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Change Management ist eine zen-
trale Fiihrungsaufgabe, die nicht
delegiert werden kann. Es sind
gerade die unmittelbaren Fiih-
rungskrafte, die den relevanten
Unterschied ausmachen, wie ein
Verdnderungsprozess von Mitar-
beitern erlebt wird und in welcher
Qualitdt die angestrebte Transfor-
mation gelingt.

Wir haben schon darauf gewartet, dass es
passiert. Jetzt ist endlich die Entscheidung
gefallen. Das macht uns neugierig, aber auch
unsicher. Nach der anfanglichen groB3 ange-
legten Ankilindigung ist es unangenehm ru-
hig geworden. Wie soll ich denn jetzt meine
Leute weiter zu Bestleistungen motivieren?"
Dies ist ein Originalzitat einer Fiihrungskraft
in einem internationalen Finanzdienstleis-
tungskonzern nach dem Beschluss, die Orga-
nisation zu verkaufen.

Verdnderung in Organisationen gilt mittler-
weile als ,alltdglich und normal” und doch
erzielen groBere Verdanderungsvorhaben oft
nicht die gewtlinschte Wirkung, wie zum Bei-
spiel héhere Effizienz, gréBere Kundenorien-
tierung oder eine klarere Positionierung.

Change Management wird bei Veranderungs-
vorhaben haufig als ,Beiwerk" zum faktischen
Umbau" angesehen, das heutzutage eben

zum ,guten Ton" gehort. Die Mitarbeiter
sollen sich eingebunden fiihlen. Doch nach
anfanglicher Euphorie verflacht das Interesse
oft sehr schnell.

JLetztendlich z3hlen die Ergebnisse. Da miis-
sen meine Leute eben durch. Wer nicht mit-
geht ist hier ohnehin an der falschen Stelle”,
so lautet ein weiteres Zitat. Zuerst allerdings
gehen die Besten, wenn sie keine Orientie-
rung und Unterstitzung durch ihre Fih-
rungskrafte bekommen.

Das ist der springende Punkt. Die zentrale
Bedeutung von Fiihrung im Change Ma-
nagement als ,Riickgrat der Gestaltung des
Verdnderungsprozesses" ist den betroffenen
Flihrungskraften nicht immer bewusst. Hiu-
fig erleben sie sich selbst mehr als ,Spielball
im Veranderungsprozess" als deren Gestalter.
Zitat: ,Ich brauche mehr Informationen vom
Top Management. Meine Leute wollen Orien-
tierung von mir? Wie soll ich unter solchen
Bedingungen glaubwiirdig bleiben, wenn ich
selbst keine Antworten habe?"

Es sind gerade die unmittelbaren Fiihrungs-
krafte, die den relevanten Unterschied aus-
machen, wie ein Verdnderungsprozess von
Mitarbeitern erlebt wird und in welcher Qua-
litdt die angestrebte Transformation gelingt.
Verdnderungen sind nicht gleich Verdnde-
rungen. Sie unterscheiden sich deutlich in
ihrer Art und in ihren Konsequenzen. Wenn
das Management darin Ubereinstimmt, mit
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welcher Art von Verdnderung man es zu tun
hat und auf welche Erfahrungen die betrof-
fenen Mitarbeiter mit Veranderungen zu-
rlickgreifen konnen, ist das eine gute Basis,
die Fihrungsarbeit im Veranderungsprozess
zu gestalten.

Je nach Intensitat und Art der erforderlichen
Verdnderung handelt es sich um einen Wan-
del 1. oder 2. Ordnung. Wahrend der Wandel
1. Ordnung eine Veranderung innerhalb des
bestehenden Systems bedeutet (das heiBt
Optimierung oder Verbesserung), erfordert
der Wandel 2. Ordnung einen Muster- und
haufig auch Identitatswechsel, somit eine ra-
dikale Verdnderung. In diesem Fall bedeutet
dies, an die Grenzen bisheriger Erfahrungen
zu gehen und sich der damit verbundenen
Verunsicherung zu stellen.

Der Wandel 1. Ordnung gelingt in der Regel
leichter und ist mit den bewahrten Flihrungs-
instrumenten gut steuerbar. Beim Wandel 2.
Ordnung wird es anspruchsvoller, weil tiefere
Schichten der Organisation und der betrof-
fenen Menschen beriihrt werden. Heftige
emotionale Reaktionen sind hier normal und
.gesund”.

