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\orwort

Liebe Leser,

FUhrung fasziniert. Fihrungskréfte erfahren beinahe taglich,
dass ihr Handeln nicht nur vom Unternehmen, sondern auch
vom Umfeld — von den Mitarbeitern, von Politik und Wissen-
schaft, von der Gesellschaft insgesamt — in Frage gestellt wird.
Sie sind mit den umfassenden Folgen der digitalen Transfor-
mation konfrontiert: Digital definiert das Verhaltnis zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern, zwischen Kunden und Organi-
sationen neu. Mobile Technologie flhrt zu einer ungeahnten
Komplexitdt an mdglichen Lebens- und Arbeitsweisen. Ande-
rerseits ist die Beharrungskraft von Organisationen groB3. Fih-
rungsverantwortliche leben damit in einem Spannungsfeld, das
gepragt ist von internationaler Vernetzung, von regionalen Risi-
kofaktoren, instabilen Méarkten und demographisch Besorgnis
auslésenden Variablen.

Da klingt die Frage danach, was gute FUhrung in Verande-
rungsprozessen ausmacht, was sie bewirken kann und was
nicht, erstaunlich altmodisch. Diese Frage wird immer wieder
gestellt werden mussen, wenn sich der Handlungsrahmen fur
FUhrende verandert. Und das hat er. Tradierte Spielregeln ver-
lieren an Wirkungskraft. Die Zeiten, in denen Autoritat und Po-
sition eins war, sind vorbei. Fhrungsmacht wird l1angst nicht
mehr ein fur alle Mal verliehen und kommt nicht automatisch
mit der Beférderung zur Fihrungskraft einher, sondern muss
téglich neu erarbeitet werden.

Seit Jahren setzen wir uns zusammen, um die Marker zu be-
schreiben, die uns auf der mutierten DNA unternehmerischer
FUhrung auffallen. Beobachten lassen sich schnelle und weit-
reichende technologische Veranderungen, eine sich beschleu-
nigende Globalisierung und die steigende Bedeutung von Wis-
sen als zentralem Faktor der Produktion. Weitere Megatrends
wie New Work, Female Shift, Medical Wellness, Silver Society
und die wachsende Urbanisierung setzen starke Kréfte frei, die
FUhrung mehr oder weniger schwieriger und mehr oder weni-
ger wirksam machen.

Auch wir befassen uns mit den Ideen von und den Kriterien fur
gute Flhrung. Ganz praktisch vor Ort in den Unternehmen bei
unseren Kunden, in unserer eigenen Organisation und wissen-
schaftlich an den Monitoren hinter der Bihne. Um aktuelle
Beben auf dem sensiblen Feld zwischenmenschlicher Interakti-
onen akkurat messen zu k&nnen, bendtigen wir sehr fein tarier-
te Seismographen. Mehr noch — wir brauchen ein an Erfahrung
gescharftes Gespur, sich anbahnende Verwerfungen schon
dann wahrnehmen zu kdnnen, bevor der Zeiger des Messgeréa-
tes ausschlagt. Wir wollen und mussen wissen, in welche Rich-
tung sich FUhrung (natUrlich vor allem in Verdnderungsprozes-
sen) verandert.

SUPERKRAFTE ODER SUPERTEAM?

Auch wenn Prognostik jeder Art immer schwieriger wird, macht
das allein vorausschauendes Handeln nicht obsolet. Nur eben
noch komplizierter. Wer sich aufmacht, einen Gipfel zu erstir-
men, sollte Einstieg, Route und das Wetter kennen.

FUhrung heif3t, Menschen auf einen ihnen unbekannten und
unsicheren Weg mitzunehmen und sie zu stérken Ungeahntes
zu tun. Vor allem Empathie, Vertrauensbildung und Authentizi-
tat bekommen einen immer héheren Stellenwert. Der Katalog
der fUr eine FUhrungskraft unverzichtbaren Persdnlichkeits-
merkmale reflektiert die Herausforderung, vor deren Hinter-
grund FUhrung heute stattfindet: Integritat, Offenheit, Fairness,
ethisches Verhalten, Selbstbewusstsein, Disziplin, Freude an
FUhrung und Férderung von Mitarbeitern, Begeisterung und
Begeisterungsfahigkeit, Wissbegier, vernetztes Denken, Lernfa-
higkeit und last but not least die Bereitschaft, in einer Sharing
Economy das Wissen zu teilen. Das virtuelle und volatile Busi-
ness-Umfeld zwingt Flhrende, an ihre persoénlichen Grenzen
zu gehen. Gute Leader finden das faszinierend.

Veranderungsprozesse stellen besonders hohe Anforderungen

an Fuhrung. Aus diesen Beobachtungen ergeben sich einige

Fragen an Unternehmens- und Managemententwicklung, denen

wir zum Teil in unserer aktuellen Studie nachgegangen sind:

= Was macht einen ,Change Leader” aus? Welche Personlich-
keitsmerkmale und Verhaltensweisen zeigt er? Wir wird er
wirksam?

= Wie identifizieren wir ,Change Leader” im Unternehmen oder
rekrutieren sie von auBerhalb?

= Wie identifizieren wir Mitarbeiter mit hohem Potenzial, und
wie kdnnen wir diese in Schlisselpositionen bringen?

= Wie schaffen wir eine Unternehmenskultur sowie Strukturen
und Prozesse, die ,Change Leader” anziehen bzw. halten?

Wir wlnschen Ihnen eine spannende Lektlre und interessante
Erkenntnisse zur lhrer eigenen Rolle im Change.

Herzlichst lhre

/ P e
) L,
{ foeda NS Tee

LA

Dr. Ursula Bohn

':.-;:ﬂv"-‘l“j-’ . f—a_'r.'j{;.u’ (O (‘Q_

Claudia Crummenerl

Frankfurt/Minchen, Januar 2015



4 Change Management Studie 2015



Executive summary

= Mit zunehmender Digitalisierung wachst die Notwendigkeit,
Organisationen auf kontinuierliche Veranderungen auszu-
richten. Dreh- und Angelpunkt aller Transformationsprojekte
sind die verantwortlichen Veranderer sowie die FUhrungs-
kréfte im Unternehmen. Erstere initialisieren den Wandel und
treiben ihn voran. Erfolgreich bewaltigen k&nnen sie inn aber
nur mit Unterstitzung der FUhrungskrafte und Billigung der
Mitarbeiter.

= Die Wirksamkeit eines Veranderers leitet sich aus bestimm-
ten Verhaltensweisen ab, die bei der Durchfihrung des
Veranderungsprojektes sichtbar werden. Verhaltensweisen
sind beeinflusst von psychologischen, organisationalen und
6konomischen Treibern. Dazu gehoren die Art der Steue-
rung von Changeprojekten, ihre generelle Ausrichtung und
die Verfligbarkeit von Changemethoden und Ressourcen.
GroBen Einfluss haben nicht zuletzt auch die Erwartungen
an die Akteure im Change Management Prozess, die Rolle
von Fuhrungskréften sowie ihr individueller Autonomiegrad
bei der Durchfiihrung von Projekten.

= Wir konnten drei Typen von Veranderern identifizieren, die
sich in Personlichkeit, FUhrungsstil und Verhalten signifikant
voneinander unterscheiden. Hochwirksame, die wir als
»,Change Leader" bezeichnen, moderate und moderierende
,Change Manager" sowie eher top-down steuernde ,,Change
Controller”. In erfolgreichen Verédnderungsprojekten sind alle
drei Rollen geklart und vertreten.

= Change Leader verfligen Uber viel Erfahrung im Change
Management und flUhren eher kleine Teams. Sie sind in
jeder Branche und in Organisationen jeder GréBe vertreten,
vor allem aber in groBen, mittelstdndischen Unternehmen.
Gemessen an ihrer zahlenmaBigen Repréasentanz im
Management finden sich unter ihnen vergleichsweise viele
Frauen. Change Leader werden in ihrer Verdnderungskom-
petenz systematisch ausgebildet. Im Mittelpunkt stehen die
Teamentwicklung sowie Workshops zur Reflexion der
eigenen Rolle. Change Controller hingegen bleiben beim
Ausbau ihrer Veranderungskompetenz sich selbst Uberlas-
sen. Sie werden nur top-down informiert.

= Rollenreflexion macht erfolgreich. Wer sich und seine
FUhrungsrolle hinterfragt, erfahrt seine Wirkung auf andere
und erkennt, welche zusatzliche Unterstitzung er braucht.
Die Erfolgswahrscheinlichkeit der angestrebten Transforma-
tion ist am gréBten, wenn die Erwartungen des Top Manage-
ments und das Rollenverstandnis des Change Leaders
Ubereinstimmen.

= Verdnderungen, die top-down geplant und umgesetzt
werden, haben eine geringere Erfolgswahrscheinlichkeit
als Transformationen, bei der die gesamte Organisation
mit einbezogen wird. Fir Change Leader ist ein bottom-up
Ansatz selbstverstandlich.

= Mit ausreichenden Ressourcen steigt die Wirksamkeit der
Veranderung? Nicht automatisch. Veranderer missen zum
einen mit dem ihnen gegebenen Rahmen umzugehen
wissen. Zum anderen ist auch der talentierteste Change
Leader auf ein adaquates Umfeld angewiesen. Dazu gehort
eine offene, von Vertrauen und Feedback gepragte Unter-
nehmenskultur ebenso wie die institutionalisierte Verande-
rungsféhigkeit der Organisation. Optimal ist die Implemen-
tierung kleiner Veranderungskeimzellen, Nischen fur
Kreativitat, denen Zeit gewahrt ist, sich auszuprobieren und
zu bewahren.

= Schlussfolgerungen fir die Gestaltung von Change Pro-
grammen: Kleine Teams liefern Qualitét; die Wirksamkeit von
Change Leadern ist unabhangig vom Veréanderungsanlass
und kann in allen Programmen sichergestellt werden; die
Dauer des Projektes beeinflusst nicht unbedingt die Qualitat
— auch kurzfristige Programme kdnnen durch Change Leader
erfolgreich umgesetzt und in die Organisation getragen
werden. Je individualisierter die Methoden, desto effektiver
ist der Change Leader. Ein rigides Festhalten an einem
»Schema F“ ist flir ein wirksames Change Management nicht
hilfreich.
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/lele, Vorgehensweise und lelnehmer

Wandel ohne Kontinuitat endet im
Chaos. Gerade die Veranderung braucht
flankierende Elemente der Bestandigkeit,
schworen erfahrene Veranderer. Ob die
Reise von der analogen in die digitale
Welt oder, ganz allgemein, zu einer
héheren Leistungsstufe fihren soll: Mit
Turbulenzen auf dem Weg ist immer zu
rechnen. Gut, wenn dann die sonore
Stimme des Ersten Offiziers erklingt
und mit der Selbstsicherheit von 14000
Flugstunden und dem Handbuch im
Kopf beruhigt. Nein, Houston, wir ha-
ben kein Problem. Alles unter Kontrolle.

In finf umfassenden und durchdringen-
den Analysen aus den Jahren 2003,
2005, 2008, 2010 und 2012 sowie in
unzahligen Change Programmen ha-
ben wir das Management von Verande-
rungen aus sehr unterschiedlichen
Blickwinkeln untersucht. Was waren die
Anldsse fUr den als notwendig betrach-
teten Wandel? Welche Modelle lagen
dem eingeleiteten oder bereits vollzo-
genen Change zugrunde? Wie sehen
Organisationen aus, die das Attribut
veranderungsfahig verdienen? Passte
die Ressourcenausstattung zur Dimen-
sion der Aufgabe? Welche MaBnahmen
wurden ergriffen, haben sich bewahrt
oder nicht und warum? Welche Bord-
mittel kamen in kritischen Situationen
zum Einsatz? Wurde das Ziel erreicht?
SchlieBlich die Frage aller Fragen: Was
begunstigt den Erfolg von Change
Projekten?

DAS ZIEL: DEM VERANDERER
EIN GESICHT GEBEN

Mit den zurlckliegenden Studien haben
Hunderte von ausgefllliten Fragebdgen,
begleitende Kommentare sowie tiefge-
hende Gesprache mit Change Exper-
ten eine Vielzahl beobachtbarer Er-
folgsvariablen zutage geférdert (siehe
Kapitel I, S. 11). Dazu erreichten uns
zahlreiche Anfragen, die vor allem um
die FUhrung im Wandel kreisten. Einige
Veranderungsprojekte lieBen Tempo
vermissen. Andere fuhrten nicht zum
gewlnschten Ergebnis. Dass die Digi-
talisierung als Kerntreiber des Wandels
hohe Anspriiche an das Management
stellt, hatten wir bereits bei unserer
letzten Studie (Capgemini Consulting,
2012) herausgearbeitet. Vieles deutete
aber auch darauf hin, dass die Fuh-
rungskréafte von der Fllle der anstehen-
den Veranderungsvorhaben ein Stlick
weit erschopft, andere schlicht Uberfor-
dert waren.

Deshalb haben wir fur die vorliegende
Studie die Perspektive gewechselt.
Nicht deskriptiv wie bisher, sondern
explorativ wollten wir herausfinden, wie
die leitenden Veranderer mit den Me-
gatrends einer digital transformierten
Gesellschaft umgehen und wie der
Wandel geplant, gesteuert und umge-
setzt wurde. Um Wunschdenken aus-
zuschalten (,Ich kann mir gut vorstellen,
wie ein Change Projekt ablduft und wie
ich mich dabei verhalten wirde®), ha-
ben wir ausschlieBlich Manner und
Frauen mit konkreter Erfahrung in Ver-
anderungsprojekten befragt. Wie immer
zu ihren Projekten, so viel Kontinuitat
muss sein, aber diesmal mit dem
Schwerpunkt auf der Person des Ver-
anderers. Ausgehend von einer Ar-
beitshypothese wollten wir den erfolg-
reichen Veranderer mdglichst prazise
beschreiben und ihm damit ein Gesicht
geben. Was ist seine Aufgabe, was
seine Rolle? Wie und von wem wird er

unterstitzt? Welche Steine lagen im
Weg, und wie kamen sie dorthin? Kurz:
Was beglinstigt den Erfolg des
Veranderers?

Was macht ihn* wirksam?

ECKDATEN: WEN HABEN WIR
BEFRAGT?

Wie bei den Vorgéngerstudien haben
sich zahlreiche FUhrungskréafte und
Change Management Experten an der
Untersuchung beteiligt. Um der Globali-
sierung der Unternehmen Rechnung zu
tragen, wurde der Teilnehmerkreis in-
ternational ausgedehnt. Der Fragebo-
gen stand zwischen Juni und Septem-
ber 2014 auf Deutsch und Englisch auf
unserer Homepage, wurde in sozialen
Netzwerken aktiv beworben und von den
weltweiten Standorte von Capgemini
Consulting an interessierte Teilnehmer
versandt. DarUber hinaus fUhrten wir
personliche Interviews mit Change Ex-
perten und Wissenschaftlern, die sich
auf Leadership spezialisiert haben.

Auch wenn die Studie einen explorati-
ven Charakter hat und wir statistische
Signifikanz bewusst hintangestellt ha-
ben, haben wir 179 Fragebdgen zurlick
erhalten und die 40 Prozent vollstandig
ausgefliten Fragebdgen sind in unsere
Auswertung eingeflossen. Zusatzlich
haben wir sieben qualitative Interviews
gefuhrt. Dennoch sind wir davon Uber-
zeugt, dass das Ergebnis hinreichend
aussagefahig ist, um substanzielle und
begrindete Thesen Uber die Erfolgs-
wirksamkeit von Veranderern formulie-
ren zu kdnnen. Alle Befragten haben in
leitender Position in einem oder mehre-
ren Verdnderungsprojekten mitgearbei-
tet. Sie wissen also, wovon sie reden.
Nach dem Gesetz der groBen Zahl
kdnnen ihre Aussagen nur Tendenzen

* ,Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird auf
die gleichzeitige Verwendung mannlicher und
weiblicher Sprachformen verzichtet. Samtliche
Personenbezeichnungen gelten gleichwonhl fur
beiderlei Geschlecht.”



aufzeigen. Aber praktisch sind sie von
hohem Wert, denn sie machen deut-
lich, was Veranderer erfolgreich sein
lasst und woran sie scheitern. Daran ist
jeder Change Verantwortliche bren-
nend interessiert.

STRUKTUR DER
ANALYSIERTEN
UNTERNEHMEN

Die analysierten Unternehmen repréa-
sentieren die Bandbreite der internatio-
nalen Wirtschaft. Die Rucklaufer kamen
zu fast drei Vierteln (73,5 %) aus
Deutschland, Osterreich und der

Schweiz. Ein starkes Viertel der Ant-
worten (26,5 %) wurde aus anderen
Landern Ubermittelt, hier vor allem aus
Belgien, den USA und GroBbritannien,
aber auch aus Indien, Stdafrika und
Australien (Abb.01).

Fast zwei Drittel der Teilnehmer (61,3 %)
kommen aus GroBunternehmen mit
einem Umsatz von mehr als 10 Milliar-
den Euro. 37,7 Prozent der Befragten
arbeiten in Konzernen mit mehr als
30000 Mitarbeitern. Gleichstark repra-
sentiert ist der groBe Mittelstand mit
1000 bis 15000 Beschaftigten (37,7 %).

Abb 01: An welchem Standort arbeiten Sie liberwiegend?

Immerhin 17,4 Prozent der Teilnehmer,
mithin fast ein FUnftel, sind in kleineren
Unternehmen mit weniger als 1000
Mitarbeitern tatig (Abb. 01).

Die Branchenverteilung spiegelt einer-
seits die Veranderungsfreude der Auto-
mobilwirtschaft (14,3 %), der Chemie
sowie der Energieversorger (jeweils

10 %). Andererseits macht das gute
Viertel der sonstigen Branchen (25,7 %)
den internationalen Charakter der Un-
tersuchung deutlich (Abb.01).

LICRger | i
6,3 USA 12 5Belgium{@@
’ i

(% Anzahl der Mitarbeiter
2\ in Ihrem Unternehmen?

>50000 [ 20

30001 -50.000 [ 87

15001 -30.000 [ 7.2

5001 -15000 [ 145
1001 -5000 [ D 22
<1000 D 17

n=71; figures in percent

B88)
“§"4’7 Switzerland 1’6 India

1’6 South Africa

1’6 Australia

Wie lautet der Umsatz
lhres Unternehmens?

o 2 Zu welcher Branche
o¢ zahlt lhr Unternehmen?

5.001-10000 | 1,6

1.001-5.000 [P 161
so1-1.000 [ o7

101-250 [ 48

<100 [ 65

Automobil

Andere: Beratung _ 25,7

Energie/Versorger

Chemie/Pharma/Life Sciences - 10,0

etetroniisHigh Tech/T/software. [ 86

Versicherung - 5,7
Hance! [ 57
Banken . 43
Metallindustrie/Maschinenbau . 43
Medien [ 29
Konsumgiiter . 29
Anlagenbau ' 14
(ffentliche Verwaltung ' 1,4
Telekommunikation ' 14

Transport/Logistik ' 14
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STRUKTUR DER BEFRAGTEN
ANSPRECHPARTNER

In dieser Studie lag der Fokus auf der
Stellung des Anflhrers im konkreten
Change Projekt. Darum fragten wir
nach ihrer Rolle im zuletzt abgeschlos-
senen Veranderungsprojekt. 22,5 Pro-
zent der Teilnehmer bezeichneten sich
als Entscheider und Architekten der
Transformation. Zu jeweils 19,7 Prozent
antworten interne Change Manage-
ment Experten sowie FUhrungskréfte
mit einem aktiven Part bei der Verande-
rung. Jeder sechste Befragte (15,5 %)
war Teil des Projektteams, jeder zehnte
(9,9 %) ein auBenstehender Kenner des
Change Managements (Abb. 02).

Wir fragten auch, wer bei der letzten
Transformation die Rolle des verant-
wortlichen Veranderers Gbernommen
habe (Abb. 03). Erwartungsgeman hat-
ten viele Teilnehmer dieser Studie diese
Rolle selbst inne. Wo nicht, oblag der
Wandel dem Top Management, also
Vorstand oder Geschéftsflihrer. Zu ge-
ringeren Anteilen wurden Direktor/
Hauptabteilungsleiter, Projektmanager/
Projektleiter, Change Manager und
Abteilungsleiter genannt.

Mehr als die Hélfte der Teilnehmer

(53 %) tragen seit wenigstens funf Jahren
FUhrungsverantwortung, ein knappes
Drittel mehr als zehn Jahre (Abb. 04).
Zwei Prozent weisen mit 21 bis 50 Mit-
arbeitern eine sehr hohe, 18 Prozent
eine mittlere FUhrungsspanne auf. Auf-
fallig ist der groBe Anteil derer, die nur
eine geringe Anzahl von Mitarbeitern
direkt fuhren (43 %).

Abb 02: Welche Rolle nahmen Sie in diesem zuletzt abgeschlossenen
Veranderungsprojekt hauptséchlich ein?

Entscheider, Architekt der Transformation

Interner Change Management Experte

Teil des Projektteams,
das die Verénderung treibt

Fiihrungskraft ohne explizite
Change Management Rolle

Externer Change Management Experte

Andere . 14

n=71/Angaben in Prozent

et ol ..o crange ey D >
Management Rolle (z.B. als Change Agent) !

© Capgemini Consulting 2015

Abb 03: Wer iibernahm im Rahmen lhres letzten Veranderungsprojektes

die Rolle des Change Leaders?

Projektmanager/Projektleiter _ 10,0
Direktor/Hauptabteilungsleiter _ 133
Change Manager _ 10,0

Abteilungsleiter _50 6,7

15,0

12,5

10,0

Vorstand/Geschitsichrer MM 333
27,5
chsebst  — 25,7

n =71/ Angaben in Prozent

30,0

I Weiblich Mannlich

© Capgemini Consulting 2015

Abb 04: Fiihrungsverantwortung.

Seit wie vielen Jahren haben Sie diese
bereits?

12 m > 10 Jahre

m 5-10Jahre

= 1-5Jahre
<1 Jahr

keine Fiihrungs-
verantwortung

n=71/Angaben in Prozent

Wie viele Mitarbeiter fiihren Sie in einem
direkten Fiihrungsverhaltnis?

6
m 1bis5

m 6bhis10
m 11bis20
21 bis 50

> 50

© Capgemini Consulting 2015
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| Was Dbleibt, was gent, was kommt

LAlles, was sich
digitalisieren lasst, wird
digitalisiert.

Alles, was sich vernet-
zen lasst, wird vernetzt.

Und das veréndert
alles!*

Viele Unternehmen haben im Laufe der
letzten Jahre einen oder mehrere Veran-
derungsprozesse vollzogen, aus eige-
nem Gestaltungswillen oder unter Druck
des Wettbewerbs. Mehr als zwei Drittel
der europaischen Firmen jedoch stecken
noch mitten darin.

Hauptmotive sind die wachsende inter-
nationale Vernetzung, technologische
Springe, kirzere Innovationszyklen, die
Individualisierung der Nachfrage sowie
,Big Data” und die Digitalisierung. Bei
letzterem sei die Aufmerksamkeit der
Executives besonders geschéarft, regist-
rieren Wissenschaftler unseres Partners
MIT: ,In all the classroom discussions
that surfaced around the big issues from
big data — privacy, security, costs, infra-
structure, data volume, data quality, and
data governance — the reality that many
organizations grapple with is change
management: whether or not they can
manage the human and process chan-
ges necessary to make the most of their
analytics initiatives.” (Boucher Ferguson,
R., 2013). Die digitale Transformation ist
zugleich eine Provokation tradierter Ab-
laufe wie hochwillkommene Strategie,
um die zuvor genannten Herausforde-
rungen in den Griff zu bekommen. Risi-
ken und Chancen gehen Hand in Hand.

Diesen Widerspruch muss man hinneh-
men. Unternehmen, die sich der digita-
len Transformation verweigern, verwei-
gern sich der Welt von morgen. Die
Datentechnik ist komplex, revolutionar
— und unumkehrbar. Darum mussen
Unternehmen, die erfolgreich bleiben
wollen, den Wandel zur Zwei-, Drei-,
Vier-Punkt-Null-Kultur proaktiv
gestalten.

DIE HERAUSFORDERUNGEN
BLEIBEN

Und der Druck I&sst nicht nach. Ange-
sichts einer Welt der zwei Geschwindig-
keiten, in der die reifen Volkswirtschaften
noch immer das Gros der erzeugten
und verbrauchten Leistung stellen, das
zukUnftige Wachstum jedoch zu einem
groBen Teil von Schwellenlandern kom-
men wird, bleibt der Wandel der wich-
tigste Treibstoff fir Wachstum (McKenna
et al., 2013). Intern mit dem Ziel der Kos-
tensenkung und Leistungserhthung,
extern durch Zusammenschlisse und
Firmentbernahmen.

Hier bahnt sich soeben eine neue Welle
ihren Weg. In einer Studie von Ernst &
Young (2014) geben 40 Prozent der Glo-
bal Player an, mit Bestimmtheit in den
kommenden zwdlf Monaten eine Uber-
nahme durchfihren zu wollen. Noch
mehr, ndmlich zwei Drittel der Konzerne,
sondieren immerhin schon das Angebot.
Damit hat sich binnen sechs Monaten
der Anteil solcher Unternehmen verdop-
pelt, die aktiv nach Ubernahmekandida-
ten Ausschau halten.

