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Making change work ...while
the work keeps changing

Bewaltigung von Veranderung in
einem sich standig andernden Umfeld

Wie ,,Change Architects* Verdnderungen in Unternebmen steuern und gestalten



Férderung der Wandlungsfahigkeit von Unternehmen und Erméglichung

effektiver Umgestaltung in Unternehmen

IBM Talent & Change unterstiitzt Unternehmen dabei, Erkenntnisse der Verhaltensforschung,
Kollaborationsplattformen und Analysetechniken zu nutzen, um herausragende Talente zu identifizieren,
Mitarbeiterengagement zu verstirken sowie Verinderungen kontrolliert zu steuern. Wir erméglichen es
unseren Kunden, Arbeitsabliufe neu zu durchdenken sowie Ausmaf}, Umfang und Geschwindigkeit von
grofien Verinderungsprojekten erfolgreich zu handhaben, um stindig wechselnde Marktanforderungen zu
erfiillen. Mit unserer praxisorientierten, bewihrten ,Better Change“-Methode unterstiitzen wir Fiihrungskrifte
dabei, Strategien und Initiativen in Ergebnisse umzuwandeln. Unsere Erfahrung bei der Entwicklung und
dem Einsatz effektiver Change Management-Fahigkeiten ist das Ergebnis der tiber ein Jahrzehnt andauernden
Transformation der IBM. Zudem stellen wir seit vielen Jahren Losungen im Bereich Talent & Change fiir
Kunden bereit, um ein breites Spektrum von strategischen, organisatorischen, kulturellen und mitarbeiter-
bezogenen Verinderungen umzusetzen. Mit einem weltweiten, 170 Linder umfassenden Leistungsspektrum
unterstiitzen wir Unternehmen und Branchen rund um den Globus bei der Erzielung nachhaltiger Ergebnisse.
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Von Hans-Henrik Jorgensen, Oliver Bruebl und Neele Franke

Die Kluft zwischen dem Umfong o

Verinderungen und der Fihigkeit von Unternehmen, diese zu steuern, wird immer
grofier. Eine Reihe von Faktoren ldsst Herausforderungen entstehen, die Unternehmen
zwingen, auflerhalb der vorhandenen Erfahrungen zu agieren. Wie gehen Unternehmen
mit diesen gewaltigen Verianderungen um? Unterstiitzen sie sogenannte ,,Change
Leader®, also Personlichkeiten, die Verinderungen voranbringen, binden sie Mitarbeiter
in einen Dialog tiber Verinderungen ein oder schaffen sie eine Kultur, die Verinderungen
unternehmensweit ermoglicht und vereinfacht? Gibt es Unternehmen, die sich dadurch
auszeichnen, dass sie die Kluft zwischen der Geschwindigkeit sowie dem Umfang von
Verinderungen und der Entwicklung von Change Management-Fihigkeiten verringern
— oder zumindest beibehalten? Diese Fragen werden in der aktuellen IBM Studie
»Vaking Change Work" beantwortet, in der nahezu 1.400 Personen befragt wurden, die
fur die Definition, die Gestaltung oder die Umsetzung von Verinderungen in ihren
jeweiligen Organisationen zustindig sind. Zudem wurde eine besondere Gruppe von
Unternehmen identifiziert, die Moglichkeiten gefunden hat, Verinderungen in einem

sich stindig dndernden Umfeld zu bewiltigen — wir nennen sie ,,Change Architects*.

Nur

20 %
87 %

Nur

40 %

Nur

49 %

der Befragten gelten als erfolgreich

bei der Bewiltigung von Verinderungen.

der Befragten geben an, dass der
Bewiltigung von Verinderungen bei
wichtigen Projekten nicht gentigend
Beachtung geschenkt wird.

der Befragten glauben, dass sie iiber
geeignete F&higkeiten verfiigen,
um Anderungsprojekte in Zukunft
erfolgreich handhaben zu kénnen.

der Unternehmen nehmen ihre
Fihrungskréfte in die Verant-
wortung, wenn es um die effektive
Gestaltung von Veridnderungen geht.

Das Arbeitsumfeld veréindert sich stéindig

,Probleme kann man niemals mit
derselben Denkweise losen, durch die sie

entstanden sind.
Albert Einstein’

Storende Verinderungen sind zum stindigen Begleiter von
Unternehmen geworden. Sich schnell weiterentwickelnde
"Technologien, immer grofiere Datenmengen und der steigende
Bedarf an globaler Integration erschweren es selbst den
vorausschauendsten Unternehmen, mit den zunehmenden
Verinderungen Schritt zu halten. Gerade die Fihigkeit,
signifikante Verinderungen vorherzusehen, zu handhaben und
von ihnen zu profitieren, ist oft der entscheidende Unterschied
zwischen Marktfithrerschaft und Misserfolg. Die Geschichte
ist voller Lehrstiicke iiber Unternehmen, die sich grundlegend
anders am Wettbewerb ausrichten mussten, um rentabel

zu bleiben.



2 Bewdiltigung von Verdnderung in einem sich stindig indernden Umfeld

Beispielsweise schaffte ein renommiertes Verlagsunternehmen in
den USA die Riickkehr aus der Insolvenz, nachdem es erkannte,
dass Kunden ihre Lieblingshelden auf der Kinoleinwand sehen
wollten. Das Unternehmen begann, seine Veroffentlichungen
zur Pilotierung von Geschichten und Figuren zu nutzen, aus
denen moglicherweise Filme und digitale Unterhaltung werden
kénnten. Dadurch gelang ein bemerkenswerter Umschwung
und das Unternehmen umgab sich mit den talentiertesten
Mitarbeitern, die es finden konnte. Es wurde ein Verinderungs-
programm durchgefiihrt, das auf Vorstandsebene begann
und sich durch alle Ebenen des Unternehmens zog. Heute —
nachdem die drohende Insolvenz erfolgreich abgewendet werden
konnte — steht das Angebotsportfolio dieses Unternehmens
bei zahlreichen erfolgreichen Filmproduzenten hoch im Kurs.
Dennoch existieren zu viele Beispiele fiir Unternehmen, die
aus einer Spitzenposition in ihrer Branche abstiirzten, da sie
nicht in der Lage waren, weitreichende Verinderungen zu
erkennen und zu steuern.?

Was unterscheidet Unternehmen, die Verinderungen erfolgreich
steuern, von denen, die daran scheitern? Wie konnen sich
Unternehmen in einem sich stindig verindernden Umfeld
behaupten — und erfolgreich sein? Um dies herauszufinden,
fiihrte IBM die aktuelle ,,Making Change Work“-Studie durch,
in der untersucht wird, wie Unternehmen Verinderungen in
dieser neuen, von stérenden Entwicklungen gekennzeichneten
Umwelt handhaben. Dieser Bericht baut auf den Forschungs-
ergebnissen der ersten ,,Making Change Work“-Studie auf,
die im Jahr 2008 veroffentlicht wurde. Darin zeigte sich, dass
Unternehmen heutzutage nicht mehr erwarten kénnen, dass
gewohnte Arbeitsprozesse ein statisches oder vorhersagbares
Muster aufweisen, welches nur gelegentlich durch kurze Phasen
der Verinderung unterbrochen wird. Stattdessen, so schrieben
wir, wiirde konstante Veridnderung zur Normalitit werden.3

Heute stellen wir fest, dass die Geschwindigkeit und das
Ausmaf} von Verinderungen unsere Erwartungen sogar
ibertreffen. Storende Verinderungen durchdringen jeden
Aspekt der Geschiftswelt. Ein gutes Beispiel ist die Art und
Weise, wie sich die Wettbewerbslandschaft verindert hat. In der
Vergangenheit wurden einzelne Branchen stark verindert, wenn
Mitbewerber grofie Teile der Wertschopfungskette angriffen.
Heute jedoch erwarten zwei von fiinf CEOs, dass die nichste
Bedrohung im Wettbewerb von Unternehmen auferbalb ihrer
eigenen Branchen ausgeht. Diese neuen Mitbewerber haben es
nicht nur darauf abgesehen, weitere Marktanteile zu gewinnen,
sondern stellen ganze Branchen auf den Kopf.# Fiir viele
Unternehmen erfordert dies ein Umdenken in Bezug auf die
Gestaltung der Organisation und der zugehorigen Prozesse.
Zudem ist bei den Mitarbeitern eine Verinderung der Denkweise
bzw. der Einstellung notwendig.

Dariiber hinaus haben CEOs in fast jeder Branche gelernt,
dass Zusammenarbeit hiufig der Schliissel dafiir ist, sich stindig
neu zu erfinden. Kunden, Geschiftspartner und Mitarbeiter,
die zusammenarbeiten, kénnen in einer Ara stindiger Innovation
in kiirzerer Zeit schneller vorankommen.s Einige verschieben
dadurch die Grenzen ihrer Unternehmen. Sie 6ffnen sich, um
individuelle Zusammenarbeit zu erméglichen, und lassen die
weisungs- und kontrollbasierten Hierarchien hinter sich.
Die Mitarbeiter der nichsten Generation (die sogenannten
»Millennials®) befinden sich bereits an diesem Punkt. Digitale
Zusammenarbeit, Flexibilitit und Kreativitit sind fiir

sie selbstverstindlich.?

