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1. Vorwort /

Die Digitalisierung ist nur eine der vielen aktuellen Ent-
wicklungen, die unsere Art und Weise zu arbeiten und
zu leben beeinflussen. Immer mehr digitale Neuent-
wicklungen drdngen mit wachsendem Tempo auf den
Markt - ein Leben ohne Smartphone ist inzwischen fast
nicht mehr denkbar.

Diese vielen neuen Technologien beeinflussen uns aller-
dings nicht nur positiv. Einhergehend mit der Digitalisie-
rung stromt auch eine neue Generation in die Arbeitswelt.
Nach den Generationen X und Y steht nun die Generation
Z,die sogenannten Millennials, bereit, welche in einer digi-
talen Welt aufgewachsen sind. Sie bringen nicht nur neue
Fahigkeiten, sondern auch neue Ziele, neue Erwartungen
und ein neues Set an individuellen Werten mit. Wahrend
altere Generationen bereitwillig ihre Zeit und Energie in
verschiedenste Aufgaben investierten, ohne nach dem
,Warum*“ zu fragen, steht fiir diese junge Generation eben
das ,Warum und Wozu"“ im Vordergrund: Sie suchen nach
dem Sinn hinter den Tatigkeiten. Neben diesen Entwicklun-
gen, auf die es zu reagieren gilt, stehen wir zudem einem
veranderten rechtlichen und durch Konkurrenz gepragten
Umfeld gegentiber, welches sowohl Chancen fiir neue Bu-
siness-Modelle und Wettbewerb als auch Herausforderun-
gen mit sich bringt.



Noch nie war unsere Welt so komplex und so schnelllebig.
Wir leben in einer sogenannten ,VUKA-Welt“, die durch
Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambivalenz ge-
kennzeichnet ist. In dieser Welt gibt es keine festen Regeln,
keine Gewissheiten und keine klar erkennbaren Zusam-
menhange mehr: Alles ist moglich oder eben auch nicht.

Was bedeutet dies nun fiir uns als Fiihrungskrafte? Man
konnte daraus schlieBen, dass wir unsere bisherige Art zu
flihren verandern missen und neue Fihrungsqualitaten
notwendig sind, um mit VUKA und den neuen Generatio-
nen umzugehen. Diese Hypothese wird auch von der Lite-
ratur und Studien Uber Fiihrung bestatigt: jahrlich kommen
neue Bestseller tiber Fiihrung auf den Markt. Print- und Di-
gitalmedien preisen Sachbiicher an, welche bahnbrechen-
de neue Ergebnisse bezuglich Fiihrung versprechen. Blicher,
Podcasts, Ted Talks oder Vortrage — es gibt vielfaltige Ka-
nale, welche uns vorgaukeln, dass es stetig einer Weiter-
entwicklung der Flihrungsqualitaten bedarf, um mit dieser
neuen Welt umgehen zu kdnnen.

Ich bin heute davon uberzeugt, dass dies so nicht stimmt.
Die Fahigkeiten, die wir benétigen, sind dieselben, welche
wir in den letzten tausend Jahren angewandt haben. Die
Menschheit hat schon viele Veranderungen und groRe
Flihrungsherausforderungen miterlebt, welche mit Sicher-

heit nicht weniger herausfordernd waren als VUKA. Das
Neuartige ist der Kontext der Fithrung, der durch ein neu-
es Mafd an Diversitdt und Instabilitat gekennzeichnet ist.
Dieser fordert von uns einen flexibleren, vielfaltigeren und
ganzheitlicheren Einsatz unseres Fiihrungsrepertoires. Die
Fahigkeit bewusst im Hier und Jetzt zu sein, sich selbst neu
auszurichten und zu erkennen, in welchem Kontext man
sich befindet und welches Handeln passend ist, wird immer
wichtiger, um die aktuellen und die zukiinftigen Flihrungs-
herausforderungen zu bewaltigen.

Vor ungefihr zwei Jahren war ich noch anderer Uberzeu-
gung. Ich befand mich in einer Situation voller Unsicherheit,
neu in einer Position, in welcher ich die Verantwortung fiir
,Global Engine” bei Daimler Trucks libernahm. In dieser Zeit
klopften neue Technologien, wie Elektromobilitdt oder auto-
nomes Fahren an die Tir, welche das Potenzial haben, ande-
re, altbewahrte Technologien zu verdrangen. Neue rechtliche
Bestimmungen (z.B. Abgasrichtlinien), neue Kundenanfor-
derungen, neue Denkweisen und neue, agile Konkurrenten,
verbunden mit einem Mix aus erfahrenen und sehr neuen
Angestellten, mit unterschiedlichsten Erwartungs- und Wer-
tesystemen forderten mich extrem heraus. Die Weichen fir
eine von innen und aul’en getriebene Veranderung waren
gestellt. In der Vergangenheit bedeuteten solche Veran-
derungen, oder besser gesagt Transformationen, fiir mich
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oftmals eine rein sachlogische Optimierung von Prozessen
und Kompetenzen, durch die Anpassung der Organisati-
onsstruktur und die Festlegung von Meilensteinen zur Si-
cherstellung von Ergebnissen. Diesmal war ich liberzeugt
davon, dass es etwas darlber hinaus bedarf: eine psycholo-
gische Veranderung meines Verhaltens und des Verhaltens
meines Flhrungsteams, unseres Umgangs miteinander
und unserer Art zu fihren. Es benétigte eine Haltungsande-
rung, um mit VUKA umzugehen.

Wir haben uns Zeit genommen, um dariiber zu reflektieren,
wer wir sind und wo wir hinwollen. Auf diese Weise haben
wir nicht nur unsere Identitat und unser Wertesystem ge-
scharft, sondern auch die Rolle unseres Fiithrungsteams
und den Sinn hinter diesem gestarkt. Diese Schritte waren
der Wegbereiter, um unser Flihrungsverhalten kongruent
auf unserer Identitdt und unseren gemeinsamen Werten
auszurichten, welche uns als innerer Kompass dienen. An
diesem Punkt wurde deutlich, dass diese Fahigkeiten un-
abhangig von VUKA sind, dass es keiner neuen Flhrungs-
kompetenzen bedurfte. Es galt vielmehr, die bereits exis-
tierenden und manchmal versteckten und noch nicht voll
entfalteten Fahigkeiten aufzudecken und zu starken.

Durch die Entwicklung einer gemeinsamen Sprache fiel es
uns leichter, prasent zu haben, woflir wir gemeinsam ste-
hen wollen. Selbstverstandlich zeichnet sich jedes Mitglied
des Fiihrungsteams durch individuelle Starken in den jewei-
ligen Werten und Flihrungskompetenzen aus.

Dennoch haben wir den Anspruch in uns verankert, uns
und andere immer wieder zu reflektieren und gemeinsam
besser zu werden. So haben wir es geschafft, fiir den Fall
des Zurtickfallens in alte Verhaltensmuster, eine konstruk-
tive und direkte Feedbackkultur zu entwickeln. Diese starkt
unser Bewusstsein fir die aktuelle Situation und erhoht da-
mit sowohl unsere Fahigkeit zu entscheiden, welches Fih-
rungsverhalten aktuell das profitabelste ist, als auch unsere
Flexibilitat, dieses Verhalten dann entsprechend passgenau
zu zeigen.



Trotz gréfSerer Transformationsprozesse nehmen CEOs die Firmensitua-
tion als stabiler wahr als in den vergangenen Jahren. Es hat sich eine Art
Lerneffekt eingestellt.

Manres AG




2. Executive Summary /

Mehr als 90% der Befragten CEOs stehen aktuell
mit ihren Unternehmen in grofien Transformati-
onsprozessen, in welche mehr als 30% der Beleg-
schaft involviert sind. Durchschnittlich investiert
die Unternehmensfithrung ein Viertel ihrer tagli-
chen Arbeitszeit und 17% des Unternehmensnet-
togewinns in diese Veranderungsprozesse.

Bereits zum fiinften Mal hat die Unternehmensbera-
tung Manres AG (Hauptsitz in Ziirich, Biiros in Kéln
und Hamburg), welche sich auf die Begleitung kul-
tureller Transformationsprozesse in Unternehmen
spezialisiert hat, in Zusammenarbeit mit der Executi-
ve School der Universitat St.Gallen (HSG) Vorstands-
vorsitzende nach ihren Uberzeugungen, Werten und
Erfahrungen in Transformationsprozessen befragt.
Es nahmen insgesamt 108 CEOs teil. Durchschnitt-
lich beschaftigen diese 3278 Mitarbeiter und erwirt-
schafteten im letzten Kalenderjahr einen Umsatz in
Hohe von 1,07 Mrd. Euro sowie einen Bruttogewinn
von 166 Mio. Euro. Im Schnitt liben die Befragten ihre
CEO-Tatigkeit bereits seit acht Jahren aus und waren
zum Grofteil auch vor dieser bereits in ranghohen
Positionen in den Unternehmen tatig.

