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Die Vineyard Management Consulting GmbH ist eine erfahrene Managementberatung mit dem Fokus auf:




	der Begleitung von Veränderungen


	dem Management von Komplexität


	der Optimierung von Projekten


	der Vernetzung von Menschen





In zahlreichen, globalen Projekten in den Branchen Banken, Versicherungen, Telekommunikation, Automobilsektor sowie Information Technology haben wir stetig unsere Expertise und Kompetenz ausgebaut.


Jeder unserer Managementberater hat erwiesene Berufs- und Projekterfahrung (mindestens 10 Jahre) und entwickelt sich kontinuierlich weiter. In der erfolgreichen Umsetzung unserer Projekte legen wir Wert auf soziales Gespür, interkulturelle Besonderheiten und wertschätzende, zielgerichtete Kommunikation.


Unsere Kernkompetenzen sind





	
Transformations- bzw. Transition Management umfasst in unseren Projekten die Strategiedefinition, Umsetzungsplanung und vor allem die Etablierung von Veränderungen im Unternehmensumfeld

	
People Management ist für unsere Berater eine oftmals implizit in Projekten geforderte Kompetenz – die Weiterentwicklung von Menschen und Gruppen im Sinne eines werteorientierten Coachings





	
Complexity Management bedeutet für unsere Management Berater die Fähigkeit, komplexe Strukturen, Prozesse und IT-Systeme zu analysieren, zu bewerten und zu verändern (z.B. bei der Herstellung der IT-Compliance im Bereich der Information Security gem. ISO27001, SANS20, BA IT).

	
Projektmanagement sind für uns die wesentlichen Schlüsselkompetenzen für das nachhaltige und zielgerichtete Umsetzen von größeren Vorhaben im Unternehmen. Dazu bedarf es langjähriger Erfahrungen, klassischer Standard-Techniken (z.B. PMI, GPMA oder Prince2) als auch der frühzeitigen Vernetzung von branchenspezifischem Wissen, Deliverables und Menschen.









Vorwort der Herausgeber


„Der nächste Trend kommt bestimmt!“ das war bisher im Beratungsgeschäft so und so wird es vermutlich auch immer sein. Das Vordenken, wie im Fall geänderter Rahmenbedingungen das Geschäfts am besten funktionieren kann und neu ausgerichtet werden kann, ist quasi das ureigenste Business von Unternehmensberatungen. Insofern freuen wir uns sehr, mit diesem Buch zum 10-jährigen Bestehen der Vineyard MC GmbH zum einen auf die letzten 10 Jahre zurück zu schauen, zum anderen aber auch mit Blick auf zukünftige Trends aktuelle Beiträge vorstellen zu können. Lassen wir die bisherigen Trends und damit die Bücher Revue passieren:


2010: „Beim nächsten Change wird alles besser“ war schlicht die Hoffnung derjenigen, die sich nach der Finanzkrise in vielen Branchen wie z. B. Automotive, neu orientieren mussten. Somit hatte Change Management quasi eine Wiedergeburt, nicht nur in Turn-Around-Initiativen, sondern auch im typischen Projektgeschäft, dass fast überall unter härteren Rahmenbedingungen bezüglich der Delivery laufend höhere Anforderungen an die Teams stellte. Der aktuelle Beitrag zeigt auf, inwieweit zielgerichtetes, agiles Change Management eine zentrale Rolle bei jeglichen Veränderungsvorhaben haben sollte.


2011: „Prozess Management“ war in 2011 sicher schon lange kein neues Thema mehr wie in den 90er Jahren. Im Jahr 2011 erlebte Prozess-Management durch unterschiedlichste Faktoren eine neue Blüte. Prozesse und Workflow-Tools verschmolzen immer mehr miteinander. Zudem wurde in Branchen mit Kostendruck oftmals Lean Six Sigma eingeführt - sogar in Branchen, die damit noch überhaupt keine Berührungspunkte hatten. Durch das startende Cloud-Zeitalter wurden insbesondere auch viele IT Service Management Prozess auf den Prüfstand gestellt, weiter detailliert und wo möglich auch automatisiert.


