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Inside Transformation

Mitgestaltung, Fiihrung und Sicherheit in
tiefgreifenden Veranderungsprozessen

Executive Summary

Unternehmen brauchen engagierte Mitarbeitende - besonders in Transformationssituationen.
Oft fallt dabei der Begriff ,Empowerment®, verstanden als Sinnhaftigkeit, Kompetenz, Einfluss
und Selbstbestimmung. Uns ging es in dieser Studie jedoch nicht darum, Schlagworte zu be-
dienen, sondern konkret zu untersuchen, welche Fahigkeiten und Rahmenbedingungen Trans-
formation erfolgreich machen - fiir Menschen und Unternehmen.

Die Studie beantwortet folgende Fragen:

+ Wie erleben Mitarbeitende und Fiihrungskrafte Mitgestaltung, Einfluss und
Handlungssicherheit in Transformationsprozessen?

» Wie wird der Erfolg und Nutzen von Transformation auf individueller, Team- und
Unternehmensebene wahrgenommen?

Welche Rolle spielen Emotionen und psychologische Sicherheit im Verlauf von
Veranderungen?

» Wie wirkt sich das Spannungsfeld zwischen Tagesgeschaft und Transformation auf
den Alltag aus?

+ Mit welchen Aufgaben- und Vertrauensdilemmata sehen sich Flihrungskrafte in
Transformationsprozessen konfrontiert?

An der Befragung nahmen insgesamt 466 Personen aus verschiedenen Branchen teil. 27 %
waren als Team- oder Projektleitung tatig, 23 % als Abteilungsleitungen, 20 % als Mitarbeitende
ohne Fiihrungsverantwortung, 14 % als Bereichsleitungen, 12 % als Geschaftsfiihrung oder
Vorstande und 5 % in sonstigen Funktionen.

Die Ergebnisse zeigen: Transformation gelingt dort am besten, wo Menschen Sinn und Orien-
tierung finden, Verantwortung libernehmen kénnen und psychologische Sicherheit erleben.
Unternehmen, die dies fordern, erhéhen deutlich die Chancen auf nachhaltigen Erfolg in
Verdnderungsprozessen.
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Kernbotschaften

Die Top 3 der Transformationsanlasse unserer Studie finden auf der Strukturseite statt: Einfiih-
rung neuer IT-Systeme, neue strategische Ausrichtungen und Reorganisationen.

Rund vier Fiinftel unserer fast 470 Befragten erleben ihre Aufgaben und Ziele in Transformati-
onsprozessen als sinnvoll und nachvollziehbar. Wer Transformation als erfolgreich erlebt, sieht
deutlich haufiger positive Effekte: auf die eigene Arbeit, das Team und das gesamte Unterneh-
men.

Dariiber hinaus entscheidend fiir den Erfolg ist, ob zusatzlich Autonomie, Einfluss und psycho-
logische Sicherheit erlebt werden und die Gleichzeitigkeit zwischen Tagesgeschift und Transfor-
mation berlicksichtigt wird.

Wo diese Faktoren fehlen, bleibt der Erfolg der Transformation hinter den Erwartungen zuriick.

Transformation fordert Kraft: Ein Drittel fiihlt sich regelmaBig iberfordert, fast zwei Drittel
ringen mit Zeit- und Energieengpassen. Gleichzeitig wollen die meisten mehr Verantwortung
libernehmen - sie verlangen nach Entscheidungsspielraumen, nicht nach Bevormundung.

Flhrungskrafte erleben die Sandwichposition zwischen Druck von oben und hohen Erwartun-
gen von unten besonders deutlich: Klare Leitplanken, abgestimmte KommunikationsmaBnah-
men und Hands-on-Unterstiitzung im Alltagsgeschaft sind deshalb unabdingbar.

Kommunikation, Einbindung der Mitarbeitenden, bewusster Umgang mit doppelter Arbeitsbe-
lastung und deutliches Management-Commitment sind die vier wirksamsten Hebel - ihr Fehlen
ist das groBte Risiko fiir den Erfolg.
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Studienergebnisse

Welche Transformationsprozesse erleben Arbeitnehmerinnen in Deutschland aktuell?

Zum Start unserer Umfrage haben wir die Teilnehmenden gebeten, bei der Beantwortung der
folgenden Fragen einen konkreten Transformationsprozess vor Augen zu haben und diesen in
der ersten Frage zu benennen. Dabei zeigt sich ein deutlicher Trend: beinahe 28 % erlebten die
Einfihrung neuer IT-Systeme. 17,6 % gaben ,Sonstige” an, wihrend Platz 3 und 4 von ,neuer
strategischer Ausrichtung® und ,Reorganisation/Zusammenlegung” belegt werden.

Verinderung im Arbeitsleben - ausgewihlte Transformation (in %)

Einflihrung neuer IT-Systeme 279
Sonstige

Neue strategische Ausrichtung
Reorganisation/Zusammenlegung
Veranderung der Unternehmenskultur

Wechsel der Flihrungsmethoden

Einfiihrung/Ricknahme Homeoffice

Umzug des Standorts

Und wie wird diese Veranderung erlebt?

Auf Basis der ausgewahlten Transformation interessierte uns nun, wie der Erfolg der Verénde-
rung beurteilt wurde. Hier gaben insgesamt 65,7 % an, den Prozess als sehr erfolgreich oder
eher erfolgreich erlebt zu haben. 26,6 % bewerteten mit teils/teils, wahrend 7,7 % den Prozess
als eher nicht oder tiberhaupt nicht erfolgreich einschatzten.

Wie beurteilst Du aus Deiner Sicht den Erfolg dieser Veranderung?

5,8% 19%
»O 70 |

234 %

26,6 % sehr erfolgreich
eher erfolgreich

teils/teils

eher nicht erfolgreich

ganz und gar nicht erfolgreich

42,3%
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Erfolgserleben des Transformationsprozesses nach Kategorien (in %)

Einflihrung neuer IT-Systeme

-
o
©

Sonstige

Neue strategische Ausrichtung

Reorganisation/Zusammenlegung

Veranderung der Unternehmenskultur

Wechsel der Fiihrungsmethoden

Einflihrung/Riicknahme Homeoffice

L

»
o

Umzug des Standorts

&
(o)

W erfolgreich
M nicht erfolgreich

Ein Blick in das Erfolgserleben der verschiedenen Transformationsarten zeigt: Deutlich positiv
Befragte, die bei der

Erfolgsbewertung die Option wird die Einflihrung neuer IT-Systeme bewertet - hier gaben 34,6 % unserer Befragten einen
‘er"é/r‘e;';ew:'c‘::tezz’)‘l’g'd::h erfolgreich erlebten Prozess an, 15 % sahen den Prozess eher negativ. Eher erfolgreiche waren
zu u N I rei

gezihlt. im Vergleich auch ,Wechsel der Fiihrungsmethoden“ (12,7 % zu 5,6 %) und ,neue strategische

Ausrichtung® (14,7 % zu 7,5 %). Einen insgesamt eher kritischen Eindruck haben unsere Teilneh-
menden von anderen Prozessen: Reorganisationen wurden mit 18,1 % (zu 7,5 %) und Unterneh-
menskulturveranderungen mit 15,6 % (zu 8,5 %) als ,,nicht erfolgreich® gewertet.

Menschen, die die Angabe ,Sonstige“ machten, sahen die Transformation im Gesamten negativ
mit 26,9 % (nicht erfolgreich) gegeniiber 12,8 % (erfolgreich).
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Teil 1: Wahrnehmung von Empowerment
im Transformationsprozess

Sinn und Bedeutung (in %)
empfinde ich als sinnvoll.
Die Ziele dieser Transformation sind fiir mich —3=
nachvollziehbar und wichtig.

