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6.1 Wie kann ich das Sicherheitsgefiihl erhghen?

wie moglich bzw. nétig tiber anstehende Veranderungen. Dadurch
haben sie auch im Falle ,,schlechter Nachrichten® ausreichend Ge-
legenheit, sich auf die neue, verdnderte Situation einzustellen. Auch
die prizise Ausarbeitung, was genau sich wirklich verandern wird,
ist hier besonders angebracht (siehe dazu auch den nichsten Ab-
schnitt).

Einen Sonderfall bilden hier starre Strukturen innerhalb der Orga-
nisation. Manche Widerstinde rithren gar nicht von den beteiligten
Personen her, sondern duflern sich als ,,Sachzwinge®. So kann eine
zu biirokratisierte Verwaltungsstruktur der Verinderung sehr viele
Hindernisse in den Weg legen, was auf Kosten der Geschwindigkeit
geht und den Umsetzern mehr Geduld und Ausdauer abverlangt.
Sorgen Sie daher fiir ausreichende Flexibilitit in der Ablauforganisa-
tion, damit dem eigentlichen Projekt gute Erfolgschancen mit auf
den Weg gegeben werden koénnen.

.Tipp:

Inwieweit Sie vorgegebene Strukturen beeinflussen kénnen, hangt
wesentlich von Ihren verfligbaren Spielrdumen ab und davon, wie
Sie diese nutzen. Vielleicht haben Sie ja konstruktive Verbesse-
rungsvorschldage und stoBen so ein weiteres Veranderungsprojekt
an. Falls dies nicht moglich ist, erkennen Sie die Einengungen
durch die Organisation als gegeben an und tberlegen Sie gemein-
sam mit Ihren Mitarbeitern, wie die Nachteile der starren Struktu-
ren minimiert werden kénnen.

Sicherheitsfaktor , Soziale Unterstiitzung”

Die Bedeutung der sozialen Unterstiitzung wird hdufig unterschatzt.
Tatsdchlich stellt sie aber einen wesentlichen Faktor zugunsten von
Sicherheitsempfinden dar. Die gewiinschten Unterstiitzungsleistun-
gen beziehen sich sowohl auf die direkten Fithrungskrifte als auch
auf die gesamte Organisation.

Gerade dem Verhalten der Fithrungskrifte auf den mittleren und
unteren Ebenen kommt hier entscheidende Bedeutung zu. Die Be-
ziehung zu den unmittelbaren Vorgesetzten hat weit mehr Einfluss
darauf, wie sich Mitarbeiter mit dem Unternehmen und ihren Auf-
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gaben identifizieren, als das Verhalten des Topmanagements, wie
viele Studien zeigen. Wenn sich nun die direkte Fithrungskraft nicht
oder nur kaum mit der Verdnderung identifizieren kann, fehlt ihr
jegliche Glaubwiirdigkeit und Vorbildfunktion. Und damit fehlt den
Mitarbeitern der Fels in der Brandung, der auch dann Orientierung
und Sicherheit vermittelt, wenn vieles andere noch unklar ist.

Toolbox:
JRiickhalt fiir das Veranderungsprojekt durch die Fithrungskraft”

lhre Mitarbeiter nehmen sehr genau wahr, ob und in welchem Umfang Sie sich
mit einer Veranderung identifizieren kénnen. Fir Ihre Mitarbeiter sind Sie der
personliche Reprasentant des Veranderungsprojekts, gewissermaB3en der ,Bot-
schafter”, der das Projekt zu vertreten hat. Wie es Ihnen gelingen kann, sich mit
einem Veranderungsprojekt zu identifizieren, haben wir ebenfalls bereits im drit-
ten Kapitel beschrieben. Was ist zu tun?

— Gehen Sie selbst mit gutem Beispiel voran. Verlangt der anstehende Change-
prozess, dass sich lhre Mitarbeiter auf deutlich mehr Kundenorientierung um-
zustellen haben, muss sich die gewlnschte neue Einstellung auch und in
erster Linie in lhrem eigenen Verhalten ausdriicken. Ein Indiz dafiir wére,
dass Sie lhre Mitarbeiter als interne Kunden behandeln. Ihre persénliche
Glaubwiirdigkeit ist ein entscheidender Schliisselfaktor.

