnt.
.Intrinsische Motivation ist dann méglich, wenn ein ,optimales Aktivationsniveau*
erreicht wird, wenn ein mittleres Anregungspotential zwischen aufgenommener

Information und einem Standard in Form eines Adaptionsniveaus oder einer Er-
wartung gegeben ist.“ (Kirchler, 2008: 322)
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Nach diesem Konzept halten sich also Aktivation und zu verarbeitende Informati-
onskomplexitat die Waage. Fir jedes Unternehmen ist es winschenswert, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit hoher intrinsischer Motivation zu beschaftigen, da
sie mit Arbeitszufriedenheit Hand in Hand geht. Allerdings kann intrinsische Moti-
vation auch schnell ins Extrem enden. Hier spricht man vom ,Flow-Effekt®. Dies

meint das vollkommene Aufgehen in einer Aufgabe.

Wytrzens (vgl. 2013: 184f.) beschreibt drei motivationsbeeinflussende Faktoren:
Motivatoren, Motivationssteigerer und Motivationstechniken. Unter Motivatoren
versteht er jene Einflussgrof3en, welche je nach Auspragung motivieren oder de-
motivieren kdnnen. Hierzu zahlen die Chance zur Selbstverwirklichung, Selbstbe-
statigung, Moglichkeiten zur Mitgestaltung, Entscheidungsfreiheiten, sinngebende
und erfullende Aufgaben, Beforderungen, eigene Verantwortungsbereiche, Aner-
kennung und Erfolg. Als Motivationssteigerer bezeichnet er jene Malinahmen, die
eine FUhrungskraft setzen kann, um anspornende Effekte zu erzielen, wie etwa die
Information Uber die erwartete Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
Integration in das Team, die Identifikation mit Projektzielen sowie die Bestatigung
der Initiative der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zuletzt beschreibt er noch flunf
Motivationstechniken, die die Handlungsbereitschaft von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern im Hinblick auf das Erreichen bestimmter Ziele wecken sollen. Er nennt

sie die funf ,B“ — belobigen, belohnen, bestechen, bestrafen und bedrohen.
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8. Weitere Einflussfaktoren

Im Folgenden sollen weitere Faktoren, die einen Einfluss auf das Change Ma-
nagement haben kdnnten beschrieben werden. Im Konkreten sind dies das Mo-

dell des Sensation Seeking, die Ambiguitatstoleranz sowie die Kontrollerwartung.

8.1 Sensation Seeking

~Sensation Seeking is a personality trait characterized by the extent of a per-
son’s desire for novelty and intensity of sensory stimulation.” (Zuckerman,
1990: 313)

Sensation Seeking ist also ein stabiles Personlichkeitsmerkmal, das die Tendenz
von Individuen beschreibt, nach neuen und intensiven Reizen und/oder Erfahrun-

gen zu suchen. 1994 beschreibt er es wie folgt:

»~Sensation Seeking is a trait defined by the seeking of varied, noval, complex
and intense sensations and experiences and the willingness to take physikal,
social, legal and financial risks for the sake of such experience.” (Zuckerman,
1994: 27)

Marvin Zuckerman entwickelte eine Sensation Seeking Skale (SSS) und gliedert

Sensation Seeking in vier Bereiche (vgl. Zuckerman, 2006: 13):

Thrill and Adventure Seeking (TAS) — Dieser erste Bereich inkludiert physikalische
bzw. sportliche Aktivitaten, die aullergewohnliche Erfahrungen mit sich bringen.
Dazu gehoren etwa Klettern, Fallschirmspringen oder Paragleiten. Diese Aktivita-
ten haben meist ein mittleres Risiko. Es ist aber auch die Sensation und weniger

das Risiko, das High-Sensation-Seeker daran interessiert.

Experience Seeking (ES) — Diese Kategorie meint Sensation mittels neuer Erfah-
rungen durch Sinne und Gedanken. Diese werden etwa durch Musik, Kunst oder

Reisen hervorgerufen.
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Disinhibition (Dis) — Disinhibition meint Sensation durch und mit anderen Perso-
nen. Dies inkludiert einen hedonistischen Lebensstil, wilde Parties, sexuelle Vielfalt
sowie exzessiver Alkoholkonsum. Es ist jene Skala, die am besten zwischen psy-
chopatischen und nicht-psychopatischen Personen unterscheiden kann. Trotzdem

kann ein hoher Wert auf dieser Skala normal sein.

Boredom Susceptibility (BS) — Diese Subskala ist die schwachste von allen vier,
sie ist am wenigsten verlasslich. BS meint eine Aversion gegen jegliche Art von
monotonen Ablaufen und Rastlosigkeit. Personen, die hier hohe Werte haben, mo-
gen keine Menschen, die nicht aufregend oder interessant sind. Meistens korreliert

diese Skala hoch mit der Dis-Skala.

Jene Personen, die auf diesen Subskalen hohe Werte erzielen, zahlen zu den
High-Sensation-Seekers, jene, die niedrige Werte erzielen, zu den Low-Sensation-
Seekers. Low-Sensation-Seekers erachten riskante oder stressige Situationen als
angsteinflélRend. Fir sie fihren diese zu negativen Konsequenzen und bendtigen
mehr Zeit, um sich wieder zu erholen. High-Sensation-Seekers erachten ihre Um-

welt als weniger angsteinfloRend (vgl. Zuckerman, 1994).

Zuckerman fand heraus, dass jene soziodemographischen Faktoren, die am meis-
ten Einfluss auf die Sensation Seeking Skala haben, Geschlecht und Alter sind
(vgl. Zuckerman, 1979). Manner erzielen in allen Subskalen, aul3er auf ES, einen
hoheren Wert als Frauen. Diese Erkenntnis gilt auch kulturibergreifend. Die grof3-
ten Geschlechterunterschiede gibt es bei TAS und Dis. Bei der Kategorie Alter
erzielen Personen im Alter von 60 Jahren nur einen halb so hohen Wert wie in ihrer
Jugendzeit. Die Altersunterschiede sind im Bereich TAS und Dis am héchsten und

bei ES am niedrigsten. BS zeigt keine Altersdifferenzen.
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8.2 Ambiguitatstoleranz

Der Begriff ,Ambiguitat* bedeutet Mehrdeutigkeit (lateinisch ambiguitas = Doppel-
sinn). Vereinfacht gesagt bedeutet das Konzept der Ambiguitatstoleranz die Fa-
higkeit, Vieldeutigkeit und Unsicherheit zur Kenntnis zu nehmen und ertragen zu

konnen. (vgl. Dorsch Psychologisches Worterbuch, 2004: 33)

Das Konzept der Ambiguitatstoleranz wurde urspringlich von Frenkel-Brunswick

eingefuhrt. Sie versteht unter Ambiguitatstoleranz ganz allgemein:

.eine der Basisvariablen in der emotionalen und kognitiven Orientierung ei-

nes Individuums gegeniiber dem Leben.” (Frenkel-Brunswik, 1949: 113)

Nach Furnham und Ribchester (vgl. Furnham/Ribchester, 1995: 179) verweist Am-
biguitatstoleranz auf die Art und Weise, wie ein Individuum oder auch eine Gruppe
Informationen Uber ambiguitive Situationen oder Stimuli angesichts ungewohnter,
komplexer oder inkongruenter Hinweise wahrnimmt und verarbeitet. Personen mit
niedriger Ambiguitatstoleranz erwarten Stress, reagieren friihzeitig und vermeiden
ungewisse Stimuli. Auf der anderen Seite erachten Personen mit hoher Ambigui-
tatstoleranz ungewisse Situationen als erstrebenswert, herausfordernd und inte-

ressant.

8.3 Kontrollerwartung

Als Synonym fur Kontrollerwartung wird auch haufig ,Kontrolliberzeugung® ver-
wendet. Treffender ist allerdings der englische Begriff ,Locus of Control“. Ur-
sprunglich entwickelt wurde das Konzept 1966 von Rotter auf Basis seiner zuvor

entwickelten Lerntheorie.

Der von Rotter veroffentlichte Fragebogen zur Messung der Kontrolliberzeugung

bei Erwachsenen (ROT-IE) enthalt 23 Items, die aus zwei alternativ formulierten
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Aussagen bestehen. Rotter unterschied eindimensional zwischen internaler und

externaler Kontrolliberzeugung.

Man unterscheidet also zwischen zwei Arten von Kontrollerwartung — die internale
und die externale. (vgl. Amelang/Bartussek/Stemmler/Hagemann, 2006: 420)
Wenn die Verursachung verschiedener Verhaltenskonsequenzen dem eigenen
Verhalten zugeschrieben wird, bezeichnet man dies als internale Kontrollerwar-
tung. Bei der externen Kontrollerwartung erwartet man, dass die Instanz flr diese
Ereignisse aulRerhalb der eigenen Einflussmaoglichkeiten liegt (z.B. Zufall, Gluck,

Leute mit mehr Macht etc.).

Nach Ammon nehmen Personen mit Uberwiegend internaler Kontrolliberzeugung
die Verstarkung kontingent zu ihrem eigenen Verhalten wahr und sehen ihre per-
sonlichen Eigenschaften als kausal fur (positive) Handlungsfolgen an. Personen
mit externaler Kontrollerwartung glauben dagegen, dass die Ursachen von Hand-
lungsergebnissen aulderhalb ihrer Person liegen und von Dingen wie Zufall, Glick,
Schicksal oder von andere Personen abhangen. Internale Kontrolliberzeugte hal-
ten sich selbst fur die Verursacher der ,guten® Ereignisse in ihrem Leben, external
Kontrolliberzeugte sehen sich allerdings weder als Verursacher der ,schlechen®
noch der ,guten® Ereignisse in ihrem Leben. Angestellte mit internaler Kontrolllber-
zeugung glauben, dass sie Kontrolle Gber ihre Aktionen und deren Wirkungen im
Betrieb besitzen. (vgl. Ammon, 2005: 100)

Die |E-Skala wurde schon haufig in der Wissenschaft verwendet und fuhrte zu
zahlreichen signifikanten Ergebnissen. (siehe Engler, 2009: 252) Internale Kon-
trolliberzeugung korreliert etwa mit Alter. Wenn Kinder alter werden, werden sie
zunehmend mehr internal kontrolliert. Interne Kontrolluberzeugung wird im mittle-
ren Alter dann stabil und andert sich spater auch nicht mehr. Interne Kontrolliber-
zeuger sind tendenziell einfuhlsamer und eher bereit, etwas Uber ihre Umwelt zu
lernen. Sie stellen mehr Fragen und verarbeiten Information effizienter als interne
Kontrolliiberzeuger. Sie haben eine grof3ere Beherrschung und bessere Fahigkei-

ten, Probleme zu losen.
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Spater fand Rotter (1980: 6) heraus, dass Personen, die mehr Vertrauen (,high-
truster®) haben, weniger dazu tendieren zu ligen, zu betriigen oder zu stehlen. Sie
geben anderen eher eine zweite Chance und respektieren eher Rechte anderer.
Er hat weiters weniger die Tendenz, unglicklich zu sein, in Konflikte zu geraten
und neigen weniger zu Verhaltensstorungen. Sie sind tendenziell beliebter und
werden ofter als Freund angesehen (sowohl bei “high-trustern® als auch bei ,low-
trustern®). Schon zehn Jahre zuvor fand Rotter (1970: 212) heraus, dass das Ver-

trauen von College-Studenten immer weiter sinki.
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EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Im Folgenden werden die Forschungsfragen und Hypothesen sowie das Ziel, die
Methode, der Verlauf und die Ergebnisse der empirischen Untersuchung darge-

stellt.

9. Forschungsfragen und Hypothesen

Auf Basis der Theorie und des Forschungsstandes ergeben sich die folgenden
Forschungsfragen (FF) und Hypothesen (H), die im Rahmen der empirischen Un-

tersuchung beantwortet werden sollen:

FF1: Gibt es einen Unterschied im Umgang mit Change-Prozessen, je hachdem,
ob jemand eine Fuhrungsposition innehat, oder nicht?

FUhrungskrafte geraten in Veranderungsprozessen allerdings in ein Dilemma: lhre
Mitarbeiter verlangen umso mehr Orientierung, je mehr Veranderung stattfindet.
FUhrungskrafte sind allerdings selbst auch von Veranderung betroffen und daher
verunsichert. Sie haben also gewissermalden eine Doppelrolle, einerseits die ei-
gene Betroffenheit, andererseits mussen sie fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter da sein und ihnen Sicherheit geben.
Vol beschreibt diese Doppelrolle wie folgt:

.Sie sollen also einerseits Treiber der Verdnderung sein, andererseits sind sie
aber selbst auch Betroffene. Schweigen die Fiihrungskréfte, unterstellen Mitarbei-
ter, dass sie ihren Wissensvorsprung halten méchten, um ihre Machtposition zu
festigen.” (VoR3, 2009: 72)

Aufgrund dieser Doppelfunktion und der dadurch entstehenden Unsicherheit und
Uberbelastung wird in Hypothese 1 angenommen, dass Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mit Fihrungsfunktion schlechter mit Change umgehen kénnen, als jene

ohne.
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H1: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine Flihrungsposition innehaben, haben

eine niedrigere Change-Bereitschaft als jene ohne Flhrungsposition.

FF2: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft und dem

Modell des Sensation Seeking?

Low-Sensation-Seekers erachten riskante oder stressige Situationen als angstein-
flolkend. Fur sie fuhren diese zu negativen Konsequenzen und bendtigen mehr
Zeit, um sich wieder zu erholen. High-Sensation-Seekers erachten ihre Umwelt als

weniger angsteinfloRend (vgl. Zuckerman, 1994).

Veranderungsprozesse sind eben solche riskante bzw. stressige Situationen, die
Unsicherheit hervorrufen. Sensation Seeking ist ein stabiles Personlichkeitsmerk-
mal, das die Tendenz von Individuen beschreibt, nach neuen und intensiven Rei-
zen und/oder Erfahrungen zu suchen. Dementsprechend lage es nahe, dass High-
Sensation-Seekers auch im Hinblick auf Veranderungsprozesse nach neuen Er-

fahrungen suchen und daher eher neue Situationen begrufen.

H2: High-Sensation-Seekers haben eine hdohere Change-Bereitschaft als Low-

Sensation-Seekers.

FF3: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern und ihrer Ambiguitatstoleranz?
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Nach Furnham und Ribchester (vgl. Furnham/Ribchester, 1995: 179) verweist Am-
biguitatstoleranz auf die Art und Weise, wie ein Individuum oder auch eine Gruppe
Informationen Uber ambiguitive Situationen oder Stimuli angesichts ungewohnter,
komplexer oder inkongruenter Hinweise wahrnimmt und verarbeitet. Personen mit
niedriger Ambiguitatstoleranz erwarten Stress, reagieren frihzeitig und vermeiden
ungewisse Stimuli. Auf der anderen Seite erachten Personen mit hoher Ambigui-
tatstoleranz ungewisse Situationen als erstrebenswert, herausfordernd und inte-

ressant.

Veranderungsprozesse sind solche ungewisse Situationen, daher ist anzuneh-
men, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Ambiguitatstoleranz eine hé-

here Veranderungsbereitschaft haben als jene mit niedriger Ambiguitatstoleranz.

H3: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Ambiguitatstoleranz haben eine ho-

here Change-Bereitschaft als jene mit niedriger Ambiguitatstoleranz.

FF4: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern und ihrer Kontrollerwartung?