2012: „Complexigence“ war in 2012 das von Vineyard-MC geschaffene Kunstwort aus complex und intelligent und wurde dafür verwendet, um mit Komplexität zielgerichtet, nüchtern und vor allem intelligent umzugehen. Es wurden unterschiedlichste Aspekte der Komplexität und Instrumente, diese aktiv zu managen, aufgezeigt – bspw. Wissensmanagement, Resilienz, aber auch ein grundlegendes Modell der Vineyard MC, wie sich Komplexität auf den Ebenen Strategie, Prozesse, Kultur, Struktur, Finanzen und Personen zu auswirkt, um diese zu nutzen, begrenzen oder einfach stringent zu managen.


2013: Im Projekt Management zeichneten sich wichtige Veränderungen ab. Trotz der Einführung von weltweit anerkannten Standards wie PMI oder PRINCE2 und in vielen Unternehmen entsprechenden Investitionen in die Ausbildung von Projektleitern scheiterten immer noch viel zu viele Projekte. Langsam zogen dann immer mehr agile Ansätze in die Methodik und den Projektalltag ein. Der aktuelle Beitrag beleuchtet, ob sich die damals identifizierten Trends weiter fortgesetzt haben und kann dies sowohl generell als auch spezifisch für die Themen-Cluster Wissen, Methoden & Skills sowie Agile Transformation und Digitalisierung bestätigen.


2014: People & Management: „Was ist Leadership X.0?“ war eine der zentralen Fragen als Ansatz auf die sich dynamisch ändernde Welt mit diffusen Führungszweifeln bzgl. der Integration technologischer Kompetenzen und den Erwartungen junger Führungskräfte. Diese VUCA-Welten sind immer noch ein starker Trend denen aktuell auch weit über die People-Thematik hinaus Beachtung geschenkt wird.


2015: Transition-Management stellt sicher, dass man generell von A nach B kommt. Insofern eher ein Klassiker als ein neuer Trend als solcher. Ausgewählte Schwerpunkt-Themen der Beiträge konnten zeigen, wie dieser vielschichtige Prozess einer Transition zielgerichtet unterstützt werden kann. Was sich aus der Retrospektive weiter zeigt, ist, dass dem Projekterfolgsfaktor „Change-Readiness“ in der Regel viel zu wenig Beachtung geschenkt wurde.


2016:IT Management hat in 2016 schon den Fokus auf die sich verstärkenden und konkretisierenden Trends wie Digitalisierung, Cyber Security und Data Management sowie relevante Frameworks für die Praxis gelegt. Aktuell sind diese Trends nach wie vor relevant, doch hat sich gerade mit der Reife der Cloud Provider die Bandbreite der Möglichkeiten sprunghaft erhöht, so dass diese Möglichkeiten aktuell stark an Einzug in die Praxis erhalten und bzgl. Steuerung und konformer Umsetzung handhabbar sein müssen - d.h. in eine Strategie eingepasst sein müssen und auch einheitlich im Lifecycle operationalisierbar sein sollten.


2017: Straight from the Client: Die Herausforderungen unserer Kunden sind allesamt ähnlich und erfordern flexible Lösungsansätze. Die 2017 identifizierten Erfolgsfaktoren wie „knappe Ressourcen“, „VUCA-Welt“ und „Hohe Anforderungen an Konformität und Security“ sind auch heute noch gültig. Der aktuelle Beitrag zeigt, wie hohe Kundenorientierung in der Praxis gelebt werden kann.


2018: Secure Your Business: Durch Trigger wie Digitalisierung, erhöhte regulatorische Anforderungen oder Cyber Security veränderten sich geschäftliches und privates Leben mehr und schneller denn je. Dadurch entstand ein weiterer hoher Bedarf an besseren, integrierten Tools und IT-Lösungen sowie Prozessen und Vorgehensweisen, um nachhaltig und up-to-date Organisationen vor Security-Risiken zu schützen.


2019: Digitale Transformation: Das digitale Zeitalter hinterlässt seine Spuren in allem was digitalisiert werden kann. Ob disruptive oder stufenweise Veränderung, die Auswirkungen sind derart mannigfaltig, dass ganze Geschäftsmodelle, Paradigmen und Gewohnheiten neu gedacht oder schnell adaptiert werden müssen.


2020: Der nächste Trend kommt bestimmt - ausgehend von den Trends der letzten Jahre werden in diesem Buch die Facetten erfolgreicher Veränderungsprozesse beleuchtet, um gemeinsam mit Ihnen als Leser möglichst viele Aspekte und neue Trends aufzuspüren und anzudenken.


