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EDITORIAL

Fuhrungswechsel - nicht nur in der Politik aktu-
ell ein viel diskutiertes Thema, sondern auch fur
viele Unternehmen immer wieder eine neue Her-
ausforderung. Sei es der Wechsel einer Fuhrungs-
kraftim mittleren Management, der Wechsel eines
Geschaftsfuhrers oder der Unternehmerwechsel
in einem Familienunternehmen, es braucht stets
hohe Achtsamkeit und Fingerspritzengefihl, um
aus einem solchen Wechsel einen vollen Erfolg
zu machen. Dabei spielt auch die Fihrungs- und
Unternehmenskultur eine wichtige und zentrale
Rolle. Oft ist ein FUhrungswechsel eine gute Ge-
legenheit, die FUhrungs- und Unternehmenskultur
kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls an ihr
und mit ihr zu arbeiten!

Mit dieser Ausgabe des Energie durch Entwicklung
MAGAZINs mochten wir Ihnen verschiedene Blick-
winkel und Impulse bieten, wie Sie den nachsten

Fihrungswechsel erfolgreich gestalten kénnen.

Viel Spal3 beim Lesen!
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FUHRUNGSWECHSEL UND UNTERNEHMENSKULTUR

- WECHSELWIRKUNGEN UND CHANCEN

Besonders in kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen sowie in Familienunternehmen pragt
die Geschaftsfuhrung die Unternehmenskultur
mafgeblich. Welche Konsequenzen dies fur einen
FUihrungswechsel, zum Beispiel eine Nachfolgere-
gelung, hat, wird in diesem Artikel beleuchtet.

Zunachst einmal sei eine allgemeine Definition
des Kulturbegriffs vorweggenommen, um diesen
dann in Verbindung mit dem Unternehmenskul-
turbegriff zu setzen. Christine Mattl definiert
Kultur als ,ein System von miteinander geteilten
Bedeutungen, das auf einer bedeutungsgebend-
en Ordnung basiert. Kultur ist ein komplexes Sys-
tem verschiedenener Typen von Zeichen, die auf
vorhersagbare Weise in Reprdsentationsmustern
zusammenhangen. Individuen oder Gruppen kon-
nen diese nutzen, um Mitteilungen zu konstruie-
ren oder auszutauschen.” Das bedeutet, dass die
Individuen oder Gruppen, die in einer bestimmten
Kultur zusammenleben, ein gleiches Verstandnis
haben. Diese bedeutungsgebende Ordnung in der
Definition bedingt allerdings, dass Kulturen nur
mitsamt ihrem Kontext erfahrbar und verstehbar
sind. Es Iasst sich also festhalten, dass eine Kul-
tur stets in ihrer Gesamtheit und in ihrem Kontext
betrachtet werden muss, um die Reprasentations-
muster richtig deuten und die Kultur wirklich gut
verstehen zu kénnen.

Eine weitere Definition von Kultur liefern Katja
Hagemann und Alexander Thomas: Kultur wird
hier definiert als ,ein universelles, aber fur eine
Gesellschaft, Nation, Organisation und Gruppe
typisches Orientierungssystem. Dieses Orien-
tierungssystem wird aus spezifischen Symbolen
gebildet (z.B. Sprache, bedeutungshaltige Zeichen,
typische Verhaltensweisen) und in der jeweiligen
Gesellschaft, Organisation, Gruppe usw. tradiert.
Es beeinflusst das Wahrnehmen, Denken, Wer-
ten und Handeln aller Mitglieder und definiert
somit deren Zugehorigkeit zur Gesellschaft. Das
Orientierungssystem ermdglicht den Mitgliedern
der Gesellschaft ihre ganz eigene Umweltbewalti-
gung, es erlaubt eine rasche Kommunikation, er-
leichtert die Orientierung in komplexen sozialen
Feldern und férdert die reibungslose und effek-
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tive interpersonale Kooperation.” Auch diese Kul-
turdefinition drickt aus, dass die Kultur es einer
Gruppe, welcher Art auch immer, ermoglicht, mit
Einflussfaktoren von auf3en bzw. Problemen und
Schwierigkeiten umzugehen und diese erfolgreich
zu meistern.

Diese allgemeinen Kulturdefinitionen lassen sich
im Rahmen einer Unternehmenskulturdefinition
spezifizieren. Das Verstandnis der Unternehmens-
kultur ist essentielle Voraussetzung fur jeden
Manager und Unternehmensleiter.

Die Lern-, Veranderungs- und Entwicklungs-
fahigkeit eines Unternehmens kann nur mit einem
tiefen Verstandnis unternehmenskultureller Proz-
esse erhalten bleiben.

Mangelnde Lernbereitschaft und Widerstand ge-
gen Veranderungen sind ein allgegenwartiges und
viel besprochenes, aber kaum je wirklich verstan-
denes Phanomen. Um zu verstehen, warum Or-
ganisationen, ganze Unternehmen oder Teams
keine Lernbereitschaft zeigen und sich gegen jeg-
liche Veranderungen wehren, obwohl der Leiter
der Organisation, des Unternehmens oder Teams
Neuerungen gegenuber aufgeschlossen ist, muss
man das Wirkgefuge dieser Gruppen ergriinden.

Die Kultur, die in Gruppen jeglicher Art herrscht,
wird nicht nur durch die FUhrungskraft gepragt.
Kulturen beginnen mit Fuhrungspersonlichkei-
ten, die ihre eigenen Werte und Pramissen auf
eine Gruppe Ubertragen. Hat diese Gruppe Erfolg
und werden die Grundannahmen als selbstver-
standlich angenommen, dann etabliert sich eine
Kultur, die fur spatere Generationen von Mitglie-
dern die akzeptablen Formen von Fuhrung fest-
legt. Das heil3t: jetzt ist es die Kultur, die Fihrung
definiert. Das bedeutet, dass bei Griundung
einer Gruppe der Leiter seine Werte und Grundan-
nahmen auf die Gruppe Ubertragt und die Gruppe
diese Werte und Grundannahmen akzeptiert. So-
bald dies der Fall ist und die Gruppe als homogen
hinsichtlich ihrer Wertvorstellungen und Grund
annahmen agiert, kann von einer Kultur gespro-
chen werden, die dann an neu der Gruppe beitre-

tende Mitglieder weitergegeben wird und der sich
die neuen Mitglieder unterordnen mussen. Das
bedeutet allerdings nicht, dass die Gruppe blind
und naiv alle durch den urspringlichen Gruppen-
leiter vorgegebenen Werte Ubernimmt. Vielmehr
mussen diese Werte einen Mehrwert zum Leben
der Gruppenmitglieder hinzufiigen, den Grup-
penmitgliedern einen Vorteil bieten kénnen. Der
Begriff Kultur wird sich als besonders konstruktiv
erweisen, wenn er einen Beitrag zum besseren
Verstandnis der verborgenen und komplexen As-
pekte des Lebens in einem Unternehmen leistet.
Allerdings hat nicht jede Gruppe automatisch eine
eigene Kultur. Diese muss sich im Laufe der Zeit
durch gemeinsame Gruppenerfahrungen und -er-
lebnisse erst bilden.

Aspekte von Unternehmenskultur

Einer der entscheidendsten Aspekte von Un-
ternehmenskultur ist, dass eine Gruppe bestim-
mte Dinge, d.h. Ansichten, Verhaltensweisen etc.
teilt oder gemeinsam vertritt. Diese aul3erlichen
Phanomene beschreibt Edgar Schein wie folgt:

e Wiederkehrende Verhaltensweisen in der In-
teraktion: die Sprache, die entstehenden Brauche
und Traditionen und die in einer Vielzahl von Situ-
ationen angewandten Rituale.

¢ Gruppennormen: die impliziten Mal3stabe und
Werte, die sich in Arbeitsgruppen entwickeln, wie
zum Beispiel die Norm ,gutes Geld fir gute Arbeit”.

¢ Bekundete Werte: die artikulierten und 6ffent-
lich vertretenen Prinzipien und Werte, die die
Gruppe nach eigenem Bekunden befolgt, wie etwa
~Produktqualitat” oder ,Preisfihrerschaft".

e Offizielle Philosophie: die umfassende Politik
und Ideologie, nach denen sich eine Gruppe im
Umgang mit Aktionaren, Mitarbeitern, Kunden
und anderen entscheidenden Personen richtet.

e Spielregeln: die stillschweigend akzeptierten
Regeln fir das Uberleben im Unternehmen; die
.Finessen”, die der Neuling erst lernen muss, um
zum akzeptierten Mitglied aufzusteigen; die Art
~wie es bei uns lauft”.



e Klima: die durch das Ambiente und die Um-
gangsformen der Unternehmensangehdrigen
untereinander sowie mit Kunden und anderen
AulRenstehenden hervorgerufene Stimmung in-
nerhalb einer Gruppe.

