susanne=>x= bohn

Wissen + Karriere, 02/2010 LEABERSHIE COMEETENGE

Die Fuhrungskraft
als Change Manager

Susanne Bohn: Den Unternehmenswandel verantwortungsvoll umsetzen

Die Neubichler-GmbH (Name geandert) ist ein
mittelstandisches inhabergefiihrtes Produk-
tionsunternehmen, das seit mehr als 50 Jahren
erfolgreich Automatisierungslosungen fir die
Automobil-, Druck- und Bekleidungsindustrie
entwickelt und herstellt. Seitdem der Digital-
druck boomt und die Automobilkrise auf den
Markt driickt, kam es zum Auftragseinbruch bei
den groBten und wichtigsten Kunden. Jetzt
heiBit es anpacken, vor allem schnell sein. Die
Geschaftsfiihrung hat erkannt, dass eine strate-
gische Neuausrichtung dringend nétig ist,
womit ein fast kompletter Umbau der Unter-
nehmensstruktur verbunden sein wird. Viele
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter sind seit vielen
Jahren im Unternehmen beschéftigt und ziem-
lich erfolgsverwdhnt. Eine schlechte wirtschaft-
liche Lage des Unternehmens kdnnen sie sich
liberhaupt nicht vorstellen, geschweige denn
Restrukturierung oder gar eine Bedrohung ihres
Arbeitsplaizes. Sie filhlen sich sicher in der
Macht und im Schutz des ,,Patriarchen”, dem
Inhaber, der in den letzten 30 Jahren die Firma
durch einem konstanten Wachstumsboom
gefilhrt hat. Verédnderungen gab es bisher
kaum, Unternehmensgriindungen in Indien,
Brasilien und China hat die meisten Beschif-
tigten am Hauptstandort kaum tangiert. In
Zukunft liegt der Fokus auf Export, Haupt-
kunden werden vor allem Unternehmen der
Bekleidungsindustrie in den sogenannten BRIC-
Staaten sein. Wie kann in diesem Fall ein mittel-
standischer Unternehmer ad hoc aus seinen
Fiihrungskréften Verénderungsprofis machen?

n Veranderungsprozessen, wie zum Beispiel
Idem oben geschilderten Restrukturierungsfall
sind Kommunikation und Motivation von groBer
Bedeutung. Das Management hat die Aufgabe,
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Die Ausstrahiung von Personen an der Spitze (iberzeugt Mitarbeiter auch unbequeme Wege mitzugehen

das Verdnderungsvorhaben durch alle Wider-
stédnde, Konflikte und Krisen hindurch bis zum
erfolgreichen Abschluss zu fiihren. Die Kommu-
nikation der Notwendigkeit von Verdnderungs-
maBnahmen, Formulierung der Veranderungs-
vision und strategischer Ziele gehoren zu den
wichtigsten Managementaufgaben. Mitarbeiter
sind weitaus leichter zu motivieren, wenn sie sich
live ein Bild davon machen konnen, wie viel
Klarheit und Entschiedenheit die Anfiihrer des
Verdnderungsvorhabens ausstrahlen. Ein- und
dieselbe Aussage aus dem Mund des Unter-
nehmers wirkt {iberzeugender als noch so gute
Sachargumente von Projektleitern oder gar von
externen Beratern. Dieser personliche Eindruck
ist fiir das Entstehen von Zuversicht, Vertrauen

oder gar Begeisterung um ein Vielfaches wichti-
ger als noch so ausgefeilte Prasentationen. Die
Ausstrahlung von Personen an der Spitze ist es,
welche die Mitarbeiter (iberzeugt, auch unbeque-
me Wege mitzugehen. Vielfaltige Emotionen spie-
len in Veranderungsprozessen eine groBe Rolle
und miissen ernst genommen werden. Dafiir ist
professionelles Change Management notig.
Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen, dass
die emotionalen Reaktionen von Betroffenen bei
Veranderungen in ihrem Arbeitsumfeld die glei-
chen intensiven Trauergefiihle hervorrufen wie
bei schmerzhaften Verlusten im privaten Umfeld,
(z. B. Umzug in neuen Standort, Versetzung in
anderen Firmenbereich, Trennung von Kollegen
oder Wechsel des Vorgesetzten).
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Welche Kenninisse und Kompetenzen brauchen

Fiihrungskréfte beim Managen von Verdnde-

rungsprozessen?

