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Der vielzitierte Spruch, nachdem die einzige Konstante die Veranderung ist, stammt von Hera-
klit von Ephesus und ist bereits runde 2.500 Jahre alt. Eigentlich mussten wir es seit dem ge-
schafft haben, erfolgreich mit Veranderungen umzugehen. Gleichwohl scheitern, je nach Um-
frage, zwischen zweidrittel und dreiviertel aller Change Projekte und von den verbleibenden er-
fullen auch wieder runde 80 Prozent in den ersten drei Jahren nicht die geplanten Ziele. Der
Umgang mit Veranderungen ist damit trotz «antiker» Erkenntnis keine wirkliche Erfolgsge-
schichte. Gleichzeitig bestimmt die Veranderungsfahigkeit eines Unternehmens in starkem
MalRe den eigenen Erfolg. Insofern bietet es sich an, Fragen des Change Managements zum

Gegenstand von Ratings zu machen.

Fﬁr gewisse Furore sorgte gleich zu Jahresbeginn 2014 ein In-
terview auf CNBC mit dem Analysten Ronnie Moas. Er wer-
tete das Rating fiir Apple und Amazon aus «moralischen Griin-
deny ab. Es sei unertraglich, dass Apple-Arbeiter in China nur 2
Dollar pro Stunde verdienten, wiahrend das Unternehmen selber
Finanzmittel in Hohe von 150 Milliarden Dollar besitze. Ein an
der Wallstreet wohl bislang einmaliger Vorgang. Was daran ist
so besonders? Unternehmen werden anhand von Faktoren be-
wertet, die kaum objektivierbar sind. Hierin liegt auch die Pro-
blematik, warum bislang den so genannten «weicheny Faktoren
im Rating noch keine so hohe Bedeutung zukommt.

Wenn heutzutage Verdnderungsprojekte durchgefiihrt werden,
dann haben sie mitunter weit reichende Konsequenzen fiir Stra-
tegien, Strukturen, Prozesse oder auch Produkte, und damit fiir
die sogenannten harten Faktoren. Die Auswirkungen auf die
quasi unterhalb der Wasseroberfldche liegenden Werte, Glau-
benssatze, Einstellungen und vor allem Emotionen, sind dage-
gen schwierig zu erkennen und zum Teil noch schwieriger zu
analysieren. Doch wir wissen oder spiiren zumindest, dass gera-
de diese weichen Faktoren hdufig viel weiter reichende Auswir-
kungen auf Durchfithrung und Erfolg von Verdnderungsprojek-
ten haben, als die harten Faktoren.

Unternehmen sind komplexe soziale Geflige und Change Ma-
nagement lasst sich definieren als professionelle Gestaltung
und Steuerung von Verdnderungsprozessen in sozialen Syste-
men und schlieBt damit auch die addquate Fiihrung von Men-
schen in Verdnderungsvorhaben mit ein. Gutes Change Ma-
nagement hat und braucht beides: Ratio und Emotion und damit
die rationale und auch die emotionale Ansprache von Mitarbei-
tern.

Somit stellt sich die Frage, was erfolgskritisch fiir Change Pro-
jekte ist. Es sind weniger die Fragen des Projektmanagements,
die ja i.d.R. ohnehin in den Unternehmen gut beherrscht wer-
den. Der wahre Erfolg von Change Management liegt in der
emotionalen Ansprache, im Leadership. Erfolgskritisch ist, wie
betroffene Menschen an den Change heran- und durch ihn hin-
durchgefiihrt werden. Damit sprechen wir primér tiber Fragen
der Personalfiihrung und der Unternehmenskultur.
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ERFOLGSFAKTOR NUMMER EINS: PERSONALFUH-
RUNG. Es sind die Fihrungskrifte, auf die es in Verdnde-
rungsprozessen vor allem ankommt. So ist es kein Wunder, dass
in den meisten Umfragen zum Erfolg von Verdnderungsprozes-
sen fehlende Fiihrungskompetenz als Hauptursache fiir das
Scheitern von Change Prozessen gesehen wird. Dabei sind Fiih-
rungskréfte die Motoren des Unternehmens. Sie vermitteln un-
ternehmenspolitische Entscheidungen in die Tiefe der Organisa-
tion, im Idealfall mit innerer Uberzeugung. Ihre Aufgaben im
Change Management lassen sich wie folgt umschreiben:

Die Fiihrungskraft ...