M trifft voll zu I trifft eher zu M trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu I nicht beantwortbar

Kompetenz und Handlungssicherheit (in %)

Ich bin zuversichtlich, dass ich die neuen Aufgaben im Rahmen - = 5 ZH
der Transformation erfolgreich bewiltigen kann.

Ich fiihle mich den Anforderungen des Transformations- o 26 A Zﬂ
prozesses gewachsen.

W trifft voll zu W trifft eher zu W trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu I nicht beantwortbar

Die Einschatzungen zur Sinnhaftigkeit von Aufgaben und Zielen im Transformationsprozess
fallen liberwiegend positiv aus. 84 % der Befragten empfinden ihre Aufgaben im Veranderungs-
prozess als voll und ganz oder eher sinnvoll. In dhnlicher Weise beurteilen 82 % auch die Ziele
der Transformation als nachvollziehbar und wichtig.

Damit liegen die Zustimmungswerte fiir beide Dimensionen auf einem hohen Niveau. Die Er-
gebnisse zeigen, dass sowohl auf der individuellen Ebene der Aufgabenwahrnehmung als auch
in Bezug auf die ibergeordneten Zielsetzungen mehrheitlich ein klarer Sinn gesehen wird.

Ebenfalls der GroBteil der Befragten zeigt sich zuversichtlich im Umgang mit den Anforderun-
gen der Transformation: 88 % blicken positiv auf die Bewaltigung der neuen Aufgaben. Auch
bei den allgemeinen Anforderungen des Transformationsprozesses liberwiegt ein positives Bild:
87 % fiihlen sich den Anforderungen gewachsen.
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Interpretation

Die breite Zustimmung bei Fragen nach der Sinnhaftigkeit von Transformationsprozes-
sen ist ein iiberraschend positives Zeichen: Die Empowerment-Dimension ,,Sinnhaftig-
keit“! wird hier haufig als stark ausgepragt bewertet. Das ist ein wichtiges Fundament
fiir erfolgreich verlaufende Transformationsprozesse.

Ein hohes MaB an Selbstvertrauen zeichnet sich in der Dimension ,,Kompetenz und
Handlungssicherheit“ ab: zum einen in die eigene Kompetenz fiir die Bewaltigung neuer
Aufgaben sowie fiir kommende Anforderungen im Zuge von Veranderungen. Diese
Handlungssicherheit bildet die nachste wichtige Basis, um Veranderungen erfolgreich
umzusetzen.

Moéglicher Hintergrund dieser Zuversicht: Change ist mit Digitalisierung, Globalisierung
und sich verandernden Marktbedingungen endgiiltig zum - schnelllebigen - Dauerzu-
stand geworden. Die Akzeptanz standiger Veranderung und die Anpassung an diesen
Wandel scheinen sich gefestigt zu haben.

66

»~Wandel ist zum Normalzustand geworden - und
unsere Fahigkeit, damit gut umzugehen, ist entscheidend
fir den Erfolg eines Unternehmens.”

Prof. Susanne Bohlich, wissenschaftliche Partnerin

! Spreitzer (1995)

Spreitzer pragte vier Dimensionen psychologischen Empowerments, mit denen bis heute gearbeitet wird:
Meaning, Competence, Self Determination und Impact
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Sinn und Bedeutung - Kompetenz und Handlungssicherheit
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Sinn und Bedeutung (in %)

Meine Aufgaben im Transformationsprozess 90,8
empfinde ich als sinnvoll. 71,9
Die Ziele dieser Transformation sind fiir mich 86,6
nachvollziehbar und wichtig. 72,5

W erfolgreich M nicht erfolgreich

Kompetenz und Handlungssicherheit (in %)

Ich bin zuversichtlich, dass ich die neuen Aufgaben im Rahmen 91,2
der Transformation erfolgreich bewaltigen kann. 81,3
Ich fiihle mich den Anforderungen des Transformations- 88,6
prozesses gewachsen. 81,9

[ erfolgreich [ nicht erfolgreich

Betrachtet man die Zustimmungswerte in Abhangigkeit der Prozessbewertung (erfolgreich vs.
nicht erfolgreich), ergibt sich folgendes Bild: Hier gaben 90,8 % der Befragten an, ihre Aufgaben
im erfolgreichen Prozess als sinnvoll zu empfinden, wahrend es bei nicht erfolgreichen Prozessen
71,9 % waren. Dieser Trend ist auch bei den weiteren Fragen erkennbar: 86,6 % (Prozess erfolg-
reich) finden die Ziele nachvollziehbar, wéhrend es bei nicht erfolgreichen Prozessen 72,5 %
waren. Die Zuversicht in Bezug auf die Bewéltigung der Aufgaben und Anforderungen fallt
unterschiedlich aus, bleibt aber selbst bei weniger erfolgreichen Prozessen auf hohem Niveau.

Interpretation

Bei erfolgreich verlaufenden Transformationen scheinen Sinn und Ziele den Beteiligten
deutlich zu sein - vielleicht durch klarere Strukturen und bessere Kommunikation. Das
Vertrauen in die Kompetenz bleibt bei beiden Gruppen hoch - das deutet wiederum auf
die oben angesprochene Verianderungstoleranz hin.
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Selbstbestimmung (in %)
Ich habe die Freiheit, meine Arbeitsweise wihrend der 4=
Transformation selbst zu gestalten.
Ich kann eigenverantwortlich entscheiden, wie ich meine 4=
Aufgaben an die neuen Anforderungen anpasse.

W trifft voll zu W trifft eher zu M trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu M nicht beantwortbar

Im Bereich der Selbstbestimmung zeigen die Ergebnisse: 77 % der Befragten gaben an, wah-
rend der Transformation die Freiheit zu haben, ihre Arbeitsweise selbst zu gestalten. Insgesamt
17 % sehen ihre Gestaltungsfreiheit eingeschrankt. Sehr dhnlich fillt das Ergebnis bei der eigen-
verantwortlichen Anpassung der Aufgaben an die neuen Anforderungen aus. 76 % gaben an,
eigenverantwortlich entscheiden zu kénnen, wie sie ihre Aufgaben anpassen. Hier stimmten

42 % ,voll“ und 34 % ,eher” zu. 19 % er Teilnehmenden empfinden bei der Anpassung von Auf-
gaben eine Einschriankung ihrer Eigenverantwortung.

Einfluss und Beteiligung (in %)
Umsetzung der Transformation ernsthaft beriicksichtigt.
Ich habe spiirbaren Einfluss darauf, wie die Transformation - H
in meinem Arbeitsbereich umgesetzt wird.
Ich begriiBe es, wenn ich im Rahmen von Transformationsprozes- 3!
sen mehr Verantwortung und Entscheidungsspielraume erhalte.

W trifft voll zu W trifft eher zu M trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu M nicht beantwortbar
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Beim Thema Einfluss und Beteiligung zeigt sich: 76 % geben an, dass ihre Meinung und ihre
Beitrage bei der Umsetzung der Transformation ernsthaft beriicksichtigt werden. Davon auBern
42 % der Teilnehmerlnnen volle und 34 % eher hohe Zustimmung. 18 % der Befragten sehen
ihre Beitrage nicht als beriicksichtigt. Ein vergleichbares Bild ergibt sich beim Einfluss auf die
Umsetzung im eigenen Arbeitsbereich: Insgesamt drei Viertel der Befragten haben spiirbaren
Einfluss auf die Umsetzung im eigenen Bereich, wahrend andererseits ein Flinftel der Teilneh-
menden diesen Einfluss nicht wahrnehmen.

Deutlich fallt die Zustimmung bei der Frage nach mehr Verantwortung und erweiterten Ent-
scheidungsspielraumen aus. 88 % begriiBen zusatzliche Verantwortung, darunter 57 % mit voller
und 31 % mit eher hoher Zustimmung.