Ein in den vergangenen Studien erkennbarer Trend
setzt sich auch 2018 weiter fort: Ein GroRteil der
Unternehmen befindet sich in einem gréBeren
Transformationsprozess, in welchen ein beacht-
licher Teil der Mitarbeiter involviert ist. Die Not-
wendigkeit, durch Transformationsprozesse den
sich verandernden Markt- und Wettbewerbsbedin-
gungen gerecht zu werden, ist flir viele CEOs damit
eine immer wiederkehrende und hoch relevante
Herausforderung. Entgegen dem bisherigen Trend,
wird die Firmensituation jedoch im Vergleich der
vergangenen vier Jahre erstmals wieder als stabiler
wahrgenommen.

Wie bereits in den vergangenen Jahren, sind sich
die Teilnehmer tber die finf wichtigsten und re-
levantesten Flihrungsaufgaben im Rahmen dieser
Transformationen sehr einig:

- Personalauswahl des Flihrungsteams

- Gestaltung der Unternehmenskultur

- Definition der Strategie

- Definition von Vision/Mission Statement
- Kommunikation nach innen






Auch aktuell stehen damit wie bereits in den vorherigen Stu-
dien die kulturell-psychologischen Aufgaben fiir die CEOs im
Zentrum ihres Handelns und werden als besonders erfolgs-
kritisch eingestuft. Fiihrungskompetenz, Integritit, Uber-
zeugungskraft, Ausdauer/Beharrlichkeit und Reflexions-
vermogen reihen sich entsprechend als die entscheidenden
CEO-Kompetenzen in diese Liste ein. Auch die genannten
Ursachen fiir das Scheitern bisheriger Transformationspro-
zesse zeigen die Wichtigkeit der Integration der psychologi-
schen Aufgaben neben den Sachlogischen. Hier nennen die
Vorstandsvorsitzenden vor allem die fehlende Kommunika-
tion, unklare Zielbilder und Strukturen sowie das verpasste
Vorleben des Geforderten durch die Fithrungsmannschaft
als Ursachen fiir den Misserfolg. Entsprechend nutzen die
meisten CEOs neben dem Lernen aus der Erfahrung mit
vergangenen Prozessen und dem Erfahrungsaustausch mit
Kollegen auch gezielte Beratungs- und Coaching-Angebote
sowie Aus- und Weiterbildungen, um sich diese Transfor-
mationskompetenzen anzueignen. Neben den CEOs und der
Fihrungsmannschaft muss letztlich jedoch jedes einzelne
Unternehmensmitglied mit seinen Handlungen die Transfor-
mation unterstiitzen, um ein Gelingen dieser zu gewahrleis-
ten. Die Einbindung der Mitarbeiter in den Prozess ist somit
ein weiterer entscheidender Schritt in Richtung Erfolg. Hier-
fur bedarf es neben der eigenen Weiterentwicklung auch der
gezielten Mitnahme aller Mitarbeiter sowie deren Weiterent-
wicklung und Begleitung in diesem Lernprozess.
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3.Einleitung: Ziel der Studie und Stichprobe /

Mit dem Ziel, Einsichten in die Expertise von Un-
ternehmensfiihrern im Umgang mit Transfor-
mationsprozessen zu gewinnen und die Unter-
nehmenspraxis zu verstehen, fithrt die Manres
AG bereits seit 2009 in zweijahrigem Rhythmus
eine Befragung zum Thema ,Transformation
von Mensch und Unternehmen durch® Fir diese
Umfrage werden CEOs der umsatzstarksten Un-
ternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz angeschrieben.

Insgesamt beteiligten sich an der diesjahrigen Stu-
die 108 der angeschriebenen CEOs. Ein Grol3teil der
Teilnehmer (52%) fihrt ein Unternehmen in der
Schweiz, gefolgt von 33% aus Deutschland und
4% aus Osterreich. Zum ersten Mal sind in der dies-
jahrigen Studie auch Teilnehmer vertreten, welche
Unternehmen in den USA (3%) und Frankreich
(1%) leiten. Bei diesen handelt es sich um Tochte-
runternehmen mit Hauptstandorten in einem der
DACH-Lander. 7% der Teilnehmer machten keine
Angabe zu ihrem Standort. Im Durchschnitt be-
schaftigen die Unternehmen in der Schweiz 2680
Mitarbeiter, in Deutschland 3924 Mitarbeiter, in
Osterreich 8769 Mitarbeiter, in Frankreich 1100

Mitarbeiter und in den USA 328 Mitarbeiter. Uber
alle Lander gemittelt betragt die durchschnittliche
GroRe 3278 Angestellte. Im Durchschnitt erwirt-
schafteten die Unternehmen einen Umsatz von
1,07 Mrd. Euro und einen Gewinn vor Steuern von
166,13 Mio. Euro. Die Alterspanne der Teilnehmer
reicht von 37 bis 77 Jahre. Das mittlere Alter liegt
bei 48 Jahren. 84 % der Befragten sind mannlich,
7% weiblich, 9% der Teilnehmer machten keine
Angabe zum Geschlecht. Insgesamt begleiten die
Teilnehmer im Schnitt seit acht Jahren ihre CEO
Position (Spannweite: 1-38 Jahre). 62% der CEOs
waren bereits vor ihrer CEO-Position im Unterneh-
men beschaftigt. Hier zeigt sich die langjahrige
Expertise und grof3e Lebenserfahrung der Teilneh-
mer, welche ein aussagekraftiges und fundiertes
Bild der Situation versprechen.
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4. Transformationserfordernisse /

Insgesamt befinden sich aktuell 63 % der Unterneh-
men in einem Transformationsprozess, in welchen
mindestens 30 % der Belegschaft involviert sind. In
43% der teilnehmenden Unternehmen befinden
sich sogar mehr als 60% der Mitarbeiter in Trans-
formationsprozessen. Lediglich 7% der Unterneh-
men betreiben aktuell keinerlei Transformation.

Hier zeigt sich mit Blick auf die vergangenen sechs Jah-
re ein stetiger Anstieg des Anteils an Personen, die im
Unternehmen von Transformationen betroffen sind.

Damit wird wieder einmal deutlich, dass Wandel
im Unternehmen zum taglichen Geschaft eines
GroRteiles der CEOs gehort und auch viele Mitar-
beiter stetig vor der Herausforderung stehen, sich
an verandernde Bedingungen anzupassen. Als
Hauptgriinde fir die laufenden Transformations-
prozesse benennen die befragten CEOs Prozessop-
timierungen, Anpassung an Wettbewerbsverande-
rungen, die Digitalisierung, Neustrukturierungen
und kulturelle Veranderungen.

Mitarbeiteranteil, der sich im Transformationsprozess befindet

50 %

40% —a

30% —
20%

—— Kein Transformationsprozess

10% n

0%

weniger als 30 % der Mitarbeitenden

B—————_————— —#— mehrals 30% der Mitarbeitenden
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Mit Blick auf die empfundene Gesamtlage zeigt sich, dass
65% der Befragten die aktuelle Situation ihres Unterneh-
mens als stabil bewerten, 35% empfinden diese als turbul-
ent. Mit Blick auf die vergangenen vier Jahre zeigt sich hier
erstmals wieder ein Trend hin zu mehr Stabilitatserleben.

Einschatzung der Firmensituation (in % aller Antworten)

100 %
80% \

60% ‘._,4

40 % 4.\.

20% / —m— ceher/sehr stabil

0% —m— eher/sehr turbulent

2010 2013 2015 2017

Dieses Ergebnis hat uns durchaus uberrascht: Trotz anhal-
tenden und gar zunehmenden Transformationsaktivitaten
in ihren Unternehmen schatzen zwei Drittel aller befragten
Unternehmensfiihrer die Situation ihrer Firma als stabil ein.
Transformation wird offensichtlich nicht mehr als destabili-
sierende Groe wahrgenommen, sondern scheint als Teil un-
ternehmerischer Realitat und Alltagspraxis akzeptiert zu sein.
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Welcher Ressourceneinsatz wird benotigt? /

Die getatigten Investments konnen ebenfalls einen Hinweis
auf die Wichtigkeit und Prioritat der laufenden Verande-
rungsprozesse geben. Hier zeigt sich, dass in den befragten
Unternehmen im Schnitt 17% des Unternehmensgewinns
in Transformationsprojekte investiert wurden. Zeitlich in-
vestierten die CEOs im Mittel 29 % ihrer Zeit in die entspre-
chenden Projekte.

