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Executive Summary

The phenomenon of the Acceleration Trap describes a state that is characterised
by collective overload, multiloading and perpetual loading. To date it is known that
this phenomenon has a negative effect on aspects, which are relevant for an
organisation’s success, such as the financial, customer-related or employee
performance. Research in this regard, which is aiming at identifying possible
causes of the Acceleration Trap only marginally looks into the implementation of
organisational changes. The dissertation in hand addresses this gap and examines
which intra-organisational conditions concerning change processes contribute to
the Acceleration Trap and what impact the latter has on aspects that are critical to
the success of change and of the organisation in general. Based on a sample of 96
companies demands such as multiple, overlapping, and radical change
implementation of become apparent, which forward the occurrence of the
Acceleration Trap and thus contribute to loss of trust, corrosive behaviour,
increased intention of resignation, and decreased company performance. Two case
studies complement these empirical results, by adding examples form practice.
Furthermore this dissertation is focused on the role of Leadership in explaining the
occurrence of the Acceleration Trap in challenging change processes. The study
demonstrates that change magnitude and overlaps of organisational changes have
a negative impact on the transactional and transformational Leadership Climate.
Concerning the Empowering Leadership Climate, that presents the strongest
relation with the Acceleration Trap, besides change magnitude and overlaps, the
number of changes also has a negative impact. As a result the Leadership Climate
is less pronounced, which facilitates the occurrence of the Acceleration Trap. Here,
too, the two case studies complement the empirical results that have been found.

In the last part of the study, measures concerning the prevention of over-
acceleration which can be found in scientific literature as well as contextual aspects
within an organisation are examined with regards to their effectiveness concerning
the preservation of the Leadership Climate and hence the avoidance of the
Acceleration Trap. The analysis demonstrates that for example the reduction of
change magnitude or the introduction of time-outs and periods of reflection can
mitigate the positive relation between overlapping changes and the Acceleration
Trap. Furthermore contextual aspects, namely a low degree of centralisation and a
high degree of formalisation, are identified that preserve the Leadership Climate
against the backdrop of overlapping changes.

Besides the presentation of the different parts of the study, this dissertation
identifies practical recommendations for avoiding the occurrence of the
Acceleration Trap in demanding organisational changes.
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Zusammenfassung

Das Phanomen der Beschleunigungsfalle umfasst einen Zustand, der durch eine
kollektive Uberlastung, Mehrfachbelastung und Dauerbelastung gepragt ist. Bisher
ist bekannt, dass dieses Phadnomen erfolgsrelevante Aspekte fir Organisationen
wie beispielsweise die finanzielle, kundenbezogene und Mitarbeiterleistung eines
Unternehmens angreift. Die hierzu vorliegende Forschung hat bei der
Untersuchung mdglicher Ursachen der Beschleunigungsfalle die Implementierung
organisationaler Verdnderungen nur marginal im Blick. Die vorliegende Dissertation
adressiert diese Lucke und beleuchtet, welche intra-organisationalen
Verénderungsbedingungen einen Beitrag zur Beschleunigungsfalle leisten und wie
sich letztere auf erfolgskritische Aspekte fir die Verdnderungen und die
Organisation auswirkt. Anhand einer Stichprobe aus 96 Unternehmen zeigen sich
mit der multiplen, Uberlappenden und tiefgreifenden Implementierung
organisationaler Veradnderungen Anforderungen, welche das Auftreten der
Beschleunigungsfalle beglnstigen und folglich zu Vertrauensverlust, korrosivem
Verhalten, Kindigungsabsichten und einer geringen Unternehmensleistung
beitragen. Zwei Fallstudien ergénzen diese Ergebnisse mit Beispielen aus der
Praxis. Ein weiterer Teil der Arbeit konzentriert sich auf die Rolle der Fuhrung zur
Erklarung des Auftretens der Beschleunigungsfalle in herausfordernden
Verénderungsprozessen. Die Untersuchung zeigt, dass sich die Tiefenwirkung und
die Uberlappung organisationaler Verdnderungen negativ auf das transaktionale
und transformationale Fuhrungsklima auswirken. Auf das Empowering Leadership-
Klima, das am stérksten mit der Beschleunigungsfalle zusammenhéngt, wirkt sich
zusatzlich zur Uberlappung und Tiefenwirkung noch die Veranderungsanzahl
negativ aus. Das dadurch geringer ausgepragte Fihrungsklima begiinstigt das
Auftreten der Beschleunigungsfalle. Zwei Fallstudien ergédnzen auch hier die
quantitativ-empirisch  gefundenen Ergebnisse. Im letzten Untersuchungsteil der
Dissertation werden in der Literatur zu findende Aktivitdten zur Vermeidung von
Uberbeschleunigung und kontextuale Aspekte einer Organisation auf ihre
Wirksamkeit hin untersucht, das Fuhrungsklima zu schitzen und zur Vermeidung
der Beschleunigungsfalle beizutragen. Die Analyse zeigt, dass beispielsweise die
Reduzierung von Tiefenwirkung oder das Einflhren von Auszeiten und
Reflexionsmomenten den positiven Zusammenhang zwischen (berlappenden
Verédnderungen und der Beschleunigungsfalle abschwéchen kénnen. Zudem
lassen sich mit einer niedrigen Zentralisierung und einer héheren Formalisierung
kontextuale Aspekte identifizieren, die das Fihrungsklima in Uberlappenden
Verédnderungen schitzen. Neben der Présentation der verschiedenen
Untersuchungsteile bietet diese Dissertation ebenfalls praktische Empfehlungen,
um das Auftreten der Beschleunigungsfalle in belastenden organisationalen
Verénderungen zu verhindern.






1 Einleitung

LAus Mangel an Ruhe lduft unsere Zivilisation in eine neue Barbarei aus. Zu keiner
Zeit haben die Tétigen, das heisst die Ruhelosen, mehr gegolten.” - Nietzsche'

Seit Nietzsches Zeiten sind die Ruhe- und die Rastlosigkeit um ein Vielfaches
gestiegen. Fur Linder-Hofmann und Zink (2006) liegt der Grund dafir in der
vorherrschenden Uberzeugung, dass sich die Gesellschaft nur durch stetiges
Wachstum weiterentwickeln und Wohlstand erreicht werden kann. Fir die heutige
Arbeitswelt bedeutet dies, dass die sténdige Steigerung der Anzahl und
Geschwindigkeit von Aktivitdten und Projekten zur Normalitdt geworden zu sein
scheint. Gleichzeitig werde jedoch ein entsprechend Stérkung von Human
Ressourcen vernachlassigt (Dwertmann & Kunz, 2012; Pasmore, 2011;).

Das Unternehmensmantra “Change or perish” (Abrahamson, 2000) schwebt ber
vielen Organisationen wie ein Damoklesschwert, weil turbulente Umwelten aus
Sicht der Manager organisationalen Wandel unausweichlich werden lassen, um
den Erfolg der Organisation nachhaltig zu garantieren. Dies fuhrt zu der Ansicht,
dass die schnelle und kontinuierliche Umsetzung von Veranderungen zu einer der
entscheidenden Féahigkeiten fir Uberleben und Erfolg von Unternehmen geworden
sei (Brown & Eisenhardt, 1997). So ist nicht verwunderlich, dass sich manche
Autoren ironisch dieser scheinbar blinden Hingabe fir Veranderungen gegenuber
aussern: ,Change, by definition, is good. Resistance to change is bad.” (Huy &
Mintzberg, 2003, S. 79).

Doch ist dieser ironische Umgang gerechtfertigt — vor allem in einer immer
komplexer werdenden Welt, in der viele Unternehmen sich den Gesetzen einer sich
immer schneller verandernden Umwelt unterworfen sehen?

Weitgehend herrscht Ubereinstimmung dariiber, dass der Leistungsanspruch an
Organisationen eher zu-, denn abgenommen hat. Kunden wiinschen neben
héchster Qualitdt auch niedrige Preise und Anteilseigner sind am wirtschaftlichen
Erfolg der Organisationen interessiert (Porter, 1980). Darlber hinaus fihren
Deregulierung und Internationalisierung dazu, dass sich der Wettbewerb in vielen
Branchen zunehmend verscharft. Uberdies resultiert aus der Verkiirzung von
Technologie-, Produkt- und Marktlebenszyklen eine héhere Marktdynamik (Worley
& Lawler, 2010).

Diesem gestiegenen Innovations- und Erfolgsdruck missen Organisationen sich
derart anpassen, dass sie mit den schnell und sich stetig verénderten
Rahmenbedingungen sowie der wachsenden Unsicherheit in ihrer Umwelt Schritt
halten kdnnen. Fur viele Unternehmen ist es daher ein Zwang geworden, sich im
Interesse  ihrer  Uberlebens- und  Wettbewerbsfahigkeit —mannigfaltigen
Verénderungsprozessen zu unterwerfen (Brown & Eisenhardt 1997; Dawson, 2003;
Dunphy, Griffiths & Benn, 2003; Kanter, Stein & Jick, 1992; Kotter, 1996; Romanelli
& Tushman, 1994; van Knippenberg, Martin, & Tyler, 2006). Diesem Zwang
unterliegt ein breiter Konsens: die Handhabung organisationaler Verdnderungen ist

1
Aus Friedrich Nietzsche (1954), S. 620.



zu einem der wichtigsten Schllisselkonzepte geworden. Verdnderungsmanagement
ist ein intensiv diskutiertes, sténdig weiter entwickeltes Konzept nicht nur in der
Praxis, sondern auch in der Wissenschaft (Brown & Eisenhardt 1997; By, 2005;
Dawson 2003; Dunphy et al. 2003; Kotter 1996, Kotter & Schlesinger, 2008;
Romanelli & Tushman, 1994; Stock-Homburg, 2007).

Im Verlauf dieser Diskussion hat sich in der Change Literatur eine fast
untberschaubare Anzahl von mehr oder weniger unterschiedlichen Philosophien,
Theorien und Vorgehensmodellen bis hin zu einem Konvolut an Massnahmen
angehauft (Brown & Eisenhardt, 1997; Doppler & Lauterburg, 2008; Kotter, 1996,
2008; Romanelli & Tushman, 1994). Sie alle haben ein Ziel: Change als eine der
gréssten Herausforderungen im 21. Jahrhundert nachhaltig handhabbar machen
(By, 2005). Gleichwohl werden bis zu 80% der geplant durchgefuhrten
Veranderungsprogramme als nicht erfolgreich eingestuft (Balogun & Hope Hailey,
2008; Beer & Nohria 2000; Huczynski & Buchanan, 2001; Styhre, 2002). Selbst
hohe finanzielle Investitionen, durch die Organisationen vom aktuellen Stand in den
gewlinschten Zustand uberfiihrt werden sollen, schitzen nicht vor Misserfolgen.
Dabei ist verlorenes Geld am Ende oft nicht der einzige beklagenswerte Verlust in
Organisationen: Daneben klagen Mitarbeiter® immer haufiger Uber zu viel Arbeit
und Ermidungserscheinungen. Sie sind vielfach (berfordert, wenn sie ihr
Tagesgeschaft  bewdltigen und  gleichzeitig  vielféltige, kontinuierliche
Verénderungen unterstlitzen und an ihnen mitwirken sollen (Meyer & Stensaker,
2007; Stensaker, Meyer, Falkenberg & Haueng, 2002).

1.1 Relevanz der vorliegenden Arbeit

Viele Autoren haben unterschiedliche Definitionen von Change vorgelegt (z.B.
Miller & Friesen, 1980; Mintzberg, 1979). Gleichwohl gibt es bislang keine prazise
Definition, die Change in seiner Ganze abdeckt. Pettigrew (1990) schreibt hierzu,
dass ‘in the final analysis, change is whatever the researcher defines it to be in
his/her theoretical framework. Thus it behoves researchers to define explicitly what
change means in their research design” (S. 273). Die vorliegende Arbeit orientiert
sich an der Definition von Change als “the act of varying or altering conventional
ways of thinking or behaving” wie sie Uberwiegend in der Forschung zum
Organisational Behaviour verwendet wird (Wagner & Hollenbeck, 1998, S. 345).
Was die Unterscheidung der in der Literatur vielfach synonym verwendeten Begriffe
Change, Wandel und Veré‘mderung3 angeht, so richtet sich die vorliegende Arbeit
nach der Abgrenzung von Deeg und Weibler (2000, S. 147): ,Wandel resultiert aus
Verénderungsvorgangen [...]. Damit werden Change und Wandel in der
vorliegenden Arbeit synonym verwendet und gelten als Ergebnis von
Veranderungen.

2 Aus Grunden der Lesefreundlichkeit wird in der gesamten Arbeit auf die explizite Nennung der weiblichen
Form verzichtet. Grundsétzlich sind immer beide Geschlechter gemeint.

8 Vgl. hierzu exemplarisch die Aussage von Ulrich (1995), S. 6: ,Der Ausdruck ,Wandel’ steht in der
deutschsprachigen Literatur auch fur das amerikanische ,Change’...”



Wie auch immer Change definiert oder beschrieben wird: wenige Autoren
bezweifeln die Wichtigkeit von Veradnderungen in Organisationen. Bereits in den
frihen 1990er Jahren machten Hammer und Champy (1993) darauf aufmerksam
wie verbreitet und Uberdauernd organisationaler Wandel geworden sei, und dass
dieser bereits zur Normalitdt von Organisationen gehére. In einer Recherche der
Change-Literatur konnte Burnes (2009a) aufzeigen, dass insbesondere die
Geschwindigkeit, das Ausmass, die Unvorhersehbarkeit und letztlich die Wichtigkeit
von Verénderungen stark gestiegen sind. Diese Sicht wird unter anderem durch
eine kirzlich von McKinsey & Company (2008) vorgelegte globale Untersuchung
mit 3.199 Executives unterstitzt, die aufzeigt, dass Organisationen nur durch einen
konstanten Wandel die Hoffnung auf ihr Uberleben wahren kénnen. Zugleich
konstatierten McKinsey & Company, dass mehr als zwei Drittel aller
Verénderungsinitiativen erfolglos blieben (vgl. Balogun & Hope Hailey, 2008;
Burnes, 2009a; Kanter et al., 1992; Kotter, 1996).

Diese Erkenntnis zeichnet das Bild einer paradoxen Situation, in der sich viele
Organisationen befinden: Verénderungen sind unumgénglich, aber die meisten
Veranderungsinitiativen scheitern beziehungsweise fihren zu Misserfolgen in der
Organisation.

Die Kernfrage, warum so viele Verénderungsinitiativen misslingen, liegt daher
nahe.

Armenakis und Bedeian (1999) sehen insbesondere Stress und Uberforderung als
Barrieren fur die erfolgreiche Umsetzung von Verénderungen:

Receptivity, resistance, commitment, cynicism, stress, and related personal
reactions are clearly relevant criterion variables to be considered in the
framework of planning and implementing an organizational change. Change can
obviously cause cynicism and stress, thereby inhibiting success. (S. 307)

Ahnlich wie Armenakis und Bedeian (1999) schlagt McHugh (1997) vor, das Thema
Stress bei der Untersuchung organisationaler Veranderungen und deren Scheitern
angemessen zu bericksichtigen. Fir McHugh (1997) muss es ein Umdenken bei
der Gestaltung und im Management organisationaler Verdnderungen geben, um
dem gestiegenen Druck und Stress Herr zu werden. Einen Schritt in diese Richtung
macht Abrahamson (2000), der in seinem Buch ,Change without Pain“ deutlich
macht, dass sich die Belastung durch Veranderungen in Organisationen nicht nur
an der Kontinuitdt von Veradnderungen festmachen lasst, sondern auch an der
Anzahl und damit der Multiplizitdt zu implementierender Verédnderungen. Die
bisherige Change Forschung bewegt sich jedoch hauptsdchlich im Kontext
singularer Veranderungsereignisse und betrachtet Merger, Reorganisationen oder
strategische Neuausrichtungen als isolierte, einmalige Ereignisse (vgl. Bernerth,
Walker & Harris, 2011; Meyer & Stensaker, 2006; Meyer & Stensaker, 2007; Stock-
Homburg, 2007). Auf diese Vernachldssigung weisen auch Pettigrew, Woodman
und Cameron (2001) hin, die die bisherigen Erkenntnisse der Change Forschung
zwar als positiv bewerten, jedoch deutlich machen, dass verstarkt versucht werden
sollte, die Change Forschung in einen Kontext mit Zeit- und Raumcharakteristika zu
setzen — wie z.B. simultan ablaufende, multiple Veranderungen, die kontinuierlich
stattfinden —, wie es einige Forscher bereits getan haben (vgl. Brown & Eisenhardt,



1997; Eisenhardt, 1989; Gersick, 1994; Meyer & Stensaker, 2007). Hierzu soll auch
die vorliegende Arbeit einen Beitrag leisten.

Fundament der vorliegenden Arbeit sind die Kernerkenntnisse und
Forschungsarbeiten von Bruch und Goshal (2003), Bruch und Vogel (2005, 2011)
sowie die Uberlegungen von Zaugg und Thom (2003). Laut dieser Autoren sind die
Griinde fir Misserfolge in organisationalen Veradnderungen in einer starken
organisationsweiten Belastung zu suchen. Fir die Autoren kdnnen die gestiegenen
Anforderungen der Organisationsumwelt wie z.B. der Marktdruck und der daraus
meist folgende Anstieg der Geschwindigkeit organisationaler Entscheidungen, der
Initiierung immer wieder neuer Verdnderungen und entsprechender Aktivitdten, der
Einfihrung neuer Management- und Organisationssysteme in immer kirzeren
Zyklen oder das Ansetzen hdherer Unternehmensziele Organisationen in eine
~Beschleunigungsfalle® fihren (Bruch & Ghoshal, 2003; Bruch & Vogel, 2005;
Zaugg & Thom, 2003; vgl. auch Backhaus & Gruner, 1994). Bruch und Ghoshal
(2003) sowie Bruch und Vogel (2005) nutzen zur Veranschaulichung der
Beschleunigungsfalle die Erkenntnisse aus einer qualitativen Untersuchung beim
Schweizer Elektronikkonzern ABB. Hier stellen sie eine unternehmensweite
Uberbelastung fest, die ihre Ursachen in einer nicht enden wollenden Reihe an
Veranderungsprozessen hatte, die neben der Implementierung einer Matrix-
Organisation weitere drastische Reorganisationen einschloss — und das wéahrend
einer Zeit, in der das Unternehmen von sehr starkem Wachstum — mitunter durch
die Integration von 55 Firmen — gepradgt war. Fir das ohnehin an seiner
Kapazitatsgrenze arbeitende Unternehmen miindete das permanente Ausreizen
und Uberschreiten der Organisationskapazititen und -ressourcen laut Bruch und
Vogel (2005) in der ,Beschleunigungsfalle“. Diese machte sich durch die negative
Umsatzentwicklung im Jahr 2000 bemerkbar, nachdem von der Grindung 1987 bis
zum Jahr 2000 kontinuierlich fundamentale Verédnderungen abliefen (vgl. Bruch &
Ghoshal, 2003).

Derartige Beobachtungen drédngen geradezu auf eine tiefergehende Untersuchung
des Zusammenhangs zwischen den Problemen von Organisationen in
organisationalen Veradnderungen (vgl. Balogun & Hope Hailey, 2008; Burke, 2008;
Meyer & Stensaker, 2007) und der Bedeutung der Beschleunigungsfalle. Das
Konzept der Beschleunigungsfalle bietet hierbei einen Analyserahmen, durch den
die in Organisationen zur Realitat gewordenen Uberlastungen,
Mehrfachbelastungen und Dauerbelastungen bei organisationalen Verédnderungen
untersucht werden kénnen.

Bislang weist die Forschung tiber die organisationsweite Uberforderung als Grund
fur Misserfolge in Veranderungsprozessen grosse Licken auf. Auf einige dieser
Lucken geht die vorliegende Arbeit ein, indem sie aufzeigt, warum gerade die
Beschleunigungsfalle ein wichtiger Aspekt in der Erklarung von Misserfolgs
organisationaler Ver&dnderungen ist, aufgrund welcher Bedingungen die
Beschleunigungsfalle in organisationalen Veranderungsimplementierungen konkret
entsteht und wie Organisationen der Beschleunigungsfalle entgegenwirken kénnen.



1.2 Forschungsliicken und -fragen

1.21 Die Rolle der Beschleunigungsfalle im Kontext organisationaler
Verdnderungen

Wie die Forschung zeigt, kdénnen Veradnderungen in Organisationen ganz
unterschiedliche Auswirkungen haben. In etwa 80 % der Félle sind diese, wie
bereits angesprochen, negativer Natur und der Grund fir den Misserfolg von
Verénderungen (vgl. Balogun & Hope Hailey, 2008; Beer & Nohria 2000; Huczynski
& Buchanan, 2001; Styhre, 2002). Bruch und Goshal (2003) sowie Bruch und Vogel
(2005) leiteten aus dem bereits erwahnten ABB-Fallbeispiel eine Wirkungskette ab,
die den Zustand der Beschleunigungsfalle als Erklarung fir negative
Konsequenzen organisationaler Verdnderungsprozesse propagiert. Die Autoren
machen deutlich, dass bestimmte Anforderungen, die mit umzusetzenden
organisationalen Verédnderungen einhergehen — beispielsweise die geringen
Ruhephasen zwischen intensiven Verédnderungen — zur Beschleunigungsfalle
fihren kénnen. Die Beschleunigungsfalle ist laut Bruch und Vogel (2005, 2011)
auch der Grund, aus dem die Gesamtleistung von Unternehmen in
Veranderungsprozessen sinkt. Diese Wirkungskette wurde bisher empirisch nicht
Uberpruft.

Bruch und Vogel (2011) fohren aus, dass Verdnderungsaktivitdten als adaquate
Antwort auf Herausforderungen der Organisationsumwelt beginnen kénnen, aber
bei zu starker Strapazierung der Ressourcen in die Beschleunigungsfalle fuhren.
Dies legt nahe, dass die Beschleunigungsfalle ein Phanomen ist, das in der
Implementierungsphase von Veranderungen auftreten kann. Eine Unterstutzung far
die Festlegung des Untersuchungsfokus’ auf die Implementierungs-, und nicht
beispielsweise auf die Planungsphase von Veranderungen, bieten Uberlegungen
Scheins (1992). Er unterscheidet in seiner Arbeit zwischen der Planungszeit, die
den Abschluss und damit das Ergebnis der Téatigkeit im Blick hat, und der
Entwicklungszeit, bei der eher der Prozess und die Téatigkeit an sich im Fokus
stehen. Schein (1992) macht deutlich, dass Prozess- und damit
Entwicklungstatigkeiten, nicht gehetzt und mit hoher Geschwindigkeit durchgefihrt
werden sollten. Damit einher gehen Blounts und Janiciks (2001) Aussagen, die
deutlich machen, dass Personen, die Planungsaufgaben innehaben, besser mit
Beschleunigung umgehen kénnen als Personen mit Entwicklungs- und
Prozessaufgaben.

Da die Implementierung von Veranderungsprozessen durch Menschen umgesetzt
werden muss, liegt es nahe, dass in dieser Phase der organisationalen Entwicklung
Beschleunigung, welche diese Menschen Uberbelastet, kontraproduktiv ist. Daher
soll in der vorliegenden Arbeit der Nachweis erbracht werden, dass die
Anforderungen der Implementierung von Verdnderungen einen Beitrag zur
Beschleunigungsfalle leisten kénnen, die dann wiederum negative Konsequenzen
fur den Verénderungserfolg und den Erfolg der Organisation als Ganzes hat.
Negative Auswirkungen der Beschleunigungsfalle fir Organisationen sind in den
letzten Jahren von einigen Autoren identifiziert und durch unterschiedliche Studien
unterstltzt worden (Bruch & Menges, 2010; Bruch & Kowalevski, 2011, 2012, 2013;



Kunz, 2012). Allerdings fanden diese Untersuchungen nicht im Kontext
organisationaler Verénderungen statt, sondern hatten einen unabhéngigen
Forschungsfokus mit Blick auf allgemeine Herausforderungen an Organisationen.
Die bisherige Forschung zu Treibern der Beschleunigungsfalle (Bruch & Menges,
2010a, 2010b; Bruch & Vogel, 2005, 2011) identifizierte Faktoren wie mangelnde
Effektivitdt  und Effizienz im Projektmanagement, eine  generelle
Beschleunigungskultur und eine systematische Arbeitstberlastung. Dartber hinaus
konnten inspirierende und zielorientierte Fihrung sowie strukturelle Aspekte einer
Organisation mit der Beschleunigungsfalle in Zusammenhang gebracht werden
(Bruch & Kowalevski, 2011, 2012, 2013; Kunz, 2012). Ein konkreter Bezug zu
Treibern der Beschleunigungsfalle in organisationalen Veranderungen wurde bisher
nicht quantitativ untersucht, sondern lediglich in Fallstudien hergestellt (z.B. Bruch
& Vogel, 2005, 2011; Bruch & Menges, 2010a, 2010b; Kunz, 2012).

Um adaquate Aussagen (ber das Auftreten von Uberbeschleunigung in
Veranderungsprozessen machen zu kénnen, sollte die Beschleunigungsfalle mit
Charakteristika organisationaler Veradnderungen in Zusammenhang gebracht
werden, deren Implementierung mit Anforderungen an die Organisation einhergeht.
Wie Maes und Van Hootegem (2011) in ihrer umfassenden Literaturrecherche zu
Dimensionen und Attributen organisationaler Verédnderungen monieren, beziehen
sich viele Autoren hauptséachlich nur auf ein Charakteristikum — wie beispielsweise
Tiefenwirkung — und die Implementierung eines einzelnen Veradnderungsprozesses
— beispielsweise einen Merger — und sprechen den Erkenntnissen daraus einen
normativen Wert zu. Wie Pettigrew, Woodman und Cameron (2001) jedoch
aufzeigen, ist die heutige Realitdt der Organisationen von der Implementierung
multipler Verénderungen geprégt, weshalb sie dafur plédieren, sich in der
Forschung mehr auf die Multiplizitdt von Veranderungen und deren Auswirkung zu
konzentrieren. Ebenso weist Pettigrew (1998) darauf hin, dass “in today’s business
world the pressures for change are such that there is no longer the luxury of
handling changes sequentially” (S. 287). Veranderungen sollten in der Forschung
laut Pettigrew et al. (2001) daher einen kontinuierlichen Charakter besitzen.
Dariber hinaus machen Meyer und Stensaker (2006) deutlich, dass auch
tiefgreifende Verénderungen die Realitat der Unternehmen immer stéarker pragen.
Aufgrund dieser Forderungen wird das Konzept des exzessiven Wandels
(Stensaker, Meyer, Falkenberg & Haueng, 2002) in die Ursachenforschung zur
Beschleunigungsfalle aufgenommen. Dieses Konzept deckt einerseits das
Charakteristikum der Implementierung multipler Verdnderungen ab. Andererseits
nimmt es eine Uberlappende — daher nicht sequentielle und eher kontinuierliche —
Sicht auf die Implementierung von Verénderungen ein, indem auf die Initiierung von
Veradnderungen eingeht, welche erfolgt, bevor laufende Verédnderungen
abgeschlossen oder evaluiert wurden. Dies kann mit dem Konzept der
Beschleunigungsfalle in Einklang gebracht werden, da Bruch und Vogel (2011)
konstatieren, dass es neben der Mehrfachbelastung die Dauerbelastung ist, die
den grossten Beitrag zur Beschleunigungsfalle leistet. Die Anforderung der
Implementierung  tiefgreifender  Veranderungen wird ebenfalls in den
Ursachenkanon aufgenommen, um das Auftreten der Beschleunigungsfalle
adaquat erklaren zu kénnen.



Bruch und Vogel (2005) machen in ihren Ausflhrungen zur Beschleunigungsfalle
hohe Anforderungen fiir die Uberreizung und Vernichtung relevanter Ressourcen
im Hinblick auf die Entstehung der Beschleunigungsfalle verantwortlich. Daher wird
in der vorliegenden Arbeit eine Ressourcenperspektive eingenommen, in der das
Job Demands-Resources-Modell (JD-R-Modell) von Demerouti, Bakker, Nachreiner
& Schaufeli (2001) und die Theorie zur Ressourcenerhaltung (Hobfoll, 1989) als
Erklarungsmechanismen fir die Entwicklung, aber auch als Grundlage fir die
Vermeidung, von Uberbeschleunigung zum Tragen kommen. Das Job Demands-
Resources-Modell ist bisher im Zusammenhang mit der Erklarung von negativen
Konsequenzen fur Individuen durch Anforderungen herangezogen worden. In der
vorliegenden Arbeit soll dieser Fokus von der Ebene des Individuums auf das des
Kollektivs Ubertragen werden. Hierbei zeigen sich die Implementierungen multipler,
Uberlappender und tiefgreifender Veradnderungen als Anforderungen an eine
Organisation.

Die  Ressourcenerhaltungstheorie gilt als  Erklarungsmechanismus des
Ressourcenverlusts, den Bruch und Vogel (2011) als relevanten Prozess in Phasen
der Uberbeschleunigung ansehen und an dessen Ende die Beschleunigungsfalle
steht. Obwohl auch die Ressourcenerhaltungstheorie in der Regel zur Erklérung
individuellen Stresses genutzt wird, liegt ihr doch der Blick auf das Kollektiv
zugrunde, da sie von einer objektiven Realitdt und gemeinsamen Beurteilungen
innerhalb von Gruppen ausgeht und den Fokus auf gemeinsame Umsténde lenkt,
in denen Stressoren auftreten (Hobfoll, 1989).

Die in der vorliegenden Arbeit genutzte Sicht auf Ressourcen aus den Forschungen
zum JD-R-Modell und zur Theorie der Ressourcenerhaltung stimmt mit Frese
(1994) Uberein, der Ressourcen als ,Hilfsmittel, die es dem Menschen erlauben, die
eigenen Ziele trotz Schwierigkeiten anzustreben, mit den Stressbedingungen
besser umzugehen und unangenehme Einflisse zu verringern® definiert (S. 34).
Nach Wissen des Autors der vorliegenden Arbeit gibt es bis dato keine empirische
Arbeit, die im Kontext organisationaler Veranderungen versucht hat, Charakteristika
wie Tiefenwirkung, Multiplizitat und Uberlappung in den Ursachenkanon fiir die
Beschleunigungsfalle aufzunehmen und zu untersuchen. Darlber hinaus l&sst sich
keine empirische Untersuchung finden, in der die Rolle der Beschleunigungsfalle im
Kontext organisationaler Veranderungen und negativer Konsequenzen fokussiert
wurde.

Daher lautet die erste Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit:

Forschungsfrage 1: Welche Rolle spielt die Beschleunigungsfalle in der Erkldrung
negativer Effekte auf die Organisation in organisationalen Verdnderungen?

1.2.2 Die Rolle von Fiihrung bei der Entstehung der Beschleunigungsfalle
in organisationalen Verdnderungen

Im vorangegangen Abschnitt wurde die Forschungsfrage entwickelt, welche die
Entstehung der Beschleunigungsfalle aus der Ressourcensicht betrachtet und mit
dem Fehlen relevanter Ressourcen fir die Bewadltigung von Belastungen in



Zusammenhang bringt. In Forschungsarbeiten zur Ressourcensicht in belastenden
Situationen wird deutlich, dass Fihrung einen entscheidenden Anteil an der
Ressourcenbereitstellung hat (vgl. Kelloway, Turner, Barling & Loughlin, 2012).
Dies wird auch von Hobfoll (2011) unterstitzt, der die Ressourcenbereitstellung zur
Stressbewaltigung verstarkt mit der Fihrung in Organisationen zusammengebracht
hat. Hieran lasst sich die Uberzeugung einreihen, dass Fihrungskréfte eine
tragende Rolle spielen, wenn es um die Erfahrungen der Mitarbeiter mit und deren
Wahrnehmung von Uberforderung und Stress geht (Tuckey, Bakker & Dollard
2012).

Eine ressourcenorientierte Sicht auf Fiihrungsaspekte wie transformationale und
transaktionale Flhrung wurde im Zusammenhang mit dem Auftreten der
Beschleunigungsfalle in  organisationalen  Verdnderungen bisher nicht
eingenommen. Dabei konnte in bisherigen allgemeinen Forschungsarbeiten zur
Beschleunigungsfalle sowohl transformationales, als auch transaktionales
Fihrungsverhalten mit der Uberbeschleunigung in Verbindung gebracht werden
(Bruch & Kowalevski, 2011, 2012, 2013; Kunz, 2012). Ein weiterer aus
Ressourcensicht wichtiger Fiihrungsaspekt ist das Empowering Leadership“, da
diese Art der Flhrung ebenfalls Ressourcen bereitstellt, deren Fehlen in
herausfordernden Kontexten zu starker Belastung und damit auch der
Beschleunigungsfalle fihren kénnen. Forschung zu Zusammenhéngen zwischen
dem Empowering Leadership und der Beschleunigungsfalle besteht bisher nicht.

Bruch und Vogel (2011) sowie Bruch und Kowalevski (2011, 2012, 2013) sprechen
nicht von vereinzelten Fuhrungskréften, die in der Pflicht stehen, sondern von
einem Fihrungsklima, das organisationsweite Uberbeschleunigung dadurch
verhindern kann, dass es von einem Uber Hierarchieebenen hinweg einheitlichen
Fuhrungsverhalten geprégt ist. Daher sollten Organisationen Aspekte eines
transaktionalen und transformationalen Fihrungsklimas etablieren, um die
Beschleunigungsfalle gar nicht erst auftreten zu lassen® (Bruch & Kowalevksi,
2011, 2012; Kunz, 2012). Eine geringe Auspragung dieser Fihrungsaspekte kann
laut der Autoren das Auftreten der Beschleunigungsfalle beginstigen. Bisher hat
die Forschung allerdings nur marginal betrachtet, dass ein entsprechendes
Fihrungsklima in stark herausfordernden Verdnderungen nicht ohne weiteres
etabliert beziehungsweise aufrechterhalten werden kann (vgl. Bass & Avolio, 1990;
Herold, Fedor, Caldwell & Liu, 2008).Dabei illustrieren Bruch und Vogel in einem
Fallbeispiel der Otto Gruppe, dass die Arbeitslast der Fihrungskrafte durch eine
Restrukturierung um 20 bis 30 Prozent stieg. Forschungsarbeiten zu Belastung und
zu Stress von Fihrungskréften zeigen, dass diese aufgrund hoher Anforderungen
und Belastungen teilweise nicht in der Lage sind, bestimmte
Fuhrungsverhaltensweisen adaquat zu zeigen, obwohl diese in ihrem Repertoire

*In der vorliegenden Arbeit wird der englische Begriff verwendet, da es aus Sicht des Autors keine
pragnante deutsche Ubersetzung gibt, die angemessen ausdriicken kénnte, was mit Empowering
Leadership einhergeht.

® Diese Sicht auf Fiihrung geht mit der Literatur zu ,guter* oder ,effektiver* Fiihrung einher im Gegensatz
zur sogenannten ,schlechten” Flihrung (vgl. Aasland, Skostad, Einarsen, 2008; Benson & Hogan, 2008),
die beispielsweise unethisches, unsensibles oder arrogantes Flhrungsverhalten im Blick hat (McCall &
Lombardo, 1983).



wéren (Connelly & Arnold, 2011; Stensaker et al., 2002; Walter & Bruch, 2010). Bis
heute dominiert in der Fuhrungsforschung eine vom Kontext eher unabhéngige
Fihrung mit ihren Auswirkungen auf die Mitarbeiter (Osborn, Hunt & Jauch, 2002;
Shamir & Howell, 1999), weshalb theoretische und empirische Forschung zur Rolle
des Anforderungskontextes bei der Entwicklung und Auslbung von Fihrung rar ist
(vgl Conger, 1999; Rubin, Munz & Bommer, 2005). Wie Osborn et al. (2002)
zeigen, ist Fihrung jedoch eingebettet in die Umwelt, Struktur oder Technologie
von Organisationen und damit einhergehenden Anforderungen. Die Auswirkung
organisationaler Veradnderungen auf die Fuihrungsaspekte, die vor der
Uberbeschleunigung schiitzen sollen, fand in der empirischen Forschung zur
Beschleunigungsfalle bisher wenig Beachtung. Dabei zeigt die Aussage von Bruch
und Vogel (2011), dass die Uberforderung einer ganzen Organisation mit der
Abnahme des Leistungspotenzials und der Leistungsreserven von
Organisationsmitgliedern einhergeht. Da auch Fihrungskréfte als
Organisationsmitglieder gesehen werden muissen, 6ffnet dies den Blick dafir, dass
der Weg in die Beschleunigungsfalle nicht nur die Mitarbeiter auf den unteren
Ebenen, sondern auch die Fuhrungskréfte einer Organisation und damit das
Fuhrungsklima in Mitleidenschaft zieht.

Fuhrung wird in der vorliegenden Arbeit aus der Ressourcenperspektive betrachtet,
weshalb die transformationale und transaktionale FlUhrung mit Ressourcen in
Verbindung gebracht werden, die in der Literatur der Bewéltigung von Belastung
dienen. Die Reduzierung des Fuhrungsklimas aufgrund hoher
Verénderungsanforderungen héngt daher auch mit der Reduzierung von relevanten
Ressourcen zusammen, was zZu organisationsweiter Uberlastung,
Mehrfachbelastung und Dauerbelastung flhrt.

Die zweite Forschungsfrage dieser Arbeit lautet daher:

Welche Rolle spielt das Fiihrungsklima einer Organisation bei der Entstehung der
Beschleunigungsfalle in herausfordernden organisationalen Verédnderungen?

1.23 Vermeidung von Uberbeschleunigung und Stirkung des
Flihrungsklimas in organisationalen Verdnderungen

Die Forschungsfragen 1 und 2 haben die Erkldrung des Auftretens der
Beschleunigungsfalle im Blick. Mit der Forschungsfrage 3 sollen Mdglichkeiten
identifiziert werden, welche die Beschleunigungsfalle direkt oder indirekt reduzieren
bzw. vermeiden kdénnen. Um effektive Mdglichkeiten zur Entschleunigung zu prifen
soll der Fokus auf die Bedingungen organisationaler Verédnderungen gelegt werden,
die in der Beantwortung der Forschungsfrage 1 den grdssten Beitrag zur
Beschleunigungsfalle leisten. Darilber hinaus sollen Méglichkeiten identifiziert und
Uberprift werden, die den Fuhrungsaspekt starken, der aus der Beantwortung
derForschungsfrage 2 heraus die starksten Verbindungen zur Beschleunigungsfalle
hat.

Um die Mdglichkeiten zur Vermeidung beziehungsweise Reduzierung der
Beschleunigungsfalle zu identifizieren, wird noch einmal auf die Literatur Bezug
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genommen, in der Massnahmen und Aspekte zu finden sind, die eine
Uberbeschleunigung von Aktivitaten verhindern sollen.

So finden sich einerseits von Bruch und Vogel (2011) sowie Bruch und Menges
(20104, 2010b) entwickelte Massnahmen zur Vermeidung von
Uberbeschleunigung, die jedoch noch nicht empirisch und in Zusammenhang mit
organisationalen Veradnderungen auf ihre Wirksamkeit Uberprift wurden.
Andererseits stellt die Literatur die Interaktion von Uberlappenden Aktivitdten und
Unsicherheit als beschleunigend und kritisch fur Projekterfolge dar. Angesichts der
Tatsache, dass die vorliegende Untersuchung die mit Unsicherheit einhergehenden
tiefgreifenden Verédnderungen sowie Uberlappende Veradnderungen untersucht,
bietet sich die Prifung im Hinblick auf eine wirkungsvolle Vermeidung von
Uberbeschleunigung in diesem Zusammenhang an.

Dartiber hinaus fand Kunz mit der geringen Zentralisierung einen kontextualen
Aspekt zur Reduzierung der Beschleunigungsfalle, wéhrend Walter und Bruch
(2010) eine geringe Zentralisierung, aber auch eine héhere Formalisierung mit der
Fdérderung transformationaler Fiihrung in Zusammenhang gebracht haben. Daher
soll Uberpruft werden, inwiefern eine geringe Zentralisierung und eine hdéhere
Formalisierung den Fuhrungsaspekt férdern kdnnen, der den grdssten Einfluss auf
die Vermeidung der Beschleunigungsfalle hat.

Die zur Untersuchung relevanten Fragen lauten:

Welche Mdglichkeiten kénnen zur direkten Vermeidung der Beschleunigungsfalle
beitragen?

Welche Mdéglichkeiten gibt es zur Stdrkung des Fihrungsaspektes, der die
Beschleunigungsfalle in herausfordernden organisationalen Verdnderungen am
effektivsten vermeidet?

1.3 Forschungsmethodik

Laut Slife und Williams (1995) ist das Ziel von Wissenschaft “to establish with some
authority the causes of events, and provide an understanding of phenomena that is
objective and uncontaminated by traditions and subjective speculations” (S. 173).
Der hierfir nétige wissenschaftliche Ansatz sollte vier Schritte beinhalten (Kerlinger
& Lee, 2000). Zunéachst sollte das Problem oder die Forschungsidee zum Ausdruck
kommen, z.B. warum spielt die Beschleunigungsfalle eine Rolle beim Scheitern
organisationaler Verdnderungen?

Im zweiten Schritt geht es darum Aussagen zu Zusammenhéangen zu formulieren,
die zwei oder mehrere Phanomene in Verbindung setzen, z.B.: die
Beschleunigungsfalle kann mit transformationaler Fuhrung in Verbindung gebracht
werden, da Entschleunigung vorgelebt werden muss.

Der n&chste Schritt beinhaltet die konkrete Ubersetzung der allgemeinen
Zusammenhangvermutungen in konkrete Hypothesen zwischen bestimmten
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Variablen, z.B.: transformationale @ Fihrung hangt negativ mit der
Beschleunigungsfalle zusammen.

Im letzten Schritt erfolgt dann die Uberpriifung der Hypothesen oder Vermutungen
anhand von Beobachtungen, Tests und Experimenten, um zu bestimmen, ob die
aufgestellten Vermutungen und Hypothesen statistisch wahrscheinlich sind und
nicht nur zufallig auftreten (vgl. hierzu auch Antonakis, Schriesheim, Donovan,
Gopalakrishna-Pillai, Pellegrini & Rossomme, 2003).

Die Genauigkeit beziehungsweise Strenge wissenschaftlicher Forschung unterliegt
einer Reihe spezifischer Standards und Leitlinien fir jeden der oben genannten
Schritte des wissenschaftlichen Prozesses (Filley, House, & Kerr, 1976). Der
Prozess an sich sollte genau und streng gehandhabt werden, um die aus den
Ergebnissen abgeleiteten Schliisse als valide ansehen zu kénnen. Die Genauigkeit
beziehungsweise wissenschaftliche Strenge ist definiert als “methodology and
argument that is systematic, sound, and relatively error free” (Daft, 1984, S. 10).
Forschungsarbeiten, denen ein hypothetisch-deduktives Vorgehen zugrunde liegt,
gehen Uberwiegend mit dem quantitativen Ansatz einher. Bei diesem Ansatz erfolgt
auf Basis statistischer Auswertungen numerischer Art die Hypothesenprifung.
Ublicherweise stehen quantitative Forschungsmethoden in Zusammenhang mit
standardisierten Methoden zur Datenerhebung wie beispielsweise Fragebdgen
(Bortz, & Déring, 2006).

Der qualitative Ansatz hingegen beruht vielmehr auf einem induktiven
Forschungsverstandnis. Die explorativen Analysen, die anhand qualitativer
Methoden mdglich sind, lassen die Identifizierung neuer Perspektiven auf
problematische Gebiete oder gar neuartige Aspekte innerhalb eines
Forschungsfeldes zu (Eisenhardt, 1989). Antworten auf Fragen wie ,warum® oder
wie“ lassen sich im Gegensatz zu quantitativen Forschungsmethoden mit
qualitativen Methoden — aufgrund ihrer eher offenen Herangehensweise — besser
beantworten (Yin, 2009). Als ein Beispiel fir eine qualitative Erhebungsmethode,
die eine offene Herangehensweise zuldsst, sind Interviews und deren Mdglichkeit
zu frei formulierten Antworten zu nennen. Zudem bietet der qualitative Ansatz den
Vorteil einer tiefergehenden holistischen Erfassung von Themenbereichen in ihren
natdrlichen Umgebungen (Bortz, & Déring, 2006; Mayring, 1995).

Von Walter-Busch (1996) stammt die folgende Gegenlberstellung des
quantitativen und qualitativen Ansatzes, die die Unterschiede noch einmal deutlich
macht:
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Tabelle 1: Gegentberstellung des quantitativen und qualitativen
Forschungsansatzes

Quantitativer Ansatz Qualitativer Ansatz

e Versuch zu messen, was gemessen » ,zarte Empirie“, die auch schwieriger
werden kann und messbar zu messbare Dinge im Blick hat
machen, was noch nicht gemessen
werden kann

* Versuch, Dinge anhand allgemeiner * Versuch, jeden einzelnen Fall fir
Theorien vorherzusagen und zu sich zu verstehen
erklaren und bisher unvorhersagbare
und unerklarbare Dinge vorhersagbar
und erklarbar zu machen

* Monolog: Subjekte als Objekte » Dialog: Subjekte als Partner

» Strenge Methoden der Beobachtung * Teilnehmer werden vom Forscher
und Variablenkontrolle (idealiter durch als ganze Personen beobachtet
Experimente)

* Praferenz, wenn theoretisch * Pré&ferenz, wenn explorativ
abgeleitete Hypothesen getestet vorgegangen werden soll
werden sollen

» Standardisierte Messinstrumente » QOffene, flexible Methoden

» Eher Uiber weniger Dinge préazises * Eher Giber die wichtigen Dinge vage
Wissen sammeln, als vieles zu Bescheid wissen als zu wenig durch
wissen, aber nur vage pseudo-prazise Wege zu ermitteln

Quelle: Walter-Busch (1996)

Wichtige Unterschiede zwischen den beiden Ansatzen liegen darin, dass der
quantitative Ansatz auf mathematischen Operationen basiert, um ein Phdnomen zu
quantifizieren, wohingegen der qualitative Ansatz eher interpretative Techniken
einsetzt, um Qualitdten eines Phanomens zu verstehen. Der Kontakt zum
Phanomen ist beim quantitativen Ansatz aufgrund der externalen Sicht eher
indirekt. Dagegen lasst sich beim qualitativen Ansatz der Kontakt zum Ph&dnomen
auf direktem Wege (z.B. Uber Interviews) und mit internaler Sicht herstellen
(Edmondson & McManus, 2007).

Der Vorteil quantitativer Methodiken ist die 6konomische Vorgehensweise, da eine
starke Fokussierung auf die Erklarung von Zusammenhé&ngen bestimmter
Variablen (unabhéngige, abh&ngige, Moderator, Mediator) in kurzer Zeit und mit
einer grossen Stichprobe moglich ist. Gerade, wenn es aber um die Erfassung von
Kontexten, Veranderungen Uber die Zeit oder reziproke Beziehungen geht, eignen
sich qualitative Methoden (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2007).

Wie bei der Gegenlberstellung zu sehen ist, liegt beiden Ansétzen ein bestimmtes
Wissenschaftsverstédndnis zugrunde (Bortz & Déring, 2006), das im Laufe der Zeit
zu mehr oder weniger Uberschneidungsfreien Erhebungsmethoden gefihrt hat.
Gerade deshalb ist es laut Edmondson und McManus (2007) von grosser
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Bedeutung, im Rahmen einer wissenschaftlichen Studie zu entscheiden, welche
Forschungs-, aber auch Erhebungsmethode fiir die Beantwortung der
Forschungsfragen am besten geeignet ist. Dies ist die Voraussetzung fir Qualitat
und eine hochwertige Forschung.

Wichtig zu betonen ist, dass sich qualitative und quantitative Methoden nicht
gegenseitig ausschliessen, sondern sich, je nach Fragestellung, durchaus auch
miteinander kombinieren lassen. Die Vorteile eines kombinierten Ansatzes werden
von Miles und Huberman (1994, S. 41) wie folgt beschrieben:

1. ,To enable confirmation or corroboration of each other via triangulation”

2. ,To elaborate or develop analysis, providing richer detail”

3. ,To initiate new lines of thinking through attention to surprise or paradoxes,
turning ideas around, providing fresh insight“

Die Kombination beider Forschungsanséatze in einer Untersuchung lasst sich auf
verschiedene Arten gestalten. In der vorliegenden Arbeit soll der Einsatz einer
qualitativen Untersuchung im Anschluss an eine quantitative Untersuchung den
Ergebnissen eine zusétzliche Detailtiefe geben (Firestone, 1987; Miles &
Hubermann, 1994). Fir Siggelkow (2007) ist das qualitative Verfahren der
Fallstudie besonders geeignet, um zur besseren lllustration von theoretischen
Konstrukten und einer stéarkeren Detailtiefe theoretischer Modellannahmen
beizutragen: ,By seeing a concrete example of every construct that is employed in
a conceptual argument, the reader has a much easier time imagining how the
conceptual argument might actually be applied to one or more empirical settings®
(S. 22).

Darauf aufbauend werden in der vorliegenden Arbeit in jedem Kapitel zunachst
Hypothesen formuliert, die dann einer quantitativen Priifung unterzogen werden.
Die hierzu genutzten Daten dienen keinem Zeitreihen-Design beziehungsweise
Léngsschnittdesign, sondern einer Querschnittsuntersuchung. Die quantitativen
Untersuchungen werden durch die Hinzunahme qualitativer Fallstudien erganzt,
welche die gefundenen Ergebnisse durch detailreichere Ausfiihrungen
untermauern beziehungsweise erweitern. Dies hat den Vorteil, dass die
wissenschaftlichen Erkenntnisse mit Erfahrungen aus der Praxis angereichert
werden.

1.4 Ziele und Aufbau der vorliegenden Arbeit

Kapitel 1 Im ersten Kapitel geht es nach einer kurzen Einleitung um die Relevanz
des Themas und der Untersuchung. Die im Anschluss daran entwickelten
Forschungsfragen leiten die Untersuchungen in den folgenden Kapiteln.

Kapitel 2 Im zweiten Kapitel wird die Beschleunigungsfalle als gewichtiger Aspekt
fur das Auftreten negativer Konsequenzen in der Implementierung organisationaler
Verénderungen eingefiihrt und mit Aspekten wie Vertrauensverlust, korrosivem
Verhalten, Kindigungsabsichten oder niedrigen Unternehmensleistung in
Verbindung gebracht, die ein Scheitern organisationaler Verénderungen
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beglnstigen kénnen. Das Entstehen der Beschleunigungsfalle wird hierbei aus
Ressourcensicht (vgl. Demerouti at al., 2001; Hobfoll, 1989) erklart. Der von
Pettigrew et al. (2001) geforderte Zeit- und Raumkontext organisationaler
Verénderungen wird mit Blick auf die Beschleunigungsfalle zunachst durch den
Fokus auf exzessiven Wandel hergestellt. Hierbei werden Charakteristika der
Implementierung wie Multiplizitdt und Uberlappung organisationaler Veranderungen
behandelt. Die Tiefenwirkung organisationaler Verédnderungen soll als ein weiteres
Merkmal zur Erweiterung exzessiver Veradnderungsbedingungen beitragen und
daher ebenfalls in diesem Kapitel im Hinblick auf die Beschleunigungsfalle
untersucht werden. Im Anschluss daran sollen Fallbeispiele die quantitativen
Ergebnisse mit mehr Detailtiefe erganzen.

Ziel dieses Kapitels ist es daher zu untersuchen, welche Bedingungen der
Implementierung organisationaler Verénderungen zur Beschleunigungsfalle
beitragen und welche Konsequenzen dies flir Organisationen hat.

Kapitel 3 Im dritten Kapitel werden Fuhrungsaspekte in einen Zusammenhang mit
dem Ressourcenverlust gebracht, um den in Kapitel 2 aufgezeigten
Zusammenhang zwischen Verénderungsanforderungen und der
Beschleunigungsfalle zu erklaren und dadurch die Entwicklung der
Beschleunigungsfalle starker zu beleuchten. Wie die bisherige Forschung zur
Beschleunigungsfalle deutlich macht, ist Fihrung — und hier die transformationale
und ftransaktionale Fuhrung — ein wichtiger Faktor zur Vermeidung der
Beschleunigungsfalle (Bruch & Menges, 2010a und 2010b; Bruch & Vogel, 2011;
Kunz, 2012). Im Hinblick auf den Ressourcenfokus dieser Arbeit wird ausserdem
Empowering Leadership als relevanter Fihrungsaspekt in die Untersuchung mit
aufgenommen. Im Anschluss daran sollen die quantitativen Ergebnisse durch
Fallbeispiele mit mehr Detailtiefe angereichert werden.

Ziel dieses Kapitels ist es zu klaren, inwiefern die Sicht auf FUhrungskréfte als
Verantwortliche fur die Reduzierung oder Bereitstellung von Ressourcen, zur
Erklarung von Uberbeschleunigung in exzessiven Verdnderungsbedingungen
beitragen kann.

Kapitel 4 Das im vierten Kapitel verfolgte Ziel ist die Untersuchung von
Mdglichkeiten, um die Beschleunigungsfalle direkt oder Uber das Fuhrungsklima zu
vermeiden. Hierbei werden unter anderem die von Bruch und Kollegen (2010a,
2010b, 2011) entwickelten Massnahmen auf ihre Wirksamkeit hin untersucht. In
Bezug auf das Fuhrungsklima wird auf kontextuale Organisationsaspekte
eingegangen, welche der Fuhrung Raum geben sollen, um Ressourcen
bereitzustellen, die eine Organisation vor dem Abrutschen in die
Beschleunigungsfalle schitzen kénnen.

Kapitel 5 Im letzten Kapitel ist es Ziel, die zuvor gefundenen Ergebnisse zu
integrieren und zu diskutieren. Im Anschluss daran werden praktische Implikationen
aufgezeigt und Empfehlungen fir Organisationen erarbeitet. Zum Schluss werden
Limitationen der vorliegenden Arbeit dargestellt und Hinweise fir die zukinftige
Forschung aufgezeigt.
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2 Die Beschleunigungsfalle als kollektive
Uberforderung in Veranderungen

2.1 Negative Konsequenzen organisationaler Veranderungen

Das wichtigste Ziel der Durchflihrung von organisationalen Verénderungen ist das
Aufrechterhalten oder das Steigern des Unternehmenserfolges (Brown &
Eisenhardt 1997; Dawson, 2003; Dunphy et al., 2003; Kanter, Stein & Jick, 1992;
Kotter, 1996; Romanelli & Tushman, 1994; van Knippenberg, Martin, & Tyler,
2006). Dennoch bleiben viele Verénderungen erfolglos (vgl. Balogun & Hope
Hailey, 2008; Beer & Nohria 2000; Huczynski & Buchanan, 2001; Styhre, 2002).
Eine konkrete Studie zum Erfolg durchgeflhrter Verdnderungen findet sich
beispielsweise bei Pascale, Millemann und Gioia (1997). Die Autoren untersuchten
zwischen 1980 und 1995 die Auswirkungen von Veradnderungsbemihungen der
100 erfolgreichsten amerikanischen Unternehmen, gemessen am Bruttoumsatz.
Bei den initiierten Veradnderungen (die durchschnittlichen Ausgaben hierfur pro
Firma lagen bei Uber eine Milliarde Dollar) ergab sich in nur 30% der Félle eine
Verbesserung in entscheidenden Organisationsergebnissen. So konnte
beispielsweise nur in 50% der Félle der Marktanteil verbessert werden. Gilmore,
Shea und Useem (1997) konnten ebenfalls aufzeigen, dass sich in vielen
Organisationen durch Verdnderungen eher geringere als die gewunschten
Resultate in Bezug auf die Unternehmensleistung einstellten (vgl. Abrahamson,
2000; Huy, 2001; Klarner & Raisch, 2013). Vermeulen und Barkema (2002)
machen jedoch deutlich, dass Veradnderungen lediglich indirekt auf erfolgskritische
Aspekte der Organisation wirken. So konnten die Autoren zeigen, dass der
Zeitpunkt, zu dem organisationale Veranderungen eingefuhrt werden eine Rolle
spielt. Wandel, der zu frih initiiert wird, kann einen belastenden Effekt auf die
Organisation und ihre Mitglieder haben und dies wiederum zu negativen
Auswirkungen auf Aspekte wie die Unternehmensleistung fihren. Huy (2001) fand
in diesem Zusammenhang heraus, dass es insbesondere die subjektiv
wahrgenommene Belastung durch die hohe Veranderungsfrequenz ist, die zu
negativen Auswirkungen fir die Organisation fuhrt. Auf einen weiteren indirekten
Effekt weist Barney (1991) hin, indem er angibt, dass Verénderungen die
Beziehungen zwischen  Mitarbeitern  zerstéren  kénnen, die effektiv
zusammengearbeitet haben. Dies kann, laut des Autors, den kompetitiven Vorteil
der Organisation angreifen.

Dariiber hinaus konnte noch gezeigt werden, dass sich bei Mitarbeitern aus Sicht
der Organisation Uberwiegend unerwinschte Einstellungen gegenlber den
Veranderungen entwickeln und mit ebenso unerwinschten Verhaltensweisen auf
die notwendigen Veranderungen reagiert wird (Abrahamson, 2004; Armenakis &
Harris, 2002; Huy, 2001). Als unerwunscht kann das geringe Vertrauen in die
Organisation und damit auch die Veranderungen sowie das geringe Vertrauen
zwischen Fuhrungskréften und Mitarbeitern gesehen werden, da Vertrauen als
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wichtiger Aspekt fur den Erfolg von Organisationen und ihrer Veranderungen gilt
(vgl. Bartlett & Ghoshal, 1995; Shockley-Zalabak, Ellis & Winograd, 2000). In
diesem Zusammenhang kénnen Morgan und Zeffane (2003) sowie auch Kiefer
(2005) aufzeigen, dass organisationale Veranderungsinitiativen das Vertrauen in
die Organisation und in das Management stark angreifen. Hierdurch kann die
Unzufriedenheit zunehmen und die Beziehung zwischen dem Individuum und der
Organisation nachhaltig angegriffen werden (Ferguson & Cheyne, 1995).

Als eine unerwiinschte Einstellung und eine der gréssten Bedrohungen fir den
Veranderungserfolg wird der Widerstand gegenuber Verédnderungen gesehen (vgl.
Dent & Goldberg, 1999; Maurer, 1996; Waddel & Sohall, 1998), der sich allerdings
auch in destruktiven Verhaltensweisen &ussern kann (vgl. Bruch & Shamir, 2003;
Bruch & Vogel, 2005). Autoren konnten zeigen, dass Verdnderungen sich lediglich
indirekt auf Widerstand auswirken, indem sie zunéchst eine gewissen Belastung,
Uberforderung oder gar eine ,Wandlungsmiidigkeit® bei den betroffenen
Mitarbeitern hervorrufen (Abrahamson, 2004; Bernerth et al., 2011; Huy, 2001).
Widerstand wird in letzter Zeit daher verstarkt als Verteidigungsmechanismus
gesehen (Bovey & Hede, 2001), namlich als Verteidigung vor Uberforderung und zu
viel Verédnderung (Abrahamson, 2004).

Bezlglich weiterer unerwilinschter Reaktionen, die den Verénderungserfolg
bedrohen, weisen andere Studien indirekte Effekte durch organisationale
Veradnderungen auf Kindigungsabsichten auf. Kindigungsabsichten gelten als
innerer Rlickzug und Distanzierung von der Organisation, was mit geringerem
Engagement und einem allgemeinen Ruckgang an Commitment bezuglich
organisationaler Aktivitdten wie beispielsweise Verdnderungen zusammenhangt
(Tett & Meyer, 1993). So erzeugen fundamentale Verdnderungen in Arbeitsroutinen
und Systemen Unsicherheit und somit auch Belastung und kénnen Mitarbeiter dazu
veranlassen, sich von der Organisation zurlickzuziehen, was bis zur Kindigung
fuhren kann (Fugate, Kinicki & Prussia, 2008; Lee, Mitchell, Wise, & Fireman,
1996). Auch Rafferty und Griffin (2006) fanden in ihrer Untersuchung ebenfalls
indirekte Effekte von Verénderungen Uber Unsicherheit. Sie konnten zeigen, dass
die Verdnderungsfrequenz — also wie haufig Veradnderungen im Arbeitskontext
auftreten — durch die aufkommende Unsicherheit auf Aspekte wie
Klndigungsabsichten oder Arbeitszufriedenheit wirken.

Bezuglich der Implementierung tiefgreifender Verdnderungen konnten Klarner und
Raisch (2013) zeigen, dass sich hierdurch eine geringe Gesamtleistung der
Organisation einstellen kann.

Auch Stensaker et al. (2002) konnten demonstrieren, dass insbesondere die
Handhabung exzessiver Veradnderungen in multipler und Uberlappender Form
indirekt zu negativen Konsequenzen wie Widerstand, Kundigungsabsichten oder
auch geringer Unternehmensleistung flhren. Unter diesen exzessiven
Verénderungsbedingungen leiden Mitarbeiter unter erhéhtem Frust und zeigen
gesteigerte Wut. Hinzu kommt ein gestiegener Stresslevel, der vermehrt mit
gesundheitlichen Problemen physischer und psychischer Natur einhergeht. In der
Studie von Stensaker et al. (2002) kam es wahrend des exzessiven Wandels haufig
zu resignativen Tendenzen bei Personen, die sich loyal gegenliber den Vorgaben
der FUhrungskréfte zur Veranderungsimplementierung zeigten und versuchten dem
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hohen Druck stand zu halten, indem sie viele Uberstanden machten. Die massive
Uberforderung der Mitarbeiter sehen Stensaker et al. (2002) als wichtiges Element
fur die Erklarung von Misserfolgen von Verdnderungsprozessen und
Organisationen insgesamt. Wie die Autoren zeigen konnten, scheiterten
Verénderungsimplementierungen nicht aufgrund von Unwillen der
Organisationsmitglieder, sondern daran, dass die Verédnderungen aufgrund der
Fllle und Komplexitat nicht mehr zu bewaltigen waren. Dies flhrte sogar soweit,
dass sich eine Unféhigkeit entwickelte selbst bis dahin unproblematische
Routineaufgaben nicht mehr erledigen zu kdénnen. Somit zeigte sich in den
untersuchten Organisationen nicht nur eine schlechte beziehungsweise erfolglose
Implementierung der Veranderungen, sondern auch eine Verringerung der
Gesamteffektivitat, Unverstandnis gegeniber dem Veradnderungsvorgehen in derart
massiver Form und verbreitete Gedanken an Kundigungen.

Oben aufgefihrte Studien deuten auf indirekte Effekte organisationaler
Veranderungen bezlglich erfolgskritischer Variablen in Organisationen hin, der
durch die mit der Verdnderungsimplementierung einhergehenden Belastungen
entstehen. Einen indirekten Effekt konnten auch Bruch und Vogel (2005) in der
Analyse des Schweizer Elektronikkonzerns ABB feststellen, indem das permanente
Ausreizen und Uberschreiten der Organisationskapazitaten und -ressourcen durch
organisationale Veranderungen in die Beschleunigungsfalle fihrte und bei ABB
unter anderem durch die negative Umsatzentwicklung deutlich wurde.

Das ABB-Fallbeispiel und die zusétzlich aufgefihrten Forschungsergebnisse
ricken die Beschleunigungsfalle, einen Kkollektiven Belastungszustand, als
Erklarung fir negative Ergebnisse in organisationalen Veradnderungen in den
Blickpunkt.

2.2 Die Beschleunigungsfalle

Schon Mitte der 1990er Jahre stellten Backhaus und Gruner (1994) fest, dass sich
die Diskussionen um die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen hauptséachlich um
das Thema Zeit und Beschleunigung drehen. In diesem Zusammenhang nutzten
die Autoren das erste Mal auch den Begriff der ,Beschleunigungsfalle®, der im
Laufe der Jahre auch von anderen Autoren herangezogen wurde, um die
Reaktionen von Organisationen auf die gesteigerte Umweltdynamik zu
umschreiben (Bruch & Shamir, 2003; Bruch & Vogel, 2005; Bruch & Menges,
2010a, 2010b; Bruch & Vogel, 2011; Thom & Zaugg, 2001; Zaugg, 20083;).

Aufgrund der zum Faktor fir den Wettbewerbsvorteil avancierten Messgrosse ,Zeit”
sehen sich Organisationen laut Backhaus und Gruner (1994) mit immer kirzer
werdenden  Produktionszyklen sowie einer starken Verdichtung von
Organisationsaktivitaten wie beispielsweise Forschungs- und
Entwicklungsprozesse konfrontiert (vgl. auch Brown & Eisenhardt, 1997). Bei
Backhaus und Gruner (1994) steht die Mikroelektroindustrie im Fokus der
Untersuchungen, in welcher sie den Wunsch der Hersteller, die eigene
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Wettbewerbsposition durch die Innovationsfiihrerschaft zu starken, als Ursache fur
einen Trend erkennen, der sich in der heutigen Literatur zum Thema
Beschleunigung in Organisationen mit dem olympischen Motto des ,schneller,
héher und weiter” etabliert hat (vgl. Bruch & Vogel, 2005; Zaugg & Thom, 2003).
Der Hinweis auf die Uberforderung der Organisation und das Abgleiten in eine
~Beschleunigungsfalle“ aufgrund des Versuches, sich durch Veradnderungen an
Umweltbedingungen zu adaptieren, findet sich in der wissenschaftlichen Literatur
auch bei Thom und Zaugg (2001) sowie Zaugg und Thom (2003). Die Autoren
zeigen, dass intensive und schnelle Phasen organisationaler Transformation zwar
zeitweise ihre Vorteile haben, es jedoch in Zeiten des Wandels inzwischen in vielen
Organisationen immer hdufiger zu einem massiven Anstieg der Aktivitditen kommt,
die neben dem Tagesgeschéft noch zu erledigen sind. Darlber hinaus werden die
Veranderungen mit stetig wachsender Geschwindigkeit umgesetzt. Fir die Autoren
geraten Unternehmen in eine Beschleunigungsfalle, wenn organisationaler Wandel
von den Organisationsmitgliedern als Ausnahme gesehen wird, die Realitdt aber
von kontinuierlichen und teils sehr tiefgreifenden Verdnderungen wie
Reorganisationen geprégt ist.

Zaugg und Thom (2003) legen den Fokus hiermit auf Humanressourcen und
fordern zur Bewdltigung von herausfordernden Verdnderungen deren
Unterstiitzung durch in der Organisation verankerte Strukturen, Instrumente und
Prozesse. Zaugg und Thom (2003) gehen davon aus, dass eine nicht ausreichend
vorbereitete oder nicht mit relevanten Verédnderungsféhigkeiten ausgestattete
Belegschaft das Abgleiten in die Beschleunigungsfalle beginstigt, da in solchen
Fallen die Wahrnehmung von Veranderungen als Ausnahme vorherrscht, was bei
langem beziehungsweise kontinuierlichem Wandel Stress verursacht. Bei den
dadurch entstehenden Konsequenzen weisen Thom und Zaugg (2001) ebenfalls
auf erh6éhte Gesundheitsprobleme der Mitarbeiter und den Anstieg von Fehlzeiten
hin, was aus Sicht der Autoren negative Folgen fir den Unternehmenserfolg hat.
Durch  Fehlzeiten, stressbedingte langfristige  Ausfélle und geringen
Unternehmenserfolg entsteht ein Kostendruck, der in vielen Unternehmen weitere
Veranderungszyklen in Gang setzt. Dies artet in eine sich weiterverstarkende
Verénderungsspirale und einen entsprechenden Teufelskreis der Beschleunigung
aus, in dem die Mitarbeiter und damit die Organisation insgesamt gefangen sind
(vgl. auch Zaugg, 2003).

Bruch und Kollegen (2003, 2005), entwickelten das bis dato nur begrifflich
bekannte Ph&nomen der Beschleunigungsfalle zu einem eigenstandigen
wissenschaftlichen Konstrukt (siehe hierzu auch Kunz, 2012) und setzten es in
Zusammenhang mit dem Konzept der Organisationalen Energie. Organisationale
Energie gilt als Indikator daflr, in welchem Ausmass eine Organisation ihr
emotionales, kognitives und verhaltensbezogenes Potenzial zur Verfolgung
zentraler Unternehmensziele aktiviert hat (Bruch & Ghoshal, 2003, 2004; Bruch &
Vogel, 2011). Sie wird als kollektives Phdnomen beschrieben, sozusagen das
gemeinsame Mass an Engagement in einem Unternehmen (Cole, Bruch & Vogel,
2011) und ist nicht mit der Summe der Energie der Mitarbeiter im Unternehmen
gleichzusetzen. Vielmehr weist Organisationale Energie eine besondere Dynamik
auf und entsteht u.a. durch Interaktionen zwischen Mitarbeitern, emotionale
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Ansteckungsprozesse oder Spiraleffekte (Barsade, 2002). Dabei ist positive
Organisationale Energie gepragt durch die Begeisterung, den Spass oder die
Zufriedenheit mit zentralen Aktivitdten der Organisation. Begleitet wird dies durch
eine kognitive Fokussierung auf die Organisationsziele (Bruch & Vogel, 2011). In
diesem Zusammenhang wird die Beschleunigungsfalle bei Bruch und Kollegen
(2003, 2005, 2011) als ein Zustand allgemeinen, organisationsweiten Leidens an
exzessiver Uberlastung, multipler Belastung und Dauerbelastung beschrieben. Sie
strapaziert Ressourcen und Kapazitdten der Organisation Uber die Grenzen hinaus
und hat eine ,Energiefalle® zur Folge, in der Resignation und Erschdpfung
vorherrscht.

Unternehmen in der Beschleunigungsfalle sind nicht mehr in der Lage, ausreichend
positive organisationale Energie zu mobilisieren, da laut Bruch und Menges (2010b,
S. 29) die folgenden Arten destruktiver Belastungen im Unternehmen als
Uberbeschleunigungsaspekte auftreten, sei es alleine oder auch gemeinsam:

Uberlastung als ein Zustand, in dem die Mitarbeiter einer Organisation fir ihre
normalen Aufgaben nicht die ndtigen Ressourcen, einschliesslich Zeit, zur
Verfligung haben.

Mehrfachbelastung als Zustand, in dem Organisationsmitglieder mit multiplen,
meist ganz unterschiedlichen Aufgaben konfrontiert sind, deren Prioritdten nicht
klar sind oder die als unverbunden wahrgenommen werden, so dass das Gefihl
einer fehlenden Fokussierung in den Aktivitdten entsteht.

