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Management Summary

Folgende drei gro3e Themenfelder sind feststellbar:

1. HR sollte als kompetenter strategischer Partner in Change-Prozessen fungieren
und dabei "Process Owner” sein fiir wichtige Change-Themen.

2. HR sollte zusidtzlich zu den ‘klassischen” weichen HR-Themen — wie
Motivation, Kommunikation etc. — belastbare (Kenn-)Zahlen und messbare
Ergebnisse anbieten konnen sowie innovative Konzepte und Tools nutzen und
individuell anwenden.

3. Der HR Bereich sollte zudem in der Digitalisierung von Unternehmen als
aktuellem groem Change-Thema eine Vorreiter- und Fiihrungsrolle
einnehmen, indem er Kernprozesse mit Bottom-Line-Effekt digitalisiert (z. B.
E-Recruiting).

Aufbauend auf John P. Kotter’s 8-Stufen-Modell (1996) hat das Human Resources
Management in den letzten Jahrzehnten systematisch Business-Know-how aufgebaut,
eine  effiziente Infrastruktur implementiert und geschéftsprozessbezogene
Kompetenzmodelle zur Grundlage seiner Evaluierungen und Entscheidungen
gemacht.

HR als strategischer Partner im Change-Prozess sollte klarer "Process Owner’” und
Inputgeber fiir die Themen "Change Readiness’, Motivation,
Wissenstransfer/Kompetenzen/Leadership und Kommunikation sein. In einem
Change-Prozess ist es eine wichtige Aufgabe des Human Resources Bereichs, zu
mobilisieren, motivieren, messen und monitoren.

Die Verwendung von in wissenschaftlichen Studien entwickelten Messmodellen bzw.
Tools fiir den HR Bereich gewinnt hierbei immer stirker an Bedeutung. Anzufiihren
sind hier bspw. eine ‘Change-Readiness-Analyse’, die Messung der totalen Motivation
(ToMo) in einem Change-Prozess, der 'DICE Framework” oder eine 'Risk Analysis’.
Durch die Digitalisierung miissen teils enorme neue Kompetenzen erworben werden.
Unternehmen sind immer stirker auf zuverldssige Informations- und
Kommunikationssysteme angewiesen. Unternechmen — und vor allem die HR als
strategischer Partner — miissen Themen wie Datensicherheit, neue Rechtsfragen,
Infrastruktur, erhohten Investitionsbedarf, neue Qualifizierungsanforderungen,
Entortlichung und Entzeitlichung von Fortbildung, organisatorische Risiken oder
Marktverstdandnis, Kommunikation mit Kunden und Neudenken von Arbeitsabldufen
kompetent angehen.

Das HR Management sollte im Zuge der Digitalisierung eine Vorreiter- und
Fiihrungsrolle iibernehmen, indem es seine eigenen Prozesse stark digitalisiert,
digitale Kompetenz signalisiert und innovative Wege geht — wie bspw. mobiles
Lernen am Smartphone oder digitale Erfassung das Change-Klimas im Unternehmen
iiber die sog. "Sentiment Analysis Software .
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Change-Prozesse generieren im Allgemeinen — wie auch aktuell die Digitalisierung in
Unternehmen im Besonderen — Turbulenzen, Unsicherheiten und Konflikte und drohen in ca.
70% der Fille zu scheitern. Bereits Dave Ulrich (1997) hob in seiner bahnbrechenden Arbeit die
Rolle des Human Resources Bereichs, vor allem im Aufgabenfeld "Change Management” hervor.
Um heutzutage den Herausforderungen des Change-Managements kompetent zu begegnen und
den Change-Prozess zu lenken, ist es wichtig, dass Unternechmen den Human Resources
Bereich (HR) noch stirker als strategischen Partner des Top-Managements verstehen und von
Anfang an in einen Change-Prozess einbinden.

