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2.1 Einleitung

In diesem Kapitel werden die Ziele des Change Management vorgestellt. Danach wird das
Change Management definiert, indem das Verdnderungsmanagement mit seinen entspre-
chenden Arbeitspaketen nach Rank und Scheinpflug (2010) vorgestellt wird. Anschlieend
wird ein Verstdndnis dafiir geschaffen, wie externe und interne Unternehmenseinfliisse auf
den Change Prozess und somit auch Change Management einwirken konnen. Dies ist auch
die Grundlage, um ein spezifisches Change Monitoring Konzept fiir den jeweiligen Ver-
dnderungsprozess aufzusetzen.
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2.2 Ziele und Definition des Change Management

Grundsitzliches Ziel des Change Managements ist es, einen spezifizierbaren und geplanten
Wandel resultierend aus Verdnderungen in der Unternehmensstrategie, Prozessen, Organi-
sationsstrukturen, Technologien, Unternechmenskultur ganzheitlich effektiv und effizient in
einer Organisation/Unternchmen zu konzipieren, zu planen, umzusetzen, zu kontrollieren
und zu stabilisieren. Die Effizienz bezieht sich auf die Dauer und die Kosten des Verdnde-
rungsprozesses. Die Effektivitdt des Change Monitoring bezieht sich auf zwei Komponen-
ten. Erstens sollen durch den Wandel die zuvor definierten Geschéftsziele erreicht werden,
wie z. B. hohere Anzahl zufriedener Kunden oder mehr Kundenauftriage in kiirzerer Zeit.
Zweitens bezieht sich die Effektivitit auf die Akzeptanz und die Identifikation der Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter mit dem Wandel (Verdnderungsbereitschaft und ,,Commitment
to Change®). Erst hierdurch wird eine verlassliche Basis fiir die bevorstehenden Verénde-
rungen geschaffen, diese umzusetzen und dann weiterhin nachhaltig zu etablieren.

Das zugrunde liegende Change Management Verstidndnis der Herausgeber basiert auf
dem Konzept von Rank und Scheinpflug (2010). Hiernach lassen sich fiir ein erfolgreiches
Change Management sieben Arbeitspakete definieren, welche auf Forschungsergebnis-
sen, Beratungsstudien und praktischen Erfahrungen basieren (u. a. Armenakis et al. 1993;
Capgemini 2003, 2005, 2008, 2010, 2012, 2015; IBM 2008, 2014; Vahs und Leiser 2007):
Verdnderungsanalyse mit der Stakeholderanalyse, Change Agent Netzwerk, Sponsorship
und Leadership, Kommunikation, Organisation Alignment/Anpassung der Organisation,
Trainings sowie Change Monitoring. Entscheidend ist, dass die spezifischen Aktivita-
ten der einzelnen Change Management Arbeitspakete an den Gesamtkontext angepasst
werden. Zu beriicksichtigen sind u. a. die Unternehmenshistorie und —Kultur, der Verénde-
rungsanlass (z. B. Reorganisation, Outsourcing, IT Implementierung etc.), Bedingungen
im Unternehmen sowie die Intension des Change Management Auftraggebers. Diese An-
passungen sind essenziell, um Change Management systematisch zu steuern und umset-
zen zu konnen. In Tab. 2.1 werden die Arbeitspakete kurz erldutert.

Tab. 2.1 Erlduterung der Change Management Arbeitspakete. (Rank und Scheinpflug 2010)

Change Management Erlduterung
Arbeitspaket
Verdnderungsanalyse Verdnderungen und Bedingungen analysieren — In den Geschifts-

einheiten sind die relevanten Stakeholder, deren Verdnderungsfahig-
keit und -bereitschaft, die Auswirkung der Verdnderung auf deren
Tétigkeit, sowie Beschleuniger und Risiken fiir die Verdnderung zu
analysieren. Entsprechende Aktionen sind daraufthin zu definieren
und umzusetzen, um Risiken zu minimieren

Sponsor- und Leadership | Sponsoren und Fithrungskrifte gewinnen und unterstiitzen — Der
Sponsor fiir das Verdnderungsvorhaben (i. d. R Vorstand, Geschéfts-
fiihrung) und die Manager der betroffenen Organisationseinheiten
sind als Leader, Treiber und Impulsgeber einzubeziehen, vorzuberei-
ten und zu unterstiitzen, damit sie ihre Fithrungsaufgaben umsetzen
und eine sichtbare Vorbildfunktion iibernehmen kénnen
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Tab. 2.1 (Fortsetzung)

