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Abstract 
Die Weiterentwicklung des UX-Reifegrads in Organisationen folgt keinem linearen Muster. Etablierte 
UX-Reifegradmodelle beschreiben, welche Fähigkeiten und Strukturen eine Organisation auf einer 
bestimmten Stufe kennzeichnen. Sie lassen jedoch weitgehend offen, unter welchen Bedingungen 
der Übergang von einer Stufe zur nächsten gelingt. Damit fehlt UX-Manager:innen gerade jene 
Orientierung, die für ihre strategische Arbeit wichtig ist. 

Dieser konzeptionelle Beitrag stellt mit dem Prepared UX-Community Framework ein 
Erklärungsmodell für sprunghafte UX-Reifegradentwicklung vor. Er verbindet fünf 
sozialwissenschaftliche Theorien auf drei Betrachtungsebenen: Kingdons Multiple Streams 
Framework und Cohens Moral Panic auf der Makroebene der Organisation, die Social Identity Theory 
von Tajfel und Turner sowie Bourdieus Kapital-, Feld- und Habitustheorie auf der Mesoebene der UX-
Community und Goffmans Frame Analysis auf der Mikroebene der Kommunikation. 

Daraus werden drei gestaltbare Elemente abgeleitet. Kohäsion als Voraussetzung kollektiver 
Handlungsfähigkeit, Framing-Kompetenz als situative Anschlussfähigkeit und Trigger-Kompetenz als 
Antizipation und Vorbereitung organisationaler Veränderungsmomente. Ihre Kombination ergibt drei 
aufeinander aufbauende Zustände einer UX-Community. Ein Sprung im UX-Reifegrad wird erst 
möglich, wenn eine vorbereitete Community auf einen organisationalen Trigger-Moment trifft. 
Dauerhaft wird der Sprung durch die Institutionalisierung des Erreichten. 

Der Beitrag benennt strukturelle Rahmenbedingungen für die Anwendbarkeit und leitet vier 
Handlungsfelder für das UX-Management ab. Der konzeptionellen Beitrag entstand aus der 
nachträglichen theoretischen Rekonstruktion von über zwanzig Jahren Praxisbeobachtung. Eine 
empirische Validierung steht aus und wird als Forschungsagenda skizziert. 
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Einführung 
Die Entwicklung des UX-Reifegrads in 
Organisationen folgt erfahrungsgemäß keinem 
linearen Muster. In der Praxis des UX-Managements 
lässt sich wiederholt beobachten, dass 
Organisationen über längere Zeiträume auf einem 
erreichten Niveau des UX-Reifegrades verharren 
und dann innerhalb kurzer Zeit große Fortschritte 
erzielen. Ebenso lässt sich beobachten, dass selbst 
gut aufgestellte UX-Communities, die methodisch 
solide arbeiten, intern gut zusammenarbeiten und 
mit erheblichem Engagement für menschzentrierte 
Arbeitsweisen eintreten, über lange Zeiträume 
keine oder nur geringe Fortschritte in der UX-Reife 
erreichen. 

UX-Reifegradmodelle sind für die Arbeit an der UX-
Reife ein etabliertes und hilfreiches Instrument. Sie 
beschreiben, welche Fähigkeiten, Strukturen und 
Praktiken auf den einzelnen Reifegradstufen 
vorhanden sein sollten. Sie geben UX-
Manager:innen eine Orientierung darüber, an 
welchen Themen sie arbeiten sollten und welche 
Zustände sie anstreben können. Der wesentliche 
Wert dieser Modelle liegt darin, dass sie dabei 
helfen zu erkennen, wo eine Organisation im 
Vergleich zum beschriebenen Zielbild steht.  

Zugleich sind diesen Modellen Grenzen gesetzt, von 
denen drei für den vorliegenden Beitrag von 
Bedeutung sind. Erstens stammen die verbreiteten 
Modelle überwiegend aus einer Zeit, in der die 
Herstellung ergonomischer und attraktiver 
Produkte das vorrangige Ziel war. Themen wie KI-
gestützte Produktentwicklung, die Verzahnung von 
User, Customer und Employee Experience oder die 
Skalierung von Menschzentrierung über ganze 
Organisationen hinweg bilden sie kaum ab. 
Zweitens ist kein Modell ohne Anpassung auf jede 
Organisation übertragbar. Eine Organisation, die 
damit beginnt, über anwenderorientierte 
Vorgehensweisen nachzudenken, benötigt einen 
anderen Orientierungsrahmen als eine etablierte 
UX-Organisation mit mehreren hundert UX-
Professionals. Drittens sind UX-Reifegradmodelle 
kein Bewertungssystem, auch wenn sie das 
suggerieren. Ihr Nutzen liegt nicht im Zahlenwert 
der Stufe, sondern in den fachlichen Dimensionen, 
die sie sichtbar machen, und in den Gesprächen, 
die sie in der Organisation auslösen. 

Über diese Grenzen hinaus besteht eine 
grundsätzliche Lücke. UX-Reifegradmodelle 

beschreiben Zustände. Sie beschreiben, was UX-
Reife auf einer bestimmten Stufe ausmacht und 
welche Merkmale die nächsthöhere Stufe 
kennzeichnen. Sie beschreiben nicht, unter welchen 
Bedingungen der Übergang von einer Stufe zur 
nächsten tatsächlich gelingt. Diese 
Übergangsmechanik bleibt in den meisten UX-
Reifegradmodellen weitgehend offen. Damit fehlt 
UX-Manager:innen genau jene Information, die für 
ihre strategische Arbeit wichtig ist. Es fehlt eine 
Orientierung dazu, wann und unter welchen 
Voraussetzungen ein Vorhaben zur Steigerung der 
UX-Reife Aussicht auf Erfolg hat. Das erklärt, warum 
selbst fachlich fundierte UX-Initiativen versanden 
können. Das Problem ist häufig nicht fehlendes 
Wissen über den richtigen Zielzustand, sondern das 
Fehlen eines geeigneten organisationalen Anlasses 
und die Vorbereitung darauf. 

Der vorliegende Beitrag setzt konzeptionell an 
dieser Lücke an und stellt mit dem „Prepared UX-
Community Framework“ ein Erklärungsmodell für 
sprunghafte UX-Reifegradentwicklung vor. Für die 
Herleitung ist unerheblich, welches UX-
Reifegradmodell in einer Organisation zum Einsatz 
kommt. Das Framework ist modellneutral und 
beschreibt die Übergangsmechanik zwischen 
Stufen, nicht die Stufen selbst. 

Das Framework argumentiert, dass große 
Entwicklungsschritte im UX-Reifegrad dann 
gelingen, wenn drei Bedingungen zusammentreffen:  

• ein hinreichendes Maß an innerer Kohäsion 
in der UX-Community, die kollektives 
Handeln im entscheidenden Moment 
ermöglicht;  

• eine Framing-Kompetenz, die auf 
kulturellem und sozialem Kapital aufbaut 
und den Wertbeitrag von UX situativ 
anschlussfähig macht sowie  

• ein organisationaler Trigger-Moment, für 
den die UX-Community operative 
Fähigkeiten und konkrete Maßnahmen 
vorbereitet hat.  

Die zentrale These lautet: „Die Weiterentwicklung 
von UX-Reife gelingt nicht allein durch 
kontinuierliche Rechtfertigungsarbeit, sondern 
durch das Zusammentreffen einer kohäsiven, 
geschäftlich anschlussfähigen UX-Community mit 
organisationalen Trigger-Momenten und der 
Fähigkeit, diese Momente durch gezieltes Framing 
zu nutzen.“  



Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen 
konzeptionellen Beitrag. Sein Ausgangspunkt ist 
nicht die Theorie, sondern die Beobachtung. In über 
zwanzig Jahren UX-Management-Praxis in 
technologieorientierten B2B-
Softwareorganisationen zeigten sich 
wiederkehrende Muster darin, wann Sprünge im 
UX-Reifegrad gelingen und wann nicht. Erst im 
Nachgang wurde gefragt, welche etablierten 
sozialwissenschaftlichen Theorien diese Muster 
erklären können. Das Framework ist damit das 
Ergebnis einer nachträglichen theoretischen 
Rekonstruktion von Erfahrungswissen, nicht einer 
Ableitung aus der Theorie. Die folgende Darstellung 
folgt der umgekehrten Reihenfolge, weil sie so 
nachvollziehbarer ist. Die Theorien liefern dabei 
keine Beweise, sondern Erklärungsangebote für 
beobachtete Regelmäßigkeiten. Eine empirische 
Validierung der beschriebenen Konstrukte steht 
aus. Der Beitrag ist als Erklärungsangebot und als 
Grundlage für weitere Forschung zu verstehen. 

Begriffsklärung 
Das Framework verwendet nachfolgende Begriffe in 
einer spezifischen Bedeutung, die vorab vorgestellt 
werden sollen. 

UX-Community 
Der Begriff der UX-Community bezeichnet im Sinne 
dieses Frameworks eine Gruppe von mindestens 
drei UX-Professionals, die innerhalb einer 
Organisation gemeinsam an der Verankerung 
menschzentrierter Arbeitsweisen und einer 
menschzentrierten Produktgestaltung arbeiten. 