Nicht nur der Druck der Markte, sondern
auch diese Ankundigungen oder, je nach
Standpunkt, Drohungen, veranlassen
CEOs und Vorstande, kraftig an der
Leistungsfahigkeit inrer Unternehmen zu
arbeiten. Schon seit Jahren werden in
unseren Umfragen dieselben Anlésse fur
Veranderungsprojekte genannt: Reorga-
nisation und Umstrukturierung liegen mit
35,2 Prozent mit weitem Abstand vorn
(Abb.05). Doch was heiBt das konkret?
»Alle reden von Change, aber wie genau
das definiert wird, ist undurchschaubar,
weil es nie explizit definiert wird®, klagte
ein Teilnehmer im persdnlichen Interview,



Abb. 05: Bitte denken Sie an das zuletzt abgeschlossene Verdnderungspro-
jekt lhres Unternehmens, in das Sie involviert waren:
Welcher Anlass war bei diesem Projekt hauptausschlaggebend?

Detailiibersicht 2015

Reorganisation, Umstrukturierung

- E
Wachstumsinitiativen des Unternehmens — 16

 F

I

_—

Digitalisierung von Geschaftsprozessen,
[T-Innovationen

Kostensenkungsprogramme, - Rightsizing

Veranderte Unternehmensstrategie

KVP, sonstige Verbesserungsinitiativen - 7

Mergers and Acquisition, Demerger - 4
Internationalisierung . 3

Etwas anderes . 1

Verédnderte Personalkonzepte
2.B. aufgrund des demographis

n=71/Angaben in Prozent

Vergleichsiibersicht 2003 - 2015

2003 - 2012, Mehrfachantworten maglich;

2003 2005 2008 2010 2012 2015 ° Externe Veranderungen

(z.B. neue Gesetze)
‘ . ‘ Kostensenkungsprogramme/

Rightsizing

Mergers & Acquisitions/
Demerger
Restrukturierung/
Reorganisation

Veranderte Marktstrategie/
Kundenangang

Verénderte
Unternehmensstrategie

®
©
oo oo

Wachstumsinitiativen

Digitalisierung von
= © e

Geschéftsprozessen,
IT-Innovationen

2015, Einzelnennung, n = 71; Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015
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»die KPIs zur Zielerreichung zielen je-
doch nur auf Geschéaftserfolg in Form
von Umsétzen ab, nicht darauf, wie er-
folgreich der Change war*. Niemand
unterzieht sich einer Reorganisation
ohne eine mehr oder weniger geheime
Agenda mit den zeitlosen Themen: Die
Kosten sollen runter, der Ertrag soll rauf,
Durchsatz und Tempo sollen steigen
und dabei die Kundenzufriedenheit nur
ja nicht sinken.

Bestand haben wird deshalb auch der
Anspruch an die Fihrungskréafte, den
Change so zu bewaltigen, dass das
Neue greifen kann und das zu Bewah-
rende nicht beschadigt wird. Verande-
rungen in Organisationen sind komplexe
Aufgaben. Davon zeugen die hohen
Misserfolgsraten bei Mergers & Acquisi-
tions (KPMG 1999: Misserfolgsquote bei
Fusionen liegt bei 83 %. Hay 2007: 45
Prozent der Manager waren gegen eine
Fusion, 30 Prozent haben sogar aktiv
dagegen gearbeitet. Deloitte 2012: M&A
im Mittelstand Zielerreichungsgrad liegt
nur bei 61 %) und bei internen Verande-
rungsprojekten (Mercuri Urval 2012:
Zielerreichungsgrad bei Change-Prozes-
sen nur 70 %, Produktivitatsverlust wah-
rend des Prozesses 40 %).

Jede Reorganisation, jede mit Umstel-
lungen verbundene Wachstumsinitiative,
jedes Rightsizing-Programm ist — Vision
hin, Planung her — eine Expedition ins
Ungewisse. Ob die Reise gelingt, hangt
von sehr vielen Faktoren ab, die sich
wechselseitig beeinflussen und zudem
auBeren Einflissen unterliegen. Schon
von daher ist es alles andere als trivial,
die Erfolgsaussichten von Verande-
rungsvorhaben ex ante abzuschatzen.
Und ex post (wenn sie denn Uberhaupt
analysiert werden) verschwimmen die
echten Treiber des Wandels oft hinter
dem lapidaren Satz: ,Es war ein hartes
Stlck Arbeit.”



Das wird vermutlich so gewesen sein.
Deshalb stellten wir uns nach unserer
letzten Change Management Studie
2012 zwei Fragen. Die erste lautete:
Worin genau besteht eigentlich diese
Arbeit? Die zweite: Wer leistet sie?

Zur Auswahl stehen: der Initiator der
Veranderung, der Chief Strategic Of-
ficer, der Sponsor des Projekts, das
eingesetzte Projektteam, die je nach
Sichtweise beteiligten oder betroffenen
FUhrungskrafte und im Chor im Hinter-
grund die Mitarbeiter, in deren Wahr-
nehmung das Neue nicht selten den
Boden unter den FuBen beben lasst.
Auch wenn die Geschéftsleitungen
sténdig beteuern, das Unternehmen
stehe nach dem Wandel auf sicherem
Fundament, wird die Furcht nur sehr
allmé&hlich mit den ersten, sichtbaren
Ergebnissen zurlickgedrangt. Uner-
mudlich missen Verénderer das Reise-
ziel darstellen, erklaren, verteidigen und
immer wieder daflr werben, nicht ste-
hen zu bleiben.

Unsere Studie 2012 machte klar, dass
die FUhrungskréafte noch immer der
Dreh- und Angelpunkt erfolgreicher
Transformationsprojekte sind. Auf ihnen
ruht die Hauptlast der Arbeit, an sie wer-
den hohe Ansprlche gestellt (Abb. 07).
Ein einzelner Veranderer kann das nicht
schaffen. Also Uberlegten wir: Wie sehen
die FUhrungsrollen im Stlck ,Verénde-
rung” aus, und mit wem sollten sie be-
setzt werden? Mit dynamischen Antrei-
bern, sorgsamen Klimaverantwortlichen,
mit strengen Kontrolleuren? Und was
brauchen die Rollentrager, um ihren Part
virtuos spielen zu kdnnen? Erste Hinwei-
se darauf hatte die Vorgangerstudie
gegeben (Abb.08). Nun wollten wir der
Sache auf den Grund gehen.

Abb. 06: Bitte denken Sie an das zuletzt abgeschlossene Veranderungs-
projekt lhres Unternehmens, in das Sie involviert waren:

@ >3Jahre

® 2-3Jahre

@ 1-2Jahre

<1 Jahr

n=71/Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015

Abb. 07: Von den Fiihrungskraften wird in Veranderungsprozessen viel erwartet

Die Fiihrungskraft ...
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7%
...ist sich bewusst, dass die eigene Einstellung gegentiber Change [ N R N N DD 7°
-/-

groBen Einfluss auf den Projekterfolg und die Haltung der Mitarbeiter hat

...trifft klare Entscheidungen [N ¢/

82

...liberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel zum Besseren fihrt - [ NRNRNRERD 57
54
..ntiiert und gestaltet die Veranderung [ RNREGEGCGEGEGGEGEEED 55
57
...treibt den Veranderungsfortschritt voran und kontrolliert inn - [ GGG 25
39
...schafft ein Umfeld, in dem kontinuierliches Lernen | N A ANERERDD 4+
/-

und Change selbstversténdlich werden

...vermittett hierarchietibergreifend | NNND 2°
27

(Mittlerfunktion zwischen ,oben” und ,unten*)

...stellt sicher, dass die Projektmitarbeiter ein optimales | D 26
Umfeld zum Erreichen der Ziele haben -

..6st Konflikte | NN 25

31

...bindet Mitarbeiter durch vertrauensbildende [ ND 25
MaBnahmen an das Unternehmen 2

9

Quelle: Change Studie 2012

Angaben in Prozent [l = Position in 2012 = Position in 2010 = wurde in 2010 nicht gefragt © Capgemini Consulting 2015




Abb. 08: Die groBten Diskrepanzen zwischen Wunsch und Wirklichkeit betreffen allesamt Punkte, die im klassischen
Change Management immer wieder adressiert und eingefordert werden

Diskrepanz im Rollenanspruch an Fiihrungskréfte und

gelebter Wirklichkeit...

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

Change sebsterstandich wergen I 129

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

... bindet Mitarbeiter durch vertrauenshildende MaBnahmen

... freibt den Verdnderungsfortschritt voran und kontrolliert ihn

Quelle: Change Studie 2012; Abweichung in Prozentpunkten

... initiiert und gestaltet die Verdnderung

... kommuniziert die Veranderungen aktiv [ DD 17

..nimmt eine Vorbildfunktion ein [ A MDD 57
RSN —
... Uberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel zum Besseren finrt | N m N DD 35

I
I o<

... vermittelt hierarchietibergreifend | D 0.5

... stellt sicher, dass die Projektmitarbeiter ein optimales Umfeld zum

Erreichen der Ziele haben _ 091

I
tsthontics D 075

© Capgemini Consulting 2015

Unsere aktuelle Studie widmen wir da-
her den Wegbereitern des Wandels: den
mit einem (hoffentlich) klaren Auftrag auf
die Reise entsandten Veranderern.

Seit jeher nimmt der Fahnentréger, der
Leading Change Manager oder der von
der GeschaftsfUhrung beauftragte (in-
terne oder externe) Projektleiter eine
entscheidende Rolle im Prozess der
Veranderung ein. Das war unsere Aus-
gangsthese. Oft gehort, beschrieben
und gelesen, lasst sie sich bei der multi-
plen Faktorenlage von komplexen Vor-
haben wie Changes kaum rational und
objektiv beweisen. Diesem Axiom woll-
ten wir auf die Spur kommen. Was ist
der Anteil der Anflhrer am Grad der
Zielerreichung? Worauf genau ist ihre
Leistung zurlickzuflhren? Was genau
tun sie, damit sich das ,harte Stlick
Arbeit” im Ruckblick gelohnt hat, und
wie tun sie das, was sie tun? Wir hatten
den Eindruck, dass sich in den letzten
Jahren einiges bei den weichen The-
men des Change Managements veran-
dert hatte. Wenn das die richtige Hypo-
these ist: Was kodnnen Veranderer selbst
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tun und was kann die Organisation tun,
um die Erfolgswahrscheinlichkeit der
Manner und Frauen mit der Fahne in
der Hand noch weiter zu erhdhen?

GIBT ES EINEN ,,BLINDEN
FLECK“ IM CHANGE
MANAGEMENT?

,Das technische Wissen darlber, wie
Change gelingt, welche Strukturen,
Methoden oder Tools eingesetzt wer-
den kdnnen, ist nur eine Facette. Die
echte Herkulesaufgabe der kommen-
den Jahre besteht zweifellos darin, die
Fuhrungskréfte bei inrer Rolle im
Change zu begleiten und zu befahigen.”
Als wir das in der Studie 2012 (S.59)
postulierten, hielten wir einen Augen-
blick inne und fragten uns irritiert, ob es
auf dem an sich ganz ordentlich ausge-
leuchteten Forschungsfeld Change
Management womdglich einen blinden
Fleck gab. Hatten wir bei der vorange-
gangenen Suche nach effizienzstei-
gernden Faktoren Ubersehen, dass
jede Struktur von Menschen ausgefUllt,
jede Methode von Menschen angewen-
det und jedes Tool nur so gut bedient

werden kann, wie es von erfahrenen
Werkzeugfuhrern zu hantieren und zu
lieben (1) gelehrt wird?

Dass dies nicht so war, beweist der
Blick in friihere Untersuchungen. Schon
unsere erste Studie ging, freilich nur
empirisch, auf die Akteure des Wandels
ein (vgl. Capgemini Consulting, Change
Management 2003, S. 43ff.). Als solche
apostrophiert wurden das verantwortli-
che Projektteam, die Linienmanager
sowie interne und externe Change Ma-
nagement Experten. Die meisten, so
hieB es lapidar, waren nicht wegen ihrer
Change Kompetenzen in ihre Funktio-
nen gekommen, sondern weil sie die
inhaltliche oder politische Dimension
der Aufgabenstellung beherrschten. In
den Folgestudien wurde deutlich, dass
der FUhrungsstil der Change Leader
zwischen den Polen ,harter Hund“ und
~Mitarbeiterorientiert” pendelte, wobei
die Mitarbeiterorientierung im Zeitablauf
zugunsten der Zielerreichung um jeden
Preis leicht abnahm. ,Wenn man zehn
zuféllig ausgewéhlte obere FUhrungs-
kréfte vor sich hat, sind funf bis sechs



partizipativ-integrativ ausgerichtet und
vier bis fUnf als ,tough’ zu charakterisie-
ren” (vgl. Capgemini Consulting, Change
Management Studie 2008, S. 20).

In der Praxis gibt es also immer noch
den scheinbar altmodischen, dirigisti-
schen, top-down seine volle Autoritat
ausspielenden Veranderer. Es findet
sich aber durchaus auch der einfihlsa-
me, die beteiligten Menschen in seine
Uberlegungen miteinbeziehende Lea-
der moderner Pragung. Ebenso gibt es
in der Praxis erfolgreich beendete Ver-
anderungsprojekte und andererseits
solche, die auf halber Strecke ins Leere
laufen oder nach Abschluss noch nicht
einmal in die Nahe der gesteckten Ziele
gekommen sind. Unsere Aufmerksam-
keit richtete sich auf die Suche nach
einem Zusammenhang, womaglich
nach einer positiven Korrelation. Wel-
cher Typus Veranderer hat die groBeren
Aussichten, sein Projekt am Ende mit
einem Haken versehen zu konnen?

IT’S THE PEOPLE, STUPID

Dazu gingen wir zundchst einen Schritt
zurtck. Wir sichteten die in friiheren
Studien identifizierten Erfolgsfaktoren
im Change Management und teilten sie
streng in zwei Gruppen. In die eine sor-
tierten wir die strukturellen, organisato-
rischen und prozessualen Variablen, die
nach Ansicht der Befragten unverzicht-
bar sind flir das Gelingen des Wandels:
das Design von Organisation und Pro-
zessen, das sorgféltige Monitoring der
getroffenen MaBnahmen und erreichten
Fortschritte, der richtige Zeitpunkt fur
die Einleitung des Changes, die der
Aufgabe angemessene Ressourcen-
ausstattung und die richtig ausgewahl-
ten und eingesetzten Tools. All diese
Faktoren wurden von den Teilnehmern
vorangegangener Untersuchungen
Ubereinstimmend als ,von entscheiden-
der Bedeutung fUr den Projekterfolg*
gewdurdigt.

Aber genlgt das schon? Offensichtlich
nicht, wenn trotz avancierter Methoden
im Projektmanagement und immer fein-
gliedriger Tools ein so hoher Anteil an

Changevorhaben scheitert. Das allein
scheinen nur die hinreichenden Bedin-
gungen zu sein flr das abschlieBende
Schulterklopfen des CEO oder Auf-
sichtsrates. Bestatigt wurde unsere Hy-
pothese mit einer zweiten Gruppe weite-
rer von Studienteiinehmern genannten
Erfolgskriterien, die in der Persdnlichkeit
des Change Leaders begriindet sind.
Sie pragen sein Rollenverstandnis, sei-
nen Auftritt, seinen FUhrungsstil, sein
Teamverstandnis, sein Kommunikations-
und Konfliktverhalten und damit letztlich
seinen Einfluss auf das Projektteam und
die vom Wandel Betroffenen. Und der
scheint deutlich gréBer zu sein, als man
bisher geglaubt hat.

Zugegeben: Wir waren nicht sonderlich

Uberrascht, als wir entdeckten, dass

»the human factor” weit vorn steht im

Ranking der von Change Managern

selbst benannten Erfolgsfaktoren:

= Sicherstellung von Mobilisierung und
Commitment von Management,
Mitarbeiter, Stakeholder (Rang 1 in
Studie 2010, Rang 2 in Studie 2012)



= Klare Vision und Definition von Ziel
und Veranderungsstrategie, dem
vorausgehend: Situation und Umfeld
analysieren und verstehen (Rang 2 in
Studie 2010, Rang 1 in Studie 2012)

= FUhrung férdern (Rang 3 in Studie
2010, Rang 3 in Studie 2012)

= Kultur weiterentwickeln (Rang 6 in
Studie 2012)

= Qualifizierung und Entwicklung ziel-
gruppenorientiert durchflhren (Rang
7 in Studie 2012)

DURCHREGIEREN GEHT GAR
NICHT MEHR

Mit der klassischen Blut-, Schweil3- und
Tranenrede lassen sich Menschen al-
lenfalls sehr kurzfristig von einer
schmerzhaften Notwendigkeit Uberzeu-
gen. Um Begeisterung, Mitmachlust
und Commitment zu erzeugen und

Uber eine lange Durststrecke hinweg zu
bewahren, brauchte es schon immer
redegewandte, glaubwirdige und Uber-
zeugende AnfUhrer. Leader, die es ver-
stehen, das Ziel in leuchtenden Farben
auszumalen und mit dieser Vision den
beschwerlichen Weg dorthin zu pflas-
tern oder auszuschmucken.

Mitarbeiter, vor allem die Angehérigen
der jungen Generation, wollen mitden-
ken, mitreden, mitentscheiden und
mitmachen (siehe Kapitel VI). Ohne
ihre innere Zustimmung lauft jede Um-
strukturierung ins Leere. Einsteiger im
Change Management wissen das aus
der Theorie, erfahrene Veradnderer aus
der Praxis zurlckliegender Projekte.
Kein radikaler Umbruch ohne vorherige
Gespréache (Talk), von allen mitgetrage-
ne Entscheidungen (Decision) und einen
fest vereinbarten MaBnahmenkatalog

Abb 09: Barriers of change management

mit Timelines und Meilensteinen (Act).
Dieser Dreiklang jeder Management-
entscheidung, die der schwedische
Organisationssoziologe Nils Brunsson
in den 80er Jahren in die Form Talk
Decision Act gegossen hat, liegt jedem
Verédnderungsmanagement zugrunde
und macht es mihsam, weil zeitauf-
wandig und kommunikationsbedurftig.
Aber alle Elemente sind zwingend er-
forderlich. Decision und Act ohne Talk
sind der Frontalunterricht des Change
Management — vordergrindig effektiv
ohne jede Nachhaltigkeit (Abb. 09).

Doch mit Reden allein veréndert sich
gar nichts. Geplant und gesteuert wer-
den muss der Wandel schon von der
Spitze aus. Gllcklich erreicht wird er
aber nur, wenn auch Partizipation ge-
wahrt ist. In unserer Studie belegen das
die Antworten auf die Frage, wie die

Action plans  +
Goals +
Goals + Actionplans  +
Goals + Action plans  +
Goals + Action plans  +
Goals + Action plans  +

Goals + Actionplans  +

Quelle: In Anlehnung an Ambrose (1978)

Resources  +  Abilities + Incentives

Resources  +  Abilities +  Incentives
Abilities +  Incentives

Resources  + Incentives

Resources  +  Abilities +

Resources  +  Abilities +  Incentives

Resources  +  Abilities + Incentives

Information = = Actionism
Information = = Chaos
Information = = Frustration
Information = = Anxiety
Information = = Slow Change
= Confusion
Information = (S:::::‘egzsful

© Capgemini Consulting 2015

16 Change Management Studie 2015



Veranderung im Unternehmen gesteu-
ert wurde. Erfolgreiche Projekte wurden
weit seltener mit dem klassischen top-
down-Ansatz gemanagt (Abb. 10).

Was die Sache noch schwieriger
macht: Der Veranderer hat gleich drei
Hute auf. Als Initiator oder Beauftragter
des Wandels muss er inspirieren. Als
Entscheider muss er auch flr unange-
nehme Nebenwirkungen gerade ste-
hen. Und als Vollstrecker muss er stets
das groBe Ziel im Blick haben, selbst
wenn die aktuelle Etappe an seinen
Kréften zehrt. Dabei darf er auch vor
negativen Konsequenzen fur sich selbst
nicht zurlckschrecken. So aktiv er den
Wandel als Fihrungskraft auch befor-
dert — immer ist er auch Betroffener.

Die latenten oder offenkundigen Be-
firchtungen der Mitarbeiter sollte er
allerdings nicht auf die leichte Schulter
nehmen. Beteiligung hilft, Widerstédnde
zu Uberwinden — wenn sie ehrlich ge-
meint ist und mehr bedeutet, als die
Leute nur eine Runde mitdiskutieren zu
lassen. Wer seinen Beitrag ernst ge-
nommen sieht und wer aktiv mitgestal-
ten kann, verliert die Furcht vor dem
Neuen. Fir manche Menschen ist bei
einem Umzug in ein neues Gebéude
am wichtigsten, wo ihr neuer Schreib-
tisch steht und wie weit der Weg in die
Kaffeeklche ist. Andere machen ihre
Akzeptanz abhéangig von einer fairen
Verteilung der Blroflachen. ,In vernetz-
ten Systemen ist nur dauerhaft erfolg-
reich, was auf emotionale Resonanz
trifft*, behauptet Leadership-Professor
Peter Kruse. Horchen wir in uns hinein,
dann héren wir ein zustimmendes Echo.
Was die Schlussfolgerung nahe legt: Bei
hochwirksamen Veranderern stehen
menschliche Geflhle, sachliche Vernunft
und austarierende Politik in einem aus-
gewogenen Verhaltnis (Abb. 11).

Abb 10: Wie wurde die Veranderung in lhrem Unternehmen gesteuert?

Change Leader Change Manager Change Controller

Top Down . 19 Top Down . 26
15
4
4

Top Down 88

28

2
31 3.
4

w
N .
N

Bottom Up BottomUp | 0

[1} Bottom Up I

n =71, Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015

Abb 11: Wie wurden die emotionale, politische und rationale Dimension der
Veranderung in dem bei lhnen zuletzt abgeschlossenen Verédnderungspro-
zess beriicksichtigt?

Emotion Ratio Politik

Change 32 Change 32 Change 36

Leader Leader Leader

Change 26 Change 32 Change n
Manager Manager Manager

Change 26 Change 39 Change 35
Controller Controller Controller

n =71, Angaben in Prozent

I Change Leader [ Change Manager Change Controller © Capgemini Consulting 2015




WAS ANKOMMT: ZUHOREN.
REDEN. UBERZEUGEN.

Zum entscheidenden Eigenschaftsbin-
del des idealen Veranderers gehdren
Selbstreflexion, Kommunikationsfahig-
keit, die Bereitschaft zur Kooperation
und partnerschaftlichen Konfliktlésung,
ebenso wie die Gabe der Motivation
und die Fahigkeit, Teamprozesse orga-
nisieren und moderieren zu kdnnen.
Das ist State of the Art, in der Literatur
von Henry Mintzberg, Peter Drucker
und John Kotter Uber Costas Markides,
Rupert Lay und Reinhard Sprenger bis
hin zu Rosabeth Moss Kanter, Nitin
Nohria und Peter Kruse. Letzterer geht
sogar so weit zu sagen, dass das Er-
kennen und Reflektieren von Zusam-
menhangen kunftig wichtiger werde als
Zieldefinition und Planung (vgl. Kruse,
P., 2014a). Denn die intuitive Musterer-
kennung diene der Reduktion von
Komplexitat und sei gerade im Wandel
eine ganz wichtige Fihrungsaufgabe.
Zum Ausgleich kdnnten Manager ihre
Rolle als Vordenker getrost an der Gar-
derobe abgeben. Das Ubernehme
kunftig das Team, das Netzwerk, die
Intelligenz der Vielen.
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Diese Soft Skills des Veranderers — ein-
gekleidet in eine Reihe von Aussagen,
zu denen wir die Studienteilnehmer um
den Grad ihrer Zustimmung baten —
erfuhren die hdchste Zustimmung von
denjenigen, die Uber ein erfolgreiches
Veranderungsprojekt zurlickschauen
konnten. Unsere Wirksamkeitsskala
(Abb. 12 und 13) macht die auffallige
Haufung im oberen Drittel deutlich. Wir
leiteten daraus drei Cluster von Veran-
derern ab: Hochwirksame, die wir als
,Change Leader" bezeichnen, modera-
te ,Change Manager” und eine dritte
Gruppe derjenigen, die ihr Ziel als nicht
oder nur zum Teil erreicht angaben. Mit
acht Teilnehmern ist diese Gruppe ver-
gleichsweise klein. Sie hebt sich zwar
sehr deutlich von den beiden anderen
ab und rechtfertigt damit ihre Eigen-
standigkeit. Trotzdem erheben wir kei-
nen Anspruch auf Verallgemeinerbar-
keit, sondern beschranken uns auf eine
Tendenzaussage. Die Angehorigen
dieser dritten Gruppe nennen wir
,Change Controller”. Damit wollen wir
zum Ausdruck bringen, dass auch sie
einen wichtigen Baustein beitragen.
Denn: ,Vision without action is merely a
dream. Action without vision just pas-
ses the time. Vision with action can
change the world.” (Joel A. Barker)

Auf diese drei statistisch signifikant
voneinander abgrenzbaren Gruppen
werden wir im Folgenden naher
eingehen.

Was macht den Veran-
derer wirksam?

» Fine den Wandel bejahende,
innerlich unabhéngige Persén-
lichkeit. Ein Gestalter, der
Ziele, Strukturen, Prozesse
und Menschen gleichermalen
durchdringt.

= Fruhzeitige Einbindung in den
Transformationsprozess. Opti-
mal: Bereits zum Zeitpunkt der
Entscheidung.

= Klares (Selbst-)Verstdndnis
Uber Rolle und Aufgaben.
Kollegen mit komplementéren
Kompetenzen lbernehmen
ergédnzende Rollen.

= Unterstitzendes Umfeld/Orga-
nisation mit anpassungstahi-
gen Strukturen und Prozessen
sowie einer gelebten Feed-
back- und Vertrauenskultur.

= Hohe Freiheitsgrade, die ihm
erlauben, auch bei den festen
Stellhebeln Strukturen und
Prozesse den Change beguins-
tigende Verdnderungen
vorzunehmen.