Change Management Erlduterung
Arbeitspaket

Change Agent Netzwerk | Change Agent Netzwerk etablieren — Change Agents fungieren als
Multiplikatoren oder Bindeglied zwischen Ihrer Linienorganisation
und dem Verdnderungsprojekt. Sie unterstiitzen ihre jeweilige Orga-
nisation bei der Bewiltigung der Verdnderungen. Dadurch kdnnen
alle betroffenen Manager bei der Verdnderung in ihren Teams in
allen Projektphasen unterstiitzt, aber auch in ihrer Zielerreichung
iberpriift werden

Organisation Alignment | Organisation anpassen — Mit dem Top Management ist ein Konzept
(Anpassung der auszuarbeiten, wie die bisherige Organisation an die verdnderten
Organisation) Soll-Prozesse angepasst werden kann. Die neue Ablauf- und Auf-
bauorganisation ist z. B. mit Unterstiitzung der Change Agents und
den Managern zu planen, vorzubereiten und zu implementieren.
Eine Beteiligungsstrategie fiir Mitarbeiter ist begleitend zu defi-
nieren und einzufiihren. Zudem sollte ein Personalmanagement
Konzept erstellt und umgesetzt werden. Zudem sind die Stellenbe-
schreibungen anzupassen. Ein Transformationsplan fiir mogliche
Personalversetzungen sowie eine Anreizstrategie fiir die Change
Agents, Manager und Mitarbeiter sollte ausgearbeitet und umgesetzt
werden, um diese fiir den Verdnderungsprozess zu motivieren

Kommunikation Beteiligen, informieren und kommunizieren — Basierend auf den im
Arbeitspaket ,,Verdnderungsanalyse® identifizierten und analysierten
Stakeholdern inner- und auflerhalb des Unternehmens (Grad der
Betroffenheit von der Verdnderung, Erwartungen, Bedenken, Grad
an geleisteter vs. erwarteter Unterstiitzung) ist ein Beteiligungs-
Informations- und Kommunikationskonzept zu erarbeiten und die
entsprechenden Mafinahmen zu planen und umzusetzen

Training Betroffene Personen befdhigen — Im Unternehmen sind die von
der Verdnderung betroffenen Personen und ihr Trainingsbedarf zu
ermitteln und ein Trainingskonzept mit Zeitplan zu definieren. Das
Trainingsmaterial wird zielgruppenspezifisch erstellt. Die Trai-
nings werden in Abstimmung mit den Kommunikationsaktivititen
durchgefiihrt

Change Monitoring Verdnderungsprozess beobachten — Ein Change Monitoring Konzept
mit geeigneten quantitativen und qualitativen Kennzahlen sollte fiir
alle Veranderungsaktivitdten, einschlieflich der Change Manage-
ment Arbeitspakete, definiert werden. Dies beinhaltet auch die
Auswahl geeigneter Methoden und Instrumente zur Erhebung und
Auswertung der gesammelten Daten. Alle fiir den Verdnderungser-
folg als relevant identifizierten Parameter sollten in einer Kennzah-
lenkarte integriert werden. Diese werden dann {iber den gesamten
Verdnderungsprozess regelmafig tiberpriift
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Change Management ist als Disziplin mittlerweile in vielen Unternehmen etabliert (Cap-
gemini 2015). Manager schitzen inzwischen das Mitnehmen und Beteiligen von Fiihrungs-
kréften und Mitarbeitern auf dem Weg der Verdanderung als wertvollen Beitrag zur Erreichung
wirtschaftlicher Unternehmensziele. Die reine Uberzeugung, dass Change Management
niitzt, ist nicht ausreichend. Wichtig ist auch, dass sich der Nutzen von Verdnderungsprojek-
ten in sichtbarem und messbarem Wert fiir die Organisation niederschldgt. Deswegen sollte
fiir jedes Verdanderungsvorhaben neben Geschéfts- bzw. Projektzielen auch exakte Ziele fiir
das Change Management definiert werden, die sich aus den Arbeitspakten ableiten lassen.

