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Wir stecken mitten in der Digitalisierung, 
Umfeld und Märkte wandeln sich in atem­
beraubendem Tempo, und ehe man sich 
versieht, werden etablierte Produkte von 
neuen, bahnbrechenden Innovationen 
verdrängt. Um wettbewerbsfähig zu blei­
ben, müssen Veränderungen bereits ini­
tiiert werden, bevor spürbarer Leidens­
druck entsteht. Eine konstante Change- 
Fähigkeit ist inzwischen ein etabliertes 
Qualitätsmerkmal von Unternehmen, 
ebenso von ihren Managern und Füh­
rungskräften. 

Kontinuierlicher Change 

Viele Unternehmen sehen sich jedoch ei­
ner grossen Herausforderung gegenüber: 
Sie stecken oftmals in einer eingefahre­
nen Kultur fest – ganz anders als Start-
ups, deren Strukturen, Prozesse und kul­
turelle Spielregeln sich erst parallel zum 
ersten Zyklus der Produktentwicklung 
herauskristallisieren. Diese Unterneh­
menskultur hat sich zwar über die Jahre 
erfolgreich bewährt, bringt jedoch einen 
starren Apparat an Regeln und Verhal­
tensmustern mit sich, mit denen nicht 
mehr schnell und spontan auf Unerwar­
tetes reagiert werden kann. 

Die Folge: Vielerorts wird lieber erst mal 
abgewartet, bis Veränderung unaus­
weichlich und der Leidensdruck zu hoch 
werden. Unter grossen Schmerzen und 
Anstrengungen wird dann mit letzter 
Kraft ein Changeprozess mit der Brech­
stange durchgeführt, um das Ruder noch 
herumzureissen. Solche Hauruck-Aktio­
nen sind nur eine Lösung auf Zeit. Was es 
stattdessen braucht, ist eine Unterneh­
mens- und damit eine Führungskultur, 
die Platz für kontinuierlichen Change 
schafft und alle Beteiligten befähigt, sich 
aktiv einzubringen.

Hier herrscht dringender Handlungsbe­
darf, wie auch die Ergebnisse des aktuellen 
«Führungsbarometers» zeigen, das Pen­
ning Consulting zusammen mit Forsa 
durchgeführt hat. Befragt wurden insge­
samt 90 HR-Chefs, jeweils zu einem Drit-
tel in Unternehmen mit 400 bis 500 Mitar­
beitern, mit 501 bis 1000 Mitarbeitern und 
mit mehr als 1001 Mitarbeitern.

Kultur als Schlüsselfaktor

Zufriedene Mitarbeiter, die engagiert die 
Strategie der Firma umsetzen, eigene 
Ideen einbringen, Innovationen voran­

treiben und gemeinsam zu einem harmo­
nischen Betriebsklima beitragen – das 
klingt zu schön, um wahr zu sein. Die 
gute Nachricht: Dieses Szenario ist kein 
Traum. Es lässt sich mithilfe einer erfolg­
reichen Unternehmenskultur realisieren. 
Eines ist jedoch klar: Es gibt nicht die eine 
ideale Kultur, die Veränderungen begüns­
tigt und Unternehmen den Weg in eine er­
folgreiche Zukunft ermöglicht. Jedes Un­
ternehmen muss für sich selbst bestim- 
men, welche Werte es vertritt, welche Aus­
senwirkung besteht, wie mit Mitarbei­
tern, Kunden, Partnern und Lieferanten 
umgegangen wird – und in welchen Be­
reichen optimiert werden muss, um die 
Weichen auf langfristigen wirtschaftli­
chen Erfolg zu stellen.

Hier gilt es, bewusst Musterbrüche her­
beizuführen und alte Zöpfe abzuschnei­
den. Das kann unter Umständen zu Para­
doxen führen, denn der Alltag vieler 
Entscheider in KMU ist dadurch geprägt, 
Produkte und Prozesse zu optimieren und 
Kosten zu senken. Damit bringen sie je­
doch keine Innovation auf den Weg. An 
dieser Stelle muss radikal neu gedacht 
und in Folge dessen auch mit bestehen­
den Regeln gebrochen werden. 