Der Begriff umfasst sowohl formale 
Organisationseinheiten, etwa Gilden im Rahmen 
einer Matrixorganisation, UX-Teams, als auch 
informelle Organisationsstrukturen. Für die 
informelle Variante ist das Konzept der Community 
of Practice nach Lave & Wenger (1991) die 
treffendste Beschreibung. Eine Community ist in 
diesem Sinne eine praxisbezogene Gemeinschaft 
von Personen mit ähnlichen Aufgaben, die durch 
regelmäßiges Zusammenwirken gemeinsam besser 
werden wollen. 

Die formale Organisationsform ist für das 
Framework nicht entscheidend. Maßgeblich ist das 
Vorhandensein einer geteilten professionellen 
Identität und einer gemeinsamen Zielsetzung 

hinsichtlich menschzentrierter Arbeitsweisen. 
Bedeutsam ist die Organisationsform allerdings für 
die Frage, aus welcher Quelle sich Kohäsion speist. 
Ein UX-Team erhält Zusammenhalt strukturell über 
gemeinsame Ziele, eine gemeinsame Führungskraft 
und tägliche Zusammenarbeit. In einer Community 
of Practice muss Kohäsion aktiv hergestellt werden. 

Entwicklungssprung 
Ein Entwicklungssprung in der UX-Reife bezeichnet 
im Sinne dieses Frameworks entweder einen 
Stufenwechsel im UX-Reifegrad oder einen 
signifikanten Fortschritt innerhalb einer Stufe, der 
unter normalen Bedingungen einen deutlich 
längeren Zeitraum erfordert hätte.  

Nicht gemeint ist das Überspringen mehrerer 
Stufen in kurzer Zeit. Die beschriebene Mechanik 
erzeugt keine Abkürzungen in der 
Reifegradentwicklung. Sie beschleunigt und 
verstärkt Übergänge zwischen Stufen der UX-Reife. 
Die Qualität des Sprungs hängt sowohl vom Grad 
der Vorbereitung der UX-Community als auch von 
der Intensität des Trigger-Moments ab. 

Das Framework setzt voraus, dass in der 
Organisation bereits UX-Professionals vorhanden 
sind, die eine Community im Sinne des Modells 
bilden können. Auf der untersten Stufe gängiger UX-
Reifegradmodelle, wenn UX als Disziplin noch nicht 
institutionalisiert ist und keine dedizierten UX-
Professionals vorhanden sind, greifen die 
beschriebenen Mechanismen nicht. Das Framework 
entfaltet seine Wirksamkeit erst ab dem Moment, in 
dem eine Organisation über eine identifizierbare 
Gruppe von UX-Professionals verfügt. Bei den 
meisten gängigen UX-Reifegradmodellen ist das ab 
der zweiten Stufe der Fall. Auf dieser ist UX als 
Funktion erkennbar, aber noch nicht systematisch 
verankert. 

Kohäsion 
Kohäsion ist in der Soziologie kein einheitlich 
definierter Begriff. Im vorliegenden Framework 
bezeichnet Kohäsion das Ausmaß, in dem 
Mitglieder einer UX-Community eine geteilte soziale 
Identität, eine gemeinsame Handlungsorientierung 
und kollektive Handlungsfähigkeit entwickelt haben. 
Kohäsion wird dabei als Folgeerscheinung geteilter 
sozialer Identität verstanden. Gruppen halten 
zusammen, weil ihre Mitglieder sich mit der Gruppe 
identifizieren. 



Damit ist weder eine homogene 
Meinungsgemeinschaft noch eine auf Konformität 
ausgerichtete Gruppenstruktur gemeint. Hohe 
Kohäsion kann mit Groupthink-Effekten 
einhergehen, bei denen die Aufrechterhaltung des 
Gruppenkonsenses kritisches Denken und kreative 
Auseinandersetzung verdrängt (Janis, 1972). Eine 
kohäsive UX-Community im Sinne dieses 
Frameworks ist deshalb nicht mit einer 
konfliktfreien Gemeinschaft gleichzusetzen, 
sondern mit einer, die intern Meinungsvielfalt 
zulässt und nach außen geschlossen handeln kann. 

Ebenso wenig bedeutet Kohäsion Abgrenzung nach 
außen. Eine UX-Community, die sich als exklusiver 
Kreis versteht und andere Menschen außerhalb von 
UX-Jobrollen ausschließt, verliert genau jene 
bereichsübergreifenden Beziehungen, auf die sie im 
entscheidenden Moment angewiesen ist. Geteilte 
Identität nach innen und Durchlässigkeit nach 
außen sind gemeinsam Voraussetzung für 
Wirksamkeit. 

Anlass & Trigger 
Das Framework unterscheidet zwischen einem 
Anlass und einem Trigger. Ein Anlass ist ein 
organisationales Ereignis, beispielsweise eine Krise, 
ein Führungswechsel, eine Umorganisation, eine 
strategische Neuausrichtung, eine regulatorische 
Änderung oder ein technologischer Umbruch. 
Anlässe treten fortlaufend auf. Für sich genommen 
sagen sie nichts darüber aus, ob sich mit ihnen 
etwas bewegen lässt. 

Ein Trigger ist ein Anlass, der hinreichende 
Reichweite besitzt, bei den relevanten 
Stakeholder:innen Resonanz findet und auf den die 
UX-Community Einfluss nehmen kann oder sich 
diesen Einfluss rechtzeitig verschaffen kann. Erst 
unter diesen Bedingungen kann ein Anlass ein 
Window of Opportunity aufstoßen. 

Daraus folgt, dass die Eigenschaft, ein Trigger zu 
sein, nicht allein im Ereignis liegt. Sie ergibt sich aus 
dem Verhältnis zwischen dem Ereignis und der 
Position der jeweiligen UX-Community. Derselbe 
Anlass kann für die eine Community ein Trigger sein 
und für eine andere nicht. 

Der Trigger ist dabei noch nicht das Window of 
Opportunity. Er ist die Voraussetzung dafür, dass 
eines entstehen kann. Ob es sich tatsächlich öffnet, 
entscheidet sich daran, ob der Anlass im Problem 

Stream oder im Politics Stream Wirkung entfaltet. 
Ob aus dem offenen Fenster ein UX-
Reifegradsprung wird, entscheidet sich daran, ob 
die UX-Community aus dem Policy Stream eine 
tragfähige Lösung beisteuern kann. 

Theoretische Grundlagen 
Um zu erklären, warum UX-Reifegradentwicklung 
gelingt oder ausbleibt, hilft die Betrachtung 
soziologischer Mechanismen, die organisationalem 
Wandel zugrunde liegen. UX-Reife entsteht nicht 
allein dadurch, dass UX-Methoden eingeführt oder 
UX-Prozesse optimiert werden. Sie entsteht 
dadurch, dass Menschen in Organisationen ihre 
Wahrnehmung, ihre Entscheidungen und ihre 
Zusammenarbeit in Richtung Menschzentrierung 
verändern. Es handelt sich um einen sozialen 
Prozess, der sich mit sozialwissenschaftlichen 
Modellen erklären lässt. 

Die folgenden Theorien dienen als 
Erklärungswerkzeuge für die nicht-lineare 
Entwicklung des UX-Reifegrads. Betrachtet werden 
drei Ebenen: die Makroebene der Organisation, die 
Mesoebene der UX-Community und die 
Mikroebene der Kommunikation. Aus ihrer 
gemeinsamen Betrachtung wird die 
Übergangsmechanik zwischen Reifegradstufen 
herausgearbeitet. 

Makroebene der Organisation: Multiple 
Streams und Moral Panic 
Die Organisationsebene lässt sich mit dem Multiple 
Streams Framework von Kingdon (1995) erklären. 
Kingdon entwickelte das Modell zur Erklärung 
politischer Entscheidungsprozesse. Dabei ging es 
insbesondere um die Frage, wie Themen überhaupt 
organisationale Aufmerksamkeit erhalten und 
welche Lösungswege dabei ernsthaft in Betracht 
gezogen werden. Seine zentrale Beobachtung war, 
dass grundlegende Veränderungen selten durch 
kontinuierlichen Druck entstehen, sondern durch 
die Konvergenz dreier unabhängig voneinander 
fließender Ströme:  

• Problem Stream: Wahrnehmung von 
Problemen und deren organisationale 
Aufmerksamkeit, 

• Policy Stream: Entwicklung und 
Bereithaltung von Lösungskonzepten und  



• Politics Stream: Wille zur Veränderung, 
Stimmungslage in der Organisation, 
Wechsel von Schlüsselpersonen und 
Kräfteverhältnisse 

Ein Window of Opportunity öffnet sich dabei 
ausschließlich aus dem Problem Stream oder aus 
dem Politics Stream. Der Policy Stream öffnet kein 
Zeitfenster, in dem Wandel möglich wird. Er 
entscheidet darüber, ob ein offenes Fenster genutzt 
werden kann. Daraus folgt, dass eine UX-
Community ihr Fenster nicht selbst öffnen kann. Sie 
kann nur vorbereitet sein, wenn es sich öffnet. 