* Verwurzelte Talente: die besonderen Fahig-
keiten, die Gruppenmitglieder zur Bewaltigung
bestimmter Aufgaben bendtigen; das Geschick,
gewisse Dinge von Generation zu Generation
weiterzugeben, ohne sie unbedingt schriftlich fest-
halten zu mussen.

* Denkgewohnheiten, geistige Modelle und/oder
linguistische Paradigmen: der gemeinsame kog-
nitive Rahmen, der den Mitgliedern einer Gruppe
Wahrnehmungen, Gedanken und Sprache vorgibt
und in dem die neuen Mitglieder in einem Soziali-
sationsprozess unterwiesen werden.

* Gemeinsame Bedeutungen: die in der Interak-
tion der Gruppenmitglieder entstehenden Uberein-
kinfte.

* Symbole mit Integrationskraft: Die Vorstellun-
gen, GefUhle und Bilder, die von Gruppen zur ei-
genen Charakterisierung entwickelt werden, die
sie nicht unbedingt bewusst wahrnehmen mussen
und die sich dennoch in Gebauden, in der Buro-
einrichtung und in anderen materiellen Artefakten
der Gruppe manifestieren. Diese Ebene der Kultur
spiegelt im Gegensatz zur kognitiven und bewer-
tenden Einschatzung die emotionalen und asthe-
tischen Reaktionen der Gruppenmitglieder wieder.

Diese Phanomene sind fur AuRRenstehende oder
neu der Gruppe beitretende Mitglieder leicht er-
sichtlich bzw. identifizierbar, aber nicht unbedingt
leicht interpretierbar. Allerdings machen diese
aulerlichen Phanomene alleine noch nicht die Un-
ternehmenskultur aus.

Ein tieferes Verstandnis von Fragen der Kultur in
Gruppen und Unternehmen ist erforderlich, um
ihre Ablaufe zu entschlisseln und, noch viel wichti-
ger, die Prioritaten fur die Unternehmensfuhrung
auszumachen. Denn zu den entscheidendsten

Aufgaben der Fihrung gehoren die Schaffung, das
Management und manchmal sogar die Zerstérung
einer Kultur. Jedem strategisch orientierten Ent-
wicklungsprozess muss also die Kenntnis und
Analyse der Unternehmenskultur vorangehen. Die
Unternehmenskultur bildet den Rahmen, in dem
sich das Management eines Unternehmens bewe-
gen kann.

Modell der Unternehmenskultur
nach Edgar H. Schein

Edgar H. Schein definiert die Kultur einer Gruppe
grundsatzlich wie folgt: ,,Ein Muster gemeinsamer
Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewal-
tigung ihrer Probleme externer Anpassung und
interner Integration erlernt hat, das sich bewahrt
hat und somit als bindend gilt; und das daher an
neue Mitglieder als rational und emotional korrek-
ter Ansatz fir den Umgang mit diesen Problemen
weitergeben wird.” Dabei geht Schein von einer
relativ stabilen Gruppe aus, deren Mitglieder Uber
langere Zeit der Gruppe angehdéren und nicht per-
manent wechseln. Dadurch entwickelt die Gruppe
eine Geschichte gemeinsamer Lernerfahrungen,
wie sie mit Hilfe der in der Gruppe geltenden
Werte und Grundpramissen Probleme und Her-
ausforderungen gemeinsam bewaltigt.

Diese Kultur kann auf unterschiedlichen Ebenen
analysiert werden. Mit Ebene ist dabei der Grad
der Sichtbarkeit der Kultur gemeint, die sich ei-
nem Beobachter erschlief3t.

Edgar Schein: Ebenen der Kultur
Bedeutung der Unternehmenskultur fur die Nachfolge

Eine Unternehmernachfolge bedeutet eine grund-
legende Anderung fir ein Unternehmen. Es ver-
liert nach vielen Jahren, meist Jahrzehnten, seine
FUhrungspersonlichkeit, die mal3geblich zur Pra-
gung und zum Erfolg des Unternehmens beigetra-
gen hat. Eine Unternehmernachfolge bringt somit
tiefgreifende Veranderungen fur das Unterneh-
men und seine Mitarbeiter mit sich. Oft wollen
die Nachfolger notwendige Modernisierungen
vornehmen oder planen sonstige Veranderung-

en fur das Unternehmen, die in ihren Augen
fur die Zukunft wichtig sind. Die Beachtung der
Kultur ist dabei fur die Nachfolger essenziell,
gleichwohl wird diese haufig vernachlassigt.

Wenn man die Struktur der Grundpramissen einer
Kultur nicht entschltsselt, kann man auch die Ar-
tefakte nicht richtig interpretieren und die Glaub-
wurdigkeit der artikulierten Werte nicht angemes-
sen beurteilen.

Die Essenz einer Kultur liegt in der Struktur ihrer
grundlegenden Annahmen. Erst wenn man diese
begriffen hat, erfasst man auch die Oberflachen-
schichten und ist imstande, sich wirklich darauf
einzustellen. Nur durch eine genaue Analyse der
Kultur, durch ein tiefgehendes Verstandnis ihrer
Struktur und ihrer Hintergrinde, kann der Nach-
folger Veranderungen im Unternehmen einlei-
ten, die dann auch von den Mitarbeitern getragen
werden. Handelt der Nachfolger nicht im Sinne
der Unternehmenskultur, werden sich die Mitar-
beiter und damit das Unternehmen gegen seine
Plane stellen und sich jeglichen Veranderungen ge-
genuber sperren.

Fur die Prozessbegleitung einer Unternehmens-
nachfolge mit dem Ziel einer nachhaltigen Nach-
folgeregelung ist es also von zentraler Bedeutung,
die Unternehmenskultur in den Nachfolgeprozess
zu integrieren.

Analyse und Entwicklung der Unternehmenskultur

Nun stellt sich die Frage, wie die Unternehmens-
kultur im Rahmen des Nachfolgeprozesses ausre-
ichend beachtet und entsprechend weiterentwick-
elt werden kann. Dies erfolgt idealerweise im
Rahmen eines agilen 6-Schritte-Prozesses:

e Kultur-Analyse

Das tiefgehende Verstandnis fur die Unterneh-
menskultur kann nur durch eine intensive Analyse
erlangt werden. Hierfur sind Mitarbeiterbefragun-
gen eher weniger geeignet, da diese maximal eini-
ge Artefakte, 6ffentlich bekundete Werte und viel-
leicht noch ein oder zwei grundlegende Annahmen
identifizieren. Die unausgesprochenen kollektiven
Grunduberzeugungen kdnnen Uber eine Mitarbei-
terbefragung mittels Fragebogen nicht identifiziert
werden. Das Ergebnis einer solchen Mitarbeiterbe-
fragung mittels Fragebogen kann ein Abbild des Un-
ternehmensklimas sein, das aber nicht mit der tief-
gehenden Kulturanalyse verwechselt werden darf.

Die Kultur eines Unternehmens identifiziert man
am besten in einer Gruppenarbeit (gemeinsame
Workshops), indem man langjahrige und neue
Mitarbeiter in Kleingruppen mischt und an einem
konkreten Beispiel die drei Ebenen erarbeitet. Dies
ist ein mehrstindiger Prozess pro Gruppe und soll-
te mit mehreren Gruppen wiederholt werden. Die
Ergebnisse der einzelnen Gruppenarbeiten mus-
sen dann konsolidiert werden, um einen umfas-
senden Eindruck Uber die Unternehmenskultur zu
erlangen.



