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Best Practice

Change Management:
,Nice-to-have” oder eine S
strategische Investition in
den Unternehmenserfolg?
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Unternehmen missen sich sténdig verandern, um konkurrenz-
fahig zu bleiben. Entscheider investieren daher gezielt in neue
organisatorische Rahmenbedingungen, Prozesse und Tools.
Change Management wird dagegen vielerorts noch immer als
Trend-Thema wahrgenommen und nur halbherzig verfolgt.

Wissenschaftliche Studien und bewahrte Best Practices liefern
nun eine Orientierung, wie Veranderungen in der Praxis tatsach-
lich zur Anwendung kommen und nicht am Widerstand der Mit-
arbeiter scheitern.

-
%= Den Rahmen fiir Verdnderungen schaffen

Heutzutage sind Mitarbeiter haufig mit mehreren, gleichzeitig
ablaufenden Verdanderungsvorhaben konfrontiert. Schon am
Arbeitsplatz gibt es stdndig neue Technologien, Prozesse oder
Birokonzepte zu bewéltigen. Werden die Kollegen hier alleine
gelassen, fiihlen sie sich oft Uberfordert. Daher sollten Fiih-
rungskrafte die Veranderungen in eine Gesamtstrategie integrie-
ren und dabei die Mitarbeiter von Anfang an einbeziehen.

Diverse Studien belegen die hohe Dynamik der Veranderungen
und die gleichzeitige Zunahme der Arbeitsbelastung. Dadurch
sinkt die Zeit fir die Planung und Umsetzung von Verdnderungs-
projekten. So ist es kein Wunder, dass gemaB der Change-
Fitness-Studie 2016,/2017 von Mutaree die Erfolgsquote der
Projekte sinkt. Demnach bewerten nur noch 20 Prozent der
Befragten ihre umgesetzten Veranderungsinitiativen mit einer
Erfolgsquote zwischen 75 und 100 Prozent.

Um Change-Projekte erfolgreicher zu machen, missen Unter-
nehmen aber nicht nur die geplanten Veranderungen betrach-
ten, sondern auch die damit verbundenen Auswirkungen. Zum

Beispiel bringen neue Tools haufig verénderte Arbeitsprozesse
fur die Nutzer mit sich und damit auch Veranderungen fir die
Organisation der IT-Abteilungen. Dies kann zu neuen Arbeits-
inhalten, Geschéaftsprozessen und Stellenbeschreibungen
fuhren.

Daraus folgt: Schon die Initiierungsphase ist essentiell wichtig
fur den Erfolg einer umfassenden Change-Strategie. Der Change
Manager muss dabei eine Ubergreifende Perspektive einnehmen,
um das Gesamtbild zu betrachten. Denn nur wer alle Rahmen-
bedingungen, die Ist-Situation und den Soll-Zustand kennt, kann
die Change-Strategie bedarfsgerecht ausrichten.

Dabei ist zu berticksichtigen, dass jeder einzelne Mitarbeiter,
der von der Verdanderung betroffen ist, den Change in unter-
schiedlichem Tempo und Auspragung durchlauft. Der Change
Manager hat somit fir alle Mitarbeitergruppen deren Frage
~Was bedeutet die Veranderung fiir mich?“ sowie die damit ein-
hergehenden Vorteile zu beantworten. Dann werden Mitarbeiter
zu Multiplikatoren und Vorbehalte entstehen erst gar nicht.

;€ Strategisch und ausreichend investieren

Der zusatzliche Aufwand lohnt sich: Laut der Studie ,,Best
Practice in Change Management® von Prosci haben 94 Prozent
der Teilnehmer, die von einer exzellenten Effektivitat im Change
Management berichten, die Projektziele erreicht oder Ubertroffen.
Bei schlechtem Change Management waren es nur 15 Prozent.
Auf die Zukunft bezogen, erwarten 76 Prozent der CEOs, dass
es ein entscheidender Wettbewerbsvorteil sein wird, sich auf
standige Veranderungen einzustellen.

Der Bedarf fiir ein umfassendes Change Management wird
damit weitgehend erkannt. Doch haufig stehen dafir nicht die
notwendigen Budgets zur Verfligung. So liegt der Anteil von
Change Management am Gesamtbudget fir ein Projekt im
Durchschnitt bei nur 16 Prozent, gemaB der ProSci-Studie.
Erreicht der Anteil 20% oder mehr, steigt die Projekterfolgs-
quote signifikant.
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?E‘ Strukturiert vorgehen

Eine ausreichende finanzielle Ausstattung des Change Manage-
ments ist aber ndtig, um die Mitarbeiter bei wichtigen Verande-
rungsprozessen im Unternehmen zu begleiten, etwa im Rahmen
der Einflihrung eines neuen IT-Tools. Denn die Gestaltung des

Veranderungsprozesses stellt ein anspruchsvolles Vorhaben dar.