Mit Blick auf das Investment in Transformationsprozesse
in den vergangenen Jahren wird deutlich, dass sich hier nur
minimale Veranderungen ergeben. Sowohl das zeitliche
(21%-29%) als auch das monetare Investment (12%-22%)
bewegte sich in den vergangenen acht Jahren in einem rela-
tiv stabilen Rahmen.

Investitionen der CEOs fur ,,change the business”
(in % der vorhandenen Zeit & des vorhandenen Nettogewinns)

50%
40%
30% -
20% % —= —
10% '/ - Zeit
0% —m— Nettogewinn
2010 2013 2015 2017

Dies entspricht mehr als einem Viertel ihrer taglichen Ar-
beitszeit. Einen dhnlich hohen Anteil (24 %) ihrer Zeit inves-

tierte auch die gesamte Unternehmensgeschaftsfiihrung.
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In der Managementliteratur werden die Aufgabenbereiche
von Unternehmensfithrungen in ,run the business“ und
,change the business” unterteilt (Pisarevsky, 2017). Damit
wird die Herausforderung beschrieben, Unternehmen stetig
zu verandern, ohne das laufende Geschaft zu vernachlas-
sigen. Transformationsprozesse geschehen nicht in einem
Vakuum, vielmehr heilt es, die Verdnderungen zu imple-
mentieren, ohne die aktuellen operativen Tatigkeiten aus
dem Blick zu verlieren. Auf diesen Change-Anteil fallen un-
serer Studie zufolge fast 25% der taglichen Arbeitszeit der
Unternehmensfiihrung. Es kann zusammenfassend also
davon ausgegangen werden, dass die Durchfiihrung von
Transformationsprozessen sowohl aktuell als auch in den
vergangenen Jahren zum taglichen Aufgabenbereich einer
Geschaftsfiihrung gehort.

Damit ist die Kenntnis um die Planung, Gestaltung, Steu-
erung und Durchfiihrung von Transformationsprozessen
zur elementaren Kompetenzanforderung erfolgreicher Un-
ternehmensfiihrer geworden. Auch der Anteil der von den
VeranderungsmalBnahmen betroffenen Mitarbeiter steigt
kontinuierlich. In keinem der vorherigen Jahre gaben so viele
Befragte an, dass mehr als die Halfte der Belegschaft aktuell
von VeranderungsmafRnahmen betroffen seien. Die Ursache
der erlebten Stabilisierung liegt demnach nicht in geringe-
ren Transformationserfordernissen oder -investments, wel-
chen sich die CEOs gegenlibergestellt sehen.

19
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Bedeutung von Transformation fur Fuhrungskrafte /

Transformieren bedeutet die dauerhafte Veranderung von
Gewohnheiten. Strukturen werden verandert, Prozesse neu
definiert, Verantwortlichkeiten und Aufgaben neu verteilt. All
dies hat einen Einfluss auf das tagliche Arbeiten und bedarf
einer Anpassung der Gewohnheiten aller Betroffenen. Es sind
die eigenen Gewohnheiten, die Menschen erfolgreich machen.
Durch sie entsteht Effektivitat und Effizienz. Gewohnheiten
oder anders ausgedriickt, eingelibtes Verhalten, das leicht
nahezu unbewusst und ohne den Aufwand groRer kognitiver
Ressourcen von der Hand geht, machen es moglich, Energie
und Aufmerksamkeit auf andere Dinge zu lenken und so Wei-
terentwicklung zu erméglichen (Hagger, Wood, Stiff & Chatzi-
sarantis, 2010; Neal, Wood & Drolet, 2013).

Die Summe aller Gewohnheiten einer Person kdnnen wir als
Komfortzone bezeichnen. In dieser Zone fiihlen Menschen
sich sicher, hier haben sie Routine, kennen die Strukturen und
sind in gewisser Weise von permanenten Entscheidungen und
Abwagungen entlastet (Johner, 2010). Hier ist Handeln kono-
misch. Einhergehend damit, entsteht ein Gefiihl der Sicherheit,
des,Zuhauseseins“ und des Kénnens. Durch dieses Erleben {ibt
die Komfortzone eine Gravitationskraft aus. Befinden Personen
sich zu lange in ihrer Komfortzone, riskieren sie jedoch auch
eine Degeneration ihrer Fahigkeiten, da hier keine Entwicklung
stattfindet. Hier liegt die Schattenseite des erlebten Komforts.

21

Erst an der Grenze von Komfortzone zu Lernzone beginnt der
Fortschritt personlicher Weiterentwicklung. Gewohnheitsver-
anderungen bendtigen entsprechend ein Heraustreten aus
der Komfortzone in diese Lernzone. In der Lernzone liegt die
Maoglichkeit, Potenziale zu heben, zu wachsen und neue Fahig-
keiten zu erwerben. Die Veranderung von Gewohnheiten be-
notigt jedoch Energie und eine bewusste Auseinandersetzung
mit bisher automatisierten Verhaltensweisen. Es wird anstren-
gend und zuweilen auch unbequem. Dieser Herausforderung
sehen sich Fiihrungskrafte im Rahmen von Transformations-
prozessen in doppelter Sicht gegenlibergestellt: zum einen mit
Blick auf die eigenen Herausforderungen, die Prozesse neu zu
gestalten und umzudenken und die Weiterentwicklung voran-
zutreiben und dabei sich selbst stetig an diese neuen Bedin-
gungen anzupassen und mit Unsicherheiten und Ambivalen-
zen umzugehen, zum anderen mit Blick auf die Bed(irfnisse der
Mitarbeiter, von welchen sie verlangen, sich und ihre Gewohn-
heiten zu verandern, ohne dabei einen direkten Einfluss auf die
Entscheidungsprozesse zu haben.
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Transformation: Die neue Komfortzone fur

Fuhrungskrafte? /

Die Daten unserer CEO-Erhebungen zeigen, dass die befragten
CEOs in den vergangenen Jahren diesen Herausforderungen
fortwahrend gegeniiberstanden. Sie geh6ren zum Aufgaben-
profil ihrer Tatigkeit. Hier kann die Annahme in den Raum ge-
stellt werden, dass die Durchfiihrung von Transformationen
und damit der Umgang mit stetigen Veranderungen in Teilen
zu ihrer Komfortzone geworden ist. Dies mag zunachst para-
dox klingen: Stetige Veranderungen sollen eine Gewohnheit
sein? Mit Blick auf die dahinterliegenden psychischen Prozesse
macht dies jedoch Sinn. Auch der stetige Umgang mit Veran-
derungen und deren Management ist lernpsychologisch ein
Einliben neuer Gewohnheiten. Betrachtet man den Prozess
des Entstehens neuer Gewohnheiten, bendtigt selbst die Ent-
stehung einfacher Routinen Monate (Lally, Jaarsveld, Potts &
Wardle, 2010). Erst, wenn die neue Tatigkeit, die andere Art
der Ausfiihrung oder das neuerlernte Wissen wiederholt tiber
diesen Zeitraum angewendet worden ist, formen sich Hand-
lungen langsam zu Gewohnheiten aus und ein Wohlfiihlen mit
diesen entsteht. Die eigene Komfortzone ist erweitert worden.
Die Daten unserer Studie zeigen, dass die befragten CEOs seit
geraumer Zeit den Umgang mit Veranderungen und Anpas-
sungen ,einliben” (Lernzone).

Auch der zeitliche Anteil, den sie diesen Aufgaben taglich wid-
men ist beachtlich. Ausgehend hiervon scheint es nachvollzieh-
bar, dass zumindest der Umgang mit einigen Anforderungen
von Transformationsprozessen im Laufe dieser Zeit zu einem
Teil ihrer Komfortzone geworden ist. So kann erklart werden,
warum trotz anhaltenden Transformationsdrucks die erlebte
Stabilitat der CEOs steigt. Die Lernerfahrung der vergangenen
Jahre zahlt sich aus, die Expertise auf dem Gebiet des Transfor-
mierens wachst.

