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Veranderungsprojekte

Change Monitoring zur Messung qualitativer Faktoren

Konrad Breit

Ob ein Change-Prozess wirklich nachhaltig erfolgreich ist oder nicht, ist oft eine Frage, an der sich die Geister scheiden.
Quantitative «Hard Facts» mit Kennzahlencharakter wie Durchlaufzeiten von Geschdiftsprozessen, Output oder Pro-
duktivitdt lassen sich eben leichter messen als «Soft Facts», die qualitativen Zielcharakter haben. Sehr héufig geht es um
das Erreichen einer strategieaddquaten Unternehmenskultur, um neue Werte und éihnliches. Schén und gut, aber zu
abstrakt und zu wenig greifbar. Folgender Artikel soll Fiihrungskrdften und Beratern konkrete Hinweise geben, wie Ver-
dnderung konkret messbar wird, welche Kennzahlen es gibt, welche Erhebungs-Methoden dahinter stehen und wie

Fiihrungsleistung in Verdnderungsprozessen bewertet werden kann.

In klassischen Bilanzen oder Zielmanagementsystemen sind
qualitative Faktoren die Ausnahme. Viele Initiativen der Orga-
nisationsentwicklung definieren sich aber iiber ihr Wirken in
qualitativen, schwer messbaren Bereichen der Organisation
wie Kultur, Fiihrung und anderes (siehe Kasten links). Es ist
notwendig, bei der Bewertung von Verdnderungsprozessen ei-
nen Nachweis zu Erfolg oder Misserfolg der Projekte liefern zu
konnen. Ein Ansatz, wie auch qualitative Faktoren gemessen
werden konnen, ist das Change Monitoring.

Was ist Change Monitoring?

Change Monitoring (CM) ist ein Instrument zur Analyse, Steu-
erung und Evaluierung von Verdnderungsprojekten. Erfasst
wird der Erreichungsgrad angestrebter Verdnderungsziele und
definierter Erfolgsfaktoren (z. B. die Verbesserung der abtei-
lungstibergreifenden Zusammenarbeit). Um eine moglichst
ganzheitliche Riickmeldung iiber den Verlauf eines Verdnde-
rungsprozesses zu bekommen, macht eine quantitative Erhe-
bung in regelméfligen Abstdnden von vier bis sechs Monaten
Sinn. Ideale Messpunkte der Befragung werden mit Projekt-
meilensteinen synchronisiert (wie z. B. Change Awareness Trai-
nings fiir Fithrungskréfte, Kommunikationskampagne der Ver-
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Beispiele fiir Monitoringfaktoren im Change

Verdnderungsfitness des Unternehmens

Qualitat der Zusammenarbeit von Abteilungen und Teams
Fiihrungsverhalten | Vertrauen in die Fiihrung | Effektivitat von Fiihrung
Kommunikation | Impact und Transparenz von Kommunikation
Commitment | Loyalitét von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden
Kundenorientierung | intern und extern

Lernen aus Fehlern | Fehler- und Konfliktkultur

Offenheit | Umgang mit Kritik, Feedback

Teamgeist | Hierarchie- versus Teamkultur, shared leadership roles
Pyramide | hierarchieiibergreifendes und prozessorientiertes Denken
und Handeln

Meetings | Effizienz im Besprechungswesen

Innovation | Wollen wir Querdenker? Schauen wir Giber den Tellerrand?
«Thinking out of the box» Diversitét | Wertigkeit von und Umgang mit
Unterschieden

Handlungsmuster | Aktionismus versus planendes Handeln

Aqilitat | Wie proaktiv und antizipativ ticken wir? Wie [6sen wir komplexe
Probleme?

Dogmen bei Veranderungen | Partizipationskultur
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Abbildung 1
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Wozu Change Monitoring?

Change Monitoring...

1. ... liefert Fiihrungskréaften steuerungsrelevante Informationen zu Lii-
cken zwischen Ist und Soll bei der Erreichung von Verdnderungs- und
Kommunikationszielen.

2. ... ermoglicht eine kontinuierliche Fortschrittsmessung bei Perfor-
mancesteigerungen der Organisation und vor allem von Organisations-
einheiten (die immer mit unterschiedlichen Verdanderungsgeschwindig-
keiten unterwegs sind).