Auf den UX-Kontext übertragen entspricht der 
Problem Stream etwa Qualitätsproblemen aus 
Kundensicht, wahrgenommener Unzufriedenheit 
oder Kundenverlusten. Der Policy Stream umfasst 
Methoden, Prozesse, Werkzeuge und Artefakte, 
welche die UX-Community bereithält, um solche 
Probleme zu adressieren. Der Politics Stream wird 
durch Ereignisse, wie strategische 
Neuausrichtungen, technologische Umbrüche, 
Führungswechsel oder externe Krisen, geprägt. 

Ein Ereignis ist noch kein Window of Opportunity. 
Ein Führungswechsel, eine Krise oder ein neues 
Gesetz sind zunächst Anlässe. Ob aus einem Anlass 
ein offenes Window of Opportunity wird, hängt 
davon ab, ob er im Problem Stream oder im Politics 
Stream Wirkung entfaltet und welche Resonanz er 
in der Organisation findet. Ein Anlass, der 
niemanden erreicht, der über Prioritäten 
entscheidet, verpufft, so gravierend er inhaltlich 
auch sein mag. 

Die Erklärungskraft dieses Modells lässt sich 
außerhalb des Organisationskontexts beobachten. 
Ein Beispiel: Der deutsche Ausstieg aus der 
Kernenergie nach der Reaktorkatastrophe von 
Fukushima 2011 wurde in der Politikwissenschaft 
als Fall identifiziert, in dem ein externes Ereignis auf 
eine über Jahrzehnte vorbereitete Bewegung mit 
ausgearbeiteten Lösungskonzepten traf (Tratzmiller, 
2018). Eine vergleichende Untersuchung mit 
Schweden zeigt, dass dasselbe Ereignis dort keine 
vergleichbare Entscheidung auslöste, obwohl 
Problemwahrnehmung und verfügbare Lösungen 
ähnlich waren. Es fehlte die organisierte, 
handlungsfähige Bewegung, die den politischen 
Willen erzeugen konnte (Silber, 2018). In Japan 
selbst blieb ein grundlegender Kurswechsel 
ebenfalls aus, obwohl eine Bevölkerungsmehrheit 
den Ausstieg befürwortete. Der Widerstand war 

unorganisiert und traf auf ein geschlossenes 
Establishment (Kölling, 2021). Der Fall illustriert die 
Grundaussage des Frameworks in verdichteter 
Form. Nicht das Ereignis gibt den Ausschlag, 
sondern das Zusammentreffen des Ereignisses mit 
einer vorbereiteten Community. 

Für besonders wirkmächtige Anlässe liefert Cohens 
Konzept der Moral Panic eine ergänzende 
Erklärung. Cohen beschreibt damit Momente 
kollektiver Übererregung, in denen sich 
gesellschaftliche Aufmerksamkeit und 
Handlungsdruck für kurze Zeit auf einen 
Sachverhalt konzentrieren. Momente der Moral 
Panic können an fünf charakteristischen Merkmalen 
erkannt werden: Besorgnis über eine mögliche 
Bedrohung; moralische Empörung gegenüber den 
Akteuren und Instanzen, die als verantwortlich 
wahrgenommen werden; ein breiter Konsens 
darüber, dass die Bedrohung real und ernst ist 
sowie dass gehandelt werden muss; 
Disproportionalität der Reaktion gegenüber dem 
objektiven Schaden sowie Volatilität, also ein 
plötzliches Aufkommen und ebenso plötzliches 
Abklingen (Cohen, 2002). 
Solche Momente sind durch erhöhte 
Aufmerksamkeit, konzentrierte Ressourcen, 
beschleunigtes Handeln und ausgeprägte 
Veränderungsbereitschaft gekennzeichnet. In 
Organisationen können sie durch Umsatzkrisen, 
öffentliche Reputationsereignisse oder disruptive 
Technologien entstehen. Sie wirken als 
Katalysatoren, die zuvor randständige Themen für 
kurze Zeit ins Zentrum organisationaler 
Aufmerksamkeit rücken. Für UX-Communities sind 
sie deshalb besonders weit geöffnete Windows of 
Opportunity, zugleich aber die volatilsten. 

Mesoebene der UX-Community: Soziale 
Identität, Kapital, Feld und Habitus 
Kingdon erklärt die Makrostruktur von 
Veränderung. Er erklärt nicht, wie eine UX-
Community intern beschaffen sein muss, um im 
entscheidenden Moment handlungsfähig zu sein, 
und ebenso wenig, warum auch gut aufgestellte 
Communities Windows of Opportunity nicht nutzen 
können. 

Einen Teil dieser Antwort liefert die Social Identity 
Theory. Tajfel und Turner (1979) verstehen unter 
sozialer Identität jene Anteile des Selbstbildes, die 
sich aus der wahrgenommenen Zugehörigkeit zu 



sozialen Kategorien ableiten. Eine Gruppe in diesem 
Sinne besteht aus Personen, die sich derselben 
Kategorie zurechnen, ein gemeinsames 
emotionales Involviertsein teilen und einen 
gewissen Konsens über die Bewertung ihrer 
Gruppe haben. Lässt diese Identifikation nach, 
verschwimmt die Wahrnehmung der 
Gruppeninteressen. Die Mobilisierung für 
gemeinsames Handeln wird erschwert. Genau darin 
liegt die Bedeutung für das Framework. Kohäsion ist 
eine strukturelle Voraussetzung für 
Handlungsfähigkeit im entscheidenden Moment. 
Eine UX-Community, die im Trigger-Moment 
fragmentiert ist, nicht mit einer Stimme spricht und 
ihre Kräfte nicht bündeln kann, kann ein Window of 
Opportunity nicht zu nutzen. 

Dieselbe Identifikation, die eine Community nach 
innen zusammenhält, kann nach außen jedoch als 
Überlegenheitsanspruch wahrgenommen werden. 
Wird UX als geschlossener Kreis wahrgenommen, 
der über richtig und falsch urteilt, formieren sich 
benachbarte Disziplinen defensiv. Die 
Wahrscheinlichkeit, dass UX-Anliegen in 
Entscheidungsgremien eher ausgebremst als 
mitgetragen werden, steigt. 

Den zweiten Teil der Antwort liefert Bourdieu mit 
dem Kapitalbegriff. Bourdieu (1983) argumentiert, 
dass Handlungsfähigkeit in sozialen Kontexten nicht 
allein durch formale Macht bestimmt wird, sondern 
durch verschiedene Kapitalformen. Kapital 
bezeichnet dabei akkumulierte Arbeit und damit 
jede Ressource, die in einem sozialen 
Zusammenhang Macht und Handlungsfähigkeit 
verleiht. Bourdieu unterscheidet drei Grundformen: 
ökonomisches Kapital als materiellen Besitz und 
finanzielle Ressourcen, kulturelles Kapital als 
Wissen, Bildung und Kompetenz sowie soziales 
Kapital als Netz mehr oder weniger 
institutionalisierter Beziehungen gegenseitigen 
Kennens und Anerkennens. 

Die Akkumulation von Kapital braucht Zeit. 
Bourdieu stellt dem das Bild des Roulettes 
gegenüber, einer Welt ohne Trägheit und ohne 
Akkumulation, in der jeder Augenblick von allen 
vorausgegangenen unabhängig ist und jede Person 
zu jeder Zeit alles werden könnte. Genau darin liegt 
die theoretische Begründung für die Konditionalität 
des Modells. Eine UX-Community, die erst im 
geöffneten Window of Opportunity beginnt, 
Beziehungen und Glaubwürdigkeit aufzubauen, 
handelt unter Roulette-Bedingungen. Kapital, das im 

entscheidenden Moment wirken soll, muss vorher 
aufgebaut worden sein. 

Bourdieu beschreibt, dass kulturelles Kapital 
besonders leicht als symbolisches Kapital aufgefasst 
wird, weil seine Natur als Kapital verkannt und es 
stattdessen als legitime Fähigkeit oder Autorität 
anerkannt wird. Symbolisches Kapital entsteht, 
sobald andere Kapitalformen als legitim 
wahrgenommen und anerkannt werden.  

Kulturelles Kapital ist an die Person gebunden. Es 
kann nicht delegiert werden. Übertragen auf UX-
Communities bedeutet das, dass sich 
menschzentrierte Kompetenz nicht über 
Dokumente, Richtlinien oder 
Methodenbeschreibungen in eine Organisation 
übertragen lässt. Sie verbreitet sich über Personen, 
die sie sich aneignen. Kulturelles Kapital ist damit 
die eigentliche Diffusionsressource. Es breitet sich 
in andere Bereiche der Organisation aus, wenn 
Akteur:innen aus Produktmanagement oder 
Entwicklung erleben, dass UX-Kompetenz Probleme 
löst, die sie selbst nicht in gleicher Qualität lösen 
können, und sie beginnen, sich Anteile dieser 
Kompetenz selbst anzueignen. 

