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VORWORT

Liebe Leserin, lieber Leser,

Sie halten eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse einer umfassenden und
bislang einzigartigen Studie in Hianden. Erstmals wurde in Deutschland die Frage der
erfolgreichen Veranderungsprozesse in einer reprasentativen Vollerhebung aller GroR-
unternehmen untersucht. Alle gewonnenen Daten wurden mit den wissenschaftlichen
Methoden der empirischen Sozialforschung ausgewertet und analysiert. Auf diese Weise
lbersteigt der Erkenntniszugewinn dieser Studie herkémmliche Hitlisten von Erfolgs-
oder Misserfolgsfaktoren deutlich.

Diese Studie wurde ermdglicht durch die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen dem
Lehrstuhl fiir Soziologie der Technischen Universitat Miinchen und der auf Fragen des
Verdanderungsmanagements spezialisierten Unternehmensberatung C4 Consulting aus
Diisseldorf. Diese Zusammenarbeit verbindet den wissenschaftlichen Erkenntnisstand aus
Soziologie und Psychologie mit den umfassenden praktischen Erfahrungen im Mana-
gement komplexer Veranderungsprozesse.

Als Unternehmensberater haben wir in den vergangenen 10 Jahren zahlreiche Veran-
derungsprojekte in groBen deutschen Konzernen durchgefiihrt. Gemeinsam mit unseren
internationalen Beratungspartnern — mit denen wir in der Global Change Alliance zusam-
mengeschlossen sind — waren wir dariiber hinaus in vielfaltigsten Veranderungssitua-
tionen des Top-Managements internationaler GroRunternehmen in mehr als 30 Landern
beraterisch tatig. Alle diese Erfahrungen haben wir bei der Entwicklung der vorliegenden
Studie einbringen kénnen.

Gerade zu Fragen des »richtigen« Managements von Veranderungsprozessen existieren

in Unternehmen sehr unterschiedliche Annahmen. Was im Bereich Human Resources
akzeptiertes Wissen sein mag, wird beispielsweise von Teilen des Linienmanagements
durchaus kritisch betrachtet. Die Ergebnisse dieser Studie schaffen eine neue Grundlage
zur Objektivierung der Diskussion um den »richtigen« Ansatz und zielfiihrende Vorgehens-
weisen im Veranderungsmanagement.

Die nachfolgenden Seiten geben Ihnen einen kurzen Uberblick Giber wichtige Ergebnisse
unserer Studie. Aufgrund der Vielfalt und Tiefe der Ergebnisse mussten wir jedoch eine
Auswahl treffen.

Die umfassenden Studienergebnisse entnehmen Sie bitte dem vollstandigen Studienband,
den Sie unter »www.veraenderungen-erfolgreich-gestalten.de« bestellen kénnen.

Anabel Houben Carsten Frigge
Geschaftsfiihrerin Geschaftsfiihrer

C4 Consulting C4 Consulting
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Die wichtigsten Ergebnisse

Die Studie gibt wichtige Antworten auf die zentralen Fragen:

B Wann sind tief greifende Veranderungen erfolgreich?
B Welches sind die wesentlichen Griinde fiir einen Misserfolg?
B Wie wichtig sind tief greifende Veranderungsprozesse insgesamt fiir Unternehmen?

Untersucht wurden im Rahmen einer Vollerhebung alle Unternehmen in Deutschland mit
mehr als 1.000 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten. Die Antworten stammen zum
groBten Teil direkt aus dem Top-Management von GroRunternehmen und fiihrenden Kon-
zernen in Deutschland. Mehr als die Halfte der Befragten sind Vorstande, Geschaftsfiihrer
oder Bereichsleiter. Damit berichten liberwiegend jene Top-Manager liber ihre Erfahrun-
gen, die die tief greifenden Veranderungen selbst verantworten.