22



Wie sieht die Zukunft aus? /

Bedeutet dies nun, dass die Anforderungen an CEOs in Be-
zug auf aktuelle und zukiinftige Transformationsprozesse
geringer werden? Mit Blick auf die geplanten Investitionen,
welche die CEOs zukinftig fir Transformationen einplanen
mochten, kann diese Frage mit einem klaren ,Nein“ beant-
wortet werden. Nur 6% planen eine Verringerung des zeit-
lichen und monetaren Investments, 35% hingegen wollen

dieses steigern.

Es scheint, dass der Grof3teil der Befragten weiterhin die
Notwendigkeit sieht, zeitliche und finanzielle Ressourcen
bereitzustellen und diese sogar noch zu erhoéhen. Mit Blick
auf die Herausforderung der CEOs, die Mitarbeiter in einem
Transformationsprozess mitzunehmen (neben der Heraus-
forderung, die eigene Person darin zu managen), scheinen
die geplanten InvestitionsmaBnahmen gut nachvollziehbar.

Geplante Investitionsveranderungen
(Anteile aller Antworten)

B Abnahme ® keine Veranderung ® Zunahme
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5. Die Fahigkeiten der CEOs: Welche individu-
ellen Kompetenzen sind entscheidend fur eine

erfolgreiche Transformation? /

Soll eine Transformation nachhaltig gestaltet
werden, gilt es, sowohl eine sachlogische Seite,
welche Marktanpassungen und die Steuerung
der Unternehmensentwicklung beinhaltet, als
auch eine psychologische Seite, auf welcher die
involvierten Menschen im Mittelpunkt stehen,
zu berticksichtigen.

Die Kompetenzen zur Bearbeitung der sachlogi-
schen Herausforderungen sind in Unternehmen
meist gegeben, zudem gibt es diesbezliglich hau-
fig vielfaltige Weiterbildungsangebote.

Scheitern Unternehmen in der Durchfiihrung von
Transformationen, liegt dies meist an internen
(psychologisch-sozialen) Faktoren (Gutzwiller &
Johner, 2010). Um den Erfolg einer Transformation
zu gewahrleisten, benodtigen Unternehmen Fih-
rungskrafte, die neben den sachlogischen Heraus-
forderungen auch die psychologischen Aufgaben
annehmen und sich mit diesen aktiv auseinander-
setzen.

Unter anderem die Fiihrung der Mitarbeiter in
Zeiten der Transformation stellt den CEO und sein
Flihrungsteam vor eine solche psychologische
Herausforderung, die je nach aktueller Situation
oder Individualitat des Gegenubers sehr unter-
schiedlich aussehen kann. Es sind die Mitarbeiter,
die letztlich die Transformation zum Erfolg brin-
gen, indem sie den Ideen, Visionen und Vorgaben
ihrer Fihrungskrafte folgen und diese engagiert
umsetzen. Kénnen die Mitarbeiter die Anliegen
des Fihrungsteams, welche hinter der Transfor-
mation stehen, nachvollziehen und als sinnvoll
begreifen, kaskadiert diese Einsicht in die Organi-
sation hinein und der Effekt multipliziert sich. Ein
Blick auf die von den CEOs genannten wichtigs-
ten individuellen Kompetenzen, welche alle direkt
oder indirekt mit der Mitarbeiterfiihrung im Zu-
sammenhang stehen, zeigt, dass auch die befrag-
ten CEOs die Bedeutung dieser eher weichen oder
psychologischen Aspekte der Transformation
als zentral fiir den Erfolg ihrer Flihrungstatigkeit

werten.



Die am wichtigsten bewerteten Kompetenzen

eines CEOs sind: Fiihrungskompetenz, Integritit,
Uberzeugungskraft, Ausdauer/Beharrlichkeit und
Reflexionsvermogen.

Abbildung 2: TOP-5 Individuelle Kompetenzen
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Fuhrungskompetenz /

Auf den ersten Blick mag diese CEO-Fahigkeit wie eine Banalitat daherkommen: Wenn nicht der CEO und
sein Flihrungsteam Fihrungskompetenzen mitbringen, wer dann? In der Realitat eines CEOs entfaltet
sich aber schnell eine enorme Komplexitat in der Notwendigkeit, schier untiberbriickbare Ambivalenzen
zu managen —fiir sich selbst wie auch fiir die Mitarbeiter. Keine andere Fiihrungskraft hat so sehr wie der
CEO die Aufgabe, ,schizophren” an die Transformation heranzugehen: Das zu erreichende ,Soll“ denkt
er so grof3 und weit weg, dass es inspiriert, Energien freisetzt, Wachstum erméglicht und damit das zu-
kiinftige Bestehen des Unternehmens sichert. Gleichzeitig muss er, um dieses entfernte Soll zu erreichen,
Unsicherheiten und Risiken im Hier und Jetzt managen, welche umso gréfRer werden, je mutiger die Visi-
on gedacht ist. Auf sich allein gestellt kann der CEO die Transformation nicht bewaltigen. Er ist zugleich
der einzige oder einer der wenigen, in deren Képfen die Vision entstanden ist und nicht vermittelt wurde.
Vom CEO und seiner Flihrungskompetenz, d. h. seiner Fahigkeit, andere fiir die Vision und die Schritte
dahin zu begeistern, hangt es ab, ob ein Teufelskreis oder ein ,Erfolgskreis“ in der Organisation entsteht:
,Solange ich nicht sehe, dass etwas passiert, werde ich mich nicht bewegen; ich brauche den Beweis, dass
es sich lohnt, an die Vision zu glauben” (Teufelskreis) vs. ,Ich glaube an die Vision und deshalb werde ich
alles in meinem Einflussbereich Stehende dafiir tun, dass sie Wirklichkeit wird, egal was andere tun* (, Er-
folgskreis*). Beide sind letzten Endes selbsterfiilllende Prophezeiungen und daher auch niemals ,wahr*
oder ,falsch“. Erfolgreiche CEOs und Fiihrungskrafte fragen sich daher: ,Gebe ich selbst genug Anlass,
dass mehr Mitarbeiter es fiir wahr halten als fiir falsch? Wie stehe ich selbst wirklich dazu? Bin ich in
meinem taglichen Handeln ein Vorbild fuir andere?*.
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Integritat /

Transformation beinhaltet auf ganz natiirliche- und beabsichtigte Weise, dass wir Veranderungen anstof8en,
Gewohntes auf den Priifstand stellen und damit u.a. unsere Haltungen, Glaubenssatze, Werte und unser Ver-
halten (z. B. Gewohnheiten) iberdenken und verandern. In diesem Prozess werden die Regeln der Zusammen-
arbeit und die gemeinsame Ausrichtung in einem Unternehmen neu ausgehandelt. Dadurch unterscheidet sich
Transformation vom schlichten Wandel (Change), dem ohnehin alle ,,unterworfen sind“ - sie ist bewusst und
willentlich und beinhaltet eine Vorstellung davon, wie einzelne Personen, Teams und das ganze Unternehmen
zusammenarbeiten und Ergebnisse erzielen mochten. Damit in Zeiten dieses Neuaushandelns keine Beliebig-
keit, insbesondere in Bezug auf die geteilten Werte, Einzug halt, benotigen der CEO und auch sein Fiihrungs-
team mehr denn je die Fahigkeit, durch ihre Integritat und klare Werteorientierung einen Anker zu setzen, an
dem sich die Mitarbeiter ausrichten kénnen. Die Integritdt der Unternehmensfiihrung setzt das klare Zeichen,
dass eben nicht alles ,verhandelbar” ist, sondern dass vor allem der Weg zur Vision gemeinsam gefunden wer-
den soll. Integres Verhalten fiihrt zu Vertrauen, welches Basis und Grundpfeiler fiir erfolgreiche Interaktionen
ist, die stabile Beziehungen im Unternehmen ermoglichen (Weibler, 2016) und auch den Erfolg im Unternehmen
allgemein unterstiitzen (De Jong, Dirks & Gillespie 2016).
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Uberzeugungskraft /

