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Change it or leave it!

Gute Voraussetzungen schaffen oder den Change sein lassen

Summary

Wenn es darum geht, in einer dynamischen Wettbewerbslandschaft mit permanenten
Change-Anforderungen noch zusatzliche Veranderungsvorhaben erfolgreich umzuset-
zen, dann muissen alle Fihrungskrafte in die Verantwortung gehen und die Implemen-
tierung tatkraftig mitunterstitzen.

Diese Mobilisierung, Aktivierung und Ermachtigung gelingt unserer Erfahrung nach nur
dann, wenn Flihrungskrafte neben ihrem druckreichen Fliihrungsalltag in nachfolgend
genannten Handlungsfeldern unterstiitzt werden. Fihrungskrafte Change-fit zu ma-
chen, sich als Topmanagement der Auseinandersetzung zu stellen und Gefalle der Be-
arbeitung zur Vorbereitung und zur Auswertung des Changes in Form von Workshops
und Coachings bereitzustellen, erhéht die Wahrscheinlichkeit des Gelingens enorm.

Wenn Change-Verantwortliche diesen Invest nicht machen wollen, dann sollten sie
sich die Frage stellen, ob sie das Risiko der Ressourcenvernichtung und der Reduktion
zuklnftiger Change-Bereitschaft durch schlechte Change-Erfahrungen in Kauf nehmen
wollen. Change it or leave it.

Wie wir Change-Projekte in der Praxis erleben

Das immer weitere Streben nach Effizienz bei gleichzeitiger Suche nach Innovationen,
Digitalisierung und Kundenorientierung sind zentrale Treiber fiir Change-Projekte in
Organisationen. Beobachtet man Change-Projekte, so kdnnte man einige davon zuge-
spitzt als ,tolerierte Ressourcenvergeudung, die nach Aktivitat und Agilitat aussehen”,
beschreiben.

In der Praxis beobachten wir einerseits immer hohere Erwartungen an die Umsetzung
von Change-Vorhaben und andererseits Flihrungskrafte und Mitarbeiterinnen, die ob

72 Austrian Management Review Vol. 7 | 2017



Christiane Muller, Alexander Schmidt

der vielen und oft schlecht gelaufenen Changes bereits erschépft sind und lieber durch
den nichsten Change durchtauchen als ihn aktiv zu gestalten." Wahrend Organisatio-
nen aus diesen Fehlschlagen wenig zu lernen scheinen, graben sich die Enttauschungen
und Krankungen bei den betroffenen Mitarbeiterinnen immer tiefer ins Gedachtnis.?

Das Risiko schlecht gelaufener Changes

Noch gefahrlicher als die Ressourcenvernichtung bei schlecht gelaufenen Changes
scheint uns, dass die Veranderungs-Bereitschaft bei allen Betroffenen nach ein paar
schlechten Change-Erfahrungen radikal sinken kann. In diesem Fall ist die notwendige
Flexibilitat eines Unternehmens nicht mehr gegeben, was uns in der aktuellen, dyna-
mischen Wettbewerbssituation besonders fatal erscheint. Wir gehen davon aus, dass
,die Agilitdat der gesamten Organisation als lern- und entwicklungsfahiges System
spielentscheidend sein wird.“?

Handlungsfelder und Grundsatzentscheidungen vor dem Change

In diesem Beitrag mochten wir sechs Handlungsfelder fur Fihrungskrafte aller Ebenen
aufzeigen, die wir aus unserer langjahrigen Erfahrung als Organisationsberaterin als
hilfreich oder sogar als notwendig erachten. Diese Handlungsfelder werden Change-
Kundigen bekannt vorkommen. Sie sind nicht prinzipiell neu — vielmehr werden sie in
der Implementierung haufig radikal unterschatzt!