In Veranderungsphasen sind keine anderen

Fertigkeiten gefordert als die, die prinzipiell im ganz

normalen Filhrungsalltag bendtigt werden, aller-

dings auf einem sehr hohen und anspruchsvollen

Niveau. Change Management verlangt vor allem,

M eine erfolgversprechende neue strategische
Landkarte filr die Zukunft zu entwickeln

W der ,Mannschaft* die ndtige Sicherheit und
Orientierung zu vermitteln

M das Geschick, zu mdglichst allen Akteuren auf
allen Hierarchieebenen einschlieBlich dem
Betriebsrat eine Vertrauensbasis aufzubauen.

Die besondere Fahigkeit von Fiihrungskréften als
Change Managern ist es, die sozialen und emo-
tionalen Faktoren des Verdnderungsvorhabens zu
erkennen und professionell damit umzugehen.

Kommunikationsgeschick und
Fingerspitzengefiihl sind uneridsslich

Stellen Sie sich in einem technikorientierten und
ménnerdominierten Unternehmen — wie im Bei-
spiel beschrieben — gestandene ,Mannsbilder®
vor, die empathisch und verstandnisvoll iber
Angste und Befiirchtungen miteinander sprechen.
Eine absolute Herausforderung, die jedoch gelin-
gen kann, wenn sich die Verantwortlichen be-
wusst sind, dass sie auf diese Weise am ehesten
loyale und leistungsstarke Mitstreiter gewinnen.
Einer meiner T-Mitarbeiter, der in die zentrale IT
versetzt werden sollte, hat mich sogar am
Wochenende auf meinem Handy angerufen und
mich unter Trdnen angefleht, ich soll alles tun,
damit er in unserem Bereich bleiben kann®,
berichtete der technische Geschiftsbereichleiter
eines Industriebetriebs. Die Offenheit seines
Mitarbeiters veranlasste ihn, eine Funktion fiir ihn
zu schaffen, die ihm ermdglicht, in der vertrauten
Arbeitsumgebung zu bleiben und zudem einen
Mehrwert fiir den Geschaftsbereich zu bieten.

Situativer Fiihrungsstil und Mut zur Macht
Im obigen Fall hat eine empathische verstandnis-
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volle Haltung zu einer guten Losung fiir alle bei-
getragen. In anderen Situationen kann es jedoch
nétig sein, eher hart und klar Entscheidungen
top-down kundzutun und mit Entschiedenheit
durchzusetzen. Das heiBt, wer erfolgreiches
Change Management betreiben will, darf um das
Thema Macht keinen Bogen machen. Macht ist
erforderlich, um Veranderungen voranzutreiben,
die fiir die Umsetzung der Strategie notwendig
sind, aber nicht den Beifall aller Betroffenen und
Interessengruppen finden. Macht kann nétig sein,
um Blockierer und Bremser streng zu verwarnen,
ihnen Anweisungen und Auflagen zu erteilen und
sie falls ndtig, auch ,vom Platz zu verweisen".
Der entscheidende und wichtige Punkt hierbei ist,
dass dieses Verhalten dazu dient, die Bemiihun-
gen der ,pro-Change*“ engagierten Beschéftigten
zu unterstiitzen. Fir Fiihrungskréfte heiBt das, ihr
personliches Verhaltnis zur Macht und Autoritats-
ausiibung zu reflektieren und zu kultivieren.

Strategische Managementkompetenz

und Zielorientierung gefragt

Menschen setzen iiberzeugt und motiviert Losun-
gen um, die sie selbst mitentwickelt haben. Kon-
kret umfasst dies im Change Management die
Mitarbeit von Fiihrungskraften an der Formulie-
rung von Vision und Mission sowie an der
Konkretisierung der strategischen Ziele des Ver-
4nderungsprojekis. Change Management erfor-
dert die Fahigkeit eine Change-Architektur zu
konzipieren, die emotionale und strategische
Aspekte in der Kommunikation geschickt mitein-
ander verbindet. An dieser Stelle ist es empfeh-
lenswert, sich bei der Konzepterstellung von
externen Experten unterstiitzen zu lassen. Uber
die inhaltsbezogenen Kenntnisse hinaus sind in
Verénderungsprojekten auch interdisziplinére
Fachkompetenzen gefragt wie betriebswirt-
schaftliches Know-how, Marketingstrategien und
Qualitdtsmanagement.

