Fuhren heifdt ...

.. auch den Change zu managen. Denn Fuhrungskrafte
stehen haufig vor der Herausforderung, neben der
Alltagsarbeit, Veranderungen im Unternehmen initiieren

und vorantreiben zu mussen. Wie sich das Know-how der
Fuhrung dadurch verandert, analysiert Michael Schwartz

Fiithren heift ... den ,,Change" als
Normalitit begreifen

Die technische Entwicklung schreitet rasant vo-
ran; ebenso die (digitale) Vernetzung in den
Unternehmen sowie zwischen den Unterneh-

men und threr Umwelt. Deshalb ist das Thema ki

Change, sprich Veranderung, heute ein Dau-
erthema im Betriebsalltag. Das heif3t, die Not-
wendigkeit, das eigene Verhalten zu reflektie-
ren und gegebenenfalls zu verandern, um in
neue Rollen hineinzuwachsen, ist ein elemen-
tarer Teil der Alltagsarbeit. Und die Aufgabe,
Changeprozesse zu initiieren, zu managen und
zu steuern? Sie hat sich zu einer Kernaufgabe
von Fiihrung entwickelt. Dieses Bewusstsein
haben viele Fiihrungskrafte noch nicht ver-
innerlicht. Sie betrachten das Managen von
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Changeprozessen haufig noch als eine Zusatz-
aufgabe, die sie neben ihrer Fithrungsaufgabe
zu erfilllen haben. Deshalb setzen sie bei ihrer
Arbeit die falschen Prioritaten — was oft zu ei-
ner realen oder gefuhlten Uberlastung fiihrt.
>

... mit Komplexitit

umgehen zu kénnen

Infolge der technologischen Innovation und
wachsenden Vernetzung werden die Struk-
turen in den Unternehmen und deren Markte
stets komplexer. Das heift, die Fithrungskraf-
te mussen mit veranderlichen Zielen rechnen,
immer mehr Einflussfaktoren beachten sowie
mehr experimentieren und Risiken eingehen.
Trotzdem misse sie entscheidungsbereit und
-fahig sein — selbst auf die Gefahr hin, mogliche
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Fehlentscheidungen zu treffen. Zugleich mus-
sen sie bereit sein, ihre Entscheidungen zu re-
vidieren — zum Beispiel, wenn sich gewisse An-
nahmen, unter denen sie ihre Entscheidungen
trafen, sich als unzutreffend erweisen oder sich
Umfeldfaktoren andern. Das setzt eine hohe
Selbst-Reflektionsfahigkeit und -bereitschaft
seitens der Fuhrungskrafte voraus.

... mit Unsicherheit und begrenzter
Planbarkeit leben zu kénnen

Wie sieht in funf oder gar zehn Jahren unser
Markt aus? Welche (technischen) Problemlo-
sungen sind dann moglich? Das weild heute kein
Unternehmen. Deshalb haben die Entscheidun-
gen der obersten Unternehmensfiihrer eine im-
mer geringere Halbwertszeit.

Das heift fir die Fiihrungskrafte von heute: Sie
agieren haufiger in einem Umfeld, das von Un-
sicherheit gepragt ist. Zudem stehen sie und
ihre Bereiche haufiger vor Herausforderungen
und Aufgaben, mit deren Losung sie noch kei-
ne Erfahrung haben. Deshalb missen sie sich
von der Fiktion verabschieden, komplexe Auf-
gaben und Changevorhaben seien vom Anfang
bis Ende planbar.

Stattdessen gilt es, sich mit anfangs kleinen,
wohl Uberlegten Veranderungsschritten all-
mahlich an die mogliche Problemlosung heran-
zutasten und die Auswirkungen jedes Schritts
zu reflektieren, bevor die nachsten Schritte ge-
plant und ergriffen werden.

Das Bewusstsein fiir ein solch iteratives Vorge-
hen gilt es auch den Mitarbeitern zu vermitteln;
ebenso das Bewusstsein: Plane sind keine ,hei-
ligen Kiihe®, die nicht geschlachtet werden duir-
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Bei komplexen Changevorhaben, bei denen es neben
Gewinnern auch Verlierer gibt, gelingt es in der Startphase
(fast nie) einen Konsens fiir das Neue zu schaffen.

fen. Im Gegenteil: Sie miissen oft ,geschlach-
tet" werden, wenn....