Wir danken allen Autoren für ihre jeweiligen Beiträge und wünschen Ihnen interessante Impulse und neue Ideen bei der Lektüre! Wir freuen uns auf Feedback und Anregungen. Nehmen Sie bei Interesse Kontakt mit uns auf.


Hofheim/Taunus, November 2020
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Carsten Fabig Alexander Haasper


Managing Director and Management Consultants


of Vineyard Management Consulting GmbH




Disclaimer:





Alle Informationen in diesem Buch wurden mit größter Sorgfalt kontrolliert. Weder Autoren noch Verlag können jedoch für Schäden haftbar gemacht werden, die in Zusammenhang mit der Verwendung dieses Buches stehen.


In diesem Buch werden eingetragene Warenzeichen, Handelsnamen und Gebrauchsnamen verwendet. Auch wenn diese nicht als solche gekennzeichnet sind, gelten die entsprechenden Schutzbestimmungen.




I. Change Readiness – das (neu entdeckte) Fundament modernen Veränderungsmanagements.


Es ist wie verhext, die Ergebnisse von Veränderungsprozessen in Unternehmen entsprechen seit Jahren nicht dem, was sich strategisch denkende Unternehmensverantwortliche, hochqualifizierte Change Manager, engagierte Teams, aber auch spezialisierte Berater auf die Fahne geschrieben haben.


Es gelingt offenbar nicht, den Anteil erfolgreich abgeschlossener Veränderungsprojekte signifikant zu steigern, obwohl doch Veränderungen die neue Konstante darstellen und das Wissen um das WIE einer Veränderung eigentlich vorhanden ist. Und so stellt die Gartner Group im Jahr 2019 fest, dass ein typisches Unternehmen von heute in den letzten drei Jahren fünf große unternehmensweite Veränderungen vorgenommen hat - mit erwartbar steigender Tendenz in den nächsten Jahren. Von diesen Veränderungsinitiativen gelten fast 65% als gescheitert bzw. nur teilweise erfolgreich und nur etwa 35% werden als klarer Erfolg bewertet [1]. Zu ähnlichen Ergebnissen kommen andere Analysten, die Zahlen sind bekannt.


Diese Nicht-Erfolge verwundern umso mehr, da das Bewusstsein für die Bedeutung des Change Managements weit entwickelt scheint und das Zusammenspiel von Strategie-, Change- und Projekt Management geübt ist. Auch fasst das Change Management als eigene Profession immer mehr Fuß. Die Zahl der Schulungsangebote wächst wie auch die der zertifizierten Change Manager. Change Management Modelle und Ansätze verschiedenster Anbieter und Wissenschaftler sind bekannt und breit etabliert. Sie ähneln sich alle im Verständnis, in der Struktur und hinsichtlich der Interventionen für die Gestaltung von großen und kleinen Veränderungen. Auch die Erkenntnis, dass sich das Umfeld spürbar und schnell ändert, ist nicht neu. Die „neuen“ Anforderungen der VUKA-Welt, der Agilität oder der Digitalisierung reichen als Erklärungsansätze für „resultat-freie“ Veränderungsinitiativen kaum mehr aus.


Daran wird es nicht liegen, dass Initiativen nicht den gewünschten Erfolg zeigen. Es muss etwas anderes sein, was dem Veränderungserfolg seit Jahren immer wieder ein Bein stellt. Damit das Change bzw. Transition Management erfolgreiche Realität und nicht nur ein „brotloses Bestreben“ ist, muss wahrscheinlich das Fundament von Veränderungsinitiativen umfassend analysiert und fokussiert werden.


Aus unseren Gesprächen mit Kunden nehmen wir immer öfter die Erkenntnis mit, dass die sog. Change Readiness in vielen Fällen nicht gegeben ist, also die Bereitschaft der Menschen wie auch der Organisation und des Umfelds, eine Veränderung tatsächlich voranzubringen, umzusetzen und zu verankern. Diese Lücke ist meist ein wesentlicher Grund für das Scheitern von Veränderungsprojekten.


Dieser Artikel will einen Beitrag dafür leisten, die Change Readiness nicht als Kür für ein Veränderungsvorhaben zu sehen, sondern sie als praxisnahe, lebendige und inhaltsreiche Pflichtaktivität für ein professionelles Change Management neu zu entdecken.


