Der ChangeAbility Score

Die Veranderungsfahigkeit analysieren, damit Innovation

und Transformation gelingen
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Viele im Management sind oft vollig vom Tagesgeschdft absorbiert. Die Geschdftsentwicklung erfordert
aber eine langerfristige Perspektive. Um in der Zukunft bestehen zu kénnen, muss eine Organisation
verdnderungsfdhig sein. Der ChangeAbility Score hilft, den Grad der Verdanderungsfahigkeit einer Orga-
nisation zu analysieren. Aus den Ergebnissen lassen sich dann geeignete MaSnahmen ableiten.

Hintergrund

Die meisten Markte sind aktuell durch eine hohe Unsicherheit
gekennzeichnet (VUKA-Welt"). Die Disruptionen neuer Wettbe-
werber stellen die Marktposition von Unternehmen infrage
und die Innovationszyklen werden kiirzer. Wenn dann noch die
Inflation anzieht und die Kosten in vielen Bereichen steigen
(wie 2022/2023), muss das Management kurzfristig Probleme
l6sen und viele schnelle Entscheidungen treffen. Die meisten
Fihrungskrafte kennen das aus eigener Erfahrung: Man ist
dann vom Tagesgeschaft, durch - ebenfalls kurzfristige - Bud-
getprojektionen, so absorbiert, dass kaum Zeit fiir den Blick in
die Zukunft bleibt. Bestenfalls bei der Fiinfjahresplanung im
Rahmen der alljahrlichen Budgetplanung tiberlegt man kurz,
wie sich das eigene Geschaft in Zukunft entwickeln kénnte.
Man schreibt dann aber oft die Zahlen aus der Vergangenheit
fort, weil auch in diesem Moment die Zeit fiir eine grundlegen-
de Betrachtung fehlt.

So wichtig das Tagesgeschaft ist, so sehr erfordert die Ge-
schéaftsentwicklung bekanntermalien auch eine langerfristige
Perspektive. Manche Aspekte der VUKA-Welt wie die digitale
Transformation erfordern ein grundlegendes Umdenken, um
die Zukunft der eigenen Organisation langfristig abzusichern.
Dazu zahlt auch die Fahigkeit einer Organisation, ihre Grund-
werte und Arbeitsweisen umzustellen, die Wertschépfung neu
zu denken und neue Geschéfts- bzw. Erldsmodelle zu entwi-
ckeln. Eine Organisation braucht eine ausreichende Verande-
rungsfahigkeit, um in der Zukunft bestehen zu kénnen.

Dies klingt zundchst nach einem Merksatz aus einem BWL-
Lehrbuch, der offensichtlich ist und wenig Uberraschungen
birgt. Im Zuge vieler Trainings- und Innovationsprojekte haben
die Autoren jedoch festgestellt, dass die erwiinschten und not-
wendigen Innovationen Veranderungen in der Organisation er-
fordern, auf die die Mitarbeitenden gar nicht vorbereitet sind.
Das wiederum verlangsamt die Umsetzung bzw. die Einbettung
der Innovationen in die eigene Organisation. Dadurch verpasst
man Teile des Vermarktungszeitfensters oder - noch schlim-
mer - die Innovation scheitert, weil es an der Veranderungsfa-
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higkeit mangelt. Dazu kommt, dass einige Herausforderungen
dauerhafter Natur sind, man muss sie sich also eher als ldnger-
fristigen Prozess vorstellen denn als einmaliges Projekt. Auch
hier ist die Verdnderungsfahigkeit ein wichtiger Erfolgsfaktor.
Dieses Dilemma hat die Autoren dazu bewogen, sich des
Themas Veranderungsfahigkeit in einer lésungsorientierten
Weise anzunehmen: Wie kann man Organisationen helfen, das
Maft oder den Grad der eigenen Verdanderungsfahigkeit zu ana-
lysieren und geeignete Mallnahmen zu ergreifen? So entstand
der ChangeAbility Score, der in diesem Beitrag dargestellt wird.