Allerdings haben die meisten Unternehmen noch nicht die
notigen Voraussetzungen geschaffen, um die Mitarbeiter an
diesem neuen Zeitalter der gemeinschaftlichen Leistungs-
erstellung teilhaben zu lassen. In unserer Studie gaben

74 Prozent der Befragten an, dass die Mitarbeiter in ihrem
Unternehmen noch nicht ginzlich dafiir bereit sind, sich an
eine zunehmend digitalisierte Arbeitsumgebung anzupassen,
sei es online oder offline. Gleichzeitig wird fiir 88 Prozent ein
grofier Schwerpunkt der nichsten finf Jahre darauf liegen, neue
"Technologien, mit denen Unternehmen noch kundenorientierter
werden konnen, zu nutzen. Hier ergibt sich eine erhebliche
Diskrepanz zwischen dem Wunsch der Fithrungskrifte nach
umfassender Nutzung und Akzeptanz von Technologien und
der Fihigkeit ihrer Unternehmen, dies umzusetzen.

In erster Linie ist es jedoch am wichtigsten, wie Unternehmen
mit Kunden interagieren — und die dafiir verwendeten Methoden
und Medien werden immer komplexer. Aufgrund der
verwendeten Technologien sind Geschiftskunden und
Verbraucher nicht mehr nur Teil des Dialogs — sie bestimmen
die Geschiftsbeziehung und verlangen zunehmend ein
Einkaufserlebnis, das sich nahtlos iiber verschiedene Kanile
erstreckt. Zudem wandern sie schnell ab, wenn sie ein
Unternehmen finden, das ihren Anforderungen und
Bediirfnissen besser gerecht wird.®

Die Integration und schnelle Implementierung von
"Technologien wie Advanced Analytics, Cloud und Cognitive
Computing miissen fiir Unternehmen im Fokus stehen,
damit sie sich kundenorientierter aufstellen konnen. Dazu
werden sie die auf die Kunden ausgerichteten und die internen
Geschiftsfunktionen unternehmensweit aufeinander abstimmen
miissen, um in einer von Transparenz geprigten Ara
Wettbewerbsvorteile zu gewinnen. 77 Prozent der Unternehmen
bestitigen, dass eines ihrer wichtigsten Ziele der nichsten fiinf
Jahre darin besteht, Prozesse und Technologien auf globaler
Ebene noch weiter zu integrieren.
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Diese Integration ist mit gewaltigen Verinderungen und
Neuausrichtungen auf der Fithrungsebene selbst verbunden. Die
Fiihrungskrifte der obersten Ebene miissen genau iiberlegen,
wie sie und ihre Fithrungsmannschaft miteinander interagieren.
Die Marketing- und die I'T-Abteilung werden beispielsweise
als Teil des ,,Digital Front Office” zusammenarbeiten miissen.
Die Supply Chain, Marketing und I'T werden kooperieren
miissen, um eine Transformation iiber alle Vertriebskanile
hinweg zu ermdéglichen. Die Personal- und die Finanzabteilung

der Change Management-Fihigkeiten sich deutlich von
konventionellen I'T-Implementierungen weg und hin zu
geschiftsorientierteren Implementierungen bewegen.
Beispielsweise gehorten in den letzten finf Jahren die
ganzheitliche Transformation sowie die Implementierung

Verinderungsinitiativen von Unternehmen.

sowie praktisch alle anderen Unternehmensbereiche werden mit

der I'T-Abteilung zusammenarbeiten miissen, um von Cloud-

l16sungen zu profitieren.

Mit zunehmender Ausrichtung auf kollaborative Unternehmens-
infrastrukturen wird erwartet, dass Fokus und Schwerpunkt

von ERP- und anderen I'T-Systemen zu den wichtigsten drei

Ganzheitliche Transformation
ERP-Implementierung

Andere Systemimplementierung
Andere organisatorische Restrukturierung
Shared Services

Fusionen und Akquisitionen
Outsourcing

Business Analytics

Supply Chain Management
E-Commerce und Vertrieb
Social Business

Ganzheitliche Transformation
Business Analytics

Social Business

Shared Services

Andere organisatorische Restrukturierung
ERP-Implementierung

Fusionen und Akquisitionen
E-Commerce und Vertrieb
Andere Systemimplementierung
Outsourcing

Supply Chain Management

Projekte, die in den letzten fiinf Jahren implementiert wurden
I S0 %
I 57 %
I 50 %
I 49 %
I 48 %
I 39 %
I 37 %
I 37 %
I 36 %
I 20 %

I 25 %

Projekte, die in den nachsten fiinf Jahren an Bedeutung gewinnen werden

I 54 %
I, 38 %
I, 20 %
I 23 %
I 26 %
I, 23
I 01 %
I, 2! %
I, 13 %

I, 16 %

I 15

Abbz'ldung 1: Die ganzheitliche Transformation hat weiterhin hohe Priorit4t, doch es wird erwartet, dass Business Analytics und Social Business
im Laufe der kommenden fiinf Jahre an Bedeutung gewinnen.

Quelle: IBM Organization Change Management.
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Als die Befragten gebeten wurden, die Projekte auszuwihlen,
die ihrer Ansicht nach in den nichsten fiinf Jahren an Bedeutung
gewinnen werden, wurde die Liste immer noch von der
ganzheitlichen Transformation angefiihrt (sieche Abbildung 1).
Dicht darauf folgten jedoch Business Analytics und Social

Business.

Wie handhaben erfolgreiche Unternehmen die unausweichlichen
Herausforderungen, die durch Verinderung entstehen? Und gibt
es Unternehmen, die in der Lage sind, sich schnell anzupassen,
und die Kluft zwischen der Geschwindigkeit sowie dem Ausmaf}
von Verinderungen und ihrer Fahigkeit, damit umzugehen, in
Grenzen zu halten? Wenn ja, wie gestalten und implementieren
diese Unternehmen Projekte erfolgreich in einer dynamischen,
wettbewerbsintensiven Umgebung, die durch die Globalisierung
der Mirkte, anspruchsvolle Kunden, sich stindig
weiterentwickelnde Technologien und immer grofier werdende
Datenmengen bestimmt ist?

Methodik der Studie

Der IBM Bereich Organization Change Management und
das IBM Institute for Business Value fiihrten die zweite
»Making Change Work“-Studie durch, um herauszufinden,
wie Unternehmen die Herausforderungen von Wandel in
der heutigen Geschiftswelt wahrnehmen. Zudem sollten
Unternehmen ermittelt werden, die die Fahigkeit besitzen,

mit stindiger Verinderung Schritt zu halten. Zwischen
September 2013 und Februar 2014 wurden 1.390 Interviews und
Onlinebefragungen durchgefiihrt. Die Befragten reprisentierten
48 Linder und tiber 20 Branchen. Ihre Zustindigkeiten
umfassten die Definition, Gestaltung oder die Umsetzung
von Verinderungen in ihren jeweiligen Unternehmen

(sieche Abbildung 2).

Vorstellung der Change Architects

Unsere Studie mit nahezu 1.400 projekterfahrenen Teilnehmern
zeigt, wie Unternehmen — insbesondere die besonders
hervorragenden — in der heutigen Geschiftswelt Verinderungen
erfolgreich umsetzen. Obwohl die Unternehmen iiber die
Jahre ihre Change Management-Fihigkeiten erweitert
haben, fithrt die Geschwindigkeit der Verinderungen dazu,
dass die Kluft zwischen den Anforderungen der Unternehmen
und deren Fihigkeiten stindig wichst. In unserer Studie
betrachten wir nur die besten 20 Prozent der Unternehmen
als in dieser Hinsicht besonders erfolgreich. Wir nennen
diese Unternehmen Change Architects. Sie gaben an, dass
mindestens 75 Prozent ihrer Projekte ein voller Erfolg waren
— das heifSt, dass mindestens drei von vier Projekten die
zuvor gesetzten Ziele erfiillten (siehe Abbildung 3).% In der
Gruppe der weniger leistungsfihigen Unternehmen kénnen
35 Prozent als miflig erfolgreich angesehen werden.

Alle anderen — 45 Prozent der Befragten — reprisentieren
Unternehmen mit unterdurchschnittlichem Projekterfolg.

Rollen

Projektmanager _ 28 %
Change Manager/Experte _ 28 %
Projektsponsor/-initiator _ 14 %
Teamleiter - 8 %

Experte fiir ein Fachthema - 7%
Mitarbeiter in Fachabteilung - 6%

Mitglied des Projektmanagementteams - 5%

Anderes Projektmitglied . 3 %

Abbildung 2: Die aktuelle Studie ,Making Change Work® basiert auf einer
Analyse von 1.390 Antworten aus 48 Léndern und Uber 20 Branchen.

Hinweis: Die Summe der Zahlen kann durch Rundung von 100 Prozent
abweichen.

Quelle: IBM Organization Change Management.

Bitte schitzen Sie auf Grundlage lhrer Erfahrung die
durchschnittliche Erfolgsquote der Projekte in lhrem
Unternehmen ein

45 %
35 %

20 %

Unterdurchschnittlich Mé&Big Sehr
erfolgreich (weniger erfolgreich erfolgreich
als 48 %) (von 48 % bis (75 % und

unter 75 %) daruber)
I |
Alle anderen Change Architects

Abbildung 3: Change Architects verzeichnen konsistent erfolgreiche
Projektergebnisse und Ubertreffen die weniger erfolgreichen Unternehmen
haufig erheblich.