1. The Journey so far


Bereits im Jahr 2015, dem Erscheinungsjahr des Buches „Transition Management – Veränderungen zielorientiert umsetzen“ bestand eine Eingangsthese darin, dass es mehr und vor allem immer schnellere Wechsel in unserem Leben und Arbeiten gebe (Volatilität). Gleichzeitig steige die Komplexität der Veränderungen. Dazu wurde damals u.a. angeführt, dass z.B. global agierende Unternehmen sich neben den inhaltlichen Themen auch immer mehr mit den kulturellen Herausforderungen konfrontiert sehen.


Heute, im Jahr 2020, muss sicher der Faktor „Unsicherheit“ neben der hohen Veränderungsgeschwindigkeit und der Komplexität von Veränderungssituationen noch viel stärker betont werden. In Zeiten einer weltweiten Pandemie sowie wegbrechenden politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Gewissheiten verlieren die Planbarkeit, Prognosen und Vorhersehbarkeit immer stärker an Aussagekraft und Wirkung. Unternehmensstrategien, Projektpläne und sogar Lebensentwürfe gehen immer seltener wie geplant in die Umsetzung.


Somit hat im Jahr 2020 das Kunstwort „VUKA“ wieder eine viel stärkere Bedeutung gewonnen. Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität (VUKA) machen das Umsetzen erfolgreicher Veränderungen noch herausfordernder als in den Jahren zuvor. Das Grundverständnis für das Gestalten von Veränderungen, die Werkzeuge und auch die Handlungsfelder besitzen aber nach wie vor Gültigkeit und höchste Aktualität. In den damaligen Beiträgen zum Buch „Transition Management – Veränderungen zielorientiert umsetzen“ wurden diese Handlungsfelder aus verschiedenen Perspektiven bereits früh beschrieben, fachlich eingeordnet und untermauert.


So ist es damals wie heute richtig, dass Menschen eine differenzierte und bestenfalls individuelle Orientierung im Veränderungsprozess brauchen, um nicht „Lost in Transition“ zu sein. Ein Trend, der aufgrund der Unsicherheit heute vielleicht noch mehr an Bedeutung gewonnen hat. Es ist damals wie heute richtig, dass eine gut gestaltete Transition wettbewerbstechnische Vorteile bietet. Es ist damals wie heute richtig, dass die Gestaltung von Veränderungen immer ein ambitioniertes, vielversprechendes Ziel, einen passenden „Strategic Spirit“ und die Konzentration auf die Umsetzung braucht. So sind viele der Faktoren für eine erfolgreiche Transition und „Veränderungsvorhaben mit Leuchtturmcharakter“ zeitlos, variieren aber in ihrer Bedeutung im Zeitverlauf.


Der Business Model Canvas war im Jahr 2015 noch relativ neu und hat sich heute zu einem Defacto-Standard entwickelt, um unternehmerische Strategie- und Veränderungsvorhaben professionell, aber gleichzeitig lebendig und motivierend angehen zu können. Inspiriert durch diesen Ansatz von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur haben sich viele visuelle, auf Interaktion und direktem Austausch basierende Canvas-Ansätze und Modelle für unterschiedlichste Veränderungsvorhaben heute ausdifferenziert und breit etabliert - ein Trend, der ungebrochen scheint.


Bereits 2015 wurde von den Autoren auch darauf hingewiesen, dass eine Transition professionell gemanagt werden sollte und ein Projekt Management Office (PMO) ein sinnvoller Begleiter dieser Umsetzung sein kann oder sogar sein sollte. Auf den ersten Blick klingt dies selbstverständlich, aber die Herausforderungen liegen heute in den Details, insbesondere, wenn agile und klassische Umgebungen und Mindsets aufeinandertreffen.


Mit einem Blick in die Glaskugel wurde 2015 das Thema Industrie 4.0 eingeleitet. Heute haben wir die „Glaskugel sicher schon verlassen“ und erleben hautnah, was mit der weltweiten Vernetzung von Prozessen und Akteuren über Unternehmensoder Ländergrenzen hinweg, der fortschreitenden Digitalisierung der Produktion eine neue Qualität und den neuen technologischen Möglichkeiten verbunden ist. Und auch hier setzt sich immer mehr die Überzeugung durch, dass Industrie 4.0 ohne ein professionelles Transition Management/ Change Management nicht zu haben ist. Der Erfolg, die Effizienz und die Effektivität von Industrie 4.0-Vorhaben hängt ursächlich an der größtmöglichen Akzeptanz aller Beteiligten. Dies hat das damals vorgestellte strategische Framework (©VMC30) für eine erfolgreiche Transition zur Industrie 4.0 aufgegriffen und umfänglich dargestellt.