Interpretation

Die Fragestellungen zum Gestaltungsspielraum lehnen sich an unseren Empowerment-
Aspekt ,,Selbstbestimmung® an. Immerhin drei Viertel unseres Panels sehen die M6g-
lichkeit, eigenverantwortlich zu entscheiden und gestalten. Bei der Komplexitat der
Aufgaben in der Transformation ein positives Zeugnis.

Beim Empowerment-Aspekt ,,Einfluss und Beteiligung® zeigt sich schlieBlich: Wenn
Mitarbeitende in Transformationsprojekten eingebunden werden, kénnen sie wirkungs-
voll arbeiten, mitgestalten und Einfluss auf die anstehende Verianderung nehmen. Durch
Verantwortungsiibertragung im Prozess sind die Befragten motivierter und eher bereit,
auch in Zukunft starker Verantwortung zu tibernehmen, moglicherweise aufgrund einer
vorausgegangenen Qualifizierung.

Fiir Fiihrungskrafte bedeuten die Ergebnisse: Gestaltungsrahmen schaffen und geeig-
nete Mitarbeitende starker involvieren und enablen.
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Selbstbestimmung - Einfluss und Beteiligung
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Selbstbestimmung (in %)

Ich habe die Freiheit, meine Arbeitsweise wahrend der 84,6
Transformation selbst zu gestalten. 63,1
Ich kann eigenverantwortlich entscheiden, wie ich meine 86,6
Aufgaben an die neuen Anforderungen anpasse. 57,5

W erfolgreich I nicht erfolgreich

Einfluss und Beteiligung (in %)

Meine Meinung und meine Beitrage werden bei der 86,6
Umsetzung der Transformation ernsthaft beriicksichtigt. 56,9

Ich habe spiirbaren Einfluss darauf, wie die Transformation 88,2
in meinem Arbeitsbereich umgesetzt wird. 50,0

Ich begriiBe es, wenn ich im Rahmen von Transformations- 90,8
prozessen mehr Verantwortung und Entscheidungsspielriume 80,6

erhalte.
I erfolgreich I nicht erfolgreich

Bei der Selbstbestimmung zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen erfolgreichen und nicht
erfolgreichen Transformationen. Wurden Prozesse als erfolgreich bewertet, so antworteten die
Befragten zu 84,6 %, dass sie ihre Arbeitsweise wahrend der Transformation frei gestalten kon-
nen, wihrend dieser Wert in weniger erfolgreichen Prozessen bei 63,1 % liegt. Bei der eigenver-
antwortlichen Anpassung der Aufgaben an neue Anforderungen ist ein Unterschied von fast

30 Prozentpunkten erkennbar: 86,6 % gegeniiber 57,5 %.

Bei Einfluss und Beteiligung wird eine dhnliche Tendenz sichtbar. 86,6 % (erfolgreich) sehen ihre
Meinung und Beitrage bei der Umsetzung der Transformation ernsthaft berlicksichtigt, 56,9 %
sind es im Segment ,nicht erfolgreich® Einen spilirbaren Einfluss auf die Umsetzung im eigenen
Arbeitsbereich berichten 88,2 % im Vergleich zu 50 %.

Besonders hoch féllt die Zustimmung bei der Frage nach mehr Verantwortung und Entschei-
dungsspielraumen in beiden Fallen aus: 90,8 % und 80,6 %.
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An dieser Stelle lohnt die genauere Betrachtung von Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwor-
tung. Das Thema Einflussnahme ist hier besonders deutlich mit dem erlebten Erfolg des Trans-
formationsprozesses verkniipft. Mitarbeitende, die Transformationen als erfolgreich empfanden,
gaben zu fast 50 % starkere Zustimmung zu ihrem Erleben von Einflussmdglichkeiten und zu
ebenfalls hohen Anteilen an, mit der eigenen Meinung und Beitrdgen im Prozess beriicksichtigt
zu werden.

Einfluss und Beteiligung (Auszug), nur Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Einfluss und Beteiligung (in %)
Meine Meinung und meine Beitrdge werden bei der m
Umsetzung der Transformation ernsthaft beriicksichtigt.

Ich habe spiirbaren Einfluss darauf, wie die Transformation in 76,1
meinem Arbeitsbereich umgesetzt wird. 28,9

W erfolgreich I nicht erfolgreich

Interpretation

Beteiligte in erfolgreich bewerteten Veranderungsprozessen haben deutlich mehr
Freiheiten in der Transformation und geben deutlich haufiger an, eigenverantwortlich
Aufgaben anpassen zu kénnen. Sehr stark ausgepragt vor allem bei Mitarbeitenden
ohne Fiihrungsverantwortung: Meinungen und Beitrage wurden in erfolgreichen
Prozessen deutlich haufiger beriicksichtigt, Mitgestaltungsmoglichkeiten im eigenen
Arbeitsbereich werden um 40 Prozentpunkte der Befragten stirker wahrgenommen.
Gehdrt zu werden, beispielsweise mit Bedenken hinsichtlich der Umsetzbarkeit, (opera-
tive Ebene: ,,So klappt das nicht, hért auf uns!“) scheint im Erfolgserleben ein wichtiger
Faktor zu sein.
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Teil 2: Wahrgenommener Erfolg und Nutzen
der Veranderung

Wahrgenommener Erfolg und Nutzen der Veranderung (in %)

Durch die Transformation hat sich meine Arbeit bereits zum — B v - H
Positiven verandert.

Die Transformation wird unser Team nachhaltig stédrken. 4 31 15 7

Die Transformation wird unser Unternehmen nachhalti

e Transformatio d unser Unternehme ac“atg o — 5 3
starken.

Insgesamt empfinde ich die Transformation als gelungen. 40 37 13 B H

M trifft voll zu I trifft eher zu M trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu I nicht beantwortbar

Den wahrgenommenen Erfolg und Nutzen der Veranderung auf individueller Arbeitsebene
bewerten 70 % unserer Umfragegruppe positiv; ein Viertel der Befragten nimmt keine positive
Veranderung wahr. Auf Teamebene erwarten 72 % eine nachhaltige Starkung, wahrend 81 % eine
solche Entwicklung auch fiir das gesamte Unternehmen sehen. Betrachtet man die Transforma-
tion insgesamt, empfinden 77 % den Prozess als gelungen, wahrend 18 % dem widersprechen.

Wahrgenommener Erfolg und Nutzen der Veranderung
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Durch die Transformation hat sich meine Arbeit bereits zum 83,0
Positiven verindert. 45,6

82,0
Die Transformation wird unser Team nachhaltig starken. 519

Die Transformation wird unser Unternehmen nachhaltig 89,5
starken. 64,4

90,5
Insgesamt empfinde ich die Transformation als gelungen. 506

M erfolgreich B nicht erfolgreich
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Die Unterscheidung nach ,erfolgreich“ und ,nicht erfolgreich” zeigt wieder klare Unterschiede.
Menschen, die ,ihre“ Transformation als nicht erfolgreich einschatzten, gaben zu 45,6 % eine
positive Veranderung ihrer Arbeit an, bei erfolgreich empfundenen waren es 83 %. Ahnlich aus-
gepragt: Team-Starkung. 51,9 % (nicht erfolgreich) vs. 82 % (erfolgreich). In dieser Tendenz geht
es weiter: Auf das ganze Unternehmen betrachtet sind es 64,4 % vs. 89,5 %. Die Frage nach
dem Gesamtempfinden des Gelingens der Transformation scheint hier paradoxe Antworten zu
haben: Die Hilfte der Befragten von nicht erfolgreichen Prozessen empfindet die Transforma-
tion insgesamt als gelungen. Dieser scheinbare Widerspruch riihrt aus der Teilmenge der ,,nicht
erfolgreichen“ Gruppe: Hierzu wurden auch die Menschen gruppiert, die ihre Transformation als
Jteils/teils“ angaben.