Es gilt:

= den Verdnderungsprozess ganzheitlich zu planen und
friihzeitig zu kommunizieren

= den Change erfolgreich durchzufiihren

= ihn zu stabilisieren und zu kontrollieren

= die Mitarbeiter aktiv einzubinden

Initiieren Aktivieren

= Geschéaftsbedarf

Bewerten Analysieren

= Konzept & Gestaltung

Ausrichten

Initiieren

Zunachst ist klar zu definieren, wieso eine Verdnderung notwen-
dig ist und welche Vision damit verfolgt wird. Im ersten Schritt
analysiert das Unternehmen im Rahmen eines umfassenden
Assessments die Umgebung, in der die Verdnderung stattfinden
soll. Der Geschéftsbedarf bildet dabei die Grundlage zur Defini-
tion einer optimalen Change-Strategie.

Aktivieren

Auf Basis der Vision und der Change-Strategie werden in dieser
Phase die notwendigen Plane erstellt. Diese decken die Bereiche
Kommunikation, Coaching, Training, Sponsorship und Widerstands-
management ab. Gemeinsam bilden sie die Grundlage fur eine
umfassende Konzeption zur Umsetzung der Change-Strategie
und Ausfiihrung der konkreten MaBnahmen fiir das Change
Management.

Strukturieren

Je friher und umfassender die Mitarbeiter einbezogen werden,
desto engagierter werden sie sich bei der Umsetzung einbrin-
gen. Der Change-Prozess erfolgt dabei gemaB bewahrter Best
Practices in vier Schritten: Initiieren, Aktivieren, Durchfiihren,
Erhalten.

Durchfihren

= Implementierung = Den Wandel fortsetzen

Implementieren  Messen Verstdrken

Durchfiihren

AnschlieBend werden die definierten MaBnahmen durchgefihrt.
Dabei sind alle Bereiche zu beriicksichtigen: zielgruppenspezifi-
sche Kommunikation, Coaching und Training, Motivationsforde-
rung und der Umgang mit moglichem Widerstand.

Erhalten

Um einen Change nachhaltig zu verankern, miissen die Verande-
rungen beobachtet und bewertet werden. Feedback-Schleifen
und Monitoring-Mechanismen ermdglichen dabei eine Analyse
des Veranderungserfolges und bilden die Basis fiir weitere
MaBnahmen. Dabei gilt: Nach dem Change ist vor dem Change.
Daher sind die nachsten Schritte sowie folgende Change-Pro-
zesse zu definieren.
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il A

So empfinden Mitarbeiter die Verdnderungen

Typischerweise durchlauft jeder Mitarbeiter

im Rahmen des Change Managements folgende
Phasen: Erster Schock, Ablehnung, Zurtickhal-
tung, Neugier, Akzeptanz und Integration. Doch
je nach Personlichkeit und Erfahrungen kénnen

Lange und Intensitat der Empfindungen sehr
unterschiedlich sein. Manche Nutzer akzeptieren
die Verdnderungen sehr schnell, andere bleiben
lange skeptisch. Das Change Management hat alle
diese Verhaltensweisen zu beruicksichtigen.
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Fazit

Ein strukturiertes Change Management lohnt
sich. So profitieren Unternehmen von einer
schnelleren Akzeptanz durch die Mitarbeiter,
einer groeren Reichweite der Verdnderungs-
prozesse und hoherer Effizienz der neuen Arbeits-
abldufe. Daftur mussen jedoch tiber samtliche
Management-Ebenen hinweg, die notwendigen
Rahmenbedingungen geschaffen und ausrei-
chend Kapazitdten bereitgestellt werden, um

die Veranderung zu begleiten.

Campana & Schott

Campana & Schott ist eine internationale Management- und Techno-
logieberatung mit mehr als 300 Mitarbeitern an Standorten in Europa,
den USA und Kanada.

Seit mehr als 25 Jahren unterstiitzen wir Unternehmen ganzheitlich und
mit Leidenschaft dabei, komplexe Verédnderungsprozesse zu bewaltigen
- mit bewéhrten Methoden, Technologien oder schlicht den richtigen
Menschen.

Die Leidenschaft fiir alle Facetten der Zusammenarbeit von Menschen
in Organisationen und Projekten treibt uns dabei seit jeher an.

Weitere Informationen:
www.campana-schott.com

Schlieflich ist Change Management eine ebenso
strategische Investition in die Zukunft des Unter-
nehmens wie die Einfihrung eines neuen Tools.
Denn nur, wenn die standigen Verdnderungen
dediziert begleitet werden, lassen sich die damit
einhergehenden Ziele erreichen. Daher bildet ein
umfassendes Change Management, das bereits zu
Beginn jeden Projektes startet, einen zentralen
Schlusselfaktor fur den Erfolg.
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