Insgesamt zeigt sich heute, dass die im Jahr 2015 beschriebenen Themen heute in keiner Weise an Bedeutung eingebüßt haben, ganz im Gegenteil. Sie sind heute mehr denn je relevant und professionalisieren sich immer stärker und betonen die „menschelnde Seite“ des Change und Transition Managements. Die „menschelnde Seite“ zeigt sich damals wie heute im Verhalten der Menschen, deren Überzeugungen und Einstellungen. Es lohnt sich, diese vielen Facetten der „menschelnden Seite“ genauer zu verstehen, um Change Vorhaben zum Erfolg zu führen, genau das leistet die sog. Change Readiness.


2. Was ist Change Readiness?


Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne und jeder Anfang beginnt mit einem Ende. Damit sich etwas Neues entwickeln kann und Menschen den Zauber des Neuen erleben können, müssen sie sich von dem Gewohnten trennen. Das ist oft eine schwere Aufgabe, vielleicht sogar die schwerste Aufgabe im Change Management in Organisation.


Um ein erfolgreiches Veränderungsprojekt zu gestalten, müssen die Organisation und die Menschen vom Status Quo ausgehend immer zwei Wege gehen und zur gleichen Zeit am Ziel ankommen.


[image: ]


Abb. 1: Zwei Wege zum Veränderungserfolg


Auf der einen Seite muss sich die Organisation verändern, auf der anderen Seite müssen sich die Einzelnen bzw. Teams verändern, um dem Neuen gerecht zu werden. Ein Veränderungserfolg stellt sich nur ein, wenn sowohl die Organisation und die Einzelnen bzw. Teams zur gleichen Zeit am „Gipfel“ ankommen, die Veränderung leben und den Veränderungserfolg erleben. Beide Wege, der der Organisation und der des Einzelnen bzw. der Teams, werden durch Aussagen zu Purpose und Vision, Werten und Leitbildern, der Unternehmenskultur wie auch einer adäquaten Kommunikation ausgerichtet, zusammengehalten bzw. überhaupt begehbar.


Während bei der Organisation i.d.R. handfeste Themen wie eine Analyse, die Konzeption und das Re-Design von Strategien, Prozessen oder der IT-Unterstützung das Neue möglich machen, sind es bei den Menschen eher die subjektiven, persönlichen Themen, Fähigkeiten und Wünsche. Genau diese Subjektivität ist oft der Grund, warum Vorhaben scheitern.


Die Veränderungsziele selbst sind dabei selten die Ursache für das Scheitern von Veränderungsprojekten sind. Vielmehr leisten Menschen Widerstand gegen die Verluste und Abschiede, die sie erfahren werden, wenn etwas Neues entsteht. Viel zu oft wird dieser Aspekt totgeschwiegen und negiert. Dem muss durch Empathie und mit einem geordneten Vorgehen begegnet werden, um einen gewissen Grad der Change Readiness zu erreichen. Menschen sind erst „Change Ready“, wenn sie (Selbst-)Vertrauen und Mut erlangen, das Ende loszulassen, um etwas Neues zu greifen.


Was sich einfach skizzieren lässt und naheliegend erscheint, ist in der Realität die eigentliche Herausforderung. Ist die Organisation und sind die Menschen bereit für die Veränderung?


Die Association of Change Management Professionals® (ACMP®) versteht unter Change Readiness die Bereitschaft einer Organisation oder ihrer Teile eine bevorstehende Änderung zu akzeptieren, effektiv zu gestalten und in die Praxis zu integrieren [2].


Damit dies gelingt sind immer drei Dimensionen zu betrachten: „Können“, „Dürfen“ und „Wollen“. „Wollen“ die Menschen sich verändern, „dürfen“ sie sich verändern und „können“ sie es tatsächlich auch. „Wollen“ Organisationen ein neues Kapitel aufschlagen und sich verändern, „dürfen“ sie sich mit Blick auf Märkte, Gesellschafter oder anderen Einflussfaktoren weiterentwickeln und „können“ sie es tatsächlich mit Blick auf ihre verfügbaren Ressourcen.