3. ... zeigt Trends in der Entwicklung von Kultur- und Veranderungs-
zielen (bei welchen Zielen geht die Entwicklung schneller/langsamer
voran?).

4. .. misst und prazisiert die Wirkung von Change-Kommunikations-
mafnahmen (Kommen die zentralen Botschaften auch dort tberall an,
wo sie sollten?).

5. ... macht Unterschiede transparent: Wie schaut die individuelle Fiih-
rungsleistung einzelner Fiihrungskrafte in ihren Rollen als Botschafter,
Multiplikatoren und Change-Vorbilder aus?

6. ... sorgt fiir Teambildung: Wie hoch ist das «Alignment» zum Thema
Change und Changeziele im Top Management?

7. ...quantifiziert qualitative und kulturelle Ziele und ermdglicht somit
gezielte bzw. differenzierte Entscheidungsprozesse.

8. ... macht es mdglich, gezielte MaBnahmen zu ergreifen. Das «Scheren
tiber einen Kammy ist Vergangenheit.
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anderungsvision liber die Organisationskaskade, Einfithrung
einer neuen Matrixorganisation, etc.). Dadurch kann z. B. sehr
genau evaluiert werden, welche Wirkung die Trainings hatten,
welche Fiihrungskréfte ihrer Kommunikationsaufgabe in wel-
cher Qualitit und Tiefe nachkommen und wie gut die Matrix-
organisation bereits verstanden und/oder gelebt wird.

Erste Schritte

Nach der Erarbeitung der Verdnderungsvision und der Kom-
munikation der Notwendigkeit bzw. der Dringlichkeit der Ver-
dnderung wird im Change-Steuerteam eine Priorisierung vor
allem auch der kulturellen Change-Ziele vorgenommen. Die
Ziele, die Hard Facts betreffen (wie Effizienz, Effektivitéit, Pro-
zessdurchlaufzeiten, Profitabilitéit, etc.), sind meist vor dem
Change-Prozess schon klar (oder sind sogar meist Ausléser fiir
einen «Sense of Urgency»). Nachdem die kulturellen Verzinde-
rungsziele klar und im Top Management abgestimmt sind,
geht es darum, ein Bild vom so genannten Change-Typ zu be-
kommen (vgl. Abbildung 1).

Die Organisation soll, je nach Change-Typ, ...

« kontinuierlich verbessert werden (Adaption: TQM | KVP Typ)

« restrukturiert werden (Reconstruction: Sanierungstyp)

« eine offenere und innovativere Kultur bekommen (Lernende
Organisation, Evolutionstyp)

« sowohl strategisch als auch kulturell verdndert werden (Re-
volutionstyp, Transformation)

Um ein gemeinsames Bild vom Change-Typ und in der Folge
von der daraus abzuleitenden Change-Architektur (also dem
Vorgehensmodell) zu bekommen, empfiehlt sich der Einsatz
eines Change-Typen Checks im Steuer-Team.

Zur Zielerreichungsmessung der kulturellen Verdnderungs-
ziele empfiehlt es sich - zusétzlich zu den konventionellen
Methoden (wie Sounding Boards, Einzel- und/oder Grup-
peninterviews, Fokusgruppen, ...) - ein Change Monitoring
aufzusetzen. In regelmifSigen Zyklen werden Organisations-
mitglieder befragt und - das ist besonders wichtig - nach ver-
schiedenen Hierarchieebenen, Zielgruppen (Fiihrungskrifte,
Mitarbeitende, Dauer der Zugehorigkeit) und Organisations-
einheiten (regional, funktional, Business Units, ....) ausgewer-
tet. Die zentrale Erkenntnis fiir das Top Management wird
sein: «<Wo geht in welcher Geschwindigkeit etwas weiter und
wo nicht?». Die Ableitung gezielter MafSnahmen sowohl auf
der inhaltlichen als auch prozessualen Ebene ist eine logische
Folge. Das macht professionelles und gezieltes Change Ma-
nagement erst moglich.

