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Change Management

Die Rolle der
FUhrungskraft

Im letzten Teil unserer Artikelserie zum Veranderungsmanagement geht es um die
spezifische Situation der FUhrungskraft. Die Auseinandersetzung mit der eigenen
Person ist die Basis, um mdglichen Widerstanden zu begegnen und die Kommuni-

kation zu gestalten.
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ine der spannendsten Fra-

gen der Organisations-

theorie ist, welche Rolle

die Fuhrungskraft in Ver-
anderungsprojekten spielt. Folgt
man der Organisationsentwick-
lung und Systemtheorie, dann
spielt die Person/Fihrungskraft
an sich eher eine geringe Rolle.
Organisationen sind gepragt
durch Entscheidungsstrukturen
und Informationsflisse - und
nicht abhangig von einzelnen
Personen. Eine andere Denk-
schule geht davon aus, dass die
Charaktereigenschaften von Per-
sonen sehr wohl einen starken
Einfluss auf Veranderungspro-
zesse haben.

Unsere  Erfahrung: Beide
Theorien sind richtig. Einerseits
lassen sich Menschen in Organi-
sationen kaum nur von einer Per-
son durch ihre persénlichen Ei-
genschaften fuhren und verfiih-
ren. Organisationen sind zu
komplex, als dass sie so trivial
funktionieren wirden. Anderer-
seits pragen die Verhaltenseigen-
schaften einer Fuhrungskraft den

Umgang und die Wirkung mit
Veranderungen.

In diesem Beitrag werden die
einzelnen Kompetenzfelder der
Fihrungskraft beschrieben, die
notwendig sind, um tief gehende
Veranderungen zu bewaltigen.

Kompetenzfeld I:

Der Umgang mit Angsten

Angste sind eher ein tabuisiertes

Thema im Management. Doch

Angst ist eines der wichtigsten

Hemmnisse in der Entwicklung

von Menschen:

e Eine Fuhrungskraft, die Angst
hat, kann anderen nicht ver-
trauen.

e Angst schrankt unsere Fahig-
keit ein, Alternativen zu entde-
cken.

e Angst hindert uns, das Alte los-
zulassen.

e Angst lahmt Flhrungskompe-
tenzen.

Tief gehende Veranderungspro-

jekte sind mit Verunsicherung

und Angsten verbunden. Griinde
daftr finden Sie im den ersten
beiden Teilen der Artikelserie.

Hier soll es jetzt darum gehen,
Strategien aufzuzeigen, wie eine
Fihrungskraft mit Angsten um-
gehen kann.

Strategie I: Die tatsachliche GroBe
moglicher Schaden

Je diffuser Angste sind, desto
groBer werden sie. Ein Beispiel:
Eine FUhrungskraft war fur die
Anderung der Vertriebsstrategie
verantwortlich. Sie war sich am
Anfang bewusst, dass dies dazu
fuhren wird, dass Kunden verar-
gert reagieren. Aus diesem Be-
wusstsein entstand die Angst,
dass einige Kunden abwandern
kénnten. Durch Uberlastung und
Uberreizung nahm diese Angst
immer mehr zu. Ergebnis: Die
Bank wird in Schieflage geraten,
weil alle Kunden schlagartig die
Bank verlassen. Diese Gedanken-
welt war zwar nicht realistisch,
verfestigte sich aber bei der Fuh-
rungskraft.

Erst die Auseinandersetzung
mit der Frage ,Was ist der groBt-
mogliche Schaden und wie realis-
tisch ist dieser?” half die Bedro-



hung zu erfassen und sich Lésun-
gen zu Uberlegen. Denn meist ist
es doch so: Der groBtmogliche
Schaden ist nicht so betrachtlich,
wie er sich (diffus) anfuhlt.

Strategie Il: An die Handlungs-
moglichkeit glauben

Ein Projekt kann schlecht starten,
fast scheitern und trotzdem gut
enden. Sehr selten geschieht der
eine groBe Fehler, der alles zer-
stort. Diese Erkenntnis wirkt den
beschriebenen diffusen Angsten
entgegen: Wenn wir an unsere
Fahigkeit glauben, Alternativen
entwickeln zu kénnen, dann ha-

ben wir auch weniger Angste vor
Ruckschlagen. Nur auf diese
Weise kénnen wir die notwen-
dige Gelassenheit entwickeln,
um groBe Veranderungen anzu-
gehen. Glauben wir nicht daran,
festgefahrene Situationen I6sen
zu kénnen, dann vermeiden wir
schon oft den Start.

