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Zusammenfassung: Das spannungsgeladene Zusammen-
spiel von Wandel und Stabilitdt ldasst sich mit einem
Hybridansatz besser verstehen und gestalten als mit den
vorliegenden Ansdtzen der Path Constitution, des ge-
schichteten Wandels oder des durchbrochenen Gleichge-
wichts. Der Beitrag vermittelt einen Uberblick iiber die
generischen Architekturen von Hybridansdtzen, vor allem
die Prinzipien, qualitativen Muster und quantitativen Pro-
portionen der Kopplung von Wandel und Stabilitdt und
gibt damit neue Antworten auf die Fragen nach dem Wie,
Wann, Wo und Wie viel einer Konfiguration von kontinu-
ierlicher und diskontinuierlicher Veranderung.
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ment, Innovationsmanagement, Hybridkonzepte

Change versus stability in information and knowledge
management: Optimized handling of a dilemma

Abstract: The antithetic interplay of change and stability
can be better understood and shaped with a hybrid ap-
proach than with the prevalent approaches of path con-
stitution, sedimented change or punctuated equilibrium.
The paper provides an overview of the generic architectu-
res of hybrid approaches, especially the principles, quali-
tative patterns and quantitative proportions of the coup-
ling of change and stability, thus providing new answers
to the questions of how, when, where and how much of a
configuration of continuous and discontinuous change.
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Changement versus stabilité dans la gestion des connais-
sances et d'information: La manipulation optimisée d'un
dilemma

Résumé: Le concomitance antithétique de changement et
de stabilité peut étre mieux comprise avec une approche
hybride qu'avec les présentes approches de Path Constitu-
tion, le changement stratifié ou 1'équilibre brisé. L’article
donne un apercu d'architectures génériques des appro-
ches hybrides, surtout les principes, des configurations
qualitatives et des proportions quantitatives de connexi-
ons du changement et de la stabilité et donne de nouvelles
réponses aux questions aprés comment, quand, ot et com-
me beaucoup une configuration de changement continue
et discontinue.

Mots-clés: Changement, Stabilité, Gestion des change-
ments, Gestion d'innovation, Concepts hybrides

1 Positionierung des
Spannungsfelds

Fiir Informations- und Wissensmanager bildet die Mitwir-
kung in Change-Vorhaben und Innovationsprozessen ei-
nen obligatorischen Bestandteil ihrer Tatigkeitsbeschrei-
bung. Haufig sind diese Management-Sparten die Treiber
von Innovationen und Wandel. So etwa, wenn die Informa-
tionstechnologie als Enabler von neuen Geschiftsmodellen
fungiert oder bestimmte Ansidtze des Wissensmanage-
ments wie Swarm Intelligence oder Crowdsourcing als Ba-
sis fiir eine interorganisationale Kollaboration im Rahmen
von Ecosystems oder Internet Communities dienen. Eine
fundamentale Herausforderung fiir das Management von
Verdnderungen stellt das Spannungsfeld zwischen Wandel
und Stabilitdt dar. Zwar wird das Informationsmanage-
ment — wie auch andere Management-Sparten — mit einer
Vielzahl von Gegensatzen, Widerspriichlichkeiten, Inkom-
patibilitdten, Dilemmata, Paradoxien (z.B. Paralyse durch
Analyse) sowie Zielkonflikten (z.B. zwischen Reichweite



2 —— Michael Rei3, Wandel versus Stabilit4t im Informations-und Wissensmanagement

und Reichhaltigkeit der Kommunikation) und Wertkonflik-
ten (z. B. Personlichkeitsschutz und Meinungsfreiheit) kon-
frontiert. Doch aufgrund seiner Allgegenwart nimmt das
Spannungsfeld ,,Stabilitdt versus Wandel“ hier eine zentra-
le Position ein. Dies betrifft alle Ebenen des OGI-Modells
aus Organisation, Gruppe und Individuum.

