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Welt im Wandel — 10 Jahre Capgemini Consulting

Change Studie

Vor nahezu 10 Jahren veroffentlichte Capgemini Consul-
ting die erste Studie zum Change Management. Diese
zehn Jahre kénnen — zumindest im Riuickblick — problem-
los unter das Paradigma des permanenten Wandels ge-
stellt werden. Seit Beginn des neuen Jahrtausend haben in
Wirtschaft und Gesellschaft profunde Veranderungen
stattgefunden. Als Tkone dieses Wandels mag ein Unter-
nehmen wie Apple gelten, das in diesem Zeitraum einen
neuen Markt geschaffen und die tiber Jahrzehnte gewach-
senen Machtverhiltnisse in der Computerindustrie neu
definiert hat. Digitalisierung und mobiles Internet haben
Unternehmen durchléssiger gemacht, Netzwerke und
Communities ins Zentrum von Innovation gertckt und
neue, hocheffektive Liefer- und Kommunikationswege zu
Kunden eroffnet. Mit dem Siegeszug sozialer Medien ist
die Transformation hin zu neuen Organisationsmodellen,
zum Enterprise 2.0, geebnet.

Taglich erscheinen neue Artikel, mehr oder weniger ge-
wichtige Wortmeldungen, die das, was temporeich an
Neuem geschieht, einordnen, weiterdenken und bewerten.
Bei aller Meinungsvielfalt scheint es auch Einigkeit zu
geben. Einigkeit dariiber, dass wir Zeitzeugen eines fun-
damentalen Wandels sind. Von der Erfindung des Buch-
drucks bis hin zur industriellen Revolution werden Ver-
gleiche herangezogen, die uns helfen sollen, Umfang und
Potenzial einzuordnen.

Wenn also Change Management nur im Ansatz halt, was
der Name verspricht, ist diese Disziplin aktueller denn je
und fur Unternehmen jedweder GrofSe von strategischer
Bedeutung. Und genau das bestatigt unsere Studie. Change
Management hat sich in den vergangenen 10 Jahren von einer
Randdisziplin ins strategische Zentrum von Unternehmen
vorgearbeitet. In vielen Organisationen ist es inzwischen gute
Praxis, bei grofSeren Projekten und Veranderungsvorhaben
die Change-Experten ganz selbstverstéandlich mit ins Boot zu
holen.

Umso wichtiger ist es, dass sich gerade jetzt die Verande-

rungsprofis fragen:

* Wie muss das Change Management der Zukunft
aussehen, um mit diesen Veranderungen Schritt zu
halten?

* Welche neuen Wege und Chancen eroffnet die digitale
Transformation fur Change Management?

= Wie kénnen wir unsere Kunden bei dem Weg in das
Enterprise 2.0 begleiten?

* Und welche Erwartungen haben Entscheider an Change
Management?

Diese Leitfragen haben uns bei der Bewertung der aktuel-
len Studienergebnisse bewegt. Mit der vorliegenden Studie
,Change Management 2012 von Capgemini Consulting
bieten wir eine weitere Momentaufnahme zur Entwick-
lung von Change Management, basierend auf qualitativen
und quantitativen Daten in grofSen deutschen, dsterreichi-
schen und schweizerischen Organisationen.

Zusitzlich haben wir den Ergebnissen in diesem Jahr ein
Kapitel vorangestellt, das die grofsen Veranderungsbewe-
gungen skizziert und aufzeigt, welche Anforderungen sich
daraus fur ein zukunftsfahiges Change Management
ergeben.

Mit der funften Studie haben wir — ganz im Geiste des
neuen vernetzten Arbeitens — selbst einen Paradigmen-
wechsel vollzogen. Die Studie wurde von einem Berater-
team entworfen, durchgefihrt und geschrieben.

Dartiber hinaus haben wir die Umfrage selbst komplett
online gestellt und soziale Netzwerke genutzt, um Teil-
nehmer zu gewinnen. Mit rund 150 Teilnehmern mehr-
heitlich aus dem deutschsprachigen Raum konnen wir
also auch dieses Mal wieder eine solide Rickmeldung zum
Stand von Change Management geben.

Wir freuen uns, wenn diese Studie einen inspirierenden
Beitrag zum Polylog dartiber ist, wie Veranderung erfolg-
reich gelingt. Und wir freuen uns auf den Dialog mit
unseren Kunden, Kollegen und allen Mitgestaltern einer
modernen Veranderungskultur.

Imke Keicher sowie Dr. Ursula Bohn (Studienleiterin)
und das Team der Capgemini Change Studie 2012:

Torsten Anke, Claudia Crummenerl, Bettina Gerhard,
Nadja Mergenthal
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Ziele, Vorgehensweise und Teilnehmer

Die vorliegende Studie mit Analysen
aus 2011/12 ist eine Aktualisierung
und Weiterentwicklung unserer vier
umfanglichen Analysen aus den
Jahren 2003, 2005, 2008 und 2010.
Einige Aspekte wurden vertieft oder
sogar erweitert, andere Themen — bei
denen keine veranderten Ergebnisse
zu erwarten waren — ersatzlos gestri-
chen. Wir haben diesmal Fragen
nachgescharft und aktualisiert. Viele
Fragestellungen wurden aber beibe-
halten, um tber die Zeit hinweg
einen Vergleich vornehmen zu
konnen.

Im Zentrum stehen diesmal folgende
Themen:
= Anlasse von Change Management

* Fuhrung bei Verdnderungsprozessen

* Bedeutung der personlichen
Einstellung (neu)

= MafSnahmen, Modelle und
Charakterisierungen des Change
Managements

= Dimensionen und Erfolgsfaktoren
im Change Management

= Digitale Transformation im Change
Management (neu)

= Strukturen, Ressourcen und
Budgets des Change Managements

* Nutzenmessung im Change
Management

= Bedeutung von Change Manage-
ment

Eckdaten: Wen haben wir
befragt?

Die Studie hat eine vergleichbare
Vorgehensweise wie ihre Vorganger.
Sie basiert auf einer Befragung von
Fuhrungskriften und Change Ma-
nagement Experten aus deutschen,
osterreichischen und schweizeri-
schen Unternehmen im Winter
2011/2012. In Deutschland wurden
hauptsachlich Manager und Exper-
ten aus GrofSunternehmen kontak-
tiert, in Osterreich und der Schweiz
zudem auch Fuhrungskrafte grofe-
rer mittelstandischer Unternehmen.

Die Datenbasis bilden 131 Online-
Teilnehmer und 21 qualitative Inter-
views mit Unternehmensvertretern
unter anderem aus den Branchen
Chemie/Life Science, Telekommuni-
kation, High-Tech/IT, Metallindustrie,
Beratung, Transport/Logistik und
Automotive. In den Interviews konn-
ten wir die Erkenntnisse aus der
quantitativen Erhebung mit unseren
Gespréchspartnern vertiefen. Dieser
breite Austausch hat sehr zur Schér-
fung der Erkenntnisse beigetragen.

Aufgrund der offeneren Ansprache
der Befragungsteilnehmer im Netz ist
eine Ricklaufquote nicht mehr genau
zu ermitteln. Von einer Rucklaufquo-
te um die 10 Prozent kann allerdings
durch die Rucklaufe aus der direkten
Ansprache in etwa ausgegangen
werden. Fur einen nach wie vor recht
komplexen und langen Fragebogen
ist das noch immer ein sehr zufrie-
denstellendes Ergebnis.

Abb. 01 Zwei Drittel der befragten Unternehmen haben ihren Stammsitz in

Deutschland, gefolgt von Schweiz und Nordamerika

Angaben in %

Stammsitz des Unternehmens

Schweiz

Andere

Deutschland
Osterreich

Sonstige Lander in Mitteleuropa
UK/Irland/Skandinavien
®m Nordamerika

© 2012 Capgemini Consulting
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Abb. 02 Umsatz der Unternehmen

(in Mio. Euro)

= <100 = 1.001-5.000
= 101-250 5.001-10.000
= 251-500 = >10.000

= 501-1.000

Angaben in %

Abb. 04 Branche der Unternehmen

Chemie/Pharma/Life Sciences
Telekommunikation
Elektronik/HighTech/IT/Software
Automotive

Versicherung

Banken

Energie/Versorger
Dienstleistung
Beratung/Consulting
Transport/Logistik

Andere

Handel
Metallindustrie/Maschinenbau
Medien

Konsumgiiter

Offentliche Verwaltung

Angaben in %

© 2012 Capgemini Consulting

Abb. 03 Mitarbeiter der Unternehmen

= <1.000
= 1.001-5.000
= 5.001-15.000

Angaben in %

= 15.001-30.000
30.001-50.000
= >50.000

© 2012 Capgemini Consulting
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Struktur der analysierten
Unternehmen

Die analysierten Unternehmen repra-
sentieren die gesamte Bandbreite der
deutschsprachigen Wirtschaft. Fast
zwel Drittel der Befragten (63 Pro-
zent) kommen aus Unternehmen mit
deutscher Muttergesellschaft. Knapp
ein Funftel (19 Prozent) arbeitet in
Unternehmen mit schweizerischem
Headquarter bzw. in einer osterrei-
chischen Zentrale (2 Prozent). Die
verbleibenden Teilnehmer (16 Pro-
zent) sind fur Unternehmen mit
andernorts beheimateter Mutterge-
sellschaft tétig, hier vor allem in
Nordamerika (7 Prozent) (vgl. Abb. 1).

Im Fokus stehen somit grofse mittel-
standische Unternehmen bis sehr
grofse Konzerne. Mittlere oder gar
kleine mittelstandische Unterneh-
men mit einem Umsatz unter 100
Millionen Euro bzw. weniger als
1.000 Mitarbeitern sind weniger
stark vertreten. Die Verteilungen
entlang des Umsatzes und der Mitar-
beiterzahl haben sich gegentiber den
Vorstudien zugunsten der grofen
Unternehmen leicht verschoben (vgl.
Abb.2&3). Uber 70 Prozent der
Unternehmen haben einen Umsatz
von 1.000 Mio. Euro und mehr, tiber
50 Prozent 15.000 und mehr
Mitarbeiter.

Bei der Verteilung der Unternehmen
nach Branchen haben wir dieses Mal
nach 15 Branchenclustern differen-
ziert und zwei neue Kategorien
(,Dienstleistung“ und ,Beratung/
Consulting®) aufgenommen (vgl.
Abb.4). Dieses Jahr sind die Bran-
chen ,Telekommunikation“ (13 Pro-
zent), ,Elektronik/High-Tech/IT/
Software® (11 Prozent) sowie , Automo-
tive“ (8 Prozent) starker vertreten als in
den Vorjahren.



Struktur der befragten
Ansprechpartner

Sieben Prozent der Befragten agieren
als Vorstand bzw. Geschéftsftihrer.
Die Halfte der Befragten gehort ent-
weder als Direktor bzw. Hauptabtei-
lungsleiter der zweiten Fithrungsebe-
ne an (22 Prozent) oder steht als
Abteilungsleiter/Gruppenleiter in der
Verantwortung (31 Prozent). Knapp
zehn Prozent der Befragten befassen
sich mit HR oder Change Manage-
ment in leitender Funktion. Die ver-
bleibenden Antworten stammen
entweder von Change Managern (17
Prozent), Projektmanagern (10 Pro-
zent) oder blieben unspezifiziert (drei
Prozent) (vgl. Abb.5).

Bei der Analyse der organisatori-
schen Einbindung wird deutlich,
dass zwei Drittel der Antworten aus
der Konzernmitte gegeben wurden
(67 Prozent). Ein Viertel stammt aus
einem der Unternehmensbereiche
(24 Prozent) und nur sieben Prozent
aus einem Beteiligungsunternehmen

(ohne Abbildung).

Mit Blick auf die funktionalen Wur-
zeln kommen sieben von acht ausge-
fullten Fragebdgen von Managern in
Querschnittsfunktionen, viele davon
in der HR-Funktion (53 Prozent),
Unternehmens- und Organisations-
entwicklung (17 Prozent), IT/Tech-
nologie (9 Prozent) oder sonstigen
Stabsfunktionen (6 Prozent), Finan-
zen/Controlling (2 Prozent). Die
ubrigen Teilnehmer gehoren entwe-
der als Vorstand bzw. Geschaftsfuh-
rer der Unternehmensleitung an (9
Prozent) oder sind im , Business®
aktiv (4 Prozent) (Abb. 6).

Die meisten Antworten basieren auf
einer langjahrigen Kenntnis der eige-
nen Organisation. Uber die Halfte der
Befragten (55 Prozent) weisen eine
Unternehmenserfahrung von sieben

Jahren und mehr auf (vgl. Abb.7).

Damit kann die neue Studie wie
bereits ihre vier Vorgangerinnen
auch mit Blick auf die Strukturen
der Teilnehmer als reprisentativ

charakterisiert werden. Mit ihr
werden nicht die Einstellungen
und Bewertungen von unterneh-
mensinternen Change-Experten
oder externen Change-Beratern
analysiert, sondern die Einschat-
zungen von erfahrenen Entschei-
dungstragern, von Profis ,an der
Front®. Fur Interessenten aus

Unternehmen oder Forschung
konnen auf Wunsch weitere statis-
tische Daten bei der Studienleite-
rin Dr. Ursula Bohn, Capgemini
Consulting, angefragt werden
(ursula.bohn@capgemini.com).

Abb. 05 Funktion der Ansprechpartner im Unternehmen

Angaben in %

Funktion
= Vorstand/Geschéftsfiihrer
u Abteilungsleiter
= Change Manager
= Direktor/Hauptabteilungsleiter

= Projektmanager/Projektleiter

= Leiter Change Management/
Organisationsentwicklung

Leitung HR/Personal, HR Manager

= Gruppenleiter

© 2012 Capgemini Consulting

Abb. 06 Funktionsbereich im befragten Unternehmen

2

1 1

3

Angaben in %

Funktionsbereich

= HR/Personal

= Unternehmensentwicklung/
Organisationsentwicklung

= Unternehmensleitung

= [T/Technologie

m Stabsfunktion

= Sonstiges
Finanzen/Controlling

= Produktion

© 2012 Capgemini Consulting

Abb. 07 Die meisten Antworten basieren auf einer
langjahrigen Kenntnis der eigenen Organisation

‘ Im Unternehmen seit ...

<1Jahr 2

1-3 Jahren

4-6 Jahren

7-10 Jahren

>10Jahre

37

Angaben in %

© 2012 Capgemini Consulting
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I. Einflihrung

Schlusseltrends und ihre Auswirkungen auf Change

Zukunftsfahiges Change Manage-
ment muss die gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Herausforde-
rungen im Blick haben. Deshalb
startet diese Change Studie mit
einem Exkurs zu den wichtigsten
Megatrends. Ein globales Experten-
team bei Capgemini Consulting hat
vier Schlusseltrends fur die Funktio-
nen in Unternehmen identifiziert,
die sich mit dem Human Asset
beschaftigen.

Es sind:
= Digitale Transformation

* Fluide Organisationen

= Wissensgesellschaft und demogra-
fischer Wandel

= Neue Balance: Produktivitat und
soziale Anforderungen

Diese Trends sollen den Kontext
unserer Studie bilden. Vor allem
wollen wir zunichst definieren,

welche Anforderungen sich aus
dieser Perspektive an Change Ma-
nagement ergeben.

1. Digitale Transformation

Digitale Technologien und ihre un-
begrenzte Verfugbarkeit tiber das
mobile Internet verandern Unterneh-
men fundamental. Sie machen opera-
tive Prozesse wie Lieferketten schnel-
ler, effizienter und kostengtinstiger.

Abb. 08 In der letzten Dekade haben insbesondere die fortschreitenden technischen Mdglichkeiten die Trends bestimmt
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Apples herausragenden Erfolg fithren
Experten nicht nur auf die Innovati-
onskraft und emotionale Strahlkraft
der Produkte zurtick, sondern eben-
falls auf eine komplett digitalisierte
Lieferkette. So wundert es nicht, dass
ausgerechnet der ehemalige COO
Tim Cook im letzten August der
Nachfolger von Steve Jobs wurde. Er
war derjenige, der Apples Supply
Chain in eine der am besten organi-
sierten der Welt verwandelte — mit
erstaunlich kurzen Durchlaufzeiten
von der Entwicklung bis zur
Massenproduktion.

Wenn Unternehmen im Back End
digitalisieren, sptren das auch die
Kunden: Schnelligkeit, Zuverlassig-
keit, komfortable Zugange. Vor allem
aber ermoglicht ,digital” vollig neue
Interaktionserlebnisse mit Kunden.
Burberry, ein Traditionsunterneh-
men, das in den vergangenen Jahren
mit Digitalisierung einen beeindru-
ckenden Turnaround schaffte, ver-
folgte konsequent die Strategie, in
allen Touchpoints, ob im Retail
Store, auf Facebook oder im Online
Store, den Kunden vergleichbare
emotionale Markenerlebnisse zu
ermoglichen. Im Luxury-Segment

1 Vgl. Ahrendts 2012: 14
2 Vgl. Knop 2012

3 Das jedenfalls haben die Marktforscher
von Millward Brown ermittelt. 153,285
Milliarden Dollar ist die Marke Apple wert,
ermittelten die britischen
Marketingexperten. Damit hatte der
Computerkonzern den Wert seiner Marke
binnen Jahresfrist um 84 Prozent
gesteigert und den viermaligen
Spitzenreiter Google (111,498 Milliarden
Dollar) auf Platz zwei verdrangt. Vgl.
Millward Brown 2011: 12

4 Vgl. Capgemini Consulting 2012: ,Digital
Transformation Review”, 35

5 ibid

haben 60 Prozent der Kunden ersten
Kontakt tber virtuelle Plattformen.
Modeschauen werden live gestreamt
und nicht nur im Online Store, son-
dern auch in die Retail Stores tiber-
tragen — per iPad konnen Kunden
sofort die neuen Outfits ordern. Wie
Daten fur Kunden und Unternehmen
morgen wertschopfend eingesetzt
werden, beschreibt Angela Ahrendsts,
seit 2006 CEO, folgendermafSen:
Wenn Sie morgens aus dem Flugzeug
aussteigen und es regnet, bekommen
Sie automatisch eine Nachricht auf
Thr Smartphone mit einem Hinweis
auf den nachsten Burberry Store und
sein aktuelles Sortiment an
Regenmanteln.!

Digital definiert das Verhaltnis zwi-
schen Kunden und Unternehmen auf
vielfaltige Weise neu. Der Konsu-
ment wird zum Mitgestalter, zum
Prosument. Ganz gleich, ob er sich
im Netz sein Produkt konfiguriert
oder gleich mit an Produktinnovatio-
nen arbeitet, wie Lego oder Unilever,
IBM oder Procter & Gamble das
bereits seit Jahren sehr erfolgreich
vorleben. Dartiber hinaus schaffen
soziale Netzwerke innerhalb und
auflerhalb von Unternehmen Com-
munities, in denen sich Informatio-
nen, Meinungen oder ganz konkrete
Hilfe bei Anwendungsproblemen per
Mausklick weiterverbreiten. Uber
Landergrenzen und Zeitzonen hin-
weg kommunizieren Menschen, die
sich niemals physisch begegnet sind,
miteinander in Videocalls, arbeiten
an gemeinsamen Aufgaben und
treiben globale Projekte voran. Sie
teilen Wissen auf Sharepoints, in
Wikis oder Foren und lernen ge-
meinsam in Webinaren.

Unsere Infografik (Abb. 8) zeigt
beeindruckend, mit welcher Ge-
schwindigkeit digitale Technologien
und allem voran Social-Media-

Anwendungen in unserem Arbeiten
und Wirtschaften Einzug gehalten
haben. Xing wurde 2003 gegriindet,
wenige Monate spater, im Februar
2004, startete Facebook, ein Unter-
nehmen, das mittlerweile auf einen
Borsenwert von 50 bis 100 Milliar-
den Dollar geschatzt wird.? Das
Unternehmen, das zu Recht fur sich
beanspruchen kann, Taktgeber fur
die Digitalisierung aufSerhalb der
Unternehmen zu sein, ist Apple. Es
dauerte nur knapp 10 Jahre vom
Launch des ersten iPod 2001 tber
das iPhone 2007 und das iPad 2010,
um aus einem begabten, kreativen
Nischenplayer die wertvollste Marke
der Welt zu machen.?

Die digitale Transformation ist in
vollem Gange, 78 Prozent der Senior
Executives erkennen laut einer For-
rester-Studie aus dem Jahr 2011 die
Bedeutung von Social Media fiir den
zukunftigen Geschaftserfolg. Doch
lediglich bei 27 Prozent schatfft es
das Thema auf die Liste der strategi-
schen Top-Themen.*

Fast verdoppelt hingegen hat sich die
Nutzung von Social-Media-Seiten
unter Senior Executives und Ent-
scheidern in Europa. Was allerdings
nicht davon ablenken sollte, dass 58
Prozent der Entscheider Social Media
generell nicht in einem positiven
Licht sehen.’

Die digitale Transformation prasen-
tiert sich also als umfassende Veran-
derungsbewegung in Wirtschaft und
Gesellschaft. Die Reaktionen auf die
neuen technologischen Moglichkei-
ten, allen voran auf die sozialen
Medien, sind gespalten, sie changie-
ren zwischen Heilserwartung und
totaler Ablehnung. In diesem Feld
ergeben sich fur Change Manage-
ment vollig neue Herausforderungen
und Chancen.



Digital Transformation und

Change — unsere Prognosen:

= Return on Investment sicherstellen:
Die Investitionen, die Unterneh-
men in den kommenden Jahren
tatigen werden, um im Wettlauf
um Kostenvorteile, Geschwindig-
keit, neue Businessmodelle sowie
zeitgeméfSe ,Customer Experien-
ces” nicht den Anschluss zu
verlieren, sind immens. Der Return
on Investment ist aber nur gesi-
chert, wenn die Mitarbeiter die
Anwendungen sinnvoll nutzen und
sich allmahlich eine digitale Kultur
entwickelt.

Eine der Hauptaufgaben fir
Change in den kommenden Jahren
besteht darin, Unternehmen beim
Weg in das Enterprise 2.0 zu
begleiten und sicherzustellen, dass
die getatigten Investitionen in
Technologien einen adaquaten
Return on Investment verzeichnen.
Das bedeutet konkret: Nutzungs-
htirden abbauen, neue Formen der
digital gesttitzten Zusammenarbeit
etablieren und die grofsen Reselling-
Aufgaben begleiten.

= Change goes digital: Tauschen wir
uns nicht, digitale Transformation
ist nicht einfach ein weiteres The-
ma wie beispielsweise Restruktu-
rierungen oder Profitabilitatspro-
jekte, die mit den bewahrten
Methoden und Prozessen des
Change Managements bewaltigt
werden konnen. Die digitale Trans-
formation verandert die Erwartun-
gen der Kunden, erhoht die
Schnelligkeit und etabliert neue
Muster der Zusammenarbeit. Es
hat sich der Begriff Change 2.0
gepragt, um deutlich zu machen,
dass Change Management konkret
gefordert ist, selbst neue Wege zu
gehen. Erfolgreiche Change-Berater
von morgen brauchen digitale
Skills, Verstdndnis fur die gerade
entstehende Arbeitskultur, um
optimal ausgerustete Begleiter auf
dem Weg ins Enterprise 2.0 zu
sein.

2, Fluide Organisationen —
Unternehmen ohne Grenzen

Unternehmensgrenzen werden flie-
fender. Auf diese Aussage haben sich

Zukunftsforscher schnell verstandigt.
Aber was bedeutet das? Im Zuge von
Globalisierung und umfassenden
Reengineering-Aktivitdten der ver-
gangenen 10 Jahre haben sich Unter-
nehmensstrukturen stark verandert.
Die Trendwende von der vertikalen
zur virtuellen Integration ist langst
eingeleitet und mit ihr das Aufkom-
men von ,Extended Enterprises.
Extended Enterprises prasentieren
sich als netzwerkartige Strukturen
aus unternehmenseigenen Funktio-
nen, Zulieferern, Entwicklungspart-
nern und haufig auch Kunden mit
vielfaltigen Schnittstellen ohne direk-
ten Managementeinfluss, als ,Team of
Teams". Folgende Kernstruktur kon-
nen wir heute bereits in Ansatzen
beobachten: Stammmannschaften
werden kleiner, externe Spezialisten
werden zur Projektarbeit hinzugeholt,
ganze Servicebereiche IT und HR
werden als Shared Services ausgela-
gert, Atmungsaktivitat und kontinu-
ierlich niedrige Fixkosten werden
durch befristete Mitarbeiter
gewahrleistet.
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IBM, ein Unternehmen, das in der
Vergangenheit immer wieder gezeigt
hat, dass es radikal auf neue Trends
setzt, macht mit dem Projekt ,Li-
quid“ vor, wie sich Unternehmen
zukunftig aufstellen, um maximale
Flexibilitat und optimalen Zugriff auf
Ressourcen zu gewéhrleisten. Der
Konzern werde kinftig Kundenpro-
jekte starker extern ausschreiben.
Mit dem Know-how von Fremdfir-
men kénne man sich besser an die
rasante technologische Entwicklung
und die wechselnden Kundenbeduirt-
nisse anpassen, zitiert das Handels-
blatt Insider.® Solche Projekte sollen
dann zukunftig auf Internetplattfor-
men ausgeschrieben werden, wo sich
auch die ehemals fest angestellten
IT-Entwickler bewerben kénnen.
Fazit: Nicht die Arbeit verschwindet,
wohl aber die bisherige Form des
festen Arbeitsplatzes. Insider berich-
ten tiber eine geplante Reduktion der
deutschen Belegschaft auf 12.000
Stellen (von 20.000 Stellen).”

Die Arbeitsmarktdaten spiegeln die-
sen Trend zu hoher Flexibilitat und
starkerer Ausdifferenzierung. Wih-
rend seit 1996 der Anteil der unbe-
fristeten, voll sozialversicherungs-
pflichtigen Arbeitsverhaltnisse um 7
Prozent zurtickging, stieg im gleichen
Zeitraum die Zahl der ,atypischen*
Arbeitsverhaltnisse um 53 Prozent.
Darunter fallen nicht nur Minijobber
und Zeitarbeitnehmer, sondern auch
hochbezahlte selbststandige Spezia-
listen.® 2010 ermittelte eine Studie
des IBE (Institut fur Beschiftigung
und Employability), dass bereits 37

6 Vgl. Koenen: 2012

7 ibid.

8 Vgl. Dettmeretal. 2010
9 Vgl.InnoCentive 2012: 5

10 www.gorowe.com/know-rowe/
what-is-rowe/

11 Vgl. Pink 2010

Prozent der Arbeitsablaufe projekt-
wirtschaftlich organisiert sind — Pro-
gnose Zunahme um 20 Prozent.

Noch spielen virtuelle Mitarbeiter, wie
sie auf Elance, Get Freelance oder
Crowdspring anzutreffen sind, in den
Workforce-Planen der Unternehmen
oder bei der Projektarbeit keine be-
deutende Rolle. Doch der Trend ist
auch hier eindeutig. Die Projekt- und
Freelancer-Plattform Elance beispiels-
weise verzeichnet seit Grundung 1999
deutliche Zuwachsraten und konnte
2011 mit 650.000 Auftragen einen
Gewinn von 156 Mio. Dollar auswei-
sen. Ahnlich uberzeugend ist die
Entwicklung von Innocentive, einer
globalen Plattform, die ungeloste
Fragestellungen und Innovationsvor-
haben aus allen Bereichen mit poten-
ziellen Problemlosern rund um den
Globus verbindet. Open Innovation
ist mehr als eine Antwort auf ungelos-
te Innovationsprobleme. Es geht vor
allem auch darum, Zugang zu einem

Y

bislang verschlossenen, globalen
Talentpool zu gewinnen, Wettbe-
werbsvorteile zu sichern und die
Innovationsgeschwindigkeit zu
erhohen.”