Für das Framework sind vor allem soziales und 
kulturelles Kapital als aktiv gestaltbare Ressourcen 
relevant, während symbolisches Kapital die 
sichtbare Wirkung darstellt. Daraus ergeben sich 
zwei Grundhaltungen. Eine UX-Community, die 
primär auf die Rechtfertigung methodischer 
Richtigkeit setzt, investiert vorrangig in kulturelles 
bzw. symbolisches Kapital. Sie ist nach innen 
gerichtet und setzt darauf, dass die Organisation 
ihre Legitimität anerkennt. Eine UX-Community, die 
sich an Geschäftszielen orientiert, die Sprache der 
Organisation spricht und Vernetzung zu 
Entscheidungsträger:innen aufbaut, investiert in 
soziales Kapital. Sie ist nach außen gerichtet. Das 
birgt das Risiko übermäßiger Anpassung ohne 
eigene fachliche Haltung. Erst die Kombination 
beider Kapitalformen erzeugt eine dauerhaft 
wirksame UX-Community, die nach innen fachlich 
legitimiert und nach außen strategisch 
anschlussfähig ist. 

Bourdieus Kapitalbegriff sollte im Zusammenhang 
mit seiner Feldtheorie betrachtet werden (Bourdieu, 
1987). Bourdieu begreift soziale Kontexte als relativ 
autonome Handlungsräume mit eigenen Regeln, 
Kapitalformen und Machtverhältnissen. Eine 
Organisation ist demnach kein neutraler Raum, 



sondern ein Feld, in dem Gruppen wie Entwicklung, 
Produktmanagement, IT und UX um 
Definitionsmacht, Ressourcen und Einfluss 
konkurrieren. UX-Communities sind in diesen 
Feldern häufig Akteure mit begrenztem Feldkapital. 
Sie verfügen über legitimes kulturelles Kapital in der 
eigenen Fachkultur. Sie haben aber begrenzten 
Einfluss auf die Regeln des Organisationsfeldes. 
Beim Aufbau sozialen Kapitals geht es deshalb auch 
um die Positionierung in dem jeweiligen Feld. 

Die bisherigen Betrachtungen beantworten 
allerdings noch nicht die Frage, warum es teilweise 
nicht gelingt, eine UX-Community auf Trigger-
Momente vorzubereiten, auch wenn die Erkenntnis 
vorhanden ist, dass es notwendig und die Position 
im Feld stark genug ist. Die Antwort liefert ein 
weiteres Konzept Bourdieus, das eng mit Kapital 
und Feld verbunden ist: der Habitus (Bourdieu, 
1987). Der Habitus bezeichnet das System von 
Wahrnehmungs-, Denk- und 
Handlungsdispositionen, die in der Sozialisation 
verinnerlicht werden und Handeln strukturieren, 
ohne dass es durchgängig bewusst wäre. 

UX-Professionals bringen einen spezifischen 
professionellen Habitus mit. Dazu gehören eine 
internalisierte Überzeugung von der Richtigkeit 
menschzentrierter Gestaltung, eine methodische 
Selbstverständlichkeit und eine berufliche Identität, 
die Nutzerzentrierung, iteratives Vorgehen, 
fachliche Sorgfalt und Überzeugungsarbeit als 
Kernwerte trägt. Dieser Habitus macht UX-
Professionals fachlich exzellent. Er erzeugt zugleich 
eine strukturelle Trägheit gegenüber genau jener 
Veränderung, die das Framework beschreibt. 

Mikroebene der Kommunikation: 
Deutungsrahmen bzw. Framing 
Goffman (1986) untersucht in seiner Frame 
Analysis, wie Menschen Situationen deuten. Sie 
nehmen eine Situation stets innerhalb eines 
Rahmens wahr, eines Interpretationsschemas, das 
ihr erst Bedeutung verleiht. Dabei ist wesentlich, 
dass Menschen sich der strukturierenden 
Eigenschaften ihres eigenen Rahmens meist nicht 
bewusst sind und ihn auf Nachfrage kaum 
beschreiben können. 

Goffmans Frame Analysis ist eine Theorie der 
Situationsdeutung, keine Theorie strategischer 
Kommunikation. Sie erklärt, warum eine Botschaft je 
nach Deutungsrahmen unterschiedlich 

aufgenommen wird. Der folgende Schritt ist deshalb 
als eigene fachliche Übertragung zu verstehen. 
Wenn Deutungsrahmen darüber entscheiden, was 
als relevant gilt, dann ist die bewusste Wahl des 
Rahmens, in dem ein Anliegen vorgetragen wird, 
eine gestaltbare Führungsaufgabe. 

Daraus folgt für UX-Communities, dass dieselbe 
Kernbotschaft in verschiedenen organisationalen 
Situationen unterschiedlich gerahmt werden muss. 
In einer Kostenkrise lässt sich UX in einen 
Effizienzrahmen setzen, in dem die Reduktion von 
Fehlerkosten und Nacharbeit im Mittelpunkt steht. 
In einem Wachstumsmoment steht ein 
Innovationsrahmen im Vordergrund, in dem UX als 
Differenzierungsfaktor wirkt. In einer Qualitätskrise 
trägt ein Risikorahmen, in dem UX Teil des 
Risikomanagements wird. 

Framing bedeutet dabei keine Verzerrung des 
Sachverhalts, sondern dessen Übersetzung. Der 
inhaltliche Kern bleibt unverändert. Die Sprache 
richtet sich nach dem Deutungsrahmen der 
Adressat:innen. Ein Rahmen wirkt nicht, weil er 
sachlich zutrifft, sondern weil er an die Motivlage 
des Gegenübers anschließt. Ein fachlich 
zutreffender Rahmen, der am falschen Motiv 
ansetzt, bleibt wirkungslos. 

Hinzu kommt eine praktische Beobachtung, dass 
die Trägerschaft einer Botschaft ihre Wirkung 
beeinflusst. Dieselbe Aussage wird unterschiedlich 
gewichtet, je nachdem, von welcher Person oder 
Instanz sie vorgetragen wird, weil formale 
Legitimität und wahrgenommene Unabhängigkeit 
der Absender:in mitwirken. Für UX-Communities 
sollten für ein Anliegen die glaubwürdigste 
Trägerschaft suchen, statt es stets selbst 
vorzutragen. 

Zusammenführung der theoretischen 
Perspektiven 
Die fünf Theorien erklären unterschiedliche Aspekte 
eines zusammenhängenden Mechanismus. Für die 
praktische Anwendung lassen sie sich zu drei 
gestaltbaren Elementen verdichten. 

Aus der Mesoebene ergibt sich Kohäsion. Tajfel und 
Turner (1979) zeigen, dass geteilte soziale Identität 
die Voraussetzung dafür ist, dass eine Gruppe 
kollektiv handlungsfähig wird. Ebenfalls auf der 
Mesoebene, aber mit anderem Erklärungsbeitrag, 
wirkt Bourdieu (1983, 1987). Kapital, Feldposition 



und Habitus bestimmen, worauf eine Community 
zurückgreifen kann und was sie zugleich in 
eingeübten Mustern festhält. Zusammen mit 
Goffman (1986), der auf der Mikroebene erklärt, 
warum Deutungsrahmen über die 
Anschlussfähigkeit einer Botschaft entscheiden, 
ergibt sich daraus das zweite Element, die Framing-
Kompetenz. Die Makroebene liefert das dritte 
Element. Kingdon (1995) erklärt, dass sich Windows 
of Opportunity aus dem Problem Stream oder dem 
Politics Stream öffnen und dass daraus nur dann 
Veränderung entsteht, wenn im Policy Stream eine 
tragfähige Lösung bereitliegt und jemand beides 
aktiv miteinander verbindet. Cohen (2002) erklärt, 
warum manche dieser Fenster besonders weit, aber 
auch besonders kurz geöffnet sind. Beides 
zusammen bildet die Trigger-Kompetenz. 

Das Prepared UX-Community 
Framework 

Aufbau des Modells 
Die drei Elemente Kohäsion, Framing-Kompetenz 
und Trigger-Kompetenz bilden zusammen ein 
Erklärungsmodell für die Übergangsmechanik 
zwischen UX-Reifegradstufen. 

Das Modell ist konditional, aber nicht zeitlich 
sequenziell. Die drei Elemente werden nicht 
zwingend nacheinander aufgebaut. Die 
Konditionalität bezieht sich auf den Moment des 
Triggers. Nur wenn eine UX-Community bereits 
über Kohäsion und Framing-Kompetenz verfügt, 
kann sie ein sich öffnendes Window of Opportunity 
nutzen. Es genügt daher nicht, dass die Elemente 
irgendwann erreicht werden. Sie müssen im 
entscheidenden Moment gemeinsam vorliegen. 

Kohäsion 
Kohäsion ist das Fundament des Modells. Sie 
erzeugt für sich genommen keinen Fortschritt im 
UX-Reifegrad, verhindert aber Rückschritt. Eine 
kohäsive UX-Community bleibt in der Organisation 
sichtbar und schützt den erreichten Reifegrad vor 
Erosion, insbesondere in Phasen wirtschaftlichen 
Drucks.  

