MAKING STRATEGY HAPPEN

XALLAX

Studie

Scheitern Change Prozesse durch fehlendes
Commitment des Managements?

Haufige Ursachen fiir Probleme in Change Prozessen
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mas grundlegende Ziel der Xallax Befra- :
gung bestand darin, zu untersuchen, in- :
wiefern Unternehmen den ,People Aspect” von
Verdnderungsprozessen insbesondere in der :
Phase der Strategieimplementierung berlick- :

sichtigen.

Laut den Ergebnissen der Befragung wurde

zwar der ,People Aspect® von den befragten

Unternehmen hinreichend beriicksichtigt, was :
jedoch anscheinend kein Garant fir einen er-
folgreichen Change Prozess darstellt. Lediglich :
2% der Teilnehmer gaben an, dass die Change :

Prozesse in ihrem Unternehmen, gemessen an

den gesetzten Zielen, sehr erfolgreich waren. :
Fast Zweidrittel bewerteten die Veranderungs- :

prozesse als weniger bis kaum erfolgreich.

Bezuglich moglicher Ursachen fiir Probleme in
Change Prozessen stimmten bemerkenswerter-
weise mehr als die Halfte (51%) der Teilnehmer :
der Aussage zu, dass fehlendes Commitment
des Managements zur neuen Strategie bzw. zum
Change Prozess eine haufige Ursache fiir Prob- :
leme in Change Prozessen ist. Den Angaben der
Teilnehmer zufolge, fuhrt eine unzureichende
Kommunikation der neuen Strategie, deren Not-
wendigkeit, Sinn und Zweck ebenso zu Proble- :
men (449%). Die dritthaufigste Nennung (29%)
war, dass Mitarbeiter und Fuhrungskrafte nicht :
wissen, was im Change auf sie zukommt und :

was von ihnen erwartet wird.

Folglich Iasst sich feststellen, dass ein aus-
gepragtes Commitment des Fiihrungsteams, :
zusammen mit einer konsistenten und verstand- :
lichen Veranderungskommunikation, den Erfolg :
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1) Fehlendes Commitment des Managements zur neuen
Strategie bzw. zum Change Prozess

2) Die neue Strategie, deren Notwendigkeit, Sinn und
Zweck werden nicht kommuniziert

3) Mitarbeiter und Fiihrungskréfte wissen nicht, was
im Change Prozess auf sie zukommt und was von
ihnen erwartet wird

4) Es gibt kein Projektmanagement, welches den
»People Aspect” durchgéngig managt

5) Mitarbeiter verstehen die Verdnderungen und die
Auswirkungen auf die eigene Rolle nicht

6) Es wird nur top-down kommuniziert. Das Management
ist dadurch zu wenig tiber das Stimmungsbild der
Veranderung auf Mitarbeiterebene informiert

von Change Prozessen verbessern kénnen.
Hinsichtlich  Unterstutzungs-

ment Prozessen.

Interessanterweise stellte sich heraus, dass ‘:
. die befragten Unternehmen keine Fiihrungs- :
kraftetrainings anbieten, die speziell auf Change
Management ausgerichtet sind und Fihrungs- :
. krafte auf die Herausforderungen in Verande- :
rungsprozessen vorbereiten. Den gréBten Wei-
terbildungsbedarf fiir Fiihrungskrafte sahen die :
Teilnehmer darin, ein Verstandnis fir die Kom- :
plexitat und Ganzheitlichkeit sowie der weichen

Faktoren von Change Prozessen zu erzeugen.

Die Ergebnisse dieser Befragung haben ver- :
schiedene Ansatzpunkte fiir weiterfiihrende :
Untersuchungen tber das komplexe Thema :
Change Management aufgezeigt, die wir zukinf-

tig weiter verfolgen werden. [ ]

Die richtige Vorbereitung von Fiihrungskraften und
Mitarbeitern auf die Veréanderung ist entscheidend
fir den Erfolg von Change Prozessen. Xallax hat den
Workshop ,Leading through Change* entwickelt, der
insbesondere Fiihrungskrafte auf Change Prozesse
vorbereitet.