Schliesslich Dauerbelastung, wenn eine Organisation mit anhaltendem Wandel
und/oder konstant Uberfordernden Anforderungen ohne Hoffnung auf
Konsolidierung konfrontiert ist. Unternehmen in dieser Art von Uberbeschleunigung
setzen die Organisationsmitglieder kontinuierlicher Belastung und Stress aus.

Die Ausarbeitung dieser drei Dimensionen der Beschleunigungsfalle zeigt, dass
auch Bruch und Kollegen (2010a, 2010b 2011) den Fokus auf die
Humanressourcen legen und den Erfolg der Organisation eng mit dem
Wohlbefinden beziehungsweise den Misserfolg mit dem Leiden der Mitarbeiter
verknupft sehen (vgl. Zaugg & Thom, 2003). Was haufig als adadquate Antwort auf
Herausforderungen flr die Organisation beginnt, kann durch das kontinuierliche
Aufbirden von hohen Anforderungen an die Organisationsmitglieder in der
Uberbeschleunigung resultieren und in einer kollektiven Ermiidung, Resignation
oder gar dem kollektiven Burnout enden (vgl. Bruch & Menges, 2010a, 2010b).
Dass es sich bei der Beschleunigungsfalle nicht um ein seltenes Ph&nomen
handelt, konnten Bruch und Menges (2010a; 2010b) in ihrer Untersuchung
feststellen. Hier zeigten sie, dass die Halfte aller 92 von ihnen untersuchten
Unternehmen mit einem Zustand konfrontiert waren, der als Beschleunigungsfalle
angesehen werden kann. In dieser Untersuchung konnten die Autoren weiter
feststellen, dass 35% der Unternehmen von Uberlastung betroffen waren, 35%
unter Mehrfachbelastung litten und in 30% der befragten Unternehmen eine
chronische Uberforderung in Form der Dauerbelastung festzustellen war.
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2.3 Entwicklung von Uberbeschleunigung aus
Ressourcensicht

Um in der vorliegenden Arbeit einen Entstehungsprozess von Stress und Belastung
in organisationalen Veradnderungen aufzuzeigen, wird die Ressourcensicht auf
Belastung und Stress mit der Beschleunigungsfalle verknUpft.

Laut Bruch und Vogel (2011) ist die Uberforderung einer ganzen Organisation auch
die Abnahme des Leistungspotenzials und der Leistungsreserven von
Organisationsmitgliedern verbunden. Diese Erkldrung zur Entwicklung der
Beschleunigungsfalle geht mit zwei fur diese Arbeit relevanten Erklarungsansétzen
zu Stress und Belastungen einher: einerseits mit der Theorie der
Ressourcenerhaltung (COR-Theorie) von Hobfoll (1989), andererseits mit dem Job
Demands-Resources (JD-R)-Modell (Bakker et al., 2003; Bakker, Demerouti &
Verbeke, 2004; Demerouti et al., 2001).

Bruch und Vogel (2011) machen deutlich, dass die in der Organisation
umzusetzenden Aktivitdten zun&chst als adaquate Antwort auf bestehende
Herausforderungen beginnen, die dadurch entstehenden Anforderungen aber mit
der Zeit die Leistungsreserven und Ressourcen der Organisationsmitglieder
angreifen, wodurch sich die Beschleunigungsfalle als Ausdruck starken
Stressempfindens und der Uberbelastung in der gesamten Organisation einstellt.
Nach der COR-Theorie treten Stress und Belastung dann auf, wenn Ressourcen,
die einem wertvoll erscheinen, der Verlust droht oder diese tatsachlich verloren
gehen (Hobfoll, 2002). Diesbeziiglich gibt es eine leichte Uberschneidung der COR-
Theorie mit dem JD-R-Modell. Das JD-R-Modell besagt hierzu, dass Anforderungen
nicht grundséatzlich negativ sind, aber sich zu Stressoren entwickeln kénnen, wenn
die Bewdltigung dieser Anforderungen einen hohen Einsatz von Ressourcen
bedeutet, ohne den Mitarbeitern entsprechende Erholung zu gewé&hren (vgl.
Sonnentag & Zijlstra, 2006). Damit gilt auch im JD-R-Modell der Verlust oder
drohende Verlust von Ressourcen, wie es die COR-Theorie propagiert, zumindest
indirekt als Stresserlebnis. Die COR-Theorie und das JD-R-Modell gehéren zu den
ressourcenbasierten Stressansatzen, die eine Passung von persénlichen, sozialen,
6konomischen und Umweltressourcen mit externen Anforderungen als bestimmend
fur die Richtung von Stressreaktionen und resultierenden Gegebenheiten erachten.
Damit propagieren das JD-R-Modell und die COR-Theorie &hnliche Rollen, die
Ressourcen einnehmen kdénnen, wenn es darum geht, mit belastenden
Herausforderungen umzugehen. Im JD-R-Modell werden Ressourcen als die
physischen, sozialen oder organisationalen Aspekte definiert, die (1)
Anforderungen und die damit einhergehenden physischen und psychologischen
Kosten reduzieren, (2) fir das Erreichen von Arbeitszielen funktional sind oder (3)
persénliches Wachstum, Lernen und persénliche Entwicklung stimulieren
(Demerouti et al., 2001). In Bezug auf hohe Anforderungen im Arbeitsleben macht
das JD-R-Modell deutlich, dass diese zu negativen Konsequenzen wie Stress oder
sogar Burnout fihren kdénnen, wenn nicht genigend der oben erwéhnten
Ressourcen vorhanden sind, um diese Anforderungen zu bewéltigen (Bakker &
Demerouti, 2007).
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Die COR-Theorie greift zwei kritische Rollen von Ressourcen heraus, um
belastende Anforderungen — wie sie organisationale Verdnderungen mit sich
bringen kénnen — bewéltigen zu kdénnen. Erstens verbessern Ressourcen die
Fahigkeit, mit stressigen Ereignissen umzugehen, indem sie eine Reihe an
physischer und psychologischer Energie bereitstellen, um das notwendige
Bewéltigungsverhalten zu mobilisieren. Zweitens schitzen Ressourcen vor
dysfunktionalen psychologischen Zustdnden (Kosten), die durch Stressoren
hervorgerufen werden kdénnen (Hobfoll, 2001). Dartber hinaus geht die COR-
Theorie noch einen Schritt weiter, in dem sie argumentiert, dass Menschen nicht
nur zur Bewéltigung der aktuellen Anforderungen Ressourcen investieren, sondern
auch proaktiv, indem sie in Aktivitdten investiert werden, die dem Schutz vor
zukinftigem Ressourcenverlust, der Erholung von vergangenem Ressourcenverlust
und/oder dem Erlangen zukinftiger Ressourcen dienen sollen (Freedy et al., 1992;
Hobfoll, 2001).

Wie bereits in Abschnitt 1.2.1. definiert, stellen Ressourcen Hilfsmittel dar, die es
Menschen erlauben, mit Stressbedingungen besser umzugehen und dadurch die
eigenen Ziele zu erreichen (Frese, 1994). Ressourcen, die allgemein von
Menschen als wertvoll erachtet werden und der Stressbewéltigung dienen, kénnen
laut Bakker und Demerouti (2007) als Objekte (z.B. ein eigenes Biro), persdnliche
Charakteristika (z.B. Optimismus), Bedingungen (z.B. Entscheidungsfreiheit,
Feedback, Partizipation) oder Energien (z.B. Zeit, Geld, physische Anstrengungen)
definiert werden.

Die COR-Theorie sagt daruber hinaus, dass “those who lack resources are not only
more vulnerable to resource loss, but that initial loss begets future loss” (Westman
et al, 2005, S. 169). Hiermit zeigt die COR-Theorie eine Spirale des
Ressourcenverlustes auf, die kraftvoll, aber vor allem schnell auftreten kann und
mit jeder Verlustsequenz an Starke und Momentum gewinnt. Das Konzept der
Beschleunigungsfalle besagt ebenfalls, dass Menschen aufgrund immer héherer
Anforderungen auch immer mehr Aufwand betreiben und Ressourcen wie Zeit
investieren, um den Anforderungen gerecht zu werden und kontinuierlich aktiviert
sind, weshalb es zu einem Ressourcenverlust kommen kann (Bruch & Vogel, 2011;
vgl. Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Zohar, Tzischinski, &
Epstein, 2003). Darlber hinaus geht die COR-Theorie davon aus, dass die
Unterbrechung der Verlustspirale durch einen Kreislauf von
Ressourcen(zuriick)gewinnung den besten Weg zur Stressresistenz darstellt.
Schliesslich betont die COR-Theorie (Hobfoll, 1989, 1998) Stressaspekte, welche
von anderen Stresstheorien nicht angesprochen werden. So argumentiert sie, dass
Menschen dem Ressourcenverlust ein grésseres Gewicht beimessen als dem
Ressourcengewinn.

Da es sich bei der Beschleunigungsfalle um die Sicht auf ein Kollektiv handelt,
unterscheidet sich die Beschleunigungsfalle bezuglich des Betrachtungsfokus’
sowohl vom JD-R-Modell als auch von der COR-Theorie, die eher das Individuum
im Blick haben. Dennoch gibt es bereits empirische Ubertragungen des JD-R-
Modells auf das Kollektivniveau (Salanova et al., 2003), weshalb das Modell zur
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Erklarung der Entstehung von kollektiver Uberbeschleunigung einen Beitrag leisten
kann.

Ein bemerkenswerter und Uber viele andere Stresstheorien hinausgehender Aspekt
der Ressourcenerhaltungstheorie ist deren Erweiterung von einer individuellen hin
zu einer sozialen Perspektive der Bewaltigung: Der Erhalt von Ressourcen wird
nicht zuletzt als eine soziale Aufgabe begriffen (Hobfoll, 2002, 2011), weshalb hier
die Ubertragung auf das Erleben von hoher Belastung im Kollektiv méglich ist.
Damit bieten das JD-R-Modell und vor allem der Ansatz der COR-Theorie
interessante AnknUpfungspunkte zur Erklarung und Erforschung des Abgleitens in
die Beschleunigungsfalle. Dies gilt insbesondere fiir Organisationen, die
exzessiven Anforderungen gegeniber stehen. Denn gerade in exzessiven
Verénderungsprozessen finden sich Stressoren und Herausforderungen, die den
Organisationsmitgliedern an die Substanz gehen kénnen, Unsicherheit erzeugen
(z.B. Corley & Gioia, 2004) und wichtige Ressourcen flr die Bewéltigung der
téglichen Anforderungen wie beispielsweise die Arbeitsplatzsicherheit minimieren
oder gar eliminieren (de Cuyper et al., 2012).

2.3.1 Zeit als Resource und Zeitdruck

Eine im Konzept der Beschleunigungsfalle bedrohte und auch reduzierte
Ressource ist die Zeit. Zeitdruck wird damit zu einem relevanten Thema, das ein
Augenmerk in der vorliegenden Arbeit verlangt. Objektiv ist Zeitdruck zuné&chst
durch eine gesteigerte Geschwindigkeit in Aktivititen charakterisiert, die dadurch
entsteht, dass mehr in der gleichen oder sogar in weniger Zeit erreicht werden soll
(Friedman & Rosenman, 1974). Der subjektive Eindruck von Zeitdruck entsteht
Uberwiegend dadurch, dass Menschen den Zeitkorridor — also die Zeit, die vergeht
— héaufig dann unterschéatzen, wenn die Zeitperiode mit vielen Aktivitdten gefullt ist.
Subjektiver Zeitdruck entsteht demnach dadurch, dass Menschen, die viel zu tun
haben, die Zeit auch schneller vorlberziehen sehen (Ancona et al., 2001).
Situationsbedingte Faktoren wie Alarmbereitschaft, Uberwéltigung oder Motivation,
sowie andere, eher konstituierende Faktoren wie Erfahrungswissen und Alter
kénnen das Gefuhl vermitteln, dass Zeitperioden in unterschiedlichen
Geschwindigkeiten ablaufen (vgl. Weber & Berthoin Antal, 2003). Dartber hinaus
zeigt sich, dass beispielsweise die Mdglichkeit, sich die Zeit zur Erreichung von
Zielen selbst einzuteilen zu weniger geflhltem Zeitdruck fihrt (vgl. Staudenmeyer,
Tyre & Perlow, 2002). Dies geht einher mit der COR-Theorie und zeigt an, dass der
Gewinn einer relevanten belastungsreduzierenden Ressource wie beispielsweise
Entscheidungsfreiheit auf der einen Seite, den Verlust einer anderen Ressource
(z.B. Zeit) weniger bedeutend macht (vgl. Hobfoll, 2010).

Trotz durchaus auch positiver Aspekte, die Zeitdruck in einigen Studien zu
Gruppeneffektivitat (Waller, 1999) und organisationalen Entwicklungsprozessen hat
(Brown & Eisenhardt, 1997), zeigen andere Studien, dass unter Zeitdruck zwischen
Qualitédt und Geschwindigkeit abgewagt wird und die Qualitat der Geschwindigkeit
dabei haufig zum Opfer féllt (Medvec et al., 2004; Karau & Kelly, 2004). Ebenso
zeigen diese Autoren, dass Zeitdruck die Kommunikation herabsetzt und
Voreingenommenheit verstarkt. Das Verkurzen von Zeitpldnen durch das Setzen
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zeitnaher Deadlines kann beispielsweise eine Voreingenommenheit verstarken, die
als ,confirmation bias® gilt, und welche die erste zur Verfligung stehende Option als
die richtige propagiert. Zuséatzlich hierzu kénnen sich Gruppen und damit auch
Organisationen der Gefahr ausgesetzt sehen, unter Zeitdruck einem ,information
bias“ zu unterliegen und lediglich gemeinsame Informationen auszutauschen, was
zu Lasten einzigartiger (unique) und damit fir die Gruppe neuer Informationen geht
(Eisenhardt, 2004). Gerade in Situationen des Zeitdrucks kann es zusétzlich zu
verzerrter Wahrnehmung kommen. Wie Blount und Janicik (2001) argumentieren,
wird beispielsweise die Zeitverzégerung eines auf neun Monate angesetzten
Projektes um drei Monate wesentlich negativer wahrgenommen als der ebenfalls
um drei Monate zeitverzégerte Abschluss eines auf acht Jahre angesetzten
Projektes.

Zeitdruck gilt nicht per se als negativ, sondern entwickelt negative Effekte, je l&nger
er besteht (vgl. Karasek & Theorell, 1990), was auch im Fall der
Beschleunigungsfalle betont wird (Bruch & Vogel, 2011). Laut Bruch und Vogel
(2005) fuhrt insbesondere Zeitdruck dazu, dass Organisationsmitglieder nicht mehr
die Zeit finden, ihre taglichen Aufgaben zu erledigen. Mit Bezug auf organisationale
Verédnderungen geht dies einher mit Autoren, die aufzeigen, dass schnelle
Verénderungen die Fahigkeit der Mitarbeiter zur kollektiven Handlung einschranken
(vgl. Ford, Ford & D’Amelio, 2008; Lines, 2004).

2.3.2 Relevante Ressourcen in Verdnderungsprozessen

Die bisherige Forschung =zu relevanten Ressourcen, um mit potenziell
stressverursachenden Auswirkungen von Veradnderungen umzugehen. Sollten
diese Ressourcen fehlen oder zu gering ausgepragt sein, kann es zu Uberlastung
der Mitarbeiter in Organisationen kommen. Die Ressourcen konnen gemass
Stegmaier und Sonntag (2007) danach kategorisiert werden, ob sie in der Person
angelegt sind (personale Ressourcen), aus der Art der Arbeitsaufgabe oder den
Arbeitsabldufen (arbeitsstrukturale Ressourcen) resultieren oder im sozialen und
organisationalen Umfeld (organisationale Ressourcen) existieren. Da fur die
vorliegende Arbeit aufgrund des Kollektivniveaus der Beschleunigungsfalle
Ressourcen relevant sind, die nicht nur ein Individuum betreffen, werden im
Folgenden keine personalen, sondern nur organisationale beziehungsweise soziale
und arbeitsstrukturalen Ressourcen vorgestelltez

Organisationale und soziale Ressourcen. Im Kontext organisationaler
Verénderungen ist fur McHugh (1997) das Ausmass des Stressfaktors der
Veranderung insbesondere abhangig von der Bereitstellung
veranderungsunterstitzender organisationaler Mechanismen wie die Allokation von
Humanressourcen und das Commitment. Fir Stegmaier und Sonntag (2007)
férdern die Partizipation im Implementierungsprozess und die Sinnhaftigkeit der
Veranderungen die Bereitschaft fir Verdnderungen. Sonntag und Michel (2009)
sprechen dariiber hinaus von Ressourcen wie z.B. einer offenen und ehrlichen

® Fur eine Darstellung personaler Ressourcen siehe beispielsweise Stegmaier und Sonntag (2007).
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Kommunikation, die den Umgang mit Stress und Uberforderung im Kontext
organisationaler Veradnderungen erleichtern. Fir andere Autoren sind es im
Veranderungskontext Ressourcen wie die Beschaftigungsfahigkeit’” (z.B. De
Cuyper et al., 2012) sowie immaterielle organisationale Anreize wie Weiterbildung,
Karrierechancen, Partizipation an organisationalen Entscheidungen oder konkrete
materielle Ressourcen wie gute Gesundheitsversorgung,
Beférderungsmaoglichkeiten, wettbewerbsfahiges Gehalt und Boni (z.B. Hom et al,,
2009), die das Wohlbefinden in Verdnderungen aufrechterhalten und mit der
Motivation von Mitarbeitern in Verdnderungsprozessen zusammenhangen. Auch
die Sicherheit des Arbeitsplatzes (vgl. Bakker & Demerouti, 2007) kann die
Wahrnehmung von Veranderungsprozessen als belastend abschwéchen. Gerade
bei Veranderungen, die negative Konsequenzen fir Organisationsmitglieder haben,
kénnen die soziale Unterstitzung durch Fihrungskrafte und Kollegen die Belastung
der Mitarbeiter im Rahmen halten. Auch ein addquates Leistungsfeedback tragt
dazu bei, dass Mitarbeiter offener fir die Verdnderungen sind (vgl. Bakker, van
Veldhoven, & Xanthopoulou, 2010; Wanberg & Banas, 2000).

Sonntag und Michel (2009) bringen die Konsistenz als relevante Ressource ein. In
Verbindung mit der Beschleunigungsfalle betrachtet auch Kunz (2012) die
Ressource der Konsistenz, wenn auch in negativer Richtung. Fur ihn ist ndmlich
eine Inkonsistenz von Werten und Zielen in einer Organisation unter anderem
ausschlaggebend fir den Weg in die Beschleunigungsfalle. Ausserdem weisen
Sonntag und Michel (2009) auf den respektvollen Umgang als soziale Ressource
hin. Bei Kunz (2012) kommt dieser den Aspekten der Wertschatzung und Fairness
nahe, die in Unternehmen mit hoch ausgepragter Beschleunigungsfalle geringer
vorhanden sind als in Unternehmen mit weniger stark ausgepragter
Beschleunigungsfalle.

Arbeitsstrukturale Ressourcen. Neben den organisationalen und sozialen
Ressourcen finden sich in der Forschung dariber hinaus eher arbeitsbezogene
Ressourcen wie die Rollenidentitdt (Bakker et al, 2003, Hobfoll, 2001) und
Entscheidungsspielraum, (vgl. Bakker & Demerouti, 2007; Bakker et al., 2010) die
vor Belastung und Stressauswirkungen in Veradnderungsprozessen schitzen
kénnen (Stegmmaier & Sonntag, 2007).

2.4 Organisationale Veranderungen als Ausgangspunkt der
Beschleunigungsfalle

Wie Bruch und Vogel (2011) konstatieren, kann sich eine Organisation kaum mehr
gegen Resignation und Erschépfung wehren, wenn ihr keine Verschnaufpause
gegénnt wird und Verdnderungen zum Dauerzustand werden. Diese Logik folgt
dem Punktualismus- oder auch ,punctuated equilibrium‘-Modell (Tushman &

7 Aus dem Englischen ,,Employability".
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Romanelli, 1985), das — im Gegensatz zum kontinuierlichen Wandel® — eine Phase
derartiger Stabilitat fur eine Organisation verlangt, die es den organisationalen
Strukturen und Systemen erlaubt, den neuen Zustand zu etablieren. Unterbrochen
werden diese Stabilisierungsphasen nur durch kurze, schnell ablaufende und
tiefgreifende Episoden, die das Unternehmen radikal verandern sollen (Anderson &
Tushman, 1990). Die Forschungen zum episodischen, tiefgreifenden Wandel —
auch als radikaler oder revolutiondrer Wandel bezeichnet — zeigen diesen Wandel
in Form von multiplen, inhaltlich verschiedenen, simultan anzugehenden
Veranderungen in Bezug auf Elemente der Organisation wie Strategie, Struktur und
Kultur, um (ber Organisationseinheiten hinweg maximale Ubereinstimmung und
Effektivitat zu erhalten (vgl. Tushman & Romanelli, 1985).

Die Perspektive des kontinuierlichen organisationalen Wandels richtet den Fokus
auf eher langsame, kleiner angelegte und damit weniger herausfordernde
inkrementelle Verdnderungen in Routinen und Praktiken der Organisation (Brown &
Eisenhardt, 1997; Orlikowski, 1996; Weick & Quinn, 1999). Der Vollstandigkeit
halber findet sich eine tabellarische Gegenlberstellung beider Strdmungen aus
Weick und Quinn (1999) im Anhang 6.1.

Unabhéngig von der Entscheidung fir kontinuierlichen oder episodischen Wandel
argumentieren einige Forscher, dass der Zeitpunkt, zu dem sich eine oder mehrere
Veranderungen vollziehen beziehungsweise entfalten, einen Erklarungsansatz fir
die Entwicklung der léngerfristigen Unternehmensleistung und damit auch des
Scheiterns von Veranderungen bietet (Abrahamson, 2000; Huy, 2001). In diesem
Zusammenhang machen Vermeulen und Barkema (2002) deutlich, dass
Organisationen Uber eine bestimmte Zeit zwar eine gleich hohe Anzahl an
Verénderungen vollziehen kbénnen, dass sich Erfolg und Misserfolg der
Veradnderungen dennoch dadurch erklédren l&sst, wann sie die Verénderungen
initiiert haben. Auch Gersick (1994) ist der Ansicht, dass der Blick auf die zeitliche
Dimension in organisationalen Entwicklungen erfolgskritisch ist, insbesondere, da
FUhrungsentscheidungen zwischen Besténdigkeit und Verdnderung schmerzhaft
fur die Organisation sind, wenn Fihrungskréfte keine Zeit haben abzuwarten, um
festzustellen, welche Wirkung durch bestimmte Verdnderungen erzielt wurden.
Auch, wenn das Forschungsfeld von Zeit und Veranderungszeitpunkt noch relativ
neu ist und bisher wenig Koharenz und ein prédgendes Paradigma vorweist, so
weisen Ancona et al. (2001, S. 646) doch darauf hin, dass die zeitliche Perspektive
“an important framework for explaining and understanding organizational behavior”
bietet.

Zajac, Kraatz und Besser (2000) nutzen eine eher indirekte Perspektive auf den
Zeitpunkt von Verdnderungen, um exzessive Verénderungsvorgehen zu
verdeutlichen. Als exzessiv beurteilen die Autoren Verédnderungen dann, wenn zu
viele, zu tiefgreifende Veranderungen in zu kurzer Zeit stattfinden, und das zu
einem Zeitpunkt, zu dem die Umweltdynamik niedriger ist als die Dynamik in der
Organisation. Hierdurch entsteht, laut der Autoren, ein strategischer Misfit — also
eine fehlende Anpassung an die Umweltbedingungen, wodurch Organisation

® Kontinuierlicher Wandel als solcher wird von Orlikowski (1996, S. 65) als "a new pattern of organizing in
the absence of explicit a priori intentions" beschrieben und als fortlaufend, sich entfaltend sowie kumulativ
angesehen.
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Leistungseinbriiche riskieren. Exzessive Veranderungen kénnen laut der Autoren
ebenso Grinde haben, die nichts mit der Anpassung an die Umwelt zu tun haben,
sondern nur der persénlichen Befriedigung des obersten Flhrungskreises dienen
oder schlichtweg um des Verédnderns Willen durchgefiihrt werden. Auch in diesen
Fallen ist der Zeitpunkt fir Verdnderungen unabhéangig von Umweltbedingungen
gewahlt. Exzessive Verdnderungen kénnen gemass Zajac et al. (2000) jedoch auch
dadurch entstehen, dass Unternehmen sich richtigerweise an ein Element des
Unternehmenskontextes anzupassen versuchen (z.B. an den starken Wettbewerb),
dabei aber nicht in Betracht ziehen, wie der dafir nétige Aufwand andere
Dimensionen ihrer Organisation beeinflusst. Wé&hrend Zajac et al. (2000)
exzessiven Wandel eher als objektiv ansehen, bringen Huy (2001) und
Abrahamson (2004) die subjektive Sicht auf die hohe Verédnderungsfrequenz und
damit auch die eng aneinander liegenden Verdnderungszeitpunkte in die
Betrachtung von exzessiven Veranderungen mit ein.

241 Exzessive Verdnderungsaktivitidten und die Beschleunigungsfalle
Das fur die vorliegende Arbeit relevante Konzept des ,excessive change“9
(Stensaker et al.,, 2002) integriert den Veradnderungszeitpunkt und die
beispielsweise bei Zajac et al. (2000) zu findende Multiplizitdt von Veradnderungen,
und bietet damit die Mdglichkeit, eine belastende Anforderungssituation fur
Organisationen aufgrund organisationaler Verdnderungen darzustellen. Das
Konzept geht, wie auch Huy (2001) und Abrahamson (2004), auf die subjektive
Sicht von exzessiv ein. Dadurch erweitert es die bei Zajac et al. (2000)
angesprochene objektive Sicht auf exzessiven Wandel um die Sicht der
Rezipienten des Wandels bezlglich dessen, was die normale Ausprdgung an
Veradnderungen uberschreitet. Anhand einer qualitativen Untersuchung in drei
Unternehmen definieren Stensaker et al. (2002, S. 302) exzessiven Wandel wie
folgt:

a) ,the organization introduces new changes before the previous change has
been completed and evaluated, without allowing time for a period of
“business as usual” or for reaping the benefits of the previous change.

b) the organization pursues several, seemingly unrelated and sometimes
conflicting changes simultaneously”.

® Im Folgenden exzessiver Wandel oder exzessive Veranderungen genannt; Zur Abgrenzung zu &hnlichen
Konzepten siehe Stensaker et al.(2002) und Falkenberg et al. (2005).
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Abbildung 1: Darstellung exzessiven Wandels
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Quelle: Falkenberg, Stensaker, Meyer und Haueng (2005, S. 38)

Da eine einheitliche Definition von exzessivem Wandel in der Forschung nicht
gegeben ist, wird in der vorliegenden Arbeit daher die Definition exzessiven
Wandels von Falkenberg et al. (2005) herangezogen: ,A movement that exceeds
that which is normal, proper or reasonable, away from the present state toward a
future state” (S. 38).

Stensaker et al. (2002) fokussieren in ihrem Konzept des exzessiven Wandels
durch die Aspekte der Multiplizitdt und des Zeitpunktes‘o, zu dem Verénderungen
initiiert werden, auf den von Pettigrew et al. (2001) geforderten Raum-Zeit-Kontext,
anhand dessen Auswirkungen organisationaler Verdnderungen adéquat analysiert
werden kénnen.

Worlber sich viele Autoren einig sind, ist, dass der Aspekt der Multiplizitdt von
Veranderungen die heutige Realitat in Organisationen deutlich besser abbildet, als
dies beim Grossteil der Forschung der Fall ist, deren Fokus lediglich auf einer
umzusetzenden Verénderung liegt (vgl. Maes & Van Hootegem, 2011; Tsoukas &
Chia, 2002). Dabei findet sich nicht mehr nur eine abzuschliessende Verénderung
zu einem moglichen Zeitpunkt, sondern vielmehr eine gréssere Anzahl, die
simultan umgesetzt werden muss. Pettigrew und Whipp (1991) schrieben schon
Anfang der 1990er Jahre hierzu, dass Organisationen die Fahigkeit entwickeln
missen, eine Serie an miteinander in Beziehung stehenden und sich neu
entwickelnden, meist parallel ablaufenden Verdnderungen zu handhaben. Laut
Meyer und Stensaker (2007) sehen sich Organisationen in multiplen
Verénderungsprozessen der Herausforderung gegenlber, eine Reihe an
Veranderungsinitiativen zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen. Die
Umsetzung einer einzigen Veradnderung wie beispielsweise einer Restrukturierung
kann bereits erheblichen Mehraufwand und auch Stress bedeuten (Vakola &

' Der Zeitpunkt, zu dem Veranderungen initiiert werden wird im Weiteren auch als Timing bezeichnet.
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Nikolaou, 2005). Ahnlich wie Bruch und Vogel (2011) argumentieren auch Meyer
und Stensaker (2007) damit, dass eine Belastung durch multiple Veranderungen
deshalb besteht, weil haufig zu viele Veradnderungen von der Organisation
abverlangt werden, ohne notwendige Ressourcen zur Bewaltigung der
Anforderungen bereitzustellen, weshalb Organisationsmitglieder zu hdufig und zu
intensiv Uberbeansprucht werden. Gerade bei einer immer grdésser werdenden
Anzahl an parallel stattfindenden Verénderungen und damit einhergehenden Zielen
und Projekten gestalten sich die Fokussierung und damit auch Priorisierung der
Aufgaben schwierig. Dies héangt damit zusammen, dass Menschen nur in der Lage
sind, eine bestimmte Anzahl an Elementen im Fokus zu halten und damit auch
Schwierigkeiten haben zwischen ihnen zu priorisieren wie beispielsweise Zika-
Viktorsson, Sundstrém und Engwall (2006) in ihrer Untersuchung zum Overload
durch Projekte zeigen konnten. Die fehlende Priorisierung zeigt sich jedoch als
Anzeichen fiir eine Uberbeschleunigung.

Wie in Abschnitt 2.3.1 erlautert, ist das Auftreten multipler Aktivitaten, die
gleichzeitig zu bearbeiten sind, mit einem gewissen Zeitdruck verbunden. Dabei
entsteht eine Arbeitsiberlastung und damit Stress, wenn Menschen den Eindruck
haben, zu viele Dinge erledigen zu missen und ihnen daflir zu wenig Zeit zur
Verfigung steht (Frone, Russell & Cooper, 1997). Das Handhaben multipler
Veranderungen, die eine Vielzahl von Organisationsmitgliedern betreffen, kann
somit zu einer kollektiven  Uberforderung filhren, die es den
Organisationsmitgliedern nicht mehr ermdéglicht, Routineaufgaben adéquat
auszufihren (vgl. Stensaker et al., 2002), was laut Bruch und Kollegen (2005,
2010a, 2010b, 2011) ebenfalls ein Zeichen von Uberbeschleunigung ist. In dieser
Uberladung durch mehrere simultan zu bewaltigende Aufgaben sehen
Stressforscher eine der gréssten Herausforderungen in Organisationen (Shultz,
Wang, & Olson, 2010).

Der zweite Aspekt des Konzeptes von Stensaker et al. (2002) und damit eine
weitere Art der exzessiven Anforderung in organisationalen Veradnderungen
entsteht, wenn neu zu implementierende Veranderungen dann begonnen werden,
wenn zuvor initiierte Verdnderungen noch nicht abgeschlossen oder deren Effekte
noch nicht evaluiert sind. Hierdurch entsteht eine Art Uberlappung der
Veranderungsaktivitéten, die sich laut Stensaker et al. (2002) negativ auf Individuen
und die Organisation auswirken koénnen. Keine oder zu wenig Zeit zwischen
Veradnderungen kann zu weiteren Veranderungsentscheidungen fuhren, die sich
nahtlos anschliessen, auf einer Informationsbasis beruhen, die die Effekte der
laufenden Veranderungen nicht mit einschliesst und damit auch zur Uberlastung
der Organisation beitrdgt (vgl. Eisenhardt, 1989). So kann beispielsweise eine
Veranderung — im Fall von Barkema und Vermeulen (1998) die weitergehende
Internationalisierung durch die Etablierung von Auslandsstellen — mihsam und
schwierig zu absorbieren sein, wenn die Organisation noch dabei ist, sich
strukturell — durch die Anpassungen von mentalen sowie organisationalen
Strukturen, System und Prozessen — an die internationale Umgebung anzupassen.
Vermeulen und Barkema (2002) selbst erklaren die bei der Implementierung sich
Uberlappender Veradnderungen auftretenden Probleme unter anderem mit dem
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Konzept der .time compression diseconomies'“. Dieses Konzept wurde von
Dierickx und Cool (1989) in die Literatur eingefihrt und wird mit “the fundamental
mechanism of diminishing returns when — everything else equal — the pace of
processes increases” beschrieben (in Vermeulen & Barkema, 2002, S. 639).

Ein simples Beispiel fir dieses Phanomen geben Dierickx und Cool (1989):
Studenten, die ihren MBA in einem 1-Jahres-Programm absolvieren, werden
niemals dieselbe Menge an Wissen anhaufen kénnen wie Studenten, die ihren
MBA in einem 2-Jahres-Programm machen, selbst, wenn alle Inputs ausser der
Zeit verdoppelt werden.

Im Gegensatz zu Dierickx und Cool (1989) fanden Forschungsarbeiten zu
Produktentwicklungen positive Effekte von Zeitkompressionsstrategien auf die
Geschwindigkeit der Produktentwicklungsprozesse (z.B. Brown & Eisenhardt,
1997; Clark & Fujimoto, 1991; Eisenhardt & Tabrizi, 1995; Krishnan, Eppinger &
Whitney, 1997; Terwiesch & Loch, 1999;). Die Uberlappung von Aktivititen spielt in
diesen Strategien eine tragende Rolle, da hierdurch Entwicklungszeiten fiir neue
Produkte (Terwiesch; & Loch, 1999) und damit eine kirzere Dauer bis zur
Produktplatzierung am Markt (Eisenhardt & Tabrizi, 1995) sowie schnellere
Projektabschliisse zu erreichen sind (Terwiesch & Loch, 1999).

Dass gerade bei der Uberlappung von Aktivititen die Geschwindigkeit eine Rolle
spielt liegt nahe, da hierdurch mehr Aktivitdten in eine vorhandene Zeitspanne
aufgenommen wiirden, als wenn man diese Aktivitaten sequenziell angehen wiirde
(vgl. Terwiesch & Loch, 1999). Jedoch konnten bislang nur wenige Studien einen
positiven Beschleunigungseffekt durch die Uberlappung von Aktivitaten feststellen.
Hingegen konnten Staudenmeyer, Tyre und Perlow (2002) zeigen, dass héufige
Unterbrechungen von Arbeitsaktivitdten durch andere Aktivitdten dazu fuhren, dass
die Aufmerksamkeit mit vollem Fokus auf die neuen Aktivitdten gerichtet wird und
dadurch haufig Prioritaten wechseln, was ein Zeichen der Uberbeschleunigung ist.
Dies fuhrt laut der Autoren mitunter zu Zeitverzégerungen in der Fertigstellung der
liegengebliebenen Aktivitdten und damit zu geringerer Produktivitat.

Dariiber hinaus tragen Uberlappungen in organisationalen Veranderungen — vor
allem, wenn die Auswirkungen der vorhergehenden Verdnderungen noch nicht
evaluiert wurden - dazu bei, dass Organisationen neue Erfahrungen
beziehungsweise Veranderungen kaum absorbieren und nutzen koénnen
(Vermeulen & Barkema, 2002). Damit ist es schwierig fur Organisationen aus den
vorangegangenen Veranderungen zu lernen (Klarner & Raisch, 2013).

Eine wichtige Erkenntnis aus der Wahrnehmungsforschung zeigt, dass
Uberlappende Verédnderungen nicht mehr als diskrete Ereignisse, sondern als
kontinuierlicher Strom an Anforderungen wahrgenommen werden wie
Langsschnittstudien zeigen konnten (Glick et al., 1995; Monge, 1995), was eine
Dauerbelastung fiir die Organisation darstellen kann.

Bruch und Vogel (2011) argumentieren, dass die an eine Organisation gestellten
hohen Anforderungen in einer sogenannten ,stretch phase of intensive energy’ (S.
142) noch gut bewaltigt werden kdnnen (vgl. Dahl, 2011). Wenn Anforderungen an
eine Organisation jedoch permanent die Ressourcen und Fahigkeiten der
Mitarbeiter Uberreizen und das exzessive Arbeiten an der Grenze des Mdglichen

B Aufgrund verloren gehender Bedeutung wird der englische Begriff in der vorliegenden Arbeit verwendet.
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zur Normalitéat wird, dann kann die Organisation jedoch in die Beschleunigungsfalle
geraten. Diese Aussagen lassen in Zusammenhang mit der Beschleunigungsfalle
die in der COR-Theorie verankerte Verlustspirale relevanter Ressourcen erkennen,
indem sich multiple, sich Uberlappende Veranderungen wie folgt darstellen: Mit
dem Beginn von multiplen Verédnderungen, die zeitgleich initiiert werden,
investieren Organisationsmitglieder Ubermassig viel Aufwand, um nicht in Zeitdruck
zu geraten, was die Bedrohung der Ressource Zeit bedeutete. Durch Uberlappung
wird ein ohnehin schon geféhrdetes Ressourcenreservoir (z.B. Zeit, physischer und
psychischer Aufwand) nochmals geschwécht, um so der anhaltenden Stressphase
zu begegnen (vgl. Hobfoll, 2001). Wenn auch die n&chsten Veradnderungen
Uberlappend initiilert werden, setzt sich die Verlustspirale fort. Wie Hobfoll (2001)
argumentiert, sind Menschen mit bereits angegriffenen Ressourcenreservoirs
darliber hinaus anfalliger fur weitere Verluste. Diese Verlustspirale macht es
weniger wahrscheinlich, dass die anstehenden taglichen Anforderungen noch
adéaquat bewaltigt werden kénnen, wie Lepore, Evans, und Schneider (1991) mit
Blick auf chronischen Stress zeigen konnten, was ein weiteres Zeichen fir eine
Uberbeschleunigung darstellt (vgl. Bruch und Vogel, 2011).

Daher lassen sich folgende Hypothesen zum exzessiven Wandel (Multiplizitat und
Uberlappung) und dessen Zusammenhange mit der Beschleunigungsfalle ableiten:

H1: Je mehr Verdnderungen parallel umgesetzt werden, desto stérker ist die
Beschleunigungsfalle ausgeprégt.

H2: Je ausgeprégter organisationale Verdnderungen Ulberlappend implementiert
werden desto stérker ist die Beschleunigungsfalle ausgeprégt.

24.2 Tiefgreifende organisationale Verédnderungen als Belastungsaspekt

Wie zu Beginn dieses Abschnitts 2.4 ausgefuhrt, wird in der Literatur zwischen
kontinuierlichem und radikalem Wandel unterschieden: Dabei soll der
kontinuierliche und damit dauerhafte Wandel nach Auffassung einiger Autoren
inkrementell und langsamer ablaufen, der radikale oder tiefgreifende Wandel
hingegen eher kurz und schnell (vgl. Weick & Quinn, 1999).

Um zu elaborierteren Aussagen Uber Ursachen fir das Auftreten der
Beschleunigungsfalle in organisationalen Veranderungen gelangen zu kénnen, wird
die Anforderungssituation des exzessiven Wandels in der vorliegenden Arbeit um
das in der Literatur haufig genannte Kernmerkmal (vgl. Maes & Van Hootegem,
2011) der Tiefenwirkung angereichert.

Bereits im Jahre 1513 traf der Wissenschaftler und Philosoph Niccolo Machiavelli
die bemerkenswerte Aussage: “There is nothing more difficult to plan, nor more
doubtful of success or more dangerous to manage than the creation of a new order
of things” (zitiert in Rogers, 2003, S.1). Auch heute bedeuten tiefgreifende
Verénderungsimplementierungen allzu h&ufig immer noch Belastung und
Uberforderung (vgl. Brown & Eisenhardt, 1996, 1997; Kiefer, 2005; Sikora, Beaty &
Forward, 2004), gerade in und fir Organisationen. Die Forschung zeigt, dass
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tiefgreifende Veranderungsinitiativen in immer kirzeren Abstanden auftreten und
heutzutage mehr denn je zur Realitdt von Organisationen gehéren (Stensaker et
al., 2001; Webb & Pettigrew, 1999).

Um die Tiefenwirkung organisationaler Veradnderungen zu verdeutlichen wurden
von einigen Autoren die Begriffe ,tiefgreifend” oder ,radikal” (vgl. z.B. Kirsch, Esser
& Gabele, 1979, S. 17ff.) oder ,fundamental” (vgl. z.B. Gomez & Mdller-Stewens,
1995, S. 135) eingeflihrt. All diese Begriffe folgen der Vorstellung, dass einem
System eine gewisse Tiefenstruktur inhérent ist, die sich nach Haken (1981) als
scollective modes [...] which define the order of the overall system® (S. 17)
definieren lasst. Diese Ordnung des Gesamtsystems bezieht sich auf eine Art
Grundkonfiguration, die das Verhalten des Systems bestimmt (vgl. Schreydgg &
Noss, 2000).

Fur Miller-Stewens und Lechner (2005, S. 573) geht die verhaltensinduzierende
Wirkung insbesondere vom ,Kern der Tiefenstruktur® aus, der von den Autoren
auch als Identitat bezeichnet wird, zu welcher das System bei Interaktionen mit der
Umwelt einen konstanten Bezug herstellt. Dieser Kern oder diese Identitdt umfasst
zum einen die ,kognitiven Regelwerke® der Unternehmensmitglieder wie
Grundiberzeugungen oder Wertehaltungen (vgl. Gersick, 1991). Die Tiefenstruktur
einer  Organisation  resultiert nicht nur in  Verhaltensweisen  der
Organisationsmitglieder, sondern auch in einer Oberflachenstruktur aus sichtbaren
Organisationselementen wie z.B. Regeln und Prozessen (Muller-Stewens &
Lechner, 2005). Je nachdem, wie tief organisationaler Wandel in die
vorherrschende Systemidentitat eindringt, kann von inkrementellem Wandel oder
aber von dem oben bereits erwéhnten tiefgreifenden oder fundamentalen Wandel
gesprochen werden (siehe Abbildung 2).

Veranderungen mit grosser Tiefenwirkung setzen den Fokus auf einen neuen Weg,
der als richtig angesehen wird. Hierzu gilt es, das bisherige
Unternehmensparadigma zu veradndern und eine Neudefinition der Tiefenstruktur
anzugehen (vgl. Gomez und Miller-Stewens, 1995).

Veranderungen ohne grosse Tiefenwirkung sind dagegen primér darauf ausgelegt,
die Elemente der Oberflachenstruktur in kleinen Schritten zu optimieren (Vgl.
Orlikowski, 1996). Hierzu zahlen Prozessmodifikationen oder Variationen im
Produktprogramm, womit Organisationen versuchen, sich verdnderten Umwelt- und
Rahmenbedingungen anzupassen. Diese Art des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses findet damit auch in Phasen relativen Gleichgewichts
statt, in denen beispielsweise die Anpassung vorhandener Strukturen, Systeme,
Prozesse und Strategien im Fokus stehen (vgl. Nadler & Tushman, 1995). Dabei
werden die tiefsitzenden, identitatsbestimmenden Mechanismen und Regeln nicht
verandert (vgl. Gomez & Muller-Stewens, 1995).

Die eher dichotome Einteilung von inkrementellen Veradnderungen und
tiefgreifenden Verédnderung wird nur vereinzelt in der Literatur durch ein graduelles
Verstandnis aufgebrochen. So beschreibt zum Beispiel Kriiger (1994) in Anlehnung
an das ,Zwiebelmodell von Perich (1992, S. 151) vier unterschiedliche Typen von
Wandel, die er Restrukturierung, Reorientierung, Revitalisierung und
Remodellierung nennt und die in dieser Reihenfolge an Tiefenwirkung zunehmen
(siehe Abbildung 2).
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Abbildung 2: Wandlungstypen und deren Tiefenwirkung

Oberflachen- RESTRUKTURIERUNG Inkrementaler
struktur (Strukturen, Prozesse, Systeme) Wandel
REORIENTIERUNG
(Strategien)
REVITALISIERUNG
(Verhaltensweisen)
v () v
Tiefen- REMODELLIERUNG Fundamentaler
struktur = Wandel

Quelle: in Anlehnung an Kriiger (1994), S. 359'2

Die Restrukturierung einer Organisation sieht Kriiger (1994) als eine Optimierung
von Strukturen, Prozessen und Systemen, die bei unveranderter Strategie
vollzogen wird, weshalb diese Art von Veradnderung an der Oberflachenstruktur
stattfindet. Hingegen lassen sich eine strategische Neuorientierung, eine
Verdnderung in  zentralen  Féhigkeiten und  Verhaltensweisen  der
Organisationsmitglieder (Revitalisierung) sowie eine kulturprdgende Verénderung
(siehe auch Schein, 1991) von Werten und Uberzeugungen (Remodellierung) den
tiefgreifenden Veranderungen zuordnen.

Tiefgreifender Wandel betrifft damit meistens die flir Organisationsmitglieder
zentralen organisationalen Routinen und Verhaltensweisen, die lhnen Sicherheit
und Bestandigkeit geben und die zur Identitdt des Unternehmens z&hlen. Je
tiefgreifender in diese Routinen und Verhaltensweisen eingegriffen wird, desto
héher sind die Anpassungskosten fir Organisationsmitglieder, was zu Frustration,
Unsicherheit und Stress fihrt (Dahl, 2011). Die Anforderungen fir
Organisationsmitglieder in tiefgreifenden Ver&nderungen sind somit nicht nur
aufgrund der signifikant hdheren Implementierungsaufwédnde mit Stress und
Belastungen verbunden (vgl. Dahl, 2011), sondern auch wegen des
zeitaufwéndigeren Lernens und Anwendens beispielsweise neuer Prozesse,
Systeme, Strukturen, Verhaltensweisen (vgl. Van Emmerik, Bakker und Euwema,
2009; Miller-Stewens & Lechner, 2005) oder eines neuen Selbstverstédndnisses.
Insbesondere tiefgreifende Veradnderungen werden zumeist unter Zeitdruck und mit
geringem Zeitaufwand umgesetzt, um mdglichst schnell wieder in eine
Stabilisierungsphase zu kommen, in der die zuvor implementierten Veranderungen
Einzug in das Tagesgeschéaft und damit in Routinen finden sollen (Tushman &
Romanelli, 1985). In der Literatur finden sich weitere Argumente, die insbesondere

'2 Aus Krummaker (2007).



33

fir einen schnellen Ablauf tiefgreifender Verédnderungen pladieren (Tushman und
Kollegen, 1986, 1994; vgl. auch Amis et al., 2004):

1. Verdnderungswiderstand hat eine gréssere Chance zu wachsen, wenn
tiefgreifender Wandel langsam implementiert wird.

2. Geschwindigkeit macht tiefgreifende und damit schwierige Schritte
akzeptabler

3. Je tiefgreifender der Wandel, desto mehr Unsicherheit entsteht.

Da tiefgreifende Verédnderungen mit einem erhéhten Lernaufwand einhergehen
(Maller-Stewens & Lechner, 2005) kénnen insbesondere beschleunigte
tiefgreifende Verénderungen mit geringerem Erfolg bei hoher Belastung flr
Organisationen einhergehen. Hierzu sei noch einmal auf das von Dierickx und Cool
(1999) angeflhrte Beispiel mit den MBA-Studenten hingewiesen. Die Belastungen
fir Organisationen treten laut Weber und Berthoin Antal (2003) dadurch auf, dass
nur eine begrenzte Anzahl an Lernprozessen in einer bestimmten Zeit in einer
Organisation ablaufen kann (Weber & Berthoin Antal, 2003). Dies héngt laut Weber
und Berthoin Antal (2003) zum einen mit der bereits vorhandenen Menge und
Diversitdt an Wissen in einer Organisation und zum anderen mit der wie in
Abschnitt 2.4.1. bereits erwédhnten Absorptionskapazitdt zusammen, wodurch dem
Lernen ein Geschwindigkeitslimit gesetzt ist. Die Folge hieraus ist die Verknappung
der Ressource Zeit, so dass Organisation Gefahr laufen, die Fahigkeit Uber die
Kontrolle des Zeitrahmens ihrer eigenen Aktivitdten zu verlieren (Weber & Berthoin
Antal, 2003). Dieser Zeitdruck kann sich wiederum auf die Erfullung der téglichen
Anforderungen an die Organisationsmitglieder auswirken und daher zur
Uberbeschleunigung beitragen

In Anlehnung an die COR-Theorie kann nicht nur die Bedrohung der Ressource
Zeit zu Stress in tiefgreifenden Verdnderungen fuhren, sondern auch die
Bedrohung des Selbstverstandnisses beziehungsweise der Identitat (van Dijk & van
Dick, 2009), die Hobfoll (2001) als wichtige Ressource in stressauswirkenden
Situationen ansieht. Die mit tiefgreifenden Verdnderungen einhergehende
Verdnderung in Verhaltensweisen und der Identitdt gehen hé&ufig mit
Unsicherheiten bezlglich der zukinftigen Identitdt und Struktur der Organisation
einher (Corley & Gioia, 2004), weshalb sich Organisationsmitglieder zu einer
Konservierung und Verteidigung der Identitdt veranlasst sehen, anstatt andere
stressbewéltigende Ressourcen zu kreieren (vgl. Hobfoll, 2001). Hart und Cooper
(2001) bezeichnen derartige Verteidigungsmechanismen als kontraproduktiv, da sie
mit viel Aufwand und Zeit verbunden sind. So kénnen von tiefgreifenden
Verénderungen betroffene Organisationsmitglieder zundchst zwar geniigend
Ressourcen haben, um mit Stressoren umzugehen. Wenn sie jedoch Energie und
Zeit darin investieren, beispielsweise die alte neben der neuen Identitat
aufrechtzuerhalten, indem sie weiterhin alte Prozesse oder Systeme bedienen (vgl.
Muller-Stewens & Lechner, 2005; Staufenbiel & Kénig, 2010;), dann kann es
mitunter zu noch héherem Zeitdruck und noch weniger Energie kommen (vgl. de
Cuyper et al., 2012). Dadurch wird wiederum ein Beitrag zur Beschleunigungsfalle
geleistet.
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Nicht umsonst gelten tiefgreifende Verédnderungen daher als eine der grdssten
Stressquellen fur Mitarbeiter und Organisationen (Hellriegel, Slocum & Woodman,
2001; Schweiger & DeNsi, 1991). Laut Price und Van Dick (2012) kann jedoch jede
Art von Veranderung — ob augenscheinlich inkrementell oder fundamental — eine
Organisation belasten und damit Ressourcen bedrohen, sei es durch langsame,
sich peu a peu entfaltende Richtungsénderungen oder geplante, die Grundfeste der
Organisation radikal angreifende Veranderungen. Pettigrew (1998) behauptet
ebenfalls, dass “many change processes deliver variations which are seen by some
as small scale and incremental, yet for others they represent bruising encounters
with the devil’ (S. 272). Damit gilt die wahrgenommene Tiefenwirkung als ein
weiterer gewichtiger Faktor - neben der Multiplizitdt und den Uberlappenden
Veradnderungen — um einer Erkldrung des Auftretens der Beschleunigungsfalle
n&her zu kommen.

Die daraus abgeleitete Hypothese lautet daher:

H3: Je tiefgreifender die Verdnderungen wahrgenommen werden, desto stérker ist
die Beschleunigungsfalle ausgeprégt.

2.5 Konsequenzen der Beschleunigungsfalle

Die negativen Auswirkungen der Beschleunigungsfalle konnten im Verlauf der
letzten Jahre immer wieder durch unterschiedliche Autoren empirisch abgesichert
werden (vgl. Bruch & Menges, 2010a; 2010b; Bruch & Kowalevski, 2011, 2012;
Kunz, 2012). Bislang wurden die Konsequenzen empirisch jedoch ohne konkreten
Bezug zu Aspekten untersucht, die in der Literatur als Grinde fur den Misserfolg
organisationaler Verdnderungen angefuhrt werden.

Im Folgenden werden daher die bisher untersuchten Zusammenhénge zwischen
der Beschleunigungsfalle und ihren Konsequenzen theoretisch unterfittert und aus
Ressourcensicht dargestellt, um sie in die Untersuchung der vorliegenden Arbeit zu
organisationalen Verdnderungen einbetten zu konnen. In den folgenden
Abschnitten  wird zundchst auf die Zusammenhénge zwischen der
Beschleunigungsfalle und dem Vertrauensklima, dem korrosiven Verhalten, das
Widerstand gegen Verdnderungen beinhaltet, und Kuindigungsabsichten
eingegangen. Damit werden Aspekte angesprochen, die in der Literatur als
erfolgskritisch flr organisationale Veranderungen ausgewiesen werden (vgl. Dirks
& Ferrin, 2001; Maurer, 1996; Podsakoff, LePine & LePine, 2007). Darlber hinaus
widmet sich der letzte Abschnitt den Auswirkungen der Beschleunigungsfalle auf
die Unternehmensleistung insgesamt.
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251 Vertrauensverlust aufgrund von Uberbeschleunigung

Uber die letzten zwei Dekaden hinweg hat sich ein grosses Forschungsinteresse in
den Sozialwissenschaften am Konzept des Vertrauens entwickelt (Mdllering,
Bachmann & Lee, 2004), denn ein von gegenseitigem Vertrauen gepragtes Klima
besitzt viele Vorteile fir Organisationen (Mayer & Gavin, 2005). Fur einige Autoren
ist Vertrauen eine zentrale Quelle zum organisationalen Erfolg (Shockley-Zalabak,
Ellis & Winograd, 2000), was im Umkehrschluss die Aussage zulasst, dass der
Verlust von Vertrauen zum Misserfolg der Organisation beitrdgt. Gerade die
Geschwindigkeit und Kontinuitdt, mit der Organisationen Veranderungen
implementieren, lasst das Interesse an Vertrauen und seiner Rolle auch im Kontext
organisationaler Veranderungen wachsen (Mayer, Davis & Shoorman, 1995).

Bis heute ist Vertrauen jedoch hauptsachlich als ein Antezedent fir Konsequenzen
organisationaler Veradnderungen untersucht worden. Wenige Studien haben
Vertrauen als Ergebnis eines Veranderungsprozesses und damit als veranderbaren
Zustand (siehe z.B. Burke et al., 2007; Kiefer, 2005;) im Fokus. Dabei kénnen
Morgan und Zeffane (2003) aufzeigen, dass organisationale
Veranderungsinitiativen das Vertrauen in die Organisation und in das Management
stark angreifen.

Gerade fir langfristige Veranderungsinitiativen ist der Erhalt des Vertrauens im
Ergebnis jedoch essentiell, da es die Basis zur Bereitschaft bildet, auch zukiinftig
personliche Risiken einzugehen, die eine Veranderung mit sich bringen (vgl.
Bartlett & Ghoshal, 1995). Sollte dieses Vertrauen fehlen, kann es zu einer
Reduzierung im Engagement fur die Organisation und deren Veranderungen
kommen, was sich mitunter in einer geringeren Effektivitat widerspiegelt (vgl. Dirks
& Ferrin, 2001). Die Beschleunigungsfalle wird mit einem reduzierten
Vertrauensklima in Verbindung gebracht. Da bei Bruch und Vogel (2011) die
Beschleunigungsfalle als ein veranderbarer Zustand angesehen wird kann auch
Vertrauen als sich entwickelnder und damit fluider Zustand gesehen werden
(Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). Eine Reihe an Forschern haben die Fragilitat
von Vertrauen in vielen verschiedenen Situationen betrachtet und festgestellt, dass
es schwierig ist, Vertrauen zu gewinnen, aber leicht ist, es zu verlieren (Mdllering,
Bachmann & Lee, 2004). Davon zu unterscheiden ist Vertrauen als relativ stabile
Eigenschaft, die von der Umwelt unbeeinflusst bleibt (Rotter, 1954) und Vertrauen
als Prozess, in dem Vertrauen als eine Art intervenierender Prozess gesehen wird,
was sich an die Forschung zu Vertrauen als Moderator anlehnt (Burke et al., 2007).
Sich entwickelnde Zustdnde sind sowohl abhdngig von kontextualen Faktoren als
auch von Inputs, Prozessen und Ergebnissen (Marks et al., 2001). Da die
Beschleunigungsfalle als Ergebnis (berfordernder Organisationsaktivitaten
gesehen wird, kann Vertrauen in Zusammenhang mit der Beschleunigungsfalle
gesetzt werden. Aus der Perspektive eines sich entwickelnden Zustands bedeutet
dies, dass Vertrauen bei hoher Ausprédgung der Beschleunigungsfalle gebrochen
werden kann (Bruch & Kowalevski, 2011, 2012).

Dass Vertrauen Uberhaupt verloren geht, hdngt damit zusammenhéngen, dass
Vertrauen als ,a state comprising the intention to accept vulnerability based upon
positive expectations of the intentions or behavior of another* (Rousseau et al.,
1998. S. 395). Diese Erwartungen der anderen Partei gegenlber basieren auf
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akkumulierter Erfahrung und Wissen anhand von Situationen, in denen
Vulnerabilitat aufgetreten ist. Situationen der Vulnerabilitdt treten in
Uberforderungskontexten auf — das Vertrauen, welches dann noch in die
Organisation gelegt wird, basiert darauf, wie stark diese das Gefiihl vermittelt, in die
Mitarbeiter selbst zu investieren (Blau, 1962), um die Organisationsmitglieder in
herausfordernden Situationen zu unterstitzen (Dahl, 2011; Rhoades, Eisenberger
& Armeli, 2001). Wie Bruch und Vogel (2011) deutlich machen, liegt ein
entscheidender Fehler vieler Organisationen darin, nicht ausreichend in die
Humanressourcen zu investieren. So kann Vertrauen in die Organisation dadurch
unterstitzt werden, dass personenunabhéngige Strukturen die Wahrscheinlichkeit
des eigenen Erfolges in einer bestimmten vulnerablen Situation unterstitzen.
Dieses Vertrauen reflektiert die Sicherheit in einer Situation aufgrund von
Garantien, Sicherheitsnetzen oder Strukturen (McKnight, Cummings & Chervany,
1998). Das Konzept der Beschleunigungsfalle offenbart die Wahrnehmung der
Organisationsmitglieder, dass beispielsweise einerseits nicht genigend
Ressourcen bereitgestellt werden, um die Herausforderungen zu bewaltigen, und
andererseits die Regenerierung und damit die Wiedergewinnung von Ressourcen
nicht méglich ist (Bruch & Vogel, 2011). In einem Zustand von Uberbeschleunigung
scheinen die Organisationsmitglieder die Sicherheitsstrukturen zu vermissen, die
ihnen Schutz vor der Verlustspirale der Ressourcen bieten.

Da es sich bei der Beschleunigungsfalle um ein kollektives Phdnomen handelt,
bezieht sich Vertrauen im vorliegenden Fall sowohl auf das Vertrauen, das
Organisationsmitglieder in die Organisation haben, aber auch auf das Vertrauen
zwischen FUhrungskraften und Mitarbeitern. Diese vertrauensvolle Atmosphéare
beschreiben Huff und Kelley (2003) als internes Vertrauensklima. Die
Vertrauensbeziehung zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern findet ihr
Gleichgewicht durch die Reziprozitdt des Austausches der beiden Parteien. Wenn
diese Beziehung an Reziprozitét verliert, so stellt sich das als Herausforderung fur
das gegenseitige Vertrauen dar (Six, 2005). Folglich kann auch dieses
Vertrauensgleichgewicht in organisationalen Veradnderungen leiden, da diese eine
starke Last fir die gesamte Organisation darstellen (vgl. Morgan & Zeffane, 2003;
Shin, Taylor & Seo, 2012). Vertrauen kénnen Flhrungskréafte dadurch verlieren,
dass sie Aufgaben wie das Einteilen der Personalressourcen oder von
Materialressourcen (Fleishman, et al., 1991) nicht so lésen, dass die Bewéltigung
der an die Mitarbeiter gestellten Anforderungen machbar ist.

Gerade der Verlust in das Vertrauen zur Bewaltigung belastender Situation, wie
herausfordernde Veranderungen, stellen einen kritischen Faktor fur den
organisationalen Erfolg dar (siehe auch Bruch & Vogel, 2005). In diesem
Zusammenhang sei die soziale Austausch-Theorie (Blau, 1962) angefiihrt, die im
Zusammenhang mit Veranderungsinitiativen von Carnall (1982) vorgeschlagen
wurde. Carnall untersuchte die Beziehung zwischen verschiedenen Gruppen, die
sich in Macht und Status unterschieden, und analysierte den Einfluss
organisationalen Wandels auf diese Beziehung. Wie Carnall zeigen konnte,
entwickelt sich Vertrauen oder Misstrauen uber die Zeit hinweg. Laut Blau (1962)
entwickelt sich Vertrauen vorwiegend durch den erfolgreichen Austausch von
Unterstltzung und gegenseitigem Nutzen. Wenn dieser Austausch nicht gegeben
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ist und Organisationsmitglieder in belastenden Situationen Uber zu wenige
Ressourcen klagen, um die Anforderungen zu bewéltigen, kommt es zu einem
Vertrauensverlust.

Aus diesem Abschnitt 1&sst sich folgende Hypothese ableiten:

H4: Unternehmen mit hoher Ausprdgung der Beschleunigungsfalle weisen ein
geringeres Vertrauensklima auf als Unternehmen mit niedriger Ausprdgung der
Beschleunigungsfalle.

Basierend auf den bisherigen Schlussfolgerungen in diesem Kapitel werden
signifikante Zusammenhédnge zwischen den Implementierungscharakteristika
Uberlappung, Tiefenwirkung sowie Anzahl der Verénderungen und der
Beschleunigungsfalle erwartet. Dariliber hinaus wird der Zusammenhang zwischen
der Beschleunigungsfalle und dem Vertrauensklima angenommen. In Anlehnung
an das Vorgehen von Raes, Bruch und de Jong (2013) kénnen Hypothesen Uber
indirekte Effekte aufgestellt und die Mediationshypothesen daraus abgeleitet
werden. Infolgedessen und basierend auf der Forschung zu Misserfolg und
negativen Konsequenzen organisationaler Veranderungen (vgl. Beer & Nobhria,
2000; Dahl, 2011; Huczynski & Buchanan, 2001; Huy & Mintzberg, 2003; Klarner &
Raisch, 2013) kann vermutet werden, dass die Beschleunigungsfalle den
Zusammenhang zwischen den Implementierungscharakteristka und dem
Vertrauensklima mediiert.

Die Hypothese hierzu lautet:

H5: Die Beschleunigungsfalle mediiert den negativen Zusammenhang zwischen
organisationalen Verdnderungen und dem Vertrauensklima.

2,52 Korrosives Verhalten und Widerstand gegen Uberbeschleunigung

Eine Konsequenz der Beschleunigungsfalle ist der Anstieg an aggressivem und
korrosivem Verhalten (vgl. Bruch & Vogel, 2011; Bruch & Kowalevski, 2011, 2012).
In Organisationen mit ausgepragtem korrosivem Verhalten zeigen sich Mitarbeiter
als hoch emotional involviert, kreativ und aktiv — dies jedoch mit negativen
Emotionen wie Arger und Frust. Darilber hinaus sind die damit einhergehenden
(kreativen) Verhaltensweisen aktiv gegen Verdnderungen gerichtet und weisen
eine stark organisationsschéadigende Form auf (Bruch & Vogel, 2005; vgl. Kdérner,
Bruch & Stephany, 2012).

Der Widerstand gegen Verdnderungen gilt bei einigen Autoren als eine der
gréssten Bedrohungen fur die erfolgreiche Implementierung organisationaler
Verénderungen (Dent & Goldberg, 1999; Maurer, 1996). Dies ist seit langem ein die
Change-Forschung bestimmendes und immer noch hochrelevantes Thema. An
dieser Stelle lohnt sich ein Seitenblick in die Naturwissenschaften: in der Mechanik
ist das Auftreten von Widerstand unausweichlich, wenn Bewegung im Spiel ist.
Dies lasst sich auch auf die Forschung zu Veradnderungen Ubertragen: laut Ford
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und Ford (2009) ist Widerstand Uberhaupt erst das Zeichen dafiir, dass etwas in
Bewegung ist. Maurer (1996) argumentiert &hnlich, wenn er Widerstand als eine
Kraft ansieht, die Bewegung verlangsamt oder sogar stoppt.

Widerstand kann allerdings ein wichtiges Signal fir das Auftreten einer
Beschleunigungsfalle in organisationalen Veradnderungen sein: die Organisation
bewegt sich zu schnell, und die Ressourcen reichen nicht mehr aus, um die
Veradnderungen zu bewaéltigen. Insbesondere bei gross angelegten multiplen
Veranderungen, die tiefgreifend und schnell ablaufen und durch eine dauerhaft
hohe wandlungsbezogene Aktivitatsintensitat gekennzeichnet sind, besteht die
Gefahr einer erheblichen Belastung und einer kollektiven ,Wandlungsmiudigkeit®
(vgl. Bernerth et al., 2011). Einige Autoren sehen Widerstand in
Verénderungsprozessen daher nicht unmittelbar als Widerstand den Inhalten der
Veranderungen gegenuber an, sondern als Verteidigungsmechanismus (Bovey &
Hede, 2001) und als Ablehnung von Uberforderung durch zu viel Verénderung
(Abrahamson, 2004). Sikora, Beaty und Forward (2004) konzeptualisieren
Widerstand gegenlber Wandel daher nicht als ,simple resistance to a change
event but inability to cope or adapt to the cumulative impact of a whirlwind of
change in the workplace* (S. 3).

Dent und Goldberg (1999) vermuten, dass Menschen den Verdnderungen
gegenuber nicht per se Widerstand leisten, sondern dem Verlust von Status, dem
Verlust von Gehalt oder Komfort. Damit gehen sie einen Schritt in die Richtung der
COR-Theorie, die argumentiert, dass Personen nach Verlusten relevanter
Ressourcen und dem anhaltenden Investment eigener Ressourcen nicht mehr
bereit sind, mehr zu investieren und sich zurlickzuziehen beziehungsweise gegen
den Ressourcenverlust aktiv vorgehen (Hobfoll, 2001), um die noch bleibenden
Ressourcen zu konservieren. Im Falle von Ressourcen vernichtenden
Veranderungsprozessen, die in die Beschleunigungsfalle fihren kdnnen, kann
daher von einem Anstieg des korrosiven und destruktiven Verhaltens ausgegangen
werden.

Die sich hieraus ableitende Hypothese lautet:

H6: Unternehmen mit hoher Ausprdgung der Beschleunigungsfalle weisen ein
héheres korrosives Verhalten auf als Unternehmen mit niedriger Ausprdgung der
Beschleunigungsfalle.

Basierend auf den bisherigen Schlussfolgerungen in diesem Kapitel werden
signifikante Zusammenhange zwischen den Implementierungscharakteristika und
der Beschleunigungsfalle sowie der Beschleunigungsfalle und dem korrosiven
Verhalten angenommen. In Anlehnung an das Vorgehen von Raes, Bruch und de
Jong (2013) und basierend auf der Forschung zu Misserfolg und negativen
Konsequenzen organisationaler Veranderungen (vgl. vgl. Beer & Nohria, 2000;
Dahl, 2011; Huczynski & Buchanan, 2001; Huy & Mintzberg, 2003; Klarner &
Raisch, 2013) kann vermutet werden, dass die Beschleunigungsfalle den
Zusammenhang zwischen den Implementierungscharakteristka und dem
korrosiven Verhalten mediiert.
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Die Hypothese hierzu lautet:

H7: Die Beschleunigungsfalle mediiert den negativen Zusammenhang zwischen
organisationalen Verdnderungen und der korrosiven Energie.

253 Kiindigungsabsichten

Als Kundigungsabsicht wird bei Rafferty und Griffin (2006) die Bereitschaft oder
auch der Wunsch beschrieben, die Organisation, in der man arbeitet zu verlassen.
Podsakoff, LePine und LePine (2007) konnten zeigen, dass eine gestiegene
Kindigungsabsicht auch mit einer tatséchlich hdheren Kindigungsrate einhergeht.
Diese besondere Dramatik wird von Bruch und Vogel (2011) in einer Untersuchung
deutlich aufgezeigt: Danach sind die Kindigungsabsichten beziehungsweise das
Nachdenken Uber die Kiindigung bei Mitarbeiter in Uberbeschleunigten im Vergleich
zu nicht UOberbeschleunigten Unternehmen um ein Vielfaches hoher. Die
Untersuchung l&sst bei Uberbeschleunigten Organisationen nicht nur ein
verstérktes Nachdenken uber die Kindigung bei Mitarbeitern erkennen, sondern
zeigt die tatsdchliche Ubersetzung in Verhalten in Form tatséchlich
ausgesprochenen Kindigungen. So liegt die tatsachliche Kindigungsrate bei
Uberbeschleunigten Unternehmen um 15% héher als bei vergleichbaren nicht von
der Beschleunigungsfalle betroffenen Unternehmen.

Auch weitere Forschung zu erhéhten Kindigungsabsichten bei Uberlastenden
organisationalen Veranderungen untermauert die Befunde zur
Beschleunigungsfalle (Begley, 1998; Brotheridge, 2003). So konnten Begley und
Czajka (1993) in ihrer Untersuchung zeigen, dass es bei Mitarbeitern nach einer
gravierenden Umstrukturierung ihres Unternehmens eine starke Beziehung
zwischen dem erlebten Stress und der Absicht, das Unternehmen zu verlassen,
gab. Eine andere Untersuchung zeigt, dass die Absicht, nach einem sogenannten
Downsizing im Unternehmen zu verbleiben, mit der wahrgenommenen
organisationalen Unterstlitzung zusammenhéngt (Armstrong-Stassen, 2004).
Ebenso weisen Rhoades und Eisenberger (2002) auf einen engen Zusammenhang
zwischen der wahrgenommenen Unterstlitzung durch die Organisation und der
Absicht, im Unternehmen zu verbleiben, beziehungsweise zwischen fehlender
organisationaler Unterstitzung und der Absicht, das Unternehmen zu verlassen,
hin.

Insbesondere die letzten Ergebnisse kdénnen mit der Theorie der
Ressourcenerhaltung in Bezug gesetzt werden, da der Verlust relevanter
Ressourcen oder die Nicht-Bereitstellung von Ressourcen zu einer elementaren
Entscheidung wie der Kindigung fuhren kann. Eine auf der COR-Theorie
basierende durchgefuhrte Studie konnten zeigen, dass Individuen auf lange Sicht
Ressourcen wie Zeit und Anstrengung mit grossem Aufwand einsetzen, was
letztlich jedoch mit dem Rickzug aus dem bestimmten Arbeitskontext durch die
Kindigung endet (Wright & Cropanzano, 1998).