Die Untersuchungsergebnisse lassen aufhorchen:

Sie zeigen, dass die herkommlichen Ansdtze zur Bewaltigung von tief greifenden Verande-
rungen langst nicht ausreichen, um den Erfolg sicherzustellen. Deutsche Unternehmen be-
treiben keine konsequente, systematische Minimierung des mit Veranderungsprozessen
verbundenen Risikos, obgleich die Veranderungsvorhaben oftmals fiir ihre Zukunft von ent-
scheidender Bedeutung sind. Immer wieder scheitern Veranderungsprojekte, ohne dass
sich fiir die erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungen ein verbessertes Vorgehen heraus-
gebildet hatte. Die Studienergebnisse machen deutlich, dass ein neues Denken im Manage-
ment tief greifender Veranderungen erforderlich ist! Die Studie zeigt konkret auf, welche
Faktoren wirklich im Veranderungsmanagement beriicksichtigt werden mussen.

Zu diesen Faktoren zahlt auch die in der Theorie bereits vielfach geforderte, aber in der
Praxis selten beachtete Notwendigkeit, so genannte weiche Faktoren starker zu beriicksich-
tigen. Die Studie liefert auch — ebenfalls erstmalig — den Beweis, dass sie zu einer systema-
tischen Verbesserung der Erfolgsquote von Veranderungsprozessen beitragen. Bis heute
negieren Unternehmenslenker allzu oft die Bedeutung weicher Faktoren fiir den Erfolg von
Veranderungsprozessen. Sie vertrauen allein auf die Kraft der faktischen Veranderungen.
Diesen Ansatz widerlegen nun die verantwortlichen Top-Manager selbst: Sie zeigen auf,
dass nur die Beriicksichtigung harter und weicher Faktoren der Schliissel zu erfolgreich
umgesetzten Verdnderungen ist!

Die wichtigsten Ergebnisse im Uberblick:

. Wann sind tief greifende Veranderungen erfolgreich?

Drei Determinanten wurden als zentral fiir den Erfolg von Veranderungsprozessen ermittelt.
Sie sind in den herkdmmlichen Herangehensweisen jedoch bislang nicht systematisch und
umfassend abgebildet. Diese Determinanten sind:

MOTIVATION — ORIENTIERUNG - KONGRUENZ
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Motivation

Eigentlich keine Uberraschung, aber in der Praxis haufig nur sehr oberflachlich betrachtet,
hat der Motivationsgrad der Mitarbeiter den starksten Einfluss auf den Erfolg von tief grei-
fenden Veranderungsprozessen. Ist die Motivation der Mitarbeiter fiir Veranderungspro-
zesse generell niedrig, so ist die Wahrscheinlichkeit grol3, dass die angestrebte
Veranderung nur geringen Erfolg zeitigt. Je starker hingegen die Motivation fiir Verande-
rungsprozesse auf Seiten der Mitarbeiter ausfallt, umso hoher ist auch die Erfolgsquote im
Unternehmen.

Erschreckend sind dabei die Ergebnisse der Studie in Bezug auf die Verteilung von Motiva-
tion in der Belegschaft: Fast die Halfte der Mitarbeiter hat sich von Verdnderungsanforde-
rungen zuriickgezogen und wird tendenziell zu »Bremsern«. Diese Gruppe ist damit
doppelt so gro8 wie die Gruppe derjenigen Mitarbeiter, die den Veranderungsprozess aktiv
vorantreiben. Stellt man dieses Motivationsgefalle der liberragenden Bedeutung von Moti-
vation fiir den Veranderungserfolg gegeniiber, wird schnell deutlich, dass das professio-
nelle Verdanderungsmanagement dieser Frage in Zukunft deutlich mehr Aufmerksamkeit
widmen muss! Und: Entgegen der gangigen Auffassung in der Praxis ist Kommunikation
kein ausreichendes Mittel, um Motivation zu erzeugen.