Kohäsion entsteht nicht von selbst und bleibt nicht 
von selbst bestehen. Sie wächst aus einem 
erkennbaren Mehrwert für die einzelnen Mitglieder, 

aus regelmäßigem Austausch und gemeinsamer 
Praxis, aus Klarheit über Ziel und Rolle, aus 
kultureller Passung der Mitglieder sowie aus der 
sichtbaren Anbindung der UX-Community an die 
Organisation, die ihrer Existenz Legitimität verleiht. 

Kohäsion zerfällt, wenn der individuelle Mehrwert 
der Zugehörigkeit verschwindet, wenn einzelne 
Mitglieder eigene Praktiken entwickeln, ohne dass 
die Community gemeinsame Standards aushandelt, 
und wenn Wachstum die bestehenden 
Mechanismen überfordert.  

Kohäsion skaliert nicht von selbst. Mechanismen, 
die in kleinen Gruppen tragen, verlieren mit 
zunehmender Gruppengröße ihre Wirkung und 
müssen auf jeder Wachstumsstufe neu hergestellt 
werden. 

Kohäsion ist dabei nicht mit Gleichförmigkeit zu 
verwechseln. Eine gewisse Streuung in Haltung und 
Engagement ist funktional. Zu geringe Streuung 
führt zu Konformität und Groupthink, zu große 
Streuung zu Lagerbildung und wechselseitiger 
Blockade. Die Führungsaufgabe besteht darin, diese 
Spannung produktiv zu halten, nicht sie aufzulösen. 

Framing-Kompetenz 
Framing-Kompetenz bezeichnet die Fähigkeit einer 
UX-Community, ihren Wertbeitrag situativ so zu 
rahmen, dass er an die jeweilige Motivlage der 
Organisation anschließt. Sie ist die Voraussetzung 
dafür, dass eine kohäsive Community nicht nur ihre 
Position hält, sondern an Einfluss gewinnt. 

In der Praxis starten UX-Professionals häufig an 
einem methodischen Ausgangspunkt. Ausgehend 
von der eigenen Überzeugung zur Richtigkeit von 
UX-Methoden versuchen sie die Organisation von 
deren Anwendung zu überzeugen. Eine framing-
kompetente Community kehrt diese Logik um und 
fragt, welches Problem die Organisation 
gegenwärtig beschäftigt und welchen Beitrag 
menschzentrierte Arbeit zu dessen Lösung leisten 
kann. Erst aus dieser Problemorientierung entsteht 
ein anschlussfähiger Rahmen. Der methodische 
Werkzeugkasten folgt als Mittel zum Zweck danach. 

Framing-Kompetenz umfasst aber nicht nur die 
Formulierungsarbeit. Sie ruht auf zwei 
Kapitalformen im Sinne Bourdieus. Kulturelles 
Kapital gibt der Botschaft Substanz, denn ohne 
nachweisbare fachliche Kompetenz bleibt jeder 
Rahmen Behauptung. Soziales Kapital gibt ihr 



Reichweite und sorgt dafür, dass sie überhaupt bei 
relevanten Entscheider:innen ankommt. 
Beziehungsarbeit und Framing gehören daher 
zusammen. 

Framing-Kompetenz ist zudem als kollektive 
Fähigkeit zu verstehen und nicht als individuelle 
Eigenschaft einzelner Führungspersonen. Sie muss 
in der Community verankert sein, ohne dass jedes 
Mitglied dieselbe Rolle übernimmt. Erforderlich ist, 
dass die Kompetenz in der Gruppe vorhanden ist 
und sie von einer hinreichenden Zahl von 
Mitgliedern nach außen getragen wird. 

Trigger-Kompetenz 
Trigger-Kompetenz bezeichnet die Fähigkeit, 
organisationale Veränderungsmomente frühzeitig 
zu erkennen, ihre Nutzbarkeit einzuschätzen und 
für sie vorbereitet zu sein. Sie besteht überwiegend 
aus Vorbereitung und nur zu einem geringen Teil 
aus Reaktion. 

Diese Gewichtung ergibt sich aus der Kürze der 
Fenster. Innerhalb eines geöffneten Window of 
Opportunity bleibt keine Zeit, um Lösungen zu 
entwickeln, Vertrauen aufzubauen oder einen 
tragfähigen Deutungsrahmen zu suchen. Diese 
Voraussetzungen müssen zuvor geschaffen werden. 
Im Sinne Kingdons bedeutet das, dass Lösungen 
bereitliegen müssen, bevor das zugehörige Problem 
organisationale Aufmerksamkeit erhält. 

Der zweite Aspekt ist die Erkennung von Trigger-
Momenten. Sie folgen wiedererkennbaren Mustern. 
Sie sind nicht steuerbar, aber beobachtbar und in 
Grenzen antizipierbar. Voraussetzung dafür ist eine 
systematische Beobachtung von Problem- und 
Politics Stream. 

Ob aus einem beobachteten Anlass ein Trigger wird, 
lässt sich entlang von drei Dimensionen 
einschätzen. Die Herkunft beschreibt, ob ein Anlass 
innerhalb oder außerhalb der Organisation entsteht 
und ob er aus der jeweils anderen Richtung 
verstärkt wird. Die Reichweite beschreibt, wie weit 
er in der Organisation wirkt, ob er also einen 
einzelnen Bereich betrifft oder die 
Gesamtorganisation erfasst. Die Resonanz 
beschreibt, welchen Widerhall er tatsächlich findet 
und auf welcher Entscheidungsebene. Während 
Reichweite und Resonanz darüber entscheiden, ob 
ein Anlass überhaupt Bewegung erzeugen kann, ist 
die Herkunft vor allem diagnostisch. Sie bestimmt, 

wie ein Anlass zu lesen und zu behandeln ist, nicht, 
ob er sich eignet. 

Trigger-Momente sind dabei nicht zwingend 
singuläre Ereignisse. Mehrere kleinere Signale 
können gemeinsam ein Fenster öffnen, wenn sie 
thematisch zusammenhängen und in der 
Organisation als kohärentes Muster 
wahrgenommen werden. Daraus ergibt sich eine 
spezifische Handlungsmöglichkeit für UX-
Communities. Ein Signal, das in der Organisation 
vorhanden, aber unbemerkt ist, kann verdichtet und 
in die Sprache der Organisation übersetzt sichtbar 
gemacht werden. Damit wird es zu einem Anlass, 
auf den die Organisation reagieren kann. Es geht 
dabei nicht um die Konstruktion von Problemen, 
sondern um die Sichtbarmachung real 
vorhandener, bislang unbeachteter Signale. 

Die drei Zustände einer UX-Community 
Aus der Kombination der drei Elemente ergeben 
sich drei Zustände, die aufeinander aufbauen. 

Im ersten Zustand verfügt eine UX-Community über 
Kohäsion. Sie besitzt eine geteilte Identität, eine 
gemeinsame Sprache und ein kollektives 
Selbstverständnis. Sie hält ihre Position und schützt 
den erreichten UX-Reifegrad, entwickelt sich aber 
nicht oder nur geringfügig weiter. 

Im zweiten Zustand tritt Framing-Kompetenz hinzu, 
getragen von kulturellem und sozialem Kapital. Die 
Community kann ihren Wertbeitrag situativ rahmen 
und ist dort anschlussfähig, wo in der Organisation 
entschieden wird. Kohäsion und Framing 
zusammen erzeugen eine kontinuierliche, 
schrittweise Entwicklung des UX-Reifegrads.  

Im dritten Zustand trifft eine UX-Community, die 
sich im zweiten Zustand befindet, auf einen 
organisationalen Trigger-Moment. Erst dann 
werden sprunghafte Entwicklungen möglich. Die 
UX-Community erkennt das Fenster, rahmt ihre 
Argumentation situativ passend und handelt 
geschlossen. Entscheidend ist, dass sie nicht nur 
kommunikativ, sondern auch operativ vorbereitet 
ist, etwa durch eingeübte UX-Research-Prozesse, 
schnell aktivierbare Prototyping-Kapazitäten oder 
unmittelbaren Zugang zu Anwender:innen. Das 
Ergebnis ist eine UX-Reifegradentwicklung, die im 
Normalbetrieb nicht erreichbar gewesen wäre. 

Der zweite Zustand ist dabei ausdrücklich nicht als 
Wartezustand zu verstehen. Eine verbreitete 



Fehlinterpretation besteht darin, ihn als erreichtes 
Ziel zu behandeln und lediglich auf das Eintreten 
eines Triggers zu warten. Eine wartende Community 
richtet ihre Aufmerksamkeit nach innen und geht 
davon aus, dass fachlich gute Arbeit sich langfristig 
von selbst durchsetzt. Eine vorbereitete Community 
beobachtet die Organisation systematisch, erkennt 
aufziehende Fenster früher und hält Maßnahmen 
bereit. 

Der Unterschied zwischen beiden ist keine Frage 
von Ressourcen, Größe oder Zufall, sondern eine 
Führungsentscheidung. Dass sie dennoch häufig 
nicht getroffen wird, erklärt der professionelle 
Habitus. Die verinnerlichte Praxis, dass 
methodische Qualität sich aus sich heraus 
legitimiert, wirkt als strukturelle Trägheit. Der 
Übergang vom wartenden zum vorbereiteten 
Zustand verlangt daher die bewusste Veränderung 
einer tief verankerten beruflichen 
Selbstverständlichkeit. Das ist der Grund, warum 
dieser Übergang kontinuierliche Führungsarbeit 
über längere Zeiträume erfordert. 

