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Wandel messe

Erfolgreiche Veranderungen

setzen geeignete Messinstrumente voraus

Wenn in Organisationen Wandelprogramme umgesetzt werden, stehen Manager vor der Herausforderung, den Fort-
schritt der Mafsnahmen zu messen. Die Wahl der geeigneten Methode ist dabei fiir den spditeren Erfolg entscheidend.
Der folgende Beitrag gibt einen Uberblick zu den verschiedenen Messinstrumenten des organisationalen Wandels
und zeigt auf, in welchem Kontext die einzelnen Methoden den Erfolg von Verdnderungsmafsnahmen unterstiitzen.

Bei einer Analystenkonferenz im Jahr 1999 betonte Dr. Wen-
delin Wiedeking, CEO der Porsche AG, die zentrale Bedeutung
eines kontinuierlichen Wandels fiir den Erfolg des Unterneh-
mens: «Wir werden uns darum bemiihen, unsere fiihrende
Position auch in Zukunft zu erhalten. Grundlegende Voraus-
setzung hierfiir ist eine kontinuierliche Verbesserung der Pro-
zesseffizienz und die weitere Modernisierung der Unterneh-
mensstrukturen.» Zur Unterstiitzung dieser Zielsetzung, so
Wiedeking weiter, sollte das internationale Handlernetz des
Sportwagenherstellers in eine Lernende Organisation umge-
wandelt werden. Um das international verstreute Wissens-
reservoir der einzelnen Vertragshdndler besser zu nutzen, eta-

blierte Porsche kurz darauf eine Balanced Scorecard. Dank
des weltweit standardisierten Berichtswesens aller Héndler
konnte Porsche fortan nicht nur erhebliche Kosten in der Ad-
ministration einsparen, sondern vielmehr durch internes
Benchmarking kontinuierlich weitere Verbesserungsmalinah-
men identifizieren. Zusdtzlich wurde das Vertragshindlernetz
weitflichig anhand von Kennzahlen {iberpriift, um langfristig
eine effizientere Distribution zu erreichen. Letztlich ermog-
lichte die durch die neuen Kennzahlen erzielte Transparenz
eine unternehmensweite Orientierung auf Best Practices und
einen besseren Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens
(vgl. Probst und Gunkel, 2003).
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Das Beispiel von Porsche zeigt die Bedeutung der Messbar-
keit von Wandel fiir den Erfolg von Verdnderungsinitiativen
auf. Ein effizientes Controlling des Wandelprozesses erfor-
dert, dass von Anfang an konkrete Veranderungsmafnahmen
definiert werden. Die Festlegung von Teilzielen fiir den Wan-
delprozess verdeutlicht allen Mitarbeitern die Bedeutung der
Verdanderungsmalinahmen und deren zeitlichen Rahmen. Da-
ritber hinaus kdnnen Fithrungskréfte laufend den Fortschritt
tiberpriifen und bei Planabweichungen friihzeitig korrigierend
in den Wandlungsprozess eingreifen.

«Effizientes Controlling des Wandels
erfordert von Anfang an die Definierung
konkreter Veranderungsmapnahmen.»

Doch welche Methoden sind besonders geeignet zur Messung
des organisationalen Wandels? Im Folgenden présentieren wir
eine Vielzahl von Ansitzen, die in der Praxis eingesetzt wer-
den. Wir unterscheiden dabei Konzepte, die harte Faktoren
des Wandels, wie beispielsweise finanzielle Kenngro3en, mes-
sen und Ansitze, die weiche Faktoren des Wandels, wie die
Motivation und Fidhigkeit der Mitarbeiter zum Wandel,
bewerten. Fiir beide Arten von Messkonzepten zeigen wir An-
sdtze fiir die drei grundlegenden Phasen eines Wandels — Pla-
nung, Umsetzung, und Verstetigung — auf. Abbildung 1 gibt
einen Uberblick zur Struktur des Beitrages und klassifiziert
die gdngigsten Methoden zur Messung von Wandel.

Abbildung 1
Messinstrumente fiir organisationalen Wandel
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Harte Faktoren des Wandels:
Nur was gemessen wird, kann auch
verandert werden

Vielfach bezieht sich die Messung des organisationalen Wan-
dels auf quantifizierbare Groflen. In diesem Zusammenhang
spricht die Literatur von harten Faktoren des Wandels, die
aufgrund ihrer Messbarkeit relativ einfach und schnell evalu-
iert und gezielt durch die Unternehmensfiihrung beeinflusst
werden kénnen. Bei diesen Faktoren handelt es sich um finan-
zielle Kennzahlen, wie beispielsweise die Profitabilitdt oder
die Verschuldungsquote, sowie um operative Effizienzmale
wie erzielte Kosteneinsparungen oder reduzierte Fertigungs-
kapazitdten. Konkrete Messgrof3en ermdoglichen ein zeitnahes
Controlling der erreichten Verbesserungen (vgl. Schaffer und
Thomson, 1992). Damit ein Wandlungsprozess nachhaltig er-
folgreich ist, ist daher eine Messung von harten Faktoren in al-
len drei Phasen des Verdnderungsprozesses unerlésslich.