— Starken Sie Ihren Mitarbeitern den Riicken, indem Sie Ihnen — in einem be-
stimmten Rahmen — Fehler zugestehen.

— Gewahren Sie Ihren Mitarbeitern auch ausreichend fachliche und persénliche
Unterstiitzung in Form von Zweiergesprachen. Hier fungieren Sie gewisser-
maBen als , Coach”.

— Vertreten Sie Ihr Team nach auBen hin und verteidigen Sie es auch gegebe-
nenfalls Kritikern gegeniiber.

— Sorgen Sie fir eine konstruktive Teamatmosphare, in der lhre Mitarbeiter ger-
ne zusammenarbeiten.

.Auf den Punkt gebracht:

Jeder Veréanderungsprozess |6st mehr oder weniger starke Verun-
sicherung aus. lhre klare Positionierung fur die Veranderung ver-
mittelt Sicherheit. Indem Sie dem Veranderungsprojekt Ruckhalt
geben, geben Sie auch gleichzeitig Ihren Mitarbeitern Halt.
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6.2 Wie konnen wir ein differenziertes Bild
des Veranderungsprozesses gewinnen?

»Es kann nur einen geben” — oder wie man Wider-
stand hochpappeln kann

Eines ist gewiss: So, wie es Thnen mit dem Verdnderungsprozess
geht, muss es Ihren Mitarbeitern nicht gehen und wird es wohl auch
nicht. Abgesehen von einigen Ausnahmen gilt: Weiter unten in der
Hierarchie sind Handlungsspielraume und Einflussmoglichkeiten
geringer. Und damit ist, wie wir im vorigen Abschnitt gesehen ha-
ben, auch das Gefiihl von Sicherheit bedroht. Unter diesen Umstin-
den wire es mehr als erstaunlich, wenn alle Thre Mitarbeiter dem
Verinderungsprojekt begeistert und einhellig zustimmten.

Hiufig werden Veranderungsprozesse als mehr oder weniger revolutio-
nire Umwilzungen beschrieben. So liest man beispielsweise: ,,Wer
Neues bauen will, muss erst einmal Platz dafiir schaffen®. Diesem Bild
wohnt die Vorstellung inne, dass das Bisherige zumindest bis zu einem
gewissen Grad zerstort werden muss. Dadurch werden das ,,Neue“ und
das ,,Bisherige® zu Gegenspielern und in einen unerbittlichen Zwei-
kampf hineingezwungen. Die Devise lautet: Entweder siegt das ,,Bishe-
rige“ oder das ,,Neue*. Zusitzlich verfiigt jede dieser Parteien iiber einen
eigenen ,,Fanclub“ und eine eigene Anhingerschaft. Wihrend die Ini-
tiatoren des Verdnderungsprozesses ihren Kandidaten — das ,,Neue“ —
protegieren und propagieren, hofft ein grofler Teil der Belegschaft da-
rauf, dass das ,,Bisherige® iiberlebt — und tut auch einiges dafiir!

In dieser gnadenlosen Auseinandersetzung kann nur einer gewin-
nen, und da schaut die Gesamtbilanz fiir das ,,Neue“ wahrlich nicht
besonders gut aus, wie die Statistiken iiber Erfolg und Misserfolg
von Verdanderungsprojekten zeigen. Eines zeigt sich namlich sehr
deutlich: Es ist in vielen Fillen weniger die Verdnderung selbst, die
zu Problemen fiithrt. Weit héufiger ist dafiir das Bild des Verinde-
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rungsprozesses, das die jeweiligen Betroffenen und Beteiligten da-
von zeichnen, verantwortlich zu machen.

Stellen wir uns Veranderung als einen Verdrdngungsprozess vor, so
wird in diesem Bild das ,,Bisherige® zwangsldufig bedroht. Und diese
Bedrohung wiederum ruft massive Verunsicherung, Angst und Ab-
wehr hervor. ,Generalmobilmachung® und Verteidigung bis zum
Letzten sind die Folge. Fithrungskrifte lassen sich in diesem Fall
leicht zu dem Irrglauben verleiten, dass sich der zwangsldufig ent-
stehende Widerstand gegen die eigentliche Veridnderung richtet. Le-
gen sich jedoch das Schlachtgetiimmel und der damit aufgewirbelte
Staub wieder, so zeigt sich hiufig bei niichternem und klarem Blick,
wie harmlos im Vergleich zur vorherigen Androhung die eigentliche
Verinderung ist. Das eigentliche Problem liegt in diesen Fillen —
und die sind nicht selten — im Bild bzw. in der Vorstellung der Ver-
anderung, welches von der Fithrungsebene kommuniziert wird.
Wer Krieg sit, wird Krieg ernten.