# .. kommuniziert die Veranderungen aktiv

® . initiiert und gestaltet die Verdnderungen

# . lUberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel zum Besseren
fihrt

# .. nimmt die Menschen im Unternehmen mit

# . nimmt eine Vorbildfunktion ein

Doch in der Praxis erweist sich das hdufig als Utopie. Das liegt
zum Einen daran, dass Fiihrungskrafte das Fiuhren selber nicht
gelernt haben. Sie tun sich schlichtweg schwer in der zwischen-
menschlichen Kommunikation. Zum Anderen liegt es daran,
dass sie selber auch Betroffene von Verdanderungen sind.
Insofern hat die Veranderungskompetenz von Flihrungskraften
zwei Seiten, die beide sehr wichtig sind:
1. Leading yourself: Wie bewdltigt die Fiihrungskraft den Ver-
anderungsprozess fir sich selber?
2. Leading others: Inwieweit nimmt sie die obigen Aufgaben
gegenliber ihren Mitarbeitern wahr?

Der Erfolgsfaktor Personalfiihrung kann im Rating untersucht
werden. Weniger anhand von Kennzahlen, wohl aber tber qua-
litative Aspekte und Fragestellungen, die die Art der Personal-
fiihrung ndher durchleuchten und die Existenz bestimmter In-
strumente hinterfragen. Die nachfolgende Auflistung von Fra-
gen und Aspekten ist exemplarisch, nicht abschlieBend und
dient einer ersten Orientierung:



@ Personalbedarf und Personalplan: Sind Beschiftigungs-
struktur sowie Kompetenzen der Beschéftigten im Unterneh-
men bekannt? Wird der Personalbedarf abhdngig von den An-
forderungen des Marktes sowie der Strategie ermittelt und
schldgt sich dieses in einer entsprechenden systematischen
Personalplanung nieder?

= Personal- und Fiihrungskrafteentwicklung: Werden mit
jedem Beschaftigten regelmaBig individuelle Entwicklungs-
schritte vereinbart und deren Umsetzung auch iiberpriift?
Werden Qualitdt und Nutzen von Weiterbildung regelmaBig
beobachtet? Gibt es systematische Programme zur Gewin-
nung, Ausbildung und Forderung von Fiithrungskréften?
Spielt dort das Thema Change Management eine wichtige
Rolle? Wird die Qualitdt von Fithrungskréften regelmaBig be-
obachtet und beurteilt (zum Beispiel: 360° Beurteilung)? Er-
halten Fiihrungskréfte zum Beispiel im Wege des Coachings
die Moglichkeit, die eigene Fiihrungsarbeit zu reflektieren?

@ Motivierende PersonalmaBnahmen: Existieren vielféltige
Instrumente, um die Bediirfnisse und unterschiedlichen Le-
benssituationen der Beschéftigten mit den Anforderungen
des Unternehmens zu erkennen und abzugleichen? Instru-
mente waren zum Beispiel: Flexible Arbeitszeitmodelle, aber
auch Fragen des betrieblichen Gesundheitsmanagements so-
wie spezielle Vergiitungsformen. Von Bedeutung ist auch, wie
neu Beschéftigte integriert, strukturiert eingearbeitet werden
und rechtzeitig alle erforderlichen Arbeitsmittel und Informa-
tionen erhalten.

|

Konkrete Fiihrungsarbeit: Geben Fiihrungskrifte ihren Be-
schaftigten fur sie greifbare Orientierung? Wird den Beschaf-
tigten vermittelt, welche Erwartungshaltungen an die jeweili-
ge Aufgabenerledigung gestellt werden? Gibt es einheitliche
Zielvereinbarungsprozesse? Wird darauf geachtet, dass ein
gemeinsames Verstdndnis tiber die Ziele besteht? Gibt es In-
strumente, um bei den Beschéftigten die spezifischen Star-
ken, Grenzen und Schwachen zu identifizieren? Wird auf die
fachliche und menschliche Zusammensetzung von Teams ge-
achtet?

= Kommunikation: Wird interne Kommunikation als wichtige
Flihrungsaufgabe erkannt und wahrgenommen? Ist aner-
kannt, dass sich die Art der Kommunikation unmittelbar auf
die Arbeits- und Leistungsfahigkeit der Beschdftigten aus-
wirkt? Ist das Bewusstsein dafiir vorhanden, dass eine regel-
maBige offene und zielorientierte Kommunikation sicherstel-
len kann, dass sich die Beschaftigten informiert und ernst ge-
nommen fithlen und sich damit motiviert einbringen kénnen?
Existieren die hierflir nétigen Plattformen, Instrumente und
Formate?