Ohne eine Organisation und ohne eine Mehrzahl von Menschen in der Organisation, die gleichermaßen „Change Ready“ sind, wird ein Veränderungsvorhaben immer scheitern. Vielleicht ist das eine der wesentlichen Gründe, warum Veränderungsvorhaben immer wieder scheitern, wenn der Change Readiness zu Beginn zu wenig Beachtung geschenkt wurde.


3. Einflussfaktoren auf die Change Readiness


Leider gibt es für die „Change Readiness“ kein Maß und kein objektivierendes Messverfahren. Das mag häufig ein Grund sein, warum in vielen Projekten der Change Readiness nicht die Beachtung geschenkt wird, die sie verdient hat. Die Bewertung der Change Readiness ist immer eine subjektive, immer eine komplexe und manchmal auch eine komplizierte Aufgabe.


Die Change Readiness einer Organisation lässt sich noch recht einfach feststellen, dabei richtet sich die Aufmerksamkeit auf Strategie-, Markt-, Budget- oder Prozessfragen. Auch wenn es hier sicher unterschiedliche Bewertungen geben mag, scheint das machbar. Bei der persönlichen Change Readiness von Individuen oder auch der kollektiven Change Readiness von Teams ist dies nicht mehr so einfach.


Die Praxis hat gezeigt, dass die Change Readiness von verschiedenen Einflussfaktoren abhängig ist und diese können als Suchfelder genutzt werden, um die Change Readiness bewerten zu können. Zu diesen Einflussfaktoren gehören z.B.:




	Persönliche Erfahrungen mit Veränderungsvorhaben in der Vergangenheit im privaten, beruflichen und/ oder gesellschaftlichen Umfeld.


	Kollektive Voreingenommenheit bzgl. der Veränderungsziele (Change) oder dem Veränderungsweg (Transition)


	Persönliche Geschichte eines jeden Einzelnen


	Festhaltewille an Traditionen im Unternehmen


	Individuelle Komfortzonen


	Dynamiken im Team


	Ausgesprochene und unausgesprochene Regeln


	Erwartungen an die Veränderung


	Methodische Fähigkeit, Veränderungen mitzugestalten





Neben diesen individuell zu betrachtenden Faktoren, die eher in die Vergangenheit oder Gegenwart gerichtet sind, sind auch die in die zukunftsgerichteten Pläne eines jeden Einzelnen zu betrachten. Jemand, der mit dem Gedanken spielt, das Unternehmen zu verlassen, in eine andere Stadt zu ziehen oder eine Familie zu gründen, wird weniger „Change Ready“ sein als jemand, der solche Pläne nicht verfolgt.


Alle diese Faktoren zeigen, die Change Readiness der Organisation ist objektivierbar, die der Menschen immer höchst subjektiv, was die Größe der Herausforderung für ein Veränderungsprojekt am Ende bestimmt.


4. Herausforderungen beim Verständnis der Change Readiness


Wieviel Change Readiness ist wann von wem notwendig, um ein Veränderungsvorhaben erfolgreich zu starten und ins Ziel zu bringen. Reichen der Wille und die grundsätzliche Bereitschaft der Teams, die methodische Fähigkeit eines Einzelnen und eine gemeinsame Tradition erfolgreicher Veränderung? Sind die Menschen bereit, das Veränderungsvorhaben neutral zu beobachten oder sich aktiv einzubringen? Welches „Maß“ an Change Readiness wird in welcher Motivation münden? Einige weiterführende Fragen wurden dazu bereits von Marge Combe in einem PMI Whitepaper im Jahr 2014 formuliert und müssen aus heutiger Sicht weiterhin differenziert beantwortet werden.


„Change Ready“ – wofür bereit?


Eine Schwierigkeit bei der Change Readiness ist die Frage, wofür Individuen und Teams „ready“ sein sollen. Der Kontext und der Inhalt müssen immer bekannt sein, wenn man danach fragt, ob jemand bereit für den Wandel ist. Agilität in der Software-Entwicklung zu nutzen, mag schnell konsensfähig sein, das Verschieben von Team- und Abteilungsgrenzen könnte dabei ggf. viel eher auf Widerstand stoßen. Ohne Kenntnis des genauen Kontextes, wird eine Bewertung der Change Readiness nicht möglich sein, deshalb ist vor der Bewertung immer der eigentliche Change genau zu definieren.


„Change Ready“ – bereit zu welchem Zeitpunkt?