Abb 12: Bildung von Gruppen auf der Wirksamkeitsskala
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Abb 13: Charakterisierung der Change Leader Cluster anhand Verhalten und Einstellung
Change Leader Change Manager Change Controller

Der Change Leader ermutigte die
Mitarbeiter dazu, aktiv zu Verande-
rungsinitiativen beizutragen

Der Change Leader konnte
akzeptieren, nicht alles Wissen zu
vereinen

Der Change Leader war sich

stets dessen bewusst, dass seine
Einstellungen und seine Emotionen
einen Einfluss auf die Mitarbeiter
haben

Der Change Leader war eine
Person, die sich schnell auf
Veréanderungen einstellte

Der Change Leader lebte eine
offene Feedback Kultur

4,36

433

4,33

4,31

4,31

Angaben Mittelwert; Skala von 1 = trifft iiberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu

Der Change Leader bevorzugte
einen hierarchischen
(top-down-)Ansatz gegentiber
einem bottom-up-Ansatz im
Hinblick auf die Steuerung der
Veranderung

Der Change Leader war eine
Person, die sich schnell auf
Verénderungen einstellte

Der Change Leader konnte
akzeptieren, nicht alles Wissen zu
vereinen

Der Change Leader vertrat die
Meinung, dass die besten Ideen
dann entstehen, wenn Kollegen

im Team denken und zusammen
arbeiten

Der Change Leader verhielt sich
stets entsprechend seiner zuvor
getroffenen Entscheidungen

3,62

3,19

3,15

Der Change Leader bevorzugte
einen hierarchischen
(top-down-)Ansatz gegentiber
einem bottom-up-Ansatz im
Hinblick auf die Steuerung der
Verénderung

Der Change Leader verhielt sich
stets entsprechend seiner zuvor
getroffenen Entscheidungen

Der Change Leader wusste, wie er die
Menschen fiir sich und seine Ideen
gewinnen konnte

Der Change Leader vertrat die
Meinung, dass die besten Ideen
dann entstehen, wenn Kollegen

im Team denken und zusammen
arbeiten

Der Change Leader konnte
akzeptieren, nicht alles Wissen zu
vereinen

3,38

© Capgemini Consulting 2015
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I Rollenvielfalt im Change Mangement

Capgemini Consulting ist nun schon
fast ein halbes Jahrhundert in der
Transformationsberatung unterwegs. In
dieser Zeit haben wir mit Tausenden
von Verénderern zu tun gehabt, bei uns
selbst in zahlreichen Mergers und De-
Mergers, als Berater und Partner bei
Transformationsprojekten, als Ratsu-
chende und als Sparringpartner in Dis-
kussionen sowie als Auskunftgeber bei
unseren Befragungen. Wir haben Dyna-
miker und Besonnene kennengelernt,
mit Strukturalisten und Prozessverfech-
tern zusammengearbeitet, uns von
Technikern bremsen und von Men-
schenfischern mitreiBen lassen. Und
wie sie hoffentlich von unserer Experti-
se profitieren konnten, so haben auch
wir vieles von ihnen erfahren und
mitgenommen.

Zum Beispiel eine gute Kenntnis davon,
wie unterschiedlich die fur betriebliche
Veranderungen Verantwortlichen sind.
K&nnte man all diese Personlichkeiten
in einer einzigen bundeln, dann hatten
wir den ,idealen® Veranderer vor uns

— kommunikationsstark, zielorientiert,
konfliktfahig, selbstbewusst, motivati-
onsstark, durchsetzungsfahig (und gut
im Projektmanagement). Wow, staunt
man angesichts dieser Rollenzuschrei-
bungen: Das mussen Superman und
Superwoman sein. Eben ,,Superkréfte”.

Ein umfassendes Kompetenzprofil ent-
stand aus unserer Befragung vor knapp
zehn Jahren (vgl. Capgemini Consulting,
Change Management Studie 2006,

S. 19ff,, Abb. 14). In der Folgestudie sah
das Bild nur unwesentlich anders aus
(vgl. Capgemini Consulting, Change Ma-
nagement Studie 2008, S.23, Abb. 15).

Die Summe aller als wiinschenswert
beschriebenen Merkmale — Uber-
menschliche Fahigkeiten, groBer Mut
und edler Charakter — lie3 den vorbildli-
chen Verénderer geradezu wie eine
Lichtgestalt erscheinen. Ein hochgradig
effektiver und effizienter Anflhrer, des-
sen ,Inspiring Leadership” Menschen
dazu bringt, flr eine gute Sache zu
brennen.

Was allerdings mit und nach Ausbruch
der Finanzkrise 2007/08 auszubrennen
drohte, war die Bereitschaft der Fih-
rungskréafte, die Taten von fiktiven Su-
perhelden im wirklichen Leben nachzu-
stellen. Eine Krise jagte die nachste. Die
Shareholder verlangten immer schneller
immer steilere Hohenflige mit immer
elastischeren Sicherheitsnetzen. Viele
Manager, auch Veranderer, die ge-
wohnt waren, mit anspruchsvollen

Abb. 14: In den meisten Fallen geben derzeit Restrukturierungs und Reorganisationsprozesse Anlass fiir

Change Management

Die haufigsten Anldsse fiir Change Management*

e —

Verénderte Unternehmensstrategie. [ N NN :+
Kostensenkungsprogramme/, Rightsizing* | mnNENRNRHIDERED 3:
Mergers & Acquisitions | D 31
Externe Verénderungen |G 3o
[T-Innovationen _ 20
veranderte Marktstrategie [ R D 20
internationalisierung D 13

veranderte Personalkonzepte | 12
Technik-Innovationen - 7

Veranderte Kundensegmentierung [l 7

Quelle: Change Studie 2008; *Mehrfachnennung (3 Items) war mdglich, Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015
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Abb. 15: Kommunikationsfahigkeit steht liber allen anderen Anforderungen
an den ,jidealen“ Change Manager

Welches Kompetenzprofil sollte fiir Sie der ,ideale* Change Manager haben?*

Kommunikationsfahigket _64 73

Motivationsfahigkeit (sich und andere) _44 61

Zielorientierung _49 57

Konfikitznigkeit TR 29

45

Vertrauenswiirdigkeit _ 2
27

Durchsetzungsfahigkeit _ 26

38

Authentisches Auftreten/Selbstvertrauen _ 25

36

Kenntnisse im Projektmanagement _ 25

29

L . 22
Einfiniungsvermgen. TNEED
0 g 23

Keine Angst vor Hierarchien _ 20

25

Entscheidungsfanigkeit _15 20

Teamfahigkeit TD 20
15

Organisationsvermdgen _" 17

Moderation _ 1316

LemfanigkeivFiexoiitat D 12

15

Ambiguitétstoleranz - 12

2005 nicht erhoben

Belastbarkeit - N

10

Coaching - 10
Stressresistenz - 79

28

Branchen-/Marktkenntnisse - 68

Delegationsfahigkeit . 34 . 2007

Extrovertiertheit 0 2 2005

* bis zu finf Nennungen

Quelle: Change Studie 2008; Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015
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internen Kunden umzugehen, lieBen
Anzeichen von Ermtdung erkennen.
Was sollten sie denn noch alles tun?
Wie sollten sie denn noch sein? Kaum
hatten sie eine Schwachstelle beseitigt,
trat schon die n&chste Anforderung an
sie heran. Vorbilder sollten sie sein.
Richtungsgeber. Mobilisierer. Mit einem
Wort: Superleader.

FUHRUNGSKRAFTE SIND
NICHT SUPERMAN UND
SUPERWOMAN

Schon 2010 hatten wir uns dem schwer
greifbaren Thema Leadership gewidmet
(vgl. Capgemini Consulting, Change
Management Studie 2010, S. 54ff.) Und
kamen dabei zu dem Schluss, dass ,die
individuelle Fahigkeit einer Fihrungs-
kraft, die ambitionierten, aber realisti-
schen Ziele einer Organisation in einer
definierten Zeit und mit minimalem Auf-
wand zu erreichen, ohne dabei gegen
Gesetze, Regeln und individuelle Belas-
tungsgrenzen zu verstoBen und ohne
die nachhaltige Entwicklung der Organi-
sation und ihrer Mitglieder und Umwelt
zu begrenzen” (ebd., S.61) endlich war.
Ein trostliches Ergebnis. Fihrungskrafte
sind nicht Superman und Superwoman.
Sie sind echte Menschen.

Hinter diesem trivialen Meilenstand der
Erkenntnis wollten wir nicht zurlickge-
hen. Deshalb haben wir uns in der ak-
tuellen Befragung bewusst von der
Suche nach dem Idealbild des Veran-
derers verabschiedet. Stattdessen ha-
ben wir gefragt, ob gesellschaftliche
Megatrends wie zum Beispiel die Digi-
talisierung der Arbeitswelt auch Veran-
derungen in der Fihrung mit sich brin-
gen. Welche — neuen? — Anforderungen
ergeben sich fur Flhrungskréfte, die
fast nahtlos von einem Change zu dem
nachsten tUbergehen? Welcher Flh-
rungsstil ist daflr am besten geeignet?
Was durften FUhrungskréafte heute kei-
nesfalls mehr tun? Was aber sollten sie



Change Typologien

( Change Leader

}&@

9
o 7

Praktisch verénderungserfahrene Fiihrungskrifte, die
oft kleinere Teams leiten und sowohl in kleineren als
auch in groBen Unternehmen tétig sind. Sind selbst-
reflektiert, offen fiir Veranderungen und in ihrem
Vorgehen partizipativ. Leben eine Feedback Kultur.

\
,

Change Manager

ﬁﬁf;@

0ft projekterfahrene Manager in Konzernen, mit viel
Expertenwissen (Methodenwissen) im Change
Management. Zu dieser Gruppe gehdren auch externe
Berater. Orientieren sich eher an der Hierarchie bei der
Durchfiihrung von Change Management.

Change Controller

\
N}

()

A E

In der Regel fiihrungsunerfahrene und zufillig, weil
gerade verfiigbar, mit dieser Aufgabe betraute
Fiihrungskrifte in Linie und Stab. Sie haben wenig
Erfahrung mit Veranderungsprojekten. Orientieren
sich stark an der Hierarchie (top-down).

© Capgemini Consulting 2015

unbedingt tun? Und wie sehen sie
selbst, wie sieht ihr Umfeld ihre Rolle im
Veranderungsprozess?

»Ja, Digitale Transformation ist ein ent-
scheidender Trend und wird das Fuh-
rungsverhalten beeinflussen®, sagte ein
Teilnehmer mit Nachdruck und bestatigt
damit unser fUr die Studie 2012 gewahl-
tes Schwerpunktthema (vgl. Capgemini
Consulting, Change Management Stu-
die 2012). ,Die freie Arbeitsplatzwahl
(Blro oder Zuhause) und die Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit durch digitale M6g-
lichkeiten erfordert mehr Vertrauen und
eine Steuerung nach Ergebnissen statt
einer Steuerung durch Anwesenheit.”
Erforderlich sei ,mehr Mut zu Transpa-
renz und Offentlichkeit. Ein anderer
entnahm der Digitalisierung folgende
Hauptbotschaft an sich als FUhrungs-
kraft: ,Was ist fUr meine Mitarbeiter wirk-
lich interessant und wichtig?* Wesent-
lich, meinte ein Dritter, sei die Fahigkeit,
»Sich mit der Situation gut zu fGhlen und
das auch auszustrahlen®.

Selbstsicherheit unter Beweis zu stellen,
offen mit Ambiguit&ten umzugehen, sich
damit zufrieden zu geben, erst einmal
nur ein ungefahres Bild von der Veran-
derung zu haben, stdndig an sich zu
arbeiten, die Menschen mitzunehmen
—in zahlreichen Variationen wurden uns
die FUhrungsfahigkeiten im Wandel be-
schrieben. Allerdings selten absolut,
sondern mehrheitlich sich nachdenklich
an das vermeintlich gesuchte Optimum
herantastend. Peter Kruse (2014b) veror-
tet die neuen, von den Fuhrungskraften
zu besetzenden Kraftfelder auf den Ach-
sen Nichtlinearitét und Vernetzung. Wir
wollten den Abgleich mit dem tatsachli-
chen Erleben herstellen. Wir wollten
wissen, wie die Anflihrer des Changes
Uber Flihrung denken, wie sie an das
Thema herangehen und wie sie sich
darin sehen.

Machen Sie mit!

 Wir wollen unsere Datenbasis
erweitern und laden Sie herz-
lich ein, in das Follow-up der
Erhebung einzusteigen. Kreu-
zen Sie Zutreffendes an, ver-
geben Sie Punkte, sagen Sie
uns thre Meinung! Als Teil der
Community erhalten Sie von
uns einmal im Jahr ein aus-
fuhrliches Update der Studie.
Auf Wunsch diskutieren wir die
Ergebnisse auch gern person-
lich mit Ihnen.

Der dieser Studie zugrunde lie-
gende Fragebogen ist online
abrufbar unter
www.de.capgemini-consulting.
com/change-2015
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WIRKSAME VERANDERER
FOHREN ANDERS

Nennen Sie es clever, nennen Sie es
tlckisch. Selbstverstandlich fragen wir
auch nach dem Grad der Zielerrei-
chung beim letzten zurlckliegenden
Veranderungsprojekt und danach, ob
sich der verantwortliche Veranderer
denn so verhalten habe, wie es vorste-
hend als Ziel postuliert wurde. Schlief3-
lich sind wir von einer Arbeitshypothese
ausgegangen und wollten sie mit der
Befragung testen. Die Antworten gos-
sen wir in Daten, die Daten in Korrelati-
onen und die Korrelationen resultierten
in drei voneinander abgrenzbare und
beschreibbare Cluster der Wirksamkeit
(siehe Kapitel I). Aus diesen Clustern
haben wir eine Typologie der Veréande-
rungsmanager abgeleitet.

Das Ergebnis der Change Management
Studie 2015 zeigt mit vorher nicht
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geahnter Deutlichkeit, dass wirksame
Veranderer — fUr uns sind das diejeni-
gen, deren Projekte erfolgreich zu Ende
gegangen sind, wir nennen sie
CHANGE LEADER - anders fuhren als
CHANGE MANAGER und CHANGE
CONTROLLER. In unterschiedlichen
Abstufungen gehdren letztere zu den
Gruppen von Befragten, in deren Organi-
sationen der Wandel nicht so reibungslos
gelang, wie es beabsichtigt war.

Wohlgemerkt: Die Studie lasst nicht
widerspruchsfrei erkennen, ob Change
Leader besser fUhren als Change Ma-
nager und Change Controller. Sie be-
sagt allein, dass sie anders fuhren.

Ebenso wenig ist die Studie ein Beleg
daflr, dass alle Change Leader das Ziel
der Veranderung in time, in budget, in
function und in quality erreichen. Doch
sie macht deutlich, dass ein signifikant
hoherer Anteil von Change Leadern das

Veranderungsziel erreicht als die Kollegen.
Das lasst sich zumindest als Aufforde-
rung werten, ernsthaft dartiber nachzu-
denken, ob man nicht deren Flhrungs-
verstandnis nacheifern sollte. Spéatestens,
wenn die ndchste Change Aufgabe be-
vorsteht. Besser vielleicht, schon jetzt.

Selbstkritisch missen wir jedoch warnen:
Die aus der Analyse hervorgehenden
Hinweise und, ja, nennen Sie es ruhig
Empfehlungen, sind noch kein Hand-
buch flr den immer und in jedem Pro-
jekt hochst erfolgreichen Verénderer.
Wissten wir sicher, How to be a
Change Superman or -woman, dann
hatten wir gar keine Zeit, uns so inten-
siv mit der Theorie und Praxis des
Change Management zu beschéftigen,
wie wir es seit vielen Jahren tun.

Aber wir haben begriindete Ideen. Und
nun haben wir auch belastbare Indizien
fUr die Richtigkeit unserer Vermutungen.



Denn die Studie weist statistisch sauber
auf einen konkreten Zusammenhang
zwischen FUhrungsverhalten und Pro-
jekterfolg hin und l&sst dabei auch Uber-
raschende Details erkennen. Die The-
matik ist derart interessant, dass wir
weiter fragen, forschen und validieren
werden. Wir bleiben dran.

WO SIND DIE CHANGE LEADER
ZU FINDEN?

Change Leader haben wir, in fast allen
Wirtschaftszweigen und an fast allen
Standorten entdeckt. Uberdurchschnitt-
lich viele sind, wie Change Manager
auch, bei Beratungsgesellschaften sowie
bei Banken und Versicherungen tétig.
Sechs von sieben Change Leadern ge-
héren zur Fihrungscrew im Unterneh-
men. Nur 14 Prozent sind externe Spezi-
alisten fur das Management von
Verénderungen. Und dann sind sie
schon lange flr das Unternehmen tatig,
vielleicht als Interimsmanager, und gut in
der Organisation vernetzt. Mehr als an-
derswo entdeckten wir Change Leader
auch bei Kreditinstituten und anderen
Kapitalsammelstellen. Was nicht wun-
dert, sind sie doch schon allein aufgrund
der Basel- und Solvency-Regulierungen
permanent zu Veradnderungen gezwun-
gen. Einen hohen Anteil weisen auch
die Automobilwirtschaft, Chemie/Phar-
ma/Life Science sowie High Tech/IT auf
(Abb. 16).

Eine erste Uberraschung zeigt die Grafik
der Umsatzverteilung. Anders, als man
annehmen kdnnte, sind Change Leader
nicht auf GroBunternehmen abonniert.
Vielmehr ballen sie sich im mittleren und
groBen Mittelstand, oft auf der Ebene
des Bereichs- oder Hauptabteilungslei-
ters. Achtung, Headhunter: In Betrieben
mit 0,5 bis 5 Milliarden Euro Gesamtum-
satz und zwischen 5000 und 15000
Beschaftigten haben Sie exzellente
Chancen, einen hochwirksamen Veran-
derer identifizieren zu kénnen (Abb. 17).

Abb 16: Top 5 Branchen pro Cluster

Change Leader

Andere: 31 Andere:
Beratung Beratung
Automobil 11 Energie/
Versorger
Chemie/ 1 Automobil
Pharma/
Life Sciences
Elektronik/ 11 Chemie/
High Tech/IT/ Pharma/
Software Life Sciences
Versicherung 1 Elektronik/
High Tech/IT/
Software

n= 71, Angaben in Prozent

Change Manager

26

22

15

Change Controller

Automobil 25

Metallindustrie/ 25
Maschinenbau

Chemie/ 13
Pharma/
Life Sciences
Handel 13
Anlagenbau 13

© Capgemini Consulting 2015

Abb 17: Umsatz pro Cluster

Change Leader

>10.000 .‘ 55 >10.000
5.00110.000' 3 5.001 - 10.000| 0

1.001 - 5.000 . 13 1.001 - 5.000
501 -1.000. 19 501-1.000/| 0

3 101 - 250

101 -250|
<100l 6 <100

n =71, Angaben in Prozent

Change Manager

22

9

9

Change Controller

>10.000 88

5.001-10.000 | 0

1001 - 5.000 18

501-1.000 | O

101-250 | 0

<100 o

© Capgemini Consulting 2015
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Die zweite Uberraschung: Change Lea-
der fuhren eher kleine Teams. Mehr als
die Halfte aller Change Leader (56 %)
haben wir in der Gruppe der FUhrungs-
kréfte gefunden, an die 6 bis 20 Mitarbei-
ter berichten. Zwei von funf der Hoch-
wirksamen (39 %) stemmen den Wandel
sogar nur mit einem Miniteam von bis zu
fOnf Mitarbeitern. Aber nur 4 Prozent
flhren Teams >50 (Abb. 18)!

Was allenfalls gelindes Erstaunen her-
vorrufen wird, ist die Geschlechtervertei-
lung. Fast zwei von drei Change Lea-
dern sind mannlich. Angesichts von nur
knapp 4 Prozent Frauen in den Dax-
Vorstéanden lenkt das erneut den Blick
auf den Mittelstand. Hier bereiten sich
zweifellos die Female Change Leader
auf gréBere Aufgaben vor (was

allerdings nicht groB3 erstaunt, denn Per-
sonal- und Organisationsentwicklung
liegen vorwiegend in weiblicher Hand).

SchlieBlich noch die Funktion, aus der
heraus die hochwirksamen Veranderer
den Change anflihren. 31 %, fast jeder
dritte, bezeichnet sich als Entscheider
und Architekt der Ver&nderung. Sie ha-
ben also schon vom ReiBbrett aus die
Méglichkeit, auf die Art und Weise Ein-
fluss zu nehmen, wie die Transformation
strukturiert und gesteuert wird (Abb. 19).

DIE MERKMALE DES CHANGE
LEADERS

Um die Persénlichkeit und das Fuhrungs-
verstéandnis der Veranderer zu erfassen,
haben wir den Teilnehmern eine Viel-
zahl von Statements vorgelegt und sie

Abb 18: Anzahl Mitarbeiter im direkten Fiihrungsverhaltnis pro Cluster

Change Leader

> 50 I 4 >50
21bis50 | 0 21 bis 50
11 bis 20 - 26 11 bis 20
6 bis 10 - 30 6 bis 10
1bis 5 -‘ 39 1bis 5

n =71, Angaben in Prozent

Change Manager

Change Controller

>50 13
21bis50 0
10 11 bis 20 25
32 6 bis 10 25
48 1bis 5 38
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gebeten, diese auf einer Skala von 1
(»Stimme Uberhaupt nicht zu“) bis 5
(,Stimme vollkommen zu“) zu bewerten.
Daraus ergibt sich das folgende Bild:
Der Change Leader ist ein aktiver Ge-
stalter des Wandels. Er nimmt nicht nur
eine Anweisung entgegen, sondern er
will den Wandel, weil er von dessen
Notwendigkeit Uberzeugt ist. Er ist ein
selbststandiger Denker, alles andere als
ein civil servant, und er strebt nicht nach
Macht in der Hierarchie (36 Prozent
haben mehr als zehn Mitarbeiter). Er will
bewegen und nicht bewegt werden
—auch nicht unbedingt nach oben. Das
macht ihn duBerlich wie innerlich unab-
hangig und zu einem harten Brocken fur
Auftraggeber, die gewohnt sind, top-
down durchzuregieren.

Vor diesem Hintergrund fragten wir nach
den Freirdumen, die die Unternehmen
ihren Veranderern zugestehen. Die Ant-
worten der Befragungsteilnehmer erga-
ben ein deutliches Bild. 72 Prozent der
Change Leader gaben an, ihr Freiheits-
grad sei hoch gewesen. Dieser Aussage
schloss sich jeder zweite Change Mana-
ger an (50 %), aber nur 13 Prozent der
Change Controller (Abb. 20).

Diese Souveranitat macht den Change
Leader zu einem echten Gewinn. Denn
er kann seine Rolle reflektieren, tut das
auch und Uberlegt sich grandlich, wen er
daflr mit ins Boot holen muss. Wenn er
glaubt, nicht gentigend Freiraum fUr sei-
ne Aufgabe zu haben, dann sagt er ent-
weder ,Nein, danke” oder nimmt sich
das, was er braucht. Selbst wenn er ein

Abb. 19: Rolle im letzten Veranderungsprojekt pro Cluster

Change Leader Change Manager Change Controller

Andere | 0 Andere 4 Andere
(Projektmanager) (Projektmanager) (Projektmanager)
Externer Change 14 Externer Change 7 Externer Change
Management Management Management
Experte Experte Experte
Interner Change Interner Change 30 Interner Change
Management Management Management
Experte Experte Experte

Teil des Projekt- Teil des Projekt- 19 Teil des Projekt- 13

teams, das die
Verénderung treibt

Flihrungskraft mit
aktiver Change
Management Rolle
(z.B. als Change Agent)

Entscheider,
Architekt der
Transformation

Fiihrungskraft ohne
explizite Change
Management Rolle

n =71, Angaben in Prozent

=
)
_ B
)
/B
.8

teams, das die
Veranderung treibt

Fiihrungskraft mit
aktiver Change
Management Rolle
(z.B. als Change Agent)

Entscheider,
Architekt der
Transformation

Fiihrungskraft ohne
explizite Change
Management Rolle

teams, das die
Verénderung treibt

19 Fiihrungskraft mit
aktiver Change

Management Rolle

(z.B. als Change Agent)

1 Entscheider,
Architekt der
Transformation

" Fiihrungskraft ohne
explizite Change
Management Rolle

38

25

25
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Abb 20: Der Grad der Entscheidungs- und Gestaltungsfreiheit des Change
Leaders im letzten bzw. im aktuellen Veréanderungsprojektes war hoch

Change Leader 19 72 100
100

Change Manager 23

Change Controller 100

Stimme (iberhautp nicht/nicht zu [0 Wedernoch M Stimme zu/voll und ganz zu

Mittelwerte

Change Leader: 392
Change Manager: 3,50
Change Controller: 2,25

n= 71, Angaben in Prozent

© Capgemini Consulting 2015

Abb 21: Anzahl Jahre Fiihrungsverantwortung pro Cluster

Change Leader

> 10 Jahre .‘ 37 > 10 Jahre - 27
5-10 Jahre - 27 5-10 Jahre 13

- )
1-5 Jahre - 23 1-5 Jahre .
- 23 <1 Jahr . 15 <1 Jahr 13

Change Manager Change Controller

> 10 Jahre 13

5-10 Jahre

<1 Jahr

Keine |y 3 Keine 12 Keine | 0
Ftihrungs- Fiihrungs- Ftihrungs-
verantwortung verantwortung verantwortung

n =71, Angaben in Prozent

19 1-5Jahre 63
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Techniker, ein Ingenieur, ein Physiker,
ein Kostenrechner ist, weif3 er, dass
Emotionen einen groBen Einfluss auf
das Gelingen des Change Prozesses
haben.

