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Mitarbeiter flur Veranderung zu begeistern ist auBerst schwer. Doch
mussen sich Fuhrungskrafte heute immer haufiger dieser Aufgabe
stellen. Zum Gluck verlauft der emotionale Prozess im Change immer
ahnlich. Wer ihn kennt, kann sich auf die Gefuhle der Betroffenen ein-
stellen und entsprechend reagieren. Ein Leitfaden flr die wichtigsten
Change Agents an der emotionalen Front.

Hilflos mit Hammer: Verdnderungen machen Angst » Herzen ber(ih-
ren; Manager wissen um ihre emotionale Verantwortung » Berg- und Talfahrt
der Gefiihle: Der emotionale Prozess des Wandels » Mir nach! Die Change-
Verantwortung der Flihrungskréfte » Reden, reden, reden: Schock und Wider-
stand mit Kommunikation berwinden » Im Tal der Tranen: Zeit geben, Mut
machen, Trainings anbieten p- Hilfe flir die Helfer: Was externe Change-Begleiter
leisten kénnen » Schnell, schneller, Change: Warum gute Change-Begleitung
immer wichtiger wird

Acht winzige Strichmédnnchen scharen sich zusammen, halten
sich dngstlich bei den diinnen Hinden. Uber ihnen: ein riesiger
blauer Hammer, der sie zu erschlagen droht. ,Das sieht ganz schén
dramatisch aus®, kommentiert Christiane Fruht das Bild, das in
einem ihrer Change Workshops entstanden ist. ,,Auf8ergewohnlich
ist es aber nicht® so die Miinchner Beraterin. Die Buntstiftzeich-
nung verdeutlicht, wie bedrohlich Verinderung oft erlebt wird.
Erst recht, wenn sich die Mitarbeiter — wie die kleinen Strich-
minnchen — von den Chefs im Stich gelassen fiihlen: Im Bild
schwebt das Leitungsteam tibergrof3, aber vollig abgehoben, iiber
den dramatischen Ereignissen.

Dass das nicht so sein sollte, gehort mittlerweile zum Grundwis-
sen von Fihrungskriften. Sie wissen, dass Verdnderungen bei den
Betroffenen negative Gefiihle auslgsen, die nicht ignoriert werden
sollten. Die Angst vor Job- oder Machtverlust, die Sorge, an den
neuen Herausforderungen zu scheitern, die Trauer um eingespielte
Gewohnheiten sind Emotionen, die fast in jedem Change-Vorhaben
zum Thema werden. Werden sie nicht ernst genommen, kommt
auch das bestgeplante Projekt ins Stocken.

Service

Literaturtipps

Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee: Emotionale Fiih-

rung. 6. Auflage, Ullstein, Berlin 2010, 9,95 Euro.
Flihrungskréfte mit emotionaler Intelligenz fordern Teamgeist und Visionen,
schaffen ein Klima flir Innovationen und kdnnen ihre Mitarbeiter fir eine Sache
begeistern, so die These der Autoren. Die notwendigen Kompetenzen dafiir
lassen sich erlernen: Wie, das wollen die drei Autoren mit ihrem Konzept der
resonanten Flihrung erklérten.

Alexander Groth: Wenn keiner mitmacht ... — Fiihren im Wandel.
managerSeminare 162, September 2011, www.managerseminare.de/MS162
AR02.

Auch Alexander Groth stellt sich der Frage, wie Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter
in Veranderungsprojekten emotional mit ins Boot holen kdnnen — und liefert
Praxisbeispiele und Methoden, die zum Mitmachen motivieren sollen.

Imke Keicher, Ursula Bohn u.a.: Digitale Revolution. Ist Change

Managment mutig genug fiir die Zukunft? Capgemini Consulting, Miin-
chen 2012, kostenloser Download unter www.de.capgemini-consulting.com/
change-management-studie-2012.
Seit fast zehn Jahren flihrt die Unternehmensberatung Capgemini regelméBige
Studien zum Change Management durch. Die Change-Studie 2012 kann des-
halb interessante Entwicklungen abbilden und thematisiert neben der zuneh-
menden Bedeutung der emotionalen Change-Begleitung auch die gestiegenen
Anforderungen an Fihrungskréfte.

|\c(|n:| Den Beitrag gibt es auch zum Héren. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden.
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Manager sind deshalb zuneh-
mend bereit, auf die emotionalen
Vorbehalte ihrer Mitarbeiter ein-
zugehen, so das Ergebnis der
Change-Management-Studie
2012 von Capgemini Consulting:
Drei Viertel der 150 befragten
Manager gaben an, dass sie sich
von dem Glaubenssatz leiten las-
sen, dass Veranderung schwer

von auflen aufgezwungen werden kann,
wenn die innere Bereitschaft fehlt. Wer Men-
schen verindern will, muss vielmehr ihre
Herzen beriihren —von diesem Glaubenssatz
zeigten sich sogar 85 Prozent tiberzeugt.