Vorteile eines Change Monitoring

Die Ergebnisse eines CM werden zuerst im «Change Board»
oder Steuer-Team prasentiert, diskutiert und dann werden Maf3-
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nahmen abgeleitet. Gezielt wird auf Abweichungen von den
Verinderungszielen mit entsprechenden Ideen (z. B. «Quick
Wins») reagiert, indem laufende Maf3nahmen evaluiert, neue
Arbeitspakete initiiert oder laufende Aktivitdten reflektiert wer-
den. Zudem kénnen Kommunikations- und Partizipations-
mafinahmen mafigeschneidert werden. Es ist zwar wichtig,
die Ergebnisse der Befragungen an die Mitarbeitenden zuriick
zu spielen, aber viel wichtiger ist es, konkrete Mafinahmen aus
der Befragung abzuleiten und durchzufiihren. Glaubwiirdiges
Change Management wird nicht an Ankiindigungen sondern
an gezielten Aktionen gemessen. So sollte eine Standardfrage
im Change Monitoring sein: «Wie zufrieden sind Sie mit den
Mafinahmen, die aus der letzten Befragung abgeleitet wur-
den?». Ein weiterer grofier Nutzen ist im Vorleben von Agilitit
zu sehen. Laufende Statusinformationen zum Changeprojekt
machen prozessorientiertes Vorgehen erst wirklich real.

Abbildung 2
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Welche konkreten Kennzahlen kann ein Change
Monitoring liefern?

Ist- und Soll-Unternehmenskultur

(Cultural Consistency Factor: CCF)

Vorgehen (siehe Abbildung 2)

1 Ist- und Soll-Kultur
Uber ein intelligentes Fragenset werden die derzeitige Kul-
tur und die strategiekonforme Soll-Kultur berechnet (Le-
gende hier im Beispiel: Ist-Kultur = solid line, Soll-Kultur =
dotted line).

Beispiel

Hier im Beispiel ist die Ist-Kultur geprégt von einer Hierar-
chiekultur (36 von 100 Punkten). Um strategisch und nach-
haltig erfolgreich zu sein, sind sowohl Performance- und

Kulturmodell (abgeleitet von: Cameron & Quinn 2006: «Diagnosing and Changing Organizational Culturey)

INNOVATIONSKULTUR

T

Dynamisches Umfeld

PERFORMANCEKULTUR

Extrovertiert

Kreativitat und Mut werden grop geschrieben!
Dinge selbstdndig initiieren, Verantwortung iiber-
nehmen und Innovationen sind sehr wichtig.

Wir ticken alle unternehmerisch!

<«—— Vertrauen/Beziehung

Mitglieder der Organisation sind sehr wichtig
und sollen sich maglichst wohl fiihlen. Dadurch
leisten sie auch gute Arbeit bzw. identifizieren
sich mit der Organisation.

Wir sind eine groBe (Werte-)Familie.

CLANKULTUR

Effizienz und Kontrolle entsprechen der
klassisch-6konomischen Sichtweise mit Ziel-
management und Fiihrungs-Instrumenten.

Wir wollen messbare Ergebnisse!

Kontrolle/Sachorientierung ———»

Stabilitdt und Kontrolle zur Aufrechterhaltung
der Funkitonsfdhigkeit der Organisation sind
wichtig. Als Instrumente dafiir werden lineare
Kommunikationssysteme und Dienstanwei-
sungen, etc. angesehen.

Stabiles Umfeld

Wir funktionieren top-down.

HIERARCHIEKULTUR

Introvertiert
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Innovationskultur zu steigern. Eine weitere Erkenntnis: Wir
sollten weg von einer Sachorientierung (66 Punkte im Ist, 54
im Soll: die beiden rechten Quadranten werden addiert)
hin zu mehr Vertrauensorientierung gelangen.

3 Kulturkonsistenz
Daraus berechnet sich der Kulturkonsistenzfaktor (Cultural
Consistency Factor: CCF), der das Gesamtdelta zwischen
Ist- und Soll-Kultur ausdriickt (Hier im Beispiel: 18. Berech-
nung durch Kumulierung der Deltas; Idealwert = 0)

4 Konsequenz
Die Kulturdiagnose kann z. B. Grundlage fiir die Ausrich-
tung von Leadership-Development- Programmen und Cor-
porate Communication-Mafinahmen sein. So wie auch
samtliche OE- und HR-MafSnahmen dazu gehoren.