Orientierung

Von ebenfalls aulRerordentlich hoher Bedeutung ist der Faktor »Orientierung«. Dieser war
bislang deutlich unterschatzt worden. In Umbruchsituationen brauchen Fiihrungskrafte
wie Mitarbeiter jedoch eine klare Perspektive, die ihnen Sicherheit gibt. Veranderungsanlie-
gen miissen fiir die Mitarbeiter nachvollziehbar gemacht werden — sowohl rational als
auch emotional. Diese wichtige Flihrungsaufgabe im Veranderungsmanagement nehmen
in der Praxis nur die wenigsten Fiihrungskrafte wahr. Die Studie belegt, dass es gerade
diese »Transportschwierigkeiten« bei der Vermittlung von Zielen und Visionen durch die
Fiihrungskrafte sind, die einem Erfolg des Verdnderungsprozesses entgegenstehen.

Als entscheidend fiir den Veranderungserfolg haben sich iiberaus deutlich das Engagement
und die Einigkeit der oberen Fiihrungsebenen sowie die Unterstiitzung durch das Linien-
management herausgestellt. Und von grolRer Bedeutung ist ihnen zufolge auch, inwieweit
die Fiihrungskrafte bereits iiber Erfahrung im Umgang mit Verunsicherung und Angsten
der betroffenen Mitarbeiter verfiigen.

Kongruenz

»Kongruenz«, also die Ubereinstimmung der Verdnderungsziele iiber verschiedene Gestal-
tungsfelder hinweg, ist ebenfalls ein bislang wenig beachteter Erfolgsfaktor. Je umfassen-
der Veranderungsprozesse alle relevanten Komponenten (Organisation, Systeme, Kommu-
nikation, Personen und Kultur) beriicksichtigen, umso haufiger fiihren sie zum Erfolg.
Konkret heifl3t das, dass beispielsweise nicht nur Prozesse und Strukturen auf mogliche
Verdnderungsziele ausgerichtet werden miissen, sondern situativ etwa auch die Auswahl-
kriterien fiir Beforderung oder Neueinstellung von Mitarbeitern, die Fiihrungs- und Mitar-
beiterkommunikation oder auch die Unternehmenskultur, um nur eine Auswahl zu nennen.
Das herkdmmliche Vorgehen, nur die als unmittelbar relevant angesehenen Gestaltungs-
felder zu verdndern, reicht fiir einen Verdnderungserfolg nicht aus. Obwohl diese Erkennt-
nis eigentlich nahe liegt, wird sie in bisherigen Veranderungsansatzen kaum beachtet.
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Strukturen und Prozesse Finanz- und Controllingsysteme

Rollen und Verantwortlichkeiten Flihrungssysteme IT-Systeme

Werte und Verhaltensregeln

Unternehmenskultur

Anpassung der Kommunikation Auswahlkriterien fiir neue Mitarbeiter

Abstimmungs- u. Entscheidungswege Anreizsysteme

Ubersicht ausgewahlter Unternehmensfaktoren mit Anpassungserfordernissen

an das Veranderungsvorhaben

Uberraschend deutlich zeigen die Ergebnisse: Die in der Verdnderungspraxis oft
vernachlassigten »weichen« Komponenten sind fiir den Erfolg von tief greifenden
Verdnderungsprozessen mindestens ebenso maRgeblich wie die in der Regel eher im
Fokus stehenden »harten« Komponenten. Straffes Projektmanagement und der
hinreichende Einsatz finanzieller und personeller Ressourcen allein garantieren also
noch keinen Umsetzungserfolg. Vielmehr miissen die so genannten weichen Komponen-
ten (Kommunikation, Personen, Kultur) hinzutreten. Erst das Zusammenspiel harter

und weicher Komponenten in einem kongruenten Zielsystem schafft die Voraussetzun-

gen, damit Veranderungsvorhaben gelingen.

2. Welches sind die wesentlichen Griinde fiir einen Misserfolg?

Erstmals liefert diese Studie auf reprasentativer Basis eine Analyse der Ursachen des
Misserfolgs von Verdanderungsprozessen. Bei einer genaueren Untersuchung der Erfolgs-
relevanz riickt vor allem ein Einflussfaktor in den Mittelpunkt: die Widerspriichlichkeit
von Verdnderungszielen. Dort, wo ausgepragte Widerspriiche innerhalb der Verande-
rungsziele beobachtet werden, fallt die Erfolgsquote der Veranderungsprozesse beson-

ders niedrig aus.