Quelle: IBM Organization Change Management.
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Change Architects stellen sich so auf, dass sie von dem Sog
der Verinderungen profitieren kénnen, welcher jeden Aspekt
der Geschiftsabwicklung durchdringt. Sie erweisen sich als
effektiver, wenn es darum geht, Projekte dynamisch zu steuern.
Im Vergleich zu unserem Umfragedurchschnitt hatten die
Change Architects mindestens 56 Prozent mehr Projekte
vorzuweisen, die ein voller Erfolg waren. Damit sie dies
erreichen, halten sie hiufig einen Zustand kontinuierlicher
Verinderung aufrecht. Diese Change Architects entwickeln
Modelle, die andere beherrschen miissen, wenn sie in einem
immer komplexer werdenden Umfeld wettbewerbsfihig
bleiben wollen.

In diesem Bericht beschiftigen wir uns damit, was Change
Architects anders machen, um die Verinderungen in ihrem
Unternehmen zu bewiltigen. Die Analyse unserer

Umfrageantworten zeigte, dass Change Architects drei
kritische Anforderungen meistern, um Verinderungen
effektiv zu steuern.

¢ Fiihrung auf allen Ebenen
* Verinderung Bedeutung verleihen
¢ Aufbau von Umsetzungskraft

Unternehmen, die zu einem Change Architect werden mochten,
miissen diese drei Bausteine des Verinderungsmanagements
unternehmensweit integrieren. Im Wesentlichen muss die
Fiahigkeit, auf schnelle, umfangreiche Verinderungen zu
reagieren in der Unternehmenskultur verankert werden. Auf
den folgenden Seiten betrachten wir, wie Change Architects
diese Bausteine einsetzen und damit eine Anleitung bieten,
der andere folgen kénnen.

Drei Bausteine, um ein Change Architect zu werden

Fihrung auf
allen Ebenen

Verdnderung
Bedeutung
verleihen

Aufbau von
Umsetzungskraft
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»Du dnderst Dinge niemals, indem du die
bestehende Realitit bekiampfst. Wenn du
etwas andern willst, baue ein neues Modell,
das das bestehende Modell iiberfliissig macht.

Richard Buckminster Fuller, ,Operating Manual
for Spaceship Earth“'®

Fiihrung auf allen Ebenen
Verinderung ist die eine Konstante, der jedes

Unternehmen gerecht werden muss. Jedoch ist

dies gleichzeitig etwas, das nur wenige Unternehmen
erfolgreich steuern. Unsere Studie zeigt deutlich, dass dies
hauptsichlich darauf zuriickzufiihren ist, dass die meisten
Unternehmen keine am Wandel orientierte Kultur entwickeln.
Erfolgreicher Wandel beginnt ganz oben und erstreckt sich
tiber das gesamte Unternehmen — Unterstiitzung durch die
oberste Fiihrungsebene, die Ubertragung von Verantwortung
auf das mittlere Management und eine Unternehmenskultur,

die Verinderungen auf allen Organisationsebenen fordert
(siche Abbildung 4).

Die wichtigsten Aspekte erfolgreicher Veranderung

Unterstiitzung der obersten Fiihrungsebene

Eine gemeinsame Vision

Unternehmenskultur, die motiviert und
Veranderungen fordert

Ehrliche und zeithahe Kommunikation

Das mittlere Management tUbernimmt
Verantwortung fur den Wandel

Mitarbeiterbeteiligung

Change Agents (Botschafter fir den Wandel)

Effiziente Struktur und Rollenverteilung innerhalb
der Organisation

Kenntnisse und Fahigkeiten des Projektteams
Effiziente Trainingsprogramme

Anpassung der Leistungsbewertung
Monetére und nicht monetare Anreize

Fokus auf Projektmanagementaufgaben

RegelmaBige Statusberichte an das Management

Il Harte Faktoren
B Weiche Faktoren

I 53
I 64 %
I 57
I 55 o
I -1
I o
I 5o o
I o o

I -

I s

[ KA

[ ERA

| KA

- XA

Abbildzmg 4: Unternehmen sehen eine Unterstiitzung durch die oberste Fiihrungsebene als den wichtigsten Aspekt filr erfolgreiche Veranderung an.

Quelle: IBM Organization Change Management.
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Der Weg zum Change Architect bedeutet einen umfassenden
organisatorischen Wandel des Unternehmens selbst — dafiir ist
die Verinderung von Denk- und Verhaltensweisen im gesamten
Unternehmen durch entsprechende Fiihrung erforderlich.
Aus der Analyse der Studienergebnisse kristallisierten sich
drei Schliisselmerkmale heraus, durch die Fiihrungskrifte
Verinderungen unternehmensweit steuern konnen

(siche Abbildung 5).

1. Vorbildfunktion im gesamten Unternehmen

2. Einbinden der Mitarbeiter durch eine iiberzeugende
Begriindung der Verinderung

3. Neue und engagierte Change Leader auf allen
Unternehmensebenen mit Handlungsvollmachten ausstatten

1. Vorbildfunktion im gesamten Unternehmen

Wie 73 Prozent unserer Befragten angaben, besteht eine
grundlegende Voraussetzung fiir den Projekterfolg darin,
dass die Mitglieder der obersten Fiithrungsebene als Change

Leader auftreten. Als solche miissen sie als Vorbilder agieren
sowie glaubwiirdig und sinnstiftend vermitteln, was von
anderen im Hinblick auf Fithrung, Steuerung und Akzeptanz
erfolgreicher Verinderungen erwartet wird.

Allerdings gaben nur 66 Prozent der Befragten an, dass ihre
oberste Fithrungsebene in der Lage ist, als Change Leader zu
agieren. Bei Change Architects steigt diese Zahl auf 77 Prozent
(sieche Abbildung 6). Eine noch wesentlichere Diskrepanz besteht
in der Befihigung von Managern der mittleren Fiihrungsebene
als Change Leader. Diese bilden den entscheidenden
Unterschied an vorderster Front, da sie dafiir verantwortlich
sind, eine verinderungsaffine Mentalitit auf jeder Ebene des
Unternehmens zu schaffen. Wihrend die oberste Fithrungsebene
die Strategie vorgibt, ist das mittlere Management fiir die
Umsetzung der entsprechenden Mafinahmen zustindig.
Doch nicht einmal die Hilfte unserer Befragten gibt an, dass
das mittlere Management in der Lage ist, Verinderungen
voranzutreiben. Selbst bei den Change Architects bejahen
dies nur 62 Prozent.

Die wirksamsten Mittel zum Verandern von Einstellungen und Verhaltensweisen

Flhrungskréfte als Vorbilder einbinden

Entwicklung und Kommunikation einer Uberzeugenden
Begriindung fir die Verdnderung

Personen identifizieren, die den Wandel leidenschaftlich
vorantreiben, und diese mit Handlungsbefugnis dafiir ausstatten

Anpassen von Leistungszielen
Nutzung von Belohnungs- und Anerkennungssystemen

Erzeugen eines ,,Drucks von oben* durch Ausspielen der Hierarchie

Anwendung von Sanktionen, um die Einhaltung von Regeln
und Richtlinien durchzusetzen (wenn bendtigt)

I, 73 %
I ;o
I -
I
I o

B o

| ERA

Abbildung 5: Die Einbindung von Fiihrungskréaften als Vorbilder sowie die Entwicklung und Kommunikation einer tiberzeugenden Begriindung
fuir die Verdnderung werden als die zwei wichtigsten Mittel angesehen, um Einstellungen und Verhalten im Unternehmen zu veréndern.

Quelle: IBM Organization Change Management.
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mehr

77 %

63 %

62 %

Geben an, dass die
oberste Flihrungsebene in
der Lage ist, als Change
Leader zu agieren

Il Change Architects
Il Alle anderen

mehr

45 %

Geben an, dass das
mittlere Management in
der Lage ist, als Change

Leader zu agieren

mehr

64 %

45 %

Geben an, dass Fiihrungspersonen
des Unternehmens fiir die
effektive Umsetzung des Wandels
verantwortlich gemacht werden

Abbl'ldzmg 6: Change Architects sind besser darin, sowohl die oberste als auch die mittlere Fiihrungsriege in die Lage zu versetzen, als Change Leader
zu agieren. Sie sehen ihre Fihrungskrafte mit héherer Wahrscheinlichkeit in der Verantwortung, Veranderungen zu steuern.

Hinweis: Relative prozentuale Steigerung dargestellt.
Quelle: IBM Organization Change Management.

Ganz gleich, ob auf Ebene der obersten oder der mittleren
Fihrung — Verinderung muss zu einer persénlichen
Verantwortung werden. Auf die Bitte, den effektivsten Ansatz
zur Befihigung der obersten Fithrungsebene als Change Leader
zu benennen, lautete die hiufigste Antwort (65 Prozent), dass
Change Leadership-Aktivititen sowie die Entwicklung dieser
Kompetenz in die personlichen Ziele und Entwicklungspline
einfliefen missten. Eine Mehrheit der Befragten gab zudem
an, dass ein Coaching-Programm notwendig sei, das die
Schliisselelemente des Change Managements umfasst und
vermittelt, wie verschiedene Zielgruppen konsequent und in
jeder Phase der Verinderung eingebunden werden kénnen
und wie die Mitarbeiterunterstiitzung auf jeder Ebene
gewonnen werden kann.

Fihrungskrifte, die dafiir zustindig sind, Verinderungen zu
bewiltigen, miissen dafiir verantwortlich gemacht werden,
den Unternehmenserfolg zu férdern. Doch nur 49 Prozent
der Unternehmen in unserer Studie sehen ihre Fiihrungskrifte
in der Verantwortung, Verinderungen effektiv zu steuern.