Soweit einige exemplarische Fragestellungen zum ersten Er-
folgshebel. Personalfiihrung in diesem Sinne stellt sicher, dass
Mitarbeiter eine hohere Zufriedenheit entwickeln kénnen und
damit motivierter sowie loyaler sind. Im Ergebnis entsteht ein
Vertrauensverhdltnis zwischen Flihrungskraften und Beschaf-
tigten. Exakt dieses Vertrauensverhdltnis ist elementar wichtig,
wenn es um die erfolgreiche Bewaltigung von Verdnderungsvor-
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haben geht. Insofern schafft Personalfiihrung ein leistungsfor-
derndes Betriebsklima, in dem die Beschéftigten ihr Engage-
ment motiviert entfalten konnen und den notwendigen Wandel
vorantreiben.

ERFOLGSFAKTOR NUMMER ZWEI: UNTERNEHMENS-
KULTUR. Gute Arbeitskrafte bevorzugen attraktive Arbeitge-
ber. Attraktivitdt orientiert sich allerdings nicht nur an rein mo-
netdren Aspekten, sondern auch an nichtpekunidren. Allen vo-
ran die Unternehmenskultur, verstanden als Summe aller in der
Organisation gelebten Werte, Normen und Umgangsformen. So
haben Untersuchungen ergeben, dass die Unternehmen, die ih-
re Kultur nicht nur definiert haben, sondern diese auch leben,
Verdnderungsprozesse deutlich besser bewaltigen. Verantwort-
lich fiir Leitbildprozesse und darin niedergelegten Unterneh-
menswerten ist das Topmanagement. Je starker dort hierfiir die
Sensibilitdt ausgepragt ist, desto besser gelingt die Verdnde-
rung. Diese Sensibilitdt lasst sich mit Qualitdten versehen, um
sie flir einen Ratingprozess untersuchbar zu machen. Folgende
Aspekte lassen sich beispielsweise hinterfragen:

Wie ist die Grundhaltung der Unternehmensleitung und der
nachgeordneten Flihrungskrifte gegentliber den Beschaitigten?
Gibt es eine Evidenz dafiir, dass die Beschéftigung im Unter-
nehmen mehr ist als reiner Broterwerb? Wird den Beschéftigten
deutlich gemacht, welchen Beitrag sie fiir das Gesamtergebnis
leisten? Ist das Miteinander von einem vertrauensvollen und
respektvollen Umgang geprigt? Gibt es eine Ubersicht iiber
handlungsleitende Werte und werden diese auch eingehalten?
Werden diese Werte und Prinzipien von den Fiihrungskraften
vorgelebt, regelmaBig weiterentwickelt und sind sie Bestandteil
von Leistungsbeurteilungen?

Die Unternehmenskultur kann als Hilfestellung verstanden wer-
den, um komplexe soziale Systeme zu erfassen. Insofern bietet
die Beschiftigung mit der Unternehmenskultur eine Chance,
ein Unternehmen als Sozialsystem besser und in seiner Vielfal-
tigkeit zu verstehen. Mittels verschiedener Modelle (zum Bei-
spiel von Cameron & Quinn) lassen sich Unternehmenskulturen
analysieren und in ihren jeweiligen Auspragungen exakt be-
schreiben. Kulturanalysen sind demnach ein probates Mittel,
um ein detailliertes Verstdndnis dafiir zu bekommen, auf wel-
cher Wertebasis ein Unternehmen handelt. Herausgearbeitet
werden kann auch, ob die Kultur Verdnderungsprozesse eher
verhindert oder beschleunigt. Sie zeigen zudem den Hand-
lungsbedarf.

Personalfithrung und Unternehmenskultur bestimmen maBgeb-
lich die Fahigkeit von Unternehmen, Verdanderungen zu bewalti-
gen, um damit nachhaltig erfolgreich zu sein. Insofern wére es
an der Zeit, dieses starker in den Fokus von qualitativen Rating-
iberlegungen einzubeziehen.

AUTOR

Frank Weber ist Griinder von weber.advisory und Lehrbe-
auftragter an der Hochschule Fresenius. Er beschiftigt sich
schwerpunktmaBig mit Entwicklungs- und Verdnderungs-
vorhaben von Unternehmen und auch Topmanagern. Dabei
widmet er sich der Effizienzsteigerung von Fiihrungs-,
Kommunikations- und Verdnderungprozessen.

112014 Kredit & Rating Praxis