Dies sollte Unternehmen aufhorchen lassen, die sich nachhaltig erfolgreich
behaupten wollen, ohne ihre besten Leute zu verlieren (Bruch & Vogel, 2011).
Tatsachliche Kindigungen gehen in den USA jahrlich Milliardenverluste fur
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Unternehmen verbunden, da durch einen Mitarbeiter flir seinen direkten Ersatz
zusétzliche Kosten in Héhe von 50-60% des jahrlichen Mitarbeitergehaltes
entstehen. Dabei beziehen sich die Gesamtkosten von Kindigungen auf ca. 90%
bis 200% des Jahresgehaltes (Cascio, 2000).

Die sich aus den oben stehenden Ausfliihrungen ergebende Hypothese lautet:

H8: In Unternehmen mit hoher Ausprdgung der Beschleunigungsfalle finden sich
stdrkere Absichten das Unternehmen zu verlassen als in Unternehmen mit
niedriger Ausprdgung der Beschleunigungsfalle.

Basierend auf den bisherigen Schlussfolgerungen in diesem Kapitel werden
signifikante Zusammenhange zwischen den Implementierungscharakteristika und
der Beschleunigungsfalle sowie der Beschleunigungsfalle und
Kindigungsabsichten erwartet. In Anlehnung an das Vorgehen von Raes, Bruch
und de Jong (2013) und basierend auf der Forschung zu Misserfolg und negativen
Konsequenzen organisationaler Veranderungen (vgl. vgl. Beer & Nohria, 2000;
Dahl, 2011; Huczynski & Buchanan, 2001; Huy & Mintzberg, 2003; Klarner &
Raisch, 2013) kann vermutet werden, dass die Beschleunigungsfalle den
Zusammenhang zwischen den Implementierungscharakteristika und
Klndigungsabsichten mediiert.

Die Hypothese hierzu lautet:

H9: Die Beschleunigungsfalle mediiert den negativen Zusammenhang zwischen
organisationalen Verdnderungen und Klindigungsabsichten.

254 Unternehmensleistung

Bruch und Kowalevski (2011, 2012) konnten wiederholt einen Zusammenhang
zwischen der Beschleunigungsfalle und der gesamten Unternehmensleistung
identifizieren. Bei Extremgruppenvergleichen zeigten die uUberbeschleunigten
Unternehmen eine um 10% reduzierte Unternehmensleistung im Vergleich mit
Unternehmen, die nicht von der Beschleunigungsfalle betroffen waren. In der
vorliegenden Arbeit wird Unternehmensleistung als multidimensionales Konstrukt
mit drei Dimensionen definiert: Mitarbeiterleistung, Kundenleistung und finanzielle
Leistung.

Wie Bruch und Vogel (2011) in ihren Untersuchungen zeigen, werden Aspekte der
Mitarbeiterleistung in Zeiten von Uberbeschleunigung stark angegriffen. So weisen
Unternehmen mit hoher Ausprdgung der Beschleunigungsfalle im Gegensatz zu
Unternehmen mit geringer Ausprédgung der Beschleunigungsfalle Effizienzverluste
in Arbeitsabldufen (-24%) sowie niedrigere Mitarbeiterproduktivitat (-12%) auf. Dies
kann damit zusammenhéngen, dass Mitarbeiter die mit der Uberbeschleunigung
einhergehende geringe Ressourcenlage zur Bewaéltigung von Belastungen nicht
verkraften (Halbesleben & Bowler, 2007; Hobfoll, 1989). Entsprechend der COR-
Theorie bedarf es fur Mitarbeiter des Einsatzes von Ressourcen (z.B. Zeit,
Anstrengung), um beispielsweise die in organisationalen Verédnderungen
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bestehenden Anforderungen zu bewaéltigen und Leistung zu zeigen. Der Zustand
der Beschleunigungsfalle macht deutlich, dass die von der Organisation als
Kompensation angebotenen Ressourcen (z.B. Gehalt, Urlaub) nicht ausreichen
oder falsch eingesetzt sind, um die Belastung zu bewaltigen (Halbesleben &
Bowler, 2007; vgl. Hobfoll, 2011; vgl. Bruch & Vogel, 2011). Da Mitarbeiter laut der
COR-Theorie den andauernden Verlust von Ressourcen versuchen aufzuhalten,
indem sie noch vorhandene Ressourcen konservieren, liegt es nahe, dass sie in
einer anhaltenden Verlustspirale von Ressourcen — ohne Licht am Ende des
Tunnels und Chance auf einen Ressourcengewinn (vgl. Sonnentag & Fritz, 2007) —
weniger Verhaltensweisen zeigen, von denen eine Organisation profitiert
(Halbesleben, Wheeler & Paustian-Underdahl, 2013).

Wie Untersuchungen zeigen, hat die Beschleunigungsfalle ebenfalls negative
Auswirkungen auf Aspekte der Kundenleistung einer Organisation (vgl. Bruch &
Vogel, 2011). So weisen Unternehmen, die ihre Mitarbeiter systematisch und
dauerhaft Uberlasten, eine niedrigere Kundenzufriedenheit und schlechtere
Verkaufszahlen auf (vgl. z.B. Bruch, & Vogel, 2005, Bruch, & Menges, 2010a;
2010b; Bruch, & Vogel, 2011; Bruch, & Kowalevski, 2011; Dwertmann, & Kunz,
2011; Zaugg, & Thom, 2003). Die Beschleunigungsfalle kann insofern die
Kundenleistung beeintrachtigen, als dass die Organisationsmitglieder in
Uberbeschleunigten Unternehmen keine Zeit mehr fir ihre alltdglichen Aufgaben
haben, zu denen beispielsweise der Kundenkontakt und das Achten auf besondere
Qualitét gehort (vgl. Medvec et al., 2004). Die Systemtheorie zeichnet ein Bild von
Organisationen als Systeme, die externe Inputs (z.B. Investments, Akquisitionen) in
einer throughput‘-Phase, zu der alle organisationalen Aktivitdten und Operationen
gehdren, in Outputs (z.B. Produkte und Services) transformieren. Aus dieser
Perspektive kann die Beschleunigungsfalle und die mit ihr einhergehenden
Umstande, beispielsweise keine Zeit mehr fir die alltdglichen Aktivitdten zu haben,
die Prioritdten nicht mehr zu sehen und dauerhaft unter Zeitdruck zu stehen, die
sthroughput‘-Phase zum Misserfolg fihren und damit die Qualitét und Bereitstellung
von Outputs und/oder Beziehungen mit Zulieferern von Inputs (z.B. Kunden oder
Investoren) zerstéren (vgl. Gillespie & Dietz, 2009). Hierfir sprechen auch
empirische  Untersuchungen  zu  Auswirkungen  von  Zeitdruck  auf
Gruppenleistungen, die zeigen, dass Gruppen, die Uber zu wenig Zeit klagen, eine
geringere Qualitat in Produkten und Services aufweisen (Karau & Kelly, 2004).

Eine weitere Auswirkung der Beschleunigungsfalle zeigt sich beim Aspekt der
finanziellen Leistung. Diese ist in Unternehmen mit hoher Ausprdgung der
Beschleunigungsfalle insgesamt um 25% geringer als in Unternehmen mit niedriger
Auspragung der Beschleunigungsfalle. Das héangt unter anderem mit einem
geringeren Return on Investment (-24%) und geringerem Wachstum (-10%) in
Uberbeschleunigten Unternehmen zusammen (Bruch & Vogel, 2011). Zudem
konnte die Forschung beispielsweise zeigen, dass Mitarbeiter, die in einem Kontext
arbeiten, in dem ihnen die nétigen Ressourcen und die nétige Zeit zur Vollbringung
ihnrer Arbeit fehlen, weniger Commitment bezlglich der Organisationsziele
aufweisen (Bowen & Ostroff, 2004), zu denen auch finanzielle Ziele gehdren.

Die daraus abgeleitete Hypothese lautet:
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H10: Unternehmen mit hoher Ausprdgung der Beschleunigungsfalle weisen eine
geringere Unternehmensleistung auf als Unternehmen mit niedriger Ausprédgung
der Beschleunigungsfalle.

Basierend auf den bisherigen Schlussfolgerungen in diesem Kapitel werden
signifikante Zusammenhange zwischen den Implementierungscharakteristika und
der Beschleunigungsfalle sowie der Beschleunigungsfalle und der
Unternehmensleistung erwartet. In Anlehnung an das Vorgehen von Raes, Bruch
und de Jong (2013) und basierend auf der Forschung zu Misserfolg und negativen
Konsequenzen organisationaler Verédnderungen (vgl. vgl. Beer & Nohria, 2000;
Dahl, 2011; Huczynski & Buchanan, 2001; Huy & Mintzberg, 2003; Klarner &
Raisch, 2013) kann vermutet werden, dass die Beschleunigungsfalle den
Zusammenhang zwischen den Implementierungscharakteristka und der
Unternehmensleistung mediiert.

Die Hypothese hierzu lautet:

H11: Die Beschleunigungsfalle mediiert den negativen Zusammenhang zwischen
organisationalen Verdnderungen und der Unternehmensleistung.

Damit ergibt sich folgendes Gesamtmodell fir das Kapitel 2 der vorliegenden

Arbeit:

Abbildung 3: Untersuchungsmodell zur Forschungsfrage

Vertrauensklima
Anzahl
organisationaler
Veranderungen Korrosives
_ Verhalten
Uberlappung Beschleuni-
organisationaler gungsfalle Kiindigungs-
Veréanderungen absichten
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organisationaler Unternehemens-
Veranderungen leistung
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2.6 Methodik zur Uberpriifung der Hypothesen

In diesem Abschnitt sollen zundchst die Rahmenbedingungen der quantitativ-
empirischen Untersuchung fir Kapitel 2 dargestellt werden. Hierzu z&hlen die Wahl
der Stichprobe, das Vorgehen bei der Datenerhebung und der Datenanalyse sowie
verwendete Skalen.

2.6.1 Datenerhebung und Stichprobe

Um die in diesem Kapitel aufgestellten Hypothesen zu Uberprifen werden die
Daten aus einer Grossbefragung herangezogen. Ziel dieser Erhebungen ist es, in
jahrlichem Turnus Deutschlands besten Arbeitgeber im Mittelstand zu identifizieren.
Die Befragungen werden von einer deutschen Medienagentur durchgefihrt und in
Zusammenarbeit mit dem Institut fir Fldhrung und Personalmanagement der
Universitat St. Gallen unter der Leitung von Frau Prof. Dr. Heike Bruch analysiert
und ausgewertet.

Bei der Zusammensetzung der Stichprobe liegt der Fokus deshalb auf deutschen
Mittelstdndlern, da sie zusammen mit Kleinunternehmen 99,7 Prozent aller
deutschen Unternehmen ausmachen (vgl. Goeke, 2008). Damit ist nicht nur
moglich, mit den Ergebnissen einen Grossteil der deutschen Unternehmen
anzusprechen, sondern die Untersuchung auch in einem fiir die vorliegende Arbeit
optimalen Kontext durchzufiihren. Wie Pufahl, Laux und Gruhler (2006) deutlich als
Tatsache ausmachen, sind es insbesondere die deutschen mittelstdndischen
Unternehmen, die hohen Veradnderungsdruck zu bewdltigen haben, der héaufig
durch Globalisierung, Deregulierung, Generationenwechsel oder
Finanzierungsengpéssen zustande kommt. Dieser hohe Verénderungsdruck lasst
vermuten, dass gerade in Unternehmen des deutschen Mittelstandes zu einem
Zeitpunkt haufig mehr als nur eine Verdnderungsinitiative implementiert wird. Durch
den hohen Zeitdruck sollten auch Uberlappungen die Realitiat der deutschen
Kleinunternehmen und Mittelstandler abbilden. Daher sollte das Phdnomen der
Beschleunigungsfalle gerade hier haufiger anzutreffen ist.

Fur die Berechnungen der vorliegenden Arbeit werden die Daten der oben
genannten Befragung aus dem Jahr 2012 herangezogen. In 2012 nahmen 96
Unternehmen mit insgesamt 15.808 Mitarbeitern teil. Die untersuchten
Unternehmen konnten an der Studie teilnehmen, wenn sie a) in Deutschland
ansassig waren und b) eine Unternehmensgrdsse von 20 bis 5.000 Mitarbeiter
hatten. Die teilnehmenden Unternehmen kamen u.a. aus den Branchen
Service/Dienstleistungen (55,7%), Produktion (23,6%), Finanzen/ Versicherung
/Immobilien (9,1%), Grosshandel (7,8%) oder Einzelhandel (3,8%).

Die Datenerhebung fand anhand einer standardisierten Prozedur statt, die Uber alle
Organisationen hinweg angewandt wurde. Die Prozedur I&sst sich in drei Schritten
darstellen:

1. Das Sammeln genereller Informationen Uber die Organisation (inklusive Anzahl
der Veradnderungen) wurde Uber Personalchefs oder Geschéftsfihrer
gewahrleistet.
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2. Unter der Annahme, dass Mitglieder der Geschéftsleitung am besten Auskunft
Uber Unternehmensleistungen geben kénnen, wurde ihnen ein separater
Fragebogen zum Ausfiillen gegeben, in dem sie Fragen zu Leistungsindikatoren
der Organisation beantworteten.

3. Um einen Grossteil der Daten fur die in der vorliegenden Studie eingebrachten
Variablen zu erhalten wurden Mitarbeiterfrageb6gen genutzt. Insgesamt
beinhaltete die Mitarbeiterbefragung vier Fragebdgen (A bis D), da die
Befragung Teil einer gross angelegten Studie war. Damit war die Mdglichkeit
gegeben, ein Split-Sample-Design einzusetzen (Dickson, Resick, & Hanges,
2006; Rousseau, 1985), welches insbesondere dann Relevanz hat, wenn
Studien anféllig fur den Common Source Bias oder die Common Method
Variance sind. Diese stellen ein potenzielles Risiko dar, das haufig in gross
angelegten Befragungen, wie sie in dieser Arbeit durchgeflhrt wurde, auftritt.
Dies bedeutet, dass gefundene Zusammenhéange zwischen Variablen nicht
aufgrund eines tatsachlichen Zusammenhangs aufgetreten sind, sondern weil
die Fragen von denselben Personen beantwortet (common source) und anhand
derselben Methoden (z.B. Fragebogen) beurteilt wurden (common method)
(siehe hierzu Podsakoff et al., 2003). Um diesem Risiko entgegenzutreten
wurden die Teilnehmer randomisiert einem der vier Fragebdgen zugeteilt, den
sie Uber eine webbasierte Plattform oder im paper-pencil-Format ausfillen
konnten. Die Befragung fand auf Deutsch statt, wofir alle Fragebogenversionen
ins Deutsche Ubersetzt wurden. Hierfur wurde eine double-blind back-
translation Prozedur eingesetzt, um semantische Ubereinstimmung
sicherzustellen (Schaffer & Riordan, 2003). Allen Teilnehmern wurde bei der
Beantwortung volle Anonymitat zugesichert.

Die Teilnehmer der Gesamtbefragung kamen aus allen relevanten Funktionen der
Unternehmen und reprasentierten die verschiedenen Hierarchieebenen (2%
Geschéftsfihrung/oberes Management; 7% mittleres Management; 10% unteres
Management; 81% Mitarbeiter ohne Personalverantwortung).

2.6.2 Skalen und Items

Im nun folgenden Abschnitt wird auf Skalen und ltems eingegangen, die fir die
Uberprifung der in Kapitel 2 formulierten Hypothesen eingesetzt wurden. Die im
Folgenden aufgeflihrten Skalen finden sich mit ihren Items in Anhang 6.1.1.

2.6.2.1 Beschleunigungsfalle

Bruch und Menges (2010a; 2010b) entwickelten ein Messinstrument zur Erfassung
der Beschleunigungsfalle. Dieses wurde von Bruch und Vogel (2011) sowie Bruch
und Kowalevski (2011, 2012) eingesetzt und von Kunz (2012) einer
Reliabilitatsprifung unterzogen. Die Skala ist in drei Faktoren unterteilt, die der
konzeptionellen Unterteilung der Beschleunigungsfalle in Mehrfachbelastung,
Dauerbelastung und Uberlastung entsprechen. Jede dieser Dimensionen wird
durch drei ltems reprasentiert, die in ihren von den Teilnehmern zu beurteilenden
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Aussagen einen kollektiven Fokus enthalten. Die dadurch erfassten Daten lassen
somit keinen Rickschluss auf die Individualebene zu. Anhand einer 5-stufigen
Likert-Skala von 1 (stimme Uberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme sehr stark zu) kénnen
die Teilnehmer Aussagen zur Arbeitssituation in ihrem Unternehmen abgeben. Mit
einem alpha- Koeffizienten von a = .88 ist die Reliabilitit der Skala in der
vorliegenden Untersuchung zufriedenstellend (vgl. Kunz, 2012).

2.6.2.2 Vertrauensklima

Die Skala zur Beurteilung des Vertrauens wurde von Huff und Kelley (2003)
entwickelt und erfasst mit 4 ltems das interne Vertrauensklima in einer
Organisation. Die Antwortmdglichkeiten sind hierbei: stimme Uberhaupt nicht zu (1),
stimme nicht zu (2), stimme eher nicht zu (3), bin neutral (4), stimme eher zu (5),
stimme zu (6), stimme voll und ganz zu (7) und keine Antwort (0). Die Reliabilitat
der Skala ist in der vorliegenden Arbeit mit einem Alpha-Koeffizienten von a = .89
zufriedenstellend.

2.6.2.3 Widerstand und korrosives Verhalten

Die Skala zur Erfassung des korrosiven Verhaltens stammt aus dem
Gesamtfragebogen zur Organisationalen Energie (Bruch & Vogel, 2005) und
umfasst 9 ltems (Beispielitem: ,Mitarbeiter dieses Unternehmens behindern aktiv
Veradnderungen und Innovationen.). Beurteilt wurden die ltems von 1 (stimme
Uberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme vollstandig zu). Mit einer Reliabilitdt von a = .91
kann die Skala als zufriedenstellend eingeschétzt werden.

2.6.2.4 Kiindigungsabsichten

Kindigungsabsichten wurden anhand eines Einzelitems von Spector, Dwyer und
Jex (1988) erfasst: ,Wie oft haben Sie in den letzten 6 Monaten ernsthaft dariiber
nachgedacht, Ihre Stelle zu kiindigen?“ Die Antwortmdglichkeiten rangierten von 1
(nie) bis 5 (extrem héaufig). Hierbei weisen héhere Werte auf ein héheres Level an
Klndigungsintentionen hin. Dieses Einzelitem ist in vorangegangenen Studien
eingesetzt worden (vgl. Spector et al. 2007).

2.6.2.5 Unternehmensleistung

Fir die Messung der Unternehmensleistung wurden subjektive Angaben der
Geschéftsfihrung der untersuchten Organisationen herangezogen. Angesichts der
Tatsache, dass grundsatzlich wenig objektive Daten Uber die untersuchten
Mittelstandler — hauptséchlich Privatunternehmen — zu finden sind, wird Forschern
angeraten, eher subjektive Daten einzusetzen und nicht unbedingt auf objektive
Daten zu bestehen (Richard et al., 2009). Dies hangt auch damit zusammen, dass
empirische Befunde eine deutliche Korrelation zwischen subjektiven und objektiven
Leistungsdaten zeigen (Guthrie, 2001).
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Die Skala zur Erfassung der Unternehmensleistung wurde von Roca-Puig und
Kollegen entwickelt und eingesetzt (Roca-Puig et al., 2007). Die Skala umfasst drei
Dimensionen mit je drei Items: Finanzielle Leistung (Beispielitem: ,Es gab eine
merkliche Verbesserung der finanziellen Resultate), Kundenleistung (Beispielitem:
sDas Kundenmanagement hat sich verbessert.) und Mitarbeiterleistung
(Beispielitem: Die Mitarbeiterzufriedenheit hat sich verbessert).

Die ltems konnten auf einer Antwortskala von 1 (stimme Uberhaupt nicht zu) bis 5
(stimme vollstdndig zu) beurteilt werden. Die Reliabilitdt der Gesamtskala fir die
Unternehmensleistung kann mit a = .84 als zufriedenstellend angesehen werden.

2.6.2.6 Items zur Erfassung des exzessiven Wandels und Tiefenwirkung

Um den Aspekt der Multiplizitdt organisationaler Verédnderungen mdglichst
informativ erfassen zu kénnen wurden die wichtigsten Verdnderungen aus der
Literatur in eine multiple-choice Auflistung gebracht. Die Teilnehmer konnten
ankreuzen, welche Verdnderungsprozesse genau bei ihnen im Unternehmen
ablaufen. Die vorgegebenen Optionen waren: 1. Restrukturierung / Reorganisation,
2. Prozessverédnderung, 3. Strategische Neuausrichtung, 4. Innovation
(Produktneuentwicklung), 5. Verdnderung der Organisationskultur, 6.
Kostenoptimierung/Kosteneinsparung, 7. Integration nach Merger/Akquisition.
Zudem wurde ein ltem mit einer 5-stufigen Likert-Skala (1= stimme Uberhaupt nicht
zu bis 5 = stimme sehr stark zu) bereitgestellt, mit dem der zweite Teil des
Konzeptes des exzessiven Wandels abgedeckt werden sollte. Es lautete: ,In
unserem Unternehmen werden neue Veranderungen initiiert, obwohl laufende
Verénderungen noch nicht abgeschlossen oder evaluiert sind.”

Ford und Ford (1994) zeigen auf, dass es die Logik des Beobachters ist, die
definiert wie Veranderungen wahrgenommen werden. Daher wurden den
Teilnehmern ein weiteres ltem prasentiert, das eine Einschatzung der
Tiefenwirkung (von 1 = sehr oberflachlich bis 5 = sehr tiefgreifend) der in der
Organisation ablaufenden Veranderungen zuliess.

Zudem wurde das Item der Dauer der Verdnderungen auf einer Skala von 1 (sehr
kurz andauernd) bis 5 (sehr lang anhaltend) abgefragt.

2.6.3 Datenaggregation

Um eine bessere Vergleichbarkeit mit der bisherigen Forschung zur
Beschleunigungsfalle zu erreichen wurden die jeweiligen Antworten zu den
verschiedenen Konstrukten (z.B. Beschleunigungsfalle oder Vertrauensklima) im
Individual-Datensatz linear auf eine 100er-Skala Ubertragen. Die Auspragungen der
Konstrukte kénnen dementsprechend zwischen 0 (keinerlei Ausprédgung) und 100
(vollstédndige Auspragung) liegen.

Da es sich bei der Beschleunigungsfalle und den im Zusammenhang mit den
entwickelten Forschungshypothesen eingesetzten Konstrukten um Konstrukte auf
kollektiver Ebene — nicht auf Individualebene — handelt, wurden die erhobenen
Individualdaten entsprechend der Firmenzugehdrigkeit in einem zweiten Datensatz
aggregiert und auf das Kollektivniveau Ubertragen. Hierzu diente eine sogenannte
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Filtervariable, die jedem Befragten seine entsprechende Firmenzugehdérigkeit
zuteilte. Dieses Vorgehen sichert die Anonymitat der Befragten und lasst die
Aggregation der Daten auf Organisationslevel zu, da die Individualdaten eines
Befragten nur seinem Unternehmen zugeordnet werden.

Um Individualdaten auf das Kollektivniveau aggregieren zu kénnen, benétigt es die
Bestatigung durch zwei Arten von Intra-Klassenkoeffizienten'® (ICC), den ICC (1)
und den ICC (2). Die Werte der beiden ICC geben an wie zuverlassig sich die
Unternehmen voneinander unterscheiden. Fir den ICC(1) (u.a. Bliese, 2000) —
dieser gibt an inwieweit die Varianz innerhalb eines Unternehmens grdsser
beziehungsweise geringer ist als zwischen Unternehmen — gibt es bis dato keine
Grenzwerte, die anzeigen, wann die Aggregation der Daten keine reliablen
Ergebnisse mehr liefert. Hier ist daher insbesondere darauf zu achten, dass die
hierzu durchgefiihrte Varianzanalyse einen signifikanten F-Wert aufweist, da dieser
angibt, dass die Unterschiede zwischen den Unternehmen signifikant sind. Der
Kennwert des ICC(2) gibt Auskunft darlber, inwiefern die
Unternehmensdurchschnitte eine trennscharfe Differenzierung zwischen den
Unternehmen zulassen (Bliese, 2000). Wenn der in der hierzu durchgefihrten
Varianzanalyse gefundene F-Wert signifikant ist kénnen die Werte des ICC (2)
noch um .60 herum als reliabel akzeptiert werden (Bliese, 2000; Chen, Mathieu &
Bliese, 2004).

Da fur 96 Unternehmen der Gesamtuntersuchung die zur Aggregation notwendigen
Voraussetzungen vorlagen”, bildet diese Gruppe an Unternehmen die Stichprobe
fur die vorliegende Arbeit.

2.6.4 Datenanalyse
2.6.4.1 Uberpriifung von Zusammenhéngen

Die Uberpriifung der einzelnen Zusammenhangshypothesen H1-H3 fand mittels
Korrelationsanalyse auf Organisationslevel statt. Da es sich bei den vorhandenen
Daten um intervallskalierte Daten handelt, wurden die Zusammenhange anhand
des Pearson‘schen Produkt-Moment-Korrelationskoeffizienten (r) berechnet und
auf Signifikanz Uberpraft (vgl. Bortz, 1999).

Weitergehende Regressionsanalysen: Zur Analyse der Zusammenh&nge zwischen
einer abhangigen und mehreren unabhéngigen Variablen eignet sich der multiple
Korrelationskoeffizient R, der nicht als Kausalbeziehung missverstanden werden
sollte (Bortz & Déring, 2002). Nach Backhaus, Erichson und Plinke (2000) zeigt die
Regression jedoch eine eindeutige Zusammenhangsrichtung zwischen Variablen
auf, deren Umkehrschluss nicht ohne weiteres méglich ist. Dariliber, wie adaquat
das Kriterium letztlich durch das errechnete Regressionsmodell erklart und
vorhergesagt wird, gibt die F-Statistik Auskunft. Die H6he der erkléarten Varianz der

'3 Nahere Erlauterung und tiefergehende Ausflihrungen zu Intra-Klassenkoeffizienten finden sich Bliese
(2000).
' Siehe Werte des ICC (1) und ICC (2) firr alle in Kapitel 2 aggregierten Variablen im Anhang 6.6.
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abhéangigen Variablen durch die unabhangigen Variablen gibt die Kennzahl R-
Quadrat wider, die als eine der wichtigsten Werte in der Regressionsanalyse
angesehen werden kann. Einzelzusammenhdnge der Regressoren mit der
Kriteriumsvariable sind den Beta-Gewichten und der t-Statistik zu entnehmen
(Bortz & Déring, 2006).

Das Verfahren der multiplen Regressionsanalyse wird in diesem Kapitel der
vorliegenden Arbeit Uberwiegend als Zusatzanalyse verwendet, um die
Implementierungsbedingungen zu identifizieren, die die grésste Varianz der
Beschleunigungsfalle aufklaren.

Hierfir ~ wurden alle in der  vorliegenden Arbeit  einbezogenen
Verénderungsvariablen - Multiplizitit, Uberlappung und Tiefenwirkung - als
unabhéngige Variablen schrittweise in ein Regressionsmodell aufgenommen, um
das Modell zu identifizieren, das die héchste Varianz in der abhangigen Variable, in
dem Fall die Beschleunigungsfalle, erklart.

2.6.4.2  Uberpriifung von Einfliissen

Um die Beschleunigungsfalle als Einflussvariable auf das Vertrauensklima, das
korrosive Verhalten, die Kindigungsabsichten und die Unternehmensleistung zu
prifen, wird vor Uberpriifung der Hypothesen H4, H6, H8 und H10 eine multivariate
Varianzanalyse durchgefuhrt. Varianzanalysen werden zur Untersuchung von
Einflissen einer oder zwei unabhangiger auf eine oder mehrere abhéngige
Variable(n) herangezogen. Hiermit soll der Frage auf den Grund gegangen werden,
warum Untersuchungsteilnehmer Unterschiede in mehreren Merkmalen aufweisen
und ob die Beschleunigungsfalle potentiell eine Varianz auf den abhdngigen
Variablen erzeugt (Mittelwerte und Varianzen mussen immer interpretierbar sein).
Im Allgemeinen besteht der Zweck der Varianzanalyse (ANOVA) darin, die
Signifikanz der Unterschiedlichkeit mehrerer Mittelwerte zu testen. Die
Bezeichnung wird jedoch von der Tatsache abgeleitet, dass beim Testen der
statistischen  Signifikanz von  Mittelwertdifferenzen  eigentlich  Varianzen
(Streuungen) verglichen (d.h. analysiert) werden (Bortz, 1999).

2.6.4.3  Uberpriifung von Unterschieden durch Extremgruppenvergleiche

Um die Hypothesen H4, H6, H8 und H10 zu berprifen werden
Mittelwertevergleiche von Extremgruppen genutzt. Diese Logik wurde bereits von
Bruch und Vogel (2011) eingesetzt, um Unterschiede bezlglich organisationaler
Konsequenzen bei Unternehmen mit hoher Ausprégung der Beschleunigungsfalle
und Unternehmen mit niedriger Ausprédgung der Beschleunigungsfalle aufzuzeigen.
In der Gesamtstichprobe werden entlang des Median der
Beschleunigungsfallenvariable drei gleich grosse Gruppen gebildet, von denen eine
die Werte geringer Auspréagung, eine die mittlere Auspragung und die dritte Gruppe
die Werte hoher Auspragung der Beschleunigungsfalle abbildet. Hierdurch erhélt
die unabhéngige Variable der Beschleunigungsfalle ein nominales Skalenniveau,
wobei die abhangigen Variablen (Vertrauensklima, korrosives Verhalten,
Kindigungsabsicht und Unternehmensleistung) ein metrisches Skalenniveau
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besitzen missen. Dies braucht es, um auf Basis von t-tests zu erfassen, inwiefern
sich die Mittelwerte der abhangigen Variablen zwischen den beiden Extremgruppen
unterscheiden (Bortz, 1999).

2.6.4.4 Mediationsanalysen

Fiur die Hypothesen H5, H7, H9 und H11 wurden Mediationsmodelle berechnet.
Hierbei ist das schrittweise Vorgehen die am haufigsten genutzte Methode, um eine
Mediation zu testen (Baron & Kenny, 1986). Im ersten Schritt muss die
unabhangige Variable einen signifikanten Zusammenhang mit der Mediatorvariable
aufweisen. Im zweiten Schritt muss der Zusammenhang zwischen der
Mediatorvariable und der abhangigen Variable signifikant sein. Im dritten Schritt
sollte fur eine vollstdndige Mediation der signifikante Zusammenhang zwischen
unabhangiger und abhé&ngiger Variable nicht mehr signifikant sein, wenn die
Mediatorvariable in das Modell mit aufgenommen wird. Flr eine partielle Mediation
sollte zumindest der signifikante Wert des Regressionskoeffizienten fir den
Haupteffekt sinken, wenn die Mediatorvariable in die Gleichung aufgenommen wird
(James & Brett, 1984).

Als  zusatzliche Analyse wird das  Bootstrap-Verfahren  fur  die
Mediationsberechnung empfohlen (James, Mulaik, & Brett, 2006) und in der
vorliegenden Arbeit mittels eines SPSS-Makros eingesetzt (Preacher & Hayes,
2004). Das Bootstrap-Verfahren hat neben weiteren Vorziigen den grossen Vorteil,
dass es eine nonparametrische Methode zur Schatzung der Effektgréssen darstellt.
Dadurch kénnen Hypothesen getestet werden, ohne Vorannahmen Uber die
Stichprobenverteilung oder die Form der Variablenverteilung getroffen zu haben.
(Preacher & Hayes, 2004).

2.7 Ergebnisse — die Relevanz der Beschleunigungsfalle in
organisationalen Verédnderungen

In den folgenden Abschnitten werden zundchst die Préavalenz der
Beschleunigungsfalle und der Implementierungscharakteristika Uberlappung,
Tiefenwirkung und Anzahl der Verénderungen dargestellt, die einen Eindruck
vermitteln soll wie haufig die Beschleunigungsfalle mit ihren Subdimensionen
vorkommt und welche Verénderungsarten und -bedingungen am héaufigsten in den
Organisationen der Stichprobe vertreten sind.

Im Anschluss daran sollen die fur dieses Kapitel der Arbeit relevanten Hypothesen
geprift werden.

2741 Prévalenz der Beschleunigungsfalle und von organisationalen
Veranderungen in der vorliegenden Stichprobe

Beschleunigungsfalle. Um die Verbreitung der Beschleunigungsfalle in der
vorliegenden Stichprobe festzustellen wird die Stichprobe fir jede Subdimension
der Beschleunigungsfalle entlang des jeweiligen Median in 3 Gruppen unterteilt.
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Unternehmen, die im oberen Drittel einer Dimension angesiedelt sind besitzen eine
hohe Auspragung in der jeweiligen Beschleunigungs-Dimension. Das untere Drittel
wird entsprechend als entschleunigt in dieser Dimension gesehen, wéhrend das
mittlere Drittel den Normbereich darstellt (vgl. Kunz, 2012).

Anschliessend wurden zwei Hauptgruppen an Unternehmen gebildet, von denen
eine die von Uberbeschleunigung betroffene, die andere die nicht von
Uberbeschleunigung betroffene Gruppe darstellte. Kriterium fiir die Zuteilung zur
suberbeschleunigten® Gruppe war mindestens eine im oberen Drittel einer
Beschleunigungs-dimension angesiedelte Ausprédgung. Die ,entschleunigte”
Gruppe besteht aus Unternehmen, die in keiner der Beschleunigungs-Dimensionen
dem oberen Drittel angehéren (vgl. auch Kunz, 2012).

Entsprechend der oben genannten Kategorisierung sind in der vorliegenden
Untersuchung 46 Unternehmen und damit 48% von der Beschleunigungsfalle
betroffen. Dieses Ergebnis reiht sich in die Befunde ein, die 50% der Unternehmen
von Uberbeschleunigung betroffen sehen (Bruch & Menges, 2010a; Bruch &
Kowalevski, 2012; Kunz, 2012). In Bezug auf die Sub-Dimensionen der
Beschleunigungsfalle zeichnet sich ein der bisherigen Forschung &hnliches Bild ab,
wie Abbildung 4 zeigt (vgl. Bruch & Vogel, 2011; vgl. Kunz, 2012).

Abbildung 4: Verteilung Uberbeschleunigter Unternehmen nach den Sub-
Dimensionen der Beschleunigungsfalle
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Wie in Abbildung 5 zu erkennen, setzt sich der im Folgenden in allen
Berechnungen genutzte Gesamtwert der Beschleunigungsfalle (M=44,64) aus
seinen drei Sub-Dimensionen Uberlastung (M=52,72), Mehrfachbelastung
(M=39,02) und der Dauerbelastung (M=42,4) zusammen. Die
Uberlastungsdimension tragt in der vorliegenden Stichprobe am meisten zur
Auspragung der Beschleunigungsfalle bei. Dieses Ergebnis unterscheidet sich von
Kunz (2012), der in seiner Untersuchung die Mehrfachbelastung als Sub-
Dimension mit dem hdchsten Mittelwert der Sub-Dimensionen identifizierte.
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Abbildung 5: Mittelwerte der Beschleunigungsfalle und ihrer Sub-Dimensionen
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Exzessiver Wandel. Um die Verbreitung exzessiver Wandlungsaktivitaten in der
vorliegenden Untersuchung darzustellen soll zunachst auf die Anzahl der
Veranderungen und deren Art eingegangen werden, um dann im Anschluss den
zweiten Aspekt exzessiven Wandels, die Uberlappung organisationaler
Veranderungen, aufzuzeigen.

Abbildung 6: Héufigkeitsverteilung der Anzahl an laufenden Verdnderungen in den
untersuchten Unternehmen

Anzahl der Verdnderungen
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Wie in der oben stehenden Graphik deutlich zu erkennen, ist mit 82% der Grossteil
der untersuchten Unternehmen mit zwei und mehr Verdnderungen parallel
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konfrontiert. Damit steht ein grosser Teil der Unternehmen der vorliegenden
Stichprobe bezlglich der Multiplizitdt exzessiven Verédnderungen gegeniber. Die
am héaufigsten simultan umgesetzte Veradnderungsanzahl liegt mit 36% bei drei
Veranderungen.

Abbildung 7: Haéaufigkeitsverteilung der Arten von Verdnderungen in den
untersuchten Unternehmen
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Die Abbildung 7 zeigt auf, welche Arten von Verédnderungen am haufigsten Teil der
Verénderungsstrategien der untersuchten Unternehmen sind. Wie hier zu erkennen
ist, sind die meisten untersuchten Unternehmen damit beschéftigt, Prozess- (70%),
Innovations- (57%) und/oder Kulturverdnderungen (48%) zu implementieren.
Kostenoptimierungen (37%), strategische Neuausrichtung (32%), Restrukturierung
(18%) und Integration nach Merger/Akquisition sind eher mit grdsserem Abstand
dahinter zu finden. Diese Relationen &ndern sich wenig bis gar nicht, wenn man nur
die Gruppe von Unternehmen mit hoher oder niedriger Ausprédgung der
Beschleunigungsfalle heranzieht. Auch hier gestaltet sich die Rangfolge der am
h&ufigsten auftretenden Veradnderungen wie sie in Abbildung 7 zu sehen ist. Einzig
die Anzahl der Unternehmen die die jeweiligen Arten von Ver&nderungen
durchfuhren ist bei der Gruppe der Unternehmen mit niedriger Ausprégung der
Beschleunigungsfalle geringer.

In der folgenden Abbildung 8 sind die Haufigkeiten der Antworten zur Uberlappung
von Verdnderungen dargestellt. Zur besseren Veranschaulichung wurde die
Gesamtstichprobe in drei Gruppen unterteilt. Die erste Gruppe besteht aus den
Unternehmen, in denen Uberlappungen organisationaler Verénderungen
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eher/vorherrschen (Antwortkategorien 4 und 5). Die zweite Gruppe besteht aus
Unternehmen, die unentschieden beziiglich des Aspektes der Uberlappung
geantwortet haben (Antwortkategorie 3). In der dritten Gruppe befinden sich die
Unternehmen, in denen Uberlappung organisationaler Veranderungen eher/keine
Rolle spielt (Antwortkategorien 1 und 2).

Abbildung  8:  Héufigkeitsverteilung  der  Uberlappung  organisationaler
Verdnderungen
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Die oben stehende Graphik zeigt, dass die Ausprdgung von Uberlappung
organisationaler Veranderungen in nur 26% der untersuchten Unternehmen keine
Rolle spielt. Dagegen gehéren in 28% der Unternehmen Uberlappungen zum Teil in
46% der Unternehmen gehdren sie zur Realitat.

Um sicherzustellen, dass die Uberlappung von organisationalen Veranderungen
tatsachlich eine wahrgenommene Kontinuitdt mit sich bringt, zeigt Tabelle 2 die
Korrelation zwischen der Uberlappung und der Dauer organisationaler
Veranderungen.

Tabelle 2: Korrelation der Variablen Uberlappung und Dauer organisationaler
Verénderungen

1. Uberlappung - 37

2. Dauer 37 -

Bemerkung: N = 96; ** = p<.01 (zweiseitig)

Wie die Korrelation in oben stehender Tabelle 2 deutlich macht, gehen
Uberlappungen organisationaler Veranderungen mit einer langeren Dauer von
Verénderungen einher. Daher kann bei der Uberlappung in der vorliegenden Arbeit
von einer gewissen kontinuierlichen Anforderung durch Veradnderungen
ausgegangen werden.
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Die Verteilung der Tiefenwirkung ist in der folgenden Abbildung 9 dargestellt. Die
Kategorien der Tiefenwirkung werden hierbei aus den Antworten der Unternehmen
wie folgt gebildet: gering = Antwortkategorien 1 und 2 (sehr oberflachliche
beziehungsweise oberflachliche Veranderungen) bis hoch = Antwortkategorien 4
und 5 (tiefgreifend beziehungsweise sehr tiefgreifend ablaufende Veradnderungen).
In der mittleren Kategorie befinden sich die teils/teils Antworten der
Antwortkategorie 3.

Die Abbildung 9 =zeigt ein deutliches Gewicht auf der mittleren
Auspragungskategorie, was bedeutet, dass die meisten Unternehmen die
Tiefenwirkung der aktuell ablaufenden Verdnderungen eher im mittleren Bereich
und deshalb weder als besonders hoch, noch als besonders niedrig einstufen.

Abbildung 9: Héufigkeitsverteilung der wahrgenommenen  Tiefenwirkung
organisationaler Verdnderungen
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In allen folgenden Berechnungen wird die Gesamtskala der Beschleunigungsfalle
genutzt — ohne die Unterteilung in Sub-Dimensionen —, da die Gesamtskala
einerseits eine gute Reliabilitat aufweist (vgl. Kunz, 2012) und, wie in Abschnitt
2.7.1. aufgezeigt wird, der Zustand der Beschleunigungsfalle von allen drei Sub-
Dimensionen geprégt ist.

2.7.2  Uberpriifung der Hypothesen

In Bezug auf organisationale Veranderungen ist in den Hypothesen nur ein
indirekter Effekt Uber die Beschleunigungsfalle auf das Vertrauensklima, den
Widerstand beziehungsweise das korrosive Verhalten, die Kiindigungsabsichten
und die Gesamtleistung verankert. Dennoch sollen im Folgenden Berechnungen
erfolgen, die aufzeigen, dass sich Unternehmen in den hier untersuchten
Konsequenzen unterscheiden, je nachdem, ob sie eine hohe oder niedrige
Ausprégung der Implementierungsmerkmale organisationaler Veranderungen
aufweisen' . Hierzu wurden die Veranderungsmerkmale entlang des Medians in
drei Gruppen (hohe, mittlere und niedrige Auspragung des Merkmals) unterteilt.

' Eine Korrelationstabelle mit den Variablen befindet sich im Anhang 6.3.
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Die folgenden Graphiken sollen einen ersten Eindruck vermitteln, dass sich
Unternehmen mit hoher Auspragung und niedriger Auspragung der jeweiligen
Veranderungsmerkmale unterscheiden, was die in der vorliegenden Arbeit als
relevant betrachteten Aspekte des Veranderungserfolgs — Vertrauen,
Widerstand/Korrosion, Kiindigungsabsichten und Unternehmensleistung — betrifft.

Abbildung 10: Mittelwertunterschiede der Unternehmen mit hoher vs. niedriger
Uberlappung organisationaler Verdnderungen fur Vertrauensklima,
Widerstand/Korrosion, Kiindigungsabsichten und Unternehmensleistung
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Wie Abbildung 10 zeigt, kann die Uberlappung als Differenzierungsmerkmal fiir
Unternehmen herangezogen werden, die sich bezuglich des Vertrauens, des
Widerstands, der Kindigungsabsichten und der Unternehmensleistung
unterscheiden. Alle hier aufgezeigten Unterschiede kénnen mit Signifikanzwerten
p<.01 als hochsignifikant angesehen werden.

Abbildung 11: Mittelwertunterschiede zwischen Unternehmen mit hoher vs.
niedriger  Verdnderungsanzahl fir Vertrauensklima, Widerstand/Korrosion,
Ktindigungsabsichten und Unternehmensleistung

66,05

Unternehmensleistung 66.2

- ) 24,4
Kiindigungsabsichten _ 20,3 hohe Veranderungsanzahl

Widerstand/Korrosion 2522 ®niedrige
_ g Veranderungsanzahl

65,4

Vertrauensklima 70,5

20 40 60 80

o



56

Wie Abbildung 11 =zeigt, kann die Anzahl der Verédnderungen als
Differenzierungsmerkmal fir Unternehmen herangezogen werden, die sich
bezlglich des Vertrauens, des Widerstands, der Kiindigungsabsichten und der
Unternehmensleistung unterscheiden. Die hier aufgezeigten Unterschiede
bezuglich Vertrauen, Widerstand und Kindigungsabsichten kdénnen mit
Signifikanzwerten p<.05 als signifikant eingestuft werden. Der Unterschied in der
Unternehmensleistung wird dagegen nicht signifikant.

Abbildung 12: Mittelwertunterschiede zwischen Unternehmen mit hoher vs.
niedriger Ausprédgung der Tiefenwirkung fur Vertrauensklima,
Widerstand/Korrosion, Kiindigungsabsichten und Unternehmensleistung
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Wie Abbildung 12 zeigt, kann die Tiefenwirkung als Differenzierungsmerkmal far
Unternehmen herangezogen werden, die sich bezuglich des Vertrauens, des
Widerstands, der Kindigungsabsichten und der Unternehmensleistung
unterscheiden. Die hier aufgezeigten Unterschiede bezlglich Vertrauen,
Widerstand und Kindigungsabsichten kénnen mit Signifikanzwerten p<.01 als
hochsignifikant eingestuft werden. Der Unterschied in der Unternehmensleistung
wird mit p<.05 ebenfalls signifikant.

2.7.2.1 Konsequenzen der Beschleunigungsfalle

Um den Einfluss der Beschleunigungsfalle auf die im theoretischen Teil
angefihrten Variablen, die zu erfolgskritischen Aspekten bei
Verénderungsprozessen zahlen, zu Uberprifen, soll zunéchst eine Varianzanalyse
durchgefihrt werden. Hierzu wird die Variable der Beschleunigungsfalle
(Gesamtskala) aus dem Kollektiv-Datensatz, wie in Abschnitt 2.7.1. bereits
durchgeflhrt, in einer dummycodierten (kiinstlichen) Kategorisierung (1=niedrige
Auspragung, 2=mittlere Ausprédgung, 3=hohe Ausprdgung) als unabhangige
Variable in das Modell eingebracht, deren Einfluss auf die abh&ngigen Variablen
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Vertrauensklima, Veranderungswiderstand / Korrosion, Kindigungsabsichten und
Unternehmensleistung Gberprift wird.

Tabelle 3: Einfluss der Beschleunigungsfalle auf Vertrauensklima,
Widerstand/Korrosion, Kiindigungsabsicht und Unternehmensleistung

Abhéng_ige Variablen F-Wert Signifikanz (1%)
Vertrauensklima F(2;80) = 41.870 .000
Widerstand/Korrosion F(2;80) = 30.709 .000
Kiindigungsabsicht F(2;80) = 14.945 .000
Unternehmensleistung F(2;80) =9.773 .000

Die oben stehende Tabelle zeigt bei allen vier aufgelisteten Variablen einen
signifikanten Einfluss durch die Beschleunigungsfalle auf, der sich noch einmal
deutlicher abbilden l&sst. Hierzu sind in der folgenden Abbildung 13 die
Mittelwertsunterschiede dieser beiden Gruppen dargestellt. Wie deutlich zu
erkennen ist, weisen (Uberbeschleunigte Organisationen in den Aspekien
Veranderungswiderstand/Korrosion und Kundigungsabsichten einen héheren Wert
auf als entschleunigte Unternehmen. In den Bereichen Vertrauensklima und
Unternehmensleistung hingegen zeigen sich bei Uberbeschleunigten Unternehmen
niedrigere Werte. Alle aufgezeigten Mittelwertunterschiede kénnen aufgrund hoher
Signifikanz (p <.01) als gesichert gelten und zeigen deutlich, mit welche Aspekte flr
den Veranderungserfolg als kritisch fir Unternehmen einzustufen sind.

Abbildung 13: Mittelwertunterschiede zwischen Unternehmen mit hoher vs.
niedriger  Ausprdgung der  Beschleunigungsfalle  fir  Vertrauensklima,
Widerstand/Korrosion, Kiindigungsabsichten und Unternehmensleistung
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Anhand der oben stehenden Abbildung 13 kann konstatiert werden, dass mit einem
Mittelwert von M = 78,8 ein sehr hohes Vertrauensklima innerhalb von
Unternehmen mit niedriger Ausprdgung der Beschleunigungsfalle herrscht. Im
Gegensatz dazu findet sich das Vertrauensklima in Organisationen mit hoher
Auspragung der Beschleunigungsfalle eher im mittleren Bereich (M=59,9). Dieser
Unterschied wird signifikant, #64) = 9.270, p < .001

In Bezug auf das korrosive Verhalten und die Kindigungsabsichten kann bei
Unternehmen mit hoher als auch niedriger Auspragung der Beschleunigungsfalle
grundséatzlich festgehalten werden, dass die Mittelwerte eher dem unteren Drittel
der Auspragungsskala zuzuordnen sind. Dennoch findet sich bei Unternehmen mit
hoher Ausprédgung der Beschleunigungsfalle ein héherer Korrosionswert (M=33,6)
als bei Unternehmen mit niedriger Auspragung der Beschleunigungsfalle (M=18,8).
Dieser Unterschied kann mittels des t-Tests bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von
5% als signifikant bestatigt werden, #(64) = -8.941, p < .001. Der Aspekt der
Klndigungsabsicht weist bei Unternehmen mit hoher Auspragung der
Beschleunigungsfalle ebenfalls einen signifikant héheren Wert auf, #64) = -6.494, p
<.001.

Die Unternehmensleistung in den von hoher Auspragung der Beschleunigungsfalle
betroffenen Unternehmen zeigt mit einem Mittelwert von M=62,8 zwar einen Wert
im oberen Mittelfeld. Dies bedeutet jedoch im Vergleich zu den Unternehmen mit
niedriger Ausprédgung der Beschleunigungsfalle (M=72,8) einen signifikanten
Einbruch der Gesamtleistung, #(54) = 4.084, p < .001- bestehend aus finanzieller
Leistung, Mitarbeiterleistung und Kundenleistung.

Mit diesen Ergebnissen werden die Hypothesen H4, H6, H8 und H10 unterstitzt. In
den folgenden Abschnitten soll darauf eingegangen werden, ob und mit welchen
Uberlastenden Aspekten organisationaler Verdnderungen die Beschleunigungsfalle
in Zusammenhang steht.

2.7.2.2 Organisationale Verdnderungen und die Beschleunigungsfalle

Um den Blick auf die Verdnderungsmerkmale zu richten, deren Zusammenhénge
mit der Beschleunigungsfalle im theoretischen Teil dieses Kapitels in Hypothesen
gegossen wurden zeigt Tabelle 4 die Mittelwerte, Standardabweichungen und
Korrelationen der relevanten Variablen.

Aus Tabelle 4 wird zunéchst deutlich, dass alle Implementierungscharakteristika
positiv und hoch signifikant mit der Beschleunigungsfalle zusammenhéangen. Den
starksten Zusammenhang weist hierbei die Beziehung von Uberlappung der
Veranderungen zur Beschleunigungsfalle auf. Darlber hinaus wird deutlich, dass,
keine Implementierungscharakteristika signifikant miteinander zusammenhangen.
Die Korrelationstabelle zeigt weiterhin auf, dass die Wahrnehmung der
Tiefenwirkung nicht unbedingt etwas mit der Anzahl an Verdnderungen zu tun hat,
wie es héufiger in der Change-Literatur propagiert wird (z.B. Kriiger, 1994). Damit
scheint die von Ford und Ford (1994) geforderte separate Einschatzung der
Tiefenwirkung — neben der Uberlappung und der Anzahl der Verénderungen — fiir
die vorliegende Arbeit der richtige Schritt zu sein, da sich hierdurch bessere
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Erkenntnisse im Hinblick auf die Erkldrung der Beschleunigungsfalle ableiten
lassen.

Tabelle 4: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der
Beschleunigungsfalle und der Implementierungscharakteristika

M SD 1 2 3 4
1.Beschleunigungsfalle 44,64 11,19 - .25 | .73** A43**
2. Anzahl der Verénderungen 2,68 1,41 25 | - .19 -.03
3.Uberlappung 53,05 | 14,06 | .73* | .19 - a7
4.Tiefenwirkung 41,90 10,59 43" | -.038 A7 -

Bemerkung: n = 96; **= p<.05; ***p<.01 (einseitig)

Die gefundenen Zusammenhénge unterstlitzen die aufgestellten Hypothesen H1-
H3 mit hoher Signifikanz und zeigen auf, dass eine hdhere Anzahl an
Verénderungen, starker ausgepréagte Uberlappung und mehr Tiefenwirkung mit
einer hohen Auspragung der Beschleunigungsfalle einhergeht.

Bis dato liegen keinerlei empirische Untersuchungen zu relevanten
Implementierungscharakteristika  vor, die  einen Einfluss  auf die
Beschleunigungsfalle aufweisen. Daher ist es von Bedeutung herauszufinden,
welche Implementierungscharakteristika den gréssten Beitrag zur
Beschleunigungsfalle leisten. Hierzu wurde eine multiple Regressionsanalyse mit
schrittweisem Verfahren an der Gesamtstichprobe durchgefiihrt. In diesem Fall
wurde die Beschleunigungsfalle als abhangige Variable und die
Implementierungscharakteristika Multiplizitat, Uberlappung und Tiefenwirkung als
unabhangige Variablen in das Regressionsmodell aufgenommen. Die
unabhangigen Variablen werden entsprechend der Stérke ihrer Vorhersagekraft
schrittweise in das Regressionsmodell aufgenommen. Das finale Modell bestand
aus den unabhéngigen Variablen, die gemeinsam am besten die abhangige
Variable, in dem Fall die Beschleunigungsfalle, vorhersagen. Die Berechnung der
Regression ergab konkret eine Erhéhung der aufgeklarten Varianz in drei Modellen
von R%= .53 auf R°=.63 und im 3. Modell auf R°=.65. Es wurde keine Variable
ausgeschlossen, womit das dritte und am besten angepasste Modell mit seinen
Variablen Uberlappung, Tiefenwirkung und Anzahl der Verénderungen eine
Varianzaufklarung der Beschleunigungsfalle von 65% aufwies. Dies kann als
zufriedenstellendes Ergebnis gewertet werden. Darlber hinaus ging jede Erhéhung
der aufgeklarten Varianz von Modell zu Modell mit einer signifikanten Anderung des
F-Wertes einher (siehe Anhang 6.3.), der eine Aussage darUber zulasst, wie
adéaquat das Kriterium letztlich durch das errechnete Regressionsmodell erklart
wird (Bortz, 1999). Im 3. Modell zeigt sich die Uberlappung organisationaler
Veranderungen nicht nur als Variable mit dem starksten Zusammenhang zur
Kriteriumsvariable, sondern auch als Implementierungsbedingung mit der starksten
Vorhersagekraft der Beschleunigungsfalle. Dies ist nicht zuletzt auch an den Beta-
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Gewichten zu erkennen — Uberlappung (8 = .647; t = 10.080, p < .01),
Tiefenwirkung (B = .330; t = 5.239, p < .01) und Anzahl der Verédnderungen (8 =
.140; t = 2.206, p < .05) Die multiple Regressionsanalyse macht demnach deutlich,
dass die Veradnderungsanzahl den geringsten Beitrag zur Varianzaufklarung der
Beschleunigungsfalle leistet, wenn die anderen beiden
Implementierungscharakteristika in das Erklarungsmodell mit aufgenommen
werden.

2.7.2.3 Die Beschleunigungsfalle als Mediator zwischen Verdnderungen
und negativen Konsequenzen

Die vorangegangenen Ergebnisabschnitte haben dazu beitragen, die im
theoretischen Teil formulierten Hypothesen zu einzelnen Zusammenhéangen zu
Uberprifen. Dadurch konnte aufgezeigt werden, dass die Beschleunigungsfalle in
organisationalen Verédnderungen eine Rolle spielt und auch einen Einfluss auf das
Auftreten negativer Auswirkungen fir Organisationen hat. Der nun folgende
Abschnitt tragt dazu bei, das Gesamtverstdndnis von organisationalen
Veranderungen, der Beschleunigungsfalle und negativen Auswirkungen fir die
Organisation herzustellen. Die der Beschleunigungsfalle im theoretischen Teil
zugedachte und formulierte Rolle im Kontext organisationaler Verdnderungen ist
die eines Mediators. Dies bedeutet, dass die negativen Auswirkungen durch
organisationale Veranderungsprozesse entweder vollstdndig oder teilweise durch
das Auftreten der Beschleunigungsfalle erklart werden kénnen. Bestimmte Formen
organisationaler Verédnderungen rufen demnach die Beschleunigungsfalle hervor,
welche sich dann wiederum negativ auf bestimmte Aspekte innerhalb einer
Organisation auswirkt. Zur Feststellung einer Mediation bedarf es des in Abschnitt
2.6.4.4. erlauterten Vorgehens. Die anhand von Regressionsanalysen gefundenen
Ergebnisse sind in Tabelle 5 dargestellt.
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Tabelle 5: Regressionsana/ysen zu Mediatormodellen

Regression Regression Regression Regres-sion
Mediator auf Kriterium auf Kriterium auf Kriterium  auf
Pradiktoren; Mediator; Pradiktoren; Pradikto-ren
Regressions- | Regres- Regres- und Mediator;
koeffizienten sionskoeffi- sionskoeffi- Regres-

Eingeschlossene zient zienten sionsko-

Variablen effizienten
Beschleuni- Vertrauensklima
gungsfalle

Anzahl Veranderungen 2,29 -3,67** -2,16

Uberlappung .52** -.35** -.01

Tiefenwirkung .35** -.31* -.08

Beschleuni-gungsfalle -.73"* -.66*"

R® (R® korrigiert) .65(.64) .52(.51) .43(.41) .58(.56)
Beschleuni- Widerstand/korrosives Verhalten
gungsfalle

Anzahl Verdnderungen 2,29 2,11 .91

Uberlappung 52** .31** .04

Tiefenwirkung .35** .25™* .07

Beschleuni-gungsfalle .59™* .52

R®(R’ korrigiert) .65(.64) .52(.51) .44(.42) .58(.56)
Beschleuni- Ktindigungsabsichten
gungsfalle

Anzahl Verdnderungen 2,29* 2,21 1.10

Uberlappung .52** .20** -.05

Tiefenwirkung .35** 31 .14

Beschleuni-gungsfalle 51 .48™*

R® (R® korrigiert) .65(.64) .39(.38) .30(.28) .42(.40)
Beschleuni- Unternehmensleistung
gungsfalle

Anzahl Verédnderungen 2,29* -.06 .55

Uberlappung .52** -.24** -.02

Tiefenwirkung .35** -.09 -.00

Beschleuni-gungsfalle -.39** -.37%

R® (R® korrigiert) .74(.73) .18(.17) .15(.11) .19(.15)

Bemerkung: N = 96'%; *=p<.10; **= p<.05; ***p<.01 (einseitig)

Unstandardisierte Regressionskoeffizienten

In Tabelle 5 fallt auf, dass die grundlegenden Voraussetzungen fur die Berechnung
der Beschleunigungsfalle als Mediator der Implementierungsbedingungen und
deren Zusammenhang mit organisationalen Konsequenzen nicht fir alle
Verbindungen gegeben sind. So kann die Beschleunigungsfalle fir die Anzahl und
den Tiefengrad organisationaler Veranderungen aufgrund nicht signifikanter
Regressionskoeffizienten mit der Unternehmensleistung (b = -.06 beziehungsweise
b = -.09) nicht als Mediator fir das Gesamtmodell Uberprift werden kann (vgl.
Abschnitt 2.6.4.4.). Die relevanten Zusammenhange fur eine

'* Da die Fragen zur Unternehmensleistung lediglich 83 Firmen beantwortet haben, liegt das n bei den
Berechnungen zur Unternehmensleistung daher bei 83.
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Mediationsberechnung sind lediglich fiir die Verbindung der Uberlappung
organisationaler Veranderungen (unabhéngige Variable) mit der
Beschleunigungsfalle (Mediator) und der Unternehmensleistung (abhéngige
Variable) zu finden. Eine Mediationsberechnung dieser Wirkungskette zeigt eine
vollstandige Mediation von Uberlappung der Veradnderungen auf die
Unternehmensleistung durch die Beschleunigungsfalle (b = -.36, p<.05). Damit
findet Hypothese 11 keine Unterstitzung.

Wie Tabelle 5 zudem deutlich macht, konnten far alle
Implementierungscharakteristika und deren Zusammenhénge mit organisationalen
Konsequenzen wie Vertrauensverlust, Widerstand/korrosives Verhalten und
Klndigungsabsichten vollstdndige Mediationsmodelle mit der Beschleunigungsfalle
als Mediator gefunden werden. Dadurch kann die Aussage getroffen werden, dass
die Implementierungscharakteristika Uberlappung, Tiefenwirkung und Anzahl der
Verénderungen zum Auftreten der Beschleunigungsfalle beitragen und diese sich
wiederum negativ auf das Vertrauensklima innerhalb einer Organisation auswirkt,
Widerstand gegeniiber Veranderungen schirt und Kiindigungsabsichten férdert.

Die im Anschluss daran durchgeflihrten Bootstrapping-Prozeduren (Preacher &
Hayes, 2004) mit einem 95% bootstrapped Konfidenzintervall um den indirekten
Effekt (exklusive 0) belegen die durch Baron und Kennys (1986) Ansatz
gefundenen Ergebnisse (siehe Tabelle 6).

Tabelle 6: Bootstrap-Ergebnisse indirekter Effekte

Abhéngige Bootstrap- Stan-dard- LL 95% | UL 95%
Variable Ergebnisse fehler Cl Cl
fir indirekten
Effekt
Anzahl -.23 .69 -2,96 -.24
Vertrauensklima Uberlappung -34 .07 -47 -.21
Tiefenwirkung -1,51 .06 -.35 -.12
Widerstand/ Anzahl 1,19 .54 .22 2,33
korrosives Uberlappung 27 .06 A7 .38
Verhalten - ’
Tiefenwirkung .18 .05 .10 .29
Kundigungs- Anzahl 1.11 .54 17 2.33
absichten Uberlappung 25 .06 13 38
Tiefenwirkung 17 .05 .78 .28
Unternehmens- Anzahl -.08 .05 -19 .002
leistung Uberlappung -22 10 -44 -.007
Tiefenwirkung -.60 .45 -1.65 .06

Bemerkung: N = 96" Unternehmen; Bootstrap Stichprobengrésse = 10000; LL = Lower limit,
UL = Upper limit, Cl = Confidence interval.

" Da die Fragen zur Unternehmensleistung lediglich 83 Firmen beantwortet haben, liegt das n bei den
Berechnungen zur Unternehmensleistung daher bei 83
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Wie die Tabelle zeigt, werden die Hypothesen 5, 7 und 9 unterstitzt, in denen die
Implementierungscharakteristika Uberlappung, Tiefenwirkung und Anzahl der
Verdnderungen durch die Beschleunigungsfalle auf Vertrauensklima,
Widerstand/korrosives Verhalten und Kiindigungsabsichten wirken. Das Bootstrap-
Verfahren zeigt ebenfalls nur einen indirekten Effekt der Uberlappung auf die
Unternehmensleistung durch die Beschleunigungsfalle, weshalb Hypothese 11
keine Unterstitzung findet.

2.8 Ergebnisdiskussion

Wie alle Haufigkeitsverteilungen zur Beschleunigungsfalle, dem exzessiven Wandel
sowie der Tiefenwirkung deutlich machen, ist diese Untersuchung &usserst
relevant, da die Realitdt organisationaler Veradnderungen eines Grossteils der
untersuchten Unternehmen durch diese Aspekte gepréagt ist.

Anhand der Ergebnisse lasst sich feststellen, dass die gefundene Verbreitung der
Beschleunigungsfalle mit 48% in der vorliegenden Stichprobe nahe an die
Ergebnisse der bisherigen Untersuchungen heranreicht (vgl. Bruch, & Menges,
2010a; 2010b; Bruch, & Vogel, 2011; Bruch, & Kowalevski, 2011, 2012; Bruch &
Kowalevksi, 2012; Kunz, 2012). Das mit 15% feststellbare gemeinsame Auftreten
aller drei Sub-Dimensionen ist nahezu identisch mit den bei Kunz (2012)
gefundenen 16%, die er bedenklich nennt, wenn man die Auswirkungen betrachtet,
die weiter unten diskutiert werden. In der vorliegenden Stichprobe zeigt sich, im
Gegensatz zur Untersuchung von Kunz (2012) die Mehrfachbelastung als am
wenigsten ausgepréagt. Dies kann unter anderem daran liegen, dass es die in der
vorliegenden Arbeit untersuchten Unternehmen schaffen, die an sie gestellten
multiplen Anforderungen besser zu priorisieren. Eine weitere Mdglichkeit besteht
darin, dass die Unternehmen der aktuellen Stichprobe grundsatzlich weniger
unterschiedlichen Anforderungen gegenuberstehen als dies bei Kunz (2012) der
Fall war.

Die Pravalenz der Beschleunigungsfalle sowie die deutlichen Ergebnisse bezuglich
ihrer Konsequenzen zeigen auf, wie wichtig es ist, Antezedenzien oder Ursachen
der Beschleunigungsfalle zu identifizieren. Wie die Ergebnisse der Varianzanalyse
deutlich machen (Tabelle 3) kénnen die bisherigen Befunde zu Konsequenzen der
Beschleunigungsfalle belegt werden (Bruch & Menges, 2010a, 2010b; Bruch &
Vogel, 2011; Bruch & Kowalevski, 2012). Alle Analysen zeigen hochsignifikante
Resultate, weshalb man von deutlichen Effekten der Beschleunigungsfalle auf das
Vertrauensklima, den Widerstand/das korrosive Verhalten, die Kindigungsabsicht
und die Unternehmensleistung sprechen kann. Der grésste Einfluss der
Beschleunigungsfalle auf das Vertrauensklima kdnnte damit zusammenhangen,
dass das Konzept der Beschleunigungsfalle die Wahrnehmung von
Organisationsmitgliedern zeigt, deren Organisation keine Anzeichen erkennen
lasst, belastungsreduzierende  Ressourcen zugunsten der Mitarbeiter
bereitzustellen oder Regenerationen willkommen zu heissen (Bruch & Vogel, 2011).
Daher legt der Zustand einer Beschleunigungsfalle nahe, dass Mitarbeitende, die in
stark beanspruchenden Ver&nderungen zundchst noch an die Organisation und
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deren Schutz geglaubt haben, das Vertrauen im Angesicht der Uberbeschleunigung
verloren haben. Eine Reihe von Forschern schatzt Vertrauen in vielen Situationen
als fragil ein, was mit dem bekannten Spruch einhergeht, dass Vertrauen schwierig
zu gewinnen, jedoch leicht zu verlieren ist (Mdllering et al., 2004). Im Gegensatz
dazu ist es anscheinend schwieriger, sich fir den aktiven Widerstand oder die
Klindigung zu entscheiden, was auch die eher niedrigen Mittelwerte in
Unternehmen mit hoch ausgepragter Beschleunigungsfalle zeigen (siehe Abbildung
13). Diese Abbildung macht anhand der Mittelwertevergleiche jedoch grundsétzlich
deutlich, um wie viel dramatischer die Lage bei Unternehmen mit hoher
Auspragung der Beschleunigungsfalle auch bei den anderen Konsequenzen
(Widerstand/korrosives Verhalten, Kulndigungsabsichten, Unternehmensleistung)
ist.

Die Ergebnisse zu den Veradnderungsarten (Abbildung 7) zeigen die
Prozessveranderung, die Innovationsveranderung (Produktneuentwicklung) und die
Kulturverédnderung als die aktuell am haufigsten ablaufenden Verédnderungen in der
untersuchten Stichprobe. Dies ist ein Bild, das von Gegensatzen geprégt ist, da
Prozess- und Innovationsveranderungen als eher wenig tiefgreifend in der Literatur
dargestellt sind, wohingegen der Kulturwandel mit als tiefgreifendste Form der
Veradnderung gilt (siehe Abschnitt 2.4.2). Mit 48,4% haben die Hélfte aller
Veranderungen in den untersuchten Unternehmen den Anspruch und das Ziel die
Kultur zu verandern. Da sich die Relationen wenig bis gar nicht &ndern, wenn man
nur die Gruppe von Unternehmen mit hoher oder niedriger Auspragung der
Beschleunigungsfalle heranzieht ist ein Zusammenhang zwischen der Art der
Verénderung und der Beschleunigungsfalle daher unwahrscheinlich. Das Ergebnis
deutet vielmehr darauf hin, dass nicht die Art, sondern die Anzahl der
Verdnderungen einen Beitrag zur Beschleunigungsfalle leistet. In den
Pravalenzanalysen der organisationalen Verédnderungsbedingungen stellt nicht nur
die Tatsache ein interessantes Ergebnis dar, dass grundsétzlich Verénderungen
die heutige Realitédt der Unternehmen pragen (nur knapp 6% der Unternehmen
geben an, derzeit keine Verdnderungen umzusetzen), sondern dass die Multiplizitat
von Veranderungen eher die Regel als die Ausnahme darstellt. Dies l&sst sich
daran festmachen, dass lediglich knapp 18% der Unternehmen angeben, entweder
keine oder nur eine Verdnderung umzusetzen, wahrend dagegen 82% von zwei
oder mehr Verdnderungen sprechen, die simultan umgesetzt werden (siehe
Abbildung 6).

Mit unter 18% an Unternehmen, die keine oder nur eine Veradnderung aktuell
implementieren und knapp 50%, die angeben, dass neue Veranderungen in ihrem
Unternehmen einsetzen, bevor noch laufende Verédnderungen abgeschlossen oder
evaluiert wurden, kann von einer Tendenz ausgegangen werden, dass exzessiver
Wandel (Multiplizitit und Uberlappung) eher die Normalitat als die Ausnahme in
deutschen mittelstdndischen Unternehmen darstellt.

Durch die multiple Regressionsanalyse konnte die Uberlappung von
Verénderungen als grésste pradiktive Kraft der Beschleunigungsfalle identifiziert
werden. Dies kann damit zusammenhangen, dass Uberlappung die Wahrnehmung
eines kontinuierlichen und damit dauerhaften Stroms an Verdnderungen férdert
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(Glick et al., 1995; Monge, 1995). Das geht einher mit Bruch und Vogel (2011), die
das dauerhafte Uberschreiten von Belastungsgrenzen fiir den Verlust der
Leistungsreserven und -potenziale der Organisationsmitglieder verantwortlich
machen. Zudem strdmen aufgrund der Uberlappung stetig neue und damit
relevante Verénderungen in die Organisation und kénnen dadurch ein anhaltend
starkes Geflhl von Dringlichkeit und Wichtigkeit kreieren. Ein Zuviel an
kontinuierlicher Dringlichkeit artet nach Kotter (2011) in Stress und Belastung aus
und geht nach der COR-Theorie somit auch mit einem Ressourcenverlust einher.
Die Ergebnisse der Mediationsanalysen unterstiitzen die Hypothesen 5, 7, 9, die
besagen, dass die Uberlappung, die Tiefenwirkung und die Anzahl organisationaler
Verénderungen das Auftreten der Beschleunigungsfalle erklaren und diese sich
wiederum negativ auf das Vertrauensklima innerhalb einer Organisation auswirkt,
Widerstand gegeniber Verdnderungen schirt und Kindigungsabsichten férdert,
wodurch fur Veranderungserfolg relevante Aspekte angegriffen werden.