Einerseits werden in Praxis und Wissenschaft Zielset-
zungen wie Stabilitdt, Nachhaltigkeit, Bestandigkeit, Bere-
chenbarkeit, Identitit (z.B. Einzigartigkeit), Entschleuni-
gung, Leapfrogging (Uberspringen von Innovationen),
Sicherheit, Standardisierung und Routine (zur Erzielung
von Lernkurveneffekten) sowie kontinuierliche Verbes-
serung propagiert. Andererseits findet man im Mainstream
zahlreiche Plddoyers fiir Dynamik, Versionen-Konzepte,
Wandlungsfidhigkeit, Transformation, Wachstum, Flexibi-
litdt, Adaptivitdat, Antwortfahigkeit, Kreativitit, Fluiditat,
Innovativitdt, permanenten Wandel, Perpetual Beta und
disruptive Innovationen (z.B. ,Next Generation“- bzw.
»Next Age“-Ansitze) (Ross et al. 2008).

Damit Manager und Mitarbeiter mit dem resultieren-
den Konflikt konstruktiv umgehen kénnen, muss man sie
mit Antworten auf folgende W-Fragen versorgen:

— In welchen Kombinationsformen kann man Wandel
und Stabilitit konfigurieren? (,, Wie-Frage®)

— In welchen zeitlichen Abfolgen lassen sich Stabilitat
und Wandel am besten kombinieren? (,, Wann-Frage*)

—  Wie kann man Wandel und Stabilitdt auf unterschied-
liche Bereiche verteilen? (,,Wo-Frage*)

— Lassen sich Ober- bzw. Untergrenzen fiir Wandel bzw.

Stabilitit festlegen? (,,Wie viel-Frage®)

Bevor man untersuchen kann, ob die Wissenschaft oder
die Praxis bereits fundierte Losungsansatze oder Good
Practices zur Beantwortung dieser Fragen beisteuern kén-
nen, miissen das Wesen und der Wert dieses Spannungs-
felds konkreter spezifiziert werden.

2 Interpretation und Stellenwert
des Spannungsfelds

Wer sich fundiert mit der Relevanz des Spannungsfelds
beschiftigen will, sollte beachten, dass generische Begriff-
lichkeiten wie ,,Stabilitdt“ und ,,Wandel“ sehr vielfdltig
verstanden werden kénnen. Folglich gibt es auch mehrere
Interpretationsvarianten des Spannungsfelds, wie die fol-
genden Gegeniiberstellungen verdeutlichen:

— Schlecht prognostizierbare Diskontinuitdt versus gut

prognostizierbare Kontinuitat
— Stresssteigerung versus Stressvermeidung

DE GRUYTER

— Lernen als Experimentieren versus Lernen als Perfek-
tionieren

—  Fluiditdt versus Identitat

— Kurzlebigkeit versus Langlebigkeit

— Kreativitit versus Routine (Sonnenshein 2016)

Aus dieser Vielfalt von Interpretationsansatzen resultieren
Uberschneidungen mit dhnlich gelagerten Spannungsfel-
dern. Dies trifft zu auf Innovation versus Tradition, Explo-
ration versus Exploitation (Entdeckung von radikal neuen
und verbesserte Nutzung bekannter Ideen, Lernformen und
Geschiftsfelder), organisches versus mechanistisches
Funktionieren von Unternehmen sowie Ordnung versus
Unordnung, vor allem mit Blick auf die besonders attrakti-
ve Konfiguration des so genannten Edge of Chaos, verstan-
den als Grenzregion zwischen Ordnung und Unordnung.