2.3 Einflussfaktoren auf den Change Prozess, das Change
Management und das Change Monitoring

Die in Abb. 2.1 dargestellte Landkarte zeigt, wie der Verdnderungsprozess, die Change
Management Mafinahmen und das Change Monitoring von externen und internen Kon-
textfaktoren beeinflusst werden (konnen).

Externe Faktoren wie politisches und sozio-kulturelles Umfeld, technologische Rah-
menbedingungen, Umwelt, rechtliche Aspekte und hier vor allem 6konomische Faktoren
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Abb. 2.1 Einflussfaktoren auf den Verdnderungsprozess, Change Management und Change
Monitoring
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der Branche und Marktdynamik in der sich das Unternehmen befindet, beeinflussen die
Konzipierung und Umsetzung der Verdnderungen. Ebenso relevant ist die interne Pers-
pektive des Unternehmens fiir das Aufsetzen der Change Management MaBnahmen. Da-
bei sind einige Fragen vorab zu kléren:

* Welche Verdnderungen ergeben sich aus dem strategischen Veranderungsbedarf?

* Welche Bereiche des Unternehmens sind konkret betroffen (Strategie, Geschaftsmo-
delle, Geschéftsprozesse, Organisationsstrukturen, Systeme, Unternehmenskultur und
Personen) und mit welchen Auswirkungen?

*  Wie ist die Unternehmensentwicklung und —Historie verlaufen?

*  Wie wurden zuriickliegende Verdnderungen bewiltigt und umgesetzt: Was hat funktio-
niert, was nicht und welche Griinde liegen jeweils dafiir zugrunde?

*  Wie tragfihig ist die Fiihrungskultur im Unternechmen?

* Welche Verdnderungsbereitschaft —und Fahigkeit bringen Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter des Unternehmens mit?

* Welche Werte der Unternehmenskultur bilden dabei ein tragfdhiges Fundament (z. B.
fiir die Zusammenarbeit nach dem Wandel)?

*  Wie stark ist die Unternehmenskultur, um gemeinsam und fair Verdnderungen umzusetzen?

Zwei Ebenen des Change Managements sollten differenziert werden, um Klarheit fiir
das Change Monitoring herzustellen. Zum einen beziehen sich die strategischen Change
Management Ziele auf die Erreichung der Geschéfts- bzw. Projektziele der Verdnderung
(Wert- oder Leistungsziele nach Kriiger und Bach 2014) sowie auf die Erreichung eines
zu definierenden Akzeptanzgrades der betroffenen Zielgruppen (Sozialziele nach Kriiger
und Bach 2014) in Abhéngigkeit von den Auswirkungen der Veranderung (z. B. Merger,
Reorganisation, IT-Implementierung). Zum anderen sind fiir das operative Change Ma-
nagement die in Tab. 2.1 erlduterten Arbeitspakete des Change Managements relevant.
Hierbei lassen sich fiir jedes Arbeitspakete Kennziffern fiir die Effektivitit oder Effizienz
definieren, z. B. Akzeptanzgrad der betroffenen Mitarbeiter vor Kommunikationsveran-
staltungen im Vergleich zu spdteren Zeitpunkten (Effektivitat). Eine mogliche Kennzif-
fer wire auch, wie viele Teilnehmer bestimmte Veranstaltungen besucht haben, wie viele
Fragen danach gestellt wurden (bei der Veranstaltung oder im Intranet). Beziiglich der
Effizienz lassen sich z. B. Kosten fiir die Kommunikationsveranstaltungen oder die Erstel-
lung des Kommunikationsmaterials heranziehen. Das Change Monitoring umfasst somit
die Messung und die Evaluation auf mehreren Ebenen, um den Erfolg der Umsetzung des
Wandels ganzheitlich zu erfassen (vgl. Abb. 2.1).

Der zweite Teil des Buches widmet sich realen Unternehmensbeispiclen. Diese zeigen
das Spektrum an Moglichkeiten auf, welche Aspekte mit welchen Methoden in welcher
Phase in den unterschiedlichsten Verdnderungsprojekten iiberpriift werden kénnen. Nach
dieser Darstellung stellen sich die Herausgeber dann der Frage, welche Gemeinsamkeiten
und Unterschiede die Change Monitoring Konzepte und Aktivitdten der Praxisbeispiele
aufzeigen und welche Schlussfolgerungen sich daraus insgesamt ergeben.
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