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13 Alles bleibt gleich Die unheimliche Macht der Routine



Wir Gewohnheitstiere



Der Nobelpreisträger Daniel Kahneman im Exklusiv-Interview



Die drei ??? und der Reiz der Routine Warum in der Erfolgsserie manches immer gleich bleiben muss



Ausbruch aus dem Status quo Das zirkuläre Modell der Transformation



Alle Flaggen auf Sturm



Wenn Widerstand den Change bremst – Hintergründe und Tools



Den gewohnten Pfad verlassen Die Paths to Success-Methode als Werkzeug des Wandels



Imke Keicher | Change im Change? | Schwerpunkt



| Erfahrung



Change im Change? Warum das Change Management jetzt mutiger werden muss Imke Keicher Wie veränderungsfähig in Bezug auf eingesetzte Methoden, Prozesse und Tools ist Change Management selbst? Change-Experten wissen, dass Routine in Zeiten fundamentalen Wandels besonders gefährlich sein kann. Ob das Change Management mit der Veränderungsdynamik in den Unternehmen schritthalten kann, bleibt anzuzweifeln. Ein Plädoyer für mehr Change im Change.



Change Management hat eine wachsende Bedeutung für die Unternehmen. So jedenfalls belegt es die aktuelle Change Management Studie von Capgemini Consulting (Keicher, Bohn et al.), bei der über drei Viertel der Befragten aus Deutschland, Österreich und der Schweiz Change Management als «wichtig» kategorisieren, mit steigender Tendenz. Bei großen Transformationsvorhaben hat sich inzwischen fest etabliert, dass ein Expertenteam den Veränderungsprozess begleitet. In diesem Rhythmus der Transformationsdynamik ändern sich auch die Herausforderungen an das Change Management.



Gefühlen. Aber auch das Storytelling, authentische Berichte oder Filme, serious Games (siehe unten) oder multisensorische Erlebnisräume, in denen die Transformationsvision und die neuen Verhaltensweisen erlebt werden, sind eine gute Investition (vgl. www.thefuntheory.com) in die Nachhaltigkeit von Veränderungsaktivitäten. Wenngleich sich also die Veränderungskraft von Emotionen in der Theorie und in neuen Ansätzen durchsetzt, so wird im deutschsprachigen Change-Alltag noch deutlich auf bewährte, rational dominierte und häufig top-down gesteuerte Change-Prozesse und Interventionen gesetzt (Keicher, Bohn et al.).



Veränderungsfeld Emotionalisierung und Verhaltensveränderung



Veränderungsfeld Change und Social Media



Der emotionale Aspekt von Veränderung wird immer wichtiger. So zeigt sich in den vergangenen zehn Jahren eine Bedeutungszunahme der Emotionen im Verhältnis gegenüber rationalen und politischen Faktoren (Keicher, Bohn et al.). Die vielleicht verblüffendste Erkenntnis aus der Forschung daraus ist, dass dem «emotionalen System» inzwischen deutlich größere Kraft zugemessen wird. «See, feel, change» ist ein Ansatz, der das klassische «analyze, think, change» ersetzt und auf den aktuellen Erkenntnissen der Hirnforschung (Heath), insbesondere auf denen von Daniel Kahneman (siehe auch das Interview mit ihm in diesem Heft), aufbaut. Erfolgreiche Veränderungsprozesse können daher nur dort stattfinden, wo Gefühle ausgelöst und der Wandel in konkrete handhabbare Schritte übersetzt wird. «Viral Change» beispielsweise baut darauf, die Menschen im Unternehmen zu stärken und mit Coaching Fähigkeiten auszustatten, die bereits das gewünschte neue Verhalten zeigen. Man nutzt dementsprechend gezielt die Ansteckungskraft von Verhalten und