Schritte der Kulturentwicklung
e Zielbild

Im Anschluss daran sollte sich der neue Unterneh-
mer daruber klar werden, in welche Richtung das
Unternehmen entwickelt werden soll. Ausgehend
von der Unternehmensvision/-strategie und den
Unternehmenszielen muss ein Zielbild formuliert
werden. Dies ist anfanglich oft noch vage und wird
im Laufe des iterativen Prozesses kontinuierlich
nachgescharft.

e Gap-Analyse

Das Zielbild wird mit der Kultur-Analyse abge-
glichen. Ubereinstimmende Bereiche werden als
Ankerpunkte ebenso betont, wie die Bereiche, in
denen es noch grol3e Differenzen gibt. Wichtig in
diesem Schritt ist es, ein gemeinsames Verstand-
nis flur beide Bereiche zu bekommen, die Anker-
punkte gemeinsam entsprechend zu wurdigen
und sich den Differenzbereichen gemeinsam be-
wusst zu werden.

e Handlungsfelder

Auf Basis der Gap-Analyse werden fur die Berei-
che, in denen es eine Differenz zwischen Zielbild
und Kultur-Analyse gibt, Handlungsfelder iden-
tifiziert. Wie kann der sichtbare Bedarf gedeckt
werden? In welchen Bereichen muss Veranderung
geschehen? Auch hier ist es wichtig, dass sich alle
Beteiligten Uber die Handlungsfelder und damit
auch die Entwicklungsrichtung einig sind.

e EntwicklungsmafRnahmen

Flr jedes Handlungsfeld gilt es nun, die geeigneten
MalBnahmen zu planen und durchzufihren, ihre
Wirkung zu messen und die Nachhaltigkeit si-
cherzustellen. Dabei kénnen die Mal3nahmen von
Fuhrungskrafteentwicklung tber Personalentwick-
lung bis zu Veranderung der Burordume, Arbeits-
prozesse oder des Brandings fuhren.

e Reflektion und Weiterentwicklung

Ein Kultur-Entwicklungsprozess ist immer auch
ein iterativer agiler Prozess. Daher mussen die
Handlungsfelder und Entwicklungsmalinahmen
immer wieder kritisch reflektiert und hinterfragt
werden. Falls erforderlich mUssen entsprechende
Anderungen in der Vorgehensweise vorgenom-
men werden. Grundsatzlich lohnt es sich, verschie-
dene MalBnahmen mit Pilotgruppen zu testen,
bevor sie mit der gesamten Organisation durch-
gefuhrt werden, um Aufwand, Zeit und Kosten zu
sparen.

Fazit
Chancen der Unternehmenskultur-Entwicklung

Die Entwicklung einer Unternehmenskultur ist
ein langwieriger und aufwandiger Prozess. Es
braucht viel Willen, Mut und Durchhaltevermaogen,
vor allem von Seiten des Unternehmers und der
FUhrungskrafte. Die MUhe lohnt sich, denn durch
eine gute, flexible und dynamische Unternehmen-
skultur kann die Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens nachhaltig gesichert werden. Die Resilienz
der Organisation wird um ein Vielfaches gestarkt,
Mitarbeitergewinnung und -bindung erleichtert,
die Produktivitat der Organisation erhoht. Die posi-
tiven Auswirkungen auf die Kundenorientierung
sowie den Kundenservice, aber auch auf sonstige
Beziehungen zu Lieferanten und Partnern werden
nachhaltig gestarkt. Eine Kulturentwicklung ist
also ein Investment, dass sich langfristig auszahlt.

Victoria Gerards

PERFORMANCE MANAGEMENT -

SCHLECHT SEIN?

Wo man sich in den letzten Jahren doch richtig viel
Muhe gegeben hat, seine Personalentwicklung
und sein Performance-Management konzeptionell
richtig aufzustellen: Man hat sich die Strategie des
Unternehmens angesehen, daraus in muhevoller
Kleinarbeit wichtige Kompetenzen fur Mitarbei-
ter und FUhrungskrafte abgeleitet (Uber die diese
in abgestufter Auspragung verfugen sollen) und
dann entsprechende EntwicklungsmalRnahmen
erarbeitet, die dies auch sicherstellen und
schlieBlich einen umfassenden Gesprdchsprozess
eingefuhrt, der daflr sorgt, dass sich Fuhrungs-
kraft und Mitarbeiter in einem strukturierten, an
Kompetenzabgleichen und Zielerreichungsgraden
objektivierten Dialog Uber Starken und Schwachen
des Mitarbeiters (vor dem Hintergrund der Ar-
beitsplatzanforderungen) und seiner Weiter-
entwicklungsmoglichkeiten intensiv und offen un-
terhalten.

Und was muss man derzeit in vielen Fach-
zeitschriften des Personalmanagements lesen?
Dass diese Methode total Uberholt ist, dass sie
keinen offenen Dialog zwischen Mitarbeiter und
FUhrungskraft zulasst, dass die Ruckmeldung in
Form von Kompetenzniveaus/Noten oder Smilies
beim Mitarbeiter Angst ausldst und so einen off-
enen Dialog verhindert. Und letztlich, dass sich
der ganze Aufwand Uberhaupt nicht lohnt, dass

DR. UWE MACHWIRTH

Dr. Uwe Machwirth verfligt Uber fast 25 Jah-
re Erfahrung im Bereich des strategischen
Personalmanagements. Sein beruflicher Wer-
degang fuhrte ihn durch die Branchen Kredit-
wirtschaft, Einzelhandel, Metall- und Elektro-
industrie sowie Kommunikationswirtschaft,
zuletzt als leitender Angestellter. Seit Uber 10
Jahren ist er selbstandiger HR-Berater mit den
Themenschwerpunkten Vergltungsmanage-
ment, HR-Wertschépfungsmanagement und

HR-Strategie. Er ist spezialisiert auf das The-
ma Culture Based Pay.

Sein inhaltlicher Beratungsansatz besteht in
der Bewahrung von Bewahrtem bei gleichzei-
tiger Integration neuer Ansatze.

UND PLOTZLICH SOLL ALLES

DR. UWE MACHWIRTH

hier nicht die Erfolge erzielt werden, die man sich
davon versprochen hat.

Bitte missverstehen Sie mich nicht. Ich gehore si-
cherlich nicht der “Das-haben-wir-schon-immer-
so-gemacht”-Fraktion an. Im Gegenteil. Ich halte
konstruktiv-kritisches Hinterfragen, organische
Verbesserungen und Innovationen fir ein ganz
entscheidendes Element, um kontinuierlich zu
wachsen und besser zu werden. Wie heil3t es doch
so schon im Qualitatsmanagement? Das Gute ist
der Feind des Besseren. Lebt doch letztlich auch
die Beratungs- und Trainings-Branche davon,
dass man alle paar Jahre eine neue Sau findet,
die man durchs Dorf treiben kann. Ich werde aber
hellhérig, wenn plétzlich Pauschalverurteilungen
stattfinden, wenn plétzlich alles ganz falsch ist,
was Uber die letzten 10 oder 15 Jahre ganz richtig
war. Dann drangt sich mir das Bild auf, dass hier
vielleicht vor lauter Euphorie oder Profilierungs-
bedurfnis einiger Autoren das Kind mit dem Bade
ausgeschuttet wird.

Erfolgreiches Handeln verbindet Bewahrtes
mit Neuem

Mit diesem Motto habe ich bisher immer gute Er-
fahrungen gesammelt, da dies eher meiner Bera-
tungsphilosophie entspricht. Das ist zwar nicht so
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reiBerisch und fahrt auch nicht zu so hoher me-
dialer Aufmerksamkeit wie das oben skizzierte
Vorgehen, bringt aber deutlich praxisnahere
Lésungen. Lassen Sie uns deshalb in diesem Ar-
tikel eine konstruktiv-kritische Bestandsaufnahme
zum aktuellen Diskussionsstand rund um Beurtei-
lungs- und Entwicklungssysteme machen.

Richtig ist sicherlich, dass die meisten Kompetenz-
einschatzungssysteme hinter den Erwartungen
zurlUckbleiben. So ist die Differenzierung in den
Systemen zwischen guten und schlechten Mitar-
beitern sicherlich geringer, als sie stochastisch
sein musste. Auch die inhaltliche Qualitat, in der
viele Gesprache geflihrt werden (Zeitknappheit
aufgrund anderer wichtiger Tatigkeiten, Ballung
der Gesprache aufgrund eines drohenden Endes
des Gesprachsprozesses etc.), lasst sich aus Sicht
der reinen Lehre sicher noch verbessern. Die Frage
ist nur, ob die derzeit in der Literatur gerne ange-
fuhrten Begrindungen fur nicht funktionierende
Performance-Management-Systeme den tatsach-
lichen Grund hierfur widerspiegeln. Schustert man
sich hier vielleicht eine einfache Scheinwirklichkeit
zusammen, indem man auf das Tool schiel3t, ohne
die dahinterliegenden Probleme zu sehen. Zwei
Beispiele dieser derzeit gegen das Performance
Management angefuhrten Begriindungen sollen
dies verdeutlichen:

e Rankings verhindern Lernen

Neurowissenschaftliche Studien zeigen, dass die
Entgegennahme einer Beurteilung bei der be-
troffenen Person zur Ausschittung von Stress-
hormonen fuhrt. Die Folge davon ist ein negatives
emotionales Erlebnis. In der Konsequenz kénnen
Mitarbeiter das Feedback nicht aufnehmen, und
zwar unabhangig davon, ob sie eine gute oder
schlechte Beurteilung erhalten. Als Folge wird ge-
fordert, die Beurteilungssysteme abzuschaffen.