Wenn wir an Uberzeugen denken, sehen wir sofort die Beziehung zu dem fiihrungsstarken CEO, der andere
hinter sich versammelt (s. Fihrungskompetenz). Wir denken an einen fesselnden Redner, der Massen und Ein-
zelpersonen inspiriert. Das ist sicherlich ein Teil der Kompetenz, mit der Fiihrungskrafte eine Transformation
erfolgreich bewdltigen. Zugleich braucht es jedoch das genaue Gegenteil: nicht den Redner, sondern den guten
Zuhorer. Dieser ist offen flir die Gedanken und Gefiihle derer, die vielleicht noch zégern und nicht Feuer und
Flamme fiir die Transformation sind - sie vielleicht sogar aktiv verhindern wollen. Oft stehen bei diesen Men-
schen Angste im Vordergrund: Werde ich meinen Status verlieren oder meinen Einfluss in der Organisation? Wie
ist es um meine weitere Karriere bestellt? Werde ich meine Familie weiter versorgen kénnen? Bin ich diesen neu-
en Anforderungen gewachsen? Es besteht ein essentieller Unterschied dazwischen, diese Menschen zu lberre-
den oder sie zu iberzeugen. Um letzteres tun zu knnen, hort die Fiihrungskraft gut hin und wéhlt dann eine
personliche Ansprache, die die Situation des Gegenlibers empathisch aufnimmt, ohne dabei das Ziel der Trans-
formation aus den Augen zu verlieren oder von den gestellten Anforderungen an die Mitarbeiter abzuweichen.
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Ausdauer und Beharrlichkeit /

Es gibt zwei Griinde, warum der Weg vom Ist zum Soll ein langer und grundsatzlich kein einfacher ist:
Entweder ist der aktuell verspiirte Schmerz — sprich: die Veranderungsnotwendigkeit — bereits sehr groR,
oder die Vision ist im Vergleich zu einem guten Status Quo im Sinne einer Transformation zum noch Bes-
seren weit weg. Deshalb ist es unvermeidlich, auf dem Weg dorthin auch Schwierigkeiten zu begegnen.
Der potenzielle ,Gewinn® steht jahrtausendealten Mustern entgegen: Das menschliche Gehirn ist darauf
programmiert, am Leben zu erhalten. Es wird daher jede Form von Schmerz — und dazu zahlt auch der
psychologische — als schlechtes Zeichen werten und intuitiv dazu bewegen wollen, das scheinbar uner-
wiinschte Verhalten abzustellen (Snyder, Lopez & Pedrotti, 2010). In der heutigen Zeit sichert es damit so
gut wie nie das Uberleben, halt Menschen aber davon ab, an den eigenen Gewohnheiten und Haltungen
zu arbeiten. Schlimmer noch: Die ersten Schritte zuriick in die Komfortzone werden sich zunachst sehr
gut anflihlen. Langfristig zerstoren sie aber den Glauben an die eigene Person, weil das eigene Handeln
nicht der personlichen Vision entspricht. Der Gegenmechanismus sind die Ausdauer und Beharrlichkeit
eines CEOs und seiner Fiihrungsmannschaft, gespeist durch den felsenfesten Glauben an die bessere
Zukunft. Durch nachhaltiges Vorleben und die Haltung, die anstehenden Verdnderungen als Entwick-
lungschancen aufzufassen sowie das Sichtbarmachen auch kleiner Erfolge, steigt die positive Sicht auf
die Transformation und die damit einhergehenden Herausforderungen. Auch eine proaktive Fehlerkultur,
in welcher diese nicht als Rickschritt, sondern vielmehr als Moglichkeit des Lernens und Besserwerdens
aufgefasst werden, unterstitzt die Motivation und das ,Dranbleiben” auf allen Ebenen der Organisation.
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Reflexionsvermogen /

Es besteht ein groRer Unterschied dazwischen, einerseits eine leuchtende und klare Vision vor Augen
zu haben und andererseits bereit zu sein, in Zeiten des (gewollten oder ungewollten) Umbruchs klare
Entscheidungen zu féllen. In einem Transformationsprozess ist oft schon der tiberndchste Schritt nicht
mehr klar zu definieren. Deshalb ist einem CEO, der die Transformation erfolgreich voranbringt, seine
Ambivalenz bewusst: Die Vision hat er klar vor Augen, die Schritte dahin (je weiter entfernt vom ,Jetzt",
desto weniger) nicht. Diese Ambivalenz kann er niemals auflésen, sonst ware die Vision keine Vision,
sondern ein Zwischenziel mit einem Projektplan. Er kann sie jedoch sehr wohl konstruktiv verarbeiten: Im
Bewusstsein liber diese Ambivalenz entdeckt er die Starke, jederzeit zu reflektieren, ob das Unternehmen,
die Teams und die Individuen sich noch ,auf Kurs“ befinden. Durch diese gedankliche und emotionale
Flexibilitat im Wie (nicht in der Vision!) erlaubt er es sich und anderen, neue Wege zu beschreiten, an die
zuvor niemand mehr gedacht hatte. Indem er anderen Gestaltungsraum fiir Losungen gibt und diese in
Betracht zieht, entsteht ein ungeahntes Wachstumspotenzial fiir das Unternehmen, aber auch fiir die in-
volvierten Personen, welche in der Transformation ihr Selbstbewusstsein aufbauen und als Personlichkei-
ten wachsen konnen. Durch diese Reflexionsfahigkeit stellen sich der CEO und auch sein Fiihrungsteam
in den Dienst der Transformation und des Unternehmens — nicht umgekehrt.



Leadership is practiced not so much in words as in attitude
and in actions.

Harold S. Geneen
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6. Welche Aufgaben und Themen sind im Rahmen

von Transformationsprozessen erfolgskritisch? /

Neben diesen individuellen Kompetenzen,
welcher es zum Management einer nachhaltig
erfolgreichen Transformation bedarf, gibt es
gleichgewichtig auch einen aufgabenbezoge-
nen Anteil, der sich an Mark- und Unterneh-
mensentwicklung aber auch an internen Her-
ausforderungen orientiert.

Das Zitat bring die Essenz dessen, was CEOs als
ihre entscheidenden Aufgaben und auch als die
entscheidenden Themen in Transformationspro-
zessen sehen, auf den Punkt. Die Top flinf der Ant-
worten der CEOs stellen sich wie folgt dar: Um ein
Unternehmen erfolgreich fir die Zukunft aufzu-
stellen, bendtigt es eine passgenaue Auswahl des
Fiihrungsteams, welches hinter der Transformati-
on steht, eine bewusste und aktive Gestaltung der
Unternehmenskultur durch die Fiihrungsebene,
eine klare Vorstellung des Zielbildes (Vision und
Strategie) und eine klare, energetische und inspi-
rierende Kommunikation nach innen.

Auch die fiinf wichtigsten Themen fiir den Erfolg
der Transformationsdurchfiihrung gliedern sich
hier ein: Kommunikation, Unternehmensvision,
Fiihrungskompetenzen, Eigenverantwortung und
Unternehmenswerte werden am haufigsten ge-
nannt.

Neben der Definition der Strategie werden aus-
schlieBlich erfolgskritische Aufgaben und Themen
genannt, welche der psychologischen Ebene (im
Gegensatz zur Sachlogischen) zugeordnet werden
kénnen. Hier wird wiederholt deutlich, wie stark
der Erfolg von Transformationen durch zwischen-
menschliche, motivationale und behaviorale Fak-
toren gesteuert wird. Es geht um die handelnden
Personen und die Umsetzung des Geplanten.



Top 5 Prozessthemen

1/ Kommunikation (54.7 %)

2/ Unternehmensvision,
Mission Statement (50.5%)

3/ Fihrungskompetenzen (40.0 %)
4/ Eigenverantwortung (29.5 %)
5/ Unternehmenswerte (25.3 %) Definition der
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Abbildung 3: TOP-5 Prozessthemen und Aufgaben der CEOs im Rahmen von Transformationsprozessen
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Zur Auswabhl standen fiir die 5 bedeutsamsten Prozessthemen:

- Unternehmenswerte

- Unternehmensvision/Mission Statement
- Eigenverantwortung

- Selbsterkenntnis

- Kommunikation

- Beziehungsgestaltung

- Flhrungskompetenzen

- Teamentwicklung

Strategieentwicklung
Strategieumsetzung
Geschaftsmodell- und Prozessmanagement

Diversity, z.B. Frauen und/oder andere Kulturen
in der Fiihrung

Interkulturelle Kompetenzen
Andere

Zur Auswahl standen auf einer fiinfstufigen Bewertungsskala folgende CEO-Aufgaben:

- Definition von Vision/Mission Statement
- Definition der Strategie

- Gestaltung der Unternehmenskultur/
Denkhaltung (Mindset)

- Gestaltung von Anreizsystemen
- Personalauswahl des Flihrungsteams
- Kommunikation nach innen
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Kommunikation nach auRRen

Kultivieren strategischer Beziehungen
(Kunden, Fusionen, Anbieter)

Budget, Kostenmanagement und Controlling
Risikomanagement
Andere
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Personalauswahl Fuhrungsteam, Fuhrungskompetenz /