Angestellte mit internaler Kontrolliberzeugung glauben, dass sie Kontrolle Uber

ihre Aktionen und deren Wirkungen im Betrieb besitzen. (vgl. Ammon, 2005: 100)

Nach Wytrzens (2013: 184f.) sind die Moglichkeit zur Mitgestaltung, Entschei-
dungsfreiheit und Selbstbestatigung wichtige Motivatoren in einem Change-Pro-
zess. Da die dadurch entstehende Arbeitszufriedenheit positiv mit Leistung korre-
liert (cgl. Kirchler, 2008: 242) und eine direkte Beziehung zwischen Produktivitat
und Arbeitszufriedenheit besteht (vgl. Weinert, 1998: 201f.) lasst sich annehmen,
dass Personen mit hoher internaler Kontrolliberzeugung change-bereiter sind, als

jene mit niedriger.
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H4: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Kontrollerwartung sind change-be-

reiter, als jene mit niedriger Kontrollerwartung.

FF5: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern und ihrer Arbeitszufriedenheit?

Arbeitszufriedenheit korreliert nach Kirchler positiv mit Leistung und negativ mit
Fehlzeiten und Kandigungshaufigkeit und fuhrt zu einer hoheren Bindung an den
Betrieb. (vgl. Kirchler, 2008: 242)

Nach Weinert (1998: 201f.) besteht eine direkte Beziehung zwischen Produktivitat
und Arbeitszufriedenheit bzw. eine negative Beziehung zwischen Arbeitszufrie-

denheit und Absenzen bzw. Fluktuation.

Es lasst sich daher vermuten, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Ar-
beitszufriedenheit sich auch eher mit den Problemen ihres Unternehmens beschaf-

tigen und besser mit Veranderungen in diesem zurechtkommen.

H5: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Arbeitszufriedenheit haben eine ho-

here Change-Bereitschaft als jene mit niedriger.

FF6: Gibt es bevorzugte Kommunikationskanale, tGber die sich Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter im Change-Prozess informieren?
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Pfannenberg (vgl. 2009: 58) beschreibt vier Funktionen der Medien in der Veran-
derungskommunikation: Wissen vermitteln, damit das Verhalten auf die Verande-
rungsziele ausgerichtet werden kann, Dialogmoglichkeiten bieten, da moglichst
selbstbestimmt handeln zu kdnnen eine wichtige Voraussetzung fur die positive
Einstellung zu Veranderung ist, Partizipation unterstiutzen sowie Community Buil-
ding, da das Commitment zu einem Unternehmen durch ein starkes Gemein-

schaftsgefuhl erhdht wird.

Diese Funktionen konnen uber interne Kommunikation besser erreicht und gesteu-

ert werden. Daraus ergibt sich Hypothese 6.

H6: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter informieren sich bevorzugt tber interne Kom-

munikationskanale.

9.1 Operationalisierung

Im Folgenden soll ein Uberblick tber die Operationalisierung und die Begriffsdefi-
nition der einzelnen Variablen gegeben werden. Weitere Details zur Messung der
Variablen und dem Aufbau des Erhebungsinstruments werden im Kapitel 10 dar-

gestellt.

Unter Change-Bereitschaft wird in dieser Arbeit die Bereitschaft der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, sich mit Veranderungsprozessen im Unternehmen ausei-
nanderzusetzen, an ihnen teilzunehmen sowie deren Einstellung gegenuber die-

sen Prozessen, verstanden.

Als Fuhrungskraft werden in dieser Untersuchung all jene Personen bezeichnet,
die in irgendeiner Form fur die Fihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ver-
antwortlich sind. Dazu zahlen nicht nur Bereichs- und Abteilungsleiter, sondern
auch Stellenleiter (Gruppenleiter innerhalb einer Abteilung, die fur mindestens acht
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verantwortlich sind). Ausgenommen in dieser Ar-

beit sind der Vorstand sowie der Betriebs- und Aufsichtsrat.
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Eine Korrelation bzw. genauer gesagt, der Korrelationskoeffizient r misst die
Starke und Richtung des Zusammenhangs zwischen zwei Variablen. (vgl. Jann,
2005: 86) Oft wird sie auch nach dem Statistiker Pearson als Pearson Korrelation
bezeichnet. (vgl. Kuhnel/Krebs: 2007, 403). Er liegt zwischen -1 und 1, wobei
Werte nahe bei O fur einen schwachen Zusammenhang, Werte nahe bei 1 fur einen
starken Zusammenhang sprechen. Werte nahe bei -1 deuten auf eine starke um-
gekehrt proportionale Beziehung hin. (vgl. Brannath/Futschik, 2001: 188) Korrela-
tionen zwischen 0.05 und +0.05 sind im Allgemeinen zu vernachlassigen, jene zwi-
schen 0.05 und 0.20 gelten als gering, jene zwischen 0.2 und 0.5 liegen im mittle-
ren Bereich und jene hoher als 0.5 sind als hoch einzuschatzen, wobei Korrelatio-
nen Uber 0.7 sehr hoch sind. (vgl. Kihnel/Krebs, 2007: 404f.)

Die Grundgesamtheit ist die Menge aller Untersuchungseinheiten, die durch eine
gegebene Fragestellung umgrenzt wird. (vgl. Jann, 2005: 9) In diesem Fall sind

das alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Bank Austria.

Die Signifikanz sagt aus, ob auch in der Grundgesamtheit eine Korrelation un-
gleich null besteht. (vgl. Jann, 2005: 158) Die Hohe des Signifikanzniveaus legt
der Forscher selbst fest, in den Sozialwissenschaften ist allerdings gebrauchlich,
ein Niveau von 0.05, also eine Irtumswahrscheinlichkeit von 5% zu verwenden.
Eine Irtumswahrscheinlichkeit unter 0.01 ist hdchst signifikant. (vgl. Jann, 2005:
142)

9.2 Ziel der Untersuchung

Die aufgestellten Forschungsfragen und Hypothesen sollen im Rahmen einer re-
zipientenorientierten empirischen Untersuchung uberprift und beantwortet wer-
den. Es soll so ein Beitrag zur Change-Management-Forschung geleistet werden
und Aufschllsse Uber moégliche Zusammenhange geben. Es soll der mdgliche Ein-
fluss von Arbeitszufriedenheit und Fuhrung sowie von weiteren Theorien wie etwa

dem Sensation Seeking untersucht werden.
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10. Methodische Vorgehensweise

Im folgenden Kapitel wird die Methodik der empirischen Untersuchung naher dar-
gestellt. Zunachst wird auf die Wahl der Befragung als Erhebungsinstrument naher
eingegangen, anschlie®end werden das Erhebungsinstrument sowie der Ablauf

der Untersuchung naher beschrieben.

10.1 Erhebungsmethode: Online-Befragung

Als Methode wurde die Befragung gewahlt, da so subjektive Einstellungen und
Einschatzungen am besten messbar sind. Nach Mohring und Schlttz (2010: 14)
ist die Befragung zur Ermittlung von Meinungen, Wissen und Wertvorstellungen
,das einzig sinnvolle Verfahren“. Das Problem bei der Befragung ist aber einerseits
die Gefahr von verfalschten Aussagen etwa durch soziale Erwunschtheit bzw. das

Aufmerksammachen der Untersuchungspersonen (vgl. ebd.: 16).

~Mitarbeiterbefragungen werden seid Uiber 30 Jahren international mit grol3em Erfolg
in der Wirtschaftspraxis als strategisches Fuhrungsinstrument bei kontinuierlichen
Veranderungsprozessen, im Rahmen von Change Management MalRnahmen sowie
beim Innovations- und Qualitdtsmanagement eingesetzt.* (Domsch/Ladwig, 2013:
11)

Die Befragung kann als personliches face-to-face Interview, schriftlich oder telefo-
nisch erfolgen (vgl. Brosius/Haas/Koschel, 2012: 103). Die Online-Befragung ist
dabei ein Spezialfall, der sich aufgrund ihrer vielen Vorteile in den letzten Jahren
immer mehr durchgesetzt hat. Online-Befragungen sind schnell durchfuhrbar, kos-
tengunstig, ortsunabhangig und automatisiert. Die Ergebnisse konnen in Statistik-
Programme wie SPSS exportiert werden, was die Auswertung wesentlich erleich-
tert.
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Weiters garantiert die Online-Befragung eine hohe Anonymitat, was besonders bei
sensiblen Themen von Vorteil sein kann. Trotz dieser vielen Vorteile bietet sie aber
auch einige Nachteile. Der wohl grofite ist die mangelnde Reprasentativitat. Wei-
ters ist es schwierig, die Grundgesamtheit zu bestimmen bzw. die Altersbarriere
zu uberwinden, da altere Menschen tendenziell weniger das Internet nutzen. (vgl.
Mohring/Schlitz, 2010: 133ff.)

Trotz der zahlreichen, bereits bekannten Nachteile, ist die Online-Befragung flr
diesen Forschungszweck die geeignetste und sinnvollste Moglichkeit. Da die Be-
fragung in dieser Untersuchung ausschlieRlich unter Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern der Bank Austria durchgeflhrt wurde, trifft zumindest der letzte beschrie-
bene Nachteil nicht zu. Denn jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter hat die glei-
chen Voraussetzungen. Alle haben am Arbeitsplatz Internetzugang und konnen

aufgrund ihrer taglichen Arbeit auch gut damit umgehen.

10.2 Erhebungsinstrument: Konstruktion des Fragebogens

Auf Basis der Forschungsfragen und Hypothesen wurde ein Fragebogen mit ei-
nerseits bereits bestehenden, standardisierten Tests verwendet und zum anderen
neue Fragen entwickelt. Es wurden ausschliel3lich geschlossene Fragen gestellt,
die verwendeten Intervallskalen wurden als 8-stufig vereinheitlicht. Im Folgenden
wird der Aufbau des Fragebogens beschrieben, fiir einen detaillierteren Uberblick
ist dieser auch im Anhang zu sehen. Der Fragebogen gliedert sich grundsatzlich

in drei Teile (Einleitung, Einstellungen, Soziodemographie):

Einleitung

Die Einleitung beinhaltet zunachst eine allgemeine Begrifung sowie Bedankung
und der Hinweis auf die Dauer der Befragung. AnschlieRend folgte eine kurze Be-
schreibung des Forschungszieles. Zum Abschluss folgte noch der Hinweis auf die
Anonymitat der Teilnahme.
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Einstellungen

Dieser Teil des Fragebogens gliedert sich in 6 Unterkategorien:

Change

Zu Beginn wurden einige Fragen zu Veranderungen gestellt. Diese sollen
die Einstellung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Thema Change
messen. Ob sie nachvollziehen kénnen, warum Veranderungen notwendig
sind, ob sie sie grundsatzlich positiv bewerten bzw. ob sie sich gut informiert
fuhlen. Aufgrund dieser Fragen kann dann die Veranderungsbereitschaft
festgestellt werden. Hier konnten die befragten Personen jeweils auf einer

8er-Skala ihre Einstellung bewerten.

Kommunikation

Der Bereich Kommunikation gliedert sich in drei Bereiche. Zunachst wird
generell gefragt, Uber welche Kanale sich die befragten Personen Uber Ver-
anderungsprozesse in ihrem Unternehmen informieren. Hier konnte auf ei-
ner 8er-Skala von ,nie“ bis ,sehr oft* bewertet werden. Im Weiteren wird
nach der Zufriedenheit der Quantitat der Information gefragt. Hier konnte
ebenfalls auf einer 8er-Skala von ,viel zu wenig“ bis ,viel zu viel* bewertet
werden. Eine Bewertung in der Mitte meint also vollkommene Zufriedenheit
mit der Quantitat. AbschlieRend wird nach der Zufriedenheit der Qualitat der
Information durch die einzelnen Kanale gefragt. Auch hier konnte wieder

auf einer 8er-Skala von ,sehr schlecht” bis ,sehr gut® bewerten.
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- Sensation Seeking

Zur Messung des Sensation Seeking wird ein von Jurgen Grimm entwickel-
ter Test angewendet. Dieser gliedert in vier Unterkategorien: Gefahr- und
Abenteuersuche (Thrill and Adventure Seeking, TAS), Erfahrungssuche
(Experience Seeking, ES), Enthemmung (Disinhibition, Dis) und Empfang-
lichkeit fir Langeweile (Boredom Susceptibility, BS).

Gefahr- und Abenteuersuche (Thrill and Adventure Seeking, TAS) be-
schreibt die Tendenz, sportliche und andere Aktivitaten durchzufihren, die
Gefahr und Geschwindigkeit beinhalten.’ Erfahrungssuche (Experience
Seeking, ES) erfasst die Suche von Erfahrungen durch nonkonformisti-
schen Lebensstil und Reisen.? Enthemmung (Disinhibition, Dis) misst die
Tendenz zu sozialem und sexuell enthemmtem Verhalten. * Empfanglich-
keit fur Langeweile (Boredom Susceptibility, BS) beinhaltet die Tendenz zur
Abneigung gegen Wiederholungen und Routine. # Hier stehen jeweils 2
Aussagen einander gegentber. Die befragten Personen mussen sich fur

eine der beiden Aussagen entscheiden.

- Ambiguitatstoleranz
Zur Messung der Ambiguitatsintoleranz bzw. —toleranz wird der verbale
Test der Ambiguitatstoleranz, der von Jurgen Grimm fir das Methodenfo-
rum der Universitat entwickelt wurde, leicht adaptiert verwendet. Der Test
ist eine adaptierte Version des Inventars zur Messung der Ambigitatstole-
ranz von Jack Reis®. Personen mit hohen Auspragungen auf den Skalen
sehen unldsbare Probleme als persoénliche Herausforderung und lohnendes
Betatigungsfeld bzw. lassen sich allgemein gerne Uberraschen und probie-

ren bevorzugt Neues aus anstatt sich auf alt Bewahrtes zu verlassen.

' Siehe Beauducel bzw. Zuckerman 1994
2 Siehe Roth 2003 bzw. Zuckerman 1994
3 Siehe Roth 2003 bzw. Zuckerman 1994
4 Siehe Beauducel 2003

5 Siehe Reis, Jack (1996): Inventar zu Messung der Ambiguitatstoleranz (IMA). Heideberg: Ro-
land Asanger Verlag.

54



- Kontrollerwartung
Hier wurde ebenfalls ein von Jirgen Grimm entwickelter Test leicht adap-
tiert angewendet. Auch hier stehen jeweils 2 Aussagen einander gegen-
uber. Die befragten Personen mussen sich wiederum fur eine der beiden

Aussagen entscheiden.

- Arbeitszufriedenheit
In diesem Teil wird nach der Arbeitszufriedenheit sowie dem Zugehorig-
keitsgefuhl zum Unternehmen gefragt. Auch hier konnten die Aussagen
wieder auf einer 8er-Skala von ,stimme Uberhaupt nicht zu“ bis ,stimme voll

und ganz zu“ bewertet werden.

Soziodemographie

In diesem Abschnitt wurden die klassischen soziodemographischen Daten wie Ge-
schlecht, Alter und Bildung abgefragt. Des Weiteren wurde aber auch gefragt, ob
jemand fur die Fihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verantwortlich ist, in

welcher Stelle oder an welchem Ort sie arbeite.