Damit Veränderung gelingt, brauchen die Beteiligten möglichst viele Berührungspunkte, echten Dialog und emotionale Anstöße. Wenn es um die emotionalen Aspekte des Wandels geht, traut man Social Media und Co. (noch) wenig zu, so ein Ergebnis der Befragung von 181 Führungskräften und Change Managern (Keicher, Bohn et al.). Trotzdem gaben Immerhin 65 Prozent der Befragten an, dass Enterprise 2.0 Tools (das sind nach McAfee soziale Software-Plattformen innerhalb eines Unternehmens oder zwischen Unternehmen und deren Partnern oder Kunden) die Ar beit von Change Managern erleichtern. Dies allerdings nur in der Theorie, denn eine wirklich wichtige Rolle im Change spielen sie aktuell bei nur 15 Prozent der Befragten. Der Grund für die Zurückhaltung? Vor allem fehlt es vielfach ganz einfach an der eigenen Praxis im Umgang mit den modernen Social Media-Werkzeugen, so zwei Drittel der Studienteilnehmer. Mit der neuen Generation an digitalen Helfern, allen voran die sozialen Medien, sind Kommunikations- und Interaktionsmög
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Erfahrung | Schwerpunkt | Change im Change? | Imke Keicher



Abbildung 1



Wirksamkeit von E 2.0 Tools im Change Management



Wie bewerten Sie die Wirksamkeit von Enterprise 2.0 Tools gegenüber herkömmlichen Change Management Instrumenten hinsichtlich folgender Aspekte? (Angaben in %) Aktualität der Informationen
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Geschwindigkeit der Informationsverbreitung
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Kollaborationsmöglichkeiten über Länder- und Zeitzonengrenzen hinweg
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Nutzen von kollektiver Kreativität
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Emotionalisierung des Wandels
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Umgang mit Widerständen
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Jams Jams sind gesteuerte, kollaborative Online-Diskussionen und haben wiederum großes Potenzial als Innovationstreiber oder Change-Katalysatoren und sind wirkungsvolle Instrumente der Kulturveränderung (z.B. IBM Innovation Jam, NATO Security Jam).
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Identifikation mit dem Veränderungsvorhaben



Soziale Plattformen Soziale Vernetzungs- und Austausch-Plattformen wie zum Bei spiel Yammer haben mit ihrem Einzug in die Unternehmenswelt längst begonnen. Ihr Vorteil: Themenbezogene Vernetzung, schnelle Informations-Weitergabe, interaktive Kommuni kation, leichter Zugang zu Dokumenten, schnelle Feedbacks über «Polling» Funktionen, die es den Nutzern ermöglichen, ihre Stimme abzugeben.
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Motivation der Beteiligten



lichkeiten so unmittelbar, bunt, authentisch und emotional wie niemals zuvor. Hier eine Auswahl:
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Erfolgsmessung von Change-Maßnahmen



deutlich besser/besser gleich schlechter/deutlich schlechter kann ich nicht beurteilen
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Interaktionsmöglichkeit mit Beteiligten Beteiligungsmöglichkeit von internen und externen Stakeholdern am Veränderungsprozess Vermittlung von Wissen
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Skalierbarkeit und Reichweite Kollaborationsmöglichkeiten quer zu Hierarchien und Unternehmensbereichen Kosteneffizienz
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Abbildung 2



Einsatz von E 2.0 Tools in Unternehmen



Welche Rolle spielen Enterprise 2.0 Tools in Ihrem Unternehmen im internen Gebrauch? (Angaben in %) Eine wachsende Rolle



40



Eine unbedeutende Rolle
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Keine Rolle Noch keine Rolle, Einsatz wird aber geplant Einge große Rolle
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Eine unverzichtbare Rolle
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Imke Keicher | Change im Change? | Schwerpunkt



Serious Games Serious Games sind so etwas wie ein Luxusprodukt jeder Change-Architektur. Sie bringen die Spielfreude und Emotionalisierung echter Online-Games in den «ernsten» Kontext und sind besonders wirksam, wenn es darum geht, Verhaltensänderungen zu bewirken. Als Beispiel kann man das (Serious) Game «Re-Mission» betrachten, das die regelmäßige Medikamenteneinnahme bei krebskranken Kindern und Jugendlichen signifikant erhöht hat. Social Listening Durch Social Listening beobachtet und analysiert man Beiträ ge auf Plattformen, Foren und Communities, um Themen zu identifizieren und den «Gefühlszustand», das sogenannte Sen timent, von Organisationen zu messen. Sie geben zusätzlich zu den klassischen Surveys aktuelle Rückmeldungen (Bhalla, Lerner).