Ein kanadischer Change Management-Experte sagte dazu:
»Die Mehrheit der Fiihrungskrifte wird fiir die Einhaltung
von Zeit und Budget zur Verantwortung gezogen, fir
Projekte und deren Umsetzung, aber nicht fiir Umstellungen
und Transformationen.“ Change Architects schneiden hier
besser ab: 64 Prozent verlangen von ihren Fihrungskriften
eine entsprechende Verantwortlichkeit.

2. Einbinden der Mitarbeiter durch eine liberzeugende
Begriindung fiir Veranderung

Change Architects zeichnen sich dadurch aus, dass sie die
Mitarbeiter wihrend des laufenden Verinderungsprozesses
konsequent einbinden. Im heutigen Zeitalter technologie-
gestiitzter Kommunikation und individueller Selbstbefihigung
ist der Fokus auf eine einseitige Top-down-Kommunikation
nicht ausreichend, um die Unterstiitzung der Mitarbeiter des
gesamten Unternehmens zu gewinnen. Wahrend die
hierarchische, wasserfall:ihnliche Kommunikation von der oberen
Ebene herab fiir die Umsetzung von Verinderungen immer
noch wichtig ist, muss die Art und Weise der Kommunikation
den Dialog auf allen Ebenen férdern, um zum Projekterfolg
beizutragen.
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Trotzdem gaben in unserer Studie 74 Prozent der Unternehmen
an, dass hauptsichlich ein Top-down-Kommunikationsansatz
verfolgt wird, der, wenn {iberhaupt, nur wenige Kanile fiir
Mitarbeiterriickmeldungen vorsieht (siehe Abbildung 7). Ein
viel kleinerer Prozentsatz (18 Prozent) verfiigt iiber mehrere
institutionalisierte Feedbackkanile und nur sehr wenige

(8 Prozent) fordern einen unternehmensweiten Dialog iiber
Kollaborationsplattformen.

Es tiberrascht kaum, dass Change Architects hier einen anderen
Ansatz verfolgen. Sie versenden nicht lediglich Ankiindigungen
oder sprechen sporadisch mit ihren Mitarbeitern. Stattdessen
nutzen sie mit 50 Prozent héherer Wahrscheinlichkeit als andere
Unternehmen mehrere Kommunikationskanile und streben
eine unternehmensweite Zusammenarbeit an. Fiihrungskrifte
in diesen Unternehmen héren zu, bitten um Abgabe von
Feedback und reagieren aktiv auf die dadurch erhaltenen
Informationen. Ein Studienteilnehmer fasste dies so zusammen:
,» Wir miissen ein tatsichliches Verinderungsnetzwerk aufbauen
und beginnen, uns Gedanken tiber den Einsatz virtueller
Change Agents zu machen. Den Mitarbeitern tatsichlich die
Zeit zu geben, ein virtuelles Verinderungsnetzwerk aufzubauen
und daran teilzunehmen, ist eine Losung, um in einem
Jkontinuierlichen Modus' statt rein auf Basis von Einzelprojekten
zu arbeiten.”

Kollaborationsplattformen und virtuelle Zusammenarbeit
werden immer wichtiger fiir die Bewiltdgung von Verinderungen
und die Einbindung von Zielgruppen. Dennoch gibt es eine
grofie Diskrepanz zwischen den Unternehmen, die die
Wichtigkeit neuer Kommunikationsformen bei der Einbindung
ihrer Mitarbeiter erkennen, und denen, die sie tatsichlich
einsetzen. In unseren Interviews stimmten 73 Prozent der
Befragten der Aussage zu, dass virtuelle Kommunikationskanile
und Kollaborationsplattformen eine Méglichkeit bieten, die
Einbindung von Mitarbeitern in Verinderungsinitiativen zu
steigern. 59 Prozent stimmten zu, dass diese Werkzeuge die
Einfithrung und Akzeptanz von Verinderungen beschleunigen
(siehe Abbildung 8).

Der angemessene Umgang mit diesen neuen Werkzeugen und
Methoden erfordert neue Fahigkeiten und Fithrungs-
verantwortlichkeiten. Change Architects verwenden mit hcherer
Wabhrscheinlichkeit Kollaborationsplattformen sowie Social
Media-Technologien und integrieren diese in ihre Kernfihig-
keiten. Sie nutzen Social Media-Ansitze nicht nur zur besseren
Kommunikation mit ihren Kunden, sondern auch, um
Verinderungen in ihren Unternehmen voranzutreiben. Kurzum:
Sie gehen schnell zu einer umfassenderen, substanzielleren
Umgestaltung ihrer Arbeitsweise tiber.” Diese
bereichsiibergreifende Kommunikationsumgebung ist ein

Anderungskommunikation in Unternehmen

Neue Kommunikationswerkzeuge

74 % 73 %
59 %
18 %
Kaskade, Gegenwartig Dialoge innerhalb Geben an, dass soziale ~ Stimmen zu, dass  Regen Dialoge innerhalb
von oben gibt es mehrere der Organisation Medien und Kollaborations- neue Formen der  der Organisation mit Hilfe
nach unten institutionalisierte werden mit Hilfe von  plattformen die Méglichkeit ~ Kommunikation von Kollaborations-

Feedbackkanéle Kollaborationsplattformen

angeregt

bieten, wahrend einer
Veranderungsinitiative
das Engagement der
Mitarbeiter zu erh6hen

die Akzeptanz von
Verdnderungen
beschleunigen

plattformen an

Abbildung 7: Die Kommunikation von Veranderungen erfolgt immer
noch hauptséchlich von oben nach unten.
Abbildung §: Die Einbindung tber Social Media und Kollaborations-

Quelle: IBM Organization Change Management. plattformen wird immer beliebter und wichtiger.

Quelle: IBM Organization Change Management.
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vielversprechender Hebel fiir die Einbindung der Mitarbeiter,
wird jedoch eine generell ungeniigend umgesetzte Strategie
zur Verinderungskommunikation nicht aufwiegen. Ein
kanadischer Change Management-Experte sagte dazu: ,Dies
kann ein wirkungsvolles Mittel sein, um die Einfithrung von
Verinderungen zu beschleunigen, allerdings nur, wenn es auf
intelligente Weise gehandhabt wird. Damit es eine klare,
harmonisierte Zielsetzung gibt, muss ein Plan entwickelt
werden, bevor sich alle auf soziale Netzwerke stiirzen.“

Es wird daher zu einer grundlegenden Voraussetzung,
Fihrungskrifte zu befihigen, digitale Technologien und neuere
Kommunikationsformen aktiv zur Mitarbeitereinbindung
einzusetzen. Die Befihigung von Fiihrungskriften, ihre digitale
Umwelt aktiv zu nutzen, nannten 65 Prozent der Befragten
als eine der wichtigsten Priorititen, um die Einfithrung von
Verinderungsmafinahmen zu beschleunigen. An nichster Stelle
(61 Prozent) folgt die Notwendigkeit, im Unternehmen ein
Bewusstsein hinsichtlich der Auswirkungen von Aktivititen im
Bereich Social Media und virtueller Zusammenarbeit zu schaffen.

Trotz allem ist das Fiihren eines Dialogs nicht genug — der
wichtigste Faktor des Projekterfolgs ist es, Mitarbeiter-
vorschlidgen zuzuhoren, diese zu beriicksichtigen und in
Mafinahmen einflieflen zu lassen. Unter den Change Architects
— die hervorragende Kommunikationsmethoden am besten
beherrschen — berticksichtigen 71 Prozent die Mitarbeiter-
vorschlige und setzen sie aktiv um. Das sind 37 Prozent
mehr als alle anderen Unternehmen (siche Abbildung ¢).

3. Neue und engagierte Change Leader auf allen
Unternehmensebenen mit Handlungsvollmachten
ausstatten

In modernen Unternehmen wird es immer wichtiger, neben
den Autorititspersonen in formalen Fithrungspositionen
auch den neuen verinderungsrelevanten Fithrungsrollen auf
allen Ebenen entsprechende Méglichkeiten zu bieten. Die
Anfiihrer kollaborativer Interessengemeinschaften und
Meinungsfiihrer von formellen und informellen Netzwerken
konnen tausende Anhinger im Unternehmen haben. In
manchen Fillen haben sie mehr Einfluss auf die Einstellung,
die Denkweisen und das Verhalten der Mitarbeiter als viele
Mitglieder der obersten Fiihrungsebene. Solche neuen
Fiihrungspersonlichkeiten haben definitionsgemif} eine enge
Verbindung zum Tagesgeschift. Sie kénnen die Auswirkungen
von Verinderungen moglicherweise besser verstehen und
ihrem Umfeld nahebringen als die Botschaften, die durch die
Hierarchie nach unten dringen. Eine franzosische Change
Managerin duflerte sich in unserer Studie folgendermafien
dazu: ,Machen Sie engagierte Mitarbeiter zu Verinderungs-

Vorschldge von Mitarbeitern werden beriicksichtigt
und entsprechend adressiert

mehr
71 %
52 %
Change Alle
Architects anderen

Abbildung 9: Change Architects lbertreffen andere Unternehmen auch
bei der Berlicksichtigung und Umsetzung von Mitarbeitervorschlagen.