Gerade in Zeiten des Wandels steht die Unternehmenslei-
tung unter besonderer Beobachtung. Das gesamte Unter-
nehmen sucht nach Orientierung und blickt fragend nach
oben. Das Verhalten der Unternehmensleitung wird genau
analysiert und als Vorbild und Ankerpunkt betrachtet. Ent-
sprechend kommt der Vorbildwirkung durch die Unterneh-
mensleitung hier eine groe Bedeutung zu. Nur wenn die
Mitarbeiter nachvollziehen kénnen, wohin es geht und wa-
rum, die Fithrungsmannschaft entsprechend handelt, ent-
steht Vertrauen in diese und die neuen Ziele. Dann steigt das
Commitment zum Transformationsprozess und die Orien-
tierungslosigkeit sinkt (Turner Parish, Cadwallader & Busch,
2008). Eine der Hauptaufgaben seitens des CEOs und seines
Fiihrungsteams ist es, das neue Zielbild (Vision/Mission, Stra-
tegie und Kultur) aufzuzeichnen und auf dem Weg dorthin
geschlossen als Vorbilder voranzugehen. Die Aufgabe, das
Fihrungsteam aus geeigneten Kandidaten zu bilden und
diese zu einem Team zu vereinen sowie das Team zu fithren
und die entscheidenden Kompetenzen bei den Mitgliedern
der Fiilhrungsmannschaft im Blick zu haben und zu entwi-
ckeln, kommt dem CEO zu. Hier eine genaue und fundierte
Auswahl zu treffen, ist entscheidend. Als besondere Heraus-
forderung erleben es die befragten Unternehmensfiihrer,
alle Mitglieder ihres Flihrungsteams fiir das gemeinsame
Ziel zu gewinnen, sodass diese mit Engagement hinter den

Zielen des Transformationsprozesses stehen. Notwendig ist
ein starkes Commitment und eine hohe Identifikation der
gesamten Fiihrungsmannschaft mit dem Unternehmen und
den Werten, welche in diesem gelebt werden. Nur so kann
ein authentisches Vorleben gelingen und damit eine Vorbild-
wirkung entstehen. Auch die interne Kommunikation wirkt
nur dann echt und lberzeugend, wenn alle Fiihrungskrafte
das Gesagte auch mit Leben fiillen und sich selbst voll in den
Prozess einbringen. Die Wichtigkeit, die das Fiihrungsteam
im Rahmen von Transformationsprozessen hat, wird auch
mit Blick auf die Unterstiutzung durch Coachings und spe-
zifische Flihrungstrainings, in welche die CEOs fiir ihre Fiih-
rungsmannschaft investieren, deutlich. 89% der Befragten
gibt an, dass sie diese Unterstiitzungsmanahmen fir ihr
Flihrungsteam bereitstellen.
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Gestaltung Unternehmenskultur, Unternehmenswerte /

Die Unternehmenskultur hat einen entscheidenden Anteil
am Erfolg eines Unternehmens (Sackmann, 2006). Entspre-
chend ist es nicht verwunderlich, dass die befragten CEOs die
Gestaltung der Kultur im Unternehmen wieder einmal unter
die wichtigsten Aufgaben des CEOs im Rahmen von Transfor-
mationsprozessen gewahlt haben. Ist diese stark, das bedeu-
tet, es gibt eine Wertekultur, die von den Mitarbeitern geteilt
und gelebt wird, geht dies mit einem Gewinnzuwachs einher
(Kotter & Heskett 1992). Die Unternehmenskultur wirkt dabei
sowohl nach innen als auch nach aufRen. Nach innen unter-
stlitzt eine geteilte Wertekultur die Zusammenarbeit. Durch
die geteilten Werte und die damit einhergehenden Normen
fir den Umgang untereinander entsteht Vertrauen ins Un-
ternehmen. Ein Gefiihl der Berechenbarkeit und Sicherheit
entwickelt sich, sodass die Mitarbeiter in der Lage sind, frei zu
handeln und sich zu zeigen. Entsprechend muss keine Ener-
gie fir politische Spiele oder ahnliches aufgebracht werden.
Vielmehr kann die eigene Energie in die Arbeit, das personli-
che Wachstum und die eigene Weiterentwicklung investiert
werden. Dieser Zuwachs an Fahigkeiten und Fertigkeiten
kommt letztendlich wieder dem Unternehmen zugute. Auch
nach auBen ist eine starke Unternehmenskultur wirksam.
So handeln die Mitarbeiter entsprechend der vorhandenen
Kultur und der geteilten Wertebasis auch gegentiber dem
Kunden einheitlich und stabil. Gerade in Zeiten vieler Veran-
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derungen ist dies ein Zeichen von Zuverlassigkeit und Starke.
Hier entsteht die Chance, einen bewussten Wettbewerbsvor-
teil zu kreieren, indem das Unternehmen aus Kundensicht
je nach Wettbewerbsanforderung als besonders integer,
innovativ, proaktiv, serviceorientiert oder ahnliches wahrge-
nommen wird. Eine geteilte Unternehmenskultur mit einer
starken Wertebasis kann damit sowohl intern als auch ex-
tern motivierend, koordinierend, sinnstiftend, stabilisierend
und gewinnsteigernd wirken (Wien & Franzke, 2014; Zhang
& Liu, 2010; Schneider, Ehrhart & Macey, 2013). Es liegt in den
Handen des CEOs und seines Fiihrungsteams, zu definieren,
welche Werte und Haltungen die eigene Unternehmenskul-
tur auszeichnen sollen. In der anschlieBenden Etablierung
der Kultur ist es zentral, dass die Flihrungsmannschaft aus-
nahmslos hinter diesen Werten und Haltungen steht und
diese geschlossen vorlebt. Hier kann die Herausforderung
in der Veranderung der eigenen Gewohnheiten und Rituale
liegen (vgl. Komfortzone). Um die Bedeutung des Themas
auch bei der Umsetzung im Unternehmen hervorzuheben,
ist eine nachhaltige und konsequente Einhaltung der Werte
entscheidend. Hierzu gehdren auch ein klares positives Feed-
back fiir werteorientiertes Verhalten und ein klares Signal
und deutliche Konsequenzen bei Werteverstoen.
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Definition Strategie und Vision, Mission Statement /

In einem Transformationsprozess, der die betroffenen Mitar-
beiter vor eine ungewisse und damit oft dngstigende Zukunft
stellt, brauchen diese ein Zielbild, welches als Ankerpunkt und
Orientierung dient und an dem das eigene Handeln ausgerich-
tet werden kann. Diese Funktion libernimmt zuallererst die
Unternehmensvision. In dieser zeichnet der CEO das groBe und
erstrebenswerte Ziel, fiir welches sich die Anstrengungen und
die aufgewendete Energie des Transformationsprozesses loh-
nen werden. Eine gemeinsame, iiberzeugende und erstrebens-
werte Vision eint alle Mitglieder der Organisation und richtet
den Blick und die Energie aller in eine gemeinsame Richtung
(Baum, Locke & Kirkpatrick, 1998). Ist die Vision inspirierend
und emotional bindend formuliert und spiegelt sie eine klare,
wiinschenswerte Verbesserung der Situation wider, ist allen
Mitarbeitern klar: Hierfiir lohnt sich der eigene Einsatz. Aus ei-
ner Vision ergibt sich der Sinn unseres Handelns. Diese hat die
Kraft, obwohl sie in der Zukunft liegt, bereits im Hier und Jetzt
wirksam zu werden, indem sie uns heute anzieht und langfris-
tig motiviert. Was unterscheidet nun eine Vision von einem
Traum? Eine Vision hat eine klare Deadline und damit ein Da-
tum, an welchem sie Realitat sein wird. Um die Umsetzung der
Vision voranzutreiben, braucht es neben ihrer Formulierung
die Definition klarer und konkreter Schritte, dessen sind sich
die befragten CEOs einig. Sie nennen die Definition der Stra-
tegie als einzigen sachlogischen Aspekt unter den wichtigsten

