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Fithrung in Veranderung
Fiinf Prinzipien zur Orientierung in der VUCA-Welt

Was haben Eier mit Change Management zu tun? Warum scheitern 70 % aller Transformationsprogramme? Warum
fallt es uns so schwer, unsere guten Vorsitze zu halten? Dieser kurze Artikel erlautert, wie all dies mit dem Unterneh-
mensalltag zusammenhingt und welche § Prinzipien der Fithrung in der Verinderung erfolgreich machen.

Die Welt ist VUCA. Dieser Begriff
aus dem amerikanischen Militar
steht fir ,volatile, uncertain, complex
and ambiguous®, also volatil, unsicher,
komplex und voller Ambiguititen.
Und dies wird auch so bleiben. Laut
einer IBM-Studie erwarten 79 % der da-
rin weltweit tber r.500 befragten Top-
Manager, dass die Welt noch komple-
xer wird. Das besondere daran ist die
Qualitdt. Gab es friher noch verein-
zelte Change Projekte in Unternehmen
mit einem bestimmten Anfangs- und
Endpunkt, so ist Verinderung jetzt im
Unternechmensalltag der Normalzu-
stand. Wir sprechen auch vom ,New
Normal“, dem neuen Normalzustand.

Vor diesem Hintergrund muss sich
auch Fuhrung andern und dies beriick-
sichtigen. Das macht es nicht einfacher
und es gibt keine einfachen Rezepte
hierfur, aber Prinzipien, die dahinge-
hend Orientierung geben kénnen, wie
man bei Verinderung und beim Auf
setzen von Verinderungsprogrammen
fuhren kann.

Wichtig ist, sich bewusst zu sein,
dass nachhaltige Verainderung nur ge-
lingt, wenn sich nicht nur Prozesse und
Systeme, sondern auch Verhalten und
Einstellungen von Mitarbeiternlnnen
andern und die angestrebten Veriande-
rungen gelebt werden. Dass dieses The-
ma der Verhaltensverainderung kom-
plex ist, attestieren nicht nur Arzte,
Entwicklungshelfer, Therapeuten oder
Lehrer, die versuchen, Menschen zu
helfen, die sich einfach nicht andern,
obwohl rational betrachtet alles dafiir
sprechen wiirde. Es belegt dies auch ein
Artikel unter dem Namen ,,Change or
Die“ (Deutschman, A. (2005). Change or
Die. Fast Company. Zugriff am 08.04.2015.
Bezogen wvon  http://lwww.fastcompany.
com/s2717/change-or-die) der darstellt,
dass wir Menschen in 90 % der Fille un-
ser Verhalten nicht nachhaltig andern,
selbst wenn dieses zu einer verkiirzten
Lebenswerwartung fithrt. Dabeti ist be-
kannt, was ein lingeres Leben ermog-
licht (z.B. gute Erndhrung, keine Ziga-
retten, ausreichend Sport, nur méfiger

Alkoholgenuss, tiefer Schlaf, Ruhepau-
sen, mehr Zeit mit lieben Menschen)
und doch fallt es vielen von uns schwer,
immer so zu leben. Menschen halten
unter Umstinden an Dingen fest, die
sie sogar selbst als nachteilig fir sich
bezeichnen, und treffen sehenden Au-
ges unverniinftige Entscheidungen.

In Unternehmen kommt zu dieser
ohnehin schon herausfordernden indi-
viduellen Ebene noch die Komplexitat
der Gruppe und Gesamtorganisation
hinzu. Wie sollte Fuhrung gestaltet
sein und wie setzt man systematisch
ein Programm auf, das nicht nur die
Individuen dabei unterstitzt, ihr Ver-
halten zu verindern, sondern gleich
eine ganze Organisation?

Fur die Beantwortung dieser Fragen
stellen die folgenden s Prinzipien eine
Orientierungshilfe dar. Sie beschrei-
ben, wie man in solchen Situationen
fuhren kann und in welcher Art und
Weise systematischer Kulturwandel als
Prozess sowie in diesem einzelne Inter-
ventionen gestaltet werden konnen.
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Das integrierende Prinzip: Das ,Was“
- zum Beispiel Geschiftsinhalte -
und das ,Wie“ - die psychologische
Seite von Veranderung — verkniipfen

Oft haben in Unternehmen die ,,\Was*
Themen, d.h. Geschaftsinhalte, die Pri-
oritat und die ,Wie“Themen werden
in den Zeiten zwischen den ,eigentlich
wichtigen® Dingen gemacht. Das kann
nicht funktionieren. Beide Themenbe-
reiche missen mit gleicher Intensitat
betrachtet und am besten integriert an-
gegangen werden. Also statt von 9 bis
18 Uhr Uber Geschiftsinhalte zu spre-
chen und danach tiber Change, sollten
wir verdndern wie wir Uber Geschifts-
inhalte sprechen, z. B. mit effektiveren
Diskussionen, besserem Zuhoren oder
l6sungsorientiertem Vorgehen.