Veränderungsfeld Flexibilität und Schnelligkeit Change Management muss überall dort neue Wege gehen, wo es klassischen Projektansätzen aufgrund von Komplexität und Dynamik an Flexibilität und Schnelligkeit mangelt. Change Ma nagement kann sich von erfolgreichen Ansätzen außerhalb der eigenen Disziplin inspirieren lassen. Scrum beispielsweise ist eine «agile» Methode aus der Softwareentwicklung, die bei hochkomplexen Projekten in dynamischem Umfeld bessere Ergebnisse zeigt als die klassische, durchgeplante sogenannte Wasserfallmethode. Change-Architekturen können, vor allem in der Umsetzungsphase, von Scrum lernen. Implementierungs-Sprints mit engen Rückkopplungsschlei fen über Surveys, Fokusgruppen, Interventionsfeedback oder Social Listening ermöglichen schnelle Reaktion und ständige Verbesserung. Design Thinking wiederum steht für Innovati onskraft und Empathiefähigkeit. Genau wie Change Manage-



| Erfahrung



ment handelt es sich hier um einen Ansatz, in dem der Mensch im Mittelpunkt steht. Die Welt aus Sicht der Betroffenen sehen und erleben und aus dieser Perspektive Lösungen ableiten, ist eine Kernkompetenz dieses Innnovationsansatzes. Design Thin king (vgl. auch den Schwerpunkt dazu in OrganisationsEntwick lung 2/2012) inspiriert auch dazu, bewusst auf diverse, multifunktionale Teams zu setzen, anstatt auf die «üblichen Prota gonisten» aus der Personalabteilung und der Kommunikation zurückzugreifen, um die Grenzen der eigenen Expertise und Denkmuster zu durchbrechen. Schließlich erhöht «Fast Proto typing», also das schnelle Testen, Ausprobieren und Modifizie ren von «Lösungen», die Veränderungsgeschwindigkeit und Reaktionsfähigkeit.



Veränderungsfeld Resilienz und Changekompetenz Die echte Herkulesaufgabe der kommenden Jahre besteht zwei fellos darin, die Führungskräfte bei ihrer Rolle im Change zu begleiten und zu befähigen. Die bevorstehenden fundamenta len Veränderungen in Gesellschaft und Wirtschaft sind ohne Führungsmannschaft mit hoher Veränderungskompetenz nicht zu bewältigen. Sie selbst bewegen sich im dynamischen Spannungsfeld zwischen hohen Erwartungen, großem Arbeitspensum, eigenen Zielen und Ängsten vor Status- und Einflussverlust. Ein Drittel des mittleren Managements wird aktuell als un geeignet für seine Aufgabe als Veränderungsgestalter betrachtet, so die Umfragewerte unserer Studie. Das bedeutet, dass die Ebene, die die direkte Mitarbeiterführung und damit eine große Einflussnahme auf die Wahrnehmung der Veränderung bei den Mitarbeitern hat, am wenigsten auf diese Rolle vorbereitet ist. Change Management kann einen spürbaren Beitrag dazu leisten, dass die Kosten für Krankheit, Burnout, Disengagement bis hin zu Kündigungen nicht zur ernsten Gefahr für Ver änderungsprojekte werden. Das allerdings erfordert in vielen stark fakten- und ergebnisorientierten Unternehmenskulturen