Die Planungsphase: Wandlungsbedarf feststellen

Die Hauptaufgabe in der Planungsphase besteht darin, dieje-
nigen Unternehmensbereiche zu identifizieren, in denen Not-
wendigkeit zum Wandel besteht und anschlieBend konkrete
Ziele und Mallnahmen fiir den Wandelprozess zu definieren
(Krtiger, 2006). Ein geeignetes Instrument zur Ermittlung des
Wandlungsbedarfs ist dabei die Einflussmatrix (Probst und Go-
mez, 1991, S. 13; siehe Abbildung 2). Hierbei werden zundchst
die wichtigsten externen Einflussgrofen des Wandels ermittelt.
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Beispiele fiir externe Einflussgréen sind eine steigende Wett-
bewerbsintensitédt, kiirzer werdende Innovationszyklen und
verdnderte Konsumentenbediirfnisse. Anschliefend werden
diese hinsichtlich ihrer Wirkung auf interne Unternehmens-
bereiche bewertet. Die spezifischen Auswirkungen werden in
so genannten «Intensitdtskennziffern» quantifiziert, die den
Wandlungsbedarf in jedem einzelnen Unternehmensbereich
widerspiegeln. Die Zeilensummen in der Einflussmatrix ver-
deutlichen dabei, wie stark ein externer Impuls auf das Unter-
nehmen wirkt, wihrend die Spaltensummen die Intensitdt
des erforderlichen Wandels fiir jeden Unternehmensbereich
aufzeigen. In einem letzten Schritt werden die Werte pro Spalte
summiert, wodurch sich die einzelnen Unternehmensberei-
che nach der Intensitit ihrer Wandlungsnotwendigkeit klassi-
fizieren lassen. Prioritdt in der Umsetzung haben die Bereiche
mit der groBten Notwendigkeit zum Wandel.

Die Einflussmatrix erreicht jedoch bei einer hohen Anzahl
von Einflussfaktoren einen Komplexitdtsgrad, der schwer zu
handhaben ist. Daher sollte stets eine Priorisierung der wich-
tigsten externen Einflussfaktoren vorgenommen werden.
Dariiber hinaus sollte beachtet werden, dass die Bewertung
einzelner Faktoren innerhalb des Unternehmens stark diver-
gieren kann. Wihrend die Auswirkungen auf die Unterneh-
mensstrategie weitgehend «top down» vorgenommen werden
kann, sollte eine Bewertung der Auswirkung eines Faktors auf
die Unternehmenskultur stets auf mehreren Hierarchieebenen
erfolgen, um ein moglichst reprédsentatives Bild zu erhalten.
Mitarbeiterumfragen stellen hierbei ein geeignetes Tool dar.

Ein alternatives Instrument zur Identifikation von Wandlungs-
bedarf ist das Benchmarking. Durch den Vergleich mit so ge-
nannten «Best Practices», die entweder unternehmensintern
festgelegt werden oder sich extern aus einem Industriever-
gleich ergeben, kann ein Unternehmen seine Prozesse laufend
bewerten und Schwachstellen identifizieren. Externes Bench-
marking bringt dabei meist die groBeren Impulse und zeigt
Problembereiche zuverldssiger auf als interne Vergleiche. So
zerlegen beispielsweise Automobilunternehmen im Rahmen
des Benchmarking die erfolgreichsten Neuprodukte der Kon-
kurrenz, um zu verstehen, wo genau der Innovationsanteil
liegt und wie das eigene Unternehmen diese Innovationen fiir
die Produktentwicklung nutzen kann. Nachteil des Benchmar-
king sind die damit verbundenen Kosten, die mit Dauer und
Umfang des Projektes rapide ansteigen kénnen. Vor allem fiir
die Gewinnung von Best Practices ist es unerldsslich, direkt mit

Abbildung 2
Einflussmatrix zur Ermittlung des
Wandlungsbedarfs
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dem fiir die Implementierung zustdndigen Team in Kontakt
zu treten. Dariiber hinaus kann die Identifikation geeigneter
Best Practices sehr zeitaufwédndig sein und den kostenintensi-
ven Einsatz externer Berater erfordern.

Die Implementierungsphase:
Controlling vorab fixierter Ziele
Ein Programm zum organisationalen Wandel ist nur dann er-
folgreich, wenn es durch kurzfristig erkennbare Resultate legi-
timiert wird. Gerade bei langfristig angelegten Restrukturie-
rungsprogrammen, wie der Integration eines akquirierten Un-
ternehmens, besteht die Gefahr, dass die Eigendynamik des
Wandels im Laufe der Zeit abnimmt und Mitarbeiter zuneh-
mend Widerstand gegeniiber dem Wandel zeigen. Um dies zu
verhindern, muss die Unternehmensfithrung kurzfristige
Ziele fixieren, die allen Mitarbeitern offen kommuniziert wer-
den. Das Erreichen solcher Ziele zeigt die Notwendigkeit und
Richtigkeit der eingesetzten Manahmen und erhoht die Un-
terstiitzung der Mitarbeiter fiir weitere Wandlungsschritte.
Zur laufenden Kontrolle des Programmfortschritts sollte da-
her in der Implementierungsphase tiberpriift werden, ob ge-
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setzte Meilensteine erreicht wurden und die Kosten sich im
Rahmen des zuvor vereinbarten Budgets bewegen. Dies war
beispielsweise fiir das Controlling im Rahmen einer Post-Mer-
ger-Integration bei der UBS von hochster Bedeutung. Um zu
tiberpriifen, ob die Integration innerhalb der Vorgaben erfolgte,
definierte das Unternehmen zunéchst wichtige Teilprozesse
einer Integration. Diese wurden dann in einer detaillierten Ter-
minplanung visualisiert, wodurch Verkniipfungen zwischen den
verschiedenen Teilprozessen deutlich wurden und die Kon-
trolle des Projektforschritts erleichtert wurde. Bei der Meilen-
steinplanung sollte jedoch beachtet werden, dass ein umfas-
sender und detaillierter Zeitplan zu Beginn eines Wandlungs-
programmes der Dynamik von Wandel nicht gerecht wird. Viel-
mehr sollte die Grobplanung daher durch eine Feinplanung
einzelner Aktivitdten in einem kiirzeren Zeitfenster erfolgen.