Auch fur die Beschaftigten ver-
schwimmen die Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit zunehmend, dank
des mobilen Internets verliert die
Arbeit ihren angestammten Platz im
Buro und wird von unterwegs, von zu
Hause oder gerne auch mal vom
Urlaubsdomizil aus erledigt. So grofs
ist da der Schritt zur Aufhebung der
Regelarbeitszeit wie das von der Elek-
tronikkette Best Buy erfolgreich einge-
fuhrte Modell ROWE (Results Only
Work Environment)®® oder zu unbe-
grenzten Urlaubstagen, wie von Net-
flix"* offiziell und bei IBM de facto
gelebt, gar nicht. Diese Modelle,
mogen sie auch noch singular und
nicht auf alle Arbeitsbereiche tiber-
tragbar sein, zeigen dennoch, wie sehr
die Grenzen zwischen Arbeit und




Leben verschwimmen und wie in der
nachindustriellen Arbeitswelt Eigen-
verantwortung und Selbstmanage-
ment der Mitarbeiter deutlich zuneh-
men mussen.

Unternehmen ohne Grenzen und

Change — unsere Prognosen:

* Think global, act local. Verande-
rungsprojekte finden zunehmend im
internationalen Kontext statt.
Change Management muss daher in
der Lage sein, kultur- und nationali-
tatentibergreifend zu steuern, zu
lernen und zu handeln. Das
bedeutet: Zugriff auf ein globales
Netzwerk an hochkaratigen Change-
Experten, die in der Landeskultur
verhaftet sind und gleichzeitig auf
globaler Ebene agieren konnen.

* Von ,,Managing Diversity“ zu
»Diversity DNA”. Die grofSe
Veranderungs- und Implementie-
rungskraft, die Diversity-Strukturen
bieten, muss sich auch Change
Management konsequent zunutze

machen. Hier gilt es von erfolgrei-
chen Ansitzen aufSerhalb des
eigenen Methodensets zu lernen,
allen voran von ,Design Thinking".

= Neue Strukturen erfordern neue
Fuhrungsfahigkeiten. Netzwerke
und fluide Strukturen wollen
anders gefithrt werden als traditio-
nelle, mit direktem Zugriff auf die
Beteiligten. Change Management
ist zunehmend gefragt, Fuhrungs-
krifte dabei zu unterstiitzen,
adaquate neue Vorgehensweisen zu
entwickeln, um Steuerung und
Einfluss bei abnehmender hierar-
chischer Macht und schwindender
physischer Prasenz zu verwirklichen.

= Agile Change. Agile Organisationen
werden zunehmend auch agile
Change-Architekturen benétigen.
Change Management ist gut bera-
ten, sich von neuen Projektmetho-
den wie beispielsweise ,,Scrum®, das
in der Softwareentwicklung ent-
standen ist, inspirieren zu lassen.

3. Wissensgesellschaft und
demografischer Wandel

Ein Blick auf die Bildungsstatistiken,
national und international, zeigt: Wir
sind langst angekommen in der Wis-
sensgesellschaft. Jahrlich steigt die
Quote der Hochschulabsolventen seit
1998 in Deutschland um 0,9 Prozent.
Der Einkommensvorsprung von
Hochschulabsolventen gegentiber
Erwerbstétigen, die nur eine Berufs-
ausbildung haben, ist signifikant und
steigt weiter, von 62 Prozent (2007)
auf 67 Prozent (2008).!* Die Investition
in Bildung lohnt sich, weil sich Wis-
sen zum wichtigsten Asset unserer
Wirtschaft entwickelt hat.

Vorhergesagt wurde die Ablosung
der Industriearbeit durch die Wis-
sensarbeit erstmals 1957 von Peter
Drucker.”’ Sie sei ,an kein Land
gebunden. Sie ist transnational. Sie

ist tragbar. Sie kann tberall geschaf-
fen werden, schnell und billig“!* Im
digitalen Zeitalter ist die permanente
Verfugbarkeit von Wissen allerdings
bereits eine Selbstverstandlichkeit.
Zeitgenossische Experten stellen
deshalb andere Kriterien ins Zentrum
von ,Knowledge Work*“: Neuigkeit
und Komplexitat der zu bewiltigen-
den Aufgaben sowie unterschiedlich
hohe Grade an Autonomie bei Gestal-
tung derselben.’” In der Wissensge-
sellschaft geht es daher nicht mehr
primér um den Zugriff von Wissen,
sondern um seine Aktualitat und die
Fzhigkeit der Wissensarbeiter, es
effizient und effektiv einzusetzen,
Verbesserungen oder Innovation
damit zu schaffen.

12 www.oecd.org/document/59/0,3343,
de_34968570_35008930_45925307_1_1_1
_1,00.html

13 Wissensarbeiter (engl. ,Knowledge
Worker®) ist ein Begriff, der 1957 von Peter
Drucker in seinem Buch ,The Landmarks of
Tomorrow® in die Literatur eingeflihrt wurde.
Er bezeichnet in seiner urspringlichen
Bedeutung diejenigen Arbeiter, die nicht fir
ihre korperliche Arbeit und manuellen
Fahigkeiten bezahlt werden, sondern fur die
Anwendung ihres erworbenen Wissens, vgl.
Drucker 2004: xvii

14 Bilen 2010: 1

15 Beispiel fur die Einteilung verschiedener
Typen von Wissensarbeit: Dieter Spath
(Hrsg.), Jorg Kelter, Stefan Rief, Wilhelm
Bauer, Udo-Ernst Haner, OFFICE21®-
STUDIE, INFORMATION WORK 2009, Uber
die Potenziale von Informations- und
Kommunikationstechnologien bei Buro-
und Wissensarbeit, Fraunhofer IAO,
Stuttgart
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Die MINT-Initiative, 2008 von der
deutschen Bundesregierung ins
Leben gerufen, will den Zustrom von
Absolventen in naturwissenschaftli-
che, ingenieurtechnische und mathe-
matische Facher steigern. Sie versteht
sich damit als handfester Beitrag zur
Standortsicherung im Wissenszeital-
ter. Aus Unternehmenssicht sind die
Qualifikationen von Absolventen
allerdings nur ein Teil der Herausfor-
derung. Unter dem Stichwort ,sin-
kende Halbwertzeit von Wissen®
wird hiufig die Tatsache beschrie-
ben, dass vor allem in technologi-
schen Bereichen einmal Gelerntes
rapide an Wert verliert. Schatzungen
gehen davon aus, dass in der IT
Anwendungswissen bereits nach ein
bis zwei Jahren veraltet ist. Um die
Forderung nach lebenslangem Ler-
nen nicht nur auf Unternehmen
abzuwilzen, werden mittlerweile von
einigen Hochschulen Anstrengungen
unternommen, einen zusitzlichen
quartaren Sektor der (Hochschul-)
Bildung zu etablieren, der auf Men-
schen zielt, die bereits 15 bis 20 Jahre
Berufstatigkeit hinter sich haben und
mindestens noch eine solche Spanne
vor sich. Mit einem Bachelor 40plus
konnten sie beispielsweise die berufli-
chen Weichen noch einmal neu stel-
len oder ihr Wissen zeitgemafS halten.
Ohne Zweifel werden Unternehmen
ihre Aus- und Weiterbildungsanstren-
gungen in den kommenden Jahren
erhohen.

Fachwissen ist aber nur ein strategi-
scher Aspekt. Damit das Fachwissen
in den kollaborativen Strukturen des
Enterprise 2.0 wirksam werden
kann, muss die innere Haltung, die
Einstellung des Mitarbeiters zu den
neuen Herausforderungen und der
Unternehmenskultur, passen. Es
geht vor allem um die Bereitschaft,
Wissen zu teilen und nicht langer als
Machtinstrument zu nutzen, um die

Fahigkeit, zu ,entlernen” und sich
neues Wissen anzueignen, Wissen
aus verschiedensten Bereichen zu
verknupfen, mit dem hohen Verande-
rungstempo Schritt halten zu kon-
nen, die neuen Tools aktiv zu nutzen
sowie eigenen Denkmustern und
Glaubenssatzen auf die Spur zu
kommen. Fachwissen kann man
lernen, Einstellungen und Verhalten
zu verdandern, ist wesentlich an-
spruchsvoller und zeitintensiver.
Deshalb empfehlen die Stockholmer
Wirtschaftswissenschaftler Kjell
Nordstrom und Jonas Ridderstale in
ihrem Bestseller ,Funky Business*
als Rekrutierungsstrategie der Zu-
kunft provokativ, aber angemessen:
Jhire for attitude — train for skills.
Auch Unternehmen, die diesen Rat
fur etwas zu extrem halten, werden
sich in den kommenden Jahren mehr
mit Mindset- und Verhaltensaspek-
ten ihrer Mitarbeiter beschaftigen.
Ein gutes Beispiel fur diesen Trend
ist Behavioral Branding. Namhafte
Unternehmen arbeiten bereits heute
daran, die Lucke zwischen Marken-
versprechen und Mitarbeiterverhal-
ten zu verkleinern. Das ist in Zeiten
zunehmender Transparenz eine
Investition in die Zukunftsfitness.

Der demografische Wandel, genauer
die Verschiebung im Verhaltnis von
jungeren zu dlteren Bevolkerungs-
gruppen, wirkt in Europa, den USA
und China wie ein Katalysator fur
die Herausforderungen der Wissens-
okonomie an eine Erneuerung der
Fahigkeiten und Einstellung der
Workforce. Bereits im Jahr 2015 wird
in Deutschland mehr als jeder dritte
Erwerbsfahige alter als 50 Jahre sein.
Die Gruppe der 50- bis 64-Jahrigen
wird die ,Mittelalten® (d. h. die 35-
bis 49-Jahrigen) als starkste Gruppe
der Erwerbsbevolkerung langst abge-
lost haben. Die Zahl der Erwerbsta-
higen im Alter tiber 50 Jahre wird



dann etwa doppelt so grof$ sein wie
die Zahl der 20- bis 29-jahrigen, d. h.
der ,jungen® Erwerbsfahigen. Die
Anhebung der Regelaltersgrenze bei
der Rente von 65 auf 67 ist ein erster
Schritt, diesen Umstand gesetzlich
zu regulieren. Nach einer Prognose
des Bundesministeriums fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend werden
bis 2030 5,5 Millionen Arbeitnehmer
fehlen.'

Die Schlusselfrage aus Unterneh-
menssicht lautet: Wie kénnen wir in
diesem Kontext sicherstellen, dass
unsere Mitarbeiter tatsichlich einen
zukunftstahigen Mix an Capabilities
besitzen, um die strategischen Ziele
zu erreichen? Eines ist bei einem Blick
auf die Altersstruktur in Deutschland
klar: Kaum ein Unternehmen wird es
sich noch lange leisten konnen, Mitar-
beiter 40 plus aus den Weiterentwick-
lungsaktivitaten auszuklammern.
Generationentibergreifendes Lernen
und Mentoring, Karrieremuster an-
stelle von rein aufwartsorientierten
Karrierewegen, Weiterbildungspausen

und Blended Learning, flexible
Arbeitszeitkonzepte und eine echte
Lernkultur sind Bausteine fur Hoch-
leistungsunternehmen im
Wissenszeitalter.

Wissensgesellschaft und Change —

unsere Prognosen:

= Einstellungs- und Verhaltensande-
rung: Change Management wird
starker als in der Vergangenheit
gefordert sein, Einstellungs- sowie
Verhaltensveranderungen zu
ermoglichen, um nachhaltige
Veranderungen zu erreichen. Dabei
wird sich das Repertoire der Change-
Verantwortlichen, ob Change
Manager oder Fithrungskrifte, im
Hinblick auf Mindset- und Verhal-
tensaspekte erweitern muissen.

= Multigenerationale Ansatze:
Zusitzlich werden zunehmend
Vorgehensweisen gefragt sein, die
auch Altersaspekte und Generatio-
nenzugehorigkeit mit berucksichti-
gen wie beispielsweise generations-
ubergreifende Mentoring-Konzepte,
Weiterbildungsangebote und

Kompetenzerweiterung ohne
imaginare Altersgrenzen.

= Changeability: Weiterhin bleibt es
ureigene Aufgabe von Change Ma-
nagement, die Verdnderungsfahig-
keit auf der strukturellen und indi-
viduellen Ebene zu entwickeln. Nur
die breite Verankerung von Veran-
derungsfahigkeit, vor allem auch
bei Fuhrungskraften, schafft die
Voraussetzung dafur, dass Unter-
nehmen an Agilitat gewinnen. Da-
bei muss Changeability in Zukunft
mehr und mehr Themen wie Pers-
pektivenwechsel, Beobachtungsfa-
higkeit und Empathie, Verstandnis
von viralen Effekten und die neues-
ten Erkenntnisse aus der Hirnfor-
schung tber Motivation, Entschei-
dungsfindung und Lernen
berticksichtigen.

16 Prognos, ,Arbeitslandschaft 2030%, im
Auftrag der Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft (12/2009), zitiert in www.beruf-
und-familie.de/system/cms/data/dl_data/
a05c6dc0af76e173c8301b3b7cbb228d/
Familienbewusste__Arbeitszeiten.pdf
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4. Neue Balance — Produktivitat
und soziale Anforderungen

Im globalen Wettbewerb erhoht sich
der Produktivitatsdruck. Akquisitio-
nen, Merger und Divestments sorgen
zusatzlich fir anhaltend hohes Verdn-
derungstempo. Seit 2003 fragen wir
nach den Verdnderungsanlassen und
beobachten dabei, dass unabhangig
davon, ob sich die Wirtschaft gerade
in einer Krise befindet oder im Auf-
schwung, konstant ,Restrukturierun-
gen und Reorganisationen” den ersten
Platz einnimmt. Die Verdnderungsan-
lasse schwingen dynamisch im kon-
junkturellen Auf und Ab. Mal eher
angetrieben von ,positiven* Auslosern
wie Wachstumsinitiativen oder strate-
gischen Neuausrichtungen, vielfach
im Zeichen von Rightsizing und
Restrukturierung: Unternehmen sind
uber die vergangenen 10 Jahre stark

in Veranderungsbewegung. Das
Lewin'sche Change-Modell ,Freeze
— Unfreeze — Freeze®, das einen defi-
nierten Endzustand vorsieht, eine
deutliche Zielerreichung signalisiert
und damit einen neuen stabilen Zu-
stand, ist der Gleichzeitigkeit von
Veranderungsprojekten gewichen.
Vielfach sind Change-Vorhaben vor
allem fur Projektmitarbeiter noch gar
nicht beendet, da startet bereits ein
neues Projekt. Ruckgangige Gebur-
tenraten und alternde Mannschaften
zwingen Unternehmen zusatzlich,
~mehr mit weniger Mitarbeitern* zu
erreichen.

Der stetige Anstieg der Arbeitsbelas-
tung, die sogenannte Arbeitsverdich-
tung, schlagt sich mittlerweile deut-
lich in den Statistiken nieder. Seit
1999 sind die Fehltage aufgrund
psychischer Erkrankungen um 80

Prozent gestiegen, berichtete das
Wissenschaftliche Institut der AOK.
Allein mit Burn-out waren 2010

— hochgerechnet auf séamtliche ge-
setzlich versicherte Beschaftigte in
Deutschland — knapp 100.000 Ar-
beitnehmer krankgeschrieben.!” Der
Anteil psychischer Erkrankungen bei
den Krankheitstagen hat sich nach
Angaben des Bundesarbeitsministeri-
ums von 2001 bis 2010 mehr als
verdoppelt (von 6,1 auf 13,1 Pro-
zent).'® Die Kosten sind beachtlich,
insbesondere dann, wenn Top-Fiih-
rungskrifte betroffen sind, geht der

17 www.presseportal.de/
pm/32063/2029506/burnout-auf-dem-
vormarsch

18 Spiegelonline, 30. April 2012, ,Psychische
Erkrankungen verursachen 54 Millionen
Fehltage®, www.spiegel.de/wirtschaft/
soziales/0,1518,830519,00.html

Abb. 09 Die ,Top Five* Verdnderungsanldsse im Business Management schwingen im Rhythmus des
konjunkturellen Auf und Ab — Keine Uberraschungen in 2012

Top 5 Anlésse fiir Change Management im Zeitvergleich
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Schaden schnell in die Millionen, so
die Personalmanagement-Forscherin
Ruth Stock-Homburg von der TU
Darmstadt.

Aber nicht allein der volkswirtschaft-
liche Schaden oder das spektakulére
Burn-out-Outing von Personen des
offentlichen Lebens bringen Themen
wie Work-Life-Balance und Gesund-
heit auf die strategische Agenda von
Entscheidern. Auch das Werte-Set
der Generation Y zeigt eine sinkende
Bereitschaft, sich fur den Beruf ge-
sundheitlich zu gefihrden. Adaquate
(gelebte) Work-Life-Balance, Verein-
barkeit von Familie und Beruf, eine
starke Feedback-Kultur sowie die
personliche Weiterentwicklung im
Job sind den Managern von morgen
mitunter wichtiger als finanzielle
Kompensation. AufSerdem im Fokus:
Vielfalt in Bezug auf die Belegschaft
und Arbeitsbedingungen."

Globale Wertschopfungsketten erho-
hen die Anforderungen an Unterneh-
men noch von anderer Seite. Produk-
tivitatsfortschritte durfen nicht auf
Kosten von Mensch und Umwelt
geschehen. Unternehmen stehen
zunehmend in der Verantwortung,
die ethischen, sozialen, ¢kologischen
und menschenrechtlichen Aspekte
ihres Handelns im Blick zu haben,
das erwarten Verbraucher und andere
Stakeholder.?® Die zunehmende globa-
le Transparenz tiber die lokalen Aus-
wirkungen unternehmerischen Han-
delns sorgt daftr, dass die reine
Compliance mit lokalen Bestimmun-
gen in vielen Fallen nicht mehr aus-
reicht, um den ethischen MafSstaben
der Verbraucher gerecht zu werden.
Seit Oktober 2011 fordert das auch
eine neue EU-Richtlinie fiir CSR.*
Sozial verantwortliches Handeln und
Nachhaltigkeit gehoren ebenfalls in
den Wertekanon der Millenials** und
fur CEOs zédhlen sie zu den

wichtigsten Fuhrungseigenschaften
der kommenden Jahre.?* Da verwun-
dert es nicht, dass aktuell die Arbeit-
geberattraktivitat von Unternehmen
des Financial-Services-Sektors gelit-
ten hat.**

Zeitgleich beobachten wir einen gro-
Sen Zuwachs an Projekten und Initia-
tiven rund um den Globus, die sich
der Losung umfassender sozialer
Probleme annehmen. Soziale Innova-
tionen und ihre ,Changemaker, die
sozialen Entrepreneure, beeinflussen
mit ihren Erfolgen bereits die Vorden-
ker der Business Schools. Stanford
berichtet regelmafSig tiber die Projekte
im , Stanford Social Innovation Re-
view*, und die Harvard Business
School bietet Social-Enterprise-Pro-
gramme an. AufSerhalb der klassi-
schen Organisationen entstehen — in
Stiftungen wie Naandi oder Ashoka
—angewandtes Change-Wissen und
Fallstudien, die vor allem das stark
vernetzte Vorgehen, die hohe Partizi-
pation und die kompromisslose
,Purpose“-Orientierung verbindet.*
Wir werden in den kommenden
Jahren beobachten, wie nicht nur die
Grenzen zwischen Leben und Arbei-
ten fliefender werden, auch das
Lernen zwischen Non-Profit- und
For-Profit-Organisationen wird dazu
fithren, dass das Innovationstempo
im Change rapide zunimmt.

Neue Balance und Change — unsere

Prognosen:

= Unternehmen lernen vom
Non-Profit-Bereich: Unser Wissen
und unser Erfahrungsschatz in
Bezug auf umfassende Verande-
rungen innerhalb und aufSerhalb
von Unternehmen vergrofSert sich
gerade rapide, wir lernen vermehrt
von gelungenem Change im
Non-Profit-Bereich. Die Bedeutung
von partizipativen Strukturen wird
im Change zunehmen.

® Sinnfrage wird dringlicher:
Gleichzeitig wird es immer
schwieriger, die Sinnfrage bei
komplexen Change-Vorhaben zu
ignorieren. Uberall dort, wo Sinn
nicht auch fur die betroffenen
Menschen vermittelt werden kann,
wird es zunehmend schwierig, die
erforderlichen Mindset- und
Verhaltensveranderungen zu
bewirken.

= Starke Belastung und zunehmen-
des Verianderungstempo: Das
Ineinandergreifen verschiedener
Change-Projekte und die damit
einhergehend. haufig hohe
Arbeitsbelastung werden eine der
grofsten Herausforderungen in den
kommenden Jahren bleiben.

19 Vgl. PwC 2011

N
o

) www.ruderfinnasia.com/files/csr-index
fmcg-and-auto-in-china-press-release.
pdf

2

ec.europa.eu/enterprise/policies/
sustainable-business/corporate-social-
responsibility/index_en.html

2

N

Vgl. Barth/Graf Lambsdorff: 2009

23 Vgl. IBM 2010, die wichtigsten
Fuhrungsskills der kommenden 3 Jahre

24 Vgl. PwC 2012
25 Vgl. Schwartz 2012

Change Management Studie 2012 17



-

go oder Eco?




Il. Methodik, Tools und Einstellungen im Change

Management

Einstellungen im Change Management

Nahezu alle Modelle komplexen
menschlichen Handelns zeigen den
Zusammenhang zwischen eigenen
Werten, Glaubenssitzen und dem
beobachtbaren Verhalten. Dabei gilt
die Einstellung, also die innere Hal-
tung oder Neudeutsch der Mindset,
als Schlussel zu unserem Tun. Des-
halb soll hier unsere Reise starten.
Genauer, mit der Frage nach den
Glaubenssatzen, die unsere Studien-
teilnehmer in ihrem Change-Ansatz
leiten, die wir erstmalig in diese Stu-
die aufgenommen haben. Herausge-
kommen ist eine innere Landkarte
von Glaubenssatzen des Wandels,
die sich als durchweg konstruktiv
und grundlegend positiv beschreiben
lasst. Zusammengefasst lassen sich
vier Kernaussagen ableiten:
1. Veranderung ist Normalzustand
und bietet Chancen
Die Studienteilnehmer identifizie-
ren sich nahezu einhellig mit
jenen Aussagen, die den konstruk-
tiven Charakter von Veranderung
betonen (vgl. Abb. 10): Nahezu alle
sehen Wandel als Chance, etwas
Neues auszuprobieren (99 Prozent
Zustimmung), und empfinden das
ganze Leben als einzigen Verande-
rungsprozess (94 Prozent Zustim-
mung). Nur 32 Prozent bewerten
Change als per se bedrohlich.

2. Innere Bereitschaft und emotio-
naler Aspekt zahlen
Drei Viertel der Befragten sind sich
bewusst, dass Veranderung schwer
von aufSen aufgezwungen werden
kann, wenn die innere Bereitschaft
nicht da ist (74 Prozent Zustim-
mung). Fur eine erfolgreiche
Veranderung kommt es weniger
darauf an, die Fakten zu vermitteln

Abb. 10 Change Management Experten sehen Verédnderung eher positiv und gehen
von einer emotionalen, intrinsischen Verdnderungsmotivation aus

Veréanderung bietet die Chance, Neues auszuprobieren
Im Prinzip ist das ganze Leben ein standiger Veranderungsprozess

Man muss die Herzen der Menschen beriihren, damit sie sich
veréndern

Die Bereitschaft zur Veranderung muss von innen kommen

Die richtige Balance zwischen Alt und Neu ist bei Veranderungen
wichtig

Veranderungen passieren parallel, der Ubergang von Alt zu Neu
ist flieBend

Erst einmal mussen alte Gewohnheiten Gberwunden werden, um
Veranderung zu erreichen

Man muss den Menschen die Fakten vermitteln, damit sie sich
verandern

Veranderung gelingt nur durch gezielte Steuerung und Anleitung
Veranderung gelingt nur mit Druck von auBen

Veranderung ist zunachst bedrohlich

Man muss erst mit dem Alten abschliefien, um etwas Neues beginnen
zu kénnen

Veranderungen regeln sich von selbst, man muss nur etwas
Hilfestellung geben

Angaben in %

(57 Prozent Zustimmung), als
vielmehr die Menschen emotional zu
erreichen (thre Herzen zu bertthren)
und fur den Wandel zu begeistern
(85 Prozent Zustimmung).

3. Steuerung ist erforderlich
Immerhin noch gut die Halfte der
Befragten findet aufSerdem, dass
Veranderungen sich nicht von
selbst regeln und ein gewisses Mafs
an Steuerung und Anleitung
benotigen (51 Prozent Zustim-
mung). Dass es dabei gemaf$ der
alten psychologischen Regel
Lendings before beginnings* immer
strukturiert und sequenziell
zugehen muss, wird nur noch von
20 Prozent der Befragten bejaht .2

4. Druck ohne langfristigen Erfolg
Entsprechend dieser Uberzeugung
gehen die Befragten vergleichsweise
auf Distanz zur Aussage, Verande-

Welche der A h isiert lhre
personliche Einstellung zu Change Management am ehesten?
Nennungen ,trifft voll und ganz zu“ und ,trifft zu“

Identifikation

Distanzierung

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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rung sei nur mit Druck zu errei-
chen (34 Prozent Zustimmung).

Lange Zeit wurden Change-Seminare
damit eingeleitet, zu erklaren, warum
Menschen Veranderungen nicht
mogen, weshalb sie den Status quo
verteidigen und in Widerstand gehen.
Die hier gemachten Aussagen etablie-
ren Change endgultig neutral als ,Fact
of Life“ und machen deutlich, wie
sehr Change von seinem Bedrohungs-
potenzial eingebufst hat. Man kann
darin eine Anpassungsleistung an die
vielfdltigen Transformationserfahrun-
gen der vergangenen Jahre sehen.
Dartiber hinaus muss man allerdings
noch einen weiteren Zusammenhang
herstellen, um diese Neubewertung
von Change einzuordnen: die Welt-
sicht der Millenials oder GenY.

26 Vgl. Bridges 2009: 60-74
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Der Eintritt dieser Generation der
zwischen 1980 und 2000 Geborenen
in den Arbeitsmarkt wird gerne und
zu Recht mit einem generellen Wer-
tewandel in der Arbeitsgesellschaft
verbunden. Die neue Generation hat
neue Leitwerte und stellt andere
Anspriiche an das Arbeitsleben als
etwa noch die Baby-Boomer oder
GenX vor ihr: Standige Weiterent-
wicklung und hohe Feedback-Fre-
quenz werden ebenso erwartet wie
ergebnisorientiertes Arbeiten in
flexiblen Strukturen. Haufiger Wech-
sel der Arbeitgeber wird vorausge-
setzt. Hohe Gehélter rangieren auf
den Prioritétslisten nicht in den
oberen Rangen. Freundschaftliche
Bindungen, Flexibilitat, moderne
Technologie sowie soziale Anerken-
nung ihrer Leistung und der emotio-
nale Wert ihrer Arbeit sind wichtiger
geworden.?