Fiir die HR wiederum ist, damit sie als strategischer Partner akzeptiert wird, von grundlegender
Bedeutung, iliber geeignete Fahigkeiten, Methoden und Systeme zu verfiigen, welche sie in die
Lage versetzen, die Rolle eines "Change Agents” zu iibernehmen. Hierfiir wére ein flir den HR
Bereich proprietires "Change Model’ &duBlerst hilfreich; John P. Kotter’s 8-Stufen-Modell
(Kotter, 1996) erlangte hierbei fiir den strategischen wie operativen Change-Management-
Prozess eine enorme Bedeutung. Es beinhaltet folgende Stufen, die alle komplett und in der
vorgegebenen Reihenfolge durchlaufen werden miissen: 1. Ein Gefiithl der Dringlichkeit
erzeugen, 2. Eine Fiihrungskoalition aufbauen, 3. Eine Vision des Wandels entwickeln, 4.Die
Vision des Wandels kommunizieren, 5. Hindernisse aus dem Weg raumen, 6. Kurzfristige Ziele
festsetzen, 7. Erfolge konsolidieren und weitere Verdnderungen ableiten, 8. Verdnderungen in
Unternehmenskultur verankern. Die acht Schritte lassen sich dabei in drei Phasen einteilen: das
Schaffen eines Klimas fiir Verdnderungen (Schritte 1 bis 3), die Einbindung und das
Empowerment der gesamten Organisation (Schritte 4 bis 6) und die nachhaltige Umsetzung des
Wandels (Schritte 7 bis 8). Das 8-Stufen-Modell von Kotter bietet eine solide Checkliste fiir die
meisten Dinge, die es wihrend eines Change-Prozesses zu beachten gilt. Wichtige
Voraussetzungen filir jeden einzelnen Schritt sind dabei die Steuerung durch erstklassige
Fiihrungskréfte, ein Gefiihl fiir Dringlichkeit, ein offener Informationsaustausch sowie die
fortlaufende Kommunikation auf allen Ebenen.

Das Human Resources Management hat in den letzten Jahrzehnten systematisch Business-
Know-how aufgebaut, eine effiziente Infrastruktur implementiert und geschiftsprozessbezogene
Kompetenzmodelle zur Grundlage seiner Evaluierungen und Entscheidungen gemacht. HR als
strategischer Partner im Change-Prozess sollte klarer "Process Owner” und Inputgeber fiir die
Themen ’'Change Readiness’, Motivation, Wissenstransfer/Kompetenzen/Leadership und
Kommunikation sein. Dabei ist die Bedeutung von in wissenschaftlichen Studien entwickelten
Messmodellen bzw. Tools fiir den HR Bereich hervorzuheben (bspw. McGregor & Doshi, 2015,
Sirkin et al. & Boston Consulting Group, 2005, s. u.). Die Einbindung aller Change Agents und
Stakeholder (bspw. Betriebsrat) in den Change-Prozess iiber den HR Bereich ist dabei
unabdingbar.

Am Anfang eines Change-Prozesses sollte als strategischer Beitrag des HR Bereichs eine
Change-Readiness-Analyse bzw. ein Assessment (GAP-Analyse) im Sinne eines Start-
Instrumentariums stehen. Hierbei kann festgestellt werden, in welchem Grad ein Unternehmen
bereit und gut aufgestellt fir den Wandel ist. Dabei spielt die Unternehmenskultur eine
gewichtige Rolle: ist sie bereit fiir den Transformationsprozess oder stehen dem Wandel
Hindernisse entgegen (Aguirre et al., 2013)? Es sollte konkret erhoben werden, welche Teams
zusammen passen, ob die involvierten "Change Agents” bspw. erfahren genug in Change-
Prozessen und Projektmanagement sind und wie der Kenntnisstand fiir Change-Projekte ist.
Weiterhin sollte festgestellt und benannt werden, wie grof3 der Gap ist und welche Maflnahmen
der HR Bereich ergreifen mochte, um den Gap zu schlieBen. Ergibt die GAP-Analyse, dass das
Unternehmen nicht bereit ist fiir den Wandel — betreffend Organisation, Personal, Kultur und v.
a. Leadership — ist es die vordringliche Aufgabe des Human Resources Bereichs, zu
mobilisieren, motivieren, messen und monitoren (4 M's).
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Eine Mobilisierung kann der Human Resources Bereich bspw. erreichen iiber adédquate
Trainings, die Bereitstellung von benétigtem Wissen sowie dadurch, die richtige Einstellung zum
Change-Projekt wie auch die Bereitschaft zur Zusammenarbeit zu erzeugen und das positive
Potenzial des Change-Projektes sowie die Chancen fiir die Zukunft fiir die Betroffenen
herauszustellen (Kotter, 1996).