Die Fiihrungskraft als wichtigstes Instrument in
Veranderungsprozessen

Wie bereits deutlich wurde, erfordert das Fiihren
in Veranderungsprozessen eine gewisse Reife
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Einbindung der Mitarbeiter zur richtigen Zeit.

und Professionalitat, um auch unter massivem
Druck in kontroversen Diskussionen die eigene
Stellung zu vertreten ebenso wie Akzeptanz und
Verstéindnis fiir kontrdre Sichtweisen anderer zu
zeigen. Bei allen Uberlegungen und Auseinander-
setzungen ist die Féahigkeit, die Meta-Perspektive
einnehmen zu konnen, um stets das Interesse
bzw. Ziel des Gesamtprojekts im Auge zu behal-
ten, uneridsslich. Mit dieser Kompetenz falit es
leichter, die Beteiligten zu konstruktivem Denken
zu ermutigen und Entscheidungen wohldurch-
dacht herbeizufiihren. Die professionelle Haltung
der einzelnen Filhrungskrafte ist der allerwichtig-
ste Erfolgsfaktor im Verdnderungsprozess, was
bedeutet, permanent an der eigenen Person zu
arbeiten. Personlichkeitsmerkmale, die sich als
besonders forderlich gezeigt haben sind:

M Integritét, Authentizitdt und Glaubwiirdigkeit
M Mut, Stérke, und Risikobereitschaft, Neues zu

wagen

M Verantwortungsbewusstsein und -kompetenz
M Ethische Beurteilung von Problemstellungen

Wie kinnen Fiihrungskrifte Orientierung und
Sicherheit in instabilen Phasen vermitteln?

Ein Filhrungsteam, dessen Mitglieder sich ver-
trauen und dhnliche Werte vertreten — quasi eine
starke Filhrungskoalition, die offensichtlich ,ar
einem Strang zieht“ — vermittelt den Mitar-P
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Lanzenweg 6e . 90455 Niirnberg

Tel.: 0911-88 29 82 . Fax: 0911-88 88 246

info@susannebohn.com . www.susannebohn.com




susanne=>x= bohn

LEADERSHIP COMPETENCE

— CHANGE MANAGEMENT

beitern von Anfang an Sicherheit, auch wenn viele
ungekldrte Fragezeichen im Raum stehen.

Einflussreiche Mitglieder des Managements
zeigen dauerhaft Prasenz

Im Leitungsteam sollten die einflussreichsten
Personen des Managements umsetzungsbezoge-
ne Entscheidungen zur Umsetzung im Austausch
mit dem mittleren Management erarbeiten.
Dadurch gewinnen sie Einblick in die Motiviage
der Mitarbeiter, was die Nahe und das Verstand-
nis zwischen Unternehmensleitung und Beleg-
schaft verstarkt. Fiir die Ansprache der Mitar-
beiter durch Reden und schriftliche Mitteilungen
bietet dies einen groBen Vorteil, da auf Bedenken
und Bediirfnisse der Leute direkt eingegangen
werden kann.

Fiihrungskréfte sorgen fiir eigene Klarheit

und Uberzeugung

Die eigene Orientierung der Fiihrungskrafte unter-
stiitzt die erfolgreiche Uberzeugungsarbeit gegen-
iiber Mitarbeitern. Je mehr sie (ber die aktuellen
Umsatzzahlen und kommende AuftragseinbuBen in
konkreten Zahlen, Daten und Fakten informiert
sind, umso leichter fallt es, eine unangenehme
Ausgangslage transparent weitergeben zu kénnen.

Wie funktioniert wirksame Kommunikation

in Veranderungsprozessen?