Verfahren

Das Konzept der Verdnderungsfahigkeit geht vom Menschen
selbst aus, also von den Mitarbeitenden, da erst sie die genann-
ten Aspekte wie Werte oder Arbeitsweisen umsetzen bzw. mit
Leben fiillen. Auch wenn haufig strukturelle Artefakte als Hin-
derungsgriinde genannt werden (interne Prozesse, Marktregu-
lierung o.A.), bedeutet unternehmerisches Denken natiirlich,
sich mit seinem eigenen Verhalten auf die Gegebenheiten ein-
zustellen. Auf der Ebene des Individuums (Mikroebene) gelten
das Skillset und die Veranderungsbereitschaft? (das Mindset)
als wichtigste Voraussetzungen®. Den Rahmen fiir Verdnderun-
gen in der Organisation bilden freilich die strategischen Ziele
und Standards (Makroebene). Da sich die meisten Verdnderun-
gen wegen der Arbeitsteilung und Spezialisierung de facto aber
in den Teams einer Organisation vollziehen, kommt fiir die Ver-
anderungsfahigkeit die Zwischenebene der sozialen Interakti-
on hinzu (Mesoebene) (vgl. Abb.1).

Ein erster wertschépfender Schritt flir jedes Konzept der
Verdanderungsfahigkeit ist die Festlegung von Schliisselaspek-
ten, die als Kategorien die Analyse und - darauf aufbauend - die
Handlungsempfehlungen erst erméglichen. Fiir den Change-
Ability Score wurden folgende fiinf Aspekte ausgewahlt: tech-
nologische Kompetenz, Innovationskompetenz, Entschei-
dungskompetenz, Corporate Culture & Values sowie Zusam-
menarbeit & Kommunikation.
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Makroebene - Organisation
Strategische Ziele & Standards

Mesoebene - Team
Veranderungsfahigkeit

Mikroebene - Individuum

Skillset & Mindset

Abb.1 Drei Ebenen der Veranderungsfahigkeit in Organisationen

Technologische Kompetenz

Technologien sind aktuell haufig der Anlass fiir Veranderungen

(z.B. der Einsatz sogenannter kiinstlicher Intelligenz) und ein

wichtiger Erfolgsfaktor, um im Wettbewerb bestehen zu kon-

nen. Zwar ist die technologische Kompetenz in aller Regel nicht
ausreichend, um erfolgreiche Marktangebote entwickeln zu
konnen, aber sie ist eine notwendige Voraussetzung.

Mit technologischer Kompetenz ist hier die Fahigkeit ge-
meint,

+ die Entstehung neuer marktreifer Technologien (Invention)
proaktiv und systematisch zu verfolgen,

+ relevante Technologien hinsichtlich ihres Wertschopfungs-
potenzials im betreffenden Marktsegment (Kundennutzen!)
zu evaluieren,

+ sich mitder Implementierung dieser ausgewahlten Techno-
logien zu befassen (Experimentieren, gegebenenfalls im
Rahmen von Pilotprojekten) sowie

+ sich durch einen Dienstleister, Partner oder durch eigenes
Training in die Lage zu versetzen, innovative Technologien
bei der Entwicklung von Losungsangeboten einzusetzen.

Innovationskompetenz

Mit Innovationskompetenz* ist hier die methodische Kompe-
tenz gemeint, innerhalb der eigenen Organisation mit einem
geeigneten Team kundenorientierte Losungen zu entwickeln,
in Form von Prototypen zu testen und liber ein Minimal Viable
Product (mvp) zu einer marktreifen Lésung zu entwickeln. Hier-
fiir steht ein ganzes Spektrum an Methoden zur Verfiigung, das
Design Thinking hat sich z.B. in den letzten Jahren fiir viele
Branchen als sehr leistungsfahig erwiesen.

Eine ausreichende Innovationskompetenz hat einerseits ei-
ne Hebelwirkung, um Kundenwissen und Ideen in Lésungsan-
satze umzuwandeln. Andererseits ist eine in der Organisation
anerkannte Innovationsmethode ein Effizienzwerkzeug, um
mitden zur Verfligung stehenden Ressourcen (Zeit, Kapital etc.)
ein Maximum an Innovationsideen zu testen. Innovationsme-
thoden sind in aller Regel als Prozess organisiert, bei dem z.B.
auf der Basis einer Analysephase kundenorientiert Ideen gene-
riert, selektiert, als Prototyp umgesetzt und mit der Zielgruppe
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getestet werden. Innovation ist hier aber auch im weiteren Sin-
ne zu verstehen, wenn etwa eine Organisation strategisch neu
ausgerichtet oder eine Transformationsaufgabe bewaltigt wer-
den soll.