Mit Blick auf die Millenials und die
Ergebnisse unserer Studie konnen
wir also von einer zunehmenden
Change-Affinitat ausgehen.?® Wird es
deshalb leichter, Wandel zu gestal-
ten? Wohl kaum, Wandel ist und
bleibt ein anspruchsvolles Vorhaben.
Gerade bei hoher genereller Akzep-
tanz des Wandels braucht Change
Management sich weniger damit zu
beschaftigen, Veranderungsbarrieren
abzubauen und kann sich mehr
darauf konzentrieren, Verdanderungs-
fahigkeit und den Veranderungswil-
len moglichst gut zu nutzen. Schnelle,
breite Einbindungsmoglichkeiten
sind dann umso mehr gefragt sowie
ein wirksames Management der
emotionalen Dimension — beispiels-
weise, indem tiber Austauschprozes-
se quer zu den Hierarchien und
Bereichen die Ideen der Mitarbeiter
in den Verdnderungsprozess eige-
bunden werden.
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Abb. 11 Bei Verédnderungsprozessen spielen aus Sicht der Befragten Emotionen

die zentrale Rolle

Verénderungen beriihren die emotionale, politische und rationale Dimension
in einer Organisation gleichzeitig. Wie schétzen Sie diese drei Dimensionen

ihrer gim

Angaben in %

Emotionen spielen heute eine
Hauptrolle — in der Theorie

Ohne die Vermittlung von Fakten
und der Vorgehensweise fehlt es an
Orientierung, ohne Berticksichtigung
politischer Konstellationen kénnen
Entscheidungen nur schwer durchge-
setzt werden. Ohne auf die Sorgen,
Angste oder Erwartungen der Mitar-
beiter einzugehen, erreicht man die
Menschen nicht und die Verande-
rungsziele konnen kaum verankert
werden. Jeder, der selbst Change
verantwortet, erlebt taglich: Politi-
sche, rationale wie auch emotionale
Aspekte entscheiden tber Erfolg und
Misserfolg einer Veranderung — und
sie hidngen untrennbar zusammen.
In unseren Change Studien fragen
wir regelmafSig nach der Wichtigkeit
dieser Dimensionen, wobei insge-
samt 100 Prozentpunkte vergeben
werden konnen (vgl. Abb.11).

Das Ergebnis: Fur die Befragten ist
die emotionale Dimension (49 Pro-
zent gegentiber 46 Prozent in 2010)
deutlich am wichtigsten. Erst mit
einem gebtihrenden Abstand folgen
die politische (28 Prozent) und da-
nach erst die rationale Dimension

gsp ein?

= Emotion
= Politik

= Ratio
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(23 Prozent gegentiber 26 Prozent in
2010). Das ist eine nahezu identische
Verteilung wie bereits 2010.%

Eine starke Betonung der emotiona-
len Dimension, die sich bereits in der
Studie 2010 deutlich zeigte, erweist
sich demnach als konstant. Emotio-
nale Aspekte geraten nicht nur im
Change, sondern auch in vielen
anderen Aspekten des Wirtschaftens
weiter ins Zentrum. Durch neue
Forschungsfelder wie die Neurooko-
nomik, Fairness- oder Kooperations-
forschung sowie Behavioral Econo-
mics findet eine Neubewertung im
Wirtschaftskontext statt. Das kommt
zur rechten Zeit, denn Beziehungen
sind eine wichtige Wahrung in der

27 Vgl. PwC Studie: Millenials at work, 2011;
Cisco-Gen Y Study 2011; StudivZ
Jugendumfrage 2010; static.pe.studivz.
net/media/de/dmexco/Generation-
Netzwerk2010.pdf

28 Hierbei handelt es sich um eine generelle
Aussage, die fur einzelne Unternehmen/
Mitarbeitergruppen validiert werden muss.
Die jeweilige Change-Affinitat ist stark
abhangig von Alter, Personlichkeit,
bisherigen Change-Erfahrungen und
Karriereverlauf.

29 Vgl. ClaBBen/ v. Kyaw 2010: 53



digitalen Okonomie.*® Und die brau-
chen Emotionen und Empathie.
Apple mag hier als ein besonders
inspirierendes Beispiel dafur gelten,
wie Empathiefahigkeit und emotio-
nale Anziehung Markterfolg moglich
machen.” Der Aufstieg ist nicht allein
den innovativen Produkten oder der
reibungslos funktionierenden Liefer-
kette zu verdanken. Apple hat es wie
kein anderes Unternehmen verstan-
den, seine Produkte zu emotionali-
sieren durch eine perfekte Mischung
zwischen High Tech und High
Touch. Apple-Fans kaufen nicht ein
Produkt, sondern einen intuitiven,
begeisternden Zugang zur virtuellen
Welt, Verbindung zu Gleichgesinnten
und gemeinsame Erlebnisse sowie
Top-Design. Der Zukunftsforscher
und Regierungsberater Jeremy Rifkin
sieht denn auch Empathie als ein
Schlusselthema der kommenden
Jahre 3?

Inwieweit spiegelt sich diese deutli-
che Betonung der emotionalen As-
pekte in der Praxis des Change Ma-
nagements wider?

Interventionen und Werkzeuge
im Change Management

In einem ersten Schritt wollten wir
wissen, welche qualitativen Praferen-
zen bei der Auswahl der Change-
Interventionen vorherrschen. Ein
Blick auf Abbildung 12 zeigt, dass es
zum Teil deutliche Abweichungen von
der ausgeglichenen Mitte gibt. 2010
war das Bild noch wesentlich ausba-
lancierter. Selbst wenn wir die Streu-
ung (zwischen 2 und 4) und unter-
schiedliche Auspriagungen je Branche
berticksichtigen, geben die Mittelwerte
eine klare Tendenz wieder:
= Gesteuerte Top-down-Ansatze
schlagen (virale) Bottom-up-
Verfahren

= Bei der Wahl der Interventionen
wird im Change Management eher

auf bewahrte Methoden zurtickge-
griffen, hierzu passt auch, dass
face-to-face stirker vertraut wird als
technisch unterstttzter Kommuni-
kation (insb. digitale Medien)

® Fachlich-sachlich erhalt den
Vorzug vor beziehungsorientiert

= Pragmatismus schligt strategisch
geplante Interventionen

Nahezu ausgeglichen sind nur zwei
Gegensatzpaare: Interventionen sind
sowohl auf einen Unternehmensbe-
reich als auch auf die gesamte Orga-
nisation fokussiert. Ebenso sind die
direktiven und partizipativen Ele-
mente ausgewogern.

30 Vertreten beispielsweise durch die
Forschungsarbeit von Ernst Fehr und Peter
Kenning

31 Vgl. Millward Brown 2011: 12 und 2012: 34
32 Vgl. Rifkin 2010

Abb. 12 Auch wenn insgesamt eine Tendenz zur Mitte erkennbar ist, sind die
eingesetzten Change Management Instrumente eher fachlich-sachlich,
gesteuert und face-to-face

Bitte geben Sie an, wo

den die in lhrem Unter ver

Interventionen zu positionieren sind.

Change

Die in unserem Unternehmen angewandten Change Management Interventionen sind eher ...

fachlich-sachlich

fokussiert

innovativ

pragmatisch

gesteuert/top-down

direktiv

technisch unterstiitzt

1

2 3 4 5

& e

$
$

®
$
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bewahrt

lich-beziehungsorientiert

ganzheitlich

strategisch

viral/bottom-up

partizipativ

face-to-face
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Ein ahnliches Bild erhalten wir,
wenn wir einen genauen Blick in den
Werkzeugkasten von Change Ma-
nagement werfen. Nach Analyse der
Ergebnisse der diesjahrigen Studie
konnen wir drei Komponenten un-
terscheiden (vgl. Abb.13):

1. die Basisausstattung von Change
Management Instrumenten, die in
drei Viertel der befragten Unter-
nehmen oder mehr hiufig einge-
setzt werden.

2. die erweiterte Grundausstattung,
die in gut der Halfte der Unterneh-
men zum Einsatz kommt.

3. die Extras, die in maximal einem
Viertel der Unternehmen regelma-
fSig eingesetzt werden.

Abb. 13 Nach wie vor sind die “Mob&Com”-Tools die Klassiker im Change
Management Einsatz

Wie oft setzten Sie folgende Tools bei lhren
Change-Projekten ein?

Workshops
Kommunikation persénlich
Kommunikation schriftlich Basisausstattung

Veranstaltungen
Rollen-/Auftragsklarung
Training/Schulung
Fokus-Interviews
Stakeholder-Management
Fuhrungskrafteentwicklung Erweiterte Grundausstattung
Team-Building
Umfeld-/Statusanalyse
Coaching
Visionsentwicklung
Kulturanalyse
E-Learning
Konfliktmanagement Extraausstattung
Change Controlling
Podcasts/Videopodcasts

f

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Nennung ,,sehr haufig“ und , haufig“; Angaben in % © 2012 Capgemini Consulting
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Die Basisausstattung — viel Kom-
munikation und Mobilisierung
Die Instrumente der Basisausstattung
sind praktisch im Dauereinsatz,
wenn Change Manager tatig werden.
Hier finden sich uberwiegend die
klassischen Werkzeuge zur Mobili-
sierung und Kommunikation wie
Workshops (93 Prozent sehr héaufi-
ger/haufiger Einsatz), Veranstaltun-
gen (77 Prozent) und Kommunikati-
onsmafSnahmen (88 Prozent fur
personliche bzw. 82 Prozent fur
schriftliche). Diese Werkzeuge wer-
den in jeder Phase im Veranderungs-
prozess benotigt, was sicherlich zu
ihrer Popularitat beitragt. Anleitun-
gen fur Kommunikationsmafsnah-
men und Workshop-Designs sind
mittlerweile fester Bestandteil der
unternehmenseigenen Change Ma-
nagement Toolbox.

Bei der Basisausstattung springt ein
Instrument ins Auge: ,Rollen-/Auf-
tragsklarung“ wurde von tiber 70
Prozent der Unternehmen unter die
Top funf der am haufigsten genutz-
ten Tools gew#hlt. (Zum Vergleich:
2008 war das Instrument auf Platz
18, in 2005 auf Platz 22 und in 2003
noch auf dem letzten Platz.) Hier
beobachten wir einerseits eine Pro-
fessionalisierung im Change, ande-
rerseits macht es die zunehmende
Komplexitat erforderlich, zwischen
Fuhrungskriften, Change Managern
und weiteren Beteiligten auszuhan-
deln, wer was im Change-Prozess
leisten soll.

Die erweiterte Grundausstattung
Zur erweiterten Grundausstattung
gehoren vor allem Werkzeuge, die
einen starkeren Fokus auf die Ent-
wicklung neuer Capabilities setzen:
Trainings/Schulungen (65 Prozent),
Fuhrungskrafteentwicklung (57
Prozent), Team-Building (56 Pro-
zent), Coaching (48 Prozent). Die



frithe Einbindung von Schlusselper-
sonen ist dabei, sich als Standard zu
etablieren. Fokus-Interviews (61
Prozent) werden von zwei Dritteln
der befragten Unternehmen einge-
setzt. Immerhin die Hilfte der Un-
ternehmen nutzen Umfeld-/Status-
analysen (50 Prozent).

Stakeholder-Management (58 Pro-
zent) gehort erstaunlicherweise
(noch) nicht zur Basisausstattung
der Change-Instrumente, obwohl
die Mobilisierung der Stakeholder
einer der wichtigsten Erfolgsfakto-
ren im Change Management ist (vgl.
Abb.15). Vielleicht liegt das aber
auch daran, dass die Versorgung der
betroffenen Stakeholder mit ausrei-
chenden Informationen schon als
vollwertiges Stakeholder-Manage-
ment gewertet wird?

Die Extraausstattung

Sozusagen die ,Extras‘ im Werk-
zeugkasten sind Instrumente, die
maximal von einem Viertel der
Befragten verwendet werden. Kul-
turanalyse (24 Prozent), wichtigstes
Wunschthema in 2008, wird nach
wie vor kaum eingesetzt. Da nicht
jede Change-Veranderung primar
auf die Veranderung der Unterneh-
menskultur abzielt, ist es verstind-
lich, dass dieses Instrument nicht
im Dauereinsatz ist.

Ebenfalls abgeschlagen auf dem
vorletzten Platz liegt Change Con-
trolling (22 Prozent) als das Steue-
rungs- und Legitimationsinstru-
ment fur Change Management.
Allen Bemtihungen zur Messung des
Return on Change zum Trotz
scheint Change Management in der
Praxis noch ohne managementkom-
patible Reporting-Strukturen zu
funktionieren. Das hdufige Fehlen
eines belastbaren Change Control-
lings kann auch ein Grund dafur

sein, dass sich neue Methoden nur
schleppend einfithren lassen und
der Wertbeitrag von Change Ma-
nagement immer wieder infrage
gestellt werden kann.

Obwohl KommunikationsmafSnah-
men von vier Funfteln und Trai-
nings von immerhin zwei Dritteln
der Unternehmen sehr regelmaflig
eingesetzt werden, werden die digi-
talen Ableger Podcasts/Videopod-
casts (14 Prozent) und E-Learning
(23 Prozent) eher stiefmuitterlich
behandelt. Die Skepsis der Befragten
gegenuber digitalen Instrumenten
scheint grof$ zu sein, wie auch unser
Schwerpunktthema zum Einsatz
von Enterprise 2.0 Tools im Change
Management zeigt. Hier wird erneut
deutlich, dass personlichen Interak-
tionen mehr Vertrauen entgegenge-
bracht wird als technisch gesttitzten
(vgl. Kapitel IV).

Change-Praxis 2012 — Einstellung
und Wirklichkeit

Rekapitulieren wir noch einmal, mit
welchen Einstellungen zu Change
sich die Befragten am meisten identi-
fizieren: die Chance, etwas Neues
auszuprobieren, innere Bereitschaft
zur Veranderung und der Glaube,
dass vor allem die Herzen der Men-
schen erreicht werden miissen. Und
wir erinnern uns, dass der emotiona-
len Dimension tberproportional viel
Gewicht zugemessen wird. Wie pas-
sen diese Ergebnisse zur tatsachli-
chen Umsetzung von Change-Inter-
ventionen? Anspruch und
Wirklichkeit gehen auseinander.
LPragmatisch“ und ,bewahrt“ sind
nicht unbedingt Eigenschaften, die
auf eine hohe Innovationsneigung
schliefSen lassen. Von oben gesteuer-
te, fachlich-sachliche Interventionen
sind wichtig, sie bertthren aber meist
weniger ,die Herzen der Menschen*
oder fordern die innere Verdnde-
rungsbereitschaft. An der Tool-Front
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hat sich seit unserer letzten Abfrage

in 2008 also wenig getan. Was mo-

gen die Hintergruinde dieser Diskre-

panz zwischen Einstellung und

handwerklicher Ausfithrung sein?

= Zeitdruck und Ressourcenknapp-
heit lasten auf vielen Verande-
rungsvorhaben, sei es bei einer
IT-Implementierung, in Outsour-
cing-Projekten, bei Merger-Integra-
tionen oder einer klassischen
Reorganisation. Das fuhrt auch im
Change schnell zu Interventionen,
die vermeintlich schnell wirken
und hohe (Management-)Sichtbar-
keit besitzen, etwa top-down-
gesteuerte Kommunikationskaska-
den, in der die wichtigsten
Informationen zur anstehenden
Veranderung mitgeteilt werden.
Veranderungen konnen aber nur
dann getragen und mit voller
Energie umgesetzt werden, wenn

Abb. 14 Jeder Verénderungsprozess durchlauft mehrere Stufen

Sieben Stufenim
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das Zielbild/die Vision greifbar sind
und dartber hinaus der tieferge-
hende Sinn (,Intent“) verstanden
wird. Abkiirzungen sparen hier nur
scheinbar Zeit. Werden diese
Erkenntnisstufen zu Beginn einer
Veranderung vorschnell uiber-
sprungen, fordern die Betroffenen
im weiteren Prozess oftmals deren
Bearbeitung wieder ein. (vgl. Abb. 14)

= Change-Kompetenz in den Organi-

sationen. Change Management
wird zwar als wichtiger Erfolgsfak-
tor fur das Veranderungsprojekt
angesehen, trotzdem mussen
Change-Experten viel Uberzeu-
gungsarbeit bei Entscheidern in
Unternehmen leisten. Der Ruck-
griff auf Bewahrtes und auf Ansat-
ze mit hoher Akzeptanz liegt da
naturlich nahe.

0zess

Change im Change - viel
besprochen, kaum gelebt

Wahrend allméhlich ein Umdenken
bei der Einstellung von Change-
Verantwortlichen und bei der Bewer-
tung von Change stattfindet, vertrau-
en Unternehmen nach wie vor bei
der handwerklichen Ausfithrung von
Change Management auf bekannte
und bewahrte Rezepte. Dabei wird es
nicht bleiben konnen.

Die digitale Gesellschaft stellt traditi-
onelle Glaubenssatze infrage: Durch
die muhelose Verfuigbarkeit von
Informationen in Echtzeit verlieren
top-down-gesteuerte, hierarchische
Kommunikationsansatze ihre Deu-
tungshoheit. ,Die Revolution der
Arbeitswelt ist in vollem Gange*,
kommentiert Klaus Werle in einem
Artikel im Manager Magazin diese

© 2012 Capgemini Consulting



Entwicklung, die er vor allem am
Einzug der Tablet-PCs und Smart-
phones in Unternehmen festmacht.
Dank digitaler Plattformen kann
Wissen einfach geteilt, gespeichert
und neu kombiniert werden. Der
vom Management vorgegebene ,ein-
zig richtige Weg ist damit nur noch
eine von mehreren moglichen
Antworten.”

Change-Interventionen, die haupt-
sachlich den Top-down-Blickwinkel
berucksichtigen, blenden somit weite
Teile der gelebten Realitat aus. Die
Chancen, die sich aus der vernetzten
Kommunikation ergeben — hohere
Transparenz, unmittelbares Feed-
back, einfachere Verbreitung von
Ideen, Einbeziehung von AufSenper-
spektiven —, bleiben damit unge-
nutzt. Um die Anschlussfahigkeit
nicht zu verlieren, benotigt Change
Management, wie Christoph Kucklick
es formuliert, ,erhohte Sensibilitét
sowie Strukturen, die Uberraschun-
gen nicht vermeiden wollen, sondern
erwarten®.** Diese Offnung und der
neue Zugang zu Wissen wird mittel-
fristig Change Management veran-
dern. Das Wissen tiber Change-
Methoden und -Ansitze verliert
allmahlich seinen exklusiven Cha-
rakter und findet vermehrt auf Au-
genhohe statt, gemeinsam mit Fuh-
rungskraften und den betroffenen
Mitarbeitern.

Deshalb reicht es nicht, den Werk-
zeugkasten zu entrimpeln und mit
coolen neuen, moglicherweise digita-
len Instrumenten zu bestticken. Wie
schon einer der Studienteilnehmer
geschrieben hat: ,A fool with a tool is
still a fool.“ (vgl. Abb.31). Es geht auch
um eine Uberpriifung bekannter
(Denk-)Muster. Wichtige und bewahrte

dem Change ein einschneidendes,
auflergewohnliches Ereignis ist, fur
Unternehmenskulturen, die im Sta-
tus quo verharren. Daher ist das
Postulat ,Sense of Urgency* zu ent-
wickeln. Im Zuge der weiteren Digi-
talisierung von Unternehmen 4ndert
sich der Modus Operandi — Unter-
nehmen werden mehr und mehr
agile Strukturen und dadurch eine
hohe implizite Veranderungsfahig-
keit entwickeln. Aus der Sicht einer
CEO, Angela Ahrendts von Burberry,
sind die Zeichen unumkehrbar auf
permanenten Wandel gestellt: ,So
while the vision starts at the top, the
groundswell is organic. Digital is all
about change and we told our teams
early on to ‘fall in love with change’,
because we're going to need to evolve

every year”.”

; S . 33 Werle 2012: 94
Change-Ansatze wie beispielsweise )

das 8-Stufen-Modell von Kotter sind
noch auf ein Umfeld hin ausgelegt, in

34 Kucklick 2011: 51
35 Ahrendts 2012: 11
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Erfolgsfaktoren im Change
Management

Bei aller Theorie interessiert in einer
Studie vor allem eines: Was wirkt?
Was hat sich in der Praxis bewahrt?
Jeweils in leicht abgewandelter Form
fragen wir daher seit 2003 nach den
Erfolgsfaktoren im Change Manage-
ment. Bei der diesjahrigen Ausgabe
haben wir geringfugige sprachliche
Anpassungen vorgenommen und vor

allem das Antwortverfahren geindert.

Statt wie bisher die drei wichtigsten

Erfolgsfaktoren zu benennen, mussten
alle zehn Faktoren in eine Reihenfolge

gebracht werden. Herausgekommen
ist ein Ranking, das deutlich zeigt,
was in den Organisationen als Er-
folgstreiber erlebt wird (vgl. Abb. 15).
Zwei interessante Beobachtungen
lassen sich hier machen:

1. Erfolgsfaktoren variieren anlassbe-

zogen. Die Positionierung der
wichtigsten Erfolgsfaktoren hingt
stark von den Veranderungszielen
ab. Immer wenn , Kostensen-
kungsprogramme/Rightsizing*

neben dem Dauerthema ,Restruk-

turierung/Reorganisation” eine

Abb. 15 Die Reihenfolge der Erfolgsfaktoren bildet in etwa die chronologische
Reihenfolge von Aktivitéten in Verdnderungsprozessen nach
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Wenn Sie auf die Ihnen bekannten erfolgreichen Veranderungsprozesse in Ihrem Unternehmen zuriickblicken, welche

Erfolgsfaktoren waren dafiir

ggebend? (Rangreil

Veranderungsvision definieren und vermitteln

Situation verstehen und
Verénderungsstrategie definieren

Fihrungskrafte-Commitment und
-Engagement sicherstellen

Stakeholder mobilisieren und aktiv beteiligen

Widerstéande erkennen und ernst nehmen

Organisation und Prozesse an neuen

° Anforderungen ausrichten

Erfolge kommunizieren und verankern

° Kultur weiterentwickeln

Qualifizierung und Entwicklung durchfiihren

° Veranderungsfortschritt kontinuierlich

messen

*Zusammengefasste Faktoren sind im Ranking gleichauf
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hohe Prioritat bei den Verande-
rungszielen hatte (Jahre 2005,
2010), stand der Erfolgsfaktor
~Mobilisierung und Commitment
des Managements sicherstellen“ an
erster Stelle. Solche Programme
verlangen nach einer konsequen-
ten, schnellen Durchsetzung
—und die ist nur gewahrleistet,
wenn das Management als Team
hinter den harten Schnitten steht
und keine Energie in Verteilungs-
kédmpfen auf Managementlevel
verloren geht.

Steht hingegen eine veranderte
Unternehmensstrategie oder eine
veranderte Marktstrategie im
Vordergrund (Jahre 2003, 2012),
ist die Definition und Kommuni-
kation einer klaren Vision/
Zielsetzung auf Platz eins. Was
wie eine Selbstverstandlichkeit
anmutet, namlich dass eine
Strategie an eine Vision gekoppelt
sein muss, zeigt sich im Unterneh-
mensalltag immer wieder als grofSe
Herausforderung. Unternehmens-
strategien werden durch inspirie-
rende Bilder und Geschichten aus
der Zukunft erst nutzbar. Menschen
in Unternehmen brauchen mehr als
Zahlen, um Ziele zu erreichen. Erst
wenn die Strategien mehrdimensio-
nal, nachvollziehbar und inspirie-
rend sind, konnen sie in allen
Bereichen und auf allen Ebenen
wirksam werden.

Im Jahr 2008 stehen Wachstums-
initiativen im Vordergrund, aber
ausnahmsweise hat es der Erfolgs-
faktor ,Organisation und Prozesse
erfassen und designen“ auf Platz
zwel hinter ,Mobilisierung und
Commitment sicherstellen*
geschalfft. Das verwundert nicht,
wenn man bedenkt, dass in 2008
die grofSen Merger- und Akquisiti-
onsaktivitaten weitgehend
abgeschlossen waren. Nach der



schmerzhaften ersten Phase der
Integration stand die weitere
strukturelle Optimierung an. In
diesem Jahr stand auch ,Training/
Schulung” bei der Nutzung von
Change Management Instrumen-
ten zum einzigen Mal auf Platz
eins der Hitliste — Qualifizierung
ist ein Schlusselthema bei Merger-
und Akquisitionsaktivitaten.

. Uber die Jahre lassen sich, auch vor
dem Hintergrund sich wandelnder
Veranderungsschwerpunkte,
Stellschrauben fuir erfolgreichen
Change herauskristallisieren. Hier
die Top drei Erfolgsfaktoren 2003
bis 2012:
= Eine klare Vision und Zieldefi-

nition sowie aktive Kommuni-
kation derselben/Situationsana-
lyse sowie Definition der
Veranderungsstrategie

* Commitment von Management
und Mitarbeitern sicherstellen

* Einbindung der Stakeholder

Die aktive Begleitung dieser
Faktoren durch das Change
Management stellt gewissermafSen
eine Grundsicherung des Change-
Vorhabens dar. Innerhalb der
Aktivitdtsfelder braucht es fachliche
Expertise, um den angemessenen
Mix an Methoden in einer wirksa-
men Change-Architektur zu
verkniipfen und Umsetzungsener-
gie zu erzeugen. Der Blick in die
Werkzeugkiste zeigt eine grofSe
Routine bei der Durchfithrung von
Kommunikationsmaffnahmen, was
den Punkt ,Verdnderungsziele
kommunizieren“ sicher abdeckt.
Methoden zum Verstandnis der
Situation, zur Visionsdefinition oder
zum Stakeholder-Management
finden sich eher in der erweiterten
Grundausstattung. Fazit: Weiterhin
werden die strategischen Anteile
von Change weniger stark genutzt

als die operativen. Change Impact
braucht eine gute Balance zwischen
sichtbarem Handeln und intelligen-
ten Analysen und Bestandsaufnah-
men.

Ist man erst mal mittendrin im
Change, bleibt — so scheint es

— wenig Zeit zum Innehalten, fur
Analysen und schrittweise Ent-
wicklungen. Sofort sichtbare
Ergebnisse werden gefordert,
langwierige Standortbestimmungen
sind nicht erwtnscht. Ein Work-
shop zu einem bestimmten Thema
ist schnell zusammengestellt. Das
ist eine handfeste Aktivitit, die man
in einer Statusrunde gut berichten
kann. Aber der Punkt ,Situation
verstehen und Veranderungsstrate-
gie definieren® ist nicht umsonst
Teil der Erfolgsformel im Change
Management. Gerade weil sich die
gesellschaftlichen Spielregeln
derzeit insgesamt verdndern, wird
die Frage ,Worum geht es wirk-
lich?* immer wichtiger. Hier spielt
die Musik im Change Management:
Sich bewusst die Zeit nehmen,
abseits der operativen Hektik zu
tberlegen, was wirklich benotigt
wird. Dann erst sollte man in die
Toolbox greifen, um nach dem
passenden Werkzeug zu suchen.
Und kunftig wird diese Standortbe-
stimmung nicht nur zu Beginn der
Veranderung stattfinden, son-
dern als iterative Reflexions-
schleife, um die gewahlte Change-
Strategie immer wieder auf die
aktuelle Verdnderungssituation
abzustimmen.