10.3 Forschungsdesign und Erhebung

Nach der Entwicklung des Fragebogens sowie der Erstellung der Online-Umfrage
auf der Plattform Unipark wurde zunachst ein Pretest durchgefihrt um etwaige
Fehler oder Probleme aufzudecken. Kritisiert wurde vor allem die Lange des Tests,
da einige bis zu einer halben Stunde bendtigten. AnschlieRend wurde die Umfrage
zwischen 7.3.2014 und 9.4.2014 frei geschalten. Dementsprechend war sie rund
4 Wochen aktiv. Der Link zum Online-Tool wurde mittels E-Mail an Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter der UniCredit Bank Austria aus allen Bereichen und Hierar-
chieebenen (mit Ausnahme des Vorstandes sowie des Aufsichts- und Betriebsrats)

gesendet.
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Insgesamt haben 380 Personen den Link aufgerufen, die Nettobeteiligung betrug
334 Personen, das ist eine Ausschopfungsquote von knapp 88%. Davon beendet
wurden 291 Fragebdgen, das entspricht einer Beendigungsquote von knapp 77%
und ist damit sehr zufriedenstellend. Die meisten Abbrecher beendeten die Um-
frage schon nach der Startseite. Es kann daher davon ausgegangen werden, dass
der Link von einigen aus Neugier getffnet wurde, die Umfrage dann aber nicht
beenden wollten oder gerade keine Zeit hatten. Die mittlere Bearbeitungszeit
(arithmetisches Mittel) betrug rund 14 Minuten, die durchschnittliche Teilnehmer-
zahl pro Tag rund 17 und pro Woche rund 76 Personen. Die Verbreitung des Links
erfolgte direkt an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, in einigen Fallen an Flhrungs-

krafte mit der Bitte, diese an ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterzuleiten.
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11. Auswertung der Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung beschrieben sowie die Be-
antwortung der Forschungsfragen und Uberpriifung der Hypothesen dargestellt.
Die Auswertung der Ergebnisse erfolgte mittels des Statistik-Programmes IBM
SPSS 22 Statistics. Der Link zur Online-Befragung wurde mittels E-Mail an das
hohere und mittlere Management gesendet. Dieses leitete es dann an ihre jeweili-
gen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiter. Von 380 Personen haben 291 den
Fragebogen beendet. Das entspricht einer sehr zufriedenstellenden Rucklauf-

quote von etwa 77%.

11.1 Soziodemografische Daten

Bezuglich des Geschlechts sind die Teilnehmer relativ gleichmaRig verteilt: 56%
der Befragten sind mannlich, 44% weiblich (siehe Abb.1). Die Altersverteilung spie-
gelt jene der Bank Austria wieder. Mit Uber 45 Jahren hat die Bank Austria ein sehr
hohes Durchschnittsalter. Dies ist auch in dieser Umfrage zu erkennen (siehe
Abb.2). Nur etwas uber 2% der Teilnehmer sind unter 25 Jahre alt, etwas uber 5%
zwischen 25 und 30 Jahre und nur rund 4% zwischen 31 und 35 Jahre. Schon
27,5% sind zwischen 36 und 45 Jahre alt, rund 49%, also fast die Halfte aller Be-
fragten zwischen 46 und 55 Jahre und knapp 12% sind 56 oder mehr Jahre alt.
Die Baby-Boomers der 1960er Jahre sind also auch hier in der Altersstruktur am
starksten vertreten. Diese Altersstruktur ist unter anderem bedingt durch die der-
zeitige Umwalzung des Bankensektors, die durch Personalreduktion ohne be-
triebsbedingte Kundigungen, sondern durch naturliche Fluktuation, gekennzeich-

net ist.
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Geschlecht

44%
56% ...weiblich

...mannlich

Abbildung 1: Geschlecht (n=291)

Alter
56 Jahre oder alter I 1117
46-55 Jahre | 49,1
36-45 Jahre | ) 27,5
31-35 Jahre | 04,1
25-30 Jahre 5,2
unter 25 Jahre | 24

Abbildung 2: Alter (n=291)

Bei der Frage nach der hochsten abgeschlossenen Bildung (siehe Abb.3) ist zu
sehen, dass diese deutlich im oberen Bereich liegt. Mit jeweils knapp Uber 28% bei
den Universitatsabschlissen sowie bei den BHS und 23% mit AHS-Matura, haben
knapp 80% der befragten Personen zumindest die Matura, knapp ein Drittel sogar
einen Universitatsabschluss. Jeweils rund 10% besitzen einen Abschluss einer
HAS bzw. haben eine Lehre abgeschlossen. Mit deutlich unter 1% ist der Anteil
jener mit Pflichtschul- oder Hauptschulabschluss verschwindend gering, was aller-
dings mit hoher Wahrscheinlichkeit auch mit der Wahl der Finanzbranche in Zu-
sammenhang steht. Dieses Ergebnis trifft vermutlich so nicht ganz auf die Grund-
gesamtheit zu, da der Anteil der FUhrungskrafte (siehe Abb.7) und damit auch der

Anteil der Universitatsabschlisse hoher ist.
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Bei der Frage nach den Kindern gaben mit 66% der Befragten und somit Uber zwei

Drittel an, Kinder zu haben (siehe Abb.4).

Bildung

28,2 282

30,0 23,0
20,0
93 10,3
B
7 3
F 4 A

Abbildung 3: Bildung (n=291)

Kinder

ja

mnein

Abbildung 4: Kinder (n=291)

Bei der Frage nach dem Dienstort (siehe Abb.5) sieht man sehr deutlich, dass mit
88% der Grolteil der befragten Personen in Wien arbeitet. 8% arbeiten in einer
der anderen Hauptstadte Osterreichs, 4% an anderen Orten. Da die Bank Austria
ihren Hauptsitz in Wien hat und auch als Stadtebank gilt, die auch hauptsachlich
in Wien angesiedelt ist, entspricht das durchaus dem Bild der Bank.

Im Bereich der Dienstjahre (siehe Abb.6) sieht man ein Bild, das fur die Bank Aus-

tria ganz typisch ist. Aus der Geschichte heraus gibt es noch viele Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter aus der ehemaligen Creditanstalt bzw. der ehemaligen Bank Aus-
tria, aber auch noch der Zentralsparkasse und der Landerbank. Mit Gber 41% der
Befragten arbeitet ein grofder Teil schon 21-30 Jahre im Unternehmen. Rechnet
man die Uber 27% dazu, die schon Uber 30 Jahre in der Bank tatig sind, ist es
deutlich Uber 2/3 aller Befragten, die schon Uber 20 Jahre und damit zumeist ihr
gesamtes Arbeitsleben schon im Unternehmen tatig sind. Knapp 20% arbeiten im-
merhin bereits 11-20 Jahre in der Bank, etwas Uber 5% schon 6-10 Jahre. Rund
3% arbeiten 3-5 Jahre und jeweils 1,4% arbeiten 1-2 Jahre oder weniger als 1 Jahr

im Unternehmen.

Dienstort

8%

mWien mHauptstadtin den Bundeslandern ander Ort

Abbildung 5: Dienstort (n=291)

Dienstjahre

mehr als 30 Jahre _ 27,5
21-30 Jahre (R 41,2
11-20 Jahre (RN 19,9
6-10 Jahre [ 5,5
3-5 Jahre D 3,1
12 Jahre 1.4
weniger als 1 Jahr [ EW!

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0
Abbildung 6: Dienstjahre (n=291)
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Im Bereich der Fuhrung (siehe Abb.7) sieht man, dass mit 64% uber zwei Drittel
der befragten Personen fur die Fihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ver-
antwortlich ist. Dies entspricht selbstverstandlich nicht der Grundgesamtheit, war

aber fur die Erreichung der hohen Anzahl an befragten Personen notwendig.

Fuhrung

mnein

Abbildung 7: Fiihrung (n=291)

11.2 Daten zu Change

Um die Veranderungsbereitschaft der befragten Personen zu messen, wurden zu

Beginn der Befragung sechs Fragen zum Thema Change gestellt:

1. Ich bin der Meinung, dass flr ein erfolgreiches Unternehmen Veranderung not-

wendig ist.

2. Ich kann nachvollziehen, warum in meinem Unternehmen Veranderungen

durchgefuhrt werden.
3. Ich personlich bewerte die Veranderungen in meinem Unternehmen positiv.

4. Ich fihle mich gut Uber die Veranderungen in meinem Unternehmen informiert.
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5. Ich fuhle/fuhlte mich auf die Veranderungen in meinem Unternehmen gut vor-

bereitet.

6. Ich weil3, an wen ich mich bei Fragen zu den verschiedenen Veranderungspro-

zessen in meinem Unternehmen wenden kann.

Bei der Frage nach der Notwendigkeit von Veranderungen zeigt sich ein deutliches
Bild (siehe Abb.8). Mit knapp 45% stimmt fast die Halfte der befragten Personen
voll und ganz zu. Weitere knapp 25% bzw. 18% stimmen ebenfalls eher zu. Damit
sind deutlich Uber 90% der Meinung, dass Veranderung fur ein erfolgreiches Un-

ternehmen notwendig ist.

Ich bin der Meinung, dass fur ein erfolgreiches—1.2
Unternehmen Veranderung notwendig ist.
6 1,8 36

= stimme Uberhaupt nichtzu =2 =3 =4 =5 =6 =7 - stimme voll und ganz zu

Abbildung 8: Notwendigkeit von Verdnderungen (n=291)

Bei der Frage Uber den Grund fur Veranderungen (siehe Abb.9) kdnnen Uber 24%
der befragten Personen voll und ganz nachvollziehen, warum Veranderungen im
Unternehmen durchgefuhrt werden. Weitere rund 18% bzw. rund 22% stimmen
eher zu. Damit kann Uber zwei Drittel der Befragten nachvollziehen, warum Ver-
anderungen durchgefihrt werden. Nur knapp Uber 1% kann es Uberhaupt nicht
nachvollziehen, weitere knapp 4% bzw. knapp 9% stimmen eher nicht zu. 19%

sind unschlussig.
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Ich kann nachvollziehen, warum in meinem
Unternehmen Veranderungen durchgefuhrt werden.

1,23,6

18,3

= stimme Uberhaupt nichtzu =2 =3 =4 =5 =6 =7 - stimme voll und ganz zu

Abbildung 9: Grund fiir Veranderungen (n=291)

Bei der Frage nach der positiven Bewertung der Veranderung im Unternehmen
(siehe Abb.10) stimmen rund 40% zumindest eher, teilweise sogar voll und ganz
zu. Knapp 30% stimmen eher weniger, teilweise sogar uberhaupt nicht zu. Der

Rest (etwa 30%) tendiert zu keiner der beiden Richtungen.

Ich personlich bewerte die Veranderungen in
meinem Unternehmen positiv.

stimme voll und ganz zu (T 7,2
7 I 12,3
¢ M 20,1
5 M 15,0
4 (R 14,1
3 I 141
2 (I 9,9
stimme tiberhaupt nicht zu (T 4,2
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Abbildung 10: positive Bewertung von Veranderungen (n=291)

Bei der Frage, ob man sich gut Uber die Veranderungen im Unternehmen informiert
fuhlt, zeigt sich ein sehr differenziertes Bild (siehe Abb.11). Nur etwas Uber 7%

fuhlen sich sehr gut informiert, weitere rund 22% bzw. 18% flhlen sich einigerma-
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Ren gut informiert. Etwas Uber 2% fuhlen sich Uberhaupt nicht gut informiert, wei-
tere rund 8% und 14% fuhlen sich weniger gut informiert. Die restlichen rund 28%

liegen in der Mitte.

Ich fihle mich gut Gber die Veranderungen in
meinem Unternehmen informiert.

stimme voll und ganz zu (T 7,5
7 (S 22,2
¢ M 13,0
5 M 12,0
4 (I 13,8
3 I 13,5
2 I 7,5

stimme tiberhaupt nicht zu D 2,4
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Abbildung 11: Information tiber Veranderungen (n=291)

Bei der Frage, ob man sich gut auf Veranderungen vorbereitet fihlt oder fuhlte,
gibt es eher eine Tendenz zur Mitte (siehe Abb.12). Nur rund 4% fuhlen oder fuhl-
ten sich Uberhaupt nicht gut vorbereitet, rund 5% flhlen oder fuhlten sich sehr gut
vorbereitet. Etwa 13% fuhlen sich eher gut vorbereitet, 9% eher schlecht. Die rest-
lichen 69%, also Uber zwei Drittel tendieren eher zur Mitte. Sie flhlen bzw. flhlten
sich also weder besonders gut, noch besonders schlecht auf Veranderungen vor-

bereitet.
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Ich fuhle/fuhlte mich auf die Veranderungen in
meinem Unternehmen gut vorbereitet.

25,0
200 18,0 19,5
15,0
15,0 12,9 13,5
10,0 9.0
36 54
oo N
o0
0‘5\' a9 % ™ o) © A o~
<L &
2 §
RS
N RS
&® N
,‘Q((\ L
) Q
>

Abbildung 12: Gefiihl guter Vorbereitung (n=291)

Bei der Frage, ob man wisse, an wen man sich bei Veranderungen wenden kann,
sieht das Bild schon wieder etwas anders aus (siehe Abb.13). Nur rund 4% stimm-
ten bei dieser Frage Uberhaupt nicht zu, rund 6% bzw. rund 8% stimmten eher
nicht zu. Rund 16% stimmten voll und ganz zu, rund 24% bzw. rund 16% stimmten

eher zu. Bei den restlichen rund 36% war keine eindeutige Tendenz zu sehen.

Ich weil}, an wen ich mich bei Fragen zu den
verschiedenen Veranderungsprozessen in meinem
Unternehmen wenden kann.

24,3
25,0
20,0 15,6 15,9
15,0 64 12,0 11,1
1 6,3 ’
0,0 56
5,0
O’O . .
o }
Q}\)Q Vv % DY %) © A \}(\6
'S >
(%) R\
Q;‘S) &
& &
%’\\6\ &

Abbildung 13: Fragen in Veranderungsprozessen (n=291)
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11.3 Daten zu Kommunikation

In Bezug auf die Art, Uber welche Kanale sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tber
Change-Prozesse informieren, sieht man sehr deutlich, dass die direkte Kommu-
nikation wesentlich wichtiger ist, als die externe (siehe Abb.14-26). Uber zwei Drit-
tel etwa beziehen ihre Information oft oder sogar sehr oft von der direkten Fuh-
rungskraft (siehe Abb.18). Noch wichtiger ist nur die direkte Kommunikation mit
den Kolleginnen und Kollegen (siehe Abb.19). Ebenfalls sehr wichtig sind das In-
tranet sowie der Newsletter (siehe Abb.21 und 20). Am seltensten beziehen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ihre Information Gber Change-Prozesse Uber soziale
Medien (siehe Abb.26). Dies hangt aber vermutlich unter anderem auch mit dem

hohem Altersdurchschnitt im Unternehmen zusammen.