Entscheidungskompetenz

Aus der Definition der Innovationskompetenz wird deutlich,
dass fiir Innovationen und ganz allgemein fiir Veranderungen
Entscheidungen getroffen werden miissen, um proaktiv einen
Handlungsentschluss auszuldosen. Bei Innovationsprojekten
sind das z. B. die Festlegung auf Buyer-Personas oder eine an-
dere Form der Kundensegmentierung. Ebenso miissen nach
der Ideengenerierung die vielversprechendsten Ideen ausge-
wahlt werden und Schliisse aus dem Feedback der Testperso-
nen gezogen werden. Die Strategiearbeit beinhaltet bekannt-
lich weitreichende Entscheidungen, weil aus dem Spektrum
der Alternativen eine Auswahl getroffen werden muss.

Corporate Culture & Values

Die Unternehmenskultur und Grundwerte einer Organisation
sind ebenfalls ein Erfolgsfaktor und sollten deshalb als Schlis-
selaspekt betrachtet werden.® In den letzten Jahren ist im
deutschsprachigen Raum vor allem die Fehlerkultur als ein sol-
cher Grundwert diskutiert worden. So wirkt sich die Angst vor
moglichen negativen Konsequenzen eines Ideenbeitrags hin-
derlich auf die Kreativitdt von Innovationsteams aus.® Der posi-
tive Leitbegriff ist deshalb die »psychologische Sicherheit, die
bedeutet, dass durch Innovationsbeitrage, unabhangig von
deren Qualitat, keine Nachteile zu erwarten sind. Dieses Bei-
spiel zeigt, warum auch Unternehmenskultur und Grundwerte
wichtige Aspekte der Veranderungsfahigkeit sind.

Zusammenarbeit & Kommunikation

Es liegt auf der Hand, welche Bedeutung die interne Kommuni-

kation und Zusammenarbeit fiir die Veranderungsfahigkeit ha-

ben. Aber hier wird gezielt nach spezifischen Formen der Inter-
aktion gefragt:

+  Wie effektiv ist die virtuelle Zusammenarbeit der Teammit-
glieder, insbesondere in einer zunehmend digitalen Ar-
beitsumgebung?

»  Wie gut gelingt die Kommunikation mit externen Stakehol-
dern? Dies ist z. B. fiir die Anforderungsanalyse oder bei der
Evaluierung von Prototypen wichtig.

+ Beherrschen die Teams ein wirksames Konfliktmanage-
ment? Gerade weil heterogen zusammengesetzte Innovati-
onsteams erfolgreicher sind, kommt es leichter zu Friktio-
nen, deren Moderation dann erfolgskritisch ist.

15Fragen zur Reflexion

Der ChangeAbility Score besteht aus 15Fragen, deren Antwor-
ten Punktwerte von 1 bis 4 zugeordnet sind (Likert-Skala). Uber
die Summe der Punktwerte wird der ChangeAbility Score fiir
eine Organisation ermittelt (vgl. Abb.2). Dem absoluten Wert
oder dem gewichteten Score konnen dann MaRnahmen im
Sinne von Handlungsempfehlungen zugeordnet werden (4-
19 Punkte, 21-40 Punkte, 41-60 Punkte).
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1. Technologische Kompetenz

Frage 1: Inwieweit verfiigen wir als Team tiber die notwendige Datenkompetenz (Al & Data Literacy),
um Daten zur Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen effektiv zu nutzen?