Change-Verantwortliche kdnnen gute Voraussetzungen fiir gelingenden Change durch
kluge Change-Architekturen und durch die Qualifizierung des gesamten Fih-
rungsteams schaffen. Dabei sehen wir das Top-Management immer in der Verantwor-
tung fir gelingenden Change — auch wenn sie Funktionen wie interne Change-
Beraterlnnen, PE/OE-Abteilungen oder ein Change-Committee eingerichtet haben.
Diese Verantwortlichen sollten sich vorab einige Fragen stellen:

* Was ist machbar? Es braucht auch Demut vor den Herausforderungen und realisti-
sche Erwartungen an das Machbare.

* Wieviel Mobilisierungs- und Change-Invest wollen wir bereitstellen?

* Wie machen wir die Fihrungsmannschaft fit und aligned fiir den Change?

Schaffen Sie Bearbeitungsmaoglichkeiten fiir:

* Handlungsfeld 1: Face it - Change ist turbulent!

* Handlungsfeld 2: Die wirksamen Change-Stellhebel erkennen und nutzen

* Handlungsfeld 3: Change ist emotional — es gilt die emotionale Seite des Changes produktiv zu gestalten
* Handlungsfeld 4: Die Zumutungen aushalten, Vorbild sein und sich selbst gut durch den Change flihren
* Handlungsfeld 5: Kommunikations-Leuchtturm sein

» Handlungsfeld 6: Gelungener Change ist eine Gemeinschaftsleistung
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Das Fuhren der Mitarbeiterlnnen durch den Change ist zentrale Aufgabe der Fiihrungs-
krafte. Leider wird es oftmals auf das Managen des Changes (z.B. Ressourcen steuern,
laufendes Priorisieren von Projekten, die Change-Entwicklung monitoren) reduziert.*

Je hoher der Grad der organisationalen Erschopfung und je tiefer die emotionalen
Graben desto hoher der Aufwand fiir die Mobilisierung der Fliihrungskrafte. Damit
verbunden ist ein angemessenes Investment an Zeit und Ressourcen fir die Ausrich-
tung der Fithrungsmannschaft.’

Wenn diese Investitionen nicht gesetzt werden kénnen oder nicht gesetzt werden
wollen, so ware es besser, den Aufwand und die Ressourcenvernichtung inklusive der
,verbrannten emotionalen Erde” zu unterlassen.

Handlungsfeld 1: Face it - Change ist turbulent!

Organisationen sind lebendige, hochdynamische Systeme. Organisationen des 21.
Jahrhunderts sind mit vielen Schnittstellen ausgestattet und missen ihre Komplexitat
in einer Vielzahl von Zielkonflikten abbilden und an passender Stelle aushandeln. Jeder
Umbau greift daher tief in bestehende Muster und Routinen.® Fithrungskrifte sind
selbst Teil dieses Systems und somit beginnt erfolgreiche Veranderung oftmals mit
einer konsequenten Selbstveranderung.

Die lllusion, dass einfach gute Planung und gutes Projektmanagement die Losung flr
erfolgreichen Change ist, zieht sich weiterhin durch viele Organisationen. Gerade Fuh-
rungskrafte mit starkem Ursache-Wirkungs-Denken und dem Wunsch nach Perfektion
kommen unter Druck und setzen dann zumeist auch ihre nachste Ebene unter Druck.
Ein guter Projekt-Plan und eine klug durchdachte Change-Architektur sind eine gute
Basis fiir ein Change-Vorhaben. Die Betriebslogik eines radikalen Change-Vorhabens
braucht allerdings zusatzlich eine innere Haltung, auf das Unplanbare vorbereitet zu
sein und Neues auszuprobieren, Fehler zu akzeptieren und diese rasch zu managen.

Dazu ist es manchmal hilfreich, in einem ersten Schritt die inneren Haltungen der Rea-
litatsbeschreibung im Flihrungsteam zu reviewen. Metaphern sind hier oftmals besser
als lange Beschreibungen — sie ermdglichen es, der Change-Realitat naher zu kommen.
Erfolgreiche Fihrungskrafte nutzen gern Metaphern wie zum Beispiel ,eine Abfahrt
Uber die Buckelpiste oder durch ein Wildwasser”. Dies entlastet und macht es einfa-
cher, auf Unvorhergesehenes vorbereitet zu sein. In solch einer Realitatsbeschreibung
gibt es auch keine Haltungsnoten — vielmehr geht es darum, immer wieder zusam-
menzuwarten, Erfahrungen und Beobachtungen auszuwerten und weiter voranzu-
kommen.