Hinweis: Relative prozentuale Steigerung dargestellt.
Quelle: IBM Organization Change Management.

beauftragten und geben Sie ihnen die Moglichkeit, die Dinge
in die richtige Richtung voranzubringen.“ Ein Befragter in
Grofibritannien fiigte hinzu: ,,Holen Sie die richtigen Fithrungs-
personlichkeiten ins Boot und geben Sie ihnen die nétigen
Maglichkeiten, um die Aufgabe zu erledigen.“ Dialoge ins
Leben zu rufen und die Mitarbeiter daran zu beteiligen, ist
nicht mehr nur Aufgabe einer Handvoll von Managern der
obersten Fithrungsriege. Fithrung entwickelt sich immer
wieder neu. Die digitale Revolution bietet in Kombination
mit neuen Arbeitsweisen jedem einzelnen Mitarbeiter die
Moglichkeit, eine Fithrungsrolle im Hinblick auf Verinderungen
einzunehmen — sei es von unten her, von oben oder auch

als Quereinstieg.

Zusammenfassung

Es gibt klare neue Anforderungen an die Fihrungsrolle -
sie muss um Folgendes erweitert werden:

¢ Fihrungsverantwortlichkeit fir &nderungsrelevante
MaBnahmen und Ergebnisse im libergreifenden
Geschaftskontext

¢ Verantwortung fiir die aktive Einbindung von Mitarbeitern,
auch im digitalen Raum

¢ Integrative Filhrungskompetenzen durch Férderung
von veranderungsaffinen Flihrungspersoénlichkeiten
auf allen Ebenen
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verleihen
Zu den entscheidenden Verantwortlichkeiten der

ﬁ Verdnderung Bedeutung

obersten Fithrungsebene gehort es, eine klare Vision
zu entwickeln, warum aktives Change Management fiir das
Unternehmen lebenswichtig ist. Fiihrungskrifte miissen auch
sicherstellen, dass die Mafinahmen und Vorteile eines Change
Management-Programms unternehmensweit verstanden werden.

In unserer Studie geben 87 Prozent der Befragten an, dass der
Bewiltigung von Verdnderungen bei wichtigen Projekten nicht
geniigend Aufmerksamkeit geschenkt wird. Zudem investiert
die Mehrzahl der Unternehmen bei wichtigen Projekten nur
5 Prozent oder weniger des gesamten Projektbudgets in Change
Management-Mafinahmen (siehe Abbildung 10). *> Dies ist
erheblich weniger als das Minimum von 11 Prozent, das laut
Angaben der Unternehmen in unserer vorherigen Studie fiir
die effektive Umsetzung von Verinderungen notwendig ist.

Warum gibt es eine solche Diskrepanz zwischen den
zugewiesenen und den fiir ein effektives Change Management
tatsiichlich bendtigten finanziellen Ressourcen? Die Antworten
der Befragten deuten auf fiinf spezifische Hiirden hin, die
Unternehmen daran hindern, neue Méglichkeiten des Change
Managements offensiv zu verfolgen. Kosten finden sich erst
an letzter Stelle der Liste wieder:

Budgetzuteilung: Change Management im Vergleich
zu Projektmanagement

60 %
47 %
24 0/o 28 0/0 22 o/o
7% . 11.% I I I
mLl” N
Keine 1-5% 6-10 % Uber 11 %

B Prozent des in Change Management investierten Gesamtbudgets
B Prozent des in Projektmanagement investierten Gesamtbudgets

Abbildung 10: Die Mehrzahl der Unternehmen investiert bei wichtigen
Projekten nur 5 Prozent oder weniger des gesamten Projektbudgets in
Change Management-MaBnahmen.

Quelle: IBM Organization Change Management.

. Die Vorteile des Change Managements sind nicht klar

(69 Prozent): Das Nutzenpotenzial von Change Management
ist vielen Unternehmen nicht klar. Was gewinnt das
Unternehmen durch die aktive Steuerung von
Verinderungen? Wie trigt effektives Change Management
zur Steigerung der Projekterfolgsquote bei? Und wie kann
das Unternehmen die Ergebnisse eines effektiven Change
Managements beurteilen? Um diesen Unklarheiten
entgegenzuwirken, miissen zu Beginn genaue Kriterien
fiir den Erfolg von Change Management definiert und
dann mit den Projektergebnissen abgeglichen werden.

. Change Management-Mafinahmen sind nicht klar

(53 Prozent): Organisationen profitieren nur in
eingeschrinktem Mafie von wahllosen oder ad hoc
durchgefiihrten Change Management-Mafinahmen, die von
Projekt zu Projekt variieren. Die Change Management-
Mafinahmen werden nicht verstanden, sind nicht sichtbar
oder nachvollziehbar. Eine Organisation sollte daher fiir
jedes strategisch wichtige Projekt eine Reihe definierter
Mafinahmen durchfiithren. Es reicht nicht aus, Verinderung
nur als Konzept zu verstehen. Change Management-
Mafinahmen sollten konkret in die Gesamtprojektpline
einflieffen.

3. Die Rolle des Change Managers ist nicht klar

(49 Prozent): Hiufig wird bei Projekten das optimale
Ergebnis nicht erzielt, weil die Teammitglieder keinen
Uberblick haben, wie jede Rolle mit dem grofien Ganzen
oder mit den konkret geforderten Mafinahmen
zusammenhingt. Die Verantwortlichkeiten miissen
unternehmensweit genau beschrieben werden, damit
Mitarbeiter verstehen, welche Rolle ein Change Manager
mit klar definierten Verantwortlichkeiten einnimmt und wie
diese mit jeder verinderungsrelevanten Rolle verzahnt sind.

. Mangel an qualifizierten Change Management-

Ressourcen (43 Prozent): Viele Organisationen wollen
Verinderungen vorantreiben, verfiigen jedoch nicht iiber
die notigen Ressourcen, um diesen Wunsch zur Wirklichkeit
zu machen. Aus diesem Grund werden ungeniigend geschulte
Mitarbeiter fiir Aufgaben eingesetzt, fiir die ihre Kenntnisse
nicht ausreichen. Um Verinderungen angemessen steuern zu
konnen, miissen Unternehmen fiir eine schnelle Weiter-
bildung von Change Managern sorgen sowie unternehmens-
weit Change Management-Fihigkeiten aufbauen.
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5. Change Management ist zu teuer (26 Prozent):
Das Einstellen neuer Mitarbeiter, die Einfithrung neuer
Methoden und Tools sowie die Investition in Schulung und
Weiterbildung — all das kann teuer sein. Doch die Kosten
liegen weit hinter den anderen Hiirden, die ein effektives
Change Management behindern. Von einem finanziellen
Standpunkt aus gesehen kann die fehlende Fahigkeit oder der
mangelnde Wille, in die aktive Steuerung von Verinderungen
zu investieren, auf lange Sicht am Ende sehr viel kostspieliger
sein. Wie bereits an fritherer Stelle erwihnt, investierten
solche Organisationen, die an unserer Studie im Jahr 2008
teilnahmen und den heutigen Change Architects entsprechen,
mindestens 11 Prozent des gesamten Projektbudgets in
verinderungsbezogene Mafinahmen. Doch nur 22 Prozent
der in unserer neuesten Studie befragten Unternehmen
gaben an, dass sie in diesem oder in einem grofieren
Umfang investierten.'s

Bei den erfolgreichen Projekten, auf die sich die Befragten
beziehen (Projekte, bei denen der erwartete Vorteil erzielt oder
sogar iibertroffen wurde), integrieren 76 Prozent ihre Change
Management-Mafinahmen in die Gesamtprojektpline —

33 Prozent mehr als die unterdurchschnittlich abschneidenden
Projekte (sieche Abbildung 11).'+ Sie sind besser darin,
Mafinahmen zu definieren, diese in den geschiftlichen Rahmen
einzubinden und ihnen zustindige Rollen zur Umsetzung
zuzuordnen.

Ergebnisse bei friihzeitiger Integration von Change
Management-MaBnahmen in den Projektplan

76 %

mehr

57 %

Erwarteten oder sogar Weniger als den
gréBeren Nutzen erzielt erwarteten Nutzen
(90 % und mehr) erzielt (weniger
als 90 %)

Abbildung 11: Erfolgreiche Projektergebnisse sind wahrscheinlicher,
wenn Change Management-MaBnahmen bereits von Beginn an Teil des
gesamten Projektplans sind.

Hinweis: Relative prozentuale Steigerung dargestellt.

Quelle: IBM Organization Change Management.

Es ist jedoch nicht damit getan, Mafinahmen, Rollen sowie
Verantwortlichkeiten festzulegen und zu kommunizieren.
Change Manager sowie andere verinderungsrelevante Rollen
benétigen Weisungsbefugnis und Uberzeugungskraft, um zu tun,
was immer notig ist, damit Verinderung bewiltigt werden kann.
Sie miissen sicherstellen, dass der Verinderungsfortschritt auf der
Tagesordnung der fithrenden Sponsoren steht. 77 Prozent
der in unserer Studie befragten Unternehmen, welche die
erwarteten oder sogar grofiere Vorteile erreicht haben, machen
die Change Management-Arbeitsergebnisse fiir die fithrenden
Sponsoren sichtbar — 35 Prozent mehr als diejenigen, bei
denen die Projektvorteile nicht den Erwartungen entsprachen.
Diese erfolgreichen Unternehmen sind besser in der Lage,
greifbare Ergebnisse zu erzielen und den Fokus auf dem
Verinderungsfortschritt beizubehalten.

Damit die Vorteile deutlich werden, miissen Kriterien fiir
den Verinderungsfortschritt definiert, abgestimmt und mit
den Ergebnissen verglichen werden. Die Feinanpassung von
Erfolgskriterien und eine Fortschrittsiiberwachung sind die
kritischen Hebel, um die erwarteten Projektvorteile zu erreichen
oder sogar zu iibertreffen. 78 Prozent der Befragten gaben
an, dass der Fortschritt anhand von vordefinierten Zielen
gemessen wurde. Doch was wird eigentlich gemessen?