Der empirische Befund ist sicherlich unstrittig. Die
Frage ist nur: stimmt die kausale Begrundung?

- Das Gesprach uber die eigene Person, das
ernsthafte Reflektieren Uber die eigenen Starken

und Schwachen, ist an sich schon anstrengend
und stressbehaftet. Das weil3 jeder, der sich in
PersonalentwicklungsmalBnahmen einmal in ei-
nem konstruktiv-kritischen Dialog mit dem Trai-
ner oder anderen Teilnehmern Uber die Wahrneh-
mung der eigenen Person ausgetauscht hat oder
sein eigenes Verhalten in Coaching-Sitzungen re-
flektiert hat. Es steht also zu erwarten, dass der
Hormonspiegel auch steigt, wenn man die Skalen
weglassen wirde.

- Durch die vorgegebenen Kompetenzen/
Beurteilungskriterien wird eine Vielzahl von in-
haltlichen Informationen von der Fuhrungskraft
an den Mitarbeiter weitergegeben. Dass davon
nicht alle aufgenommen und verarbeitet werden,
ist selbstverstandlich. Oder wissen Sie nach Teil-
nahme an einem 20-minttigen Vortrag noch alle
Argumente des Redners? Auch wenn man sich nur
Uber inhaltliche Themen austauscht - ohne “Ska-
lierungsstress” - ist trotzdem der gleiche Effekt
zu erwarten. Die Losung liegt hier vielmehr in der
Frage der Dokumentation und Nachbereitung der
Gesprache.

- Natdurlich ist der Austausch mit der Fuhrungs-
kraft eine Situation, die Stress hervorruft. Welche
Bedeutung das Gesprach mit einer hohergestell-
ten Fuhrungskraft fir manche Mitarbeiter haben
kann, zeigte sich mir auch einmal in einem ganz
anderen Kontext: Ein Unternehmen wollte, um die
hierarchietbergreifende Kommunikation anzure-
gen, FUhrungskrafte der oberen Hierarchieebene
mit Mitarbeitern zum Mittagessen “verkuppeln”.
Diese Mittagessen |6sten aber bei den meis-
ten Mitarbeitern ein so hohes Stessniveau aus,
dass die MalBnahme nach wenigen Testlaufen
wieder eingestellt wurde, obwohl die Fuhrungs-
krafte tatsachlich sehr gute und wertschatzende
Gesprache gefuhrt haben.

Dies nur, um lhnen einige Begrindungen aufzu-
zeigen, warum es selbst unter optimalsten Be-
dingungen zu dem empirischen Effekt der Hor-
monausschuttung kommt, ohne dass daran gleich
oder ausschlieB3lich Ihr Tooling schuld sein muss.

e FlUhrungskrafte verhalten sich wie Richter

Die FUhrungskraft sitzt einmal jahrlich Gber den
Mitarbeiter “zu Gericht”. Als klassischer Ausdruck
einer Hierarchieorientierung sagt die Fuhrungs-
kraft dem Mitarbeiter, wo es ,langgeht” und
wo er sich verbessern muss. Gefordert wird die
FUhrungskraft als Coach, Befahiger und Forderer.

Vollkommen richtig: Ein von-oben-nach-unten
Monolog, ein ,Zutexten” des Mitarbeiters aus-
schlieBlich mit der eigenen Meinung wird wohl
wenig hilfreich sein fur eine ganzheitliche Ent-
wicklung des Mitarbeiters. Wenn sich Mitarbeiter
und Fuhrungskraft am Jahresende wie im Show-
Down eines Italo-Western gegenuberstehen, dann
baut sich naturlich beim Mitarbeiter Angst und
Stress auf, auf dessen negative Folgen wie z.B.
Verneinung, Widerstand, Angriff oder Erstarrung
bereits im Artikel ,Angst - Gré3ter Hemmschuh
fur Veranderungen” im Energie durch Entwicklung
Magazin 2 - ,Zukunftsfahigkeit Schaffen” (http://
www.energie-durch-entwicklung.com/zukunfts-
faehigkeit-schaffen/) hingewiesen wurde.

Was hat das nun mit lhrem Beurteilungstool zu
tun? Steht hier nicht vielmehr die Frage der Un-
ternehmens- und FUhrungskultur im Vorder-
grund? Ein Vorgesetzter, der so mit seinem “Un-
tergebenen” umspringt / umspringen darf, wird
aller Wahrscheinlichkeit nach auch in einem un-
strukturierteren Gesprachsprozess eine Maoglich-
keit finden, dem Mitarbeiter intensiv seine eigene
Meinung zu sagen. Was ware dann gewonnen? Be-
fahiger, Forderer und Entwickler kann man aber
auch in einem System mit klaren Kriterien und
klaren Skalen sein (ob eine Fihrungskraft wirklich
Coach sein kann, bezweifle ich aufgrund des auf-
tretenden Rollenkonflikts). Das ist eine Frage der
Haltung dem Mitarbeiter gegenuber und nicht
eine Frage des Toolings.

Dass Veranderungsbedarf in vielen Systemen und
in der Art und Weise des Umgangs von Fuhrungs-
kraften mit Mitarbeitern, sowie mit der Frage der
Organisation und der damit verbundenen Freihei-
ten fur FUhrungskraft und Mitarbeiter vorhanden

ist, steht aulBer Frage. Nur sollten wir an dieser
Stelle nicht kontraproduktiv agieren. Hierzu un-
terscheide ich gerne, in Anlehnung an den Sprach-
gebrauch von Datenbanksystemen, zwischen
“Backend” und “Frontend” eines Beurteilungssys-
tems. Im Backend sehe ich dabei alle wesentlichen
konzeptionellen Parameter des Systems, im Front-
end all das, was Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
tatsachlich davon zu sehen bekommen. Dabei er-
lebe ich das Backend bei den meisten Unterneh-
men gut aufgestellt:

o Strategieorientierung

Kompetenzmanagement-Systeme bzw. Beurtei-
lungssysteme, deren Kriterien aus der Strategie
des Unternehmens hergeleitet wurden, geben
im Gesprach eine gute Orientierung, Uber was
gesprochen werden soll. So wird das Gesprach auf
die fur das Unternehmen wirklich wesentlichen
Kompetenzen bezogen und die Gefahr gemindert,
sich in Irrelevantem zu verlieren.

e Gesprachsrhythmus

Ein Gesprach als groBer Showdown ist sicher-
lich falsch angedacht. Aber die meisten Systeme
sehen vor, kontinuierliches Feedback zu geben
(zum Teil auch strukturiert unterjahrig oder orien-
tiert an besonderen Ereignissen wie z.B. Projektab-
schlussen) und dieses dann nur im Jahresgesprach
zusammenzufassen.

o Skalierung

In der Regel wollen Menschen wissen, wo sie ste-
hen und wie sie eingeschatzt werden. Erinnern Sie
sich doch einfach einmal an Ihre Schulzeit: Wollten
Sie nicht auch wissen, ob Sie Uber oder unter dem
Klassenschnitt lagen? Ein Skalierungssystem, das
unterschiedliche Kompetenzauspragungen be-
schreibt oder bestimmte Leistungen gegenein-
ander abstufbar macht, muss da nicht falsch sein.

Anders sehe ich den Veranderungsbedarf aller-
dings im Frontend. Hier glaube ich, dass es in der
Tat Bedarf fur ein Uberdenken bzw. Uberarbeiten
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der Systeme gibt. Um lhnen zwei Anregungen zu
geben:

o Defizit- vs. Ressourcenorientierung

Wir wissen (auch wieder von den Neurowissen-
schaften), dass ein Lob einen Lernprozess viel
starker unterstutzt als ein Tadel. Auch wenn uns
das im Alltagsleben vielleicht haufig nicht so er-
scheint! Viele Systeme arbeiten aber mit einer
Defizitorientierung im Sinne: Level B oder D ist
noch nicht ganz erreicht. Da Verhaltensanderun-
gen lange dauern, kann es sein, dass der Mitar-
beiter dieses negative Feedback dann haufiger
zu horen bekommt - was nicht wirklich hilfreich
ist. Ressourcenorientierte Systeme setzen aber
beim Mitarbeiter an und zeigen auf Basis seiner
bestehenden Kompetenzen sehr wertschatzend
Entwicklungsmaglichkeiten auf.

e Haltung der Fihrungskraft gegeniiber dem
Mitarbeiter im Gespréach

Sicherlich bringt die klassische Top-Down-Hal-
tung wenig, um den Mitarbeiter aufnahmefahig
gegenuber Feedback seiner FUhrungskraft zu
machen. Hierflr ist es wichtig, dass FUhrungs-
krafte dem Mitarbeiter mit der Haltung echter
Wertschatzung im Gesprach begegnen. Hierzu
muss man ansetzen:

e beiden FUhrungskraften selbst und ihrem Ver-
standnis von Fuhrung,

e beim Prozessim Sinne der Vor- und Nachberei-
tung eines Gespraches und

e bei den vorgesetzten Fuhrungskraften. Denn
eines wissen wir auch aus der Kindererziehung:
Verhaltensveranderung klappt am besten durch
Vorleben.