Change Management Studie 2012
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Modelle im Change
Management

Ebenso wie wir uns fur die innere
Haltung gegentiber Change Manage-
ment interessiert haben, wollten wir
dieses Jahr erneut wissen, mit wel-
chem methodischen Hintergrund
Change Management in Unterneh-
men betrieben wird. Im Gegensatz
zu den recht homogenen Einstellun-
gen der Studienteilnehmer gehen die
Praferenzen bei den eingesetzten
Change Management Modellen nach
wie vor auseinander.

Nur knapp ein Viertel (24 Prozent)
der Befragten orientiert sich an ei-
nem bestimmten Change Manage-
ment Modell. Am grofSten ist die
Gruppe derer, die eigene Konzepte
verwenden (41 Prozent). Gut ein
Drittel (35 Prozent) benotigt gar kein
theoretisches Modell, um Change
Management zu betreiben (vgl. Abb.
17). Wie sehr Change Management
sich als eigene Methodik in Unterneh-
men bereits etabliert hat, zeigen die
Ruickmeldungen der spezifischen
Modell-Nutzer auf die Frage, welches
Modell konkret eingesetzt wird:

Das liberarbeitete Capgemini Consulting Change-Modell

Change Management muss situationsspezifisch sein, um zielgerichtet wirken
zu kénnen. Capgemini Consulting hat in den letzten Jahren den eigenen Ansatz
weiterentwickelt, um den adaptiven Charakter im Change Management noch
besser herauszuarbeiten. Das Ergebnis: Wir haben insgesamt sieben Change-
Hebel identifiziert, die bei Veranderungsprozessen relevant sind (vgl. Abb.16).
Dabei héngt es von der konkreten Verdnderungssituation, dem Verédnderungs-
umfeld und dem Verdnderungsziel ab, welche der sieben Hebel bei einer Ver-
anderung eine gréBere oder eine untergeordnete Rolle spielen. Je nach Phase,
in der sich ein Transformationsprojekt befindet, kann sich der Schwerpunkt

von einem Hebel zum anderen verlagern.

Abb. 16 Sieben Change Management Hebel treiben aus Sicht von
Capgemini Consulting eine erfolgreiche Business Transformation unter

“People”’-Gesichtspunkten

Change a is — Change

Hebel

Veranderungsvision &
People Strategy

Nachhaltigkeit der
Verdnderung

Kulturelle
Entwicklung

People
Performance

28

Change
Management
Framework

Fuhrungskrafte-
Commitment &
-Engagement

Stakeholder-
Mobilisierung

Ausrichtung von
Organisation & Prozessen

© 2012 Capgemini Consulting

Unternehmensinterne Ansatze (6 von
insgesamt 26 Nennungen) haben den
etablierten Methodenangeboten wie
dem systemischen Ansatz (5 Nennun-
gen) knapp den Rang abgelaufen.
Weitere Ansatze im Angebot sind
Theorie U, The RH-Way, Kotter, Glasl,
Strukturdreieck oder Ansatze grofSer
Management-Beratungen. Change
Management ist und bleibt metho-
disch gesehen ein heterogenes Feld.

Angesichts eines breiten Modell-
spektrums im Change Management
uberrascht es nicht, wenn sich
Unternehmen aus dem Angebot das
heraussuchen, was auf ihre Bedurf-
nisse am ehesten passt. Oftmals
sind das die (Denk-)Modelle, welche
die Change-Experten aufgrund ihrer
Vorerfahrung mitbringen. So ent-
steht ein methodisches Patchwork,
das immer wieder erginzt und
modifiziert wird.

Man mag die mangelnde Professio-
nalisierung im Change Management
beklagen und den daraus resultieren-
den fehlenden theoretischen Gesamt-
tberbau als eine Ursache dafir se-
hen, dass sich Change zu einem rein
toolbasierten Ansatz entwickelt.
,Change Management wird immer
mehr — nomen est omen — zur Ma-
nagementtechnologie. (...) Aus unse-
rer Sicht braucht es eine Steuerungs-
Idee, nicht nur Management-Tools**°,
fordern beispielsweise Karsten Tre-
besch und Eckard Minx in ihrem
Essay zur Zukunft des Change
Management.

Zugegeben, die Gefahr besteht
durchaus, dass Change Management
bei mangelndem theoretischen Tief-
gang auf die rezeptartige Nutzung
von Toolboxen reduziert wird. Dann
gibt es nur noch Wiederholungen der
einmal eingetibten Interventionen,
ohne dass eine Reflexion dartber



Abb. 17 Methodische Beliebigkeit oder clevere ,,Mix und Match“-Strategie? Die
Befragten setzen vor allem auf individuell zusammengestellte Modelle im

Change Management

Welches Change Management Modell bevorzugen Sie im

Angaben in %

stattfindet, ob der Einsatz tberhaupt
angemessen oder zielfthrend ist.
Dies ware der Preis fur eine Industri-
alisierung, die auch im Change dafur
sorgt, dass sich die Ansatze und
Methoden schnell weiterverbreiten.

Betrachtet man die Entwicklungen
im Change Management der letzten
zehn Jahre, so zeichnet sich eine
Etablierung und Professionalisierung
von Change Management in Unter-
nehmen ab. Modelle von Lewin,
Senge oder Kotter sind mittlerweile
verinnerlichte Standards, die implizit
beinahe jedem Change-Ansatz zu-
grunde liegen. Dabei hat sich die
Vorstellung eines planbaren, linear
ausgerichteten Change-Prozesses
etabliert. Diese gelernte Steuerungs-
logik fur Change-Prozesse unterliegt
heute einem fundamentalen Wandel:
Parallelitat und Gleichzeitigkeit tritt
neben Linearitét, Aushalten von
Uberraschungen gesellt sich zum
Anspruch der Planbarkeit. Emotiona-
litat beansprucht einen gleichwerti-
gen Platz neben Rationalitat. All das
deutet darauf hin, dass die ,Steue-
rungs-Idee* von Change Manage-
ment iberdacht werden muss, um
weiterhin wirksame Hilfestellung in
Veranderungsprozessen geben zu
konnen.

Ihrer Vera gsprojel

= |ch bevorzuge gar kein
spezifisches Modell

B Ich bevorzuge kein
bestimmtes Modell,
sondern ein eigenes
Konzept/eine eigene
Systematik

Ich nutze folgende(s)
Modell(e)

© 2012 Capgemini Consulting

Neue Perspektiven fir
ein innovatives Change
Management

Innovationen entstehen an den
Schnittstellen und Bruchkanten zu
anderen Disziplinen und zu neuem
Wissen. Die Offenheit der Studien-
teilnehmer gegentiber verschiedenen
Change Management Modellen bietet
daher einen geeigneten Nahrboden
fir eine innovative Weiterentwick-
lung von Change Management.

In unserer letzten Studie in 2010
hatten wir in der Gegentiberstellung
von Prozess- vs. Inhaltsberatung
bereits festgestellt, dass ,unilaterale
Theorie- und Beratungsmodelle

— sowohl aufseiten der Inhalts- als
auch aufseiten der Prozessberatung
— zunehmend an ihre Grenzen gesto-
fSen sind und die eindimensionale
Steigerung keine tiberzeugenden
Losungen mehr einbringt“”’. Die
Reibung zwischen Prozess- und
Inhaltsberatung hat zwar zu span-
nenden Weiterentwicklungen ge-
fuhrt, aber auch den Fokus auf die
eigene Beraterzunft verengt.

Fur die anstehenden Anpassungen
und Erneuerungen im Change er-
weist sich ein Blick auf andere

Disziplinen als reiches Lernfeld. Wie
fruchtbar so ein ,Wildern“ in frem-
den Disziplinen sein kann, zeigt
beispielsweise die Nutzung des
,Design Thinking“-Ansatzes fur
Change-Prozesse (siehe Exkurs).
Dieser ist ursprunglich im Design-
Umfeld fur Innovationsprozesse
entwickelt worden, um moglichst
disziplintubergreifend an einer Lo-
sung zu arbeiten. Auch die Verfahren
der agilen Entwicklung von den
IT-Kollegen bieten handfeste neue
Impulse fiir eine adaptive
Change-Architektur.

Die Spielregeln in unserem Arbeits-
umfeld und damit auch die fir
Change Management andern sich.?®
Gerade jetzt ist eine Erweiterung und
Erneuerung der Change Capabilities
auch eine Investition in den Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit jedes
Unternehmens. Es gilt jetzt eine neue
Balance zu finden zwischen den
bisherigen Change Management
Ansatzen und dem Einlassen auf
ganz neue Impulse, um weiterhin
Schritt halten zu konnen mit den
neuen Anforderungen und dem
gestiegenen Veranderungstempo.
Oder, um es mit den Worten des
Entertainers Wigald Boning zu sagen,
mit denen er die Wissens-Sendung
,Clever!“ beendet: ,Bleiben Sie
neugierigl®

36 Trebesch/Minx 2011: 22
37 ClaBen, v. Kyaw 2010:101

38 Zur Definition und Diskussion dieser neuen
Spielregeln im Arbeitskontext: www.mz-x.
com und www.managementexchange.com
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Exkurs — Neue Impulse:

Design Thinking im Change Management

In Anbetracht der tiefgreifenden
gesellschaftlichen und organi-
sationalen Veranderungen stel-
len wir uns in diesem Exkurs die
Frage nach dem Change des
Change: Wo kann Change
Management von anderen
erfolgreichen Konzepten lernen?
Wir wollen hier Design Thinking
herausstellen, weil es neues
Denken in Veranderungsprozes-
sen bringt.

Design Thinking — das Prinzip

Die Innovations- und Designbe-
ratung IDEO hat vor rund 10 Jah-
ren den Grundstein von Design
Thinking gelegt. IDEO Chairman
und Design-Thinking-Mitbegriin-
der David Kelley leitet zudem das
Hasso Plattner Institute of
Design (auch bekannt als
d.school®*®).In Deutschland wird
das Konzept seit 2007 in der
School of Design Thinking am
Hasso-Plattner-Institut Potsdam
gelehrt.

Design Thinking ist ein iterati-
ver, anwenderorientierter Inno-
vationsprozess und schafft
Neues durch das bewusste Los-
lassen von altem Denken und
Handeln. Der Prozess gliedert
sich grob in drei Phasen:

Inspiration. Ein Team bestehend
aus Mitgliedern unterschied-
lichster Professionen und Erfah-
rungshintergriinde findet sich
zusammen, um in einer umfang-
reichen Recherche zunachst die
Perspektive der Zielgruppe zu
analysieren.

30

Ideation. Die innerhalb dieses
kreativen und empathischen Pro-
zesses gewonnenen Erkenntnisse
werden in einem nachsten Schritt
zu vielschichtigen Losungsansat-
zen zusammengetragen.

Implementation. Innerhalb der
dritten Phase werden die besten
Ideen in einen konkreten Aktions-
plan und wahrend des sogenann-
ten Fast Prototypings getestet
und entsprechend den Beddrfnis-
sen der Zielgruppe optimiert.

Der Zeitraum von Erhalt der
Fragestellung bis zur Fertigstel-
lung eines Prototypen wird
dabei ,,Design-Challenge*
genannt. Das schnelle Testen
der Lésungsanséatze und das
Feedback der Zielgruppe lasst
die Design Thinker immer wieder
in die vorherigen Inspirations-
oder Ideationsphasen zurick-
kehren, mit dem Ziel, ein Ergeb-
nis zu erreichen, das den
Bedirfnissen der Anwender
gerecht wird.*® Das Erleben der
Anwenderperspektive, die mitt-
lerweile immer wieder zitierte
»Customer Experience®, bildet
das Zentrum des Design-Thin-
king-Prozesses und erméglicht
innovative Lésungen, die den
Wettbewerb weit hinter sich
lassen.

Innovatives Change
Management durch Design
Thinking

Die Schnittmenge von Design
Thinking und Change Manage-
ment liegt im ,,People first“-
Ansatz, der beiden Disziplinen
zugrunde liegt. Ideen werden
aus der Sicht der kiinftigen
Anwender heraus entwickelt, so
dass ihre Bediirfnisse beim
gesamten Entwicklungsprozess
im Vordergrund stehen. Diese
Herangehensweise wird auch im
Change Management verfolgt:
Methoden wie DILO (Day in the
life of, d. h. Beobachtungen
bspw. der Arbeitsablaufe
Betroffener) oder auch Fokusin-
terviews sind nur zwei Beispiele
fur umfangreiche Recherchen,
die in beiden Disziplinen ange-
wendet werden, um ein tiefes
Verstandnis der Anwender- bzw.
Stakeholder-Situation zu
erreichen.

Doch Design Thinking geht noch
weiter: Als Erganzung zum
Beobachten und Befragen der
Zielgruppe nimmt das personli-
che Testen von Ablaufen einen
wichtigen Stellenwert ein.
Ablaufe nachzustellen, selbst
auszuprobieren und auf Basis
der gewonnenen Erfahrungen
Lésungen abzuleiten erscheint
auch fir das Change Manage-
ment als Bereicherung und geht
weit tiefer als das haufig
abstrakte Befragen der Stake-
holder nach Optimierungspoten-
zial. Der auf Empathie setzende
Design-Thinking-Ansatz unter-
stutzt auf diese Weise ein sta-
keholderspezifisches Vorgehen



und foérdert maB3geschneiderte
Interventionen anstelle von
,One size fits all“-Aktivitaten.

Unabhangig davon, ob diese
ChangemaBnahmen von inter-
nen Change Managern und Fih-
rungskraften aus der Linie oder
externen Change-Beratern und
Kundenteams erarbeitet werden
— der kollaborative Ansatz von
Design Thinking erwirkt einen
hohen Mehrwert fiir das Change
Management: Durch die hetero-
genen und interdisziplinaren
Teammitglieder flief3en vielfalti-
ge Perspektiven in die Design-
Challenge mit ein. Gleichzeitig
steigert der intensive Einbezug
aller Beteiligten in den Lésungs-
findungsprozess ihr Commit-
ment und er6ffnet den Blick auf
neue Perspektiven. Als positiver
Nebeneffekt wirken die Design-
Challenges als Katalysatoren
zur Teambildung.

Wenn es darum geht, Zielgrup-
pen moglichst vielschichtig zu
erfassen, erweist sich die ,,Per-
sona-Methode“ als gute Ergan-
zung zu etablierten Instrumen-
ten der Stakeholder-Analyse.
Hier wird ein lebensnahes,
facettenreiches Portrait eines
idealtypischen Zielgruppenver-
treters anhand von Recherchen,
Vor-Ort-Begehungen und kreati-
ven Techniken erstellt, das
neben konkreten Merkmalen wie
Kaufkraft oder Alter auch quali-
tative Aussagen etwa zu Win-
schen und Wertvorstellungen
beinhaltet. Diese intensive Aus-
einandersetzung fordert wieder-
um das Verstandnis fir die
betrachtete Zielgruppe und
deren Bedurfnisse.

Viktor Bedd, Design Thinker und
Dozent am Hasso-Plattner-
Institut, ist sich sicher, dass
Design Thinking immer grof3ere
Kreise ziehen wird: ,,Allein die
Vielseitigkeit der Projektpartner
der d.school zeigt, dass immer
mehr Organisationen nach
Lésungen suchen, die durch die
Anwenderbedirfnisse motiviert
sind. Als Beispiele lassen sich
die Deutsche Post oder die Tele-
kom nennen, die Design Thinking
ausprobiert haben und wieder-
gekommen sind, um das Kon-
zept erneut einzusetzen.“#

Abschied von alten
Denkmustern

Design Thinking fordert gewohn-
te Denkweisen heraus. Wahrend
das klassische Businessdenken
eher linear und schrittweise
verlauft, beinhaltet Design Thin-
king ein Hochstmaf3 an Kollabo-
ration und erscheint durch sei-
nen spielerisch-kreativen
Ansatz zunachst als ,,chao-
tisch“: Die gewohnte auf Meilen-
steinen basierende Struktur
weicht dem berichtigten kreati-
ven Chaos, was nicht selten in
Umbriichen und dem Infrage-
stellen gewohnter Handlungs-
weisen resultiert.

Es bedarf Mut, sich selbst und
anderen einzugestehen, dass es
bessere Wege als den bisherigen
gibt, und bei null anzusetzen.
Bisherige Strategien aufien vor
zu lassen und offen zu sein fir
moglicherweise ganz andere
Lésungswege ist jedoch gerade
der Teil an Design Thinking, der
zu Innovation und echtem
Durchbruch fiihrt.

Voraussetzung hierfir ist eine
offene Fehlerkultur, die Trial and
Error nicht nur zulasst, sondern
bewusst fordert.*? Gerade Fiih-
rungskrafte missen umdenken,
wenn ihr Erfahrungsvorsprung
an Bedeutung verliert und ihre
friheren Entscheidungen
zugunsten eines ganz anderen
Lésungsweges verworfen wer-
den. So kdnnen organisationale
Strukturen, die nur Kostenas-
pekte, nicht aber Qualitat inzen-
tivieren den Einsatz von Design
Thinking hemmen.*?

Die erfolgreiche Implementierung
des Design-Thinking-Konzepts
steht und fallt jedoch mit der
Motivation aller Beteiligten. Es
geht darum, Neugierige und muti-
ge Personen einzubinden, die als
Vorbilder fiir die Zuriickhaltende-
ren den Schritt ins Ungewisse
wagen.

39 Vgl. Brown/Wyatt 2010
40 Vgl. Brown 2008

41 Viktor Bedo, im Interview mit Nadja
Mergenthal

42 Vgl. Serrat 2010
43 Vgl. Jacobsen 2011
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lll. Fahrungin Veranderungssituationen

Fuhrungskraften kommt traditionell
eine Schliisselrolle zu, und das nicht
nur, wenn es um Veranderungspro-
zesse geht. Die Erwartungen an sie
sind grof$, in Zeiten erhohter Unsi-
cherheit schallt wenig so laut wie der
Ruf nach ,Leadership® und seinen
Protagonisten. Kaum verwunderlich,
dass im globalen Capgemini HR Baro-
meter 2011 ,executive development*
und ,leadership/management quali-
ty“ als die strategischen Prioritaten
im HR gewertet wurden.** Welche
Fahigkeiten im Management dabei
erfolgskritisch fur die Zukunft sind,
zeigt die aktuelle IBM CEO-Studie:
es sind ,Inspirational leadership*
und ,Leadership learning®, gleich
nach ,Customer obsession“.*’ Die
Change Studie hat sich von Anfang
an mit den Aspekten von Fthrung

im Veranderungsprozess beschaftigt,
um die wichtigsten Handlungsfelder
aufzuzeigen und frithzeitig auf
Schwerpunktverlagerungen reagieren
zu konnen.

Grof3e Erwartungen
an Fiihrungskréafte im
Veréanderungsprozess

In den vorhergehenden Studien
haben wir regelmafSig Fuhrungsauf-
gaben im Change-Kontext priori-
siert.”® Die Befragten konnten auf die
Frage ,Wie schitzen Sie die Bedeu-
tung folgender Aufgaben von Fiih-
rungskréften bei Verdnderungspro-
jekten ein?“ zwischen funf
Abstufungen von ,sehr wichtig* bis
hin zu ,unwichtig“ auswahlen. In der
Auswertung konzentrieren wir uns

Abb. 18 Von den Fiihrungskréften wird in Verdnderungsprozessen viel erwartet

Die Fiihrungskraft ...

...nimmt eine Vorbildfunktion ein

...kommuniziert die Veranderungen aktiv

...ist sich bewusst, dass die eigene Einstellung gegeniiber Change
groBen Einfluss auf den Projekterfolg und die Haltung der Mitarbeiter hat

...trifft klare Entscheidungen

...Uberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel zum Besseren fiihrt

...initiiert und gestaltet die Veranderung

...treibt den Veranderungsfortschritt voran und kontrolliert ihn

...schafft ein Umfeld, in dem kontinuierliches Lernen
und Change selbstverstandlich werden

...vermittelt hierarchieiibergreifend
(Mittlerfunktion zwischen ,,oben“ und ,unten*)

...stellt sicher, dass die Projektmitarbeiter ein optimales
Umfeld zum Erreichen der Ziele haben

...l6st Konflikte

...bindet Mitarbeiter durch vertrauensbildende
MaBnahmen an das Unternehmen

M = Position in 2012

Angabenin %

Wie schétzen Sie die g folg g
von Fiihrungskréften bei Veranderungsprojekten ein?

B = Positionin 2010  [J = wurde in 2010 nicht gefragt
© 2012 Capgemini Consulting

auf die als ,sehr wichtig® und ,wich-
tig* eingestuften Aufgaben. Wie auch
in den Vorjahren wurden keine der
Aufgaben als weniger wichtig“ oder
L2unwichtig® bewertet.*” Fithrungs-
krafte wurden auch in dieser Studie
in ihrer Vorbild- und Kommunikati-
onsrolle in Veranderungen bestatigt.

Die funf wichtigsten Erwartungen
an Fuhrungskrafte im Verinde-
rungsprozess machen deutlich, dass
Fuhrungskrafte nach wie vor als
Dreh- und Angelpunkt des Wandels

44 Kern/Kobele 2011
45 IBM 2012: 17

46 Nach der Aufgabe ,die FUhrungskraft
nimmt Menschen im Unternehmen mit*
haben wir dieses Jahr bewusst nicht
gefragt, da dies eigentlich alle Aufgaben
umfasst und eher als das Ziel aller
Bemuhungen von Fuhrungskraften in
Veranderungsprozessen zu sehen ist.

47 Die Antwortalternative ,Etwas anderes®
wurde von nur finf Befragten genutzt. Die
vorgegebenen Antwortmaglichkeiten
scheinen die Spannbreite an Aufgaben von
Fuhrungskraften weitestgehend
abzudecken. Die zusatzlich benannten
Aspekte beziehen sich auf folgende
Aufgaben von Fihrung:
= bietet sich als Ansprechpartner bei

offenen Fragen/Sorgen aktiv an (die

Fuhrungskraft als Kimmerer und Coach)

fordert Verbindlichkeit und Transparenz

als absolutes Muss im Kontext
regulatorischer Anforderungen ein (die

Fahrungskraft als Vorbild, aber auch

Anwalt von Werten)

ist zweifelsfrei authentisch, lasst

anfangliche Zweifel an Veranderung zu,

nimmt diese ernst und adressiert sie (die

Fuhrungskraft ist authentisch)

kann mit Unsicherheiten/Ambiguitaten

umgehen (die Fuhrungskraft als

Kimmerer und Coach)

macht klar, warum die Veranderung

zwingend erforderlich ist (die

Fahrungskraft als Richtungs- und

Informationsgeber)
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gesehen werden. Sie manifestieren
das klassische Bild des top-down-
gelenkten Change (vgl. Abb. 18).

1.

34

Vorbild sein. Vorbild sein fithrt
die Liste der wichtigsten Fuh-
rungsaufgaben an (79 Prozent).
Fuhrungskrafte stehen gerade
wihrend bedeutender Veranderun-
gen im Zentrum der Aufmerksam-
keit. Von ihnen wird erwartet, dass
sie Sinn stiften und die Verdnde-
rungen erkldren, vor allem aber
sollen sie vorleben, worauf es in
Zukunft ankommt. In Zeiten, in
denen Unsicherheit tiber die eigene
Zukunft und Rolle herrscht, suchen
Mitarbeiter nach Fixpunkten, die
ihnen Halt und Orientierung
geben. Sie mtissen selbst bedin-
gungslose Kundenorientierung
vorleben, wenn das die Transfor-
mationsrichtung ist. Wenn im
Rahmen von Effizienzprojekten
Einschnitte von allen gefordert
werden, miissen sie selbst grofite
Kostendisziplin an den Tag legen.
Auch die eigene Position kann im
Zuge einer Reorganisation zur
Disposition stehen. Von Fithrungs-
kriften wird erwartet, auch damit
professionell umzugehen. ,Vorbild
sein“ ist nicht nur die wichtigste
Aufgabe im Change, sie ist zu-
gleich die anspruchsvollste. Daran
hat sich nichts geandert. Aber eine
Frage wird dringlicher: Wie kon-
nen Fiuhrungskrafte im heutigen
VUCA-Umfeld (VUCA = Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambigui-
ty)* ausreichend Richtung geben,
wo sie selbst nicht nur Initiatoren
oder Manager des Wandels sind,
sondern haufig Betroffene? Sie
mussen nicht selten starke innere
Spannungen bewaltigen zwischen
eigener Unsicherheit, Zweifel und
dem Anspruch der Mitarbeiter
nach Klarheit und Vertrauen in
den eingeschlagenen Weg,.

2.Kommunikation. Fuhrung ist

Kommunikation. Deshalb hat die
Kommunikation traditionell einen
hohen Stellenwert (78 Prozent).
Obwohl gerade in Zeiten zuneh-
mender Digitalisierung eine ganze
Suite verschiedener Kommunikati-
onskanale zur Verfugung steht,
favorisieren Menschen im Verdn-
derungskontext die personliche
Kommunikation (vgl. Kapitel 2).
Fuhrungskrifte schaffen Vertrauen
und Glaubwurdigkeit, wenn sie als
Menschen spurbar werden, die
sich authentisch fur den Wandel
einsetzen und ansprechbar sind.
Dabei stehen sie hiufig vor einem
Priorisierungsdilemma, da viele
Transformationsprojekte die Ar-
beitslast signifikant erhohen und
gleichzeitig der Zeitbedarf fir
offizielle Kommunikation bei-
spielsweise in Abteilungsmeetings
oder Townhalls und fur inoffizielle
Kommunikation tber Einzelge-
sprache erheblich zunimmt. Ver-
netzung uber digitale Tools und
soziale Netzwerke ersetzt im
Change eben doch (noch) nicht
den Aufbau einer personlichen
Bindung zu den Beteiligten und
das direkte Kimmern.

3. Selbstreflexion. Als neue Frage

haben wir hinzugefugt, wie wichtig
das Bewusstsein der Fuhrungskraf-
te tiber die Auswirkungen der
eigenen Einstellung eingeschatzt
wird. Mit 70 Prozent schnellte diese
Antwortmoglichkeit gleich auf den
dritten Platz. Das bestarkt neue
Fuhrungstheorien, in denen her-
kommliche Aspekte von Fuhrung
durch Authentizitat und Selbstre-
flexion erganzt werden. Fuhrung in
einem Unsicherheitsumfeld erfor-
dert ein besonders hohes Maf$ an
Empathie, um rechtzeitig und
adéquat auf die Stimmungen im
Umfeld reagieren zu konnen.

Selbstkenntnis und Bewusstsein
der eigenen Motive und Emotionen
ist Voraussetzung fur diesen Per-
spektivenwechsel. Zusitzlich
braucht es eine gewisse Synchroni-
sation eigener Werte und Ziele mit
den Veranderungszielen der Orga-
nisation, damit Fuhrungskrafte
ihrer Vorbildfunktion tiberzeugend
gerecht werden konnen. Sowohl der
Jservant leader* als auch der
Lauthentic leader“ proklamieren
erfolgreiche Transformationsfith-
rung dort, wo Fuhrungskrafte sich
in Bescheidenheit tiben, die eigenen
Fehler und Schwichen kennen und
zugeben konnen und vor allem den
Interessen des Unternehmens
Vorrang vor den eigenen Zielen
einraumen.’