Neben den bisher gefundenen Antezedenzien der Beschleunigungsfalle —
schwache transformationale und transaktionale Fihrung, Zentralismus und
geringes Vertrauen in Top-Management (vgl. Bruch & Menges, 2010; Kunz, 2012)
— kénnen damit Verdnderungen, die als multipel, Uberlappend und tiefgreifend
implementiert werden als so hohe und stressige Anforderungsbedingungen an eine
Organisation angesehen werden, dass sie die Organisation in die
Beschleunigungsfalle fiihren kénnen.

Damit werden Erkenntnisse Bruchs und Ghoshals (2003) sowie Bruchs und Vogels
(2005) aus dem ABB Fall zur Entstehung der Beschleunigungsfalle durch eine
gross angelegte empirische Untersuchung unterstitzt. Allerdings konnte die
vorliegende Arbeit die Implementierungscharakteristika als Treiber der
Beschleunigungsfalle nicht im Ganzen mit der geringen Unternehmensleistung in
Verbindung bringen. Hierbei fand sich lediglich eine, aber dafir relevante,
Wirkungskette, die das Uberlappen der Veradnderungen durch deren Wirken auf die
Beschleunigungsfalle verantwortlich fir eine geringere Unternehmensleistung sieht.
Da die Uberlappung von Veranderungen, wie in Abschnitt 2.4.1 beschrieben, als
kontinuierliches Auftreten von Verdnderungen wahrgenommen wird, kann
insbesondere dieser Aspekt zu dem Eindruck beitragen, dass Verschnaufpausen
und eine Gewinnung von Ressourcen zur weiteren Bewéltigung der hohen
Anforderungen nur schwer oder nicht mehr méglich sind.

In weiteren Korrelationsanalysen konnten signifikante Zusammenhénge zwischen
der Unternehmensleistung und den Variablen Vertrauensklima,
Widerstand/korrosives Verhalten und Kindigungsabsichten gefunden werden
(siehe Korrelationstabelle im Anhang 6.3.). Damit kann davon ausgegangen
werden, dass die Anzahl der Veradnderungsprozesse und die Tiefenwirkung,
zumindest Uber ihre indirekt negativen Auswirkungen auf das Vertrauensklima, den
Widerstand gegenlber Veradnderungen und die Kindigungsabsichten, die
Unternehmensleistung mit beeinflussen.
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2.9 Fallstudien zur Beschleunigungsfalle in organisationalen
Veranderungen

Im vorangegangenen Abschnitt konnte den meisten entworfenen statistischen
Zusammenhangs- und Mediationsmodellen eine Signifikanz bestéatigt werden, was
die meisten Hypothesen unterstitzt. Um insbesondere den Mediationsmodellen
eine gewisse Detailtiefe zu verleihen und die darunterliegenden Prozesse deutlich
zu machen, soll die qualitative Forschungsmethode der multiplen Fallstudie ihren
Einsatz finden. Multiple Fallstudien erlauben Uber die Darstellung von Detailtiefe
hinaus eine Replikationslogik, in der die Félle als Experimente behandelt werden
(Yin, 2009). Durch das Verfahren der Fallstudie kann man sich einem theoretischen
Konstrukt oder Ph&nomen anndhern und insbesondere Modellannahmen
illustrieren (Siggelkow, 2007). Daher soll die quantitative Untersuchung in der
vorliegenden Arbeit um Beispiele aus der Unternehmenspraxis bereichert werden
(vgl. Firestone, 1987; Miles, & Hubermann, 1994).

2.9.1 Vorgehen bei der Entwicklung der Fallstudien

Die Methode der Wahl, um die Basis der Fallstudien zu schaffen war das Fihren
von Interviews. Diese wurden in halb-strukturierter Form durchgefiihrt, weshalb die
Fragen vorab mehr oder weniger festgelegt waren. Ein Leitfaden diente als eine Art
Richtschnur fir die Interviewdurchfihrung. Die Interviews beinhalteten einen
verbindlichen Themen- und Fragenkatalog, der dartber hinaus mit in den
Interviews aufkommenden Themen angereichert werden konnte. Die Reihenfolge
der Fragen war jedoch nicht verbindlich festgelegt. Antwortkategorien zur
Beantwortung der Fragen wurden nicht verwendet, was die Antworten so offen wie
moglich gestaltete und den Interviewpartner in keine bestimmte Richtung fuhren
sollte. Die Fragen waren offen, aber nicht suggestiv formuliert. Die Interviewflhrung
an sich war flexibel und liess auch eine Abweichung vom Leitfaden zu. Darlber
hinaus gestellte Fragen ergaben sich im Laufe des Interviews, um tiefer in
moglicherweise neu aufkommende Themen einzudringen (Flick, 2007).

Das in der vorliegenden Arbeit eingesetzte halb-strukturierte Interview wurde vom
Autor konzipiert und durchgefuhrt. Es fand anhand der ,Critical Incident Technique®
(CIT) stattfinden (Flanagan, 1954; Chell, 1998), mit der die zu analysierenden
Aktivitdten, Vorgehensweisen oder Vorkommnisse (,incidents®) mdglichst pragnant
beschrieben werden sollten. Dieser Technik liegt eine Logik-Struktur zugrunde, die
sich von der Situation Uber das Verhalten zum Ergebnis hangelt (Gremler, 2004).
Gemaéss dieser Logik sollte auch der Interviewleitfaden seine Struktur erhalten.

Datenerhebung. Fur die Fallstudien des vorliegenden Kapitels wurden in zwei
Unternehmen (der PERSONAL GmbH'® und der SOFTWARE GmbH‘g) insgesamt
elf Interviews® von jeweils 60-90 Minuten gefuhrt, wobei zwei Interviews auf die

' Der richtige Name des untersuchten Unternehmens wird nicht genannt
' Der richtige Name des untersuchten Unternehmens wird auch hier nicht genannt
® Transkribierte Interviews finden sich in Anhang 6.7.
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PERSONAL GmbH und neun auf die SOFTWARE GmbH entfielen. Dieses leichte
Ungleichgewicht in der Anzahl der Interviewpartner wurde dadurch relativiert, dass
die zwei Personen (beide aus dem Bereich Human Resources) der PERSONAL
GmbH dem oberen und mittleren Management angehérten und in ihrer Funktion
grossen Anteil an der Planung und Umsetzung der Veradnderungen hatten, womit
sie ihr Wissen aus einem Gesamtlberblick schépfen konnten. Laut Eisenhardt und
Graebner (2007) ist es von grosser Bedeutung mdglichst sehr gut informierte
Interviewpartner zu haben, die das im Fokus stehende Ph&nomen aus
unterschiedlichen  Perspektiven  sehen, welche beispielsweise  durch
unterschiedliche Hierarchielevel der Interviewpartner in die Untersuchung
einfliessen kénnen.

Die Interviewpartner der SOFTWARE GmbH kamen aus dem oberen (1 Person),
mittleren (2 Personen) und unteren (5 Personen) Management. Das untere
Management in der SOFTWARE GmbH ist in etwa vergleichbar mit einem
Teamleiter oder Niederlassungsleiter. Das mittlere Management beider
Unternehmen ist in etwa vergleichbar mit einem Gruppen- oder Regionalleiter. Das
obere Management der beiden Unternehmen ist in etwa vergleichbar mit der
Leitung der deutschen Regionen und Uberregionaler Gebiete wie DACH?' oder
EMEA®.

Die Auswahl fiel auf diese Unternehmen, da sich beide in multiplen, sich
Uberlappenden Veradnderungsprozessen befanden, die eine hohe Tiefenwirkung
zeigten. Nach Eisenhardt (1989) empfiehlt es sich, mdglichst typische und damit
aussagekréftige Félle und Beispiele zur Untersuchung eines Ph&nomens
heranzuziehen. Beide untersuchten Unternehmen waren durch
Prozessveradnderungen, Kulturverdnderungen und der Kostenoptimierung mit drei
der vier in der vorliegenden Untersuchung am héaufigsten gefundenen
Verénderungsarten konfrontiert. Bei beiden kam es zudem noch zu einer
Restrukturierung. Beide Unternehmen befanden sich, geméss des von Bruch und
Vogel (2005) entwickelten Konstrukts, in der Beschleunigungsfalle. Die
Interviewpartner wurden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung darum
gebeten den Kontext multipler Verdnderungen konkret zu beschreiben, der durch
Implementierungscharakteristka wie Uberlappung oder auch Tiefenwirkung
fordernd beziehungsweise Uberfordernd fiir die Organisation war. Wichtig dabei
war, dass aufgezeigt wurde, was genau zur Uberforderung beziehungsweise
Uberbeschleunigung gefiihrt und was diese ausmachte sowie zu zeigen welche
Auswirkungen diese Uberbeschleunigung auf die Organisation hatte.

Datenanalyse. Die Interviews wurden pro Unternehmen einer Analyse unterzogen
und mit Blick auf die erste Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit untersucht (vgl.
Eisenhardt, 1989): Welche Rolle spielt die Beschleunigungsfalle in der Erklarung
negativer Effekte auf die Organisation in organisationalen Veranderungen?

Die Analyse fand unter anderem anhand der in diesem Kapitel aufgestellten
Hypothesen und theoretischen Hintergrinde als statt. Hierbei wurden die

2" Deutschland, Osterreich und Schweiz.
#2 Europa, mittlerer Osten und Afrika
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Darstellungen der Entwicklungen innerhalb der einzelnen Firmen verglichen und
nach Mustern von Ursachen und Wirkungen gesucht. Laut Eisenhardt (1989, S.
540) nenn sich ein solches Vorgehen die Suche nach ,Cross-Case Patterns".

Der Fokus lag hierbei auf der Erstellung von Kategorien oder Dimensionen, die eine
konkrete Darstellung der Entwicklung der Beschleunigungsfalle zulassen und die
Ressourcensicht mit einschliessen: ,One tactic is to select categories or di-
mensions, and then to look for within-group similarities coupled with intergroup
diffe- rences. Dimensions can be suggested by the research problem or by existing
literature, or the researcher can simply choose some dimensions” (Eisenhardt,
1989, S. 540).

2.9.2 Beschreibung der Unternehmen

Die PERSONAL GmbH ist die deutsche Niederlassung eines weltweit agierenden
Personaldienstleister, dessen Hauptaufgabe darin besteht, Auftrdge zur Besetzung
einer vakanten Position von einem Unternehmen zu bekommen und hierfir den
richtigen Kandidaten im Portfolio zu haben. Die Branche ist hoch volatil und
wechselt regelméssig zwischen einem Uberhang an Auftragen und einem
Uberhang an Kandidaten. Wie es eine Fiihrungskraft aus dem oberen Management
sagte: ,Entweder heisst es wir mulissen verkaufen, wir miissen Kunden suchen oder
wir haben ganz viele Kunden gefunden und finden am Markt keine entsprechenden
Kandidaten mehr.” Das fihrt dazu, dass die PERSONAL GmbH sich immer wieder
neu erfinden muss. Immer wieder gibt es ,die“ neue Idee und das Unternehmen
schlagt von einer Seite wieder auf die andere um. Es gibt kaum Ruhephasen oder
Phasen, in denen die Organisationsmitglieder nur das Tagesgeschéft bearbeiten
oder Verédnderungen akkurat implementieren kénnen, ohne von einer neuen
Verénderung wieder unterbrochen zu werden.

Die SOFTWARE GmbH ist die deutsche Niederlassung eines internationalen
Softwareunternehmens, das zu den fuhrenden seiner Branche z&hlt. Neben der
Entwicklung von Software bietet das Unternehmen auch Dienstleistungen an, die
sich rund um den Support bezlglich der Handhabung der Software von privaten
Nutzern bis hin zur Integration der Software in bestehende IT-Systeme bei Firmen
erstreckt. FUr den Support in Deutschland ist, wie auch in anderen Landern, der
technische Support- beziehungsweise Servicebereich zustdndig, um den es im
vorliegenden Fallbeispiel geht und der in Deutschland zum Zeitpunkt der Interviews
rund 250 Mitarbeiter umfasste. Er ist als mehr oder weniger eigenstandiger Bereich
innerhalb der SOFTWARE GmbH zu sehen, der daflr zusténdig ist, Kunden bei der
Integration oder Anwendung von Software zu beraten und zu unterstitzen. Hierbei
geht es Dbeispielsweise um Integrationsprobleme in ein bestehendes
Softwaresystem oder die einfache Analyse von ,bugs®, also Problemen, die aus
einer unreinen Programmierung entstanden sind. Die Kunden kdnnen sich bei der
Art des Supportes entscheiden, ob sie eine Art Business Class oder eine Art
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Economy Class® Tarif bekommen méchten. Der Business Class Tarif ist teurer —
deshalb auch meist nur bei Firmen gefragt — und beinhaltet einen engen Support,
der das Ziel hat jedes Kundenproblem zu lésen. Der Economy Class Tarif ist
entsprechend ginstiger — weshalb meist nur von Endkunden oder Partnern genutzt
— hatte aber bisher das gleiche Ziel, ndmlich den Kunden bis zur Lésung seines
Problems zu begleiten. Dass in beiden Tarifen der Kunde an erster Stelle stand,
hatte die SOFTWARE GmbH immer schon propagiert. Die Zufriedenheit des
Kunden stellte in dem Unternehmen das hdchste Gut dar, weshalb man bisher die
wirtschaftliche Betrachtung in der Beratung der Kunden vernachléssigt hatte und
den Servicebereich als reines Cost-Center akzeptierte.

2.9.3 Die Ausgangssituation und Implementierung in der PERSONAL
GmbH

Im April 2012 wollte sich die PERSONAL GmbH mit einem Wandel neu erfinden.
Grund hierfir war der starke Einbruch der Auftrdge, der weltweit zu einem
Rickgang des Gesamtumsatzes von 6% fiihrte, nachdem seit 2008 der Umsatz
stetig um jahrlich ca. 7% gewachsen war. Auch das Deutschlandgeschaft war
davon betroffen, bei dem bis zum Jahr 2011 die Auftrdge hé&ufig von alleine
eintrafen und Kandidaten zur Vermittiung im Uberfluss zur Verfligung standen. Im
Jahr 2011 anderte sich diese Situation grundlegend und das Unternehmen musste
sich nun intensiv um Auftrdge und Kandidaten bemihen. Das machte es fur 2012
erforderlich, Vertrieb (Einholen von Auftrdgen) und Recruiting (Finden der richtigen
Kandidaten) systematischer miteinander zu verknipfen. Aus Sicht des Top-
Managements hatte die PERSONAL GmbH in ihrer bisherigen Struktur und
Organisation sehr viele administrative Positionen und sehr wenige Menschen, die
wirklich féhig seien, neues Geschéft zu akquirieren und ehrlich mit Kunden
umzugehen, wenn der richtige Kandidat fir eine Position beim Kunden nicht
vorhanden ist. Daher brauchte es eine kulturelle Transformation. Da viele
Verénderungsversuche in der Vergangenheit versandeten oder zu lange dauerten,
hatte man sich diesmal zu einem Vorgehen entschieden, das top-down initiiert und
gesteuert wurde. Um diesmal die Veradnderungen nicht versanden und schnell
durchzuziehen, wéhlte man bewusst ein Vorgehen, bei dem die Verdnderungen mit
voller Konsequenz umgesetzt und Dinge eskalieren konnten.

Unter dem Motto ,vertriebsstark, spezialisiert, effizient” wurde ein gross angelegtes
Verénderungsprogramm mit dem Namen Sales Culture 2.0 initiiert (Sales Culture
1.0 war im Jahr 2010 ausgelaufen, weil es nicht weiter verfolgt wurde). Dies
bedeutete eine Transformation von einer sehr dienstleistungsorientierten, aber
auch hierarchischen, Organisation in eine durch Leistungsindikatoren gesteuerte
Vertriebsorganisation. Vertriebsstarke sollte erreicht werden, in dem die richtigen
Vertriebsmitarbeiter in der Organisation und mehr beim Kunden vor Ort sind als
dies bisher der Fall war. Hierbei ging es einmal um die Restrukturierung des
Vertriebes in zwei Bereiche. Ein Bereich sollte sich nur um das Industriegeschéft

& Bezeichnungen wie Economy und Business Class sind Interviews entnommen, um deutlich zu machen,
dass es preisliche Unterschiede und Unterschiede in den Serviceleistungen gibt.
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kimmern, in dem es um geringe Margen geht und klassische Positionen wie
Mechaniker oder Facility Manager besetzt werden. Im zweiten Bereich geht es um
das sogenannte white-collar- oder Blrogeschéaft, in dem Positionen wie Fach-,
Verwaltungs- und Blroangestellte besetzt werden sollen. Dem Kunden standen
damit zwei Ansprechpartner gegenuber — einer fir die klassischen, einer fur die
Fachpositionen. Innerhalb dieser zwei Bereiche sollten bei den Mitarbeitern
Spezialisierungen vollzogen werden, bei denen es primér darum ging, den Vertrieb
— betrifft in diesem Fall Uber 1000 Mitarbeiter — weg von einer universal
kompetenten Belegschaft (jeder kimmert sich um Auftrdge und die dafir
passenden Kandidaten) hin zu spezialisierten Rollen entlang des
Vertriebsprozesses zu verdndern. Bisher nahmen die Mitarbeiter von der
Telefonakquise Uber die Kandidatengesprache bis hin zum Matching — welcher
Kandidat zu welchem Kunden passt — alle Aufgaben wahr. Um die neuen Rollen
umzusetzen sollten unterstitzende und effiziente Prozesse und Strukturen
eingefihrt werden. Die angestrebte Effizienz sollte mit Kostensenkungen
verbunden werden. Insbesondere wollte man die administrativen Prozesse und
damit verbundene Kosten drastisch reduzieren.

Das geplante Vorgehen der PERSONAL GmbH wurde zwar in einem groben
Gesamtprojekiplan festgehalten. Einen konkreten Zeitpunkt, zu dem der Wandel
beendet sein musste gab es jedoch nicht. Dennoch hatte man im Top-Management
den Ehrgeiz die Verdnderungen so schnell wie méglich umzusetzen.

Daher sollten bis Ende des Jahres 2012 die Verdnderungen abgeschlossen sein.
Inhaltlich ging man wie folgt vor:

Die betroffenen 1000 Mitarbeiter sollten einmal komplett in der Mitte gespalten und
aufgeteilt werden in den Industriebereich und den Buirobereich. In diesem
Zusammenhang sollte eine entsprechende Fihrungsstruktur entwickelt und ein
komplett neues Management Uber diesen zwei Bereichen etabliert werden. In
beiden sollte dann parallel die Spezialisierung flr die spezifischen Rollen erfolgen.
Die einzelnen Vertriebsrollen sollten Uberschneidungsfrei gestaltet und schriftlich
fixiert werden, ohne Mischformen zuzulassen. Es sollten Rollen definiert werden,
die sich am Vertriebsprozess orientieren. So sollte beispielsweise der Sales
Consultant nur fir die Generierung von Neugeschéft bei kleineren Kunden
zustandig sein. Der Sales Manager hatte diese Aufgabe bei mittleren bis grésseren
Kunden. Der Recruiter sollte nur daflir zustdndig sein Kandidaten zu rekrutieren
und Einstellungsgesprache zu fihren. Die Rolle des Vertriebsdisponenten war es
ausschliesslich die Arbeit des Recruiting und der Neukundenakquise zu
verknupfen. Dann gab es noch den Personalvermittler, der nur fir die
Permanentbesetzung, also nicht die Zeitarbeit, sondern die feste Vermittlung
zusténdig sein sollte.

Parallel sollten kleine Niederlassungen, in denen zu wenige Mitarbeiter beschéaftigt
waren, um alle Rollen mit jeweils einer Person zu besetzen, geschlossen werden.
Deutschlandweit mussten daher 29 kleine Niederlassungen aufgelést und die
Mitarbeiter auf gréssere Niederlassungen verteilt werden.

Mit der Einfiihrung neuer Prozesse und Regeln sollten einerseits die Aufgaben
einer neuen Rolle, beispielsweise eines Recruiters, genau definiert und
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aufgeschrieben werden. Andererseits sollte geklart werden, bei welchen Aufgaben
genau die Ubergabe an die néchste Rolle, z.B. zum Vertriebsdisponenten,
stattfinden sollte.

Insgesamt wurden sechs Veranderungen in der Zeit vom Startpunkt April 2012 bis
zu den Interviews im November 2012 initiiert. Die Kulturveranderung galt nicht als
gesonderter Strang, sondern sollte sich Uber die anderen
Verénderungsimplementierungen ergeben. Keine der Verdnderungen war im
November 2012 abgeschlossen.

Abbildung 14: Darstellung des Implementierungsvorgehens der PERSONAL GmbH
im Zeitstrahl fiir 2012
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Quelle: Eigene Darstellung

Um der Organisation mdglichst viel Spielraum fiir den Wandel zu geben, sollte sich
ein Baustein der Implementierung von Sales Culture 2.0 mit dem Thema
Mehrarbeit beschéftigen. Hierbei sollten Prozesse und Aufgaben gefunden und
gestoppt werden, die zeitaufwendig waren und die Veranderungsimplementierung
bremsen konnten. Die PERSONAL GmbH nannte diese Aktivitdt selbst
,,Fri]hjahrsputz“24. Diese Aufgaben sollte dariber identifiziert werden, wie viel Zeit
pro Woche flr Prozesse und Aufgaben - beispielsweise Meetings, Webinare?® oder
wdchentliche Statusberichte — aufgewendet wurden, die nicht den Kernprozessen
oder -aufgaben entsprachen. Dabei sollte Unnétiges aufgeschrieben und fur die
Zeit der hohen Herausforderungen reduziert beziehungsweise ganz zuriickgestellt
werden. Dieses Vorhaben bis November 2012 nicht umgesetzt gewesen. Das Top-
Management war im Mai 2012 bereits der Ansicht, dass keine Zeit mehr fir diesen
Baustein des Veranderungsprogrammes sei, da die tatséchliche Umsetzung der
anstehenden Verdnderungen besser gestern héatte geschehen sollen. Der
sFruhjahrsputz verlief daher, wie viele andere Themen (beispielsweise Sales

2 vgl. auch Bruch und Vogel, 2011.
% Ein Webinar ist ein onlinebasiertes Training (Erklarung aus Interview entnommen).
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Culture 1.0) bei der PERSONAL GmbH, im Sande. Dies fuhrte dazu, dass den
Organisationsmitgliedern am Ende nicht gestattet wurde die Teilnahme an
Webinaren oder Meetings abzusagen, um Zeit fir die Kernaufgaben zu haben. Wie
ein Mitglied des oberen Managements sagte:

2Wir hatten nur die Idee, man kénnte die Arbeit reduzieren, aber wir haben uns
selbst lberholt mit anderen Themen. Jetzt waren wir schon in der Rollenfindung
und haben den Friihjahrsputz nicht professionell zu Ende gefthrt.”

294 Die Ausgangssituation und Implementierung in der SOFTWARE
GmbH

Bei der SOFTWARE GmbH war seit November 2011 die operative Leistung des
Geschéftes im Vergleich zum Vorjahr gerade wieder im Begriff sich etwas zu
verbessern. Das Unternehmen befand sich nicht in einer akuten wirtschaftlichen
Existenzkrise, hatte dennoch mit kontinuierlich sinkenden Margen in den letzten
drei Jahren zu kampfen. Im Januar 2012 hatte die Uberpriifung der Scorecard zur
Mitte des Geschéftsjahres (Beginn des Geschéftsjahres ist Juli) ergeben, dass
insbesondere der Support-Bereich in Deutschland seine Kosten nicht im Griff hatte.
Deshalb wurde vom Deutschlandchef der SOFTWARE GmbH ein sehr
ambitioniertes Ziel herausgegeben: bis Ende des Geschéftsjahres (also Juni 2012)
sollten die Kosten soweit reduziert sein, dass die Serviceeinheit sich nicht mehr als
Cost-Center darstellte. Diese Vorgabe umfasste nicht nur das Einhalten des
Kostenbudgets fur die zweite Halfte des Geschéftsjahres (Februar bis Juni 2012),
sondern auch die Einsparung des im ersten Geschéftshalbjahr (Juli 2011 bis
Januar 2012) produzierten Kostenlberlaufs. Die Verdnderungsziele waren
entsprechend der Leistungsindikatoren in der Scorecard gesteuert und hatten
daher primér etwas damit zu tun, den Uber die letzten Jahre kontinuierlich
abgefallenen Gewinnmargen Einhalt zu gebieten. Wie eine FuUhrungskraft des
oberen Managements sagte:

»,Die Motivation des Managements lag ganz klar darin, soviel Geld wie méglich aus
den Services zu ziehen und Kosten auf einem guten Level zu halten.

Die tiefergehende Analyse der Scorecard fir den Servicebereich ergab neben der
geringen Wirtschaftlichkeit weitere Problemfelder, die laut oberem Management in
direktem Zusammenhang mit den Kosten und damit auch der Wirtschaftlichkeit des
Bereiches standen.

Folgende Aspekte wurden dem oberen Management in der Analyse aller Faktoren
deutlich:

1. Gleichbehandlung der Kunden im Business Class und Economy Class Bereich.
So war beispielsweise die Zeit, die ein Mitarbeiter des Servicebereiches im
Schnitt fur die Bearbeitung von Problemen eines Economy Class Kunden
bendtigte nahezu identisch mit der Zeit, die man fur den Business Class
Kunden aufbrachte. Dadurch bildeten sich lange Warteschlangen bei Economy
Class Kunden
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2. Teilweise wurden Economy Class Kunden als Lernkunden fir neue Mitarbeiter
herangezogen, was die Bearbeitungszeit des Kundenproblems in die Lange zog

3. Auf Kundenprobleme wurde nur reagiert und nicht proaktiv daran gearbeitet
Probleme gar nicht erst auftreten zu lassen

4. Hohe Personalkosten

5. Sinkende Kundenunzufriedenheit

Da vor allem Punkt 1 und Punkt 3 auf ein Verhalten im Kontakt mit dem Kunden
hindeuteten, das es zu &ndern galt, war man sich im oberen Management bewusst,
dass mit den Verdnderungen in verschiedensten Prozessen auch eine
Verhaltensdnderung der Mitarbeiter einhergehen musste, was den Initiatoren der
Verénderungen als kultureller Veranderungsaspekt bewusst war..

Das grob geplante Vorgehen der SOFTWARE GmbH I&sst sich wie folgt darstellen:
Um den oben aufgez&hlten Problemen zu begegnen wurden von Februar bis
November 2012 (Zeitpunkt der Interviews) aus Sicht des oberen Managements
neun wichtige Veranderungen initiiert. Auch hier wurde die kulturelle Veranderung
nicht als einzelne Verdnderungsinitiative angesehen, sondern sollte Uber die
Prozessverdnderungen gelingen. Mehrere Verénderungsprojekte wurden ab
Februar des Jahres 2012 parallel und kurz hintereinander initiiert, die anderen
folgten in den darauffolgenden Monaten (siehe Abbildung 15). Die Verédnderungen
sollten durch Unterstitzung von Projektteams, die aus Fuhrungskréften und auch
Mitarbeitern bestanden, in allen betroffenen Teams des Servicebereiches
implementiert werden. Eine Vision wurde aus Zeitgrinden nicht entwickelt, jedoch
hatte man einen groben Gesamtplan, welche Ergebnisse sich letztlich wann aus
den Projekten am Ende des Tages ergeben sollten. Bis zu den Mitarbeitern und
dem unteren Management drangen Vision und der Gesamtplan jedoch bis zum
Juni 2012 nur stlickchenweise durch, was ein Mitglied des oberen Managements
so kommentierte:

,Uns fehlte schlichtweg die Zeit eine Vision zu entwickeln und die klare Richtung
bis nach unten durchzureichen und bis ins Kleinste verstédndlich zu machen. Wir
hatten selbst viel mit den Verdnderungen zu tun.” (Flihrungskraft aus dem oberen
Management, Software GmbH)
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Abbildung 15: : Darstellung des Implementierungsvorgehens der SOFTWARE
GmbH im Zeitstrahl
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Quelle: eigene Darstellung

Der Fokus der meisten ab Februar 2012 gestarteten Verdnderungen galt
operationalen Prozessen, die laut Management kurzfristig die gréssten
Einsparungen und gréssten Verkaufserfolge versprachen.

Beispielsweise ging es bei einer Prozessverdnderung zur Verbesserung der
operationalen Leistung darum, Kunden entsprechend ihres Vertrages (Business
oder Economy) zu behandeln, und dies anhand einer kiirzeren Beratungszeit fir
Economy Kunden deutlich zu machen. Nicht geléste Probleme von Economy
Kunden sollten daher zu einem definierten Zeitpunkt ad acta gelegt werden:
Kunden wurde mitgeteilt, dass man danach nichts mehr fir sie tun kénne. Die in
Economy Kunden investierte Zeit sollte um 10% reduziert werden.

Ein weiteres Beispiel von Veradnderungen bezog sich auf Prozesse, die eine
Steigerung von Serviceleistungen zum Ziel hatten. Hierbei galt es, die Zeit bei
Business Class Kunden vor Ort auszuweiten. Bis zu dem Zeitpunkt waren
Kundenbesuche kein grosses Thema. Dies hatte den Hintergrund, dass Probleme
schon vor identifiziert werden sollten, bevor der Kunde bezuglich dieses Problems
bei der SOFTWARE GmbH anruft. Kundenprobleme entstanden bis zu dem
Zeitpunkt beispielsweise aufgrund falscher Konfigurationen des Softwaresystems
durch den Kunden - ein Fehler auf Kundenseite — aber auch durch
Programmierungsfehler in der Software — Fehler von Seiten der SOFTWARE
GmbH. Um zu verhindern, dass Business Class Kunden wegen eines Fehlers in
der Programmierung durch die SOFTWARE GmbH lange beraten werden und
danach viel Geld zurlckverlangen, sollte dem Kunden proaktiv Uber Beratung
geholfen werden. Zu diesem Zweck sollten beim Kunden vor Ort regelméssig
tiefergehenden Systemanalysen durchgefiihrt werden. Bei den Veranderungen zur
Serviceleistung lag die Zielvorgabe bei einer Steigerung von 46% zum lIst-Zustand
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(z.B. durch die Reduzierung der Fehler-Rate einer Software oder durch die
Steigerung der Frequenz von Kundenbesuchen). Dem Projektverantwortlichen war
klar, dass zur Erreichung dieses Ziels sofort volle Geschwindigkeit und enge
Taktung der Implementierung nétig war, da man sonst hinten raus die verlorene
Zeit nicht wieder aufholen kénne:

»Ich denke, es ist auch keinem klar, ob die 46% (iberhaupt erreichbar sind. Das war
eine Zielvorgabe, eine Stretch-Zielvorgabe, die einfach gegeben wurde.”
(Fihrungskraft aus dem mittleren Management, SOFTWARE GmbH)

Eine strukturelle Veradnderung, die bis November 2012 zuséatzlich zur
Implementierung der anderen Veranderungen vorbereitet wurde war die
Zusammenfihrung des deutschen Servicebereiches mit dem zentralen und
osteuropdischen  Servicebereich. Dies nahm man zum Anlass, die
Fihrungsstrukturen neu zu organisieren und Mitarbeiter auf die verschiedenen
Standorte aufzuteilen. Durch die Versetzung von Mitarbeitern — vor allem aus
Deutschland - sollte die Vollkostenproduktion (Produktionskosten im Servicebereich
= Personalkosten) um 10% gesenkt werden. Mitarbeiter aus Deutschland, sollten
vor die Wahl gestellt werden, entweder ein Abfindungspaket anzunehmen oder
nach Osteuropa zu gehen. Einige Mitarbeiter sollten auch innerhalb der
SOFTWARE GmbH auf die né&chste Position hin entwickelt werden. Die
Implementierung dieser Restrukturierung hatte man bereits langer schon geplant
und hatte urspriinglich vor, die Personalkosten natirlich zu senken, in dem frei
werdende Stellen aufgrund von Mitarbeiterkiindigungen, Ubernahme neuer
Positionen oder Renteneintritte nicht mehr nachbesetzt werden sollten. Da der
Ehrgeiz im Management jedoch wuchs und man das Momentum aufgrund der
anderen Veranderungsimplementierungen nutzen wollte, sollte die Reorganisation
umgesetzt werden, wahrend die Anfang des Jahres 2012 gestarteten
Veranderungen noch implementiert wurden.

Zum Zeitpunkt der Interviews war ein Projekt bereits abgeschlossen. Eine
Fihrungskraft aus dem mittleren Management sagte zu diesem
Implementierungsvorgehen:

,Wir haben teilweise nicht mehr die Zeit, die wir uns aus meiner Sicht nehmen
sollten fiir Verdnderungen, weil wir die Besten sein wollen. Da ist ein unheimlicher
Ehrgeiz im Management da. Und das ist der Ehrgeiz, der quasi diesen
Verdnderungsspeed antreibt: wir wollen schneller, weiter und hdher als die
Anderen sein. Mit der Gefahr natirlich, dass man sich da im Anlauf fir den
Stabhochsprung vielleicht dann auch mal verheddert und hinféllt.“ (Fihrungskraft
aus dem mittleren Management, SOFTWARE GmbH)

2.9.5 Planung, Projektmanagement und Begleitmassnahmen
Die relativ knapp bemessene Zeit fur Planung und Kommunikation der multiplen

Veranderungen, die innerhalb von sechs bis neun Monaten initiiert und erste
Ergebnisse zeigen sollten, flhrte in beiden Unternehmen zu der Massgabe,
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wahrend der Umsetzung die Prioritdten auf die Erflllung der Verdnderungsziele zu
setzen. Aus Sicht des Top-Managements plante und rechnete man ohnehin nur mit
einer vergleichsweise kurzen Umsetzungsdauer, fir die das Tagesgeschéft als
geniigend eingespielt und routiniert galt, um es ohne Einschrédnkungen nebenbei
weiterlaufen zu lassen.

Aus Zeitgrinden verzichtete man in beiden Unternehmen auf einen klassischen
und detailliert ausgearbeiteten Gesamtfahrplan zur Implementierung und nutzte
lediglich eine grobe Projektmanagement-Struktur. Da in beiden Unternehmen keine
Change Management Abteilung vorhanden war, wurden die
Veranderungsimplementierungen in Form von Projekten an Fuhrungskréfte des
mittleren und unteren Managements Ubertragen. Jedes Projekt hatte einen
Projektverantwortlichen und wurde vom Top/oberen Management gesteuert. Bei
der SOFTWARE GmbH wurden Projektmanagement-Methoden eingesetzt und mit
Meilensteinen sowie klaren Zieldefinitionen gearbeitet. Zudem wurden
Risikoanalysen durchgefihrt, um ein gewisses Risikomanagement mit den
Verénderungsimplementierungen mitlaufen zu lassen. Die PERSONAL GmbH
nutzte zusétzlich eine professionelle Projektmanagementgruppe, die von einem
ehemaligen Berater gefiihrt wurde. Diese Gruppe war daflr zustdndig, jedes
Projekt auf seine Anforderungen und Schwéachen zu priufen und ein
Begleitprogramm bereitzustellen, das sich von der reinen Beratung zu
Projektmanagementthemen bis hin zur operativen Unterstitzung eines Projektes
durch einen Mitarbeiter aus dieser Projekimanagementgruppe erstreckte.

Die PERSONAL GmbH nutzte zur Unterstiitzung der
Verénderungsimplementierung sehr viel Kommunikation. Es wurde immer wieder
vermittelt, was bereits alles erreicht war und was es noch zu schaffen galt. Die
Projektverantwortlichen und die jeweiligen Teams dahinter zeigten nach jeder
Projektstufe auf, wo die Organisation gerade stand. Auch das Top-Management
selbst war mit Videobotschaften und regelméassigen Motivationsschreiben in die
Kommunikation involviert. Gemeinsam mit dem Top-Management wurde auf
samtlichen Kommunikationskanadlen wie Mitarbeiterzeitung, Intranet und Email
immer wieder kommuniziert, warum die Veradnderungen, warum die
Spezialisierungen nétig seien und welche Auswirkungen das auf die wirtschaftliche
Situation des Unternehmens habe. Von Beginn an war die Kommunikation das
wichtigste Mittel der Begleitmassnahmen. Darlber hinaus wurden frihzeitig
Trainings und Weiterbildungsmassnahmen in Form von Webinaren durchgefihrt,
was in dieser Organisation als probates Mittel galt, da immer wieder Mitarbeiter
damit geschult wurden. Aspekte von Marketing sollten zudem kleine
Motivationsschube geben. So hatte man jedem Mitarbeiter zu dem Dokument, das
seine spezifische Rolle beschrieb, ein Geschenk hinzugegeben, damit der
Mitarbeiter sich in seiner Rolle gut aufgehoben fuhlt. Die letzte Massnahme wurde
insbesondere ergriffen, um den Mitarbeitern die neue Rolle schmackhaft zu
machen und das Heimweh nach der alten Rolle abzuschwéchen.

Die SOFTWARE GmbH fiihrte als Begleitmassnahme auf Quartalsbasis
Befragungen im Servicebereich durch, die 13-16 Fragen der weltweit
durchgeflihrten Mitarbeiterbefragung enthielten und darauf abzielten zu zeigen, wo
man hinsichtlich der Zufriedenheit der Fihrungskréfte und Mitarbeiter steht.
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Dahinter verbargen sich Fragen zur Work-Life-Balance, zur Zufriedenheit mit der
eigenen Fuhrungskraft, zur Effektivitdt und der Arbeitslast. Die Befragung enthielt
allerdings keine Fragen zur aktuellen Umsetzung der Veranderungen. Weiterhin
wurde in Meetings immer wieder darauf hingewiesen, warum die Veradnderungen
wichtig sind und welchen Nutzen sie fur die Organisation haben. Die Erklarung,
warum die Verdnderungen in der belastenden Art umgesetzt werden mussten,
belief sich auf Marktgegebenheiten und den Kostendruck.

2.9.6 Zeitdruck und Mehraufwand durch exzessive
Veranderungsaktivitaten

In der Umsetzung der Veranderungen wurde die PERSONAL GmbH mehrfach von
sich selbst Uberholt. Getrieben von Markigegebenheiten und zu vielen
Informationen bei zu wenig Zeit, kamen wéhrend der Veranderungen kurze Zyklen
in Management-Entscheidungen zum Tragen. Allerdings brauchte es durch die
relativ langen Hierarchien seine Zeit bis eine Entscheidung ganz unten bei den
Mitarbeitern angekommen und Ubersetzt war. Bei der Umsetzung von Sales
Culture 2.0 wurden Massnahmen und Vorgehen mehrfach an der Spitze neu
entschieden, wahrend die urspringliche Entscheidung erst danach die unteren
Mitarbeiterebenen erreichte. Selbst Fiihrungskrafte, die hauptsachlich als Change
Manager, Gestalter oder Umsetzer agieren sollten, wurden von Entscheidungen
Uberrascht, wie eine Fuhrungskraft mitteilte:

,Da erfdhrt man irgendetwas von der Geschéftsleitung in einem quarterly call, bei
dem man denkt, oh je, davon weiss ich ja noch gar nichts. Wir haben eine
Transformation in neue Rollen? Und was ist Herr xy dann heute, noch Consultant
oder schon die neue Rolle?“ (Flihrungskraft aus dem mittleren Management,
PERSONAL GmbH)

Diese schnellen Entscheidungen und ldngeren Kommunikationswege trugen dazu
bei, dass die Umstrukturierung in die neuen Kernbereiche, dem Industrie- und dem
Burobereich, von Unklarheit begleitet wurde, zu welchem Bereich verschiedene
Mitarbeiter nun gehérten. Trotz dieser Unklarheit sollten sich die Mitarbeiter jedoch
bereits in die neuen Rollen einarbeiten. Wahrenddessen arbeiteten einige
Mitarbeiter noch in kleinen Niederlassungen, deren Schliessung langsamer als
geplant erfolgte. Wegen der geringen Personalausstattung konnten die Mitarbeiter
in diesen kleinen Zweigstellen die ,reinen“ Rollen noch nicht ausfillen, da sie die
Rollen der Vertriebsdisposition oder des Recruiting teilweise mit Ubernehmen
mussten. Praktisch hatte damit die ,alte Welt® der ehemaligen Consultant-Rolle
noch Bestand. Trotz dieser Diskrepanzen zwischen der Restrukturierung, die noch
nicht abgeschlossen war und der beginnenden Einfuhrung in die Rollen, wurde
jeder Mitarbeiter bereits von einem neu eingerichteten Controlling-System begleitet,
das als Leistungsmonitoring aufgesetzt wurde. Innerhalb kirzester Zeit sollten die
zuvor universal ausgerichteten Consultants eng begrenzte, hoch spezialisierte
Aufgaben wahrnehmen und damit ein vollkommen neues Rollenverstédndnis
entwickeln. Dabei waren die zeitlichen Vorgaben zu knapp, um sich mit den
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Winschen und Vorlieben der Mitarbeiter auseinanderzusetzen. Daher flhlte sich
ein Teil der Mitarbeiter in den von den Fihrungskréften zugewiesenen Rollen falsch
aufgehoben.

Aufgrund der Multiplizitdt der Verdnderungen standen die Mitarbeiter vor
belastenden Herausforderungen. Sie mussten in den neuen Rollen — flr die sie
noch parallel ausgebildet wurden — bereits das Tagesgeschéaft bewaltigen und
rechtfertigen, wenn die vorgegebenen Zahlen nicht erreicht wurden. Nebenbei
sollten sie in neue Buros umsiedeln, um entweder im Industrie- oder Birobereich
Kunden und Kandidaten zu akquirieren. Zudem sollten sie an regelmdassigen
Terminen teilnehmen, in denen sie wenig wertschépfend tatig sein mussten,
sondern nur sichergestellt sein sollte, dass der Wandel auch jeden erreicht. Die
Mitarbeiter sassen daher in ihren Biros und nahmen per Video- und
Telefonkonferenz an Terminen und Lern-Webinaren teil. Hauptséachlich wurde
wahrend der Termine jedoch das Tagesgeschéft erledigt und dem Wandel dadurch
weniger Aufmerksamkeit geschenkt. Lerneffekte stellten sich somit nur sehr
zégerlich ein.

Bei der SOFTWARE GmbH wollte man den Organisationsmitgliedern Zeit zur
Aufnahme der Veradnderungen geben und sie nicht von Beginn an Uberladen.
Deshalb hatte man sich flr eine sequenzielle Implementierung entschieden. Im
Prinzip lief es seit Februar 2012 so, dass neue Ver&nderungen in Form von
Projekten dann implementiert wurden, wenn andere Veranderungsprojekte bereits
erste positive Tendenzen zeigten, aber noch nicht komplett abgeschlossen oder
evaluiert waren. Das Rational dahinter war, dass man durch Effizienz Zeit
gewinnen wurde und diese gewonnene Zeit wieder mit neuen Verédnderungen
auffillt. Allerdings griffen die meisten bis dato angefangenen Veréanderungen trotz
erster Erfolge noch nicht, weshalb noch viel Aufwand (z.B. in Form von
Abstimmungsmeeting, Reportings, administrative Arbeit, Monitoring) damit
verbunden war. Damit hatten sich fur die Organisationsmitglieder die Aufgaben, die
mit  einzelnen  Veranderungsprojekten einhergingen zu einer grossen
Gesamtaufgabe akkumuliert, die zusatzlich zu dem, was man vorher schon an
Aufgaben zu bearbeiten hatte. Das flihrte dazu, dass es fir die betroffenen
Organisationsmitglieder schwierig zu erkennen war, ob nun die Konsolidierung der
laufenden oder die Etablierung der neuen Veranderungen Prioritat hatte.

In  beiden Unternehmen  fiihrte  die  Uberlappung der  einzelnen
Verénderungsaktivitdten mitunter dazu, dass sich Regeln in Bezug auf
Kundenorientierung oder in Bezug auf die Art zu arbeiten teilweise deutlich
widersprachen (,Alle Mitarbeiter sollen in eine neue Rolle, in kleinen
Niederlassungen jedoch nicht.“ — PERSONAL GmbH). Andererseits Uberschnitten
sich aufgrund des engen Zeitplans teilweise alte und neue Regeln (,Eigentlich ist
der Kunde unser hdchstes Gut und wir sollen alles fur ihn tun, aber dann wiederum
auch nicht* — SOFTWARE GmbH). Das Nebeneinander alter und neuer Prozesse
fihrte zu einer gewissen Verwirrung beziglich der Prioritditen des
Tagesgeschéftes.
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Es stellte sich eine Unsicherheit ein, welche alten Prozesse nun noch wichtig seien
oder nicht. Zum Beispiel wurden Economy Class Kunden bei der SOFTWARE
GmbH héaufig zu Trainingszwecken fur neue Mitarbeiter genutzt, da sie hier bisher
die Probleme der Kunden bis zum Schluss I6sen konnten. Mit der neuen Regel,
dass man den Kunden nun nur noch bis zu einem bestimmten Zeitpunkt betreuen
sollte entstand die Unsicherheit bezlglich des Trainingsprozesses.

Zuséatzliche Schwierigkeiten hatten die Mitarbeiter beider Unternehmen damit, die
Menge an neuen Prozessen an sich zu verarbeiten und in das Tagesgeschéaft zu
integrieren. In der Organisation stieg durch die multiplen Verédnderungen die
Komplexitat und durch die Implementierungs- und Anpassungsanforderungen auch
die Belastung. Zudem wurden héaufig genug Ilaufende Prozess- und
Regelimplementierungen durch eine neu initiierte Verdnderung unterbrochen —
diese brachte ebenfalls neue Regeln und Prozesse mit sich — was einen hohen
Aufwand in der Neukoordinierung von Personalressourcen und Arbeitszeiten sowie
hohen Integrationsaufwand der neuen Veradnderungen in das bestehende Konvolut
an laufenden Verédnderungen mit sich brachte. Da hauptséachlich neue Prozesse
und damit neue, zuséatzliche administrative Aufgaben eingefihrt wurden, die
explizite Eliminierung alter Prozesse und Aufgaben jedoch ausblieb, gab es aus
Sicht der Mitarbeiter nicht nur fir den Moment eine gewisse Mehrarbeit bezlglich
der Administration, sondern auch auf Dauer. Zudem hatten Mitarbeiter die
Wahrnehmung, dass durch die aufwéndige und immer wieder durch neue
Veranderungsinitiierungen unterbrochene Konsolidierung der zZu
implementierenden Prozesse, eine Mehrarbeit bezuglich der
Veranderungsimplementierung auch auf lange Sicht bestehen bleiben wirde.

»,Du hast dann irgendwann 200 Prozesse und Richtlinien, die Du befolgen musst in
Deinem téglichen Geschdft.” Das kann nicht funktionieren. Das kann auch keiner.
Jeder soll sich auf die Arbeit konzentrieren, fiir die er eingestellt worden ist.
Vielleicht kann man ein paar zusédtzliche Aufgaben (bernehmen. Aber am Ende
des Tages kann man in Zukunft nicht 200 Prozesse befolgen. Und wenn dann noch
die eigene Fuhrungskraft kommt und sagt: ,Den Prozess hast Du jetzt aber nicht
befolgt, und die Regel hast Du jetzt auch nicht befolgt, dann ist die Belastung
natdrlich riesig und die Stimmung dahin.“ (Fihrungskraft des unteren
Managements, SOFTWARE GmbH)

Die Menge an neuen und alten Prozessen sowie die Uberlappung mit weiteren neu
hinzukommenden Veranderungen, fihrte in beiden Unternehmen schon von
Beginn an zu starkem Zeitdruck, der bis zu den Interviews im November 2012
anhielt. Dieser hohe Aufwand musste neben der Aufrechterhaltung des
Tagesgeschéaftes getétigt werden, das bis dahin die Hauptarbeitszeit der Mitarbeiter
ausfullte. Nicht nur die operative Implementierung wurde von den Mitarbeitern und
umsetzenden Fihrungskraften als zuséatzliche Belastung zum Tagesgeschéft
gesehen, sondern auch die mit der Implementierung einhergehenden
Abstimmungsmeetings, Statusreports und administrativen Aufgaben.

Die Quartalsbefragung in der SOFTWARE GmbH ergab, dass unter anderem der
Anstieg an administrativen Prozessen, der Anstieg an Kontrollprozessen, die
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Menge an Formularen, die auszuflllen waren und die Menge an Statusmeetings als
unndétig und zeitaufwéndig eingestuft wurden.

Der Zeitdruck fihrte in beiden Unternehmen dazu, dass Arbeitszeit auf die
Abendstunden und das Wochenende ausgeweitet wurden. Da Deadlines und
bestimmte Aufgaben auch an Wochenenden kommuniziert wurden war es
notwendig, stets ansprechbar und einsatzfdhig zu sein. Eine Fihrungskraft aus
dem mittleren Management der SOFTWARE GmbH sagt bezlglich des Vorgehens:

,Du kannst das Handtuch lange auswringen... so lange noch Wasser kommt,
geht’s, aber wenn Blut kommt, musst Du aufhéren. Also wir fahren wirklich —
glaube ich auch bewusst — auf so einer Schallgrenze letztendlich.”

Der Zeitdruck trug dartber hinaus in beiden Unternehmen mitunter dazu bei, dass
die jeweiligen Projektverantwortlichen und Projektleiter die Aufmerksamkeit
hauptséchlich auf die Erfillung ihrer eigenen Veradnderungsprojekte und der damit
verbundenen Ziele richteten, ohne die Zeit zu haben, sich mit anderen
Verénderungsprojekten abzustimmen. Dies fluhrte zu weiterem Zeitdruck, da sich
Deadlines fur die zu implementierenden Veranderungen teilweise untereinander
und teilweise mit Deadlines aus dem Tagesgeschéft Uberschnitten. Andererseits
war die Implementierung der verschiedenen Verénderungen voneinander
abhéngig, wobei man diese Verbindungen anhand von Abstimmungsregeln und
Kommunikationsprozeduren nicht deutlich gemacht hatte. Beispielsweise waren in
der PERSONAL GmbH die Projektteams fir die Schliessung der Niederlassungen
dermassen Uberladen mit Arbeit, dass sie keine Zeit fur die Abstimmung mit
anderen Projektteams hatten. Dies flhrte dazu, dass Niederlassungen zwar
geschlossen wurden, die Projekitteams zur Implementierung der neuen
Bereichsstrukturen (Industrie- und Bulrogeschéft) jedoch teilweise nicht wussten,
welche Niederlassungen geschlossen wurden und welche Mitarbeiter damit in die
Bereiche Uberflihrt werden mussten. Hinzu kam, dass auch die Projektteams fir die
Rollenimplementierungen teilweise nicht wussten, welche Niederlassungen
geschlossen wurden und welche Mitarbeiter nun in neue Rollen einzuarbeiten
waren.

2.9.7 Steigerung der Belastungen durch tiefgreifende Verédnderungen

Bei der PERSONAL GmbH zeigte sich die Transition von der Rolle eines
universalen Consultants in eine hochspezialisierte, auf einen konkreten
Aufgabenaspekt des Vertriebsprozesses bezogene Rolle als tiefgreifender
Einschnitt in die Unternehmensidentitdt. Auf Mitarbeiterebene ging es darum, dass
man die eigene Identitat eines Consultants nicht verlieren wollte, um sich nur auf
einen Teil dieser Rolle zu spezialisieren. Da der Druck zur Verdnderung vom Top-
Management abwarts jedoch enorm war, musste die neue Rolle und damit der
Verlust der Identitdt angenommen werden, was emotional fur viele sehr belastend
war. Um die Belastung teilweise abzuschwéchen, wurde trotz der neuen Rolle die
alte Identitdt jedoch von vielen noch aufrechterhalten. Beispielsweise wurde
weiterhin ~ Kundenakquise = gemacht, obwohl man die Rolle der
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Kandidatenrekrutierung Ubertragen bekommen hatte. Dies brachte wiederum
starken Zeitdruck und eine hohe Arbeitsbelastung mit sich, da das Aufrechterhalten
der alten Rolle Zeit und Aufwand kostete, die man fur das Erlernen der neuen Rolle
bengtigte. Da die Leistung in der neuen Rolle jedoch schon kontrolliert wurde und
bei Negativergebnis eine Rickmeldung kam, wurden bei vielen Mitarbeitern die
Arbeitstage langer, um die Anforderungen unter einen Hut zu bekommen. Diese
Belastungen machten es schwierig in die neuen Rollen hineinzuwachsen.

Dass bei der SOFTWARE GmbH insbesondere die Prozessverédnderung in Bezug
auf den Zeitpunkt, an dem man die Unterstlitzung des Kunden abbricht fir starke
Belastungen und auch Zeitverzégerungen sorgte, wurde bis zum Juli 2012 nicht
wirklich wahrgenommen. Gerade diese vordergriindige Prozessverdnderung, bei
der der Kunde nur bis zu einem bestimmten Zeitpunkt betreut werden sollte,
brachte enorme Mehrarbeit mit sich, die eine starke Arbeitsbelastung fiir die
Mitarbeiter darstellte. Wie eine Fuhrungskraft der unteren Ebene berichtet:

,Der neue Prozess wird bis heute (November 2012) teilweise umgangen, in dem
Minuten fir die Beratung eines Economy Class Kunden nicht aufgeschrieben
werden, die dann aber an anderer Stelle fehlen und zu Uberlastung fiihren. Auf der
einen Seite will man dem neuen System zwar gerecht werden, aber dem alten
System noch Rechnung tragen, da man den Kunden nicht einfach als héchstes Gut
abschreiben kann. Der Kunde wird bei uns weiterhin so behandelt wie es sich
immer gehdrt hat.”

Dass das Aufrechterhalten der alten Prozesse und damit das Schutzen der Identitét
moglich waren lag daran, dass es keine konkrete Begleitung und Unterstiitzung von
Verhaltens- oder Identitatsdnderungen gab. Die Anderung der Verhaltensweise
gegenuber dem Kunden wurde durch eine neue Regel (nicht langer als x Minuten
mit dem Kunden zu verbringen) vorgegeben und anhand von Kennzahlen wie
aufgeschriebenen Minuten Uberprift. Da die Minuten offiziell heruntergingen, war
damit das Ziel erreicht. Dass im Hintergrund die Belastung jedoch dafiir sorgte,
dass andere Ziele und der Zeitrahmen in Gefahr waren, bekam man erst relativ
spat mit. Im Mai 2012 entschied sich daher das obere Management, die Last durch
Prioritdtensetzung zu reduzieren. Der Fokus wurde noch starker auf die
Verénderungen gelegt, weshalb Aspekte des Tagesgeschéaftes erst einmal hinten
angestellt werden sollten. Diese Priorisierung verpuffte allerdings, weil das
Tagesgeschéaft ansonsten eingebrochen wéare, woflir Mitarbeiter und
verantwortliche Fuhrungskrafte in ihrer Leistungsbeurteilung ebenfalls bewertet
wurden. Eine Anpassung der Leistungsbeurteilungen fand jedoch nicht statt.
Ausserdem wurde sehr eng anhand von Kennzahlen kontrolliert, wie sich die neuen
Verénderungen auf das Tagesgeschaft auswirkten. Einerseits musste also vieles,
was man bisher im Tagesgeschéft getan hatte aufrechterhalten, aber in anderer
Form gemacht werden (Kundensupport gab es immer schon, jetzt sollte er fir
Economy Kunden nur kirzer sein). Andererseits wurden durch die Verdnderungen
neue, vor allem administrativ aufwendige Aspekte in das Tagesgeschéft integriert,
die das Tagesgeschéft an sich zeitlich aufwendiger machten. Hinzu kam, dass man
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fur gewisse Produktbereiche keine Spezialisten am Markt fand und damit zu wenige
Mitarbeiter in bestimmten Bereichen hatte, was auch hier bedeutete, dass
Mehrarbeit flr alle anderen entstand.

2.9.8 Intensives Controlling und geringe Entscheidungsfreiheit

Bei der PERSONAL GmbH galt es die Fortschritte anhand von Kennzahlen im Blick
zu behalten, um dem Top-Management in einem woéchentlichen Zyklus den Status
des Fortschritts vorzulegen. Ein transparenter Controlling-Apparat gab hierflr
tagesaktuell die Anderungen in relevanten Leistungsindikatoren (z.B. Anzahl der
Kundenkontakte pro Woche, Kosten pro Minute bei Telefonanrufen) wieder. Alle
Mitarbeiter standen damit von Beginn der Rolleneinfiihrung an wdchentlich auf dem
Prifstand. Die Forderung war, dass sich die Mitarbeiter méglichst schnell — flankiert
durch Personalentwicklungs- und Lernmassnahmen wie Webinare oder Trainings —
in die vorgegebenen Rollen einfinden sollten, um zeitnah die gewilinschten
Effizienzziele der Verdnderungen zu sehen. Begleitend wurden ihnen zu erfullende
Leistungsindikatoren (z.B. wéchentliche Anzahl an Kundenkontakten vor Ort)
vorgesetzt, die sie bisher nicht kannten. Neu war auch, dass es einen Stab aus
sechs Controllern gab, deren Aufgabe es war, den Fortschritt der Kennzahlen zu
kontrollieren und nicht erreichte Zahlen direkt an die Mitarbeiter zu melden. Diese
starke Fuhrung und Weitergabe von Direktiven Uber Zahlen flihrte zu einer
Unzufriedenheit der Fihrungskréfte, die sich als machtlos und der Fihrung beraubt
sahen, da das Controlling jetzt Ziele und Richtung vorgab.

Bei der SOFTWARE GmbH wurden die Verdnderungen ebenfalls anhand eines
Controlling-Apparates Uberprift. Jedes gestartete Veranderungsprojekt basierte auf
einer Anzahl an Leistungsindikatoren (z.B. Kundenkontakte pro Monat oder Kosten
pro Minute), die man mit der Veranderung beeinflussen wollte. Taglich konnten sich
die Fuhrungskrafte Uber den Fortschritt anhand der erfassten Kennzahlen
informieren. Die wochentlichen Fortschrittskontrollen zu allen Veradnderungen
verlangten von den Mitarbeitern beziiglich aller Verdnderungen aussagefahig zu
sein. Anhand der Kennzahlen stagnierende Veranderungen veranlassten das obere
Management dazu, eine noch engere und hdéher frequentierte Kontrolle
durchzufthren und gleichzeitig den Druck im Hinblick auf die Erreichung der Ziele
zu erhéhen, indem der Zeitplan weiterhin eingehalten werden sollte.

In beiden Unternehmen sollte Uber die starke Kontrolle der Fortschritte die
Veradnderungen in hoher Geschwindigkeit vorangetrieben werden. Wéchentlich
sollten Reportings, Statusupdates oder Présentationen bezlglich aller
Veranderungen an die Verantwortlichen zurlickgemeldet werden. Dies erweckte in
der Dbetroffenen Belegschaft den Eindruck, als gebe es fir die
Organisationsmitglieder ausschliesslich hohe Prioritdten. Hierdurch viel es den
Mitarbeitern schwer, Entscheidungen darlber zu treffen, welche Aufgaben nun
wichtig seien und welche man aus Zeitgriinden hinten anstellen kénne.
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2.9.9 Wenig Partizipation in der Gestaltung des
Implementierungsvorgehens

Schon zu Beginn der Verdnderungen wurden Hinweise auf die Mdglichkeit der
Nicht-Erreichung zu vieler und zu hoch gesteckter Ziele in beiden Unternehmen
zurtckgewiesen und in der SOFTWARE GmbH vom Management mit den Worten
quittiert: ,Seht sie als Stretch-Ziele an, aber ich erwarte, dass ihr sie liefert.“ Aus
Zeitgrinden und um die Geschwindigkeit der Veradnderungsumsetzung in den
eigenen Hénden zu halten wurde die Menge oder die Sequenzierung der
Veranderungen in beiden Unternehmen vom Top-Management gemeinsam mit
dem oberen Management festgelegt und nicht mit mittleren und unteren
Fuhrungskréaften oder Mitarbeitern diskutiert. Stimmen in der Belegschaft, dass die
Forderungen, die mit den Verénderungsimplementierungen einhergingen
unrealistisch und Uberlastend seien wurden mit verstarktem Druck beantwortet, die
Verénderungen in der vorgegebenen Zeit umzusetzen. Dieser top-down Ansatz
schrénkte von Anfang an die Mdglichkeit zur Partizipation an der Gestaltung des
Veranderungsvorgehens deutlich ein. Die Fuhrungskrafte hatten beispielsweise
nun nicht mehr wie vorher grosses Mitspracherecht, was auch der unbedingten
schnellen und konsequenten Umsetzungsvorgabe des Top-Managements
geschuldet war. In beiden Unternehmen wurden somit bestimmte Kommunikations-
und Partizipationsprozesse von Fihrungskraften und auch Mitarbeitern
unterbunden. Das fiihrte mitunter zu einem Riickzug oder auch zu Uberforderung
von Organisationsmitgliedern, da durch die Geschwindigkeit auch bisher bekannte
Unterstltzungsprozesse nicht mehr wie vorher funktionierten.

In der Folge auftretende Diskussionen Uber die Sinnhaftigkeit der Umsetzungsart
wurden haufig mit der Begriindung abgeblockt, dass man dafiir keine Zeit habe.
Eine Fuhrungskraft aus dem unteren Management der SOFTWARE GmbH sagte
hierzu:

»,Die Menschen, die umsetzten und ausfihrten waren nicht mehr wichtig. Es ging
nur noch um Zahlen und das Erreichen der Ziele mit héchster Geschwindigkeit.
Dass das fiir uns eine massive Belastung war, schien zweitrangig zu sein”

Als weiteres kontrollierendes Element galt in beiden Unternehmen das System der
Leistungsbeurteilung. Dieses wurde vor allem vom oberen Management dazu
genutzt den Druck zu héherer Leistung und Mehrarbeit nach unten weiterzugeben.
Da ein Abblocken von zu viel Arbeit als Zeichen von Leistungsverweigerung galt,
fiel die Leistungsbeurteilung entsprechend negativ aus. Dieser Druck wurde Uber
die verschiedenen Ebenen hinweg bis zu den Mitarbeitern weitergegeben.

Bei der SOFTWARE GmbH kam der Druck einer neuen Marschroute in Bezug auf
die Leistungsbeurteilung hinzu, welche die Veranderungen im Servicebereich mehr
oder weniger von Januar 2012 an begleitete. Die neue Marschroute lautete, dass
jedes Jahr die unteren 5% der beurteilten Mitarbeiter, also die ,Jow performer”, das
Unternehmen verlassen missen. Damit kam eine neue Qualitat an Leistungsdruck
in den Servicebereich, die vermehrt davon abhielt, immer wieder zur eigenen
Fuhrungskraft zu gehen und Beschwerde einzulegen, dass die Arbeit zu viel sei.
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Man hatte Angst, von der eigenen Fihrungskraft als low performer gesehen zu
werden.

Dies fuhrte mitunter dazu, dass Ergebnisse von Mitarbeitern nur halbherzig
rapportiert oder teilweise manipuliert wurden, damit es so aussah als hatte man sie
geschafft, obwohl man aufgrund der Belastung weit davon entfernt war.

2.9.10 Anzeichen der Beschleunigungsfalle

Wenige Monate nach dem Start von Sales Culture 2.0 wurde eine chronische
Uberbeschleunigung bei der PERSONAL GmbH deutlich:

Das Top-Management war neben dem Aufrechterhalten des Tagegeschéftes in die
Veranderungen zur Rollenveradnderung voll involviert und hatte dadurch wenig Zeit
den Gesamtuberblick zu behalten. So wurde die Entscheidung zur Trennung von
Industriegeschéft und Birogeschaft und die sich daraus ergebenden
Konsequenzen komplett aus den Augen verloren.

2Wir haben einfach vergessen, dass es da ja noch einen zweiten
Verdnderungsstrang gab. Irgendwie hat da was mit der Prioritdtensetzung nicht
gestimmt.” (Flihrungskraft aus dem oberen Management, PERSONAL GmbH)

Die geringe Aufmerksamkeit bezuglich dieser Verédnderung wurde von vielen
mittleren und unteren FuUhrungskréaften genutzt, eigene kleine ,Reiche* mit
Mitarbeitern zu kreieren, die sie fir gut befanden, unabh&ngig davon, welche
Fahigkeiten diese fur bestimmte Rollen mitbrachten. Dadurch wurden Personen in
Rollen gedréngt, in die sie eigentlich nicht gehdrten oder gehéren wollten.

Die Geschaftsfuhrung wusste nicht mehr wer in welchem Geschaftsbereich
(Industrie oder Buro) tatig sein sollte. Auch vielen restlichen Fuhrungskraften war
dies nicht klar, so dass Fihrungskrafte aus dem Industriebereich teilweise
Aufgaben oder Auftrdge an Mitarbeiter aus dem Burobereich verteilten und
umgekehrt. Das ging so weit, dass Mitarbeiter deren Niederlassungen geschlossen
wurden mit Schreibtisch vor dem Hauptbiro der PERSONAL GmbH standen und
nicht wussten, wo sie jetzt hingehen sollten, in welcher Rolle sie eingesetzt waren
oder wer die Fihrungskraft sein sollte. Auch die Personalabteilung der PERSONAL
GmbH hatte den Uberblick dariiber verloren, wer gerade in welcher Rolle wie in der
Gehaltsliste gefiihrt werden sollte. Die Verwaltungsstruktur hatte komplett den
Anschluss verloren, da teilweise Menschen in bestimmten Rollen wéchentlich neu
definiert wurden und das von den HR-Systemen — diese Sachen werden bei der
PERSONAL GmbH normalerweise in SAP hinterlegt und in die Gehaltsliste
eigepflegt — nicht erfasst wurde.

LHier kommt schlichtweg keiner mehr hinterher. Die Fdden kénnen von beiden
Seiten nicht zusammengehalten werden. Wir haben einen gewissen Zeitdruck, um
alles durchzuftihren. Wir machen das step by step, aber unter ziemlichem Druck
und bewusst auch mit der Brechstange, weil der Markt uns dazu zwingt und wir
wirtschaftliche Einheiten brauchen und nicht lange warten kénnen, um das ganze
umzusetzen. Wir tberholen uns nattrlich. Bestimmte Entscheidungen sind schon
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getroffen und umgesetzt, wdhrend Basisthemen immer noch nicht entschieden
sind. Das ldst in diesem Change gerade ein enormes Chaos aus.” (Fihrungskraft
aus dem oberen Management, PERSONAL GmbH)

Dieser Zeitpunkt des Chaos’ belief sich auf September/Oktober 2012, also knapp 6
Monate nach Beginn von Sales Culture 2.0. Verstédrkend kam hinzu, dass im
August eine Betriebsvereinbarung abgeschlossen wurde, mit der der Weg fir
Kindigungen per Sozialplan freigegeben wurde. Mdgliche Kindigungen sah die
PERSONAL GmbH bei Uberhdngen auf sich zukommen. Zusétzlich bestand die
Uberlegung, Mitarbeiter freizustellen, die den Wandel nicht mitgehen wollten oder
nicht fahig waren, sich in die vorgegebenen Rollen zu entwickeln. Mit diesen
Uberlegungen, die sich in der Organisation rumsprachen, zeigte die PERSONAL
GmbH, dass sie nicht davon Uberzeugt war, dass alle Mitarbeiter den Wandel
mitmachen wollten oder konnten. Dadurch wurde klar, dass die PERSONAL GmbH
nicht alles in ihrer Macht stehende tun wiirde, um Mitarbeiter in die entsprechenden
Vertriebsrollen zu entwickeln oder Mitarbeiter zu halten. Dies lste eine grosse
Welle der Empoérung aus, was in Arbeitnehmerkiindigungen kulminierte, bei denen
viele gute Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, die man nicht verlieren wollte, das
Unternehmen verliessen.
Zu diesem Zeitpunkt wurde das Licht am Ende des Tunnels weder vom
Management, noch von Seiten des Betriebsrats, oder von FuUhrungskraften und
Mitarbeitern gesehen.
Zusétzlich zu diesem deutlichen Zeichen der Beschleunigungsfalle fanden sich
daruber hinaus weitere deutliche Signale von in der PERSONAL GmbH, die auf den
Zustand der Beschleunigungsfalle hindeuteten:

* Reduzierung der Mitarbeiterproduktivitat

* Leiden des Tagesgeschéftes und der Arbeitsqualitat

* Gesunkene Kundenzufriedenheit inklusive schlechterer

Kundenbewertungen

*  Abwanderung wichtiger Mitarbeiter und Fihrungskréfte

«  Ubermassig hoher Krankenstand

*  Gesunkene Arbeitgeberattraktivitat

*  Widerstande auf Fihrungs- und Mitarbeiterebene

*  Vertrauensverlust

Auch bei der SOFTWARE GmbH entstand nach ca. 6-9 Monaten ein Zustand, der
einer chronischen Uberbeschleunigung glich. Eine einzige Veranderung war bis zu
diesen Zeitpunkt abgeschlossen. Die Definition von abgeschlossen in der
SOFTWARE GmbH bedeutete, dass das Projekt keine Kapazitdten mehr benétigt,
also wenn das neue Vorgehen komplett definiert ist und der Oulput (ein Prozess
oder ein Produkt) soweit fertig ist, dass es angeboten werden kann oder pilotiert
und in der Breite ausgerollt ist. Es fanden immer noch Abstimmungsmeetings zu
den anderen Projekten statt, Berichte zu den Zahlen mussten an das Management
geliefert werden und das alte Mindset der Kundenorientierung war noch préasent.
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Die meisten sahen kein Ende dieser starken Uberbeschleunigung und waren
frustriert, ob der Gefahr, weitere Verdnderungen zuséatzlich aufgetragen zu
bekommen. Obwohl sich bei vielen Fihrungskraften des unteren Managements
und Mitarbeitern inzwischen ein Gesamtbild der Richtung ergeben hatte, wo es
hingehen  sollte, opponierten die meisten gegen das  bisherige
Umsetzungsvorgehen der Verédnderungen. Es wurde immer deutlicher, dass selbst
Mitarbeiter und FlUhrungskréfte, auf deren Leistung und rechtzeitige Lieferung von
Ergebnissen man sich bisher immer verlassen konnte, nicht mehr lieferten, in
Meetings nicht mehr vorbereitet waren und gesundheitliche Einschréankungen
beklagten.