Alle Versuche einer Prdzisierung beginnen damit,
Wandel und Stabilitdt nicht als {iberschneidungsfreie Ge-
gensdtze, sondern als eine kiinstliche Dichotomisierung
eines ordinal skalierten Spektrums zu modellieren. Hier
stehen sie fiir relativ ,,viel“ Verdanderung (z. B. explosions-
artiges Wachstum, Spriinge, Strukturbriiche, Richtungs-
wechsel, Turbulenzen) beziehungsweise fiir ,,wenig“ Ver-
dnderung (z.B. graduelle Kaizen-Prozesse, im Extremfall
fiir Stationaritét). Folglich korrespondiert Stabilitdt mit
kontinuierlich-inkrementeller Verdnderung (z.B. Lernkur-
ven), wihrend Wandel eine tiefgreifend-diskontinuierlich
Verdnderung (Krisen, Disruption, Business Transformati-
on usw.) bezeichnet.

Die Relevanz des Spannungsfelds resultiert aus der
Tatsache, dass dessen unzureichende Beherrschung eine
Erfolgsbarriere oder gar einen Misserfolgsfaktor fiir die
Aktivititen von Informationsmanagern darstellt, die in
Vorhaben des Wandels und der Innovation involviert sind.
Das Spannungsfeld provoziert letztlich eine Orientierungs-
losigkeit. Die daraus resultierenden suboptimalen Kom-
binationen von Wandel und Stabilitdt bilden eine Ursache
von Widerstand und einen plausiblen Erklarungsansatz fiir
das bekanntermafien hohe Misserfolgsrisiko von Change-
Vorhaben, etwa wenn implementierte Verdnderungen wie-
der riickgidngig gemacht werden miissen (z.B. ein IT-Out-
sourcing gefolgt von einem Backsourcing).

3 Losungsansdtze

Eine Analyse der Starken und Schwéchen vorhandener
Ansdtze bringt tendenziell ,starke Schwichen“ und
»schwache Stirken“ zutage. Insbesondere die Antworten
auf die Wo-Frage und Wie-Frage sind nicht zufrieden-
stellend, weil extrem liickenhaft.
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Abbildung 1: Strategien des stufenweisen Verdnderungsmanagements (Quelle: Eigene Darstellung).

Unzureichender Detaillierungsgrad: Gemeinhin ist im
Zusammenhang mit informationsfokussierten Verdnde-
rungsprozessen wie z.B. Digitalisierung, Virtualisierung
oder Sharing (,,Teilen statt Besitzen“, z.B. Best Practice
Sharing oder Open Source) von ,,dem“ Wandel die Rede.
Das entspricht einer Einfithrungsstrategie, die plakativ als
,»Big Bang-Strategie® bezeichnet wird. Tatsdchlich unter-
liegen jedoch Gebilde wie Informationssysteme, Unter-
nehmen, Branchen oder Menschen nicht als Ganzes einer
Verdnderung. Vielmehr bezieht sich Wandel oder Stabili-
tdt immer auf Segmente: Einige davon wandeln sich, an-
dere bleiben stabil. Versteht man Change-Management
als Abstimmung von neuem Konzept und vorhandenem
Kontext (Reiss 2012), erdffnen sich zwei Optionen fiir eine
Segmentierung: Segmentierung eines Gesamtkonzepts in
Dominen (z.B. Hardware, Software, Vernetzung) und des
gesamten Kontexts in Areale (etwa Pilotbereiche). Anders
als in der Mehrzahl der vorliegenden Ansétze ertffnet die
zweigleisige Segmentierung insgesamt drei stufenweise
Einfiihrungsstrategien. Sie basieren auf einer differenzier-
ten Verteilung von Wandel und von Stabilitdt auf Kon-
zept- und Kontextsegmente, wie aus Abbildung 1 hervor-
geht.

Allerdings setzt jeder differenzierte Ansatz eine Modu-
larisierungsfahigkeit voraus. Im Fall modularer Konzepte
(z.B. modulare ERP-Software) ist das gegeben, bei ganz-
heitlichen Verdnderungsansitzen (etwa Total Quality Ma-
nagement oder Supply Chain Optimierung) hingegen frag-
lich.