Interpretation

Das individuelle Transformationserleben pragt sehr deutlich, wie Menschen den Nutzen
der Veranderung einschitzen: Studienteilnehmende, die erfolgreiche Transformation
erlebt haben, scheinen stirker eingebunden (gewesen) zu sein und kennen deshalb
Ziele und Sinn der Transformation. Sie haben eher tiefgreifendere Mitgestaltungs- und
Einflussmoglichkeiten. Dieses umfassendere Bild und die zusatzlichen Einblicke kénnten
dazu beitragen, dass die positiven Effekte der Transformation in allen Bereichen starker
wahrgenommen werden.
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Teil 3: Emotionen und psychologische Sicherheit

Emotionen und psychologische Sicherheit (in %)

In Transformationssituationen fiihle |ch"m|ch haufig = - o o E
tiberfordert.

In unsicheren Phasen der Transformation kann ich offen an- o 35 s P H
sprechen, wenn ich Fehler mache oder Unterstiitzung brauche.

Ich habe keine Angst davor, im Transformationsprozess
neue Wege zu gehen.

Ich kann meine Bedenken frei duBern, ohne negative o 37 9 4E
Konsequenzen befiirchten zu miissen.

Ich weiB, was von mir erwartet wird, auch wenn sncf'\' vieles e 4z . 3=
verandert.

47 30 15 5 H

In unsicheren Zeiten ist es mir lieber, wenn andere schwierige
' _ & 16 28 32 7 K
Entscheidungen treffen.
M| trifft voll zu | trifft eher zu M trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu M nicht beantwortbar

Der Blick auf die emotionale Dimension des Transformationsprozesses verdeutlicht ein gemisch-
tes Stimmungsbild: 32 % unserer Teilnehmenden erleben in Transformationen haufig Uberfor-
derung. 44 % ziehen es in unsicheren Situationen vor, schwierige Entscheidungen anderen zu
Uberlassen.

Gleichzeitig wird ein hohes MaB an psychologischer Sicherheit sichtbar: Zwischen 82-84 % der
Befragten fiihlen sich frei, Fehler offen anzusprechen oder Bedenken zu duBern - ohne negative
Konsequenzen beflirchten zu missen..

Der Umgang mit neuen Wegen wird liberwiegend positiv beschrieben: 77 % haben keine Scheu,
andere Ansatze auszuprobieren; 20 % geben an, Angst davor zu haben. 88 % wissen trotz
laufender Veranderungen genau, was von ihnen erwartet wird - eine klare Basis fiir Orientierung
und Handlungssicherheit.
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Interpretation

Die hohen Zustimmungswerte bei der Frage nach Klarheit liber Erwartungen deuten
auf gut gelingende Orientierungsverfahren und Handlungssicherheit hin. Ebenso wird
der Punkt Fehlerkultur als Faktor fiir psychologische Sicherheit im Team? selbstbewusst
bewertet; auch dieser Aspekt lasst vermuten, dass unsere Teilnehmenden ein grundsatz-
liches Sicherheitserleben in Transformationsprozessen empfinden.

Der Wille, schwierige Entscheidungen zu treffen, ist in unsicheren Zeiten deutlich re-
duziert. Eine mogliche Begriindung: Konsequenzen werden in unsicheren Zeiten oft als
unabsehbar erlebt, wie mit zahlreichen Studien gut belegt ist.> Entscheidungen werden
in der Folge von Menschen mit entsprechendem Vermeidungsverhalten gerne an andere
Menschen abgegeben. Zusatzlich steigt mit zunehmender Komplexitit oft die Unklar-
heit, wer entscheiden darf. Entscheidungen werden dann mitunter verzégert, wenn sich
niemand verantwortlich fiihlt.

Emotionen und psychologische Sicherheit
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Emotionen und psychologische Sicherheit

In Transformationssituationen fiihle ich mich haufig
iiberfordert. 31,3

In unsicheren Phasen der Transformation kann ich offen an- 87,3
sprechen, wenn ich Fehler mache oder Unterstiitzung brauche. 71,9

Ich habe keine Angst davor, im Transformationsprozess
neue Wege zu gehen. 75,6

Ich kann meine Bedenken frei auBern, ohne negative 91,8
Konsequenzen befiirchten zu miissen. 68,1

Ich weiB, was von mir erwartet wird, auch wenn sich vieles 92,2
verandert. 78,8

In unsicheren Zeiten ist es mir lieber, wenn andere schwierige m
Entscheidungen treffen.

M erfolgreich M nicht erfolgreich

2 Edmondson (1999)
3 Dugas (1997); Bonjean Stanton (2021)
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Der Blick auf Emotionen und psychologische Sicherheit im Transformationsprozess zeigt teilwei-
se deutliche Unterschiede zwischen erfolgreich und weniger erfolgreich bewerteten Verande-
rungen. Unabhangig von der Erfolgsbewertung geben etwas liber 30 % an, sich hiufig Gberfor-
dert zu fiihren.

Die Aufschlisselung zeigt ebenfalls eine auf den ersten Blick widerspriichliche Differenz: Bei
Teilnehmenden, die eine erfolgreiche Transformation im Sinn hatten, gaben 50 % an, dass es
ihnen in unsicheren Zeiten lieber ist, wenn andere schwierige Entscheidungen treffen - bei der
anderen Gruppe sind es lediglich 32,5 %.

Das Thema Fehlersicherheit und Unterstlitzung bleibt bei beiden Gruppen recht hoch, mit

71,9 % (nicht erfolgreich) zu 87,3 % (erfolgreich). Beim freien AuBern von Bedenken ohne Angst
vor negativen Konsequenzen ist der Unterschied markant: 91,8 % bei erfolgreichen Gruppen
gegeniiber 68,1 % bei weniger erfolgreichen.

Bei der Klarheit der Erwartungen im Veranderungsprozess gibt es einen Unterschied von etwa
14 Prozentpunkten: 92,2 % der erfolgreichen Gruppen wissen, was von ihnen erwartet wird,
wahrend dieser Anteil bei den weniger erfolgreichen bei 78,8 % liegt.

Interpretation

Psychologische Sicherheitsfaktoren sind bei erfolgreichen Transformationen durchge-
hend gegeben. Das Gefiihl der Uberforderung unterscheidet sich zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Prozessen kaum - Uberforderungsgefiihle scheinen also un-
abhangig von der Erfolgswahrnehmung méglicherweise natiirlicher Teil des Prozesses zu
sein. In erfolgreichen Transformationen wird das freie AuBern von Bedenken fast durch-
gangig erlebt. Hier ist das kritische Besprechen scheinbar etabliert. Deutlich ausgepragt
ist auch die Erwartungsklarheit: Positiv erlebte Transformation und das Wissen, was als
nichstes geschieht, gehen fast durchgingig Hand in Hand. Das lasst auf ein hohes MaB
an Orientierung schlieBen - ein wichtiger Faktor fiir die eigene Resilienz.

Dass unsere Befragten mit geringer Erfolgswahrnehmung Entscheidungen in schwieri-
gen Zeiten weniger gern abgeben als Menschen, die Transformation erfolgreich bewer-
teten, lasst zwei Interpretationen zu: Menschen mit positivem Erleben haben groBeres
Vertrauen in KollegIlnnen/Mitmenschen und geben Entscheidungen deshalb leichter
ab, auch wenn die Zeiten schwierig werden. Menschen in weniger erfolgreichen Settings
fehlt dieses Vertrauen, sie wollen es lieber ,,selbst richtig machen® Eine weitere Erkl3-
rung: Entscheidungsmandate sind bei steigender Komplexitat oft nicht klar definiert
und dieser Effekt ist bei hoher Beteiligungsintensitat oft noch verstarkt. Das kann

zu dem Paradoxon fiihren, dass sich Menschen aufgrund hoher Beteiligungsintensitat
schwertun, Entscheidungen zu treffen, da sie nicht genau wissen, ob sie iiberhaupt
entscheiden diirfen.
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Teil 4: Spannungsfeld zwischen Tagesgeschaft und
Transformationsprozess

Spannungsfeld zwischen Tagesgeschaft und Transformationsprozess

Ich werde von der Organisation unterstiitzt, um beides parallel - = 15 . H
gut meistern zu kénnen.