Woher er das wei3? Change Leader,
das macht die Studie deutlich, sind
wahre Erfahrungsschatze. 37 Prozent
von ihnen sind seit mehr als zehn Jah-
ren in der Fihrungsverantwortung, 23 Pro-
zent seit flnf bis zehn Jahren (Abb. 21).

Kommen wir nun zum zweiten Cluster.

WO SIND DIE CHANGE
MANAGER ZU FINDEN?

Tendenziell eher unter den weiblichen
FUhrungskréften (52 %) als unter méannli-
chen (48 %), wie unsere Umfrage zeigt
(Abb. 22). Und oft in traditionellen Bran-
chen wie Energie/Versorger, Automotive
und auch in der Beratung. Wer nach
einem Change Manager sucht, wird ihn
mit groBer Wahrscheinlichkeit in einem
Konzern finden. Etwa jeder dritte arbei-
tet bei einem Unternehmen, das mehr
als 50.000 Beschaftigte auf seiner Pay-
roll hat. Die FUhrungsspanne ist ziemlich
gleich verteilt. 38 Prozent der von uns
erkannten Change Manager haben we-
niger als funf Direct Reports, 50 Prozent
bis zu 20 Mitarbeiter und 13 Prozent
leiten sehr groBe Teams mit 50 Mitarbei-
tern und mehr.

Was insofern doch bemerkenswert ist,
als dass nahezu die Hélfte der Change
Manager (46 %) gerade einmal auf finf
und noch weniger Jahre Fihrungser-
fahrung zurlickschauen kann.

DIE MERKMALE DES CHANGE
MANAGERS

In dieser Zeit konnten Change Manager
viel Uber Organisationsentwicklung
lernen. Sie haben viel Wissen Uber und
auch praktische Erfahrung in Veréande-
rungsprojekten. Sie kennen die



Sollbruchstellen und menschliche
Schwachen. Sie sind die unverzichtba-
ren Organisatoren des Wandels.
Change Manager achten auf die kor-
rekte Durchfiihrung der Prozesse, mo-
derieren den Fortgang des Projekts
und weisen gern explizit auf Strukturen
(,Wir sollten das Schritt fir Schritt an-
gehen®) und Aspekte des Change Ma-
nagements hin (,Ich schlage folgende
Change MaBnahme vor..."). Einerseits,
weil es tats&chlich geboten ist. Ande-
rerseits, um ihr Methodenwissen zu
unterstreichen. Der Betrieb soll sehen,
was er an ihnen hat.

Change Manager achten auf Hierarchien,
Systemgrenzen und auf ihre Position.
Also auf all das, was den Change Lea-
der wenig interessiert. Weil sie nicht die
Top-Entscheider sind, glauben sie, je-
des Mal um ihre Legitimation k&mpfen
zu mussen. Sie streben haufig nach
Rechtfertigung und klopfen alles auf
Killerargumente ab. Diese defensive
Haltung verstellt ihnen nicht selten den
Blick fur die richtige, die situative Inter-
vention, die manchmal gerade die para-
doxe sein kann. Das GespUr daftir hat
der Change Leader im Blut. Darauf
vertraut der projekterfahrene Change
Manager nicht. Er geht systematisch an
die Sache heran. In der Ergénzung sind
die beiden ein Dream Team.

In Reorganisationen sind Change Ma-
nager stark. Aber gerade weil sie so viel
Uber Veranderung wissen, sind sie Ide-
alisten geblieben. Die meisten wirden
blind unterschreiben, dass nicht nur die
Geschéftsausrichtung, sondern auch
die Kultur in den Unternehmen auf den
Prifstand gehdrt. Sie stellen sich gern
auf die Seite der Betroffenen und fuhlen
mit ihnen, wenn die Transformation ins
Stocken gerat und mehr von den Mitar-
beitern abverlangt, als im ersten Ent-
wurf vorgesehen war. Sie denken nicht
in Macht-, sondern in Veranderungska-
tegorien und verstehen daher nicht

Abb 22: Change Cluster nach Geschlecht

Change Leader Change Manager Change Controller

61 52 62
Weiblich ~ mm Weiblich Weiblich ~ mm
Ménnlich Ménnlich Ménnlich

n =71, Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015

Abb 23: Unternehmensstandort pro Cluster

Change Leader Change Manager
31 ] 28 ]

DACH mm
Non-DACH

Change Controller

14

DACH mm
Non-DACH

DACH mm
Non-DACH

n =71, Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015

(und nehmen es bisweilen auch per-
sonlich Ubel), wenn die Organisation
ihren Vorschlagen nicht folgen will.
Manche resignieren.
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Abb 24: Durchschnittsalter pro Cluster

Change Leader Change Manager  Change Controller
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n =71, Angaben in Prozent

© Capgemini Consulting 2015

Abb 25: Anlass des letzten Veranderungsprojektes
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WO SIND DIE CHANGE
CONTROLLER ZU FINDEN?

Eine Kapitulation wurden sich Verande-
rer vom Typ Change Controller niemals
gestatten, weder die innere noch die
auBere. Ihr Leitsatz lautet: Decision

— Planning — Action. Im Kopf oder im
Schreibtisch haben sie ein Manual fur
Transformationsprojekte, und damit
versehen gehen sie kontrolliert vor.

Nach unserer Analyse kommen 88
Prozent der Change Controller aus
GroBunternehmen. 62 Prozent kom-
men aus technik-(ingenieurs-)lastigen
Branchen, Maschinen- und Anlagen-
bau und Automobil. 86 Prozent der von
uns im Cluster Change Controller ver-
sammelten FUhrungskréafte sind in der
Region D/A/CH anséssig. Das ist ein
auffallig hoher Anteil (Abb. 23), der die
im Weltvergleich hohe Misserfolgsrate
von Transformationen erkléren kann
und Anlass zum Nachdenken geben
sollte, ob die FUhrungsrollen bei Veran-
derungsvorhaben strategisch ge-
schickt verteilt sind. Change Controller
sind mit im Schnitt 42 Jahren deutlich
junger als die anderen Teilnehmer
(Abb. 24), zu zwei Drittel Manner, und
sie verantworten im Gegensatz zu
Change Leadern und Change Mana-
gern neben Reorganisations- und Um-
strukturierungsprojekten vor allem
Kostensenkungsprogramme (Abb. 25).
Die gehen dann auch wesentlich
schneller Uber die Buhne. 63 Prozent
der Befragten gaben an, das letzte
Vorhaben sei nach ein bis zwei Jahren
zu Ende gegangen.

Ebenso wie Change Leader liegt die
FUhrungsspanne bei den Change Cont-
rollern im Schnitt deutlich unter der von
Change Managern. Laut unserer Studie
fUhrt fast jeder zweite Change Control-
ler (48 %) nur einen bis flnf, 32 Prozent
zwischen sechs und zehn Mitarbeiter
(Abb. 18, S.26). Damit bietet sich das



Kriterium FUhrungsspanne nicht unbe-
dingt als Indiz fur die Erfolgswahr-
scheinlichkeit an.

DIE MERKMALE DES CHANGE
CONTROLLERS

Der typische Change Controller wird zu
seinem Vorgesetzten gerufen und noch
auf der Turschwelle committed. Die
Kosten mussten runter. Er sei daftr der
Richtige. ,Machen Sie mal. Und sorgen
Sie fUr schnelle Erfolge.” Er nickt, ob-
wohl er nur geringe Vorkenntnis im
Change Management hat, praktisch
nur bei einem oder zwei Projekten da-
bei war. Jetzt steht er in der Pflicht,
muss aber um jeden Budgeteuro
k&ampfen und bekommt nur spérlich
UnterstUtzung aus der Organisation.

Diese Konstellation ist der sicherste
Weg, Veranderungsvorhaben im Rohr
krepieren zu lassen.

Change Controller, wie wir sie nach lan-
gen Debatten genannt haben, sind auf-
grund ihrer Fachexpertise in ihre heutige
Position gelangt — sehr schnell, um Ver-
anderungsprojekte zu fihren, bisweilen
zu schnell. An ihren festen Standort in
der Hierarchie knlpfen sie ihr Selbst-
wertgefUhl und beziehen daraus ihre
Legitimation. Uber ihre immens wichtige
Rolle in der Organisation machen sie
sich kaum Gedanken; sie haben einen
Auftrag. Auch im Veranderungsprozess
selbst reflektieren sie wenig. Entweder,
weil sie keine Affinitdt zum Thema ha-
ben. Oder weil sie in ihrer bisherigen
Karriere keine Moglichkeit hatten, sich

Uber ihre Rolle klar zu werden. Oder weil

sich niemand in ihrem Umfeld traut, sie
darauf anzusprechen. Geschweige
denn, sie zu kritisieren.

Weil sich Change Controller zwar ihrer
Aufgabe, nicht aber ihres Einflusses

und ihrer Wirkung auf andere bewusst
sind, schieben sie gern die Schuld auf

andere: ,Das Top Management weil3
nicht, was es will“. ,Die Fihrungskrafte
ziehen nicht mit.“ Selbst sind sie auch
nur sehr bedingt zur Verdnderung be-
reit. Change Management bedeutet fur
sie in erster Linie, darlUber zu reden,
was wann wo ansteht und wer sich
darum zu kimmern hat.

Diese Kurzcharakteristik klingt zwar
reichlich miefig. Darum durfte Sie das
jetzt Uberraschen: Change Controller
sind nicht zwingend unwirksam! Im
Gegenteil — aber fast nur in Projekten,
die top down angeordnet werden, bei
denen es um kurzfristige Erfolge und
nicht darum geht, die Belegschaft mit-
zunehmen. Fr alle anderen Vorhaben
sollten Sie unbedingt weiterlesen.
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Il Change Leader: Trommler, Vorturner
oder der gute Geist vom Team?

SENSIBLE STARKE VOR
ELLENBOGEN

Veradnderung gelingt nur dann, wenn
den davon mittelbar und unmittelbar
Betroffenen der Sinn der Transformati-
on einleuchtet. Wenn sie die Ziele ken-
nen, sie verstehen und damit einver-
standen sind. Und wenn sie vom
Wandel Vorteile im Vergleich zum ge-
genwartigen Zustand erwarten — fUr
sich persdnlich, fur ihr Team, flr ihr
Unternehmen, fur die Gesellschaft. Nur
dann lassen sich die notwendigen
Richtungséanderungen in Mindset und
Verhalten herbeiftihren.

Das ist die Ausgangslage — sozusagen
die Buhne fUr den Auftritt des Change
Leaders. Kann er seiner Aufgabe ge-
recht werden? Was muss er dazu mit-
bringen? Welche Attribute sind ntzlich,
welche zeigen keinerlei Wirkung, wel-
che schaden eher?

In seiner Funktion als Chefstratege ge-
hort er entweder fest zum Ensemble
oder er wird eigens fur das aktuelle
Stlck engagiert. Das Drehbuch flr
seinen Auftritt haben Topmanager ge-
schrieben, und sie fliihren auch Regie.
Damit ist der Auftrag des Veranderers
klar umrissen: Er muss die Zielvorga-
ben und Erwartungen einer héheren
Instanz beachten und erfullen.

Aber Vorsicht: Die Einschatzung der
Studienteilinehmer macht deutlich, dass
bei der Aufgabenverteilung feinstes
Fingerspitzengefuhl geboten ist. Denn
der Change Leader steht standig unter
Beobachtung von allen Seiten. Es ware
daher kurzsichtig, die Position mit ei-
nem Kandidaten zu besetzen, der sich
vor allem durch Robustheit auszeich-
net. FUr Veranderer ist es sicher hilf-
reich, keine Furcht vor einem Body-
check zu haben. Doch um eine
Richtungsanderung durchzusetzen,
ohne dass die Mitspieler von der Blhne
stdrmen oder die Regieanweisungen
subtil, aber umso nachhaltiger torpe-
dieren, ist standiges Vorpreschen mit
ausgefahrenen Ellbogen nicht
empfehlenswert.

ALTER HASE SCHLAGT
JUNGEN DACHS

FUr die Aufgabe braucht es Standing.
Dieses Resultat aus der Befragung
Uberrascht nicht. Wohl aber jenes:
Change Leader sind eher gestandene
FUhrungskrafte mit breiter Erfahrung in
Veranderungsprojekten. Wie — einmal
nicht die Jungen, Smarten, die mit Ver-
netzung und Digitalisierung aufgewach-
senen Mitt- bis EnddreiBiger? Klare
Antwort: Nein. Das Durchschnittsalter
der von uns im Cluster Change Leader
zusammengefassten hochwirksamen
Veranderer ist zwar nicht hoher als das
der Change Manager und Change
Controller. Aber 37 Prozent von ihnen
tragen schon langer als zehn Jahre
Verantwortung in Change Projekten.
Bei den Change Managern sind dies
27 %, bei den Change Controller nur
13 % (Abb.21). Man sieht also: Die Jah-
re der professionellen Erfahrung sind
bei Veranderungen besonders wertvoll
und fur die Erflllung der Rolle des Mo-
tivators oder Trommlers essentiell.
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\Vom Loser zum Loser

Skilaufer wissen, wie’s geht: Hin-
fallen, durchatmen, aufstehen
und wieder los. Liegenbleiber
kommen nie ans Ziel. Wenn es
schlimm ausgeht, holen sie sich
eine Lungenentzindung und
bleiben dauerhaft malade.

Aber beim Skilaufen wird auch
niemand ausgebuht, nur weil er
seinen Schwung unter- oder
seine lduferischen Féahigkeiten
Uberschétzt. In der Wirtschaft
schon. Jedenfalls in der européi-
schen. In den USA macht man
nach einer Niederlage das Beste,
nédmlich weiter. Nattirlich kann
man auch lamentieren. Dann
erntet man gekréuselte Stirnfalten
und ein spottisches: ,Heul doch.”

Hierzulande ist Scheitern verpdnt
und wird mit Vlerachtung bestraft.
The winner takes it all, Applaus,
Schulterklopfen, cool, dass er es
geschafft hat. Geht einem aber
etwas daneben, muss er flr eine
zweite Chance kdmpfen. Selbst
wenn er aus seinen Anfangsfeh-
lern gelernt hat und es beim
zweiten Mal kitiger anstellt. Oder
beim vierten oder funften Mal.
Max Levchin, Mitbegrinder und
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Cheftechnologe des Online-
Bezahldienstes Paypal, erzahlt
im Wirtschaftsmagazin BRAND-
EINS (November 2014, S. 34ff):
L,Das erste Unternehmen, das
ich gegruindet habe, ist mit
einem groBen Knall gescheitert.
Das zweite Unternehmen ist ein
bisschen weniger schlimm
gescheitert, aber immer noch
gescheitert. Und wissen Sie,
das dritte Unternehmen ist auch
ansténdig gescheitert, aber das
war irgendwie okay. Ich habe
mich rasch erholt, und das vier-
te Unternehmen Uberlebte
bereits. Es war keine groBartige
Geschichte, aber es funktionier-
te. Nummer funf war dann
Paypal.“ Zwei Jahre nach der
Grindung hatte Paypal mehr als
200 Millionen registrierte Nutzer.
Und ging far 1,5 Milliarden Dollar
an Ebay.

Drehen wir die Sache doch mal
um und behaupten frech: Schei-
tern ist eine Voraussetzung ftir
kunftige Erfolge. Die andere ist,
dass man daraus gelernt hat.
Kommen beide zusammen und
ist der Unternehmungslustige
seiner Sache hinreichend sicher,
dann wird sie mit groBer

Wahrscheinlichkeit besser ausge-
hen als ohne vorherige Niederla-
ge. Mathematisch standfeste
Risikomanager sehen darin einen
Vorteil.

Allméhlich scheint sich in Good
Old Europe etwas zu bewegen,
jedenfalls in der Medienwelt, in
der ITK-Branche und bei Start-
ups. Ein mit viel Getdése annon-
ciertes Blatt wird nach wenigen
Ausgaben eingestellt. Okay, das
war es nicht, was ist es dann?
Ein Portal wird geschlossen, ein
anderes tritt die Nachfolge an.
So ist das Leben im digitalen
Zeitalter. Der Bérsengang von
Zalando lag unterhalb der Erwar-
tungen. So what? Bei ihrer
néchsten Grindung wissen die
Samwer-Brider mehr.

Wer Veranderung will, betritt
Neuland — in jeder Beziehung.
Also kénnen wir doch damit
anfangen, in dem wir Scheitern
umdenken. Und es in kleinen
Verdnderungsnischen so lange
versuchen, bis es klappt und der
Masterplan steht.



Wer wiederholt vor neuen Versuchsan-
ordnungen stand und aktiv dazu beige-
tragen hat, das Unternehmen zu erneu-
ern, wird sich hin und wieder eine blutige
Nase geholt haben. Mit Rickschlagen
muss man leben. Kénnen und durfen:
Um Fehlertoleranz zu entwickeln, muss
es genugend Fallbeispiele geben, an
denen man gefahrlos Uben und sich
erproben kann. Change Leader blihen
dort auf, wo das Scheitern nicht als
persdnliches Versagen betrachtet wird.
Sie werfen nicht hin, sie ziehen sich
nicht zurlick. Stattdessen lernen sie,
wie man es besser macht.

Erfahrungen lassen sich nicht im
Schnelldurchlauf generieren. Der Vorteil
der Alteren liegt im quantitativen Bereich
— sie haben einen groBen Teil der mogli-
chen Fehler erlebt. Eigene und die der
anderen, und sie haben sie ausgiebig
reflektiert. Aber es gibt auch eine quali-
tative Komponente. Bisweilen haben die
Change Leader gelernt, dass die Behe-
bung eines Fehlers zu einem unerwartet
positiven Resultat flihren kann. Ohne
den vorangegangenen Irrweg hatte man
das vermutlich nie erreicht. Dieses Wis-
sen macht sie tberlegen und verleiht
ihnen eine gewisse Coolness. Mit Irrtli-
mern, Mangeln und Versehen gehen sie
unaufgeregt um, denn sie wissen, dass
es fur alles eine Losung gibt.

CHANGE LEADER WOLLEN
VERANDERN. AUCH WENN ES
WEH TUT

Change Management mochte beste-
hende Strukturen und Interaktionsmus-
ter sozialer Systeme zur Erreichung
sachlicher Ziele verandern. Das kann
FUhrungskréafte und Mitarbeiter schmer-
zen, und in vielen Fallen wird es das
auch tun. Change Leader wissen das,
aber sie packen das heiBe Eisen trotz-
dem an. Jegliche Nivellierung nach
unten, und lage das RichtmaB auch
noch so hoch, entspricht nicht inrem

Naturell. Uber die besondere Wirksam-
keit unpopulérer MaBnahmen herrscht
seit Doppler/Lauterburg (13. Auflage
2014) keinerlei Zweifel mehr.

Uberschaubare Mitarbeitergruppen, in
denen Change Leader ihre Personlich-
keitsmerkmale, ihre Fihrungsfahigkeit
und ihre Begabung als Botschafter des
Wandels voll ausspielen kdnnen, kom-
men ihnen sehr entgegen (siehe Kapitel
1). Von ihrem Wissens- und Erfahrungs-
spektrum her decken sie die ganze
Bandbreite von Verédnderungsprojekten
ab. Sie schopfen also aus dem Vollen
und nehmen ihre (!) Leute gern dabei
mit. Die haben ihn in der Vergangenheit
als zuverlassig und vertrauenswurdig
kennengelernt. Deshalb wird, so ihre
feste Uberzeugung, der Change Leader
,das Projekt schon schaukeln®. Und er
erflllt diese Erwartungen. Er will etwas
bewegen und zwar ziigig, mit einem
Team, das hinter ihm steht, aber nicht
hintan. Man verlésst sich aufeinander.
So einfach kann das sein.

IHRE INNERE
UNABHANGIGKEIT MACHT
CHANGE LEADER STARK

FUr einen Change Leader ist seine Po-
sition in der Hierarchie nicht wirklich
wichtig. Sie ist ihm natUrlich bewusst,
aber er wirde sich nicht verbiegen, um
weiter nach oben zu kommen. Die be-
triebsinterne Rangordnung gibt ihm
keinen Halt — den erlangt er aus eigener
Kraft. Sein innerer Treiber ist die Aufga-
be, die einem hdheren Ziel dient, und
das Arbeiten mit seinem Team, mit
Menschen, auf die er einen Einfluss hat
und die sich durch die gemeinsame
Arbeit entfalten kénnen. Sein zielgerich-
tetes, kluges Handeln, seine Fairness
im Umgang mit anderen und seine in-
nere Unabhangigkeit verschaffen ihm
die Achtung anderer. Der Respekt
seines Umfelds ist wichtig fur ihn. Diese
Art Feedback motiviert ihn wirklich.
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Eindimensionale Unternehmenspolitik,
strategisches Schachern oder manipu-
latives Taktieren sind seine Sache nicht.

Dank ihrer inneren Ruhe entgehen
Change Leader der Stressfalle, in die
Manager sich haufig selbst mandvrie-
ren, namlich die ,zu starke Identifikation
mit dem eigenen Erfolg” (vgl. Rom-
hardt, K., 2013, S.15). FUr wen der Stel-
lenwert in der Hierarchie nicht von exis-
tenzieller Bedeutung ist, fur den lassen
sich Veranderungen auch bei hohem
Druck von auBen und trotz Widerstand
erzielen. Romhardt unterscheidet MUhe
von Anstrengung: ,Anstrengung be-
zeichnet die Energie, die es braucht,
eine Handlung auszufihren.” Mihe
hingegen umfasse auch die Sorge vor
dem Scheitern: ,Achtsamkeit hilft uns,
diese energieraubenden Prozesse zu
beenden.” (ebd. S. 15)

Diese Personlichkeitsstruktur des
Change Leaders ist in Veranderungs-
projekten auBerordentlich wertvoll. Sie
schitzt vor der Versuchung, den Status
quo verteidigen zu wollen. In der Regel
md&chten Menschen, dass die Dinge so
bleiben, wie sie sind. Bei akuter

Bedrohung mag die reflexhafte Abwehr
des Neuen hilfreich sein, aber Wider-
stand kann auch erwinschten Wandel
blockieren. Die Verteidiger des Status
quo laufen dann Gefahr, zu Gefange-
nen der eigenen DefensivmaBnahmen
zu werden.

DER CHANGE LEADER ALS
SCHRITTMACHER DES
WANDELS

Eine Folge der digitalen Revolution er-
scheint uns besonders bemerkenswert:
Sie lasst Werte in den Vordergrund ri-
cken, die eine Zeitlang in Vergessenheit
zu geraten schienen. Das schmélert
nicht die Macht der Kennzahlen. Aber es
verschiebt den Fokus oder besser: Es
fUhrt zu einer neuen Balance.

Personlichkeitsmerkmale, die sich auf
dem Anforderungskatalog der Unter-
nehmen halten konnten, die auBerhalb
der HR-Abteilungen aber als ,weich*
und damit bestenfalls ,nice to have*
gehandelt wurden, bekommen bei der
Frage nach der Wirksamkeit von Veran-
derungsprozessen plétzlich wieder
einen hoéheren Stellenwert.




FUr den Linienmanager bedeutet dies
eine Abkehr vom Primat strikter Ratio-
nalitat. FOr den HR-Verantwortlichen
eine Reminiszenz an die noch krisen-
unbeschwertere Zeit vor 2001.

Ein hochwirksamer Veranderer, so be-
schreiben ihn die Teilnehmer unserer
Studie, ist souveran, offen, neugierig,
lernwillig, lehrfreudig, mitreiBend. Er
mag Menschen, und er fordert sie stan-
dig neu heraus, um sie zu férdern.
Manchmal Uberzieht er den Bogen,
bewusst, denn er mdchte dazu ermuti-
gen, sich weiter vorzuwagen, ans Limit
zu gehen, Uber den Zaun zu blicken.
Gelegentlich neigt er zur Ungeduld. Die
wird ihm verziehen, weil er mit Ehrlich-
keit und Zuverlassigkeit Uberzeugt.

Nicht jeder im Team vermag das vom
Leader vorgelegte Tempo mitzuhalten.
Immer nimmt man ihm aber ab, dass er
wirklich hinter der angestrebten Veran-
derung steht und sie zu ,seinem” Pro-
jekt gemacht hat.

Die von uns befragten Experten erkla-
ren vor allem Authentizitdt zum ,Motor
von Veranderungen®. Der erfolgreiche
Change Leader zeichne sich aus durch
LGlaubwUrdigkeit und Leidenschaft®,
~Neugier sowie durch den Willen, Ver-
anderungen als Weiterkommen zu be-
trachten®. Ein Interviewpartner betont:
Verhalten ist von Haltung gepragt. Der
Change Leader misse gegentiber sei-
nen Teammitgliedern ,Wertschatzung*
erkennen lassen sowie eine ,positive
Grundhaltung sich selbst und gegen-
Uber Mitarbeitern®. Er verflge Uber ,Em-
pathie, ,Integritat”, ,Leidenschaft* und
er beherrsche die Kunst ,offener und
klarer Kommunikation®.

Allméhlich, so hoffen wir, 18sst sich die
Personlichkeit des idealtypischen
Change Leaders greifen. Der Superver-
anderer zeigt Empathie, er vertraut sei-
ner Mannschaft und hat echtes

Interesse daran, dass sich seine Mitver-
anderer entwickeln. Sich selbst Uber-
flussig zu machen, ist fur ihn Anreiz und
nicht Bedrohung. Ein Change Leader
bendtigt keine Streifen am Armel, um
sein Ego zu stltzen. Er ist innerlich aut-
ark. Es gentigt ihm zu wissen, dass er
die Organisation stark macht.

Und das tut er, denn dank dieser cha-
rakterlichen Disposition ist der Change
Leader weniger als andere Manager von
einer speziellen Art der Uberforderung
betroffen. Sie ist Folge der von Niklas
Luhmann beschriebenen ,Paradoxie
des Entscheidens”: In komplexen Prob-
lemlagen wird die Entscheidungsgewalt
oft an einzelne Fuhrungskréafte verlagert
— Fehler allerdings werden nicht toleriert
(vgl. Luhmann, N., 2000, S. 147).