DIE WICHTIGSTEN ERGEBNISSE

Die zehn wichtigsten Griinde fiir das Scheitern von tief greifenden Veranderungs-
prozessen in deutschen GroBunternehmen im Einzelnen:

Unzureichendes Engagement
der oberen Filthrungsebenen

Unklare Zielbilder und Visionen
der Verdnderungsprozesse

Fehlende Erfahrung der Fithrungskréfte im Umgang
mit Verunsicherung der betroffenen Mitarbeiter

Uneinigkeit auf den obersten Fiihrungsebenen
(sprechen nicht mit einer Stimme)

Mangelnde Unterstiitzung
aus dem Linienmanagement

Liickenhafte oder verspatete Information
an die Mitarbeiter

Unzureichende Méglichkeiten zur Bewiltigung
von Angsten und Widerstinden der Mitarbeiter

Vernachldssigung psychologischer Faktoren
in der Projektplanung

Ungeniigende personelle Ressourcen sehr relevant
bzw.
Wenig Vertrauen in der Kommunikation entscheidend

zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskraften

Einflussfaktoren nach der Rangfolge ihrer Erfolgsrelevanz

Damit zeigt sich, dass auch psychologische Faktoren erfolgskritisch sind.

3. Wie wichtig sind tief greifende Veranderungsprozesse
insgesamt fiir Unternehmen?

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass tief greifende Veranderungsprozesse nicht nur in
Krisenphasen ein Thema fiir Unternehmen sind, sondern mindestens ebenso in Zeiten des
Erfolges. Die Studie konnte einen eindeutigen Zusammenhang zwischen wirtschaftlichem
Erfolg und erfolgreichem Veranderungsmanagement nachweisen. Dass Veranderungen
wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens beitragen, wurde immer wieder behauptet,
kann jedoch nun durch diese Studie belegt werden:

Je erfolgreicher tief greifende Verdnderungsprozesse in einem Unternehmen verlaufen,

umso besser stellt sich dessen wirtschaftliche Lage dar.
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Doch wie viele Veranderungsprozesse sind erfolgreich? Den bislang zitierten Quoten
von Erfolg oder Misserfolg von Veranderungsprozessen lagen hochst selektive
Erfahrungswerte zugrunde. Diese Studie dagegen analysiert erstmalig auf
reprasentativer Datenbasis fiir Deutschland Erfolgsquoten von Veranderungsprozessen.

Obwohl die einzelnen Erfolgsquoten in den untersuchten Unternehmen sehr unter-
schiedlich ausfallen, zeigt sich eines ganz klar: Bei der Mehrheit der deutschen GroR-
unternehmen ist der volle Erfolg von Veranderungsprozessen die Ausnahme:

Voller Veranderungserfolg stellt sich lediglich mit einer Wahrscheinlichkeit von
weniger als 20 Prozent ein. Mehr als jeder dritte Veranderungsprozess gilt als
gescheitert beziehungsweise als wenig erfolgreich! Dies ist ein hohes unterneh-
merisches Risiko, das bislang wenig Beachtung fand und noch weniger Konsequenzen
im Umgang mit Veranderungsprozessen nach sich zog.

Umso bedeutender erscheint daher die genaue Analyse von Erfolgs- und Misserfolgs-
faktoren in dieser Studie und der Ableitung von zielfiihrenden Vorgehensweisen.
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C4 CONSULTING

Die C4 Consulting GmbH wurde 1997 in Diisseldorf als Spin-off einer groRen interna-
tionalen Unternehmensberatung gegriindet. Die Organisationsberatung ist auf die
Verbindung von harten und weichen Faktoren des Unternehmenserfolgs spezialisiert.

Der Beratungsschwerpunkt liegt daher auf dem Management von Veranderungsprozessen,
z.B.im Zuge von organisationalen Neuausrichtungen, Restrukturierungen oder auch
strategischer Veranderung, Kulturwandel und Post-Merger-Integrationen.