Wenn etwa ein Vorstand
weiB, dass ein Kostenproblem im
Haus besteht, er aber Angst hat
vor den Reaktionen der Mitarbei-
ter, wenn ein Rationalisierungs-
programm gestartet wird, dann
ist dies eine solche Situation. Zu-
dem herrschte die Angst, dass

Fehler passieren, die nicht mehr
korrigiert werden kénnen. Somit
vermied der Vorstand die Initiie-
rung dieses Projekts, es wurde
von Anfang an ,zu Tode ge-
plant”.

Strategie lll: Den Austausch mit
anderen suchen

Dies ist eine Erfolg versprechende
Strategie. Der Austausch Uber
Angste im Top-Management
koénnte Energien freisetzen. Denn
wie soll man gemeinsam und ehr-
lich an einem Veranderungsvor-
haben arbeiten, wenn jeder dem
anderen vorgaukelt, dass er sich
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Verdnderungsmanager
bendtigen Ausdauer
und einen langen Atem,
um an ihr Ziel zu kom-

men.
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immer sicher fuhlt? So werden
eher Angste verstarkt, die Unsi-
cherheit nimmt zu: Bin ich der
einzige, der die Unsicherheit
spurt? Es kann ebenso passieren,
dass die Beteiligten sich noch we-
niger austauschen.

Der Austausch Uber Angste
kann auch ein Element eines ge-
wissen Risikomanagements sein.
Wenn man sich gegenseitig im-
mer vorgaukelt, welche groBe
Expertise man besitzt, wie man
alles im Griff hat, wird der Ein-
zelne risikofreudiger. Die meis-
ten Lawinenopfer sind beispiels-
weise mannlich und um 35 Jahre
alt. Zudem trifft es oft ,,Experten-
gruppen” — und dies, obwohl je-
der fur sich vorher ein mulmiges
Bauchgefuhl hatte.

Kompetenzfeld Ii:
eigene Widerstiande l6sen
Tief gehende Verdanderungen,
die die ganze Organisation be-
treffen, l6sen auch Widerstande
bei den betroffenen FUhrungs-
kraften aus. Diese Widerstande
kédnnen dazu fuhren, dass bei
groBBen Vorhaben schlieBlich nur
kleine Veranderungen gelingen.
Wenn ich Widerstande spure,
dann werde ich als Fihrungskraft
oft genug Machtmittel einset-
zen, um die Veranderung zu blo-
ckieren. Es gilt also, die eigenen
Widerstande zu hinterfragen.
Folgende Quellen fir Wider-
stande sind denkbar:
e die Sorge, ob ich persénlich die
Veranderung bewaltigen kann,
e die Sorge vor Machtverlust,
e die Sorge, ob die Veranderung
wirklich etwas bringt, sinnvoll
ist etc.

Die Sorge vor Machtverlust

Viele Veranderungsprojekte fuh-
ren zu einer starkeren Prozessori-
entierung oder zu einer differen-
zierten Steuerung des Unterneh-
mens. Die verstarkte Prozess- und
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Das Schlechtwettermodell
unterscheidet drei Einflussbereiche

o direkter Einflussbereich

e indirekter Einflussbereich

o Schlechtwetterzone

Matrixorientierung in Banken
fuhrt de facto tatsachlich zu ei-
nem Machtverlust einzelner Fih-
rungskrafte.

Das ist problematisch, denn
FUhrungskrafte definieren sich
(auch) Uber Macht. Die Lust an
Gestaltungsmacht ist eigentlich
nicht negativ. In Veranderungs-
prozessen, bei denen es darum
geht, zu optimieren, zusammen-
zulegen und zu strukturieren, ist
das Festhalten an der eigenen
Macht jedoch hinderlich.