Zusdtzlich ist die Kontrolle durch ein Kennzahlensystem an-
zuraten, das auf die spezifischen Ziele des Wandlungspro-
gramms zugeschnitten ist. Kriiger (2006) unterscheidet hier-
bei drei Arten von Kennzahlen: (1) Abbaukennzahlen, die der
Kostenreduktion und Effizienzsteigerung dienen (z.B. Budget-
einsparungen, Abbau von Fertigungskapazitit), (2) Umbau-
kennzahlen, die sich auf eine Verdnderung der strategischen
Ausrichtung beziehen kénnen (z.B. Anzahl der Geschiftsfel-
der, Anzahl der Zulieferer), und (3) Aufbaukennzahlen, die auf
den unternehmerischen Wachstumszielen beruhen (z.B. Um-
satz aus dem Neugeschift, Anzahl neuer Mitarbeiter). So ge-
nannte Leistungskennzahlen oder Key Performance Indica-
tors (KPI) sind in diesem Zusammenhang besonders niitzlich,
um den Fortschritt einer Initiative beziiglich eines vorab fest-
gelegten Ziels zu evaluieren. Die Auswahl solcher Leistungs-
kennzahlen hdngt vom konkreten Wandelprojekt ab.

Die offene Kommunikation von Kennzahlen dient nicht
nur zur Verdeutlichung der Dringlichkeit der Lage gegeniiber
den eigenen Mitarbeitern, sondern auch der Transparenz
geplanter Verdnderungsmafnahmen gegeniiber den externen
Anteilseignern. So verkiindete beispielsweise Mark Hurd,
Nachfolger von Carla Fiorina als Vorstandschef bei Hewlett-
Packard, direkt nach der Amtsiibernahme im Jahr 2005 eine
tief greifende Umstrukturierung des Computer- und Drucker-
geschifts. Dariiber hinaus gab er den Abbau von weltweit
14.500 Arbeitspldtzen und die Reduzierung der Pensionsbe-
ziige in den USA bekannt, was zu Kosteneinsparungen von 1.9
Milliarden US-Dollar fiihren sollte. Die kontinuierliche Auf-
wirtstendenz des Borsenkurses seit Ankiindigung des Rest-
rukturierungsprogramms (von 22 US-Dollar auf 45 US-Dollar
zwischen Juni 2005 und Juni 2007) zeigt, dass es Hewlett-Pa-
ckard gelungen ist, durch die Transparenz in den anvisierten
Kennzahlen und deren termingerechter Realisierung das Ver-
trauen der Anleger zuriick zu gewinnen.

Probleme beim Einsatz von Key Performance Indicators
ergeben sich meist dann, wenn ein komplexes und zu wenig
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strukturiertes Kennzahlensystem etabliert wird. Um diese Pro-
bleme zu vermeiden, sollten nur Indikatoren ausgewéahlt wer-
den, die kritisch fiir das Erreichen der Unternehmensziele
sind. So kann die Anzahl der Indikatoren gering gehalten wer-
den und ein unternehmensweiter Fokus auf dieselben Ziele
unterstiitzt werden.

Die Verstetigungsphase: Nachhaltigen Wandel

in der Organisation verankern

Ein erfolgreich abgeschlossenes Wandelprogramm ist zugleich
der Ausgangspunkt fiir weitere Mafnahmen zur Verankerung
des Wandels in der Organisation. Das Management sollte in
dieser Phase beispielsweise Bereiche identifizieren, die weitere
Nachbesserungen benétigen, Mitarbeiter, die in den Planungs-
und Umsetzungsphasen hohes Engagement gezeigt haben, in
Schliisselpositionen beférdern und Mafnahmen zur Anpas-
sung der Unternehmenskultur an die neuen Verhaltenswei-
sen ergreifen (vgl. Kotter, 1995). Bei der Verankerung des Wan-
dels in der Organisation ist zu beachten, dass die Resultate
eines Wandelprogramms, insbesondere bei kulturellen Veran-
derungen, hdufig erst mit deutlicher zeitlicher Verzégerung er-
kennbar und messbar werden.

Ein langfristiges Wandelprogramm erfordert deshalb ein
Follow-up Controlling, das in regelmé@Bigen Abstdnden immer
wieder neu den Erfolg der Manahmen evaluiert. Nur durch
die kontinuierliche Evaluation und die Berticksichtigung der
daraus abgeleiteten Erkenntnisse kann die Unternehmensfiih-
rung einen dauerhaften und nachhaltigen organisationalen
Lernprozess gestalten (Mueller-Stewens und Lechner, 2005,
S. 630f.). Ein Follow-up Controlling ist jedoch nur dann ziel-
filhrend, wenn es an konkrete Malnahmen gekoppelt ist.
Evaluationsresultate sollten als Basis fiir die Beférderung von
Mitarbeitern dienen, um rein politischen Entscheidungen ent-
gegen zu wirken. Auch sollten erfolglose Mallnahmen schnellst-
moglich modifiziert werden, um zu verdeutlichen, dass das
Wandelprogramm nicht mit einmaligen MaBnahmen abge-
schlossen ist und ein laufendes aktives Engagement von Mit-
arbeitern honoriert wird.

Weiche Faktoren als Heraus-
forderung: Wie lassen sich schwer
quantifizierbare Faktoren messen?