Branchentibergreifende und umfassende Studien identifizieren sechs Hauptmotive, warum
Menschen arbeiten: Play, purpose, potential, emotional pressure, economic pressure und inertia
(vgl. McGregor & Doshi, 2015). Die ersten drei direkten Motive tendieren dazu, die
Arbeitsleistung zu erhohen, und kénnen so wiederum dazu beitragen, dass das Change-Projekt
ein Erfolg wird; die letzteren drei — indirekten Motive — mindern sie eher. "Play” meint hierbei
die Motivation durch die Arbeit selbst (intrinsische Arbeitsmotivation), "purpose’” die
Wertschétzung der Auswirkungen der Arbeit — im Sinne, dass das Arbeitsergebnis der eigenen
Personlichkeit entspricht —, und ‘potential’, dass die Arbeit das personliche
Entwicklungspotenzial erhoht. Eine erfolgreiche Unternehmenskultur maximiert die von den
Mitarbeitern wahrgenommenen Motive play, purpose und potential und minimiert emotionalen
und 6konomischen Druck sowie fehlende Sinnhaftigkeit; dies zusammengenommen fiihrt zu
totaler Motivation (ToMo).

Die Messung der individuellen totalen Motivation erfolgt iiber eine Formel, welche die
Befragung zu diesen sechs Motiven, deren Gewichtung und Umrechnung in einen Faktor
beinhaltet. Die individuelle totale Motivation wiederum miindet in die Berechnung der
Gesamtmotivation des Unternehmens (vgl. McGregor & Doshi, 2015). Gelingt es dem HR
Bereich, iiber die Messung der totalen Motivation zu Beginn eines Change-Prozesses, einen
substanziellen Beitrag zum Erfolg des Change-Prozesses zu liefern und eine positive
Aufbruchsstimmung zu erzeugen, wird dies voraussichtlich wiederum zu einer verstirkten
Anerkennung und Einbindung als strategischer Partner im Change-Prozess flihren.

Erginzend stellt der 'DICE Framework” (Duration, Integrity, Commitment, Effort; vgl. Sirkin et
al. & Boston Consulting Group, 2005) eine Messmethode von sog. ‘hard factors” dar, welche
direkt oder indirekt messbar, leicht in ihrer Bedeutung zu vermitteln und von den Unternehmen
gut zu beeinflussen sind. Die Beriicksichtigung dieser Faktoren zu Beginn eines Change-
Prozesses ist elementar fiir den erfolgreichen Start und den letztlichen Erfolg des Prozesses. Der
errechnete, gewichtete DICE-Score ist demnach in der Lage, das Projektausfiihrergebnis
vorauszusagen und somit ein weiteres wichtiges Mittel fiir die HR-Verantwortlichen im Sinne
eines frithen Warnsystems im Change-Prozess.

Ein "'Recognition and Reward System” des HR Bereichs (Dewhurst, Guthridge & Mohr, 2009) ist
ein weiteres bedeutsames Motivationsinstrument. Hierbei wird die Leistung des Einzelnen
gewlirdigt und anerkannt. Fiir groBe Change-Projekte sollte das HR Management mit einem
speziellen Anerkennungs- und Belohnungssystem aufwarten (bspw. Geld, Training, Beforderung
oder Lernchancen). Hier sollte eine "Wertschitzungskette” in eine Wertschdpfungskette
transformiert werden.

Der HR Bereich sollte schlieflich iiber passgenaue eine 'Risk Analysis” (vgl. Deloitte
Development LLC, 2010) laufend monitoren, wo Schwierigkeiten im Change-Prozess auftreten,
um rechtzeitig warnen und gegensteuern zu kénnen.

Fiir den HR Bereich als "Process Owner’ flir Wissenstransfer/Kompetenzen/Leadership und
Kommunikation ist ein konsequenter Wissens- und Austauschprozess substanziell, der laufend
iiberpriift und verbessert wird. Neben den enormen Lernprozessen, die durch ein Change-Projekt
angestolen werden, ist es von groBer Wichtigkeit, dass die Teams zu einer offenen
Kommunikation untereinander bereit sind. Die meisten Change-Projekte scheitern, weil die
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beteiligten Menschen ihre Meinung nicht wiederfinden bzw. nicht eingebunden und befragt
werden, was sich in der Regel hochst demotivierend auf die Beteiligten auswirkt.
Wissensabfragen, Mitarbeiterbefragungen und Change Tools wie Assessments, Templates,
Modelle und Checklisten bieten sich hier an (vgl. bspw. Jacoby, 2012).