Wenn die FUhrungskrafte es
nicht von sich aus schaffen,
Machtklammern zu l6sen, dann
wird mit der Hereinnahme einer
externen Beratung ,gedroht”.
Ihr Vorteil: Sie muss nicht auf Seil-
schaften und Befindlichkeiten
achten, um die Optimierung zu
initiieren. Eine andere Ldsung ist
es, in Zukunft auf ein verandertes
FUhrungsverstandnis zu bauen.
Nicht mehr die direkte Mitarbei-
terbeeinflussung zahlt, sondern
die Fahigkeit, Prozesse und
Steuerung zu beeinflussen, wird
zur Kernkompetenz.

Die Sorge, ob die Verdanderung
etwas bringt

Skepsis ist grundlegend positiv.
Sie verhindert, dass in Unterneh-

Hier kann ich als Fiihrungskraft auto-
nom Handlungen durchfiihren oder
inititeren. Dieser Bereich ldsst sich von
mar allein steuern.

Hier wird die Abstimmung mit anderen
Fiihrungskrdften benotigt. Dazu ist
Uberzeugungskmﬂ und die Fihigkeit
zum mikropolitischen Handeln not-
wendig.

Dies ist der Bereich, auf den ich keinen
Einfluss habe. Dieser ist nur schwer
oder gar nicht zu verandern.

men sinnloser Aktionismus ent-
steht. Doch Skepsis hat ebenso
negative Eigenschaften: Wer
nicht an ein System glaubt, der
wird es nicht unterstttzen. Er
wird versuchen, das Neue zu ver-
meiden. Somit erhalt das Neue
keine Médglichkeit, sich zu be-
haupten. Am Ende hatte der
Skeptiker dann recht: ,Ich habe
es schon immer gewusst, dass es
nichts bringt.” Im mittleren Ma-
nagement wirkt diese Einstellung
als Verstarker und kann alles ka-
puttmachen.

Naturlich kann niemand wis-
sen, ob das groBe Projekt am
Ende viel oder wenig bringt. Die
einzige Moglichkeit damit umzu-
gehen ist, den inneren Wider-
stand zu entdecken: Was |6st die
Skepsis aus? Welche Zweifel habe
ich? Zweifel sollen im besten Fall
Neugierde auslésen. Mit dieser
Neugierde bleibt man hand-
lungsfahig, ohne naiv zu sein.

Ein Beispiel: Bei einer Regio-
nalbank hatte eine Fuhrungs-
kraft Angst vor den Kundenuber-
leitungen von der Filiale in das
Betreuungscenter. Es bestand die
Sorge, dass die Kunden das Insti-
tut wechseln wirden, was gleich-
bedeutend mit einem Statusver-
lust der Fiihrungskraft im Ort ver-



bunden wire. Folge: Die Uber-
leitung wurde vermieden, am
Ende wurde das Konzept nach
mehreren Jahren fur gescheitert
erklart. Die Fuhrungskraft hatte
ihre Bestatigung, dass das Projekt
nichts bringen wirde.

In einem anderen Fall hatte
die Fuhrungskraft die gleiche
Sorge. Hier gab es jedoch genug
Selbstvertrauen, das Konzept
auszuprobieren. Fur den Fall,
dass Kunden wegbrechen, entwi-
ckelte die Fuhrungskraft Ideen,
wie diese aufgefangen werden
kénnten. So konnte das Konzept
getestet werden. Im Zeitablauf
erkannte die Fuhrungskraft den
Nutzen und unterstitzte das Pro-
jekt immer starker.

Kompetenzfeld IlI:
Optimismus und Selbst-
vertrauen

Veranderung braucht Energie.
Sie entsteht durch positive Aufla-
dung und diese braucht Optimis-
mus. Es geht nicht um Uberschau-
mende Naivitat. Der Glaube, dass
man es schaffen wird, und vor al-
lem auch die Mitarbeiter, sind