Die Institutionalisierung nach 
dem Trigger-Moment 
Sobald eine UX-Community einen Trigger-Moment 
genutzt hat, stellt sich eine zweite, häufig 
unterschätzte Aufgabe. Die im Moment erzielten 
Ergebnisse sind zunächst an die organisationale 
Aufmerksamkeit gebunden, die der Trigger erzeugt 
hat. Wandert diese Aufmerksamkeit weiter, verliert 
das Erreichte seine Trägerschaft. Es wird selten 
formal zurückgenommen, sondern verblasst 
schlicht mit der Zeit.  

Ein Entwicklungssprung ist deshalb nicht in dem 
Moment vollzogen, in dem sich das Window of 
Opportunity öffnet und die UX-Community passend 
reagiert, sondern erst dann, wenn das Erreichte 
auch ohne dieses Fenster trägt. Der entscheidende 
Schritt besteht darin, die im Trigger-Moment 
gewonnene Energie in dauerhafte Strukturen zu 
überführen. Gewonnener Einfluss, veränderte 
Vorgehensweisen oder bereitgestellte Mittel 
müssen von den Personen und vom Anlass 
unabhängig gemacht werden, die sie 
hervorgebracht haben. 

Für diese Verstetigung lassen sich fünf Formen 
unterscheiden, die jeweils eine andere Abhängigkeit 

aufheben. Ein formalisierter Prozess oder das 
Einhängen von UX-Schritten in bestehende Abläufe 
macht unabhängig davon, dass jemand im richtigen 
Moment daran denkt. Die Verankerung in 
verbindlichen Dokumenten, Richtlinien oder 
Vereinbarungen macht unabhängig vom guten 
Willen Einzelner. Eine feste Rolle, eine definierte 
Verantwortlichkeit oder eine Organisationseinheit 
mit klarem Auftrag macht unabhängig von 
freiwilligem Zusatzeinsatz. Eine eigene Budgetlinie 
mit Fortschreibungslogik macht unabhängig von der 
jährlichen Neuverhandlung. Und ein mandatiertes 
Steuerungsgremium mit festem Turnus macht 
unabhängig davon, dass jemand das Thema aus 
eigenem Antrieb wachhält. 

Als Prüfkriterium für gelungene Verstetigung eignet 
sich eine einfache Frage: Trägt das Erreichte auch 
dann, wenn die verantwortliche Person die 
Organisation verlässt und sich niemand mehr an 
den ursprünglichen Trigger erinnert? Solange diese 
Frage zu verneinen ist, ist der Sprung nicht 
abgeschlossen. 

Zu berücksichtigen ist ferner, dass nicht nur akute 
Ereignisse als Trigger wirken. Auch anhaltende 
Unterstützung durch eine einzelne Führungsperson 
stellt ein Window of Opportunity dar, allerdings 
eines mit langer Öffnungsdauer. Gerade deshalb 
wird es häufig nicht als solches erkannt, sondern als 
Normalzustand interpretiert. Endet diese 
Unterstützung durch Wechsel oder Ausscheiden, 
entfällt alles, was in der Zwischenzeit nicht in 
Strukturen überführt wurde. Die 
Institutionalisierungsaufgabe stellt sich in diesem 
Fall identisch, nur ohne den Zeitdruck, der sie sonst 
sichtbar macht. 

Ein Sonderfall ist die Reorganisation. Sie ist selbst 
ein Trigger, weil Rollen, Verantwortlichkeiten und 
Berichtswege für eine begrenzte Zeit verhandelbar 
werden. Wer in diesem Zustand lediglich abwartet, 
ob UX in der neuen Struktur berücksichtigt wird, 
verzichtet auf die günstigste Gelegenheit zur 
Verstetigung. Die Anliegen der UX-Community 
sollten im Entwurf für die Umorganisation 
eingebracht werden, statt als nachträgliche 
Ergänzung. 

Rahmenbedingungen 
Das Prepared UX-Community Framework entfaltet 
seine Wirksamkeit nicht unter beliebigen 



organisationalen Bedingungen. Vor der 
strategischen Nutzung empfiehlt sich daher eine 
Prüfung der strukturellen Voraussetzungen. Als 
notwendige Grundbedingungen lassen sich sechs 
Kriterien benennen. 

Erstens beschränkt sich die Nutzbarkeit auf 
Organisationen mit mehr als 50 Mitarbeitenden. 
Unterhalb dieser Schwelle fehlen in der Regel die 
formalen Entscheidungsstrukturen und der Politics 
Stream, auf die das Framework aufbaut. 

Zweitens sind mindestens drei UX-Professionals im 
Unternehmen nötig, idealerweise fünf oder mehr.  

Drittens müssen die UX-Professionals über direkten 
oder indirekten Zugang zu relevanten 
Entscheidungskreisen verfügen. Dieser Zugang 
muss nicht formal institutionalisiert sein. Er kann 
über aufgebautes soziales Kapital und gepflegte 
Stakeholder-Beziehungen entstehen. 

Viertens müssen UX-Führungskräfte in einem 
Mindestmaß eigenständig über den Einsatz ihrer 
Ressourcen entscheiden können, etwa über die 
Initiierung von Research-Aktivitäten oder die 
Setzung fachlicher Prioritäten, ohne für jeden 
Schritt eine Genehmigung einholen zu müssen. 

Fünftens sollte die Organisation in der 
Vergangenheit bereits auf strategische 
Veränderungsimpulse reagiert haben. Bei 
struktureller Erstarrung sind die Grenzen des 
Frameworks erreicht. 

Sechstens darf von der unmittelbaren 
Führungsebene keine aktive und dauerhafte 
Blockade ausgehen. Vollständige Sponsorship ist 
keine Voraussetzung. Eine dauerhafte Blockade 
durch Vorgesetzte oder eine kulturell tief 
verankerte Ablehnung von UX als legitimer 
Perspektive verhindert die Nutzung von Trigger-
Momenten jedoch strukturell.  

Sind diese Bedingungen überwiegend erfüllt, liegen 
die strukturellen Voraussetzungen für die 
Wirksamkeit der beschriebenen Mechanismen vor. 
Fehlen einzelne Bedingungen, sollte zunächst an 
diesen Rahmenbedingungen gearbeitet werden. 

Einfluss der Organisationsgröße 
Die Übergangsmechanik funktioniert grundsätzlich 
unabhängig von der Organisationsgröße. Die 
Ausprägung der drei Elemente verschiebt sich 
jedoch erheblich. 

In kleinen Organisationen mit weniger als 50 
Mitarbeitenden ist Kohäsion unter den wenigen 
vorhandenen UX-Professionals häufig bereits 
strukturell gegeben, da persönliche Beziehungen 
eng sind. Zugleich fehlt ein formalisierter Politics 
Stream, weil Entscheidungen informell und 
personengebunden fallen. Trigger-Momente sind 
unmittelbarer erkennbar, aber auch volatiler. 

In mittelgroßen Organisationen mit 50 bis 500 
Mitarbeitenden beginnt die Formalisierung von 
Strukturen. Persönliche Beziehungen tragen 
Kohäsion nicht mehr automatisch. Sie muss aktiver 
geführt werden. Framing gewinnt an Bedeutung, da 
Entscheidungsprozesse komplexer und weniger 
personengebunden werden. 

In großen Organisationen mit 500 bis 5.000 
Mitarbeitenden ist die Formalisierung weit 
fortgeschritten. Kohäsion muss über geteilte 
Identität, gemeinsame Ziele und explizite 
Führungsarbeit hergestellt werden. Framing wird 
zur zentralen Kompetenz, weil der Wertbeitrag in 
unterschiedlichen Kontexten unterschiedlich 
gerahmt werden muss. Trigger-Momente 
manifestieren sich häufig zunächst auf Bereichs- 
oder Portfolioebene und sind entsprechend 
schwerer zu erkennen. 

In sehr großen Organisationen mit mehr als 5.000 
Mitarbeitenden können mehrere parallele Felder im 
Sinne Bourdieus, multiple Politics Streams auf 
verschiedenen Hierarchieebenen sowie über 
Bereiche hinweg fragmentierte UX-Communities 
existieren. Das Framework ist in diesem Fall auf 
mehreren Ebenen gleichzeitig anzuwenden. 

Diese Differenzierungen sind als Hypothesen zu 
verstehen. Die Abhängigkeit der Wirksamkeit von 
der Organisationsgröße ist eine offene 
Forschungsfrage. 

Funktionale Mindestgröße der UX-
Community 
Da das Framework Kohäsion, Framing-Kompetenz 
und Trigger-Kompetenz als kollektive Fähigkeiten 
begreift, stellt sich die Frage nach einer 
Mindestgröße der UX-Community. Zwei 
voneinander unabhängige Argumente aus der 
Gruppensoziologie geben dazu Hinweise, die 
unterschiedliche Schwellen begründen. 