Change-Verantwortliche kénnen dartber hinaus konstruktiv durch Turbulenzen steu-
ern, indem sie den erlebten Kontrollverlust mangels detaillierter, inhaltlicher Planbar-
keit durch Prozesssicherheit ersetzen. Regelmalige Lagebesprechungen wie z.B.:
StandUp Meetings ermoglichen es, Stellhebel und Schritte sowie die Ressourcen-
Priorisierung zu besprechen.
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Zu Change gehoéren auch neu auftretende Konflikte und Zielkonflikte. Diese kdnnen zu-
meist nicht eindeutig geldst werden und missen daher von den Fiihrungskraften umsich-
tig verhandelt und zum Besten flr das Ganze entschieden werden. Ein Management, das
die nachsten Ebenen auf diese Turbulenzen und ihre konstruktiven Umgangsformen vor-
bereitet, gibt dem gesamten Flihrungsteam eine Orientierung fiir die zukiinftige Realitat.

Handlungsfeld 2: Die wirksamen Change-Stellhebel erkennen und nutzen

Druck und operative Hektik bestimmen meist den Alltag - der Change kommt noch
dazu. Viele Fihrungskrafte verlangen von sich und anderen zu viel. Damit laufen sie
Gefahr, sich und die Mitarbeiterinnen zu lberfordern und zu demotivieren. Die Ener-
gie verpufft und der lange Atem fiir nachhaltige Veranderung geht verloren. Folgende
Elemente erweisen sich als immer wieder hilfreich:

* Gemeinsame Modelle und Landkarten fiir den Change kennen und nutzen:
Fihrungsmannschaften kénnen nur dann einen gemeinsamen Weg durch das Ver-
anderungsvorhaben finden, wenn sie auch gemeinsame Modelle und Landkarten
haben. Diese Landkarten helfen den Change einzuschatzen, Vorgehensweisen zu
planen und weille Flecken auf der Landkarte zu entdecken.

* Instrumente und Auszeiten, um sich Uberblick zu verschaffen: Um sich den Uber-
blick zu verschaffen und die Netzwerke in und auBerhalb der eigenen Organisation
sinnvoll zu nutzen ist es hilfreich, immer wieder mit ,innerem Abstand” auf den
Change zu schauen. So liefern wiederkehrende, gemeinsame Reflexionen der Fort-
schritte und Hirden im Change, die Anwendung der Stake-Holder-Analyse oder
anderer Instrumente ganz konkrete und im Fihrungsteam akkordierte Malinah-
menbiindel. Dieser gemeinsame Rickzug auf den ,Feldherrenhiigel“ ermdglicht es
zu lernen, die eigenen Vorgehensweisen immer wieder anzupassen und Energien
und Ressourcen im Change wirksam einzusetzen.

* Die jeweils nachste Ebene regelmalig mit relevanten Informationen versorgen: Da
Fihrungskrafte funktionalerweise oftmals tief im operativen Geschehen bleiben,
fehlt Thnen die Zeit flir angemessene Kommunikation. Fehlende Informationen
werden mit Gerlichten gefllt.

Oben skizzierte Kommunikations- und Reflexionsmoglichkeiten fiir FUhrungskrafte
sollten strukturell in der Change-Architektur vorgesehenen werden — von selbst
passieren sie nicht.

Handlungsfeld 3: Change ist emotional — es gilt die emotionale Seite des Changes produktiv
zu gestalten

In den Turbulenzen des Changes ziehen sich Flihrungskrafte oftmals intuitiv zurtck.
Dies kann mehrere Griinde haben:

* Man hat Sorge, die emotionalen Reaktionen der Mitarbeiterinnen nicht mehr in
den Griff zu bekommen.