Klassische Ansdtze des Managements von Wandel (vgl. Kotter,
1995) nennen eine offene Kommunikation durch das Manage-
ment und eine frithzeitige Miteinbeziehung der Mitarbeiter
als Grundvoraussetzungen fiir den Erfolg von Verdnderungs-
projekten. Gerade diese so genannten weichen Faktoren des
Wandlungsprozesses, darunter die Motivation und aktive Un-
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terstiitzung der Mitarbeiter fiir ein Wandelprogramm, sind je-
doch schwer zu quantifizieren und werden daher in der Un-
ternehmenspraxis hédufig vernachléssigt. Aufgrund ihrer Be-
deutung fiir den Erfolg eines Programms sollten sie jedoch in
allen Phasen des Wandels gemessen werden. Eine einseitige
Fokussierung auf quantitative Messsysteme birgt das Risiko,
dass Mitarbeiter ihr Handeln nur noch auf die Erfiillung kurz-
fristiger Vorgaben ausrichten (vgl. Miiller-Stewens und Lech-
ner, 2005) und dadurch langfristig die organisationale Wan-
delfdhigkeit verloren geht.

Die Planungsphase: Messung der
Bereitschaft und Fahigkeit zum Wandel
In der Planungsphase muss die Organisation zunéchst ihre
Wandelbereitschaft und -fahigkeit bestimmen (vgl. Kriiger,
2006). Diese spiegeln sich beispielsweise in der so genannten
organisationalen Energie wider (vgl. Bruch und Vogel, 2005
und Bruch, Vogel und Morhart, 2006). Der Grad der organisa-
tionalen Energie gibt an, wie stark ein Unternehmen sein Po-
tenzial zur Verfolgung anvisierter Unternehmensziele einset-
zen kann, was sich letztlich in der Intensitdat und Geschwin-
digkeit von Wandelprozessen niederschligt. Das Konstrukt der
organisationalen Energie dient somit als Indikator fiir qualita-
tive — also emotionale, mentale und verhaltensbezogene — Fak-
toren des Wandels. Einflussfaktoren fiir organisationale Ener-
gie sind der Erfolgsglaube von Mitarbeitern in Bezug auf Ver-
anderungsprogramme, der Einsatz der Mitarbeiter bei der Um-
setzung von Zielen, sowie der Grad der im Unternehmen ver-
ankerten Bereitschaft zur kooperativen Zusammenarbeit.
Der Energiezustand eines Unternehmens wird durch zwei
Dimensionen bestimmt. Zum einen gibt die Intensitdt der Ener-
gie an, inwieweit ein Unternehmen sein Potenzial bereits mo-
bilisiert. Die Intensitét zeigt sich beispielsweise in der Anzahl
der Aktivitdten und in der Stérke der Emotionen. Zum anderen
beschreibt die Qualitédt der Energie, ob das vorhandene Poten-
zial auch tatsichlich zur Realisierung von Unternehmenszielen
eingesetzt wird oder eher destruktiv wirkt. Die Kombination
der beiden Dimensionen fiihrt zu vier Energiezustdnden, in
denen sich Unternehmen befinden kénnen. Der Energiezu-
stand eines Unternehmens lédsst sich durch einen Fragebogen,
den so genannten «Organizational Energy Questionnaire»
(OEQ), ermitteln. Die Analyse der Angaben der Mitarbeiter
fithrt zur Ermittlung des «OE-Index», der dem Management
Aufschluss tiber den Energiezustand gibt und aufzeigt, in wel-
chen Bereichen ungenutztes Potenzial abflieRt. Abbildung 3
zeigt Beispielwerte fiir eine mogliche Auspragung weicher Er-
folgsfaktoren organisationaler Energie aus einer Erhebung.
Aufbauend auf dem OE-Index konnen abschliefend konkre-
te Mallnahmen zur Erh6hung der Wandlungsfiahigkeit abge-
leitet werden. Herrscht beispielsweise ein Energiezustand der
Gleichgtiltigkeit der Mitarbeiter gegeniiber Unternehmenszielen

Abbildung 3

Indices fiir weiche Erfolgsfaktoren organisationaler
Energie - Werte aus einer Beispieleinheit und von
Benchmarks aus Erhebungen (quelle: Bruch et al., 2006)

Index Beispieleinheit Benchmark
( \ ) Fihrungsqualitat 62% 91%
(\ ) Strategische Ausrichtung 53% 90%
( \ ) Erfolgsglaube 51% 95%
( \ ) Commitment 63% 93%
( \ ) Kooperation 61% 91%

vor, sind sowohl die Qualitit als auch die Intensitit der Energie
gering. Ein solcher Zustand stellt eine geringfiigig bis tiber-
haupt nicht ausgeprigte Fahigkeit und Bereitschaft zum Wan-
del dar. Das Unternehmen muss daher dem Zustand entgegen-
wirken, indem es ein klar definiertes Zukunftsbild skizziert und
unternehmensweit kommuniziert, ausreichend Ressourcen fiir
die Umsetzung dieser Vision bereitstellt und die Mitarbeiter
aktiv in den Wandelprozess einbindet. Problematisch kann
beim OE-Index die Frage der Ressourcenallokation sein, wenn
fiir mehrere Unternehmensbereiche eine Handlungsnotwendig-
keit angezeigt ist. Hier gilt es, durch geeignete Koordinations-
mechanismen sicherzustellen, dass jede betroffene Division
ein ausreichendes Budget erhilt, um die Wandlungsfahigkeit
zu erhohen, zugleich aber die Bereiche mit dem schwéchsten
Index bei der Ressourcenvergabe stiarker bedacht werden.