So wird es moglich, durch kleine, aber wichtige
systemische Anderungen eine deutliche Opti-
mierung der Wirkung und des Nutzens lhrer Kom-
petenz- oder Beurteilungssysteme zu erreichen.
Wie schrieb doch Victoria Gerards zum Umgang
mit Veranderungen:

“Der berthmte ,Big Bang” hat den Nachteil der
vollstandigen Veranderung, d.h. konkret: Die
Beteiligten mussen alles bisher Gewesene hinter
sich lassen, was groRBe Angste mit sich bringt. Da-
her ist es von Vorteil, wenn die Perspektive auf-
gebaut wird, dass nur einzelne Aspekte verandert
werden, die sich gut in die bisherige Umgebung
anpassen lassen. Menschen lernen am besten,
wenn sie 50 % neues Wissen mit 50 % vorhanden-
em Wissen verknupfen kénnen.”

DR. UWE MACHWIRTH

RECRUITING VON FUHRUNGSKRAFTEN -

CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN

Die passende Fiihrungskraft-Auswahl, Onboarding,
Erfolgsmessung

e FUhrungskrafte auswahlen

Je besser Fuhrungskrafte zur Unternehmenskul-
tur, Firmenphilosophie und -strategie passen,
umso starker tragen sie zum Erfolg des Unterneh-
mens bei. Eine Fehlbesetzung dagegen schlagt
mit dem 1,5 bis 3-fachen des Jahresgehalts der
FUhrungskraft zu Buche, d.h. mehrere Einhun-
derttausend Euro. Und im schlechtesten Fall ent-
stehen noch weitere Kosten durch demotivierte
Mitarbeiter, deren Leistung sich reduziert oder die
sogar kundigen. Eine Kettenreaktion.

Bei der Besetzung von FUhrungspositionen ist es
wichtig, das Anforderungsprofil sehr genau zu
definieren - fachlich und vor allem persoénlich.
Der ,Fit" der Kandidaten in Bezug auf die Unter-
nehmenskultur, die Kollegen und Mitarbeiter ist
immens wichtig und wird leider zu haufig ver-
nachlassigt. Dartber hinaus ist dieser Abgleich in
der Praxis auch eine Herausforderung. Fuhrungs-
krafte haben i.d.R. gelernt, sich in Vorstellungs-
gesprachen sehr gut zu verkaufen. Das einstel-
lende Unternehmen sollte also wahrend des
Bewerbungsprozesses herausfinden, was den
jeweiligen Kandidaten antreibt, welche Hand-

BRITTA KAMANN

Britta Kamann ist selbstandige Unterneh-
mensberaterin, Trainerin und Coach. Sie
bringt 20 Jahre Erfahrung im Vertrieb und
der Beratung mit, zuletzt als Grindungsge-
sellschafterin und Geschaftsfuhrerin eines
mittelstandischen  Personalberatungsunter-
nehmens. lhr Fokus liegt in den Feldern Un-
ternehmens- und Fuhrungskrafteentwicklung
sowie Personalgewinnung / Recruiting.

BRITTA KAMANN

lungsmotive er mitbringt und ob er damit zum
Unternehmen und der zu besetzenden Position
passt.

Hier helfen unterstitzende MalBnahmen wie As-
sessment-Center und wissenschaftliche valide
Personlichkeitstest, wie bspw. das Reiss-Profile™,
sowie externe Personalauswahlberater.

Fur einstellende Unternehmen ist im Vorfeld auch
wichtig, Rollenverstandnisse und Bedingungen der
Zusammenarbeit innerhalb des FlUhrungskreises
zu klaren und die Ergebnisse mit den Visionen und
dem Leitbild des Unternehmens abzugleichen. Am
Ende steht ein klares Bild, wie der Bewerber und
das Unternehmen zusammenpassen.

e Onboarding

FUhrungskrafte von aul3en schnell und effizientins
Unternehmen zu integrieren, ist erfolgsentschei-
dend. Unternehmen mussen die neuen Fihrungs-
krafte intensiv begleiten, damit diese erfolgreich
arbeiten und die an sie gestellten Erwartungen
erfullen kénnen.

Von aullen eingestellte FUhrungskrafte betreten
komplettes Neuland. Sie finden eine neue Kultur
und eine andere Sprache vor. Im Grunde bedarf
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es eines Fremdenfihrers, der Uberlebenstipps
gibt mit allen Do's & Dont's - denn die bekommen
die neuen Mitarbeiter nicht auf dem Silbertablett
serviert. Fettnapfe und blutige Nasen sind also
vorprogrammiert.

Die Rolle des Fremdenflihrers kann ein
Mentor (intern) und/oder Coach (extern)
Ubernehmen. Auch Trainings zu Arbeits-
inhalten, betrieblichen Ablaufen und Firmen-
werten flankieren eine gute Eingewdhnung.

Beispiel Erfolgsmessung

Ziele

Erhéhung der Passgenauigkeit von Bewerberinnen
und Bewerbern

Steigerung der Rekrutierungs- und Auswahleffizienz

Verbesserung des Arbeitgeberbilds

Senkung der Fluktuationsrate

Ein externer Coach klart die Erwartungen des Ar-
beitgebers und der Mitarbeiter, die ansonsten oft
unausgesprochen bleiben. Im Idealfall fangt seine
Arbeit schon vor dem Einstellungszeitpunkt, also
dem tatsachlichen Arbeitsbeginn, an. Der Coach
kann mit der neuen FUhrungskraft auf ein bestim-
mtes Ziel hinarbeiten und 360-Grad-Rundum-
Feedbacks einholen, die einer FUhrungskraft
ansonsten nicht zuteil werden. Denn ehrliche
Ruckmeldungen von Mitarbeitern und Kollegen,
vor allem gegenuber FUhrungskraften, werden
sparlich gegeben.

Personliche Kontakte sind sicherlich das A und O,
um in der neuen Firma richtig anzukommen und
akzeptiert zu werden. Und wer denkt, spatestens
nach den ersten 100 Tagen die Integrationspro-
gramme enden lassen zu kénnen, moge beden-
ken, dass die neue Fuhrungskraft das Unterneh-
men dann lediglich intellektuell kennt. Im zweiten
Quartal halt die Realitat Einzug. Nicht alles lauft so,
wie man es sich vorstellt.

Eine solch intensive Betreuung hat durchaus ihren
Preis. Allerdings ist sie es wert. Allein die Suche
und Auswahl von Fuhrungskraften lassen sich

Erfolgsmessung, Indikator

+ Steigerung der Anzahl qualitativ hochwertiger
Bewerbungen auf FUhrungskraftepositionen

Steigerung der Arbeitszufriedenheit und Verrin-
gerung der Fluktuation der der Fihrungsposition
zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

+ Verringerung der Vakanzzeit (Zeitraum zwischen
Ausschreibung und Stellenbesetzung) von
FUhrungspositionen

+ Verringerung des (Personal-)Aufwands bei der Suche
nach neuen Fihrungskraften und deren Auswahl

Steigerung der Anzahl/ des Anteils eingehender
qualitativ hochwertiger Bewerbungen

Steigerung der Anzahl/ des Anteils an
Initiativbewerbungen

Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

Senkung der Rekrutierungskosten

Unternehmen viel Geld kosten. Damit sich diese
Investition rechnet, sollten die neuen Mitarbeiter
nach ihrem Firmeneintritt nicht allein gelassen
werden.