Beteiligungsgrad am Change-Prozess

(Change Participation Index: CPI)

Die Schliisselfrage wie intensiv der Partizipationsgrad sein soll

ist zum einen vom Change-Typ abhéngig und kann zum ande-

ren iiber folgende zweidimensionale Frage evaluiert werden:

« «Wiewichtigist Ihnen die Beteiligung am Change-Projekt?»
und

« «Wie weit ist sie tatsdchlich realisiert?»

Dies liefert zum einen den jeweiligen Wichtigkeits- und Reali-
sierungsgrad sowie - und meist noch aussagekriftiger - das
Delta zwischen Wichtigkeits- und Realisierungsgrad. Im kon-
kreten Projekt lag der Wichtigkeitsgrad bei allen Fiihrungskraf-
ten bei 9.0 (bei einer Skala bis 10.0; die erste Fiihrungsebene
lag sogar bei 9.5, was auch so sein sollte). Die Realisierung war
am Beginn bei 6.0. D. h. ein Delta von - 3.0 (es gab sogar Abtei-
lungen, die in Richtung - 4.0 gingen, da deren Fithrungskrifte
scheinbar noch gar nichts vom Verédnderungsvorhaben kom-
muniziert haben oder nicht dahinter standen).

Als regelméflig zu iiberpriifendes Ergebnis kann der CPI pro
Region, pro Unit, pro Zielgruppe (FK, Nicht-FK, ...) ermittelt
werden. Differenzierte MafSnahmen konnen abgeleitet werden.

Messung des Erfolgs des Change-Programms
(Change Success Index: CSI)

Wollten Sie als Change Manager (oder -Berater) nie wissen, ob
und in welchen Wellen die Betroffenen in Richtung Verénde-
rung mobilisiert werden kénnen? Durch die Frage «Welche
Aussage trifft im Moment auf Sie am ehesten zu ...?

« ich weif} (vom Change-Programm) noch gar nichts (Stufe 1)
« ich weif, dass sich etwas dndert (2)

« ich weif3, was es ist (3)

o ich kenne die Auswirkungen auf mich (4)

o wir (als Team, ...) setzen erste MafSnahmen bereits um (5)»
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bekommen Entscheider sehr klare Aussagen zur Wirkung von
Change-Initiativen in den jeweiligen Bereichen.

Die Weiterempfehlungsrate des Unternehmens
(MePS: More Than Checks Employee Promoter Score)
Auch aufgrund der Entwicklung des «Net Promoter Score» kon-
nen Schliisse iiber den Erfolg von Change-Programmen ge-
zogen werden. Die Frage lautet «Wie wahrscheinlich ist es,
dass ich mein Unternehmen meinen Freunden und Bekann-
ten als Arbeitgeber weiter empfehle?» (1 = unwahrscheinlich,
10 = duflerst wahrscheinlich).

Messung der Bekanntheit der neuen Vision und
Mission (Strategy Comprehension Index: SCI)

In einem Strategie- und Visionsprozess will das Management
oft wissen, inwieweit die neuen Unternehmensstrategien oder
die Vision des Unternehmens auf den verschiedenen Unter-
nehmensebenen und Organisationseinheiten (bereits) bekannt
sind. In einem einfachen Stufenmodell, und zwar mit der Fra-
ge: «Bitte bewerten Sie Ihr Verstdndnis unserer Vision, Mission
& Strategie, um die Ziele 2020 zu erreichen», wird die Durch-
dringung gemessen:

« Ich habe dariiber noch nichts gehort

» Ichhabe dariiber gehort, aber ich verstehe es nicht wirklich
» Ichverstehe die neue Mission

» Ichverstehe die neue Mission und lebe sie

Commitment der Fiihrungskrafte zur Veranderung

(Leaders Commitment Index: LCI)

Die Fithrungskrifte sind der wichtigste Hebel in Verdnderungs-

prozessen. Folgende Frage dient der Messung deren Commit-

ments: «Die Identifikation unserer Fiihrungskréfte (oder mei-
ner Fithrungskraft) schétze ich so ein, dass sie dabei sind (ist),
weil ...

 sie miissen (muss)

o sie tiberzeugt sind (ist)

« sie nicht auffallen méchten (mdchte)»

Verteilen Sie 100 Punkte auf die 3 Aussagen.