Die Implementierungsphase:

Innen- und Aufenperspektive erfassen

Nach der Ermittlung der Wandlungsbereitschaft der Mitarbei-
ter ist es in der Implementierungsphase von besonderer Be-
deutung, diese auch weiterhin laufend zu tiberpriifen. Dartiiber
hinaus miissen externe Anspruchsgruppen iiber ihre Meinung
zum Fortschritt eines Wandlungsprogramms befragt werden,
um rechtzeitig auf eventuelle Unstimmigkeiten reagieren zu
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konnen. Mitarbeiter- und Kundenbefragungen konnen durch
Einzelinterviews, Fokusgruppen und Workshops umgesetzt
werden, die einen vertieften Einblick in die Akzeptanz des
Programms geben (vgl. Stieger und Zepke, 2006).

Eine héufige Problemquelle bei Befragungen liegt darin,
dass Unternehmen sie als ad hoc- Malinahme anwenden, oh-
ne damit konkrete Implikationen zu verbinden. Um durch ei-
ne Befragung Schwachstellen in der Implementierungsphase
aufzudecken, muss diese frithzeitig geplant werden. Eine kla-
re Zielsetzung vor Beginn der Befragung, ausreichende Kom-
munikation zu MalBnahme und Zielen wéahrend der Befragung
sowie eine offene Darstellung und Diskussion der Ergebnisse
nach der Befragung sind unerldsslich, um die Unterstiitzung
aller Beteiligten zu sichern. Befragungen bringen wertvolles
Feedback der vom Wandel direkt betroffenen Personengrup-
pen. Diese erkennen Fehlentwicklungen haufig frithzeitig und
kénnen so wichtige Warnhinweise geben und bei der Entwick-
lung konkreter Gegenmafnahmen mitwirken.

Die Verstetigungsphase:

Lessons Learned und Mitarbeiterprofile

In der Endphase eines Verdnderungsprogramms ist es wich-
tig, die Motivation und das Engagement der Mitarbeiter auch
zukiinftig aufrecht zu erhalten. In diesem Zusammenhang soll-
te auf die individuellen Probleme und Erfahrungen der Mitar-

Abbildung 4

beiter im Laufe des Wandelprozesses eingegangen werden. In
Feedbackgruppen konnen Erfahrungswerte (so genannte Les-
sons Learned) erarbeitet werden (vgl. Kriiger, 2006). Der Erfah-
rungsaustausch kann dazu beitragen, dass zukiinftig Fehler im
Bereich der «weichen Faktoren» eines Wandelprozesses ver-
mieden werden, erfolgskritische Verhaltensweisen unter den
Mitarbeitern etabliert werden und somit letztlich die Wandel-
fahigkeit des Unternehmens erhdht wird. Die Resultate eines
solchen Gruppenaustausches sind jedoch in der Praxis haufig
enttduschend, da Mitarbeiter nur ungern detailliert auf sozio-
emotionale Probleme und negative Erfahrungen eingehen. Ein
solcher Prozess ist daher nur dann erfolgversprechend, wenn
er durch externe, neutrale Berater moderiert wird.

Als weitere Methode kann auch in der Verstetigungsphase
erneut der OE-Index zur Ermittlung der organisationalen
Energie eingesetzt werden. Ein Abgleich mit fritheren Ergeb-
nissen zeigt die erreichten Verbesserungen auf und lasst Riick-
schliisse auf den Erfolg der umgesetzten Malnahmen zu. Eine
alternative Methode ist die Erstellung von Mitarbeiterprofilen.
Dabei werden in regelmdf3igen Abstdnden das Verhalten und
die Leistung eines Mitarbeiters durch Vorgesetzte, Kollegen,
Untergebene und den Mitarbeiter selbst bewertet (das so ge-
nannte 360-Grad-Feedback). Die aus dem Feedback erstellten
Profile zeigen auf, wie der Mitarbeiter in einzelnen Wandel-
phasen agiert hat. Allerdings wird das 360-Grad-Feedback hiu-

Auswertungsbeispiel der «Time2Change»-Software fiir eine Auswahl von Mitarbeitern

im Rahmen eines Wandelprogramms

All Items Selected (Strengths)

Leadership
Shows interest in employees’ careers (Coach and Develop)

Interpersonal
Treats people with respect (Build Relationships)

Communication
Speaks with enthusiasm and expressiveness (Speak Effectively)

Keeps people up-to-date with information (Foster Open Communication)

Motivation
Conveys a sense of urgency when appropriate (Drive for Results)

N = The number of participants who selected each item
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Degree of Change
Change for the Worse

No Change
Slight Positive Change

Noticeable Positive Change
Dramatic Positive Change

Extent to which this group has changed

S B

DR

PR AVG

Rating Range
Less than 1.75

3.50 - 4.24
4.25 or greater

(] I I
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fig dafiir kritisiert, dass subjektive Bewertungen losgeldst vom
Kontext vorgenommen werden, was eine systematische Ana-
lyse von Fehlern und ihrer Ursachen erschwert (vgl. Biihner,
1997). Die Resultate sollten daher in zusitzlichen Workshops
kontrovers diskutiert werden (vgl. Nocker, 2006).