›› Stephan Penning

Changemanagement

Kontinuierliche Veränderung  
als Daueraufgabe 
Veränderung ist längst nicht mehr etwas, das Unternehmen als optional ansehen dürfen. 

Vielmehr gilt es, auf Veränderungen vorbereitet zu sein und nicht erst dann zu reagieren, 

wenn der Leidensdruck zu hoch ist. Der Beitrag zeigt, an welchen Stellschrauben zu drehen 

ist, um Veränderungskompetenz im Unternehmen zu verankern.
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Natürlich darf die Experimentierfreude 
nicht dazu führen, dass die Kosten durch 
die Decke gehen. Doch um Innovationen 
zu schaffen, müssen neue Wege beschrit­
ten werden, die sich unter Umständen 
auch mal als eine Sackgasse erweisen 
können. Für eine Null-Fehler-Toleranz ist 
hier kein Platz mehr. Was Unternehmen 
stattdessen brauchen, ist eine mutige 
Fehlerkultur, die Scheitern als Lernerfah­
rung begrüsst.

Mehr Zeit für Führung

Veränderungskompetenz ist heute nöti­
ger denn je, doch zwei von fünf Managern 
blockieren Veränderungsprojekte. Der 
Grund für den Boykott ist vor allem in der 
Arbeitszeitaufteilung zu suchen: 55 Wo­
chenarbeitsstunden sind für Manager 
keine Seltenheit. Doch wie viel Prozent 
davon werden wirklich sinnvoll inves­
tiert? Die Forsa-Studienergebnisse bele­
gen, dass weniger als 15 Prozent in das 
strategische Management fliessen. Statt 
sich damit zu beschäftigen, wie das Unter­
nehmen weiterentwickelt werden kann, 
fliesst ein Grossteil der Zeit in operative 
Aufgaben. Und das meint nichts anderes 
als das Tagesgeschäft. 

Ein weiteres Viertel der Arbeitszeit ent­
fällt auf Fach- und Sachaufgaben. Mit an­
deren Worten: Führungskräfte, gerade 
im mittleren Management, sind teuer be­
zahlte und überqualifizierte Facharbei­

ter. Gerade KMU stehen auch vor der He­
rausforderung, dass die mitarbeitende 
Führungskraft immer noch als Idealbild 
angesehen wird. Natürlich ist es nicht 
verkehrt, wenn der Chef im Tagesge­
schäft auch mal mit anpackt, wenn Not 
am Mann ist. Das sollte jedoch nicht zur 
Gewohnheit werden. Anderenfalls gera­
ten zentrale Führungsaufgaben leicht in 
Vergessenheit, die für die Zukunft des 

Betriebs mindestens genauso wichtig, 
wenn nicht sogar wichtiger sind. 

Wissensmonopole gehören der Vergan­
genheit an, es kann nicht mehr sein, dass 
die Führungskraft der bessere Fachex-
perte und Problemlöser ist als seine Mit­
arbeiter. Datenbanken und Vernetzung 
erlauben es schliesslich, Wissen jederzeit 
digital abzurufen und Wissenslücken 

Vertraut mit Ihren unternehmerischen Zielen, begleiten wir Sie auf dem Weg dorthin mit Rat und Tat. Denn unser oberstes 
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innerhalb kürzester Zeit zu schliessen. 
Das gilt ebenso für Führungskräfte, die 
qua Autorität Aufgaben an sich reissen, 
obwohl qualifizierte Mitarbeiter sie ge­
nauso gut erledigen könnten.

Hier ist ein sofortiges Umdenken nötig, ge­
paart mit einer Fokussierung auf andere 
Aktivitäten, wie die Personalführung. 
Denn hier ist ebenfalls Not am Mann: Aus 
der Forsa-Umfrage lässt sich ableiten, dass 
ein Mittelmanager gerade einmal eine 
Stunde pro Woche (auf 40 Stunden ge­
rechnet) mit der individuellen Führung 
seiner Mitarbeiter verbringt. Und zwar al­
ler Mitarbeiter, nicht jedes einzelnen. Ein 
Manager der mittleren Ebene führt im 
Schnitt vielleicht zehn Menschen, es blei­
ben also lediglich sechs Minuten pro Per­
son. Mehr als ein bisschen Small Talk ist 
da nicht drin, geschweige denn Raum für 
persönliche Entwicklung.