Toolbox:

Das eigene Bild des Veranderungsprozesses liberpriifen

Uberpriifen Sie daher auch bei sich selbst Ihre bildliche und metaphorische Vor-

stellung von Verdnderungsprozessen.

— Assoziieren Sie frei und ergénzen Sie folgenden Satzanfang: ,Verdnderung
ist fir mich wie ..."

— Wiederholen Sie dies mehrmals, bis Sie Ihr Grundbild gefunden haben.

— Uberpriifen Sie dann als Nachstes, welche Vorannahmen damit verknipft
sind und

— (iberlegen Sie sich in einem weiteren Schritt, welche méglichen Nachteile
daraus resultieren.

Praxisbeispiel: In einem Unternehmen, in dem innerhalb von nur zwei
Jahren mehrere Umstrukturierungen vollzogen wurden, entwickelte der
GroBteil der Mitarbeiter regelrechte ,Uberlebensstrategien”, um mit
der sich standig andernden Umwelt zurande zu kommen. Sehr haufig
war dabei die Sprache von einem , Wirbelsturm”, der Uber die Beleg-
schaft hinwegziehe. Angesichts eines Wirbelsturms ist es klug, sich
einzugraben, den Kopf einzuziehen und abzuwarten, bis die Gefahr
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voruber ist. Viele Mitarbeiter verhielten sich auch diesem Bild gemaB
und hofften, dass die Veranderung an ihnen mehr oder weniger spurlos
vortibergehen moge. Dies ist natlrlich keine gute Voraussetzung fur
den Erfolg.

Viele Fithrungskrifte und auch viele Promoter von Veranderungs-
prozessen unterliegen dem Irrtum, dass wir nur dadurch etwas
Neues lernen konnen, wenn wir gleichzeitig oder vorher etwas
anderes verlernen. Das mag fiir manche Situation zutreffend sein,
ist aber nicht die Regel. Da lisst sich schon eher eine ,friedliche Ko-
existenz® von Altem und Neuem beobachten. Moglicherweise wer-
den die bisherigen Vorgehensweisen und Fihigkeiten nicht mehr so
dringend oder an der gleichen Stelle gebraucht, meist werden sie
jedoch in die neuen Prozesse integriert.

Stellen Sie sich nur vor, dass jedes Mal, als neue Betriebssysteme
und neue Computersprachen eingefithrt wurden, die Gesamtheit
der Experten sidmtliches Vorherige verlernt hitte. Der Ubergang ins
neue Jahrtausend hitte dann wohl tatsdchlich in einer Katastrophe
geendet, wie von vielen vorab befiirchtet wurde.

In der Realitit bedeuten Verdnderungen in der Regel, dass das Bis-
herige weniger oder nur in spezifischen Situationen angewendet
wird, wihrend die neuen Fihigkeiten und Verhaltensweisen allmah-
lich immer mehr Raum greifen — sofern sie erfolgreich sind! Dieses
eher evolutionire Konzept von Verinderungen ist nicht nur fiir
die Gefithlswelt der Beteiligten schonender, es bewahrt auch besser
die Vorteile des Bisherigen und schiitzt vor gravierenden méglichen
Nachteilen des Neuen.