Ein konkretes Praxisbeispiel zur Messung von Wandel in der
Verstetigungsphase liefert das web-basierte Messinstrument
«Time2Change». Dabei wird der individuelle Lernfortschritt
jedes Mitarbeiters durch das umgesetzte Wandelprojekt ge-
messen. Im Zentrum der Messung stehen weiche Faktoren
wie beispielsweise beobachtbare Verhaltensweisen beziiglich
eines Wandelprojektes sowie Kompetenzen, die erfolgreiches
Fithrungsverhalten beschreiben. Eingeschitzt wird dabei die
Haufigkeit und Effektivitdt der jeweiligen Verhaltensweise.
Sechs bis zwolf Monate nach einer Entwicklungsmanahme
werden unternehmensspezifische 360-Grad-Feedbackbogen
versandt. Neben dem individuellen Feedback wertet die Soft-
warelosung die Daten auch auf Bereichs-, Funktions- oder
Organisationsebene aus. Dadurch lassen sich bestehende Stér-
ken und Schwichen einzelner Personen oder der Organisa-
tion im Allgemeinen sowie weiterhin bestehende Barrieren und
Widerstdnde gegeniiber den Verdnderungen erkennen und
entsprechende Mallnahmen zur Verbesserung und Veranke-
rung des Wandels ableiten. Abbildung 4 beschreibt ein Aus-
wertungsbeispiel der «Time2Change»-Software fiir die Di-
mensionen Fithrungsverhalten, interpersonelle Beziehungen,
Kommunikationsverhalten sowie Motivation einer Gruppe
von Mitarbeitern im Rahmen eines Wandelprogramms. Das
Time2Change-Tool ist jedoch nur dann erfolgreich, wenn je-

Abbildung 5
Balanced Scorecard im Wandelprozess

der Teilnehmer explizit von seinem Vorgesetzten unterstiitzt
wird. Letzterer hat die kritische Funktion, die individuellen
Entwicklungsziele eines jeden Mitarbeiters mit den iiberge-
ordneten Unternehmenszielen in Einklang zu bringen, um die
bestmoglichen Lern- und Entwicklungsresultate zu erzielen.

Integrierte Messinstrumente:
Die richtige Mischung macht’'s

Integrierte Messinstrumente sind dadurch gekennzeichnet,
dass sie sowohl «harte» als auch «weiche» Faktoren des Wan-
dels messen. Ein oft zitiertes Beispiel ist die Balanced Score-
card, die urspriinglich zur Unterstiitzung der Strategieumset-
zung konzipiert wurde. Durch dieses Instrument werden ne-
ben der rein finanziellen Bewertung von Wandel auch die
Dimensionen der Kunden, der Prozesse, und der Mitarbeiter
umfasst. Dieses mehrperspektivische Steuerungssystem kom-
biniert objektive und subjektive Indikatoren, betrachtet inter-
ne und externe Anspruchsgruppen und beriicksichtigt kurz-
und langfristige Ziele. Daher kann die Balanced Scorecard
iiber alle drei Phasen des Wandels hinweg eingesetzt werden.
Abbildung 5 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau einer Ba-
lanced Scorecard (vgl. Kaplan und Norton, 1996, 2006). Die fi-
nanzwirtschaftliche Perspektive gleicht einem Kennzahlensys-
tem im klassischen Sinne und umfasst je nach strategischer Po-
sitionierung wachstums- oder profitabilitdtsorientierte Kenn-
zahlen. Die Kundenperspektive erfasst beispielsweise den
Marktanteil, die Anzahl der Neukunden pro Monat und die

Finanzwirtschaftliche Perspektive

Was muss erreicht werden, um finanziell erfolg-

Ll

reich zu sein?

Kunden-Perspektive Vision Prozess-Perspektive
Was leisten wir fiir unsere Kunden? und . Wie missen unsere Ablaufprozesse gestaltet sein,
Was erwarten diese von uns? Strategie um unsere Kunden zufrieden zu stellen?

1L

Perspektive der Mitarbeiter
Wie konnen wir unsere Fahigkeit zu Wandel,

Innovation und Verbesserung laufend steigern?
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Kundenzufriedenheit. Die Prozessperspektive zeigt operative
Starken und Schwichen auf, beispielsweise durch Kennzah-
len zu Fehlerquoten und Durchlaufzeiten in der Produktion.
Die Perspektive der Mitarbeiter beschreibt die Fdhigkeit zu
Wandel, zur Innovation und zur laufenden Verbesserung
durch Wissensaustausch. Dabei kommen Kennzahlen wie die
Nutzungsquote interner Wissensbasen und Mitarbeiterzufrie-
denheitsstatistiken zum Einsatz.

Einsatz der Balanced Scorecard in den

drei Wandelphasen

In der Planungsphase eines Wandelprojekts sollte zundchst
eine Analyse der Ausgangslage anhand aktueller Kennzahlen
erfolgen («State of the Art»). Die Balanced Scorecard ist hier
besonders sinnvoll, um Bereiche mit unterdurchschnittlicher
Performance zu identifizieren. Dies fiihrt zur Ableitung von
strategischen Zielsetzungen fiir Verdnderung entlang jeder Di-
mension. Die Ziele sollten stets im Einklang mit der tiberge-
ordneten Vision und Strategie des Unternehmens stehen. Im
nédchsten Schritt miissen dann die wichtigsten Stellhebel fiir
die Zielerreichung ermittelt werden, um schlief8lich konkrete
Aktionen fiir die Zielerreichung zu bestimmen. Dementspre-
chend werden Ressourcen zugeteilt und Meilensteine fiir die
Umsetzungsphase definiert. In der Umsetzungsphase werden
die geplanten Mallnahmen implementiert und laufend an-
hand der ausgewidhlten Kennzahlen kontrolliert. In der ab-
schlieBenden Verstetigungsphase dient die Balanced Score-
card dazu, das Projekt zu evaluieren, sowie immer noch vor-
handene oder neu entstandene Schwachstellen zu identifizie-
ren, Kennzahlen an die neuen Bediirfnissen anzupassen und
Aktionen fiir zukiinftige Wandelprogramme abzuleiten (vgl.
Jeker, Eichenberger und Bachmann, 2003).