Die Integration von ,Wie“ und ,Was“
konnte in Workshops etwa verdeutli-
cht werden, indem die Teilnehmer zu
Beginn Regeln fir effektives Feedback
lernen — ein klassisches ,,Wie“Thema
— und danach erst eine Diskussion zur
neuen Geschiftsstrategie fithren — ein
Was“Thema. Darauf aufbauend wur-
den die Teilnehmer dann einander ent-
lang der eingefiihrten Regeln Feedback
zum Verlauf des Workshops geben.

Das Verhalten der Fuhrungskrifte —
wozu auch die miindliche und schrift-
liche Kommunikation gehoéren — sollte
mit den Entscheidungen auf der ,Was*
Ebene ubereinstimmen, wofiir ein
Kommunikationsplan ein wesentliches
Instrument darstellt. Auch gilt es Fuh-
rungskrifte dahingehend zu unterstit
zen, das gewinschte Verhalten best-
moglich als Rollenmodell vorzuleben,
wofiir sie beispielsweise entsprechend
gecoacht werden konnen.

Das systemische Prinzip: Unter-
schiedliche Wahrnehmungen re-
spektieren und Verbindungen sowie
Abhingigkeiten zwischen Akteuren
und Handlungen beriicksichtigen

Fuhrungskrifte sollten sich in einer
Veranderung stets bewusst sein, dass
sich Dinge aufgrund der Komplexitit,
Interdependenzen und Eigendynamik
meistanders entwickeln als geplant. Um
damit umgehen zu konnen, ist sowohl
Resilienz erforderlich als auch die Be-
reitschaft, plotzlichen Verinderungen
aktiv, losungsorientiert und kreativ zu
begegnen. Zudem sollten Akteure die
systemischen Wechselwirkungen im
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Tagesgeschift mit ein wenig Abstand
reflektieren konnen. Man spricht hier
auch davon ,auf den Balkon zu gehen®.
Dabei sollte sich der Beobachter, der
immer auch selbst Teil des Systems ist,
bewusst herausnehmen, um die Zusam-
menhénge quasi von aufen betrachten
zu konnen. Auf der praktischen Ebene
wirde das bedeuten, regelmifig Feed-
back zu erhalten und Reflexionen fern
des Geschehens in einem anderen Kon-
text stattfinden zu lassen. Zudem stel-
len Pulsmessungen, die genutzt werden
konnen, um die Stimmung in Gruppen
regelmifig abzufragen, eine mogliche
Form von Feedback dar, durch das
Interventionen nachgeschirft werden
kénnen.

Das konstruktive Prinzip: Ver-
gangenes wertschitzen, konstruktiv
und lésungsorientiert vorgehen sowie
Starken stirken

Ein klassisches Phinomen bei Verande-
rungen ist ein ,jetzt machen wir alles
anders®. Dies kann bei den Betroffenen
verstandlicherweise zu Widerstinden
fuhren. Insbesondere MitarbeiterInnen,
die sich jahrelang fiir ihre Arbeit ein-
gesetzt haben, werden eine innere
Spannung oder sogenannte kognitive
Dissonanz spuren, wenn es heif$t, dass
etwas anders gemacht werden soll. Sie
koénnten sich dann mitunter fragen, ob
alles falsch war, was sie frither geleistet
haben. Dies passiert nicht, wenn Ver-
gangenes ausreichend gewiirdigt und
klar kommuniziert wird, wie das Neue
mit dem Vergangenen in Verbindung
steht. So hat beispielsweise ein mittel-
standisches Metallunternehmen, das
von einem Konzern gekauft wurde, vor
dem Installieren des neuen Konzernlo-
gos auf dem Dach der Hauptverwaltung
zuvor eine ,Abrissparty veranstaltet.
Bei diesem Fest wurden die Erfolge
aus der Vergangenheit hervorgehoben
und MitarbeiterInnen durften ihr altes
Logo selber deinstallieren.

Ein weiteres Element dieses Prinzips
ist die Stirkenorientierung. Vergleicht
man etwa das Feedback im deutschen
Sprachraum mit jenem in angelsach-
sisch gepragten Kulturen, so fallt auf,
dass in unserem Kulturkreis Lob oft
hinter der Kritik zurtckbleibt. Nach
wie vor féllt es zu vielen Fithrungskraf-
ten hierzulande schwer, ihre Mitarbei-
terlnnen regelmifig konkret wie auch
spezifisch fur ihr Verhalten zu loben.