»In so einer Situation ist einfach alles wichtig und Du kannst nichts hinten runter
fallen lassen, weil das Weglassen eines Prozesses wiederum die Implementierung
eines anderen Prozesses hemmen kann. Dann dauert es noch ldnger und wird
noch aufwendiger. Irgendwann musst du einfach kapitulieren und einsehen, dass
du das alles nicht schaffst.” (Fihrungskraft aus dem unteren Management,
SOFTWARE GmbH)

Auch, wenn es durch bereits gestartete Veradnderungsprojekte erste Erfolge gab, so
musste man doch einen Rickgang in der Kundenzufriedenheit feststellen. Eine
Fuhrungskraft aus dem mittleren Management formuliert es so:

,Wir stehen jetzt vor der Gefahr, dass unsere Performance in den Eimer geht. Also
das heisst, dass die Teams nicht mehr in der Lage sind, ihr Daily Business zu
schaffen und wir damit unsere Scorecard-Ziele nicht mehr erreichen. Das heisst,
dass die Kundenzufriedenheit weiter runtergeht, dass unsere Effizienz und damit
unsere operationale Exzellenz darunter leidet, dass wir so viele Verdnderungen
und strategischen Dinge angehen.”

Zudem gab es inzwischen im unteren Management eine deutlich erhdhte Rate
gesundheitsbedingter Ausfélle, die sich auch verstérkt bereits auf Mitarbeiterebene
zeigten. Die bisherige Gangart flihrte dariiber hinaus zu einem starken Einbruch
des Vertrauens im Servicebereich, zu Resignation und Gedanken an einen
Weggang aus dem Servicebereich.

Hinzu kam, dass die emotionale Belastung in Form von Angst, durch das neue
Performance-Management System und drohende Kiindigungen bei geringer
Leistung, die Resignation und die gesundheitlichen Probleme verstérkten. DarlUber
hinaus waren die Mitarbeiter enttduscht, dass das Leistungsbeurteilungssystem als
Druckmittel genutzt wurde, um das als nicht realistisch und machbar eingeschéatzte
Verénderungsvorgehen umzusetzen.
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2.10 Erkenntnisse aus den Fallstudien

Die Fallstudien demonstrieren, dass eine Uberbeschleunigung in organisationalen
Verénderungen insbesondere auf die Uberlappung von Verdnderungen, die Anzahl
der Verédnderungen und auch die Tiefenwirkung zurtckgefihrt werden kann.

Bei dieser Art der Umsetzung von Veranderungen zeigt sich deutlich, mit welchen
Konsequenzen die Unternehmen letztlich zu kdmpfen haben, wenn sie nicht
frihzeitig intervenieren und ihre Vorgehensart anpassen. Neben den in dieser
Arbeit gefundenen Konsequenzen wie beispielsweise Vertrauensverlust oder
erhéhter Widerstand zeigen sich in beiden Organisationen erhdhte Krankenstande
und stressbedingte gesundheitliche Ausfalle. Der Bezug von Uberbeschleunigung
zu gesundheitlichen Folgen konnte die Forschung bereits deutlich zeigen (Bruch &
Menges, 2010; Bruch & Kowalevski, 2011; Bruch & Kowalevski, 2012; Bruch &
Kowalevski, 2013; Bruch & Vogel, 2011).

Insbesondere die Uberlappung der Veradnderungen l&sst sich in beiden
Organisationen als problematisch identifizieren. Der aufgrund der parallel
ablaufenden multiplen Verédnderungen ohnehin schon hohe Zeitdruck wird durch
die bei der Uberlappung hinzukommende Zeitkompression noch verstérkt, was die
Uberbelastung der Organisationen drastisch erhéht. Beide Unternehmen
versuchten zwar eine Art Priorisierung fur die Verdnderungen und den
Arbeitsaufwand vorzunehmen, haben diesen Ansatz — z.B. durch einen
+Fruhjahrsputz” bei der PERSONAL GmbH — jedoch nicht konsequent nachverfolgt.
Auch die Priorisierung in der SOFTWARE GmbH trug nicht zur Entlastung bei, da
einerseits die Verlagerung des Gewichtes auf die Veranderungsziele nicht mit einer
ausreichenden Reduzierung der Ziele im Tagesgeschéft einherging. Andererseits
anderten sich weiterhin die Priorisierungen durch jede neue Verdnderung, die
hinzukam (vgl. hierzu auch Staudenmeyer et al., 2002).

Dadurch, dass dem strikten Zeit- und Umsetzungsplan gefolgt werden musste und
die Mitarbeiter dadurch in einem Modus waren, in dem sie vollen Einsatz und volle
Energie einsetzen mussten, kam es in beiden Unternehmen nach ca. 6 Monaten zu
einem Punkt, an dem der Widerstand gegeniiber den Verdnderungen so stark war,
dass diese zu scheitern drohten. Dies geht einher mit den Untersuchungen von
Van Emmerik, Bakker und Euwema (2009), in denen sie zeigen konnten, dass
Mitarbeiter eher zu negativen Einstellungen gegenuber den Veranderungen neigen,
wenn die Anforderungen kontinuierlich die Unterstitzung fur die Mitarbeiter
Uberschreiten und damit ein Energieabfall zu verzeichnen ist (vgl. Bakker &
Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Zohar, Tzischinski, & Epstein, 2003).

In beiden Unternehmen wird deutlich, dass sich die Anderung in der Identitat stark
auf die Arbeitslast der Mitarbeiter auswirkte, indem Aufgaben der ,alten“ und
sneuen” Identitat bearbeitet wurden. Dies geht mit den Untersuchungen von Corley
und Gioia (2004) einher, die zeigen konnten, dass der Eindruck der Uberforderung
durch Veradnderungen aufgrund der Identitdtsunsicherheit noch verstarkt wird. Die
starke Belastung durch Mehrarbeit kam zustande, da viele Mitarbeiter der beiden



88

untersuchten Unternehmen die Arbeit des alten Systems noch aufrechterhalten
wollten, fir den Anspruch des Managements im neuen System aber schon volle
Leistung geben mussten. Gerade solche tiefgreifenden Verdnderungen, die dann
auch noch unter Zeitdruck umgesetzt werden sollen, gehen mit einem rasanten
Verlust der Identitdt und dem einher wie man bisher seine Arbeit bewaltigt und mit
welchen Zielen man diese erledigt hat. Die sich in dieser Hinsicht entwickelte
Bedeutung der Arbeit, eine Ressource zum erfolgreichen Umgang mit Belastung,
steht durch die tiefgreifende Verénderung daher in der Gefahr verloren zu gehen
(vgl. Bakker & Demerouti, 2007; vgl. Halbesleben & Bowler, 2007).

Was in beiden Fallbeispielen ebenfalls deutlich wird ist, dass die Begleitung der
Verhaltens- und Identitdtsdnderung eher durch Kontrolle und Druck stattfand.
Insbesondere das Performance-Management war in beiden Unternehmen der
Druckhebel, um die Veranderungen zu implementieren.

In beiden Fallbeispielen ist die enge Kontrolle der Veradnderungen sowie der
Leistung der Mitarbeiter und Fihrungskréfte bemerkenswert. Dies ist in Anbetracht
der Komplexitat multipler, sich Uberlappender und tiefgreifender Verénderungen
keine Seltenheit. Gerade in gross angelegten Verdnderungsprogrammen werden
Unternehmen noch starker zentralisiert und die Machtbefugnisse auf wenige obere
Fuhrungskréfte neu verteilt (Schminke, Ambrose & Cropanzano, 2000). Damit geht
eine geringere Entscheidungsfreiheit in Bezug auf die Implementierung der
Verénderungen im eigenen Arbeitsbereich einher. Dies verhindert fir den Grossteil
der Organisationsmitglieder jedoch eine effektive Handhabung der Quantitat, aber
auch der Qualitat der Verédnderungen im Sinne des Umgangs mit Belastung (Terry,
Carey & Callan, 2001) und der Anpassung an die Verdnderungen Uber die Zeit
(Paulsen et al., 2005). Insbesondere ein Geflihl von Kontrolle Uber die eigenen
Handlungen und Uber die Veranderung ist wichtig, um eine gesteigerte Bereitschaft
fur Veranderungen zu mobilisieren (Armenakis, Harris & Mossholder, 1993). Die
eigenen Handlungen beinhalten beispielsweise die Einteilung der eigenen Zeit und
das Treffen von eigenen Entscheidungen wie die Dinge umgesetzt werden, damit
am Ende ein gewiinschtes Ergebnis herauskommt (Ryan & Deci, 2000). Wie bei
Bruch und Vogel (2005, 2011) deutlich wird, gelingt es Organisationsmitgliedern in
Uberbeschleunigten Unternehmen nicht, sich die Zeit so einzuteilen, dass sie ihre
tagliche Arbeit noch bewdltigen kénnen und auch beispielsweise die Entscheidung,
sich Auszeiten zur Erholung zu nehmen, scheint nicht méglich zu sein. Dies lag in
den Beispielunternehmen auch daran, dass klare Vorgaben gemacht wurden, was
zu welchem Zeitpunkt in den betroffenen Bereichen umgesetzt werden musste.

Es gab keine Méglichkeit fir die untere und mittlere Flhrungsebene sowie fir
Mitarbeiter an der Entwicklung der Umsetzungsstrategie mitzuwirken und somit
wenig bis keine Mdglichkeiten fir diese Organisationsmitglieder, die
Uberbeschleunigung zu regulieren. Damit wurde die fiir die Handhabung von
Belastung relevante Ressource der Partizipation teilweise nicht mehr beachtet, was
ebenfalls zur Uberbeschleunigung beigetragen hat (vgl. Bakker & Demerouti,
2007).
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Wie das Beispiel der SOFTWARE GmbH deutlich macht ist die
Uberbeschleunigung im Servicebereich bereits sehr stark ausgepragt. Bis zum
Zeitpunkt der Datenerhebung im November 2012 waren jedoch hauptséchlich die
Fihrungskréfte und einige Mitarbeiter von der Uberforderung betroffen. Dies macht
sich auch in den bisherigen Konsequenzen bemerkbar, die sich hauptsachlich auf
negative Auswirkungen in der Fuhrungsmannschaft beziehen. Dagegen hat die
Uberbeschleunigung in der PERSONAL GmbH bereits das Mitarbeiterlevel mit allen
negativen Konsequenzen, die die Beschleunigungsfalle mit sich bringt, erreicht.
Diese Erkenntnis bringt die vorliegende Arbeit ein Stlick weiter in Richtung der
zweiten Forschungsfrage, die im folgenden Kapitel erldutert und untersucht werden
soll: Welche Rolle spielt Fiihrung bei der Entwicklung von Uberbeschleunigung in
herausfordernden organisationalen Veranderungen?
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2.11 Zusammenfassung des Kapitels 2

Die zentrale Forschungsfrage dieses Kapitels bezog sich auf die Rolle der
Beschleunigungsfalle in Implementierungsprozessen organisationaler
Veranderungen, welche haufig mit Misserfolg und negativen Konsequenzen flr die
Organisation einhergehen (vgl. Balogun & Hope Hailey, 2008). So konnte in der
Forschung deutlich gemacht werden, dass Veranderungen das Vertrauen angreifen
(vgl. Morgan & Zeffane, 2003), Widerstand gegen die Veranderungen erhdhen (vgl.
Huy, 2001), Kindigungsabsichten steigern (vgl. Rafferty & Griffin, 2006) und haufig
eine negative Auswirkung auf die Gesamtleistung von Organisationen haben (vgl.
Pascale, Millemann & Gioia, 1997).

Da sich viele negative Konsequenzen als indirekt von Verédnderungen verursacht
darstellen, wurde das Phanomen der Beschleunigungsfalle in diesem Kapitel als
Erklarung fir die Misserfolge und negativen Konsequenzen organisationaler
Verénderungen untersucht. Gerade fur Implementierungen multipler, Gberlappender
und tiefgreifender Verdnderungen fand die Beschleunigungsfalle als
Erklarungsmechanismus flur Vertrauensverluste, gesteigerten Widerstand und
erhohte Kiindigungsabsichten in diesem Kapitel Unterstiitzung. In Bezug auf die
Gesamtleistung konnte sie die Effekte Uberlappender Verédnderungen erklaren.

Als erklarender Entwicklungsprozess der Beschleunigungsfalle in Veranderungen
wurde auf Basis der Uberlegungen von Bruch und Ghoshal (2003), Bruch und
Vogel (2005) sowie Bruch und Menges (2010a, 2010b) eine
Ressourcenperspektive eingenommen. Auf Basis des JD-R-Modells und der COR-
Theorie wurde erlautert, warum der drohende oder tatséchliche Ressourcenverlust
in der Implementierung multipler, Uberlappender und tiefgreifender Veranderungen
fur die Uberbeschleunigung mitverantwortlich ist. Als belastungsreduzierende
Ressourcen in Veradnderungsprozessen konnten in der Forschung beispielsweise
Partizipation, Entscheidungsfreiheit oder auch die Rollenidentitat gefunden werden.
Fir das Auftreten der Beschleunigungsfalle konnte die Uberlappung als der am
meisten  Uberbeanspruchende Aspekt der Verdnderungsimplementierung
identifiziert werden. Wie die Forschung hierzu zeigen konnte, findet durch die
Uberlappung von Veranderungen eine Zeitkompression und damit der Verlust der
Ressource Zeit statt, was Organisationen beispielsweise bei der Absorption der
Veranderungen Uberfordert. Zudem wird die Prioritdtensetzung aufgrund immer
wieder neuer Aufmerksamkeitsverschiebungen erschwert. Ausserdem kénnen
insbesondere Uberlappungen in Veranderungen als kontinuierliche Anforderung
wahrgenommen  werden, was zur Dauerbelastung und damit zur
Beschleunigungsfalle beitragt.

Die Tiefenwirkung gilt ebenfalls als aussagekraftiger Aspekt fur das Auftreten von
Uberbeschleunigung zeigt sich in der Literatur insbesondere aufgrund der hierdurch
entstehenden Unsicherheit und der Bedrohung der Ressource Identitat als
Uberforderungsaspekt. Der Uberforderungsaspekt der Multiplizitdit geht laut
Forschung ebenfalls mit dem Verlust der Ressource Zeit einher, weshalb es zu
Zeitdruck kommt. DarGber hinaus kann es gerade aufgrund von
Informationsiberlastung zu Schwierigkeiten in der Prioritdtensetzung kommen (vgl.
Zika-Viktorsson et al., 2006), wodurch die Beschleunigungsfalle begtinstigt wird.
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Die zur lllustration eingesetzten Fallbeispiele der SOFTWARE GmbH und
PERSONAL GmbH konnten einen detaillierten Einblick in zwei Organisationen
verschaffen, die durch die Implementierung multipler Verénderungen unter
Zeitdruck zur Entwicklung einer Uberbeschleunigung beitrugen. Da (ber einen
Zeitraum von einigen Monaten weitere Verdnderungen initiiert wurden, ohne die
bereits gestartete Verédnderungen abgeschlossen oder deren Effekte evaluiert zu
haben, wurde die Uberbeschleunigung weiter verstérkt. Dieses zeitkomprimierende
Vorgehen wurde in seiner Uberfordernden Wirkung von der in beiden Unternehmen
existierenden Tiefenwirkung der Verdnderungen verstarkt, wodurch es in beiden
Unternehmen nach sechs bis neun Monaten zu Anzeichen einer chronischen
Uberbeschleunigung kam.
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3 Die Rolle des Fuhrungsklimas in
uberbeschleunigten Veranderungen

Der Abschnitt 2.3. machte deutlich, wie wichtig die Ressourcensicht auf die
Entwicklung der Beschleunigungsfalle ist. Darlber hinaus wurden in Abschnitt
2.3.2. Ressourcen benannt (z.B. Entscheidungsfreiheit, Bedeutung der Arbeit, Zeit,
soziale Unterstitzung), die Organisationsmitglieder dabei unterstiitzen, in einer
immer anspruchsvolleren Organisationswelt Stress und potenzielle Uberbelastung
zu reduzieren, proaktives Engagement in Verdnderungen zu férdern, mit
herausfordernden Verdnderungen umzugehen und ihre alltagliche Arbeit zu
bewaltigen (vgl. auch Sonntag & Michel, 2009). Damit diese Ressourcen auch fir
alle Mitarbeiter bereitgestellt werden und diese vor Belastungen schiitzen kénnen,
bedarf es Fuhrungsaspekte, die derartige belastungsreduzierende Ressourcen
durch das Fuhrungsverhalten abdecken (vgl. Kelloway, Turner, Barling & Loughlin,
2012). Dies entspricht der Perspektive auf Fihrungskréafte als Bereitsteller von
Ressourcen, was eine Verbindung zu dem mit der COR-Theorie
zusammenhangenden Konzept der ,resource caravans“® herstellt (Hobfoll, 1998,
2011). Mit diesem Begriff beschreibt Hobfoll (2011) die erfolgreiche Bereitstellung
von Ressourcen durch die Organisation und die Transaktionen dieser Ressourcen
in der FuUhrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung, um die Ziele der Organisation zu
erreichen. Damit spielen Flhrungskréfte eine tragende Rolle in der Bereitstellung
von belastungsreduzierenden Ressourcen und damit auch, wenn es um die
Erfahrungen der Mitarbeiter und deren Wahrnehmung von Uberforderung und
Stress geht (vgl. Tuckey, Bakker & Dollard 2012).

3.1 Die Beschleunigungsfalle und die ressourcenorientierte
Sicht auf Fiihrung

In den Forschungsarbeiten zu Zusammenhéngen zwischen Flhrungsaspekten und
der Beschleunigungsfalle konnten bisher das transaktionale und das
transformationale  Fihrungsverhalten mit der  Beschleunigungsfalle in
Zusammenhang gebracht werden. Die aktuelle Forschung hierzu zeigt, dass die
Ausilibung beider Fuhrungsaspekte die Uberbeschleunigung reduzieren kann.
Hingegen wird ein gering ausgeprégtes Fihrungsverhalten in den oben genannten
Aspekten als hoch relevanter Treiber fir das Auftreten der Beschleunigungsfalle
gesehen (Bruch & Kowalevksi, 2011, 2012; Kunz, 2012).

Da es sich bei der Beschleunigungsfalle um ein Phdnomen auf organisationaler
Ebene handelt, entsteht sie nicht durch das Handeln beziehungsweise Nicht-
Handeln einzelner Flhrungskrafte. Alle direkten Vorgesetzten beeinflussen den
Arbeitskontext, die Anforderungen und auch die zur Verfligung gestellten
Ressourcen der Mitarbeiter (Kezar, Carducci & Contreras-McGavin, 2006; Pearce

% In der vorliegenden Arbeit wird der englische Begriff genutzt, da dieser die Bedeutung deutlicher macht.
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& Conger, 2003; vgl. auch Balogun & Johnson, 2005). Daher kann die Forderung
zur Bereitstellung belastungsreduzierender Ressourcen nicht nur an das Top-
Management einer Organisation gerichtet sein, sondern diese wird auf allen
Fuhrungsebenen verlangt, weshalb die Ausprédgung des Fihrungsklimas fir das
Entstehen und die Ausprédgung der Beschleunigungsfalle besonders relevant ist
(vgl. Bruch & Vogel, 2011; Kunz, 2012).

Das Fuhrungsklima in einer Organisation kann als soziales Klima verstanden
werden, das aus gemeinsam gehaltenen Uberzeugungen beziiglich Normen und
Werten besteht (Collins & Smith, 2006) und in dem Organisationsmitglieder die
Wahrnehmung bezlglich unterstitzter und gewlnschter Verhaltensweisen teilen
(Reichers & Schneider, 1990). Das Fuhrungsklima umfasst somit das Uber alle
Hierarchieebenen hinweg einheitlich vorherrschende Flhrungsverstédndnis und das
daran ausgerichtete gemeinsame Fuhrungsverhalten (vgl. Bliese, Halverson, &
Schriesheim, 2002; Dickson et al., 2006; Gavin & Hofmann, 2002).

Die vorliegende Arbeit soll die Befunde von Bruch und Kowalevski (2011, 2012,
2013) sowie Kunz (2012) stitzen, indem sie die Zusammenhdnge zwischen
transformationaler Fihrung und der Beschleunigungsfalle sowie der
transaktionalen Fihrung und der Beschleunigungsfalle untersucht, jedoch die
Erklarungen der Zusammenhéange um die Ressourcenperspektive erweitert. Hierzu
werden die Fihrungsaspekte hinsichtlich ihrer ressourcenorientierten Wirkung
dargestellt. Neben der transaktionalen und transformationalen Fihrung wird das
Empowering Leadership in die Untersuchung mit aufgenommen und auf seinen
Zusammenhang mit der Beschleunigungsfalle hin untersucht. Dieser
Fuhrungsaspekt fokussiert auf Selbstfiihrung und Autonomie der Mitarbeiter und
gibt ihnen so ein gewisses Reaktionsportfolio auf aktuell und zukiinftig anstehende
Herausforderungen an die Hand, Uber das sie selbst verfugen kénnen (Ahearne,
Mathieu & Rapp 2005). Bis dato wurde das Empowering Leadership noch nicht im
Zusammenhang mit der Beschleunigungsfalle untersucht. Diese Untersuchung
birgt insofern Potenzial, als dass Empowerment mit dem Versuch gleichzusetzen
ist, Personen die notwendigen Mittel zur Verfligung zu stellen, damit sie ihre Ziele
aus eigener Kraft erreichen. Dies geht weit (iber das reine Ubertragen von
Verantwortung und Autoritét hinaus (Conger & Kanungo, 1988).

3.1.1 Transaktionales Fiihrungsklima und Uberbeschleunigung

Allgemein fokussiert die transaktionale Fuhrung auf den adaquaten Austausch von
Ressourcen, indem die transaktionale Fihrungskraft im Austausch fir etwas, das
sie selbst mdchte, dem Mitarbeiter etwas gibt, das dieser wertschéatzt (Judge &
Piccolo, 2004).

Bei der transaktionalen Fihrung werden die drei Dimensionen aktives
Ausnahmemanagement (management by  exception-active), passives
Ausnahmemanagement (management by exception-passive) und bedingte
Belohnung (contingent reward) unterschieden (Bass, 1998).

Management in Ausnahmefallen bezieht sich auf den Grad, zu dem Flhrungskréfte
auf Basis von Ergebnissen korrigierende Massnahmen ergreifen — und dies in
Fuhrungssituationen, die sich ausserhalb der Norm befinden (Ausnahmezusténde).
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Die Fihrungskraft kann dann aktives Krisenmanagement betreiben oder passiv
abwarten bleiben, bis eine Intervention unumganglich ist (Bass, 1998).

Die bedingte Belohnung stellt den Grad dar, zu dem die Flhrungskraft konstruktive
Transaktionen oder Austauschprozesse mit dem Mitarbeiter aufsetzt: Die
Fuhrungskraft klart hierbei die Erwartungen und knipft Belohnungen an die
Erfillung der Erwartungen (Bass, 1998). Eine solche Belohnung muss nicht
unbedingt anhand materieller Glter, also beispielsweise in monetarer Form,
erfolgen (Siegrist, 1996). In den meisten Fallen geht es um immaterielle
Wertschétzung (z.B. Lob), die der Mitarbeitende fur die Bewéltigung einer Aufgabe
erwartet.

Die Entstehung der Beschleunigungsfalle aus der Ressourcensicht legt nahe, dass
Mitarbeiter, die sich Uber alle Massen fr ihre Arbeit und den Erfolg engagieren und
dementsprechend viele Ressourcen einsetzen, aus dieser immateriellen
Wertschétzung ihrer Arbeit die Energie zur Fortsetzung ihres hohen Einsatzes
ziehen (vgl. Maslach & Leiter, 2001). Anerkennung durch die Flhrungskraft kann
demnach als Ressource in herausfordernden Verdnderungen gesehen werden, um
die Organisation vor der Uberbeschleunigung zu bewahren. Fehlende
Anerkennung wie z.B. fehlende oder auf negatives Feedback gewichtete
Leistungsbeurteilung kann den Stress und die Uberforderung der Mitarbeiter
beispielsweise dadurch erhéhen, dass immer mehr investiert wird, um doch noch
ein positives Feedback zu erhalten. Im schlimmsten Fall kann dies zum Burnout
fuhren (vgl. Maslach & Leiter, 2001).

Basierend auf den geleisteten Vorarbeiten zur transaktionalen Fihrung und der
Beschleunigungsfalle wird in der vorliegenden Arbeit der Fokus auf das
Fihrungsverhalten der bedingten Belohnung27 gelegt. Bisherige Untersuchungen
zur transaktionalen Fihrung und der Beschleunigungsfalle zeigen, dass eine
schwache transaktionale Fihrung die Beschleunigungsfalle beglnstigt,
wohingegen ein starkes transaktionales Fuhrungsklima eine Verringerung
beziehungsweise Vermeidung der Beschleunigungsfalle zur Folge hat (Bruch &
Kowalevski, 2011, 2012, 2013; Kunz, 2012).

Die abgeleitete Hypothese lautet daher:

H12: Das transaktionale Fihrungsklima und die Beschleunigungsfalle hdngen
negativ miteinander zusammen.

3.1.2 Transformationales Fithrungsklima und Uberbeschleunigung

Der Forschungsfokus im Bereich Verdnderungen gilt insbesondere der
transformationalen Fuhrung (vgl. Judge & Piccolo, 2004), da diese sich als
leistungssteigernd in  Verdnderungen herausgestellt hat. Transformationale
Fuhrungskréafte wirken gezielt auf Erneuerungen in bestehenden Strukturen hin und
beeinflussen ihre Mitarbeiter Uber Visionen und neue Mdoglichkeiten, die
Veranderungen anzunehmen und sich engagiert fir den Erfolg des Unternehmens

7 Im Folgenden wird der Ausdruck ,transaktionale Fiihrung“ als synonym fiir die Dimension der bedingten
Belohnung verwendet.
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einzubringen. Hierzu nutzen sie Autoritdt und Macht, um ihre Mitarbeiter zu
inspirieren und zu motivieren, der Fluhrungskraft zu vertrauen und sie anzuregen
dem Beispiel der Fihrungskraft zu folgen. Im Grossen und Ganzen bieten
transformationale Fihrungskrafte neue Richtungen, Inspiration und neue
Verhaltensweisen fir ihre Organisationen an (Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004;
Podsakoff et al., 1990; Tucker & Russel, 2004). In Anlehnung an die bisherige Sicht
auf transformationale Fuhrung in Untersuchungen zur Beschleunigungsfalle (vgl.
Kunz, 2012) lassen sich bei Podsakoff et al. (1990) folgende
Fuhrungsverhaltensweisen finden:

*  Vermittlung einer fesselnden Vision

* Handeln als Vorbild

*  Forderung von Akzeptanz der Gruppenziele

*  Fordern hoher Leistungsbereitschaft

* Individuelle Unterstiitzung der Mitarbeiter

*  Schaffen intellektueller Anregungen fir Mitarbeiter

Wie die Forschung zeigt, kann beispielsweise die Entwicklung und kontinuierliche
Vermittlung einer fesselnden Vision in Verdnderungsprozessen und ein daran
ausgerichtetes Handeln als Vorbild dazu beitragen, dass Mitarbeiter sich
erfolgreicher den sich dndernden Bedingungen anpassen, da ihnen klare Chancen
vor Augen gefuhrt werden, die Organisation zum Erfolg zu bringen (vgl. Bommer,
Rich & Rubin 2005). Dartber hinaus vermitteln transformationale Fuhrungskrafte
einen Sinn und Bedeutung der Arbeit beziehungsweise der Verédnderungen, was
als energetisierende und daher wichtige Ressource zur Bewéltigung von Belastung
angesehen wird (vgl. Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997; Stegmaier & Sonntag,
2007). Wie Waldman und Yammarino (1999) darilber hinaus betonen, entwickeln
charismatisch agierende Fulhrungskrafte strategische Prioritdten, die sie an der
Vision ausrichten und damit die Richtung der Organisation deutlich machen. Die
Vermutung liegt damit nahe, dass das Fehlen einer Vision oder ihrer
kontinuierlichen Vermittlung einerseits mit unklaren oder wechselnden Prioritéten
einhergeht und andererseits das Licht am Ende des Tunnels nicht mehr sichtbar
werden lasst, sondern die Wahrnehmung der aktuell stark belastenden Situation
die Sicht fur Ubergeordnete Ziele und Visionen versperrt und die
Beschleunigungsfalle dadurch beglnstigt wird.

Das Fordern hoher Leistungsbereitschaft im Verbund mit den anderen
Verhaltensweisen der transformationalen Fuhrung kann Mitarbeiter dazu
motivieren, alles aus sich herauszuholen, um die letzten Meter bis zum Ziel doch
noch zu gehen und nicht vorzeitig schon einzubrechen (Podsakoff et al., 1990).
Eingeschranktes Handeln in dieser Verhaltensdimension kann daher zu
vorzeitigem Einbruch der Mitarbeiterleistungen flhren.

Das Férdern der Akzeptanz von Gruppenzielen und des Erreichens von Erfolg als
Gemeinschaft férdert die Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander und stellt
damit auch ein Ressource zur Handhabung von Belastung, die kollegiale
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Unterstiitzung, in den Fokus. Damit sehen die Mitarbeiter durch ein ,Wir“-Gefuhl die
Veradnderungen als machbar und positiv an (Bommer et al., 2005; vgl. Hobfoll,
2001).

Die Handlungsdimension der individuellen Unterstlitzung macht Belastungen
handhabbarer. Haufig werden beispielsweise organisationale Veranderungen von
Mitarbeitern als bedrohlich empfunden, da sie mit Unsicherheiten, Angst und
meistens auch Misserfolg einhergehen (Schweiger & DeNisi, 1991).
Transformationale Fuhrungskréfte unterstitzen die Handhabung der Belastungen
einerseits dadurch, dass sie auf Bedenken und Sorgen der Mitarbeiter eingehen
(Bass, 1999). Andererseits férdern sie die Zuversicht der Mitarbeiter, die
Veradnderungen umzusetzen und bis zum Ende durchzuhalten, indem sie das
Entwickeln von Veradnderungskompetenz anstossen — beispielsweise durch
Unterstiitzung im Erlernen neuer Verhaltensweisen und Arbeitstechniken
(Eisenbach, Watson und Pillai, 1999). Ein Ausbleiben dieser Handlungsdimension
kann dazu fiihren, dass sich Mitarbeiter von Ruckschlagen nicht mehr erholen
(Herrmann, Felfe, Hardt, 2012) und das Gefiihl von Uberforderung tiberhandnimmt.

Durch intellektuelle Stimulierung sollen Mitarbeiter dabei unterstitzt werden, Uber
neue, kreative Wege zur Erledigung ihrer Arbeit nachzudenken. Darlber hinaus
werden das Hinterfragen bisheriger Annahmen, eine gednderte Wahrnehmung von
Problemen und das Nachdenken Ulber Konzepte anhand neuartiger Paradigmen
gefordert (Sosik, Avolio, & Kahai, 1997). Hierdurch werden Mitarbeiter in die Lage
versetzt, Uber Veradnderungen und die damit verbundenen Belastungen sowie
Mdglichkeiten zu deren Bewdltigung neu nachzudenken. Wenn diese
Handlungsdimension unbertcksichtigt bleibt, werden Massnahmen und Methoden
des Umgangs mit Verédnderungen und Belastungen daher unzureichend bleiben.

Aus der Ressourcenperspektive kann die transformationale Fihrung mit wichtigen
Ressourcen in Verbindung gebracht werden, die eine Bewéltigung von belastenden
Herausforderungen erleichtern. Wie die Ressourcenforschung zeigt, kdnnen
beispielsweise Inspiration, Bedeutung oder Sinn der Arbeit beziehungsweise der
Verédnderungen und das Vorleben von Werten als hocheffektive
belastungsreduzierende Ressourcen angesehen werden (Bakker & Demerouti,
2007; Cartwright & Holmes, 2006).

Daher kann vermutet werden, dass eine gering ausgepragte transformationale
Fihrung zur Entstehung der Beschleunigungsfalle beitrdgt, wéhrend eine stark
ausgepragte transformationale Fuhrung die Beschleunigungsfalle eher verhindert.

Aus diesem Grund lautet die Hypothese:

H13: Das transformationales Fiihrungsklima und Beschleunigungsfalle sind negativ
miteinander korreliert.
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3.13 Empowering Leadership Klima und Uberbeschleunigung

Empowering Leadership umfasst das Teilen von Macht mit Teams oder
Mitarbeitern und damit das Erweitern ihrer Autonomie (Kirkman & Rosen, 1999).
Wie die Forschung zeigt, kdénnen hierdurch einerseits signifikant bessere
Mitarbeiterleistungen,  héhere  Zufriedenheit der  Organisationsmitglieder
(Srivastava, Bartol & Locke, 2006) und weniger dysfunktionaler Widerstand gegen
Veranderungen (Vecchio, Justin & Pearce, 2010) erzielt werden. Andererseits tragt
gerade die Beachtung des menschlichen Grundmotivs der Autonomie zu stérkerer
Belastbarkeit der Mitarbeiter bei (vgl. Ryan & Deci, 2000; Schaufeli, Bakker & Van
Rhenen, 2009). Durch die Kombination des Teilens von Macht und der Erweiterung
von Autonomie legt Empowering Leadership den Fokus auf die Entwicklung von
Selbstflihrung und Selbstorganisation der Organisationsmitglieder (Pearce & Sims,
2002). Ziel ist es, andere zu fuhren, damit diese sich selbst fihren kénnen (Manz &
Sims, 2001). Wie Pearce und Sims (2002) in ihrem Artikel ausfihren, liegen die
Wurzeln des Empowering Leadership beispielsweise im Selbstmanagement des
Verhaltens (z.B. Thorenson & Mahoneym 1974), in der sozialen Kognitionstheorie
(vgl. Bandura, 1986), der Forschung zur kognitiven Verhaltensmodifikation (z.B.
Meichenbaum, 1977) und den Arbeiten zur partizipativen Zielsetzung (z.B. Erez &
Arad, 1986). Der Selbstmanagementaspekt wurde von Manz und Sims (1980) aus
der klinischen Psychologie in das organisationale Leben Ubertragen und als
Ergénzung fir Fuhrung definiert. Unterstutzt wird diese Selbstfuhrung durch die
Annahme der soziale Kognitionstheorie, dass Individuen ihre Umwelt durch das
eigene Verhalten beeinflussen und beides (Umwelt und Verhalten) wiederum das
Individuum beeinflusst. Flhrungskréfte sollen als Vorbilder dieser Beeinflussung
von Umwelt dienen, damit Mitarbeiter daraus in Bezug auf die eigene Selbstfiihrung
lernen kénnen (Pearce & Sims, 2002). Aus der kognitiven Verhaltensmodifikation
kommt das Verstindnis, dass kognitive Ereignisse zur Anderung von Verhalten
beitragen. Fir die Basis des Empowering Leadership bedeutet dies, dass
Fuhrungskréafte ihre Mitarbeiter darin fllhren beispielsweise Leistungshindernisse
nicht als Probleme und daher als Belastung, sondern als Gelegenheiten zum
Wachsen und zum Lernen wahrzunehmen (Manz & Sims, 2001).

Die Fuhrungsforschung richtet den Fokus empirischer Arbeiten erst seit kiirzerem
auf FuUhrungsverhalten in Organisationen, das Empowerment fordert (vgl.
Lorinkova, Pearsall & Sims, 2013; Pearce & Sims, 2002; Srivastava et al., 2006).
Auf Basis der verschiedenen Einflisse drickt sich Empowering Leadership in
Organisationen nach Ahearne et al. (2005) beispielsweise durch folgende
konkreten Fuhrungsverhaltensweisen aus:

* Mitarbeiter in gemeinsame (strategische) Entscheidungsprozesse involvieren;

* Mitarbeitern die Freiheit geben, ihre Téatigkeiten so auszuflhren, wie sie das
mochten;

» Darauf vertrauen, dass Mitarbeiter sich weiterentwickeln, auch wenn sie Fehler
machen;

* Mitarbeiter dazu ermutigen, Meinungen und Sorgen zu dussern;
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* Mitarbeitern deutlich machen, wie genau sie zum Gesamterfolg der
Organisation beitragen;

» Tatigkeiten der Mitarbeiter effizienter gestalten, indem Regeln und Prozesse
einfach gehalten werden.

Empirische Arbeiten unterscheiden Empowering Leadership von direktivem
Fihrungsverhalten, was auf Positionsmacht beruht, um Mitarbeitende zu
beeinflussen (vgl. Lorinkova et al., 2013), sowie von transaktionalem (was sich auf
die  Motivation  durch  Belohnung bezieht) und transformationalem
Fuhrungsverhalten (vgl. Pearce & Conger, 2003). Die transformationale Fihrung
ist, wie beschrieben, lUberwiegend darauf ausgerichtet, die eigenen Mitarbeiter zu
inspirieren, damit diese sich mit der FlUhrungskraft identifizieren und sich einer
gemeinsamen Mission und Vision verschreiben. Empowering Leadership hingegen
ist wesentlich enger fokussiert und konzentriert sich stark auf die
Selbstfihrungsfahigkeiten der eigenen Mitarbeiter (Tuckey et al., 2012; vgl. auch
Tekleab et al., 2008). Letztlich stellt der Selbstfiihrungsaspekt die Grundlage daftr
dar, dauerhaft, mit eigener Geschwindigkeit, eigenem Ressourceneinsatz und
eigenen Entscheidungen die Ergebnisse zu erzielen, die das Unternehmen
verlangt. Empowering Leadership legt daher den Fokus auf die Ubertragung der
Kontrolle Uber die eigenen Ressourcen wie Zeit oder das Setzen von Belohnungen
und Zielen an die Mitarbeiter (Ryan & Deci, 2000). Die weiter oben aufgefuhrte
Auflistung der Fihrungsverhaltensweisen des Empowering Leadership zeigt
deutlich, dass durch diese Art der Flhrung die Bereitstellung wichtiger
belastungsreduzierender Ressourcen wie Partizipation, Entscheidungsfreiheit und
Kontrolle einhergeht. Im Zusammenhang mit der Beschleunigungsfalle lasst
Empowering Leadership daher darauf schliessen, dass beispielsweise weniger
gefuhlter Zeitdruck vorhanden ist, wenn man die Ziele selbst stecken und die Zeit
zur Erreichung von Zielen selbst einteilen kann. Darlber hinaus kann die
Entscheidungsfreiheit, sich Aufgaben und damit auch Prioritaten selbst einzuteilen,
dazu beitragen, dass selbst angesichts vieler Aufgaben die Belastung weniger
stark ausgepragt ist, da die die Abarbeitung selbst bestimmt werden kann. (vgl.
Staudenmayer et al., 2002).

Damit liegt nahe, dass ein gering ausgepragtes Empowering Leadership-Klima mit
einer eingeschrankten organisationsweiten Ressourcenlage zur Bewaltigung von
Belastungen einhergeht. So sind bei geringem Empowering Leadership weniger
Partizipationsmaéglichkeiten bei Entscheidungen und Strategien gegeben, weniger
Entscheidungsfreiraum zur Einteilung der eigenen Arbeit vorhanden oder
Moglichkeiten seine Meinungen und Sorgen offen zu dussern. Bei Fehlen solcher
Ressourcen liegt es nahe, dass dies das Auftreten der Beschleunigungsfalle
begiinstigt.

Somit lautet die abgeleitete Hypothese:

H14: Das Empowering Leadership-Klima  hdngt negativ. mit der
Beschleunigungsfalle zusammen.
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3.2 Zwischen Anspruch und Wirklichkeit — Fihrung in
belastenden Veranderungen

Um sich vor der Beschleunigungsfalle schitzen beziehungsweise diese
Uberwinden zu kdénnen, sollten Organisation laut Bruch und Kowalevski (2011,
2012, 2013) sowie Kunz (2012) ein Fuihrungsklima mit transaktionalen und
transformationalen Aspekten etablieren. Diese Empfehlung kann, den Ergebnissen
der Untersuchungen dieser Autoren zufolge, grundsatzlich als richtig und wichtig
angesehen werden. Allerdings hat die Forschung bisher nicht betrachtet, dass ein
entsprechendes Fuhrungsklima in stark herausfordernden Verédnderungen nicht
ohne weiteres etabliert beziehungsweise aufrechterhalten werden kann. Dabei
weisen Bruch und Vogel (2011) selbst darauf hin, dass das Leistungspotenzial aller
Organisationsmitglieder durch die hohen an sie gestellten Anforderungen leidet. Mit
Bezug zur Ressourcensicht sollten daher nicht nur die Leistungsreserven der
Mitarbeiter, sondern auch die der Fuhrungskrafte unter belastenden
Anforderungsbedingungen angegriffen werden und Stress sowie Belastungen
verursachen (vgl. Schaufeli et al., 2009).

Ganz allgemein zeigt sich, dass Belastungen fur FUhrungskréafte in den letzten
Jahren stark zugenommen haben. So zeigt der neueste ,Stressreport Deutschland”
aus dem Jahr 2012 (Lohmann-Haislah, 2012), dass das Aufgabenportfolio von
Fuhrungskréaften von den unterschiedlichsten Herausforderungen gepréagt ist. Die
haufigsten Herausforderungen fur die 5.548 befragten Flhrungskréfte liegen dabei
in der Betreuung verschiedenartiger Aufgaben (70%), dem enormen Leistungs- und
Termindruck (61%) sowie den fortwahrenden Unterbrechungen der Arbeit durch
verschiedene Stérfaktoren (55%). Damit einher geht die Tatsache, dass bei 48%
der Fuhrungskréften der Stress in den letzten zwei Jahren zugenommen hat und
73% der befragten Fihrungskréfte auf Samstagsarbeit ausweichen missen, um
ihre Aufgaben bewaltigen zu kdnnen.

Die Literatur macht in Punkto Belastung deutlich, dass die Qualitdt von Fihrung in
einem Kontext starker Belastung und Stress leidet. Ganz allgemein zeigen sich
durch Belastungen und Stress gefundene Auswirkungen auf Fihrung
beispielsweise in einem gesteigerten Bedirfnis nach Kontrolle (Hambrick,
Finkelstein, & Mooney, 2005; Staw, Sandelands & Dutton, 1981). Darilber hinaus
beeintrachtigen Belastung und Stress die Qualitat wichtiger Entscheidungen fir die
Organisation (Ganster, 2005). Einerseits liegt dies daran, dass ein Ubermass an
Stimuli und Druck Fuhrungskraften nicht mehr méglich macht, Relevantes von
Unwichtigem zu filtern und zu interpretieren. Dies kann zu einer unvollstandigen,
inakkuraten Wahrnehmung und dadurch auch zu ,schlechteren” Entscheidungen
fuhren (vgl. Cyert & March, 1963; Hambrick et al., 2005). Andererseits bleibt
Fuhrungskréaften aufgrund exzessiver Anforderungen haufig auch nicht mehr
genigend Zeit, um sich die Informationen zu verschaffen, die sie fiur
Entscheidungen bendétigen (Cegarra-Navarro & Cepeda-Carrion, 2008) oder
Fuhrungsverhalten zu zeigen, flr das sie in weniger herausfordernden Situationen
die Mdglichkeit haben (vgl. Ocasio, 1997).
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3.21 Auswirkungen von belastenden Veranderungen auf die Fiihrung in
Organisationen

Die Belastung der Fuhrungskrafte durch Veranderungen ist erst kurzlich in den
Fokus der Forschung getreten. Dies hangt mitunter damit zusammen, dass im
Gegensatz zu friheren Verdnderungsmodellen, welche externe Begleiter von
Veradnderungen — beispielsweise externe Berater — als treibende Kréfte der
Implementierung  hervorhoben(Caldwell, 2003), heutzutage entsprechende
Verantwortlichkeiten héaufig auf den bestehenden Stamm der
Organisationsmitglieder verteilt werden. Fuhrungskréfte unterhalb des Top-
beziehungsweise oberen Managements, also mittleres und unteres Management
(vgl. Balogun & Johnson, 2005; Huy, 2002), sind hé&ufig in die operative
Implementierung der Verdnderungen involviert, wéhrend sie gleichzeitig dafir
Sorge tragen missen, dass das Tagesgeschaft weiterhin bewéltigt wird (Balogun,
2003). Bruch und Vogel (2011) kénnen diesbezuglich am Beispiel der Otto-Gruppe
aufzeigen, dass sich die Arbeitslast fir FUhrungskrafte mit der Implementierung
einer Restrukturierung um 20 bis 30% steigerte.

Auch wenn die Planung von Verédnderungsumsetzungen ein wichtiges Element far
den Erfolg darstellt, so ist die Implementierung der Verdnderungen an sich doch
der wesentlich herausfordernde Teil des Veradnderungsunterfangens (Battilana et
al., 2010). Eine konkrete Erweiterung des Belastungsportfolios fir Flhrungskrafte
in der Implementierung organisationaler Verdnderungen kann eine Studie von
Sonntag und Spellenberg (2005) demonstrieren. In der Studie konnten die Autoren
1.150 Fuhrungskrafte eines deutschen Automobilherstellers befragen und
aufzeigen, dass es insbesondere (a) die Multiplizitdt der Verdnderungen, (b) die
schlechte Abstimmung der vielen Ver&nderungen untereinander, (c) die geringe
Zeit zur Umsetzung der Veranderungen und (d) die Dynamik der Veranderungen
sind, die Uber Fihrungsebenen hinweg als be- und auch Uberlastend angesehen
wurden und adaquate Fihrung in Verdnderungen erschwerten (Sonntag &
Spellenberg, 2005). In &hnlicher Weise gestalten sich die Anforderungen in der
vorliegenden Arbeit. Wie in Kapitel 2.4.1. und 2.4.2. beschrieben, kdnnen multiple,
Uberlappende und tiefgreifende Veradnderungen beispielsweise zu Zeitkompression
und damit zu Zeitdruck fUhren.

Eine relevante Studie mit FUhrungskraften aus dem unteren und mittleren
Management eines hollandischen Unternehmens zeigt beispielsweise auf, dass der
Druck, schnell arbeiten zu mussen, negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit
und Leistung dieser Fihrungskrafte hatte (Janssen, 2001). Hambrick et al. (2005)
betonen, dass diese Konsequenzen ftrotz einer starken Motivation der
Fuhrungskréfte eintreten, hohe Leistung zu erbringen. Da Flhrungskréfte lediglich
ein begrenztes kognitives Potenzial haben (Sutcliffe, 1994), stellen gerade
exzessive Verénderungen eine multiple und kontinuierliche Anforderung flr
Fihrungskrafte dar (vgl. Vermeulen & Barkema, 2002). Wenn, wie in
Uberlappenden  Verdnderungen, keine Stabilititsperioden zwischen den
Verédnderungen liegen, sehen sich Fihrungskréafte der Gefahr einer
Informationsiberladung ausgesetzt (Hambrick et al., 2005). Diese tritt auf, wenn die
aufzunehmenden und zu interpretierenden Informationen die



101

Verarbeitungskapazitadten der Fuhrungskrafte Ubersteigen (vgl. Huber, 1991).
Eisenhardt und Martin (2000) konstatieren in diesem Zusammenhang, dass
Lexperience that comes too fast can overwhelm managers [...]“ (S. 1115). Dies
kann dazu fuhren, dass nicht alle Prozesse adédquat zum Ende gebracht werden,
was auch eine schlechte Abstimmung der Verdnderungen untereinander vermuten
lasst (Stensaker et al., 2002).

Dariiber hinaus zeugt exzessiver Wandel — auch aufgrund der signifikanten
Zusammenhénge von Anzahl und Uberlappung organisationaler Veranderungen
mit der Beschleunigungsfalle (siehe Ergebnisteil in Kapitel 2) — von der Umsetzung
unter hohem Zeitdruck. Wie das JD-R-Modell deutlich macht, wollen
Organisationsmitglieder, die hohen Anforderungen gegenuberstehen, diesen
geniigen, indem sie Ressourcen mobilisieren und in hohem Ausmass investieren,
was insbesondere auch auf die Ressource Zeit zutrifft (Bakker & Demerouti, 2007;
Demerouti et al., 2001). Das Arbeiten unter Zeitdruck kann allerdings, wie
beschrieben, zu schlechteren Entscheidungen fuhren. Auch die Ergebnisse zur
Tiefenwirkung und ihrem Zusammenhang mit der Beschleunigungsfalle legen den
Schluss nahe, dass neben exzessiv gestalteten Verdnderungen auch die
Implementierung tiefgreifender Verdnderungen mit einer Einschrdnkung von
Flhrung einhergeht.

Wie Connelly und Arnold (2011) ausfihren, kénnen gerade lberfordernde und
stressige Kontexte dazu fluhren, dass transformationales Fihrungsverhalten nicht
mehr in vollem Umfang gezeigt wird. Die Autoren argumentieren, dass Individuen in
ihrem Versuch, sich an stressige Bedingungen anzupassen, priorisieren missen,
und sich daher auch zu Ungunsten des Flhrungsverhaltens entscheiden kdnnen.
Dies geht einher mit Shamir und Howell (1999), die zeigen konnten, dass
transformationale Fihrung von manchen Kontexten begiinstigt, von anderen
wiederum gehemmt werden kann (vgl. auch Pawar & Eastman, 1997). In Bezug auf
die transaktionale Fihrung demonstrieren Hunt, Osborn und Schuler (1978), dass
auch das Belohnungs- und Sanktionsverhalten der FlUhrungskréfte teilweise von
organisationalen Gegebenheiten abhéngig ist.

Gerade unter hohen Anforderungen kann es daher dazu kommen, dass
transaktionale und transformationale Flhrung nicht (mehr) genutzt werden, selbst
wenn sie im Repertoire der jeweiligen Fihrungskréfte vorhanden sind (vgl. Connelly
& Arnold, 2011; Wofford & Goodwin, 1994). Dies legt nahe, dass in belastenden
Verénderungen auch das Empowering Leadership eingeschrénkt ist.

Wie die Fallbeispiele des vorangegangenen Kapitels deutlich machen, strapazieren
die Aspekte des exzessiven Wandels zusammen mit der Tiefenwirkung der
Veranderungen die Organisation Uber die Belastungskapazitédten hinaus. Die durch
Eisenhardt und Brown (1998) angeregte Diskussion dariiber, Organisationen an
den ,Rand des Chaos“*® zu bringen, um in Veranderungen erfolgreich zu sein (vgl.
Burgelman & Grove, 2007) schliesst mit ein, dass hierdurch auch Fihrungskréafte
Uberlastet werden (vgl. Connor ,1998) wund damit Verhaltensweisen
transformationaler und transaktionaler sowie des Empowering Leadership reduziert
sind.

# Aus dem Englischen ,edge of chaos* (vgl. Brown & Eisenhardt, 1997, S.29).
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Die aus den vorangegangen Abschnitten abgeleiteten Hypothesen lauten:

H15a: Je stirker die Implementierungsbedingungen (Anzahl, Uberlappung und
Tiefenwirkung) ausgeprdgt sind, desto schwécher ist das transformationale
Fihrungsklima.

H15b: Je stérker die Implementierungsbedingungen (Multiplizitat, Uberlappung und
Tiefenwirkung) ausgeprdgt sind, desto schwdcher ist das transaktionalen
Fihrungsklima.

H15c: Je stérker die Implementierungsbedingungen (Multiplizitat, Uberlappung und
Tiefenwirkung) ausgeprégt sind, desto schwécher ist das Empowering Leadership-
Klima.

3.2.2 Durch Belastungen eingeschrinktes Fiihrungsklima als Erklarung
fir die Beschleunigungsfalle

Wie das Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit deutlich macht, tragen die Anforderungen
der Implementierung multipler, Uberlappender und tiefgreifender Verénderungen
zur Uberbeschleunigung bei. Der vorangegangene Abschnitt hat in Anlehnung an
Bruch und Vogel (2011) aufgezeigt, dass exzessive Verénderungen auch die
Leistungsreserven und damit die Leistung der Fihrungskréafte angreifen. Damit wird
auch Fuhrungsverhalten eingeschrénkt, das belastungsreduzierende Ressourcen
bereitstellt. In Uberfordernden Kontexten tendieren Fihrungskrafte dazu, eigene
eingeschréankte Ressourcen wie beispielsweise Zeit oder Entscheidungsfreiheit
kaskadenartig nach unten weiterzugeben (vgl. Hambrick et al, 2005), so dass auch
die Mitarbeiterebene betroffen ist. Was die Forschung als Dominoeffekt in der
Fihrung (Bass et al.,, 1987) bezeichnet, kann fiir den hier vorliegenden Fall als
Erklarung fir die Uberforderungskaskade und damit die Entwicklung der
Beschleunigungsfalle aus Ressourcensicht angebracht werden.

Die Einschrédnkung von Flhrungsaspekten Uber Hierarchieebenen hinweg kann
daher dazu beitragen, dass sich hohe Verénderungsanforderungen in Form von
Uberfordernden Belastungen auf die gesamte Organisation ausweiten kénnen (vgl.
Bruch & Vogel, 2011).

Wie der Abschnitt 3.1.3. deutlich macht, kdnnen mit der Einschrankung von
Empowering Leadership belastungsreduzierende Ressourcen wie Partizipation,
Entscheidungsfreiheit oder offene Kommunikation bedroht sein und damit das
Auftreten der Beschleunigungsfalle beglnstigen. Ausserdem geht die
Einschrdnkung des Empowering Leadership mit einer geringeren Bereitstellung von
einfachen Regeln und Prozessen zur effizienten Handhabung der Arbeit einher,
was ebenfalls zu Uberforderung und damit zur Beschleunigungsfalle beitragt.

Die eingeschrankte transaktionale FlUhrung kann ebenso nur in geringem Masse
belastungsreduzierende Ressourcen wie systematisches Leistungsfeedback oder
Lob bereitstellen.

Durch die Einschrankung der transformationalen Fihrung kénnen Ressourcen wie
beispielsweise Inspiration, Bedeutung der Arbeit und Veradnderungen sowie das
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Vorleben von Werten (Bakker & Demerouti, 2007; Cartwright & Holmes, 2006; vgl.
Bruch, Shamir & Eilam-Shamir, 2007) nicht mehr in der Form bereitgestellt werden,
dass es ausreicht, um die Organisation vor der Beschleunigungsfalle schiitzen zu
kénnen. Auch geht das Fehlen einer Vision mit Schwierigkeiten einher, Prioritdten
auf Ebene der Geschéftsfihrung und damit auch auf den darunterliegenden
Ebenen zu setzen (vgl. Waldman & Yammarino, 1999).

Der durch die exzessiven Verdnderungen entstehende Zeitdruck kann ebenfalls
Fuhrungskréafte dazu veranlassen, transaktionale Fihrung einzuschranken,
wodurch Mitarbeiter weniger Lob und Wertschatzung bekommen. Das Fehlen
dieser belastungsreduzierenden Ressourcen begunstigt ebenfalls das Auftreten der
Beschleunigungsfalle.

Wie Stensaker et al. (2002) in ihrer Untersuchung zum exzessiven Wandel zeigen,
kénnen exzessive Verdnderungen auch indirekt zur Einschrénkung von
Ressourcen fuhren, die durch Fuhrungskrafte bereitgestellt werden. Wie die
Autoren aufzeigen kénnen Fuhrungskréfte in exzessiven Verédnderungen negative
Erfahrungen wie Frustration und Unzufriedenheit erleben und dadurch
stressbedingte Reaktionen wie Krankheit und sogar Kiindigungen auftreten. Durch
Abwesenheit bei Krankheit oder Austritt aus dem Unternehmen bei Kiindigungen
haben Organisationen damit ebenfalls den Verlust von resource caravans® zu
verzeichnen. Hierdurch kénnen herausfordernde Verénderungen fur Mitarbeiter zu
einer Uberforderung werden, da die Bereitstellung von Ressourcen, die vor der
Uberbelastung schiitzen sollen, nicht gewahrleistet wird.

Der direkte oder auch indirekte Ressourcenverlust durch die Einschrdnkungen der
Fuhrungsaspekte tragt damit aus Ressourcensicht letztlich zu organisationsweiter
Uberbeschleunigung bei. Eine gesamte Filhrungsmannschaft einer Organisation
kann somit zur zentralen Stressquelle fir die Mitarbeiter werden (vgl. Lyons &
Schneider, 2009) und damit auch mitverantwortlich fir die Entstehung der
Beschleunigungsfalle sein.

Die in den vorangegangenen Abschnitten ausgearbeiteten Uberlegungen zeigen,
dass die Leistung von Fuhrungskraften in den Fuhrungsaspekten der
transformationalen und transaktionalen sowie des Empowering Leadership durch
die exzessiven Anforderungen in multiplen, sich Uberlappenden und tiefgreifenden
Verénderungen nicht mehr ausreichend ausgeprégt sind, um einen Schutz vor der
Beschleunigungsfalle bieten zu kénnen.

Die sich daraus ergebenden Hypothesen lauten:

Der Zusammenhang zwischen den Implementierungscharakteristika (Multiplizitét,
Uberlappung sowie Tiefenwirkung) und der Beschleunigungsfalle wird H16a) vom
transformationalen Fiihrungsklima, H16b) vom transaktionalen Fiihrungsklima und
H16c) vom Empowering Leadership-Klima mediiert.

* Siehe Beschreibung von resource caravans zu Beginn dieses Kapitels oder auch Hobfoll (2011).
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Damit ergibt sich in Kapitel 3 folgendes Untersuchungsmodell:

Abbildung 16: Gesamtmodell zur Forschungsfrage 2

Transforma-
Anzahl :
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- - SS N LN /'
Tiefenwirkung SN Empowering oF
organisationaler |~ __________ - Leadership
Verénderungen Klima

3.3 Methodik
3.3.1 Datenerhebung und Stichprobe

Um die in diesem Kapitel aufgestellten Hypothesen zu uberprifen wurde der
gleiche Datensatz wie in Kapitel 2 verwendet. Auch die Datenerhebung ist daher
die gleiche, weshalb im Folgenden nur noch auf die Messinstrumente,
Datenaggregation und die Datenanalyse eingegangen wird, bevor die Ergebnisse
dargestellt werden.

Fur die Berechnungen kamen 96 Unternehmen mit insgesamt 15.808 Mitarbeitern
infrage.

3.3.2 Messinstrumente und Datenaggregation
3.3.2.1  Beschleunigungsfalle

Wie auch in Kapitel 2 wurde die von Bruch und Menges (2010a; 2010b) entwickelte
Skala zur Erfassung der Beschleunigungsfalle eingesetzt (Beispielitem: ,Die
Mitarbeiter in unserem Unternehmen haben so viel zu tun, dass sie oft Uberfordert
sind.). In der vorliegenden Untersuchung besitzt das Messinstrument flr die
Gesamtskala eine zufriedenstellende Reliabilitdt von a = .88.

3.3.2.2  Transformationales Fiihrungsklima

Die in der vorliegenden Arbeit eingesetzte Skala zur Erfassung der
transformationalen Fihrung wurde von Podsakoff, McKenzie und Bommer (1996)
entwickelt. Anhand von 22 Items (Beispielitem: ,Mein direkter Vorgesetzter
inspiriert andere mit seinen Planen fir die Zukunft.”) ist es den Teilnehmern



105

moglich, auf einer 5-stufigen Likert-Skala (von 1=niemals Uber 3 = manchmal bis 5
= extrem hé&ufig/immer) eine Einschatzung zur wahrgenommenen Fuhrungsqualitat
ihres direkten Vorgesetzten abzugeben. Die Beurteilung wird entlang der in
Abschnitt 3.1.2. beschriebenen sechs Dimensionen transformationaler Fihrung
vorgenommen. Die Reliabilititsangabe zur Skala belduft sich in der vorliegenden
Untersuchung auf a = .95. Dies kann als ein hohes Niveau an Messgenauigkeit
gewertet werden (Fisseni, 1997). Die einzelnen ltems der Skala befinden sich im
Anhang (6.1.2.)

3.3.2.3 Transaktionales Fiihrungsklima

Um auf Kunz (2012) bisherigen Forschungsergebnisse aufbauen und diese
erganzen zu kénnen, wurde entsprechend des Vorgehens von Kunz der Fokus auf
nur eine Subdimension der wahrgenommenen transaktionalen Flhrung gelegt.
Neben der Subdimension der bedingten Belohnung wurden keine weiteren
Dimensionen der transaktionalen Fuhrung untersucht. Die in der vorliegenden
Arbeit eingesetzte Skala zur Messung des Verhaltens der bedingten Belohnung
geht auf die von Podsakoff et al. (1984) entwickelte Skala zurlck, bei der 5 ltems
eingesetzt werden (Beispielitem: ,Mein direkter Vorgesetzter gibt mir immer positive
Rickmeldung, wenn ich meine Arbeit gut mache.”). Die Antwortskala im
Fragebogen glich der des Abschnittes zur transformationalen Flihrung, jedoch mit
einer eigensténdigen Einfuhrung. Diese lautete:

sWie haufig trifft zu, was in den folgenden Aussagen behauptet wird? Mein direkter
Vorgesetzter / meine direkten Vorgesetzten ...”

Die Reliabilitdt der hier eingesetzten Skala kann mit einem alpha-Koeffizienten von
a=.94 als zufriedenstellend angegeben werden. Dementsprechend kann der Skala
eine hohe Messgenauigkeit attestiert werden.

Die einzelnen Items der Skala befinden sich im Anhang (6.1.2.)
3.3.2.4 Empowering Leadership-Klima

Die Skala zur Erfassung der Empowering Leadership-Klima ist eine adaptierte
Skala, die auf der von Ahearne et al. (2005) entwickelten 12-ltem Leadership
Empowerment Behavior Scale beruht. Das in der vorliegenden Arbeit eingesetzte
Instrument umfasst 10 Items (Beispielitems: ,Die Fihrungskrafte in unserem
Unternehmen geben ihren Mitarbeitern die Freiheit, ihre Tétigkeit so zu machen,
wie die Mitarbeiter méchten.”), die auf einer Skala von 1 = stimme Uberhaupt nicht
zu bis 7 = stimme vollkommen beantwortet werden konnten. Da es sich in der
vorliegenden Studie um die Erfassung des Empowering Leadership-Klima handelt,
wurde der Instruktionstext auf Fihrung im Unternehmen und nicht nur auf die
eigene Fuhrungskraft bezogen (Die Fihrungskrafte in unserem Unternehmen...).
Damit enthielten die von den Teilnehmern zu beurteilenden Aussagen einen
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kollektiven Fokus. Die dadurch erfassten Daten lassen somit keinen Ruckschluss
auf die Individualebene zu.

Mit einem alpha-Koeffizienten von a=.94 weist die Skala eine hohe Reliabilitat auf.
Die einzelnen Items der Skala befinden sich im Anhang (6.1.2.)

3.3.2.5 Exzessiver Wandel und Tiefenwirkung

Ford und Ford (1994) zeigen auf, dass es die Logik des Beobachters ist, die
definiert wie Verdnderungen wahrgenommen werden. Daher sollen den
Teilnehmern 3 Items prasentiert werden, die eine Einschatzung des Tiefegrades
(von 1 = sehr oberflachlich bis 5 = sehr tiefgreifend), eine Einschatzung der
Uberlappung (von 1 = stimme iiberhaupt nicht zu bis 5 = stimme voll zu) und eine
Beurteilung der Anzahl (Liste mit 7 in der Literatur hauptsachlich auftretenden
Veranderungen) der in der Organisation ablaufenden Veranderungen zulassen.

3.3.2.6 Datenaggregation

Die berechneten Werte des ICC (1) und ICC (2) erlauben die Aggregation auf
Organisations-Level (siehe Anhang 6.6.). Daher lagen fir alle 96 Unternehmen der
Gesamtuntersuchung die zur Aggregation notwendigen Voraussetzungen vor
(siehe hierzu auch Bliese, 2000; Chen, Mathieu & Bliese, 2004), weshalb diese
Gruppe an Unternehmen die Stichprobe flr die vorliegende Arbeit bildet.

3.3.3 Vorgehen in der Datenanalyse

Die Uberpriifung der einzelnen Zusammenhangshypothesen H12-H14 sowie H15a,
b ¢, fand mittels Korrelationsanalyse auf Organisationslevel statt. Da es sich bei
den vorhandenen Daten um intervallskalierte Daten handelt, wurden die
Zusammenhé&nge anhand des Pearson‘schen Produkt-Moment-
Korrelationskoeffizienten (r) berechnet und auf Signifikanz Uberprift (vgl. Bortz,
1999).

In Anbetracht der ressourcenorientierten Sichtweise, die in der vorliegenden Arbeit
zum Tragen kommt, soll eine zusétzliche regressionsanalytische Berechnung zur
Beschleunigungsfalle Aufschluss darliber geben, auf welche durch Fihrung
bereitgestellte Ressourcen Unternehmen sich im Zusammenhang mit dem
Entstehen und der Vermeidung der Beschleunigungsfalle fokussieren sollten.
Hierzu wird in einem Modell die Beschleunigungsfalle als Kriteriumsvariable und die
Fihrungsaspekte transformationale Fuhrung, transaktionale Fihrung und
Empowering Leadership als Pradiktorvariablen eingesetzt.

Fir die Hypothesen H16a,b,c wurden Mediationsmodelle berechnet. Hierbei wurde
wie in Kapitel 2 vorgegangen und die Mediation anhand der Vorgehensweise von
Baron und Kenny (1986) und dem Bootstrap Verfahren als zusétzliche Prozedur fur
die Mediationsberechnung getestet (Preacher & Hayes, 2004). Nach Baron und
Kennys (1986) 3-Schritte-Vorgehen zur vollen Mediation muss (a) die unabhéngige
Variable in signifikantem Zusammenhang mit dem Mediator stehen, (b) der
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Mediator selbst einen signifikanten Zusammenhang mit der abhéngigen Variable
aufweisen und (c) der signifikante Zusammenhang zwischen unabhéngiger und
abhéangiger Variable nicht mehr signifikant werden. Um eine partielle Mediation
anzunehmen sollte der Beta-Koeffizient des Haupteffektes sinken, wenn die
Mediatorvariable in die Regressionsgleichung aufgenommen wird.

3.4 Ergebnisse der Untersuchung zeigen Relevanz der
Fiihrung in der Entstehung von Uberbeschleunigung

In Tabelle 7 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen fir alle
relevanten Variablen aus Kapitel 3 zu finden.

Bei der Interpretation der ermittelten Korrelationskoeffizienten kann nach Cohen
(1988) bei r = .1 von einem eher schwachen, ab r = .3 von einem mittleren und ab r
=~ .5 von einem starken korrelativen Zusammenhang ausgegangen werden kann.
Die Ergebnisse in Tabelle 7 machen deutlich, dass alle ressourcenrelevanten
FUhrungsvariablen hochsignifikant und eng mit der Beschleunigungsfalle
zusammenhangen. Wie zu erkennen ist, entspricht die Richtung der
Zusammenhange den Forschungshypothesen H12-H14, die damit Unterstiitzung
finden.

Wie die Tabelle darlber hinaus aussagt, weisen die Mittelwerte der
Fihrungsaspekte Empowering Leadership-Klima (M=64,38), Transformationales
Fuhrungsklima (M=64,70) und Transaktionales Fihrungsklima (M=65,66) nahezu
gleiche Auspragungen auf. Lediglich die transaktionale Fuhrung ist minimal héher
ausgepragt. Dieser Unterschied zu den anderen Fihrungsaspekten wird jedoch
nicht signifikant. Zudem kann an der Héhe der Mittelwerte eine im Schnitt eher
zustimmende Tendenz in den Flihrungsaspekten abgelesen werden. Dies zeigt,
dass diese drei Fuhrungsaspekte einen Uberdurchschnittlichen Stellenwert in den
untersuchten Unternehmen haben.

Die korrelativen Zusammenhénge in Tabelle 7 zeigen, dass die Hypothesen 15a
und H15c durch signifikante Korrelationen unterstitzt werden kénnen. Da die
Veradnderungsanzahl und das transaktionales Fihrungsklima nicht signifikant
zusammenhangen, findet die Hypothese 15b somit nur far die
Implementierungscharakteristika der Uberlappung und Tiefenwirkung
Unterstutzung.
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Tabelle 7: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der in Kapitel 3
eingesetzten Variablen

M SD 1 2 3 4 5 6
1. Beschleuni-
gungsfalle 44,64 11,19
2. Veranderungs- *
anzahl 2,68 1,41 .25

L U 5305 | 1405 | 72~ | .20

4 Tiefenwikung | 4190 | 1059 | 43~ |-03 | .17

5. Empowering

Leadership-Kiima 64,38 10,74 -74 -.31 -.54 -.43

6.Transformationa-

les Fihrungsklima 64,70 7,33 -.69 -.21 -.40 -.44 .83

7.Transaktionales

" ) 65,66 10,05 -.63** -13 -.35" | -.33** | .66 | .80
Flhrungsklima

Bemerkung: N = 96 Unternehmen; **= p<.01; * = p<.05 (2-seitig)

Die folgende Abbildung 17 weist zur besseren Veranschaulichung Prozentrédnge
auf, die angeben, um wie viel geringer die Ausprédgung des jeweiligen
FUhrungsaspektes ist, wenn die Implementierungscharakteristika hoch ausgepragt
sind, im Vergleich zu niedriger Ausprédgung dieser Merkmale organisationaler
Veranderungen.

Abbildung 17: Folgen multipler, (berlappender und tiefgreifender Verdnderungen
fur transformationale und transaktionale Fiihrung sowie Empowering Leadership

-12%

Tiefenwirkung -12%
-16%
Transaktionales Fiihrungsklima
"15% Transformational
- =T ransformationales
Uberlappung LK) Fhrungsklima
-26%
M Empowering Leadership
-3%
Veranderungsanzahl -3%

-8%

Wie in der Abbildung 17 dargestellt, sind alle Fihrungsaspekte in Unternehmen
geringer ausgepragt, die Veranderungen entweder mit einer hoch ausgepragten
Multiplizitdt, Uberlappung oder/und Tiefenwirkung implementieren. In dieser
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Abbildung wird deutlich, dass insbesondere das Empowering Leadership-Klima in
derart herausfordernden Veradnderungen geringer ist. Deutlich wird auch, dass die
Uberlappung der Veranderungen fiir die grdssten Differenzen innerhalb der
jeweiligen Flhrungsaspekte verantwortlich ist.