Dies widerspricht jedoch allzu vertrauten Denkmustern. Menschen
neigen dazu, die Welt in Schwarz-Weif§ aufzuteilen: Neues und Al-
tes, Gutes und Schlechtes, Erfolg und Misserfolg, Tag und Nacht
usw. Vor allem wenn Emotionen mit im Spiel sind, lassen sich die
meisten Menschen besonders leicht zu diesen oft allzu vereinfachen-
den Beurteilungsschemata hinreifSen. Auch wenn die Gefiihle nicht
direkt ausgedriickt werden, zeigen sie sich nahezu immer in einer
sehr verallgemeinernden Sprache. ,Das hat bei uns nie geklappt®
wimmer halten die da oben Informationen zuriick” usw.
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Die Neigung, die Welt nach einem Schwarzweif3-Muster wahrzu-
nehmen, gehort zu unserer biologischen Grundausstattung. Diese
geht nach dem Prinzip der Okonomie vor. Einfache Muster ermog-
lichen schnelle Entscheidungen und wir kommen schnell ins Han-
deln. Das ist bei akuter Gefahr auch sehr klug, denn wer wollte an-
gesichts eines herannahenden Raubtiers noch kostbare Zeit mit viel-
schichtigen und detaillierten Situationsanalysen verlieren. Handelt
es sich jedoch um einen Vorgang, der langfristig ausgerichtet und
auflerordentlich komplex ist, erweisen sich zu schlichte Beurtei-
lungsmuster und allzu vorschnelles Handeln als kontraproduktiv.

Verstirkt wird dieser negative Effekt noch dadurch, dass ein von der
Fithrungsebene vorgegebenes Schwarzweif3-Muster von den Mitar-
beitern fast immer iibernommen wird, aber gewissermafien ,spie-
gelverkehrt®: Sieht die Fithrungsebene im Veranderungsprojekt eine
fantastische Moglichkeit, endlich einmal alles umzustrukturieren,
lehnen die Mitarbeiter dasselbe Projekt als vollig untauglich ab. Mit
dieser Alles-oder-Nichts-Strategie liefern die Promotoren eines Ver-
anderungsprojekts dem Widerstand eine regelrechte Steilvorlage.

.Auf den Punkt gebracht:

Widerstand ist haufig eine Reaktion gegen die Art und Weise, wie
ein Veranderungsprojekt kommuniziert wird, nicht gegen das Pro-
jekt selbst!

Widerstande diskutieren

Im Folgenden stellen wir eine einfache, dennoch sehr wirksame
Strategie dar, mit der Sie iiber das Verdnderungsprojekt differenziert
kommunizieren und urteilen konnen. Dadurch dndert sich das Bild
des Verinderungsprozesses und Sie bekommen die Widerstinde
leichter in den Griff. Gleichzeitig sparen Sie und lhre Mitarbeiter
eine Menge Energie, denn nun missen keine tiberfliissigen Kampfe
mehr ausgefochten werden, die allein aufgrund innerer Vorstellun-
gen und vorschneller Urteile tiber die Verinderung aufflackern.
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Die verbleibenden Widerstinde haben nun wirklich etwas mit dem
Veranderungsprojekt selbst zu tun und konnen einer weiteren und
nun auch notwendigen Klirung zugefiihrt werden.

Schritt 1 — Das realistische AusmaB der Verénderung deutlich
machen

Indem Sie aufzeigen, was genau sich durch einen Veridnderungs-
prozess verindert und was auch bestehen bleibt, lassen sich schon
im Vorfeld viele Befiirchtungen und Einwénde in Luft auflosen. Die
meisten Einwidnde richten sich ja nicht gegen die Verinderung an
sich, sondern nur gegen befiirchtete negative Folgen, vor allem
gegen den Verlust an Sicherheit. Alle Einwdnde, die nach diesem
ersten Schritt dennoch bestehen bleiben, sind ernst zu nehmende
Einwinde gegen die Verdnderung als solche.

Toolbox:
Das realistische AusmaB der Verdnderung

— Kldren Sie zundchst, was genau verdndert werden soll. Ziehen Sie dafiir die
(mdglicherweise schon bearbeiteten) Checklisten und Ergebnisse aus dem
Abschnitt , Zielklarheit” heran.

— Bestimmen Sie aber nicht nur, was sich genau verandert, sondern antworten
Sie genauso prazise auf die Fragen: Was genau bleibt bestehen? Welche Vor-
gehensweisen, Routinen, Strukturen usw. bleiben unverandert?

Es ist das Natiirlichste auf der Welt, dass wir, wenn wir Verdnderungen planen,

leicht das aus dem Blick verlieren, was bestehen bleibt. Eines ist jedoch absolut

sicher: lhren Mitarbeitern wird dies nicht passieren. Sie werden das Bisherige
wie ihren Augapfel hiiten, besonders dann, wenn Sie als Fiihrungskraft nicht auf
das achten, was bleibt.