Der laufende Transformationsprozess beansprucht so viel Zeit und o 36 2 10 E
Energie, dass mein iibliches Tagesgeschaft haufig zu kurz kommt.

Die Anforderungen des Tagesgeschafts und der Transformation o = = . E
stehen haufig in Konkurrenz zueinander.

Es fallt mir schwer, die Prioritaten zwischen Tagesgeschiaft und e e - - E
Transformationsaufgaben klar zu setzen.

W trifft voll zu W trifft eher zu W trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu I nicht beantwortbar

Der Blick auf die Balance zwischen Tagesgeschaft und Transformation verdeutlicht die unter-
schiedlichen Herausforderungen im Veranderungsprozess.

Rund 75 % der Befragten erleben eine spiirbare strukturelle Unterstiitzung durch ihre Organisa-
tion, um sowohl das Tagesgeschaft als auch den Transformationsprozess parallel zu bewaltigen.
Gleichzeitig fallt es 42 % schwer, klare Prioritdten zwischen beiden Aufgabenfeldern zu setzen.

Mebhr als die Hilfte (56 %) der Studienteilnehmerlnnen empfindet, dass Anforderungen aus
Transformation und Tagesgeschaft hdufig in Konkurrenz zueinanderstehen. Fiir 63 % bean-
sprucht der laufende Transformationsprozess zudem so viel Zeit und Energie, dass das Tages-
geschaft nicht immer in gewohntem Umfang erledigt werden kann.
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Tagesgeschaft und Transformationsprozess
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Tagesgeschaft und Transformationsprozess

Ich werde von der Organisation unterstiitzt, um beides parallel 88,9
gut meistern zu kénnen. 50,0

Die Anforderungen des Tagesgeschifts und der Transformation
stehen haufig in Konkurrenz zueinander.

Der laufende Transformationsprozess beansprucht so viel Zeit und
71,3

Energie, dass mein iibliches Tagesgeschaft haufig zu kurz kommt.

Es fallt mir schwer, die Priorititen zwischen Tagesgeschift und
Transformationsaufgaben klar zu setzen. 41,9

W erfolgreich M nicht erfolgreich

88,9 % der Befragten mit erfolgreicher Transformation erleben klare Unterstiitzung durch die
Organisation, um Tagesgeschift und Veranderungsaufgaben parallel zu bewéltigen. In den
weniger erfolgreichen Prozessen berichten dies nur 50 %. Beim Setzen von Prioritaten zwischen
laufendem Geschaft und Transformationsaufgaben zeigen sich mit jeweils rund 42 % kaum Un-
terschiede. Deutlicher wird der Abstand beim Thema Konkurrenz zwischen beiden Aufgabenfel-
dern. 60,1 % der Befragten bei erfolgreich verlaufenden Transformationen sehen Anforderungen
aus Transformation und Tagesgeschaft im Konflikt, wahrend dieser Anteil bei nicht erfolgreichen
Prozessen auf 71,3 % steigt. Auch beim Zeit- und Energieaufwand wird der Unterschied sicht-
bar: 52,6 % der Beteiligten bei erfolgreich empfundenen Transformationen geben an, dass das
Tagesgeschaft durch die Transformation spiirbar zu kurz kommt, im nicht erfolgreichen Kontext
liegt der Wert bei 63,1 %.
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Interpretation

Organisationen scheinen verstanden zu haben, dass die Unterstiitzung beim Managen
des Spagats zwischen Tagesgeschift und Transformationsaufgaben ein entscheidender
Faktor ist, um den Unternehmenserfolg weiterhin zu sichern. Umschaltbewegungen zwi-
schen Alltagstitigkeiten und strategischen Aufgaben scheinen vielen (trotzdem) schwer
zu fallen. Genau hierin zeigt sich die Herausforderung organisationaler Ambidextrie -
also die gleichzeitige Fahigkeit, das Kerngeschift effizient zu betreiben und parallel
innovative Veranderungen voranzutreiben.* Individuelles Time-Management kénnte hier
ein unterstiitzender Faktor sein und vor allem, von der Organisation tatsachlich genug
Zeit zu bekommen.

Sehr deutlich zeigt sich in der Unterscheidung der erfolgreichen und weniger erfolg-
reichen Gruppe die organisationale Unterstiitzung bei der Bewiltigung der doppelten
Arbeitsbelastung. Und das ist nicht verwunderlich: Begleitung in dieser Situation férdert
das Sicherheitsempfinden und gibt den Change-Beteiligten das Gefiihl, mit ihrer Tatig-
keit geschatzt zu werden. Auch die ganz praktische Unterstiitzung durch die Organisati-
on, wie durch die Bereitstellung von Ressourcen, hat daran einen wichtigen Anteil.

9 9 ,Fuhrungskrafte brauchen Beidhandigkeit (Ambidextrie):
Tagesgeschaft sichern und zugleich Transformation umsetzen -
mit klarem Rickhalt aus der Organisation.”

Prof. Susanne Bohlich, wissenschaftliche Partnerin

4 O'Reilly & Tushman (2013)
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Teil 5: Frageblock fiir Flihrungskrafte und Projekt-
leiterlnnen in der Transformation: Leitung und
Dilemmata in Transformationsprozessen

Fiihrungskrafte - Leitung und Dilemmata in Transformationsprozessen

Ich kann offen mit meinen Vorgesetzten sprechen, wenn ich 5 35 - ZH
Bedenken beziiglich des Transformationsprozesses habe.

Ich empfinde wihrend dieser Transformation starken Druck, die S 35 o . H
Erwartungen meiner Vorgesetzten zu erfiillen.

Die Anforderungen meiner Mitarbeitenden an mich sind G = 0 ZH
wahrend der Transformation besonders hoch.

Es ist schwierig, sowohl die Wiinsche der Unternehmensleitung ) o = 5 H
als auch die meiner Mitarbeitenden zu beriicksichtigen.

Ich erlebe in Transformationsprozessen ein Spannungsfeld
zwischen Kontrolle meiner Mitarbeitenden und Vertrauen in 27 33 24 11 E

meine Mitarbeitenden.

Ich muss im Rahmen der Transformation manchmal MaBnahmen - o o . H
vertreten, von denen ich persénlich nicht iberzeugt bin.

Ich befiirchte, dass sich diese Transformation negativ auf meine P . e 23 H
eigene berufliche Zukunft auswirken kdnnte.
W trifft voll zu W trifft eher zu M trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu [ nicht beantwortbar

Ein groBer Teil der Fiihrungskrafte empfindet den Austausch mit Vorgesetzten als offen: 87 %
Die Grundgesamtheit mit der

Auswahlfrage ,Hast/Hattest geben an, dass sie Bedenken zum Transformationsprozess klar ansprechen kénnen.
Du im von Dir gewdhlten
Transformationsprozess eine Mit 34 % sieht ein Drittel der Befragten Risiken fiir die eigene berufliche Zukunft.

Fiihrungsrolle? Das kann auch
eine Projektleitungsrolle sein.