Die Befragten bestimmten den Projektfortschritt hauptsichlich
anhand von Meilensteinen (87 Prozent) und tiber den Status
der einzelnen Projektteams (71 Prozent). Im Gegensatz dazu
bewerteten Unternehmen, welche die erwarteten oder sogar
grofiere Vorteile erzielten, den Fortschritt eher anhand
folgender Kriterien (siche Abbildung 12):

* Aneignung von Kenntnissen und Verhaltensweisen
(57 Prozent hiufiger als alle anderen)
* Kenntnis der Vorteile fiir die Organisation
(52 Prozent hiufiger)
* Engagement fiir die eigene Rolle und die Begriindung
der Verinderung (50 Prozent hiufiger)
* Ausmaf} der Unterstiitzung durch das hohere Management
(39 Prozent hiufiger)

Zusammenfassung

Die Organisation als Ganzes muss eine konkrete Vorstellung
der Rolle, der MaBnahmen und der Vorteile des Change
Managements haben. Es ist eine wesentliche Verantwortung
der obersten Filhrungsebene, den richtigen Unternehmens-
kontext zu etablieren, indem sie Verdnderungen eine
Bedeutung verleiht. Sie missen diese Vision schaffen,
die Vorteile bekraftigen und das Change Management

in der gemeinsamen Unternehmenskultur verankern.
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Genutzte MessgroBen zur Bestimmung des Projektstatus

Erreichen der Meilensteine

I — 02

e 8 1

Projektstatus nach Projektteam

I, 69 %

I, 72 %

Versténdnis des Nutzens fiir die Organisation

I, 44 %

I 25

Grad an Unterstiitzung seitens _ 36 %
des Senior Managements _ 2 %

Anwendung neuer Fahigkeiten _ 36 %

und Verhaltensweisen _ 23 9%

Zustimmung und aktives Engagement _ 27 %

fur die eigene neue Rolle _ 18 %

M Erwarteter oder gréBeren Nutzen erreicht (90 % und mehr)
W Weniger als den erwarteten Nutzen erreicht (weniger als 90 %)

Abbildung 12: Die meisten Unternehmen bestimmen den Projektstatus anhand des Erreichens von Meilensteinen. Bei erfolgreichen Projekten liegt
ein groBerer Fokus auf den Erfolgskriterien zur Messung des Veranderungsfortschritts.

Quelle: IBM Organization Change Management.

Aufbau von Umsetzungskraft
Obwohl die Geschwindigkeit und das Ausmaf} der
Verinderungen weiterhin zunehmen, bleiben die

J

von einem kompletten Verinderungsportfolio und

Herausforderungen, die mit der Implementierung

Transformationsinitiativen einhergehen, eng mit zahlreichen
weichen Faktoren verbunden. Dazu zihlen zum Beispiel die
Unternehmenskultur und das Unterschitzen von Komplexitit.
In unserer neuesten Studie betrachten die Befragten die harten
Faktoren — wie Ressourcenmangel, Prozess- und I'T-
Verinderungen — als immer schwieriger (siche Abbildung 13).s

Angesichts der technologischen Moglichkeiten des digitalen
Zeitalters, die sich auf die zukiinftige Agenda von Unternehmen
auswirken, iiberrascht es nicht, dass die Verinderungen von
I'T-Systemen und Prozessen eine zunechmende Herausforderung
darstellen. Und Manager, insbesondere die der mittleren
Fiihrungsebene, sehen sich durch anspruchsvolle Verinderungs-
programme, die in vielen Fillen Ressourcen mit dem
Tagesgeschift teilen miissen, unter Druck gesetzt. Zudem soll
all dies in einer Unternehmenskultur stattfinden, die hiufig
schon von vornherein Verinderungen gegeniiber nicht
aufgeschlossen ist. Mit anderen Worten: Die weichen
Faktoren sind immer noch hart, aber die harten Faktoren
werden noch hirter.
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Herausforderungen bei der Umsetzung von Veranderungen

Unternehmenskultur

Mangel an Ressourcen (z. B. Budget, Mitarbeiter)
Unterschéatzen der Komplexitat
Prozessverénderungen

Verénderungen von IT-Systemen

Fehlendes Engagement des héheren Managements

Fehlende Transparenz aufgrund von nicht
vorhandenen oder falschen Informationen

Fehlendes Know-how
Fehlende Motivation der involvierten Mitarbeiter
Technologische Barrieren

I Harte Faktoren
I Weiche Faktoren

I 24 %
I, - %
I 10 %
I ;-
I :5 o
I : o

I 20 <

I 5

I 17

I 1 -

Abbildung 13: Unternehmenskultur, Ressourcenmangel und unterschitzte Komplexitat werden als die gréBten Herausforderungen bei der Umsetzung

von Veradnderungen betrachtet.

Quelle: IBM Organization Change Management.

Die oberste Fithrungsebene sollte das Spektrum von
Herausforderungen, das mit der Umsetzung von Verinderungen
verbunden ist, angehen, indem sie hoch qualifizierte Change
Manager einsetzt, die wiederum die Entwicklung von
unternehmensweiten Kompetenzen zur Verinderungsumsetzung
beschleunigen. Diese Change Manager verankern Verinderung
in der Unternehmenskultur. In unserer Studie besetzen

84 Prozent der Organisationen ihre Projekte zu mindestens
50 Prozent mit internen Ressourcen, um Verinderungen zu
steuern. Trotzdem gibt die grofie Mehrheit der Befragten

(77 Prozent) an, dass die durchschnittliche Change Management-
Erfahrung der Experten in ihren Unternehmen nur sechs
Jahre oder weniger betrigt. Dariiber hinaus bekunden nur
40 Prozent, iiber die richtigen Kompetenzen zu verfiigen, um
Verinderungsprojekte in der Zukunft erfolgreich zu steuern.
Es bleibt also eine Liicke, da die Nachfrage nach Change
Management-Fihigkeiten die Bemithungen der Unternehmen
ibersteigt, diesem Bedarf gerecht zu werden — das Rennen
um Change Management-Ressourcen hat begonnen!

Es miissen daher sowohl schnellstmoglich Kompetenzen von
dedizierten Change Managern entwickelt als auch generell
internes Wissen, Fihigkeiten sowie entsprechende Denkweisen

aufgebaut werden, um Verinderungen effektiv zu gestalten.
Organisationen konnen das steigende Tempo und Ausmaf} von
Verinderungen heute nicht in Angriff nehmen, indem sie
Mafinahmen und Rollen ad hoc oder von Projekt zu Projekt neu
definieren. Change Architects erkennen das. Sie formalisieren
verinderungsbezogenes Wissen und bauen systematisch
unternehmensweite Fihigkeiten fiir die Steuerung von
Verinderungen auf. Im Laufe der letzten sechs Jahre stieg der
Einsatz von formalisierten Change Management-Methoden
im Rahmen von Projekten durchschnittlich von 24 Prozent
auf 45 Prozent. Bei den Change Architects erhohte sich diese
Zahl auf 55 Prozent (siche Abbildung 14).7

Zudem vereinfachen formalisierte Rollen, Karrierepfade,
Titigkeitsbeschreibungen und Entwicklungsziele die
Entwicklung effektiver Change Manager. Damit dies erreicht
werden kann, sind personliche Entwicklungspline nétig, die
zentrale Mafinahmen, Kompetenzen und Kenntnisse umfassen,
welche fir die erfolgreiche Umsetzung der Verinderungs-
mafinahmen einer Organisation und fiir die Entwicklung
weiterer verinderungsrelevanter Rollen erforderlich sind.
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Verwendung einer formalisierten Change Management-Methode

55 %

Steigerung

45 %

24 %

2014 2008

Verwendung einer
formalisierten Change
Management-Methode

Il Change Architects
Il Alle anderen

mehr

Eine formalisierte
Change Management-
Methode wird immer
oder zumindest
regelmaBig verwendet

mehr

42 %
36 %

28 %

Schulungen fiir eine formalisierte
Change Management-Methode
werden immer oder zumindest

sehr haufig durchgefihrt

Abbildung 14: Seit der urspriinglichen Studie ,Making Change Work“ aus dem Jahr 2008 werden erheblich h&ufiger formalisierte Change Management-

Methoden verwendet.

Hinweis: Relative prozentuale Steigerung dargestellt.
Quelle: IBM Organization Change Management.

60 Prozent der Unternehmen in unserer Studie bestitigen die
Existenz einer formalisierten beruflichen Laufbahn fiir Projekt-
manager — im Gegensatz dazu geben nur 25 Prozent an,
einen Karrierepfad fiir Change Manager anzubieten. Das
Vorhandensein einer formalisierten beruflichen Laufbahn fir
Projektmanager ist an sich kein Erfolgsmerkmal, sondern
dient vielmehr dazu, Leistungsdefizite zu vermeiden. Change
Architects offenbaren ein wichtiges Erfolgsmerkmal in
diesem Bereich: Sie etablieren 42 Prozent hiufiger eine
formalisierte berufliche Laufbahn fiir Change Manager

als andere Unternehmen.