— Erstellen Sie im ndchsten Schritt eine Liste dessen was bleibt und was ver-
andert werden soll. Verschaffen Sie sich dadurch einen Uberblick iiber das
tatsachliche Verhaltnis zwischen Neuem und Bestehendem.

Die reale GroBe des Veranderungsprozesses wird dadurch sichtbar und wie so

héufig, wenn Beflirchtungen mit der Realitdt konfrontiert werden, schrumpfen

die Bedrohung und die Angst auf ein realistisches AusmaB.

Wir erinnern uns: Wer einseitig die Vorteile des Neuen propagiert, der vergroBert

in der Regel die Angst bei den Adressaten, den Mitarbeitern. Nun gehért es zu

unserem natlrlichen Verhaltensrepertoire, alles zu tun, um Angst zu vermeiden
oder zumindest ihr AusmaB zu verringern. So ist es fast zwangslaufig, dass Men-
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schen einer Verdnderung Widerstand leisten, solange sie sie als Quelle von

Angst und Bedrohung ansehen.

— Kommunizieren Sie nun lhren Mitarbeitern gegentiber die ,reale Verande-
rung”. Setzen Sie dazu auch Visualisierung ein. Dadurch erzeugen Sie bei
Ihren Mitarbeitern eine sinnliche Vorstellung, ein tatsachlich wahrgenomme-
nes Bild des anvisierten Verhaltnisses von Bisherigem und Neuem. lhre Mit-
arbeiter kdnnen im wahrsten Sinne des Wortes , einsehen”, dass nicht alles
umgestlirzt wird, sondern sie kénnen ersehen, wie viel auch bestehen bleibt.
Hier sagt ein Bild sprichwdrtlich mehr als tausend Worte!

Damit haben Sie eine gute Basis geschaffen fiir die weitere Diskussion. Die Ge-

miiter sind nicht mehr so erhitzt, sodass der Weg fiir eine sachliche Klarung der

noch bestehenden Probleme und Widersténde frei ist.

Das folgende Beispiel zeigt, wie effektiv und gleichzeitig fast simpel
dieses Prinzip, angewandt werden kann, um das Verhiltnis von Be-
stehendem und Neuem zu kliren. Einschrinkend muss hinzugefiigt
werden, dass es sich bei diesem Fallbeispiel um einen recht ein-
fachen Verinderungsprozess handelte, bei dem es keine definitiven
Verlierer gab und auch niemand entlassen wurde.

Praxisbeispiel: ,Fihrungswechsel in einem Familienunterneh-
men”: In einem mittelstandischen Familienunternehmen mit ca. 400
Mitarbeitern kam es zu einem Fuhrungswechsel. Der ,alte Patriarch”,
eine charismatische Fiihrungspersonlichkeit und zugleich auch die Griin-
derfigur des Unternehmens, zog sich aus Altersgrinden aus dem All-
tagsgeschaft zurtick. Seiner Tochter war es nun Uberlassen, das Unter-
nehmen weiterzuflihren. Nach einigen Monaten unter ihrer Leitung
zeigten sich Anzeichen massiver Unzufriedenheit und Verunsicherung.
Die Tochter war als neue Chefin wild entschlossen, einen anderen —
namlich einen partizipativen — Fihrungsstil einzuftihren. Sie stieB dabei
— fir sie vollig unverstandlich und Uberraschend — auf heftige Gegen-
wehr. Abgesehen von dieser Neuerung, war es ihr doch ein groBes An-
liegen, die Firma ganz im Sinne ihres Vaters weiterzufthren.

Als erste Phase des Beratungsprozesses wurden Einzelgesprache mit der
neuen Inhaberin vereinbart. Im Verlauf dieser Gesprache wurden die
Vorstellungen der Tochter darliber, wie es nun mit der Firma weiterge-
hen solle, herausgearbeitet. Das Ergebnis bestand in einer Auflistung
von einer Fille an Punkten, die unverandert bleiben sollten, und einiger
weniger tatsachlicher Veranderungen. Das Hauptziel der neuen Chefin
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