Das erste betrifft die strukturelle Untergrenze. 
Simmel (1908) zeigt, dass sich eine Verbindung zu 



dritt von einer Verbindung zu zweit qualitativ 
abhebt. In der Zweierbeziehung besteht nur die 
unmittelbare Beziehung der beiden Beteiligten. 
Kommt ein drittes Element hinzu, wirkt jedes 
Element als Zwischeninstanz der beiden anderen 
und kann sowohl verbinden als auch trennen. Zur 
unmittelbaren Beziehung tritt die mittelbare, die 
zwei Beteiligte über ihr gemeinsames Verhältnis 
zum Dritten gewinnen. Erst damit entsteht eine 
Struktur, die von den einzelnen Beziehungen 
ablösbar ist. Aus seiner Argumentation folgt damit 
eine Untergrenze von drei UX-Professionals. 

Das zweite Argument betrifft die funktionale 
Größenordnung. Zhou et al. (2005) weisen für 
menschliche Gruppen eine gestufte Hierarchie 
bevorzugter Größen nach, die eine geometrische 
Reihe mit einem Verhältnis nahe drei bildet: etwa 
drei bis fünf, neun bis fünfzehn, dreißig bis 
fünfundvierzig. Dieselbe Staffelung findet sich in 
formalen Organisationen. Die Autoren führen dafür 
den Aufbau von Landstreitkräften an, bei dem sich 
Gruppe, Zug, Kompanie und Bataillon jeweils um 
etwa den Faktor drei unterscheiden. Die Autoren 
betonen zugleich, dass die absolute Untergrenze je 
nach Kontext variieren kann und vermutlich nur das 
Verhältnis universell ist. 

Zusammengenommen ergibt sich eine strukturelle 
Untergrenze von drei und eine funktionale 
Mindestgröße von etwa fünf UX-Professionals. 
Unterhalb dieser Größe überwiegen informelle 
Beziehungsmuster, für die eine Führung von 
Kohäsion im Sinne der Social Identity Theory nur 
eingeschränkt sinnvoll ist. 

Beide Argumente stammen aus der Untersuchung 
sozialer Formen im Allgemeinen, nicht aus der 
Organisationsforschung. Ihre Übertragung auf 
professionelle Arbeitsgruppen ist eine 
Plausibilitätsannahme. Ob die genannten Schwellen 
im UX-Kontext tatsächlich gelten oder 
kontextabhängig variieren, ist eine offene 
Forschungsfrage.  

Praktische Auswirkungen auf 
das UX-Management 
Aus dem Framework ergeben sich vier 
Handlungsfelder für UX-Manager:innen. 

Kohäsion aktiv führen 
Kohäsion ist das Ergebnis kontinuierlicher 
Führungsarbeit und damit eine Kernaufgabe des 
UX-Managements. Ausgangspunkt ist Ziel- und 
Rollenklarheit. Die Mitglieder einer UX-Community 
müssen verstehen, warum die Community existiert, 
welches Ziel sie verfolgt und welche Verantwortung 
sie selbst darin tragen. Fehlt dieses gemeinsame 
Verständnis, entsteht lediglich eine lose 
Interessengemeinschaft. 

Die strukturelle Grundlage beginnt bereits im 
Recruiting. Kulturelle Passung ist eine 
Voraussetzung für Zusammenhalt. UX-
Professionals, deren Grundverständnis von 
Fachlichkeit, Zusammenarbeit und professioneller 
Identität fundamental abweicht, können 
bestehende Kohäsion erheblich mindern. 

Kohäsion wächst durch regelmäßigen Austausch 
und gemeinsame Praxis. Feste Austauschformate, 
gemeinsame Vorhaben und Formate für den 
Wissenstransfer stärken persönliche Verbindungen 
und ein gemeinsames Handwerksverständnis. 
Hinzu kommt die interne Sichtbarkeit der 
Community, die ihrer Arbeit organisationale 
Legitimität verleiht. In dezentral organisierten 
Kontexten ist zusätzlich die aktive Einbindung der 
disziplinarischen und fachlichen Führungskräfte der 
Mitglieder erforderlich, damit die Mitarbeit in der 
Community nicht als Zusatzaufwand, sondern als 
anerkannter Wertbeitrag gilt. 

Da Kohäsion nicht von selbst skaliert, ist sie auf 
jeder Wachstumsstufe neu herzustellen. 
Mechanismen, die in kleinen Gruppen tragen, 
verlieren mit zunehmender Größe ihre Wirkung und 
müssen angepasst werden. 

Vernetzung und Stakeholder-Management 
ausbauen 
Soziales Kapital entsteht durch aktive Vernetzung 
und gepflegte vertrauensvolle Beziehungen zu 
strategischen Stakeholder:innen. UX-Manager:innen 
sollten dafür sorgen, dass ihre UX-Community 
sowohl kulturelles als auch soziales Kapital 
systematisch aufbaut. 

Entscheidend ist dabei, dass die für UX relevanten 
Entscheidungen überwiegend außerhalb des UX-
Bereichs fallen, insbesondere in 
Softwareentwicklung, Produktmanagement und 
Unternehmensführung. Der Aufbau von 



Beziehungen in diese Bereiche, das Verständnis 
ihrer jeweiligen Zielsysteme und die Fähigkeit, den 
eigenen Beitrag in deren Sprache zu formulieren, 
sind daher keine begleitenden Aktivitäten, sondern 
strategische Kernaufgaben. Wer über diese 
Verbindungen verfügt, erkennt Trigger-Momente 
früher, kann Framing gezielter einsetzen und wird 
im entscheidenden Moment als relevante Stimme 
wahrgenommen. 

Framing-Kompetenz als kollektive Fähigkeit 
entwickeln 
Framing ist im Rahmen dieses Frameworks als 
kollektive Kompetenz zu entwickeln. Sie sollte nicht 
als individuelle Fähigkeit einzelner 
Führungspersonen betrachtet werden. Eine UX-
Community, die situativ zwischen einem 
Risikorahmen, einem Innovationsrahmen und 
einem Effizienzrahmen wechseln kann, ist in nahezu 
jedem organisationalen Kontext anschlussfähig. 

Voraussetzung dafür ist, nicht von den verfügbaren 
UX-Methoden als Überzeugungsaufgabe 
auszugehen, sondern vom Problem der 
Organisation zum möglichen Beitrag 
menschzentrierter Arbeit. Diese Umkehrung ist ein 
Perspektivwechsel, der aktiv eingeübt werden muss. 

Zur Framing-Kompetenz gehört zudem die 
bewusste Wahl der Trägerschaft. Für ein Anliegen 
die glaubwürdigste Absenderin zu bestimmen, statt 
es grundsätzlich selbst vorzutragen, erhöht die 
Wirkung erheblich, weil unterschiedliche Instanzen 
unterschiedliche Formen von Legitimität einbringen. 

Trigger-Kompetenz entwickeln und UX-
Strategie anpassen 
Trigger-Kompetenz setzt voraus, dass eine UX-
Community organisationale Signale systematisch 
liest. Leitend sind dabei Fragen danach, welche 
Probleme gegenwärtig an Aufmerksamkeit 
gewinnen, wann sich strategische Prioritäten 
verschieben und wann im Management 
Veränderungsbereitschaft entsteht. 

Diese Beobachtung dem Instinkt einzelner 
Führungspersonen zu überlassen, ist unzureichend, 
weil Instinkt strukturelle blinde Flecken hat. 
Erforderlich sind stattdessen explizite 
Monitoringmechanismen, die in unterschiedliche 
Richtungen hören. Dabei lassen sich vier 
Beobachtungsrichtungen unterscheiden: 

• die Beziehungen im Inneren der 
Organisation, über die sich politische 
Stimmungen und veränderte 
Wertmaßstäbe zuerst zeigen, 

• die Erlebnisdaten der Kund:innen, in denen 
sich Unzufriedenheit früh niederschlägt, 

• die Geschäftskennzahlen, in denen sich 
Wirkung zuletzt, aber dafür in der Währung 
der Organisation zeigt und 

• das externe Umfeld mit regulatorischen, 
technologischen und marktseitigen 
Entwicklungen. 

Die ersten beiden Richtungen entsprechen 
unmittelbar dem Politics Stream und dem Problem 
Stream nach Kingdon. Die beiden anderen erfassen 
Signale, die diese Ströme erst mit zeitlichem Vorlauf 
beeinflussen. Sie unterscheiden sich darin, wie weit 
sie vorausschauen. Das externe Umfeld hat den 
größten Vorlauf. Die Geschäftskennzahlen haben 
den geringsten, dafür aber die höchste 
organisationale Verbindlichkeit. Die 
Führungsaufgabe besteht darin, diese 
Beobachtungsrichtungen zusammenzuführen und 
zu erkennen, wann sie auf dasselbe Muster 
hindeuten. 