... den typischen Verlauf von Change-
Prozessen zu kennen

In jedem Changeprojekt gibt es verschiede-
ne Phasen. Auf eine Anfangseuphorie folgt oft
das sogenannte ,Tal der Tranen“. Das heil3t, die
Mitarbeiter erkennen zum Beispiel: Die Auswir-
kungen fir uns sind groBer als gedacht. Oder:
Das neue Vorgehen ist schwieriger als gedacht.
Die typischen Phasen eines Change-Prozesses
missen Fuhrungskrafte kennen — nicht nur, da-
mit sie nicht vollig Uberrascht und unvorberei-
tet sind, wenn ihre Mitarbeiter plotzlich klagen,
sondern auch, weil diese gerade in den schwie-
rigen Phasen eines Changeprojekts Unterstiit-
zung brauchen.

... sensible Kommunikatoren sein

Mitarbeiter reagieren — zum Beispiel aufgrund
ihrer Personlichkeit, beruflichen Erfahrung und
Position — auf dieselbe Information verschie-
den. Erlebt zum Beispiel der Eine die Nachricht
,Wir fuhren ein neues IT-System ein“ als Her-
ausforderung, ist diese fiir einen Anderen eine
Bedrohung. Entsprechend sensibel sollten Fiih-
rungskrafte ihre Botschaften verpacken und
vermitteln. Sie mussen zudem darauf achten,
dass sie ihre Mitarbeiter nicht tberfordern —

zum Beispiel, weil sie die Informationsflut, die
auf sie einprasselt, ungefiltert weitergeben. Sie
sollten das Relevante vom Irrelevanten trennen
und die Einzelinfos so verdichten, dass hieraus
klare und packende Botschaften werden. Zu-
dem sollten sie mit ihren Kollegen in den an-
deren Bereichen vereinbaren, welche Infos sie
wann ihren Mitarbeiter geben, damit diese kei-
ne unterschiedlichen Infos erhalten. AuBerdem
durfen sie ihren Mitarbeitern keine Verspre-
chen geben, von denen sie nicht 100-prozen-
tig sicher sind, dass sie diese einhalten konnen
— selbst wenn die Mitarbeiter sie noch so sehr
bedrangen.

... Sinn vermitteln und stiften zu kén-
nen

Betriebswirtschaftliche Ziele wie ,Wir wollen
den Ertrag um 10 Prozent erhohen” oder ,Wir
wollen die Bearbeitungszeit um 30 Prozent ver-
kurzen® sind zum Steuern von Unternehmen
wichtig, doch sie vermitteln den Mitarbeitern
keinen Sinn. Also motivieren sie diese auch
nicht, sich fir das Erreichen der Ziele zu enga-
gieren. Hierfiir ist Ubersetzungsarbeit seitens
der Fiihrungskrafte notig. Zum Beispiel: ,Wenn
wir den Ertrag erhohen, konnen wir mehr Geld
fur die Forschung ausgeben, so dass die Exis-
tenz unseres Unternehmens und somit ihr Ar-
beitsplatz langfristig gesichert ist." Oder: ,Wir

wollen die Bearbeitungszeiten verkiirzen, da-
mit unsere Kunden zufriedener sind. Das wirkt
sich auch positiv auf die Atmosphare in den Ge-
sprachen aus, die wir mit ihnen fihren.” Wich-
tig ist, dass der Sinn in einem direkten Bezug zu
den betroffenen Mitarbeitern steht; des Weite-
ren, dass der konstruierte Sinnzusammenhang
glaubhaft ist, denn die Mitarbeiter sind nicht
dumm. Zudem mussen die Fuhrungskrafte, die
ihn vermitteln, selbst daran glauben. Sonst wir-
ken ihre Aussagen unglaubwiurdig — unter an-
derem, weil dann ihre Korpersprache und ihre
gesprochenen Worte divergieren.