Abbildung 3



Veränderungskompetenz und -bereitschaft nehmen mit der Hierarchiestufe ab Wie beurteilen Sie die individuelle Veränderungsbereitschaft bei Ihren Führungskräften? (Angaben in %)



Wie beurteilen Sie die individuelle Veränderungskompetenz bei Ihren Führungskräften? (Angaben in %)



60



60



40 30



50 40 30



20



20



10



10



0



sehr hoch 



hoch 



mittel 



OrganisationsEntwicklung Nr. 1 |2013



gering 



sehr gering



0



sehr hoch 



hoch 



mittel 



gering 



sehr gering



© 2012 Capgemini Consulting



n 2012 Erste Führungsebene (Vorstand/Geschäftsführung) n 2012 Zweite Führungsebene n 2012 Dritte Führungsebene und darunter
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Erfahrung | Schwerpunkt | Change im Change? | Imke Keicher



Mut und Investitionen in die Entwicklung der organisatorischen Veränderungsfähigkeit. Schließlich geht es darum, syste matisch bei der Managemententwicklung und -beurteilung die Herausforderungen im Veränderungskontext explizit zu berücksichtigen. Unternehmen tun gut daran, alters-und erfahrungsunabhängig bei Führungskräften solides Wissen über die emotionalen und politischen Dimensionen von Veränderungen, den Umgang mit Komplexität und Unsicherheit aber auch mit Konzepten wie Selbststeuerung, Achtsamkeit, Resilienz oder Kohärenz zu trainieren. «Achtsamkeit» beispielsweise ist Voraussetzung dafür, vom Getriebenen zum Gestalter in Transformationsprozessen zu werden. Wer erkennt, was ihn im Moment antreibt, welche Handlungs- und Verhaltensmuster aktiv sind, gewinnt Gestaltungskraft und Veränderungsenergie. Für Change Management besteht eine Chance darin, beispielsweise Achtsamkeitstechniken in wesentlich größerem Maße als bisher zu integrieren. Mutige Change Manager richten sogar Achtsamkeitsräume für Transformationsprojekte ein, um zum gelegentlichen Rückzug aus der operativen Hektik anzuregen. Die Unternehmensführung ist aktuell gemeinsam mit den Change Management Units, der Personalentwicklungs-Abteilung, den HR-Strategen und Unternehmensentwicklern gefor dert, schlüssige Konzepte für die Entwicklung der Veränderungskompetenz bei den Führungskräften auf den Weg zu bringen. Solche Konzepte können freilich nur dann wirksam sein, wenn im Unternehmen eine positive Veränderungskultur herrscht und die Gestaltung des menschlichen Aspekts von Transformationen für genauso erfolgskritisch erachtet wird, wie die finanziellen und fachlichen Aspekte. Der fundamentale Wandel in Organisationen ist ohne Berater, die neben einem soliden Veränderungs-Skillset, die Komplexität der Transformationsvorhaben erfassen und wirksam handeln können, kaum zu bewältigen. Gebraucht werden Persönlichkeiten, die sichtbar für den gewünschten kulturellen Wandel stehen und ein hohes Maß an Selbstkenntnis, Leidenschaft für Menschen, Resilienz und vor allem Mut für den erforderlichen Change im Change mitbringen. Für die Veränderungsexperten in Unternehmen hat sich in den vergangenen Jahren vieles gewandelt. Ihr persönlicher Ein satz und ihre Kompetenz haben zu sichtbarem Bedeutungs gewinn beigetragen. Gleichzeitig ist diese mühsam erworbene Position in Gefahr, wenn es den Changeverantwortlichen nicht gelingt, mit der Veränderungsdynamik in den Unternehmen und Märkten Schritt zu halten und zeitgemäße Vorgehensweisen zu etablieren. Neue Ansätze, Tools und Methoden stehen bereit – jetzt ist an der Zeit, sie mutig einzusetzen, damit es im Change zum Change kommt.