Die multiple Regressionsanalyse (siehe Anhang 6.4.) wurde mit dem schrittweisen
Einbezug der Fihrungsvariablen durchgefiihrt. Die Berechnung der Regression
ergab konkret eine Erhéhung der aufgeklarten Varianz in zwei Modellen von R%=
55 auf R?=.58. Damit weist das zweite und am besten angepasste Modell eine
Varianzaufklarung der Beschleunigungsfalle von 58% auf, was als
zufriedenstellend angesehen werden kann. Die transformationale Fuhrung wurde
aus den Berechnungen ausgeschlossen, was auf einen statistisch nicht
bedeutsames Effekt auf die Beschleunigungsfalle im Verbund mit den anderen
Fihrungsvariablen hindeutet (p > .10). Demzufolge sagen die Fihrungsvariablen
ohne die transformationale Fihrung die Beschleunigungsfalle besser vorher als
dies unter Einschluss aller unabhangigen Variablen der Fall ist. Dies andert sich
auch nicht, wenn man die einzelnen Dimensionen der transformationalen Fihrung
(siehe Abschnitt 3.1.2.) jeweils als einzelne unabhéngige Variablen mit in das
Modell aufgenommen. Im 2. Modell zeigt sich das Empowering Leadership-Klima
nicht nur als Variable mit dem stérkeren Zusammenhang zur Kriteriumsvariablen
(der Beschleunigungsfalle), sondern auch als Fihrungsaspekt mit der starkeren
Vorhersagekraft der Beschleunigungsfalle gegentiiber der transaktionalen Fuhrung.
Dies ist nicht zuletzt auch an den Beta-Gewichten zu erkennen — Empowering
Leadership-Klima (8 = -.573; t = -6.489, p < .01) und transaktionales Fiuhrungsklima
(B=-.256; t=-2.899, p <.01).

Die hohen Korrelationskoeffizienten zwischen Empowering Leadership und der
transformationalen Fuhrung (r = .83, p<.01) sowie zwischen der transaktionalen
Fihrung und der transformationalen Fiihrung (r = .80, p<.01) deuten allerdings auf
ein Multikollinearitédtsproblem hin (vgl. Thompson, 2006), weshalb die Interpretation
dieses Ergebnisses der multiplen Regressionsanalyse schwer mdglich ist. Aus
diesem Grund wurden in den Mediationsanalysen auch alle Fuhrungsaspekte
einzeln auf ihre Mediatorrolle hin untersucht. Fir die Tests der Mediationsmodelle
wurden die von Baron und Kenny (1986) eingefuhrten Mediationskriterien
angesetzt und das Bootstrap-Verfahren (James, Mulaik, & Brett, 2006; Preacher &
Hayes, 2004) angeschlossen. In der folgenden Tabelle 8 sind die Ergebnisse der
Mediationsberechnungen, nach Mediatorvariablen unterteilt, dargestellt. Die
abhéngige Variable bildet die Beschleunigungsfalle. Wie in der Korrelationstabelle
bereits deutlich wird, besteht zwischen der Anzahl der Verédnderungen und dem
transaktionalen Fihrungsklima kein Zusammenhang. Damit sind die von Baron und
Kenny (1986) aufgestellten Voraussetzungen fir die Berechnung dieses
Mediationsmodells (mit Transaktionaler Fihrung als Mediator) nicht gegeben.
Daher kann Hypothese 16b nicht in Gé&nze unterstitzt werden. Da die
Implementierungscharakteristika der Uberlappung, Tiefenwirkung jedoch die
Voraussetzungen fiir eine Mediation erfullen, wurde das Mediationsmodell in
diesem Fall ohne die Veranderungsanzahl berechnet.
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Tabelle 8: Regressionsanalysen zu den Mediatormodellen der FL'ihrungsaspekte

Regression Regression Regression Regression
Mediator auf Kriterium auf Kriterium auf Kriterium auf
Pradiktoren; Mediator; Pradiktoren; Pradiktoren und
Regressions- Regressions- Regressions- Mediator;
Eingeschlossene koeffizienten koeffizient koeffizienten Regressions-
Variablen koeffizienten
Empowering Beschleunigungsfalle
Leadership
Anzahl -3,29** 2,29* 97
Verénderungen
Uberlappung -.33* .52** .38**
Tiefenwirkung -.36** .35 .20™*
Empowering =74 -.40**
Leadership
R® (R® korrigiert) 46(.44) .54(.54) .65(.63) 74(.72)
Transforma- Beschleunigungsfalle
tionales
Flihrungsklima
Anzahl -1,56 2,29* 1.39
Verdnderungen
Uberlappung -.16* 52** .43**
Tiefenwirkung - 27 .35** .07**
Transformationales -.68** =57
Flihrungsklima
R® (R® korrigiert) .33(.31) .47(.46) .65(.64) .75(.74)
Transaktionales Beschleunigungsfalle
Ftihrungsklima
Uberlappung -.22** 52** 45
Tiefenwirkung -.26** .35 .23**
Transaktionales -.63* -.40**
Flihrungsklima
R® (R® korrigiert) .20(18) .40(.39) .63(.62) .73(.72)

Bemerkung: *= p<.05; **p<.01 (einseitig)
Unstandardisierte Regressionskoeffizienten

Wie die oben stehende Tabelle 8 zeigt, kann lediglich Empowering Leadership als
Mediator des Zusammenhangs zwischen allen Implementierungscharakteristika
Uberlappung, Tiefenwirkung sowie Anzahl der Verdnderungen und der
Beschleunigungsfalle bestatigt werden. Fur die Anzahl der Veranderungen liegt in
diesem Mediationsmodell eine vollstdndige Mediation vor, da der Zusammenhang
zwischen Anzahl und Beschleunigungsfalle bei Aufnahme des Empowering
Leadership-Klima nicht mehr signifikant ist. Dagegen werden die Zusammenhénge
zwischen der Uberlappung sowie der Tiefenwirkung und der Beschleunigungsfalle
jeweils partiell von diesem Fihrungsaspekt mediiert, da die Zusammenhé&nge zwar
kleiner werden, aber immer noch bedeutsam sind.

Wie in der Tabelle weiterhin zu sehen ist, findet sich im Verbund der anderen
Implementierungscharakteristika kein signifikanter Zusammenhang mehr zwischen
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der Anzahl der Verédnderungen und dem transformationalen Fuhrungsklima. Jedoch
gilt auch bei diesem Mediatormodell, dass die Zusammenhénge der Uberlappung
sowie der Tiefenwirkung organisationaler = Veradnderungen und der
Beschleunigungsfalle vom transformationalen FuUhrungsklima partiell mediiert
werden. Das transaktionale Fihrungsklima kann ebenfalls mit signifikantem
Ergebnis als Mediator der Zusammenhange zwischen der Uberlappung sowie der
Tiefenwirkung organisationaler Veradnderungen und der Beschleunigungsfalle
gesehen werden.

Bis auf den indirekten Effekt der Verdnderungsanzahl im Mediatormodell des

transformationales Fuhrungsklimas (0 ist im Konfidenzintervall vorhanden), werden
auch im Bootstrap-Verfahren alle indirekten Effekte signifikant (siehe Tabelle 9).

Tabelle 9: Bootstrap-Ergebnisse indirekter Effekte auf die Besch/eunigungsfalle

Mediator Bootstrap- Standard- | LL 95% | UL 95%
Ergebnisse: fehler Cl Cl
indirekten
Effekt

Empowering Anzahl 1,32 .54 .07 2,51

Leadership Uberlappung | .13 .04 .07 21

Tiefenwirkung .15 .04 .37 .24

Transformatio- | Anzahl .90 .53 -.06 2,00

nales , Uberlappung | .09 .03 .03 16

Fohrungsklima. ["crcirkung | 15 04 07 25

Transaktio- Uberlappung A1 .03 .03 .15

nales Tiefenwirkung | .08 .04 .03 19

Flhrungsklima

Bemerkung: N = 96 Unternehmen; Bootstrap Stichprobengrésse = 5000; LL = Lower limit;
UL = Upper limit; Cl = Confidence interval.

3.5 Diskussion der Ergebnisse

Wie die Ergebnisse deutlich zeigen, spielen transaktionale, transformationale und
Empowering-Aspekte des Fuhrungsklimas beim Auftreten der Beschleunigungsfalle
in organisationalen Verénderungen eine tragende Rolle.

Die Ergebnisse zeigen, dass die belastenden Anforderungen der Implementierung
multipler, Uberlappender und tiefgreifender Verédnderungen das einheitliche
FUhrungsverhalten Uber Hierarchieebenen hinweg nur noch eingeschrankt
ermdglicht.

Tabelle 7 kann neben der Unterstltzung der aufgestellten Hypothesen H12-H14 die
bei Bruch und Kowalevski (2011, 2012, 2013) sowie Kunz (2012) gefundenen
Zusammenhange von transformationaler sowie transaktionaler Fihrung und der
Beschleunigungsfalle stérken. Mit dem Empowering Leadership-Klima ist ein
weiterer Flhrungsaspekt aufgenommen worden, der laut Starke der korrelativen
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Beziehung am engsten mit der Beschleunigungsfalle zusammenhéngt. Dies ist ein
erstes Zeichen dafur, dass Empowering Leadership als ein relevanter
Fihrungsaspekt bei der Vermeidung, damit aber auch beim Auftreten der
Beschleunigungsfalle eine Rolle spielen kann. Dass sich zwischen der Anzahl der
Veradnderungen und dem transaktionalen Fuhrungsklima keine Korrelation ergibt
kann daran liegen, dass das bedingte Belohnungsverhalten in multiplen
Veradnderungen noch gut einsetzbar ist, da es geringe Zeit in Anspruch nimmt,
gezielte Erwartungen bezuglich der Handhabung einer konkreten Anzahl an
Veranderungen mit einer Belohnung zu verbinden. Dass die transaktionale Fihrung
jedoch mit beispielsweise der Tiefenwirkung negativ korreliert kann wiederum
daran liegen, dass die transaktionale FlUhrung als eher aufgabenorientiert gilt (Bass
& Bass, 2008) und in tiefgreifenden Veranderungen, in denen Unsicherheit, Angst
und Frustration auftreten kénnen, wenig Handlungsméglichkeiten bietet, sich
einzubringen. Dies kann zu einer geringen Wahrnehmung von transaktionaler
Fihrung bei Mitarbeitern in Zusammenhang mit der Tiefenwirkung fihren (vgl.
Podsakoff et al., 1996).

Ein auf den ersten Blick interessantes Ergebnis ist der Ausschluss des
transformationalen Fihrungsklimas bei der multiplen Regressionsanalyse. Der
Ausschluss macht zunachst deutlich, dass die transformationale Fihrung den
geringsten Beitrag und dazu noch einen nicht signifikanten zur Varianzaufklarung
der Beschleunigungsfalle leistet, wenn die anderen zwei Fuhrungsvariablen,
Empowering  Leadership und transaktionales Fuhrungsklima in das
Erklarungsmodell mit aufgenommen werden. Dieses Ergebnis kann jedoch mit der
starken Korrelation von transformationaler Fihrung und Empowering Leadership
zusammenhéngen, die — wie auch in der Literatur deutlich wird (vgl. Tuckey et al.,
2012) — eine enge Verbindung der beiden Flhrungskonzepte widerspiegelt. Daher
bedeutet dieses Ergebnis keinesfalls, dass die transformationale Flhrung irrelevant
oder unwichtig in Bezug auf die Beschleunigungsfalle ist. Im Gegenteil, die
transformationale Fuhrung stellt wie beschrieben wichtige Ressourcen bereit, die
gerade in der Implementierung organisationaler Veréanderungen wichtig sind. Dass
die geringe Ausprdgung transformationaler FuUhrung aufgrund exzessiver
Anforderungen einen Beitrag zur Beschleunigungsfalle leisten kann zeigt nicht
zuletzt auch das signifikante Ergebnis der Mediationsanalyse zur
transformationalen Fihrung. Jedoch kann allgemein im Zusammenhang mit der
Ressourcensicht konstatiert werden, dass die Ressourcen, die mit dem
Empowering Leadership einhergehen, einen hdheren Zusammenhang mit der
Beschleunigungsfalle aufweisen als die Ressourcen, die durch die
transformationale Fuhrung bereitgestellt werden. Daruber hinaus kann das
Empowering Leadership-Klima im Gegensatz zum transformationalen und
transaktionalen FlUhrungsklima die Effekte aller Implementierungsbedingungen auf
die Beschleunigungsfalle erklaren. Dass die Anzahl der Verédnderungen sich durch
das Empowering Leadership, nicht aber zur durch die transformationalen Fihrung
auf die Beschleunigungsfalle auswirkt kann einerseits darauf zurlickgefuhrt werden,
dass der Fokus der transformationalen Flhrung nicht unbedingt auf der effizienten
Gestaltung der Veréanderungen und Aufgabenerreichung liegt. Vielmehr zeugen die
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transformationalen Verhaltensweisen davon, die Mitarbeiter durch beispielsweise
Inspiration und Motivation dazu zu bringen, die hohe Anzahl an Veranderungen auf
sich zu nehmen, und dem Beispiel der Fihrungskraft zu folgen. Im Gegensatz dazu
konnte das Empowering Leadership in der Forschung mit einer besseren
Koordination von Aktivititen und einer kollektiven Informationsverarbeitung in
Verbindung gebracht werden (z.B. Cohen, Chang, & Ledford, 1997; Zaccaro,
Rittman, & Marks, 2001). Dass gerade Koordinations- und Abstimmungsprozesse
zwischen den Verdnderungsstrangen, eine Belastung fur Fihrungskréfte bei
multiplen Veranderungen darstellen (Sonntag & Spellenberg, 2005) unterstitzt die
Wirkung der Multiplizitdt Uber das Empowering Leadership-Klima auf die
Beschleunigungsfalle.

Allgemein machen die Mediationsmodelle deutlich, dass starke Auspragungen der
Implementierungscharakteristika Uberlappung, Tiefenwirkung und Anzahl der
Veranderungen das Fuhrungsklima in einer Organisation negativ beeinflussen. Sei
es, dass sich ein bestehendes Fuhrungsklima in der Wahrnehmung der
Organisationsmitglieder zurlckbildet oder der Versuch der Neuetablierung
gehemmt wird. Darlber hinaus zeigen die Ergebnisse der Mediationsanalysen,
dass die hier vorliegenden Fuhrungsvariablen in lhrer Funktion als
Ressourcengeber eine gewichtige Rolle in der Erklarung der Beschleunigungsfalle
und ihrer Entstehung spielen.

Die Ergebnisse der Mediationsmodelle machen darlber hinaus deutlich, dass
insbesondere eine hohe Auspragung in Uberlappung und Tiefenwirkung
organisationaler ~ Verédnderungen mit niedriger  transformationaler  und
transaktionaler Fihrung sowie einem niedrigen Empowering Leadership-Klima
zusammenhangen. Gerade die mit Uberlappenden Veradnderungen einhergehende
Zeitkompression und die in tiefgreifenden Verdnderungen zeitintensiven
Lernprozesse — diese kénnen wiederum zu Zeitdruck flhren (siehe Abschnitte
2.4.1.und 2.4.2.) — kénnen wenig Raum fur Flhrung lassen.

3.6 Fallstudien zur Rolle der Fiihrung in der Entwicklung von
Uberbeschleunigung

Die folgenden Fallbeispiele der bereits bekannten SOFTWARE GmbH und der
PERSONAL GmbH wurden auf Basis von Interviewdaten entwickelt, die im Zuge
der in Kapitel 2 erlauterten Datenerhebung gewonnen wurden. Die Fallbeispiele
sollen einen Eindruck  darGber  vermitteln, was herausfordernde
Veranderungsbedingungen flr das Fuhrungsklima bedeuten. Es wird gezeigt, was
die Auslbung ressourcenrelevanter Fllhrungsaspekte hemmt oder verhindert und
wie dies zur Uberbeschleunigung beitragt. In beiden untersuchten Unternehmen
finden sich fur die betroffenen Organisationseinheiten — die Serviceeinheit der
SOFTWARE GmbH Deutschland und die Vertriebseinheit der PERSONAL GmbH
Deutschland — die gleichen hierarchischen Strukturen mit der gleichen Anzahl an
Fuhrungsebenen, welche lediglich unterschiedlich bezeichnet werden.
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Die in den folgenden Unternehmensbeispielen relevanten Fihrungskréfte befinden
sich unterhalb der Geschéaftsfiihrung der deutschen Niederlassungen. Eine
FUhrungskraft aus dem unteren Management in beiden Unternehmen ist in etwa
vergleichbar mit einem Teamleiter. Das mittlere Management beider Unternehmen
ist in etwa vergleichbar mit Level von Gruppen- oder Regionalleitern. Das obere
Management der beiden Unternehmen ist in etwa vergleichbar mit der Leitung der
deutschen Regionen und Uberregionaler Gebiete wie DACH oder EMEA. Das Top-
Management ist vergleichbar mit der Geschéftsfuhrung in deutschen GmbH-
Unternehmen.

Unabhéngig von aktuellen Bezeichnungen wird im Folgenden zum besseren
Verstandnis durchgangig zwischen vier Fuhrungsebenen unterschieden: Top,
oberes, mittleres und unteres Management.

3.6.1 Die Anforderungen auf den verschiedenen Fiihrungsebenen

Die relativ knapp bemessene Zeit fir Planung und Kommunikation der
Veranderungen, die innerhalb von 6-9 Monaten implementiert sein sollten, fuhrte in
beiden Unternehmen zu der Massgabe, wéhrend der Implementierung der
Veranderungen die Prioritdten auf die Erflllung der Veranderungsziele zu setzen.
Das Tagesgeschéft galt aus Sicht des Managements als gentigend eingespielt und
routiniert, damit es ohne Einschrédnkungen nebenbei weiter umgesetzt werden
konnte. In beiden untersuchten Unternehmen war es daher Aufgabe der
Fuhrungskréafte, neben dem Tagesgeschaft den Wandel zu initiileren, zu steuern
und umzusetzen. Hierbei finden sich unterschiedliche Verédnderungsaufgaben auf
den verschiedenen hierarchischen Ebenen.

Das Top-Management galt als Initiator der Verdnderungen, das sich aus eigener
Sicht einerseits enormem Marktdruck und andererseits internen Ineffizienzen
gegenuber und die Existenz des Unternehmens nur durch multiple, Gberlappende,
tiefgreifende Verénderungen gewahrt sah. Die Entscheidung zur Art der Umsetzung
wurde in beiden Unternehmen in Abstimmung mit dem oberen Management
getroffen. Sowohl bei der SOFTWARE GmbH als auch bei der PERSONAL GmbH
hatte das Top-Management jedoch bereits l&nger schon Uber die Implementierung
der Veranderungen nachgedacht. Als die letztendliche Initiierung durch das Top-
Management kam — bei der SOFTWARE GmbH im Februar 2012, bei der
PERSONAL GmbH im April 2012 —, musste die Umsetzung schnell von statten
gehen — bei der SOFTWARE GmbH bis Juni 2012, bei der PERSONAL GmbH bis
Dezember 2012 —, da man schnell Erfolge sehen wollte.

»,Im Januar bekamen wir die Ansage vom Top-Management, dass wir bis zur
Jahreshélfte in 2012 (Ende unseres Geschéftsjahres) Kosteneinsparungen zu
realisieren hatten. Da war klar, dass wir nicht nur eine Massnahme setzen konnten,
um das zu erreichen und dass wir nicht viel Zeit hatten, das Konzept auszuarbeiten
und es zu implementieren, weil wir mit jedem Monat, mit dem wir die
Kosteneinsparungen schon heben konnten, nattrlich den Grad der Anspannung fiir
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die verbleibenden Monate signifikant erh6ht hétten.” (Fuhrungskraft des oberen
Managements, SOFTWARE GmbH)

2Wir wussten, dass wir die Organisation an die Belastungsgrenzen bringen,
mussten jedoch aufpassen, dass dies nicht dariiber hinaus fiihren wirde. Das ist
wie bei einem Sprinter, der sich (ber Geblhr belastet, um dann beim néchsten Mal
noch ein wenig schneller zu sein.” (Flhrungskraft des oberen Managements,
SOFTWARE GmbH)

In kirzester Zeit — bei der SOFTWARE GmbH und der PERSONAL GmbH
innerhalb von vier Wochen — wurden in Absprache mit dem oberen Management,
ohne eine detaillierte Planung des Gesamtfahrplanes, Initiativen entwickelt, die
dann den darunterliegenden Flhrungsebenen zur Umsetzung prasentiert wurden.
Der Beginn der Umsetzung wurde bei einigen Initiativen eine Woche nach der
Kommunikation, dass uberhaupt ein Wandel stattfindet, angesetzt.

Wahrend der Implementierung der multiplen, Uberlappenden und tiefgreifenden
Veradnderungen war beispielsweise das Top-Management der PERSONAL GmbH
in die Veranderungen involviert, indem die Manager taglich an Meetings, Telefon-
oder Videokonferenzen teilnahmen, und gleichzeitig jede Minute neue Emails zu
bestimmten Verédnderungsaspekten bekamen. Aufgrund der unterschiedlichen
Verénderungen, die untereinander wenig koordiniert waren, fand sich das Top-
Management in den unterschiedlichen Meetings der verschiedenen Projekiteams
wieder. Das Top-Management hatte dann haufig Schwierigkeiten damit, die
entsprechende Informationsflut zu bewéltigen. Durch die Uberlappenden
Verénderungen wurde das Top-Management in immer wieder neue Prozesse mit
eingebunden, die wiederum mit Meetings, Telefonaten und Emails einhergingen.
Hinzu kamen die eigenen Meetings des Top-Managements, in denen Uber die
Verédnderungen und Entscheidungen sowie strategische Antworten auf
Marktgeschehnisse diskutiert wurde.

In beiden Unternehmen war es insbesondere Aufgabe des oberen Managements,
die gezielten Initiativen in Form von Projekten zu entwickeln und deren
Implementierung geméss der Zielsetzung durch das Top-Management zeitlich und
inhaltlich zu planen. Dem oberen Management oblag wahrend der Implementierung
in beiden Unternehmen a) die Steuerung der Veradnderungen und b) die Flhrung
der Projektverantwortlichen beziehungsweise Projektleiter und das Management
der flir die Veradnderungen relevanten Stakeholder. Bezliglich der Steuerung galt
es, die Ergebnisse im Blick zu behalten, um dem Top-Management in einem
festgelegten Zyklus (bei der PERSONAL GmbH beispielsweise alle 2 Wochen) den
Status des Fortschritts vorzulegen. In beiden Unternehmen gab es hierzu einen
transparenten  Controlling-Apparat, der tagesaktuell die Anderungen in
organisationalen Leistungsindikatoren (z.B. Anzahl der Kundenkontakte pro
Woche, Kosten pro Minute bei Telefonanrufen) wiedergab. Bei der SOFTWARE
GmbH werden in der Balanced Scorecard ca. 40 Leistungsindikatoren aus 120
Messgrdssen gebildet. Bei Jedem gestarteten Projekt wurde zu Beginn die Anzahl
an Leistungsindikatoren festgelegt, welche man mit dem Projekt beeinflussen
wollte. Beispielsweise wurde in der SOFTWARE GmbH dem oberen Management
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in der Zielvereinbarung das Verbessern der 12 wichtigsten Leistungsindikatoren
(Uberwiegend finanzielle Indikatoren) aufgetragen. In beiden Unternehmen lagen
die Leistungsindikatoren jeder FUhrungskraft taglich vor.

Projektverantwortliche waren tUberwiegend die Fihrungskrafte der mittleren Ebene,
deren Aufgaben wédhrend der Implementierung mitunter darin bestanden, die
Planungen bezlglich der Ressourcen und des Budgets zu kontrollieren und
Mitarbeiter nach Bedarf einzusetzen und zu trainieren.

Die Projektleitungen wurden in der PERSONAL GmbH aufgeteilt. Es gab drei
Gesamtprojektleiter, die alle Veranderungsinitiativen begleiteten und im Blick
hatten. Dazu gab es aus dem mittleren und unteren Management Teilprojektleiter,
die zum Beispiel mit Projektteams daflr verantwortlich waren, die neuen Rollen zu
implementieren oder die Schliessungen der kleinen Niederlassungen zu begleiten.
Bei der SOFTWARE GmbH verhielt es sich &hnlich. Auch hier wurden die
entwickelten Projekte auf mehrere Flhrungskrafte aus dem mittleren und unteren
Management aufgeteilt, die als Projektleiter fungierten und die operationale
Umsetzung der Verédnderungen begleiteten.

Wie die Veradnderungen zu implementieren waren, sollte jeder Fihrungskraft selbst
Uberlassen sein. Hiermit wollte man Entscheidungsgewalt und Handlungsspielraum
in die mittlere und untere Managementebene bringen.

3.6.2 Verstirkung der Belastung durch Uberlappungen und tiefgreifende
Verdnderungen

In beiden Unternehmen hatte man damit gerechnet, mit der Masse an
Verénderungen die Organisation an die Grenzen der Belastbarkeit zu fihren. Die
tatsdchliche Belastungswirkung der hinzukommenden Uberlappungen und der
Tiefenwirkung wurden jedoch unterschétzt. Innerhalb der ersten 4-5 Monate nach
Beginn der Verédnderungen wurden neue Verénderungen initiiert. Viele bereits
gestartete Projekte waren in dieser Phase noch mitten in der Implementierung —
einige wenige in der Konsolidierung. Dies flhrte dazu, dass es flr die umsetzenden
FUhrungskréafte schwierig zu erkennen war, ob nun die Konsolidierung der
laufenden oder das Anstossen der neuen Verénderungen Prioritat hatte.

,Die Menge der Verdnderungen war irgendwie schon extrem, aber machbar. Und
die Notwendigkeit der Verdnderungen an sich haben wir ja gesehen. Nur, dass bei
all der Zeitverzégerung wegen ewiger Diskussionen beziiglich der kulturellen
Verdnderung immer wieder weitere Projekte on top kamen, fihrte bei uns
umsetzenden Fihrungskréften dazu, dass wir nicht mehr wussten, wo vorne und
hinten ist.” (Fthrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE GmbH)

,Wenn man mehrere Prozesse auf einmal startet, dann weiss man immerhin, dass
es nur diese Prozesse zu koordinieren und zu implementieren gibt. Sobald aber
weitere hinzukommen zerschldgt das jedes Mal Deine Implementierungsstruktur,
die Du Dir fiir die zuvor gestarteten Verdnderungen aufgebaut hast.” (Fihrungskraft
aus dem mittleren Management, PERSONAL GmbH)
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In beiden Unternehmen empfand ein Grossteil der interviewten FlUhrungskrafte aus
dem unteren und mittleren Management das Vorgehen der eng getakteten
Uberlappung oder Sequenzierung der Veranderungen als extrem belastend und
konnte das Vorgehen aus diesem Grund auch nicht nachvollziehen. Auch wenn die
Inhalte und die Notwendigkeit der Verdnderungen an sich bei den Fihrungskréften
auf Zustimmung trafen, so hatten sie doch Schwierigkeiten, den Sinn und das
Ubergeordnete System dieser von Uberlappungen gepragten Art der Umsetzung zu
erkennen und auch an die Mitarbeiter weiter zu kommunizieren.

Fuhrungskréafte mit grossen Teams, die aufgrund von stérkerem Interaktions- und
Koordinationsaufwand mehr Zeit fir die Implementierung bestimmter Prozesse
bendtigten als Fluhrungskrafte mit kleineren Teams bekamen dieselben Deadlines
zur Implementierung von Prozessen gesetzt wie Fuhrungskrafte mit kleineren
Teams. Das erhdhte gerade flir die Fihrungskréfte mit grésseren Teams die
Komplexitét der Verédnderungen um ein Vielfaches und barg Schwierigkeiten in der
Handhabung der Uberlappungen von Verdnderungen. Bei der SOFTWARE GmbH
waren beispielsweise Fuhrungskrafte des unteren Managements (bis zu 20
Mitarbeitern) noch dabei Veradnderungen in der Kundenbetreuung, namlich die
Regel, dass Kunden nur noch bis zu einem bestimmten Punkt zu bedienen seien,
zu kommunizieren, als plétzlich weitere Verdnderungen implementiert werden
sollten, welche ebenfalls mit neuen Regeln fir die Kundenbetreuung verbunden
waren.

Wie beschrieben, verzichtete man aus Zeitgrinden 2zu Beginn der
Implementierungen auf intensive Gesprache, um die Fuhrungskréfte von der
Sinnhaftigkeit der Veradnderungen zu Uberzeugen, sondern beschrénkte sich auf
das Notigste. Dies lag auch daran, dass man hoffte, dass das bis dato hohe
Vertrauen in die Fuhrung die Mitarbeiter auch auf die Fihrungsentscheidungen
bezlglich der Verédnderungsimplementierungen vertrauen lassen wirde. Wie sich
in den ersten Wochen der Veranderungen herausstellte, mussten aus Grinden der
geringen Informationslage jedoch Ubermassig viele zeitintensive Diskussionen
zwischen den Fihrungs- und Mitarbeiterebenen gefuhrt werden, was den
Gesamtprozess der Implementierung aus Sicht des oberen Managements zu
verlangern drohte. Die Diskussionen drehten sich um den Versuch, Widerspriiche
aufzulésen und Losungen fir die gestiegene Belastung, vor allem die
Arbeitsbelastung zu suchen. Obwohl dem oberen Management diesbezlglich klar
war, dass die Priorisierung relevanter Verdnderungen und deren Aspekte ein
wichtiger Schllssel zur nachhaltigen Entlastung gewesen wére, liess es nach ihrer
Wahrnehmung der enge Zeitrahmen nicht zu, sich die Zeit zu nehmen, um alle
Aufgaben der Veradnderungen sowie des Tagesgeschéaftes auf ihre Prioritdten hin
zu analysieren und zu sortieren.

,Wir als oberes Management haben zu wenig Hilfe zu den Punkten geben kdnnen,
die wir morgen nicht mehr machen, wenn wir noch zusétzliche Themen haben.
Und: gibt es Themen, die wir streichen. Daftir fehlte uns zu Beginn schlichtweg die
Zeit, und wéhrend der Implementierung waren wir selbst zu stark im Management
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der Verédnderungen involviert.“ (Fuhrungskraft aus dem oberen Management,
SOFTWARE GmbH)

Das Top und obere Management wurde in beiden Unternehmen von der
tiefgreifenden Wirkung dieser die Identitdt betreffenden Prozessverédnderungen
Uberrascht

,Was diese Prozesseinfiihrungen beziehungsweise die Anderung bestehender
Prozesse an tatsdchlichem kulturellen Umbruch fir die Mitarbeiter bedeutete, war
lange Zeit nicht klar. Wir sind natirlich auch nicht diejenigen, die sich an neue
Rollen oder Prozesse adaptieren mlissen.” (Flhrungskraft aus dem oberen
Management, PERSONAL GmbH)

Dadurch, dass die hohe Auspragung der Tiefenwirkung nicht als solche erkannt
oder beachtet wurde, hatte man auch den umsetzenden FuUhrungskréften keine
einfachen Regeln oder Prozesse an die Hand gegeben, um beispielsweise mit der
emotionalen Belastung der Mitarbeiter umzugehen - eine Aufgabe des
Empowering Leadership.

Aufgrund der geplanten kurzen Umsetzungszeit und der lediglich in grober Form
moglichen Planung der Verédnderungsimplementierungen erfolgte zu Beginn keine
systematische Auseinandersetzung mit Risiken und potentiellen Problemen,
einschlieBlich entsprechender vorbeugender MaBnahmen. Daher konnte die
Auseinandersetzung mit Problemen erst wahrend der Implementierung erfolgen.
Dieses Vorgehen flihrte dazu, dass die unerwarteten Effekte, die auftraten —
Zeitverzbgerung, Abstimmungsprobleme, intensive Diskussionen, gesundheitliche
Ausfélle — mit erheblicher Mehrarbeit und damit steigender Komplexitat und
Belastung verbunden waren. Da durch die zeitlichen Verzégerungen die Aufgaben
in kurzerer Zeit zu bearbeiten waren, um die Mehrzahl der Deadlines noch zu
erreichen, erhdhte sich die Arbeitsbelastung der Fihrungskréfte merklich.

3.6.3 Einschrédnkung der Fiihrungsmoglichkeiten

Trotz der starken Einbindung der Fuhrungskrafte in die operativen
Veranderungstatigkeiten hatten sich beide Unternehmen dem Grundsatz
unterworfen, ein FlUhrungsklima aufrecht zu erhalten, das sicherstellt, dass die
Verédnderungen mit engagierten, motivierten, und den Wandel unterstitzenden
Mitarbeitern implementiert wirden. Dies war nach Ansicht aller umsetzenden
Fihrungskréafte nur mdglich, wenn sie neben der intensiven operativen
Veranderungsarbeit auch Zeit und Raum fur Fuhrung hatten. Die Wichtigkeit,
welche der Fuhrung in beiden Unternehmen zu geschrieben wurde, hatte den
Hintergrund, dass Fihrung mit der Mitarbeiterzufriedenheit und dem
Mitarbeiterengagement zusammenhangend wahrgenommen und Letztere als
wichtige ~ Voraussetzungen  fir  den Veranderungserfolg und die
Unternehmensleistung gesehen wurden. Daher sollten die mittleren und unteren
Fihrungskréfte, die selbst stark in die operative Umsetzung der
Veranderungsinitiativen involviert waren und den Wandel als Change Manager
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begleiteten, auf Weisung des oberen Managements ihre Mitarbeiter unterstltzen,
sie motivieren und coachen, ihnen die Richtung weisen und Feedback geben, sie
bei guter Leistung loben und zuhéren, wenn Probleme auftraten.

3.6.3.1  Einschrédnkung der Fiihrung durch Zeitdruck

Das Vorgehen im Rahmen der Initierung der Verédnderungen flhrte in beiden
Unternehmen dazu, dass mehrere Fuhrungskréfte gleichzeitig mehrere Initiativen
implementieren mussten, was zu einem rasanten Anstieg an Meetings, zu
erstellenden Statusberichten und einer Flut an téglich zu bearbeitenden Emails
bezlglich der Verédnderungen flhrte. Die neu initiierten Verédnderungen, welche
innerhalb von 4-5 Monaten hinzukamen, erhéhten den Zeitdruck noch einmal
deutlich.

»In Zeiten wie diesen verbrachte ich im Urlaub lieber 1-2 Stunden téglich damit
meine Emails zu filtern als dass ich nach meinem einwdchigen Urlaub 1000
ungelesene Emails im Posteingang hatte. Die Bearbeitung der Emails frisst einfach
so unglaublich viel Zeit, dass vieles andere, darunter leider auch
Fihrungsaufgaben, einfach liegen bleiben muss. Das treibt uns hier alle noch in
den Burnout.” (Fiihrungskraft des unteren Managements, SOFTWARE GmbH)

Bei der PERSONAL GmbH war es zunachst die Vorgabe, 50% der Zeit auf die
reinen Fuhrungsaufgaben zu verwenden. Auch bei der SOFTWARE GmbH standen
ahnlich hohe Prozentangaben im Raum. Die Wahrnehmung der umsetzenden
Fihrungskréfte zeichnet jedoch ein Bild, das von Zeitdruck und Uberlastung
gepragt ist und deshalb Fihrung nur schwer mdglich machte — insbesondere nicht
in dem vorgesehenen Umfang.

,Wie sollen wir denn 50% schaffen, wenn wir allein schon fast zu 100% im
operativen Management der Verdnderungen beschéftigt sind? Da ist doch klar,
dass unsere bisherigen Aufgaben als Flihrungskréfte durch das was wir nun
zusétzlich noch machen sollen, liegen bleiben.” (Fiihrungskraft aus dem mittleren
Management, PERSONAL GmbH)

In beiden Unternehmen fuhrte die hohen Anforderungen der
Veranderungsimplementierung und der dadurch entstehende Zeitdruck dazu, dass
die Fuhrungskrafte Uber die Hierarchieebenen hinweg ihre Fihrungsaufgaben
vernachlassigten und eine Unterstltzung der eigenen Mitarbeiter, beispielsweise
durch die Etablierung von Regeln und Prozessen zur effizienteren Bearbeitung der
Veranderungsaufgaben - eine Aufgabe des Empowering Leadership — nicht
stattfand. In beiden Unternehmen wurde der Vorwurf durch die umsetzenden
Fuhrungskréfte laut, dass keine ausreichenden Bedingungen geschaffen wurden,
um mit den belastenden Verdnderungen umzugehen, wodurch auch auf
Mitarbeiterebene der Zeitdruck verstarkt wurde.
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,Wir hatten nur Regeln und Prozesse, die zur Erfillung der Ergebnisse beitragen
sollten, bekamen aber keine Regeln und Prozesse wie wir am besten mit den
Verdnderungen an sich und den dadurch entstehenden Problemen umgehen
sollten.” (Fihrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE GmbH)

Sowohl in der SOFTWARE GmbH als auch in der PERSONAL GmbH wurde den
Fuhrungskréften lediglich mitgeteilt, welche Prozesse es bis wann zu
implementieren galt und an welche neuen Regeln sich Mitarbeiter und
Fihrungskréfte zukiinftig zu halten héatten. Eine unterstltzende
Verénderungsstruktur, in der die verschiedenen Veradnderungsstrédnge
untereinander verbunden waren und beispielsweise durch geregelte gemeinsame
Abstimmungsprozesse die Implementierung erleichtert wurde, bestand nicht.
Aufgrund der starken Einbindung der Fuhrungskrafte in die Umsetzung der
Veradnderungen, wurde der Kontakt zu den eigenen Mitarbeitern stark
eingeschrénkt. Zumeist bezog er sich auf Statusberichte bezlglich der
Verénderungen und die Aufgabenerfillung der Ver&nderungsprojekte. Fir das
Tagesgeschéaft hatten die umsetzenden Fuhrungskrafte kaum mehr Zeit. Dies
wirkte sich auch auf die Beziehung zu den Mitarbeitern aus, denen nicht nur die
Unterstiitzung durch die Fihrungskrafte fehlte, sondern auch deren
Rickmeldungen zu téglichen Aufgaben und Fragen.

,ES gab sehr friih schon den Zeitpunkt, ab dem wir nur noch in den
Verdnderungsprojekten beschéftigt waren, Zahlen hinterher gerannt sind,
gemonitored haben und wenig Zeit mit unseren Mitarbeitern verbracht haben, um
sie zu coachen, zu entwickeln oder zu motivieren.” (Fliihrungskraft aus dem unteren
Management, SOFTWARE GmbH)

Haufig genug waren die Begegnungen mit Mitarbeitern von Seiten der
Fuhrungskréafte von einer Defizitorientierung gepragt, die herausstellte, was noch
nicht gut oder schnell genug umgesetzt wurde. Lob flr die bisherige Leistung kam
eher selten vor.

~Wenn Du mal ein Lob von Deiner Flihrungskraft bekamst, dann eher nur
zwischen Tiir und Angel oder so, dass Du es aufgrund der Hektik gar nicht ernst
nehmen konntest.” (Fiihrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE
GmbH)

In der PERSONAL GmbH fuhrten die geringen Kontaktpunkte zwischen
Fuhrungskréaften und Mitarbeitern dazu, dass bis dato gut funktionierende und
relevante Fuhrungsinstrumente nicht mehr griffen. Zum Beispiel sollten
Fuhrungskréfte zur Férderung ihrer Mitarbeiter in einem Fragebogen angeben, was
sie Uber den Mitarbeiter wissen. Dies konnte etwas Privates sein, Dinge, die ihn
bedrucken, in welcher gesundheitlichen Situation er gerade steckte, was dessen
Winsche oder dessen Perspektiven sind. Die meisten FUhrungskrafte hatten nach
sechs Monaten der starken Einbindung in die Veranderungsprozesse und wenigen
Kontaktpunkten mit den Mitarbeitern damit ihre Schwierigkeiten. Die individuelle
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Betrachtung der Mitarbeiter — eine Aufgabe der transformationalen Fiihrung —
konnte nicht adaquat ausgefihrt werden.

Die geringen Kontakte zwischen Fihrungskréaften und Mitarbeitern brachten zudem
in beiden Unternehmen den ungulnstigen Effekt mit sich, dass sich die Beurteilung
und damit auch das Feedback bezlglich der Leistungen, eine Aufgabe der
transaktionalen Flhrung, nur auf wenige Beobachtungszeitpunkte zurlickverfolgen
liess. Die Leistungsbeurteilung war somit wenig adéquat. Gerade in der
SOFTWARE GmbH, in der die 5% der am schlechtesten beurteilten Mitarbeiter das
Unternehmen  verlassen missen, barg die unzureichend fundierte
Leistungsbeurteilung durch Uberlastete Fuhrungskréfte viel Sprengstoff fur
Konflikte.

3.6.3.2  Einschrdnkung der Fiihrung durch fehlenden Gemeinschaftssinn
beim Implementierungsvorgehen

Die Entwicklung einer gemeinsamen Vision und Gesamtstrategie sowie deren
Kommunikation waren in der kurzen Zeit von der Initiierung durch das Top-
Management bis zur Kommunikation des Implementierungsbeginns nicht méglich.
Daher beschréankte man sich in beiden Unternehmen darauf, nur die gewlnschten
Ergebnisse — wie die Senkung der Kosten, die Erhéhung der Effizienz (beide
Unternehmen) oder die Stérkung des Vertriebs (PERSONAL GmbH) — und den
Zeitrahmen fur die Zielerreichung nach unten zu kommunizieren. In beiden
Unternehmen versuchte man trotz der aus Zeitgrinden nicht entwickelten Vision
dennoch ein ,Wir-Gefuhl“ zu entwickeln. Dies sollte durch kurze und einfuhrende
Startmeetings und der Erkldrung des gemeinsamen Vorgehens anhand eines
groben Fahrplans geschehen. Da dieser grobe Fahrplan jedoch in beiden
Unternehmen keine méglichen Uberschneidungen der Projekte enthielt, liefen diese
aus Sicht der Projektleiter unabhangig voneinander ab. Der dadurch gering
ausgepragte Abstimmungs- und Koordinationsgedanke wurde durch den von
Beginn an bestehenden hohen Erwartungsdruck, fristgerecht liefern zu muissen,
verstarkt. Somit blieb wenig Raum fir die Unterstitzung und den
Wissensaustausch der umsetzenden Fihrungskréfte untereinander beziiglich der
Vorgehensweisen, Problemlésungen und Zielen der Projekte blieb. Damit versuchte
jeder fur sich Probleme im Projekt zu Iésen, die — wie sich im Nachhinein
herausstellte — zum Teil auch in anderen Projekten zeitgleich zu 16sen waren. Diese
Doppelarbeit fUhrte letztlich zu Mehrarbeit fur alle Beteiligten. Das Nebeneinander-
Arbeiten trug daruber hinaus wenig zur Etablierung eines Wir-Gefuhls bei. Die oben
genannten Umstédnde machten es den Fuhrungskraften einerseits schwer, die
eigenen Mitarbeiter in eine bestimmte gemeinsame Richtung zu flihren. Das Fehlen
einer Vision trug zudem dazu bei, dass man auch keinen emotionalen
Anknipfungspunkt hatte, um die betroffenen Organisationsmitglieder bezlglich der
Verénderungen fiir eine gemeinsame Sache zu begeistern und somit kontinuierlich
Energie freizusetzen, was als eine Aufgabe der transformationalen Fulhrung
gesehen werden kann.

Zudem kam es beispielsweise von Seiten des oberen Managements der
PERSONAL GmbH zu offentlichen individuellen Vergleichen zwischen
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umsetzenden Fuhrungskréften, in welchen einer als erfolgreich in der Umsetzung,
der andere als nicht erfolgreich hervorgehoben wurde. Auch in der SOFTWARE
GmbH wurden diese Vergleiche — jedoch nur in Zweiergesprachen — angestellt und
weniger erfolgreichen FlUhrungskréaften der Hinweis gegeben, sie mégen doch so
arbeiten wie ihre erfolgreicheren Kollegen. Hierdurch wurde ebenfalls der
Gemeinschaftsgedanke unterwandert. In beiden Unternehmen wurde der Fokus auf
den Erfolg des eigenen Projektes noch dadurch verstarkt, dass es keine
Gemeinschaftsziele gab, sich somit die umsetzenden Fihrungskréfte auch nicht bei
ihren Mitarbeitern darauf beziehen konnten — eine Aufgabe der transformationalen
Fihrung. Auch die Leistungsbeurteilung war selbst in der Zeit der stark
belastenden Verénderungsimplementierungen auf die individuelle Leistung
ausgerichtet. Bei der SOFTWARE GmbH grindete dieser individuelle Fokus auf
dem bereits in Kapitel 2 beschriebenen Leistungsbeurteilungssystem, durch das die
5% sogenannten .low performer’ identifiziert werden sollten. Auch durch das
Leistungsbeurteilungssystem wurde die Entwicklung eines positiven, auf die
gemeinsamen Ziele ausgerichteten ,Wir-Gefiihls® der Fihrungsmannschaft
gehemmt. Eine Flhrungskraft aus dem unteren Management der SOFTWARE
GmbH sagte hierzu:

LEin  Wir-Gefiihl bezliglich der gemeinsamen Zielerreichung konnte gar nicht
vorhanden sein. Jeder hatte seine Projekte, die er unbedingt umsetzen musste.
Man wollte die Last einfach nur so schnell wie mdglich loswerden.” (Flihrungskraft
aus dem untern Management, SOFTWARE GmbH)

3.6.3.3 Einschrdnkung der Fiihrung durch starke Kontrolle, geringe
Entscheidungsfreiheit und Partizipation

In der SOFTWARE GmbH wurde die Wahl, ein Projekt gar nicht oder erst zu einem
spateren Zeitpunkt umzusetzen, nicht gegeben. Damit stieg die wdchentliche
Arbeitszeit der meisten Fihrungskréfte auf teilweise Uber 70 Stunden an — im
Gegensatz zu 45-50 Stunden pro Woche im Schnitt vorher. Bei der SOFTWARE
GmbH hatte man sich bis Juni 2012 von 4 Fihrungskréften der unteren Ebene
getrennt, da die Meinung im Management bestand, dass diese Personen die fur die
entsprechende Geschwindigkeit und die Mehrarbeit notwendigen Kompetenzen
nicht besassen. Es wurden keine Positionen nachbesetzt, weshalb die Aufgaben
der gekiundigten Fihrungskréfte aus Tagesgeschéft und Verdnderungen auf die
restlichen vierzehn FUhrungskréfte des unteren Managements und drei des
mittleren Managements verteilt wurde, was die Arbeitslast fur alle noch einmal
drastisch erhéhte und Wochenendarbeit nétig machte. Ein aufwendiges und
Mehrarbeit verursachendes Thema fir die Flhrungskréfte in beiden Unternehmen,
stellte das Reporting an die nédchsthéhere Fihrungsebene dar.

Ich als Flhrungskraft muss halt letztendlich meinen Arbeitsbereich nach oben so
représentieren, dass der Eindruck entsteht, dass alles gut lduft und dass die
Sachen im Giriff sind. Ansonsten kriegst Du sehr schnell sehr viel Zusatzarbeit, um
zu rechtfertigen, warum bestimmte Dinge nicht so laufen. So etwas schafft sehr viel
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mehr Arbeit innerhalb von kirzester Zeit und fir die gesamten Fihrungskréfte, da
die oben driiber ja auch die h&ufigeren Reports irgendwie lesen und bearbeiten
mdussen. An sich flhrt diese Zusatzarbeit zu keinem grossen Mehrwert. Man kommt
dann halt in so einen Rechtfertigungs-Modus, der niemandem nlitzt, da er nur
kiinstlich Druck erzeugt.” (Flihrungskraft des mittleren Managements, SOFTWARE
GmbH)

Die Fuahrungskrafte und deren Teams wurden in Bezug auf die
Veranderungsfortschritte anhand eines starken und zahlengetriebenen Controllings
wdchentlich Uberprift, da der Wunsch des Top- und oberen Managements in
beiden Unternehmen bestand, den Fortschritt jeder Verdnderungsinitiative einmal
wéchentlich zu erhalten. Diese wéchentliche Kontrolle des Fortschritts bedeutete,
dass sich alle Fihrungskrafte und auch Mitarbeiter mit allen Initiativen gleichzeitig
beschaftigen mussten, um aussagefédhig zu bleiben, weshalb es fur alle
Organisationsmitglieder ausschliesslich hohe Prioritdten gab, was als Zeichen von
Uberbeschleunigung gesehen werden kann. Auch wenn es hiess, dass die
umsetzenden FUhrungskrafte alle Handlungsfreiheiten hatten, den
Implementierungsvorgang nach Ihren Vorstellungen und ihren Prioritdten zu
gestalten, wurde der diesbezlgliche Entscheidungsfreiraum sowohl in der
PERSONAL GmbH als auch in der SOFTWARE GmbH durch die wéchentlichen
Statusupdates stark eingeschrénkt. Die Einschrankung ergab sich dadurch, dass
die umsetzenden Fulhrungskrafte de facto nicht mehr die Kontrolle Uber ihre Zeit,
ihre  Kommunikationsgeschwindigkeit oder Umsetzungstiefe hatten. Diese
engmaschige Kontrolle wirkte sich ebenfalls auf die Entscheidungsfreiheiten der
Mitarbeiter aus, in dem die Fuhrungskrafte den ohnehin schon engen Spielraum auf
Mitarbeiterebene noch verringerten. Die Méglichkeit fir ein Empowering Leadership
wurde hierdurch stark eingeschrankt und die Uberbeschleunigung auf
Mitarbeiterebene beglnstigt, da eine Einteilung von Zeit und Aufgaben zur
Bewéltigung der Anforderungen auch flr Mitarbeiter kaum mdglich waren.

Aus der wahrgenommenen Zeitnot heraus entschied das Top- und obere
Management beider Unternehmen, die Menge und die Sequenzierung der
anstehenden Veranderungen nicht mit den umsetzenden Fuhrungskraften zu
diskutieren und auch keine Hinweise bezlglich des unrealistischen und
Uberlastenden Charakters der Verdnderungen zuzulassen. Damit wurde von
Anfang an die Mdglichkeit der umsetzenden Fuhrungskréfte zur Partizipation an der
Gestaltung des Verédnderungsvorgehens eingeschréankt.

,Die massive Belastung bei uns im unteren Management kam einerseits durch
diese unglaubliche Geschwindigkeit, die wir durch die Masse an Initiativen und
immer wieder neu initiierte Verdnderungen bekamen. Andererseits wurden wir in
der Umsetzung vieler Initiativen nicht gefragt, ob diese tiberhaupt Sinn machen und
wie wir vorgehen wirden. Selbst, wenn wir eine Meinung hatten und diese Kund
taten, zédhlte sie nicht. Und relativ am Anfang bekamen wir schon das deutliche
Gefihl vermittelt, dass Menschen nicht mehr wichtig sind. Es drehte sich nur noch
um Zahlen und Ergebnisse. Und es ist einfach alles wichtig.” (Flihrungskraft aus
dem unteren Management, SOFTWARE GmbH)
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Die umsetzenden Fihrungskréafte in beiden Unternehmen versuchten in den ersten
Monaten der Implementierung immer wieder deutlich zu machen, dass es die
rasant angestiegene Mehrarbeit durch die vorgegebene Umsetzungsart nicht
zuliesse, die Verédnderungen nach Zeitplan zu implementieren und gleichzeitig das
Tagesgeschéaft wie bisher am Laufen zu halten. Die mehrere Wochen anhaltenden
offen bekundeten Bedenken der umsetzenden FuUhrungskréfte Uber die zeitliche
Machbarkeit der Verdnderungen fand beim oberen Management kein Gehér, da der
zeitliche Rahmen und die Art der Umsetzung in der rigorosen Form in beiden
Unternehmen als gesetzt galten. In der SOFTWARE GmbH von umsetzenden
Fuhrungskréaften angestossene Diskussionen zur Sinnhaftigkeit der Umsetzungsart
wurden entsprechend haufig mit der Begriindung abgeblockt, dass man hierfiir nun
keine Zeit habe und die umsetzenden Fihrungskrafte die Ziele als sogenannte
stretch-Ziele ansehen sollten. Somit war es den FUhrungskraften auch nicht
méglich, den Druck von den Mitarbeitern zu nehmen und diese gegebenenfalls
selbst an Entscheidungen zur Umsetzung der Ver&nderungen partizipieren zu
lassen — eine Aufgabe des Empowering Leadership.

Das obere Management selbst steckte viele Arbeitsstunden in die Verdnderungen,
um sie am Laufen zu halten und nahm die Bedenken bezuglich der
Vorgehensweise einerseits als Widerstand gegen den Inhalt der zu
implementierenden Verdnderungen an sich, andererseits auch als Unlust wahr,
mehr und héarter zu arbeiten. Die Notwendigkeit genau dieser Art von
Veranderungen war vielen umsetzenden Fuhrungskraften klar, weshalb der Inhalt
der Verédnderungen unterstitzt wurde. Es formierte sich dennoch Widerstand gegen
die Umsetzung der Verénderungen:

,Wo ein Wir-Gefiihl entstanden ist, war im gemeinsamen Groll gegen die obere
Fihrungsetage und die Entscheidung, die Verdnderungen in dieser massiv
belastenden Form umzusetzen.” (Flhrungskraft aus dem unteren Management,
SOFTWARE GmbH)

3.6.3.4 Belastung der Fiihrungskréfte durch die Bedrohung der
Rollenidentitéat

Ein grosser Konflikt, der sich aufgrund der geringen Kontakte zwischen
Fuhrungskréaften und Mitarbeitern herauskristallisierte, deutete sich im Bereich der
Fihrungskréafte selbst an. In beiden Unternehmen wurde deutlich, dass die
Belastungen, die mit der Handhabung der multiplen, sich Uberlappenden und
tiefgreifenden Verdnderungen einhergingen, Fuhrungskrafte hauptsachlich zu
reinen ,Verédnderungsmanagern“ machte, denen fir Fihrung kaum mehr Zeit und
Raum blieb.

"Ausserdem merkt man nach einer gewissen Zeit, dass es nur um Ergebnisse und
Ziele geht, und dass vieles, was eigentlich wichtig wére, einfach nicht mehr
machbar ist. Irgendwann fragt man sich: sind wir jetzt nur noch Erfillungsgehilfen
und haben nur noch Menge, Zahlen und Ergebnisse im Blick? Sind wir keine
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Fihrungskrédfte mehr, die auch noch eigene Mitarbeiter haben, die einen
brauchen?” (Fiihrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE GmbH)

Unter dem Verénderungsdruck konnten sie den Anspriichen an eine aus ihrer Sicht
erfolgreiche Fihrungskraft nicht mehr gerecht werden. In beiden Unternehmen
I6ste dies eine Krise im Selbstverstandnis der Fihrungskréafte aus, die sich
ausreichend Zeit fir Fihrung nehmen wollten, dies aber aufgrund des Drucks von
oben nicht durften und konnten. Dieser Druck wurde meist an die Mitarbeiter
weitergegeben.

,Man beschrdnkt sich automatisch aufgrund des Drucks zum Beispiel in den
Gesprdachen mit den Mitarbeitern nur noch auf das Nétigste. Man gibt nur noch
Anweisungen, denen Folge geleistet werden muss, weil das von oben eben auch
so kommt.” (Fiihrungskraft aus dem mittleren Management, PERSONAL GmbH)

Hierdurch zogen sich die Fuhrungskrafte den Widerstand der Mitarbeiter gegen das
belastende Umsetzungsvorgehen und vor allem auch den Unmut Gber mangelnde
Unterstiitzung bei der Bewadltigung dieser Belastungen zu. Dies flhrte zu
zusatzlicher Unzufriedenheit und emotionaler Belastung bei den Flhrungskraften,
da sie ihre Rolle nicht nach ihrem Verstandnis ausfillen konnten.

,Meine  Mitarbeiter =~ waren seit Monaten bereits unzufrieden  mit
meinerFuhrungsleistung und gaben mir auch zu verstehen, dass sie dies nicht
mehr lang mitmachen wirden. Einige meiner Mitarbeitern zeigten mir durch
Widerstand oder auch durch gesundheitliche Einschrdnkungen, dass es so nicht
weitergehen kann.” (Fiuhrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE
GmbH.)

In dem Versuch, diese emotionale Belastung zu verringern, versuchten sie sich
punktuell mehr Zeit zu nehmen, um den Mitarbeitern in Gespréachen die
Verénderungen zu erldutern, auf ihre Bedirfnisse angesichts der Belastung und
einzugehen und hierbei Fiihrung durch Unterstiitzung zu zeigen. Angste und die
emotionale Belastungssituation aufgrund der sich dndernden Identitat im Blick zu
haben ist eine Aufgabe der transformationalen Flhrung und des Empowering
Leadership. Versuche, derartiges Fluhrungsverhalten zu zeigen und auf die Sorgen
und Bedenken der Mitarbeiter einzugehen, wurden jedoch durch den bestehenden
Zeitdruck haufig nicht bis zum Ende gebracht. Stattdessen musste der Fokus
schnell wieder auf die Aufgabenerfillung gelenkt werden, um nicht in ihrer
Ergebniserreichung zurtickzufallen.

,Das sind alles keine schlechten Fiihrungskréfte, sondern, das ist diesem
gewaltigen Druck von allen Seiten und dem Zeitdruck geschuldet, dass man sich
angewdhnt hat, eher auf die Aufgabenerfillung als auf die Menschen zu gucken.”
(Fuhrungskraft aus dem oberen Management, PERSONAL GmbH)

Dies flUhrte bei vielen umsetzenden Fihrungskraften zu hohem Frust und
Resignation, da die massive Belastung durch die Veranderungen, die ,eigentliche®
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Rolle als Personal-Flihrende nicht mehr méglich machte. Hinzu kam, dass ein Teil
ihrer Leistungsbeurteilung auf die Fihrung von Mitarbeitern ausgelegt war, was
wéhrend der Implementierungen aus Sicht der unteren Flhrungskrafte unmdglich
war und schlechte Leistungsbeurteilungen daher als unfair angesehen wurden.

3.6.4 Anzeichen der Uberforderung auf den Fiihrungsebenen und die
Auswirkung auf die Organisationen

.Die Uberbelastung fing ja schon bei den Geschéftsfilhrern an. Die hatten aus
Zeitgrinden einfach zu wenig Austausch und wenig Backup fir das was sie
machten.” (oberes Management, PERSONAL GmbH)

In beiden Unternehmen hielt das Top-Management wahrend der gesamten
Implementierung konsequent an seinem Zeitplan und seiner Entscheidung alle
Verdnderungen umzusetzen fest, was aufgrund der herausfordernden
Verénderungsbedingungen fiir alle Hierarchieebenen enormen Zeitdruck
bedeutete. Der starke Stress durch den wahrgenommenen Zeitdruck fuhrte
beispielsweise beim Top-Management der PERSONAL GmbH dazu, dass viele
Entscheidungen nicht mehr auf ausreichender Faktenbasis getroffen wurden. Aus
dieser Unsicherheit heraus wurden bestimmte Entscheidungen von einzelnen
Geschéftsfuhrern immer wieder in Frage gestellt, weshalb es zum Beispiel auch
h&ufig wieder zu revidierten Entscheidungen kam, die bis in die unteren Ebenen
Verwirrung stifteten. So wurde die Entscheidung, dass alle Consultants innerhalb
einer bestimmten Zeit die neue spezialisierte Vertriebsrolle ausfillen sollten, zum
Teil revidiert, weil die Schliessung der kleinen Niederlassungen ldnger dauerte als
gedacht und die Einflhrung der neuen Rolle in diesen Niederlassungen, wie bereits
beschrieben, als nicht méglich erachtete wurde. Diese Entscheidung wurde im
weiteren Verlauf wiederum revidiert — in der Form, dass die kleinen
Niederlassungen nun doch die neuen Rollen annehmen, aber sich diese
untereinander aufteilen sollten. Dartber hinaus hat sich das Top-Management sehr
stark auf die Einflhrung der neuen Rollen konzentriert und dadurch nach etwa
sechs Monaten die Reorganisation des Vertriebs in Industrie- und Birogeschéft
komplett aus den Augen verloren. Diese Verdnderung wieder aufzunehmen, stellt
sich daher im Nachhinein als sehr schwierig heraus. Das erneute Fokussieren und
Umentscheiden bezlglich verschiedener Implementierungsaspekte dieser
Reorganisation fiihrte bei den Mitarbeitern dazu, dass diese eigentlich schon
laufende, nun aber leicht modifizierte, Verdnderungen als neu hinzugekommen und
dadurch starkere Uberlappungen wahrnahmen. Hinzu kam, dass es in der
Organisation schwierig wurde, die klaren Prioritdten von vormals gestarteten und
nun neu initiierten Verédnderungen zu erkennen. Hierdurch kam es teilweise zu
zeitlichen Verzdgerungen.

Sobald sich jedoch in beiden Unternehmen Stagnationen in der Fortschrittskontrolle
der Veranderungen abzeichneten, wurden die umsetzenden Flhrungskréfte dafur
verantwortlich gemacht. Jeder Fehltritt, jede Nichterreichung eines Zwischenziels
wurde den umsetzenden Fuhrungskraften zurlckgespiegelt. Bei zu geringen
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Fortschritten in der Zielerreichung sah sich das obere Management dazu
veranlasst, die Kontrolle und den Druck zu verstarken, um den vorgegebenen
Zeitrahmen  einzuhalten. In der Konsequenz wurden immer mehr
Fortschrittsberichte in immer kirzerer Zeit fallig. Die Angst vor der daraus
resultierenden Mehrarbeit fihrte in beiden Unternehmen dazu, dass die Loyalitat
von Fuhrungskraften nachliess. Um zumindest punktuell dem Arbeitsdruck und der
emotionalen Belastung zu entkommen, bedienten sich beispielsweise viele
Fuhrungskrafte Ausweichmandvern. Ein Beispiel hierfir ist die geschénte
Kommunikation in Richtung der eigenen Fuhrungskraft — selbst in der
Berichterstattung an die Geschéftsfihrung.

2Weil man sich irgendwann nur noch vor Mehrarbeit und weiterer Kontrolle
schitzen wollte zeigte man Ergebnisse vor, die manchmal so nicht ganz stimmten.”
(Fihrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE GmbH)

Nach etwa finf bis sechs Monaten der Umsetzung zeigte sich in beiden
Unternehmen, dass vielen umsetzenden FUhrungskraften zwar die letztendliche
Zielsetzung der Veranderungen deutlich wurde und sie diese auch unterstitzten,
jedoch niemandem klar war, wie diese bei der hohen andauernden Belastung zu
erreichen sein sollte. Damit hatten viele das ,Licht am Ende des Tunnels“ aus den
Augen verloren, was als ein Zeichen von chronischer Uberbeschleunigung gesehen
werden kann. Daher wurden die Teilerfolge in der SOFTWARE GmbH vor allem
von den umsetzenden Fuhrungskraften nicht als motivierende Erfolge
wahrgenommen, da sie ihrer Ansicht nach zu einem zu hohen Preis erzielt wurden.
Dieser Preis bestand nach ihrer Wahrnehmung beispielsweise darin, permanent
unter hohem Zeitdruck zu stehen, nicht geniigend Ressourcen fir die Bewéltigung
der hohen Arbeitslast zur Verfligung zu haben, einer hohen emotionalen Belastung
ausgesetzt zu sein, da sie stets beflirchten mussten, unter den 5%
s~Underperformern® zu sein, oder stressbedingt krank zu werden.

Im Mai 2012 wurde der Widerstand und die Beschwerden der umsetzenden
Fihrungskrafte in der SOFTWARE GmbH so gross, dass sie das obere
Management zum Handeln zwangen, sollte die weitere Erfullung der Ziele
gewdhrleistet bleiben. Die zun&chst eingeleitete Reaktion des oberen
Managements umfasste den Entzug des Vertrauens in die umsetzenden
Fuhrungskréafte, indem die Kontrolle noch einmal verstarkt wurde. Diese Reaktion
und das Festhalten an der Uberlastenden Veradnderungsimplementierung hatten
wiederum einen Vertrauensverlust und eine Erhéhung des Widerstandes auf Seiten
der umsetzenden Fuhrungskréfte zur Folge. Da die Veranderungen trotz einiger
bereits abzusehender guter Ergebnisse kurz vor dem Scheitern standen, wurde ein
kurzfristig anberaumtes Krisen-Meeting der gesamten Filhrungsmannschaft im Juni
2012 abgehalten. Dort wurde sehr deutlich wie sehr sich die einzelnen
Fuhrungsebenen voneinander entfernt hatten. Das untere Management warf dem
oberen eine zu harte Gangart und unrealistische Zielsetzungen vor, was zu starken
Vertrauensverlusten zwischen den Fuhrungsebenen geflihrt hatte. Die Reaktion
des oberen Managements zeigte Unverstédndnis und Rechtfertigung fir das
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radikale Vorgehen. Fir Probleme bei der Bewdltigung der Herausforderungen oder
fir die teilweise schlechten Ergebnisse in der zu dem Zeitpunkt ausgewerteten
Mitarbeiterbefragung wurden die Fihrungskrafte der unteren Ebene verantwortlich
gemacht.

»VYom oberen Management bekam man dann zu héren, dass man bei den eigenen
Mitarbeitern nicht die richtigen Worte gefunden oder man bewusst den Widerstand
geschdrt hétte.“ (Fihrungskraft aus dem unteren Management, SOFTWARE
GmbH)

In einem Vergleich der Mitarbeiterbefragungen aus den letzten Monaten traten
negative Ergebnisse auf, die sich auf Beurteilungen des mittleren und unteren
Managements der SOFTWARE GmbH bezogen:

- starker Ruckgang der Einschatzung, dass die eigene Fuhrungskraft die
Arbeitsbelastung effektiv koordiniert

- erheblicher Riickgang der Work-Life Balance

- deutlicher Rickgang in der Einschatzung, dass die eigene Fihrungskraft
effiziente Massnahmen ergreift, um Arbeit zu erleichtern

- starker Rickgang in der Einschatzung, dass das Thema Karriereentwicklung
dem Unternehmen an sich und bei der eigenen Fuhrungskraft wichtig ist

- UOberdurchschnittlicher Rlckgang in der Einschatzung, dass die SOFTWARE
GmbH die notwendigen Veréanderungen vollzieht, um am Markt zu bestehen

- starker Riuckgang in der Einschatzung, dass die SOFTWARE GmbH ein
Arbeitsklima hat (z.B. interpersonales Klima), das es einem erlaubt sein Bestes
zu geben

- enormer Rickgang des Vertrauens in die Organisation und die eigene
FlUhrungskraft

- hoher Abfall in der Einschétzung, dass man Anerkennung bekommt, wenn man
einen guten Job gemacht hat

Vor allem in der PERSONAL GmbH hatte sich zum Zeitpunkt der Interviews im
November 2012 die Beschleunigungsfalle organisationsweit ausgebreitet. In der
SOFTWARE  GmbH betraf die  Uberbeschleunigung die  gesamte
Fuhrungsmannschaft und bereits einen Teil der Mitarbeiter.

LAus vielen Ecken kam das Feedback, dass die eigene Fuihrungskraft einen zu
wenig vor der massiven Uberlastung schiitzt. Darunter leiden natiirlich auch die
persdnlichen Beziehungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter.” (Fiihrungskraft
aus dem mittleren Management, PERSONAL GmbH)

Aufgrund der sich entwickelten Uberbeschleunigung zogen sich viele Mitarbeiter
aus Trotz entweder ohne Uberméssiges Engagement in den ,Dienst nach
Vorschrift® zurlickzogen oder sich aus Angst vor der Kindigung in viel Arbeit
strzten, was bei vielen zu gesundheitlichen Problem (z.B. Ausschlagen,
Schlafstérungen) und bei einigen sogar zum stressbedingtem Ausfall fihrte.
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3.7 Erkenntnisse aus den Fallbeispielen

Die Fallbeispiele zeigen, dass die Herausforderungen der Verdnderungen durch die
Art der Implementierung in Kombination mit fehlenden belastungsreduzierenden
Ressourcen zu Belastungen fur Fluhrungskrafte wurden. Das damit einhergehende
geringer ausgepragte ressourcenorientierte  FUhrungsverhalten  bezlglich
transformationaler, transaktionaler und Empowering Aspekte trug zur Entwicklung
einer kollektiven Uberbeschleunigung bei.

Es zeigt sich in den Fallbeispielen deutlich, dass auch auf Ebenen der
Fihrungskrafte Widerstande, Vertrauensverluste, Resignation,
Klndigungsabsichten und Burnoutfdlle vorkamen. Dies geht einher mit
Untersuchungen bei Fulhrungskraften, die zeigen, dass bei einem Anstieg
bestimmter  Anforderungen (z.B.  Arbeitstiberlastung oder emotionale
Anforderungen) und der gleichzeitigen Einschrdnkung von stressreduzierenden
Ressourcen (z.B. Zeit), zuklnftige Stressanzeichen (Burke, 1988) und Burnoutraten
steigen (Schaufeli et al., 2009). Die Anzeichen deuten in beiden Fallbeispielen auf
eine Uberbeschleunigung in der Fiihrungsmannschaft hin, was die Vermutung
bestarkt, dass sich die organisationsweite Belastung in Form von
Uberbeschleunigung tatséchlich zunachst auf den Filhrungsebenen ausbreitet und
sich dann auf den Rest der Mitarbeiter Ubertrdgt. Wie zu erkennen ist, beginnt die
Belastung in der PERSONAL GmbH beim Top-Management. Der Druck wird
kaskadenartig nach unten weiter gegeben bis er, nach einigen Blockaden auf
verschiedenen Fuhrungsebenen, zu den Mitarbeitern durchdringt. Es wird
erkennbar, dass der Druck ungefiltert weitergereicht wird, wenn — in diesen beiden
Fallen — vom top und oberen Management kein Schutz vor der Uberbelastung zu
erwarten ist.

Einschrédnkung von Fiihrung und damit belastungsreduzierenden Ressourcen.
Durch den starken Anforderungsdruck und die nicht ausreichend zur Verfligung
gestellten Ressourcen wie Zeit, Partizipation, Entscheidungsfreiheit oder
Rollenklarheit kam es auf verschiedenen Fiihrungsebenen zu einer Uberbelastung.
Es zeigt sich deutlich, dass die FUhrungskréfte ihren taglichen Aufgaben nicht mehr
nachkommen konnten, was bereits ein Anzeichen von Uberbeschleunigung ist. In
beiden Unternehmen zeigten sich Abstriche in der transformationalen und
transaktionalen Fihrung sowie dem Empowering Leadership, was letztlich zur
Uberbeschleunigung in beiden Organisationen beitrug.