Wenn Sie mehr dariiber erfahren méchten, wenden
Sie sich gerne an Maike Dragendorf (+49 40 36 90
527 03, maike.dragendorf@xallax.com).

und  Weiter- :
bildungsbedarf in Change Prozessen gab die :
Mehrheit an, dass der gréBte Bedarf in Bezug
auf die Beteiligung von Mitarbeitern sowie Kom-
: munikation an die Mitarbeiter in Change Prozes-
sen besteht. Weitere Aspekte, die genannt wur-
: den, bezogen sich auf mangelndes Commitment :
der Fiihrungskrafte, gefolgt von Unterstiitzung
im Projektmanagement von Change Manage- :

Liebe Leserin, lieber Leser,

wir freuen uns, lhnen die neue Ausgabe
unseres Newsletters Facts zu prasentieren.
In dieser Ausgabe haben wir fir Sie die
Ergebnisse unserer ersten Change Ma-
nagement Befragung zusammengestellt
und geben lhnen dartiber hinaus Einblicke
in unsere aktuellen Projekte und unsere
einzigartige Xallax Methode. Folgende
Themen haben wir fir Sie ausgewahlt:

* Die Ergebnisse unserer Change
Management Befragung

« ,Jom’s Insights* — Unsere neue Kategorie
thematisiert den zunehmenden Druck auf
HR-Bereiche

* Unser Change Management Projekt zur
Starkung des Bewusstseins fur Mitarbei-
terentwicklung

* Der ,Strategy Navigator* — Unsere Learn-
ing Kit Workshops zur Kommunikation
einer neuen Unternehmensstrategie

* Fortfuhrung unserer Serie iber die
Xallax Methode fur unsere Engagement
& Alignment Solutions

* Neuer Halbtages-Workshop zur Strategie-
entwicklung und -kommunikation

Wir wiinschen lhnen viel Spaf3 beim Lesen
von Facts 02/10 und freuen uns uber lhre
Anmerkungen zu ,Tom'’s Insights* sowie
Uber Fragen und Themenvorschlage zu
unserem Newsletter.

|hr

Thomas Falk
Vorstand

Die XallaxAG ist eine Unternehmensberatung, die sich auf die
Begleitung und Umsetzung von komplexen Veranderungs-
prozessen in internationalen GroBunternehmen spezialisiert
hat.Im Kern des Leistungsangebots stehen das Management
gesamter Verénderungsprozesse in Bezug auf Fiihrungskréf-
te und Mitarbeiter sowie weltweit fiihrende Losungen, die
bewirken, dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter ihre Denk-
und Handlungsweisen an der neuen Strategie ausrichten
und sich engagiert an der Veranderung beteiligen.
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Tom’s Insights

Neuausrichtung der HR-Bereiche: Globale Veranderungen und damit
einhergehende Anforderungen an die Mitarbeiterentwicklung verstarken

sfom’s Insights“ ist eine neue Kategorie in
Facts, die aktuelle Themen rund um Strate-
gieimplementierung und Change Manage-
ment aufgreift oder Trends aus der Praxis
thematisiert. Gerne moéchten wir Sie einla-
den, das aktuelle Thema zu diskutieren.

Wir freuen uns auf lhre Gedanken und Anre-

gungen an facts@xallax.com. Ausgewahlite
Kommentare veroffentlichen wir gerne in un-
serer nachsten Newsletter-Ausgabe.

Z unehmend scheint eine Neuausrichtung von
Rollen und Verantwortlichkeiten, Kompe-

tenzen sowie Ressourcen in HR-Bereichen er- :

forderlich. Die Nachfrage nach Leistungen aus

Projekterfolg

den Druck auf HR-Bereiche

i den HR-Bereichen von Unternehmen hat jingst :
{ ein enormes Wachstum zu verzeichnen. Zugleich :
i wurden in den letzten finf bis zehn Jahren in :
. HR-Bereichen zahlreiche Stellen abgebaut, da !
vermehrt eine klare Trennung zwischen strate-
. gischer und operativer Personalarbeit vollzogen !
. wurde. Wihrend die operative und administrati-
i ve Personalarbeit bereits enorme Effizienzstei- :
: gerungen erzielt hat, weist die strategische Per- !
i sonalarbeit hier zum Teil noch einen erheblichen :
: Optimierungsbedarf auf. Was geschieht also :
aktuell in den HR-Bereichen? '

i und missen dabei

Insbesondere GroBkonzerne sehen sich zu-

Prozesse haufig nur schwer zu implementieren
sind. Was ist also das richtige Vorgehen bei glo-
balen Change Management Prozessen?