Management personlich Management schriftlich
(Veranstaltungen, Diskussionen) 16.3
12,5 8,5 28
14.7 14,1 )
S 7,8
\‘ 13 '
132 5
12.2 13,5
snie =2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehroft "nie =2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 14: Info Management persoénlich Abbildung 15: Info Management schriftlich
(n=291) (n=291)

Management Videobotschaft Betriebsrat
8,8 8,8 78 94

11,3 13,8

_ 11,6

14,1 9,1

12,9

v

2,2
snie =2 s3 =4 =5 «6 =7 -sehroft "nie =2 =3 =4 =5 «6 =7 -sehroft
Abbildung 16: Info Mgmt. Videobotschaft Abbildung 17: Info Betriebsrat (n=291)
(n=291)
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Direkte Kommunikation mit

Kollegen
16_.36
wﬂz,s
N ——
51,1 | 129

\ 288 4

snie w2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 19: Info direkte Kommunikation
mit Kollegen (n=291)

Newsletter ¢

6 1.3 69 85
34,5___‘
5 282
snie =2 =3 =4 «5 «6 =7 -sehroft

Abbildung 21: Info Newsletter (n=291)

snie w2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 23: Info TV (n=291)

Internet

13,5 11,0
19 - 10,7

snie =2 =3 4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 24: Info Internet (n=291)

Direkte Fuhrungskraft

16
a0 V=50 135

snie =2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 18: Info direkte Fiihrungskraft
(n=291)

Intranet

194 2238 47

snie =2 =3 u4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 20: Info Intranet (n=291)

Zeitung/Zeitschrift

1,3 88
1,9

10,7 @

snie =2 =3 54 =5 =6 =7

14,7

sehr oft

Abbildung 22: Info Zeitung/Zeitschrift
(n=291)

Radio
2

snie w2 =3 4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 25: Info Radio (n=291)
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Social Media (Facebook, YouTube,
Twitter etc.)

4q 472222

N

1
5,6

6,6

snie =2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehroft

Abbildung 26: Info Social Media (n=291)

Bezuglich der Quantitat der angebotenen Information Gber die verschiedenen Ka-

nale sind die befragten Personen durchgehend relativ zufrieden (siehe Abb.27-39),
wobei die Zufriedenheit bei direkter Kommunikation hoher ist.

Management persdnlich
(Veranstaltungen, Diskussionen)

71266 83

A

9,6

=vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel

Abbildung 27: Quantitiat Management persoén-
lich (n=291)

Betriebsrat
29293871
715

Y

mvielzuwenig=2 =354 55 =6 =7 - viel zu viel

Abbildung 30: Quantitit Betriebsrat (n=291)
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Management schriftlich

8o 16-1932 67

~

\

=viel zu wenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel

Abbildung 28: Quantitidt Management schrift-
lich (n=291)

Management Videobotschaft
7.4 _\1,91 035 58

. P

12,8

=vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel

Abbildung 29: Quantitat Management Videobot-

schaft (n=291)



Direkte FUhrungskraft Direkte Kommunikation mit

71221642, Kolleginnen und Kollegen
11,2 "~ 8,
> pyp 6420 4,8

=viel zuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel =viel zuwenig =2 =3 =4 =5 =6 = 7 - viel zu viel

Abbildung 32: Quantitat direkte FiihrungskraftAbbildung 31: Quantitat direkte Kommunika-
(n=291) tion mit Kollegen (n=291)

Intranet a8 - Newsletter
642219 g4 g 8313
) ’ \.

12,2

=viel zuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel =vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel
Abbildung 33: Quantitat Intranet (n=291) Abbildung 34: Quantitat Newsletter (n=291)
Zeitung/Zeitschrift TV

482929 7,1
90 = : 7,

51 22
751 4,8 ,4

. e

7.4

=viel zuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel =vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 = 7 - viel zu viel

Abbildung 36: Quantitit Zeitung/Zeitschrift ~ Abbildung 35: Quantitat TV (n=291)
(n=291)

1’G\ﬁ‘:s\l-'\’eldio 42 71 Internet
7.4 ﬁ go 514832 4,20,6
17,3 QU
=vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel =vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 - viel zu viel
Abbildung 38: Quantitiat Radio (n=291) Abbildung 37: Quantitat Internet (n=291)
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Social Media (Facebook, YouTube, Twitter etc.)
2,9

=vielzuwenig =2 =3 =4 =5 =6 =7 -vielzuviel

Abbildung 39: Quantitit Social Media (n=291)

Bezuglich der Qualitat der Kommunikation zeigt sich ein etwas differenzierteres
Bild (siehe Abb.40-52). Wahrend es bei den meisten Medien eher eine Tendenz
zur Mitte gibt, ist auffallend, dass vor allem die Qualitat der Kommunikation der

direkten Fuhrungskraft sowie der direkten Kolleginnen und Kollegen als beson-

ders hoch eingestuft wird. Im Gegensatz dazu wird vor allem die Qualitat der

Kommunikation Uber Social Media als besonders niedrig eingestuft.

Management personlich Management schriftlich
(Veranstaltungen, Diskussionen) 5333 76
6,9 4,3 14.5
19,1 e 9.5 _
15,1 'I
11,5
= sehr schlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut = sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehr gut

Abbildung 40: Qualitat Management personlich Abbildung 41: Qualitdt Management schrift-
(n=291) lich (n=291)

Betriebsrat Managment Videobotschaft
4930 59

9’9 4,3 4,3 9,5

.

\'

= sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut =sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut

Abbildung 42: Qualitat Betriebsrat (n=291) Abbildung 43: Qualitat Management Videobot-
schaft (n=291)
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Direkte FUhrungskraft Direkte Kommunikation mit Kollegen

16 26 49 8.2 1,31,3 43 8.9

9,5

= sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut =sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehr gut

Abbildung 45: Qualitat direkte Fiihrungskraft Abbildung 44: Qualitat direkte Kommunika-
(n=291) tion mit Kollegen (n=291)

Newsletter Intranet
761030 76

=sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut = sehr schlecht ®2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehr gut

Abbildung 47: Qualitidt Newsletter (n=291) Abbildung 46: Qualitét Intranet (n=291)

Zeitung/Zeitschrift
10,9 56 _256

=sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut *sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 7 -sehrgut
Abbildung 49: Qualitat TV (n=291) Abbildung 48: Qualitat Zeitung/Zeitschrift
(n=291)
Internet Radio
6.2 95 36 5,9 105 8.9 4,6 ?,O 6,9 12,8

=sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 -sehrgut = sehrschlecht =2 =3 =4 =5 =6 « 7 - sehr gut

Abbildung 51: Qualitit Internet (n=291) Abbildung 50: Qualitdt Radio (n=291)
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Social Media (Facebook,
YouTube, Twitter etc.)

693326 478

= sehr schlecht =2 =3 =4 =5 =6 =7 - sehrgut

Abbildung 52: : Qualitat Social Media (n=291)

11.4 Daten zu Sensation Seeking

Im Bereich Sensation Seeking konnten die Befragten immer zwischen zwei Aus-
sagen auswahlen (siehe Abb.53). In der Grafik sind die jeweiligen Auswahlmog-
lichkeiten durch unterschiedliche Farben gekennzeichnet. Es zeigt sich, dass sich
die befragten Personen nicht zu einem der beiden Pole, High Sensation Seekers
oder Low Sensation Seekers zuordnen lassen. Im Bereich der Low Sensation See-
kers kann man sehen, dass ein Grof3teil der befragten Personen etwa zuverlassige
und bestandige Freundschaften bevorzugt und sich einen guten Film gerne auch
mehrmals ansieht. Weiters gehen sie lieber auf ruhige Feiern mit guten Gespra-
chen und sind eher nicht darauf aus, um jeden Preis neue Erlebnisse zu haben.
Auf der anderen Seite der High Sensation Seekers kann man festhalten, dass die
befragten Personen eine neue Stadt gerne auf eigene Faust erkunden, auch wenn
sie sich verirren konnten bzw. Langweiler nicht leiden kdnnen. Es ist zwar eine
leichte Tendenz in Richtung Low Sensation Seekers zu erkennen, diese ist aber
erstens aufgrund des Berufsbildes in einer Bank wahrscheinlich und zweitens nicht

stark genug ausgepragt um wirklich aussagekraftig zu sein.
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Sensation Seeking

Ich kann Langweiler nicht ausstehen.

Uberdrehte Menschen nerven mich.

Meistens langweilt es mich, Filmwiederholungen zu sehen.

Es gibt Filme, die ich mir auch ein zweites oder drittes Mal ansehen wirde.

Ich bin nicht darauf aus, um jeden Preis neue und aufregende Erlebnisse zu haben.

Ich liebe aufregende und neue Erfahrungen auch wenn sie manchmal..

Als vernunftiger Mensch vermeide ich riskante Dinge.
Ich mache manchmal gerne Dinge, die ein bisschen angsteinfloRend sind.

Ich bevorzuge Freundschaften die zuverlassig und bestandig sind.

Ich mag am liebsten Freundschaften, die einen immer wieder Uberraschungen...

An Orten die ich nicht gut kenne, versuche ich mich einer Reisegruppe...

Ich erkunde gerne eine neue Stadt, auch wenn ich mich verirren kénnte.
Ich wiirde nie mit einem Fallschirm aus dem Flugzeug springen.

Ich wiirde gerne einen Fallschirmsprung versuchen.

Ich bevorzuge ruhige Feiern mit guten Gesprachen.

Ich liebe ausgelassene, wilde Feiern.

Abbildung 53: Sensation Seeking (n=291)
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11.5 Daten zu Kontrollerwartung

Auch bei der Kontrollerwartung konnten die Befragten jeweils zwischen zwei Aussa-
gen wahlen (siehe Abb.54). Hier lasst sich eher eine hohe Kontrollerwartung feststel-
len. Einzig die letzte Frage (Vieles Ungllick im Leben ist auf Pech zurtickzufihren)
wurde eher in Richtung niedriger Kontrollerwartung beantwortet. Bei den anderen Fra-
gen war jeweils jene Frage, die fur die hohe Kontrollerwartung steht deutlich héher
bewertet. So entschieden sich etwa fast 80% fur die Antwortmoéglichkeit, dass das zu
bekommen, was man will, so gut wie nichts mit Glick zu tun zu haben und nicht, dass

man haufig einfach eine Munze werfen konnte.

Kontrollerwartung

Haufig kdnnte man Entscheidungen treffen, indem -21'0

man eine Miinze wirft.

Ob ich das bekomme, was ich will, hat bei mir so _79’0

gut wie nichts mit Glick zu tun.

Wenn ich Plane mache, bin ich meist sicher, dass '60,1
ich sie auch verwirklichen kann.

Es lohnt sich nicht immer, zu weit vorauszuplanen, ll
weil viele Dinge schlieRlich doch vom Zufall 39,9
abhangen.

Ich habe oft die Erfahrung gemacht, dass die Dinge -25,8

kommen, wie sie kommen muissen.

Es hat sich fir mich als gut erwiesen, selbst
Entscheidungen zu treffen, anstatt mich auf das —742

Schicksal zu verlassen.

Ungllick ist die Folge von Fehlern, die man selbst I43’3
gemacht hat.

Vieles Ungliick im Leben der Menschen ist zum Teil l56'7
auf Pech zurlckzufihren.

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Abbildung 54: Kontrollerwartung (n=291)
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11.6 Daten zur Ambiguitatstoleranz

Bei den meisten Fragen zeigen die befragten Personen eher eine héhere Ambiguitats-

toleranz (siehe Abb.55-68). Ein Grol3teil etwa erachtet Probleme, die als unlésbar er-

scheinen, als Herausforderung und nicht als Zeitvergeudung. Weiters fahren die Be-

fragten gerne in fremde Lander und interessieren sich fur auslandische Sitten und Ge-

brauche. Die meisten kdnnen sich auch schnell fir neue Hobbies begeistern und be-

schaftigen sich auch dann mit Problemen, wenn sie als unlésbar erscheinen, da sie

trotzdem von Nutzen sein konnten. Bei der Frage nach der vertrauten Umgebung geht

die Tendenz allerdings leicht in die andere Richtung. Uneinig sind sich die befragten

Personen bei den Fragen ob man bei einem Urlaub im Vorhinein gerne weil}, was auf

einen zukommt bzw. ob man Uberraschungen mag. Hier teilen sich die Ansichten etwa

halb, halb.

Probleme, die mir als unlésbar
erscheinen, empfinde ich als
personliche Herausforderung.

50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

39,0
253

12,3
65 57 79 45
H -
6 7

1,0

trifft auf
mich
nie zu

trifft auf
mich
immer
zu

Abbildung 55: Ambiguitatstoleranz 1
(n=291)

Mit Problemen, die mir unlésbar
erscheinen, wirde ich mich nicht
ernsthaft beschaftigen wollen.

40,0 31,8
30,0
19,9
20,0 15,4
8,6 8,6
100 7.2 7.9 I
C 7 mnmn

trifft’ auf mich imm&r zu 3 4 5 6 trifft auf mich nie zu

Abbildung 57: Ambiguitatstoleranz 3 (n=291)
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Ich gehe am liebsten auf Parties, auf
denen ich neue Menschen
kennenlernen kann.
5,0

tr|fft auf mich imm&r zu 3

25,0
20,0
15,0
10,0

6 trifft auf mich nie zu

Abbildung 56: : Ambiguitatstoleranz 2 (n=291)

Es macht mir manchmal Spal3, mit
meinen Bekannten neue
Unternehmungen durchzufihren.

60,0
40,0
20,0

0,0

0 I I o
trifft auf 2

mich

immer

zu

7

6 trifft auf
mich

nie zu

Abbildung 58: Ambiguitatstoleranz 4 (n=291)



Ich brauche eine vertraute Umgebung,
um mich wohlzufihlen.

25,0 21,6
20.0 19.5 16 4
’ 13,4
15,0 9’2 86
10,0 6.8 I ’ 41
5.0 I 1 .
o m
trifft trifft
auf auf
mich mich

immer
zu

nie zu

Abbildung 59: Ambiguitatstoleranz 5 (n=291)

Probleme, die mir unlésbar erscheinen,
versuche ich zu umgehen.

30,0 26,4

i

, 13,4

15.0 62 99 12,0
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0 2 g

T wift 2 4 trifft
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nie zu

Abbildung 61: Ambiguitatstoleranz 7 (n=291)

Ich mag es nicht, in irgendeiner Weise
Uberrascht zu werden.

23,3
25,0 ’
20,0 175 192
’ 13,0
15,0 7 9
10,0
5,0 2,1
00 ™
trifft trifft
auf auf
mich mich

immer
zZu

nie zu

Abbildung 63: Ambiguitatstoleranz 9 (n=291)

Ich interessiere mich flr auslandische
Sitten und Gebrauche.
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Abbildung 66: Ambiguitatstoleranz 11 (n=291)

Auch fir viel Geld wirde ich meine Zeit
nicht mit Problemen vergeuden, die mir
unlésbar erscheinen.

30,0
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Abbildung 60: Ambiguitatstoleranz 6 (n=291)

Ich fahre gern in Lander, die ich noch

nicht kenne.
50,0 40,1
40,0 26,4
30,0
14,0
20,0 6.2
10,0 <4 38 45 24 24
0,0 || - - - -
trifft 4 5 6 7 trifft
auf auf
mich mich

immer
zu

nie zu

Abbildung 62: Ambiguitatstoleranz 8 (n=291)

Es erscheint mir sinnlos, mich mit
Problemen zu beschaftigen, die mir
unlosbar erscheinen.

40,0 28,8

30,0

20,0 10,3 127 18,2 137

100 24 7,5 6,2 I

0o — m N i = |

trift 2 3 4 5 6 7 trifft
auf auf
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zu
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Abbildung 64: Ambiguitatstoleranz 10 (n=291)

Eine Beschaftigung mit Problemen, die
mir als unlésbar erscheinen, kann
auch dann fir mich von Nutzen sein,
wenn ich sie nicht I16sen werde.