Change Architects koordinieren ihre formalisierte Change
Management-Disziplin zentral, um systematisch im gesamten
Unternehmen die nétige Umsetzungskraft aufzubauen. Es
gibt klaren Bedarf an zentraler Koordination, um konsistente
Methoden, Change Management-Schulungen, berufliche
Weiterentwicklungen, die Wiederverwendung von Assets,
unternehmensweites Wissen und den Austausch von Best

Practices zu fordern. Ein zentrales Rahmenwerk aus Referenzen
und Fachwissen sollte etabliert werden, das sich wiederum
an spezielle Anwendungen, Projekttypen und Kapazititen
anpassen lisst. Dies ist keine geografische Allianz, sondern
vielmehr eine Konsolidierung von Expertise, institutionellem
Wissen, Best Practices, Leistungszielen, beruflichen Laufbahnen
und mehr. Im Vergleich zu anderen sind bei den Change
Architects die Change Management-Ressourcen in erheblich
grofierem Umfang als zentrales Team organisiert — 33 Prozent
bei Change Architects, 24 Prozent bei allen anderen.

Zusammenfassung

Die Etablierung einer Change Management-Disziplin durch
eine Formalisierung von Change Management-Expertise,
den systematischen Aufbau von Change Management-
Fahigkeiten im ganzen Unternehmen und eine Zentralisierung
der Change Management-Bemiihungen und -Teams hilft
Unternehmen langfristig und erfolgreich die Umsetzungskraft
fur Veranderungen zu entwickeln.
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Die ersten Schritte

» Verdanderungen sind zu Beginn am hdrtesten,
mittendrin am chaotischsten und am Ende

am besten.
Robin S. Sharma, Autor'”

Wenn ein Unternehmen zum Change Architect wird, kann es
die Kluft zwischen der Geschwindigkeit sowie dem Ausmaf} von
Verinderungen und der Entwicklung von Change Management-
Fihigkeiten verringern — oder zumindest nicht grofier werden
lassen. Wie wir gezeigt haben, sind stérende Verinderungen
zur Konstante geworden. Auch wenn viele Unternehmen tiber
solide Kenntnisse dartiber verfiigen, wie sich Verinderungen
bewiltigen lassen, sind sie nicht besser darin geworden, diese
aktiv zu steuern oder umzusetzen. Es ist nur méglich, das Defizit
im Hinblick auf verinderungsrelevante Fihigkeiten zu schliefien,
wenn dieses Defizit bekannt ist! Unternehmen miissen das
Ausmaf} des Defizits kennen und eine klare Vorstellung der
Schritte haben, die zu seiner Beseitigung noétig sind. Dazu
muss Change Management in die Organisationsstruktur
integriert werden und zwar unter Berticksichtigung der drei
Bausteine des Verinderungsmanagements: Fithrung auf allen
Ebenen, Verinderungen Bedeutung verleihen und Aufbau
von Umsetzungskraft.

Um herauszufinden, wo Defizite in der Regel auftreten, und
um einen Weg nach vorne aufzuzeigen, hat das IBM Institute
for Business Value Research Hub analysiert, wie Organisationen
auf die Fragen im Rahmen unserer Studie geantwortet haben.
Sie wurden entsprechend ihrer vorhandenen Change
Management-Ressourcen und ihrer Fihigkeit, die erwarteten
Ziele zu erreichen oder sogar zu tibertreffen, gruppiert.™ Dabei
erkannten wir, dass Unternehmen in ihrer Entwicklung fiinf
unterschiedliche Reifegrade durchlaufen (siche Abbildung 15).

Reifestadien auf dem Weg zur effektiven
Steuerung von Verdnderungen

»Die erfolgreichen grofSen Personlichkeiten
der Welt baben ibre Vorstellungskraft
genutzt ... Sie denken voraus und machen
sich ein mentales Bild. Dann fangen sie an,
dieses Bild mit allen Details konkret werden
zu lassen, indem sie hier etwas erganzen,
dort ein bisschen hinzufiigen, diese und jene
Kleinigkeit verdandern, obne jedoch jemals

aufzuhoren, es bestindig weiterzuentwickeln.
Robert Collier, Autor'®

Jedes der fiinf Reifestadien zur Steuerung von Verinderungen —
das informelle Stadium, das Entwicklungsstadium, das
Formalisierungsstadium, das Anpassungsstadium und das
Integrationsstadium — ist durch eine Reihe von Fihigkeiten
und Merkmalen gekennzeichnet, die entwickelt werden
miissen, bevor der Ubergang zum niichsten Stadium méglich
ist. Wenn ein Unternehmen von einem Reifestadium zum
niichsten tibergeht, gewinnt es Fihigkeiten und Charakteristika
hinzu. Das zuvor gewonnene Wissen wird immer weiter
verfeinert. Daraus entsteht ein kontinuierlicher Zyklus von
Wachstum und Entwicklung.

Nicht alle Organisationen beginnen ihren Weg des Change
Managements am gleichen Ausgangspunkt. Wo gestartet wird,
hingt vom aktuellen Change Management-Reifestadium ab.
Jedoch vereinfachen — unabhingig vom Ausgangspunkt —

ein bestindiges, im Vorfeld festgelegtes Tempo und ein
allgemeingiiltiger Ansatz den Prozess.
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Die fiinf Reifestadien:

1. Informelles Stadium

Organisationen, die sich auf der ersten Stufe der verdnderungs-
bezogenen Reife befinden, folgen beim Projektmanagement
moglicherweise einem strukturierten Konzept. Beim Change
Management verlassen sie sich jedoch hauptsichlich darauf,
dass die oberste Fiithrungsschicht als Change Leader auftritt.
Unternehmen im informellen Stadium verwenden tendenziell
keinen allgemeingiiltigen oder standardisierten Ansatz zur
Steuerung von organisatorischen Verinderungen und
wenden auch keine Erkenntnisse aus fritheren Projekten an.
Daher stiitzen sie sich hiufig auf externe Ressourcen mit
entsprechenden Methoden und Kenntnissen. Diese
Organisationen beginnen gerade erst, Social Media und
Kollaborationsplattformen als Moglichkeiten zur Einbindung
von Mitarbeitern in Verinderungsinitiativen wahrzunehmen.

Damit diese Unternehmen zum nichsten Stadium tibergehen
kénnen, missen sie bei der Bewertung des Projektfortschritts
verinderungsspezifische Kriterien berticksichtigen und
Fiihrungspersonlichkeiten im Hinblick auf die Change
Management-Grundlagen einbinden. Dazu werden
verinderungsrelevante Fithrungskompetenzen als Teil der
personlichen Ziele und Entwicklungspline durch Coaching
gefordert.

2. Entwicklungsstadium

Organisationen mit sich entwickelnden Change Management-
Fihigkeiten beginnen, ihr Projektmanagement um
verinderungsspezifische Mafistibe als Teil des Projektstatus
zu erginzen. Die meisten dieser Unternehmen verwenden
jedoch immer noch keine formalisierte Methode fiir das
Change Management. Sie bieten auch keine entsprechenden
Schulungen an — die verinderungsrelevanten Fihigkeiten
befinden sich gerade erst in der Entwicklung. Organisationen im
Entwicklungsstadium coachen ihre Fiithrungskrifte hinsichtlich
der Change Management-Grundlagen und legen immer mehr
Gewicht auf verinderungsrelevante Fithrungskompetenzen
als Teil der personlichen Ziele und Entwicklungspline. Diese
Unternehmen legen auch mehr Wert auf den Einsatz von
Social Media und Kollaborationsplattformen zur Einbindung
von Mitarbeitern.

Zu den wesentlichen Faktoren, die den Ubergang auf die
nichste Stufe erleichtern, gehdren die Einfithrung von
Change Management-Methoden und das Hervorbringen
von kompetenten Fithrungspersonlichkeiten, die ein aktives
verinderungsbezogenes Engagement der verschiedenen
Beteiligten erméglichen.

3. Formalisierungsstadium

Unternehmen, die Verinderungskompetenzen formalisieren,
verfiigen tiber eine standardisierte Methode und wenden
konsistente Change Management-Mafinahmen und
-Instrumente bei mehr Projekten an. Diesen Organisationen
fehlt jedoch noch ein systemisches Konzept fiir den Aufbau
unternehmensweiter Verinderungskompetenz. Damit eine
formalere Herangehensweise an Verinderungen in der
Organisation moglich wird, erwerben Fithrungskrifte
Kenntnisse, welche dafiir sorgen, dass sich unterschiedliche
Interessengruppen fiir Verinderungen engagieren. Unternehmen
im Formalisierungsstadium konzentrieren sich darauf,
Change Management-Fihigkeiten fiir bestimmte Projekte
einzusetzen. Bei den benotigten Ressourcen kann es sich um
interne oder externe Mitarbeiter handeln.

Fiir den Ubergang auf die nichste Stufe miissen diese
Unternehmen simtliche Fiithrungskrifte dafiir verantwortlich
machen, Verinderung auf allen Ebenen voranzutreiben. Ein
grofier Schwerpunkt liegt dabei auf dem mittleren Management.
Zudem miissen Verinderungskompetenzen entwickelt und
zentral koordiniert werden. Schulungen zu formalisierten
Change Management-Methoden sollten systematisch fiir alle
verinderungsrelevanten Rollen durchgefithrt werden.