Zudem scheinen Top-Fuhrungskréafte Per-
sonalthemen zunehmend als Prioritdt zu be-
handeln, da die Bedeutung der Mitarbeiter fir
den Unternehmenserfolg immer deutlicher wird.
Zur gleichen Zeit hat die heranwachsende Gene-
ration héhere Anspriiche hinsichtlich ihrer Karri-
ere und Laufbahnplanung. Um beiden Aspekten
gerecht zu werden, verstarkt sich der Druck auf

¢ zentrale HR-Bereiche, ihre Kernleistungen aus-
' ¢ zuweiten, z.B. auf ein Talent und Performance
i nehmend globalen Verdnderungen gegenuber
i Unternehmensstrategien
i umsetzen, die auf eine einzige globale Einheit :
¢ hinsichtlich Marke, der Support-Bereiche (z.B.
i Finanzen und IT) sowie standardisierter Prozes-
i se abzielen. Dieser grundlegende Wandel bein- :
i haltet eine enorme Komplexitat und Dynamik. :
¢ Fraglich ist, wer am starksten von einer solchen :
i Veranderung betroffen ist und sich entspre- :
i chend verandern muss. Alle Unternehmens- :
i ebenen sind hiervon betroffen: Das Manage- :
i ment, Fuhrungskréfte und Mitarbeiter. Denn sie
i sind es, die eine Strategie weltweit umsetzen.
Dies ist Besorgnis erregend, wenn man dar- :
i Uber nachdenkt, dass sogar regionale Change

Management.

Angesichts dieser Veranderungen und He-
rausforderungen muss fir HR-Bereiche eine
klare Strategie formuliert werden, wie diesen
Anforderungen entsprochen werden kann.
Eine solche Strategie muss ein klares Leis-
tungsprofil beinhalten sowie ein exaktes Kon-
zept hinsichtlich notwendiger HR-Kompeten-
zen und Ressourcen, um letztlich Engpasse
bei strategisch relevanten konzeptionellen
HR-Leistungen zu vermeiden. Denn insbeson-
dere in Veranderungsprozessen kdnnen sich

¢ Engpasse im HR-Bereich negativ auf die Ge-

schéftsentwicklung des Unternehmens aus-
wirken. u

Starkung des Bewusstseins fiir Mitarbeiterentwicklung

nsbesondere in Zeiten des Wandels, wenn
die Arbeitsbelastung und der Druck an-
steigen, wird die Entwicklung der Mitarbeiter oft
vernachl8ssigt. Dies l8sst sich haufig in techni-
schen oder leistungsbezogenen Bereichen von
Unternehmen beobachten, in denen der ,People
Aspect" der Veranderung oftmals nur unzurei-
chend beriicksichtigt wird.
Die Vorbereitung von Fihrungskraften und

mentierung.

Xallax hat kiirzlich eine lllustration fir einen
IT-Bereich eines filhrenden Finanzdienstleis- '
ters entwickelt, welches in eine elektronische,
interaktive und webbasierte Lésung (eSolution)

Gberfihrt werden soll.

i Bereich zur Verfugung. Durch Klicken auf die :
. entsprechenden Links bzw. Mouseovers, wird :
: der Anwender zu weiterfiihrenden Informationen :
: zu dem ausgewahlten Thema weitergeleitet. Da- :
: durch haben Fuhrungskrafte und Mitarbeiter die :
i Moglichkeit sich schnell und zielgerichtet tber
¢ alle relevanten HR-Themen zu informieren.
¢ Immer mehr Unternehmen setzen heutzutage :
¢ auf kreative und innovative Lésungen, um Wis-
Mitarbeitern auf die Herausforderungen von :
Change Prozessen und insbesondere auf ihre :
zukinftigen Rollen, ist ein entscheidender Fak-
tor fur eine erfolgreiche und nachhaltige Imple-