Die Balanced Scorecard kann als kontinuierliches und pro-
zessbegleitendes Instrument zur Unterstiitzung, Messung und
Verstetigung von Wandel im Unternehmen angesehen werden.
Dariiber hinaus ermdoglicht sie einen strukturierten Wandel-
prozess und erlaubt es dem Management, Verbindungen zwi-
schen den verschiedenen Unternehmensdimensionen besser
zu erfassen. Die Balanced Scorecard ist heutzutage ein in vie-
len Unternehmen etabliertes Instrument, wobei die einzelnen
Perspektiven oft an individuelle Bediirfnisse angepasst werden
(vgl. Miiller-Stewens und Lechner, 2005). So hat beispielsweise
Motorola die Dimensionen Zeit, Qualitit, Produktion und Fiih-
rung mit in die Scorecard aufgenommen. Die Individualisie-
rung fiihrt aber meistens zu einem erhéhten Komplexitéts-
grad, weswegen Jeker, Eichenberger und Bachmann (2003) emp-
fehlen, sich auf maximal 20 strategische Ziele zu beschranken.
Dariiber hinaus muss es eine verantwortliche Abteilung im Un-
ternehmen fiir das Management und das Controlling von an-
gestoBenen Wandelprogrammen geben, damit die Balanced
Scorecard nachhaltig im Unternehmen verankert wird.
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Der «Nextexpertizer» als Beispiel

aus der Unternehmenspraxis

Zahlreiche Beratungen und Softwarehersteller bieten Praxis-
16sungen zur Erhebung qualitativer und quantitativer Mess-
groen des Wandels an, die auf der Grundlogik einer Balanced
Scorecard beruhen. Ein Beispiel fiir ein Messinstrument, das
im deutschsprachigen Raum Anwendung gefunden hat, ist
der so genannte «Nextexpertizer». Dabei handelt es sich um
ein softwaregesteuertes Messinstrument, das qualitative Inter-
views und standardisierte Fragebégen kombiniert. Die Aus-
wertung der Daten zeigt Unterschiede und Gemeinsamkeiten
in den Einstellungen von Mitarbeitern auf. Damit macht der
Nextexpertizer intuitives Wissen und handlungsleitende Mo-
tive in Verdnderungsprozessen mess- und erkennbar (vgl. Hahn-
Lohrmann, 2002). Die Analyse bezieht sich dabei auf die von
der Balanced Scorecard her bekannten Dimensionen. Statt
vorgegebenen Fragen und Begriffsdimensionen werden je-
doch Bewertungen und individuelle Eindriicke der Befragten
berticksichtigt. Der Nextexpertizer vergleicht individuelle Wort-
verwendungen im Kontext von Einzelinterviews, wodurch die
intuitive Einschdtzung einzelner Mitarbeiter erfasst wird. Die
Daten sdmtlicher Einzelinterviews werden anschlieBend gra-
fisch ausgewertet und dargestellt.

Abbildung 6 stellt ein Auswertungsbeispiel des Nextexper-
tizers dar. Jeder Mitarbeiter wird zunédchst befragt, wie er die
Unternehmenskultur gegenwartig wahrnimmt («ist gut» bzw.
«ist schlecht») und wie er diese zukiinftig einschétzt («wird
gut» bzw. «wird schlecht»). Die statistischen Mittelwerte einer
jeden Dimension, d.h. «Unternehmen heute zu ideal» fiir die
gegenwdrtige Einschédtzung der Kultur und «Unternehmen
morgen zu ideal» fiir die zukiinftige Einschdtzung der Kultur,
beschreiben die wahrgenommenen Idealzustinde in den
Augen der Mitarbeiter. Negative Abweichungen von diesem
Ideal entstehen, wenn ein Befragter kritische Themen wie «zu
zentralistischer Fithrungsstil» oder «fehlende interne Abstim-
mungen» nennt. Eine Positivtendenz im Hinblick auf die Un-
ternehmenskultur liegt hingegen vor, wenn Themen wie «lo-
kale, operative Eigenstdndigkeit» oder «effiziente, abgestimmte
Zusammenarbeit» genannt werden. Die Verdnderungsmoti-
vation der Mitarbeiter wird durch die Kombination der Er-
gebnisse beider Dimensionen in einer Portfoliodarstellung
gemessen. Daraus ergeben sich vier mogliche Zustinde der
Verdnderungsmotivation: Eine positive Einschdtzung der Ist-
Situation bei gleichzeitig pessimistischer Zukunftserwartung
signalisiert Irritation und Verlustangst (links oben). Sind so-
wohl die Gegenwartseinschitzung als auch die Zukunftser-
wartung gut, dann ist die Person zufrieden (rechts oben). Eine
kritische Ist-Einschdtzung im Verbund mit einer negativen
Zukunftserwartung bedeutet Frustration und Gefahr von in-
nerer Kiindigung (links unten). Ambitionierte Verdnderungs-
bereitschaft ist dagegen gegeben, wenn die Gegenwart kri-

1
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tisch gesehen wird und eine hohe positive Zukunftserwartung
besteht (rechts unten). Jeder Punkt im dreidimensionalen Be-
deutungsraum stellt dabei das Ergebnis eines befragten Mit-
arbeiters dar.