Studien belegen, dass so manche Firmen ihre
Fluktuationsraten durch individuelle Onboar-
ding-MalBnahmen nennenswert senken konnten.
Die damit verbundenen Investitionen haben sich
damit mehr als amortisiert.

e Erfolgsmessung

Eine Erfolgsmessung hilft Unternehmen dabei,
ihre Rekrutierungspraxis im Hinblick auf Fihrungs-
positionen zu Uberprifen und gegebenenfalls zu
optimieren. Das Controlling in der Rekrutierung/
im Recruitingist viel weniger als haufig falschlicher-
weise angenommen der Endpunkt der Aktivitaten,
sondern gleichzeitig sein Ausgangspunkt. Opti-
maler Weise leistet eine solche Erfolgsmessung
eben nicht nur eine rtckblickende Leistungsbe-
wertung der Rekrutierungspraxis, sondern erlaubt
das Steuern zukunftiger Aktivitaten.

FAZIT:

Die Besetzung einer Fuhrungsposition ist mehr als
die Einstellung eines fachlich passenden Mitarbei-
ters. Damit das Recruiting letztlich erfolgreich ist,
muss auch der persénliche Fit vorhanden sein und
es bedarf eines klugen Onboardings. Nur wenn ei-
nem Unternehmen das gelingt, hat es die Chance,
dass sich die neuen Fuhrungskrafte langfristig bin-
den, sich einbringen und die gewunschte Leistung
erbringen. Mit Hilfe einer kontinuierlichen Erfolgs-
messung konnen Unternehmen nennenswerte
positive 6konomische Effekte erzielen.

BRITTA KAMANN
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UNTERSCHATZEN DER STILLEN UND OFFENEN

ERWARTUNGEN AN DIE NEUE ROLLE

Wie neue Fuhrungskrafte erfolgreich werden

Es gehort zu den grof3ten Investitionen von Un-
ternehmen, neue Fuhrungskrafte auf Manage-
ment und Top-Management Niveau zu rekrutie-
ren. Die Integration muss reibungslos ablaufen,
ein Abbruch der Arbeitsbeziehung, egal von
welcher Seite, muss verhindert werden. Gerade
aus der Sicht von High-Performance-Organisa-
tionen ist die richtige Personalauswahl einer der
SchlUsselfaktoren fur den Unternehmenserfolg.

Ist die Auswahl erstmal getroffen, beobachten
wir bei den neuen FUhrungskraften oft folgen-
des: Viele gut ausgebildete Fuhrungskrafte unter-
schatzen die Veranderungen, die eine neue Hier-
archieebene mit sich bringt. Die Freude tber den
Karriereschritt ist oft so grol3, dass sie ihn haufig
unvorbereitet angehen und sich zu wenig Gedan-
ken Uber die Anforderungen an ihre neue Rolle
und deren Konsequenzen machen. Wie verandert
sich die Kommunikation? Wie fuhre ich ein Team
auf dieser Managementebene? Wie gehe ich
damit um, wenn ich plétzlich Kollegen fuhre? Wie
gehe ich mit ungeklarten Beziehungen um, mit
Menschen die jetzt wichtig sind? Welche sichtba-
ren und unsichtbaren Erwartungen von Mitarbei-
tern, Kollegen und Vorgesetzten werden an mich
gestellt? Vielen FUhrungskraften fehlen gerade zu

STEFAN LAMMERS

Stefan Lammers arbeitete viele Jahre als in-
ternationale FUhrungskraft, CEO und Auf-
sichtsrat. Seit mehr als 15 Jahren ist er als
Berater und Executive Coach erfolgreich. Er
ist vielfaltig ausgebildet als Executive Coach
UC Berkeley, Team-Coach AoEC, systemischer
Organisationsberater und als einziger Europa-
er in China als REN-Coach. 2016 wurde er als
TOP-Coach in den Kategorien FUhrungskraf-
te-Coaching und Teamentwicklungs-Coaching
ausgezeichnet.

STEFAN LAMMERS

Beginn die eigene Standortbestimmung, der Real-
ismus und vor allem die Vorstellungskraft und das
Abstraktionsvermogen flr das, was jetzt auf sie
zukommt.

Von Seiten der Organisation wie auch von Sei-
ten der Fuhrungskraft fuhrt die Angst, eigene
Schwachen und Unsicherheiten zuzugeben, haufig
dazu, keine Unterstutzung im Onboarding anzu-
bieten beziehungsweise in Anspruch zu nehmen.
Die Folge ist dann der Sprung ins kalte Wasser,
der gut gehen kann, aus unserer Erfahrung aber
haufig nicht gut gehen wird. Es kommt zu massi-
ven Zeitverzdgerungen, bis die Fihrungskraft und
vor allem dessen Team die volle Leistungsfahigkeit
abrufen kann, manchmal sogar zu sehr teuren
Komplettabbrtichen von einer oder beiden Seiten:
»Ich war nicht im mindesten auf diese Rolle vorbe-
reitet”. Das verursacht hohe vermeidbare Kosten
far das Unternehmen und vermeidbare Erfahrun-
gen des Scheiterns fur die Fihrungskraft!

Ein bedeutendes Thema mit zum Teil erheblichen
Konsequenzen haben unausgesprochene Erwar-
tungen und die Machtverschiebung beim anste-
henden Rollenwechsel. Ganz besonders, wenn die
FUhrungskraft in die oberen Flhrungszirkel auf-
steigt, wie z. B. zum Bereichsleiter, aber besonders
in die GeschaftsfUhrung und den Vorstand.

Dazu ein kurzes Beispiel aus unserer langjahrigen
Praxis: Vor einigen Jahren coachten wir eine her-
vorragende FUhrungskraft mit eher wenig Fach-
kenntnissen, die gerade Bereichsleiter innerhalb
eines Konzerns geworden war. Unser Fokus lag
dabei vor allem darauf, sein eigenes Bild von der
neuen Rolle zu entwickeln, seine Erwartungen
zu Kklaren und die Unsicherheit in Sicherheit zu
wandeln. Der Erfolg der Begleitung spiegelte sich
schnell in der Entwicklung der FUhrungskraft und
vor allem des von ihm geleiteten Bereichs wieder.
Als der Coachingauftrag endete, waren wir begeis-
tert und sicher, dass der berufliche Weg des Be-
reichsleiters noch nicht zu Ende war.

Zwei Jahre spater bestatigte sich unser Gefuhl.
Wir erhielten einen Anruf, dass er Geschaftsfuhrer
eines groBen Tochterunternehmens in derzeit
schwierigem Fahrwasser werden sollte. Absolut
branchenfremd und mit null Expertise in dieser Po-
sition. Klug genug aus unserem ersten Coaching,
entschied er sich drei Monate vor Antritt der Stelle
fur zwei Wege der Vorbereitung. Zunachst enga-
gierte er absolute Fachprofis aus der Branche, die
ihm inhaltlich ein sehr passables Wissen vermittel-
ten, um mitreden, die richtigen Fragen stellen und
Entscheidungen treffen zu kénnen. Parallel dazu
holte er sich erneut einen Coach an die Seite, der
eigene Erfahrungen auf diesem Managementlevel
hat. Das ist deshalb wichtig, um die fehlenden Er-
fahrungen der FUhrungskraft unter anderem Uber
sich verandernde Macht- und Kommunikations-
strukturen anzureichern.

Ein entscheidendes Thema unserer Zusammenar-
beit waren die unausgesprochenen Erwartun-
gen, die mit dem Wechsel einhergingen. Bei dem
Wechsel auf die Bereichsleiterrolle hielt sich die
FUhrungskraft in einem ahnlichen Umfeld auf,
wie bei vorherigen Karriereentwicklungen. Das
fuhrte zu dem Glaubenssatz, dass der nachste
Schritt zum Geschaftsfihrer sehr ahnlich ablauft.
Ein Trugschluss, an dem wir arbeiteten. Auf der
Geschaftsfuhrerebene, gerade in hierarchischen
Unternehmen, verandert sich die Verantwortung
gravierend hin in Richtung Unternehmensverant-
wortung und weg von der Nahe zum Mitarbeiter.

Diese fangen plétzlich an zu antizipieren was der
Chef will, ohne es vorher mit dessen realen Er-
wartungen abzugleichen. Die Kontaktaufnahme
wird schwieriger, die Distanz grél3er. Das bedeutet
fur die FUhrungskraft, dass sie dafur ein starkes
Bewusstsein entwickeln muss und die Kommu-
nikation aktiv steuert. Welche Betriebsanleitung
Uber mich kann ich den Mitarbeitern geben? Wie
kann ich diese auch erlebbar machen? Wenn die
Fihrungskraft diesen unklaren Raum nicht sel-
ber besetzt, fuhrt es zu internen Diskussionen,
Auseinandersetzungen Uber Glaubensrichtungen
und schlimmstenfalls zu nicht mehr ausraumbar-
en Missverstandnissen. All das verursacht Leis-
tungsverlust in der Mannschaft.