Unklare Verbundbeziehungen: Umstritten ist ferner, ob
zwischen Wandel und Stabilitat ein Erganzungs- oder ein
Ersetzungsverbund vorliegt (Farjoun 2010):

Einerseits deuten die begrifflichen Gegensitze (Wan-
del und Stabilitdt verhalten sich zueinander wie These und
Antithese) darauf hin, dass auf dem Wandel-Stabilitit-
Kontinuum ein Ersetzungsverbund (Dualismus) besteht.
Fiir einen Ergdnzungsverbund (Dualitét) spricht anderer-
seits, dass mehrere Mechanismen wie beispielsweise das
Lernen aus Fehlern sowohl fiir Stabilitdt als auch fiir tief-
greifende Verdnderung sorgen konnen. Analog signalisiert
die gezielte Verfestigung von neuen Einstellungen (,,free-
zing“), dass Stabilitédt einen Wandel unterstiitzt.

Innerhalb einer Stédrkenanalyse wird erkennbar, dass
es eine Reihe punktueller Ansidtze zur Ausbalancierung
von Wandel und Stabilitdt gibt. Hierzu zdahlen mehrere
Antworten auf die Wann-Frage, sprich Modelle der tempo-
ralen Verkniipfung: Das Spektrum umfasst vor allem das
durchbrochene Gleichgewicht (Punctuated Equilibrium:
Abfolge von marginalen und radikalen Verdnderungen)
und die Rhythmisierung von Wandel (Klarner; Raisch
2013). Antworten auf die Wie-Frage liefert das Modell des
geschichteten Wandels (Sedimented Change), wo vorhan-
dene Elemente nicht ersetzt, sondern lediglich von den
neuen Elementen iiberlagert werden. Der Ansatz der Path
Constitution kombiniert die Verfestigung von Pfaden mit
dem Brechen von Pfaden (Sydow et al. 2012). Anspruchs-
volle Modelle orientieren sich dabei an iibergeordneten
Zielen, etwa Agilitit (Aghina et al. 2015), Fitness oder
Rendite. Die Anwendung dieser betont rationalen Lehr-
buchansitze setzt allerdings voraus, dass den beteiligten
Akteuren die Ursache-Wirkung-Zusammenhénge bekannt
sind.
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Abbildung 2: Spektrum der Kopplungsmuster (Quelle: Eigene Darstellung).

4 Wandel und Stabilitit als
Hybridkonzept

Ein Losungsansatz mit einer deutlich besseren Orientie-
rungsleistung ist die Interpretation und Gestaltung des
Wandel-Stabilitdt-Dilemmas als Hybridkonzept (Reiss
2013). Hybride sind nicht nur aus dem Alltag bekannt,
seien es nun Hybridantriebe fiir Fahrzeuge oder soziale
Marktwirtschaft. Auch im Informationsmanagement wird
verstarkt mit Hybridkonzepten gearbeitet, etwa Augmen-
ted Reality, Mixed Reality, Hybrid Clouds, Info- und Edu-
tainment, Push-Pull-Steuerung, Co-Producing und Blen-
ded Learning. Der Hybridansatz deckt nicht nur alle
Anregungen aus den vorliegenden LOsungsansatzen ab,
sondern erfasst dariiber hinaus bislang {ibersehene Optio-
nen von Verkniipfungsstrukturen. Die Optimierung von
Hybridkonzepten erfolgt {iber das Kopplungsmanagement
(Kombinationsformen) und das Diversititsmanagement
(Kontrast von Wandel und Stabilitit).

4.1 Kopplungsmanagement

Die Kopplungsformen werden auf drei Konkretisierungs-
ebenen des Kopplungsmanagements fixiert: durch abs-

trakte Prinzipien, qualitative Muster und quantitative Pro-
portionen der Kopplung.

