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Verdnderungen, ja bitte!

Vom Change-Gegner zum -Befiirworter

Verénderungsprozesse gelingen, wenn die verantwortliche Fiihrungskraft nicht nur Leistung fordert, sondern
Sinn bietet und alle Stolpersteine aus dem Weg raumt, durch die die Mitarbeiter daran gehindert werden kénn-
ten, Lust auf Verdnderung zu entfalten. Mitarbeiterorientierte Strategien helfen, Change-Gegner zu -Befiirwor-
tern zu entwickeln, die von der Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit des Change-Prozesses liberzeugt sind.

- | Veranderungswille trifft
{ auf Beharrungskréfte

In der Regel ist eine Fuhrungskraft fru-
her Gber den notwendigen Change und
die Details des Verdanderungsprozesses
informiert als die Mitarbeiter. Das be-
deutet: Sie konnte die Bedingungen
und Hintergrinde des Change bereits
reflektieren, sie hat sich mit der Ge-
schaftsfuhrung darlber ausgetauscht
und einen Klarungsprozess durchlaufen,
an dessen Ende die Akzeptanz des Ver-
anderungsprozesses steht. Nun ist der
nachste Schritt, auch die Mitarbeiter zu
Uberzeugen.

Zahlreiche Change-Probleme stehen mit
dieser unterschiedlichen Ausgangssitua-
tion in einem Zusammenhang: Wah-
rend die Fihrungskraft der Meinung ist,
es kénne doch gar nicht anders sein, als
von der Notwendigkeit und Sinnhaftig-
keit des Veranderungsprozesses Uber-
zeugt zu sein, hadern die Mitarbeiter
mit dem Change. Kein Wunder — die
FUhrungskraft hat sich wochen-, viel-
leicht sogar monatelang mit dem The-
ma auseinandergesetzt und trifft nun
auf verunsicherte und abwartende Mit-
arbeiter, die erst soeben informiert wur-
den und sich Sorgen um ihren Arbeits-
platz machen. Auf den Punkt gebracht:
Veranderungswille trifft auf Beharrungs-
krafte.

In dieser Situation darf von der Fih-
rungskraft vor allem das Folgende er-
wartet werden: Sie muss von der eige-
nen Situation abstrahieren und darf
ihren Erwartungshorizont nicht zum all-
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gemeinen MalBstab erheben. Ihr sollte
stattdessen der Perspektivenwechsel ge-
lingen, denn sie ist geradezu verpflich-
tet, in die Denk- und Vorstellungswelt
ihrer Mitarbeiter zu schltipfen. lhre Fa-
higkeit und Bereitschaft, sich in die Vor-
stellungswelt der Change-Gegner zu
begeben, um von dort aus Uberzeu-
gungsarbeit zu leisten und Akzeptanz
fur die Veranderung zu wecken, ist die
erste Voraussetzung fur gelungene
Change-Prozesse.

-) Den Typus des Change-
Gegners beriicksichtigen

Jeder Mitarbeiter ist verschieden, jeder
Mitarbeiter geht mit dem Change indi-
viduell um. Darum sollte die Fihrungs-
kraft bei der Legitimation des Verande-
rungsprozesses das Wertesystem und
die Motivwelt jedes einzelnen Mitarbei-
ters berlcksichtigen. Konkret: Den si-
cherheitsorientierten Mitarbeiter Uber-
zeugt sie, indem sie ihm belegt, dass
nur so die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens gesichert werden kann
— und damit der Erhalt der Arbeitsplat-
ze. Dem anderen Mitarbeiter legt sie
dar, inwiefern die Veranderung die Op-
tion eroffnet, Neues auszuprobieren,
innovativ(er) zu agieren, wahrend sie
mit dem dritten Mitarbeiter erortert,
dass der Change-Prozess dessen per-
sonliche Karriereplane unterstitzt, ihm
also sehr konkrete Vorteile bringt.

Entscheidend ist mithin eine strikt typen-
spezifische Argumentation, die die Per-
sonlichkeitsstruktur, die Mentalitat und

den individuellen Umgang des einzelnen
Mitarbeiters mit der Veranderung be-
achtet. Dabei sollte die Fuhrungskraft
auch die eigene Personlichkeitsstruktur
ins Kalkul ziehen: Die meisten Fiihrungs-
krafte sind eher dominant veranlagt,
geben gerne Ziele vor und weisen den
Weg — das bringt die Position als Fiih-
rungsperson mit sich. Doch wenn die
dominant-zielorientierte Fuhrungskraft
auf den vorsichtigen Mitarbeiter mit ho-
hem Bewahrer-Anteil trifft, sind die Pro-
bleme vorprogrammiert: Der verschreck-
te Mitarbeiter zieht sich angesichts des
direktiven Vorgehens der Fihrungskraft
in sein Schneckenhaus zurtick und ist fur
den Change verloren. Die Konsequenz:
Die FUhrungskraft sollte sich selbst et-
was zurlcknehmen und weniger domi-
nant agieren.

-) Fiihren als Dienstleistung

Perspektivenwechsel, Vorstellungswelt
des Mitarbeiters betreten, den Change
typgerecht begriinden — so mancher
Fuhrungskraft mag die Mitarbeiterorien-
tierung zu weit gehen. ,Es muss doch
der Change-Prozess selbst im Vorder-
grund stehen, es geht nicht allein um die
Befindlichkeiten der Angestellten”, so
der Einwand. Dem ist zu entgegnen: Es
wird nicht gelingen, den Veranderungs-
prozess zu bewadltigen, wenn nicht alle,
zumindest aber die meisten Change-
Gegner fir den Fanclub der Beflirworter
gewonnen werden kénnen.