NEWS

CONTACT
‘CURRENT VACANCIES ‘

FEEDBACK

Grundlegendes Ziel der lllustration war, bei [

Fuhrungskraften, Managern und Mitarbeitern
das Bewusstsein fir die Wichtigkeit einer Mit-
arbeiterentwicklung insbesondere in Change :
Prozessen zu scharfen. Die fertige webbasierte | |~
lllustration soll als anwenderfreundliches Ein- : ==
gangsportal fur alle verfigbaren Personalinst-
rumente dienen und stellt dartber hinaus Infor-
mationen (ber die Karrieremoglichkeiten in dem
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LIST

i Informationsvermittlung

sen zu vermitteln, welches in meist informations-
lastigen Intranets verborgen ist. Auch die
Lésungen von Xallax sind durch die An-
nahme gepragt, dass eine interaktive und
bildliche Vermittlung von Informationen we-
sentlich effektiver und effizienter ist, als die
Uber  traditionel-
le und vielmehr passive Kommunikations-

i modelle. [ |

OUR MISSION

OUR PEOPLE MISSION
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Projektbeispiel

geson

Anforderungen

* Verstarkter Fokus auf Kerngeschaft und Nutz-
ung von Synergien in der Unternehmensgruppe

* Entwicklung von weltweit gemeinsamen, strate-
gischen Zielen und Meilensteinen sowie einer
weltweit einheitlichen Vision

* Gemeinsames Verstandnis Uber die Vision und
Strategie

* Steigerung der Motivation fir die Veranderung

* Realisierbarkeit der Veranderungen und Erreich-
barkeit der Ziele

Losung
= Workshop mit folgenden Inhalten:
- Wesentliche Veranderungen im globalen
Versicherungsmarkt
- Notwendigkeit einer starkeren Kunden-
orientierung
- Gemeinsame Vision sowie strategische
Ziele, Meilensteine und Initiativen

Methode

Effektive Strategiekommunikation

Fir ein weltweit fuhrendes Versicherungsun-
ternehmen hat Xallax 2008 kundenspezifische

* Learning Kit Workshops zur Kommunikation der

neuen Unternehmensstrategie entwickelt und

" durchgefiihrt,

Das Unternehmen entschied sich fir unsere
Workshops, mit dem Ziel, Mitarbeitern eine

einheitliche Kommunikation der strategischen
- Veranderungen zu erméglichen und somit Com-
mitment sowie Begeisterung zu schaffen. Im
. Fokus der Workshops stand dabei der ,People
Aspect’ der Veranderung.

- Zukunftige Denk- und Handlungsweisen der
Fihrungskrafte und Mitarbeiter

- Lésungsansétze zur Uberwindung interner
Hindernisse bei der Umsetzung

« Alle Teilnehmer erhielten ein Handout mit der

[llustration und ausgewahlten Karten

: Roll-Out

i« Zunéchst 1.000 Fiihrungskrafte

i+ AnschlieBend alle 60.000 Mitarbeiter

i * Global (Deutschland, UK, EMEA, USA,

Asia Pacific)

Ergebnisse
i « Klares Verstandnis tber die neue Unterneh-

mensstrategie sowie die Vision, strategischen
Ziele, Meilensteine und Initiativen als auch
darliber, wie diese Aspekte zusammenhangen

* Hohe Identifikation mit dem Unternehmen

und der neuen Strategie

« Positive Einstellung gegeniiber der zukiinftigen

Entwicklung des Unternehmens

Making Change Happen — Dialogfragen als

Leitfaden der Diskussion

“ m letzten Jahr haben wir mit unserer Se- :
rie Uber die einzigartige Xallax Methode :

: Der Dialog und die :
Diskussion in kleinen :
Gruppen ermoglichen
eine interaktive Er- |
: E — M schlieBung des jewei-

begonnen, um lhnen einen Einblick in unsere
Methode und deren Kernkomponenten zu ge-
ben. In dieser Facts Ausgabe werden wir eine

der Schlusselkomponenten vorstellen, die so ge-

nannten Dialogfragen.