Geringe Mdglichkeiten zur transformationalen Fihrung: Aufgrund des als gering
wahrgenommenen Ressource Zeit wurde sich gegen die Entwicklung einer Vision
ausgesprochen, was die Auslbung transformationalen Fihrungsverhaltens
hemmte. Damit hatten die Flhrungskrafte aller Ebenen keine Méglichkeit, das
herausfordernde Umsetzungsvorgehen mit konkreten Gelegenheiten zu verknlpfen
und ein emotionales Ziel vor Augen zu fuhren, mit dem die Organisation zum Erfolg
gebracht werden soll (vgl. Bommer et al., 2005). Wie die Fallbeispiele zeigen, fehlte
es in beiden Unternehmen an einer konkreten Richtung mit klaren Prioritéren, was
laut Waldman und Yammarino (1999) mit dem Fehlen einer Vision zu tun hat.
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Aufgrund der starken Einbindung in die eigenen Projekte war es fir die
Fuhrungskréaften mitunter schwierig ein Gemeinschaftsgefiihl zu entwickeln, wozu
das Fehlen von Gruppenzielen, aber auch der fehlende soziale Kontakt
untereinander beitrug. Fur Kaluza (2007) ist gerade die fehlende soziale Interaktion
mit Kollegen ein Grund, warum Menschen Stress erleben.

Wenig Zeit fir Transaktionale Fuhrung: Wie beide Fallstudien zeigen, hatten
gerade die geringen Kontakte zwischen Fuhrungskraften und ihren jeweiligen
Mitarbeitern Folgen fir die wahrgenommene transaktionale Fuihrung in der
Organisation, mit der die belastungsreduzierende  Ressource des
Leistungsfeedbacks und des Lobes beziehungsweise der Wertschatzung
einhergeht. Ein weiterer reduzierter Aspekt der transaktionalen Fihrung war die
Wertschétzung. Aufgrund der starken Auslastung mit der
Verénderungsimplementierung fand man fir Lob nur noch wenig Zeit. Und wenn,
dann sprach man gleichzeitig auch Uber die Dinge, die nicht gut liefen, was den
gewonnen Grad der Wertschatzung durch das Lob, wieder reduzierte.

Das Empowering Leadership kommt zu kurz: Der zu Beginn bestehende Zeitdruck
im Top und oberen Management brachte die Entscheidung, die Veranderungen top
down und ohne Einbeziehung der umsetzenden Flhrungskréfte zu implementieren.
Hierdurch wurde die belastungsreduzierende Ressource der Partizipation so gut
wie eliminiert und es den Fuhrungskraften unterhalb des Top und oberen
Managements nicht méglich gemacht, die Umsetzungsart der Veranderungen so zu
gestalten, dass eine Uberbelastung hatte verhindert werden kénnen. Diese
eingeschréankte Partizipation fuhrte dazu, dass die Umsetzungsart 1 zu 1 auf die
Mitarbeiter ohne Moglichkeit der Partizipation Ubertragen wurde. Mit der
Einschrankung des Partizipations- und Entscheidungsspielraums und aufgrund des
geringen Zeithorizonts wurden alle in dem Moment als erfolgsrelevant geltenden
moglichen Veradnderungen wichtig und mussten in der vom Top und oberen
Management ausgearbeiteten Form umgesetzt werden. Der eingeschrankte
Partizipations- und Entscheidungsraum wurde mit einer engen Fortschritts- und
Ergebniskontrolle begleitet. Mit steigendem Druck, die Ergebnisse zeitgerecht
abzuliefern nahm auch das Bedurfnis zu, den Wandel und damit die umsetzenden
Fuhrungskréafte noch enger zu kontrollieren (vgl. Hambrick et al, 2005; Staw et al.,
1981). Da die umsetzenden Fuhrungskrafte hierdurch selbst nicht genigend
Empowerment wahrnahmen, um beispielsweise die Masse an Prioritdten fur sich
zu priorisieren war es schwierig, Empowering Leadership zu zeigen und die
eigenen Mitarbeiter mit mehr Selbstkontrolle und Entscheidungsspielraum
auszustatten und sie an Entscheidungen stérker partizipieren zu lassen.

Kontrolle und Umsetzungsfreiheit: In beiden untersuchten Unternehmen war es fir
die Unternehmen prioritar, die Verdnderungen schnell operativ umzusetzen. Wie
beide Fallbeispiele zeigen, bekamen die Fuhrungskrafte insofern ausreichend
Umsetzungsfreiraum, als dass ihnen die Ziele zwar vorgesetzt wurden, der Weg
zum Erreichen der Ziele allerdings in ihre Hande gelegt wurde. Dieser
Umsetzungsfreiraum wurde jedoch aufgrund nicht ausreichend zur Verfligung
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gestellter Ressourcen eingeschrankt. Hierzu zéhlte die starken
Partizipationseinschrdnkungen — Fihrungskréfte konnten die Menge und
Uberlappung der Verénderungen nicht beeinflussen — und die Einschrankung nicht
entscheiden zu kénnen, wann man beispielsweise welche Zwischenziele bearbeitet
— das starke Controlling der Fortschritte bewirkte einen Mangel an eigener
Kontrolle. Die Einschrédnkung von Umsetzungsfreiraum durch die Reduzierung von
Partizipation und Entscheidungsfreiheit geht einher mit Befunden von Brddner
(2002), der aufzeigt, dass sich beispielsweise bei Zielvereinbarungen die
Ressource des Handlungsspielraums nur dann richtig entfalten und Belastungen
reduzieren kann, wenn gleichzeitig eine Partizipationsmdglichkeit bei der
Ausgestaltung der Rahmenbedingungen zur Zielerreichung vorhanden ist. Diese
kontraproduktiven Ressourceneffekte — Umsetzungsfreiheit auf der einen,
eingeschrankte Partizipation und Entscheidungsfreiheit auf der anderen - wie sie in
beiden Beispielunternehmen aufgetreten sind, stellen laut Gerlmaier und Kastner
(2003) keine Seltenheit dar. Die Autoren zeigen auf, dass sich in den letzten
Jahrzehnten zwar der Handlungsspielraum fir Organisationsmitglieder in den
Organisationen erweitert hat, jedoch fehlende arbeitsplatziibergreifende
Kontrolimdglichkeiten existieren, um Belastungen mdglichst gering zu halten. Hinzu
kommt, dass der Kontrolldruck in zeitkritischen Verdnderungsunterfangen haufig
erhéht wird (vgl. Staw et al, 1981). Gerade in gross angelegten
Verénderungsprogrammen werden Unternehmen oft starker zentralisiert und die
Machtbefugnisse auf wenige obere Fihrungskréfte neu verteilt (Schminke,
Ambrose & Cropanzano, 2000). Die dadurch eingeschrénkte Ressourcenlage
bezlglich der Kontrolle, der Partizipationsméglichkeiten und
Entscheidungsfreiheiten (vgl. Cameron, Whetten & Kim, 1987) bedeutet auch, dass
der Rest der Fuhrungskrafte sich vor Belastung und Uberlastung schwerer
schiitzen kann und die anfallenden Aufgaben, zu denen auch die transformationale
und transaktionale Fihrung sowie Empowering Leadership gehdren, nicht mehr
adaquat auszufiihren sind. Dies geht sowohl mit der Ressourcensicht der COR-
Theorie und dem JD-R-Modell einher als auch mit dem von Stewart (1982)
entwickelten demands-constraints-choice Modell, in dem er Arbeitsplatze in
Organisationen anhand von Anforderungen (z.B. Aufgaben, die erledigt werden
mussen) und Hinderungsfaktoren (z.B. Zeitdruck oder die Organisationsstruktur),
die limitieren, was getan werden kann, charakterisiert (vgl. Walter & Bruch, 2010).

Fehlende Rollenklarheit: Da man in beiden Unternehmen hauptséchlich die zu
implementierenden Prozesse und Strukturen im Blick hatte wurde die tatsachliche
Belastung, die die Tiefenwirkung und die Uberlappung der Verénderungen auch auf
Fuhrungskréfte haben konnte unterschéatzt. Die belastende Umsetzungsart, bei der
die Fuhrungskrafte mit Aufgaben des Veradnderungs- oder operativen
Projektmanagements voll ausgelastet waren, liess den meisten umsetzenden
Fuhrungskréaften wenig bis keinen Raum, ihre Mitarbeiter so zu fuhren, dass es
Entlastung gebracht hatte. Hierdurch wurde in beiden Unternehmen auf
Fihrungsebene eine wichtige belastungsreduzierende Ressource bedroht, die
Hobfoll (2001) Rollenidentitat als Fuhrungskraft nennt. Dies geht in die Richtung der
Untersuchungen von Bliese und Castro (2000), die zeigen konnten, dass eine hohe
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Klarheit in der Rolle vor Arbeitsbelastungen und Uberforderung schiitzen kann. Wie
die Fallbeispiele zeigen versuchten insbesondere die umsetzenden Flhrungskrafte
diese Ressource der Rollenidentitat®® zu schitzen, indem sie den Versuch
unternahmen eine andere Ressource, ndmlich Energie, stérker zu investieren, um
sowohl ihre Mitarbeitern zu fuhren als auch die Veradnderungen operativ
umzusetzen. Dies geht einher mit der COR-Theorie (1989) und den
Untersuchungen von (Freedy et al., 1992; Hobfoll, 2001), die aufzeigen, dass
Menschen Ressourcen investieren, um sich vor weiterem Ressourcenverlust zu
schiitzen. Dass dies auf Dauer nicht gut geht zeigen beide Fallbeispiele, aber auch
die Forschung zur COR-Theaorie (vgl. Hobfoll, 1989, 2001).

Geringe Effizienz durch fehlende Regeln und Prozeduren: In beiden Unternehmen
beklagen die Fuhrungskrafte, dass sie nicht genligend Unterstutzung von der
Organisation bekamen, um die Veranderungen effizient umzusetzen. Hierzu
zéhlten fehlende Ubersichten (iber die Zusammenhénge der Projekte, fehlende
Abstimmungsmadglichkeiten zu Problemen und Vorgehensweisen bezlglich der
Veradnderungen. Aber auch fehlende Regeln und festgelegten Prozessen zur
Handhabung der Verédnderungen wurden moniert. Wie Stensaker und Meyer (2012)
zeigen koénnen fehlende Regeln und Prozeduren zu einer Unsicherheit und damit
einer Belastung bezlglich des Ablaufes von und der Verlasslichkeit der
Organisation in Verénderungen fihren. Hierzu gehéren laut der Autoren auch
Regeln und Prozeduren, welche Kontroll- und Partizipationsmdglichkeiten
Organisationsmitglieder wahrend organisationaler Veranderungen haben. Dies geht
in die Richtung einer formalisierten Vorgehensweise in
Verénderungsimplementierungen.

% Rollenidentitaten kénnen als Selbstkonzeptionen bezliglich der eigenen Position in der sozialen Struktur
und den dieser Position zugeschriebenen verschiedenen Attributen aufgefasst werden (vgl. Thoits, 1991).
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3.8 Zusammenfassung des Kapitels 3

Die in Kapitel 3 bearbeitete Forschungsfrage hatte die Rolle der Flihrung in Bezug
auf das Auftreten der Beschleunigungsfalle in organisationalen Verédnderungen im
Blick.

Mit der Sicht auf Flhrungskrafte als resource caravans (vgl. Hobfoll, 2011) wurde
das Fuhrungsklima einer Organisation mit Bezug auf transformationale und
transaktionale Fihrung sowie Empowering Leadership als eine Art Reservoir flr
belastungsreduzierende Ressourcen eingefiihrt, die in der Fulhrungskraft-
Mitarbeiter-Beziehung auf allen Hierarchieebenen der Organisation ausgetauscht
werden missen, um Organisationen vor der Uberbeschleunigung zu bewahren.
Sollte es dennoch zur Beschleunigungsfalle kommen, kann dies mit einem zu
gering ausgepragten Flhrungsklima zusammenhangen. Dass geringe inspirierende
und zielorientierte Fihrung als Treiber der Beschleunigungsfalle gelten, konnte in
der Forschung wiederholt gezeigt werden (Bruch & Kowalevski, 2011, 2012, 2013;
Kunz, 2012). Die Frage nach der Ursache fiur ein geringes Fihrungsklima — vor
allem in herausfordernden Veranderungsprozessen — war bisher noch nicht verfolgt
worden. Dabei kénnen einige Forschungsarbeiten zeigen, dass bestimmte
Fuhrungsaspekte in herausfordernden Situationen schwer umsetzbar sind und sich
FUhrungskréfte aufgrund von Stress sogar gegen bestimmte
Fuhrungsverhaltensweisen entscheiden (vgl. Connely & Arnold, 2011).

Die hierzu gefundenen Ergebnisse machen deutlich, dass insbesondere das
Empowering Leadership unter allen Implementierungsanforderungen — der
Multiplizitat, der Uberlappung und der Tiefenwirkung — leidet und dadurch das
Auftreten der Beschleunigungsfalle begunstigt. Das Empowering Leadership zeigt
sich bei allen drei Anforderungen als am geringsten ausgeprégt, wenn man den
Vergleich zu transformationalen und transaktionalen Fuhrungsaspekten anstellt.
Anders als das Empowering Leadership-Klima kénnen die Anderungen des
transformationalen und transaktionalen Fihrungsklimas nur als Erklarung fir das
Auftreten der Beschleunigungsfalle in Uberlappenden und tiefgreifenden
Veranderungen identifiziert werden. Die Auswirkungen der Multiplizitdt auf die
Beschleunigungsfalle kdnnen beide Fuhrungsaspekte nicht erkléren.

Durch die aus Fuhrungskréaftesicht aufgezeigten Fallstudien der SOFTWARE
GmbH und der PERSONAL GmbH konnte illustriert werden, wie stark Flhrung
tatsachlich eingeschrankt ist, wenn Fuhrungskrafte — wie es in den meisten
Unternehmen Ublich ist — in der operativen Umsetzung der Verédnderungen
involviert sind. Darlber hinaus konnten in den Fallstudien insbesondere
eingeschrénkte Ressourcen wie Partizipation, Entscheidungsfreiheit, Eigenkontrolle
und Rollenklarheit herausgearbeitet werden, die den FUhrungskréften nicht zur
Verfigung gestellt wurden und dadurch auch nur sehr eingeschréankt an die
Mitarbeiter weitergeben wurden.
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4 Reduzierung von Uberbeschleunigung und
Starkung des Fuhrungsklimas

Sowohl die Ergebnisse der quantitativen als auch die Erkenntnisse aus den
qualitativen Untersuchungen zeichnen ein Bild von Organisationen, die aufgrund
bestimmter Verdnderungsattribute, Vorgehensweisen in der Implementierung, aber
auch struktureller Rahmenbedingungen und deren Wirkung auf das Fihrungsklima
in die Beschleunigungsfalle geraten.

In Kapitel 2 konnten Veradnderungscharakteristika wie die Anzahl der zu
implementierenden Verénderungen, deren Uberlappungen und ihre Tiefenwirkung
identifiziert werden, die zu organisationsweiter Uberbeschleunigung fiihren kénnen.
Organisationen gehen dadurch das Risiko ein, dass Vertrauensverlust, Widerstand
gegen die beschleunigten Verédnderungen und gestiegene Kindigungsabsichten
zum Misserfolg der Veradnderungen und der Unternehmensleistung als Ganzes
fuhren.

In Kapitel 3 wurde deutlich, dass die stark beanspruchenden
Verénderungscharakteristika Tiefenwirkung und Uberlappung das Fiihrungsklima in
Unternehmen  angreifen  bzw.  einschrénken  kénnen und  dadurch
belastungsreduzierende Ressourcen, wie sie durch transformationales und
transaktionales  Fuhrungsverhalten sowie das Empowering Leadership
bereitgestellt werden, wirkungslos bleiben. Durch das weniger stark ausgeprégte
Fuhrungsklima wird die Beschleunigungsfalle begulnstigt.

In diesem letzten Kapitel soll ein Fokus in Bezug auf die Untersuchung von
Aktivitdten und Bedingungen zur Vermeidung beziehungsweise Verringerung der
Beschleunigungsfalle gesetzt werden. Im Folgenden werden die Prioritdten des
Kapitels erlautert:

1. In Kapitel 2 konnte die Uberlappung von Veranderungen als der
Anforderungsaspekt an Organisationen identifiziert werden, der die
Beschleunigungsfalle am besten erklart. Auch in den Mediationsanalysen der
Fihrungsaspekte war die Uberlappung der Veranderungen mit einem
bedeutsamen direkten Effekt auf die Beschleunigungsfalle vertreten (siehe
Tabelle 8). Daher sollen zunachst allgemeine beschleunigungsvermeidende
Aktivitdten fur die Organisation als Ganzes identifiziert werden, die auf ihre
Wirkung in Uberlappende Veradnderungen Uberprift werden. Hierzu wird
zunéchst die im Kontext von Produkineuentwicklungen mit negativen
Auswirkungen behaftete Interaktion von (Uberlappenden Aktivitdten und
Unsicherheit auf den Kontext dieser Arbeit Ubertragen (vgl. Eisenhardt &
Tabrizi, 1995). Da tiefgreifende Verdnderungen immer mit Unsicherheit
einhergehen (Amis et al., 2004; Corley & Gioia, 2004; Dahl, 2011; Tushman &
Romanelli, 1985) soll ebenfalls geprift werden, inwiefern eine Reduzierung der
Tiefenwirkung die negativen Auswirkungen der Uberlappung organisationaler
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Veranderungen auf die Beschleunigungsfalle verringert. Darlber hinaus werden
von Bruch und Kollegen (2010, 2011) vorgeschlagenen Handlungen zur
Reduzierung bzw. Vermeidung der Beschleunigungsfalle fokussiert.

2. Neben diesen eher breit ansetzenden Massnahmen sollen mit Bezug zu den
Ergebnissen aus Kapitel 3 kontextuale Aspekte identifiziert werden, welche die
Fihrung in Uberlappenden Verédnderungen schitzen. Dies lehnt einerseits an
den Ansatz an, durch koordinierende Strukturen und Systeme Fihrung zu
férdern (Hooijberg et al., 2007). Andererseits geht dies mit der COR-Theorie
einher, die von der Organisation als relevant gewordene Ressourcenumwelt
spricht, deren Strukturen, Systeme und Prozesse wichtige Zugange zu
Ressourcen bereitstellen missen, um beispielsweise Uber die Fuhrungskrafte
als ressource caravans die Organisationsmitglieder vor Stress und Belastung zu
schitzen (Hobfoll, 2011). Mit der Identifizierung kontextualer Aspekte wird die
Intention verfolgt, konkrete belastungsreduzierende Ressourcen durch Fihrung
freizusetzen, um die Beschleunigungsfalle zu vermeiden beziehungsweise zu
reduzieren. Im Fokus stehen bei dieser Untersuchung ebenfalls Uberlappende
Veradnderungen und deren negativen Auswirkungen auf das Empowering
Leadership-Klima. Die Griinde fir die Konzentration auf die Uberlappung sind
a) der in Kapitel 2 gefundene starkste Effekt auf die Beschleunigungsfalle im
Vergleich zu den anderen Verédnderungsattributen, b) der Hinweis von Pettigrew
et al. (2001), dass Veranderungsimplementierungen, bei der eine Veranderung
erst abgeschlossen ist, bevor die nédchste beginnt, kaum mehr mdglich sind und
fr FGhrungskréafte hierdurch auch ein kontinuierlicher Anforderungsstrom durch
Verénderungen entsteht, und c) gerade diese Belastung auf Dauer fir Bruch
und Vogel (2005) der Aspekt ist, der die Organisationsmitglieder am
nachhaltigsten beeintréchtigt.

Die Griinde, aus denen der Fokus auf das Empowering Leadership-Klima fur
die folgenden Untersuchungen dem transaktionalen und transformationalen
Fuhrungsklima vorgezogen wurde, sind a) der in der Korrelations- und
Regressionsanalyse starkste Bezug zur Erkldrung der Beschleunigungsfalle
und b) die bis dato nicht existierende Forschung zum Empowering Leadership
auf Organisations-Level (Hooijberg, Hunt, Antonakis & Boal, 2007) und die
daher auch nicht vorhandene Forschung in Bezug auf die Beschleunigungsfalle.

41 Die Rolle der Tiefenwirkung in {iberlappenden
Veranderungen

Fir Bruch und Vogel (2011) sind Regenerationsphasen nach intensiven
Veranderungsaktivitdten essentiell, um Energie zu tanken und zur Stabilisierung
der Veranderungen beizutragen. Auch flr andere Autoren ist ein gewisser Abstand
zwischen Verédnderungen nétig, um deren Konsequenzen zu identifizieren und mit
ihnen umzugehen (Stensaker et al.,, 2002; Klarner & Raisch, 2013). Auch die
Projektmanagement-Forschung betont, dass auf die Uberlappung von Projekten
und Aktivitdten eher verzichtet werden sollte (Zika-Viktorsson et al., 2006). Laut
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Huy (2001) ist es fiir Organisationen wichtig, ohne Uberlappung Verénderungen
durchzufihren und auf den richtigen Abstand zwischen Veranderungen zu achten.
Hierbei zeigen sich einige Forscher als Unterstiitzer des sogenannten ,high-paced
change” — also Verdnderungen mit so wenig Zwischenzeit wie madglich
hintereinander zu implementieren —, da hierdurch einerseits die organisationale
Schwerfélligkeit durchbrochen werde (Burgelman & Grove, 2007; vgl. Klarner &
Raisch, 2013), und sich andererseits damit auch Veranderungsroutinen einspielten
(King & Tucci, 2002; vgl. Klarner & Raisch, 2013). Andere Autoren wiederum
zeigen, dass high-paced change die Unternehmensleistung angreift und raten
daher, genlgend Abstand zwischen den Verdnderungen einzuhalten, damit die
Stabilitdtsperioden gewahrt bleiben, die fir das organisationale Lernen und die
Etablierung von Routinen nétig sind (Levitt & March, 1988; vgl. Klarner & Raisch,
2013).

Auch, wenn einige Autoren fir mehr Regeneration und Stabilititsphasen werben,
so zeigt die Praxis in Unternehmen doch ein anderes Bild, wie die Ergebnisse der
vorliegenden Untersuchung in Kapitel 2 zeigen. Wie beispielsweise auch Conner
(1993) aufzeigt, weisen mehr als 75% der von ihm befragten Fiihrungskrafte darauf
hin, dass Verdnderungen in Zukunft nur noch Uberlappend und kontinuierlich
ablaufen wirden. Lediglich 1 % der befragten Fihrungskréfte gab an, dass es
Phasen ohne Verdnderungen geben werde. Auch Pettigrew et al. (2001)
argumentieren stark fur die Forschung von Verédnderungen als kontinuierlichem und
Uberlappendem Strom von Ereignissen. Da Veranderungen laut dieser Autoren in
der heutigen Zeit nur noch schwer in sequenzieller Form durchgefihrt werden
kénnen— wie auch die Ergebnisse in Kapitel 2 zeigen — ist die Uberlappung
organisationaler Veranderungen eine Realitat in der Mehrheit der Organisationen,
mit der es umzugehen gilt. Die Literatur zur Uberlappung von Aktivitaten bezieht
sich Uberwiegend auf die Forschung zur Optimierung von Entwicklungsaktivitaten in
Organisationen wie z.B. zu Produktneuentwicklungen (z.B. Biazzo, 2009; Brown &
Eisenhardt, 1997; Eisenhardt & Tabrizi, 1995; Krishnan; Terwiesch & Loch, 1999;).

Eisenhardt (1989) fand, dass gerade bei Organisationen in dynamischen Umwelten
die Uberlappung in Entwicklungsprozessen keine positiven Effekte auf die
Geschwindigkeit hat. Eisenhardt und Tabrizi (1995) argumentieren, dass die
Kompression von Prozessen durch die Uberlappung von Aktivititen nur dann zu
Geschwindigkeit und einer Zeitreduktion fihrt, wenn das Marktumfeld stabil und
vorhersagbar ist. Ahnlich verweisen Terwiesch und Loch (1999) darauf, dass die
Uberlappung und die damit einhergehende Zeitkompression lediglich in einem
Umfeld mit geringer Unsicherheit effektiv ist, in dem Veranderungen vorhersagbar
und unter Kontrolle zu halten sind.

Da organisationale Veranderungen nicht vorhersagbar sind und darlber hinaus
durch Unsicherheit gepragt sind (vgl. Balogun, 2006; Balogun & Johnson, 2005;
Dahl, 2011) ist davon auszugehen, dass die Uberlappung hier einen negativen und
Uberbeschleunigenden Effekt hat, der aufgrund der Zeitkompression mit starkem
Zeitdruck einhergeht.

Aus diesem Forschungsfeld kommt auch die Erkenntnis, dass es bei Unsicherheit
im Entwicklungsprozess zu kritischen Auswirkungen der Uberlappenden Aktivitaten
wie beispielsweise zu Zeitverzdgerungen in Projekten kommen kann (Eisenhardt &
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Tabrizi, 1995; Terwiesch & Loch, 1999). Codero (1991) weist beispielsweise darauf
hin, dass eine Uberlappung in Aktivitdten nur bei moderatem Innovationslevel
genutzt werden sollte. Terwiesch und Loch (1999) argumentieren &hnlich, indem
sie aufzeigen, dass der Projekterfolg durch Reduzierung der Unsicherheit zu
gewdhrleisten ist. Wenn dies nicht madglich sei, sollten Uberlappungen
entsprechend des Unsicherheitslevels bei Aktivitdten angepasst werden.

Auch Veranderungen gehen mit Unsicherheit einher, was die Aussage von Corley
und Gioia (2004, S. 174) betont: ,All change, however, involves some process of
moving from an existing clarity of understanding to doubt, uncertainty, and/or
ambiguity, and ultimately to a state of renewed clarity that resolves into an altered
form.*”

Wie Bordia et al. (2004) in diesem Zusammenhang feststellen, ist Unsicherheit der
am haufigsten dokumentierte psychologische Zustand in Zusammenhang mit
organisationalen Veradnderungen. Wie die Autoren aufzeigen, kann Unsicherheit in
Mergers, Restrukturierungen, strategischen oder kulturellen Verédnderungen
nachgewiesen werden. Damit scheint die Unsicherheit — genau wie die
Tiefenwirkung in der vorliegenden Arbeit — unabhangig von der Art der
Verdnderung zu sein. Dass gerade als tiefgreifend wahrgenommene
Veradnderungen mit einer eher hdéheren Unsicherheit einhergehen (Amis et al.,
2004; Rafferty & Griffin, 2006), lasst vermuten, dass diese Unsicherheit den
Zusammenhang zwischen der Uberlappung von Veradnderungen und der
Beschleunigungsfalle moderiert und den Zusammenhang verstérkt. Dafir spricht,
dass, wie bereits in Abschnitt 2.4.2 beschrieben, gerade tiefgreifende
Veranderungen h&ufig auch mit der Bedrohung der Identitat einhergehen und sich
der Zustand der Identitdtsambiguitét verstarkend auf das Gefiihl von Uberforderung
auswirkt (Corley & Gioia, 2004).

Darlber hinaus sind tiefgreifende Veranderungen mit einem erhéhten Lernaufwand
verbunden (Miller-Stewens & Lechner, 2005). Da die Uberlappung als
zeitkomprimierende Strategie gilt (Terwiesch & Loch, 1999), dem Lernen jedoch ein
Geschwindigkeitslimit gesetzt ist, was zu Zeitdruck fiihrt (Weber & Berthoin Antal,
2003) kann die Tiefenwirkung die durch die Zeitkompression entstandenen
Uberforderungen der Organisation noch verstérken.

Darlber hinaus sind tiefgreifende Veranderungen mit einem erhéhten Lernaufwand
verbunden (Miller-Stewens & Lechner, 2005). Da die Uberlappung als
zeitkomprimierende Strategie gilt (Terwiesch & Loch, 1999), dem Lernen jedoch
eine Geschwindigkeitsgrenze gesetzt ist, was zu Zeitdruck fuhrt (Weber & Berthoin
Antal, 2003) kann die Tiefenwirkung die durch die Zeitkompression entstandenen
Uberforderungen der Organisation noch verstarken. Dass auch bei der
Implementierung organisationaler Veranderungen Tiefenwirkung und Uberlappung
interagieren, liegt somit nahe. Die Reduzierung der Tiefenwirkung sollte daher auch
den Zusammenhang zwischen der Uberlappung organisationaler Veranderungen
und der Beschleunigungsfalle reduzieren und damit die Ressource Zeit wieder
starker freisetzen.
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Hieraus lasst sich folgende Hypothese ableiten:

H17: Die Tiefenwirkung moderiert den Zusammenhang zwischen der Uberlappung
organisationaler Verdnderungen und der Beschleunigungsfalle.

4.2 Aktivititen gegen die Beschleunigungsfalle bei
tiberlappenden Verdnderungen

Wie in Kapitel 2 gezeigt werden konnte, kann die Beschleunigungsfalle im Kontext
Uberlappender Veradnderungen mit einer reduzierten Unternehmensleistung,
Vertrauensverlust, einem Anstieg an korrosiven Verhalten und erhdhten
Kindigungsabsichten in Verbindung gebracht werden. Um diesen durchaus
dramatischen Konsequenzen der Beschleunigungsfalle Einhalt zu gebieten, sollen
in der Literatur aufgezeigte Massnahmen zur Vermeidung bzw. Verringerung der
Beschleunigungsfalle auf ihre Wirkung in Unternehmen untersucht werden, die eine
Uberbeschleunigung durch sich iiberlappende Veranderungen erfahren.

Bruch und Kollegen (2010, 2011) haben erste Handlungsempfehlungen
vorgeschlagen, die Organisationen dabei helfen sollen die Uberbeschleunigung auf
einem geringen Level zu halten bzw. sie gar nicht erst auftreten zu lassen. Da hier
die Handlungsempfehlungen zum ersten Mal auf ihre Wirksamkeit im
Zusammenhang mit organisationalen Verdnderungen Uberprift werden, sollen
keine spezifischen Hypothesen zu jeder Aktivitat formuliert werden. Vielmehr soll im
Anschluss an die Uberpriifung auf die als wirksam getesteten Massnahmen naher
eingegangen werden.

Es handelt sich hierbei um folgende Handlungsempfehlungen (vgl. Bruch &
Menges, 2010b; Bruch & Vogel, 2011; Bruch & Kowalevksi, 2013):

Tabelle 10: Massnahmen zur Vermeidung der Beschleunigungsfalle

1. Es gibt Initiativen, um nicht erfolgsversprechende Projekte abzubrechen.

2. Es werden systematisch und regelméssig alle Projekte und Aktivitdten auf den
Prifstein gelegt und ggf. "aufgerdumt".

3. Die Anzahl der méglichen Jahresziele wird begrenzt.

4. Neue Projekte werden nur nach eingehender Prifung initiiert (Ressourcen,
Projektleitung, etc.)

5. Projekte, die nicht erfolgsversprechend sind, werden bewusst, wertschatzend
und wirdevoll beendet.

6. Nach anstrengenden Verdnderungsphasen gibt es gezielte Auszeiten zur
Regenerierung.

7. Intensive Arbeitsphasen wechseln sich mit Ruhephasen zur Regenerierung ab.

8. Auszeiten und Reflexionsmomente sind in der Unternehmenskultur verankert.

9. FUhrungskréfte leben Entschleunigung vor.
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4.3 Gestaltung des Organisationskontextes zum Schutz des
Empowering Leadership-Klimas

Als das obere Management der SOFTWARE GmbH im Juni 2012 ein Treffen aller
an den Verdnderungen beteiligter FlUhrungskrafte einberief, stand es einer
ausgelaugten, niedergeschlagenen, durch  Widerstand und Frustration
gezeichneten FlUhrungsmannschaft gegeniber. Man entschied sich fur die
Durchfiihrung mehrerer Workshops, in denen ausgearbeitet werden sollte, welche
konkreten Massnahmen nétig waren, um aus der Uberbeschleunigung und der
damit einhergehenden Gefahr, die Ziele nicht zu erreichen, herauszukommen. Am
Ende der Workshop-Reihe standen unter anderem folgende Punkte fest, die aus
Sicht aller Fuhrungskréfte die gréBten Stellhebel darstellten, um gegen die
Uberbeschleunigung vorzugehen und dennoch die bisherige Geschwindigkeit
aufrecht erhalten zu kénnen:

1. Entscheidungsfreiraum und Partizipation: Den FUhrungskraften und Mitarbeitern
sollte mehr Entscheidungsfreiheit und Partizipation gewéhrt werden. Dies
beinhaltete einerseits das Vertrauen in die Organisationsmitglieder, die
angestrebten Ziele zum definierten Zeitpunkt zu erreichen, allerdings geméss
einem eigenen Zeitplan, was die Erreichung von Zwischenzielen anging. Der
Partizipationsaspekt betraf die Mitbestimmung bei der Art, wie weiter
vorzugehen sei und wie man das Erreichen der gewilinschten Ergebnisse
sicherstellen kdnnte.

2. Dariiber hinaus wurde entschieden, eine formale Regel zur Handhabung von
Verédnderungen zu etablieren: zukiinftige Verdnderungsprojekte sollten
ausgeschrieben werden. Interessierte und motivierte FUhrungskréafte sowie
Mitarbeiter sollten sich freiwillig fiir die Umsetzung der Ver&nderungen zur
Verflgung stellen. Damit sollten sowohl den Fuhrungskréften als auch den
Mitarbeitern mehr Mdglichkeiten gegeben werden, sich ihre Arbeit selbst
einzuteilen und gegebenenfalls auch Arbeit abzulehnen, sollte es mal zu viel
werden.

3. Die Beteiligung der Fihrungskréfte und Mitarbeiter an der Entscheidung, wie
weiter vorzugehen sei, fihrte dazu, dass ein Stopp fur die Initierung neuer
Veranderungen fir sechs Monate beschlossen wurde und danach neue
Veranderungen nur nach Prifung in Zusammenhang mit bereits laufenden
Verédnderungen eingefiihrt werden sollten. Hierdurch sollten weitere
Uberlappungen vermieden und die Evaluation der laufenden Veranderungen
gewabhrleistet werden. Alle zu diesem Zeitpunkt gestarteten Verénderungen
sollten jedoch weiterhin geméass dem ursprunglichen Zeitplan und damit parallel
laufen und bis zu den gewinschten Ergebnissen zu Ende gefiihrt werden.
Hierdurch wurden einerseits Prioritdten auf die aktuell laufenden
Verénderungen gesetzt. Andererseits erhoffte man sich hierdurch mehr Raum
fur die Organisationsmitglieder, um sich an die neuen Anforderungen, v.a.
solche ihre Identitat betreffend, anzupassen.
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Ab Oktober 2012 sollten diese neuen Massnahmen zur Reduzierung von
Beschleunigung greifen. Dies, so hoffte man, sollte eine Konzentration auf die
laufenden Veradnderungen ermdoglichen, den Druck von Fuhrungskraften und
Mitarbeitern nehmen und eine sukzessive Integration der neuen Prozesse und
Strukturen in den Arbeitsalltag sicherstellen. Der erweiterte Entscheidungs- und
Partizipationsraum sollte die dann noch umzusetzenden multiplen Verédnderungen
handhabbarer machen und gleichzeitig Raum und Zeit fir die Fihrung lassen, vor
allem um den Widerstand in Bezug auf die neue Kundensicht und damit die
verénderte Identitat abbauen zu kénnen. Dieser Raum sollte ebenfalls dazu genutzt
werden, klarere Strukturen bezlglich der Bearbeitung von Verdnderungen und
Tagesgeschéft zu schaffen. Ausserdem sollten die Mitarbeiter dazu motiviert
werden, aus eigener Initiative ihren Entscheidungsspielraum zu nutzen, da die
Fuhrungskréafte zwar weniger, aber immer noch stark in die operativen
Veranderungsimplementierungen einbezogen waren.

,Es ist immer noch sehr viel, was wir da zu tun haben, aber wir kbnnen dennoch
einfach mal durchatmen und uns auf den Abschluss der laufenden Verdnderungen
konzentrieren.” (Flihrungskraft des unteren Managements, SOFTWARE GmbH)

»,Da wir uns nur noch auf die laufenden Verdnderungen konzentrieren kénnen und
keine neuen A'nderungen hinzu kommen, haben wir endlich die Gelegenheit, eine
gemeinsame Struktur zu leben und mit Leben zu fillen.” (Fihrungskraft des
unteren Managements, SOFTWARE GmbH)

Im Marz 2013%' kam wider Erwarten eine neue Verénderung in Form einer
Restrukturierung fiur den Servicebereich der SOFTWARE GmbH Deutschland
hinzu, die fur das gesamte Unternehmen galt und die man nicht zurlckstellen
konnte. Das Vertrauen der Organisationsmitglieder untereinander und in die
Organisation war zu dem Zeitpunkt jedoch aufgrund der genannten Massnahmen
bereits wieder angestiegen. Die Anforderungen wurden zwar immer noch als hoch
eingeschatzt, aber als nicht mehr als so belastend wie bis Oktober 2012. Wie sich
im Juni 2013 zeigte, waren der ab Oktober 2012 ausgeweitete
Entscheidungsfreiraum und die zur Verfligung gestellten
Partizipationsmdglichkeiten  ausreichend gewesen, um die laufenden
Verénderungen weitestgehend zum Abschluss zu bringen und zu evaluieren sowie
parallel die neue Veradnderungen im Maéarz 2013 aufzunehmen. Die meisten
zwischen Februar und April 2012 gestarteten Veranderungen konnten folglich im
Juni 2013 als erfolgreich beendet eingestuft werden. Einige Verdnderungen wurden
gar mit so grossem Erfolg umgesetzt, dass diese weltweit im Unternehmen
implementiert werden sollen.

3" Informationen zur Software GmbH, die sich auf die Zeit nach November 2012 beziehen, wurden in einem
Folgegesprach im August 2013 mit einer auch zuvor interviewten Flhrungskraft aus dem mittleren
Management gesammelt.



141

4.3.1 Stirkung der Fihrung durch strukturelle und systemische
Anpassungen in der Organisation

Wie eine Studie zu Stress bei Flihrungskraften zeigt, empfanden 88% der befragten
Fihrungskréfte ihre Arbeit als Hauptquelle fur Stress und nur 28% dieser
Fuhrungskréfte bekamen von ihren Organisationen ausreichend Ressourcen zur
Verflgung gestellt, um den Stress und die Belastung besser handhaben und ihre
Aufgaben als Fihrungskréfte adédquat ausfuhren zu kdnnen (Campbell et al., 2007).
Hierdurch wird deutlich, dass nicht nur Mitarbeiter, sondern auch Fuhrungskréafte
mit  geringer Ausstattung an  Ressourcen wie Handlungsspielraum,
Leistungsfeedback oder sozialer Unterstitzung konfrontiert sind, was zu Stress und
damit geringerer Fuhrungsleistung fihren kann (vgl. Burke, 1988).

Wie das vorangegangene Beispiel der SOFTWARE GmbH zeigt, konnte vor allem
der auf breiter Ebene  wieder eingefihrte  Partizipations- und
Entscheidungsspielraum die entstandene Uberbeschleunigung soweit einddmmen,
dass ein erfolgreicher Abschluss der Verdnderungen méglich war.

Durch den Zugang zu diesen beiden belastungsreduzierenden Ressourcen konnten
die umsetzenden Fuhrungskrafte wieder als resource caravans fungieren und auch
Mitarbeiter stérker partizipieren und selbst entscheiden lassen, wie sie die
Implementierung der Veradnderungen vollziehen wollen. Durch die Méglichkeit,
mehr Aufgaben zur Eigenverantwortung an die Mitarbeiter zu delegieren,
verschafften sich die Fihrungskréfte die Ressource Zeit und etwas mehr Freiraum,
um den Mitarbeitern die belastungsreduzierende Ressource der Unterstitzung
durch die Fiihrungskraft zukommen zu lassen.

Hierdurch konnte die SOFTWARE GmbH eine Art Zyklus der Ressourcen-
Gewinnung (Hobfoll, 1998, 2011) etablieren, durch den die weiter hohen
Anforderungen der multiplen Verédnderungen bewéltigt werden konnten. In diesem
Zusammenhang machen Hobfoll und Lilly (1993) deutlich, dass Verénderungen
nicht belastend sind, wenn sie als Resultat einen Gewinn an Ressourcen haben.
Daran anknipfend wird in Abschnitt 4.3.2. daher eine Reduzierung der
Zentralisierung, welche die Ressourcen der Partizipation und Entscheidungsfreiheit
freisetzt, in Zusammenhang mit dem Schutz des Empowering Leadership-Klimas in
Uberlappenden Verédnderungen gebracht.

Die fur Fuahrungskrafte entstehenden Belastungen in der Implementierung
Uberlappender Verdnderungen wurden unter anderem mit Schwierigkeiten in der
Integration neuer Verdnderungen in laufende Verédnderungen (Vermeulen &
Barkema, 2002) oder auch mit schlechter Abstimmung der Ver&nderungen
untereinander in Verbindung gebracht (vgl. Sonntag & Spellenberg, 2005).
Formalisierte Prozeduren und Regeln zum Umgang mit (berlappenden
Verénderungen hingegen kénnen Fihrungskrafte und damit auch Mitarbeiter in
ihrem Koordinations- und Integrationsaufwand entlasten (Hooijberg et al., 2007)
Dariiber hinaus zeigt sich ein Aspekt des Formalismus auch in der klaren
Rollenbeschreibung der Flhrungskréfte. Dies ist gerade in Bezug auf die Belastung
der FUhrungskrafte durch ein unklares Rollenverstédndnis bezlglich der Fihrung in
Veranderungsprozessen notwendig. Daher wird in Abschnitt 4.3.3. auf die Rolle der
Formalisierung in Gberlappenden Verédnderungen eigegangen.
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4.3.2 Reduzierung der Zentralisierung zur Freisetzung von Ressourcen

Sowohl in der SOFTWARE GmbH als auch in der PERSONAL GmbH waren die
Entscheidungen zu den Vorgehensweisen bei der Implementierung bis zum
Auftreten der Uberbeschleunigung auf die oberen Fiihrungsebenen beschrankt®.
Wahrend der Implementierung lag in beiden Unternehmen eine starke Betonung
auf der Fortschrittskontrolle anhand von Zahlen. Vorschlage und Bedenken der
umsetzenden Fuhrungskrafte bzw. Mitarbeiter zum Implementierungsvorgehen
wurden zurlickgewiesen. Nach Cameron, Whetten und Kim (1987) hatten sich
beide Unternehmen in der Implementierungsphase damit aufgrund der Aspekte
sdecision making is passed upward, participation decreases, control is emphasized*
(S. 128) der Zentralisierung verschrieben.

Kunz (2012) konnte in seiner Arbeit zeigen, dass ein hoch ausgepréagter
Zentralismus zur Beschleunigungsfalle beitragen kann, wobei sich seine
Untersuchung nicht speziell auf den Veradnderungskontext bezieht. Er stellt das
Konzept des Zentralismus zwar aus einer Ressourcenperspektive vor, untersucht
es jedoch eher allgemein als Antezedenz der Beschleunigungsfalle, und nicht in
Bezug auf das Fihrungsklima in exzessiven Verdnderungen. Dabei konnten
Schaufeli et al. (2009) zeigen, dass gerade die Beschneidung der
Entscheidungsfreiheit ein geringeres Engagement und sogar Burnout bei
Fuhrungskréften zur Folge haben kann.

Aus Ressourcensicht kann Zentralismus, wie er bei Cameron et al. (1987) sowie
Hage und Aiken (1967) beschrieben wird, als kontextualer Aspekt gesehen werden,
der den Zugang zu den beiden belastungsreduzierenden Ressourcen der
Partizipation und Entscheidungsfreiheit einschrénkt und diese Ressourcen damit
als bedroht wahrgenommen werden kénnen (Hobfoll, 2011). In Anlehnung an die
COR-Theorie kdnnen bei hoch ausgepréagter Zentralisierung damit Anforderungen
wie die Implementierung Uberlappender Veranderungen zu Belastungen werden,
da wenige Mdglichkeiten fur Fuhrungskréfte und damit auch Mitarbeitern bestehen,
Entscheidungen zu treffen, die einer Belastung entgegenwirken kdnnten. So bietet
sich fur Fuhrungskréfte beispielsweise kaum die Mdglichkeit, die eigene Arbeit so
zu gestalten, dass Anforderungen ohne belastende Aspekte bewéltigt werden
kénnen (Schaufeli et al., 2009).

Dabei gelten Partizipation und Entscheidungsfreiheit als wichtige Ressourcen, da
sie das menschliche Grundbedirfnis der Autonomie bedienen (Ryan & Deci, 2000;
Schaufeli et al., 2009). Laut Bakker und Demerouti (2007) kdnnen diese
Ressourcen aufgrund ihrer motivationalen Wirkung eine Art Puffereffekt darstellen,
der Menschen in belastenden Anforderungen vor der Uberforderung und vor Stress
schitzt.

Die Starkung der beiden Ressourcen durch die Reduzierung von Zentralisierung
kann Méglichkeiten fir Flhrungskrafte eréffnen, das Implementierungsvorgehen so
zu gestalten, dass sich die beispielsweise aufgrund von Zeitkompression
entstandene Belastung (vgl. Eisenhardt & Tabrizi, 1995) verringern lasst. Dies kann
bei Flhrungskraften zum Beispiel durch das Setzen eigener Priorisierungen und die

* n diesem Abschnitt wird auf die Situation beider Unternehmen bis November 2012 eingegangen.
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Regulierung von Bearbeitungsgeschwindigkeiten der Verdnderungen im
vorgegebenen Zeitrahmen realisiert werden. Hierdurch kénnen sich Fihrungskréfte
Entscheidungsfreiraum verschaffen, um mehr Empowering Leadership zu zeigen
(vgl. Oldham & Hackman, 1981; Stewart, 1982).

Dariiber hinaus haben Fuhrungskréfte bei geringer Zentralisierung durch den
Zugang zu Ressourcen auch die Méglichkeit als resource caravans zu fungieren
und beispielsweise durch ein ,partizipatives Vereinbaren von Ergebniszielen“ und
einer weniger einschréankenden ,Controlling-Burokratie“ (Wilde et al., 2009, S. 154)
Mitarbeiter mit mehr Autonomie und Selbstverantwortung auszustatten.

In der Folge kénnen sie ein Empowering Leadership-Klima realisieren, in dem auch
Mitarbeitern die Kontrolle tUber das Stecken eigener Ziele und die Einteilung der
Zeit zur Erreichung von Zielen in Implementierung tGberlappender Veranderungen
Ubertragen werden kann (Manz et al., 2013); Ryan & Deci, 2000).

Die Reduzierung von Zentralismus, resultierend in der Teilung von Macht mit und
der Autonomie von Mitarbeitern (Pearce & Sims, 2002), beeinflusst daher auch die
Wahrnehmung und das Verhalten der Mitarbeiter gegeniiber der Fiihrung und sollte
zu einer positiveren Beurteilung des Empowering Leadership-Klimas flihren (vgl.
Podsakoff et al., 1996).

Daher lautet die Hypothese:

H18: Zentralisierung moderiert den Zusammenhang zwischen der Uberlappung
organisationaler Verdnderungen und dem Empowering Leadership-Klima

4.3.3 Rolle der Formalisierung in Giberlappenden Verédnderungen

Die Formalisierung in Organisationen bezieht sich auf klare und
niedergeschriebene  Regeln und Prozeduren zur  Strukturierung des
organisationalen Lebens (Hetherington, 1991). In der Vergangenheit wurde die
Formalisierung hé&ufig mit Einschrdnkungen und ungiinstigen Bedingungen fur
Organisationsmitglieder assoziiert. Walter und Bruch (2010) zeigen allerdings, dass
Formalisierung positiv mit dem transformationalen Fiihrungsklima zusammenhéngt.
In Verbindung mit dem von Stewart (1982) entwickelten demands-constraints-
choice Modell vermuten sie, dass Formalisierung die Anforderungen, Hindernisse
und Entscheidungen von Fulhrungskréften Uber alle Hierarchieebenen hinweg
beeinflusst, so dass die gewlnschte Fiihrung méglich ist.

So kann beispielsweise eine darauf ausgerichtete Formalisierung die Koordination
und Kommunikation in Unternehmen verbessern, was die Arbeit erleichtern und
damit zu Erfolg fihren kann (Organ & Greene, 1981). Gerade die Belastungen fur
FlUhrungskréafte durch unkoordiniert und schlecht abgestimmte Verédnderungen
(Sonntag & Spellenberg, 2005) und die durch Uberlappende Verdnderungen
wechselnden Prioritdten (vgl. Staudenmeyer et al., 2002) kdnnen durch
formalisierte Strukturen fur Koordinations- und Abstimmungsprozesse verringert
werden. Hierdurch kann es Fihrungskréften gelingen Empowering Leadership zu
zeigen, in dem die Bearbeitung der Veranderungen bei Mitarbeitern ebenfalls durch
einfache Regeln und Prozeduren effizienter gestaltet wird (vgl. Ahearne et al,,
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2005). Dieser effizienzorientierte Aspekt des Empowering Leadership kann durch
entsprechende formalisierte Strukturen und Systeme sogar ganz ersetzt werden,
wie es Howell, Dorfman und Kerr (1986) fir effizienzorientierte Flihrung allgemein
vorschlagen. Hierdurch koénnen Fuhrungskréfte die Ressource Zeit fur das
Management der Veradnderungen gewinnen. Ein weiterer Aspekt, der die hohen
Koordinationsaufwénde gerade in sich Uberlappenden Veradnderungen strukturieren
kann und sie dadurch vereinfacht, sind Regelungen dazu, wer flr welche Aufgaben
zustandig ist (vgl. Sine, Mitshuhashi & Kirsch, 2006). Durch formale
Stellenbeschreibungen beispielsweise entsteht auch fur Fuhrungskrafte Klarheit
darlber, welcher Mitarbeiter fir welche Aufgaben einzusetzen ist (vgl. Ahearne et
al., 2005). Dies erleichtert die Etablierung effizienter Prozesse und Regeln fir die
Organisationsmitglieder durch die FUhrungskrafte beziehungsweise kann ihnen
diese Aufgabe in herausfordernden Veradnderungen abnehmen (vgl. Hooijberg et
al., 2007,), wodurch sie Zeit in die Implementierung der Verédnderungen investieren
kénnen.

Genau wie Fuhrungskréfte und Mitarbeiter die Rolle der Mitarbeiter durch
Formalisierung verstehen und abschétzen kénnen, so sorgt die dezidierte und
formale Rollenklarung der Fihrungskréfte in belastenden Herausforderungen flr
Klarheit und Sicherheit — sowohl bei Fihrungskréften als auch bei Mitarbeitern (vgl.
Michaels et al., 1988). Dies geht in die Richtung der Untersuchungen von Bliese
und Castro (2000), die zeigen konnten, dass eine hohe Klarheit in der Rolle vor
Arbeitsbelastungen und Uberforderung schiitzen kann. Andererseits kdnnen
Fluhrungskréfte mit einer klaren Vorstellung an ihre Fiihrungsaufgaben herangehen
und, wenn nétig, klare Prioritdten hinsichtlich des wichtigsten Flhrungsverhaltens
setzen, dass Mitarbeitern auch in herausfordernden Veranderungen weiterhin die
Selbstentwicklung und Selbstverantwortung erméglicht (Pearce & Sims, 2002), was
diese als effektives Empowering Leadership wahrnehmen (Podskoff et al., 1996).

Die hieraus abgeleitete Hypothese lautet:

H19: Formalisierung moderiert den Zusammenhang zwischen der Uberlappung
organisationaler Verdnderungen und dem Empowering Leadership-Klima.

Daraus ergeben sich zwei Untersuchungsmodelle fur dieses Kapitel:

Abbildung 18: Untersuchungsmodell zur Moderation des Zusammenhangs
zwischen dberlappenden Verdnderungen und der Beschleunigungsfalle

Aktivitaten

Tiefenwirkung

Uberlappung v Beschleuni-
gungsfalle
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Abbildung 19: Untersuchungsmodell zur Moderation des Zusammenhangs
zwischen (berlappenden Verdnderungen und dem Empowering Leadership-Klima

Zentralisierung

Formalisierung

Empowering
Uberlappung v 5| Leadership
Klima

4.4 Quantitativ-empirische Methodik
4.41 Datenerhebung und Stichprobe

Die Datenerhebung fand wie bereits in Kapitel 2 beschrieben statt.

Aus der Befragung der HR-Verantwortlichen stammen die Daten zu den
beschleunigungsvermeidenden Aktivitaten (z.B. zu Auszeiten und
Reflexionsmomenten). Die Daten zu allen anderen in diesem Kapitel eingesetzten
Variablen stammen aus den verschiedenen Mitarbeiter-Fragebdgen.

Die Teilnehmer kamen aus allen relevanten Funktionen der Unternehmen und
reprasentierten die verschiedenen Hierarchieebenen (2% Geschéftsfuhrung; 7%
mittleres Management; 10% unteres Management; 81% Mitarbeiter ohne
Personalverantwortung).

4.4.2 Skalen und Items

Die Werte des ICC (1) und ICC (2) fur die genutzten Konstrukte erlauben die
Aggregation auf Organisations-Level (siehe Anhang 6.6.).

4.4.2.1  Zentralisierung und Formalisierung

Die zur Erfassung der Zentralisierung und Formalisierung eingesetzten Instrumente
wurden bereits von Schminke und Kollegen (2000, 2002) genutzt. Um die
Zentralisierung einschétzen zu kénnen wurde ein bestehendes Instrument mit finf
Items (Beispielitem: ,Wenn jemand seine eigenen Entscheidungen treffen will, wird
er schnell entmutigt.“) herangezogen, die jeweils auf einer siebenstufigen Likert-
Skala beurteilt werden konnten. Es handelt sich hierbei um die von Hage und Aiken
(1967) entwickelte Skala zur Erfassung der Héhe des Hierarchie-Levels, auf dem in
der Organisation die Entscheidungen getroffen werden. Zu Erstellung eines
Gesamtscores zur Zentralisierung wurden die ltems gemittelt.

Die Fragen zur Zentralisierung wurden in der Untersuchung mit Fragen zur
Formalisierung kombiniert, die von Pugh et al. (1986) entwickelt wurden und



146

ebenfalls auf einer siebenstufigen Likert Skala einzuschatzen waren. Auch hier
wurden die funf Items (Beispielitem: ,Regeln und Verfahren spielen in unserem
Unternehmen eine zentrale Rolle.) gemittelt, um einen Gesamtscore fur die
Formalisierung zu erhalten.

Die Instruktion fur diesen Teil der Befragung lautete:
sDie folgenden Aussagen thematisieren Strukturen und Prozesse in lhrem
Unternehmen. Stimmen Sie den Aussagen zu?“

Die von Walter und Bruch (2010) gefundenen Reliabilitaten mit .97 fur
Zentralisierung und .80 fir Formalisierung kdnnen als zufriedenstellend eingestuft
werden. In der vorliegenden Arbeit liegen die Reliabilititen bei .92 fiur die
Zentralisierung und .70 fur die Formalisierung.

4.4.2.2 Empowering Leadership-Klima

Die Skala zur Erfassung der Empowering Leadership-Klima wurde bereits in Kapitel
2 beschrieben.

4.4.2.3 Verédnderungscharakteristika

Die Teilnehmer sollten anhand von zwei prasentierten ltems, die Uberlappung (von
,1 = stimme Uberhaupt nicht zu“ bis ,5 = stimme stark zu“) und die Tiefenwirkung
(von ,1 = sehr oberflachlich® bis ,5 = sehr tiefgreifend”) der in der Organisation
ablaufenden Veranderungen einschéatzen.

4.4.2.4  Aktivititen zur Vermeidung von Uberbeschleunigung

Die Einschatzung zu den neun Handlungsempfehlungen wurde anhand von neun
Einzelitems abgenommen und basiert auf der Forschung von Bruch und Kollegen
(2010, 2011). Die hierzu eingesetzten Items sind identisch mit den in Abschnitt 4.2.
aufgelisteten Aktivitdten und konnten auf einer Skala von ,1 = stimme Uberhaupt
nicht zu“ bis ,,5 = stimme voll zu“ beurteilt werden.

443 Datenanalyse

Jede der neun von Bruch und Kollegen (2010, 2011) identifizierten Massnahmen
sowie auch die kontextualen Bedingungen sollen der Belastungsreduzierung bzw.
als Puffer dienen und die Organisation vor der Uberbeschleunigung schiitzen. In
der Forschung, gerade im Bereich der Ressourcenforschung, werden
Puffervariablen als Moderatoren behandelt (vgl. Bakker & Demerouti, 2007;
Sonnentag, Binnewies und Mojza, 2010). Moderatoren gelten als Variablen, die
den Zusammenhang zweier Variablen beeinflussen.

Die Uberprifung der Wirkung jeder einzelnen Massnahme gegen die
Uberbeschleunigung wurde auf Organisationslevel anhand von multiplen
Regressionsanalysen durchgeflhrt. Fir jede einzelne Massnahme zur Vermeidung
der Beschleunigungsfalle wurden unabhangige Regressionsanalysen berechnet.
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Das Verfahren der multiplen Regressionsanalyse wurde in diesem Kapitel
Uberwiegend dazu verwendet, um Interaktionseffekte zu identifizieren. Um letztere
regressionsanalytisch untersuchen zu kdnnen, werden Produkiterme zwischen
hypothetisch zusammenwirkenden Variablen gebildet, die in diesem Fall
ausschlieBlich Interaktionsterme erster Ordnung ergeben. Fir Regressionsmodelle,
die der Untersuchung von Interaktionseffekten dienen, werden vor der Erstellung
des Produkiterms alle unabh&ngigen Variablen zentriert, indem der
Gesamtmittelwert einer Variablen von deren Beobachtungswerten subtrahiert wird
(West & Aiken, 1991). Voraussetzung fir das Durchflihren der multiplen
Regressionsanalyse ist allerdings ein metrisches Skalenniveau aller Variablen, was
in der vorliegenden Arbeit gegeben war. In jeder regressionsanalytischen
Berechnung wurde die Beschleunigungsfalle als abhangige Variable, die
Uberlappung der organisationalen Verdnderungen als unabhéngige und die
jeweilige Massnahme als Moderatorvariable (und damit ebenfalls unabhangige
Variable) eingesetzt.

Um die Moderationseffekte der verschiedenen Massnahmen zu prufen, wurde im
ersten Schritt die Beschleunigungsfalle auf beide unabhéangigen Variablen
regrediert. In einem zweiten Schritt wurde der jeweilige Interaktionsterm in die
Regressionsberechnung eingeschlossen. Eine Moderation liegt dann vor, wenn der
Interaktionsterm signifikant wird.

Die Testung der Hypothesen 17 bis 19 wurde ebenfalls auf Organisationslevel
durchgefiihrt und lief anhand der gleichen Vorgehensweise ab wie die bereits
weiter oben beschriebenen multiplen Regressionsanalysen. Fiir die Uberpriifung
der Hypothese 17 wurde die Beschleunigungsfalle als Kriteriumsvariable
eingesetzt, die unabhéngigen Variablen bildeten die Uberlappung und die
Tiefenwirkung (Moderatorvariable). Fiir die Uberpriifung der Hypothesen 18 und 19
war die Kriteriumsvariable das Empowering Leadership-Klima. Die unabhangigen
Variablen bildeten die Uberlappung organisationaler Verdnderungen sowie die
Moderatoren (Zentralisierung und Formalisierung).

4.5 Ergebnisse - Verringerung von Uberbeschleunigung und
Starkung von Fiihrung méglich

4.5.1 Vier Massnahmen zur Vermeidung von Uberbeschleunigung in
tiberlappenden Veranderungsprozessen

Die multiplen Regressionsanalysen bezlglich der Aktivitdten zur Vermeidung von
Uberbeschleunigung ergaben bei vier Massnahmen signifikante Ergebnisse in den
Interaktionseffekten (siehe Regressionstabellen im Anhang 6.5.) mit der
Uberlappung organisationaler Verénderungen:

- Massnahme 1: Es gibt Initiativen, um nicht erfolgsversprechende Projekte
abzubrechen.
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- Massnahme 2: Es werden systematisch und regelméassig alle Projekte und
Aktivitdten auf den Prifstein gelegt und ggf. "aufgeraumt”.

- Massnahme 5: Projekte, die nicht erfolgsversprechend sind, werden bewusst,
wertschétzend und wiirdevoll beendet.

- Massnahme  8: Auszeiten und Reflexionsmomente sind in der
Unternehmenskultur verankert.

Aus diesem Grund werden im Folgenden auch nur diese Aktivitaten besprochen,
da sich hierdurch eine belastungsreduzierende Wirkung in Uberlappenden
Verénderungen erzielen lasst (eine Korrelationstabelle aller eingesetzten Variablen
findet sich im Anhang 6.5.8.).

In der Regressionsanalyse mit der Kriteriumsvariable Beschleunigungsfalle und
den unabhangigen Variablen Uberlappung der Veranderungen sowie Massnahme
1 zeigt sich ein signifikanter Wert der Modellgite F(3;85) = 35.353, p < .000. Der
Interaktionseffekt von Uberlappung x Massnahme 1 (B = -.15; p < .05), zeigt an,
dass bei hoher Auspragung der Massnahme 1 die Starke der Beziehung zwischen
Uberlappung und der Beschleunigungsfalle geringer ist. Eine graphische
Darstellung zur Moderation der Massnahme 1 findet sich im Anhang (6.5.1.)

Mit der Kriteriumsvariable Beschleunigungsfalle und den unabh&ngigen Variablen
Uberlappung der Verdnderungen sowie Massnahme 2 zeigt sich ebenfalls ein
signifikanter Wert der Modellgiite F(3;88) = 41.300, p < .01. Der Interaktionseffekt
von Uberlappung x Massnahme 2 (B = -.22; p < .01), zeigt an, dass auch hier bei
hoher Ausprdgung der Massnahme 2 die Starke der Beziehung zwischen
Uberlappung und der Beschleunigungsfalle reduziert wird. Eine Graphik im Anhang
6.5.2. zeigt den Interaktionseffekt.

Die Durchflhrung einer Regressionsanalyse mit der Beschleunigungsfalle als
Kriteriumsvariable und den unabhéngigen Variablen Uberlappung der
Veranderungen sowie Massnahme 5 ergibt einen signifikanter Wert der Modellgute
F(3;85) = 38.163, p < .000. Der Interaktionseffekt von Uberlappung x Massnahme 5
(B = -.18; p < .05), zeigt an, dass bei hoher Ausprdgung der Massnahme 5 die
Starke der Beziehung zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
reduziert wird. Eine graphische Darstellung findet sich im Anhang (6.5.3.)

Das gleiche Bild zeigt sich in der Regressionsanalyse mit der Kriteriumsvariable
Beschleunigungsfalle und den unabhangigen Variablen Uberlappung der
Veranderungen sowie Massnahme 8. Hier zeigt sich ebenso ein signifikanter Wert
der Modellgiite F(3;87) = 39.574, p < .000. Der Interaktionseffekt von Uberlappung
x Massnahme 8 (B = .15; p < .05), zeigt an, dass bei hoher Auspragung der
Massnahme 8 die Starke der Beziehung zwischen Uberlappung und der
Beschleunigungsfalle reduziert wird. Eine Graphik im Anhang 6.5.4. zeigt den
Interaktionseffekt.



149

45.2 Hypothesentestung
Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick (iber Mittelwerte, Standardabweichungen

und Korrelationen der in diesem Kapitel zu Uberpriifung der Hypothesen
herangezogenen Variablen.

Tabelle 11: Korrelationstabelle der hypothesenrelevanten Variablen in Kapitel 4

M SD 1 2 3 4 5
1. Beschleunigungsfalle 44,64 | 11,19
2. Uberlappung 53,05 | 14,05 | .72*
3. Tiefenwirkung 41,90 | 10,59 | .43* | 17
4..Empowermg Leadership- 6438 | 1074 | -7a= | -54 | a3+
Klima
5.Zentralisierung 38,56 | 11,85 | .60** | .51** | -41** | -.76**
6.Formalisierung 55,30 | 11,58 | -.07 16 -18 -13 .25*

Bemerkung: N = 96 Unternehmen; **= p<.01; * = p<.05 (2-seitig)

Wie die oben stehende Tabelle zeigt, finden sich bei den flr die vorliegende Arbeit
neuen Variablen — Zentralisierung und Formalisierung — Mittelwerte, die anzeigen,
dass die untersuchten Unternehmen eher eine im Vergleich zur Formalisierung
geringere Zentralisierung bevorzugen.

Die multiple Regressionsanalyse zur Moderation des Zusammenhangs von
Uberlappung und der Beschleunigungsfalle durch die Tiefenwirkung
organisationaler Veranderungen ergab ein signifikantes Ergebnis in der Modellgite
von F(3;92) = 62.54, p < .000 mit einem signifikant positiven Interaktionsterms (f =
.22; p < .01). Dieses Ergebnis stltzt Hypothese 17. Eine graphische Darstellung
zeigt den bei niedriger Tiefenwirkung geringeren Zusammenhang von Uberlappung
und Beschleunigungsfalle im Gegensatz zu hoher Auspragung der Tiefenwirkung
(Anhang 6.5.5.).

Die multiple Regressionsanalyse des Moderationseffekts von Zentralisierung auf
die Beziehung zwischen sich tberlappenden Verédnderungen und dem Empowering
Leadership-Klima zeigt eine signifikante Modellgite von F(3;92) = 50.21, p < .000
und einen signifikant negativen Interaktionsterms (B = -.15; p < .05). Dieser sagt
aus, dass Unternehmen, in denen eine niedrige Zentralisierung vorherrscht weniger
Gefahr laufen, an Empowering Leadership-Klima einzublssen. Hiermit lasst sich
Hypothese 18 als unterstutzt betrachten. Eine Graphik im Anhang 6.5.6.
verdeutlicht dieses Muster der Moderation.

Ebenso weist die multiple Regressionsanalyse zur Formalisierung als Moderator
der Beziehung von sich Uberlappenden Verdnderungen und dem Empowering
Leadership-Klima eine signifikante Modellglte von F(3;92) = 15.39, p < .000 und
einen signifikanten Interaktionsterm auf (B = .21; p < .05). Wie sich zeigt, weist
dieser Interaktionsterm ein positives Vorzeichen auf, weshalb von einer der
Zentralisierung entgegengesetzten Wirkung ausgegangen werden kann. In diesem
Fall schwéacht eine héhere Formalisierung die Beziehung zwischen Uberlappung
organisationaler Verédnderungen und dem Empowering Leadership-Klima.
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Unternehmen, in denen sich Veradnderungen Uberlappen, laufen bei héherer
Formalisierung somit weniger Gefahr, das Empowering Leadership-Klima zu
hemmen. Dieses Ergebnis stlutzt Hypothese 19. Eine Graphik im Anhang 6.5.7.
zeigt das Muster dieser Moderation.

4.6 Ergebnisdiskussion

Die Ergebnisse stitzen vier der neun von Bruch und Vogel (2011) identifizierten
Massnahmen als wirksam bei der Verminderung von Uberbeschleunigung in
Uberlappenden Verdnderungen. Mit den Massnahmen 1, 2 und 5 sind Aktivitaten
vorgeschlagen worden, die einen klaren Anforderungsabbau in laufende
Veradnderungen bringen kénnen, indem laufende Projekte reduziert werden,
wodurch die Zeitkompression verringert wirde (vgl. Zika-Viktorsson et al., 2006)
und die Uberlappung von Veranderungen keinen so starken Zusammenhang mehr
mit der Beschleunigungsfalle aufweist.

Massnahme 8 spricht sich fur gezielte Auszeiten wahrend intensiver
Verénderungsphasen aus. Durch den kurzen Eingriff in die Intensitat der Arbeit
andert sich der Zeithorizont von einem, der die Verdnderungen von Anfang bis
Ende im Blick hat zu einem, der — punktuell durch Auszeiten und
Reflexionsmomente unterbrochen — lediglich auf Einheiten der Verédnderungen
fokussiert (vgl. Staudenmeyer et al., 2002). Pufferzeiten dieser Art kbnnen gerade
in herausfordernden Verénderungen dazu dienen, einen Gang zurlickzuschalten
(Louis & Sutton, 1991), die laufenden Veradnderungen zu evaluieren, noch zu
initierenden Veradnderungen zu reflektieren oder das Gesamtvorgehen zu
beleuchten und Barrieren zu identifizieren. In diesem Zusammenhang hebt
Hedberg (1981, S. 17) hervor, dass ,,a moment of hesitation is necessary in order to
allow an organization (or group) to change from execution of action programs to
genuine problem solving".

Wie in der Hypothese 17 vermutet, unterstitzen die gefundenen Ergebnisse die
Tiefenwirkung als Moderator des Zusammenhangs zwischen der Uberlappung
organisationaler Veranderungen und der Beschleunigungsfalle. Dieses Ergebnis
leistet einen Beitrag zum tieferen Verstdndnis der Wechselwirkungen von
Anforderungsbedingungen wie der Implementierung (berlappender und
tiefgreifender Veranderungen, durch die das Auftreten oder das Vermeiden von
Uberbeschleunigung erklart wird. Das Zusammenspiel von Uberlappung und
Unsicherheit scheint somit nicht nur fir den Erfolg von Produkineuentwicklungen
relevant zu sein, sondern bedarf auch bei Uberlappung organisationaler
Veranderungen der Aufmerksamkeit. Gerade auch in Bezug auf das Management
organisationaler Verdnderungen zeigt dieses Ergebnis eine neue Erkenntnis, die es
in die Umsetzung von Veradnderungsprozessen zu integrieren gilt.

Mit der Analyse von Zentralisierung und Formalisierung sind kontextuale Aspekte
aufgezeigt und durch die Ergebnisse unterstitzt worden, die eine gewisse
Bewaéltigung der Anforderungen im Uberlappungskontext von Verénderungen fir
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FUhrungskrafte zulassen. Mit der Untersuchung kontextualer Aspekte der
Organisation in Zusammenhang mit dem Auftreten oder der Starkung des
Empowering Leadership-Klima ist der Forderung von Walter und Bruch (2010)
nachgekommen worden, ein anderes als das transformationale Fuhrungsklima mit
Zentralisierung und Formalisierung in Verbindung zu bringen. Sowohl die
Zentralisierung als auch die Formalisierung konnten als Moderatoren fur den
Zusammenhang zwischen Verdnderungen in Uberlappender Form und dem
Empowering Leadership-Klima gefunden werden. Sowohl eine niedrige
Zentralisierung wie auch eine hohe Formalisierung kdénnen den starken
Belastungen, die mit Uberlappenden Verénderungen einhergehen Einhalt gebieten
und die Ausiibung von Empowering Leadership in der Organisation férdern.
Hierdurch zeigt sich, dass keine Ressourcen durch Fihrung bereitgestellt werden
kénnen, zu denen auf Organisationsebene der Zugang bzw. Durchgang nicht
erleichtert wird (vgl. Hobfoll, 2011; Pearce & Sims, 2002). Mit dieser Erkenntnis
trdgt die vorliegende Arbeit zur Forschung bei, die sich auf potenzielle
Verbindungen des organisationalen Kontextes und der Fuhrung konzentriert (vgl.
Pawar & Eastman, 1997; Shamir & Howell, 1999; Hoijberg et al., 2007).