Fiir jede Form von Verdnderungsprozess braucht
es, bezogen auf die UnternehmensgroBe, eine
entsprechende Kommunikationsstrategie. Bei
einer ,Turnaround-Kommunikation® sind die
Mitarbeiter aller Ebenen mdglichst zeitnah iiber
getroffene Entscheidungen, deren Griinde sowie
das weitere Vorgehen und den Zeitplan zu infor-
mieren, um auf diese Weise Angsten, Geriichten
und iibereilten Abwanderungsentscheidungen
entgegenzuwirken. Ahnliches gilt fiir die Kommu-
nikation bei einer anstehenden Fusion oder
Reorganisation. Bei der Einfiihrung eines IT-
Systems wéchst das Interesse dafiir erst kurz vor
deren Umsetzung. Ist ein Kulturwandel geplant,
z. B. mehr Verantwortung in Teams einzufiihren,
reagieren Beschatftigte haufig vorab meist desin-
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Entschiedenheit und Durchhaltevermégen bis zum erfolgreichen Ende.

teressiert. Im Normalfall fragen sich die Mitar-
beiter, wenn Veranderungsprojekte angekiindigt
werden: Was haben wir davon?

Die Verdnderungsvision attraktiv und wir-
kungsvoll kommunizieren

Eine Vision zu entwickeln, erfordert vom Fiih-
rungsteam viele zusatzliche Stunden an Ausein-
andersetzung, Abwégen von Alternativen und ver-
bindlicher Entscheidungsfindung, zudem gilt es,
sich vom aktuellen Stand zu Idsen und an-
spruchsvolle Ziele fiir die Zukunft zu beschreiben.
Die Veradnderungsvision im gesamten Unter-
nehmen erfolgreich zu streuen, ist eine besonde-
re Aufgabe, denn: Das Fiihrungsteam hat bei der
Entwicklung einen Prozess durchlaufen, den die
Mitarbeiter zum besseren Verstandnis gedanklich
nochmals durchschreiten missen.

Was von Anfang an zu beachten ist:

M Das Gefiihl von Dringlichkeit der Veranderung

Wissen-Harriere

muss so hoch sein, dass die Mitarbeiter richtig
zuhbren.

M Die Fiihrungskréafte miissen in der Lage sein,
die Botschaft ve{sténd_lil:h zu vermitteln.

M Die Vision muss so klar sein, dass alle daran
glauben konnen, diese umzusetzen.

Zur Kommunikation der Veranderungsvision ist
das wirkungsvallste Instrument die klassische
»Rede*, mit der es am besten gelingt, die Emotio-
nen, den Willen und die Motivation der Mitarbeiter
anzusprechen. Die Bereitschaft, sich auf riskante
Verdnderungsschritte einzulassen und aktiv an
ihnen mitzuwirken, entsteht, wenn im direkten
Kontakt der Funke (iberspringt. Aussagen, die von
langfristiger Bedeutung sind, miissen regelméBig
wiederholt und betont werden, damit sie ihre
Giiltigkeit fur die Mitarbeiter behalten. Wenn zum
Beispiel ein Unternehmer seine Forderung nach
starkerer Kundenorientierung in allen Unterneh-
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mensbereichen bekraftigt und konkretisiert, wer-
den die Mitarbeiter eher motiviert sein, Anderun-
gen tatsachlich anzugehen.

Antwort geben, bevor Fragen und Geriichte
entstehen

Der Kommunikationsforscher Paul Watzlawick hat
den Satz gepragt ,Man kann nicht nicht kommu-
nizieren“ und betont damit, dass Schweigen sehr
aussagekraftig wirken kann. Viele Fiinrungskrafte
meinen, ,Wenn wir die Mitarbeiter informieren,
entsteht Unruhe. Also sagen wir lieber nichts”
und neigen dazu, mit der Kommunikation zu war-
ten, bis vorzeigbare Ergebnisse vorliegen. Was
sagt man als Fihrungskraft, wenn man in den
Aufzug steigt, das Gespréch der Mitarbeiter ver-
stummt und einem die unausgesprochenen Fra-
gen der Leute geradezu ins Gesicht springen?
Wie verhalten sich Teamleiter, die nach der Infor-
mationsrunde im Managementkreis zuriick in ihr
Biiro gehen und von den Kollegen gefragt wer-
den, was es Neues gibt, sie jedoch zum Still-
schweigen verpflichtet wurden? Je mehr man
sich bemiiht, nicht zu kommunizieren, desto auf-
merksamer wird das Verhalten beobachtet und
interpretiert — und Misstrauen entsteht. Zum drin-
gend nodtigen Vertrauensaufbau ist Transparenz
jedoch unerldsslich.