Fehlende Kompetenzen

Doch es sind nicht nur Zeitknappheit und 
das schier übermächtige Tagesgeschäft, 
die Veränderungen behindern. In der 
Beratungspraxis fällt immer wieder auf, 
dass es nicht nur um den Willen zur Ver­
änderung geht, sondern sehr häufig auch 
um das Können. Zu wenig Führungszeit 
sowie mangelnde Einbindung in Strate­
gie- und Entscheidungsprozesse führen 
dazu, dass Führungskräfte weder die nö­
tige Achtsamkeit noch die Kompetenzen 
haben, um Veränderungen frühzeitig an­
zustossen und den Umgang mit der nöti­
gen Ambidextrie – der Gleichzeitigkeit 
von Alltags- und Projektgeschäft – effek­
tiv zu managen. Hier herrscht dringender 
Nachholbedarf. 

In Zeiten, in denen Unternehmen schnell 
auf neue Anforderungen reagieren und 
sich anpassen müssen, braucht es Füh­
rungskräfte, die ihren Bereich entspre­
chend ständig neu ausrichten und gestal­
ten können und gleichzeitig das Tages- 
geschäft im Auge behalten. Zwar sind die 
Gestaltungs- und Entscheidungskompe­
tenzen durchaus gegeben, ebenso wie das 
nötige Budget, doch nur rund die Hälfte 

der Mittelmanager nutzen es bisher, um 
eigeninitiativ Weiterentwicklungen auf 
den Weg zu bringen, so eine weitere Er­
kenntnis aus der Forsa-Studie.

Hebel für neue Kompetenzen 

Um Veränderungskompetenz im Unter­
nehmen einzuführen und nachhaltig zu 
verankern, müssen vier verschiedene He­
bel umgelegt werden.

Kultur
Innovation sollte durch das Agieren auf 
Augenhöhe ermöglicht werden, indem 
Expertise und Kompetenz höher gewich­
tet werden als der Status in der Hierar­
chie. Handlungsorientierung muss zent­
rales Leitmerkmal der Kultur sein und 
nicht in angstgetriebenen Abstimmungs­
schleifen erstickt werden.

Organisation
Durch flexible Rollen sollte eine Dynami­
sierung der Hierarchie angestrebt wer­
den. Sichtbar wird dies, wenn sich der Tä­
tigkeitsbereich der Mitarbeiter nicht nur 
auf die klassische Stellenbeschreibung 
beschränkt, sondern sie auch unterneh­
mensweite Rollen, etwa im Rahmen von 
KVP (kontinuierlicher Verbesserungspro­
zess), Veränderungsprojekten oder Digi­

talisierungsinitiativen, übernehmen und 
dafür anerkannt werden.

Führung
Es gilt den Begriff der Autorität neu zu de­
finieren und sie als Fähigkeit zu verste­
hen, den eigenen Mitarbeitern Impulse 
zu geben. Die Führungskraft versteht sich 
dabei als Unterstützer der Leistungspro­
zesse ihrer Mitarbeiter, indem sie hinter, 
nicht über ihnen steht.

Management
Veränderungskompetenz bedeutet hier, 
kontinuierlich und systematisch zu hin­
terfragen, was gerade wichtig und mit 
Priorität zu behandeln ist. Das gilt ins­
besondere hinsichtlich des Ressourcen­
managements, wo sich der Fokus ver­
schiebt von dem, was generell möglich, 
zu dem, was tatsächlich gerade sinnvoll 
und vom Mitarbeiter sowie der Organisa­
tion auch leistbar ist.

All diese Massnahmen wirken sich unmit­
telbar auf das Engagement von Führungs­
kräften und Mitarbeitern aus – und er­
möglichen damit nicht nur ein früheres 
Erkennen von Change-Notwendigkeit. 
Sie befördern ausserdem massgeblich die 
grundsätzliche und so dringend benö­
tigte Veränderungsfähigkeit. «
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