Auch die Auseinandersetzung mit der Veran-
derungsfihigkeit im eigenen Team hat Aus-
wirkungen auf die Flihrungsarbeit, bei der je
nach Situation mehr Top-Down-Steuerung
im Sinne von klaren Vorgaben und enger
Flihrung oder mehr Kontextsteuerung als
Rahmen fiir Selbststeuerung wirksam sind
(siehe Abbildung 1). Ist die Verdnderungs-
fahigkeit eher gering, bedarf es stdrkerer
direktiver Steuerung und einer groBerer In-
vestition in Qualifikation hinsichtlich Veran-
derungskompetenz und Teamentwicklung.
Wird das Verdnderungsvermdgen hoch ein-
geschatzt, schaffen gezielte Interventionen
Anreize und Energie flr die dezentrale Selbst-
steuerung der Involvierten. ,Commitment"
und ,Ownership” sind die Motoren fiir diese
Verdnderung, die aus sich heraus entsteht
(emergent change).

Souveriin und glaubwiirdig bleiben

Bei tiefgreifenden Verdnderungen geht es
haufig darum, liebgewordene Verhaltenswei-
sen und Glaubensatze zu verabschieden. Dies
ist in der Regel die logische Folge von gro-
Beren Verdnderungen, damit eben das Neue
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Abbildung 1: Intensitdt und Art erforderlicher Verdnderungen

seinen Platz bekommt. Kaum jemand macht
das gerne und ist euphorisch, wenn das Bis-
herige eigentlich doch auch gut funktioniert
hat und jetzt alles ganz anders werden soll.

Wenn es wirklich ,hei" wird und erste Be-
fiirchtungen seitens der Belegschaft gedufBert
werden, verschanzen sich Flihrungskrafte al-
lerdings gerne hinter ihrer Rolle des ,starken
Mannes" und es werden Parolen ausgerufen
wie ,Verdnderungen sind Chancen, und wir
freuen uns alle darauf’ Oder: ,Ich verstehe
die Aufregung nicht. Das Thema wird Uiberbe-
tont. Das hatten wir doch schon alles.”

Dabei erwarten die Mitarbeiter gerade jetzt
den Menschen ,hinter" der Flihrungskraft,
der ,echt” ist und dem sie vertrauen konnen.
Sie wiinschen sich, dass

» Fragen ehrlich beantwortet werden,

» Flhrungskrafte ihre eigene Betroffenheit
angemessen zeigen,

P sie sich auf ihre Fiihrungskrafte verlassen
kénnen, indem diese Worten konsequent
Taten folgen lassen und ruhig bleiben,

» die Aufmerksamkeit auf die wesentli-
chen Themen lenken und nur aus gutem,
nachvollziehbarem Grund die Richtung
wechseln,

» die Bedeutung ihrer Mitarbeit hervorge-
hoben und ihr auBerordentlicher Einsatz,
der in der Regel mit Verdnderungen ver-
bunden ist, gewdirdigt wird.

Souverdnitdt der Fihrungskrdfte zeigt sich
hier in der ausgewogenen Balance, einerseits

Veranderungsfahigkeit
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die eigene Betroffenheit zu zeigen sowie an-
dererseits klar die Richtung zu weisen und
entschieden voranzugehen.

Sicherheit in der Unsicherheit geben

Es liegt im Wesen von tiefgreifenden Verdn-
derungen, dass vieles noch unklar und un-
bekannt ist. Es gibt aber bestimmte Muster,
die immer wieder auftauchen. Eine zentrale
Aufgabe von Fiihrung ist, Orientierung zu ge-
ben. Das kann nur funktionieren, wenn alle
wesentlichen Fakten vorliegen.

Folgende Punkte, die in Situationen mit vielen
offenen Fragen und groBer Unsicherheit hilf-
reich sind, sollten beachtet werden:

1. Szenarien entwickeln und vorbereitet sein:
Genauso wie fur erfolgreiche Unterneh-
men bezogen auf ihr relevantes Umfeld,
gilt es fir Fihrungskrafte Annahmen zu
treffen, welche wesentlichen Aspekte sich
in welche Richtung verdndern kénnten.
Daraus generieren sie Szenarien und pro-
aktive Vorgehensweisen.