Austrian Management Review Vol. 7 | 2017 75



Change it or leave it!

Die eigene Positionierung ist noch nicht klar und man mdchte nicht unnoétig oder
an der falschen Stelle kdampfen.

Man ist als Fihrungskraft selbst emotional beschaftigt, iberfordert oder gekrankt.
Die Entwicklungen unterliegen noch der Geheimhaltung.
Es gibt in den langatmigen Miihen sowieso nichts Neues zu berichten.

Dieser psychologisch nachvollziehbare Riickzug ist jedoch verheerend fiir die Wirk-
samkeit eines Changes — die Gerlichtekiiche wird aktiviert. Negative Emotionen und
Stimmungen stecken an und die Flihrungskrafte verstehen nicht mehr, was mit den
Mitarbeiterinnen und im Change los ist. Das Unternehmen lauft Gefahr, Schliisselspie-
ler und High-Performer zu verlieren.

Auch das kommentarlose Weiterreichen der Change-Herausforderungen an die nachs-
ten Management-Ebenen verstarkt den Effekt, dass diese Fiihrungskrafte schlicht
keine Verantwortung Gbernehmen wollen und einfach ,abtauchen®. Beobachterlnnen
des Changes beschreiben das dann oftmals (falschlicherweise) als ,Lehmschichte im
Change”. Hierflr sind mehrere Interventionsmaoglichkeiten hilfreich:

76

Der bereits einige Jahre alte Tipp flir das Topmanagement aus Kotter’s ,Leading
Change*’ ist noch immer hochrelevant: Bleiben Sie in der Verantwortung und hal-
ten Sie die Fihrungskrafte |hrer nachsten Ebene ebenso in deren Verantwortung.

Schaffen Sie Raum, dass die Zumutungen fiir die nachste Ebene angesprochen
werden bzw. als selbstverstandlicher betrachtet werden kénnen.

Flr das mittlere und untere Management bedeutet das, gegen die eigene Intuition des
Rickzugs zu handeln und in emotionalem Kontakt zu bleiben bzw. Kommunikation und
Kontakt proaktiv zu intensivieren. Das ist einfacher gesagt als getan, denn es ist heraus-
fordernd und eigentlich eine Zumutung, dieser paradoxen Aufforderung zu folgen.

Ein zentraler Weg aus dieser Paradoxie heraus ist, Fihrungskrafte zu unterstitzen,
rasch eine emotionale Bearbeitung fur sich selbst zu finden. Menschen kdnnen soziale
Dynamiken erst wahrnehmen, wenn sie die eigenen Emotionen ernst nehmen.

Wenn Fuhrungskrafte ein gelerntes und erprobtes Repertoire des emotionalen
Selbstmanagements haben, dann:

o Haben sie ihre eigenen emotionalen Reaktionen in Bezug auf den Change
sortiert.

o Wissen sie, wie sie sich korperlich in einen besseren Zustand bringen kon-
nen, um bessere Losungen zu produzieren.

o Haben sie Erfahrung, wie sie selbst die ,, Ansteckungs-Fallen” von Emotionen
umgehen kénnen und

o wie sie den eigenen Emotionen besser trauen kdnnen.

Dadurch stehen Fihrungskrafte in gutem Kontakt mit ihren Mitarbeiterlnnen und
relevanten Stakeholdern. Diese Unterstlitzung kann z.B. in Form von Coachings
oder (rechtzeitig etablierten) Peer-Groups erfolgen.
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* Im Change sind Emotionen bekannterweise besonders dominant.? Es gilt, der (Fehl)
Hoffnung, , die sachliche Losung und der erwartbare Nutzen werden Uberzeugen”
zu widerstehen. Erst wenn verstanden wird, dass Emotionen unser Uberlebens-
Bewertungssystem sind, dann wird auch klar, dass Emotionen bei Nichtbeachtung
ihre Intensitat steigern. Fihrungskrafte benoétigen daher konkrete Instrumente und
Vorgehensweisen, wie sie Geflihle zieldienlich beeinflussen kénnen.