4. Entscheidungsklarheit. An vierter
Stelle wurde ,trifft klare Entschei-
dung” gewertet. Diese Aufgabe liegt
dieses Mal um 18 Prozent unter
dem Wert der Vorgangerstudie und
hat damit deutlich an Wichtigkeit
eingebuifst. Unsere These: Die Am-
biguitatstoleranz in Unternehmen
konnte gestiegen sein und damit
die Einsicht, dass es in einem kom-
plexen und dynamischen Umfeld
immer anspruchsvoller wird, ,kla-
re“ Entscheidungen zu treffen.

5. Uberzeugungsarbeit. Die Aufgabe
Jiberzeugt Mitarbeiter, dass der
Wandel zum Besseren fthrt (57

48 VUCA ist ein Akronym, das haufige
Verwendung im Militéar in den spaten
1990er Jahren fand und inzwischen
verwendet wird, um die Umgebung zu
beschreiben, in der sich Organisationen
befinden. Vgl. Wolf 2007:115; Johansen
2007:51-53

49 Vgl. Robert K. Greenleaf: www.greenleaf.
org/whatissl/

50 Vgl. George 2003; George 2007
51 Vgl. auch Collins 2001



Prozent) ist eng verwandt mit der
Aufgabe ,kommuniziert Verande-
rungen aktiv®. Sie wurde jedoch
als deutlich weniger wichtig einge-
stuft. Das mag auch daran liegen,
dass die Einschétzung, ob ein
Wandel zum Besseren fuhrt oder
nicht, immer von der Perspektive
abhangt. Aus Sicht des Unterneh-
mens fihrt ein Kostensenkungs-
oder Reorganisationsprojekt zum
Besseren, aus Sicht des Mitarbei-
ters, dessen Arbeitsplatz betroffen
ist, nicht unbedingt. Hier besteht
die Kunst des Fuhrens darin, beide
Perspektiven gleichberechtigt zu
kommunizieren und Menschen in
Unternehmen auch dabei zu be-
gleiten, eine nicht gewollte Veran-
derung und einen moglichen Ver-
lust zu akzeptieren und — wo
moglich — eine konstruktive Hal-
tung dazu zu finden. Ein heraus-
forderndes Terrain fur Fuhrungs-
krafte, das grofe Sicherheit im
Umgang mit eher negativen Emoti-
onen wie Wut, Angst, Verletztsein
verlangt. Fuhrungskrafte brauchen

hier, abhangig von Change-Anlass,
Erfahrung und Personlichkeit,
selbst Coaching, um diese Seite
des Veranderungsprozesses tiber-
zeugend begleiten zu konnen.

Fiihrung im Realitatscheck:
Diskrepanz zwischen Anspruch
und Wirklichkeit

Im Veranderungskontext miissen
sich Fithrungskrafte also in erster
Linie auf ihre Rolle als Vorbilder,
Richtungsgeber und Mobilisierer
konzentrieren. Neben der Bedeutung
solcher Aufgaben im Veranderungs-
prozess hatten wir zusatzlich danach
gefragt, wie Fiuhrungskrifte die
Aufgaben tatsachlich (vor-)leben.
Und gerade in diesen Kernaufgaben
gibt es den grofSten Handlungsbedarf
—so das Ergebnis unserer Diskrepanz-
auswertung (vgl. Abb. 19).

Hier liegen die grofSen Herausforde-

rungen an Change-Experten und

Coaches in Unternehmen:

= Information, Dialog und Coaching
rund um Veranderungsziele. Um

Vorbild zu sein, muissen Fihrungs-
krifte selbst Inhalte, Ziele oder
gewtinschtes Verhalten verstanden
und verinnerlicht haben. Change
Management muss daher sicher-
stellen, dass Fuhrungskrafte
ausreichend unterstutzt sind. Am
Anfang bedeutet das viel Informa-
tionen und Dialog, um die Veran-
derungsziele zu verstehen und

— haufig vernachlassigt — eine
eigene Haltung zum Change zu
gewinnen. Nur wer sich mit dem
Ziel und dem ,Warum* ausrei-
chend auseindergesetzt hat, kann
den Change glaubhaft vermitteln
und den Prozess gestalten. Im
weiteren Verlauf der Transformati-
on sind kontinuierliche Riickmel-
dungen und Coachingangebote
gefordert, um die eigene Rolle,
Haltung und Emotionen im
Change zu reflektieren und
gegebenenfalls zu modifizieren.

= Kommunikationsstrukturen und
Kommunikationscoaching.
Generell erweist es sich als

Abb. 19 Die grofite Diskrepanzen zwischen Wunsch und Wirklichkeit betreffen
allesamt Punkte, die im klassischen Change Management immer wieder
adressiert und eingefordert werden

... schafft ein Umfeld, in dem kontinuierliches Lernen und

... Uberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel zum Besseren fiihrt

... kommuniziert die Veranderungen aktiv

Diskrepanzim
gelebter Wirklichkeit...

uch an Fiihrungskrafte und

Change selbstversténdlich werden

... nimmt eine Vorbildfunktion ein

... trifft klare Entscheidungen

...ist sich bewusst, dass die eigene Einstellung gegentiiber Change grofien
Einfluss auf den Projekterfolg und die Haltung der Mitarbeiter hat

... bindet Mitarbeiter durch vertrauensbildende Manahmen
... treibt den Veranderungsfortschritt voran und kontrolliert ihn

... vermittelt hierarchietibergreifend

... stellt sicher, dass die Projektmitarbeiter ein optimales Umfeld zum
Erreichen der Ziele haben

...initiiert und gestaltet die Veréanderung

... 16st Konflikte

© 2012 Capgemini Consulting
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ausgesprochen hilfreich, wenn
Change Management sicherstellt,
dass stakeholderspezifische
Kommunikationskonzepte zur
Verfuigung stehen, die wichtigsten
Kommunikationskanale und
-mafSnahmen gesteuert werden
und Unterstiitzung bei der
Durchfihrung von Kommunikati-
onsaktivitaten zur Verfuigung steht.
Change-Vorhaben mit ihren hohen
Erwartungen an die Kommunikati-
onsfahigkeit sind starke Impulse,
diese Fahigkeit zu verbessern. Das
funktioniert sehr gut in sogenann-
ten Kommunikations-Werkstatten.
Das sind mehrtégige Training- und
Coaching-Events, die Fuhrungs-
krafte dabel unterstiitzen, einerseits
die eigene Kommunikationsrolle zu
verstehen und eigene MafSinahmen
zu planen und andererseits in
gezielten Trainingssequenzen
individuell an den eigenen Fahig-
keiten zu arbeiten. Dartiber hinaus
sind Kommunikationswerkstétten
sehr wirksam, wenn es darum
geht, Vernetzung und Erfahrungs-
austausch im Kollegenkreis zu
beschleunigen. In Verbindung mit
digitalen Tools koénnen hier schnell
wirksame Communities entstehen,
die die erfolgskritische Kommuni-
kationsfahigkeit der Fuhrungskraf-
te signifikant verbessern und im
Veranderungsprozess nutzbar
machen.

* Beschleunigung von Lernen.
,Schafft ein Umfeld, in dem konti-
nuierliches Lernen selbstverstand-
lich wird“ gehort zwar nach Ein-
schatzung der Studienteilnehmer
nicht zu den priorisierten Aufgaben
der Fuhrungskrifte im Change, hier
ist allerdings die Lucke zwischen
Anspruch und Wirklichkeit am
grofSten. Mit Blick auf den zuneh-
menden Bedarf an flexiblen Pro-
jektstrukturen ist die Bedeutung
dieser Fahigkeit fur die Zukunft
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sicher hoch einzustufen. Aus der
Softwareentwicklung beobachten
wir, wie sich der Ansatz des agilen
Projektmanagements (auch bekannt
als Scrum) immer stirker durch-
setzt und mit thm eine Vorgehens-
weise, die iterativ und inkrementell
ist und sich besonders fur Projekte
mit hoher Komplexitat und geringer
Planungssicherheit eignet. Design
Thinking wiederum, aus dem Inno-
vationskontext bekannt, setzt mit
Fast Prototyping auf schnelles Tes-
ten und Ausprobieren sowie auf
kurze Lernzyklen gemafs dem Mot-
to: ,Fail early, fail often, fail fast*.
Gerade unter den Aspekten Flexibi-
lit4t, hohe Reaktionsfahigkeit, ma-
ximale Anpassung an Ziele und
Zielgruppen sowie schnelle Um-
wandlung von ,Fehlern® in Opti-
mierung sehen wir hier wichtige
Inspirationsquellen fur methodi-
sche Innovationen im Change. Fith-
rungskrafte profitieren von klaren
durch die Change-Architektur vor-
gegebenen Reflexions- und Lern-
schleifen, methodischem Coaching
und gezielter Reflexion der eigenen
Einstellung gegentiber Fehlern und
dem eigenen Lernbedarf.

Was ist die Ursache fir die deutliche
Diskrepanz zwischen Anspruch und
Wirklichkeit? Welche Rolle spielen
Veranderungsbereitschaft und -kom-
petenz auf unterschiedlichen
Fuhrungsebenen?”

Veranderungsfahigkeit im
mittleren Management wird
Schliisselaufgabe fiir die
kommenden Jahre

Die Veranderungsbereitschaft scheint
beim Topmanagement sehr hoch (70
Prozent Votum fiir sehr hoch oder
hoch). GrofSe Umstrukturierungen
werden in der Regel top-down initiiert
und getrieben (vgl. Abb. 20). Es gehort

zur unternehmerischen Verantwortung
von Vorstand und Geschéftsfithrung,
schnell auf Marktveranderungen,
Konjunkturschwankungen oder gean-
derte Kundenanforderungen zu reagie-
ren. Die Studienteilnehmer attestieren
dieser Ebene aber auch, dass ihre
Veranderungsbereitschaft deutlich
hoher einzustufen ist als ihre Fahig-
keit, diese dann zum Erfolg zu fuh-
ren. Sind 70 Prozent der Executives
noch ausgepragt veranderungsbereit,
so wird nur 57 Prozent eine gleich-
falls sehr hohe oder hohe Verande-
rungskompetenz zugesprochen.
Immerhin scheint es auf dieser Ebene
wenige ,Ausfalle” und Ausnahmen zu
geben, wird nur bei 9 Prozent des
Top-Managements geringe (6 Prozent)
oder sehr geringe (3 Prozent) Veran-
derungskompetenz konstatiert.

Das Gefalle zur zweiten Fuhrungsebe-
ne ist bereits markant. Nur bei 7
Prozent wird die Veranderungsbereit-
schaft als sehr hoch eingeschatzt. Bei
der Mehrheit des Senior Managements
ist sie hoch (40 Prozent) bis mittelma-
Lig (39 Prozent) ausgepragt. Noch
weiter fallt die Bereitschaft auf den
mittleren/unteren Futhrungsebenen
ab. Nur 4 Prozent sind sehr stark bzw.
18 Prozent stark veranderungsbereit.
Mehr als die Hilfte, 53 Prozent, sind
mittelméfSig gewillt und ein Viertel
zeigen geringe bis sehr geringe Nei-
gung, sich zu verandern.

Analog sinkt die Veranderungskompe-
tenz beim Senior Management, doch
mit 39 Prozent wird bei immerhin
einem Drittel die Kompetenz noch als

52 Erste Fuhrungsebene: Vorstand oder
Geschaftsfuhrung; zweite Fihrungsebene
Senior Management direkt unter der
Vorstands-/Geschéaftsflihrungsebene;
dritte FUhrungsebene und darunter: die
FUhrungsebene, die direkte
Mitarbeiterfihrung innehat und je nach
UnternehmensgroB3e als mittleres oder
unteres Management beschrieben wird.



Abb. 20 Veranderungskompetenz und -bereitschaft nehmen mit der Hierarchiestufe ab
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Angaben in %

sehr hoch oder hoch eingeschitzt. Ein
hoherer Anteil des Senior Manage-
ments wird als mittelméafig (44 Pro-
zent) oder wenig Verdnderungskompe-
tent (gering, 15 Prozent; sehr gering, 3
Prozent) eingeschétzt. Auf den unteren
Fuahrungsebenen nimmt die Verande-
rungskompetenz noch weiter ab; nach
vorliegender Einschatzung muss ein
Drittel dieser Fuhrungsebene als unge-
eignet fur ihre Aufgabe als Verénde-
rungsgestalter betrachtet werden. Die
Ebene also, die direkte Mitarbeiterfuih-
rung und grofse Einflussnahme auf die
Wahrnehmung der Veranderung bei
den Mitarbeitern hat, ist am wenigsten
auf diese Rolle vorbereitet.

Fest steht, dass der Erfolg von Trans-
formationsprojekten heute in den
Handen von Fuhrungskraften liegt, die
haufig nicht gewillt und nur teilweise
adaquat auf diese Herausforderungen
vorbereitet sind. Das ist eine grofSe
Hypothek fiir Verdnderungsvorhaben.

Uberlastung der
Fihrungsmannschaft nimmt zu

Wo liegen die Grunde fiir die relative
Zuruckhaltung, wenn es um Veran-
derungen geht? Bei der Ursachenfor-

schung sind wir auf drei starke Kraf-

te gestofSen (vgl. Abb. 21):%

1. Angst vor Einfluss- und Status-
verlust zdhlen zu den klassischen
Inhibitoren von Verdnderungen. Sie
sind eng mit Selbstbild und Per-
sonlichkeit von Fuhrungskraften
verkntipft. Fur viele Manager sind
die positiven Aspekte von Macht
ein unausgesprochener, starker
Antrieb, Futhrungskraft zu werden.
Macht zu verlieren ist daher au-
Serst unerfreulich, nicht wenige
Fuhrungskrafte sprechen in diesem
Zusammenhang von ,Entzugser-
scheinungen“>* Abrupter Macht-
verlust wird nur von den wenigsten
ohne gesundheitliche oder psychi-
sche Folgen verkraftet. Dabei nahm
die Wahrscheinlichkeit, genau
diesen Verlust zu erleben, in den
vergangenen Jahren stetig zu. Fuh-
rungspositionen sind langst keine
sichere Bank fur die Lebenspla-
nung mehr. Einerseits sind Anse-
hen und Entlohnung signifikant
gestiegen. In den 20 Jahren von
1987 bis 2007 verzeichneten die
DAX-Vorstande mit 648 Prozent
den starksten Anstieg der Gehalter,
aber auch Geschiftsfithrer nicht

hoch

mittel gering sehr gering

© 2012 Capgemini Consulting

borsennotierter Unternehmen
konnten ihr Gehalt durchschnitt-
lich verdoppeln, und in der ersten
und zweiten Fuhrungsebene lag
der Anstieg immerhin noch bei 79
respektive 83 Prozent.” Analog
nimmt die Verweildauer in Fuh-
rungspositionen rapide ab.”® Die
Zahl der Wechsel auf den Fuh-
rungsetagen ist zwischen 1995 und
2008 um 60 Prozent gestiegen.
Und dabei stieg die Anzahl der
Trennungen aufgrund von Unei-
nigkeit im Fuhrungsteam im sel-
ben Zeitraum um 550 Prozent.
Veranderungsmanagement muss
die personliche Betroffenheit gera-
de in der Fithrungsmannschaft von

53 Wir sind bei der Auswahl der Grinde fur
mangelnde Bereitschaft im Wesentlichen
bei den Antwortalternativen der Studie
2010 geblieben, haben aber vier weitere
Alternativen hinzugefuigt: Uberlastung,
mangelndes Vertrauen in gewahlten
Veranderungsweg, mangelnde Einsichtin
die Richtung der Veranderung und
mangelndes Vertrauen in das Top-
Management.

54 Hoffmann 2003: 320 ff.
55 Vgl. Kienbaum 2008
56 Oltmanns/Nemeyer 2010: 92 f.

Change Management Studie 2012 37



Anfang an bewusst managen.
Konflikte im Fuhrungsteam sollten
schnell aktiv entschieden werden,
anstatt sie — wie haufig Praxis

— erst mal laufen zu lassen. Ausste-
hende Personalentscheidungen
missen zigig umgesetzt und be-
troffene Fuhrungskrafte individuell
begleitet werden. Dazu braucht es
aber unbedingt durchsetzungsstar-
ke, einflussreiche und entschei-
dungswillige Sponsoren fur das
Veranderungsvorhaben.

2.Paralyse durch ,,zu viel dessel-
ben“ und Uberlastung. Neben der
Belastung durch mogliche personli-
che Betroffenheit zeigt die diesjahri-
ge Studie vor allem die negativen
Effekte von dauerhafter Mehrbelas-
tung durch die hohe Taktzahl an
Projekten, die sich in vielen Bran-
chen mittlerweile etabliert hat.
Oftmals kommen die Projekte

kaum mehr zum Abschluss, bevor
die néichste Initiative anrollt. Fur
Fuhrungskrafte werden die Erho-
lungs- oder Stabilisierungsphasen
immer kurzer — im schlechtesten

Falle finden sie gar nicht mehr statt.

Wenn diese Belastungssituation
noch mit schlechten Erfahrungen

aus vorhergehenden Veranderungs-
projekten einhergeht (das gibt noch

knapp ein Drittel der Fithrungs-
krafte an), braucht die Mobilisie-
rung der Fithrungsmannschaft
starke Konzepte, grofSen Einsatz
des Executive Teams und Verande-
rungsexperten, die daftir sorgen,

dass diese Themen frithzeitig adres-

siert werden.

Die Rahmenbedingungen werden
sich auf absehbare Zeit kaum an-
dern. Der hohe Anspruch an Fuh-
rungskréfte in Transformationspro-
zessen ist bestatigt; ihn einzulosen

wird immer anspruchsvoller. Uber-
lastung und Uberforderung sind die
Folge. Entlastung zu organisieren ist
wichtig, auch angesichts alarmieren-
der Burn-out-Statistiken (siehe
Kapitel 1). Wie kann das gelingen?
Durch Zuriickschrauben der An-
spriiche, durch Verteilen der Verant-
wortung auf mehrere Schultern im
Unternehmen (Fuhrungskrifte,
Change Manager, Projektmanager,
HR etc.) und durch kontinuierliches
Befahigen der Fiuhrungskrafte.
Change-Experten konnen helfen,
den Druck zu mildern. Als Coach
und Sparringspartner ist es ihre
wichtige Aufgabe, mit Fithrungs-
kriften zu priorisieren und Klarheit
zu schaffen. Thr Mehrwert liegt in
einem regelmafSigen ,Herausziehen“
aus der Hektik des Alltags, in ge-
steuerter Reflexion, grofSerer Ent-
scheidungstransparenz und hoherer
Rollenklarheit.




Change Management kann auf
lange Sicht nur dann erfolgreich
sein, wenn es nachweisbar die
Veranderungsfahigkeit von Fiih-
rungskraften entwickelt und sich
als deren Sparringspartner etab-
liert. Der Ubergang von Change
Management und Managementent-
wicklung ist hierbei fliefSend und
eine reibungslose Zusammenarbeit
zwingend. Nachdem sich Change
viele Jahre stark und erfolgreich
um die Mobilisierung der Mitarbei-
ter gekiimmert hat, ist Begleitung
und Befahigung der Fuhrungskraf-
te bis in die Top-Etage die strategi-
sche Aufgabe des Change Manage-
ments in den kommenden Jahren.

Diese Schwerpunktverlagerung
spiegelt sich auch im Vergleich mit
der Vorlauferstudie. Die damals
wichtigsten Verdanderungsblocka-
den ,Mangelnde Einsicht in die

Notwendigkeit der Veranderung®
(minus 20 Prozent) und ,, Angst vor
schwierigen Entscheidungen® (mi-
nus 18 Prozent) spielen heute nur
noch eine untergeordnete Rolle.

Einiges spricht also dafur, dass
Wandel als neue Norm akzeptiert
wird und mehr Fuhrungskrafte ihn
als integralen Bestandteil ihrer
Rolle ansehen. Statt ,business as
usual® heifst es also zukunftig
,change as usual”. Change Manage-
ment ist im Zentrum der Unterneh-
men angelangt und etabliert sich
damit als ein wichtiger Aspekt der
Fuhrungsarbeit. Change Manage-
ment als Kompetenzzentrum muss
diese Veranderung aktiv begleiten
und Befidhigung von Fuhrungskraf-
ten und Fuhrungsteams ganz oben
auf die eigene Agenda setzen.

Abb. 21 Angst vor Einfluss-/ Statusverlust ist der Hauptgrund fiir mangelnde
Verdnderungsbereitschaft. Bemerkenswert ist aber auch die hohe
Nennung von Uberlastung

Was sind die Hauptgriinde fiir die mangelnde Verénderungs-
bereitschaft mancher Fiihrungskréfte in lhrem Unternehmen?!

Angst vor Einfluss-/Statusverlust

Zu viele Veranderungen in den vergangenen Jahren Primar
Uberlastung (Arbeitsvolumen/psychisch)

Frustration aus vergangenen Veranderungen

Mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit der Veranderung
Angst vor schwierigen Entscheidungen Sekundér

Mangelnde eigene Flexibilitat

Mangelndes Vertrauen in gewéhlten Veranderungsweg
Mangelnde Einsicht in die Richtigkeit der Veranderung
Ausgepragter Egoismus

Mangelndes Vertrauen in das Top-Management Tertiir

Fehlende eigene Entscheidungskompetenzen

Etwas anderes

B = Positionin 2012

l = Position in 2010

[ = wurde in 2010 nicht gefragt

" Bis zu drei Nennungen; Angaben in % © 2012 Capgemini Consulting
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Ein Gesprach, das nie stattgefunden hat: Fiktiver Dialog mit
unseren Interviewpartnern

Was ware, wenn unsere Interviewpartner nicht mit uns, sondern miteinander gesprochen
hatten? Wir haben Kernaussagen zu einem fiktiven Dialog zusammengefiihrt. Eine

spannende Lektiire, die die Ergebnisse der Studie erganzt.

Unsere Studie hat gezeigt:
Anspruch an Fihrungskrafte und
Realitat liegen haufig weit ausein-
ander. Wie erklaren Sie sich diesen
Unterschied?

Leiterin OE Qualifizierungsdienst-
leistung: Die Frage ist doch schon
einmal, gibt es einheitliche Erwar-
tungen vom Chef, ob man als Fuh-
rungskraft eher Dialogpartner sein
soll oder ob man eher als Sanktions-
manager auftreten soll? Ist man
tberhaupt in der Lage, die Erwartun-
gen zu erfillen, weil die gar nichts
mit meinen Aufgaben zu tun haben?

Leiter Talent Diagnostik: Es beste-
hen hohere Erwartungen als das, was
sie tatsachlich zu leisten imstande
sind. Dies liegt auch in der Vergan-
genheit begruindet, da sie zu wenig
im Umgang mit Veranderungen
geschult worden sind.

PE Zustandige: Ich habe auch den
Eindruck, dass das, was die Ftih-
rungskrifte alles machen sollen,
einer Uberforderung gleichkommt.
Die Fuhrungskraft braucht selbst
Zeit, sich mit dem Change zu identi-
fizieren — und aufSerdem sind sie
meistens tberlastet.

Leiter HR Konzern: Als Fuhrungs-
kraft habe ich leider eine Doppelrol-
le, denn eigentlich habe ich die glei-
chen Probleme, muss aber dabei
noch mein Team fuhren.

HR Verantwortlicher Konzern:
Fuhrungskrafte auf operativer Ebe-
ne stellen sich dabei haufig auf die
Seite ihrer Mitarbeiter, anstatt die
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Rolle als positiver Change-Multipli-
kator richtig auszuspielen.

Change Verantwortlicher Konzern:
Viele Futhrungskrafte vermeiden es
auch, Veranderungen anzusprechen,
weil sie selbst Angst vor Verdnderung
haben bzw. Angst haben, schlechte
Nachrichten zu verbreiten. Angste vor
Machtverlust sind das. Das hangt
stark von der Personlichkeit der ein-
zelnen Fithrungskrafte ab und wie die
Veranderung zu den eigenen Zielen
passt. Eine Fuhrungskraft wird sich
gegen Veranderungen wehren, wenn
es gegen die eigene Karriere geht.

Uberlastung und Angste also, mit
denen heutige Fithrungskrifte zu
kampfen haben — oder war das nie
anders?

Leiterin Kommunikation Konzern:
Die Frage ist: Ist der Change Ma-
nagement Anspruch an die Fuh-
rungskréfte hoher als frither? Eigent-
lich nein, Change passiert so oder so,
man kann es aber versuchen zu
beeinflussen.

HR Zustandiger Konzern: Frither
gab es einfach weniger Veranderungs-
prozesse, und viele der Fuhrungskraf-
te, die heute an der Spitze stehen,
mussten keine Change-Kompetenz
vorweisen fur das Ticket nach oben.
Fur die zukunftigen Generationen ist
das sicher anders, das siecht man
teilweise heute schon bei der neuen
Generation der Fihrungskrafte.

Worin sehen Sie bei diesem
wachsenden Anspruch an die
Change-Kompetenz der Fithrungs-
krafte die grofSte Herausforderung?
Change Verantwortlicher Konzern:
Die Frage ist, wie wird Change-
Kompetenz von den Fithrungskraf-
ten gelebt? Hinsichtlich strategischen
Change Managements sind die Fith-
rungskrafte ganz gut unterwegs. Das
ganze operative Change Manage-
ment, wie z. B. eine detaillierte Sta-
keholder-Analyse, sehe ich bei den
Fuhrungskraften nicht. Die kénnen
das zeitlich gar nicht leisten.

Abteilungsleiter Konzern: Dem
stimme ich zu. Mein grofites Problem
als Fuhrungskraft mit hohem
Change-Bedarf ist Zeit.

Leiterin Kommunikation Konzern:
Es ist eine irrige Annahme zu erwar-
ten, dass die Welt ruhiger wird. Die
Arbeitsbelastung wird also nicht
weniger. Vielleicht ist es ein Ansatz,
die Menschen resilienter werden zu
lassen. Vielleicht hilft auch eine
starkere Fokussierung der Fuhrungs-
krafte, z. B. die laufenden Projekte
tatsidchlich abzuschlieffen, damit
eben nicht so viele Themen auf ein-
mal zu bearbeiten sind.

HR Zustandiger Konzern: Eine
These ware folgende: Wenn die zur
Verfuigung stehende Zeit fiir Change-
Themen begrenzt ist und wenn wir
aber Change Capabilities fur immer
wichtiger halten, dann mtissen Fiih-
rungskriéfte einfach anfangen, be-
stimmte Dinge weniger zu machen,
wir mussen akzeptieren, dass es
nicht immer mehr sein kann.



Abteilungsleiter Konzern: Das Prob-
lem bei so einem Zeitinvestment, das
ich personlich fur die Beziehungen
und bessere Kooperation fur extrem
wichtig und wirkungsvoll halte, ist:
Die Ergebnisse kann ich nicht mes-
sen, die sind nicht direkt greifbar. Ob
ich allerdings meine Reportings recht-
zeitig abliefere oder nicht, das hat
unmittelbare Effekte. Wir sind total
kurzfristig orientiert bei uns im
Unternehmen.