Deshalb sollte die erste Prioritat fur den Einstieg
sein, seinen eigenen Rahmen festzulegen und
diesen transparent und nachvollziehbar zu kom-
munizieren. Je mehr Sicherheit die FUhrungskraft
gibt, auch ohne sich schon endgultig festzulegen,
umso geringer ist der Leistungsverlust im Team.
Der GeschaftsfUhrer berichtete mir nach seinem
ersten Besuch auf einer Messe in seiner neuen
Rolle, wie wichtig das Coaching fur ihn gewesen
sei, dass aber auch das Ausmal} der Veranderung
in seinem Erleben Uber seine eigene Vorstellung
hinausging. Aber dank der Vorbereitung auf seine
neue Rolle war er in der Lage, in diesen Momen-
ten die Rollenveranderung bewusst zu beobacht-
en und auf Gelegenheiten adaquat zu reagieren.

Nach inzwischen acht Jahren erfolgreicher Zusam-
menarbeit sowohl im Coaching als auch in der
Team- und Organisationsentwicklung hat die be-
sagte FUhrungskraft das Unternehmen gedreht
und zu einer Perle im Konzern gemacht.

Fazit: Zégern Sie als Organisation nicht, Ihre neuen
Fihrungskrafte zum Erfolg begleiten zu lassen. Z6-
gern Sie als Fuhrungskraft nicht, auf einem neuen
Level Begleitung und Unterstutzung in Anspruch
zu nehmen. Denn das ist ein Ausdruck von Profes-
sionalitat und Starke.

STEFAN LAMMERS
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BESONDERHEITEN DER UNTERNEHMERNACHFOLGE

IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Unternehmernachfolgen an sich sind haufig be-
reits sehr komplex und konflikttrachtig. Nachfol-
geregelungen in Familienunternehmen erweitern
diese Komplexitat um den Faktor Familie. Was
dies genau bedeutet, erldutert dieser Artikel.

Herausforderung Nachfolgeregelung

Eine Unternehmernachfolge beginnt mit der
Herausforderung, Uberhaupt einen Nachfolger
zu finden. In Deutschland stehen weit mehr Un-
ternehmen zur Ubergabe zur Verfligung, als es
potenzielle Nachfolger gibt. Dies zeigt unter ande-
rem der DIHK Report zur Unternehmensnachfolge
2015:

DIHK Report zur Unternehmensnachfolge 2015

Nach neuesten Schatzungen des IfM Bonn ste-
hen 135.000 Familienunternehmen im Zeitraum
2014 bis 2018 zur Ubergabe an. In den betroff-
enen Unternehmen sind rund 2 Millionen Arbeit-
nehmer beschaftigt. Gut die Halfte (54%) der Ei-
gentumer Ubergeben das Unternehmen an die
eigenen Kinder bzw. an andere Familienmitglieder
(familieninterne Lésung). Weitere 29% der Uber-
tragungen erfolgen an externe FUhrungskrafte,
andere Unternehmen oder andere Interessenten
von aulierhalb (unternehmensexterne Losungen).

VICTORIA GERARDS

Victoria Gerards ist Unternehmensberaterin
und Inhaberin von Energie durch Entwicklung.
Sie hat Uber 10 Jahre Erfahrung im Personal-
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Etwa 17% der Familienunternehmen Ubertragen
das Unternehmen an Mitarbeiter (unternehmens-
intern).

Komplexitat von Familienunternehmen

Nachfolgeregelungen in Familienunternehmen
sind meist sehr komplexe Prozesse. Durch die
enge Verbindung zwischen Familie, Unternehmen
und Eigentum bestehen enge Verflechtungen in
den (Handlungs-)Logiken und Beziehungsstruk-
turen. Diese unterschiedlichen Logiken fluhren
dazu, dass die Entscheidungstrager in Famil-
ienunternehmen, also unter anderem der Un-
ternehmer und der Nachfolger, diese komplexen
Situationen in der herkémmlichen Art und Weise
untereinander nicht |6sen kénnen. Dies nennt
man ,typische pragmatische Paradoxien”. Konflik-
te und oft weitreichende Auswirkungen auf Fami-
lie, Unternehmen und Belegschaft sind in diesem
Zusammenhang kaum zu vermeiden.

Die Systemtheorie beschaftigt sich im weitesten
Sinne mit den sozialen Systemen, in denen Men-
schen leben. Wie der Begriff System nahelegt
(griech. ,Zusammengestelltes”), beschaftigen sich
Systemtheorien mit zusammengesetzten Einhei-
ten, d.h. im Einzelnen:

1. den Elementen, aus denen sie zusammenge-
setzt sind,

2. internen Wechselbeziehungen und Strukturen
sowie

3. den Umwelten, gegen die sie sich als Einheiten
(Systeme) abgrenzen (lassen), und

4. den Wechselbeziehungen und Strukturen von
Systemen und ihren Umwelten.

Im Rahmen von Unternehmensnachfolgen lassen
sich drei solcher Einheiten identifizieren, namlich
das Unternehmen, die Familie und das Eigentum.
Die Wechselbeziehung dieser Einheiten wird in
der Abbildung 1 visualisiert. Sie stellt Familienun-
ternehmen als ein Geflecht dar. Unternehmen,
Eigentum und Familie werden jeweils als Kreise
dargestellt, die sich Uberschneiden und da-
durch eine Gesamtschnittmenge bilden. Durch die
Uberschneidungen sollen die Verflechtungen und
Wirkzusammenhange zwischen den einzelnen Ele-
menten dargestellt werden. Diese Darstellung
verdeutlicht ebenfalls, dass Nachfolgeregelungen
aufgrund der ineinandergreifenden Systeme sehr
konfliktreich sein konnen.

Drei-Kreis-Modell des Familienunternehmens

Systemtheoretisch kann die Darstellung als
Koppelung von verschiedenen Sozialsystemen
betrachtet werden, die unterschiedlichen Logi-
ken folgen. Diese drei Systeme bertuhren und
durchdringen sich, behalten dabei jedoch ihre
unterschiedliche Funktion und ihren eigenen
Systemsinn bei. Der Sinn des Unternehmens ist
wirtschaftlicher Erfolg: Umsatz, Gewinn, Grole,
Marktanteil. Den Eigentimern geht es dagegen
vorrangig um die Verzinsung, also die Anlage-
rendite. Auch die Familie bleibt als eigene Entitat
durchaus erhalten: Der/Die Unternehmerin, der/
die Ehepartnerin, die Kinder und andere Ver-
wandte begreifen sich selbst meist als mehr oder
minder ,normaler” Familienverbund. Das bedeu-
tet, dass jedes System einerseits fur sich selbst
wirkt, d.h. das Unternehmen wirkt als eigenes in

sich geschlossenes System, die Familie ebenso wie
der Eigentimer. Im Falle eines Familienunterneh-
mens wirken aber gleichzeitig auch alle drei Sys-
teme zusammen in der gleichen Person, d.h. der
Unternehmer ist zugleich Familienmitglied, meist
Familienoberhaupt und Eigentimer, so dass die
verschiedenen Systeme in ihm interagieren.

Abbildung: Drei-Kreis-Modell des Familienunternehmens

Im Zusammenhang mit diesem Dilemma sind zwei
Paradoxien benannt. Diese Paradoxien entstehen
aus der Tatsache, dass Menschen sich in ihren Be-
zugsystemen Verhaltenserwartungen ausgesetzt
sehen, die sie gleichzeitig an sich gerichtet er-
leben, die jedoch einander ausschlieBen. Dies
fuhrt oft zu Konflikten, da nicht immer klar ist,
in welcher Rolle der Unternehmer als Person
gerade agiert. Die erste Paradoxie, die typische
Handlungsaufforderung an Mitglieder von Fami-
lienunternehmen, lautet: ,Sei gleichzeitig Famil-
ienmitglied und Unternehmer!”. Die zweite Para-
doxie lautet: ,Sei gleichzeitig gerecht in beiden
Systemen!”. Besonders im Falle von Konflikten
zwischen Unternehmer und Nachfolger ist stets
zu differenzieren, ob der aktuelle Konflikt auf der
Unternehmens-, der Familien- oder der Eigen-
tumsseite stattfindet und wer gerade in welcher
Rolle kommuniziert. Jedes Familienmitglied ver-
halt sich gemald den sozialen Anforderungen in
den verschiedenen Rollen unterschiedlich. Die
Anforderungen an den Unternehmer als Fami-
lienvater oder Ehemann sind andere als die an
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ihn als Firmeninhaber. Die verschiedenen Sys-
teme stellen also unterschiedliche Anspriche an
die Person, abhangig davon, in welcher Rolle sie
sich gerade befindet. Wirken verschiedene Famil-
ienmitglieder in mehreren sich tberschneidenden
Systemen zusammen, kann es also zu Verwirrun-
gen kommen, wer welchen Anforderungen aus
welchem System gerade gerecht werden soll und
muss. Diese Problematik wird im Laufe des Fort-
bestands des Unternehmens immer starker, da
die Identifikation mit allen drei Systemen auf der
Seite des Unternehmers immer intensiver wird.