* Die differenzierte Auseinandersetzung mit den Logiken der Angst, der Wut und der
Trauer sind zentral. Auch das Fordern von Neugier, verbindenden Momenten,
Zufriedenheit und Team-Flow-Gefiihlen gehéren zum emotionalen Change-
Repertoire.

Werden Fuhrungskrdafte mit Know-How und Instrumenten ausgestattet wie diese
emotionale Seite gestaltet werden kann, so entwickeln sie unserer Erfahrung nach
sehr rasch hochwirksame Mallnahmen.

Handlungsfeld 4: Die Zumutungen aushalten, Vorbild sein und sich selbst gut durch den
Change fiihren

Wenn es gelingen soll, dass Flihrungskrafte fir die Implementierung von Change-
Vorhaben Verantwortung ibernehmen und die Zumutungen auf sich nehmen, durch
die Unsicherheit zu navigieren, dann brauchen Sie neben Ausdauer und Beharrlichkeit
einen inneren Puffer, um die Turbulenzen und emotionalen Projektionen aushalten zu
konnen. Dieser Puffer sollte regelmalig gefillt werden. Sonst ist wie oben bereits
skizziert das Risiko groB, sich in den Wirren des Changes zu verstecken, sich auszupo-
wern und keine Energie fir die konstruktive Weiterarbeit zu haben. Im schlimmsten
Fall fiihrt diese Selbst-Uberforderung zu Burn-Outs.

Diesen Tatsachen entsprechend ist es wichtig, dass Botschaften von Seiten des Top-
managements gesendet werden, dass MaBnahmen fir Erholung und Ausgleich wichtig
und erlaubt sind. In Workshops oder Coachings kénnen Fiihrungskrafte sich dazu
MaRBnahmen Uberlegen. Stellhebel dabei ist, die eigene Prasenz und die intensiv wirk-
same Vorbildfunktion bewusst zu nutzen. Glaubwirdigkeit und Vertrauenswiurdigkeit
entsteht dadurch, dass sich eine Fihrungskraft zu einem Change eine hilfreiche, ziel-
dienliche Position und personliche Change-Botschaften erarbeiten kann. Diese innere
Klarheit ist Voraussetzung, um dem Team Orientierung geben zu kénnen.

* Was finde ich daran dennoch gut?

*  Was mussen wir ,schlucken’ und aushalten?

* Fir welche Verbesserungen werde ich noch kimpfen?
* Was wird uns vielleicht nur abgeschwacht treffen?

Handlungsfeld 5: Kommunikations-Leuchtturm sein

Fast alle Fihrungsebenen unterschatzen den Invest in Kommunikation. In den Turbu-
lenzen des Changes sollte die Kommunikation einer Fiihrungskraft wie ein Leuchtturm
in stirmischer See die Mitarbeiterinnen leiten und zusammenhalten.
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Dazu ist es notig Zeit zu investieren, um die zentralen Change-Botschaften zu formulie-
ren und zu verproben. Diese Change-Botschaft ist eine Ubersetzung und Transposition
des gesamten Changes auf die eigene Einheit (Was bedeutet das fiir uns?). Organisiert
man keine Méglichkeit und keine Struktur diese Ubersetzungsleistung zu erbringen, so
verwenden Flhrungskrafte oft die Botschaften und Powerpoints des Topmanage-
ments. Diese Botschaften leisten jedoch fiir die jeweilige Einheit zumeist zu wenig
Orientierung und erzeugen keine klaren Handlungsimpulse. Es braucht die Uberset-
zung durch die eigene Fiihrungskraft!