Einbindung der Mitarbeiter zur richtigen Zeit

Von Beginn an sollte bei allen Entscheidungen im
Fiihrungskreis die aktuelle Situation der Mitar-
beiter ins Augenmerk genommen werden: Wie
Klar ist ihnen die Vision der Verdnderung? Wel-
chen Einfluss hat die Verdnderung auf die einzel-
nen Bereiche und die betroffenen Mitarbeiter? In
der Praxis erweist es sich als sinnvoll, die Mit-
arbeiter bereits bei der Uberpriifung der Schliis-
sigkeit und Realisierbarkeit der geplanten MaB-
nahmen einzubeziehen. Die friihe Beteiligung
gerade der Fiihrungskréfte auf allen Ebenen dient
dazu, eine Briicke zwischen den strategischen
Zielen und der Alltagsrealitdt zu schlagen. Fiih-
rungspersonen sind auf die intelligente Unter-
stiitzung, den guten Willen und das Engagement
zahlreicher Mitstreiter angewiesen, wenn sie ihre

Strategie erfolgreich umsetzen wollen.

Widerstand vermeiden

beziehungsweise respekivoll damit umgehen
Vorgesetzte der mittleren Fiihrungsebene sind die
Hauptbotschafter der Veranderungsziele und die
direkten Ansprechpartner der betroffenen Mitar-
beiter, was bedeutet, dass sie die spontanen
Abwehr- und Widerstandsreaktionen ungefiltert
abbekommen. Es ist sinnvoll, die Reaktionen der
Mitarbeiter aufzugreifen, tatsachliche Besorg-
nisse herauszufinden und versténdnisvoll darauf
einzugehen. Im persdnlichen Gesprach ist die
Wahrscheinlichkeit haher, die tatséchlichen Ang-
ste Betroffener, die oftmals hinter Sachargumen-
ten und aggressiven AuBerungen versteckt sind,
herauszuarbeiten. Dies macht es wesentlich
leichter, Losungen zu besprechen und l4sst den
Widerstand in Erleichterung und Engagement
umwandeln. Fiihrung ist in diesem Fall das
,Herzstiick“ des Change Management.

Unangenehme Wahrheiten deutlich
aussprechen

Das beste Mittel gegen Angste ist offene Kommu-
nikation und das z{igige Schaffen klarer Verhalt-
nisse. Kommunikation in unruhigen Zeiten ist not-
wendig, um die Beziehungen zu stabilisieren und
das Vertrauensverhaltnis zu bekraftigen. Hierzu
gehort Mut, friihzeitig und pro-aktiv mit den
Leuten zu sprechen, auch dann, wenn die Fiih-
rungskréfte unsicher sind, was kommen wird.
Wenn Fiihrungskrafte aus ihren Erfahrungen frii-
herer Krisen erzahlen und berichten, wie sie mit
Angsten und Unsicherheiten umgegangen sind,
kénnen sie zwar nicht die aktuelle Instabilitat
4ndern, jedoch Mut und eine ldsungsorientierte
Grundhaltung vermitteln. Change Management
ohne Konflikte und unangenehme Emotionen ist
nicht denkbar, ein gemeinsames versténdnisvolles
und unterstiitzendes Schreiten durch das ,Tal der
Tréanen* in eine neue Zukunft allerdings schon.

Entschiedenheit und Durchhaltevermdgen bis

zum erfolgreichen Ende
In Gefahr kommen Verdnderungsprojekte nur
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dann, wenn das Management den Eindruck ver-
mittelt, angesichts all dieser Einwénde, Schwie-
rigkeiten und Probleme unsicher zu werden. Sein
Zogern ermutigt die Gegner der Verdnderung zur
Hoffnung, sie konnten das Vorhaben doch noch
kippen, wenn sie all ihre Bedenken permanent
auf den Tisch packen. Das einzig erfolgbringende
Verhalten ist: Starke Entschiedenheit und Konse-
quenz in den Grundlinien des Veranderungsvor-
habens zu zeigen und das Projekt zum kiaren
Abschluss fiihren.

Weitere Informationen unter:
www.susannebohn.com [}
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