ausreichend. Veranderungen sind
nicht immer lustig, man fuhlt sich
mitunter Uberfordert und ausge-
laugt. Aber Fihrungskrafte mus-
sen einen Grundoptimismus aus-
strahlen. Sonst kann sie jeder
Ruckschlag zu schnell aus dem
Konzept bringen. Optimismus
geht Hand in Hand mit Selbstver-
trauen. Wer seine eigenen Star-
ken kennt (und seine Schwa-
chen), wer eigene Erfolge zu
schatzen wei und diese genie-
Ben kann, ist in der Lage, den
notwendigen Optimums zu ent-
wickeln. Diese Zuversicht hilft,
Ruckschlage wegzustecken und
die Mitarbeiter durch anstren-
gende Zeiten zu lotsen. Dazu
muss sich jedoch eine passende
Selbstreflexionsfahigkeit gesel-
len, damit derjenige nicht ab-
hebt. Die Reflexionsfahigkeit ist
eine Kernbegabung jeder Fuh-
rungskraft.

Selbstvertrauen ist auch die
Basis, um anderen vertrauen zu
kénnen. Ohne Vertrauen l&sst
sich eine tief gehende Verande-
rung nicht gestalten. Organisa-
tionen verandern sich nur, wenn
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an unterschiedlichen Stellen Be-
wegung entsteht, und diese wird
nur durch Vertrauen bewirkt. Ein
entwickeltes und reflektiertes
Selbstvertrauen hilft auch, Rick-
schlage zu Uberwinden. Und
Ruckschlage gehoéren zu Veran-
derungen.

Kompetenzfeld IV:
Begeisterungsfahigkeit

und Vertrauen

Dies hat eine besondere Bedeu-
tung. Wie entwickele ich eine
Prasenz und Energie, die andere
mitzieht — ohne dass es absto-
Bend, Uberfordernd oder ge-
klnstelt wirkt?

Der Tipp: Gerade am Beginn des
Projekts sollten Sie sich die not-
wendige Zeit nehmen, um fur
sich zu klaren, wie sich die Um-
setzung am Ende anfuhlen sollte,
was die einzelnen Vorteile sind,
was Sie als Person davon haben
und worauf Sie stolz sein kon-
nen. Entwickeln Sie also eine Vi-
sion. Dann kénnen Sie auch die
eigene Zugkraft in der Verande-
rung spuren. Damit lassen sich
dann auch andere mitreiBen.
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Widersténde kénnen
aus groBBen Vorhaben
ganz kleine Verdnderun-
gen machen.
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Man erzielt Wirkung, ohne auf-
gesetzt zu wirken.

Komplexe Veranderungen
kann niemand allein gestalten.
Deswegen ist Vertrauen elemen-
tar: Vertrauen, dass andere mit-
ziehen, sowie Vertrauen, dass an-
dere auch die Fahigkeit besitzen,
die Veranderung zu treiben. So
wirkt eine FUhrungskraft moti-
vierend.

Kompetenzfeld V:
Komplexitat und der lange
Atem

Anspruchsvolle Verénderungen
sind vielschichtig. Sie bestehen
meist aus mehreren Projekten,
komplexen  Steuerungsformen
und vielen Initiativen neben dem
offiziellen Projekt.

.
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Dazu kommt eine meist lange

Laufzeit von bis zu vier Jahren.

Veranderungsmanagement st

kompliziert — und dies Gber einen

langen Zeitraum.

Kurzum: Veranderungsprojekte

kénnen punktuelle Uberlastun-

gen hervorrufen.  Folgende

Merkmale k&nnen als Indizien

dienen:

e Es gelingt der FUhrungskraft
nicht, kurz und knapp den Ge-
samtuberblick zu vermitteln.
Sie verliert sich rasch in Details
oder spricht von Detailsituatio-
nen des Projekts.

Die Fuhrungskraft springt oft
und (zu) viel von einem Thema
zum nachsten.

Die Fuhrungskraft ist Uberall
total involviert, ein Loslassen
gelingt ihr nicht.

Es gelingt nicht, die Projekt-
und Fahrungsstrukturen far
die Steuerung des Vorhabens
Zu nutzen.

Die FUhrungskraft ist bei Kon-
flikten stark verunsichert.