33,2
B 25,7
20.0 16 1 13,0
10,0 I 21 41 34 24
0’0 - - -
trifft auf 6 7 trifft auf
mich mich nie
immer zu

zZu

Abbildung 65: Ambiguitatstoleranz 12 (n=291)
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Ich kann mich leicht fir neue Hobbys Ich weil3 gern im voraus, was mich in

begeistern. meinem Urlaub erwarten wird.
30,0 233 260 20,0 17.8 164 16,8
25,0 175 150 13,7 13,4
20,0 . ’ 10 3
0 3
10 6.2 86 5.1 100
20 127 50
0.0 l B = 0,0
trifft 4 7 trifft trifft 7 trifft
auf auf auf auf
mich mich mich mich
immer nie zu immer nie zu
zu zu

Abbildung 68: Ambiguitatstoleranz 13 (n=291) Abbildung 67: Ambiguitatstoleranz 14 (n=291)

11.7 Arbeitszufriedenheit

In Bezug auf das Zugehdrigkeitsgefuhl (siehe Abb.69) gaben 12% der befragten Per-
sonen an, sich voll und ganz zugehdrig zu fuhlen. Weitere 22% gaben an, sich zuge-
horig zu fuhlen bzw. 16% sich eher zugehdrig zu fuhlen. 2% fuhlen sich Uberhaupt
nicht zugehorig, weitere 21% fuhlen sich eher nicht zugehorig. Die restlichen 27% ga-

ben keine Tendenz in eine Richtung an.

Ich fuhle mich meinem Unternehmen sehr
zugehorig.

2%

= stimme Uberhaupt nichtzu =2 =3 =4 =5 =6 =7 - stimme voll und ganz zu

Abbildung 69: Zugehorigkeitsgefiihl (n=291)

Ein ahnliches Bild zeigt sich bei der Frage nach dem Stolz (siehe Abb.70). Ebenfalls

12% gaben an, sehr stolz darauf zu sein, Teil ihres Unternehmens zu sein. Weitere

35% geben an, eher stolz darauf zu sein. 4% gaben an, Uberhaupt nicht stolz zu sein,
77



Teil ihres Unternehmens zu sein, weitere 22% sind eher nicht stolz. Die restlichen 27%

liegen wiederum in der Mitte.

Ich bin stolz darauf, Teil meines Unternehmens zu
sein.

4%

= stimme Uberhaupt nichtzu =2 =3 =4 =5 =6 =7 - stimme voll und ganz zu

Abbildung 70: Stolz (n=291)

In Bezug auf die Frage, ob die berufliche Tatigkeit egal ist, so lange man genug Geld
verdiene, ist zu sehen, dass dem Grol3teil der befragten Personen nicht nur das Geld
wichtig ist (siehe Abb.71). Mit 68% sind es Uber zwei Drittel, denen auch noch andere
Dinge und nicht nur die gute Bezahlung wichtig sind. 5% der Befragten ist es allerdings
egal, welcher Tatigkeit sie nachgehen, solange sie dafiir ausreichend finanziell ent-

lohnt werden. 15% sind unschlussig.

Die Art meiner beruflichen Tatigkeit ist mir egal, so
lange ich genug Geld verdiene.

0,
3% 2% o

= stimme Uberhaupt nichtzu =2 =3 =4 =5 =6 =7 - stimme voll und ganz zu

Abbildung 71: Geld (n=291)
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Bei der Frage, ob der Beruf auch ein Hobby sei, teilten sich die Ansichten (siehe
Abb.72). 18% der Befragten stimmten bei dieser Aussage nicht zu, weitere 12% sogar
Uberhaupt nicht. 16% gaben an, eher nicht zuzustimmen. 10% stimmten hingegen zu,
2% sogar voll und ganz. Weitere 20% stimmten eher zu, dass der Beruf auch ein
Hobby ist. Die restlichen 22% liegen in der Mitte und zeigen keine Tendenz in eine

Richtung.

Mein Beruf ist mein Hobby.

2%

~ 10%

- 20% I

i

e

= stimme Uberhaupt nichtzu =2 =3 =4 =5 =6 =7 - stimme voll und ganz zu

Abbildung 72: Beruf ist Hobby (n=291)

11.8 Beantwortung der Forschungsfragen

Zunachst soll der Vollstandigkeit halber noch die Soziodemographie in Bezug auf
Change beschrieben werden. Die Kategorie Soziodemografie beinhaltet folgende Fak-
toren: Geschlecht, Alter, Dienstjahre, Bereich (zentrale oder dezentrale Stelle), Ort

(Wien, andere Hauptstadt, andere Orte), Kinder und Schulabschluss.

Zusammenhange wurden generell mittels Pearson-Korrelation gemessen, da dies op-
timal ist, um den Zusammenhang zwischen zwei metrischen Variablen nummerisch zu
beschreiben. Sie misst die Starke und Richtung des linearen Zusammenhangs zwi-
schen den Variablen. (vgl. Jann, 2005: 86)
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In Bezug auf Change zeigt keiner dieser Faktoren einen Zusammenhang (siehe Tab.6
im Anhang). Keiner der soziodemografischen Werte zeigt einen Einfluss auf Change.
In Bezug auf Change ist es also irrelevant, welches Geschlecht oder Alter die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter haben, wie viele Dienstjahre sie haben oder in welchem
Bereich oder an welchem Ort sie tatig sind. Auch der Schulabschluss oder die Anzahl

der Kinder tragt nicht zu einer veranderten Wahrnehmung von Change bei.

FF1: Gibt es einen Unterschied im Umgang mit Change-Prozessen, je nhachdem, ob

jemand eine Fiuhrungsposition innehat, oder nicht?

H1: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine Fuhrungsposition innehaben, haben

eine niedrigere Change-Bereitschaft als jene ohne Flihrungsposition.

Um die erste Forschungsfrage zu uUberprifen wurden die Variablen ,Change® und
,Fuhrung“ mittels Pearson-Korrelation mit einander verglichen. Auffallig im Bereich
FUhrung ist, dass alle Korrelationen ausschlief3lich negative Zusammenhange haben.
Bei jeder berechneten Pearson-Korrelation zwischen ,Fuhrung“ und den einzelnen Va-
riablen von ,Change” erhalt man einen negativen Wert, es gibt also ausschliel3lich ne-
gative Zusammenhange (siehe Tab. 1 bzw. erweiterte Tabelle 7 im Anhang). Daraus
Iasst sich schlieRen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Fihrungspositionen eine
geringere Change-Bereitschaft aufweisen als jene ohne. Man koénnte also sagen, je
mehr FUhrung, desto weniger Change-Bereitschaft. Weiters sind alle Korrelationen
hoch signifikant, also mit sehr grof3er Wahrscheinlichkeit auch fir die Grundgesamtheit
zutreffend. Alle Korrelationen sind zwar mit max. -,322 eher schwach, trotzdem aber

nicht zuletzt aufgrund der hohen Signifikanz aussagekraftig und interpretierbar.

Beispielhaft soll die Frage nach der personlichen Bewertung der Veranderungen im
Unternehmen herausgenommen werden. Hier liegt eine hoch signifikante Pearson-
Korrelation von -,322 vor. Man konnte also sagen: ,Je mehr Fuhrung, desto weniger
positiv bewertet man personlich die Veranderungen im eigenen Unternehmen®. Dies
konnte ein Ausdruck der Doppelfunktion von Fuhrungskraften im Change sein. Auf der

einen Seite sind sie selbst davon betroffen und daher verunsichert, auf der anderen
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Seite mussen sie aber ihre eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fUhren und quasi
,stark sein®. Es ist verstandlich, dass diese Doppelrolle also zu durch die Gefahr des

Abstiegs und des Imageverlustes im Zuge der Veranderung, zu Unzufriedenheit fuhrt.

Die Forschungsfrage 1 kann also mit ,ja“ beantwortet werden. Es gibt einen Unter-
schied im Umgang mit Change-Prozessen, je nachdem, ob jemand eine Fuhrungspo-
sition innehat, oder nicht. Die Hypothese 1 wurde verifiziert. Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter, die eine fur Fuhrung verantwortlich sind, haben eine niedrigere Change-Be-

reitschaft als jene, die keine Flhrungsposition innehaben.

Tabelle 1: Korrelation Change/Fiihrung

Change Fihrung
Pearson- "
Korrelation -196
Ich bin der Meinung, dass fur ein erfolgreiches Unternehmen Verande- . .
. Sig. (2-sei-
rung notwendig ist. . ,001
tig)
N 291
Pearson- "
Korrelation -207
Ich kann nachvollziehen, warum in meinem Unternehmen Veranderun- Sig. (2-sei-
gen durchfiihrt werden. tigg)]. ,000
N 291
Pearson- "
Korrelation -322
Ich persdnlich bewerte die Veranderungen in meinem Unternehmen po- . .
" Sig. (2-sei-
sitiv. . ,000
tig)
N 291
Pearson- -
Korrelation -252
Ich flihle mich gut Uber die Veranderungen in meinem Unternehmen in- . .
) Sig. (2-sei-
formiert. ) ,000
tig)
N 291
Pearson- "
Korrelation -285
Ich fuhle/fUhlte mich auf die Verédnderungen in meinem Unternehmen . .
. Sig. (2-sei-
gut vorbereitet. . ,000
tig)
N 291
Pearson- "
Korrelation -164
Ich weil3, an wen ich mich bei Fragen zu den verschiedenen Verande- . .
. . Sig. (2-sei-
rungsprozessen in meinem Unternehmen wenden kann. tig) ,005
N 291
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**. Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweiseitig).

FF2: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft und dem Mo-

dell des Sensation Seeking?

H2: High-Sensation-Seekers haben eine hohere Change-Bereitschaft als Low-Sensa-
tion-Seekers.

Obwohl Sensation Seeking (siehe Tab.8 in den erweiterten Tabellen) zwar vereinzelt
einen signifikanten Zusammenhang mit Change aufweist, ist er zum einen sehr
schwach und zum anderen nur bei ganz wenigen Fragen zu sehen und daher nicht
interpretierbar. Die Ambiguitatstoleranz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat also

keinen Einfluss auf Change.

FF3: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitarbei-

terinnen und Mitarbeitern und ihrer Ambiguitatstoleranz?

H3: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Ambiguitatstoleranz haben eine hohere

Change-Bereitschaft als jene mit niedriger Ambiguitatstoleranz.

Ahnlich wie bei Sensation Seeking gibt es auch bei der Ambiguitatstoleranz (siehe
Tab.9 in den erweiterten Tabellen) vereinzelt signifikante Zusammenhange mit
Change, diese sind aber ebenfalls so gering, dass sie serios nicht interpretierbar sind.
Auch Ambiguitatstoleranz hat also keinen Einfluss auf die Change-Bereitschaft der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

FF4: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitarbei-

terinnen und Mitarbeitern und ihrer Kontrollerwartung?
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H4: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Kontrollerwartung sind Change-berei-

ter, als jene mit niedriger Kontrollerwartung.

Kontrollerwartung besteht aus den folgenden Fragen, wobei jeweils eine der beiden

Behauptungen auszuwahlen war:

1. Kontrollerwartung 1:
Vieles Ungliuck im Leben der Menschen ist zum Teil auf Pech zurickzuflhren.

Ungluck ist die Folge von Fehlern, die man selbst gemacht hat.

2. Kontrollerwartung 2:
Es hat sich fur mich als gut erwiesen, selbst Entscheidungen zu treffen, anstatt mich
auf das Schicksal zu verlassen.
Ich habe oft die Erfahrung gemacht, dass die Dinge kommen, wie sie kommen mus-

sen.

3. Kontrollerwartung 3:
Es lohnt sich nicht immer, zu weit vorauszuplanen, weil viele Dinge schliel3lich doch
vom Zufall abhangen.

Wenn ich Plane mache, bin ich meist sicher, dass ich sie auch verwirklichen kann.

4. Kontrollerwartung 4:
Ob ich das bekomme, was ich will, hat bei mir so gut wie nichts mit Glick zu tun.

Haufig kdnnte man Entscheidungen treffen, indem man eine Minze wirft.

Ahnlich wie schon zuvor bei der Ambiguitatstoleranz sowie Sensation Seeking gibt es
auch hier signifikante Zusammenhange, die allerdings ebenfalls grof3teils mit rund 0,1
sehr schwach und daher nicht interpretierbar sind. Einzig bei Kontrollerwartung 3, also
der Frage nach dem Glauben an Zufall, findet man durchgehend auch hoch signifi-
kante Korrelationen uber 0,2 (siehe Tabelle 2). Dies ist zwar immer noch ein schwa-

cher Zusammenhang, aber durchaus interpretierbar.

Generell lasst sich also nicht sagen, ob Personen mit hoherer Kontrollerwartung bes-

ser mit Change umgehen kdnnen oder nicht. Jene allerdings, die sich sicher sind, ihre
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Plane auch umzusetzen und nicht so sehr vom Zufall bestimmt zu sein, die in diesem
einen Punkt also eine hohe internale Kontrollerwartung haben, sind auch Veranderun-

gen gegenuber besser eingestellt.

Tabelle 2: Korrelationen Change/Kontrollerwartung

Kontrollerwar- Kontrollerwar- Kontrollerwar- Kontrollerwar-
tung 1 tung 2 tung 3 tung 4
Ich bin der Meinung, Pearson-
dass fur ein erfolgrei- Korrela- 111 -,203 ,100 -,059
ches Unternehmen Ver- tion
anderung notwendig ist. Sig. (2- 058 000 087 312
seitig) ’ ’ ’ ’
N 291 291 291 291
Ich kann nachvollzie- Pearson-
hen, warum in meinem  Korrela- ,004 -,124 ,084 -,053
Unternehmen Verande- tion
rungen durchfiihrt wer-  Sig. (2- 948 034 151 370
den Se|t|g) ’ ) l y
N 291 291 291 291
Ich persdnlich bewerte  Pearson-
die Veranderungen in Korrela- ,036 -,181" 2217 -, 164"
meinem Unternehmen  tion
positv. Sig. (2- 544 002 000 005
seitig) ’ ’ ’ ’
N 291 291 291 291
Ich flhle mich gut Gber Pearson-
die Veranderungen in Korrela- -,096 -,210" ,205" -,113
meinem Unternehmen  tion
informiert. Sig. (2- 102 000 000 053
seitig) ’ ’ ’ ’
N 291 291 291 291
Ich fUhle/flihlte mich auf Pearson-
die Veranderungen in Korrela- -,065 -,148" ,241" -,132°
meinem Unternehmen  tion
gut vorbereitet. Sig. (2- 279 011 000 025
seitig) ’ ’ ’ ’
N 291 291 291 291
Ich weil3, an wen ich Pearson-
mich bei Fragen zu den Korrela- ,000 -,175 ,241 -,036
verschiedenen Veran-  tion
derungsprozessen in Sig. (2-
meinem Unternehmen  seitig) 998 003 ,000 545
wenden kann. N 291 291 291 291

. Korrelation ist bei Niveau 0,05 signifikant (zweiseitig).

. Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweiseitig).

84




FF5: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitarbei-

terinnen und Mitarbeitern und ihrer Arbeitszufriedenheit?

H5: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Arbeitszufriedenheit haben eine héhere

Change-Bereitschaft als jene mit niedriger.

Arbeitszufriedenheit besteht aus den folgenden Fragestellungen:

1. Mein Beruf ist mein Hobby.

2. Die Art meiner beruflichen Tatigkeit ist mir egal, so lange ich genug Geld verdiene.
3. Ich bin stolz darauf, Teil meines Unternehmens zu sein.

4. Ich fihle mich meinem Unternehmen sehr zugehorig.

Mit Ausnahme der Frage 2, die zwar vereinzelt auch einen signifikanten, sehr schwa-
chen Zusammenhang zu Change zeigt, besteht bei allen anderen Variablen ein hoch

signifikanter mittlerer Zusammenhang (siehe Tab.3).