Die Berater von C4 Consulting arbeiten stets in kleinen, hochkaratigen Teams, die in engem
Zusammenwirken mit den Klienten nachhaltig wirksame Vorgehensweisen und Losungen
erarbeiten und implementieren. Um die dafiir erforderliche Qualitat sicherzustellen, setzt
das Unternehmen ausschlieBlich erfahrene Senior Experts ein, die sowohl tiber praktische
Unternehmenserfahrung als auch lber Erfahrung in der Top-Management-Beratung
verfiigen.

Zu den Klienten von C4 Consulting zahlt Gberwiegend das Top-Management internatio-
naler Konzerne. Dariiber hinaus arbeitet die Beratungsgesellschaft aber auch fiir Institu-
tionen und Non-Profit-Organisationen sowie fiir groBe mittelstandische Unternehmen.

C4 Consulting ist Mitglied der Global Change Alliance, zu deren Mitbegriindern das
Unternehmen zahlt. Dabei handelt es sich um einen Zusammenschluss von Unterneh-
mensberatungen aus verschiedenen Landern, die sich auf die Unterstiitzung des Top-Ma-
nagements in Veranderungsprozessen spezialisiert haben. Die Global Change Alliance ist
derzeit in Deutschland, China, Frankreich, GroBbritannien und den USA vertreten.
(www.globalchangealliance.com)

Mit dem Lehrstuhl fiir Soziologie an der Technischen Universitat Miinchen verbindet
C4 Consulting eine Forschungskooperation, auf Basis derer auch diese Studie
ermoglicht wurde.
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LEHRSTUHL FUR SOZIOLOGIE
TECHNISCHE UNIVERSITAT MUNCHEN

Der Lehrstuhl fiir Soziologie ist Teil der 2002 gegriindeten Fakultat fiir Wirtschaftswissen-
schaften der TU Miinchen (www.wi.tum.de), die zu den fiihrenden wirtschaftswissenschaft-
lichen Hochschuleinrichtungen in Deutschland zdhlt (Ranking des Zentrums fiir
Hochschulentwicklung CHE im Jahr 2005). Das Profil der Fakultat basiert auf einer Technolo-
gie- und Managementorientierung in Forschung und Lehre. Innovationen entstehen vor
allem an den Schnittstellen der Wissenschaftsfelder. Dort erwachsen neue Chancen und
damit Entwicklungs- und Erfolgspotenziale fiir Unternehmen und Gesellschaft.

Das Team des Lehrstuhls forscht an der Schnittstelle von Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften im Kompetenzfeld Human Resource Development & Organisationsentwicklung.
Innovation ist heute nicht mehr als ein rein technischer Vorgang zu verstehen, sondern als
ein komplexer sozialer Prozess, in dem 6konomische Interessen, gesellschaftliche und be-
triebliche Krafteverhaltnisse, kulturelle Normen und Wertvorstellungen und andere so ge-
nannte »weiche« Faktoren die entscheidende Rolle spielen. Als zentrale Forschungsaspekte
des Bereichs ergeben sich die intensive Betrachtung des Einflusses der »soft factors« auf die
Innovationen in Unternehmen und der Verkniipfung von 6konomischer und sozialwissen-
schaftlicher Expertise.

Am Lehrstuhl fiir Soziologie sind in den letzten Jahren empirische Forschungsprojekte unter
anderem zu neuen Arbeitszeitmodellen, zu innovativen Bildungs- und Qualifizierungspro-
jekten und zu aktuellen Entwicklungen in der betrieblichen Mitbestimmung durchgefiihrt
worden. Die Forschungsarbeit erfolgt in enger Kooperation mit Unternehmen und Arbeit-
nehmervertretungen. Weitere inhaltliche Schwerpunkte des Lehrstuhls liegen auf den Ge-
bieten der Managementsoziologie, der betrieblichen Reorganisation und der
sozialwissenschaftlichen Rationalisierungs- und Technikforschung.

Im Rahmen des Executive MBA »Communication and Leadership« der Fakultat fir Wirt-
schaftswissenschaften (www.communicate-program.de) gestaltet der Lehrstuhl das Modul

»Organizational Communication and Change«.
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