Kopplungsprinzipien: Der Hybridansatz lasst auf dieser
Ebene neben dem begriffskonstituierenden Ersetzungs-
verbund (,,Dualismus®) auch einen Ergidnzungsverbund
(,Dualitdt) zu und trdgt auf diesem Weg der faktisch
bestehenden Ambiguitdt der Verbundbeziehung Rech-
nung. Der Ersetzungsverbund folgt etwa dem Leitbild der
schopferischen Zerstérung. Demgegeniiber schldgt sich
der Ergdanzungsverbund beispielsweise in einem komple-
mentdren Portfolio-Verbund von standardisierten und
von dynamischen Assets nieder. Ferner nutzt er pro-
duktive Umwege, etwa Erholung als Voraussetzung fiir
innovative Leistungen nach dem Vorbild des Intervalltrai-
nings.

Kopplungsmuster: Abbildung 2 veranschaulicht das
Spektrum von Kopplungsmustern anhand von Beispielen,
wobei von links nach rechts ein Ubergang vom Ergén-
zungs- zum Ersetzungsprinzip erfolgt. Der Paket-Kopplung
liegt ein Ergdnzungsverbund zugrunde. Hier finden Stabi-
litdt und Wandel auf ein und demselben Terrain statt. So
koénnen beispielsweise Beschwerden von Kunden zu inkre-
mentellen Ubungseffekten, aber auch zu einem radikalen
Kurswechsel fiihren. Im Fall der Ebenen-Kopplung bleiben
in einem Mehrebenen-System die oberen Hierarchie-Ebe-
nen stabil, wiahrend sich der Wandel auf den unteren
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Ebenen vollzieht. Eine solche Ubereinander-Kombination
charakterisiert das Ergdnzungsverhiltnis von stabilen
Grundsitzen (z. B. Regelwerke fiir das Blogging) und varia-
bler Anwendung (z.B. multikulturelle Differenzierung).
Auch die Episoden-Kopplung beruht auf einem Ergan-
zungsverbund: Dieses temporale Nacheinander-Muster
kombiniert sequentiell Phasen der kontinuierlichen und
der diskontinuierlichen Verdnderung. Anregungen hierfiir
liefert der Punctuated Equilibrium-Ansatz. Beim Refree-
zing von Einstellungen erfolgt beispielsweise erst eine Ver-
anderung und dann eine Stabilisierung. Bei der Sektoren-
Kopplung werden Wandel und Stabilitdat auf unterschiedli-
che Sektoren des Konzepts bzw. des Kontexts zugeordnet.
Mit anderen Worten bleiben zum einen einige Bausteine
des neuen Konzepts relativ stabil, andere werden durch
neue Bausteine ersetzt. Im Rahmen der Implementierung
neuer Software ist diesbeziiglich von ,,Migration* die Rede.
Zum anderen bleiben spiegelbildlich einige Areale des
Kontexts unverandert, andere werden an das neue Kon-
zept (bzw. dessen Komponenten) angepasst. Die Subsidi-
dr-Kopplung beruht auf dem Ersetzungsprinzip: Den Regel-
fall bildet die kontinuierliche Verdnderung (,,flow*), die
diskontinuierliche Verdnderung (,,jump®) stellt den Aus-
nahmefall dar. Hierher gehort auch die Schichtenkopp-
lung: Mitarbeiter erfiillen ihren Job (Routinetitigkeit) in
der Linie, Sonderaufgaben werden in Projektteams erle-
digt. Schliefllich kombiniert die Menii-Kopplung Stabilitat
und Wandel in einem Ad hoc-Modus (,,situated”), etwa je
nach der aktuellen Risikoeinstellung (Risiko-Aversion und
Risikofreudigkeit).

Kopplungsproportionen: Innerhalb der jeweiligen qua-
litativen Architekturen legen die Kopplungsproportionen
das quantitative Gewicht von Wandel respektive von Sta-
bilitat fest, etwa das Verhiltnis von alten zu neuen Seg-
menten. Innerhalb einer Episoden-Kopplung werden bei-
spielsweise Grenzwerte fiir die Dauer einer Episode
fixiert, z.B. Vertragslaufzeiten fiir Service Level Agree-
ments.