Um eine Wahl treffen zu kdnnen, sollte
der Entscheider zumindest eine haben.
~Wenn aber sowieso klar ist, was zu tun
ist, hat man es nicht mehr mit einer
Entscheidung zu tun. (vgl. Groth, T,,
2006, S. 11). Dann kann man ebenso
gut eine Minze werfen.

Gleich drei der Top-Scores des Change
Leaders haben eng mit seiner Person-
lichkeit zu tun. Er kann akzeptieren,
dass er nicht alles Wissen bei sich ver-
eint (Wert von 4,33; siehe Grafik Top 5
Wirksamkeitsclustering), er wei3, dass
sich seine Einstellungen auf die Mitar-
beiter Ubertragen (ebenfalls 4,33 auf
der Skala) und er kann hervorragend
mit Unsicherheiten leben (Wert von
4,25; Abb. 26). Die sokratische Erkennt-
nis des Nicht-Wissens, Charisma und
Ambiguitatstoleranz: Das sind die her-
vorragenden Persdnlichkeitsmerkmale
des erfolgreichen Change Leaders.
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VERHALTEN UND FUHRUNG
DES CHANGE LEADERS

,Kooperativ, integrativ, transparent und
Uberzeugend statt anweisend” — vor
allem diese FUhrungsqualitaten erwartet
ein von uns befragter Wissenschaftler
von einem Change Verantwortlichen.
Ein anderer Interviewpartner fugt hinzu:
,Der Anspruch der Mitarbeiter steigt,
dass sie bei Veranderungen eingebun-
den werden.” Die Bejahung der Fih-
rung von unten gilt bei vielen in der Ex-
pertenrunde als zumindest
veranderungsforderlich.

Die Befragung der Teilnehmer bestatigt
diese Einschétzung. In der Gruppe der
Change Leader bildet der Befehlsha-
ber-Ansatz das Schlusslicht unter
samtlichen 20 Wirksamkeitsmerkmalen.
Mit autoritarer Flihrung geht der Schuss

scheint’s eher nach hinten los. Das
belegt der Cross Check. Change Ma-
nager und Change Controller, unter
deren Leitung Verdnderungsprojekte
nicht die erwlnschte Wirkung zeigten,
fUhren nach wie vor top-down (Abb. 26).

Die aktuelle Studie bestétigt mithin das
Bild, das sich uns schon vor zwei Jah-
ren bot: Change Management muss
FUhrungskréfte dabei unterstitzen,
»=adaquate neue Vorgehensweisen zu
entwickeln, um Steuerung und Einfluss
bei abnehmender hierarchischer Macht
und schwindender physischer Prasenz
zu verwirklichen® (vgl. Capgemini
Consulting, Digitale Revolution 2012,
S.13). Bei der Implementierung umfas-
sender Verdnderungen wollen die Mit-
streiter in Team und Belegschaft mitre-
den. Sie hoffen nicht mehr nur auf

Beteiligung, sondern erwarten partizi-
patorische Strukturen.

ABER: Change Manager sollen in einer
begrenzten Zeitspanne messbare Erfol-
ge generieren. Sie sollen harte Ziele mit
weichen Mitteln erreichen. Das aber
koénnen nur Wasser, Feuer und Luft,
und alle drei Elemente brauchen sehr,
sehr viel Zeit dafur. Fir Menschen
kommt diese Vorgabe der Quadratur
des Kreises gleich. Beschrankt man die
Konstruktionsmittel auf Lineal und Zir-
kel, dann ist die Aufgabe unlésbar. Aber
es gibt Naherungskonstruktionen, die
fur viele Zwecke exakt genug sind.

Die Losung liegt unserer Meinung nach
in einem entschlossenen ,Sowohl als
auch®. In der situationsabhéngigen Fuh-
rung, bei dem der Change Leader die

Abb 26: Charakterisierung der Change Leader Cluster anhand Verhalten und Einstellung

Change Leader

Der Change Leader ermutigte die
Mitarbeiter dazu, aktiv zu Verande-
rungsinitiativen beizutragen

Der Change Leader konnte
akzeptieren, nicht alles Wissen zu
vereinen

4,33

Der Change Leader war sich

stets dessen bewusst, dass seine
Einstellungen und seine Emotionen
einen Einfluss auf die Mitarbeiter
haben

Der Change Leader war eine
Person, die sich schnell auf
Veranderungen einstellte

4,31

Der Change Leader lebte eine
offene Feedback Kultur

4,31

Angaben Mittelwert; Skala von 1 = trifft éiberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu

Change Manager

Der Change Leader bevorzugte
einen hierarchischen
(top-down-)Ansatz gegeniiber
einem bottom-up-Ansatz im
Hinblick auf die Steuerung der
Verénderung

Der Change Leader war eine
Person, die sich schnell auf
Veranderungen einstellte

Der Change Leader konnte
akzeptieren, nicht alles Wissen zu
vereinen

3,15

Der Change Leader vertrat die
Meinung, dass die besten Ideen
dann entstehen, wenn Kollegen
im Team denken und zusammen

arbeiten

3,08

Der Change Leader verhielt sich
stets entsprechend seiner zuvor
getroffenen Entscheidungen

Change Controller

Der Change Leader bevorzugte 3,38
einen hierarchischen
(top-down-)Ansatz gegentiber
einem bottom-up-Ansatz im
Hinblick auf die Steuerung der
Verénderung

Der Change Leader verhielt sich 2,00
stets entsprechend seiner zuvor
getroffenen Entscheidungen

Der Change Leader wusste, wie er die 1,88

Menschen fiir sich und seine Ideen
gewinnen konnte

Der Change Leader vertrat die 1,86
Meinung, dass die besten Ideen
dann entstehen, wenn Kollegen
im Team denken und zusammen
arbeiten

Der Change Leader konnte 1,83
akzeptieren, nicht alles Wissen zu
vereinen

© Capgemini Consulting 2015
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gesamte Klaviatur der Moglichkeiten
beherrscht und flexibel auf das jeweilige
Erfordernis reagiert, je nach Lage top-
down oder bottom-up oder sowohl als
auch. Oder indem er situativ auf seine
FUhrung verzichtet und sie den Geflhr-
ten Uberlésst.

Unter den fUnf meistgenannten Verande-
rungshebeln sind neben den schon ge-
nannten personlichkeitsbezogenen
Merkmalen gleich zwei, die dem Fih-
rungsstil des Veranderers eine enorme
Wirksamkeit bescheinigen. Den absolut
héchsten Zustimmungswert von 4,36
erhélt die Aussage: ,,Der Change Leader
ermutigte die Mitarbeiter dazu, aktiv zu
Veranderungsinitiativen beizutragen.”
Ahnlich einig waren sich die Befragten
bei dem folgenden Statement: ,,Der
Change Leader war eine Person, die sich

schnell auf Verdnderungen einstellte.” Wir
finden sie auf dem flinften Platz mit ei-
nem ,Ja, sicher“-Wert von 4,31 (Abb. 10,
S. 17 und Abb. 26).

Mit 4,14 den héchsten Wert von allen
den Change Leadern zugeschriebenen
Haltungen erreichte die nachstehende
Aussage: ,Bei den Change MaBnahmen
steht im Vordergrund, dass die Betroffe-
nen die Verdnderung verstehen.” Auch
beim Change Manager wurde oft dazu
genickt, aber weit seltener beim Change
Controller (Abb.27).

Besonders aufschlussreich ist die Be-
wertung des ltems: ,Bei den Change
MaBnahmen steht im Vordergrund, dass
die Betroffenen emotional eingebunden
sind.” Bezogen auf den Change Leader
erreicht diese Einschatzung bei den

Abb 27: Top 5 Aussagen zum Einsatz von Change Management

Befragten Platz drei. Bei den beiden
anderen Gruppen fallt die Zustim-
mungsquote erheblich verhaltener aus:
Platz 11 und Platz 12. Der Unterschied
ist so eklatant, dass wir getrost den
Umkehrschluss ziehen: Leader, die nicht
dafUr sorgen, dass sich ihre Mitarbeiter
emotional in den Wandel eingebunden
fhlen, sind weniger wirksam als die
Kollegen, denen genau das gelingt.

Methoden und Flhrungstools geben
einem Wandel Struktur. FUr den Spirit
aber muss der Change Leader sorgen.
Sein Team will wissen: ,Steht er fUr das,
was er uns verordnet? Wir wollen ja an
die Verbesserung glauben. Kénnen wir
auch daran glauben?“

Letztlich sind es die Persdnlichkeit und
das Verhalten des Veranderers, die

Change Leader

Bei den Change Management
MaBnahmen steht im Vordergrund,
dass die Betroffenen die
Verdnderung verstehen

Change Management dient
liberwiegend dazu mogliche
Reaktionen auf die Verdnderung
vorwegzunehmen und aktiv
anzugehen

3,94

Bei den Change Management
MaBnahmen steht im Vordergrund,
dass die Betroffenen emotional
eingebunden sind

3,77

Wissensvermittlung und
Information zur Veranderung
sind Hauptziele von Change
Management

3,75

An VerdnderungsmaBnahmen
koénnen sich Mitarbeiter auch
hierarchieiibergreifend beteiligen
(bottom-up)

Angaben Mittelwert; Skala von 1 = trifft éiberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu

Change Manager

- )

VerdnderungsmaBnahmen erden
entlang der Hierarchie geplant und
durchgefiihrt (top-down)

Bei den Change Management
MaBnahmen steht im Vordergrund,
dass die Betroffenen die
Verdnderung verstehen

- )
Die Kommunikation erfolgt gesteuert 3,72
(iber ausgewahlte Kommunikations-

kanale. Die Teilnahme an der
Kommunikation wird gezielt gesteuert

Wissensvermittiung und
Information zur Veranderung
sind Hauptziele von Change

Management

Change Management erfolgt
(iberwiegend anhand eines
linearen Planungsprozess z.B.
Analyse, Entwicklung, Umsetzung

Change Controller

VerdnderungsmaBnahmen werden 3,75
entlang der Hierarchie geplant und
durchgefiihrt (top-down)

Die Change Management Aktivitaten 3,25
werden in unserem Unternehmen (ib-
licherweise erst dann unternommen,
wenn man bereits im ,Tal der Tranen”
angekommen ist

Change Management erfolgt 3,00
(iberwiegend anhand eines linearen
Planungsprozess z.B. Analyse,
Entwicklung, Umsetzung

Die Change Management Aktivitaten 2,88
werden in unserem Unternehmen
Ublicherweise bereits dann
unternommen, wenn bekannt wird,
dass eine Verdnderung bevorsteht

Change Management dient 2,75
(iberwiegend dazu auf Ereignisse
im Transformationsprozess zu
reagieren (z.B. auftretende Konflikte
zu bearbeiten)

© Capgemini Consulting 2015
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Uber Erfolg oder Misserfolg des Vorha-
bens entscheiden. Flr einen begnade-
ten Change Leader sind Werte wie
Glaubwdrdigkeit, Authentizitat und
Zuverlassigkeit keine Begriffe aus der
Sonntagspredigt. Fur ihn sind sie die
natUrlichen Fundamente seines Denkens
und die LeitschnUre seines Handelns.

Zusammengefasst macht das Ergebnis
der Studie eines sehr deutlich: Trans-
formational Leadership mit inren Di-
mensionen ,idealized influence,” ,inspi-
rational motivation,” ,individualized
consideration®, ,authentic leadership®,
»Servant leadership® und ,intellectual
stimulation” (vgl. Abrell, C. et al., 2011,
S.207) hat nichts, aber auch gar nichts
an Strahlkraft verloren.

PROBIEREN GEHT UBER
STUDIEREN

Ein Change Leader-Gen wurde noch
nicht identifiziert. Gewisse Personlich-
keitsmerkmale sind natzlich und hilf-
reich flr den Umsetzungsprozess, aber
isoliert vom konkreten Wissen und
Know-how bei Verdnderungen auf

Charisma reduziert. Wir alle kennen
solche Menschenfuhrer: John F. Ken-
nedy, Martin Luther King, Bill Gates,
Jack Welch, Steven Jobs, Warren
Buffet, Ferdinand Piéch, Rupert
Murdock, Sheryl Sandberg, Richard
Branson.... Zu Change Leadern wer-
den sie erst dann, wenn sie Gelegen-
heit bekommen, reichlich Erfahrung bei
Restrukturierungsprozessen zu sam-
meln. Wer sich in seiner Rolle erproben
darf, wer dabei auch Fehler machen
darf und aus Verbesserungen lernt,
der wird kraftvoll den Wandel anstoen
und souveran zu einem guten Ende
bringen kénnen.

Allgemeingultige Aussagen Uber Ausbil-
dung und Werdegang der von uns als
Change Leader bezeichneten hochwirk-
samen Veréanderer lassen sich aus der
Studie heraus nicht treffen. Danach
haben wir auch nicht gefragt. Daftr aber
danach, wie lange Veranderer schon
ihren Beruf austiiben. Hatten Sie’s ge-
dacht? Wie sich zeigte, haben alle von
uns als Change Leader kategorisierten
Veréanderungsmanager umfassende und
tiefgreifende Praxiserfahrung (Abb. 21,




Funf wichtige Eigenschaften des Change Leaders

= Spirit: Er trégt die Vision des Wandels in das Unternehmen

» Standing: Er ist gelassen, unabhéngig, erfahren und integer

Dialogbereitschaft: Er kommuniziert offen, klar und fair

= Empathie: Seine Fuhrung lasst Wertschétzung erkennen

= Passion: Er fuhrt den Wandel aus Leidenschaft

S.28). Etwas flapsig formuliert: Sie haben
es gelernt. Sie wissen, wie's geht. Und
irgendwann haben sie es einfach drauf.

Die oberste Konsequenz flir Unterneh-
men kann daher nur heien, ihren Ta-
lenten mehr Lernchancen zu gewahren
und in ihren Organisationen ein fur Ver-
anderungen aller Art offenes, fehlertole-
rantes Umfeld zu schaffen. Nur darin
kann das notwendige Erfahrungswissen
wachsen und reifen, auf das FUhrungs-
kréfte bei Bedarf zurlickgreifen kdnnen.
Mehr dazu im Ubernéchsten Kapitel (V).

Eine weitere Erkenntnis ist diese: Unge-
klarte Rollen fUhren zu Sollbruchstellen.
Das Unternehmen muss daher einen
Kompromiss schlieBen zwischen dem
Unabhangigkeitsstreben seines Change
Leaders und dem Strukturstreben hier-
archisch gepragter Organisationen.
Aber letzteren werden die Netzwerke
ohnehin bald den Rang ablaufen. Viel
besser, wenn der unausweichliche
Wandel aus eigenem Antrieb eingeleitet
wird.

Umgekehrt wird sich der Change Lea-
der mit Rahmen, Grenzen und festen
Formen anfreunden missen. Partizipa-
tive FUhrung bringt viel, aber nicht im-
mer und nicht alles. Zumindest muss er
flr sich und sein Projektteam klare
Grundpfeiler definieren: Was ist gesetzt
und kann nicht mehr diskutiert werden,
und wo gibt es noch Mitwirkungsspiel-
raum fur das Team?

AbschlieBend eine Selbstverstandlich-
keit. In wandlungsfreudigen und -fahi-
gen Unternehmen gibt es weder eine
Angstkultur noch eine Wohlfthlkultur.
Sondern eine Feedbackkultur, in der
nicht nur die aktiven Verénderer, son-
dern alle am Change beteiligten Fuh-
rungskréfte wissen, wo sie stehen und
wie sie gesehen werden. Echten
Change Leadern kommt das sehr ent-
gegen. Sie fordern nachgerade eine
faire und offene Kritik an ihrem Spiel,
vom ersten Akt bis zum Fall des Vor-
hangs. Denn sie wissen: Morgen hebt
er sich erneut zur nachsten Vorstellung.

4
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V' In welchem Umteld agiert ein erfolg-
reicher Change Leader”

Es ist die Aufgabe des Change Leaders,
to lead the change. Dieser Zirkelsatz
unterstreicht die herausragende Bedeu-
tung von Fihrung in Situationen, in de-
nen etwas ganzlich Neues geschaffen
werden soll. Im vorigen Abschnitt gingen
wir der Frage nach, was den Veranderer
die Transformation erfolgreich bewerk-
stelligen lasst. Dabei wurde deutlich,
dass Management des Wandels mehr
voraussetzt als einen gut sortierten
Werkzeugkoffer in der Hand eines zerti-
fizierten Change-Ingenieurs.

Als wirksamer Stellhebel erweist sich
der FUhrungsstil, und der ist eine Ab-
hangige von der Personlichkeit des
Managers, von seiner Erfahrung in Ver-
anderungsprojekten und von seiner
Lernfahigkeit. Dabei kommt es nicht nur
auf das Was, sondern vor allem auf das
Wie an. Die Erwartung, Veranderungen

allein durch Ansage erreichen zu kon-
nen, hat heute kaum noch jemand.
Vielmehr wird der emotionalen Dimen-
sion in Change Prozessen von Jahr zu
Jahr mehr Bedeutung zugemessen.
Das ist die Grundlage unseres bekann-
ten Wirksamkeitsmodells (vgl.
Capgemini Consulting, Change Ma-
nagement Studie 2012, S.20 und
Abb. 28, Studie 2012 S. 28 Erfolgstrei-
ber/Sieben Hebel). Wie der Change
Leader dieser Herausforderung in Ver-
anderungsprojekten in der Praxis ge-
recht wird, haben uns die Teilnehmer
unserer Studie berichtet.

Bevor wir die Verantwortung fur den
Erfolg aber allein dem Veranderer zu-
schieben und uns in die Zuschauerhal-
tung verabschieden, mussen wir uns
eines klar machen. Kein theoretisch
hochwirksamer Veranderer kann sein

Potenzial in einem Umfeld entfalten,
das es ihm nachhaltig unmdglich
macht, zu seiner Hochform aufzulaufen.

FUHRUNGSKULTUR AUF
SCHWIERIGEM TERRAIN?
GERADE DA!

Deshalb lassen Sie uns noch einmal
einen Schritt zurlcktreten, um den
Bildausschnitt zu vergréBern. Wenn wir
die Ziele des Change Leaders in den
Blick nehmen, so sind sie herausfor-
dernd, aber realistisch. Sie passen zur
Vision und zur Gestalt des Unterneh-
mens. Und zu seiner Gegenleistung an
die FUhrungskréafte. Was bedeutet: Das
Anreiz- und VergUtungssystem ent-
spricht der Bedeutung und dem Um-
fang der Aufgabe sowie dem notwendi-
gen Tempo des Wandels.

Abb. 28: Sieben Change Management Hebel treiben aus Sicht von Capgemini Consulting eine erfolgreiche Business Transformation

unter “People”-Gesichtspunkten

Change Management Verstandnis — Change Management Hebel

Nachhaltigkeit der
Verénderung

Kulturelle
Entwicklung

Quelle: Change Studie 2012

Veranderungsvision &
People Strategy

Change
Management
Framework

People Ausrichtung von
Performance

Flihrungskrafte-
Commitment &
-Engagement

Organisation & Prozessen

Stakeholder-
Mobilisierung
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Unsere Studie zeigt erheblichen Opti-
mierungsbedarf. Denn obwohl fast aus-
nahmslos alle FUhrungskréfte von
Transformationen betroffen sind, gehen
die Unternehmen bei den unteren und
mittleren Ebenen augenscheinlich da-
von aus, dass sich die Leitenden intrin-
sisch motivieren. Oder, schlimmer
noch, sie messen der Motivation ihrer
Manager an der Basis geringe Bedeu-
tung zu. Nur einem guten Viertel aller
Teamleiter und nicht einmal jedem
zweiten Abteilungsleiter werden per-
sonliche Vorteile in Aussicht gestellt,
wenn sie sich veranderungsbereit zei-
gen. Anders ist es auf den oberen Flh-
rungsebenen. Ein GroBteil der Befrag-
ten bestétigt die Existenz eines auf den
Wandel ausgerichteten Anreiz- und
Vergltungssystems (Abb. 29). Bei der
Gruppe der Change Leader gibt es eine
ganze Reihe von MaBnahmen, ebenso
bei den Change Managern. Hier wurde
offenbar nicht nur erkannt, dass séamtli-
che Fihrungsebenen eingebunden
werden mussen — wozu ein definierter
Auftrag mit Rollenklarung gehort —,
sondern es wird auch mit geeigneten
MaBnahmen hierarchietibergreifend
darauf hingewirkt. FUr uns ist das ein
weiterer Hinweis darauf, dass sich Un-
ternehmen, in denen Change Leader
agieren, in ihrer Veranderungskultur von
den Unternehmen unterscheiden, die
nur Change Controller ,dulden®.

Wir vergréBern den Blickwinkel weiter
und betrachten nun das Umfeld, in dem
der Change Leader agiert. Dieser Rah-
men ist die von einer bestimmten Un-
ternehmenskultur gepréagte Organisati-
on, in der Verdnderungen stattfinden
sollen, mit definierten Strukturen, Pro-
zessen, Regeln und Werten — fest ge-
schriebene und ungeschriebene. Sie
gibt ihm Go-, Wait- oder Stopp-Signale,
und diese Anweisungen limitieren nicht
nur seinen Aktionsradius, sondern auch
sein Verhaltensrepertoire. Wenn das
Umfeld ein bestimmtes ,So sein® mit
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Abb 29: Anreizsysteme nach Fiihrungsebene

Anreizsysteme obere Fiihrungsebene

Dialogformate mit dem Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verénderung _ 75
Aufnahme von Veranderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen | RENEIID ¢4
Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.8. als Change Agent/Multiplikator) | RGP 23
Monetére Incentivierung [l 21

Dialogformate mit dem Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verénderung
Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen

Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.B. als Change Agent/Multiplikator)
Monetére Incentivierung

Dialogformate mit dem Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verénderung

Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen

Anreizsysteme mittlere Fiihrungsebene

78
57
48
2
100
33

Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.B. als Change Agent/ Multiplikator) _ 69
Dialogformate mit Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verdnderung _ 66
Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen _ 54
Angebot von speziellen WeiterbildungsmaBnahmen - 34

Pers. Karriereentwicklung durch aktive Beteiligung an der Verénderung - 29

Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.B. als Change Agent/Multiplikator)
Dialogformate mit Top-Management/Projektleitung zur geplanten Veranderung

Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen

Pers. Karriereentwicklung durch aktive Beteiligung an der Verénderung

Angebot von speziellen WeiterbildungsmaBnahmen

Keine spezielle MaBnahme

Dialogformate mit Top-Management/Projektleitung zur geplanten Veranderung

Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen

Monetére Incentivierung

Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.B. als Change Agent/Multiplikator)

Anreizsysteme untere Fiihrungsebene

64
40
24
20
57
57
29

Angebot von speziellen WeiterbildungsmaBnahmen _ 53

Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.B. als Change Agent/Multiplikator) _ 50
Dialogformate mit dem Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verénderung _ M

Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen - 35

Perstinliche Karriereentwicklung durch akive Beteiligung an der Veranderung | 2°

Ubertragung einer aktiven Rolle im Veranderungsprojekt (z.B. als Change Agent/Multiplikator)
Dialogformate mit dem Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verénderung
Personliche Karriereentwicklung durch aktive Beteiligung an der Veranderung

Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen

Keine spezielle MaBnahme

Keine spezielle MaBnahme

Dialogformate mit dem Top-Management/Projektleitung zur geplanten Verénderung
Aufnahme von Verdnderungszielen in individuelle Zielvereinbarungen

n =71, Angaben in Prozent

Il Change Leader Change Manager Change Controller

50
45
32
23
23
I
29
17
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Sanktionen belegt, dann wird der be-
auftragte Veranderer (falls seine Versu-
che gescheitert sind, gegen den Stil
des Hauses anzuk&mpfen) entweder
sein Verhalten anpassen oder aus dem
Setting aussteigen.

Was, glauben Sie, wird ein hochgradig
eigenmotivierter Change Leader ange-
sichts dieser Alternative tun? Der vor-
stehend beschriebene selbstandige
Freigeist, der vom Sinn der Verande-
rung Uberzeugt ist, aber genau weiB,
dass er zu deren Umsetzung mindes-
tens die kritische Masse seiner Kolle-
gen braucht? Der Hierarchien zwar
wahrnimmt, in ihnen aber nicht in erster
Linie einen Lift fUr seinen persdnlichen
Aufstieg sieht? — Genau.

FUr diese Studie haben wir Change-
erfahrene FUhrungskrafte nach den
kulturpragenden Elementen bei ihren
zurlickliegenden Veranderungsvorha-
ben gefragt. Damit wollten wir heraus-
finden, ob und in welcher Weise das
Umfeld die Transformation auf eine
héhere Ebene beglnstigt oder behin-
dert hat. FUr jedes, strikt wertfrei for-
mulierte Statement konnten die Teilneh-
mer ein bis funf Zustimmungspunkte
vergeben. Weiterhin fragten wir explizit
nach dem eingerdumten Freiheitsgrad
(vgl. Kapitel Il, Seite 27). Die Antworten
stlitzen unsere These. Change Leadern
wird der hochste Freiheitsgrad in ihren
Organisationen eingerdumt, Change
Controllern der geringste.