Neben der lllustration werden die Teilnehmer
anhand von Dialogfragen durch den Workshop
geleitet und somit wird ein intensiver Lernpro- :

zess gefordert.

Die Dialogfragen sind offene und strukturierte :
Fragen, welche die Teilnehmer durch die Ge- :
schichte der lllustration fihren. Die Teilnehmer
werden aufgefordert, diese Fragen in der Gruppe :
laut vorzulesen. Die Fragen sollen die Diskussion
anregen und als Leitfaden fir interaktive Grup-
peniibungen dienen. Eine speziell fir den Kun- !
den entwickelte lllustration sowie Karteninhalte :

helfen die Diskussion zu fokussieren.

In enger Zusammenarbeit mit dem Senior Ma-
nagement des jeweiligen Unternehmens werden :

die Dialogfragen entwickelt. Die Dialogfragen

sind so konzipiert, dass die Teilnehmer durch den
Austausch ihrer Ideen, Erfahrungen und Wahr- :
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nehmungen

ligen Business Cases.

. Ziel des Workshops ist

v es, anhand der Dialog-
ke - fragen und Ubungen
i die Motive des Management Teams fiir die Ent- :
wicklung der neuen Strategie sowie deren He- :
rausforderungen und Chancen zu diskutieren :
und diese Inhalte den Workshop-Teilnehmern :
einheitlich zu kommunizieren. Auf diese Weise
kommen die Teilnehmer zu den gleichen Schluss- :

folgerungen wie das Management Team.

Neben der lllustration und Kartentibungen er- :
moglichen die strukturierten Dialogfragen den :
i Teilnehmern bisherige Auffassungen kritisch zu
: prufen, zu diskutieren und letztendlich zu &ndern. :
Dieser Lemnprozess ist der Grund fur den Erfolg :
. der Xallax Learning Kit Workshops: Denn eine :
neue Strategie ist nur dann erfolgreich, wenn sie :
von Mitarbeitern verstanden und gelebt wird, ®

lernen.

Facts 02/10

Bei der Implementierung jedes Change
Prozesses besteht eine der groBten Her-
ausforderungen darin, ein einheitliches Ver-
standnis der wesentlichen Veranderungen
zu schaffen, Mitarbeiter dafiir zu gewinnen
und somit gesetzte Ziele zu erreichen. Ohne
eine effektive Kommunikation des Change
Prozesses bleiben haufig unterschiedliche
Auffassungen uber Inhalte der neuen Stra-
tegie bestehen und kénnen den Erfolg von
Change Prozessen gefahrden.

Ziel der Xallax Methode ist eine effektive
Change Kommunikation. Im Kern der Me-
thode steht die Verwendung eines Bildes,
um ein einheitliches Verstandnis zu schaf-
fen und sicherzustellen, dass alle Mitarbei-
ter eine ,gemeinsame Sprache* sprechen.

Xallax bietet fir Unternehmen Halbta-
ges-Workshops an, die von einem unserer
Consultants vor Ort moderiert werden, um
so ihr Team basierend auf einem struktu-
rierten Dialog durch einen komplexen Busi-
ness Case zu leiten. Ein Xallax lllustrator
wird wahrend des Workshops einen groben
schwarz-wei Sketch erstellen, der den
Business Case in Bilder Ubersetzt. Durch
die Entwicklung einer Metapher zur Dar-
stellung des Cases werden zunachst impli-
zite Vorstellungen Uber die Strategie in ein
explizites Bild transformiert und Mitarbeiter
somit einheitlich auf wesentliche Verande-
rungen vorbereitet.

Unsere Workshops kdnnen bereits im frii-
hen Stadium der Strategieformulierung ein-
gesetzt werden, um abweichende Auffas-
sungen des Managements zur Strategie zu
konsolidieren und zu einer konsistenten Bot-
schaft zu vereinheitlichen.

Wenn Sie mehr Uber die Xallax Halbtages-
Workshops erfahren méchten, kontaktieren
Sie gerne Maike Dragendorf (+49 40 36

90 527 03, maike.dragendorf@xallax.com).
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