2. Geschlossenheit im Fiihrungsteam zei-
gen: Die Glaubwirdigkeit der Flihrungs-
mannschaft wird durch gut abgestimmte
Botschaften und MaBnahmen gestarkt.
Mehr als sonst stehen sie unter Beobach-
tung und der ,Flurfunk” registriert penibel
Widerspriche im Fiihrungsteam. Selbst-
verstandlich soll dabei jede Fihrungskraft
authentisch bleiben.

3. Informieren und in den Dialog treten: Es ist
bekannt, dass man in Verdnderungsprozes-
sen gar nicht zu viel kommunizieren kann.

Das Informationsbedtirfnis seitens der
Mitarbeiter wird hdufig unterschatzt und
in der Praxis deshalb nicht ausreichend
gedeckt. Das hangt auch damit zusammen,
dass Entscheidungen noch nicht ,ausge-
goren” sind und daher abgewartet werden
muss. Dieses Abwarten erscheint den Be-
troffenen unendlich lange und diese Liicke
wird gerne mit ,wildesten Spekulationen”
aufgefillt. In diesem Fall ist die Empfeh-
lung,

p die Kernbotschaften klar und wieder-
holt zu kommunizieren (inhaltliche
Sicherheit),

P dariiber zu informieren, wer gerade an
welchen Themen arbeitet und

P wann  ndchste  Entscheidungen
wahrscheinlich  erwartet  werden
(Prozesssicherheit).

.Mir wurde erst jetzt klar, dass meine Mitar-
beiter ganz andere Themen beschaftigen als
mich. Wahrend mir Produkte und Prozesse
am Herzen liegen, sind fir sie Themen wie
Einstufung, Titel und Boni bedeutsam.” In
der Regel sind Mitarbeiter in einer anderen
Art von Veranderungen betroffen als die
Flihrungskraft. Die Unterschiede zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungskraften sind dabei
nicht nur inhaltlicher, sondern auch emotio-
naler Art.

Die emotionalen Reaktionen der Betroffenen
auf anstehende Verdnderungen sind zumin-
dest in groben Zligen durchaus absehbar und
von einer recht klaren Abfolge von Emoti-
onen begleitet. Nur treten diese emotionalen
Reaktionen nicht zeitgleich auf, sondern es
ist zumeist eine zeitliche Verschiebung der
.emotionalen Fieberkurve" zu beobachten (si-
ehe Abbildung 2).

Es ist also wichtig flr Flihrungskrafte, am
JPuls" zu sein und zu wissen, was die Mit-
arbeiter aktuell bewegt und ,wo sie stehen”.
Dies beinhaltet sowohl die Auseinanderset-
zung mit inhaltlichen Fragen der Mitarbei-
ter als auch mit ihrer aktuellen emotionalen
Lage, die individuell sehr unterschiedlich sein
kann. Personliche Prasenz und Kommunika-
tion ist hier durch nichts zu ersetzen. Kom-
munikationsmedien wie Intranet, Newsletter
oder Mitarbeiterzeitungen wirken unterstiit-
zend und verstarkend, sind fir sich allein al-
lerdings unzureichend.
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Die Konzentration auf das Faktische
greift zu kurz

JWir haben die Ziele und die Struktur der
Neuausrichtung wiederholt kommuniziert.
AuBerdem finden unsere Mitarbeiter ein
umfangreiches Q&A im Intranet." Die Auf-
merksamkeit bei der Steuerung von Veran-
derungsprozessen liegt in der Praxis zum
GroBteil auf Zahlen, Daten und Fakten. Das
ist notwendig, aber nicht hinreichend.

Im Wesentlichen geht es auch immer darum,
das Verhalten von Menschen zu verdndern.
Verhalten verandert sich am ehesten, wenn
die Geflihle der Menschen angesprochen
werden, auch in zahlen- und datenfokussier-
ten Organisationen.