ST SR Reeean, wahe Gleichzeitig treten im Transformationsalltag spiirbare Herausforderungen auf. 60 % missen

230 Personen einen fiir sich MaBnahmen vertreten, von denen sie persdnlich nicht iiberzeugt sind, und und ebenso viele
erfolgreichen Transformations- oo .

prozess und 82 Personen einen erleben dabei ein Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle.

nicht erfolgreichen Transforma-

HEETPIeEED SN b (Ewian Das Balancieren unterschiedlicher Erwartungen stellt fir viele eine besondere Aufgabe dar -

74 % empfinden dies als schwierig. Die Anforderungen der Mitarbeitenden werden von 77 % als
besonders hoch eingeschatzt. 62 % nehmen starken Druck von ihren Vorgesetzten wahr.
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Interpretation

Zukunftsangste.

die Ergebnisse ihres Teams verantwortlich.

Das Fiihrungserleben zeigt unterschiedliche Akzente. Ein hohes MaB an offener Kom-
munikation ist ein erfreuliches Ergebnis. Gleichzeitig duBert ein Drittel der Befragten

Die hohen Zustimmungswerte, MaBnahmen ohne personliche Uberzeugung vertreten zu
miissen, verdeutlichen, dass Fiihrungskréfte in Transformationsprozessen haufig Inhalte
weitergeben miissen, die von der Leitungsebene vorgegeben sind oder als unterneh-
mensnotwendig gelten. Erschwert wird dies durch die Doppelrolle, zugleich Transfor-
mation voranzutreiben und fiir Teamspirit wie Ergebnisse verantwortlich zu bleiben. Die
Anlasse der Transformation - IT, Strategie oder Reorganisation - weisen zudem auf ho-
hen Effizienz- und Ergebnisdruck hin, der sich in Zahlen, Daten und Fakten messen ldsst.

Verstarkt wird diese Belastung durch gravierende Konsequenzen wie Standortverlage-
rungen oder Stellenabbau, die eine hohe emotionale Ladung mit sich bringen. Spannend
sind schlieBlich die Werte im Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle: Fiih-
rungskrafte wollen loslassen und Verantwortung abgeben, sind jedoch nach wie vor fiir

Leitung und Dilemmata im Transformationsprozess
(erfolgreicher vs. nicht erfolgreicher Transformationsprozess)

Leitung und Dilemmata im Transformationsprozess

Ich kann offen mit meinen Vorgesetzten sprechen, wenn ich
Bedenken beziiglich des Transformationsprozesses habe.

Ich empfinde wahrend dieser Transformation starken Druck, die
Erwartungen meiner Vorgesetzten zu erfiillen.

Die Anforderungen meiner Mitarbeitenden an mich sind
wahrend der Transformation besonders hoch.

Es ist schwierig, sowohl die Wiinsche der Unternehmensleitung
als auch die meiner Mitarbeitenden zu beriicksichtigen.

Ich erlebe in Transformationsprozessen ein Spannungsfeld
zwischen Kontrolle meiner Mitarbeitenden und Vertrauen in
meine Mitarbeitenden.

Ich muss im Rahmen der Transformation manchmal MaBnahmen

vertreten, von denen ich persénlich nicht iberzeugt bin.

Ich befiirchte, dass sich diese Transformation negativ auf meine
eigene berufliche Zukunft auswirken kénnte.

89,1
81,7
59,1
68,7
74,8
81,7
70,4
841
53,9
76,8

W erfolgreich

35,2
32,9

[ nicht erfolgreich
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Ein offener Dialog mit den Vorgesetzten ist in beiden Gruppen stark ausgepragt. In erfolgrei-
chen Prozessen geben 89,1 % der Fiihrungskrafte ihre Zustimmung und bei weniger erfolgrei-
chen immer noch 81,7 %. Die Risikoeinschatzung fiir die eigene berufliche Zukunft ist in beiden
Gruppen adhnlich mit 35,2 % bzw. 32,9 %.

Deutliche Unterschiede zeigen sich bei der Vertretung von MaBnahmen, die nicht liberzeugen:
53,9 % der Fiihrungskrafte erfolgreich eingeschitzter Prozesse stimmen hier zu, wahrend dieser
Anteil bei den weniger erfolgreichen mit 76,8 % deutlich héher liegt. Diese Tendenz zeigt sich
auch in den weiteren Fragen - jeder weitere abgefragte Aspekt wird von Menschen mit weniger
erfolgreichem Transformationserleben etwas starker negativ bewertet.

Interpretation

Die Sandwichposition der Fiihrungskrafte spielt hier eine zentrale Rolle: Bedenken sind
zwar offen ansprechbar, gleichzeitig bleiben Anforderungen und Druck hoch, und die
Wiinsche von Mitarbeitenden wie auch der Unternehmensleitung unter einen Hut zu
bringen, ist herausfordernd. Zudem zeigt sich eine Spannung zwischen Vertrauen und
Kontrolle - je gr6Ber der Druck, desto schwerer fillt es, Verantwortung abzugeben und
in die Mitarbeitenden zu vertrauen. Dass Fiihrungskrafte in Transformationsprozessen
Entscheidungen vertreten miissen, von denen sie personlich nicht iiberzeugt sind, ist
wohl ein natiirlicher Nebeneffekt. Gerade im Alltagsgeschaft ist dieser Effekt jedoch
hoch relevant, da er zu dauernden Loyalitdatskonflikten fiihren kann. Auffillig und auch
erwartbar ist auBerdem: Der Effekt, MaBnahmen zu vertreten, hinter denen man nicht
steht, tritt in nicht erfolgreichen Situationen deutlich starker hervor.

66

»1ransformation ist kein linearer Plan; es gibt keinen ,Short Cut®
Es ist ein Prozess mit Schleifen, Korrekturen und Lernmomenten.

Flihrung heiBt dann vor allem, Disziplin zu zeigen, Strukturen
zu schaffen und gemeinsam mit dem Team dranzubleiben - und

Entscheidungen zu treffen, auch wenn es unbequem wird.“

Peter Kraushaar, Senior Partner, ComTeam AG
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Teil 6: Freitexte zu Erfolgsfaktoren und
Verbesserungspotenzial

Bei erfolgreich wahrgenommenen Transformationsprozessen: Was waren aus Deiner Sicht
die wichtigsten Erfolgsfaktoren in diesem Transformationsprozess?

Neben der Abfrage der Zustimmung im ersten Fragebogenteil hatten die Studienteilnehmen-
den die Moglichkeit, am Ende der Befragung in Freitexten die wichtigsten Erfolgsfaktoren und
Verbesserungspotenziale zu benennen:

1. Kommunikation & Transparenz:
am hiufigsten genannt, da sie als Grundlage fiir Akzeptanz, Information, Sicherheit und Ori-
entierung im Transformationsprozess gesehen werden

2. Beteiligung & Einbindung der Mitarbeitenden:
die aktive Beteiligung und das ,,Mitnehmen* der Mitarbeitenden sowie das Schaffen von
Gestaltungsspielraumen und Partizipationsmdglichkeiten

3. Fiihrung/Management-Commitment:
eine engagierte, sichtbare und unterstiitzende Fiihrung - das reicht vom Commitment des
oberen Managements bis zur klaren Fiihrungskommunikation und Leitung im Prozess

Weitere genannte Erfolgsfaktoren: klare Strukturen, Prozesse, Ressourcen, Teamarbeit und
Zusammenhalt, Einstellungen/Mindset: Offenheit, Flexibilitit, Durchhaltevermdgen

Bei nicht erfolgreich wahrgenommenen Transformationsprozessen: Was hitte Deiner Meinung
nach verbessert oder anders gemacht werden miissen, damit die Transformation erfolgreich
verlaufen ware?

1. Mangelnde Kommunikation und fehlende Transparenz:
Kommunikation zu den Zielen/dem Vorgehen, den Konsequenzen und Status wurde als zu
spat, zu wenig transparent, zu wenig offen, haufig widerspriichlich oder zu ,,top-down“ emp-
funden. Gerlichte und Unsicherheiten entstanden.