Literatur



• Bhalla, G. (2011). Collaboration and Co-creation: New platforms for marketing and innovation. Springer. • Heath, C. & Heath, D. (2010). Switch: How to change things when change is hard. Crown Business. • Kahneman, D. (2011). Thinking. Fast and Slow. Farrar, Straus and Giroux. • Keicher, I., Bohn, U., Anke, T., Crummenerl, C., Mergenthal, N. & Gerhard, B. (2012). Digitale Revolution — ist Change Management mutig genug für die Zukunft? 10 Jahre Capgemini Consulting Change Studie. München: Capgemini Consulting. • Lerner, J. (2012). The architecture of innovation: The economics of creative organizations. Harvard Business Review Press.



Internet • Yammer: www.yammer.com • NATO Security Jam: www.act.nato.int/mainpages/security-jam • IBM Jams: www.collaborationjam.com • Re-Mission: www.re-mission.net



Imke Keicher Vice President bei Capgemini Consulting, Leiterin des Bereichs People & Performance Kontakt: [email protected]



Die Change Studie kann unter Capgemini Consulting www.de.capgemini-consulting.com/cm als PDF heruntergeladen werden.
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OrganisationsEntwicklung – Ihr Partner in allen Veränderungsprozessen Die Zeitschrift OrganisationsEntwicklung ist die einzige deutschsprachige Fachzeitschrift für Unternehmens- und Organisationsentwicklung sowie Change Management. Das viermal jährlich erscheinende Heft richtet sich an Unternehmensberater und Führungskräfte aus den Bereichen Unternehmensentwicklung, Personal, Weiterbildung und Organisation. OrganisationsEntwicklung berichtet über Planung, Gestaltung und Umsetzung strategischer und organisatorischer Veränderungsprozesse. Das damit verbundene Projekt- und ProzessManagement wird vielseitig beleuchtet, wobei stets eine gute Balance zwischen theoretischer Reﬂexion und Praxisnähe wichtig bleibt. Jeder Abonnent erhält einen kostenfreien Zugang zur Online-Datenbank mit allen Ausgaben der OrganisationsEntwicklung seit 1992.



inkl. Datenbank



Ihre exklusiven Abo-Vorteile:  Jedes Quartal fundierte Fachbeiträge zu den aktuellen Fragen der Unternehmensentwicklung und des Change Managements



 Kostenloser Zugriff auf die OnlineDatenbank www.zoe.ch mit allen Ausgaben ab dem Jahr 1992



 Nützlicher Newsletter mit allen Themen der kommenden Ausgabe sowie praktischen Verlinkungen zu den Heftbeiträgen
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14 feb. 2017 - [email protected] / 686 991 238. Patricia Martínez [email protected] / 610 897 820.
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BG5 Consulting 

Analista y Profesor HDS, HD Coach, Consultor BG5, Consultor RRHH. Proyector emocional 2/4. Fue invitado a conocer el Sis










 


[image: alt]





memoriadecalidades - FM Consulting 

sistema de micro ventilación. • Persianas en dormitorios. • Todas las ventanas y puertas balconeras tienen doble acrista










 


[image: alt]





IPA Institutsbrief - IPA Consulting 

Konflikte kosten Zeit und Geld. Konfliktstudien zeigen, dass circa 10 bis 15 Prozent der Arbeitszeit fÃ¼r Streitereien mit Kollegen, Kunden und Zulieferern in ...
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IPA Institutsbrief - IPA Consulting 

auf vorformulierte Entwicklungspfade, die morgen schon veraltet sind und kaum mehr wert sind, als der Facebook- Post von gestern. Digital Natives wollen Feedback und. Perspektiven wenn sie sie brauchen und nicht wenn die Konzern PE (Personalentwick- 
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viza capital consulting, sa 

PROMOVEMOS SU PROYECTO DE NEGOCIOS (EMPRESA NUEVA O EN MARCHA) ... ✓INCUBADORAS DE NEGOCIOS EMPRESARIALES.
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