Erfolgreiche Fiihrungskrafte finden Wege
Probleme oder Lésungen in einer Art aufzu-
zeigen, die die Emotionen von Menschen be-
riihren und nicht nur die Ratio. Der Umgang
mit Emotionen ist noch immer ein Thema, das
haufig als unangenehmer Storfaktor gesehen
wird. Vor allem wenn sogenannte ,negative”
Emotionen aufkommen, wird dies als ,Kritik"
an der Flihrung oder als destruktive Haltung
gesehen, die oft Unverstindnis auslost. Dabei
liegt es in der Dynamik von Verdnderungs-
prozessen selbst, dass diese Emotionen un-
weigerlich auftreten. Tun sie das nicht, findet
Verdnderung nicht statt oder die Emotionen
bewegen sich auf einer subtilen Ebene. Wie
und wann Fihrungskrdfte sich mit diesen
Emotionen auseinandersetzen, beeinflusst
entscheidend die Qualitat und die Erfolgsaus-
sichten der Verdnderung.

ZEITLICHE WAHRNEHMUNG DER PHASEN

Wahrgenommene
persdnliche Kompetenz

hoch A

CHANGE MANAGEMENT-TIPPS

1. Kommunizieren Sie Ihren Mitarbeitern persénlich den Sinn und die Chancen der Veran-

derung.

2. Sprechen Sie unangenehme Themen friihzeitig, mutig und konstruktiv an.
3. Gehen Sie auf die Sorgen und Angste der Mitarbeiter ein und begegnen sie diesen mit

ehrlicher Information.

4. Zeigen Sie Engagement und Entschiedenheit und verfolgen Sie die Ziele konsequent.
5. Ermdglichen Sie lhren Mitarbeitern Mitgestaltung.

Im Umgang mit Emotionen wie Angst, Sorge

und Arger empfiehlt sich

» Stimmungen proaktiv anzusprechen,

» Verstandnis zu zeigen und

P gleichzeitig dabei Zielorientierung, die
Bedeutung und Stéarken des Mitarbeiters
hervorzuheben,

» Erwartungsmanagement zu betreiben
und den Realitatsbezug nicht zu verlieren,

P Prozesssicherheit zu geben und Rdume
des Austauschs anzubieten,

» Geriichte auf Fakten zu reduzieren und
aufzuklaren.

Verhaltensiinderung setzt Veriinderung
von Denkmustern voraus

Der Komplexitdt von Verdnderungsprozessen
angemessen zu begegnen, ist eine Kunst, die
spezifische Kompetenzen von Fihrungskraf-
ten erfordert, wie die Fahigkeit zur Reflexion,
zum Perspektivenwechsel oder zur Ambigu-
itatstoleranz.

Die groBe Herausforderung beim Versuch,
Denkmuster der von den Verdnderungen
Betroffenen als notwendige Voraussetzung
nachhaltiger Transformation zu verdndern,

niedrig
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M Topmanagement und direkt involvierte Mitarbeiter
Middle-Management bzw. Projektorganisation
I Mitarbeiter, Wertschopfungspartner

Abbildung 2: Emotionale Reaktionen auf Verdnderungen
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liegt darin, dass diese in mentalen Modellen
ankern und nicht in Fakten. Diese mentalen
Modelle konnen nicht dadurch verdndert
werden, indem jemand Uber ein Faktum in-
formiert. Damit diese Sinn ergeben, missen
sie in die vorhandenen Denkmuster passen,
sonst werden die Fakten wieder ,entsorgt"
Sie werden dann nicht ,gehort" oder nicht
als Fakten ,akzeptiert” So ist die Aussicht,
nachweislich gesundheitsschadliches Verhal-
ten wie zum Beispiel das Rauchen aufzuge-
ben, mit dem reinen Appell an die Vernunft
bekanntlich nicht sehr groB. Erst das ,Auf-
decken” der dahinterliegenden Annahmen,
Wiinsche und Bediirfnisse macht eine Ande-
rung aussichtsreich. Dies gilt noch viel mehr
im organisatorischen Kontext, wo die Lage
oft nicht so eindeutig ist.

Wenn Fiihrungskrafte also eine oft vielfaltige,
heterogene Gruppe von Mitarbeitern errei-
chen wollen, muss die Botschaft einfach sein,
an die vorhandenen Denkmuster ankoppeln,
Emotionen ansprechen und mit positiven Er-
fahrungen verbunden sein.
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