2. Mangelnde oder verspitete Beteiligung der Mitarbeitenden/Stakeholder:
Mitarbeitende und praktische Expertise wurden nicht oder zu spat eingebunden. Verande-
rungen wurden Ubergestilpt (,top-down*), Feedback der Praktiker fehlte. Zu wenig oder zu
spat geschaffene Moglichkeiten der Mitgestaltung, Bedenken nicht berlicksichtigt.

3. Unklare Fiihrung/fehlendes Commitment & schlechte Planung:
Flhrungskrafte agierten uneinheitlich, Verantwortung wurde nicht ibernommen, Zielbilder
oft vage oder widersprechen sich; Entscheidungen nicht klar kommuniziert oder standig revi-
diert; Unterstltzung fehlte, Machtkdmpfe im Management; ungentgende Vorbereitung (kein
Plan flr Zeit, Ressourcen, Rollenverteilung); mangelndes Change-Management

Weitere Stolpersteine: Zeitdruck, zu knappe Ressourcen, zu schnelle Einflihrung ohne Reflexion,
zu viel externe Beratung ohne Verstandnis der internen Kultur, zu wenig Wertschatzung und
Empathie gegeniiber Mitarbeitenden, Schulungen/Wissenstransfer fehlen
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Wie relevant ist das Studienthema ,,Inside Transformation“ fiir Dich?

45% 3:2%
3 /0 |
29,0 %
20,0% W trifft voll und ganz zu

W trifft eher zu

W trifft eher nicht zu

W trifft gar nicht zu
nicht beurteilbar

433%

Alle demografischen Gruppen finden Transformation gleich wichtig (Auswertung erfolgte zu-
satzlich zur Gesamtauswertung nach UnternehmensgréBen, Altersgruppen und Geschlecht, hier
konnten keine signifikanten Unterschiede zur Gesamtauswertung festgestellt werden).
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Fazit

Empowerment und Erfolgsunterschiede

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen: Viele Menschen erleben Sinn und Kompetenz in Transfor-
mationsprozessen - Empowerment ist grundsatzlich vorhanden. 84 % empfinden ihre Aufgaben
als sinnvoll, 82 % bewerten die Ziele als nachvollziehbar und wichtig. Gleichzeitig bestehen Lii-
cken bei Autonomie und Anpassungsspielraumen. Der Unterschied zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Transformationen liegt genau in diesem Bereich: In gelungenen Prozessen
sind alle Empowerment-Dimensionen deutlich starker ausgepragt. Dort erleben Mitarbeitende
Sinn und Zielklarheit, Einfluss und Selbstbestimmung sowie psychologische Sicherheit in hdhe-
rem MaBe.

Das Bild iiber den Nutzen der Transformation ist iberwiegend positiv, allerdings mit klaren
Unterschieden nach Erfolgsbewertung. 70 % sehen positive Effekte auf ihre eigene Arbeit, 72 %
auf Teamebene, 81 % auf das Unternehmen, und 77 % bewerten die Transformation insgesamt
als gelungen. In erfolgreichen Verlaufen liegen diese Werte jeweils deutlich hdher, wahrend in
weniger erfolgreichen Prozessen die positiven Effekte oft nur von etwa der Halfte der Befragten
wahrgenommen werden.

Psychologische Sicherheit bildet ein stabiles Fundament. Fast neun von zehn Befragten fiihlen
sich frei, Fehler offen anzusprechen oder Bedenken zu duBern, ohne negative Konsequenzen
befiirchten zu miissen. Gleichzeitig erleben etwa ein Drittel haufig Uberforderung. Besonders
in erfolgreichen Kontexten sind Sprechfreiheit, Fehlersicherheit und Erwartungsklarheit ausge-
pragter, was Orientierung und Resilienz sichtbar fordert.

Spannungsfelder im Alltag und in der Fiihrung

Ein zentrales Spannungsfeld bleibt die Doppelbelastung von Tagesgeschaft und Transformation.
Rund drei Viertel unserer Befragten erfahren Unterstiitzung, um beides parallel zu stemmen.
Doch 42 % ringen mit der Priorisierung, mehr als die Hélfte erlebt Zielkonflikte und fast zwei
Drittel berichten von Druck und hohen Anforderungen. Die Unterstiitzung durch die Organi-
sation ist dort splrbar héher, wo die Transformation erfolgreich erlebt wird. Damit zeigt sich:
Organisationale Ambidextrie, also das gleichzeitige Bewaltigen von Kerngeschaft und Verande-
rung, ist entscheidend fiir den Erfolg.

Im Transformationsprozess gibt es zudem haufig die unausgesprochene Frage: Wer sind am
Ende die Verliererlnnen - und wer profitiert? Die Emotionen und Befindlichkeiten im Blick zu
behalten und regelmaBig zu reflektieren, ist deshalb zentral. Auch die Konkurrenz zwischen
Tagesgeschaft und Transformation verstarkt diese Dynamik: Wahrend die Mitarbeitenden,
die das laufende Geschaft pflichtbewusst sichern, leicht libersehen werden, stehen diejenigen,
die Transformationsaufgaben Gbernehmen, schnell im Rampenlicht. Das birgt Spannungen,
die im Management aktiv aufgefangen werden missen.

Auch die Rolle der Fiihrung verdeutlicht Ambivalenzen. Ein groBer Teil der Befragten beschreibt
einen offenen Dialog nach oben, gleichzeitig geben sechs von zehn Fiihrungskraften an, MaB-
nahmen vertreten zu miissen, von denen sie nicht liberzeugt sind. Hinzu kommen widerspriich-
liche Erwartungen, hoher Druck von oben und hohe Anforderungen von Mitarbeitenden. Dieses
Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle macht deutlich, dass Fiihrung in Transforma-
tionen nicht nur kommunikative Offenheit, sondern auch klare Leitplanken und abgestimmte
Narrative braucht.
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Erfolgsfaktoren und Risiken

Die Freitext-Antworten zeigen spiegelbildlich, was Transformation gelingen oder scheitern lasst.
Am wichtigsten fiir Erfolg sind Kommunikation und Transparenz, Beteiligung und Einbindung
sowie Leadership-Commitment. Schwierig wird das Gelingen von Transformation hingegen
dort, wo Kommunikation unklar oder widersprichlich verlauft, Mitarbeitende nicht rechtzeitig
beteiligt werden, Fiihrung uneinheitlich bleibt und Ressourcen knapp bemessen sind. Hinzu
kommen Risiken wie fehlende Wertschatzung, zu starke Abhdngigkeit von externer Beratung
ohne Kulturanpassung sowie mangelnder Wissenstransfer.

Bemerkenswert ist die hohe Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme: 88 % unserer Be-
fragten wiinschen sich zusatzliche Entscheidungsspielrdaume und rufen férmlich nach mehr
Verantwortung. Dieser Wunsch bleibt auch in weniger erfolgreichen Prozessen stabil hoch.
Weitergedacht bedeutet dies: Menschen wollen in Veranderungsprozessen nicht bevormun-
det, sondern ernsthaft beteiligt werden. Zugleich zeigt sich in unsicheren Zeiten eine andere
Dynamik: Jede/r Dritte gibt schwierige Entscheidungen lieber an andere ab, um nicht allein die
Konsequenzen tragen zu missen. Damit wird die Frage nach Entscheidungsraumen zentral -
wer entscheidet eigentlich was?

Die Gesamtbetrachtung aus Kompetenz- und Sicherheitserleben sowie den Spannungen im
Tagesgeschaft macht deutlich: Es ist nicht nur das Resilienz-Training, das Menschen in der
Transformation brauchen. Viel entscheidender ist Hands-on-Unterstiitzung im Kapazitats- und
Priorititenmanagement, um die vielfaltigen Anforderungen realistisch bewaltigen zu kénnen.