Dieses Dreierkonstrukt kann sinnbildlich als ein
fragiles Mobile betrachtet werden, das einerseits
ein fester Zusammenhalt der Komponenten durch
Schnire und Knoten ist, andererseits aber sehr
sensibel fur Disbalance. StoRt man ein Element
des Mobiles an, geraten alle anderen Elemente in
Bewegung und Schwingung und es dauert lange,
bis das ganze Mobile wieder zur Ruhe kommt.
Diese Schwingungen haben Auswirkungen auf alle
drei Bereiche, die Familie, das Unternehmen und
das Eigentum. Innerhalb der Familie sind nicht nur
die im Unternehmen mitwirkenden Familienmit-
glieder betroffen, sondern das gesamte Familien-
system ist tangiert. Ebenso sind auch innerhalb
des Unternehmens alle Mitarbeiter, aber auch
Kunden und Lieferanten von Entscheidungen be-
troffen. Im Rahmen des Eigentums kénnen Kon-
flikte Auswirkungen auf Kapitalentscheidungen,
Investitionen etc. haben. Andere Miteigentimer
konnen ebenfalls tangiert sein.

Die drei verschiedenen Systeme haben also ge-
genseitige Auswirkungen aufeinander. Durch die
laufende Koevolution beeinflusst die Familie ein-
erseits das Unternehmen, beispielsweise in Form
von familidren Werten, die dort gelebt werden.
LJeder Mitarbeiter gehért bei uns zur Familie”ist ein
haufig zu hérendes Statement von Unternehmen.
Andererseits konstelliert sich auch die Familie um
das Unternehmen herum, dieses wird oft zen-
traler Bezugspunkt fur Selbstdefinition, Identitat,
Werte und Lebensentwiirfe. Die enge Verbinung
der drei Elemente Familie, Unternehmen und
Eigentum kann sich in zwei Richtungen auswirken.

Einerseits stellt die Familie fur das Unternehmen
einen besonderen Pool an Ressourcen zur Verfu-
gung, die auch als Familyness bezeichnet werden
und unterschiedliche Qualitaten annehmen kann.
Im negativen Fall wirken die Ressourcen dann als
Belastungen, die das Unternehmen Iahmen kon-
nen. Dies hat damit zu tun, dass das Unternehmen
mit der Familie als Ort des engsten gemeinschaft-
lichen Lebensvollzuges fest verbunden ist: Liebe
und Gluck kénnen Einsatz- und Opferbereitschaft
befligeln - doch enttduschte Liebe, Verletztheit,
Geflhle von Zurlckweisung oder gar Verrat kon-
nen Wut und Hass bis hin zu Zerstérungswillen
mobilisieren. Diese Komplexitat des Geflges
Familienunternehmen durch die verschiedenen
und eng verwobenen Systeme Familie, Unterneh-
men und Eigentum bilden daher einerseits das
Geheimnis des Erfolgs von Familienunternehmen,
andererseits ist es auch ihr grol3er Fluch.

Gerechtigkeitslogiken in Familienunternehmen

Wie schwer es ist, die drei Systeme Familie, Un-
ternehmen und Eigentum in Einklang miteinander
zu bringen, zeigt die folgende Tabelle, die deutlich
macht, wie unterschiedlich die Werte und Spiel-
regeln der einzelnen Systeme sind. Dass hieraus
mannigfaltige Konflikte erwachsen konnen, die
mitunter sehr differenziert, aber auch sehr weit-
reichend sein konnen, liegt auf der Hand, denn
die Zielsetzungen der drei Systeme divergieren
zum Teil stark. Doch nicht nur der Unternehmer
und sein Nachfolger kénnen einen Konflikt mitei-
nander haben (in welchem System auch immer sie
sich gerade bewegen), sondern es kénnen auch im
Rahmen der Nachfolgeregelung Konflikte inner-
halb einzelner Systeme mit anderen Systemmit-
gliedern oder mit Mitgliedern angrenzender Sys-
teme (Stakeholdern) entstehen.

In der Tabelle wird noch einmal deutlich, wie un-
terschiedlich die drei Systeme funktionieren. Be-
sonders am Beispiel ,Wahrung" bzw. Ausglich lasst
sich der Unterschied deutlich zeigen. Wahrend in
der Familie die Eltern ihre Kinder alle gleich lie-
ben sollen und nur eine gleichmalige Verteilung
der elterlichen Liebe von den Kindern als gerecht

Typus System ,,Familie”

Zugang: Geburt, Heirat, Adoption

Ausgang: Prinzipiell nicht moglich

je nach Vertrag

Kommunikation: Bindungskommunikation

Kommunikationswege: Wenig formalisiert, mindlich,
wenig hierarchisiert

Entscheidung: Viel Verhandlungsspielraum,

eher Uber Einigung

Die einzelne Person
(nicht austauschbar)

Wichtig ist:

~Wahrung": Liebe, Bindung, Treue,

Loyalitat

Ausgleich: Anerkennung, Wertschatzung

Langfristig (ggf. Jahrzehnte)

Gerechtigkeitskriterien: Gleichheit: Alle bekommen
das Gleiche

empfunden wird, ist der GerechtigkeitsmaRstab
im System Unternehmen ein ganz anderer. Im Un-
ternehmen erwartet niemand, dass alle Mitarbei-
ter das gleiche Gehalt oder die gleichen Karriere-
chancen bekommen. Dies wirde als ungerecht
angesehen werden. Der Verteilungsschlissel im
Unternehmen ist durch Leistung, Verantwortungs-
bereiche und Betriebszugehdrigkeit gepragt.

FAZIT

Diese unterschiedlichen Gerechtigkeitslogiken
zeigen auf, dass es insbesondere in Familienun-
ternehmen ausreichend Konfliktpotenzial sowie
versteckte und offene Emotionen geben kann, die
eine ohnehin komplexe Unternehmernachfolge
erschweren. Neben einer guten Beratung durch
Juristen und Steuerberater ist auch eine ganz-

7l

System ,Unternehmen’
Eintritt, Einstellung

Prinzipiell jederzeit,

Entscheidungskommuni-
kation

Formalisiert, schriftlich,
hierarchisiert

Wenig Verhandlungsspiel-
raum, eher hierarchisch

Funktion, Kompetenz
(Person ist prinzipiell
(austauschbar)

Arbeitskraft, Karriere

Geld, Gehalt
Kurzfristig (,zum 31.")

Ungleichheit: Position
und Gehalt nach
Leistung, Fahigkeit,
Einsatz unterschiedlich

Gerechtigkeitslogiken von Familie, Unternehmen, Eigentum

System ,,Gesellschafter”
Eigentum

Prinzipiell moglich, durch
Verkauf

Geld als generalisiertes
Kommunikationsmedium

Formalisiert, schriftlich

Mehrheitsbeschllisse

Hohe der Anteile, Funktion

Anteile, Langfristigkeit
der Anteile

Regelmalige Ausschuttung;
Wertsteigerung

A) Gleichheit auf Ebene der
Information

B) Ungleichheit auf Ebene
der Stimme: je nach Anteilen
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AUSBLICK
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TITELTHEMA:

Neuanfang
Neue FUhrung fir eine neue Zeit?

Hier gibt es regelmaRig weitere interessante Infos:
http://www.energie-durch-entwicklung.com/newsletter/

Energie durch Entwicklung - Victoria Gerards
Hufeisen 13 - D-41352 Korschenbroich - Telefon +49 (0) 2161 937 28 20

info@energie-durch-entwicklung.com - www.energie-durch-entwicklung.com




Energie durch Entwicklung - Victoria Gerards
Hufeisen 13 - D-41352 Korschenbroich - Telefon +49 (0) 2161 937 28 20

info@energie-durch-entwicklung.com - www.energie-durch-entwicklung.com




