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“Change: Veranderung oder

Krisen, Konflikte und der Druck zur standigen Veranderung gehéren zum New Normal. Die Lust und Fahigkeit
zur Veranderung wird zur Schliisselkompetenz auf allen Unternehmensebenen. Voraussetzung sind Flexibi-
litat und Anpassungsfahigkeit sowie ein agiles Mindset. Allerdings wird dabei haufig die Reflexion der Frage
vergessen, welche Haltung notwendig ist, um Veranderungskompetenz zu entwickeln und Veranderungen

durchzufiihren.

Rahmenbedingungen die bessere Losung sein kann als
die revolutionar-umstUrzlerische Veranderung.

Unternehmen mussen sich nicht unbedingt standig neu
erfinden, sondern sich immer wieder neu ausrichten. Er-
forderlich sind darum sowohl die revolutiondre Veran-
derungsfahigkeit als auch die evolutionare An-
passungsfahigkeit. Entscheider - Unternehmer
und Fuhrungskrafte — sollten beide Fahigkeiten beherr-
schen und prufen, was notwendig ist: Veranderung oder
Anpassung?

Eine Frage der Haltung

Aktives Changemanagement ist in den letzten (Krisen-)
Jahrenin der modernen Arbeitswelt zu einer essenziellen
Managementkompetenz geworden. Die aktuellen Her-
ausforderungen durch Globalisierung, demografischen
Wandel, Strukturwandel, Technisierung und Digitalisie-
rung setzen eine hohe Veranderungsfahigkeit voraus.
Es genligt nicht, den formalen Rahmen zu verandern -
auch das zugrundeliegende Menschenbild sollte hinter-
fragt und angepasst werden, um zukunftsfahig zu sein.
Dabei gilt: Eine Veranderung ist eher ein Marathon als ein
Sprint. Zuweilen bendétigen die Betroffenen einen langen
Atem und Geduld, Auf der anderen Seite gibt es etliche
Entscheider, die dem Zwang zum Change unkritisch
nachgeben. lhnen ist der Blick flr die Option verloren ge-
gangen, dass die evolutionare Anpassung an geanderte
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Menschliche Zugewandtheit

Ist die Entscheidung fur den Change getroffen, darf von
den betroffenen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden
nicht voraussetzungslos erwartet werden, sie wlrden
Uber die erforderliche Veranderungsbereitschaft und
-kompetenz verflgen. Dies ist selten der Fall, zumindest
bei einem GrofBteil der Menschen. Dies veranschaulicht
das Bild des ,House of Change". Menschen und Unter-
nehmen kdnnen sich in unterschiedlichen Zimmern be-
finden, wenn es um Veranderung geht. Konkret bedeu-
tet das:

Ob sich Mitarbeitende in den Zimmern der Selbstzu-
friedenheit und der Verweigerung aufhalten oder

in denen des Aufbruchs und der Erneuerung, macht ei-
nen groBen Unterschied.
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Anpassung?

Veranderungsbereitschaft: Eine Frage der Veranderungskompetenz und der Haltung

1. Priifen und entscheiden: Revolutionére Veranderung oder evolutionére Anpassung?

2, Eine Haltung aufbauen, die gepragt ist von:

[ Partizipation und menschlicher Zugewandtheit

!_.1 kooperativem Denken und Wir-Gefuhl (Gemeinschaftsspirit entwickeln)

EJ Sinngebung durch eine Orientierung-gebende Zukunftslandkarte

ﬁl Empathie und Wertschatzung

[J konstruktivem Umgang mit Widerstanden

EI dem Willen, Mitarbeitende dazu zu bewegen, an der Gestaltung des Unternehmens mitzuwirken

Veranderung ist nur moglich, wenn die einzelnen Mitar-
beitenden dort abgeholt werden, wo sie stehen - oder
wohnen. Wer den Change aktiv unterstitzen und mitge-
stalten will, bendtigt eine andere Ansprache als die Men-
schen, die sich dngstlich am Bestehenden festklammern.,

Entscheider, die im Unternehmen erfolgreiche Verande-
rungsprozesse herbeifUhren wollen, die von maéglichst
vielen mitgetragen werden, missen die Uberzeugung
leben, jeder einzelne Mensch sei es wert, von der Sinn-
haftigkeit und Notwendigkeit des Changes Uberzeugt zu
werden.

Kooperatives Denken und Wir-Gefiihl

Erfolgreiche Changeprozesse setzen individuelle und
Organisationale Veranderungsbereitschaft und -kompe-
tenz voraus, also Menschen und Unternehmen, die zum
Wandel willens und fahig sind. Damit alle Beteiligten an
einem Veranderungsstrang ziehen, ist es zielfihrend,
einen Geist der Kooperation und der Zusammenarbeit
2U entfachen und ein Wir-Gefihl zu kreieren. Zentrales
Ziel ist es, Menschen dazu zu bewegen, an der Gestal-
tung des Unternehmens mitzuwirken. Und das ist eine
Aufgabe der Flhrung, die in Sitzungen, Meetings & Ein-
2elgespriachen Uberzeugungsarbeit zu leisten hat, um
die Menschen, die im ,House of Change” in den Zimmern
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der Selbstzufriedenheit (Warum etwas andern, Auft
doch alles super!") und