Das geht soweit, eine neue Dienstleis-
tungsmentalitat auf der Seite der Fuh-
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rungskrafte zu fordern. [1] Es ist ein
Geben und ein Nehmen. Man darf von
den Mitarbeitern Leistung fordern, aber
zugleich muss man ihnen diejenigen
Stolpersteine und Blockaden aus dem
Weg raumen, die sie daran hindern, sich
zu Change-Anhangern zu entwickeln.
FUhrungskréfte sollten den Menschen
im Mitarbeiter respektieren, ihm Orien-
tierung bieten und ihn mit konkreten
Zielen und einer sinnstiftenden Vision
motivieren, die Veranderung aktiv mit-
zutragen.

-) Differenzierte Uberzeugungs-
i strategien entwickeln

Fihrungskraften mit Dienstleistungs-
mentalitdt gelingt es, differenzierte
Uberzeugungsstrategien zu entwickeln,
mit denen die verschiedenen Mitarbei-
ter mit auf die Veranderungsreise ge-
nommen werden kénnen — sowohl die
konservativen Bewahrer, die angstlichen
Zauderer als auch die besserwisseri-
schen Norgler. Dabei gilt allerdings: Den
unnachgiebigen Meckerern und Stich-
lern mussen in einem personlichen Ge-
sprach die Grenzen aufgezeigt werden.
Es ist inakzeptabel, dass sie aktiv gegen
den Change Partei ergreifen. Bei den
Veranderungsgegnern ,aus Uberzeu-
gung” hingegen ist es ratsam, sich mit
ihnen auf der argumentativen Ebene
auseinanderzusetzen, um den Grinden
far die Ablehnung auf die Spur zu kom-
men und entsprechende MaBnahmen
zu ergreifen.

Eine mitarbeiterorientierte FUhrungs-
kraft wird die Argumente der Change-
Gegner nicht von vornherein ablehnen.
Es kann durchaus sein, dass deren Grin-
de legitim und beachtenswert sind, weil
sie den Finger in die Wunde des Veran-
derungsprozesses legen. Es ist zielfiih-
rend und optimiert den Change-Pro-
zess, die Argumente der Gegner als
Korrektiv zu nutzen. Der Vorteil: Die
Ablehner fuhlen sich ernst genommen
und koénnen so eventuell doch noch
dazu bewegt werden, ihre kritische Hal-
tung zu Uberdenken.

-) Neue Anhanger zu gewinnen
Das Uberzeugungspotenzial der Change-

Anhanger unter den Mitarbeitern kann
helfen, die Gegner oder gleichgultigen

Mitldufer doch noch fur die Verdnde-
rung zu gewinnen. Zuweilen nehmen
Mitarbeiter von Kollegen eher konstruk-
tive Hinweise an als vom Chef. Fih-
rungskrafte sind daher gut beraten, die
begeisterten Change-Fans in verant-
wortlicher Position in den Change-Pro-
zess einzubeziehen, damit diese auf
Kollegenseite Uberzeugungsarbeit leis-
ten konnen. Dafur benétigen die Mit-
glieder des ,Fanclubs” jedoch standig
aktuelle Informationen, damit sie sich
argumentativ fir die Akzeptanz des
Change-Prozesses engagieren kénnen.

-) Lust auf Change durch
| effektive Teamfiihrung

Unternehmensweite Veranderungspro-
zesse betreffen nie einzelne Mitarbeiter,
sondern stets das Team, die Abteilung
oder die gesamte Belegschaft. Wichtig
ist, dass die Verantwortlichen — zum
Beispiel in einem Workshop — den Team-
geist wecken, so dass sich jedes Team-
mitglied im Sinne des Change-Prozesses
far eine Losung einsetzt, die nicht Ein-
zelinteressen bedient, sondern das Ge-
samtinteresse in den Vordergrund riickt.
Ziel des Workshops ist es, dass sich die
Menschen als Teil eines groBeren Gan-
zen verstehen und sich fragen: ,Was
kann ich fur das Team tun? Welchen
Beitrag kann ich leisten, damit die Team-
aufgabe erfolgreich bearbeitet und der
Veranderungsprozess erfolgreich gestal-
tet werden kann?”

Eine der wichtigsten Fihrungsaufgaben
besteht darin, bei der Geschéftsleitung
daflr zu sorgen, dass dem Team die zur
Aufgabenerfillung notwendigen Res-
sourcen zur Verfligung stehen. Zugleich
sollten die Verantwortlichen auf der
Grundlage typorientierter Uberzeu-
gungsstrategien den jeweiligen person-
lichen Nutzen betonen, den die Mitar-
beiter durch die Beteiligung an der
Teamaufgabe und die Durchfihrung
des Change-Prozesses haben. So lassen
sich viele der Widerstéande, die bei je-
dem Veranderungsprozess auftauchen,
Uberwinden. [2] Denn kein Change-
Prozess lauft ohne Streit und ohne Wi-
derstand ab. Hilfreich ist in dieser Situa-
tion die Kompetenz zur konstruktiven
Konfliktsteuerung. Dabei geht nicht da-
rum, fur eine triigerische Friedhofsruhe
zu sorgen, sondern die Konflikte in
konstruktive Bahnen zu lenken, die
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letztendlich den Veranderungsprozess
vorantreiben.

-> Fazit

Change-Gegner koénnen zu Change-
Beflirwortern entwickelt werden, indem
die Fihrungskraft:

e sich in die Vorstellungswelt der ein-
zelnen Mitarbeiter begibt,

e den Change-Prozess typgerecht le-
gitimiert und begriindet, also auf
die jeweilige Personlichkeitsstruktur
der Mitarbeiter eingeht,

o differenzierte Uberzeugungsstrate-
gien entwickelt und

e das gesamte Team zum Change mo-
tiviert.
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