Tabelle 3: Korrelation Change/Arbeitszufriedenheit

Die Art meiner
beruflichen Ta- | Ich bin stolz da- | Ich flihle mich
Mein Beruf ist tigkeit ist mir rauf, Teil mei- | meinem Unter-
mein Hobby. egal, so lange | nes Unterneh- nehmen sehr
ich genug Geld | mens zu sein. zugehorig.
verdiene.
Pearson- 161" -,078 126' 107
Ich bin der Meinung, Korrelation
dass fir ein erfolgrei- Sig. (2-sei-
ches Unternehmen Ver- tig). ,006 ,185 ,032 ,068
anderung notwendig ist.
N 291 291 291 291
Ich kann nachvollzie- ii?rreslgzon ,269 -,154 ,302 ,236
hen, warum in meinem
Unternehmen Yerande- S.lg. (2-sei- 000 009 000 000
rungen durchfiihrt wer-  tig)
den.
N 291 291 291 291
. Pearson- 360" -151° 431" 376"
Ich persénlich bewerte ~ Korrelation
die Veranderungen in Sig. (2-sei-
meinem Unternehmen tig)' ,000 ,010 ,000 ,000
positiv.
N 291 291 291 291
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o ) Pearson- 325" -140° 386" 359"
Ich fiihle mich gut iber ~ Korrelation
die Veranderungen in Sig. (2-sei-
meinem Unternehmen i % ,000 ,017 ,000 ,000
informiert. g
N 291 291 291 291
o , Pearson- 325" -077 387" 334"
Ich fuhle/fiihlte mich auf Korrelation
die Veranderungen in Sig. (2-sei-
meinem Unternehmen . 9- ,000 ,189 ,000 ,000
. tig)
gut vorbereitet.
N 291 291 291 291
lch wei, an wenich  Pearson- 215" -135° 272" 289"
mich bei Fragen zu den  Korrelation
verschiedenen Verande- Sig. (2-sei-
rungsprozessen in mei- ti % ,000 ,021 ,000 ,000
nem Unternehmen wen- 9
den kann. N 291 291 291 291

Beispielhaft wird die Frage nach der positiven Bewertung von Change herausgenom-
men. Wie in diesem Beispiel zeigen die anderen Change-Fragen auch bei der zweiten
Arbeitszufriedenheits-Frage einen sehr schwachen, aber doch signifikanten Zusam-

menhang. Alle anderen weisen einen hoch signifikanten mittleren Zusammenhang auf.

Generell kann man also sagen, dass Arbeitszufriedenheit auf die Change-Bereitschaft
einen Einfluss hat. Auch wenn ein mittlerer Zusammenhang kein idealer ist, so ist er
aber doch interpretierbar. Wichtig ist aber vor allem die hohe Signifikanz, die zeigt,
dass das Ergebnis mit hochster Wahrscheinlichkeit auch in der Grundgesamtheit zu-

trifft, die Ergebnisse also reprasentativ fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind.

Die Forschungsfrage 5 kann also folgendermal3en beantwortet werden: Ja, es gibt ei-
nen Zusammenhang zwischen der Change-Bereitschaft von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern und ihrer Arbeitszufriedenheit. Hypothese Nr. 5 kann verifiziert werden. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher Arbeitszufriedenheit haben eine hohere

Change-Bereitschaft als jene mit niedriger.

Da Arbeitszufriedenheit und Change korrelieren, ist genauer zu hinterfragen, welche

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine hohere Arbeitszufriedenheit aufweisen.
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Wie in Tabelle 4 zu sehen, besteht aulder zwischen Flihrung und Change (siehe FF1)
kein Zusammenhang zwischen der Soziodemographie und der Arbeitszufriedenheit.
Weder das Geschlecht, das Alter oder die Bildung, noch die Dienstjahre, der Ort oder

der Bereich spielen eine Rolle.

Tabelle 4: Korrelation Arbeitszufriedenheit/Soziodemographie
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Die Art meiner
beruflichen Tatig- | Ich bin stolz da- . . .
. . . . . . Ich flihle mich mei-
Mein Beruf ist keit ist mir egal, rauf, Teil mei-
. . nem Unternehmen
mein Hobby. so lange ich ge- | nes Unterneh- o
. sehr zugehorig.
nug Geld ver- mens zu sein.
diene.
Pearson-Korre- 010 ,010 -,062 -,007
lation
Dienstjahre . .
Sig. (2-seitig) ,863 ,860 ,288 ,912
N 291 291 291 291
Pearson-Korre- -212 ,048 -,224 -,230
lation
Fuhrung Sig. (2-seitig) 000 417 000 000
N 291 291 291 291
Pearson-Korre- 080 -,034 094 095
lation
Bereich . s
Sig. (2-seitig) 173 ,562 111 ,107
N 291 291 291 291
Pearson-Korre- 107 -,017 152 143
lation
Ort . s
Sig. (2-seitig) ,068 174 ,009 ,014
N 291 291 291 291
Pearson-Korre- -,065 -,034 -,008 ,003
lation
Kinder . s
Sig. (2-seitig) ,266 ,566 ,896 ,963
N 291 291 291 291
Pearson-Korre- 052 ,096 083 106
lation
Geschlecht i (2-seitig) 378 102 159 070
N 291 291 291 291
Pearson-Korre- 065 011 -,023 -,012
lation
Alter . s
Sig. (2-seitig) ,266 ,849 ,695 ,838
N 291 291 291 291
lpe.arson'Ko"e' -,017 063 -,020 -,008
Schulabschluss 1ation
Sig. (2-seitig) 72 ,286 , 730 ,895




291

291 ‘

291

291

Weiters konnte man die Variablen Change und Info (woher beziehen Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter ihre Information) miteinander vergleichen (siehe Tab.5). Hier wird sehr

deutlich, dass die direkte Kommunikation wesentlich wichtiger ist, als die indirekte.

Wahrend die indirekte Kommunikation vor allem uber die Massenmedien kaum signi-

fikante Zusammenhange aufzeigt, besteht bei direkter Kommunikation durch das Ma-

nagement (personlich, schriftlich oder per Videobotschaft) sowie durch die direkte Flh-

rungskraft durchgehend ein mittlerer, hoch signifikanter Zusammenhang. Besonders

wichtig ist mit einem hoch signifikanten Zusammenhang von immer rund 0,4 die per-

sonliche Kommunikation mit dem Management, also entweder im personlichen Ge-

sprach oder bei Mitarbeiterveranstaltungen oder Diskussionsrunden.

Tabelle 5: Korrelation Change/Info Kanile
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Ich bin der Ich kann .. Ich Ich V.Ve'“’ ?an
. . .. Ich flhle .. .. wen ich mich
Meinung, | nachvollzie- | Ich person- . fuhle/fihlte ;
.o . mich gut . .| bei Fragen zu
dass fir ein | hen, warum | lich bewerte .. . mich auf die .
. . . . .. Uber die . den verschie-
erfolgrei- in meinem | die Veran- . Verande- N
. Verande- . denen Veran-
ches Unter- | Unterneh- | derungen in : rungen in
.. . rungen in ) derungspro-
nehmen men Veran- | meinem Un- . meinem Un- .
. meinem Un- zessen in
Verande- derungen ternehmen ternehmen .
- s ternehmen meinem Un-
rung not- durchfiihrt positiv. ) ) gut vorbe-
. informiert. . ternehmen
wendig ist. werden. reitet.
wenden kann.
Manage-  Pearson- 241 373 390 411 406 356
ment per- Korrelation
sonlich Siq. (2-sei
(Veranstal- - 9. (2-sei- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tungen, Dis- i9)
kussionen) N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 205 191 258 273 273 218
Korrelation
Manage-
ment Sig. (2-sei- ,000 ,001 000 ,000 ,000 ,000
schriftlich tig)
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 141 271 265 243 207 193
Korrelation
Manage-
ment Video- - Sig. (2-sei- 012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
botschaft tig)
N 319 319 319 319 319 319
Betriebsrat | carsOn- -,038 -,032 -,051 -,057 -,046 025
Korrelation




5’5" (2-sei- 497 570 363 307 414 655
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 143 277 249 199 273 245
Korrelation

direkte Fih- Sig. (2-sei-

rungskraft tigS;. ,011 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 319 319 319 319 319 319

, Pearson- 143 128 1060 075 107 1098

direkte Korrelation

Kommuni- Sig. (2-sei-

kation mit 9;' 011 022 288 183 056 080

Kollegen 9
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 065 176 093 083 134 090
Korrelation

Newsletter tsig;" (2-sei- 246 002 099 139 016 109
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 043 108 064 034 1099 021
Korrelation

Intranet 35' (2-sei- 448 054 257 547 077 704
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 010 103 083 074 102 106
Korrelation

v 5’5" (2-sei- 862 065 138 185 069 060
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 030 154 093 067 ,090 079

. Korrelation

Zei-

tung/Zeit-  Sig. (2-sei- 595 006 098 233 107 162

schrift tig)
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- -,001 127 056 057 100 141
Korrelation

Radio tsi’é%' (2-sei- 983 023 316 312 075 012
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- 052 169 105 055 139 074
Korrelation

Internet tsiég)" (2-sei- 353 002 062 326 013 186
N 319 319 319 319 319 319
Pearson- -,027 062 150 087 150 089
Korrelation
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Social Me-  Sig. (2-sei-

dia (Face- tig) /636
book,

YOUTUbe, N 319

Twitter etc.)

,269

319

,007

319

,120 ,

319

007 114

319 319

Ein sehr ahnliches Bild zeigt sich auch, wenn man die Arbeitszufriedenheit mit der

Variable Info vergleicht (siehe Tab.6). Auch hier wird wiederum deutlich, dass die di-

rekte Kommunikation, vor allem jene des Managements, wesentlich wichtiger ist, als

die externe. Vor allem jene Kommunikationsformen, bei denen man direkten, person-

lichen Kontakt zum Management hat (Veranstaltungen, Diskussionen) oder dieses zu-

mindest in einer Videobotschaft sieht, sind von groer Bedeutung. Jene Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter also die sich mehr Uber Kanale der personlichen, direkten Kom-

munikation informieren, weisen auch eine hohere Arbeitszufriedenheit auf.

Tabelle 6: Korrelation Arbeitszufriedenheit/Info Kanile
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Die Art meiner
beruflichen Ta- | Ich bin stolz da- | Ich fiihle mich
Mein Beruf ist tigkeit ist mir rauf, Teil mei- | meinem Unter-
mein Hobby. egal, so lange | nes Unterneh- nehmen sehr
ich genug Geld | mens zu sein. zugehdrig.
verdiene.
Management per- Pearson-Korrelation ,355™ -,078 ,344" ,337"
sonlich (Veran- . .
staltungen, Dis- Sig. (2-seitig) ,000 ,182 ,000 ,000
kussionen) N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,198™ ,003 ,299™ 2317
Management . "
schriftlich Sig. (2-seitig) ,001 ,959 ,000 ,000
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation 215" -,076 ,243" ,164"
Management Vi- . .
deobotschaft Sig. (2-seitig) ,000 ,194 ,000 ,005
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation -,032 -,011 ,009 -,003
Betriebsrat Sig. (2-seitig) ,588 ,846 ,872 ,955
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,039 -,048 1317 ,090
direkte FUhrungs- o0 o seitig) 504 410 025 126
kraft
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,052 -,055 ,036 ,040




direkte Kommuni- Sig. (2-seitig) ,378 ,353 ,545 ,493
kation mit Kolle-
gen 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,026 -,090 ,084 27
Newsletter Sig. (2-seitig) ,654 ,125 ,153 ,031
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation -,023 -,073 ,088 ,040
Intranet Sig. (2-seitig) , 701 212 134 ,502
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,064 -, 1577 ,065 ,006
TV Sig. (2-seitig) 273 ,007 ,267 917
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation 17 -,108 ,115° ,037
Zeitung/Zeitschrift Sig. (2-seitig) ,046 ,067 ,050 ,531
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,100 1777 ,067 ,034
Radio Sig. (2-seitig) ,090 ,002 ,253 ,558
N 291 291 291 291
Pearson-Korrelation ,019 -,040 -,014 -,063
Internet Sig. (2-seitig) 744 ,492 ,807 ,288
N 291 291 291 291
Social Media (Fa- Pearson-Korrelation ,088 -,119° 1747 ,059
f(iz‘}?]kt;e’ witey SO (2-5eitig) 136 042 003 316
etc.) N 291 291 291 291

FF6: Gibt es bevorzugte Kommunikationskandle, Uber die

Mitarbeiter im Change-Prozess informieren?

sich Mitarbeiterinnen und

H6: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter informieren sich bevorzugt Gber interne Kommu-

nikationskanéle.

91




Wie schon zuvor unter 11.3 Daten zu Kommunikation beschrieben, informieren sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bevorzugt ber interne Kommunikationskanale (siehe
Abb. 14-26). Besonders beliebt sind hierbei die direkte Kommunikation mit der eigenen
FUhrungskraft, die direkte Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen, der Newslet-
ter sowie das firmeneigene Intranet. Diese internen Kanale werden nicht nur haufiger
genutzt, sondern auch wesentlich besser bewertet, als externe Kanale (siehe Abb.40-
52). Besonders die direkte Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen sowie jene
mit der eigenen Fuhrungskraft werden sehr positiv bewertet. Im Bereich der externen

Kommunikation wird vor allem Social Media besonders schlecht bewertet.

Hypothese 6 kann daher verifiziert werden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter informie-

ren sich bevorzugt Uber interne Kommunikationskanale.
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11.9 Modell akzelerierender und retardierender Faktoren

Im folgenden Modell akzelerierender und retardierender Faktoren sind die Zusammen-
hange nochmals bildlich dargestellt. Wie oben beschrieben, korreliert Change positiv
mit Arbeitszufriedenheit und negativ mit Fihrung. Sensation Seeking, Ambiguitatsto-

leranz und Kontrollerwartung haben keinen Einfluss.

+

Arbeits-
zufrieden-heit

Change-
Bereitschaft

~

Kontroll- ~ Sensation

erwartung Seeking

~ Ambiguitats-
toleranz

Abbildung 73: Modell akzelerierender und retardierender Faktoren im Change
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12. Fazit

Change-Management ist in der heutigen schnelllebigen Zeit wichtiger denn je bzw.
gewinnt auch in Zukunft immer mehr an Bedeutung. In dieser Arbeit wurde vor allem
die Change-Bereitschaft, also die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Finanzdienstleistungssektor, thematisiert. Als Untersuchungsgegen-
stand wurde die Bank Austria, die grotte Bank Osterreichs, herangezogen. Als Teil
der italienischen UniCredit, in der sie neben der Verantwortung flr das Geschaft in
Osterreich auch als Holding fiir die CEE-Lander agiert, ist die Bank Austria ein inter-
nationaler, systemrelevanter Konzern. Da derzeit gerade in der Finanzbranche und
damit auch in der Bank Austria zahlreiche Anderungen mit Change-Relevanz durch-

gefuhrt werden, ist sie als Untersuchungsgegenstand ideal flr diese Arbeit geeignet.