Studien deuten jedoch an, dass Men-
schen in erfolgreichen Teams einander
3-5 mal Ofter etwas Positives sagen als
etwas Negatives. Das heif§t selbstver-
standlich nicht, dass man weniger Kri-
tik tiben sollte. Ganz im Gegenteil fallt
es Fuhrungskriften oft leichter auch
kritische Punkte offen und direkt an-
zusprechen, wenn es eine ausgeprigte
und wertschatzende Feedbackkultur
gibt. Hierfir unterstiitzend ist die De-
finition von Fihrungsleitlinien, die
das gewunschte Verhalten, das in un-
terschiedlicher Ausprigung als Starke
bereits vorhanden ist, beschreiben und
dieses so bekriftigen konnen. Des Wei-
teren ist eine Fokussierung der Fih-
rungskrifte in Mitarbeiter-, Feedback-
oder Mentoring-Gesprachen darauf
hilfreich, was bereits gut lauft, anstatt
jene Dinge, die (noch) schwierig sind.

Das partizipative Prinzip: Akteure
zu Mitgestaltern machen und sie in
die Entwicklung des Programms und
einzelner Interventionen einbeziehen

Haben Sie ein Mobelstiick von Tkea zu
Hause, das Sie selbst zusammengebaut
haben? Wenn ja, wie schén finden Sie
es in Schulnoten von 1 bis 5? Thnen ge-
fallt das Regal wahrscheinlich besser
als anderen Menschen. Norton, Mo-
chon & Ariely (2012) beschreiben, dass
wir Dinge mehr schitzen, wenn wir sie
selber gemacht oder bei deren Erstel-
lung einen Beitrag geleistet haben.

Dieser sogenannte ,lkea-Effekt*
konnte von den Wissenschaftern mit
einer Reihe von Versuchen gezeigt wer-
den, wofr sie in einem Ikea-Boxen ge-
nutzt haben. Die Testpersonen wurden
dafiir in zwei Gruppen eingeteilt, wo-
bei die erste eine Box zusammenbauen
sollte und die zweite eine fertige Box
mit der Bitte bekam, diese lediglich zu
betrachten. Anschliefend wurden alle
Teilnehmer gebeten, ,ihre“ Box zu be-
preisen, wobei sich zeigte, dass jenen
Testpersonen, die die Boxen selbst ge-
baut hatten, diese mehr schitzen und
im Schnitt 63 % mehr dafiir verlangen
wiirden als jene, die sie fertig bekom-
men hatten (0,78$ vs. 0,48$). Auf Or-
ganisationen umgelegt bedeutet das,
dass Fihrungskrifte MitarbeiterInnen
moglichst frih und intensiv in die Ge-
staltung von deren Arbeit, einzelnen
Projekten oder auch Programmen ein-
binden mussen, um sie von Zuschau-
ern zu Akteuren zu machen.
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Das sinnstiftende Prinzip: Den Wan-
del mit Bedeutung fir die Akteure
gestalten sowie das eigene Handeln
sinnvoll ausrichten

Fur Mitarbeiterlnnen in Veriande-
rungen spielt das Thema Sinnhaftigkeit
insbesondere in den ersten Phasen eines
Verinderungsprozesses eine wichtige
Rolle. Fithrungskrifte sollten beispiels-
weise in der sogenannten ,Change-
Story“ verdeutlichen, warum Verinde-
rung stattfindet, welchen Sinn diese fur
jede/n einzelne/n MitarbeiterIn auf den
fanf Ebenen Gesellschaft, Organisati-
on, Kunde, Team und fur sie bzw. ihn
selbst hat. Dafiir ist es hilfreich, den
Bezug zu einem grofen Ganzen und
tbergeordneten Ziel herzustellen, was
trivial klingt, aber oft nicht beriick-
sichtigt wird. So enden viele Unter-
nehmensprasentation beim EBITDA,
anstatt dann zu Ubersetzen, inwiefern
eine Verinderung Sinn fir den / die
einzelne/n MitarbeiterIn macht. Des
Weiteren entsteht mit klaren Absichten
und Meilensteinen im Verdnderungs-
prozess leichter das Gefiihl, dass die
eigene Leistung wahrgenommen wird,
und es wird auch der Fortschritt eher
nachvollziehbar, was beides die erlebte
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Sinnhaftigkeit steigert. Geld hingegen
ist ein teures und oft nicht effektives
Mittel, um der Verdnderung einen Wert
zu geben und Motivation aufrechtzuer-
halten. Es sollte daher mit Bedacht ein-
gesetzt werden.

Zusammenfassend lasst sich fest-
halten, dass Fihren per se schon eine
Herausforderung ist, die jedoch in ei-
ner VUCA-Welt noch gréfer und kon-
tinuierlich weiter wachsen wird. Daher
hilft es, wenn sich Fihrungskrafte noch
mehr Zeit als frither fir Reflexion daru-
ber nehmen, wie sie effektive Vorbilder
sein und aktiv ihre MitarbeiterInnen in
den Zeiten des Wandels gut begleiten
konnen. Dabei konnen die funf oben
dargestellten Prinzipien unterstiitzen.

Mehr dazu finden Sie auch im ak-
tuellen Buch zum Thema ,Kultur-
wandel in Organisation® oder unter
http://www.kulturwandel-in-organisa-
tionen.de
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