Tatsachlich erstaunte uns, in welchem
MaB unser Wirksamkeitsmodell (Abb. 30)
von den Aussagen der Teilnehmer be-
statigt wurde. Wir postulieren damit,
dass Change Leadership ganzheitlich
alle Stellhebel des Wandels bedient,
also je nach Erfordernis an Vision, Zie-
len, Strukturen, Prozessen, Kultur und
Menschen, FUhrungskréften wie Mitar-
beiter, ansetzen muss. Der kinstliche
Unterschied zwischen ,FUhrung” und

,Change Management* ist damit aufge-
hoben. Die Teilnehmer unserer Befra-
gung sagen dazu eindeutig: So muss
es sein. Die bei der Auswertung der
Fragebdgen zutage getretenen, signifi-
kanten Unterschiede zwischen hoch-
wirksamen und nur eingeschrankt wirk-
samen Veranderern belegen dies: Die
Differenzen lagen zu einem groBen Teil
nicht in der Person des Veradnderers
begrindet, sondern im nicht den
Change beglnstigenden Umfeld. Damit
gemeint sind an vorderster Stelle die
mangelnde Ressourcenausstattung
und die fehlende Bereitstellung weiterer
BeféhigungsmaBnahmen.

Unsere Beispiele machen das deutlich.

Eine der den Befragten vorgelegten
Aussagen lautete: ,VeranderungsmaB-
nahmen werden entlang der Hierarchie
geplant und durchgefthrt.“ Bei den von
uns als Change Leader identifizierten
Veranderern lag der Zustimmungswert
mit 3,46 nur leicht Uber dem Durch-
schnitt; acht andere Statements wurden
deutlich starker bejaht. Bei den Change
Controllern hingegen steht der Top-
down-Indikator mit einem Mittelwert von
4,26 einsam an der Spitze. Und auch
die Change Manager stimmen dieser
Aussage mit im Schnitt 3,75 Punkten
sehr viel positiver zu als allen anderen
Change-Charakteristika. Change Lea-
dern stehen folglich mehr und andere
organisationale Veranderungshebel zur
Verflgung als ihren Kollegen.

Die Antworten auf das Statement ,An
VeranderungsmaBnahmen kénnen sich
Mitarbeiter auch hierarchietbergreifend
beteiligen® untermauern den Eindruck.
Change Leader stimmen der Aussage
mit 3,63 Punkten zu — ihrem fiinfhdchs-
ten Wert, wéhrend das Item bei Change
Managern und Change Controllern
abgeschlagen auf den Rangen 16
(Quote 1,75) beziehungsweise 17 von
insgesamt 20 (Quote 2,92) landet
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Untersuchungsdesign der Change Studie

4 )

Screening Fragen

¢ UnternehmensgroBe (in Umsatz und
MitarbeitergroBe)

e Branche

¢ Fiihrungserfahrung

o Geschlecht

* Rolle im letzten Veranderungsprojekt
¢ Dauer des Verénderungsprojekt

& J

Moderatoren
¢ Methoden und Tools

- J

Treiber

Organisation

Steuerung

Freiheitsgrade

TrainingsmaBnahmen fiir
Veranderer

Ressourcen / Budget

Erwartungen an Akteure

Transformations-Skills

Abhéngige Variable

Wirksamkeit von
Fithrungskréften im
Veranderungsprojekt

Einstellungen + Verhalten

Forschungsfragen:

¢ Inwiefern hdngt die Effektivitat von
Fiihrungskréften mit den Treibern
zusammen?

o Welches spezifische Einstellungs-
und Verhaltensmuster haben
effektive Change Leader?

. J
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(Abb.27). Wo die Richtung Bottom-up
versperrt ist, gelangen die Transforma-
tionen unserer Stichprobe offenbar
nicht so gut wie in Organisationen, wo
auf die Mitarbeiter gehort wird. Neu ist
die Botschaft nicht. Sie wurde schon in
einer alteren Change Management-
Studie von Kienbaum (2011) bestétigt.

Hieraus allein 1&sst sich noch nicht
schlussfolgern, dass von oben ange-
ordnete Veranderungsvorhaben stets
mit geringer Wahrscheinlichkeit am Ziel
ankommen. Aber man kann daruber
nachdenken. Man sollte es sogar ange-
sichts der Zustimmungsverteilung zu
diesem Statement: ,Bei den Change
Management MaBnahmen steht im
Vordergrund, dass die Betroffenen die
Veranderung verstehen.“ Ja, bei uns
war das so, signalisiert der weit Uber-
durchschnittliche Mittelwert von 4,14
der Change Leader. Ebenfalls hoch ist
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die Bestétigung seitens der Change
Controller (3,85). Eher auf Ablehnung
denn auf Zustimmung stdBt die Aussa-
ge hingegen dort, wo Change Manager
in der Verantwortung standen (2,85).

VERDECKTE ERMITTLUNGEN

Nachdenklich macht uns die gespaltene
Resonanz auf die These: ,Die Change
Management Aktivitdten werden in un-
serem Unternehmen Ublicherweise erst
dann unternommen, wenn man im Tal
der Tranen angekommen ist.“ Change
Manager vergeben hierfur im Mittel 3,25
Punkte; bei innen findet das Statement
die zweihdchste Zustimmung unter al-
len. Auch die Change Controller finden
ihr Unternehmen mit dieser Aussage
recht gut beschrieben: 3,13 Punkte,
Mittelfeldplatz 10. Ganz anders das Bild
bei den Change Leadem. lhre sehr

maBige Zustimmung (3,0) schiebt die
Aussage auf den drittletzten Platz.

Was bedeutet hier ein hoher Bestati-
gungswert? Wir schlieBen daraus, dass
Partizipation in Unternehmen mit miss-
lungener Transformation weitgehend
aus dem Repertoire gestrichen ist. Und
dass ein hierarchielibergreifender Aus-
tausch nicht geférdert wird. Denn sonst
ware dort, wo langst eine Baustelle hatte
eingerichtet werden mussen, schon zur
Trillerpfeife gegriffen und der durchdrin-
gende Ton in den oberen Etagen ver-
nommen worden. Veranderung auf die
letzte Minute, als Notlésung gewisser-
maben, ist haufig Ausdruck einer ver-
besserungswirdigen Unternehmenskul-
tur. ,Zu denen da oben dringt sowieso
nichts durch. Und wir hier mtssen den
Mist dann ausbaden.” Man hétte die
Warnsignale friher empfangen kénnen.
Wer Verédnderungen erst angeht, wenn



Von Anfang an richtig

» Change Management wird oft erst dann als Hebel der Verdanderung
erkannt, wenn das Kind bereits in den Brunnen gefallen ist. Dann
aber, das macht unsere Studie deutlich, ist seine Wirksamkeit
begrenzt. Denn das Ruder herum zu reil3en ist viel schwerer, als es
von Anfang an auf den richtigen Kurs zu setzen.

» Die Erkenntnis ist nicht neu. Was also macht es so schwer, sie in die

Tat umzusetzen?
=[St es das spérliche Budget?

» /St es fehlendes Wissen?

= /st es, weil Change Experten zu selten am Tisch mit den Entschei-

dern sitzen?

= Oder well sie zu selten in Strategieprozesse eingebunden werden?

= Oder nicht ernst genommen werden?

« Oder...?

Treten Sie mit uns in den Dialog und sagen Sie, welche Sollbruch-
stellen Sie ausgemacht haben: www.de.capgemini-consulting.com

/change-2015

ihm das Wasser bereits bis zum Hals
steht, wird vom Druck getrieben und
kann nicht Meister des Geschehens sein.

Daraus folgt: Die Change Experten
mussen zwingend mit am Tisch sitzen,
wenn Uber die Ableitung der Vision
Transformation in die Zielsetzung Ver-
anderung und anschlieBend in das Pro-
jekt Change gesprochen und entschie-
den wird. Die von uns identifizierten
Change Manager und die Change Con-
troller berichten Ubereinstimmend, sie
seien erst spater hinzugezogen wor-
den. Jedes ,spater heiBt aber im
Change Management: zu spét. Wenn
der Zug vom falschen Gleis abfahrt,
vergeht wertvolle Zeit fUr das Rejustie-
ren der Weichen. Und die Bugwelle an
Frustration, Enttduschung und ,Wuss-
ten wir doch: Es geht nicht® vor der
Lokomotive droht die Motivation mit
sich zu reiBen.

VERTRAUENSBILDENDE
MABNAHMEN

Die Auswertung der Beurteilung zweier
weiterer Statements durch die Befra-
gungsteilnehmer richtet erneut den
Scheinwerfer auf gelebte Werte und das
Miteinander im Unternehmen. ,Change
Management dient Uberwiegend dazu,
mabgliche Reaktionen auf die Verande-
rung vorwegzunehmen und aktiv anzu-
gehen.” Bei Change Managern liegt das
Ergebnis im mittleren Bereich: 2,25,
Rang 9. Change Controller vergeben
den gleichen Platz, aber stimmen der
Aussage eher zu (3,16).

Ganz anders die Change Leader. Sie
beférdern die Aussage direkt auf Platz
2 und stimmen mit 3,94 mehrheitlich
zu. Aus gutem Grund: Sie kennen ihre
Mitspieler, und sie wissen, was Veran-
derung fUr davon Betroffene bedeutet.

Sie sehen Einwande, Sorgen, Skepsis,
mdglicherweise auch Ablehnung vor-
aus, sie nehmen diese Empfindungen
ernst und gehen ihre Aufgabe aktiv an:
Sie bemuhen sich um Klarung offener
Fragen, und sie suchen das Gesprach.

All das sind Indizien einer real existie-
renden Vertrauenskultur in ihrem Um-
feld. Die wiederum kann ein einzelner
Manager nicht erschaffen. Sie muss im
Unternehmen durchgéngig erlaubt,
verankert und gezielt geférdert werden.
Was man dafir tun kann, lesen Sie in
Kapitel VI.

Einen besonderen Akzent setzt die
bewusst offen gehaltene Aussage: ,Das
individuelle Erleben der Verdnderung
steht im Vordergrund.” Man konnte sie
auch als Frage formulieren: ,Fuhlen sich
alle Mitarbeiter in lhrem Unternehmen
eingebunden in den Verdnderungspro-
zess?“ Change Controller und Change
Manager schutteln bedauernd den
Kopf — das Item liegt bei beiden Grup-
pen auf dem vorletzten Platz. Change
Leader stimmen stérker zu: Rang elf,
also Mittelfeld und 3,28 Punkte. Nur zur
Sicherheit: Das Empfinden personlicher
Einbindung ist Reaktion darauf, von
anderen wahrgenommen zu werden.
Das impliziert aber nicht automatisch,
dass die Betroffenen den Wandel auch
als positiv erleben.

RESSOURCENAUSSTATTUNG

Auf die Bewertung der folgenden Aus-
sage waren wir besonders gespannt,
erlaubt sie doch direkte Ruckschlisse
auf das Umfeld, in dem der Wandel
durchgefuhrt werden soll: ,Eintben
neuer Verhaltensweisen und Auspro-
bieren sind Hauptziele von Change
Management.”“ Change Leader sagen
mehrheitlich dazu ,Ja“ und stimmen
im Schnitt mit 3,61 von 5 Punkten zu.
Change Controller signalisieren weni-
ger Beifall (3,35). Die geringste Bestati-
gung gaben Teilnehmer, bei denen
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Abb 30: Hielten Sie die von Ihrem Unternehmen zur Verfiigung gestellten Ressourcen (Budget, bereitgestellte

Mitarbeiter etc.) fiir angemessen?

Change Leader

Bl 1. Zu {ppig

n =71, Angaben in Prozent

2. Gerade richtig

Change Manager

Change Controller

3. Etwas zu knapp Bl 4. Viel zu knapp

5. Es wurden keine Ressourcen zur Verfligung gestellt

© Capgemini Consulting 2015

expressis verbis ein Change Manager
an der Spitze des Wandels stand: 2,0
Punkte, Platz 11 von 20.

Die Aussage hat es in sich. Denn ein
hoher Zustimmungswert besagt, dass
dem Veranderungsprojekt Zeit, damit
auch Geld, Freirdume zum Experimen-
tieren und sogar Fehlertoleranz zugebil-
ligt werden. Wo diese Ressourcen feh-
len, das zeigen alle Studien zum Thema
Transformation, haben Change Vorha-
ben vom Start weg schlechte Karten.

Noch immer ist das Budget ein nicht zu
unterschétzender Faktor, aber bei wei-
tem nicht der einzige. Gut ausgebildetes,
leistungsbereites und geistig mobiles
Personal an den kritischen Schnittstellen
zwischen Alt und Neu ist mindestens
ebenso wichtig. Und Zeit. Zeit zum Inne-
halten, zur Reflexion, auch zum Infrage-
stellen. Und Freirdume fUr Zwischen-
stopps der eigenen Wahl, zur
Uberpriifung des bereits Erreichten. Sind
wir Uberhaupt auf dem richtigen Weg?

Insbesondere der Change Verantwortli-
che muss immer wieder die Situation
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Uberdenken. Habe ich die richtigen
Leute eingebunden? Habe ich sie rich-
tig eingebunden? Wéaren sie an anderer
Stelle vielleicht besser platziert? Was
brauchen die Mitarbeiter in der Veran-
derung? Wo gibt es im Team, im Haus
Forderer, wo gibt es Gegner? Mit wel-
chen Widerstédnden von welcher Seite
muss ich rechnen? Und nicht zuletzt:
Was habe ich bisher erreicht, was habe
ich richtig gemacht, was lief schlecht,
wo knirscht es noch — und was lerne
ich daraus? Was fur eine Fihrungskraft
bin ich — und welche will ich sein?

Wir wollten wissen, wie unsere Change
Verantwortlichen die Ressourcenver-
fugbarkeit in ihren Unternehmen insge-
samt beurteilen: ,Gerade richtig®, befin-
det die Hélfte der Change Leader, aber
nur einer von funf Change Managern
(19 %) und noch weniger Change Cont-
roller (13 %) (Abb. 30). Immerhin moniert
auch jeder vierte Change Leader den
Istzustand als ,etwas zu knapp“. Das
sehen 22 Prozent der Change Manager
und 13 Prozent der Change Controller
genauso. Drei Viertel der Change Cont-
roller finden die Ausstattung sogar viel

zu knapp bemessen. Dieser Auffas-
sung sind mehr als die Halfte der
Change Manager (52 %), aber nur jeder
funfte Change Leader (22 %).

ERFOLG: URSACHE ODER
WIRKUNG?

Auffallig ist, dass die Change Verant-
wortlichen, denen die Realisierung des
Wandels am besten gelingt, die gréBte
Zufriedenheit mit der Ausstattung aus-
driicken. Ob Change Leader tatsach-
lich mehr Ressourcen zur Verfligung
gestellt bekommen oder diese einfach
nur besser einsetzen, kdnnen wir nicht
beurteilen.

Welch groBe Rolle die Ressourcen spie-
len, markiert auch die Frage nach den
funf wichtigsten MaBnahmen, mit denen
die Veranderungskompetenz der FUh-
rungskrafte ausgebaut werden soll. Hier
muss mehr als ein Drittel der Change
Manager, und sogar die Halfte der
Change Controller passen. Sie setzen
das Kreuz bei ,keine speziellen MaBnah-
men* (Abb.31). Wir Uberinterpretieren
sicher nicht, wenn wir hier einen direkten



Abb. 31: Mit welchen MaBnahmen wurden die Fiihrungskréfte beim zuletzt durchgefiihrten Veranderungsprojektes
dabei unterstiitzt, ihre Veranderungskompetenz auszubauen?

Change Leader

Workshops/TrainingsmaBnahmen 58
zu Teamentwicklung

Spezielle Kommunikations- 56
veranstaltung fiir Filhrungskrafte

Workshops/TrainingsmaBnahmen fiir
Flihrungskréafte zur Reflexion ihrer
Rolle im Veranderungsprozess

Workshops/Trainingsmanahmen
zum Thema Change Management/
Umgang mit Veranderungen

42

TrainingsmaBnahmen zu 44
relevanten Fachthemen

n =71, Angaben in Prozent

Change Manager

Spezielle Kommunikations- 52
veranstaltung fiir Fihrungskrafte

Workshops/TrainingsmaBnahmen flir 37

Fiihrungskrafte zur Reflexion ihrer
Rolle im Verénderungsprozess

Keine speziellen MaBnahmen 37

Workshops/TrainingsmaBnahmen 26
zum Thema Change Management/
Umgang mit Veranderungen

BefahigungsmaBnahmen fiir die Rolle 26
als Change Agent/Multiplikator

Change Controller

Keine speziellen MaBnahmen 50

Spezielle Kommunikations- 38
veranstaltung fir Fihrungskrafte

Workshops/TrainingsmaBnahmen zu 38

Teamentwicklung

Workshops/TrainingsmaBnahmen fir 25

Fiihrungskrafte zur Reflexion ihrer
Rolle im Veranderungsprozess

TrainingsmaBnahmen zu relevanten 25

Fachthemen
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Zusammenhang zwischen Erfolg und
Forderung postulieren.

In Workshops oder TrainingsmaBnah-
men zur Teamentwicklung werden 58
Prozent der Change Leader, mithin weit
mehr als die Hélfte, aber nur 38 Prozent
der Change Controller geschickt. Fur
Change Manager gehoéren diese MaB-
nahmen nicht zu den Top Five. Statt-
dessen setzten sie auf Information
top-down. Spezielle Kommunikations-
veranstaltungen fur FUhrungskréfte
liegen bei Change Managern auf Platz
Eins. Bei Change Leadern und bei
Change Controllern finden sie sich erst
an zweiter Stelle.

In der Gruppe der Change Leader wer-
den 53 Prozent darin geschult, ihre
Rolle im Veranderungsprozess zu re-
flektieren (Rang 3 in der Auswahl). Bei
den Change Managern sind es zwar

nur 37 Prozent, aber die Bedeutung der
MaBnahme wird durchaus gewdurdigt
(Rang 2 in der Auswahl). Nur jeder vier-
te Change Controller (25 %) findet das
wichtig (Rang 4 in der Auswahl). Change
Leader und Change Manager werden
beim Ausbau ihrer Verdnderungskom-
petenz zu 42 Prozent beziehungsweise
26 Prozent vom Unternehmen unter-
stlitzt. Change Controller gehen leer aus.

Das Fazit dieses Themenfeldes lautet:
Ganzheitliches Change Management
muss auf Rollen und Strukturen und
Prozesse eingehen und sicherstellen,
dass diese geklart sind und den Men-
schen in der Organisation ein entspre-
chender Rahmen geboten wird. Es geht
also nicht allein um das richtige Fuh-
rungsverhalten und das Mitnehmen der
Mitarbeiter. Die Organisationsentwick-
lung ist mindestens genauso wichtig

Kompetenz in dieser Hinsicht lasst sich
dann systematisch ausbilden, ndmlich
mit angebotenen und auch nachgefrag-
ten (1) MaBnahmen. Wenn Verande-
rungsvorhaben eine besonders gute
Chance auf Realisierung haben sollen,
sind Workshops, Trainings oder Coa-
chings zur Teamentwicklung und zur
Starkung der Selbstreflexion der Fih-
rungskréafte empfohlen. Das sagen
nicht wir allein. Das sagen auch die von
uns befragten Veranderer.

TRAU, SCHAU, WEM:
MANAGEMENT ATTENTION

Zum Umfeld des erfolgreichen Change
Leaders gehdren last aber definitiv
nicht least die Bejahung und die volle
UnterstUtzung des Veranderungspro-
jektes durch das Top Management.

Doch wie lasst sich ausmachen, ob
eine Transformation auch innerlich
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Loejaht” wird? In der Vorgangerstudie
2012 hatte sich gezeigt, dass die Ver-
anderungsbereitschaft des Top Ma-
nagements deutlich héher bewertet
wurde (70 Prozent Votum fUr sehr hoch
oder hoch) als die Veradnderungskom-
petenz (je nach Fuhrungslevel zwischen
21 und 57 Prozent fur sehr hoch oder
hoch). Auch in diesem Jahr haben wir
die personliche Veranderungskompe-
tenz und die Veranderungsbereitschaft
der fUr den Wandel verantwortlichen
FUhrungskréafte wieder auf einer Skala
von 1 (,sehr gering") bis 5 (,sehr hoch")
bewerten lassen. Change Leader ver-
geben in beiden Kategorien relativ die
meisten Punkte, Change Controller die
wenigsten.

Die Veranderungskompetenz der obe-
ren FUhrungskréfte wird von Change
Leadern mit 3,3, von Change Mana-
gern mit 3,2, von Change Controllern
jedoch nur mit 1,8 Punkten bewertet
(Abb. 32). Eine vergleichbare Abstufung
ist beim Thema Veranderungsbereit-
schaft festzustellen: 3,6 (Change Lea-
der), 3,4 (Change Manager) und 2,0
(Change Controller) (Abb. 33). Die mitt-
lere FUhrungsebene wird von Leadern
wie Managern gleich gut (3,0) bewertet.
Change Controller verleinen den Mittel-
managern ihren besten Wert (2,5).

Signifikant ist, dass auch die untere
FUhrungsebene von den Change Lea-
dern mit 2,9 in punkto Veranderungs-
kompetenz sowie mit 3,0 in punkto
Veranderungsbereitschaft relativ hoch
bewertet wird. Change Manager verge-
ben hier die deutlich schlechteren No-
ten 2,4 und 2,6. Die Change Controller
werten mit 2,1 und 2,0 noch kritischer.

FUr das auffalligste Ergebnis sorgen die
Change Controller. Sie setzen die obere
FUhrungsebene bei beiden Kriterien,
Veranderungskompetenz wie -bereit-
schaft, klar hinter diejenigen, die an sie
berichten. Dartiber kann man entweder

50 Change Management Studie 2015

Abb 32: Wie schétzen Sie die individuelle Verdnderungskompetenz bei lhren
Fiihrungskréaften ein?

Change Leader Change Manager Change Controller
Geschéftsfihrung und obere 3,37 3,22 1,88
Fiihrungsebene
Mittlere Fiihrungsebene - 3,09 3,00 2,55

Untere Flihrungsebene (z.B. 207 244 213
Teamleiter, Gruppenleiter etc.) - ’ ’ ’

Angaben Mittelwert; Skala von 1 = trifft éiberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu © Capgemini Consulting 2015

Abb 33: Wie schitzen Sie die individuelle Verdnderungsbereitschaft bei
ihren Fiihrungskraften ein?

Change Leader Change Manager Change Controller

Geschaftsfiinrung und obere 3,59 34 2,00
Fiihrungsebene
Mittlere Fiihrungsebene - 3,14 2,89 2,63
Untere Flihrungsebene (z.B. 3,00 259 200
Teamleiter, Gruppenleiter etc.) - ’ ’ ’

Angaben Mittelwert; Skala von 1 = trifft iberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu © Capgemini Consulting 2015

klagen: Wir im Projekt fuhlen uns von
ganz oben nicht hinreichend unter-
stltzt, oder jubeln: Die Lehmschicht

— manche sagen: die L&hmschicht —im
mittleren Management ist aufgebro-
chen. Jedenfalls in denjenigen Unter-
nehmen, die Globalisierung und Digita-
lisierung nicht als Gefahr, sondern als
Chance begreifen. Wie man feststellen
kann, ob die eigene Organisation dazu
gehdrt, steht in Kapitel VI.



Fiktives Gesprach:

Experten am ,,runden Tisch“ zum Thema ,,Was macht einen
guten Change Leader aus?*

Was wére, wenn unsere Interviewpartner nicht mit uns, sondern
miteinander gesprochen hétten? Wir haben Kernaussagen zu
einem fiktiven Dialog zusammengefuhrt. Eine spannende Lekture,
die die Ergebnisse der Studie ergénzt.

Die Interview-Experten:
Prof. Claudia Peus
Technische Universitédt Miinchen

Prof. Thorsten Petry
Hochschule RheinMain

Prof. Georg Schreydgg
Freie Universitét Berlin

Prof. Omid Aschari
Universitéit St. Gallen

Prof. Thomas Steger
Universitat Regensburg

Prof. Uta Wilkens
Ruhr-Universitdt Bochum

Prof. Jens Rowold
Technische Universitat Dortmund

Was zeichnet Ihrer Experten-
Meinung nach einen guten
Change-Leader im heutigen,
digitalen Zeitalter aus? Welche
Persénlichkeitseigenschaften
oder auch welche Verhaltens-
weisen sind es, die hilfreich sind?

Claudia Peus: ,Ganz grundlegend
kann man sagen, dass die sogenann-
ten Big Five als Persdnlichkeitseigen-
schaften bereits gute Indikatoren flr
erfolgreiches FUhrungsverhalten sind:
Insbesondere die Eigenschaften Of-
fenheit fur Neues, Extraversion und
Gewissenhaftigkeit sind es, die eine
gute FUhrungskraft ausmachen. Eine
extrem hohe Gewissenhaftigkeit ist
allerdings eher fUr einen guten Fach-
und Sacharbeiter kennzeichnend.
Ganz entscheidend flr FUhrungskréfte
jeglicher Bereiche ist dartiber hinaus
Integritat. Was das Verhalten betrifft,
ist es besonders wichtig gut zu kom-
munizieren, partizipativ und fair
vorzugehen.*

Georg Schreydgg: ,Ein Change-Lea-
der sollte seine Mitarbeitern stabilisie-
ren und férdern, ihnen offen und
transparent gegentber treten, werteo-
rientiert handeln, fur die Mitarbeiter als
Vorbild fungieren, sie emotional be-
geistern und vor allem Interesse an
der Arbeit der Mitarbeiter zeigen und
Wertschéatzung ausdriicken kénnen.*

Thorsten Petry: ,Das sehe ich &hnlich:
FUhrungskréafte mussen ,Enabler”
sein. Sie mUssen neue ldeen zulassen
und férdern, diese aber auch als ,Pro-
moter” vorantreiben. Es ist wichtig,
dass sie eine Vorbildfunktion einneh-
men und somit als Change Leader
proaktiv vorangehen und die Mitarbei-
ter mitnehmen.”