Mittels einer Online-Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden die
Change-Bereitschaft sowie mogliche Einflussfaktoren auf diese gemessen. Dafur
wurde auch der Zusammenhang mit den Bereichen Flhrung und Arbeitszufriedenheit
sowie die Konzepte Sensation Seeking, Ambiguitatstoleranz und Kontrollerwartung
untersucht, um einen moglichen Einfluss dieser auf die Veranderungsbereitschaft der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter feststellen und damit eine bessere Basis fur geeignete
KommunikationsmalRnahmen ableiten zu kdnnen. Der Link zum Tool wurde mittels E-
Mail an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weitergeleitet. 380 Personen haben die-

sen aufgerufen, 291 davon beendet.

Kritisch in Bezug auf die Ergebnisse ist anzumerken, dass mehr als die Halfte der
befragten Personen eine Fuhrungsposition innehaben. Um zahlreiche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu erreichen, war es aber anders nicht mdglich, da der Link nicht per
Newsletter verschickt werden konnte, sondern mittels personlicher Kontakte weiterge-
leitet wurde. Umgekehrt wird allerdings gerade durch diese hohe Anzahl an Flhrungs-
kraften das Ergebnis bzgl. Change/Fuhrung deutlich zum Ausdruck gebracht. Des
Weiteren mussten die verwendeten vorhandenen Tests bei den weiteren Einflussfak-
toren aufgrund der firmeninternen Richtlinien leicht adaptiert werden (es durften etwa
keine Fragen zu politischen Einstellungen gestellt werden), was jedoch fur den Haupt-

zweck und somit Aussagekraft der Arbeit nur marginalen Einfluss hat.
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Zuletzt muss noch auf die geringe Hohe der Korrelationen hingewiesen werden. Die
starksten Korrelationen wurden im Bereich der Arbeitszufriedenheit gefunden. Diese
waren allerdings auch ,nur® mittlere Korrelationen. Im Bereich Fuhrung waren die Kor-
relationen nur schwach. Aufgrund der hohen Signifikanz zeigen die aber trotzdem
deutlich die positiven Zusammenhange zwischen Change und Arbeitszufriedenheit so-

wie die negativen zwischen Change und Fuhrung.

Die Ergebnisse zeigen, dass jener Faktor mit dem groften Einfluss auf die Verande-
rungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Arbeitszufriedenheit ist.
Desto hoher die Arbeitszufriedenheit ist, desto hoher ist auch die Bereitschaft fur Ver-
anderungen. Ein negativer Zusammenhang besteht allerdings zwischen Change-Be-
reitschaft und Fuhrung. Personen, die fur die FUhrung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern verantwortlich sind, zeigen eine geringere Veranderungsbereitschaft, als jene,
die keine Fuhrungsposition innehaben. Dies kann auf deren Doppelfunktion im
Change-Prozess zurtickgefuhrt werden. Fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Flh-
rungsfunktion entstehen zwei zeitgleich ablaufende Change-Prozesse: einerseits je-
ner, der sie selbst und andererseits jener, der die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter betrifft. Zum einen sind sie selbst vom Change betroffen, das erzeugt Unsicher-
heit aufgrund der Gefahr von Job- oder Imageverlust. Insbesondere bei Anderungen
in der Aufbauorganisation ist diese Thematik von besonderer Bedeutung. In der Bank
Austria gab es in den letzten Jahren zahlreiche Anderungen (zB: Berichtslinie an die
Holding, Personalreduktionen, FilialschlieBungen, Zusammenlegung von Abteilungen
zwecks Nutzung von Skaleneffekten) die zu einer nennenswerten Reduktion von Fuh-
rungspositionen fuhrten. Zum anderen mussen sie aber auch ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter durch diese unsichere Zeit fUhren und deren ,,Changekurve® moglichst kurz

und moglichst niedrig halten.

Auch wenn die Zusammenhange in beiden Fallen nur schwach bis mittel stark sind, so
sind doch alle Ergebnisse hoch signifikant, also mit héchster Wahrscheinlichkeit auf

die Grundgesamtheit zutreffend.

Ein weiterer wichtiger Faktor im Veranderungsprozess ist die Kommunikation. Die Er-
gebnisse zeigen, dass den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die interne Kommunika-
tion wesentlich wichtiger ist, als die externe. Sie informieren sich nicht nur wesentlich
haufiger Uber Change-Prozesse uber interne Kanale wie die direkten Vorgesetzten,

direkte Kolleginnen und Kollegen, Newsletter, Intranet oder bei Veranstaltungen mit
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dem Vorstand, sondern bewerten diese auch wesentlich besser als externe wie die
Zeitung, das Fernsehen oder das Radio. Vor allem die direkte Kommunikation mit Vor-
gesetzten oder Kolleginnen und Kollegen wird besonders positiv bewertet. In diesem
Zusammenhang ist besondere Beachtung den Meinungsbildnern auf Mitarbeiterebene

zu widmen und deren aktive Einbindung im Veranderungsprozess zu bertcksichtigen.

In Bezug auf die Modelle Sensation Seeking, Ambiguitatstoleranz und Kontrollerwar-
tung lassen sich keine Zusammenhange mit der Change-Bereitschaft feststellen. Auch
bei den soziodemographischen Faktoren wie Alter, Geschlecht, Anzahl der Dienst-
jahre oder Ort lassen sich keine Unterschiede in Bezug auf das Verhalten im Change

ermitteln.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass es durchaus Faktoren gibt, die einen positi-
ven oder negativen Einfluss auf die Veranderungsbereitschaft haben, dass also nicht
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleich damit umgehen. Vor allem die Arbeitszu-
friedenheit ist ein wichtiger Bestandteil im Umgang mit Change. Daher ist es fur Un-
ternehmen wichtig, im Rahmen der Veranderungsprozesse in die Frage der ,personli-
che Sinnstiftung der Veranderung® zu investieren. Es geht somit um die Frage, ob man
sich bei Veranderungen an den liebgewonnen Auspragungen der Vergangenheit ori-
entiert und das Risiko der Verschlechterung in den Mittelpunkt rtickt oder sich auf die

personlichen Chancen der Zukunft fokussiert.

Hier muss sich die Unternehmensleitung der besonderen Rolle der Fuhrungskrafte be-
wusst sein. Diese sind namlich tendenziell unzufriedener in Change-Prozessen als de-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daher ist auf diese ,Zielgruppe im Veranderungs-
prozess” ein spezielles Augenmerk zu legen. Ein eigener Change-Prozess flr Flh-
rungskrafte ist somit notwendig, bevor die Veranderung auf Mitarbeiterebene durch
einen ,allgemeinen” Change-Prozess unterstitzt wird. Damit gibt man den Flhrungs-
kraften die Mdglichkeit, die personliche Betroffenheit zu verarbeiten, bevor sie mit der
individuellen Betroffenheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konfrontiert werden.
Ein hohes Ziel, das aufgrund der schnelllebigen Zeit und vielen zeitgleich laufenden

Change-Prozesse (sei es privat oder beruflich) nie optimal erreicht werden kann.
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Der Kommunikation kommt im jeweiligen Veranderungsprozess somit eine zentrale
Rolle zu. Vor allem die direkte Kommunikation (mit Vorgesetzten, Kolleginnen und Kol-
legen oder dem Vorstand) sind von grol3er Bedeutung. Zumeist werden in Projekten
Workstreams betreffend Kommunikation und Training aufgesetzt. Diese Workstreams

sind um die Themenstellung Chang-Management zu erweitern.

Zukunftig ware noch interessant zu erforschen, ob sich die Fihrungskrafte in zwei Ka-
tegorien teilen lassen — jene, die noch aufstrebend sind und auf der Karriereleiter auf-
steigen wollen und jene, die mit ihrer derzeitigen Position zufrieden sind und es auch
dabei belassen wollen. Es ware denkbar, dass diese beiden Gruppen anders mit Ver-
anderungsprozessen umgehen. Des Weiteren ware es sinnvoll, gezielte Kommunika-
tionsstrategien fur Fuhrungskrafte beider Gruppen sowie deren Mitarbeiter zu entwi-

ckeln.
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w;:&m:::]parﬂnllm (Veranstaltungen, o O o o 0 O o O
Management schriftlich [} [ ] [ ] [ [ [
Management Videobotschalt e ') I ') I . e .
Batriebsrat o o o < o o o o
direkte Flhrungskrait ) 3 I 3 I i e i
direkte Kommunikation mit Kollegan ) ] ] (] ] [ i ]
Mewsletter o o 9] L & o 2 o
Intranet i [ o La i [ i [
™ ] [ [ [ ] i 0 e O
Zeltung/Zedtschrift o O o O o O O O
Radio o @] ) ] o @] o @]
Inbermer o o = & o o o o
Social Media (Facaboak, YouTube, Twittar - - - - -
e} [ Ll L] L L L] [

4 Kanidle Qualitst

Bitte bewarten Sie die Qualitit der Kommunikabonfnformation der elnzeinen Kanile.

sahr sahr gut
Management persdnlich (Veranstalungen, - . -

Diskussionen ) - A - b - A - A
Management schriftlich ] o (] L o o L] o
Management Videabotachaft ] [ ) [ ] [} [ '] [
Betriehsrat o ] o o o ] o )
direkte FOhrungskraft ] s i ) i . '] .
direkte Kommunikation mit Kollegen e ' I 3 I i e '
Mewslethar ) ] ] (] ] ] ] ]
Intranet [ [ ] =) ] '] O ]
™ (] 4] [ L ] ) ] o
ZaitungfZeitschrift [ ] ] W (] ] i ]
Radio o ) o o o ) ! )
Internet o O o ! o O o O
E;TI Media (Faceboak, YouTube, Twitter o o o . o o o o

5 Sensation Seeking
Im nichsten Schritt mbchte ich Thre generalle und private Einstellung zu den Themen Neugier und Abentewsr

Irttpc /e unl paric de wew print_survey. phiptedd=4048744%__menu_node=print Ladte 2 von &
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beleuchten. Dazu suchen Sie aus 2 Aussagen ru einem Thema jeweils jene aus, die sher auf She ubriff

<~ Deh ebe susgelessens, wilde Felern,

<~ Deh beworzuge ruhige Felern mit guten Gesprichen.

= Tch wirde gerne sinen Fallschirmaprung versuchen,

<~ Deh wiirde nie mit einem Fallschirm sus derm Flugzeug springen.

=y Ich erkunde gerne sine newe Stadt, such wenn ich mich verirren kinnte.

~ A Orten die bch nicht gut kenne, versuche ich mich einer Reisegruppe anzuschilaBen.

=, Tch mag am liabsten Freundschaften, die sinen immer wieder Obarraschungen und Aufregungen bringen.

leh beworzuge Freundschafen die ruverifssig und bestandig sind.

& Ieh mache manchmal gerne Dinge, die ein bisschen angsteinfiabend sind,

') Als verndnitger Mensch vermeide ich riskante Dinge.

O Ich ebe aufregende und neus Erfahrungen auch wenn sie manchmal unkonventionell oder illegal sind.

& Ieh bin nicht daraufl aus, um jeden Preis neve und aufregends Erebnisse 2y haban.

7y Es gibt Filrre, die ich mir such ein rweites oder drithes Mal ansshen wirde.

¢y Meistens langweilt es mich, Filmwiederhalungen zu sehen,

o (berdrehts Menschen nerven mich.

o Tch kann Langweiler nicht ausstehen.
6 Ambiguitat
Im folgenden Abschnitt m&chte ich das Thema Herausforderung brw. Abenteseriust niher beleuchten.

Bitte bewerten Sie die Aussagen anhand der Ber-Skala,
it mwd
mlch
lenirmsar zu

Probleme, die mir als unbisbar

erscheinen, empfinde ich als persdnliche ) ' ) 3 ) '] )
Hersusforderung.

1ch gehe am lishsten aufl Parties, aufl

denen ich newe Manschan kennenlamean 3 ') ] [ [ [ ] [
kann.

Mit Problemen, die mir unkisbar

erscheinen, wirde ich mich nicht 3 'S '] =] i (8] 8]
arnathaft beschSftigen wollen. - - - -
Es macht mir manchmal Spad, mit
eeinen REL&n ] ] ] ] (] O ]
Unternehmungen durchzuflhren,

.lu: far ulalﬁdﬂ willrde Id'ndmu:uzull

nicht mit Problamen wvergeudean, mir i (] i (] 1] . 1]
uniBabar erschainan. - - - - b v b

Ich brauche eine vertraube Umgeb - - - - - - -
1 n:lnr: u:iinlﬂill.nn gebung. L= & L o L [ [ &)
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Probleme, die mir uniisbar erscheimen,
versuche ich zu umgehen.

1ch fahre in LEnder, die ich noch
nicht heutm

B?:Isd'mlnt mg::mha, ml::l it
Problemen zu haftigen, die mir
unidsbar erschainean.

1ch mag es nicht, in irgendeinar Weise
Oberrascht zu werden.

1ch interessiere mich fir susiSndische
Sitten und Gebriuche.

Eine BaschBftigung mit Problemen, die
mir als uniBsbar erschainen, kann such
dann fir mich won Nukzen sein, wenn ich
aie nicht |&san werde.

Tch kann mich beicht fdr news Hobbys
bepeistern.

Tch weill garn im voraus, was mich in
meiinem Uriasub erwarten wird.

7 Kontrollerwartung

.08 14 12:08

(] 0 (] (9]
) (] ) (%]
P = e R
i ] i o
~ ~

L) La LJ L]
—~ ~

LJ La LJ L]
] (] ] (9]
i [ i [

Im niichsten Schritt soll das Thema Selbstbestimmung erhoben werden. Es stahen jeweils zwel Aussagen einander
gegeniiber. Bitte entachaiden Sie bai jedem Paar, welche Aussage aher auf Sie Tutrifft.

~y Vieles Unglick im Leben der Menschen kst zum Tell auf Pech zurl daeufihren.

~ Ungldck ist die Folge von Fehlern, die man selbst gemacht hat.

~ Tch habe oft die Effahrung gemacht, dass die Dinge kommen, wie sie kommen missen,

™y Wenn ich Plsne mache, bin ich maist sicher, dass ich sie auch verwirklichen kann.

8 Soziodemographie

= Ob ich das bekermme, was ich will, hat bei mir 3o gut wie nickts mit Glock 2 tun.

<~ Haufig kinnbe man Entscheidungen treffen, indem man eine MOnze wirft.

Zum Abschiuss folgen nun noch ein paar sorisdemographische Fragen.

Bitte bewarten Sl die folgenden Aussagen.

Mein Beruf kst mein Hobbry,

Die Art meiner beruflichen Thtighkeit ist
mir egal, so lange ich genug Geld
verdiene.

1ch bin stolz darauf, Teil meines
&nS TU Sein.

1ch fihkle mich meinem Untermehmen sehr
zugehdrig.

I
L

Wieviele Stunden pro Woche nutzren Sie privat die unten stehenden Madien?

lvttpc [ fwened_unlparic defwesew fprint_suney. phipfopld =404 8748 __mens_node=print

112

= Es hat sich fir mich als gut erwiesan, selbst Entscheidungen ru treffen, anstatt mich aufl das Schicksal zu verlassen.

= Es lohnt sich nicht immer, 2u weit vorsuszuplanen, weil viele Dinge schilieBlich doch vom Zufall abhSngen.

stimme
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Gibt &s Median, die Sie nicht nutzen, gaben Sie bitte 0 ein, wenn She welche atwa nur 2ing halbe Stunde nitzen, geben Sie bitte 0.5
ain,

™
Zeitung/Zeitschrift
Radia

soziale Median
(Faceboal,

Twitter ate.)
Internet (exkl.

sozialer
Medien)

Sait wie vielen Jahren sind Sie in Threm Unternehmen schon thtig?