Nicht jeder erkannte Anlass ist ein geeigneter 
Trigger. Die drei Dimensionen Herkunft, Reichweite 
und Resonanz sowie die Frage nach der 
Einflussmöglichkeit sind dafür der Maßstab. Für die 
praktische Arbeit lassen sie sich zu einer 
Einordnung verdichten, die zwei Fragen 
übereinanderlegt: Ist das Window of Opportunity 
bereits offen oder erst absehbar? Und hat die UX-
Community Einfluss auf den Verlauf des Anlasses 
oder kann sie ihn rechtzeitig aufbauen? 

Aus der Kreuzung beider Fragen ergeben sich vier 
Einordnungen. Ist das Fenster bereits offen und 
besteht Einfluss, geht es um Gestalten. Hier wird 
gehandelt, nicht vorbereitet. Ist das Fenster erst 
absehbar und besteht Einfluss oder lässt er sich 
rechtzeitig aufbauen, geht es um Vorbereiten. Ist 
das Fenster offen, fehlt aber der Einfluss, bleibt nur 
Aushalten. Und ist weder ein Fenster absehbar 
noch Einfluss vorhanden, wird der Anlass bewusst 
ignoriert. 

Nur die ersten beiden sind Trigger im Sinne des 
Frameworks. Anlässe der Kategorie Aushalten 
treffen die Organisation zwar mit Wucht, entziehen 
sich aber der Einflussnahme. Sie gehören ins 
operative Tagesgeschäft, nicht in die Strategie. 



Anlässe der Kategorie Ignorieren werden bewusst 
nicht verfolgt. Der eigentliche Nutzen dieser 
Einordnung liegt in der Fokussierung. Sie 
verhindert, dass eine UX-Strategie mit allem volläuft, 
was gerade Aufmerksamkeit erzeugt. 

Daraus folgt eine Anpassung der UX-Strategie 
selbst. Eine Strategie, die ausschließlich auf 
methodische, fachliche und prozessuale 
Weiterentwicklung zielt, greift zu kurz. Sie sollte um 
eine Antizipationskomponente ergänzt werden. Für 
jedes strategische Handlungsfeld, dessen 
Umsetzung auf einen geeigneten Moment 
angewiesen ist, sollten drei Fragen beantwortet 
werden: Welcher organisationale Anlass kann 
dieses Handlungsfeld tragen? Was muss zu diesem 
Zeitpunkt vorbereitet sein? Und wer kann das 
Anliegen glaubwürdig vortragen? 

Solche Festlegungen werden unter Unsicherheit 
getroffen. Ob ein antizipierter Anlass tatsächlich 
hinreichende Veränderungsbereitschaft erzeugt, 
zeigt sich häufig erst im Nachgang. Es ist daher 
hilfreich, in strategischen Szenarien zu denken und 
bereit zu sein, auf Basis einer bestmöglich 
kalibrierten Einschätzung zu handeln. Gewissheit 
entsteht in der Regel erst, wenn das Fenster bereits 
geschlossen ist. Für UX-Manager:innen folgt daraus 
zusätzlich eine Führungsaufgabe gegenüber der 
eigenen UX-Community. Vorbereitung, die ohne 
unmittelbaren Anlass geleistet wird, muss als 
Zustand der Bereitschaft anerkennbar sein und darf 
nicht als vergebliche Arbeit erscheinen.  

Fazit 
Der Beitrag ist von der Beobachtung ausgegangen, 
dass UX-Reifegradentwicklung keinem linearen 
Muster folgt und dass etablierte Reifegradmodelle 
zwar Zustände beschreiben, aber nicht die 
Übergangsmechanik zwischen ihnen. Das Prepared 
UX-Community Framework setzt an dieser Stelle an. 

Es macht die Übergangsmechanik erklärbar und 
damit gestaltbar. Große Entwicklungsschritte im UX-
Reifegrad hängen demnach nicht vom Zufall ab, 
sondern von drei aktiv führbaren Bedingungen: 
einer kohäsiven UX-Community, die als kollektiver 
Akteur handlungsfähig ist; einer Framing-
Kompetenz, die den Wertbeitrag situativ 
anschlussfähig macht; und einer Trigger-
Kompetenz, die organisationale 
Veränderungsmomente frühzeitig erkennt und 

Maßnahmen für sie vorbereitet. Aus der 
Kombination dieser Elemente ergeben sich drei 
Zustände, die als praktische Orientierung dienen. 
Eine UX-Community mit Kohäsion schützt das 
Erreichte. Eine UX-Community, die Kohäsion und 
Framing-Kompetenz verbindet, entwickelt sich 
kontinuierlich weiter. Eine vorbereitete UX-
Community, die auf einen organisationalen Trigger 
trifft, kann Entwicklungssprünge erreichen. Ein 
genutzter Trigger-Moment führt allerdings nur dann 
zu dauerhafter Reife, wenn seine Ergebnisse 
anschließend institutionalisiert werden. 

Die beschriebene Mechanik ist nicht auf UX 
beschränkt. Die Logik aus Kohäsion, Framing und 
Trigger-Nutzung lässt sich auf andere 
organisationale Veränderungsvorhaben übertragen, 
die lateral geführt werden müssen, über begrenztes 
Feldkapital verfügen und nicht durch formale 
Entscheidungsmacht allein durchsetzbar sind.  

Zugleich sind die Grenzen des Beitrags zu 
benennen. Das Framework wurde aus der 
Kombination etablierter sozialwissenschaftlicher 
Theorien und systematischer Praxisbeobachtung 
entwickelt. Es ist theoretisch hergeleitet und 
praktisch plausibel, aber nicht empirisch validiert. 
Die zentralen Konstrukte Kohäsion, Framing-
Kompetenz und Trigger-Kompetenz sind bislang 
nicht als messbare Variablen operationalisiert. Es 
liegt keine Längsschnittstudie vor, die den 
Zusammenhang zwischen Community-Zustand und 
UX-Reifegradentwicklung über mehrere 
Organisationen und Zeiträume hinweg oder die 
Wirksamkeit unter unterschiedlichen Bedingungen 
belegt. 

Hinzu kommen Einschränkungen der 
Übertragbarkeit. Das Framework ist aus 
Beobachtungen in technologieorientierten 
Organisationen entstanden. In stark regulierten 
Branchen können Trigger-Momente andere 
Qualitäten aufweisen. In flachen und agilen 
Organisationen kann Kohäsion anders entstehen 
und wirken als in hierarchisch geprägten Kontexten. 
Kulturelle Unterschiede können die Dynamik von 
Framing und Stakeholder-Management erheblich 
beeinflussen. In Organisationen mit stark 
zentralisierten Entscheidungsstrukturen oder tief 
verankerter Kostenzentrierung können strukturelle 
Bedingungen vorliegen, unter denen selbst 
kohäsive und framing-kompetente UX-Communities 
trotz günstiger Trigger keine Entwicklungssprünge 
erzielen. 



Daraus ergeben sich konkrete Anschlussfragen für 
künftige Forschung: Wie lässt sich Kohäsion im UX-
Kontext messbar machen? Welche Indikatoren 
unterscheiden eine wartende von einer 
vorbereiteten Community? Wie lässt sich Framing-
Kompetenz als kollektive Fähigkeit erfassen? Auf 
dieser Grundlage wären qualitative 
Längsschnittstudien in mehreren Organisationen 
ein sinnvoller nächster Schritt, um die beschriebene 
Übergangsmechanik empirisch zu beobachten und 
zu verfeinern. Offen sind ferner die Abhängigkeit 
der Wirksamkeit von der Organisationsgröße sowie 
die Frage, ob die postulierte funktionale 
Mindestgröße der Community universell gilt. 

Der Beitrag verweist außerdem auf eine 
allgemeinere Lücke. UX-Management orientiert sich 
in der fachlichen Diskussion vorrangig an 
methodischen Fragen. Die hier beschriebene 
Mechanik legt nahe, dass der begrenzende Faktor 
häufig an anderer Stelle liegt. Ob menschzentrierte 
Arbeit in einer Organisation an Boden gewinnt, 
entscheidet sich weniger an der methodischen 
Qualität als an sozialen Prozessen, also an der 
Handlungsfähigkeit einer Gruppe, an der 
Anschlussfähigkeit ihrer Sprache und an der Frage, 
wann eine Organisation für Veränderung überhaupt 
empfänglich ist. Für diese Prozesse hält die 
Soziologie seit Langem tragfähige 
Erklärungsmodelle bereit, die im UX-Management 
bislang kaum genutzt werden. Sie zu erschließen 
dürfte für die Weiterentwicklung der Disziplin 
ergiebiger sein als eine weitere Verfeinerung des 
methodischen Werkzeugkastens. 

Hinweis zur Erstellung dieses 
Beitrags 
Bei der Erstellung dieses Beitrags wurden 
generative KI-Werkzeuge zur sprachlichen 
Ausarbeitung, Strukturierung und Verdichtung des 
Textes eingesetzt. Das vorgestellte Framework, 
seine theoretische Herleitung, die zugrunde 
liegenden Praxisbeobachtungen sowie alle 
inhaltlichen Aussagen und Schlussfolgerungen 
stammen vom Autor. Sämtliche Quellen wurden 
vom Autor geprüft. Die Verantwortung für den 
Inhalt liegt vollständig beim Autor. 
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