... die Klaviatur der Akzeptanzbildung
spielen zu konnen

Wenn Mitarbeitern eine geplante Veranderung
verkiindet wird, dann fallt es ihnen oft schwer,
diese zu akzeptieren — nicht nur, weil sie an de-
ren Sinnhaftigkeit, sondern auch Realisierbar-
keit zweifeln. Dann stehen ihre Fihrungskraf-
te vor der Herausforderung, ihnen auler der
Sinnhaftigkeit des Vorhabens auch zu vermit-
teln, dass das Erreichen des angestrebten Ziels
realistisch ist — selbst wenn sie selbst noch nicht
wissen, wie dies moglich ist.

Am einfachsten gelingt ihnen dies, wenn sie
ihre Mitarbeiter in das Erarbeiten der Problem-
losung integrieren — unter anderem, indem sie
ihre Mitarbeiter nicht nur informieren, sondern
auch mit ihnen diskutieren; des Weiteren in-
dem sie sich von ihnen beraten oder die Mitar-
beiter gemeinsam Losungen erarbeiten lassen.
Dabei sollte den Fuhrungskraften jedoch klar
sein: Bei komplexen Changevorhaben, bei de-
nen es neben Gewinnern auch Verlierer gibt,
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gelingt es in der Startphase (fast nie) einen
Konsens fiir das Neue zu schaffen. Entschei-
dend ist es, ausreichend Mitstreiter fiir das
Vorhaben zu finden, die sich fiir das Erreichen
der Ziele engagieren, so dass das Projekt voller
Energie starten kann. Denn dann konnen mit
der Zeit immer mehr , Fence-sitter", also Mitar-
beiter, die dem Projekt zunachst abwartend di-
stanziert gegentuiber stehen, als Mitstreiter ge-
wonnen werden. Und die wenigen Personen,
die das Projekt sozusagen ,boykottieren“? Sie
sind zunehmend isoliert.

... Menschen fiir Veranderung moti-
vieren zu konnen

Gerade altere, berufserfahrene Mitarbeiter ste-
hen geplanten Veranderungsvorhaben hau-
fig zunachst skeptisch gegeniiber — oft weni-
ger, weil sie an deren Sinnhaftigkeit, sondern
weil sie an deren Realisierbarkeit zweifeln. Vie-
le Fihrungskrafte neigen dazu, die Bedenken
dieser Mitarbeiter nicht ernst zu nehmen, son-
dern hierin einen Ausdruck mangelnder Veran-
derungsbereitschaft zu sehen. Entsprechend
schnell werden oder fiihlen sich die Mitarbei-
ter oft in die ,Ecke” gedrangt, weshalb aus ih-
nen echte ,Widerstandler” werden. Das hat fur
Projekte haufig fatale Konsequenzen, unter an-
derem weil diese erfahrenen Mitarbeiter in den
Augen ihrer Kollegen ,etwas zu sagen” haben.
Entsprechend wichtig ist es, die Bedenken die-
ser Mitarbeiter ernst zu nehmen und sie soweit
moglich als Mitstreiter zu gewinnen — zum Bei-
spiel, indem man sie in das Ausarbeiten mog-
licher Losungen integriert. Zuweilen stecken
hinter scheinbar sachlich begrindeten Beden-
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Gerade weil insbesondere kulturverandernde
Projekte hdaufig sehr lange dauern, miissen die Fiihrungskrafte
Riickgrat haben. Das heif3t, sie sollten fiir gewisse Werte
stehen und auch nicht wanken, wenn ihnen mal
der Wind ins Gesicht blast.

ken aber auch Angste, gewisse Privilegien oder
Besitzstande zu verlieren. Dann gilt es, Konse-
quenz zu zeigen, indem man den Betreffenden
vermittelt: Die Veranderung ist notig und un-
umganglich. Und wer nicht bereit ist, sich auf
das Neue einzulassen, zahlt mittelfristig zu den
Verlierern.

... Individualisten und Spezialisten in-
tegrieren zu kénnen

Je komplexer ein Changevorhaben ist, umso
starker sind Fiihrungskrafte auf das Spezialwis-
sen und die aktive Mitarbeit von Spezialisten
angewiesen — da ihnen selbst haufig das Know-
how zum Entwickeln der Problemlosung fehlt.
Deshalb mussen sie nicht nur bereit sein, auf
die Empfehlungen der Spezialisten zu horen,
sie mussen diese auch in die Arbeitsteams in-
tegrieren.