Thomas Steger: ,Eine ,perfekte” Fuh-
rungskraft gibt es nicht, jeder Mensch
macht Fehler. Es kénnen aber flir ver-
schiedene Eigenschaften einer guten
FUhrungskraft Beispiele genannt wer-
den: Steve Jobs zum Beispiel verfolg-
te einen innovativen FUhrungsstil mit
flachen Hierarchien. Winston Churchill
sagte den Menschen ehrlich, dass viel
Arbeit vor ihnen liegt und holte sie
durch seine Ehrlichkeit ins Boot.”

Welcher Fiihrungsstil ist es Ihrer
Erfahrung nach, der die Mitarbei-
ter dazu antreibt den Change tat-
séchlich zu leben?

Uta Wilkens: ,Ich vermeide den Begriff
FUhrungsstil, da der One Best Way
nicht existiert. Aber ganz grundlegend
kann man sagen: Die transformationa-
le FUhrung, also ldentitétsbildung und
Vorbildhandeln durch die Fiihrungs-
kraft, ist eine gute Ausgangsbasis und
dann kommen noch situative Faktoren
hinzu. Denn: In Maschinenbauunter-
nehmen etwa verlauft Change ganz
anders als in Hochschulen, die Kon-
textfaktoren sind also zu bertcksichti-
gen und ein Kernverstandnis von or-
ganisationalen Strukturen muss
vorhanden sein.”
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Omid Aschari: ,Ich bin ein Verfechter
des situativen FUhrungsstils. Ein oft
zitiertes Beispiel ist der Golfspieler, der
abhangig vom Terrain einen unter-
schiedlichen Schldger nutzen muss.*

Thomas Steger: ,In der Leadership
Literatur der 70er existierte bereits die
,Brandungs-Surfer* Metapher: Die
Brandung zu &ndern ist nicht moglich,
FUhrungskrafte missen dennoch ver-
suchen auf der Welle zu bleiben und
die Anderungen mitzugestalten sowie
Trends aufzunehmen.”

Claudia Peus: ,Evidenzbasierte Fuh-
rung ist die Lésung! Und hier erbringt
der transformationale FUhrungsstil tat-
séchlich die besten Studiennachweise.”

Jens Rowold: ,Genau. Man lasst in der
Medizin auch kein Medikament zu, be-
vor man es nicht an Zehntausenden
von Menschen erprobt hat. Im Bereich
Veradnderungsmanagement haben Me-
ta-Analysen auf hohem wissenschaftli-
chen Niveau, die auf der ganzen Welt
von unabhangigen Wissenschaftlern
durchgefuhrt wurden, gezeigt: Verhal-
tensweisen, die zu einem langfristigen
Change Commitment bei Mitarbeitern
fUhren, finden sich v.a. bei der transfor-
mationalen Fuhrung. Es sind dabei ins-
besondere zwei Verhaltensweisen der
FUhrungskréfte, die bei den Mitarbei-
tern zu unmittelbarem Change Commit-
ment sowie zu langfristig hohem Enga-
gement flihren. Zum einen ist es das
Aufzeigen von Visionen und zum ande-
ren das Durchfthren einer Umfeld-Ana-
lyse, sprich, zu beobachten wie sich
der Markt und die Rahmenbedingun-
gen entwickeln und zu Uberlegen, wo-
her Ressourcen bezogen und wo Pro-
dukte vertrieben werden kénnen.”
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Der direktive Fiihrungsstil sollte
demnach heute gar nicht mehr ge-
nutzt werden?

Claudia Peus: ,Jein - Eine Mischung
zweier Leadership-Stile ist oftmals sinn-
voll, und dabei spielt der direktive Fih-
rungsstil eine wichtige Rolle. Die An-
wendung eines Mischstils nennt sich
»-ambidextruous Leadership“ - bei ei-
nem Bottom-up Vorgehen im Change
wlrde man mit einem ,opening* begin-
nen (also einer partizipativen Ideen-
sammlungs-Phase) und bei einer Top-
down Strategie wird vorrangig geman
dem closing Stil verfahren. Dieser ist
mit dem direktiven Stil vergleichbar. Um
bei dem standigen Wechsel glaubwr-
dig zu bleiben ist es wichtig, die Grin-
de fUr das jeweilige Vorgehen transpa-
rent zu machen und somit langfristig
vorhersehbar und damit authentisch zu
bleiben.”

Georg Schreydgg: ,Man muss auch
verstehen, woher der direktive Stil rihr-
te: Friher mussten Flhrungskrafte
mehr Struktur vorgeben, die heute
durch die Organisation, die Software,
die Gesetze etc. vorgegeben wird. Zu-
dem mussten Fuhrungskréafte friher
einfach exekutieren, das Geschehen
beobachten, Aufgabenorientierung
beweisen etc. Heute sind sie gefragt,
aktiv zu ermutigen und Empathie zu
zeigen.”

Unsere Ergebnisse haben gezeigt,
dass sich besonders wirksame
Change Leader dadurch auszeich-
nen, dass ihnen seitens des Unter-
nehmens viele MaBnahmen ange-
boten werden, um die Leadership
Féhigkeiten zu erhéhen. Was kann
konkret getan werden, um die

Fiihrungskréfte zu guten Change
Leadern zu entwickeln?

Jens Rowold: ,Es fangt schon bei der
Auswahl an: Meist sind die FUhrungs-
kréfte zwar fachlich super, aber nach
der Beférderung kommen dann die
Probleme: Die Mitarbeiter haben
Schwierigkeiten, zeigen Widerstand
etc. und damit wissen die meisten Fih-
rungskréfte nichts anzufangen und re-
agieren mit Management und Druck.
Man sollte also bereits bei der Auswahl
darauf achten, dass die Eigenschaften
und Fahigkeiten entsprechend vorhan-
den sind. Studien zeigen, dass Fahig-
keiten in Leadership und Fihrung vom
Effekt auf den Mitarbeiter her wichtiger
sind als Managementansétze zur Steu-
erung und Kontrolle.”

Uta Wilkens: ,FUhrungskrafte werden
nur bedingt auf ihre Aufgabe vorberei-
tet. Naturlich gibt es Fiihrungsseminare
und Change Seminare, aber es muss
mehr Coaching und kollegiale Unter-
stitzung stattfinden. Fir die Rolle eines
Change Leaders ist zudem insbeson-
dere Erfahrungswissen, nicht nur aka-
demisiertes Wissen notig. Es existiert
hierzu zwar eine elaborierte Forschung,
u.a. zu : ,Dynamic Capabilities®, aller-
dings kann dies in der Praxis oft nicht
SO umgesetzt werden. In der Praxis
musste sich die FUhrungskréafteent-
wicklung deshalb noch starker auf den
Kontext beziehen, da Change Leader-
ship sich abhangig vom Kontext stark
unterscheidet.”

Georg Schreydgg: ,Coaching ist eine
sehr hilfreiche MaBnahme. Dabei sollte
darauf geachtet werden, dass es keine
einmalige Eingangsberatung ist, son-
dern eine regelmaBige Entwicklung der
Flhrungskraft. Dies ist z.B. auch durch



den eigenen Vorgesetzten moglich,
dann ist aber wichtig, dass ein Vertrau-
ensverhaltnis besteht.”

Interessanter Weise hat unsere
Studie die These widerlegt, dass
besonders wirksame Change Lea-
der stark durch die digitale Trans-
formation angetrieben werden.
Stattdessen werden die Unterneh-
men der Change Controller beson-
ders durch die digitale Transforma-
tion beeinflusst. In dieser Gruppe
sind zudem iiberwiegend sehr gro-
Be Unternehmen vertreten. Wie
passen diese Ergebnisse aus lhrer
Sicht zusammen?

Jens Rowold: ,Es passt sehr gut zu-
sammen. Denn: Ja, durch die Digitali-
sierung kénnen Managementaufgaben
automatisiert werden, dies wird insbe-
sondere in groBBen Unternehmen ndétig
sein. Zugleich werden jedoch heutzuta-
ge Leadership-Aufgaben bedeutsamer
und diese geraten oftmals durch die
Digitalisierung in den Hintergrund. Die
lllusion, die in einigen IT-Unternehmen
herrscht ist zu glauben, dass man alles
digital machen kann. Das funktioniert
nicht ganz. Die meisten Unternehmen
merken dies aber nicht, da sie nicht
mitbekommen, wie das Optimum aus-
sieht. Firmen, die nicht erlebt haben,
wie eine Uberzeugende Kommunikation
und somit das Optimum an Leistung
und Zufriedenheit bei den Mitarbeitern
aussieht, erkennen nicht, dass die nur
im MittelmaR liegen.”

Georg Schreydgg: ,Genau. Man hat
sich Ubrigens viel zu lange ausschlieB3-
lich auf die FUhrungskraft konzentriert.
So als ob die zu flhrenden Personen
eine ,graue Masse* seien, auf die nur
der ,richtige Stil“ bzw. ein stereotypes

Konzept angewendet werden muss.
FUhrung heiBt aber viel mehr und ent-
steht aus der Interaktion zwischen Fuh-
rungskraft und Mitarbeiter heraus.
Wichtig ist, gerade in groBen Unterneh-
men, mit den Erwartungen der Mitar-
beiter zu arbeiten und ihnen persdnlich
und interessiert entgegenzutreten und
unterstitzend und férdernd beizuste-
hen. Die BerUcksichtigung dieser inter-
aktiven Komponente wird auch durch
die Digitale Transformation nicht unbe-
dingt begunstigt.”

Thorsten Petry: ,,Aus meiner Sicht ist
die Digital Transformation ein Beschleu-
niger von bereits vorkormmenden Ent-
wicklungen in Hinblick auf Fihrung:
Man kommuniziert und kollaboriert
durch sie offener, agiler und partizipati-
ver. In vielen groBen Unternehmen wird
Digital Transformation auch schon pro-
pagiert bzw. vorangetrieben. Der Wille
zur Veranderung ist also, gerade in gro-
Ben Unternehmen, da, allerdings — und
hier liegt das Problem — werden die
Flhrungskréafte zu wenig auf ihre
Change- und die neue Fuhrungsrolle
vorbereitet.”

Omid Aschari: ,In der Wirtschaft zeigt
die Frage ,Wer sind unsere Fuhrungs-
krafte®, dass man es noch mit ,konzep-
tionellen Riesen“ und ,Umsetzungs-
zwergen“ zu tun hat. Change
Management ist oft klar, aber Digital
Transformation ist meist ein weiBer
Fleck. Langerfristig wird es dauern,
neue FUhrungskréfte zu entwickeln, die
im Zeichen der Digital Transformation
stehen. Ggf. werden die Fihrungskréafte
von heute eine ,Hebammenfunktion®
haben, um neue digitale FUhrungskrafte
zu entwickeln.”

Verraten Sie uns zum Abschluss
noch Ihr persénliches
Fiihrungs-Motto?

Claudia Peus: ,Wertschdpfung durch
Wertschéatzung: Ethikorientierte FUh-
rung lohnt sich.”

Thorsten Petry: , Transparent im Pro-
zess, offen flr andere Meinungen, klar
in der Entscheidung, konsequent in der
Umsetzung.”

Vielen Dank fiir das spannende
Gespréch!
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V' Wie kann die Wirksamkelt des
Change Leaders erhoht werden”?

In Kapitel Il haben wir den Teilnehmern
der Studie Change Management 2015
den Spiegel vorgehalten. (Als interes-
sierter Leser werden Sie sich auch wie-
dergefunden haben). Wir haben s&amtli-
che Aussagen, Beobachtungen und
Einschatzungen bezlglich der Haupt-
akteure jingst abgeschlossener Veran-
derungen gebundelt und zu dem in
Beziehung gesetzt, was der Meinung
der Befragten nach unter dem Strich
bei den Projekten herausgekommen ist.

Als Ergebnis konnten wir drei Cluster

von Verédnderungsmanagern bilden und

deren Konturen zeichnen:

= Change Controller sind exzellente
Fachleute auf ihrem jeweiligen
Gebiet. Man weiB, was man an ihnen
hat. Dank Meilensteinen, Reports
und Excel ziehen sie das Projekt
auch durch. Wie das davor und noch
einige danach. Irgendwann wird es
klappen.

= Change Manager sind begnadete
Organisatoren der Transformation.
Intellektuell haben sie das Change
Management vollkommen durch-
drungen. FUr sie birgt der Prozess
zwar mehr Risiken als Chancen. Aber
in ihrer Position kénnen sie damit
umgehen.

= Change Leader sind die geistig und
organisational (!) unabhangigen Trei-
ber des Wandels. Sie wollen, dass
sich etwas verandert. Sie wissen,
dass sie die Menschen auf der gan-
zen Strecke mitnehmen missen. Und
sie beherrschen die Regeln der
Kunst, denn sie haben schon oft an
Transformationen mitgewirkt.

Unsere Stichprobe lieB zwei wichtige
Schlussfolgerungen zu. Erstens: Erfolg-
reiche Veranderer gibt es in jeder dieser
Gruppen. Zweitens: Die Wahrschein-
lichkeit ist hoch, dass es ein Change
Leader sein wird, der am Ende auf eine
gelungene Transformation zurlick-
schauen kann.

Wenn — und das ist durchaus als kate-
gorischer Imperativ zu verstehen, der
von den Teilnehmern der Befragung
implizit wie explizit genannt und von
unseren Analysen gestutzt wird —,
wenn der Change Leader von einer
seiner Mission forderlichen Rahmen-
landschaft umgeben ist. Wir haben das
im vorangegangenen Kapitel an Bei-
spielen illustriert.

IT'S THE TEAM, STUPID!

Ein wichtiger Teil dieses Umfelds ist das
FUhrungsteam des Unternehmens.
Dazu zahlen neben dem Visionar und
Sponsor des Wandels — das kann der
CEO, es kann aber auch ein anderer
sein — vor allem solche Entscheider, auf
deren Urteil der Change Leaders be-
sonderen Wert legt. Optimal ist es,
wenn sich hier neben dem Transmissi-
onsriemen Change Leader auch Fih-
rungskrafte vom Typus Change Mana-
ger und Change Controller finden
lassen. Dieser hat die Ergebnisse, jener
Strukturen und Prozesse im Blick; ge-
meinsam erweitern sie die Perspektive.
Change Manager und Change Control-
ler kbnnen gegenliber dem Change
Leader die wichtigen Rollen des kriti-
schen Sparring Partners, intellektuellen
Herausforderers und wohlwollenden
Promotors Ubernehmen. Erst aus die-
ser Konstellation, in diesem Team,

erwéchst jene unglaublich euphorisie-
rende Gruppendynamik, die den Er-
wartungswert flr das tatsachliche Er-
reichen des Ziels raketengleich nach
oben schnellen I1&sst.

Apropos Rolle. Change Manager und
Change Controller finden sich in fast
allen Unternehmen. Aber fallt Innen auf
Anhieb ein Manager, ein Kollege ein,
dem die Rolle des Change Leaders auf
den Leib geschrieben ist? Nein? Dann
schwimmt er moglicherweise noch in
Ihrem Talent Pool. Nehmen Sie ihn
schleunigst dort heraus und setzen Sie
ihn ins offene Meer. Geben Sie ihm
sicherheitshalber Schwimmflligel, aber
lassen Sie ihn sich erproben. In AuBen-
einsétzen, auf Auslandsstationen, bei
Changeprojekten in Tochtereinheiten.

Gelegenheiten, noch mehr Veréande-
rungswissen zu erwerben, sollten auch
avancierten FUhrungskraften geboten
werden. Kai Diekmann, immerhin Chef-
redakteur der BILD, hospitierte mehrere
Monate in IT-Unternehmen im Silicon
Valley, um zu lernen, was auf einen
klassischen Print-Verlag im digitalen
Zeitalter zukommt und auf welch
schwierige Reise sich dieser begeben
muss. Die vorliegende Studie belegt
eindrucksvoll, wie wertvoll praktische
Erfahrungen in der Planung und Durch-
fUhrung von Veranderungsprojekten
sind (siehe Seite 27).
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DIE ERWARTUNGEN DES
UNTERNEHMENS UND DES
CHANGE LEADERS MUSSEN
ZUSAMMENPASSEN

Bei allen der auf manchem Nach-
wuchstalent ruhenden Hoffnungen ist
kein Unternehmen gut beraten, einer
FUhrungskraft die Rolle des obersten
Veréanderers per Anweisung Uberzustil-
pen. Manch einer, der schon lange mit
dem Finger schnippt, wirde sie wohl
gern annehmen. Aufgrund unserer
Analyse vermuten wir aber, dass sol-
ches Vorgehen mehrheitlich Change
Manager und Change Controller zum
Vorschein bringen wird. Change Leader
jedoch, also diejenigen, die wir gerne
héatten, durften eher ablehnen. Es sei
denn, sie stlinden bereits in lodernden
Flammen fur diese Aufgabe. Dann frei-
lich wéren sie uns zuvor aufgefallen.

Aber natUrlich darf, ja: muss das Unter-
nehmen seine Erwartungen an den
Change Leader duBern. Zum Beispiel
so: ,Wir schreiben lhnen im Detail nichts
vor, aber wir erwarten, dass Sie Ihre
Rolle im Veranderungsprozess selbst
definieren, und zwar klar und nachvoll-
ziehbar." Das kommt dem Change Lea-
der entgegen, weil er wei3, wie wichtig
es ist, Rollenklarung herbeizufihren.
Das gilt auch fur das Zusammenspiel
mit seinen Mitarbeitern. Mit ihnen be-
spricht und vereinbart der Change Lea-
der, was zu tun ist und wie es zu tun ist.
Rollenklarung ist ein wichtiges Tool in
der klassischen Organisationsentwick-
lung. Hochwirksame Change Leader
wissen aus Erfahrung, dass ungeklarte
Rollen Sollbruchstellen im Change Pro-
jekt sind. Sie definieren klare Grundpfei-
ler: Was ist gesetzt und kann nicht mehr
definiert werden, und wo haben die
Mitarbeiter Mitwirkungsspielraum?
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KOMPETENZFORDERUNG?:
MEHR KONNEN UND MEHR
DURFEN

Die Neuausrichtung der Organisation
vom Ist zum Soll verlangt vom Change
Leader das virtuose Ausspielen von
Kompetenzen, die nicht an der Hoch-
schule gelehrt werden. Hier setzt ziel-
gerichtete Personalentwicklung an.
Sehr viele Unternehmen sehen sich hier
zwar schon in der Pflicht. Doch zumeist
beschrankt sich die FUhrungskréafteent-
wicklung auf das Vereinbaren, haufiger:
das Setzen von Zielvorgaben und die
Kontrolle durch das Performance Mea-
surement, flankiert von MaBnahmen
aus dem Baukasten der Defizithebung:
Kommunikation, Teamentwicklung,
Konfliktmanagement, Umgang mit Un-
sicherheit. Das alles ist gut und richtig,
steigert die Wirksamkeit des Change
Leaders aber nur graduell. GroBere
Sprunge verspricht der Ausbau der
individuellen Starken. Die jedoch mis-
sen erst einmal erkannt und bekannt
sein, sollen sie auf Masterlevel gehoben
werden. RegelmaBige Assessments
bieten sich an dieser Stelle als geeigne-
tes Entwicklungsinstrument fur die per-
sonliche Weiterentwicklung und die
unternehmensinterne Karriereplanung
an. Nur so kénnen Fuhrungskréfte auf
bestimmte Aufgaben entlang ihrer Star-
ken ausgewahlt werden.

Die Kenntnis von Tools und Methoden
sind freilich, und hier wird uns jeder
Personalentwickler beipflichten, nur die
,halbe Miete®, um die Veranderung auf
die Schiene zu bringen. Wenn wir im
vorangegangenen Kapitel ausfuhrlich
auf die Personlichkeit des Change Lea-
ders eingegangen sind, so wollten wir
schon damit auf die Bedeutung von
Rollenidentitat und Reflexionsvermdgen
aufmerksam machen. Personalent-
wicklung, die sich auf der Seite des
Change Management sieht, muss das
vorhandene Potenzial weiter ausbauen.

Zusammen mit dem Business, selbst-
verstandlich. Die HR-Prozesse sollten
Diskussion Uber Ziele und geeignete
MaBnahmen mit den Fachbereichen
ermoglichen. Nicht, um dem Business
den Vorrang bei der Personalentwick-
lung einzurdumen. Sondern vor dem
von beiden akzeptierten Hintergrund,
dass es allein darum geht, die Wirk-
samkeit des Change Leaders weiter zu
erhdhen.

Wie die Studie gezeigt hat (siehe Kapi-
tel IV, S.42), wissen Unternehmen, die
Change Leader hervorbringen, dass sie
ihre gesamte FUhrungsmannschaft
fordern muassen. SchlieBlich missen
sich die Qualitaten eines Change Lea-
ders erst entwickeln; das braucht Zeit.
Je frUher die untere FUhrungsebene
also die Gelegenheit erhalt, ihre Rolle
zu reflektieren und eine explizite und
aktive Rolle im Change Prozess zu
Ubernehmen, desto gréBer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass diese Fuh-
rungskréafte zu Change Leadern
heranwachsen.

Um die Herausforderung Change be-
stehen zu kdnnen, mussen High Poten-
tials Masterkurse besuchen und am
besten zusétzlich bei Meistern des
Fachs in die Lehre gehen. Unser Rat:
Verpflichten Sie einen erfahrenen und
mit allen Wassern gewaschenen Veran-
derer, um dem Change Leader als Mit-
kampfer, als Mentor oder als Coach zur
Seite zu stehen. Das kann auch ein
AuBenstehender sein, der hohe Anteil
Externer bei den Change Leadern legt
dies nahe. Das entscheidende Kriteri-
um ist praktisches Know-how vom Zu-
standebringen von Verdnderungen,
umso besser, je mehr und je langer und
in maglichst vielen unterschiedlichen
Auspréagungen. Darunter durfen auch
reflektierte und innerlich verarbeitete
Misserfolge sein.



Mit Methodenwissen, das zeigt unsere
Studie, sind Change Leader vertraut.
Ein Mentor kann das vermitteln, es soll-
te aber nicht seine vorrangige Aufgabe
sein. Wesentlich erfolgswirksamer ist
das gemeinsame Durchsprechen von
hervorragend Uber so lala bis miserabel
gelaufenen Veranderungsprojekten.
EinschlieBlich der Rolle, die der Veran-
derer dabei gespielt hat. War er gltick-
lich damit? Womit hat er gehadert?
Was sollte sich andern? Wie soll es sich
andern? Wer &ndert und bis wann?

Aus Case Studies, an denen der Inst-
ruktor in verantwortlicher Funktion teil-
genommen hat, 1&sst sich eine Menge
lernen. Zum Beispiel, wie man von der
Metaebene aus Erkenntnisse gewinnt
und daraus Schlussfolgerungen fur das
aktuelle Projekt oder kunftiges Handeln
zieht. Dazu gehdrt auch die Musterer-
kennung — inzwischen eine Basiskom-
petenz flr jeden professionellen Veran-
derer. Was lasst sich folgern, wenn
dieses oder jenes bei vielen Projekten
gut oder schlecht gelaufen ist? Ist eine
Verallgemeinerung Uberhaupt statthaft?
Woméglich zwingend geboten? Unter
welchen Annahmen wird das, was hier
geschehen ist, auch dort genauso pas-
sieren? Welche Weichen sind anders zu
stellen, damit das Ergebnis positiv
variiert?

Plausible Antworten darauf wird nur
finden, wer bereit ist (und wem dieser
Freiraum auch zugestanden wird, siehe
Kapitel IV und VI), immer wieder ein
Stick weit aus dem Tagesgeschaft
herauszutreten und gewissermaBen mit
fremden Augen auf das Projekt zu bli-
cken. Reflexionskompetenz, auch das
macht die Analyse erfolgreicher
Change Leader deutlich, zahlt zu den
wichtigsten personalen Qualitéten im
Change Management. Das Gute daran:
Sie lasst sich vorziglich eindben. Zu-
sammen mit seinem Mentor — besser
noch naturlich mit seinen Kollegen in

der Flihrung — diskutiert der Change
Leader den aktuellen Stand des Pro-
jektes und seine Rolle darin. Welche
sollte das sein? Wie sieht sie in der
Realitat aus? Wie gelangt er auf den
Zielpfad zurtick? Oder muss der neu
ausgerollt werden? Im Dialog kénnen
Veranderer auf dem Weg leichter er-
kennen, wo sie stehen und wohin sie
wollen, im Team, im Projekt und im
Prozess.

Demselben Ziel, verninftigerweise aber
ebenso der Organisation des Wandels
dient das Herausarbeiten der Starken-
profile von Flhrungskréaften und
Change Agents, die an zentralen Stel-
len des Wandels positioniert sind. Die
Kernfrage lautet: Wer kann was beson-
ders gut? Uberraschung: Die Antwort
weitet die Handlungsoptionen haufig
aus und l6st damit so manchen Kno-
ten. ,The door of opportunity won'’t
open unless you do some pushing.”

WAS KONNEN WIR FUR SIE
TUN?

Was der Change Leader selbst tun
kann, worin ihn aber die Organisation
unterstitzen sollte, ist das A jour-Halten
seines theoretischen Veranderungswis-
sens. Denn das hat er, zeigt unsere
Analyse. Nur ist das Bess're ja der
Feind des Guten. Wie wére es deshalb,
wenn er dank einer Coachingausbil-
dung seinen Mitstreitern noch versierter
den Weg zeigen kdnnte? Wére eine
eigene Netzwerkstruktur fUr das Veran-
derungsprojekt von Vorteil, mit einem
eigenen sozialen Netzwerk und all den
technischen Gimmicks, ohne die Digital
Natives heute nicht mehr auszukom-
men glauben? Quer zu denken, macht
dem Change Leader einen Riesenspal.
Wenn er dafir von hdchster Stelle das
Go bekommt: umso besser.