(1) Gar nicht

Beispielauswertung

Aspekt Gewichtung*
1 Technologische Kompetenz 0,3
2 Innovationskompetenz 0,2
3 Entscheidungskompetenz 0,3
4 Corporate Culture & Values 0,1
5 Zusammenarbeit & Kommunikation 0,1

* Gewichtung justierbar

Abb.2 Ausschnitt aus der Befragung und Beispielauswertung des ChangeAbility Score

Vor- und Nachteile

Der ChangeAbility Score unterstiitzt die Organisationsent-
wicklung vor allem durch seine analytische oder diagnosti-
sche Funktion. Sein Ergebnis sensibilisiert fiir das spezifische
Starken-/Schwéachenprofil der Veranderungsfahigkeit. Kurz-
fristig bildet er die aktuelle Veranderungsfahigkeit einer Orga-
nisation ab. Bei einer wiederholten Anwendung ist er jedoch
auch in der Lage, die Entwicklung der Veranderungsfahigkeit
liber einen langeren Zeitraum aufzuzeigen. Dadurch wird dann
unter anderem ablesbar, ob die MaBnahmen die gewiinschte
Wirkung erzielen. Der ChangeAbility Score ist zudem ein zeit-
gemales Verfahren, da aufgrund des Fachkraftemangels in
vielen Branchen die erforderlichen Fahigkeiten und Eigen-
schaften fiir eine hohe Verdnderungsfahigkeit nicht durch die
gezielte Einstellung neuer Mitarbeitender erreicht werden
kénnen. Vielmehr muss die Belegschaft systematisch weiter-
entwickelt werden.

Die numerischen Punktwerte konnen allerdings einer sub-
jektiven Verzerrung unterliegen, da die Werte nicht gemessen,
sondern in einem Selbsttest erhoben werden. Deshalb sollte
dem ChangeAbility Score - wie jeder Kennzahl - nicht zu viel
Bedeutung beigemessen werden bzw. er sollte nicht als alleini-
ger Indikator verwendet werden. Er soll zu Gesprachen inner-
halb der Organisation anregen, bei denen die Aspekte dann
eingehend diskutiert werden, damit mogliche Re- und Upskil-
ling-Initiativen gezielt umgesetzt werden kénnen. Ferner darf
nicht ibersehen werden, dass die Erhebung mit einem Auf-
wand verbunden ist. Der Aufwand sollte den Nutzen der Analy-
se nicht Ubersteigen, weshalb der Score wohl dosiert durchge-
flihrt werden sollte.
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Punkte Score
9 2,7
6 1,2
9 27
9 0,9
10 1,0
43
Perspektiven

Der ChangeAbility Score ist in dieser ersten Iteration ein Werk-
zeug, das weiterentwickelt werden kann und soll. Uber die
konkrete Formulierung der Fragen und die Gewichtung der
Fragen kann die Analyse an jede einzelne Organisation ange-
passt werden. Insofern handelt es sich bei dem ChangeAbility
Score eher um ein anpassbares Framework als um einen fest-
stehenden Test.

Ebenso lasst sich das Konzept auf eine konkrete Technolo-
gie beziehen, um herauszufinden, ob die eigene Organisation
auf ihren Einsatz vorbereitet ist. Aktuell konnte eine entspre-
chende Frage lauten, ob die Voraussetzungen fiir den Einsatz
einer generativen Kl gegeben sind.

Idealerweise wiirde sich eine Organisation zunachst mit
dem Framework vertraut machen, es dann einsetzen und fiir
sich evaluieren. Anschliefend wére man dann in der Lage, die
Entwicklung der Veranderungsfahigkeit langfristig zu beob-
achten und das Konzept auf beliebige konkrete Situation anzu-
passen.

Um die Mitarbeitenden insgesamt oder einzelne Teams zu
motivieren und auch den Status ihrer Verdnderungsfahigkeit
anzuzeigen, ware ein digitaler Badge in verschiedenen Farben

ChangeAbility Badges

Medium Advance_q i

Abb.3 Beispiel moglicher Badges fiir die Sichtbarmachung
der Entwicklung der Teamskills
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vorstellbar, die jeweils ein bestimmtes Level reprasentieren
(vgl. Abb.3). Dadurch wiirde die fiir den kiinftigen Erfolg einer
Organisation so wichtige Veranderungsfahigkeit ein fester Be-
standteil der Innovationsprojekte, der Mitarbeitergesprache
und der Unternehmenskultur insgesamt.

Dieser Beitrag geht auf die Gestaltung und Entwicklung
von Teamskills fiir die notwendige Verdnderungsfahigkeit in
Unternehmen ein. Der vollstandige ChangeAbility-Score-Fra-
gebogen und die Auswertungen sind Teil des kiirzlich erschie-
nenen Buchs der Autoren »Innovation und Transformation mit
DesignAgility«.”
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