Handlungsfeld 6: Gelungener Change ist eine Gemeinschaftsleistung

Dass der Unterschied zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen
nicht an einzelnen Fihrungskraften liegt, sondern an der Qualitat des Flihrungssys-
tems, ist seit O'Toole® bekannt. Im Change-Prozess wird das noch wesentlich relevan-
ter. Ein gemeinsames, umsichtiges Steuern durch den Change kann nur gelingen, wenn
das Fuhrungssystem dies kann und auch leistet. Mit ,,Fiihrungssystem® meinen wir die
gesamte Fihrungsmannschaft — alle flihrenden Krafte — sowohl mit ihren horizontalen
als auch mit ihren vertikalen Kooperationen. Radikale Transformationen, also immer
dann wenn eine Fortsetzung des bisherigen Weges und der bisherigen Routinen®
nicht moglich ist, brauchen das konzertierte verantwortungsvolle Zusammenspiel aller
Fihrungsebenen. Doch auch scheinbar kleinere Veranderungsvorhaben in einzelnen
Abteilungen bendtigen eine Abgestimmtheit in der Kommunikation der Fihrungskraf-
te. Mitarbeiterlnnen beobachten sehr genau, was im Unternehmen passiert. Auch
wenn die eigene Abteilung nicht unmittelbar betroffen ist fragen sich die Mitarbeite-
rinnen: Was passiert in der Nebenabteilung — und warum? Wird es Personalabbau
geben? Steht das auch unserer Abteilung bevor? Diese Beobachtungen und damit ver-
bundenen Interpretationen haben wiederum starke Auswirkungen auf die zukinftige
Change-Bereitschaft.

Gerade in komplexeren Organisationen wird oftmals nicht bedacht, welche Konse-
guenzen auch schon kleinere Prozess- oder Strukturdanderungen in anderen Einheiten
haben kénnen. Wir beobachten, dass das komplexe Zusammenspiel und die wechsel-
seitigen Abhangigkeiten meist unterschatzt werden. Das zu Ubersehen ist mit Kosten
durch Ineffizienz verbunden. Was kann man hier tun?

* In jeder Change-Architektur sollten Méglichkeiten zur horizontalen Vernetzung der
Fihrungskrafte vorgesehen werden. Diese ermdoglichen erst, sich miteinander Gber
anstehende Changes zu verstiandigen und eine gemeinsam getragene Change-
Botschaft zu entwickeln. Hilfreich ist auch, miteinander die zentralen Argumente
und Change-Botschaften zu testen, um sich auf kritische Fragen vorzubereiten.

* Diese Abstimmung ist sowohl am Anfang von Change-Prozessen wichtig als auch im Lau-
fe der Changes. Bei den Folgeworkshops kénnen die Flhrungskrafte auch relevante
Stimmungen und Trends zusammentragen und passende Malinahmen entwickeln. Flh-
rungskreise, die durch den Change neu zusammengesetzt werden bendtigen auch oft
eine Unterstlitzung, um miteinander rasch arbeits- und entscheidungsfahig zu werden.
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* Voraussetzung flir gemeinsam getragene Verantwortung ist, dass jeder Einzelne
das Gefuhl fur die Situation in den anderen Abteilungen erhalt und es ausreichend
Kommunikationsmoglichkeiten gibt, um immer wieder den Blick auf ,,das Ganze” zu
richten. Dies kann im Rahmen von Fiihrungskreisbesprechungen gelingen oder in
extra organisierten Workshops. Es entsteht jedoch selten von selbst.

Change it oder leave it.

In Zeiten der digitalen Transformation veranderungsfahig zu bleiben ist erfolgskritisch.
Oben skizzierte Handlungsfelder helfen, die Erfolgs-Wahrscheinlichkeit von Change-
Projekten zu erhohen. Diese sind allerdings mit nicht unerheblichen Investitionen
verbunden. Wenn Change-Verantwortliche diesen Invest nicht tatigen wollen, dann
sollten sie sich die Frage stellen, ob sie das Risiko der Ressourcenvernichtung und der
Reduktion zuklinftiger Change-Bereitschaft tatsachlich tragen wollen.
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