Change Readiness ist immer auch eine Frage des Zeitpunkts. So kann eine Abteilung vor einem Jahr nicht „Change Ready“ gewesen sein, weil dort eine Führungskraft wirkte, die jegliche Veränderung ablehnte, oder verschiedene, ggf. widersprüchliche Veränderungsvorhaben sich überschnitten haben. Heute und auch morgen könnte eine solche Bewertung ganz anders aussehen, z.B. wenn sich Rahmenbedingungen oder Überlastungssituationen geändert haben. Auch haben wir in der Praxis erlebt, dass sich in Teams die Change Readiness über die Zeit hinweg ändern kann, da z.B. die Notwendigkeit zur Veränderung (Need of Urgency) durch den Konkurrenzdruck von außen stärker wurde.


„Change Ready“ – bereit in wessen Augen?


Change Kompetenz und Change Readiness sind Eigenschaften, die in der Regel positiv wahrgenommen wird. Mein Team ist natürlich „Change Ready“, sagen uns immer wieder Teamleiter. Fragt man im Team, wie bereit man sei, um eine Veränderung aktiv mitzugestalten, sieht die Beurteilung oft ganz andersaus.


Auch ist zu beobachten, dass die Beurteilung der Change Readiness mit der Hierarchiestufe positiv zunimmt. Je höher jemand in der Hierarchie angesiedelt ist, umso eher wird die generelle Change Readiness im Unternehmen gesehen. Dies ist nicht überraschend, da ab einer bestimmten Hierarchieebene die Organisation eher holzschnittartig gesehen werden muss und individuelle Nuancen verloren gehen (müssen).


Die Change Readiness sollte deswegen von verschiedenen Stakeholdern und vor allem den Beteiligten selbst erkannt, bewertet und bestimmt werden.


„Change Ready“ – wieviel bereit ist genug?


Wichtig ist auch eine Differenzierung, wieviel Bereitschaft im Unternehmen oder in einem Bereich existieren muss, um zu starten. Die Praxis zeigt, dass niemals 100% der Menschen 100% „Change Ready“ sind und den Sprung ins Neue wagen wollen. Es wird immer einen Prozentsatz geben, der die Veränderung ablehnt („Resisters“, ~10-25%).


Es gibt immer auch einen Prozentsatz von Menschen, die der Veränderung wohlwollend, aber neutral bis abwartend gegenüberstehen („Fence-Sitter“, ~50-80%). Und es gibt immer einen kleinen Prozentsatz der Menschen, die am liebsten gestern gestartet wären und die Ärmel hochkrempeln würden („Early Adopters“, ~10-25%). Die Anteile der drei typischen Gruppen variieren von Situation zu Situation und von Unternehmen zu Unternehmen und je nach Veränderungsziel.


Für ein Veränderungsprojekt ist insbesondere die Change Readiness der „Early Adopters“ und der „Fence Sitter“ wichtig und hierauf sollte der Fokus der Change und Portfolio Manager liegen.


Wenn bei diesen Menschen die Bereitschaft zum Starten gegeben ist, diese als Meinungsführer, „Influencer“ oder sogar Change Agent agieren, ist ein wichtiges Fundament für den späteren Veränderungserfolg und das Mitmachen der „Resisters“ gelegt.


Interessanterweise haben wir die Erfahrung gemacht, dass allein die Widmung der Change Readiness immer auch die Veränderungsbereitschaft erhöht, da die Menschen persönlich erleben, dass sie etwas zu sagen haben, ernst genommen und gehört werden.


„Change Not-Ready“ – was tun, wenn nicht bereit?


“Change Not-Ready” ist durchaus auch eine Einschätzung, die in der Praxis nicht selten vorkommt. In diesen Fällen sind über eine Analyse die Ursachen für das „Change Not-Ready“ zu ergründen und dann Rahmenbedingungen zu schaffen, in der Change Readiness sich dann doch entwickelt bzw. die Menschen den Change zumindest nicht blockieren oder später sogar „sabotieren“.


Eine “Change Not-Ready”-Einschätzung wird in der Praxis beispielsweise immer dann entstehen, wenn die Zahl oder die Taktrate von bereits beschlossenen oder in der Umsetzung befindlichen Veränderungen hoch ist. Gerade in wettbewerbsintensiven Umfeldern überholen sich oft Veränderungsmaßnahmen. Eine tatsächliche oder gefühlte Überforderung der Menschen wäre ein typischer Fall von „Change Not-Ready“. Aber auch ein Nicht-Erkennen des übergeordneten Veränderungsziels und fehlende Informationen führen meist zu einem „Change Not-Ready“.