4.2 Diversitditsmanagement

Hier geht es in der Regel um die Angleichung (Assimilation)
der beiden Hybridkomponenten hinsichtlich Breite, Tiefe,
Unsicherheit und Geschwindigkeit von Verdnderungen,
um dadurch den Zielkonflikt zu entschérfen. Die Dissimi-
lation (Polarisierung) bildet hingegen die Ausnahme, etwa
im Fall des Unfreezing von Gewohnheiten (z.B. CC-Set-
zungen im E-Mail-Verkehr). Zur Angleichung der Breite
wird die Segmentierung von Kontext und Konzept genutzt
(vgl. Abb. 1): So bleiben etwa in einer auf der so genannten
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Mass Customization (,Massenindividuaisierung®) beru-
henden Veranderungsstrategie die Komponenten eines In-
formationssystems konstant, nur deren Konfiguration wird
fallspezifisch modifiziert. Analog bleiben einige Areale des
Kontexts (z.B. Geschiftsmodelle) unverdndert. Fiir eine
Angleichung der Unsicherheit eignet sich beispielsweise
ein Szenario-Ansatz, der zwischen mehr oder weniger
wahrscheinlichen Entwicklungen unterscheidet. Die Assi-
milation der Geschwindigkeit basiert auf einer Entschleu-
nigung. Dies gelingt nicht nur durch geringere Verdande-
rungsraten pro Zeiteinheit, z.B. durch Mindestlaufzeiten
von SLAs. Etwas eleganter erzielt man eine Entschleuni-
gung, wenn man auf das Time Pacing (Brown; Eisenhardt
1997) von Verdanderungen (rhythmisiertes Timing, Klarner;
Raisch 2013) iibergeht. Im Gegensatz zum Event-Pacing
(Reaktion auf externe Verdnderungen wie etwa Anderun-
gen der gesetzlichen Bestimmungen, z.B. Netzwerkdurch-
setzungsgesetz) sorgt das Time Pacing fiir mehr Prognosti-
zierbarkeit.

5 Fazit und Ausblick

Der Hybridansatz erschlief3t neue Mdglichkeiten fiir eine
optimale Handhabung des Zielkonflikts zwischen Wandel
und Stabilitdt und liefert damit mehr und differenziertere
Antworten auf die Wie-, Wann-, Wo- und Wie viel-Fragen
rund um dieses Spannungsfeld. Trotz dieser Starken muss
noch intensiv in das Orientierungspotenzial des Hybrid-
ansatzes investiert werden. Orientierung erfordert nicht
zuletzt einen Bewertungsansatz fiir die skizzierten Kopp-
lungsformen: Mit dessen Hilfe sollten sich innerhalb des
angereicherten Alternativenspektrums die geeigneteren
von den weniger geeigneten Kopplungsvarianten nach ih-
rer Wirkung auf iibergeordnete Zielsetzungen wie z. B. Agi-
litdt differenzieren lassen. Dabei ist allerdings zu beach-
ten, dass auf dieser {ibergeordneten Ebene ebenfalls
Spannungsfelder auftreten kénnen: Dass es z.B. naiv wi-
re, alles auf Agilitdt zu fokussieren, lehrt uns der so ge-
nannte Leagility-Ansatz (Van Hoek 2000): Agilitdt bendotigt
Slack, also Reserven. Diese stellen allerdings aus Sicht des
Lean-Ansatzes eine effizienzmindernde Verschwendung
(waste) dar. Mit anderen Worten ist die real existierende
Komplexitdt durch multiple Spannungsfelder gekenn-
zeichnet, die das Operieren mit Multi-Hybridansédtzen er-
forderlich macht (Reiss 2013).
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