Das digitale Zeitalter und in ihm die auf
dem Sprung stehende Generation Y

verlangen Uberdies nach neuen Fih-
rungseigenschaften. Mitarbeiter, die auf
Teilhabe bestehen und daftr in der auf-
ziehenden Sharing Economy im Infor-
mationszeitalter auch gerne teilen wol-
len, planen, entscheiden und steuern
anders, als es in der alten Industrie-
und in der soeben vorbeiziehenden
Dienstleistungsgesellschaft Ublich war.
Flache Hierarchien und fluide Struktu-
ren verbannen Linearitat und Rigiditat
ins Gestern. Technologische Entwick-
lungen lassen starre Entscheidungs-
b&ume im Wind of Change schwanken.
Schon werden erste Apps flr Fihrung
entwickelt. Fragen Sie lhren Change
Leader, ob er sich hinreichend fit fuhlt
fur die Herausforderungen der Digital
Transformation. Aber fragen Sie nicht
nur: Was koénnen Sie flr unsere Organi-
sation tun? Fragen Sie auch: Was kon-
nen wir flr Sie tun?
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VI Wie kann die Organisation
veranderungstreudiger gestaltet

werden”?

In der Kunst tritt eine Lichtgestalt umso
klarer hervor, je dunkler der Hintergrund
ist, vor dem sie sich abhebt. Neben der
voll ausgeleuchteten Hauptperson ver-
blasst die Entourage, wird das Umfeld
zur Staffage. In der Natur aber — und
Veranderungen menschlicher Zusam-
menschlisse sind immer ,bio* — haben
selbst feinste Wechselwirkungen zwi-
schen AnfUhrern und GefUhrten groBe
Bedeutung. Der Change Leader hat
eine immens wichtige Rolle bei Veran-
derungsvorhaben, kein Zweifel. Aber
die Wirksamkeit seines Engagements
erfordert zwingend eine positiv reagie-
rende, eine change-affine Umgebung.
Llch kann” und ,ich will“ sind die not-
wendigen Bedingungen flir das Gelin-
gen des Wandels. Doch um die Funkti-
on vollends abzuschlieBen, muss als
hinreichende Bedingung hinzukommen:
sich darf.”

RICHTIGE PERSON IN DER
RICHTIGEN UMGEBUNG

Durfen setzt Erlauben oder zumindest
Gewahrenlassen voraus. Wir sind mithin
bei der DNA des Unternehmens, seinen
Zielen, Strukturen, Geschaftsmodellen,
Richtlinien, Anreizsystemen und Prozes-
sen. Bei seiner Kultur, seinen Werten,
Einstellungen, Orientierungen, Uberzeu-
gungen und Voraussetzungen, auf die
man sich mehr oder minder unausge-
sprochen verstandigt hat. Auf beide
Schaltkreise muss der Change Leader
antizipativ einwirken kénnen, wenn sich
im Unternehmen etwas verandern soll.
Der Einfluss des mehrschichtigen Unter-
nehmensrahmens auf das Flihrungsver-
halten und die Art und Weise, wie Ent-
scheidungsprozesse angeschoben
werden, ist unumstritten. Auf das Zu-
standekommen einer angestrebten
Transformation nicht minder. Das jeden-
falls zeigt diese Studie.

Momentan erlebt der Begriff ,Kultur® in
den Unternehmen wieder ein Come-
back. Nicht unbedingt, weil Werte im
Umgang miteinander mehr Achtung
erfUhren. Sondern weil sich, erstens,
die Arbeitswelt im demografischen
Wandel befindet. Das kann man beim
Employer Branding unschwer beob-
achten, wo Werthaltungen des Arbeit-
gebers die zentrale Rolle spielen. Hinzu
kommen, zweitens, die beschleunigte
Digitalisierung und damit einhergehend
gesellschaftliche Veradnderungen. Die
Technologie hebt Grenzen auf: geogra-
fische, kulturelle, habituelle. Wir stehen
am Beginn einer informationellen Revo-
lution, die unsere tradierte Art des Wirt-
schaftens und des Managen stérker

veréandern wird, als wir uns das heute
vorzustellen vermdgen.

Allerdings arbeiten auch die Digital Lea-
der der Gegenwart noch in durchaus
irdischen Sphéaren. Mit starren Struktu-
ren und Uberholten Geschéftsmodellen,
mit verbesserungsfahigen Ablaufen und
mit Zielen, die in der Organisation als
»,Moving Targets" belachelt und folglich
nicht ernsthaft anvisiert werden. An
jeder Basisstation lassen sich Uberdies
Indizien der spezifischen Unterneh-
menskultur finden. Dabei macht es kei-
nen Unterschied, ob man Kultur beim
herkdmmlichen Namen nennt oder die
angelséchsische Bezeichnung Corpo-
rate Culture bevorzugt. Ob man das
Bild Familie bemuht (Ikea), dem Unter-
nehmen lieber eine eigene ,Personlich-
keit" zuweist oder bereits allgemeines
Duzen als Inbegriff der Abkehr von hier-
archischen Strukturen und damit als
Beleg kultureller Prévalenz preist.

Die spezifische Unternehmenskultur ist
der Rahmen, in dem sich Change Ma-
nagement mehr oder weniger erfolg-
reich schlagt. Mehr, wenn die Konturen
flexibel sind, und wenn sie den konkre-
ten Anforderungen der Transformation
Rechnung tragen. Weniger, wenn sie
Resilienz vermissen lassen und den
Veranderungswillen ersticken. Weil,
zum Beispiel, Change Controller die
Change Leader mit Killerargumenten in
die Schranken weisen: ,Das kénnen wir
nicht tun.“ Oder wenn Change Manager
mit dem Brustton ihres geballten OE-
Wissens erkléaren, man durfe mihsam
Erreichtes nicht infragestellen, weil das
die Mitarbeiter irritieren wirde. Vom
typischen Change Leader kommt dann:
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,Na, und?“, gefolgt von dem Hinweis,
es wurde aber der Sache nutzen.
Schade, wenn dieses Argument Uber-
stimmt wird. Im Grunde ist es das einzi-
ge, das bei Veranderungen zahlt.

An dieser Stelle ein Vorgriff auf das
nachste Kapitel: Denken und Handeln
in Kastchengrenzen lauft angesichts
einer vom Kurzel VUCA gepragten Welt
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Am-
biguity) mehr und mehr ins Leere. Netz-
werke und fluide Strukturen erfordern
neue, adaquate Flhrungs- und Ent-
scheidungsmethoden. Der amerikani-
sche Organisationstheoretiker James
March versteht Fihren als gekonnten
Mix zwischen ,Exploit“ und ,Explore*.
Exploit steht flr das effiziente Nutzen
des Bestehenden, Explore fur das Lo-
sen komplexer Fragen und das Gestal-
ten von Innovation. In Zukunft gewinnt
Explore an Bedeutung.
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DAS WISSEN DER VIELEN
MACHT TOP-DOWN OBSOLET

Um an der globalen Netzkultur teilhaben
und von ihr profitieren zu kdnnen, muss-
ten Organisationen Wissen teilen. Die als
groBe Herausforderung gewerteten Soci-
al Media haben in diesem Zusammen-
hang sogar eine entlastende Funktion:
Sie helfen dabei, die der Routine ge-
schuldeten Verkrustungen einer Organi-
sation aufzubrechen. Die Offenheit der
Digital Natives in ihren Foren machen
Impulse, Ideen und auch Informationen
einem Schwarm zugénglich, dessen
Intelligenz und Klugheit es dann aller-
dings zu nutzen gilt. Man sollte davon
ausgehen, dass die Resonanz, die ein
Blogger im Netz erwirkt, ihm in der Wahr-
nehmung seiner Leser mehr Ansehen
verschafft als seine Position in der Unter-
nehmenshierarchie. FUr die Generation Y
ist die Anerkennung der Peers wichtiger
als die vermeintlicher Autoritaten.
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Die mentale Unabhangigkeit des Fluh-
rungsnachwuchses mag fir viele Altere
gewdhnungsbedurftig sein. Aber die
neue Organisation muss und soll veran-
derungsfreudiger werden. Warum ei-
gentlich? Weil sie unter taglichem Veran-
derungsdruck steht, sicher. Aber das ist
nichts Neues. Die Markte gierten schon
immer nach standig neuen Produkten,
Verfahren und innovativen Services. Die
Erfahrung von Druck ist daher nur die
erste fixe GroBe auf der Rechnung. Die
zweite ist die Digitale Transformation. Sie
ist kraftig dabei, die Mikrobkonomie zu
revolutionieren und verschiebt dadurch
die Fixsterne im makrodkonomischen
Orbit. Eine dritte Konstante ist darin zu
sehen, dass eine Unternehmenskultur
nur zukunftsfahig sein kann, wenn sie
auch widerspruchliche Zielsetzungen
zulasst — sofern das dem Wohl der ge-
samten Organisation dient. Von Flhrung
wird daher immer stérker Flexibilitat und
Ambiguitatstoleranz erwartet. Allerdings



steht diese Anforderung vielfach im
Widerspruch zur gelebten Praxis in
den Unternehmen, speziell in Transfor-
mationsphasen.

In vielen Organisationen werden Veran-
derungen der vermeintlichen Einfach-
heit halber und des Tempos zuliebe
top-down initiiert. Die Richtigkeit dieses
Ansatzes wird zu wenig in Frage ge-
stellt. Wir halten das fur einen konzep-
tuellen Fehler. Ein CEO erfahrt selten
als erster von einem Veranderungsbe-
darf. Die Best Practice-Methode regiert
— solange es eben geht.

WER VERANDERT SICH
ZUERST?

Doch Moment: Stehen wir nicht vor
einem Henne-Ei-Problem? Die Organi-
sation soll sich verandern, die Fuh-
rungskrafte sollen sich verandern. Wer
macht den Anfang? Willms Buhse gilt
Uber deutsche Grenzen hinaus als Vor-
denker der digitalen Elite. Mit einer kla-
ren Ansage macht er den Ursache-
Wirkungs-Mechanismus deutlich:
LFUhrungskrafte missen selbst lernen,
sich zu verandern, damit sie dann auch
ihr Unternehmen nachhaltig verandern
kénnen“ (Buhse, W., 2012, S.238). Die
Transparenz und die Fehlertoleranz, die
Manager in ihrem Umfeld und bei ande-
ren fordern, sollen sie selbst leben und
kommunizieren. Was noch dazu gehort,
notierten wir bereits 2010: ,,Zu einem
zentralen Element der Changeability
wird das Vertrauen in die Kompetenz
anderer gezahlt" (vgl. Capgemini
Consulting Change Management Studie
2010, S.34).

Die Zeichen der Zeit stehen auf Wandel
auch in der Fihrungskultur. Command
& Control kommt die Durchschlagskraft
abhanden. Dieses Vakuum kann nur
mit Vertrauen und Management Attention
gefillt werden.

Freiwilliger Kontrollverzicht erfordert
einerseits Mut und Vertrauen, ist zu-
gleich aber auch Beweis persdnlicher
Souveranitat. Wer sich traut, dem an-
deren etwas zuzutrauen, ihn laufen zu
lassen, der ist notwendigerweise auch
in der Lage, Fehler zu tolerieren. Eigene
und die anderer. Fehlerkultur ist fir uns
ein Synonym flr Vertrauenskultur. Die
veranderungsfreudige Organisation
nimmt Fehler ganz bewusst in Kauf,
denn Fehler sind nichts anderes als der
notwendige Preis fur Lernfahigkeit. Und
das ist eine der wichtigsten organisatio-
nalen Eigenschaften der Gegenwart.

AbschlieBend noch eine Anmerkung
zum Thema Ressourcen. Sie missen
vorhanden sein, keine Frage (siehe Ka-
pitel IV). Aber machen wir uns nichts
vor: Es ist nie genug Geld da, ganz
egal, wie gro3 das Budget ist. Und die
Zeit ist immer zu knapp bemessen. 99
Prozent der von Kienbaum befragten
Projektleiter in Change Prozessen wol-
len vor allem mehr Zeit. 55 Prozent sa-
gen, sie hatten nie genug Zeit (vgl.
Kienbaum Management Consultants,
Change-Management-Studie 2011-
2012, S.15f.). Ein komfortables Budget
verleitet zu Luxusdenken, viel Zeit ver-
flhrt dazu, den Aufgaben keine Prioritat
zuzuweisen. Das ist kein Aufruf zur As-
kese, nur ein Appell an die Vernunft.

61



0
-
o
~
©
k=]
S
2
w
-
=
)
£
@
=]
<
=
<
=
®
=)
=
<
=
o




VI Ausblick: Wie verandert sich Change
Management”

Viele halten es mit Bestsellerautor
Reinhard K. Sprenger. Sie meinen, es
sei die Aufgabe des Change Leaders,
sich Uberflissig zu machen, indem er
Change Management in die Organisa-
tion implementiert.

Oder ist es womdglich genau anders-
herum? Brauchen wir das Change
Management gar nicht mehr, wenn wir
nur gentigend Change Leader hervor-
gebracht haben?

Change Leader bedienen sich zwar
seiner Methodik, sind aber in erster
Linie FUhrungskrafte und nur selten
hauptberufliche Veranderer. Sie sind
vom Change Management infiziert,
werden von ihm identifiziert und mit
einem trittfesten Standing gegenUber
der Organisation ausgestattet. Und wie
das so ist mit dem aufmupfigen Nach-
wuchs: Wer Uberzeugt ist, auf dem
richtigen Weg zu sein, der schert sich
nicht um seine Aufzuchtstation. Er
macht sein Ding, und wenn er es gut
macht, bekommt er Applaus. Anschlie-
Bend hélt er Vortrage und beschreibt in
Blogs und Buchern, wie man Verande-
rungen plant und umsetzt. Sein Weg
wird gelobt, gelesen, geklont. Ebenso
wie der von Hunderten anderer Change
Leader. Der Vorteil, neben der ver-
meintlichen Einfachheit von copy &
paste: Wenn hinreichend erfolgreiche
Adaptionen auf dem Markt sind, muss
sich niemand mehr darum kimmern,
dass Change Management Methoden
und Theorien weiterentwickelt werden.
Man weif3 ja nun, wie es geht.

Waére das dann das Ende von Change
Management als eigensténdige Disziplin?

Das Problem ist nur, dass jede Transfor-
mation mit der LosgréBe genau Eins
daherkommt. Es gibt ebenso wenig Pa-
tentrezepte, wie es Patentorganisationen
und Patentherausforderungen gibt. Die
Losung ist eine Open Source-Umge-
bung, in der man sich Uber die Do’s und
Dont’s an gesicherte Erkenntnisse her-
antasten kann. Die exakt genug sind, um
Veranderer vor schweren Ausnahmefeh-
lern zu warnen, und flexibel genug, um
Handlungsanleitungen fUr multiple Auf-
gabenstellungen zu bieten. Auf diesem
Nahrboden hat Change Management
eine echte Uberlebenschance.

TOTGESAGTE LEBEN LANGER

Als konzeptioneller und methodologi-
scher Rahmen fur bewusst angestrebte
Veranderungen hat Change Manage-
ment auch deshalb seine Berechtigung,
weil Unternehmen pausenlos vor neuen
Situationen stehen. Nichts und nie-
mand garantiert, dass die im einen Fall
bewahrten Instruktionen auch im ande-
ren Fall greifen. Weil Change Manage-
ment abstrahiert, macht es von auBen
schwer erkennbare Zusammenhange
transparent. So schitzt es vor Fehlern,
die des ehrgeizigen Ziels oder des ge-
forderten hohen Tempos wegen Uber-
sehen oder in Kauf genommen, spéater
jedoch bitter bereut werden. Change
Management liegt wie ein Netz Uber all
den Brunnen, in denen Veranderungs-
vorhaben zu versinken drohen.

All das, davon sind wir Uberzeugt, legiti-
miert das Change Management als
eigenstandige Disziplin. Change Leader
sollten es sich zur Aufgabe machen,
diesen Anspruch zu verteidigen.

Doch was wird aus dem Change Ma-
nagement, wie wir es kennen? Im FUh-
rungsalltag wirken heute bereits starke
Kréfte gegeneinander: Hierarchie cont-
ra Partizipation, Herrschaftswissen
contra Weisheit der Vielen, Anweisung
contra Dialog, Status contra Kompe-
tenz, Benchmarking contra Spontanei-
tat. Richten wir das Fernglas in die Zu-
kunft — auf das Management der
Ver&nderungen in funf bis zehn Jahren.
Wo wird das Pendel ausschlagen?
»Prognosen sind schwierig, besonders
wenn sie die Zukunft betreffen” (Karl
Valentin, Mark Twain, Niels Bohr oder
ein anderer; auch das ist unsicher). Wir
gehen das Risiko ein.

Wir halten Change Management nicht
fur eine Mode, die wie andere dem
Produktlebenszyklus unterliegt. Der
Variante, dass Change Management
ruckabgewickelt wird, geben wir keine
Chance. Auf die offene Frage: ,Was
ware, wenn es kein Change Manage-
ment mehr gédbe? Wie sdhen dann die
Veranderungsvorhaben in Ihrem Unter-
nehmen aus?“ antwortet einer der von
uns befragten Praktiker: ,Wie vor zehn
Jahren: ungesteuert, intransparent,
unbegleitet, reine Top-down-Vorgaben,
schlecht kommuniziert...” Die meisten
Antworten gehen in dieselbe Richtung.
Ein Teilnehmer notiert sogar: ,Frage
unlogisch, beides ist identisch. Veran-
derungsvorhaben beinhalten Change
Management.“ Keinerlei Sorge um die
Erfolgsaussichten von Change Vorha-
ben ohne eigenstandige Steuerung
spricht dagegen aus folgender Antwort:
»ES wurde viel Change-Know-how auf-
gebaut in den letzten Jahren. Und vie-
les in Veranderungsprozessen lauft
heute ohne die explizite Steuerung von
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Change Management.” Dieses Wissen
wird also nicht verloren gehen. Es wur-
de schon geteilt.

Lassen wir die Praktiker fur einen Mo-
ment unter sich und blicken wir von
auBen auf das Change Management.
Wir meinen: Als Disziplin muss es stra-
tegischer werden und seiner Toolglau-
bigkeit abschworen. Die Aufgabe des
Change Managements ist es, neue
Architekturen und Methodologien zu
entwickeln, die seine ganzheitliche Be-
trachtung des Themas widerspiegeln.
Gleichzeitig muss es sein Tempo stei-
gern. Die immer kurzeren Zyklen lassen
die Change Planung zunehmend iterativ
werden — von hier nach dort, und dann
sehen wir weiter. Change Experten
mussen hier massiv umdenken.

DER UMGANG MIT DER
VERANDERUNG BEGINNT IM
KOPF

Viel Weile haben sie daflr nicht. Denn
die Zeitraume, die den Unternehmen fur
ihre Neuaufstellung gewahrt werden,
schrumpfen zusehends. Das Problem
wird verschérft dadurch, dass Change
haufig immer noch als punktuelle Repa-
raturmaBnahme eingesetzt wird, mehr
oder weniger spontan der Vorgabe fol-
gend: ,Es muss etwas geschehen.” Ein
Unternehmen installiert Tools — und er-
wartet Verbesserung. Zu Recht natur-
lich. Doch aus dieser Perspektive ist
Change rickwartsgewandt. Im Unter-
nehmen wird erst dann an Veranderung
gedacht, wenn die Notwendigkeit dazu
bereits eingetreten ist. Das ist zu spét.

Wir sind Uberzeugt, dass Transformati-
onen vorausschauend einsetzen und
nachhaltig von Wirkung sein mussen.
Fester Bestandteil von Change Ma-
nagement ist daher, alle vorhersehba-
ren Verdnderungsanlasse zu antizipie-
ren. Doch damit ist es immer noch
nicht getan. Wandel verlangt nach

einem Umfeld, das von vorneherein
veranderungsaffin ist.

Die groBte Herausforderung liegt nicht
einmal darin, Veranderungsanlasse
wahrzunehmen und den Wandel zu
managen. Sondern darin, im Unterneh-
men insgesamt die Fahigkeit zur Verén-
derung zu implementieren und deren
nachhaltige Wirkung sicherzustellen.
Das Ziel ist ,die Schaffung einer grund-
satzlich veradnderungsféhigen Organisa-
tion — und nicht nur die konkrete Gestal-
tung des Wandels in einer spezifischen
Situation®, schrieben wir schon 2010
(Capgemini Consulting, Change Ma-
nagement Studie 2010, S.41). Wir blei-
ben dabei, sehen nun aber, dass Veran-
derungen viel Kraft kosten. Also muss
genlgend Zeit eingeplant werden, da-
mit sich die Fihrungskréfte nicht vor
lauter Hektik Uberschlagen. Diese Ru-
hezeiten muss die Organisation gewéah-
ren. ,Build a change platform, not a
change program*, fordern synchron mit
uns auch Gary Hamel und Michele Za-
nini (2014, S.1).

DER REISELEITER IST
DER CHANGE LEADER,
DIE REISEBESCHREIBUNG
LIEFERT DAS CHANGE
MANAGEMENT

Festzuhalten bleibt, dass die Aufgabe,
den Wandel zu managen, kontinuierlich
schwieriger wird. Wir sehen, dass
Change Management im Alltag der
Unternehmen angekommen ist. Aber
es wird langst nicht immer zum richti-
gen Zeitpunkt, ndmlich bereits ganz am
Anfang des Prozesses, aktiviert. Viel zu
oft wird es erst dann angeflanscht,
wenn der Zug bereits abgefahren ist.
Dann kann zwar das Tempo, aber
kaum mehr die Richtung verandert
werden. Nein, hier sind wir uns ganz
sicher: Die Story und die Architektur
—und der Bauleiter — mUssen schon
am Start feststehen.



Auch nur mit einer wohlbestlckten
Toolbox auf Roadshow zu gehen,
reicht schon lange nicht mehr. Die Un-
ternehmen brauchen profundes, aus
Erfahrung gewonnenes Wissen dar(-
ber, was geht und was nicht geht. Das
aber bedeutet, dass sie der Auswahl
ihrer Change Leader noch gréBeres
Gewicht als bisher schenken mussen.
Der geeignete Rahmen hierfUr ist die
FUhrungskrafteentwicklung. Damit das
Recruiting ein fester Bestandteil von
Change Management wird, braucht die
hierfUr zustandige Profession das inter-
ne Standing (,dUrfen) und die Kompe-
tenzen (,kdnnen®), um mit den Ent-
scheidern in die Diskussion Uber den
richtigen Change Leader einzusteigen.

Wird externe Supervision die neue State-
of-the-art-Methode bei der FUhrung in

Im changefreudigen
Unternehmen: Ein
Szenario

» Verdnderung wird voraus-
schauend und von Anfang an
richtig aufgesetzt. Allen Fuh-
rungskréften ist bewusst, dass
halbherzig geplante und
durchgefthrte Projekte fFehl-
schlédge garantieren.

» Dem Change Projekt stehen
addquat Ressourcen zur Ver-
figung: Zeit, Budget, Personal,
Know-how, Tools. Und Ruhe-
punkte fir die FUhrungskrérte,
um sich von Zeit zu Zeit von
der anstrengenden

Veranderungsprozessen? Einiges
spricht dafur. Manches auch daftr,
dass das Change Management als im
Unternehmen fest verankerte Disziplin
an Einfluss gewinnt. Denn von Anfang
an mit von der Partie wirkt es darauf
hin, dass Change Leader ihre Rolle
reflektieren und dort ankommen, wo
sie gebraucht werden. Und dass die
anderen Beteiligten am Wandel das
genau so und nicht anders sehen. Ein
essentieller Part von Change Manage-
ment ist das Einfordern und Sicherstel-
len der Rollenklarung.

Damit wird Change Management sicht-
barer. Es baut seinen Stellenwert in
Richtung Top Management aus und
erhoht seine Schlagkraft. Ein daraus
ableitbares groBeres Selbstvertrauen
der Change Leader muss auf der

Verénderungsarbeit zu erho-
len, das Erreichte Revue pas-
Sieren zu lassen und um Atem
fur die ndchste Wegstrecke zu
schoépfen. Zwischenerfolge
werden gemeinsam mit dem
Team gefeiert.

» £s werden kleine Verdnde-
rungskeimzellen innerhalb der
Organisation geschaffen, inter-
ne Startups, denen Zeit
gewadhrt ist, sich auszuprobie-
ren, sich zu bewéhren, um sie
dann in die Gesamtorganisati-
on freizulassen. Besonders der
Kultur groBer Konzerne kénnte
es gut tun, solche geschlitzten
Nischen fur Kreativitat zu

FlUhrungsebene ausgehalten werden.
Partnerschaftlich. Dem angestrebten
Resultat zuliebe. Als ,Superteam*
eben.

In der Gruppe der in dieser Studie als
Change Leader ausgemachten Perso-
nen befinden sich mehrheitlich Archi-
tekten der Veranderung. Sie haben die
Chance bekommen und genutzt, direkt
vom ReiBbrett weg Einfluss auf die
Planung und Durchftihrung der Trans-
formation zu nehmen. Das Topma-
nagement hat sie machen lassen und
die Fruchte seiner kalkulierten Risiko-
bereitschaft geerntet. Wir halten diese
Begleitung fur viel versprechend. Die
ausfuhrliche Reisebeschreibung liefert
dann das Change Management.

BON VOYAGE!

schaffen. In memoriam einer
ldngst abgelegten, familidren
Grindungskultur entstinde so
der Nukleus einer dynamischen
Verénderungskultur.

= Die Top-Ebene der Organisati-
on gewéhrt dem Change Lea-
der Freirdume. Sie ermdglicht
ihm, schrittweise und ergebnis-
offen vorzugehen. In Projekten
ist hinreichend Zeit eingebaut
fur eine Ideation-Phase.

= Das Top Management trennt
sich von der Vorstellung, dass
in Transformationsprozessen
nur enge Kontrolle Erfolg
ermaglicht.
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