4. Anpassungsstadium

Organisationen mit einem Reifegrad, bei dem die Skalierung
der Verinderungskompetenzen im Mittelpunkt steht, bieten
formalisierte Change Management-Schulungen fiir alle
relevanten Rollen an. Sie koordinieren Verinderungsaufwinde
zentral, um die unternehmensweite Anwendung einer
standardisierten Change Management-Disziplin fiir das
gesamte Portfolio von Transformationsprojekten zu férdern.
Unternehmen im Anpassungsstadium beginnen damit,
Fiihrungskrifte auf allen Ebenen fiir eine effektive Steuerung
von Verinderungen verantwortlich zu machen. Statt nur auf
die oberste Fithrungsriege zu setzen, sorgen diese Unternehmen
mit Nachdruck dafiir, dass die Manager der mittleren
Fihrungsebene als Change Leader auftreten kénnen.
Unternehmen im Anpassungsstadium legen zudem Wert auf
den Einsatz von Social Media und Kollaborationsplattformen
zur Mitarbeitereinbindung.

Zu den wesentlichen Faktoren fiir den Ubergang auf die niichste
Stufe gehoren der systematische Aufbau von unternehmens-
weiten Verinderungskompetenzen, die Festlegung eines Budgets
speziell fiir das Change Management und die Formalisierung
von Change Management-Mafinahmen, so dass diese konsistent
in alle Projektpline integriert werden kénnen.
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5. Integrationsstadium

Organisationen mit dem hochsten Reifegrad investieren laufend
in Change Management und integrieren Change Management-
Mafinahmen in Programm-/Projektbudgets und -pline, wenden
formalisierte Methoden und Instrumente an, iiberwachen die
Effektivitit von Programmen regelmiflig und bewerten die
Akzeptanz von Verinderungen. Unternehmen im Integrations-
stadium sorgen systematisch fiir den Ausbau der Kompetenzen
aller verinderungsrelevanten Rollen durch formalisierte
Change Management-Schulungen. Es stehen umfassende

Change Management-Kompetenzen zur Verfigung, um
Verinderungen fiir ein ganzes Portfolio unterschiedlicher
Transformationen flexibel zu steuern. Diese Organisationen
haben die Steuerung und Akzeptanz von Verinderungen in die
Kultur des gesamten Unternehmens integriert. Beweglichkeit
bei der Umsetzung von Verinderungen ist ein allgegenwirtiger
Bestandteil der Denkweisen, des Verhaltens und der Arbeitsweise
von Fiihrungspersonlichkeiten, Managern und Mitarbeitern.
In welches Reifestadium des Change Managements lisst sich
Thr Unternehmen einordnen?

Entwicklungs-
stadium

Keine formalisierte Change
Management-Methode
oder entsprechende
Schulungen im
Unternehmen

ein standardisierter
nsatz zur Steuerung
on Veranderungen im
nternehmen

Aufbau von
Umsetzungs-
kraft

eine Integration von
eranderungsspezifischen

Verénderungsspezifische
Bewertungen als Teil des
Projektstatus

Verdnderung

Formalisierungs-
stadium

Standardisierte Change
Management-Methode
vorhanden

Konsistente
Anwendung von
Change Management-

Integrations-
stadium

Anpassungs-
stadium

Formalisierte Change
Management-Schulungen
fir alle relevanten Rollen
und Veranderungsaufwénde
werden zentral koordiniert

Formalisierte Schulungen fir
alle veranderungsrelevanten
Rollen, damit Verénderungs-
kompetenzen umfassend fiir
die Steuerung verschiedener
VerénderungsmaBnahmen
zur Verflgung stehen

| |
Laufende Investition in und
Integration von Change
Management-MaBnahmen;
Anwendung von formalisierten

Unternehmensweite
Anwendung einer
standardisierten Change

Bedeutung

verleihen

Flihrung
auf allen
Ebenen

bewertungen

unktion der obersten
thrungsebene als
hange Leader

Coaching der Fuhrungskrafte
im Hinblick auf Change
Management-Grundlagen
und -Kompetenzen als Teil

MaBnahmen und
-Instrumenten fiir
bestimmte Projekte

Die Fuihrungskréfte sind in der
Lage, eine Verpflichtung zum
Veranderungsmanagement
bei unterschiedlichen
Interessengruppen zu

Management-Disziplin fur
das gesamte Portfolio von
Transformationsprojekten

Methoden und Instrumenten;

regelméBige Uberwachung der

Akzeptanz von Verénderungen
| |

Integration von Veranderung
in die Unternehmenskultur
und als Teil der Denkweise,
des Verhaltens und

der Arbeitsweise jedes

Verantwortung von Fuihrungs-
kraften auf allen Ebenen,
und das héhere und mittlere
Management werden in die
Lage versetzt, als Change

der persoénlichen Ziele und
Entwicklungsplane

Einbeziehung von
veranderungsspezifischen
Kriterien bei der Bewertung
des Projektfortschritts und

und Befahigung der
Flhrungskrafte, ein

Einbindung von Engagement
Fuhrungskréften in die unterschiedlicher
Veranderungen Interessengruppen

zu ermdglichen

ermoglichen

Einfihrung von Change
Management-Methoden

Leader zu agieren Mitarbeiters

Definition eines dedizierten
Change Management-
Budgets und konsistente
Integration von
VerénderungsmaBnahmen
in Projektplane

Flhrungskrafte daftr
verantwortlich machen,
Veranderung voranzutreiben,
alle verénderungsrelevanten
Rollen zu schulen und den
Aufbau von zentral zu
koordinierenden
Verénderungskompetenzen
zu entwickeln

Abbildung 15 Die funf Reifestadien bei der Steuerung von Veranderungen.

Quelle: IBM Organization Change Management.
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Die folgenden Fragen kdnnen lhnen DenkanstéBe liefern
und Sie bei der Definition der ndchsten Schritte
unterstiitzen.

Fiihrung auf allen Ebenen

e Verstehen die Fllhrungskréfte, wie wichtig veranderungs-
relevante Fliihrungskompetenzen im Rahmen von Projekten
sind und nehmen sie im Alltag eine Vorbildrolle ein?

e Sind MaBnahmen im Hinblick auf veranderungsrelevante
Flhrungskompetenzen Teil der personlichen Zielsetzungen?

¢ Nutzen Fiihrungskréfte Kollaborationstechnologien,
um sich in verédnderungsbezogene Dialoge im gesamten
Unternehmen einzubringen?

Veranderung Bedeutung verleihen

¢ Ordnen Fiihrungskréfte Projekten und Initiativen Ressourcen
flr organisationale VeranderungsmaBnahmen zu?

e Misst lhre Organisation die Anpassung an Verédnderungen
(z. B. Aneignung entsprechender Kenntnisse/Verhaltens-
weisen, Versténdnis fiir die Vorteile der Veranderung,
Verpflichtung auf die eigene Rolle und die Begriindung
der Verdnderung, AusmaB der Unterstiitzung durch das
héhere Management)?

¢ Machen die Fiihrungskrafte Change Management-
MaBnahmen zu einem Teil des Managementsystems
(z. B. durch Uberpriifen von Verdnderungsinitiativen
und/oder inkonsistenten VeranderungsmaBnahmen)?

Aufbau von Umsetzungskraft

¢ Verfligen Fiihrungspersénlichkeiten, Manager und
Mitarbeiter tGiber ausreichende Change Management-
Kompetenzen, um die verédnderungsbezogenen
Herausforderungen durch die Anpassung gangiger
Methoden und Instrumente an bestimmte Situationen
zu meistern?

¢ In welchem MaBe lassen sich ihre Change Management-
Kompetenzen als konsolidiert und zentral organisiert
beschreiben?

¢ In welchem MaBe wird die persoénliche Entwicklung von
Change Managern durch den Anreiz einer systematischen
Entwicklung geférdert — oder sogar durch einen
formalisierten Karrierepfad gestitzt?

Wenn Sie an weiteren Informationen iiber diese Studie des
IBM Institute for Business Value interessiert sind, nehmen
Sie bitte tiber folgende Adresse mit uns Kontakt auf:
iibv@us.ibom.com. Einen vollstindigen Katalog unserer
Studien finden Sie unter: ibm.com/iibv

Wenn Sie tiber Thren Tablet-Computer auf die Berichte des
IBM Institute for Business Value zugreifen méchten, laden
Sie sich die kostenlose App ,IBM IBV* fiir iPad oder Android
von Threm App Store herunter.
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anhand des Verhiltnisses des erzielten zu dem erwarteten
Nutzen gemessen. Weniger als den erwarteten Nutzen
erzielt (< go %), Mehr als den erwarteten Nutzen erzielt
(>= 90 %).

Jorgensen, Hans Henrik, Lawrence Owen und Andreas
Neus. ,Making Change Work“. IBM Institute for Business
Value, Oktober 2008. http://www-935.ibm.com/
services/us/gbs/bus/pdf/gbe03100-usen-03-making-
change-work.pdf

Ebenda.
Sharmin, Robin. ,, The Leader Who Had No Title: A

Modern Fable on Real Success in Business and in Life.“
Free Press. 28. Dezember 2010.

Zur Bestimmung des Fortschritts von Unternehmen im
Change Management-Reifemodell fithrte das IBM Institute
for Business Value Research Hub eine Clusteranalyse durch,
in der eine Bewertungsskala von Antworten verwendet
wurde, um Unternehmen entsprechend ihres Kompetenz-
grades zu gruppieren. Die Clusterlosung erforderte
zunichst die Bestimmung der Anzahl von Clustern, die
unter den Befragten im Rahmen unserer Umfrage existieren,
und dann die Zuordnung der Befragten zu dhnlichen
Gruppen anhand ihrer Antworten. Diese Losung fithrte
zu insgesamt fiinf Clustern: Informelles Stadium,
Entwicklungsstadium, Formalisierungsstadium,
Anpassungsstadium und Integrationsstadium.
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