Change Verantwortlicher Konzern:
Veranderungsprojekte und das Ma-
nagement der Veranderung sind bei
uns Teil der Zielvereinbarung fur die
Fuhrungskrafte. Das heif’t, sie wer-
den auch am Erfolg der Verande-
rungsprojekte und daran, wie sie die
Mitarbeiter durch die Veranderung
gefuhrt haben, gemessen.

Das von Thnen angesprochene
Zeitproblem passt zu der bereits
thematisierten Uberforderung

von Fihrungskraften. Sehen Sie
daruber hinaus noch Punkte?
Leiterin OE Qualifizierungsdienst-
leistung: Man muss stark nach Hier-
archieebenen differenzieren. Auf
hoherer Ebene wird viel gesprochen
und geklart, da kommen auch Infor-
mationen heraus, die dann

weitergegeben werden sollen. Aber
an der Stelle hapert es, weil Fuh-
rungskréfte nicht einbezogen wer-
den. Fuhrungskrafte wurden selber
nicht so mitgenommen, dass sie
handlungssichere Ansagen treffen
konnen.

Leiter Talent Diagnostik: Und
haufig fehlt den unteren Fuhrungs-
ebenen das Gesamtverstandnis, das
Big Picture, um die Veranderungs-
prozesse und Notwendigkeiten in
Ganze zu verstehen. Hier bedarf es
einer deutlichen Kommunikation, in
der genau dieses Bild vermittelt
werden muss.

Leiter HR Konzern: Ich beobachte
viel, dass sich Manager per se fur
nicht betroffen halten und denken,
ihre Rolle sei es, Verhaltensanderung
bei anderen auszuldsen. Fiir mich ist
absolut wichtig, dass die Fithrungs-
krafte eine eigene Motivation fiir den
Change entwickeln.

Leiter Talent Diagnostik: Fiih-
rungskrifte sind heutzutage noch
viel zu wenig Initiator von Verande-
rungsprozessen, weil sie in der
Funktion nicht dazu befahigt werden
und weil sie noch zu wenig Kreativi-

tat und Ideen von sinnvollen Veran-
derungsprozessen haben.

Leiter HR Konzern: Meistens ist es
doch so, dass die Verdnderungspro-
zesse von aufSen kommen und zu-
nachst null Identifikation damit
herrscht. Wir tun uns vor allem mit
Veranderungen auf der Verhaltens-
ebene schwer, weil wir da ja wirklich
alle ganz personlich angesprochen
sind. Da muss ich als Fuhrungskraft
schon bei mir selbst anfangen.

Leiterin Kommunikation Konzern:
Es geht letztlich darum, die Fuh-
rungskrifte und Mitarbeiter starker
zu machen, mit den vielen Verande-
rungen umzugehen. Das heifSt, es
musste mehr Fuhrungskrafteent-
wicklung geben. Aber eben keine
standardisierten Kurse, die jeder
durchlaufen muss. Sondern indivi-
duelle Entwicklungsmafsnahmen,
abgestimmt auf die individuelle
Personlichkeit, um die eigene Kraft
im Umgang mit Veranderungen zu
starken.

—
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IV. Digitale Revolution — Potenziale sozialer Medien

Erinnern Sie sich noch, als der Begriff
Web 2.0 das erste Mal die Runde
machte? 2005 veroffentlichte Tim
O'Reilly einen Artikel, in welchem er
das Buzzword pragte. Was viele zu-
néchst fiir ein Update des Internets
hielten, sollte schnell zu einer radika-
len Weiterentwicklung fthren. Von
Interaktion, Austausch und Beteili-
gung sprach O'Reilly, oder kurz ge-
sagt von ,user-generated content®.

Heute bilden soziale Medien die
Grundlage fur menschliche Interak-
tion in der virtuellen Welt und span-
nen in der Anwendung einen Bogen
von Social Networking, Social Colla-
boration, Micro Blogging, Co-Creati-
on, Crowd Sourcing, Content Sharing
bis hin zu Reputation Management.”’
Mit dem Ausrollen der neuen Tools
wird die Digitalisierung erstmals
direkt am Arbeitsplatz erlebbar. Aus
dem Web 2.0 entwickelt sich das
vernetzte Unternehmen, welches die
Grundlage fur fluide Organisations-
strukturen darstellt.

Immer mehr Unternehmen erkennen
dieses Potenzial. Wie eine Befragung
unter deutschsprachigen HR-Vertre-
tern zeigt, stellen bereits fast die
Halfte ihren Mitarbeitern diese kolla-
borativen Tools zur Verfiigung. Dem-
nach beschiftigen sich 17 Prozent
systematisch und 29 Prozent situativ
mit deren Einsatz im Unternehmen,
weitere 16 Prozent befinden sich
aktuell in der Planungsphase.”® Das
wesentliche Ziel dabei lautet, Netz-
werkeffekte durch direkte Interaktion
und Zusammenarbeit zu heben und
so die Produktivitdt der Mitarbeiter zu
steigern (vgl. Abb. 22).°° Wie das

globale Capgemini HR Barometer

zeigt, sind die Erwartungen an die
Tools international sogar deutlich

grofer als in Deutschland, Oster-

reich und der Schweiz.

Fur die operative Durchfithrung von
Change Management Programmen
eroffnen sich durch die Digitalisie-
rung neue Einsatzfelder. Im Mittel-
punkt steht dabei die aktive Einbin-
dung der Betroffenen — nunmehr
unabhéngig von Geografien und
Zeitzonen. Ob in der Design- oder in
der Umsetzungsphase, mit Enterpri-
se 2.0%flieft die kollektive Intelli-
genz des Unternehmens unmittelbar
in den Veranderungsprozess ein:
= Losungsentwicklung. Gemeinsa-
mes Brainstorming via Livemee-
ting, Jam Sessions und anschlie-
endes Weiterentwickeln der Ideen
mit Hilfe von Anwendungen wie
Spigit und Sharepoint.

= Feedback und Monitoring.
Nutzen von Umfrageanwendungen
und Blog-Beitragen zum schnellen
Generieren und Auswerten von
validem Stakeholder-Feedback.

= Unterstutzungsleistung. Austau-
schen von Erfahrungen und gegen-
seitige Hilfe bei der Arbeit mit und
in neuen Prozessen, Themen oder
Anwendungen tiber soziale Netz-
werke und Wikis.

Die Einbindung der Mitarbeiter legt
den Grundstein fir eine schnellere
Identifikation bzw. Akzeptanz von
Veranderungen. Durch Mitsprache
identifizieren sich Mitarbeiter als Teil
eines Ganzen und zeigen eine

57 Vgl. Mans/van Gogh 2011: 4
58 Vgl. Petry/Schreckenbach 2012: 41
59 Capgemini Consulting 2011: 8

60 McAfee, A.: ,Enterprise 2.0 is the use of
emergent social software platforms within
companies, or between companies and
their partners or customers.”

Abb. 22 Global wird der Einfluss erhohter Konnektivitat auf die Produktivitat der
Mitarbeiter deutlich héher eingeschétzt als in DACH

Welchen Einfluss hat die erhohte Konnektivitét der Mitarbeiter aufgrund von Social Networks, Instant Messaging,

Twitter und Co. auf die Steigerung der Produktivitat?

Global (N=307)

Angaben in %
Quelle: Global HR-Barometer 2011, HR-Barometer (DACH) 2011

Bedeutenden Einfluss
Geringen Einfluss
Keinen Einfluss

Produktivitat nimmt ab

DACH (N=98)
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entsprechend hohere Bereitschaft,
sich einzubringen.®* E 2.0 Tools bieten
die Moglichkeit, sich von Beginn an
mit den Grunden und Notwendigkei-
ten von Veranderungen auseinander-
zusetzen und sich aktiv in den Trans-
formationsprozess einzubringen, statt
Veranderungen nur als Top-down-
Entscheidungen wahrzunehmen.

Zogerliche Nutzung von Social
Media

Noch ist der Boden fiir den Einsatz
von Social Media im Change Manage-
ment allerdings nicht optimal, der
Durchbruch in den Unternehmen
nicht gelungen. Wie unsere Umfrage
zeigt, prasentieren sich deutschspra-
chige Manager bislang als zurtickhal-
tende Beobachter der unterneh-
mensinternen Netzaktivitaten. Gerade
einmal 15 Prozent geben an, dass die
in ihren Unternehmen vorhandenen
E 2.0 Tools eine unverzichtbare oder
grofSe Rolle spielen (vgl. Abb. 23). Die
Fraktion der Skeptiker bildet noch die
Mehrheit: Insgesamt 45 Prozent wei-
sen dem Einsatz von E 2.0 in ihren
Unternehmen keine, noch keine oder
eine unbedeutende Rolle zu. Immer-
hin 40 Prozent der Befragten erken-
nen deren wachsende Bedeutung.

Andere Umfragen zeigen, dass den
Social Media vor allem fur die Inter-
aktion mit Kunden ein grofSes Poten-
zial zugeschrieben wird.® Doch
selbst hier ist die Nutzungsintensitat
noch gering (73 Prozent), wie die
aktuelle Social-Media-Studie von
Capgemini Consulting exemplarisch
fur den Schweizer Markt aufzeigt.®®
Zwar prasentiert sich fast jedes Grofs-
unternehmen auf mehreren Web-
Plattformen, nutzt diese aber kaum
fir den Dialog mit seinen Zielgrup-
pen. Der Fokus liegt zum tiberwie-
genden Teil noch allein auf der
Schaffung von Brand Awareness.
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Abb. 23 Momentan spielen E 2.0 Tools noch kaum eine Rolle in Unternehmen,
die Bedeutung wird aber zunehmen

Welche Rolle spielen Enterprise 2.0 Tools in Inrem Unternehmen
im internen Gebrauch?

Eine wachsende Rolle

Eine unbedeutende Rolle

Keine Rolle

Noch keine Rolle, Einsatz wird aber geplant
Eine groBe Rolle

Eine unverzichtbare Rolle
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Angaben in %

10 15 20 25 30 35 40 45
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Abb. 24 Der Branchen- und Unternehmensgréfienvergleich zeigt, dass E 2.0 Tools
unterschiedlich stark zum Einsatz kommen

Rolle von E 2.0 Tools im Unterneh dur ittliche Angaben nach Branche und Unternehmensgréfie
Branche Unternehmensgrofie
(Mitarbeiteranzahl)
Elektronik/Hightech/ 24
IT/Software
Beratung/Consulting 24
>50.000 3,2
Telekommunikation 3,0
Dienstleistung 3,2
Andere 3,8 5.001-15.000 3,6
Automotive 38
Versicherung 15.001-30.000 aa
Konsumgiiter
Transport/Logistik
- Skalierun,
Handel 30.001-50.000 4 i g
. . Eine unverzichtbare
Metallindustrie/
h Rolle 1
Maschinenbau Ei 56 Roll.
ine groBe Rolle
Banken 1.001-5.000 s ne e
Chemie/Pharma/ Eine wachsende Rolle 3
Life Sciences Noch keine Rolle, Einsatz
Medien wird aber geplant 4
Energie/Versorger <1.000 4.6 Eine unbedeutende
B ’ Rolle 5
Offentliche Verwaltung Keine Rolle 6

Die tatsachliche Nutzung von Enter-
prise 2.0 hinkt in vielen Unterneh-
men hinter den hochgesteckten
Erwartungen her. Noch, mochte man
da anfugen, schlieflich ist im priva-
ten Umfeld die Kombination aus
digital und ,social® langst eine Er-
folgsgeschichte. Fir Unternehmen
heifét die aktuelle Herausforderung
deshalb: Nutzungshurden abbauen
und Effizienzpotenziale realisieren.
SchliefSlich gilt es, getatigte Invest-
ments in Geschaftsergebnisse
umzuwandeln.

Unsere Uberzeugung ist, dass dem
Change Management bei dieser
Aufgabe eine Schlusselrolle

© 2012 Capgemini Consulting

zuteilwird. Mit seinen Methoden
kann das Change Management den
notwendigen Kulturwandel bei Fuh-
rungskraften und Mitarbeitern be-
schleunigen und ihnen das erforder-
liche Rustzeug fur die effektive
Arbeit in der digitalen Arbeitswelt
bereitstellen. Gleichzeitig ist das

61 Vgl. Koppermann 2012: 33

62 Vgl.dazu IBM 2012: 37 ff. CEOs
prognostizieren, dass Social Media in den
nachsten 2-3 Jahren neben dem direkten
Kundenkontakt zum wichtigsten Inter-
aktionsfeld aufsteigen und sich dartber
hinaus generell als Wissensquelle und
Kollaborationsmedium etablieren werden.

63 Vgl. Capgemini Consulting 06/2012



Change Management selbst ein idea-
ler Use Case fur den smarten Einsatz
kollaborativer Technologien.

Bestandsaufnahme nach Branche
und Unternehmensgrofie

Um herauszufinden, wo bereits Pro-
motoren der digitalen Medien anzu-
treffen sind. haben wir die Antworten
bezuglich der Rolle von E 2.0 Tools
nach Branche und GrofSe des jeweili-
gen Arbeitgebers aufgeschlusselt (vgl.
Abb. 24). Das Ergebnis: Unternehmen
aus den Bereichen Elektronik, High
Tech, Software, Telekommunikation
und dem Beratungssektor erkennen
wesentlich haufiger die Potenziale der
vernetzten Arbeit. Aufgrund ihrer
Aufgeschlossenheit gegeniiber Tech-
nologie spielen fur sie soziale Medien
bereits heute eine wichtige Rolle.

Auch die Verteilung nach Unterneh-
mensgrofSen zeigt zunachst ein zu
erwartendes Muster: Vor allem Kon-
zerne nehmen bei der konsequenten
Nutzung von Enterprise 2.0 eine
Vorreiterrolle ein. Aufgrund ihrer
GrofSe konnen sie zum einen Econo-
mies of Scale realisieren und zum
anderen die fir Schwarmintelligenz
notwendige Masse mobilisieren.
Gerade Letzteres stellt oft eine Her-
ausforderung dar, ibernimmt doch
nur 1 Prozent aller Nutzer die Ver-
antwortung fur eine Community
—und das kulturtibergreifend, wie
Abbildung 25 zeigt. Immerhin rund
20 Prozent publizieren eigene Inhalte,
die grofSe Mehrheit tritt jedoch zu-
nachst rezeptiv auf.®*

Den Zusammenhang zwischen GrofSe
und Nutzungsaffinitit sehen wir in
unserer Studie allerdings nicht durch-
gehend bestatigt. Grofse Mittelstand-
ler mit 30.001 bis 50.000 Mitarbei-
tern stehen den sozialen Medien
vergleichsweise reservierter gegentiber

Abb. 25 Nur rund ein Viertel aller deutschen Social-Media-Nutzer produziert
regelmaig Inhalte in digitalen Communities

Aktivitatspyramide

Frankreich Deutschland Vereinigte Siid- Vereinigtes
Staaten korea Kénigreich
Moderieren 1% 1% 1% 1% 1%

21,1%
31,9%
61,8%
78,9%

Publizieren 20,2% 26,9%
32,8%
46,3%

69,1%

26,1%
34,4%
63,0%
78,1%

53,1%
76,2%
64,6%
89,3%

AR —

O Beobachten

Kommentieren 35,6%
48,9%
75,4%

Teilen

Quelle: Vgl. Li 2011

als Unternehmen mit 5.000 bis
30.000 Mitarbeitern. Den Grund
vermuten wir in den geringen Einfiith-
rungskosten. Im Vergleich zu klassi-
scher Geschaftssoftware entsteht bei
sozialer Software weniger Entwick-
lungsaufwand. Der wesentliche Kos-
tenblock entsteht durch professionelle
Kommunikationsbegleitung von
Community Managern zur Etablie-
rung einer kollaborativen Unterneh-
menskultur sowie durch die Integrati-
on in die Systemlandschaft. Beide
Faktoren fallen bei kleineren Unter-
nehmen weniger ins Gewicht.”

International agierende Mittelstand-
ler, die bereits eine tiber Unterneh-
mensgrenzen hinausgreifende Kolla-
boration eingetbt haben, weil sie
sonst kaum tberlebensfahig waren,
oder Unternehmen, die durch den
hohen Wettbewerbsdruck in den
vergangenen Jahren ihre Innovati-
onsfahigkeit enorm steigern mussten,
haben gute Chancen, die Social-
Media-Vorteile schneller in Effizienz
umzuwandeln. Ohne Einfuhrungs-
begleitung und Anreizsysteme, so

© 2012 Capgemini Consulting

viel scheint dennoch klar, wird es in

den wenigsten Fallen gehen. 64 Vgl. Li 2011
Li, C., ,Engagement Pyramid Data”,
www.charleneli.com/resources/

engagement-pyramid-data (2011)
65 Vgl. Siemann 2012: 12

Change Management Studie 2012

45



Wie wirksam ist Social Media im
Change Management?

Auch wenn Enterprise 2.0 Tools
bislang nur zogerlich genutzt werden,
hat ihr Einsatz im Change Manage-
ment Zukunft. So verspricht sich die
iiberwiegende Mehrheit (65 Prozent)
der deutschsprachigen Change-Ex-
perten durch Social Media eine deut-
liche Arbeitserleichterung. Demgegen-
uber stehen gerade einmal 7 Prozent,
die den Einsatz als erschwerenden
Faktor sehen (vgl. Abb. 26). Damit hat
das Change Management beste Vor-
aussetzungen, um die neuen Tools im
Unternehmen zu etablieren. Dass
hierfur noch einige Anstrengungen
notwendig sind, offenbart ein Blick
auf die bereits im Change Manage-
ment eingesetzten digitalen Tools.

Auf den ersten Platzen der meistge-
nutzten Social-Media-Anwendungen
stehen Online-Befragungen, Online-
Plattformen wie MS Sharepoint sowie
virtuelle Konferenzen (vgl. Abb. 27).
Jeweils mehr als 50 Prozent der Teil-
nehmer nutzen regelmafSig diese drei
Werkzeuge. Thre Vorteile liegen klar
auf der Hand, schliefSlich konnen alle
drei problemlos in einem traditionel-
len Arbeitskontext eingesetzt werden.
Weder eine Befragung noch gemein-
sam genutzter Speicherplatz noch
Meetings in der virtuellen Welt ver-
langen nach neuer Offenheit oder
einer ausgepragten Feedback-Kultur.
Inhalte und damit auch Mitarbeiter
lassen sich wie gewohnt steuern. Von
einer Bottom-up-Aktivierung, dem
freien Austausch zwischen Mitarbei-
tern oder der innovationsfordernden
Nutzung von kollektivem Wissen
sind die Klassiker der digitalen Tools
damit aber weit entfernt.

Anders sieht es bei Wikis, Blogs,

Podcasts und Co. aus. Ihr Einsatz
stellt eingetibte und ehemals
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Abb. 26 Auch wenn E 2.0 Tools bislang kaum im Einsatz sind, wird ihnen Arbeitser-
leichterung und eine gute Ergdnzung zu anderen Instrumenten zugeschrieben

Wie beurteilen Sie das Zusammenspiel von
Enterprise 2.0 Tools mit anderen Instrumenten
in lhren Change-Projekten?

erganzen sich gut

erganzen sich sehr gut

sind nur bedingt
kombinierbar

kein Zusammenhang
feststellbar

Angaben in %

kann ich nicht beurteilen

Erleichtert oder erschwert der Einsatz von
Enterprise 2.0 Tools Ihrer Meinung nach die Arbeit
von Change Management?

m erleichtert die Arbeit
B macht keinen Unterschied
m kann ich nicht beurteilen

erschwert die Arbeit

© 2012 Capgemini Consulting

Abb. 27 Bislang werden nur die bereits etablierten digitalen Tools regelméafig
im Change Management eingesetzt

Online-Befragungen (Surveys, Polls)

Online-Plattformen (z.B. Sharepoint)

Virtuelle Konferenzen (z.B. Live Meeting, NetMeeting)

Wikis

Virtuelle Communities/Diskussionsforen

Webinare

Business Chats

Blogs

Soziale Netzwerke

Gemeinsame Lesezeichen/Tagging

Nennung ,sehr haufig“ und ,haufig*; Angaben in %

erfolgreiche Muster der Steuerung
und Fihrung auf den Prifstand. So
entfaltet sich ihr Mehrwert erst, wenn
authentische MeinungsaufSerungen
zugelassen und nicht durch Kontrolle
erdrtickt werden. Hier mag ein
Schlussel zur zogerlichen Nutzung
liegen, denn nicht einmal jeder Funfte
entscheidet sich fur eines dieser Tools.

In qualitativen Interviews haben wir
Hinweise erhalten, dass Entscheider
stark die Bedurfnisse der Mitarbeiter
im Blick haben: ,Durch den Einsatz

Wie oft setzen Sie folgende Enterprise 2.0 Tools bei lhren
Change-Projekten ein?

58

56

10 20 30 40 50 60 70
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sozialer Medien entstehen Diskussio-
nen, die mehr Fragen aufwerfen als
Antworten geben und so zu Unsi-
cherheit fuhren. Dies untergrabt den
roten Faden der offiziellen Change-
Kommunikation.“*® Ein weiteres
haufig gehortes Argument gegen den
Einsatz sozialer Medien ist der Man-
gel an Quick Wins. Thre Nutzung
kostet demnach Zeit, ohne sofort
konkreten Nutzen zu erbringen.

66 Verbatim, Executive Interviews zur Change
Studie 2012



Diese Zeit fehlt den meisten Fuh-
rungskréften jedoch.

Schnell und kosteneffizient,
aber nicht emotional

Umso interessanter ist die Frage,
wann genau sich aus Sicht deutscher
Fuhrungskrafte der Einsatz sozialer
Medien lohnt. Wo liegt die Trennli-
nie zum klassischen Handwerks-
zeug? Ein Blick auf Abbildung 28
gibt Aufschluss: Soziale Medien
ermoglichen allen Beteiligten einen
schnellen Zugang zu aktuellen Infor-
mationen, sie fordern die Interaktion
und Zusammenarbeit mit Kollegen,
binden externe Stakeholder in den
Veranderungsprozess ein und heben
die Vorteile kollektiver Kreativitat.
Auch in puncto Wissensvermittlung,
Erfolgsmessung und Kosteneffizienz
wird ihnen ein grofSerer Wirkungs-
grad zugeschrieben.

Zweifel zeigen sich dagegen, wenn
mit den Tools Einfluss auf die per-
sonliche Einstellung gegentiber

Abb. 28 E 2.0 Tools werden im Change Management eine hohe Wirksamkeit bescheinigt

Veradnderungen ausgetibt werden soll.

Gerade noch auf Augenhohe mit
klassischen Interventionen liegen
soziale Medien bei der Fahigkeit,
Beteiligte fur eine anstehende Veran-
derung zu motivieren, trotz mogli-
cher Belastungen. Deutlich schlech-
ter als klassische MafSnahmen
werden sie zur Emotionalisierung
des Wandels und zur Schaffung von
Identifikation mit dem Verande-
rungsvorhaben bewertet.

Vor allem im Umgang mit Wider-
standen leisten soziale Medien nach
Einschatzung unserer Studienteil-
nehmer wenig Mehrwert. Statt Of-
fentlichkeit ist eine vertrauensvolle
Atmosphare zwischen Mitarbeitern
und Fuhrungskriften gefragt, in der

personliche Fragestellungen themati-
siert werden konnen. Dies gilt insbe-
sondere bei Restrukturierungen oder

Kostensenkungsprogrammen, also
Verdnderungen mit einem mogli-
cherweise hohen Grad personlicher
Betroffenheit.

— aufler bei emotionalen Aspekten des Wandels

Aktualitat der Informationen
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Fortsetzung: Fiktiver Dialog mit unseren Interviewpartnern

Unsere Interviewpartner liber E 2.0 Tools — wie soziale Netzwerke, Wikis oder Blogs.

Nutzen Sie die Tools bereits in
Threm Betrieb?

PE Verantwortliche: In puncto
soziale Netzwerke sind wir Vorreiter,
das wird sehr intensiv genutzt, z. B.
im Employee Development, wo es
um ein verdndertes Fuhrungsver-
standnis geht: Wir nutzen bspw.
Connect sehr viel sowie regelmafSig
aktualisierte Blogs.

Leiterin Kommunikation Konzern:
Wir haben schon verschiedene Dinge
ausprobiert oder sind gerade in der
Erprobungsphase. Wir haben Chats
z.B. im Einsatz fur Fachteams, die
dartiber ihre Rundschreiben erlau-
tern. Zunachst war bei den Fachteams
die Skepsis grofs, aber nach der ersten
Runde wurde das als sehr gutes Tool
erkannt und angenommen.

Leiter Talent Diagnostik: Wir entwi-
ckeln derzeit ein firmeneigenes Kom-
munikationsmedium a la Facebook,
um unsere Mitarbeiter inklusive
Fuhrungskrafte im Sinne eines gestei-
gerten Buy-ins an der Verdnderung
und den einzelnen Projektschritten
teilhaben zu lassen. Hier fragen wir
auch ganz aktiv nach Feedback bzw.
Ideen fur die Veranderung.

Leiterin OE: Wir haben jetzt eine
eigene Facebook-Seite mit eigenen
Mitarbeitern daftr, die sich um
Facebook kiimmern — das bedeutet
viel Arbeit fur die Mitarbeiter. Au-
S8erdem muss man sich im Vorfeld
im Klaren sein, was man macht,
wenn Leute anfangen zu stdnkern.

Change Verantwortlicher Konzern:
Wir fangen bei uns im
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Konzern insgesamt mit der Nutzung
der digitalen Tools erst an. Es ist
derzeit geplant, Leadership Chats
nach dem grofSen Leadership Meeting
einzusetzen.

PE Verantwortliche: Wir arbeiten
im Change sehr viel mit Filmen. In
der Personalentwicklung wissen alle
Mitarbeiter, wie man mit Videoka-
meras umgeht und kleine Filme
macht. Wir haben auch Leihequip-
ment. Das Bedurfnis nach Botschaf-
ten in Bildern oder Filmen ist grofs
— nicht umsonst ist YouTube so
erfolgreich!

Leiterin OE: Wir nutzen auf oberster
Ebene ein Tool, durch das man Fra-
gen an den Chef stellen kann: Die
Fragen werden veroffentlicht und
von ihm personlich und fur alle
sichtbar beantwortet.

Leiterin Kommunikation Konzern:
Technische Tools fur Community
Building werden schon genutzt, z. B.
Live Meetings, Netzwerke. ,Schwarm-
Intelligenz*-Abstimmungstools und
andere technische Gimmicks fur
grofSe Workshops sind aus Budget-
grunden unattraktiv.

Welche Herausforderungen
sehen Sie in der Anwendung der
E 2.0 Tools im organisatorischen
Umfeld?

Leiter Talent Diagnostik: Es gibt
Einsatzbereiche, in denen ich E 2.0
Tools nicht einsetzen wiirde, etwa in
den Bereichen Teamentwicklung,
Konfliktlgsungen etc., also tberall
da, wo das personliche Gesprach
wichtig ist.

Change Verantwortlicher Konzern:
Bei unseren Callcenter-Mitarbeitern
in den Shared Service Centern ist der
Einsatz von digitalen Tools eher
schwierig. Die haben kaum Zeit, sich
zusétzlich noch damit zu beschafti-
gen. Die Taktzeiten fur eingehende
Anrufe geben das Arbeitstempo vor.
Hier ist die direkte Information tiber
die Fithrungskraft noch das Beste.