() weniger als 1 Jahr
7y 1-2 Jahre

("3 3-5 Jahre

iy 6-10 Jahre

-y 11-20 Jahre

"y 21-30 Jahre

] mehr alds 30 Jahre
Sind Sie fiir die Fihrung von Mitarbeitern veranbwortlich?

I,'-',l l.

"y meln

In welchem Beraich sind Sie d erzait titig?

™y Zantrale Stelle
™y Filiale
~, Tochberunternehmen

Wo sind Sie tatig?

') Wian
(") Hauptstadt in den Bundesiindarn

() ander Ort
Haben Sie Kinder?
|';'| B

feln

[ ]
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Ieh bin...
) _-.wieiblich

(3 --mlnnlich

Wie alt sind Sie?
-y unter 25 lahre

(4]
¢y 25-30 Jahre
(" 31-35 Jahre
("1 36-45 Jahre
(") 46-55 Jahre

i 56 Jahre oder Blter

Mein hiichster Schulabschiuss ist...
"y Plichtschule

(71 Hauptschule

7y Lehre

') HAS

7y AHS

) BHS (HAK, HTL etc.)

(3 Universitst

9 Endseite
Herzlichen Dank, dass Sie skch Zeit genommen haben, mich bei meiner Magisterarbeit zu unterstitzen!
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Erweiterte Tabellen

Tabelle 7: Korrelationen Change/Fiihrung erweitert (n=291)

Ich bin der Mei-
nung, dass fiir ein
erfolgreiches Un-

ternehmen Ver-

anderung not-

Ich kann nachvoll-
ziehen, warum in
meinem Unter-
nehmen Verande-
rungen durchfiihrt

Ich persénlich
bewerte die
Veranderungen
in meinem Un-
ternehmen po-

Ich fihle mich
gut lber die
Veranderungen
in meinem Un-
ternehmen in-

Ich fuhle/fihlte mich
auf die Veranderun-
gen in meinem Un-
ternehmen gut vor-

Ich weil3, an wen ich
mich bei Fragen zu den
verschiedenen Verande-
rungsprozessen in mei-
nem Unternehmen wen-

115

wendig ist. werden. sitiv. formiert. bereitet. den kann. Fuhrung
Ich bin der Meinung, dass  Pear-
fur ein erfolgreiches Unter- son- 1 661" 504" 507" 482" 477" - 196"
nehmen Veranderung not- Korre- ’ ’ ’ ’ ’ ’
wendig ist. lation
Sig. (2- 000 000 000 000 000 001
seitig)
N 334 334 334 334 334 334 291
Ich kann nachvollziehen, Pear-
warum in meinem Unter- son- 661" 1 643" 508" 614" 475" 207"
nehmen Veranderungen Korre-
durchfiihrt werden. lation
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 000 000
seitig)
N 334 334 334 334 334 334 291
Ich persdnlich bewerte die  Pear-
Veranderungen in meinem son- o o o - - -
Unternehmen positiv. Korre- ;504 /643 L 649 ,686 497 -322
lation
Sig. (2- 000 000 000 000 000 000
seitig)




N

334

334

334

334

334

334

291

Ich flihle mich gut tber die
Veranderungen in meinem
Unternehmen informiert.

Pear-
son-
Korre-
lation

Sig. (2-
seitig)

N

,507"

,000

334

,598”

,000

334

,649”

,000

334

334

,803"

,000

334

727"

,000

334

-,252"

,000

291

Ich fuhle/flhlte mich auf
die Veranderungen in mei-
nem Unternehmen gut vor-
bereitet.

Pear-
son-
Korre-
lation

Sig. (2-
seitig)

N

482"

,000

334

614"

,000

334

,686™

,000

334

,803"

,000

334

334

672"

,000

334

-,285"

,000

291

Ich weil3, an wen ich mich
bei Fragen zu den ver-
schiedenen Veranderungs-
prozessen in meinem Un-
ternehmen wenden kann.

Pear-
son-
Korre-
lation

Sig. (2-
seitig)

N

ATT”

,000

334

AT75”

,000

334

497"

,000

334

727"

,000

334

672"

,000

334

334

-164"

,005

291

Flhrung

Pear-
son-
Korre-
lation

Sig. (2-
seitig)

N

-,196™

,001

291

-,207"

,000

291

-,322"

,000

291

-,252"

,000

291

-,285"

,000

291

-,164”

,005

291

291

** Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweiseitig).
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Tabelle 8: Korrelationen Change/Sensation Seeking (n=291)

Sensation Sensation Sensation Sensation Sensation Sensation Sensation Sensation
Seeking 1 Seeking 2 Seeking 3 Seeking 4 Seeking 5 Seeking 6 Seeking 7 Seeking 8
Ich bin der Meinung, Pearson-Korrelation
dass fiir ein erfolgrei- -,044 -,205 -,166 -,057 -,070 -,026 ,015 ,062
ches Unternehmen Ver- Sig. (2-seiti
inderung notwendig ist. ©'9- (2-s€itig) 453 ,000 ,004 ,324 225 ,660 ,798 ,288
N 299 299 299 299 299 299 299 299
Ich kann nachvollzie- Pearson-Korrelation o " .
hen, warum in meinem -,069 -,108 -,240 -,086 -,115 -,053 -,003 ,133
Unternehmen Verande- . -
rungen durchfiihrt wer-  ©9- (2-€itig) 235 ,062 ,000 140 ,046 365 963 ,021
den. N 299 299 299 299 299 299 299 299
Ich persdnlich bewerte  Pearson-Korrelation
die Veranderungen in -,032 -,101 -,139 -,108 -,037 -,064 ,042 ,067
meinem Unternehmen . "
positiv. Sig. (2-seitig) 576 ,082 ,016 ,063 ,520 272 AT4 247
N 299 299 299 299 299 299 299 299
Ich fGhle mich gut Gber ~ Pearson-Korrelation R X
die Veranderungen in -,063 -,055 -,128 -113 ,023 -,012 ,064 ,116
meinem Unternehmen Sig. (2-seiti
informiert. ig. (2-seitig) ,280 ;342 ,027 ,051 ,690 ,830 273 ,044
N 299 299 299 299 299 299 299 299
Ich flhle/flhlte mich auf Pearson-Korrelation o o
die Veranderungen in -,047 -,103 -,163 -,154 ,011 -,067 ,005 ,108
meinem Unternehmen Sig. (2-seiti
gut vorbereitet. ig. (2-seitig) 422 ,076 ,005 ,008 853 246 ,926 ,063
N 299 299 299 299 299 299 299 299
Ich weil3, an wen ich Pearson-Korrelation
mich bei Fragen zu den -,048 ,003 -,118 -,159 ,071 -,077 ,017 ,065
verschiedenen Verande- Sig. (2-seiti
rungsprozessen in mei-  >9- (2-seitig) 409 ,956 ,042 ,006 219 ,187 773 266
nem Untemnehmen wen- N 299 299 299 299 299 299 299 299

den kann.

. Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweiseitig).

. Korrelation ist bei Niveau 0,05 signifikant (zweiseitig).
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Tabelle 9: Change/Ambiguitat (n=291)

Ich bin der Mei-
nung, dass flr
ein erfolgreiches

Ich kann nachvoll-
ziehen, warum in
meinem Unterneh-

Ich persdnlich
bewerte die Ver-

Ich flihle mich gut
Uber die Veran-

Ich fUhle/fihlte
mich auf die Ver-
anderungen in

Ich weil3, an wen

ich mich bei Fra-

gen zu den ver-
schiedenen Veran-
derungsprozessen

Unternehmen men Veranderun- anderungen in | derungen in mei- | meinem Unter- in meinem Unter-
Veranderung not- | gen durchfihrt wer-| meinem Unter- nem Unterneh- | nehmen gut vor- | nehmen wenden
wendig ist. den. nehmen positiv. men informiert. bereitet. kann.
Probleme, die mir als un-  Pearson-Korrelation " .
I6sbar erscheinen, emp- -,092 -,189 -,162 -,104 -,144 -,042
finde ich als persénliche : aaiti
Herausforderung. Sig. (2-seitig) 116 ,001 ,006 ,075 ,014 472
N 292 292 292 292 292 292
Ich gehe am liebsten auf =~ Pearson-Korrelation ) " " " "
Parties, auf denen ich -,118 -,208 -,202 -,227 -,164 -,186
neue Menschen kennen- ; caiti
lernen kann. Sig. (2-seitig) ,043 ,000 ,001 ,000 ,005 ,001
N 292 292 292 292 292 292
Mit Problemen, die mir un- Pearson-Korrelation . .
|6sbar erscheinen, wiirde 079 147 ,104 119 116 037
ich mich nicht ernsthaft ; i
Sig. (2-seit
beschaftigen wollen. ig. (2-seitig) 179 ,012 ,077 ,042 047 526
N 292 292 292 292 292 292
Es macht mir manchmal Pearson-Korrelation . "
SpaR, mit meinen Be- -,090 -,204 -,099 -,146 -,135 -,094
kannten neuen Unterneh- ; i
Sig. (2-seit
mungen durchzufiibren. ig. (2-seitig) 124 ,000 ,093 ,012 ,021 ,109
N 292 292 292 292 292 292
Auch fur viel Geld wirde  Pearson-Korrelation
ich meine Zeit nicht mit 019 ;100 047 -,001 033 -,086
Problemen vergeuden, die q; cpiti
mir unlésbar erscheinen. Sig. (2-seitig) 749 ,088 420 ,984 ,580 142
N 292 292 292 292 292 292
Ich brauche eine vertraute Pearson-Korrelation .
Umgebung, um mich ,101 ,083 ,137 ,047 -,014 ,070
wohlzufiihlen. Sig. (2-seitig) 086 156 019 423 807 235
N 292 292 292 292 292 292
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Probleme, die mir unlos-

Pearson-Korrelation

bar erscheinen, versuche 070 ,166 2147 126" 146" 015
ich zu umgehen. Sig. (2-seitig) 236 004 ,000 032 013 801
N 292 292 292 292 292 292
Ich fahre gern in Lander,  Pearson-Korrelation -140' -179 -,080 173" 127 -109
die ich noch nicht kenne.
Sig. (2-seitig) ,017 ,002 175 ,003 ,031 ,062
N 292 292 292 292 292 292
Es erscheint mir sinnlos, Pearson-Korrelation 078 131 114 091 110 004
mich mit Problemen zu ) - ’ ’ ’ ’ ’ ’
beschaftigen, die mir un-  Sig. (2-seitig) 182 ,025 ,051 122 ,059 ,942
I6sbar erscheinen. N 292 292 292 292 292 292
Ich mag es nicht, in ir- Pearson-Korrelation 115 ,055 ,032 ,120° ,072 ,109
gendeiner Weise lber- ; eaiti
rascht zu werden. Sig. (2-seitig) ,050 350 592 ,040 218 062
N 292 292 292 292 292 292
Ich ir.lter'essiere'mich flr Pearson-Korrelation 169" -.268 157" -,200" -,208" 163"
auslandische Sitten und . »
Gebrauche. Sig. (2-seitig) ,004 ,000 ,007 ,001 ,000 ,005
N 292 292 292 292 292 292
Eine Beschaftigung mit Pearson-Korrelation . . o
Problemen, die mir als un- -133 -207 =111 -132 -,186 -,098
|6sbar erscheinen, kann : "
; (2-
auch dann fir mich von Sig. (2-seitig) ,023 ,000 ,058 ,024 ,001 ,096
Nutzen sein, wenn ich sie 292 292 292 292 292 292
nicht I16sen werde.
Ich kann mich leicht fur Pearson-Korrelation -023 - 184 - 093 - 126" -099 - 074
neue Hobbys begeistern. - ’ ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2-seitig) ,696 ,002 113 ,032 ,093 ,208
N 292 292 292 292 292 292
Ich we!f& gern im voraus, Pearson-Korrelation 122" 124 089 102 066 079
was mich in meinem Ur-
laub erwarten wird. Sig. (2-seitig) ,037 ,034 129 ,081 261 A77
N 292 292 292 292 292 292

** Korrelation ist bei Niveau 0,01 signifikant (zweiseitig).

*. Korrelation ist bei Niveau 0,05 signifikant (zweiseitig).
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Abstract (Deutsch)

Diese Magisterarbeit thematisiert Change Management, im konkreten die Change-Be-
reitschaft, also die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Finanzdienstleistungssektor. Als Untersuchungsgegenstand wurde die Bank Austria,
die groRte Bank Osterreichs, herangezogen. Als Teil der italienischen UniCredit, in der
sie als Holding fur die CEE-Lander agiert, ist die Bank Austria ein internationaler, sys-
temrelevanter Konzern. Da derzeit gerade in der Finanzbranche und damit auch in der
Bank Austria zahlreiche Change-Prozesse durchgefuhrt werden, ist sie als Untersu-

chungsgegenstand ideal fur diese Arbeit geeignet.

Mittels einer Online-Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden die
Change-Bereitschaft sowie mogliche Einflussfaktoren auf diese gemessen. Daflir wur-
den auch die Bereiche Fuhrung und Arbeitszufriedenheit sowie die Konzepte Sensa-
tion Seeking, Ambiguitatstoleranz und Kontrollerwartung untersucht, um einen mogli-
chen Einfluss dieser auf die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter feststellen zu konnen.

Die Ergebnisse zeigen, dass jener Faktor mit dem groften Einfluss auf die Verande-
rungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Arbeitszufriedenheit ist. Desto
hoher die Arbeitszufriedenheit ist, desto hdher ist auch die Bereitschaft fir Verande-
rungen. Ein negativer Zusammenhang besteht allerdings zwischen Change-Bereit-
schaft und Fuhrung. Personen, die fur die Fuhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern verantwortlich sind, zeigen eine geringere Veranderungsbereitschaft, als jene, die
keine Flhrungsposition innehaben. Auch wenn die Zusammenhange in beiden Fallen
nur schwach bis mittel stark sind, so sind doch alle Ergebnisse hoch signifikant, also

mit hochster Wahrscheinlichkeit auf die Grundgesamtheit zutreffend.

In Bezug auf die Modelle Sensation Seeking, Ambiguitatstoleranz und Kontrollerwar-

tung lassen sich keine Zusammenhange mit der Change-Bereitschaft feststellen.
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Abstract (English)

This thesis focuses on change management, in particular on the change-readiness, of
employees in the financial services sector. As a subject, Bank Austria, the largest bank
in Austria, was used. As part of the Italian UniCredit, in which it acts as a holding com-
pany for the CEE countries, the Bank Austria is an international, system-relevant
group. As there are currently numerous change processes carried out in the financial

sector and thus also in the Bank Austria, it is suitable as a subject for this work.

By means of an online survey of the employees were measured the change-readiness
and possible influencing factors in this. In addition leadership and job satisfaction as
well as the concepts of sensation seeking, tolerance of ambiguity and control expec-
tancy/locus of control were examined to identify a possible influence of these on the

change readiness of employees.

The results show that that factor with the largest influence on the change-readiness of
employees is job satisfaction. The higher the job satisfaction, the higher is the willing-
ness to change. A negative relationship exists between change-readiness and leader-
ship. Persons responsible for the management of employees, show a lower willingness
to change than those who have no leadership. Although the correlations are only weak
to moderate in both cases, yet all results are highly significant, which means with the

highest probability to the population truth.

In terms of the models of sensation seeking, tolerance of ambiguity and locus of control

no correlation with the change-readiness can be identified.
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