Das Ergebnis fiihrt sehr oft zu «<wunderbaren» Erkenntnissen.

Dazu ein konkretes Beispiel aus einem grofien Unternehmen:

« War der Wert bei «Weil sie iiberzeugt sind» bei der ersten
Befragung noch knapp unter 50 Punkten, so stieg dieser
Wert 6 Monate spéter auf 64 Punkte, was im Modell einem
LCI von 64 entspricht (wirklich gute Benchmarks beginnen
bei > 90, gute liegen zwischen 70 und 90: d. h. in diesem
Beispiel gab es noch einiges zu tun)

o Lag dieser Wert im Vertrieb beim ersten Messpunkt bei
knapp 35, in der Technik bei 42 und in der Administration
bei 52 Punkten, so bekam das Unternehmen einen klaren
Hinweis, wo noch zu viele Fithrungskrifte «auf der Bremse
stehen».
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Fiihrungsindex (Leadership Promoter Score: LPS)
Zahlreiche Studien haben die Motive von wechselbereiten be-
ziehungsweise Mitarbeitern, die ein Unternehmen verlassen
haben, erhoben. Sehr hiufig (wenn nicht sogar am haufigsten)
ist die jeweilige Fiithrungskraft die wesentliche Ursache. Mit-
arbeitende verlassen Unternehmen primér wegen ihrer Chefs
(und nicht wegen Bezahlung, fehlender Perspektive, etc.). Da-
her haben wir die Frage «Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie
von Thren Mitarbeitern als Fiihrungskraft weiterempfohlen
werden?» in Anlehnung an den «Net Promoter Score» entwi-
ckelt. Ublicherweise sollte sich - trotz aller Dramatik und Un-
sicherheit in einem laufenden Changeprojekt - dieser positiv
entwickeln. Die wirkliche Qualitit von Menschen zeigt sich in
Krisen- und Verdnderungssituationen. Wenn es Fiihrungskraf-
ten gelingt, in Verdnderungsprozessen Fithrungsqualitdten zu
zeigen, dann sind sie richtig gut.

Welche sind die effektivsten (und) zielgruppen-
konformen Kommunikationskanale?

Jedes Change-Programm steht vor der Problemstellung die ef-
fektivsten Kommunikationskanile fiir die jeweiligen Zielgrup-
pen im Unternehmen zu identifizieren. Klingt doch recht an-
spruchsvoll. Ist es aber nicht. Fragen Sie einfach und designen
Sie Thren Medienmix dementsprechend.

Befragungen sind ein effektives und wichtiges Resonanz- und
Analysetool. Unternehmen sind allerdings sehr befragungs-
miide geworden. Zeitlich richtig getaktet und inhaltlich kom-
pakt dosiert, unterstiitzen Befragungen dabei, dass Mitarbei-
tende sich zum einen ernst genommen fithlen und zum an-
deren laufend sensibilisiert und zielgruppengerecht iiber den
Projektstatus informiert werden kénnen, z. B. durch einen kom-
pakten Statustext im Fragebogen.

Die Schliisselaussage zum Erfolg ist: «Ob eine Befragung
gut ist oder nicht, hangt vom Danach ab!»

Welche Risiken gibt es im Change Monitoring?

Transparenz {iber alle Abteilungen hinweg ist fiir schlecht performende
Flihrungskrafte oft unerwiinscht. Zu wenig Commitment oder schlechte
Kommunikationsleistung werden sofort «aufgedeckt».

Aufzupassen ist zudem, dass nicht zu viele Befragungen (gleichzeitig/
nacheinander) durchgefiihrt werden. Die richtige Balance ist zu finden.
Es heift zwar so schon «Wer fragt, der fiihrty, aber die Grenzen werden
dem Management sehr schnell aufgezeigt: Namlich dann, wenn auf vie-
le Fragen auch Antworten im Sinne von Feedback und Aktionen gege-
ben werden miissen.
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