Leiterin OE: Die Mitarbeiter, an die
wir schlecht rankommen, an die
kommen wir mit E 2.0 Tools auch
nicht ran. Nur ein Bruchteil unserer
Mitarbeiter hat iberhaupt Internet-
zugang oder eine E-Mail-Adresse.
Man muss sich aufSerdem tiberlegen,
ob das freiwillig oder verpflichtend
ist und welchen Stellenwert Social
Media haben.

Change Verantwortlicher Konzern:
Gegentiber den digitalen Tools bin
ich sehr skeptisch. Die Frage ist
immer, zu welchem Zweck die Tools
eingesetzt werden sollen. Oftmals
sind es Kosten-Nutzen-Uberlegun-
gen, die dagegen sprechen. AufSer-
dem fehlen Erfahrungen im Einsatz
der Tools. Das wichtigste Medium ist
nach wie vor die Top-down-Kommu-
nikation. Das stidrkste Medium geht
uber die Fuhrungskrafte.

Leiter Talent Diagnostik: Ich bin
ebenfalls kein Fan der E 2.0 Tools.
Aber die Notwendigkeit von Transpa-
renz wird mit solchen Medien deut-
lich unterstiitzt. Die Gefahr ist gestei-
gerte oder tubertriebene Transparenz
durch diese Medien. Hier ist Klarheit
zu schaffen hinsichtlich der



Transparenznotwendigkeit. Nicht
alles muss kommuniziert werden.

Leiter Talent Diagnostik: Zwar
kann man in kurzerer Zeit eine
Vielzahl von Stakeholdern besser
erreichen als durch Workshops etc.,
der Nachteil ist aber, dass es keine
1:1-Situation ist und die personliche
Interaktion mit den Kollegen fehlt.
Das geschriebene Wort lasst aufSer-
dem immensen Spielraum fur
Interpretationen.

Welche Vorteile sehen Sie in

der Nutzung von E 2.0 Tools im
Change Management?

Leiter Talent Diagnostik: Ein Vor-
teil daraus fur das Change Manage-
ment ist die hohe Erreichbarkeit bei
geringem Aufwand. Man bekommt
durch die Tools die Moglichkeit, eine
Vielzahl von Personen in die Weiter-
entwicklung des Change Manage-
ment Projektes einbinden zu
konnen.

Leiter Corporate University: E 2.0
ist gut, wenn das Ziel ist, grofSska-
liert Resonanz, Feedback, Ideenent-
wicklung etc. zum Case for Change
zu initiieren.

Leiterin OE: Ohne dass ich richtig
Erfahrung damit habe, sehe ich
Vorteile in dem Dialogmedium. Ich
kann Spaces schaffen, in denen ich
uber Projekte informiere, oder ein
Wiki dranhangen — man hat dartber
die Chance, ins Gesprach miteinan-
der und mit Projektverantwortlichen
zu kommen und die Beteiligten
abzuholen.

HR Verantwortlicher: Bei ,leichten
Changes®, wenn es also nicht um
Outsourcing oder Arbeitsplatzabbau
geht, haben E 2.0 Tools bei der Ver-
breitung kognitiver Aussagen sicher
einen Mehrwert. Auch am Ende der
Changekurve sehe ich Einsatzmog-
lichkeiten, wenn es darum geht,
Erfahrungen auszutauschen oder den
Umgang mit der neuen Situation zu
trainieren.

Wie sehen Sie vor diesem
Hintergrund die Relevanz einer
grundsatzlichen E-2.0-Einfithrung
im Change Management?

Leiterin OE: Ich finde [E 2.0] einen
sehr spannenden Ansatz, glaube aber
auch, dass das kein Allheilmittel ist,
eher eine Erganzung zu dem, was
man bereits macht. Aber ich wiirde
mich htiten zu sagen, ,das ist es
jetzt®.

Leiter HR: Eigentlich sind wir jetzt
technisch so weit, dass wir wirklich
mal wissen konnten, was die Mitar-
beiter denken. Ich finde, das ist eine
grofSe Chance.

Geschaftsfuhrer: Die Kompetenz,
Enterprise 2.0 Tools im Unterneh-
men zu nutzen, will gelernt sein. Ich
glaube, dass E 2.0 Tools ganz nattir-
lich ihren Weg ins Unternehmen
finden werden. Die Frage ist, wie
dabei die einhergehende Demokrati-
sierung in den Organisations- und
Arbeitsweisen Schritt halt.

Leiterin OE: Aber man unterschatzt
die Wichtigkeit dieser Tools wahn-
sinnig, wie stark man eine bestimm-
te Generation damit anspricht!

HR Verantwortlicher Konzern:
Wenn wir die 2.0-Medien nicht
nutzen und aktiv integrieren, dann
werden sie eben ohne uns genutzt.

—
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Die Ergebnisse auf einen Nenner
gebracht, ergibt sich folgendes Bild:
Enterprise 2.0 eignet sich hervorra-
gend, um die rationalen Themen
einer Transformation zu adressieren,
jedoch nur bedingt, wenn es um die
,weicheren“ Faktoren wie Identifika-
tion mit dem Veranderungsvorha-
ben oder Emotionalisierung der
Betroffenen geht. Die Starke von
Social Media liegt also primar in der
Kommunikation, die Mobilisierung
von Zielgruppen wird ihnen nur
bedingt zugetraut.

Wie bereits bei der Wahl klassischer
Methoden (vgl. Kapitel II) steht zu-
nachst die Verbreitung von getroffe-
nen Entscheidungen im Mittelpunkt.
Die echte Einbindung der Mitarbeiter
bleibt vorerst zweitrangig. Neben den
limitierten Nutzungsmoglichkeiten
gibt es aber noch weitere Hiirden zu
tberwinden (vgl. Abb. 29). Allen
voran mangelt es unseren Studien-
teilnehmern an ausreichend Experti-
se mit Enterprise 2.0.

Mangelnde Erfahrung. Zwei Drittel
der Befragten geben an, dass sie sich
mit Social Media nicht vertraut genug
fuhlen. ,Digital Natives“ — Menschen,
die mit digitalen Medien aufgewach-
sen sind — stellen auf deutschen Fiih-
rungsetagen nach wie vor die Minder-
heit. So verwundert es nicht, dass die
neuen Tools in vielen Féllen zunachst
ungenutzt bleiben. Neben individuel-
len Coachings, Motivationskampag-
nen und Trainingsangeboten konnen
vor allem Best Practices aus dem
eigenen Unternehmen helfen, den
eigenen Erfahrungshorizont zu
erweitern.

Technische Infrastruktur. Hierzu
zdhlt primér die generelle Verfugbar-
keit sozialer Medien. Wie bereits
dargestellt, beschaftigt sich aktuell
erst die Halfte der deutschsprachigen
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Unternehmen mit Enterprise 2.0
Tools. Fuir Konzerne kann es zudem
eine Herausforderung sein, die neuen
Tools in die IT-Systemlandschaft zu
integrieren. Auch die Bereitstellung
auf globaler Ebene ist angesichts
lokaler IT-Strukturen sowie hetero-
gener Datenschutzbestimmungen
kein leichtes Unterfangen. Eine
Alternative stellen Cloud-basierte
Losungen dar.

Kulturelle Barrieren. Die grund-
satzlichen Herausforderungen der
E-2.0-Integration liegen tiefer verwur-
zelt, wie ein zweiter Blick auf Abbil-
dung 29 verdeutlicht. Jeweils mehr
als ein Drittel der Studienteilnehmer
aufSern Vorbehalte gegentiber den
neuen Tools aufgrund zu hoher
Transparenz, fehlender Datensicher-
heit, geringer Akzeptanz bei den
Betroffenen und mangelndem Fit mit
der eigenen Unternehmenskultur. Bei
allen drei handelt es sich um Beden-
ken beztiglich der tatsachlichen
Tool-Nutzung: Wie lassen sich An-
nahmen tber die Leistungsfahigkeit

meiner Mitarbeiter vermeiden? Wie
stelle ich sicher, dass vertrauliche
Informationen nicht in Umlauf kom-
men? Wie reagieren Mitarbeiter und
Fuhrungskrifte auf die neue Offen-
heit in der Kommunikation?

Betriebliche Mitbestimmung. Uber-
rascht hat uns, dass nur jeder Vierte
den Einfluss der betrieblichen Mitbe-
stimmung als einen Hinderungs-
grund sieht. Da soziale Medien die
individuelle Arbeit transparenter
erscheinen lassen, hitten wir uns
von dieser Seite mehr Widerstand
erwartet. Eventuell spiegelt sich hier
bereits der Wunsch vieler Arbeitneh-
mer nach flexibler Arbeitszeit wider.

Regulatorische Einschrankungen
sind fur jeden funften Change-Ex-
perten ein Grund, auf soziale Medien
zu verzichten, und 19 Prozent ma-
chen die mangelnde Unterstiitzung
des Top-Managements verantwort-
lich. Bei beiden Grunden handelt es
sich um K.o.-Kriterien. Sind die
personalpolitischen Konsequenzen

Abb. 29 Mangelnde Erfahrung und unzureichende technische Infrastruktur sind mit
Abstand die gréB3ten Hemmnisse fiir den Einsatz von E 2.0 Tools im Change

Management

Zu wenig Erfahrung in der Anwendung digitaler Tools
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Bedenken vor zu viel Transparenz und Kontrolle
Bedenken beziiglich Datensicherheit

Fehlende Akzeptanz bei den Betroffenen

Mangelnde Kompatibilitat mit der Unternehmenskultur
Fehlende Akzeptanz bei der betrieblichen Mitbestimmung
Regulatorische Einschrankungen

Keine Unterstiitzung durch das Top-Management
Fehlende oder unzureichende Enterprise 2.0 Richtlinien
Fehlendes Budget

Grundsatzlich kein Bedarf an digitalen Tools

Mehrfachantworten maoglich; Angaben in %

Was sind mégliche Hemmnisse fiir den Einsatz von Enterprise
2.0 Tools im Change Management?
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rechtlich zu heikel, um sie 6ffentlich
auszubreiten, bzw. lasst sich der
Vorstand nicht vom neuen Instru-
mentarium tberzeugen, bleiben nur
klassische Interventionen zur Aus-
wahl tbrig. Kaum ins Gewicht fallen
hingegen das Fehlen von Enterprise
2.0 Unternehmensrichtlinien sowie
die Budgetsituation.

Kehren wir zu unserer Ausgangsfrage
zuruck: Inwieweit sind Fuhrungs-
krafte im deutschsprachigen Raum
davon uberzeugt, dass Enterprise 2.0
ihnen neue Moglichkeiten zur Steue-
rung von Veranderungen an die
Hand gibt? Die Antwort fallt ge-
mischt aus. Zwar werden sozialen
Medien im Bereich Kommunikation
grofSe Vorteile gegentiber klassischen
Tools eingeraumt, fur die Mobilisie-
rung der Mitarbeiter spielen sie
jedoch aktuell keine Rolle. Der
Grund liegt im Selbstverstandnis der
Change-Verantwortlichen, die Veran-
derungen top-down steuern und bei
der Wahl ihres Instrumentariums auf

die klassischen Methoden zurtick-
greifen. Gegentiber neuen Herange-
hensweisen tiberwiegen Zweifel, vor
allem fehlt es vielfach ganz einfach
an Praxis.

Von einem inspirierenden Use Case
fir neue Wege der Zusammenarbeit
im digitalen Zeitalter ist Verande-
rungsmanagement im Jahr 2012
noch weit entfernt. Eine Vorreiterrol-
le konnen wir Change Management
nicht attestieren. Aber wir erkennen
in einigen Branchen, allen voran in
der Telekommunikations- und der
Technologiebranche, grofSe Anstren-
gungen fur einen Kulturwandel hin
zu einem Enterprise 2.0. Die Nut-
zung der neuen Tools im Change
Management wird sich analog mit
diesem kulturellen Wandel in Unter-
nehmen vollziehen. Umso wichtiger
ist es, die Methoden und Tools des
Change Managements gezielt zu
nutzen, um diesen kulturellen Wan-
del zu beschleunigen.

Change Management Studie 2012
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V. Change Management 2021 — aus Sicht der
Studienteilnehmer

Die gute Nachricht vorweg: Change Management ist im
Unternehmensalltag angekommen

Wie in der vorangegangenen Change
Management Studie 2010%” haben wir
als offene Frage nach der Bedeutung
von Change Management in den
néchsten 10 Jahren gefragt. Wir ha-
ben exemplarisch einige der 56 Nen-
nungen herausgenommen und zu den
héufigsten Themenstrangen zusam-
mengestellt. Dabei fallt auf, dass vor
allem zwei der Themenstrange aus
2010 in dieser Befragungsrunde einen
deutlichen Schwerpunkt bilden: Dass
Change Management zu einem festen
Bestandteil in Unternehmen wird und
dass es vor allem die Futhrungskrafte
sind, die Change vorantreiben
werden.

Verénderung als Dauerzustand
in Unternehmen macht
Change Management zu einer
Selbstversténdlichkeit im
Unternehmensalltag

Nach Einschatzung der Befragten
wird es Change Management in
Zukunft als etablierte GrofSe im
Unternehmensalltag weiterhin geben.
Auffallend viele Ruckmeldungen (ca.
30 Prozent) auf unsere offene Frage
,Quo vadis, Change Management?“
thematisieren den Zusammenhang
zwischen Verdnderung als Dauerzu-
stand mit immer kiirzer werdenden
Veranderungszyklen und der damit
einhergehenden weiter steigenden
Change-Fahigkeit von Unternehmen
(vgl. Abb. 30). Statt ,business as
usual® heifSt es also ,change as usu-
al“. Sowohl fiir die Betroffenen als
auch fur die Change-Verantwortli-
chen und Fithrungskrafte stellt sich
dabei eine gewisse Abgeklartheit
beziehungsweise Routine gegentiber

Veranderungen ein. Implizit taucht
hier die Idee des sich permanent am
Markt und den Kundenanforderungen
ausrichtenden, agilen Unternehmens
auf, mit einer hohen individuellen und
strukturellen Veranderungskompe-
tenz. Auf der anderen Seite wird
Change Management als Disziplin
weiterhin eine wichtige Stellung vor
allem bei grofSen Transformationsvor-
haben zugestanden.

Integraler Bestandteil der
Fiihrungsarbeit

Am zweithaufigsten wurde auf die
wichtige Rolle der Fuhrungskrafte
eingegangen, die bei immer schneller
zu realisierenden und immer haufi-
ger auftretenden Verdnderungspro-
zessen eine zentrale Rolle als Change
Manager im Unternehmen einneh-
men sollen. Fithrungskrafte werden
zusatzlich zu ihren bisherigen Steue-
rungsaufgaben die Steuerung von
Verdnderungsprozessen tberneh-
men. Sie darauf vorzubereiten und
dazu zu befihigen wird als Aufgabe
der Fuhrungskrafteentwicklung ge-
sehen. Unsere Gesprachspartner ha-
ben ebenfalls in den qualitativen
Interviews auf die Rolle der Fuh-
rungskrifte hingewiesen:

»Ja, Change Management ist schon
wichtig, aber eher ,minimalinvasiv".
Die Kunst wird sein, genau zu gu-
cken, was braucht’s denn wirklich?
Hier ist weniger mehr. Und die Frage
ist, wie konnen Fithrungskrdfte ge-
coacht werden, um ihrer Rolle im
Change gerecht zu werden.” (Ge-
sprdchspartner offentliche
Verwaltung)

»Die Kompetenz, Changes sinnhaft
einzuleiten und Rahmen zu schaffen,
ist und bleibt eine Schliisselfahigkeit
von Fithrungskrdften. Aufgrund der
sich immer schneller verandernden
Umwelt- und Markt-Anforderung
werden aber alle Mitarbeiter diese
Fahigkeit in Zukunft fiir eine effizien-
te Umsetzung benotigen.“ (HR-Mana-
get, Beratung)

Dieser Trend wurde bereits 2010
deutlich gesehen, wohingegen bei
den Studien 2003 und 2005 noch
von einer stiarkeren Ausbildung einer
dezidierten Change Management
Rolle ausgegangen wurde.%® Wir
gehen in Kapitel 3 darauf ein, welche
Implikationen und Konsequenzen
dieses veranderte Rollenverstandnis
fur Fuhrungskrafte hat. Es bleibt hier
festzustellen, dass die Verankerung
von Change Management Aufgaben
in der Leadership-Rolle ein weiteres
Indiz fur die Etablierung von Change
Management in Unternehmen ist.
Die hier bevorstehende Entwick-
lungsaufgabe ist immens.

67 Vgl. ClaBen/v. Kyaw 2010: 12-13
68 Vgl. ClaBBen et al. 2003/2005
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Abb. 30 In 2021 sehen die Befragten Change Management als Bestandteil der Fiihrungsarbeit, mit einer
wachsenden und selbstversténdlicheren Bedeutung im Alltag

Quo vadis: Wird es Change Management 2021 noch geben — wenn ja, wie, denken Sie, wird sich Change Management in den nachsten 10 Jahren weiterentwickeln?

»Change Management wird ein normaler integraler
Bestandteil der Unternehmensaktivitdten sein und
damit bedeutungsvoll, aber nicht mehr so 'auffallig'
sein.*

»Change Management wird 2021 kein eigenstandiger
Begriff mehr sein, weil die Organisationen gelernt haben
werden, Strukturen und Prozesse schnell zu verandern,
zu stabilisieren und wieder aufzulésen, und weil die
Menschen gelernt haben werden, so zu kommunizieren
und zu entscheiden, dass sich Unternehmen an die
Verénderungen des Marktes anpassen.”

»Change Management wird zum Tagesgeschaft gehéren.”

»lch denke, es wird in 2021 ein selbstverstandlicher
Anteil bei Projekten sein, und es wird viel mehr mit
Online-Tools und emotionalisierenden Veranstaltungen
gearbeitet.”

»Die Veranderung wird zum Normalzustand und die
Stabilitat wird zur Ausnahme. Change Management wird
zu einem der wichtigsten unternehmensinternen
Prozesse.”

»Die Veranderungszyklen werden kiirzer und damit
steigt die Notwendigkeit, Veranderungen in kurzer Zeit
ohne lange Anlaufphase produktiv werden zu lassen —
dazu wird der Bedarf an Change Management steigen.
Parallel dazu wird die Stabilitatsberatung als
Gegenbegriff zum Change Management an Bedeutung
gewinnen.*

»Ja, es wird — in unserem Unternehmen zumindest —
noch mehr eine Selbstversténdlichkeit bei allen Arten
von Veranderungsvorhaben. Auch das Wissen um
Change Management bei den Fiihrungskraften aller
Ebenen wird hoher sein als heute.

»Ja, es wird Change Management geben. Entweder
Change wird zum Dauerzustand werden oder es wird
eine bewusste Gegenbewegung dazu geben
(Low-Change-Organisationen).”

»,Change Management wird sich als unabdingbarer
Bestandteil des taglichen Denkens und Handelns
etablieren. Offene, direkte, iber Hierarchieebenen
hinweg gestaltete Kommunikation wird hierzu
entscheidend beitragen.”

»Change Management ist keine Modeerscheinung mit
voriibergehendem Charakter, sondern vielmehr
wvernunftiges‘ Leadership, um Betroffene, aber auch
Interessierte im Unternehmen fiir die Veranderung
einzunehmen plus eine vorhersagbare Umsetzung zu
gewabhrleisten (bzw. die Chance dazu zu erhohen).*

»Es wird normaler Bestandteil der Fihrungskompe-
tenzen sein.“

»Change Management wird in den nachsten 10 Jahren
wichtiger werden, weil Verdnderungen immer schneller
bewaéltigt werden missen. Es wird darum aber auch
immer starker in allgemeine Fihrungstatigkeit integriert
werden; weniger als eigene Disziplin betont werden.”

»Change Management wird sich als fester Bestandteil
in der Fiihrungskrafteentwicklung etablieren. Es
werden Personen aktiv sein, die keine Fachexperten,
sondern Change-Experten sind, um der weiter
zunehmenden Veranderungsgeschwindigkeit begegnen
zu konnen.”

»Starkere Integration in die Personalentwicklung als
Element der Leadership Skills.*

i

Change als Dauerzustand macht Change Management zur
andlichkeit im Te haft

v

Integraler Bestandteil
der Fihrungsarbeit

Selbst
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Abb. 31 Eine wegweisende Weiterentwicklung von Change Management wird nicht erwartet, eher eine
Konvergenz bestehender Methoden und (Management-)Ansatze

inden 10 Jahren weiter i ?

Quo vadis: Wird es Change Management 2021 noch geben — wenn ja, wie, denken Sie, wird sich Change

wIch wiinsche mir starkere Personlichkeitswerte statt
immer mehr Tools! Denn: a fool with a tool is still a fool.

»Es wird eine Differenzierung beim Change Management
&hnlich dem Internet-Bereich geben. Spezielle Change
Manager fiir spezielle Aufgaben oder Branchen.

»Stetige Professionalisierung und wachsende
Konvergenz/Verzahnung der Methoden und Modelle vom
Jklassischen' Organisationsmanagement, Projektmanage-
ment und Management of Change zum integrierten
Transformationsmanagement.

»Ja, Change wird dann als kritischer Erfolgsfaktor

in der Unternehmensstrategie verankert sein und die
Wichtigkeit wird dann durch KPIs unterstiitzt. Die
Grenzen von Change, Kulturmanagement, Innovation und
Talent Management werden weiter verschwimmen

,Weranderungen und Flexibilisierung werden definitiv
zunehmen - um diese Entwicklungen motivierend und
produktiv durchzufiihren, braucht es mehr denn je ein
professionelles Change Management.”

»Nein, bin mir aber nicht sicher, da das ganze
Gebrabbel um Change Management auch nur da sein
konnte, um dem Top Management eine Rechtfertigung
zu geben. In dem Sinne sehr skeptisch.”

»Der Change Management Einfluss wird angesichts
weiter driickender Kosten und erwartet negativer
Marktsituationen moglicherweise sinken. In Zeiten
wirtschaftlicher Anspannung und gravierender
Umwaélzungen/Personalfreisetzungen wird Change
Management bedauerlicherweise in den oberen
Fihrungsebenen als ,kultureller Luxus‘ angesehen und
auf kleine, eher unbedeutende EinzelmaBBnahmen
beschréankt bleiben.*

»Nein, bis dahin gibt es drei neue Namen fiir ein altes
Problem, und vermutlich wird dann tber ,transaktio-
nales Push-Management' oder ,neurobiologische
Interdependenz-Fraktionierung' diskutiert bzw. dazu
befragt.“

»Individualisiertere Ma3nahmen, mehr Enterprise 2.0,
da eine neue Generation in die Unternehmen kommen
wird.

nDigitalisierung und Globalisierung von Change-
MafBinahmen werden starker im Fokus sein.

»Es wird noch selbstversténdlicher, die Linien erhdhen
ihre Change Management Fahigkeiten. Neue Chancen
und Dynamiken von viralen bzw. Bottom-up-Initiativen,
ausgelost durch Web 2.0/Social Media, entstehen.”

.Verdnderungen und damit auch Change Management
wird es nach wie vor geben. Die Methoden werden sich
dem technischen Fortschritt anpassen miissen.”

»Stérkere Einbindung von Social Media, Digitalisierung.

==

Weiterentwicklungschancen von
Change Management

Bedeutungsverlust von Change
Management

Digitalisierung von Change
Management

© 2012 Capgemini Consulting



Digitalisierung noch kein Thema

Weniger stark vertreten waren im
Wesentlichen drei weitere The-
menstrange (vgl. Abb. 31):

1. Eine klare Richtung, wohin sich
Change Management methodisch
entwickeln wird, ist nicht vorhan-
den. Das wird zum einen in der
geringen Thematisierung deutlich
und zum anderen in den unter-
schiedlichen Aussagen. Einerseits
werden Differenzierungstendenzen
gesehen, andererseits Konvergenz-
tendenzen und eine starkere Ver-
schmelzung von Change Manage-
ment mit anderen Management-
Ansatzen. Der wenig ausgepragte
Entwicklungspfad von Change
Management ruhrt nicht zuletzt
daher, dass bereits heute ein starker
Methodenpluralismus vorherrscht
(vgl. Abb.17). Aufgrund der ausge-
bliebenen Professionalisierung von
Change Management® als eigen-
standige Disziplin ist es unwahr-
scheinlich, dass sich daran in
nachster Zeit etwas dndert.

2.Dass Change Management an
Bedeutung verliert oder in 20
Jahren gar nicht mehr existieren
wird, wird von den wenigsten
gesehen. Kaum einer der Befragten
befiirchtet, dass durch steigenden
Kostendruck Change Management
zu einem Luxusthema werden
wird. Das passt ins Bild eines im
Unternehmen institutionalisierten
Change Managements.

3. Ebenso wenig wird erwartet, dass
Change Management kunftig viel
starker digitalisiert sein wird. Die
geringe Aufmerksambkeit fur dieses
Thema hat dann etwas tberrascht,
war es bei der diesjédhrigen Befra-
gung doch unser Schwerpunktthe-
ma. Die sparlichen Aussagen, die
zur Digitalisierung von Change

Management gekommen sind,
bestétigen im Prinzip die aktuelle
Einstellung und Wahrnehmung
zum FEinsatz von Enterprise 2.0
Tools in Unternehmen. Lediglich
einer unserer Gesprachspartner
sieht die Zukunft von Change
Management in Verbindung mit
digitalen Tools:

,Change Management wird zukiinf-
tig sehr, sehr viel mehr auf E 2.0 und
heute noch nicht existierende Syste-
me setzen. Es wird sehr viel einfa-
cher werden, die Notwendigkeit von
Verdnderungen zu initiieren und
darlegen zu konnen. Durch andere
Generationen innerhalb der Unter-
nehmen, die mit steten Verdnderun-
gen aufwachsen, z. B. in der IT-
Landschaft (Stichwort Facebook
5.0), ist man gewohnt, dass sich
standig etwas dndert, und erlebt,
dass vieles in der Nutzung einfacher
wird.“ (HR Manager, Beratung)

Insgesamt konnen wir aus dem Blick
nach vorne eine weitere Verstetigung
von Change Management erkennen,
die innerhalb der Unternehmen, also
weniger durch externe Beratungsleis-
tung, und dort vor allem durch Fiih-
rungskrifte zur Bewaltigung des
steigenden Veranderungsdrucks
betrieben wird. Social Media ist noch
nicht wirklich im Change Manage-
ment angekommen. Der Change im
Change bezieht sich also momentan
eher auf eine Schwerpunktverlage-
rung hin zu starkerer Einbindung
der Fuhrungskrafte.

69 Vgl. Bohn/Kuhl 2010
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Outside-in View: Change into the future -

Quo vadis, Change Management?

Gastkommentar von Felicitas von Kyaw, Vattenfall Gruppe

Change ist im Management auf der
Tagesordnung angekommen und
somit ein enger Wegbegleiter. Der
Veranderungsdruck ist real. Egal
welche Ursache die Treiber sind:
Wandel und Anpassungsfahigkeit
sind als Frage des Uberlebens von
Organisationen (an-)erkannt. Der
stetige Wandel passiert heute in
Parallelschuben: aus Sicht vieler
Mitarbeiter eher noch mit wahrge-
nommenem Anfang als mit erlebtem
Ende. Change ohne den Part des
~Managen*“ der People Dimension ist
nur eine halbe Sache, ohne ein Mit-
nehmen der Humanressource droht
er ein unverdauliches Gebilde zu
bleiben — diese Wahrnehmung
scheint sich zunehmend
durchzusetzen.