Aufgaben des CEOs im Rahmen eines erfolgreichen Transfor-
mationsprozesses. In der Strategiedefinition geht es entspre-
chend darum, aus der Vision konkrete mittel- bis langfristige
Teilziele und die dazugehdrigen Prozesse und Prozessschritte
abzuleiten. Die Strategie ebnet den Weg hin zur Vision. Fakt ist,
dass die beste Vision und die klarste Strategie ins Nichts fiih-
ren, sofern sie nicht in die Tat umgesetzt werden. lhre Umset-
zung findet immer durch die Mitarbeiter statt. Nur wenn diese
das Unternehmensleitbild, welches sich aus der Vision (Wo
wollen wir hin?), der Mission (Welchen Mehrwert werden wir
bieten?), der Unternehmenswerte (Welche Werte teilen und
leben wir?) und der Strategie (Welche konkreten Schritte leiten
sich aus unseren Zielen ab?) zusammensetzt, kennen und fiir
sich als sinnvoll und erstrebenswert ansehen, kann eine ge-
meinsame Umsetzung gelingen. Entsprechend dem Leitsatz:
,Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten“ obliegt es der Fiih-
rungsmannschaft, dieses Leitbild flr die Mitarbeiter sichtbar,
spurbar und erlebenswert zu machen und sie auf dem Weg zur
Umsetzung mitzunehmen. Erst wenn all diese Elemente auch
in der (Erlebens-)Welt der Mitarbeiter ankommen und alle den
Sinn hinter dem Ziel sehen, werden die Mitarbeiter bereit sein,
die vielen kleinen Schritte hin zur Vision zu gehen. Hier ist die
interne Kommunikation von groRer Bedeutung.
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Kommunikation nach innen /

Kommunikation ist das verbindende Element zwischen
den Menschen in einer Organisation und damit eines der
Instrumente fiir CEOs, um einen Transformationsprozess
erfolgreich zu managen. Zu Beginn eines Transformations-
prozesses, nachdem das Zielbild von CEO und Flhrungs-
mannschaft definiert wurde, besteht die entscheidende He-
rausforderung darin, dieses mit der restlichen Organisation
zu teilen. Um den Erfolg des Transformationsprozesses zu
gewabhrleisten, reicht hier die reine Informationsweitergabe
jedoch bei weitem nicht aus, sollen doch alle spater auch
hinter dieser vorgegebenen Vision stehen. Vielmehr beno-
tigt es auch eine glaubhafte Kommunikation. Eine solche er-
laubt es den Mitarbeitern, die Beweggriinde und Ideen des
Flihrungsteams zu verstehen und auch deren personliche
Verbundenheit und Bereitschaft, die eigenen Ressourcen fiir
die Erreichung aufzuwenden, zu spiiren. Auch im weiteren
Prozess der Transformation kommt der internen Kommu-
nikation eine bedeutende Aufgabe zu. Informationen liber
aktuelle Zwischenstande, Probleme und Unstimmigkeiten,
Anpassungen im Prozess, aber auch kulturelle Aspekte, wie
beispielsweise die Stimmung unter den Mitarbeitern und
beim Kunden, werden durch Kommunikation miteinan-
der geteilt. Betrachtet man Kommunikation nun im Detail,
stellen sich diese kommunikativen Herausforderungen als
durchaus schwierig dar. Kommunikation ist ein komplexer
Prozess, in welchem leicht Informationen zwischen den
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kommunizierenden Parteien verloren gehen oder Missver-
standnisse entstehen kdnnen, da sich diese niemals objektiv,
sondern letztlich immer aus Sicht der kommunizierenden
Personen vollzieht, die Informationen also immer durch die
subjektiven Brillen des Senders und des Empfangers gefil-
tert, bewertet und gedeutet werden (Schulz von Thun, 1987).
Wie kdnnen wir nun sicherstellen, dass wir erfolgreich mitei-
nander kommunizieren trotz dieser ,Barrieren. Eine wichti-
ge Grundlage hierfiir liegt in der Beziehungsgestaltung. Auf
Grundlage einer tragfahigen Beziehungsbriicke kdnnen In-
formationen so ausgetauscht werden, dass mogliche Miss-
verstandnisse oder Schwierigkeiten mit dem Gesagten offen
angesprochen und proaktiv aus dem Weg geraumt werden.
Eine gute Beziehungsgestaltung lebt von drei elementaren
Bestandteilen: dem Zeigen der eigenen Person, dem Sehen
des Anderen und dem Ausleben von Wertschatzung einan-
der gegenuiber. Nur wenn ich Dinge vermittle, hinter denen
ich selbst als Person stehe und auch deren Vermittlung so
geschieht, wie es mir als Flihrungskraft entspricht, identifi-
ziere ich mich mit meinen Worten und kann diese auch mei-
nem Gegeniiber Giberzeugend vermitteln (DiFonzo & Bordia,
1998). Menschen haben alle sehr feine Sensoren dafiir, wenn
der Gegeniiber nicht echt kommuniziert (Kuiken, 1981). Zum
anderen muss auch der Gesprachspartner das Gefiihl haben,
in seinen Bedlrfnissen und Standpunkten gehort und gese-
hen zu werden.



Nur dann entsteht ein Geflihl des Ernstgenommen- und
Verstandenwerdens, welches essentiell fir die Aufnahme
und Annahme des Gesagten ist. Zu guter Letzt stirbt jede
Beziehung und damit auch jede Kommunikation, wenn die
Grundwerte der Wertschatzung einander gegeniiber nicht
eingehalten und gelebt werden. Das Thema der Kommu-
nikation nach innen macht deutlich, wie wichtig es ist, die
Fuhrungskrafte diesbeziiglich gut zu schulen, da hier die
Méglichkeit liegt, Probleme bereits wahrend oder besten-

falls vor ihrer Entstehung zu l6sen.
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Eigenverantwortung /

Uber ein Viertel der Befragten CEOs nennt Eigenverantwor-
tung als eines der wichtigsten Themen fur die erfolgreiche
Durchfiihrung eines Transformationsprozesses. Eine gute
Flihrung beginnt immer auch mit einer guten Selbstfih-
rung. Das Verhalten des CEOs und der Fiuhrungskrafte im
Unternehmen bildet den Bezugsrahmen fir das, was im
Team und in der Unternehmenskultur allgemein als akzep-
tabel und inakzeptabel angesehen wird. Gerade in Phasen
vieler Veranderungen, in welchen Entscheidungen auch un-
ter Unsicherheiten getroffen werden missen, ist es daher
essentiell, dass Entscheidungstrager dies nicht leichtsinnig
tun und auch hinter ihren Entscheidungen stehen. Nur dann
wirken diese glaubhaft. Zudem fiihrt das Vorleben einer
Kultur der Eigenverantwortung dazu, dass diese sich als Ver-
haltensmalstab im Unternehmen etabliert. Gerade dann,
wenn die Anforderungen komplex sind, ist eigenverant-
wortliches Handeln auch unter den Mitarbeitern ein Muss,
um den Erfolg einer Transformation zu gewahrleisen. Der
CEO und sein Fithrungsteam kénnen gerade in groBeren Or-
ganisationen unmoglich jede kleinste Entscheidung selbst
treffen oder absegnen. Eine Kultur der Eigenverantwortung
bedeutet, dass der eigene Fokus auf das personlich Beein-
flussbare und das Mogliche gelenkt wird und nicht auf dem
Problem oder in der Vergangenheit verhaftet bleibt.
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So entsteht eine proaktive und l6sungsorientierte Grund-
einstellung, welche die eigene Handlungsfahigkeit auch in
schwierigen Zeiten erhdlt. Damit einhergehend erfolgt die
Verantwortungsiibernahme fiir das eigene Denken und
Handeln, welche eine Voraussetzung fiir eine gesunde Feh-
lerkultur im Unternehmen ist (Van Dyck, Frese, Baer & Son-
nentag, 2005). Um Eigenverantwortung zu fordern und zu
entwickeln ist die Grundvoraussetzung das Vertrauen in die
eigenen Mitarbeiter und deren Fahigkeiten, verbunden mit
dem Gewahren von Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raumen, sowie die Ermutigung, diese auch zu nutzen. Regel-
maRige Feedback-Mdoglichkeiten sind dariiber hinaus sehr
hilfreich. Durch diese erhalten die Mitarbeiter die Moglich-
keit ihr Verhalten einzuschatzen und aus Fehlern zu lernen.
Zudem kann so auch analysiert werden, woran die Ubernah-
me von Eigenverantwortung scheitert und was es braucht,
um daran etwas zu andern.
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7. Priorisierte individuelle Kompetenzen und
Aufgaben der CEOs im Wandel der Zeit /

Die vorliegenden Umfrageergebnisse der vergan-
genen sieben Jahre erlauben einen Ruckschluss da-
rauf, inwiefern sich die Wahrnehmung der zuvor
beschriebenen Kernkompetenzen und Aufgaben,
welche CEOs als erfolgsentscheidend fiir Transfor-
mationsprozesse wahrnehmen, verandert hat.

Die zeitliche Entwicklung der Priorisierung zeigt, dass
in beiden Gebieten ein klarer Fokus auf den psycholo-
gisch verankerten Kompetenzen und Aufgaben liegt.