Diese Ausführungen zeigen indikativ, dass Change Readiness nicht digital und nicht mit 1 oder 0 zu beschreiben ist. Vielmehr ist es notwendig, bei der Analyse und der Herstellung der Change Readiness viel Fingerspitzengefühl, Empathie wie auch Führungsstärke zu beweisen, um ein differenziertes Bild zur Change Readiness zu erhalten und darauf aufzubauen.


Ein transparentes, partizipatives, breit angelegtes und niederschwelliges Verfahren zur Analyse der Change Readiness kann hier helfen, die Bereitschaft für die Veränderung zu erhöhen - eine Change Readiness Analyse leistet genau dieses.


5. Analyse der Change Readiness nach ACMP®


Will man sich der Change Readiness als ehrliches Fundament für ein erfolgreiches Veränderungsvorhaben annähern, sollte dies immer so früh wie möglich stattfinden.


Das Ergebnis der Analyse gibt Orientierung und liefert die notwendigen Informationen zur zielgerichteten Erstellung oder Ergänzung der Projektpläne und Aktivitätenlisten.


Change Readiness im Change Management Prozess


Die schon mehrfach erwähnte Association of Change Management Professionals® (ACMP®) ordnet die Analyse der Change Readiness in den ersten Prozessschritt ihres allgemeingültigen Change Management Prozesses ein:




	Evaluate Change Impact and Organizational Readiness


	Formulate the Change Management Strategy


	Develop the Change Management Plan


	Execute the Change Management Plan


	Complete the Change Management Effort





Unter dem Schritt “1. Evaluate Change Impact and Organizational Readiness” finden sich alle Aktivitäten zur Beurteilung, Bewertung und Antizipation der Veränderungsbereitschaft einer Organisation wieder:





	1. Evaluate Change Impact and Organizational Readiness





	
	Define the Change




	Develop a Clear Vision for the Future State



	Identify Goals, Objectives, and Success Criteria



	Identify Sponsors Accountable for the Change



	Identify Stakeholders Affected by the Change



	Assess the Change Impact



	Assess Alignment of the Change with Organizational Strategic Objectives and Performance Measurement



	Assess External Factors that May Affect Organizational Change



	Assess Organization Culture(s) Related to the Change



	
Assess Organizational Capacity for Change



	
Assess Organizational Readiness for Change



	Assess Communication Needs, Communication Channels, and Ability to Deliver Key Messages



	Assess Learning Capabilities



	Conduct Change Risk Assessments










Neben der richtigen Einordnung der Change Readiness Analyse im Veränderungsvorhaben ist für deren Erfolg ist auch die Beantwortung der Frage wesentlich, wer sich für diese Analyse und Bewertung verantwortlich zeichnet. Je nach Organisationsgröße sind dies in der Regel das Personalwesen oder die Unternehmensentwicklung, in einer Projektorganisation wäre ggf. das Portfolio Management noch einzubinden.


Aus der Praxis lässt sich mitnehmen, dass am besten Verantwortliche für die Analyse zu benennen sind, die eine Vertrauensstellung bei den Menschen genießen, nicht direkt mit dem Veränderungsvorhaben zu tun haben und (noch) einen möglichst unparteiischen Blick haben. Eine Teamlösung ist hier selbstverständlich auch immer eine gute Alternative, die verschiedene Perspektiven ermöglicht.


Formate zur Erhebung der Change Readiness


Der Bewertung der Change Readiness kann man sich sehr gut über die typischen Analysemethoden und Herangehensweisen des Change Managements annähern. Je nach Veränderungsvorhaben und Größe der Organisation bieten sich hier quantitative und qualitative Online-Umfragen und Fragebogen-gestützte Interviews an. Da die Change Readiness sehr individuell, oft persönlich und teilweise auch komplex ist, machen immer auch 1:1 oder 1:n Interviews oder Workshops mit den Change-Beteiligten und -Betroffenen Sinn. Die Einrichtung einer Fokusgruppe mit Vertretern aus allen Organisationsbereichen und -ebenen kann ebenso wertvolle Perspektiven auf die Change Readiness geben.
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