Sieben Spannungsfelder im heutigen
Change-Alltag mogen exemplarisch
erste Anhaltspunkte hinsichtlich
zukunftig zu erwartender Akzente
liefern:

1. Professionalisierung versus
Lippenbekenntnis

Eine wachsende Professionalisierung
ist zu beobachten, das Verstandnis
bleibt dennoch heterogen und der
Einsatz von Change Management
kein Automatismus. GrofSere Unter-
nehmen verfugen tber einen eigenen
Funktionsbereich hierzu und Berater
sowie Seminaranbieter haben Hoch-
konjunktur. Jedoch, nicht uberall, wo
Change Management ,drauf“steht, ist
nachhaltiges Veranderungsmanage-
ment ,drin“. Wie ernsthaft und in
welcher Grundhaltung Change Ma-
nagement betrieben wird, hier trennt
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sich die Spreu vom Weizen. Es ist
eine moderne Kunst, in adaquater
Dramaturgie die Instrumente anlass-
gerecht in der Praxis zu orchestrie-
ren. Change-Alltag ist harte Arbeit,
erfordert Einsatz und Kénnen — von
allen Beteiligten in ihren unter-
schiedlichen Rollen.

2. Fihrungs- versus Spezialisten-
aufgabe

Inhouse-Expertise vs. externe Bera-
ter? Fithrungsverantwortung oder
interne Change Manager? Dies ist
wohl auch abhangig vom Reifegrad
der Organisation und ihrer Erfah-
rung im Umgang mit Change. Ein
,Entweder-oder* scheint zu kurz
gesprungen. Denn, Change ist ein
Kraftakt, der Uberzeugungstéter mit
Ausdauer, Durchsetzungs- sowie
Einfuhlungsvermogen in unter-
schiedlichen Rollenauspragungen
braucht. Solange Change nicht in der
DNA der Organisation verankert ist,
solange tut sie gut daran, diesen zu
managen. Was den Change Leader
nicht von seiner tragenden Rolle
entbindet, im Gegenteil — Change
lasst sich nicht delegieren.

3. Selbstregulierungskrifte versus
Interventionshype

Die Bandbreite an Zugangen zum
Change Management ist vielseitig.
Einerseits das Prinzip Selbstverant-
wortung und die Besinnung auf
Selbstheilungskrifte, andererseits der
zunehmende Hype nach ,neuesten*
Tools. Dabei kann die Gefahr einer
Uberreizung durch ,Interventionitis*
genauso hoch sein wie

die potenzielle Ohnmacht eines
Vakuums. ,Initiative-Strain® ist zu-
nehmend Alltag — das Tun vermittelt
ein trugerisches Gefiihl, zu bewalti-
gen. Es sind jedoch nicht Tools, die
den Unterschied machen — sondern
die vielgeruhmte Haltung, die Ernst-
haftigkeit und Glaubwurdigkeit in
der Handlung und ihre Intention.

4. Sinnsuche versus Sinnstiftung
Wofitir bringt die Organisation bzw.
der Mensch in Organisationen Ener-
gie auf, wofur lohnt sich der Einsatz?
Die ,Kraft von innen® ist entschei-
dend, um den marktbedingten Her-
ausforderungen von aufSen zu trotzen.
Zunehmende Abnutzungserscheinun-
gen von Wort und Tat fithren in
Unternehmen zu ,Engagementgaps".
Welcher Verdnderungsanlass mobili-
siert (noch) und kann im besten Fall
Engagement aktivieren, zumindest
dieses aber nicht weiter erodieren?
Die néchste Herausforderung lauert
bereits, was zu Atemlosigkeit fihren
und den Eindruck verstiarken kann,
eher aktivitatsgetrieben denn sinnstif-
tend unterwegs zu sein. Es ist noch
ein weiter Weg von ,more” zu ,better".

5. Nachhaltigkeit versus Volatilitat
Wie nachhaltig wirken, wenn mor-
gen alles schon wieder anders sein
kann und sich strategische Parameter
stetig wandeln? Handelnde Personen
stehen unter Zeit- und Leistungs-
druck sowie vor immer neuen Her-
ausforderungen. Wie nachhaltig
kann man handeln, wenn Unterneh-
mensbereiche eher von Partikularin-
teressen getrieben als in einem



ganzheitlichen Problembewusstsein
verbunden sind? Perspektivisch ist
zu vermuten, dass mehr Grundla-
genarbeit und weniger ad-hoc-getrie-
benes Change Management im Vor-
dergrund stehen musste. Mehr
LArbeiten an und mit der Organisati-
on“ im Hinblick auf das Schaffen von
Rahmenbedingungen und
Dispositionen.

6. Organisationale Resilienz versus
Gefahr des Burn-out

Wie lasst sich die gewtnschte orga-
nisatorische Leistungs- und Anpas-
sungsfahigkeit an sich verandernde
Rahmenbedingungen erzielen? Wie
Uberlastung aus Performanceerwar-
tung und Dringlichkeit kanalisieren,
die das Entstehen kreativer Schaf-
fensrdume erschweren und qualitats-
mindernd wirken? Den geftihlten
Kreislauf und die erlebte Sisyphusar-
beit gilt es in einen sinnmachenden
Zusammenhang zu setzen, damit die
Spirale an Veranderungen nicht zur
chronischen Dauerbelastung mutiert.
Das Anerkennen von Widerspriich-
lichkeiten des Change-Alltags gehort
dazu: ,panta rhei“ bei gleichzeitiger
Sehnsucht nach ,steady state®, dieser
Konflikt ist Berufsdilemma.

7. Change-Ability versus Change-
Manageability

Wird Change ,gemanagt” oder ver-
ftigt man — als Mensch und Organi-
sation — tiber ,Change-Ability*?
Dabei geht es weniger um blofSe
Verarbeitungsstrategien, sondern um
bewusste Gestaltungsstrategien, die
berucksichtigen, dass auch in einer

zunehmend automatisierten Welt die
Ressource Mitarbeiter einen relevan-
ten Unterschied macht. Geschwin-
digkeit und Performance gehen nur,
wenn viele an einem Strang ziehen
konnen, wollen und duirfen. Die
verinnerlichte Veranderungs- bzw.
Anpassungsfahigkeit der Organisati-
on und damit ihrer Menschen an
neue Situationen ist ,gelobtes Land*.

The future isn’t ours to see

Wenn wir nicht wissen, wie die
Bedingungen zukunftig sein werden,
konnen wir nicht sagen, wie Unter-
nehmen aussehen mussen oder was
sie tun sollten, um in Zukunft erfolg-
reich zu bestehen. Die Schlusselfrage
ist dann, wie ein Unternehmen sein
musste, damit es diesen ungewissen
Anforderungen gewachsen sein
kann. Genau das ist die Frage der

Veranderungsfihigkeit, von ,Change-

Ability“. Sie gehort in den Fokus von
Change Management.

Es geht zukunftig immer weniger
~hur® um das eigentliche Managen
der Veranderungen. Nicht die ,Hau-
ruck-Aktion®, die verspricht, in eine

neue Welt zu katapultieren, wird den

entscheidenden, glaubwurdigen und
nachhaltigen Unterschied machen.
Wenn kontinuierliche Verbesserung
und Veranderung die Konstanten
sind, wenn ,under construction®
Alltag bleibt, dann wird es darum
gehen mitissen, Situationspotenziale
zu nutzen und organisatorische
Agilitat zu starken. So verstanden ist
dann der wesentliche Beitrag des
Change Management, Unternehmen

in der Starkung der relevanten
Schlusselkompetenz ,Veranderungs-
fahigkeit* zu unterstutzen.

Autor:

Felicitas von Kyaw ist Organisations-

entwickler, Change Manager und

Coach.
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Organisational Development &
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VI. Ausblick Change Management — Mutig genug fur die

Zukunft?

Fur tiber 80 Prozent der Befragten ist Change Management wichtig oder sehr wichtig,

Tendenz weiter steigend.”®

Change Management hat sich eta-
bliert und hat es auf die strategische
Agenda vieler Unternehmen ge-
schalfft. Fur uber 80% der Befragten
ist Change Management wichtig oder
sehr wichtig, Tendenz weiter stei-
gend. Dennoch, wenig hat sich ver-
dndert im Verdnderungsmanage-
ment. Als Change-Experten wissen
wir, dass Stillstand in Zeiten grofSer
Unsicherheit und fundamentalen
Wandels besonders gefahrlich ist.
Wer sich nicht bewegt, macht wenig
Fehler, aber er verharrt im Mittel-
mafs, gerade in einer Zeit, in der
starke Impulse und mutige Innovati-
onen und Menschen, die was bewe-
gen wollen, gebraucht werden.

Deshalb wagen wir im letzten Teil
einen Ausblick auf den bevorstehen-
den Wandel der Change Management
Disziplin selbst. Dieser wird notwen-
dig, um die hohen Erwartungen als
Ermoglicher und Begleiter von Trans-
formationen auch kunftig zu erfillen.

1. Handlungsfeld:
Weiterentwicklung der
Changeability

Professionalisierung der Change-
funktionen. Die Weiterentwicklung
der organisatorischen Veranderungs-
fahigkeit wird in den kommenden
Jahren zum kritischen Wettbewerbs-
faktor. Das bedeutet, je nach Aus-
gangssituation, Implementierung oder
Weiterentwicklung unternehmensin-
terner Changefunktionen. Dabei ist
die enge Verzahnung von Change
Management, Unternehmensentwick-
lung, Kommunikation und Talent
Management, insbesondere Training
und Development, unerlasslich.

Wo die Change-Abteilungen bereits
etabliert sind, wird es darum gehen,
die eigenen Ansitze und Steuerungs-
mechanismen sowie Tools und Me-
thoden auf ihre Zukunftstauglichkeit
zu tiberpriifen und den Wertschop-
fungsbeitrag von Change Manage-
ment sichtbar zu machen.

Mutige Veranderungsbegleiter. Ohne
Change-Berater, die neben einem
soliden Verdnderungs- und Coaching-
Skillset die Komplexitat der Transfor-
mationsvorhaben erfassen und wirk-
sam handeln konnen, wird das kaum
moglich sein. Gebraucht werden muti-
ge Personlichkeiten, die sichtbar fur
den gewtinschten kulturellen Wandel
stehen und ein hohes Maf$ an Selbst-
kenntnis, Management- Erfahrung
und Resilienz mitbringen. Die Change-
Abteilungen stehen vielerorts vor der
anspruchsvollen Aufgabe, die eigene
strategische Change-Beratungskompe-
tenz auszubauen sowie Glaubwurdig-
keit und Positionierung weiter zu
starken, wenn sie sich langfristig als
echte Partner des Senior Managements
behaupten wollen.

Impulsgeber anstelle von ausfiith-
renden Organen. Etablierte Change-
Abteilungen verfiigen tiber ein umfas-
sendes Repertoire an Wissen tiber
Organisationen, insbesondere ihre
Kultur und Fiuhrungskrafte. Dieses
Wissen bereichert den strategischen
Diskurs. Starke Change-Funktionen
konnen in den kommenden Jahren
wirkungsvolle Impulse fur die Ent-
wicklung von Unternehmen leisten
und aktiv zur Transformation beitra-
gen, durch unternehmensweite Initia-
tiven, zum Beispiel fiir eine neue

Kollaborationskultur, , Customer
Passion® oder soziale Verantwortung.

Strategische Partnerschaften mit
externen Change-Beratern werden
immer wichtiger, die ihre Dienstleis-
tung nachweisbar auch global mit
ausgebildeten Experten vor Ort von
Indien tber China bis hin zu Brasili-
en zur Verfuigung stellen, werden
immer wichtiger. Sie sorgen fur den
erforderlichen Handlungsspielraum
und fur operative Durchsetzungskratft.

Fuhrungskrafte befahigen und
begleiten. Die echte Herkulesaufgabe
der kommenden Jahre besteht jedoch
zweifellos darin, die Fihrungskrafte
bei ihrer Rolle im Change zu beglei-
ten und zu befahigen. Flexible und
agile Unternehmen brauchen die
Veranderungskompetenz ihrer Fuih-
rungskrifte. Diese Aufgabe wird nur
durch ein echtes Zusammenspiel von
Rekruitern, Personalentwicklern,
Veranderungsexperten und Coaches
moglich sein. Das technische Wissen
dartiber, wie Change gelingt, welche
Strukturen, Methoden oder Tools
eingesetzt werden konnen, ist aber
nur eine Facette. Fiuhrungskrafte
brauchen vor allem Coaching und
Sparring, um im Spannungsfeld
zwischen hohen Erwartungen, gro-
Sem Arbeitspensum und eigenen
Zielen und Angsten wirksame Hal-
tungen und Strategien zu entwickeln.

70 Prognose fur 2014: Change Management
ist sehr wichtig 59 %, wichtig 35 %; weniger
wichtig 5 %, nicht wichtig 1 %
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2. Handlungsfeld:
Stressbewadltigung und Sinn

Die hohe Belastung von Fithrungskraf-
ten und anderer Protagonisten auf-
grund zunehmender Veranderungsdy-
namik und -komplexitat ist nicht zu
meistern, wenn es nicht gelingt, die
seelische und korperliche Gesundheit
zu erhalten. Change Management
kann einen spuirbaren Beitrag dazu
leisten, dass die Kosten fur Krankheit,
Burn-out, Disengagement bis hin zu
Kitindigungen nicht zur ernsten Gefahr
fur die Performance von Verande-
rungsprojekten werden. Das allerdings
erfordert in vielen stark fakten- und
ergebnisorientierten Unternehmens-
kulturen Mut.

»Achtsamkeit® ist Voraussetzung
dafur, vom Getriebenen zum Gestal-
ter in Transformationsprozessen zu
werden. Wer spirt, was ihn im Mo-
ment antreibt, was er fuhlt, welche
Handlungs- und Verhaltensmuster
aktiv sind, gewinnt Gestaltungskraft
und Verdnderungsenergie. Achtsam-
keit ist die Fahigkeit, wirklich im
Moment zu sein. Sie erleichtert den
Zugang zu den eigenen Ressourcen
und hilft individuelle Denk- und
Verhaltensmuster zu erkennen. In
vielen Theorien ist Achtsamkeit
daruber hinaus verbunden mit der
Grundidee von Offenheit und Ak-
zeptanz, Wertneutralitat. Somit ist
Achtsamkeit eine innere Haltung, die
vor allem auch den Zugang zu ande-
ren erleichtert und fur neue Wege
offnet. Im Yoga spielt diese Haltung
eine Schlisselrolle, aber schon kleine
Achtsamkeitstechniken konnen
Menschen in Veranderungsprozessen
starken, die eigenen Emotionen
besser zu bewdltigen, offen zu wer-
den fur neue Optionen und eigenes
Verhalten zu reflektieren. Fur
Change Management besteht eine
grofSe Chance darin,
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Achtsamkeitstechniken in wesentlich
grofSerem MafSe als bisher in die
eigenen Interventionen und Archi-
tekturen zu integrieren. Mutige
Change Manager richten dartber
hinaus Achtsamkeitsraume oder
Ruheoasen fur Transformationspro-
jekte ein, um zum gelegentlichen
Riickzug aus der operativen Hektik
anzuregen.

In einigen Unternehmen beobachten
wir bereits, dass nach einer Phase
der Liberalisierung von Arbeitszeit
wieder strenge Regeln, zumindest fur
die Anwesenheit im Biiro, eingefithrt
werden. Das freilich schutzt in Zeiten
des mobilen Zugangs zu Firmennet-
zen und E-Mail wohl nur ungenu-
gend vor Uberarbeitung. Immerhin
wird damit ein deutliches Zeichen
gesetzt, dass die Gesundheit der
Mitarbeiter wirklich wichtig ist.

Ein Kohirenzgefuhl ist Vorausset-

zung dafur, Stresssituationen ohne

gesundheitliche Schaden zu meis-

tern. Dieses Gefithl entsteht, wenn

drei Faktoren gegeben sind:

1) Verstehbarkeit: Die Fahigkeit, dass
man die Zusammenhange des
Lebens versteht.

2) Handhabbarkeit: Die Uberzeu-
gung, dass man das eigene Leben
gestalten kann.

3)Sinnhaftigkeit: Der Glaube, dass
das Leben einen Sinn hat.

Change Management kann mit sei-
nen Tools und Methoden auf alle
Faktoren einwirken, indem es die
Zusammenhange erlautert, iber
partizipative Strukturen und etap-
penweise Veranderungen die eigene
Handlungsfahigkeit erlebbar macht.
Starkenorientierung in der Zuord-
nung von Projektaufgaben und bei
der Entwicklung von Teams sowie
eine wertschatzende Feedbackkultur

verstarken zusatzlich das Geftihl von
Handhabbarkeit. Vor allem bei der
Frage nach der Sinnhaftigkeit sind
die Fithrungskrafte gefordert, indivi-
duell bei der Beantwortung dieser
Frage zu unterstutzen. Insbesondere
dann, wenn die Veranderung nicht
gewollt ist und als negativer Schritt
gesehen wird, z. B. bei Kindigungen,
ist die Zusammenarbeit mit Coaches
oder Outplacement-Experten haufig
hilfreich.

3. Handlungsfeld:
vernetzte Organisationen und
Social-Media-Nutzung

Muss Change Management Schritt
halten mit dem ansteigenden Innova-
tions- und Verdnderungstempo in
den Markten und in den Unterneh-
men? Wir meinen ja. Wer sich die
Ergebnisse unserer Studie anschaut,
wird feststellen, dass Beharrungsver-
mogen und Vertrauen auf Bewahrtes
gerade in der Change-Praxis eine
breite Basis hat.

Change digital unterstiitzt — mehr
als Social Media

Change beschaftigt sich mit der
menschlichen Seite von Veranderun-
gen. Damit Veranderung gelingt,
brauchen die Beteiligten ,high
touch*, also viele Berthrungspunkte,
Dialog und emotionale Trigger.
~High Tech*“ wirkt da leicht wie ein
Gegenpol und kontraproduktiv. Mit
der neuen Generation an technologi-
schen Helfern, allen voran die sozia-
len Medien, sind Kommunikations-
und Interaktionsmoglichkeiten so
unmittelbar, bunt, authentisch und
emotional wie niemals zuvor. Des-
halb sind sie im Bereich der Kommu-
nikation bereits gut verbreitet. Auch
wenn heute noch deutliche Skepsis
gegentiber dem Einsatz partizipativer
Technologien herrscht, so ist doch
absehbar, dass viele Unternehmen



mittelfristig grofSe Anstrengungen
unternehmen werden, um schnelle
und hochwirksame Netzwerk- und
Kollaborationsstrukturen aufzubauen.
Diese digitalen Unterstutzer haben
hohes Potenzial, im Change-Alltag
zum neuen Standard zu werden:
Soziale Vernetzungs- und Aus-
tausch-Plattformen wie Connect
oder Yammer haben mit ihrem
Einzug in die Unternehmenswelt
langst begonnen. Sie werden heute
bereits genutzt, um themenbezogen
Zu vernetzen, zu kommunizieren
oder Tools schnell zugénglich zu
machen. So bewéhren sich beispiels-
weise Change-Agent-Plattformen, um
internationale Communities aufzu-
bauen. ,Sharing” von Informationen,
Dokumenten und Erfahrungen sowie
gemeinsames Arbeiten an Themen
profitiert auch davon, dass die tech-
nologischen Losungen immer einfa-
cher und die Benutzeroberflachen
immer ansprechender werden. Bilder
und ,bewegte Bilder verdrangen den
reinen Text und tragen deutlich zur
Emotionalisierung dieser ,touch
points” bei.

Jams sind gesteuerte, kollaborative
Online-Diskussionen. Man koénnte
sie auch das ,gemeinsame, themen-
zentrierte Denken” im Netz nennen.
Jams werden bereits in einigen Un-
ternehmen praktiziert, haufig um
Produktinnovationen voranzutreiben
oder auch im offentlichen Sektor, um
Burger an der Zukunftsgestaltung zu
beteiligen.” Jams haben grofSes
Potenzial als Change-Katalysatoren
und wirkungsvolle Instrumente der
Kulturveranderung.

Serious Games: Noch sind sie so
etwas wie ein Luxusprodukt in jeder
Change-Architektur. Serious Games
bringen die Spielfreude und Emotio-
nalisierung echter Online-Games in
den ,ernsten“ Kontext und sind

hochwirksam, wenn es darum geht,
Verhaltensanderungen zu bewir-
ken.”? Sie stehen dabei fuir eine neue
Generation von Change Tools, die
indirekt auf Einstellung und Verhal-
ten wirken, aber vollig ohne rationale
Erklarungen auskommen.

Social listening: Monitoring und
Analyse der Konversationen tiiber das
Unternehmen in Plattformen, Foren,
Communities, um Themen zu identi-
fizieren und den ,Gefithlszustand®,
das sogenannte Sentiment von Orga-
nisationen zu messen. Im Zuge einer
offenen Kommunikationskultur
konnen wertvolle Informationen in
Echtzeit ( realtime®) aus und tiber
das Unternehmen genutzt werden,
um erganzend zu den klassischen
Befragungen Ruckmeldungen aus der
Organisation zu erhalten.

4. Handlungsfeld:
anpassungsfahige und
innovative Change-Designs

Ohne digitale Unterstitzung sind
neue Designansatze kaum durch-
fithrbar. Diese brauchen Change
Management aber als Erganzung
zum aktuellen Repertoire tiberall
dort, wo klassische Projektansitze
nicht mehr zielftihrend und effektiv
sind, weil es an Flexibilitat und
Schnelligkeit mangelt.

Viral Change verzichtet auf die klas-
sischen Kaskaden und ausgedehntes
rationales Erklaren (von Hintergriin-
den, Dringlichkeit und Erwartungen).
Man konnte sagen, dass Viral Change
gleich in medias res geht und auf den
Verhaltensaspekt fokussiert. Verhal-
tensvorbilder erzeugen Veranderun-
gen, weil Verhalten wie Emotionen
ansteckend ist, so die Logik dieses
Ansatzes. Oder mit den der Anthro-
pologin Margret Mead zugesproche-
nen Worten: “Never doubt that a

small group of thoughtful, committed
citizens can change the world; indeed,
it's the only thing that ever does”.
Viral Change baut darauf, die Men-
schen im Unternehmen zu starken
und mit Coaching Skills auszustatten,
die bereits das gewtinschte neue
Verhalten zeigen, und nutzt die An-
steckungskraft von Verhalten und von
Gefithlen.?

»See, feel, change* ist ein Ansatz,
der das klassische ,analyze, think,
change® ersetzt und auf den aktuel-
len Erkenntnissen der Hirnfor-
schung, insbesondere auf Daniel
Kahnemann, aufbaut.”* Eine Neube-
wertung, sprich Aufwertung des
emotionalen Aspekts von Verande-
rung ist wissenschaftlich inzwischen
gut untermauert. Auch unsere Studie
zeigt tiber die Zeitreihe eine Bedeu-
tungszunahme der Emotionen im
Verhaltnis zu rationalen und politi-
schen Faktoren. In der Wissenschalft
hat sich die Annahme etabliert, dass
wir zwei Verarbeitungs- und Beurtei-
lungssysteme zur Verfiigung haben,
das rationale und das emotionale.”
Die vielleicht verbliffende Erkennt-
nis ist allerdings die, dass dem emo-
tionalen System die deutlich grofSere
Kraft zugemessen wird. Erfolgreicher
Wandel kann daher nur dort stattfin-
den, wo Geftihle ausgelost und die
Veranderung in konkrete nachvoll-
ziehbare Verhaltensweisen tibersetzt

71 Z.B.IBM Innovation Jams, NATO Innovation
Jams

72 Bsp.: Das (Serious) Game ,Re-Mission*
erhoht die Compliance bei der
Medikamenteneinnahme krebskranker
Kinder und Jugendlicher signifikant (www.
re-mission.net/)

73 Herrero, L. ,Viral Change*, 2006

/74 Populére Vertreter des emotional
getriebenen Change sind Chip and Dan
Heath, Switch, 2010

75 nach Kahnemann das explizite und das
implizite System
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werden. Storytelling, authentische
Berichte oder Filme, Serious Games
oder Erlebnisraume, in denen die
Transformationsvision und die neuen
Verhaltensweisen erlebt werden, sind
eine gute Investition.”

Anpassungsfahigkeit erhohen und
Unsicherheit akzeptieren. Scrum ist
eine ,agile“ Methode aus der Soft-
wareentwicklung, die bei hochkom-
plexen Projekten in dynamischem
Umfeld bessere Ergebnisse zeigt als
die klassische, durchgeplante soge-
nannte Wasserfallmethode. Im Zen-
trum stehen dabei selbst organisie-
rende Teams, die ihre Arbeit in
sogenannten Sprints, 2-4-wochigen
Zyklen organisieren, tagliche Feed-
backschleifen (die Scrums) einbauen
und konsequent die Nutzerperspekti-
ve einbeziehen. Auch Change-Archi-
tekturen brauchen, vor allem in der
Umsetzungsphase, eine hohe Anpas-
sungsfihigkeit an die Bewegungen
und den Wandel im Projekt. Imple-
mentierungs-Sprints mit engen Ruck-
koppelungsschleifen tiber Surveys,
Fokusgruppen, Interventionsfeedback
oder Social Listening (s. 0.) ermogli-
chen schnelle Reaktion und standige
Verbesserung. Dartiber hinaus erho-
hen angstfreies Lernen und Reflexion
tiber die eigenen Verhaltensweisen
und Muster die Implementierungs-
schnelligkeit sowie Qualitat der Er-
gebnisse im Change Team und bei
den Stakeholder-Gruppen, insbeson-
dere in den Managementteams.

62

Innovationskraft und Empathiefa-
higkeit kann Change Management
auch vom Design Thinking lernen.
Genau wie Change Management
handelt es sich hier um einen ,,People
first“-Ansatz. Die Welt aus Sicht der
Betroffenen sehen und erleben und
aus dieser Perspektive Losungen
abzuleiten, das ist eine Kernkompe-
tenz dieses Innnovationsansatzes und
zweifellos eine Bereicherung furs
Change Management (siehe Kasten S.
30/30).

Nachdem wir in den vergangenen
Jahren fast alles tiber Prozesse, Struk-
turen, Methoden, Fahigkeiten und
KPIs fur gelungene Veranderungspro-
jekte in Erfahrung gebracht haben
—also das ,Wie“ und ,Was" ausgiebig
analysiert haben —, ruckt nun also
wieder der Mensch in unser Blickfeld
mit allem, was ihn antreibt, was er
fihlt und was ihn widerstands- und
veranderungsfahig macht. Dieses
Terrain ist naturgemafs wesentlich
weniger ,griffig“ und schwerer zu
vermitteln. Wir sind davon tiber-
zeugt, dass es sich gerade fuir Change
Management lohnt, auf Basis bereits
etablierter Prozesse Neues zu wagen.
Auch im Hinblick auf die Moglichkei-
ten der digitalen Medien. Nur so
konnen wir Schritt halten mit dem
Veranderungstempo in Organisatio-
nen und das einlosen, was unser
Name verspricht: den Wandel zu
meistern. Bleiben wir mutig!

76 Eine inspirierende Sammlung an Beispielen,
wie positive Gefuhle, vor allem Freude, zu
Verhaltensanderungen fuhren, gibt es im
Netz unter www.thefuntheory.com
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