Die Resultate konnen fiir verschiedene Abteilungen und
die Unternehmensfithrung getrennt erhoben und visualisiert
werden, um Unterschiede in der Verdnderungsmotivation auf
horizontaler und vertikaler Unternehmensebene zu verdeut-
lichen. Wird das Unternehmen beispielsweise gegenwirtig ne-
gativ wahrgenommen und ist die Zukunftserwartung eben-
falls negativ, ergibt sich der Zustand der «Frustration», dem
moglichst schnell mit geeigneten Mallnahmen entgegen ge-
wirkt werden muss. Ein typisches Anwendungsbeispiel ist eine
Befragung nach einer Fusion: Hier fallen die Mitarbeiter des
gekauften Unternehmens meistens in den Zustand der «Frust-
ration» (links unten), wahrend die zumeist neue Unterneh-
mensfiithrung eine Strategiednderung initiiert hat und sich da-
her oft als «<ambitioniert» (rechts unten) einstuft.

Der Nextexpertizer kann — analog zur Balanced Scorecard —
in allen Phasen des Wandels eingesetzt werden. In der Pla-
nungsphase dient er der Ermittlung der Einstellungen der Mit-
arbeiter gegeniiber konkreten Verdnderungsvorhaben. Dadurch
lassen sich die Verdnderungsnotwendigkeit und das Entwick-
lungspotenzial des Unternehmens ermittelt. In der Umsetzungs-
phase kann das Messinstrument zur laufenden Kontrolle des
Implementierungsprozesses eingesetzt werden. In der ab-
schlieenden Verstetigungsphase dient es als Frithwarnsystem
und zeigt weiteren Verbesserungsbedarf an. Der Nextexper-
tizer kam in den vergangenen Jahren beispielsweise bei der

Abbildung 6
Auswertungsbeispiel des Nextexpertizers

. irritiert

ist qut

Unternehmen heute zu ideal

Integration zweier Konzerneinheiten der Deutschen Telekom
zum Einsatz. Kritisch ist anzufiigen, dass der Nextexpertizer
sich nicht fiir sehr grole Grundgesamtheiten eignet. Unter-
nehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern miissen daher mehrere
Einzelerhebungen (z.B. auf Abteilungsebene) vornehmen.

Fazit

Ohne ein geeignetes Messsystem lassen sich Wandelvorhaben
im Unternehmen kaum umsetzen. Nur wenn Wandel auch
gemessen wird lassen sich klare Verantwortlichkeiten zu-
schreiben und die Erreichung der angestrebten Ziele iiber-
priifen. Bei der Auswahl und dem Einsatz der beschriebenen
Tools sollten die folgenden Aspekte beachtet werden:

1. Die Auswahl der geeigneten Methoden zur Messung von
Wandel sollte stets unter Beriicksichtigung der spezifischen
Anforderungen des jeweiligen Vorhabens erfolgen. Jeder
Wandelprozess ist einzigartig hinsichtlich Intensitdt und
Dauer sowie der Auswirkungen auf einzelne Unternehmens-
bereiche. Pauschale Empfehlungen fiir einzelne Messinstru-
mente sind deshalb mit Vorsicht zu genief3en. Die in die-
sem Beitrag vorgestellten Methoden stellen eine Art «Tool-
box» dar, die dem Management in einzelnen Phasen eines
Wandelprojektes zur Verfiigung stehen.

2. Generell sollte bei der Auswahl beachtet werden, dass ein
Portfolio unterschiedlicher Verfahren die Ergebnisse eines

zufrieden

ist schlecht frustriert ambitioniert
wird schlecht Unternehmen morgen zu ideal wird gut
Interviewte: = Abt.A @ =Abt.B @=Abt.C @=Abt.D = CEO
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Wandlungsprozesses meist besser widerspiegelt, als die Fo-
kussierung auf ein einzelnes Instrument. Dabei sollten so-
wohl harte als auch weiche Faktoren in jeder Phase des
Wandels berticksichtigt werden. Nur die Kombination qua-
litativer und quantitativer Messgroffen erméglicht eine en-
ge Kontrolle und schafft zugleich Freirdume fiir eher lang-
fristige und innovative Ideen.

. Eine unternehmensweite Verankerung eines effektiven
Messinstruments trégt entscheidend dazu bei, dass im Un-
ternehmen ein kontinuierlicher Lernprozess aufrechter-
halten wird. Ein Wandelprojekt ist nicht mit einer einmaligen
Evaluierung abgeschlossen. Gerade vor dem Hintergrund
der Notwendigkeit einer kontinuierlichen Reaktion auf ein
sich stetig verdndertes Wettbewerbsumfeld sollten Unter-
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nehmen einmal bewéhrte Instrumente dauerhaft auf allen
Hierarchieebenen implementieren. Nur so wird gewihr-
leistet, dass so genannte Lessons Learned aus verschiede-
nen Projekten ausgetauscht und Evaluationsinstrumente
laufend verbessert werden kénnen.

. SchlieBlich sollten die eingesetzten Messinstrumente lau-

fend auf ihre Zweckerfiillung hin evaluiert werden. Da je-
des Wandelprogramm spezifisch ist, kann sich im Laufe der
Zeit die Notwendigkeit ergeben, etablierte Messsysteme zu
modifizieren oder durch weitere Tools zu ergdnzen. Wie der
organisationale Wandel selbst, befinden sich auch die Tools
zu seiner Messung bei besonders erfolgreichen Unterneh-
men in einem laufenden und dynamischen Entwicklungs-
prozess.
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Praxistools zur Messung von Wandel

Organizational Energy Questionnaire (OEQ):
http://www.energyfactory.com

Time2Change: http://www.personneldecisions.com

Nextexpertizer: http://www.nextpractice.de
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