Mit Blick auf die fur dieses Kapitel zu beantwortenden Fragen lasst sich feststellen,
dass mit den vier gefundenen Massnahmen, der Tiefenwirkung und den zwei
kontextualen Bedingungen — Zentralisierung und Formalisierung — ein effektives
Bundel an Stellhebeln identifiziert werden konnte, die Unternehmen dabei
unterstltzen

a) insbesondere die Wirkung der Uberlappung auf die Beschleunigungsfalle
zu reduzieren und

b) dem fir die Einddmmung der Beschleunigungsfalle wichtigsten
Fihrungsaspekt — dem Empowering Leadership-Klima — Raum zur
Entfaltung zu geben.
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4.7 Zusammenfassung des Kapitels 4

In Kapitel 4 wurde ein starker Fokus auf den Veranderungsaspekt der Uberlappung
gesetzt, der sowohl das Auftreten der Beschleunigungsfalle als auch ein geringes
Fihrungsklima am besten erklart. Um die Beziehung zwischen der Uberlappung
und der Beschleunigungsfalle abzuschwéachen wurden
beschleunigungsvermeidende Aktivitdten von Bruch und Kollegen (2010a, 2010b,
2011) auf ihre Wirkung untersucht. Darlber hinaus sollte eine reduzierte
Tiefenwirkung auf eine mdgliche Reduzierung von Uberbeschleunigung in
Uberlappenden Veradnderungen untersucht werden. Aus der Forschung zur
Produktneuentwicklung ist bekannt, dass insbesondere das Zusammenspiel von
Unsicherheit — wie es sie auch in tiefgreifenden Veradnderungen gibt — und
Uberlappenden Aktivititen zu negativen Beschleunigungseffekten fir die
Organisation kommen kann (vgl. Eisenhardt & Tabrizi, 1995).

Die Ergebnisse hierzu kdnnen die Wirkung von vier beschleunigungsvermeidenden
Aktivitdten unterstitzen, wovon drei die Reduzierung des Aufwands mit sich
bringen, indem Projekte nicht mehr weitergefiihrt werden. Die vierte Aktivitat hat die
Verankerung von Auszeiten und Reflexionsmomenten im Blick. Auch die
Reduzierung von  Tiefenwirkung zeigt sich als Massnahme, um
Uberbeschleunigung in Gberlappenden Verénderungen zu verringern.

Weiterhin wurde in diesem Kapitel der Blick auf konkrete, durch die Organisation
zur Verfugung zu stellende Ressourcen gelenkt, durch deren Bereitstellung die
Fuhrungskréfte als resource caravans wieder aktiviert werden sollen. Dies
entspricht der Sicht auf die Organisation als wichtige Ressourcenumwelt (vgl.
Hobfoll, 2011). Da sich das Empowering Leadership-Klima als am stérksten
zusammenhangend mit der Beschleunigungsfalle gezeigt hat, wurde der Fokus des
Kapitels auf die Starkung dieses Flhrungsaspektes gelegt. Mit der Zentralisierung
und der Formalisierung sind zwei strukturelle Organisationsaspektie als
Moderatoren untersucht worden, die den Zusammenhang zwischen Uberlappenden
Verénderungen und dem Empowering Leadership-Klima abschwéachen sollen. Es
zeigte sich, dass gerade die durch geringe Zentralisierung zur Verfligung gestellten
Ressourcen der Partizipation und Entscheidungsfreiheit sowie der durch
Formalisierung beispielsweise ermdglichten Rollenklarheit einen Einfluss haben.
Somit konnten die Hypothesen unterstitzt werden, dass in der Implementierung
Uberlappender Veradnderungen eine geringe Zentralisierung und eine erhdhte
Formalisierung Fihrung im Sinne des Empowering Leadership Uber
Hierarchieebenen hinweg ermdglicht.
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5 Zusammenfassende Diskussion der Arbeit und
Empfehlungen fiir die Praxis

Im folgenden Kapitel werden die zentralen Erkenntnisse der Arbeit diskutiert. Das
Ziel soll dabei sein, Uber die bisherigen Ergebnisdiskussionen hinauszugehen,
indem die Erkenntnisse aus den vorangegangenen Kapiteln integriert werden. Dies
soll die Médglichkeit bieten, die Ergebnisse breiter zu betrachten, um die
Implikationen fir die Praxis zu verallgemeinern. Im Anschluss werden Folgerungen
fur die weitere Forschung aufgezeigt, die sich teilweise auch aus den Limitationen
der vorliegenden Arbeit ergeben. Abschliessend endet die Arbeit mit einer
allgemeinen Schlussfolgerung.

5.1 Kernerkenntnisse der vorliegenden Arbeit

Diese Dissertation untersuchte, welche Bedingungen in organisationalen
Verénderungen zur Beschleunigungsfalle fihren kénnen und welche Auswirkungen
die Beschleunigungsfalle in organisationalen Veranderungen auf eine Organisation
hat. Ausgehend von a) der hohen Zahl an Misserfolgen, die Organisationen in
Bezug auf ihre Veranderungen zu verzeichnen haben (ca. 80% Misserfolgsquote)
und b) einigen fir den Unternehmenserfolg unglnstigen Effekten von
Verénderungen (geringes Vertrauen, verstdrkte Kindigungsabsichten, erhéhter
Widerstand gegenuber Verdnderungen und geringe Unternehmensleistung), wurde
die Beschleunigungsfalle als Erklarungsmechanismus in den Fokus der Arbeit
geruckt. Das Hauptaugenmerk der Arbeit lag dabei auf der Analyse von
Bedingungen, die zur Beschleunigungsfalle beitragen kénnen und auf der
Identifizierung von Massnahmen und kontextualen Aspekten, die eine
Uberbeschleunigung in  organisationalen Verdnderungen verhindern bzw.
abschwéchen kénnen.

In Kapitel 2 wurden, basierend auf den Erkenntnissen aus einer Fallstudie von ABB
(Bruch & Ghoshal, 2003; Bruch & Vogel, 2005) und dem entwickelten Konzept der
Beschleunigungsfalle, die Implementierung multipler, Uberlappender und
tiefgreifender organisationaler Veradnderungen als Anforderungen an die
Organisation untersucht. Es konnte gezeigt werden, dass alle drei
Implementierungscharakteristika das Auftreten der Beschleunigungsfalle erklaren
und wie diese wiederum negativ auf Aspekte wirkt, die als erfolgskritisch fur den
Verénderungserfolg gelten — wie das Vertrauensklima, korrosives Verhalten mit
Widerstand gegen Verénderungen, Klndigungsabsichten und die
Unternehmensleistung als Ganzes. Allerdings fand sich lediglich ein indirekter
Effekt der Uberlappung, die damit lber die Beschleunigungsfalle negativ auf die
Unternehmensleistung wirkt. Ansonsten konnten far alle
Implementierungscharakteristika indirekte Effekte auf das Vertrauensklima, das
korrosive Verhalten und die Kindigungsabsichten gefunden werden. Damit
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bewirken die hohen Belastungen durch die Implementierung multipler,
Uberlappender und tiefgreifender Veradnderungen Uber das Auftreten der
Beschleunigungsfalle negative Konsequenzen wie erhéhten Widerstand gegenlber
Verénderungen, Vertrauensverlust und gesteigerte Kiindigungsabsichten.

Mit diesen Ergebnissen tragt die Arbeit zu einem tieferen Verstandnis negativer
Auswirkungen in organisationalen Verdnderungsbemihungen bei. Die empirischen
Befunde kénnen die von Bruch und Vogel (2005) aufgestellte Wirkungskette
insofern unterstitzen, als sie aufzeigen, dass es gerade die in der Praxis haufig zu
findenden Anforderungen in der Implementierung von Multiplizitat, Uberlappung
und Tiefenwirkung sind, die in organisationalen Veranderungen einen Beitrag zur
Beschleunigungsfalle leisten und sich damit negativ auf die Organisationen
auswirken.

Als  theoretisches Fundament zur Erkldrung der Entstehung von
Uberbeschleunigung wurde die Ressourcenperspektive — insbesondere in Bezug
auf die COR-Theorie und das JD-R Modell — genutzt. Dass gerade Stress
bewaltigende Ressourcen wie Zeit und Energie oder auch Partizipation und
Entscheidungsfreiheit in herausfordernden Wandlungsaktivitdten eine grosse Rolle
spielen, zeigen die Fallstudien zur PERSONAL GmbH und der SOFTWARE GmbH.
Wie die COR-Theorie deutlich macht, kénnen insbesondere Fihrungskréfte ihren
Mitarbeitern Ressourcen zur Verfligung stellen, um starke Belastungen bewaltigen
zu kénnen. Der Umkehrschluss lautete daher auch, dass Fuhrungskrafte zum Teil
verantwortlich fir den Stress und die Belastung sind, die in der Organisation fiir die
Uberbeschleunigung sorgen. Die Argumentation der COR-Theorie, dass
Ressourcenpools durch starke Anforderungen angegriffen werden, legte nahe,
dass auch Fihrung als Ressourcenbereitsteller in  herausfordernden
Veradnderungen bedroht ist und daher das Fehlen belastungsreduzierender
Ressourcen den Weg in die Beschleunigungsfalle ebnen.

In Kapitel 3 ging es im Anschluss zundchst darum herauszufinden, welche
Fihrungsaspekte mit der Beschleunigungsfalle zusammenhéngen. Dabei wurde
gezeigt, dass es neben transformationaler und transaktionaler Flhrung vor allem
das Empowering Leadership ist, durch welches sich Organisationen vor der
Beschleunigungsfalle schitzen kénnen. Der Umkehrschluss lautete, dass ein
Fuhrungsklima, das bezlglich dieser Fihrungsaspekte weniger stark ausgepragt
ist, weniger Schutz vor Uberbeschleunigung bietet. Die Ergebnisse in Kapitel 3
konnten dartber hinaus zeigen, dass die Anforderungen durch belastende
organisationale Verédnderungen das Fuhrungsklima angegriffen. Die Ergebnisse der
Untersuchung fallen gerade in Bezug auf die Tiefenwirkung und die Uberlappung
organisationaler ~ Veranderungen deutlich aus, da  diese beiden
Verénderungsanforderungen fiir ein gering ausgeprégtes transaktionales und
transformationales FUhrungsklima sowie geringes Empowering Leadership
verantwortlich sind, was wiederum die Beschleunigungsfalle begunstigt.

Damit leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Forschung, die sich mit Stress
und Uberforderung bei Fihrungskraften beschaftigt (z.B. Hambrick et al., 2005;
Huber, 1991; Staw et al., 1981). Darlber hinaus konnte die Arbeit einerseits eine
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Erklarung fiir die Entstehung von Uberbeschleunigung aufgrund von hohen
Anforderungen aufzeigen, die Flhrung in Organisationen bedrohen. Zum anderen
leisten die Ergebnisse einen Beitrag zur Forschung, die Fuhrung als wichtigen
Ressourcenpool in Organisationen sieht (Bakker et al., 2010; Bliese & Castro,
2000; Hobfoll, 2011). Das Empowering Leadership-Klima zeigte sich hierbei mit
dem hdchsten Beitrag zur Erklarung der Beschleunigungsfalle im Vergleich zur
transaktionalen und transformationalen Fuhrung. Hierdurch erweitert die
vorliegende Arbeit die bisher fur die Beschleunigungsfalle als relevant identifizierten
Fuhrungsaspekte um einen noch einflussreicheren Aspekt. Mit diesem Ergebnis
wird die Forschung zum Empowering Leadership um eine Untersuchung auf
Organisationsebene erweitert. Dem Autor der vorliegenden Dissertation ist keine
Publikation bekannt, in der Empowering Leadership auf dieser Ebene getestet
wurde. Die Forschung hierzu fokussiert Uberwiegend auf die Ebene von Teams
oder die individuelle Ebene (Ensley, Hmieleski, & Pearce, 2006; Pearce et al.,
2003; Srivastava et al., 2006).

In Kapitel 4 wurde der Fokus einerseits auf mégliche Massnahmen zur Vermeidung
der Beschleunigungsfalle im Allgemeinen und andererseits auf mogliche
kontextuale Aspekte gelegt, die das Empowering Leadership-Klima erhalten
beziehungsweise wieder foérdern. Der Fokus lag dabei insbesondere auf der
Abschwachung der Wirkung von Uberlappungen organisationaler Verénderungen
als Anforderung, da Uberlappungen sowohl den gréssten Beitrag zum geringen
Empowering Leadership-Klima, als auch den gréssten Beitrag zur
Beschleunigungsfalle leisten. Die Ergebnisse zeigen, dass vor allem Massnahmen
zur Minderung von Anforderungen in Form von Reduzierung von Projekten, aber
auch in Form von Auszeiten und Reflexionsmomenten, die Organisation vor der
Beschleunigungsfalle als Ganzes schitzen kénnen.

In Bezug auf die Férderung des Empowering Leadership-Klimas konnten sowohl
eine héhere Formalisierung als auch eine niedrigere Zentralisierung als diejenigen
kontextualen Aspekte einer Organisation gefunden werden, welche die
Auswirkungen der Uberlappung auf das Empowering Leadership-Klima
abschwéchen. Diese beiden untersuchten kontextualen Aspekte stellen einen
organisationsweiten Zugang zu Ressourcen bereit, welche Empowering Leadership
in der gesamten Organisation beglnstigen. Das letzte Kapitel leistet damit einen
Beitrag zur Fuhrungsforschung, indem durch die Verbindung von kontextualen
Aspekten — Zentralisierung und Formalisierung — und Empowering Leadership die
Forschung zur Starkung des Fihrungsklimas (vgl. Walter und Bruch, 2010) um das
Empowering Leadership-Klima erweitert wurde.

Die vorliegende Dissertation hat damit insgesamt gezeigt, dass das
Zusammenspiel zwischen organisationalen Veradnderungen, Flhrung, und der
Beschleunigungsfalle bei hohen Anforderungen in der Implementierung der
Veradnderungen negative Auswirkungen auf die Organisation hat. Dabei ging es
auch darum herauszufinden, wie Organisationen trotz dieser Anforderungen der
Beschleunigungsfalle entgegenwirken kénnen. Wie das Fallbeispiel der
SOFTWARE GmbH deutlich macht, kann es Organisationen gelingen, aus der
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Uberbeschleunigung mit bereits aufgetretenen negativen Auswirkungen wie
Vertrauensverlust oder Widerstand wieder herauszukommen, wenn Ressourcen
bereitgestellt werden, die vor allem das Empowering Leadership-Klima starken.

Die Ergebnisse des Auftretens der Beschleunigungsfalle durch interne
organisationale Prozesse sind umso valider, da sie unabhangig vom dynamischen
Kontext einer Organisation auftreten kénnen. Wie eine post-hoc durchgefiihrte
Analyse zum Zusammenhang zwischen der Umweltdynamik und der
Beschleunigungsfalle zeigen konnte, hdngen weder die Mitarbeitersicht auf die
Dynamik (r = .08) noch die Geschéftsfihrersicht auf die Dynamik (r = .00) mit der
Beschleunigungsfalle zusammen.

Dies lasst darauf schliessen, dass nicht nur Organisationen in dynamischen
Umwelten zur Uberbeschleunigung neigen. Auch die weniger von Dynamik
gepragten Unternehmen kdénnen in Veradnderungen aufgrund der Bemuhungen
multiple, Uberlappende und tiefgreifende Verédnderungen zu implementieren in die
Beschleunigungsfalle geraten. Aus diesem Grund sollte in jeder Organisation, die
sich in Verdnderungen — vor allem unter Zeitdruck — befindet, der Blick auf
notwendige Ressourcen und darauf gerichtet werden, wie man diese Ressourcen
férdern kann (vgl. Schaufeli et al., 2009; vgl. Stegmaier & Sonntag, 2007)

5.2 Empfehlungen far das Management
tiberbeschleunigender Veranderungen

Zunachst einmal soll deutlich gemacht werden, dass die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit zeigen, dass zeitkomprimierende Verénderungsstrategien wie
die multiple und Uberlappende Implementierung schéadlich fir Organisationen sein
kénnen. Da sowohl die Multiplizitat als auch die Uberlappung Uberbeschleunigung
hervorrufen und damit negative Auswirkungen auf Organisationen und deren
Veranderungserfolg haben gilt es, die Wahl bei der Anzahl und des Vorgehens der
zu implementierenden Veradnderungen mit Bedacht anzugehen. Ein ,mehr von
allem” scheint in diesem Fall kontraproduktiv zu sein und fuhrt, gerade auch bei
einer gewissen Tiefenwirkung der Verédnderungen eher zu Misserfolg als zu
gewlinschtem Erfolg.

Daher gilt es bei der Implementierung von Verdnderungen, insbesondere die drei
Anforderungscharakteristika der Multiplizitat, Uberlappung und Tiefenwirkung im
Blick zu haben.

Alle drei Merkmale fihren teilweise durch die Einschrédnkung des Empowering
Leadership-Klimas sowie des transaktionalen und transformationalen
Fuhrungsklimas zur Beschleunigungsfalle. Daher sollte eine Implementierung, in
der verstarkt Flhrungskrafte in der operativen Umsetzung der Verédnderungen
fungieren, Massnahmen in Betracht ziehen, die Fihrung neben dem reinen
Management der Verénderungen noch mdglich machen. Warnsignale wie eine
Fuhrungsmannschaft, die kaum noch Zeit fur die Fuhrung der eigenen Mitarbeiter
hat, sollten ernst genommen werden.
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5.2.1 Beschleunigungsmonitoring einfiihren

Um die Uberbeschleunigung im Blick zu haben und bei Bedarf intervenieren zu
kénnen, empfiehlt es sich, den Status Quo der Veranderungen durch ,Acceleration
Checks" zu Uberprufen, durch welche quartalsweise anhand von Kurzbefragungen
das Implementierungsvorgehen, relevante Ressourcen und Fihrung sowie die
Uberbeschleunigung an sich gemessen werden. Diese Uberpriifung sollte
quartalsweise erfolgen, da sich, wie beide Fallbeispiele zeigen, die
Beschleunigungsfalle innerhalb von wenigen Monaten entwickeln und ausbreiten
kann. Wichtig ist, dass sich diese Art des Monitoring nicht als weitere Blrde
zusatzlich zu den anderen Controlling- und Monitoring-Instrumenten erweist. Es
sollte daher so effizient, aber dennoch so aussagekréftig wie mdglich sein, damit
sich die wichtigen und richtigen Schlliisse daraus ableiten lassen.

Ein Beschleunigungsmonitoring ist insofern ratsam, als dass zunachst einmal
deutlich wird, ob sich das Unternehmen auf dem Weg in eine Uberbeschleunigung
befindet. Dies gibt Unternehmen die Mdglichkeit zur Entschleunigungsintervention.
Regelméssig wiederkehrende Acceleration Checks lassen daruber hinaus
erkennbar werden, ob gegebenenfalls durchgefihrte
Entschleunigungsmassnahmen wirksam sind.

Je nachdem, wie lang das Unternehmen mit stark fordernden Verédnderungen
konfrontiert ist, erweist es sich als 6konomisch und daher ratsam, im Verlauf die
Stichprobe der Uber die Acceleration Checks befragten Organisationsmitglieder
immer wieder anzupassen. Wichtig hierbei ist allerdings, dass es sich um
Organisationsmitglieder aus den von den Verdnderungen betroffenen Bereichen
handelt, damit das Bild des Befragungsergebnisses keine Verzerrungen enthélt
(vgl. Kérner, Bruch & Stephany, 2012).

Wie sich aus den Ergebnissen der vorliegenden Dissertation ableiten Iasst, gilt es
insbesondere, zun&chst den Fokus auf die verschiedenen Flhrungsebenen zu
richten, um bei Uberbeschleunigungssignalen hier schnell intervenieren zu kénnen.
Hierdurch sollte die Gefahr gemindert werden, dass sich die Uberbeschleunigung
auch auf die Ebene der Mitarbeiter ausbreitet. Gerade bei Veranderungsprozessen,
die top-down implementiert werden, ist es daher ratsam, eine mdglichst
reprasentative Auswahl aus den verschiedenen Hierarchieebenen in die
Acceleration Checks-Befragungen aufzunehmen. Insbesondere die oberen
Fuhrungsebenen sollten in den Befragungen mdglichst vollstédndig vertreten sein,
da das obere Management einerseits eine andere Wirkung auf die Mitarbeiter
beispielsweise in Bezug auf Vertrauen hat als direkte Fuhrungskrafte (vgl.
Schoorman, Mayer & Davis, 2007) und darilber hinaus grossen Einfluss auf das
Verénderungsvorgehen insgesamt hat, da es die Entscheidungen darlber fallt,
welche Stellhebel im Unternehmen genutzt werden sollen (vgl. Kérner et al., 2012).
Um Signale fur die mdgliche Entwicklung der Beschleunigungsfalle friihzeitig
erkennen zu konnen, empfiehlt es sich beispielsweise, FlUhrungsaspekte wie
transformationale und transaktionale Fuhrung, aber vor allem das Empowering
Leadership in eine jéhrliche Mitarbeiterbefragung, wenn vorhanden, mit
aufzunehmen. So kann es gelingen, schon relativ kurz nach Beginn der
herausfordernden Veranderungsaktivititen durch den Acceleration Check einen



158

moglichen Abfall in diesen Fuhrungsaspekien zu identifizieren und damit den
ersten Anhaltspunkt fir Ressourcenverluste in der Organisation festzustellen.

Das Beschleunigungsmonitoring hat den Vorteil, dass das richtige Timing fur eine
Neuinitierung besser einschatzen werden kann. Die Initierung neuer
Veranderungen sollte dann erfolgen, wenn in zwei Befragungen hintereinander
keine Schwéachung des Fihrungsklima festgestellt wurde. Das richtige Timing kann
ein Schritt zum besseren Management der Uberlappungen sein. Dariiber hinaus
kann die Abfrage von Unsicherheit bezlglich der Verdnderungen ebenfalls einen
Anhaltspunkt geben, ob die Uberlappung von Verdnderungen kritische
Auswirkungen haben kann (vgl. Eisenhardt & Tabrizi, 1999)

Wie die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, sollte das
Beschleunigungsmonitoring auch Tiefenwirkung mit einschliessen, da diese sowohl
die negativen Auswirkungen der Uberlappung verstérkt, als auch selbst zur
Beschleunigungsfalle beitrédgt. Wie Ford und Ford (1994) deutlich machen, ist es
die Logik des Betrachters, welche die Tiefenwirkung definiert. Daher sollte nicht
von einer objektiv festgelegten Tiefenwirkung anhand in der Literatur zu findenden
Kriterien ausgegangen werden, sondern eine Tiefenwirkung anhand der
Wahrnehmung der Organisationsmitglieder ermittelt und als Realitdt angenommen
werden.

Wie die Fallstudien der vorliegenden Arbeit zeigen, aber auch die Forschung
deutlich macht (vgl. Bruch & Vogel, 2011; vgl. Stensaker et al., 2002; vgl. Sonntag
& Spellenberg, 2005), ist es zusatzlich ratsam, die Anzahl der Verdnderungen auf
ihre Belastungswirkung hin zu testen. Dies kdnnte beispielsweise Uber den Grad an
Abstimmung zwischen den Verdnderungsinitiativen abgefragt werden.

Um die Interventionen effektiver planen und einsetzen zu kénnen, empfiehlt sich
eine in Bezug auf Hierarchieebenen unterteilte Auswertung, die aufzeigen kann, ob
eine Intervention eine oder mehrere Fihrungsebenen oder/und die
Mitarbeiterebene betreffen sollte. Eine Auswertung dieser Art unterstiitzte BMW bei
der Umsetzung der Strategie ,Number ONE® erfolgreich, indem Interventionen
konkret flr unterschiedliche Hierarchieebenen geplant und in Form der ,’Number
ONE’ on Tour“ umgesetzt werden konnten (vgl. Kérner et al., 2012).

Nicht zuletzt ist das Messen der Beschleunigungsfalle an sich relevant, um
Gewissheit dariiber zu erlangen, ob Uberbeschleunigung ein akutes Thema in der
Verédnderung der Organisation ist. Dies kann anhand eines standardisierten
Monitoring-Tools geschehen (vgl. Bruch & Vogel, 2011), das laut Kunz (2012) als
zuverlassig gilt, wie beispielsweise im Rahmen des hier vorgeschlagenen
Acceleration Checks.

Mit der Durchflihrung derartiger Kurzbefragungen werden automatisch Erwartungen
geweckt, dass sich beispielsweise am Implementierungsvorgehen etwas andern
wird. Daruber hinaus ist eine solche Befragung an sich bereits eine Massnahme,
mit der man den Organisationsmitgliedern eine Stimme gibt und damit ein
Mitspracherecht suggeriert (Klarner & Raisch, 2007). Ein
Beschleunigungsmonitoring macht daher nur dann Sinn, wenn die Verantwortlichen
der Veradnderungen bereit sind, die sich ergebenden Schlisse in nétige
Massnahmen zu Uberfihren, diese auch umzusetzen und Ressourcen
bereitzustellen, die sich aufgrund des Monitorings als relevant herausstellen.
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5.2.2 Unsicherheit abbauen

Ein relevanter Uberbeschleunigender Aspekt, der sich aus der vorliegenden Arbeit
herauskristallisiert, ist die Tiefenwirkung bei gleichzeitiger Uberlappung der
Veranderungen. Wenn Organisationen die Uberlappung als zeitkomprimierende
Strategie beibehalten wollen, dann sollte der Fokus zun&chst darauf liegen,
Unsicherheiten abzubauen. Um Unsicherheiten bezlglich des Identitatsverlustes zu
verringern, gilt es, eine klare Vision und damit eine Perspektive, wie die
Organisation sein kann und welche Werte und Uberzeugungen damit einhergehen,
als emotional aufgeladenes Zukunftsbild zu haben. Damit soll den Mitarbeitern das
Loslassen vom alten System und der alten Identitat erleichtert werden. Diese Vision
sollte mit einem klaren Bild der neuen Identitdt verknlpft werden, wodurch
Unsicherheit bezlglich der zukunftigen Identitat abgebaut wird. Gioia und Thomas
(1996) konnten zeigen, dass genau dies zu einem schnellen Wandel der Identitat
und damit der Veranderungen beitragt.

Dariiber hinaus werden den Organisationsmitgliedern durch die Vision weniger
Méoglichkeiten flir den eigenen sensemaking-Prozess (vgl. Weick, Sutcliffe &
Obstfeld, 2005) gegeben, der in eigenen Bildern der Zukunft resultieren kann. Wie
Wanous, Reichers und Austin (2000) zeigen konnten, kann der Prozess dieser
Realitatsbildung zu negativen Interpretationen filhren, was mehr Unsicherheit
hervorruft, als in einer Situation in der eine Vision besteht. Durch das
Vorhandensein einer Vision wird dariber hinaus ein wichtiger Zugang zu den vom
transformationalen Flhrungsklima bereitgestellten Ressourcen geéffnet. Erst mit
Bestehen einer Vision kénnen transformationale Flhrungskréfte ihre inspirierende
Kraft entfalten und Mitarbeitern damit durch die Ressource der Bedeutung und des
Sinns der Verédnderungen Belastungen nehmen.

Was die aufkommenden Unsicherheiten aufgrund des Implementierungsvorgehens
betreffen, so sollten diese ernstgenommen werden. Haufig ist es noch so, dass die
Kommunikation bezlglich der Veradnderungen stark auf den Inhalt, also die
Veradnderungsarten wie Prozessverdnderungen oder Mergers — gerichtet ist.
Anhand einer Vision oder Gesamtstrategie wird haufig aufgezeigt, warum eine
bestimmte Verénderungsart aktuell relevant und wichtig ist und wie sie in das
Gesamtkonzept des Unternehmens passt. Da die Verdnderungsarten laut der
Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit jedoch eine untergeordnete beziehungsweise
keine Rolle in der Entstehung von Uberbeschleunigung spielen, muss der Fokus
der Kommunikation auf die Erklarung des Veradnderungsvorgehens gerichtet sein.
Um Unsicherheit in Bezug auf ein belastendes Implementierungsvorgehen
abzubauen, sollte daher ein klares Konzeptes dargestellt werden, das Aufwand und
Ertrag verbindet. Dies kann gleichzeitig ein Beitrag zur Reduzierung des
Widerstandes sein, der sich aufgrund der Uberlastenden Veranderungen formiert.
In diesem Konzept sollte eine Verbindung von Veradnderungen zu dem hergestellt
werden, was den Organisationsmitgliedern wichtig ist und Sicherheit gibt — die
Identifikation mit dem Unternehmen (vgl. hierzu Ravasi & Phillips, 2011).
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5.2.3  Auszeiten in die Verdnderungsagenda integrieren

Die Integration von Auszeiten in die Verdnderungsagenda bietet auf
Fuhrungsebene die Méglichkeit, gemeinsam im Fihrungsteam die Prioritdten und
das Timing neu zu initiierender Verénderungen zu Uberdenken. Bei Mitarbeitern
bieten  derartige Reflexionsmomente  die = Chance, das  bisherige
Implementierungsvorgehen im eigenen Team zu hinterfragen und mdgliche
entstandene Probleme zu lésen. Damit bieten temporale Verlagerungen, die
beispielsweise durch Auszeiten gewéhrt werden, den grossen Vorteil, dass durch
das Bereitstellen der Ressource Zeit, Probleme angegangen werden kénnen, flr
die man normalerweise keine Zeit hat. Fir Staudenmeyer et al. (2002) tragen
Anderungen der kollektiven Erfahrung von Zeit zum Erfolg von Verénderungen bei.

Die Fallbeispiele der SOFTWARE GmbH und der PERSONAL GmbH zeigen, dass
die Synchronisierung der Verdnderungsinitiativen miteinander kaum oder gar nicht
geschah, da jeder so sehr mit seinen eigenen Aufgaben beschéftigt war, dass man
sich fur die Konzertierung der multiplen und Uberlappenden Veranderungen keine
Zeit nahm. Temporale Verlagerungen durch Auszeiten kénnen dazu beitragen, fir
einen ausgewahlten Moment das Ziel zu verfolgen, die Verbindungen zwischen den
einzelnen Verénderungen zu identifizieren und die Neuinitierung weiterer
Veranderungen mit den bestehenden Verbindungen zu konzertieren.

Das Beispiel der SOFTWARE GmbH macht deutlich, dass die Einddmmung der
Uberlappung von neuen Verdnderungen iber einen bestimmten Zeitraum und
damit die Anderung des Timings einen Beitrag zum Erfolg der Veranderungen
geleistet hat. Durch die Zurlickstellung neuer Veradnderungen stellte sich somit ein
anderer Rhythmus ein, bei dem der Fokus auf die laufenden Verédnderungen gelegt
wurde und die Aufnahme einer neuen Verénderung im Marz 2013 kein grosses
Problem mehr darstellte.

Fir Bruch und Menges (2010) reichen bereits kurze Auszeiten und
Reflexionsmomente, um eine Uberbeschleunigung zu vermeiden oder zu
reduzieren. In ihrem Buch ,Fully Charged® bringen Bruch und Vogel (2011)
mehrere Beispiele solcher Auszeiten oder Reflexionsmomente an. So hat sich die
sogenannte ,think-week” bei Microsoft etabliert, in der sich das Management
zuruickzieht, um Uber strategische Entscheidungen zu reflektieren.

5.24 Flihrung in Verdnderungen stédrken und konservieren

Wie die vorliegende Arbeit zeigt, kbénnen Fihrungsaspekte wie die
transformationale und transaktionale Flihrung sowie das Empowering Leadership
zur Reduzierung von Uberbeschleunigung beitragen. Um der Beschleunigungsfalle
in organisationalen Veradnderungen Einhalt zu gebieten, ist es daher von hoher
Relevanz, ein FUhrungsklima zu erhalten, das neben der transformationalen und
transaktionalen Fihrung vor allem das Empowering Leadership in den Vordergrund
stellt. Dass alle drei Fiihrungsaspekte bereits Uberdurchschnittliche Préasenz in
Organisationen zeigen, ist an den Mittelwerten der hierzu in Kapitel 3
ausgewerteten Daten abzulesen, die alle in einem héheren Bereich liegen.
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Ein uberdurchschnittliches Fihrungsklima mit transformationalen, transaktionalen
und Empowering Leadership-Aspekten lasst sich zwar nicht kurzfristig entwickeln,
aber.so kann es doch — wie die vorliegende Arbeit auch zeigt — innerhalb kirzester
Zeit zerstdrt werden und damit den Weg in die Beschleunigungsfalle und fur
negative Auswirkungen auf die Organisation ebnen.

Wie die vorliegende Arbeit Uberdies zeigt, finden sich insbesondere in
Unternehmen mit hohen Anforderungen der organisationalen Ver&nderungen
geringe Werte in den Fuhrungsvariablen und héhere Werte in der
Beschleunigungsfalle. Daher sollte die Devise lauten, Fiilhrung ausreichend Raum
zur Entfaltung zur Verfligung zu stellen und die Auslbung transformationaler,
transaktionaler und empowering Fuhrungsaspekte nicht aufgrund exzessiver
Anforderungen in organisationalen Verdnderungen zu hemmen. Um klare
Prioritdten in den Massnahmen zur Aufrechterhaltung von ressourcenrelevanter
Fihrung zu setzen, sollte insbesondere das Empowering Leadership-Klima
aufgrund seines grdssten Beitrags zur Vermeidung der Beschleunigungsfalle
geschuitzt werden.

Wie die vorliegende Arbeit deutlich macht, braucht es zur Konservierung des
Empowering  Leadership-Klimas  kontextuale = Bedingungen wie  wenig
Zentralisierung und hohe Formalisierung. Bei geringerer Zentralisierung sollte
jedoch darauf geachtet werden, dass die Kontrolle Uber Entscheidungen nicht
ganzlich in die Organisation und an die Mitarbeiter Ubergeben wird. Denn wie
Locke (2003) feststellen konnte, behalten erfolgreiche Organisationen zumindest
einige Elemente hierarchischer Kontrolle bei. So sollten beispielsweise strategische
Entscheidungen zum Wohle der Organisation, die auf Basis von Informationen
getroffen werden mussen, die den meisten Mitarbeitern nicht zur Verfligung stehen,
vom Top-Management gefallt werden (z.B. Sagie & Kolowsky, 1994).

Wichtig ist dartber hinaus, dass das in der Hierarchie verankerte Kontrollsystem
standardisiert und strukturiert ist, damit man sich auch in anforderungsreichen
Zeiten darauf verlassen kann. Manz et al (2013) verlangen in diesem
Zusammenhang, dass ,power and influence must be distributed in a way that
establishes clear checks and balances, where each participant becomes a counter
balance and source of feedback and correction for all others* (S. 59).

Als ein Aspekt der Formalisierung sollte eine strukturierte und ausbalancierte
Macht- und Einflussverteilung erfolgen. So kann beispielsweise eine formalisierte
strukturierte Machtbalance innerhalb der Organisation Transparenz dariber
schaffen, wann wer zu welchem Thema die Entscheidungen ftrifft. Dies bringt
Sicherheit und Berechenbarkeit in herausfordernden Veradnderungen. Weiterhin
sollte Klarheit dartiber herrschen, welche Rolle Flhrungskrafte in Veranderungen
einnehmen. Dies sollte nicht nur dem bestehenden Mitarbeiterstamm deutlich
gemacht werden. Schon bei Neueintritt in das Unternehmen sollte Fihrungskraften
eine dezidierte Rollenbeschreibung fiir Veranderungssituationen vermittelt werden.
Auch neuen Mitarbeitern muss klar sein, welche Rolle die Fuhrungskréfte im Zuge
belastender Veranderungsprozesse haben, um sich fir diesen Fall ein
Ressourcenreservoir aufzubauen. Wenn formalisierte Vorgaben anzeigen, was in
herausfordernden Veranderungen von Fulhrungskraften verlangt ist, wird hierdurch
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auch die flur Fuhrungskrafte relevante belastungsreduzierende Ressource der
Rollenidentitdt als Fuhrungskraft gestérkt (vgl. Hobfoll, 2001). Hierdurch leiden
Fuhrungskréafte weniger unter der Umsetzungsbelastung und kénnen ein hdheres
Energielevel abrufen, was wiederum ihrer Leistung in den ressourcenorientierten
Fihrungsaspekten zugutekommt.

Wenn Fuhrungskréfte in die operative Umsetzung der Veranderungen involviert
sind, dann sollte hierzu im Unternehmen sichergestellt sein, dass Fuhrungskréfte
entweder weiterhin als resource caravans fungieren koénnen oder
belastungsreduzierende Ressourcen wie Partizipation in Systemen und Regeln
innerhalb der Organisation verankert sind. Somit wéaren die Mitarbeiter nicht
unbedingt auf die Ressourcenbereitstellung durch die Fihrungskréafte angewiesen,
sondern bekd&men beispielsweise das Empowerment in herausfordernden
Verénderungen Uuber festgelegte Regeln und Prozeduren in Bezug auf die
Partizipation. Die Formale Gestaltung eines Partizipationsprozesses sollte von
klaren Regeln begleitet werden, die fur Verdnderungsprozesse grundsétzlich gelten
und jedem Organisationsmitglied bekannt sein sollten. Diese Regeln sollten
enthalten, wer, wann und warum in den Partizipationsprozess einbezogen wird und
wie mit Vorschldgen umgegangen wird und wer Uber deren Umsetzung
entscheidet. Dies ist auch gerade bei der =zeitkritischen Umsetzung von
Veranderungen notwendig, um den Zeitaufwand fir die Partizipation so gering wie
moglich zu halten (siehe hierzu auch Kotter & Schlesinger, 2008). Um das
Auftreten von Uberbeschleunigung schon zu Beginn im Keim zu ersticken, sollten
Partizipationsprozesse flr Fuhrungskrafte daher vor der Implementierung initiiert
werden. So haben die relevanten umsetzenden Fuhrungskréfte die Mdglichkeit, auf
sich entwickelnde Uberforderungstendenzen hinzuweisen. Wahrend der
Implementierung sollte es systematische Partizipationsmdglichkeiten geben, das
aktuelle Vorgehen zu hinterfragen und gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen.
Wichtig ist — und so zeigt es auch das Beispiel der SOFTWARE GmbH in Kapitel 4
— die Entwicklung einer reziproken sozialen Einflussnahme, in der
Organisationsmitglieder das Gefiihl der Mitsprache haben und zumindest
ansatzweise erkennen, dass sie Gehdr finden. Allein die Wahrnehmung der
Mdoglichkeit von Partizipation, auch wenn sie letztlich von Fuhrungskraften oder
Mitarbeitern nicht genutzt wird, sollte nach der kognitiven Dissonanztheorie
(Festinger, 1957) bereits dazu fuhren, dass das Veréanderungsvorgehen akzeptiert
und daher als weniger belastend empfunden wird. Nach dieser Theorie andern
Menschen ihre Einstellung, um Konsistenz mit ihrer Entscheidung herzustellen (vgl.
Harmon-Jdones & Mills, 1999). Wanberg und Banas (2000) konnten hierzu zeigen,
dass sich eine positivere Sicht des Veradnderungsprozesses einstellt, wenn
grundsétzlich allein nur die Wahrnehmung besteht, dass Partizipation mdéglich ist.
Allerdings sollte auch bei der Partizipation bezlglich der Verénderungen darauf
geachtet werden, dass die Partizipierenden alle relevanten Informationen haben,
damit die Involvierung der Mitarbeiter nicht in Widerstand umschlagt.
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5.25  Anforderungen reduzieren

Wie die Ergebnisse zeigen, kann sich gerade die systematische Reduzierung von
Projekten — insbesondere in zeitkomprimierenden Uberlappenden Verédnderungen —
als belastungsreduzierend und stabilisierend erweisen. Hierdurch schaffen es
Unternehmen, die Ressource Zeit wieder verstarkt bereit zu stellen und damit
Verénderungen weniger belastend umzusetzen.

Innerhalb des mehrschichtigen und sich stetig &ndernden Stroms aus Ereignissen
ist es essentiell fur Organisationen ,to seek out and aim for the constellation of
events conducive to achieving their goals and then to ,hook into’ the stream of
events at the ,right time* (Perich 1992, S. 274). Hierbei sollte auch in Betracht
gezogen werden, auf die Uberlappung von Verdnderungen fiir eine gewisse Zeit zu
verzichten oder sie zumindest zu minimieren. Hierdurch kann der Fokus auf die
Anpassung an die bereits initiierten Veranderungen gelegt werden, wodurch das
Erlernen neuer Verhaltensweisen, Regeln und Prozeduren eher mdglich ist, ohne
eine Uberforderung aufgrund von Informationsiiberflutung zu riskieren. Wie das
Fallbeispiel der SOFTWARE GmbH zeigt, konnte die Reduzierung
beziehungsweise Vermeidung von Uberlappung dazu beitragen, dass noch
laufenden multiplen Verdnderungen zwar unter Belastung, aber ohne
Uberbelastung implementiert werden konnten. In der SOFTWARE GmbH wurde mit
dem Aussetzen neuer Initiierungen von Verénderungen fir einen Zeitraum von 5
Monaten die Gelegenheit eingerdumt, eine gewisse Stabilitdt herzustellen, bevor
eine neue Veradnderung im Marz 2013 initiiert wurde. Diese Balance zwischen
Veranderung und Stabilitdt sollte das Hauptaugenmerk gross angelegter
Veranderungsaktivitdten gelten.

5.3 Limitationen der Arbeit und Implikationen fir die
Forschung

Bezlglich der Untersuchungen in der vorliegenden Arbeit kdénnen einige
Limitationen aufgezeigt werden. Im Folgenden soll daher auf einige Einwénde
eingegangen werden, welche die Aussagefahigkeit der Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit einschranken kénnten.

Der Forschungsansatz dieser Untersuchung kombinierte die quantitative und
qualitative Methodik. FUr den quantitativen Ansatz wurde aufgrund praktischer
Einschrdnkungen in der Sammlung von L&ngsschnittdaten ein Querschnittsdesign
gewdhlt. Es handelt sich hierbei um eine Einmalmessung aller Variablen, wodurch
die  Untersuchung eines zeitlichen Verlaufs der Entwicklung von
Uberbeschleunigung nicht méglich ist. Daher lassen sich keine Kausalaussagen
aus den Ergebnissen ableiten (Cohen et al., 2003). Zwar lassen die in der
vorliegenden Arbeit untersuchten Mediationsmodelle eine kausale Verbindung
vermuten, doch zeigen sich einige Autoren der abgeleiteten Kausalitat in
Mediationsberechnungen gegeniber kritisch (Mathieu, DeShon & Bergh, 2008). Da
die Zeit jedoch ein dem Konzept der Beschleunigungsfalle inh&renter Aspekt ist,
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lasst sich — zumindest aus den bisherigen qualitativen Analysen (Bruch & Vogel,
2005) sowie den in dieser Arbeit abgebildeten Fallstudien — ein Uber die Zeit
stattfindender Einfluss von Anforderungen organisationaler Veradnderungen und
Fihrung auf die Beschleunigungsfalle zeigen. Post-hoc durchgefiihrte quantitative
Analysen konnten zwar zeigen, dass sich kein signifikanter Effekt ergibt, wenn man
das Mediationsmodell umdreht und die Beschleunigungsfalle als unabhéangige
Variable, die Implementierungscharakteristika als abhangige und die
Fuhrungsaspekte als Mediatoren einsetzt. Nichtsdestotrotz wére es fir zukulnftige
Forschung angezeigt, ein Langsschnittdesign inklusive seiner Methoden zu wéhlen,
um die in der vorliegenden Arbeit vermutete Kausalitat zu bestatigen.

Ein potenzielles Risiko, das in gross angelegten Befragungen, wie sie in dieser
Arbeit durchgefuhrt wurden, vorliegt, hangt mit Problemen des ,common method
bias“ und des ,common source bias“ zusammen. Dies bedeutet, dass gefundene
Zusammenhdnge zwischen Variablen nicht aufgrund eines tatséchlichen
Zusammenhangs aufgetreten sind, sondern weil die Fragen von denselben
Personen beantwortet (common source) und anhand derselben Methoden (z.B.
Fragebogen) beurteilt wurden (common method) (Podsakoff et al., 2003). Um
diesem Risiko entgegenzutreten, wurde einerseits ein split-sample Design
(Rousseau, 1985) eingesetzt, bei dem die Teilnehmer randomisiert einer
Fragebogenversion der Befragung zugewiesen wurden. Andererseits wurden die
Variablen auf den verschiedenen Hierarchieebenen der jeweiligen Unternehmen
beurteilt.

Als eine weitere methodische Limitation kann die lediglich aus deutschen
Unternehmen bestehende Stichprobe gesehen werden. Eine globale
Verallgemeinerung der Ergebnisse ist daher schwer mdglich. Zukinftige Studien
sollten den Fokus auch auf Unternehmen legen, die nicht in Deutschland
angesiedelt sind.

Als Limitation kann auch der Einsatz von Einzelitems angesehen werden. Da es
sich bei der Abfrage durch die Einzelitems jedoch nicht um die Erfassung eines
Konstruktes, sondern um die Erfassung der Anforderungssituation in den
Unternehmen handelt und die Items eindeutig formuliert waren, ist der Einsatz der
Einzelitems vertretbar (vgl. Wanous, Reichers, & Hudy, 1997). Zudem konnten
Gardner et al. (1998) keinen Unterschied zwischen einem Einzelitem und einer
Skala mit multiplen Items in Bezug auf die Common Method Variance-Problematik
identifizieren. Um dennoch einen tieferen und umfassenderen Einblick in die
Anforderungen an Unternehmen in organisationalen Veranderungen zu erhalten,
sollte die zukunftige Forschung den Einsatz von Skalen nutzen, die mehrere ltems
enthalten und somit ein noch umfassenderes Bild der Anforderungen erlauben. Ein
Beispiel zur Erfassung von Verénderungsfrequenz als Skala findet sich bei Rafferty
und Giriffin (2006).

Eine Limitation der Abfrage per Einzelitem zur Uberlappung der organisationalen
Veranderungen ist weiterhin die hierin nicht erfasste zeitliche Komponente. In
Anlehnung an den Vorschlag zur oben genannten Limitation wird hier der Einsatz
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einer Skala empfohlen, die beispielsweise die zeitlichen Abstdnde zwischen den
Neuinitiierungen mit erfasst.

Die vorliegende Arbeit konnte durch den Fokus auf das Fihrungsklima einen ersten
Schritt in die Untersuchung der Uber Hierarchieebenen hinweg kaskadierenden
Entwicklung von Uberbeschleunigung machen. Zukiinftige Studien sollten sich auch
quantitativ. den  unterschiedlichen  Flhrungsebenen widmen und in
Langsschnittuntersuchungen zeigen, wie sich die Belastungen auf den
verschiedenen Hierarchieebenen entwickeln.

Die qualitativen Fallbeispiele wurden aufgrund der Tatsache, dass sich in beiden
Unternehmen die fir die Entwicklung der Beschleunigungsfalle spezifischen
Bedingungen vorfanden, ausgewéhlt. Sie wurden lediglich zur lllustration genutzt —
dennoch sollten folgende Nachteile beachtet werden: Die geringe Anzahl an
Interviewpartnern  (vor allem in der PERSONAL GmbH) weist eine
Stichprobengrdsse auf, bei der die Generalisierbarkeit der Befunde problematisch
ist. Die zur Verflgung gestellte Dokumentenbasis mit Informationen zu den
jeweiligen Veranderungen innerhalb der Fallbeispielunternehmen reichte zudem
nicht aus, um die Triangulation und damit die Ergebnisse wirkungsvoller zu
machen.

Darliber hinaus ist es aufgrund der bewusst getroffenen Entscheidung fur zwei
Unternehmen, welche von der Beschleunigungsfalle betroffen waren, schwierig,
objektivierbare Aussagen zur Kausalwirkung zu treffen. Eine hierzu notwendige
Anndherung Uber Fallbeispiele, welche den gleichen Anforderungen
gegenuberstanden, aber nicht von der Beschleunigungsfalle betroffen waren, fehlt
in dieser Arbeit. SchlieBlich wurden die Fallstudien lediglich vom Verfasser der
vorliegenden Arbeit entwickelt, wodurch sich eine gewisse Verzerrung ergeben und
Voreingenommenheit eine Rolle gespielt haben kdnnte. Diese subjektiven Einflisse
(vgl. Miles & Huberman, 1994) sollten in zukinftigen qualitativen Studien zur
Beschleunigungsfalle durch Forscherteams oder unabhéangige Experten gelést
werden (vgl. Brown & Eisenhardt, 1997).
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5.4 Schlussbemerkung

In Zukunft werden Organisationen verstarkt mit multiplen, Uberlappenden und
tiefgreifenden Veradnderungen umgehen muissen (vgl. Pettigrew et al., 2001; vgl.
Pettigrew, 1998; vgl. Meyer & Stensaker, 2006). Die vorliegende Arbeit will einen
Beitrag dazu leisten, diesen Herausforderungen zu begegnen, ohne in die
Beschleunigungsfalle zu geraten.

Die Studie zahlt zu den ersten Versuchen, die Rolle der Beschleunigungsfalle im
Kontext organisationaler Verédnderungen quantitativ und anhand einer grossen
Stichprobe zu untersuchen. Darlber hinaus wird in dieser Arbeit erstmals
untersucht, welche Auswirkungen hohe Veradnderungsanforderungen auf das
Fihrungsklima in Organisationen haben und wie dies wiederum die
Beschleunigungsfalle begunstigt.

Ebenso wurde auf Basis der Forderungen von Walter und Bruch (2010) erstmalig
das Empowering Leadership-Klima mit kontextualen Aspekten wie der
Zentralisierung und der Formalisierung in Verbindung gebracht. Die vorliegende
Arbeit erweitert damit den Blick auf die Beschleunigungsfalle und macht deutlich,
wie fundamental ihre Auswirkungen sein kdnnen.

In dieser Studie wurde eine Reihe von Empfehlungen entwickelt, um mit
belastenden Veradnderungsbedingungen umzugehen und so die Organisation vor
der Beschleunigungsfalle zu schitzen. Aus den Ergebnissen kristallisiert sich
allerdings auch eine eindeutige, wenn auch herausfordernde Schlussfolgerung
heraus: der sinnvollste Weg, um die Beschleunigungsfalle ganz zu vermeiden und
so die Organisation vor negativen Auswirkungen organisationaler Veranderungen
zu schitzen, ist die Minimierung des AusmaBes an organisationalen
Veranderungen (vgl. auch Backhaus & Gruner, 1994). Inwiefern dies allerdings
moglich ist, hdngt davon ab, ob sich das Mantra ,Change or perish* (Huy &
Mintzberg, 2003) relativieren wird oder sich die Organisationsumwelten in eine
weniger dynamische Richtung verdndern werden. Eine solche Entwicklung ist
schwer abzuschétzen, da vor allem die Marktdynamiken in den letzten Jahrzehnten
eher zu- als abgenommen haben, gleichzeitig aber immer mehr Unternehmen
erkennen, welche negativen Auswirkungen fir die Unternehmensleistung sie
riskieren, wenn sie der Entstehung der Beschleunigungsfalle nicht entgegenwirken.
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6 Anhang

6.1 Gegeniiberstellung episodischer und kontinuierlicher
Wandel
Episodic change Continuous change
Metaphor of  Organizations are inertial and change Organizations are emergent and self-
organization s infrequent, discontinuous, organizing, and change is constant,
intentional. evolving, cumulative.
Analytic Change is an occasional interruption  Change is a pattern of endless modifi-
framework or divergence from equilibrium. It cations in work processes and so-
tends to be dramatic and it is cial practice. It is driven by organ-
driven extemally. Itis seen asa izational instability and alert reac-
failure of the organization toadapt  tions to daily contingencies. Nu-
its deep structure toa changing merous small accommodations
environment. cumulate and amplify.

Perspective: macro, distant, global.  Perspective: micro, close, local.

Emphasis: short-run adaptation. Emphasis: long-run adaptability.

Key concepts: inertia, deep structure  Key concepts: recurrent interactions,
of interrelated parts, triggering, shifting task authority, response
replacement and substitution, repertoires, emerngent patterns, im-
discontinuity, revolution. provisation, translation, learning.

ldeal organi-  The ideal organization is capable of  The ideal organization is capable of
zation continuous adaptation. continuous adaptation.
Intervention The necessary change is created by  The change is a redirection of what is
theory intention. Change is Lewinian: already under way. Change is
inertial, linear, progressive, goal Confucian: cyclical, processiomal,
seeking, motivated by disequilib- without an end state, equilibrium
rium, and requires outsider inter- seeking, eternal.
vention.

1. Unfreeze: disconfirmation of ex- 1. Freeze: make sequences visible
pectations, learning anxiety, provi-  and show patterns through maps,
sion of psychological safety. schemas, and stories.

2. Transition: cognitive restructuring, 2. Rebalance: reinterpret, relabel,
semantic redefinition, conceptual resequence the patterns to reduce
enlargement, new standards of blocks. Use logic of attraction.
judgment.

3. Refreeze: create supportive social 3. Unfreeze: resume improvisation,
norms, make change congruent translation, and learning in ways
with personality. that are more mindful.

Role of change Role: prime mover who creates Role: Sense maker who redirects
agent change. change.

Process: focuses on inertia and seeks
points of central leverage.

Changes meaning systems: speaks
differently, communicates alterna-
tive schema, reinterprets revolu-
tionary triggers, influences punc-
tuation, builds coordination and
commitment.

Quelle: Weick und Quinn, 1999

Process: recognizes, makes salient,
and reframes current patterns.
Shows how intentional change can
be made at the margins. Alters
meaning by new language, en-
riched dialogue, and new identity.
Unblocks improvisation, transla-
tion, and learning
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6.2 Eingesetzte Gesamtskalen
6.2.1 Skalen in Kapitel 2

Die Mitarbeiter in unserem Unternehmen stoBen wegen zu viel
Arbeit héufig an ihre Grenzen.

Die Mitarbeiter in unserem Unternehmen haben so viel zu tun,
dass sie oft liberfordert sind.

Die Mitarbeiter in unserem Unternehmen arbeiten durchgehend
unter erhéhtem Zeitdruck.

Den Mitarbeitern in unserem Unternehmen sind die Prioritaten
der Arbeitsaufgaben h&ufig unklar.

In unserem Unternehmen wechseln die Prioritdten haufig.

In unserem Unternehmen wechseln sich intensive
Arbeitsphasen immer wieder mit ruhigeren Phasen ab. *

In unserem Unternehmen sieht man auch bei intensiven
Arbeitsphasen immer das Licht am Ende des Tunnels. *

Beschleunigungsfalle

In unserem Unternehmen gibt es regelmaBig die Mdglichkeit,
Kraft zu tanken. *

Fur die Mitarbeiter in unserem Unternehmen ist haufig nicht
erkennbar, welche Aufgaben am wichtigsten sind.

In diesem Unternehmen herrscht ein Klima groBen Vertrauens.

In diesem Unternehmen haben die Mitarbeiter groBes Vertrauen
in die Fuhrungskréfte.

Wenn ein Mitarbeiter des Unternehmens etwas verspricht, wird
er alles tun, um sein Versprechen auch zu halten.

Vertrauen

Fuhrungskréafte dieses Unternehmens vertrauen darauf, dass
ihre Mitarbeiter die richtigen Entscheidungen treffen.

Anmerkung: * Item wurde invers kodiert
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|
Mitarbeiter in unserem Unternehmen behindern aktiv

Verénderungen und Innovationen.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen verhalten sich oft
destruktiv.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen fragen sich haufig, warum
wir das alles machen.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen kritisieren haufig die
Unternehmensziele.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen beteiligen sich oft an
Aktivitdten, die andere im Unternehmen schwéchen sollen.
Mitarbeiter in unserem Unternehmen widersetzen sich neuen
Strategien mit voller Kraft.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen spekulieren haufig tber die
wirklichen Absichten des Managements.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen sind oft zynisch gegenuber
den Unternehmenszielen.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen sind veréargert bei ihrer
Arbeit.

Mitarbeiter in unserem Unternehmen haben Angst bei der Arbeit.
Mitarbeiter in unserem Unternehmen sind wiitend bei der Arbeit.
Mitarbeiter in unserem Unternehmen haben von ihrer Arbeit die
Nase voll.

Widerstand / korrosives Verhalten

Es gab eine merkliche Verbesserung der finanziellen Resultate.
Die Ertrage pro Mitarbeiter sind angestiegen.

Der Marktanteil wurde vergréssert.

Das Kundenmanagement hat sich verbessert.

Die Kundenbindung hat sich verbessert.

Es gab weniger Reklamation von Kunden.

Die Fehlzeiten von Mitarbeitern haben abgenommen.

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter hat sich verbessert.

Die Fluktuation hat abgenommen.

Unternehmensleistu

ng

Anmerkung: * Item wurde invers kodiert
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6.2.2 Skalen in Kapitel 3

Mein direkter Vorgeseizter ...

... bringt mir neue Sichtweisen auf Dinge nahe.

... sucht stets nach neuen Chancen flr das Unternehmen.

... bringt mich durch seine Ansichten dazu, einige meiner Vorstellungen zu
Uberdenken.

.. zeichnet fur unser Unternehmen ein interessantes Bild von der Zukunft.

.. zeigt uns, dass er viel von uns erwartet.

.. férdert die Zusammenarbeit zwischen den Arbeitsgruppen.

.. ermuntert die Mitarbeiter, ,Teamspieler” zu sein.

.. fihrt durch Vorbildhandeln.

.. handelt, ohne meine Geflihle zu bericksichtigen. *

.. schafft es, dass die Mitarbeiter gemeinsam fiir das gleiche Ziel arbeiten.

.. hat ein klares Verstandnis davon, wohin wir gehen.

.. zeigt Respekt flr meine Geflihle.

.. regt mich dazu an, auf neue Weise lber Probleme nachzudenken.

.. beachtet meine persénlichen Bedirfnisse.

.. behandelt mich, ohne meine Gefilihle zu beriicksichtigen. *

.. inspiriert andere mit seinen Plénen fir die Zukunft.

Transformationale Fiihrung

.. ist ein gutes Vorbild.

.. besteht ausschlieBlich auf Bestleistungen.

... bringt andere dazu, sich fir seine Trdume von der Zukunft voll
einzusetzen.

Mein direkter Vorgesetzter ...

... entwickelt einen Gemeinschaftssinn und Teamgeist unter seinen
Mitarbeitern.

... wird sich mit einem zweiten Platz nicht zufrieden geben.

... fOhrt als Vorbild.

Mein direkter Vorgeseizter...

... gibt mir immer positive Riickmeldung, wenn ich meine Arbeit gut
mache.

... wurdigt mich persénlich, wenn ich hervorragende Arbeit mache.

... erkennt meine gute Leistung haufig nicht an. *

Transaktiona
le Fiihrung

... erkennt es ganz besonders an, wenn ich meine Arbeit sehr gut mache.

... lobt mich, wenn ich meine Arbeit GUberdurchschnittlich gut mache.

Anmerkung: * Item wurde invers kodiert
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Die Fihrungskréfte in unserem Unternehmen ...

... tragen dazu bei, dass ihre Mitarbeiter ihren Beitrag zum
Gesamterfolg des Unternehmens verstehen.

... helfen ihren Mitarbeitern zu verstehen, wie ihre Tatigkeit zum
Gesamten beitragt.

...tfragen dazu bei, dass ihre Mitarbeiter verstehen, wie die Ziele der
Mitarbeiter zu den Zielen des Unternehmens beitragen.

... treffen viele Entscheidungen zusammen mit ihren Mitarbeitern.
...beziehen ihre Mitarbeiter oft in strategische Entscheidungen ein.
... sind Uberzeugt, dass ihre Mitarbeiter herausfordernde Aufgaben
bewéltigen kénnen.

... vertrauen darauf, dass sich ihre Mitarbeiter standig verbessern
kénnen, auch wenn diese manchmal Fehler machen.

... geben ihren Mitarbeitern die Freiheit, ihre Tatigkeit so zu
machen, wie die Mitarbeiter mdchten.

... machen die Téatigkeit ihrer Mitarbeiter effizienter, indem sie
Regeln und Prozesse einfach halten.

... erlauben ihren Mitarbeitern wichtige Entscheidungen selbst zu

treffen, um die Kundenbedlrfnisse zu befriedigen.

Empowering Leadership

6.2.3  Skalen in Kapitel 4
Solange ein Vorgesetzter einer Entscheidung nicht zugestimmt hat, kann man
hier nicht viel unternehmen.

Selbst Kleinigkeiten miissen zur Entscheidung an eine héher stehende Person
verwiesen werden.

Mitarbeiter missen flr beinahe alles was sie tun, ihren Vorgesetzten fragen.
Wenn jemand seine eigenen Entscheidungen treffen will, wird er schnell
entmutigt.

Die meisten Entscheidungen, welche Mitarbeiter hier treffen, brauchen die
vorherige Zustimmung ihres Vorgesetzten.

Zentralisierung

Fur jede denkbare Situation gibt es eine schriftliche Anleitung.

Regeln und Verfahren spielen in unserem Unternehmen eine zentrale Rolle.
Die Leistungen aller Mitarbeiter werden schriftlich erfasst (z.B. durch
Fehlerquoten, Verkaufsquoten, Zielerreichungsgrade).

Regelverletzungen durch Mitarbeiter in unserem Unternehmen werden kaum
gepruft. *

Fur die Positionen auf allen Ebenen in unserem Unternehmen gibt es
schriftliche Stellenbeschreibungen.

Formalisierung

Anmerkung: * ltem wurde invers kodiert
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6.3 Berechnungen Kapitel 2

Regressionsanalyse der Beschleunigungsfalle auf die Verdnderungsattribute
Multiplizitét, Uberlappung und Tiefenwirkung

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient

AV : Beschleunigungs- R®  Anderungin  Signifi-

falle F (5%) kante 8 t-Wert Signifi-
Anderu (5%) kanz
nginF

1. Modell:

UV 1: Uberlappung .53 105.41 1,93 .000 73 10.267 .000

2. Modell:

UV _ 1: Uberlappung .63 25.0552,92) .000 .68 10.517 .000

UV 2: Tiefenwirkung .32 5.006 .000

3. Modell:

UV 1: Uberlappung 647 10.080 000

UV__2: Tiefenwirkung 65 4.868,,. 030 .330 5.239 .000

UV~ 3: Veranderungsanzahl | - EReen ) .140 2.206 .030

Anm: * = abhéngige Variable; ** = unabhéngige Variable; B = standardisierter
Regressionskoeffizient;
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6.4 Berechnungen Kapitel 3

Regressionsanalyse der Beschleunigungsfalle auf die FUlhrungsaspekte
transformationale Flihrung, transaktionale Fiihrung und Empowering Leadership

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
. ) Anderung in e -
AV': R F (5%) Signifikante B t-Wert Signifi-
Beschleunigungs- Anderung in (5%) kanz
falle F
1. Modell:
UV 1: Empowering 55 114.58 1,04 .000 -74  -10.704 .000
Leadership
2. Modell:
UV 1: Empowering
Leadership -573  -6.489 .000
.58 8.401 2,03 .005
uv 2:
Transaktionales -.256 -2.899 .005
Flhrungsklima

Anm: N=95; * = abhangige Variable; ** = unabhangige Variable; B = standardisierter
Regressionskoeffizient; Transformationale Fiihrung aufgrund von F >.10 ausgeschlossen

6.5 Berechnungen Kapitel 4

Um eine Vorstellung der in den Regressionsanalysen gefundenen Interaktionen zu
bekommen, veranschaulichen Graphen im Anschluss an jede Regressionsanalyse
das Ergebnis. Hierzu wurden die jeweiligen Moderatorvariablen dummy codiert und
in eine Gruppe mit hoher Auspragung des jeweiligen Moderators und eine Gruppe
mit niedriger Auspragung unterteilt. Die Unterteilung wurde anhand der
Standardabweichung vom Mittelwert des jeweiligen Moderators durchgefiihrt.
Unternehmen, die mit ihren Bewertungen des Moderators Uber einer
Standardabweichung lagen wurden der Gruppe mit hoher Auspragung zugeteilt,
Unternehmen, die unter einer Standardabweichung lagen wurden der Gruppe mit
niedriger Auspragung zugewiesen (vgl. Walter & Bruch, 2010).
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6.5.1 Moderation der Massnahme 1

Multiple Regressionsanalyse zur Identifizierung des signifikanten Interaktionsterms
Uberlappung x Massnahme 1

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
AV: R F-Wert Signifi- Wi
Beschleunigungs- (5%) kanz B = oert Signifikanz
falle (5%)
Moderationsmodell:
UV**1: Uberlappung 757 10.083 .000

.56 35.3533:5) .000

UV**2: Massnahme 1 11 -1.592 115
Interakt.:
Uberlappung x -.15 -2.042 .044

Massnahme 1

Anmerkung: N = 89, B = standardisierter Regressionskoeffizient
*Abhéngige Variable, **Unabhangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Massnahme 1 auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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6.5.2 Moderation der Massnahme 2

Multiple Regressionsanalyse zur Identifizierung des signifikanten Interaktionsterms
Uberlappung x Massnahme 2

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
AV: R° F-Wert(5%) Signifi- Wi
Beschleunigungs- kanz B t oert Signifikanz
falle (5%)
Moderationsmodell:
UV*1: Uberlappung 74 10.551 .000

.59 41.300(3;85) .000

UV**2: Massnahme 2 -18 -1.542 127
Interakt.: Uberlappung -.22 -3.083 .003

x Massnahme 2

Anmerkung: N = 92, B = standardisierter Regressionskoeffizient
*Abhéngige Variable, **Unabhangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Massnahme 2 auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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Multiple Regressionsanalyse zur Identifizierung des signifikanten Interaktionsterms
Uberlappung x Massnahme 5

Variablen

Modellgiite

Regressionskoeffizient

AV:

Beschleunigungs-

falle

Moderationsmodell:

UV**1: Uberlappung

UV**2: Massnahme

Interakt.:
Uberlappung x
Massnahme 5

5

F-Wert (5%) Signifi-
kanz
38.163 3,85 .000

-.068

t-Wert

(5%) Signifikanz
.76 9.674 .000

-.848 .399
-.18 -2.307 .023

Anmerkung: N = 89, B = standardisierter Regressionskoeffizient

*Abhéngige Variable, **Unabhangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Massnahme 5 auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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6.5.4 Moderation der Massnahme 8

Multiple Regressionsanalyse zur Identifizierung des signifikanten Interaktionsterms
Uberlappung x Massnahme 8

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
AV': R® F-Wert  Signifik -
Beschleunigungsfalle (5%) anz B ;5;) Signifikanz

o
Moderationsmodell:
UV**1: Uberlappung .66 9.274 .000
.58 39.574( .000

UV*2: Massnahme 8 as) -192  -2.680 009
Interakt.: Uberlappung x 15 2141 .035

Massnahme 8

Anmerkung: N = 92, B = standardisierter Regressionskoeffizient
*Abhéngige Variable, **Unabhangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Massnahme 8 auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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6.5.5

Moderation der Tiefenwirkung

Multiple Regressionsanalyse zum Interaktionsterm Uberlappung x Tiefenwirkung

auf die Beschleunigungsfalle

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
AV: R® F-Wert (5%)  Signi- o
i : t-Wert Signifi-
Beschl fall
eschleunigungsfalle fikanz B (5%) kanz
Moderationsmodell:
UV*1: Uberiappung 73 11619 .000
.67 62.533,92) .000
UVv**2: Tiefenwirkung .26 4.109 .000
Interakt.: Uberlappung x 22 3.493 .001

Tiefenwirkung

Anmerkung: N = 96, B = standardisierter Regressionskoeffizient
*Abhéangige Variable, **Unabhangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Tiefenwirkung auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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6.5.6  Moderation der Zentralisierung

Multiple Regressionsanalyse zum Interaktionsterm Uberlappung x Zentralisierung
auf das Empowering Leadership-Klima

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
AV': Empowering R®  F-Wert (5%) Signifi- —
Leadership-Klima kanz B ;5°/e) Signifikanz
o
Moderationsmodell:

UV**1: Uberlappung

62 50.20992) .000 -289  -3.399 .001
uv+2:
Zentralisierung -.629 -8.347 .000
Interakt.: -.154 -2.088 .040
Uberlappung x

Zentralisierung

Anmerkung: N = 96, B = standardisierter Regressionskoeffizient
*Abhéngige Variable, **Unabhangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Zentralisierung auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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6.5.7 Moderation der Formalisierung

Multiple Regressionsanalyse zum Interaktionsterm Uberlappung x Formalisierung
auf das Empowering Leadership-Klima

Variablen Modellgiite Regressionskoeffizient
AV': Empowering R°  F-Wert (5%) Signifi- p—
Leadership-Klima kanz B ;5“?) Signifikanz

o
Moderationsmodell:
UV**1: Uberlappung -.53 -6.098 .000
.33 15.394 .92 .000

UV**2: Formalisierung -.060 -.69 -488
Interakt.: Uberlappung x 21 2.508 014

Formalisierung

Anmerkung: N = 96, B = standardisierter Regressionskoeffizient
*Abhéngige Variable, **Unabhéangige Variable

Graphische Darstellung der moderierenden Rolle von Formalisierung auf den
Zusammenhang zwischen Uberlappung und der Beschleunigungsfalle
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Korrelationstabelle der Massnahmen und Beschleunigungsfalle

6.5.8
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6.6 ICC-Werte der aggregierten Variablen

Aggregierte Variablen ICC (1) ICC (2) p
Beschleunigungsfalle 17 .89 <.01
Multiplizitat .05 .62 <.01
Uberlappung 12 .82 <.01
Tiefenwirkung .04 .60 <.01
Vertrauensklima .15 .88 <.01
Widerstand/korrosives Verhalten 14 .87 <.01
Kindigungsabsichten .07 .92 <.01
Transformationale Flhrung .09 .81 <.01
Transaktionale Fihrung .09 .81 <.01
Empowering Leadership .16 .88 <.01
Zentralisierung 12 .85 <.01
Formalisierung .23 .92 <.01
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