Die Digitalisierung ist das aktuelle grole Change-Prozess-Thema und Herausforderung fiir
nahezu alle Unternehmen. GroBunternehmen wie EON, ThyssenKrupp oder RWE fiihren hier
derzeit grofle Transformationsprozesse durch. Nahezu jedes Unternehmen — ob mittelsténdisches
oder GroBunternehmen — ist von der Digitalisierung direkt betroffen.

Durch die Digitalisierung wird in groem Umfang "altes Wissen” nicht mehr gebraucht, das
Geschiftsmodell kann teilweise iiber Nacht obsolet werden, teils enorme neue Kompetenzen
miissen erworben werden (Cachelin, 2012).

Mit zunehmendem Grad der Digitalisierung sind die Unternehmen somit immer stirker auf
zuverldssige Informations- und Kommunikationssysteme angewiesen. Themen wie
Datensicherheit, viele neue Rechtsfragen, Infrastruktur (Breitbandanschluss), erhohter
Investitionsbedarf und neue Qualifizierungsanforderungen, die Entortlichung und Entzeitlichung
von Fortbildung, organisatorische Risiken im Zuge der Offentlichmachung von
Geschiftsprozessen sowie Marktverstindnis, Kommunikation mit Kunden und Neudenken von
Arbeitsabldufen miissen von den Unternehmen und der HR kompetent angegangen werden
(Klatt, 2015).

Zusitzlich dazu gilt es auch im Digitalisierungs-Prozess fiir den HR Bereich, Ansprechpartner
fiir Angste und Unsicherheiten zu sein und die Chancen durch die Digitalisierung fiir das
Unternehmen und die Mitarbeiter herauszustellen. So lassen sich fiir den HR Bereich durch
freiwerdende Kapazititen Ressourcen fiir strategische Ziele und Aufgaben gewinnen (z. B.
Personalentwicklung). Zudem ermdglichen digitalisierte Prozesse, auf individuelle
Mitarbeiterbediirfnisse einzugehen; denn obwohl dahinter standardisierte Prozesse stehen, lassen
sich technisch bedingt eine Vielzahl von individuellen Losungen fiir die Mitarbeiter abbilden.
Das sog. ‘Data Mining’, also das Datenmanagement immer umfangreicherer Datensitze (vgl.
Cachelin, 2015), gewinnt in diesem Zusammenhang aktuell immer stirker an Bedeutung.

Das HR Management sollte im Zuge der Digitalisierung selbst seine eigenen Prozesse stark
digitalisieren und digitale Kompetenz signalisieren (bspw. im Recruitingprozess). Der HR
Bereich sollte auch hier eine Vorreiter- und Fiihrungsrolle iibernehmen und innovative Wege
gehen. Das Fraunhofer Institut bspw. schlidgt bei Change-Projekten mobiles Lernen am
Smartphone (u. A.) in kleinen Paketen vor, um den Beteiligten die einzelnen Elemente der
Digitalisierung zu vermitteln (Mohring & Lucht, 2010).

Die Digitalisierung kann zusédtzlich genutzt werden, um die Kommunikationsprozesse der

Change-Projekte zu unterstiitzen. Eine Moglichkeit der digitalen Erfassung der Stimmung im
Unternehmen ist die sog. “Sentiment Analysis Software’, welche in den Social Media (twitter,
facebook, instagram u. a.) die Tweeds auswertet (vgl. bspw. Biirge, 2013). Zusitzlich bietet sich
gerade in GroBunternehmen die Nutzung einer Visualisierungs-Software an. Die technischen
Moglichkeiten und Neuerungen sowie Prozessvereinfachungen durch die Digitalisierung sind
vielfiltig und es werden laufend neue, innovative Ideen generiert, die verdeutlichen kénnen,
welche Beitrige die Digitalisierung zu einem erfolgreichen HR Management in Unternehmen
leisten kann (z. B. "HR Safari® von good.school in 2016).
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