Zusammengefasst gelingt Transformation dort am besten, wo Empowerment und psycholo-
gische Sicherheit gezielt gestarkt, Nutzen und Fortschritte sichtbar gemacht, Kapazitaten aktiv
gemanagt und Fiihrung klar ausgerichtet sind. Kommunikation, echte Beteiligung und verbind-
liches Leadership sind die wirksamsten Hebel - ihr Fehlen die groBten Risiken.
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Handlungsempfehlungen
fur die Transformation

Handlungsempfehlungen zu Empowerment

Dimension ,,Sinnhaftigkeit“

« die Ziele des Transformationsprozesses konsequent kontex-
tualisieren: Das starkt die Akzeptanz.

» Transparenz durch regelmaBige Updates zum Prozess:
Das schafft Orientierung.

« Storytelling zum Change durch Flihrungskréafte verankern

- Ziel: Sinn und Ziele klar kommunizieren

Dimension ,,Kompetenz & Handlungssicherheit”

« wahrend des gesamten Prozesses immer wieder Lern-
gelegenheiten wie Micro-Trainings schaffen

« Unterstlitzungsangebote wie Peer-Coachings fiir neue
Aufgaben systematisieren

« Erfolgserlebnisse sichtbar machen

> Ziel: Selbstwirksamkeitsempfinden und Resilienz starken

Dimension ,,Gestaltungsspielraum“

» Entscheidungs- und Gestaltungsspielraume schaffen,
wo moglich

« prifen, ob diese Freirdume lberall gegeben werden,
wo es moglich ist

- Ziel: Bereitschaft zur aktiven Mitgestaltung erhéhen

Dimension ,,Einfluss und Beteiligung*

+ Beteiligungsformate mit echtem Einfluss schaffen, wie
Co-Creation-Sprints oder Design-Reviews, zusatzlich Riick-
meldeschleifen einfihren: ,So wurde euer Input umgesetzt”

+ Entscheidungen an gezielten Stellen bewusst abgeben und
als Fihrungskraft Verantwortung auf das Team verteilen,
anstatt alles selbst zu tragen

« Rahmenbedingungen fiir so viel Selbstbestimmung und
Gestaltungsspielraum wie moglich schaffen und Meinungen
und Erfahrungswerte anhdren und in Umsetzungen berlick-
sichtigen

-> Ziel: Ownership, also die Identifikation mit dem Prozess
férdern, damit die Motivation und auch das Verantwor-
tungsgefiihl und damit Verbindlichkeit fiir den Prozess
gesteigert werden

Handlungsempfehlungen fiir Erfolg und
Nutzen der Transformation

« Kommunikation als zentrales Element: Nutzen der einzel-
nen Schritte auf individueller, Team- und Unternehmens-
ebene konkretisieren und regelmaBig tiber die Zusammen-
hange sprechen

« Quick Wins wo méglich umsetzen, um kontinuierlich
Verbesserungen zu erreichen und diese in Review-
Formaten sichtbar machen
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Handlungsempfehlungen fiir Emotionen und
psychologische Sicherheit

« Erwartungsklarheit sichern (Definition of Done, Rollen,
Entscheidungswege), zugleich Experimentier-Slots und
LSafe-to-try“-Regeln etablieren

+ Aufgaben im Transformationsprozess als Lernmdglichkeit
sehen, aktiv nach Meinungen und/oder Einwénden fragen
und auf ,Bad News* konstruktiv reagieren

« Uberforderung der Organisation und ihrer Mitarbeitenden
im Blick behalten: mit Idee der kleinen Schritte arbeiten
und regelmaBig priifen, ob es ,Entscheidungsstau® auf-
grund von Unklarheit und Uberforderung gibt.

« Kapazitaten schiitzen (Puffer, klare Prioritaten), damit
Uberforderung sinkt und Speak-up-Verhalten nicht in
Erschépfung untergeht

« Zusammenfassend: Psychologische Sicherheit fordert
Lernprozesse und reduziert Erschiitterungen im Change-
Prozess.

Handlungsempfehlungen fiir Tagesgeschift &
Transformation

+ Kapazitatenplanung mit expliziten Puffern fir Transfor-
mationsarbeit

+ Doppelbelastung transparent besprechen und nicht als
selbstverstandlich sehen

+ Aufgaben klar und kontinuierlich priorisieren

+ Unterstltzungssysteme wie PMO oder Change-Office
starken

+ Flhrung in der Pflicht: z. B. mit Konfliktlésungsangeboten
und geschiitzten Fokuszeiten
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gezielt Kompetenzen aufbauen, die das Anlegen von Tages-
und Aufgabenstrukturen férdern, um das Umschalten zu
vereinfachen (bis hin zu Mini-Interventionen wie ordentli-
chen Pausen und Ubergingen zwischen Aufgaben)

im Team Strukturen schaffen, die Raum geben fiir gemein-
same Priorisierung und Aufgabenverteilung

Mitarbeitende im Blick behalten, die das Tagesgeschaft
vorantreiben/stemmen und so fiir den aktuellen Umsatz
bzw. die Wertschépfung sorgen

Handlungsempfehlungen fiir Leitung und

Dilemmata in Transformationsprozessen

Umgang mit vagen Zielbildern gezielt trainieren, damit
Komplexitatskompetenz zunimmt

Flhrungs-Alignment etablieren und eine gemeinsame
Change-Story und Entscheidungsiibersichten entwickeln

durchlassige, konsistente Informationsfliisse gewahrleisten:
vor allem fiir Sandwich-Fihrungskrafte wichtig, die sonst
nicht sprechfahig gegenilber ihren Teams sind

Transformation braucht Struktur, um Sicherheit und Orien-
tierung zu ermoglichen: Prozesse aufsetzen, die Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitende gleichermaBen unterstiitzen mit

internen Change-Angels und externer Transformationsbe-

gleitung

Flhrungskrafte-Sparring und Dilemmareflexion institu-
tionalisieren; Eskalationswege fiir Zielkonflikte klaren

Schutz vor Uberlastung: klare Timeboxes, Delegation
forcieren, vertikale Priorisierung einfordern



Demografie

Haufige Funktionsbereiche

IT 21,7 % Sonstiges 14,6 %
Andere 14,2 % Computer & Kommunikation 9,7 %
Verwaltung/Office 124 % Finanzdienstleistungen 8,6 %
HR 10,9 % Handel 79 %
Vertrieb 10,1 % Informationsdienstleister 7,3 %
Service/Kundendienst 9,7 % Beratung/Consulting 6,2 %
Produktion 8,6 % Maschinenbau 6,0 %
Finanzen/Controlling 5,6 % alle weiteren unter 6,0 %
Marketing 32%
FuE 2,8 %
Recht 0,9 %
Teilnehmerzahl: 466, davon 462 auswertbare Bearbeitungen
Ich bin ... Alter in Jahren
keine Angabe:
0,9 %
divers: liber 65: bis 25:
1% 41%
25-34:
14,8 %
mannlich: /
59% 55-64: 35-44:
26,0 % 23,6 %
weiblich:
40 %
28,1%
UnternehmensgréBe Arbeitsrolle
keine Angabe:
2% bis 10: Abteilungs-
0, .
> 5.000: \ 6% Team-/Projekt- leitung:
9 -49. lei . 23 %
13% 10-49: eitung:
2% 27 %
1.000- .
4.999: Bereichs
7% 50-249: leitung:
25 % 14 %
Sonstige:
5%
Geschiaftsfiihrung/
250- 99?: / MA ohne Fiihrungs-  / Vorstand:
26 % verantwortung: 12%
20 %
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