Diese wurden in allen bisherigen Befragungen als
im Schnitt entscheidender fiir den Erfolg eingestuft.
War der Abstand zwischen psychologisch und sachlo-
gischen individuellen Kompetenzen bis ins Jahr 2013
noch recht konstant, geht die Schere seit 2015 deutlich
auseinander. Dieser Trend setzt sich auch in der aktu-
ellen Befragung fort. Die psychologischen Kompeten-
zen gewinnen aus Sicht der CEOs im Vergleich zu den
Sachlogischen zunehmend an Bedeutung fiir die er-
folgreiche Durchfiihrung von Transformationen.

Zeitliche Entwicklung — Priorisierte individuelle Kompetenzen
(Zustimmung von 1 bis 5)
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Ein Blick auf die entscheidenden Transformationsaufgaben  AufGrundlage dieser klaren Datenlage kann somit festgehal-
zeigt, dass in den aktuellen Ergebnissen auch in Bezug aufsie  ten werden, dass ein Grofteil der Herausforderungen, derer
eine ebenso klare Priorisierung der psychologischen gegen-  sich CEOs und Flihrungsteams in Zeiten der Transformation
uber den sachlogischen Aufgabenkomplexen vorgenommen  gegeniibergestellt sehen, psychologischer Natur sind oder
wurde. Dieser Trend zeigt sich mittlerweile relativ stabil iber  aber psychologische Kompetenzen benétigt werden, um die-
die vergangenen sieben Jahre. se erfolgreich anzugehen.

Zeitliche Entwicklung — Priorisierte Aufgaben
(Zustimmung von 1 bis 5)
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8. Von der Theorie zur Praxis /

Die Befragten CEOs sind sich tlber die benétig-
ten erfolgsrelevanten Kompetenzen und Auf-
gaben im Klaren. Wie gelingt es nun, dieses
Wissen in die Praxis, also die Ausfithrung zu
bringen?

Gefragt nach dem Ursprung der eigenen Transfor-
mationskompetenzen benennen 85 % der CEOs die
personlichen Erfahrungen, die sie in Transformati-
onsprozessen gesammelt haben als entscheiden-
de Quelle. Dartiber hinaus bezeichnen 65% den
Erfahrungsaustausch mit Kollegen als Quelle ihrer
Transformationskompetenz.

Uber ein Drittel der Befragten gaben an, zudem ex-
terne Beratung in Anspruch zu nehmen. Auch ein
Coaching wird von tber einem Viertel der CEOs als
wichtige und hilfreiche Moglichkeit zum Erwerb
der individuellen Kompetenzen eines erfolgrei-
chen Transformationsmanagers genannt. Die Um-
setzung von theoretischem Wissen in praktisches
Konnen ist ein Lern- und Ubungsprozess. Dement-
sprechend ist es nachvollziehbar, dass personliche
Erfahrungen aus vorangegangenen Prozessen als
Hauptgrundlage fir die eigene Transformations-
kompetenz angesehen werden. Neben den CEOs

mussen auch die Fihrungskrafte im Unterneh-
men die genannten Transformationskompeten-
zen besitzen oder im laufenden Prozess erwerben.
Je nach organisationaler Ebene haben diese Per-
sonen meist weniger personliche Erfahrungen in
Transformationen als die CEOs und damit auch
weniger vergangene Ubungsméglichkeiten. Fur
diese Gruppen haben der gezielte Austausch mit
Kollegen und spezifische Schulungs- und Coa-
ching-Angebote dadurch eine groliere Relevanz.

Dieses neue Bewusstsein ist unbequem, es zeigt
einen Mangel auf. Die Person verlasst in diesem
Moment die eigene Komfortzone und begibt sich
in die Lernzone. Hier bendtigt es eine bewusste
Entscheidung, um nun aus dem Wissen um die
Notwendigkeit des Erlernens einer neuen Kom-
petenz auch wirklich eine neue gelernte Kompe-
tenz zu machen. Nur wenn ein bewusstes ,Ja“ zu
diesem Lernprozess ausgesprochen wird und das
Fehlende wirklich angeeignet werden will, werden
auch die Anstrengungen, die dazu nétig sind auf
sich genommen und die Wachstumsschmerzen
ertragen. Nachdem Investment in diesen Lernpro-
zess und dem stetigen Eintiben dieser neuen Fa-
higkeit, kommt es zum Fortschrittserleben.
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Ein neues Konnen entsteht, die Person befindet sich nun wie-
der in der Komfortzone. In dieser kann die neue Kompetenz un-
bewusst und mit wenig ,Kraftaufwand“ ausgefiihrt werden.

Nun kann die zuvor groRe Herausforderung eigenstandig be-
waltigt und das Ziel erreicht werden. Die eigene Komfortzone
wurde erweitert. Um eine erfolgreiche Transformation zu ge-
stalten, miissen immer wieder ,Kompetenzliicken tiberwun-
den werden. Die Herausforderungen liegen dabei sowohl auf
sachlogischer (Was bendtigt es aus strategischer Sicht zur Zie-
lerreichung?) als auch auf psychologischer Ebene (Wie, also mit
welcher Kultur, welchem Verhalten etc,, erreichen wir dies?).
Eine der groBten Herausforderung fiir CEOs und ihr Flihrungs-
team liegt darin, in diesen Lernprozessen sich selbst und daru-
ber hinaus auch die Mitarbeiter zu managen. Dass die Mitar-
beiter deutlich weniger bis gar nicht in Entscheidungsprozesse
involviert sind, gleichzeitig den Vorgaben idealerweise jedoch
mit Elan und Eigenverantwortung folgen sollen, macht diese
Aufgabe besonders herausfordernd. Hier ist das Fiihrungs-
team gefordert, die Mitarbeiter mitzunehmen und ihnen den
Sinn und den Nutzen hinter ihren Ideen und Vorstellungen zu
verdeutlichen. Nur dann werden die Mitarbeiter bereit sein,
eine aktive Entscheidung fiir eine Gewohnheitsanderung und
ein Erlernen neuer Dinge zu treffen. Diesen Willen muss jeder
Mitarbeiter fiir sich selbst entwickeln, er ist nicht delegier-
bar. Fiihrungskrafte konnen jedoch verschiedene Wirkkrafte
nutzen, um die Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen. Durch das
Aufzeigen des Sinns (Purpose) oder méglicher Erfolge und po-
sitiver Outcomes (Pleasure) gewinnt das Ziel an Attraktivitat
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und die Motivation, sich zu engagieren, steigt mittel- bis lang-
fristig. Entsteht das Bewusstsein, dass das zu erreichende Ziel
etwas mit der eigenen Person zu tun hat, personlich sinnvoll
ist und eine bessere Zukunft verspricht, werden Sehnsiichte
geweckt und Krafte und Energien freigesetzt, um aus der Kom-
fortzone herauszutreten. Die Motivationspsychologie zeigt,
dass alle menschlichen Handlungen darauf zielen, Positives zu
vermehren oder Negatives zu vermeiden. Auch das Aufzeigen
negativer Konsequenzen (Pain) kann daher seine Berechtigung
haben, die Motivationswirkung ist hier jedoch eher kurz- bis
mittelfristig. In Phasen des Kompetenzerwerbs und des Ler-
nens sind zudem ein regelmaRiges Feedback oder die Mdglich-
keit, in einem Coaching den eigenen Fortschritt oder auch die
aktuellen Herausforderungen zu beleuchten, hilfreich, um den
Entwicklungsprozess immer wieder proaktiv voranzutreiben
und Fortschritte zu gewahrleisten. Individuelle Coachings oder
Workshops fiir das Flihrungsteam, welche sich gezielt mit den
Flihrungsaufgaben in Transformationsprozessen beschaftigen,
sind zudem ein probates Mittel, um die Fiihrungsmannschaft
fit fir die speziellen psychologischen Fiihrungsaufgaben zu
machen, diese nachhaltig zu schulen und parallel eine Mog-
lichkeit fiir einen kollegialen Austausch zu schaffen. So kénnen
auftretende Schwierigkeiten zeitnah angesprochen und im lau-
fenden Prozess bearbeitet werden. Klare Verbindlichkeiten, wie
die geteilte Vision und das geteilte Wertefundament, sind zu-
dem OrientierungsgroBen, die fiir Verldsslichkeit und Gewiss-
heit in einem unsicheren Umfeld sorgen, wenn die betroffenen
Personen wahrnehmen, dass die Selbstverstandlichkeit ihrer
Handlungen in der Lernzone zundchst einmal abnimmt.
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