Véllig ohne Uberlastungen l&uft
ein Veranderungsprojekt meist
nicht ab. Folgende Gedanken
kénnen hier helfen:

Aufbau einer klaren Projekt-

struktur und eines Ubersichtsbe-

richts

e Im Idealfall existiert ein Blatt,
auf dem alle Teilprojekte be-
schrieben sind. Dies ist der
Kommunikationsrahmen des
Veranderungsvorhabens.

Unterstiitzung im Veranderungs-/

Projektmanagement nutzen

e Dies kann entweder durch eine
Stabstelle, Assistenz oder/und
externe Beratung geschehen.
Passiert dies nicht, dann wird
die Steuerung des Vorhabens
deutlich schwieriger.

Klare Projektstruktur
e Sie unterstitzt die Orientie-
rung der Fihrungskraft, die da-
mit weil3, wo welches Thema
behandelt wird. Die Gefahr be-
steht darin, dass immer Uber al-
les gleichzeitig gesprochen
wird.
Veranderungsprojekte  starten
oft mit viel Energie, aber meis-
tens ist nach ein bis eineinhalb
Jahren der Schwung verloren ge-
gangen. Auch die FUhrungs-
krafte sind muade, sich immer
wieder mit den gleichen Themen
zu beschaftigen. So scheitert oft
die Umsetzung. Durchhanger
sind normal. Die Gesamtvision
sollte aber helfen, die Energie
hochzuhalten. Und nochmal:
Ruckschlage gehoéren dazu. Es
gab noch kein Projekt, das von
Anfang bis Ende glatt lief.

Kompetenzfeld VI:
Lésungsfahigkeit erhalten
Wenn Ruckschlage dazu gehoren,
dann ist es wichtig, die eigene
Losungsfahigkeit zu erhalten.
Man muss in der Lage sein, rasch
auf veranderte Situationen rea-
gieren zu kénnen. Ob dies ge-
lingt, hdngt von der eigenen Le-
bensbiographie und der Form
des eigenen Lernens ab. Zwei
Tipps: Denke stets so, dass du die
Anzahl deiner Handlungsmég-
lichkeiten erhéhst. Es ist sinnvoll,
fur ein Problem mehrere LO-
sungswege parat zu haben. Da-
rGber hinaus sollte man den eige-
nen Einflussbereich entdecken.

Oft verlieren Fuhrungskrafte
den Gestaltungswillen, weil sie
sich von der Uberbordenden Ver-
netzung und Komplexitat er-
schlagen fuhlen. Es entsteht der
Eindruck, dass man stark von an-
deren abhéangig ist, ohne dies an-
dern zu kdénnen. Wenn alle so
denken, hat Veranderung keine
Chance. Hier sei auf das so ge-
nannte Schlechtwettermodell ver-
wiesen (siehe Seite 62).

Ein Beispiel: Im Rahmen der
Einflhrung eines CRM-Systems
wurden Standardverkaufshilfen
geschaffen. Parallel dazu wurden
die Vertrage auch MiFID-tauglich
gemacht. Die Vertriebsmann-
schaft und der Vertriebsleiter wa-
ren wenig begeistert. Von einem
Lésungswillen war wenig zu spU-
ren. Erst das Umschalten auf die
Fragestellung ,,Wie kénnen wir
als Team den Verkaufsprozess
trotz MIFID kundenfreundlich
gestalten?” setzte Energie frei.

Hier war das Widerspruchsmana-
gement gefragt.

In  komplexen Situationen
fluchten auch Fuahrungskrafte
gern in den ,Schlechtwetterbe-
reich”: Es wird Uber die so ge-
nannten Rahmenbedingungen,
die auBeren Einflussfaktoren
und die politische wie wirtschaft-
liche GroBwetterlage gejam-
mert. Dazu die Ublichen Argu-
mente, dass gerade bei uns
nichts veranderbar ist.

Doch andersherum winkt der
Erfolg: Entwickeln Sie eine Lust
am Finden der ,kleinen” Mog-
lichkeiten, mit denen Sie auto-
nom Veranderungen gestalten
kénnen. Dies gibt Kraft, um im
indirekten Einflussbereich agie-
ren zu kénnen. Die Schlechtwet-
terzone wird am besten igno-
riert. Jammern Uber das schlechte
Wetter hilft schlieBlich auch nicht
weiter.
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