Das erfordert haufig viel Fingerspitzen-Gefiihl,
unter anderem weil die Spezialisten meist, um
die Bedeutung ihres Wissens fuir den Erfolg wis-
sen. Entsprechend selbstbewusst sind sie. Ent-
sprechend schwierig lassen sie sich haufig auch
flihren. Deshalb sollten Fithrungskrafte ein be-
sonderes Augenmerk auf das Gewinnen die-
ser Mitarbeiter als Mitstreiter legen. Zum Bei-
spiel, indem sie regelmaRig das Gesprach mit

ihnen und den Rat von ihnen suchen und ih-
nen so ihre Wertschatzung signalisieren. Oder
indem sie ihren Beitrag zum Erfolg bei Team-
besprechungen offentlich loben; des Weiteren,
indem sie diese gezielt in die Projektteams ein-
binden, die fiir den Projekterfolg von zentraler
Bedeutung sind.

... den energetischen Prozess Change
lenken kénnen

In Change-Projekten, die sich tber einen lan-
geren Zeitraum erstrecken, ist es normal, dass
die anfangliche Aufbruchsenergie abnimmt —
zum Beispiel, weil Erfolge auf sich warten las-
sen. Dann ist es die Aufgabe der Fithrungskraf-
te, Zuversicht zu verbreiten. Ahnlich wie dies
angeblich Thomas Edison nach dem 1000sten
Fehlversuch, eine Gliihbirne zu entwickeln, tat,
als ein Mitarbeiter zu ihm sagt: ,Wir sind ge-
scheitert.” Daraufhin soll Edison erwidert ha-
ben: ,Wir sind nicht gescheitert. Wir kennen
nun 1000 Wege, wie man eine Gliihbirne nicht
entwickeln kann."

Wichtig ist es in solchen Situationen, dass die
Fuhrungskrafte auf ein attraktives Zielbild zu-
ruckgreifen konnen, das sie ihren Mitarbeitern
vor Augen fiihren — also eine Vision davon, wie
ihr Arbeitsalltag, ihre Arbeitssituation usw.,

sich gestaltet, wenn die angestrebte Verande-
rung realisiert ist — verknlpft mit der Frage, ob
sich hierfiir die Anstrengung nicht lohnt. Wich-
tig ist es zudem, gerade bei Change-Vorhaben,
die sich uber einen langeren Zeitraum erstre-
cken, immer wieder Teilerfolge zu kommunizie-
ren und zu ,feiern®. Denn Kulturveranderungen
vollziehen sich in Unternehmen oft so langsam,
dass die Beteiligten das Gefuhl haben ,Da be-
wegt sich ja gar nichts", selbst wenn die Organi-
sation sich auf einem guten Weg befindet.

... Riickgrat sowie Ausdauer und Ge-
duld haben

Gerade weil insbesondere kulturverandern-
de Projekte haufig sehr lange dauern, mussen
die Fuhrungskrafte Riickgrat haben. Das heif3t,
sie sollten fiir gewisse Werte stehen und auch
nicht wanken, wenn ihnen mal der Wind ins
Gesicht blast. Denn nur dann konnen sie ihren
Mitarbeitern den gewunschten Halt und die
benatigte Orientierung bieten.

Zudem sollten sie eine relative Gelassenheit
ausstrahlen — selbst wenn ein Projekt zu schei-
tern droht. Das setzt voraus, dass die Fuhrungs-
krafte selbst ein Leben in Balance fiihren und in
ihm Oasen existieren, an denen sie neue Ener-
gie tanken konnen.

Michael Schwartz leitet das Institut fiir integ-
rale Lebens- und Arbeitspraxis (ilea). Der Dip-
lom-Physiker arbeitete vor seiner Beratertdtig-
keit fast zwei Jahrzehnte als Fiihrungskraft so-
wie Projektmanager in der (Software-)Industrie.

z Klick! www.ilea-institut.de
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