der Verweigerung (,Veranderung? Nein danke!") wohnen,

zum Umzug zu bewegen, bevor diese in den dunklen
Verweigerungsverliesen des Kellers verschwinden. Er-
fahrungsgeman ist es maoglich, insbesondere durch
ein im gesamten Unternehmen entfachtes Wir-Geflihl
eine Veranderungshaltung zu etablieren und die indi-
viduelle sowie die organisationale Veradnderungsbe-
reitschaft gleichermaBen zu starken. Menschen und
Unternehmen atmen gemeinsam den Geist des Wan-
dels. Eine Metapher fur die Wirkkraft der Kooperation
ist das erste Foto eines ,schwarzen Lochs". Es konnte
nur entstehen, weil die Kraft aller Teleskope der Welt
aus allen Kontinenten und aus Demokratien und Auto-
kratien genutzt wurde, um es zu erstellen. Ohne den
Gedanken der Kooperation werden wir die gewaltigen
Probleme der Gegenwart nicht in den Griff bekommen.

Sinngebung durch gewiinschten Soll-Zustand

Um in den Change zu gelangen, sollten Unternehmen
und Menschen auf ein gemeinsames Ziel und einen
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gewulnschten Soll-Zustand fokussiert sein, der auf die
Betroffenen eine unwiderstehliche Sogwirkung aus-
Ubt. Veranderungsprozesse - und das gilt nicht nur fur
wirtschaftliche, sondern ebenso fur gesellschaftliche
und politische Changeprojekte - scheitern oft aus ei-
nem Grund: Es fehlt ein Grundverstandnis fir das moti-
vierende Ziel der gemeinsamen Reise, sodass niemand
weiB und einschatzen kann, warum man die Muhen der
Veranderung auf sich nehmen sollte.

Klug ist es daher, das Zielbild in einer Zukunftsland-
karte zu visualisieren, wobei dies fur das Unternehmen
und die Menschen (organisationale und individuelle
Veranderungsbereitschaft) geleistet werden sollte,

Mit Empathie raus aus dem Verweigerungsverlies

Die Bereitschaft, Verdnderungen mitzugestalten, ist
nicht nur eine Frage des Kénnens, sondern auch - und
vor allem - eine Frage des Wollens. Den Betroffenen
mussen Grinde an die Hand gegeben werden, warum
es sich fUr sie lohnt, sich zu beteiligen. Darum sind bei
der Begleitung des Veranderungsprozesses Empathie
und Einfuhlungsvermédgen seitens der Entscheider ge-
fragt.

Sie stehen in der Pflicht, die Menschen auf dem Lau-
fenden zu halten und sie Uber die Konsequenzen der
Veranderung fur ihren Verantwortungsbereich zu infor-
mieren.

Denn wer Changeprozesse im Detail uberblicken und
nachvollziehen kann, ist eher bereit, sich mit Engage-
ment an der Umsetzung zu beteiligen.

\¥em hingegen der Change verordnet und damit auf-
gezwungen wird, ohne das Warum erklart zu bekom-
men, verbleibt lieber im Verweigerungsverlies.

Widerstande nutzen

Unternehmen sind menschliche und emotionale Orte.
Sie leben von komplexen Persénlichkeiten, von Beziehun-
gen und Ambiguitdten. Darum gilt: Trotz Zugewandtheit,
Wir-Gefuhl, Sinn und Empathie sind Veranderungspro-
zesse ohne Widerstande und Konflikte kaum denkbar.
Ein Perspektivenwechsel hilft weiter: Der Widerstand
sollte als naturliche Ressource verstanden werden. Die
Einwande und Noérgeleien von Mitarbeitenden lassen
sich konstruktiv nutzen, indem der Entscheider oder
die FUhrungskraft nach einem Ausweg oder einer Prob-
lemldsung fragt. ,lhr Widerstand ist in Ordnung. Kénnen
Sie eine Ldsung vorschlagen? Wie soll es lhrer Meinung
hach weitergehen?" So fuhlt sich der Widerstandler
ernstgenommen und vielleicht ist seine Problemldsung
tatsachlich tragfahig und umsetzbar.

Wenn Mitarbeitende allerdings weiterhin primar als Kos-
tenfaktoren und Mittel zum Zweck gesehen und bei
Widerstanden disziplinarisch eingenordet werden, kén-
nen sie auch im Changeprozess ihre Potenziale nicht
ausschopfen. Das Unternehmen wird zu einer Potenzi-
alvernichtungsmaschine, der Erfolg der Veranderungs-
prozesse ist gefahrdet. Darum ist es zielfUhrender, sie
zu pbeteiligen und mitwirken zu lassen und fur ein Klima
zu sorgen, in dem sie ihre Potenziale entfalten kénnen,

Fazit

Es gibt fur Change keine Blaupausen, aber sehr wohl Ge-
setzmaBigkeiten. Gelungene Veranderungsprozesse set-
zen Mitarbeitende voraus, die den Change mittragen, so-
wie Fuhrungskrafte, die die Mitarbeitenden zur Beteiligung
bewegen kdnnen. Erst wenn die Haltung stimmig ist und
die individuelle sowie organisationale Veranderungsbe-
reitschaft vorhanden sind, ist es sinnvoll, sich mit der Frage
nach dem Veranderungs-Know-how zu beschaftigen und
zu prufen, mit welchen Tools, Methoden und Techniken in
die Umsetzung gegangen werden soll.
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