Insgesamt wurde die emotionale Dimen-
sion des Wandels in der Capgemini-Studie
mit Abstand als wichtigste bewertet. Sie
bekam etwa doppelt so viele Nennungen wie
die rationale Dimension, die die Vermittlung
von Fakten fokussiert, und die politische
Dimension, die fiir die unternehmensinter-
ne Umsetzungsstrategie steht.

Emotionale Fuhrung

Das Konzept der emotionalen oder auch resonanten Flihrung entwickelten Daniel Goleman
und Richard Boyatzis in den USA, als sie aufgrund umfassender Studien feststellten, dass
das Betriebsklima bis zu 30 Prozent der Geschéaftsergebnisse eines Unternehmens aus-
macht. MaBgeblich fiir das Klima verantwortlich machten die Studienergebnisse
die Fithrungskréfte. Konkret inre emotionale Intelligenz: Wenn sie ihre eigenen Emotionen
und die der anderen erkennen konnten, gelang es ihnen, sich selbst und ihre Mitarbeiter zu
motivieren und positive Beziehungen aufbauen.

Diese emotionale Intelligenz teilt sich nach Goleman in vier Dimensionen auf, die der
Psychologe Goleman und der Organisationstheoretiker Boyatzis in ihrem Buch ,Emotionale
Flihrung” um die jeweils erforderlichen Kompetenzen ergénzen:

Ich Andere
§’ S Selbstwahrnehmung Soziales Bewusstsein
£ g Emotionale Selbstwahrnehmung Empathie
§ § Zutreffende Selbsteinschétzung Organisationshewusstsein
S & Selbstvertrauen Serviceorientierung
Selbstmanagement Beziehungsmanagement
Selbstkontrolle Entwicklung fordern
_§ Transparenz Inspirierende Filhrung
£ Optimismus Einfluss
§ Anpassungsfahigkeit Konfliktmanagement
Ergebnisorientierung Teamwork & Kooperation
Initiative

Flihrungskrafte, die tber diese Kompetenzen verfligen, handeln tiberzeugt und authentisch,
konnen die eigenen Emotionen kontrollieren, Vertrauenswiirdigkeit vermitteln und gehen
optimistisch und entschlossen notwendige Projekte an. Ihre soziale Kompetenz beféhigt sie,
die Bediirfnisse anderer zu sehen und auf sie einzugehen und ihre Mitarbeiter zu
fordern und zu inspirieren.

Damit erzeugen sie Resonanz: Die Mitarbeiter reagieren kooperativ, lassen sich anspornen
und kommunizieren im Team rasch und effektiv. In schwierigen Zeiten wie in Verénde-
rungsprozessen geben sie der Fithrungskraft einen Vertrauensvorschuss und zei-
gen sich bereit, Verantwortung zu iibernehmen, auch ohne dass die hierarchisch geregelt ist.

Die notwendigen Kompetenzen fiir resonante Fiihrung sind erlernbar, meinen Goleman und
Boyatzis. Notwendig dafir ist die Bereitschaft zur Personlichkeitsentwicklung, hilfreich sind
verschiedene Fiihrungsstile: der visiondre, der coachende, der gefiihlsorientierte und der
demokratische Stil. Meister des Beziehungsmanagements konnen situationsbedingt souve-
ran zwischen ihnen hin- und herwechseln.



»Je sensibler die
Verantwortlichen mit Emotionen
umgehen, desto schneller wird
Veranderung akzeptiert.*

Barbara Thoma, Beraterin und geschéftsfiihrende
Gesellschafterin der ARGO Personalentwicklung GmbH, Wien.
Kontakt: b.thoma@argo.at

Dieses Ergebnis entspricht Beobachtungen aus der
Praxis. So erkennt Werner Vetter, Geschiftsfithrer des
Trainings- und Beratungsunternehmens faszinatour,
etwa, dass die Bereitschaft, in Change-Prozessen auch
die emotionale Entwicklung der Menschen zu begleiten,
wichst. Allerdings, so der Change-Berater, der seit tiber
zwanzig Jahren Outdoor-Veranstaltungen fiir Teams und
Fuhrungskrifte aufsetzt: ,,In der Praxis fehlt in den
Unternehmen dafiir oft die Kompetenz.“ Das sieht auch
Barbara Thoma, Geschiftsfiithrerin der ARGO Perso-
nalentwicklung, Wien, so:,,Unternehmen haben zuneh-
mend ein Bewusstsein dafiir, wie bedeutsam die emo-
tionalen Aspekte in Verdnderungsprojekten sind — in
der Detailarbeit gehen sie dann aber oft unter®, berich-
tet die Change-Beraterin.

Achterbahn der Gefiihle: Die Phasen der
Verdnderung

Dabei gibt es einen hilfreichen Leitfaden, um die Gefiihle
der Mitarbeiter im Auge zu behalten. Denn die emoti-
onalen Reaktionen in Change-Prozessen folgen immer
dem gleichen Muster. Ubersichtlich dargestellt sind sie
in der klassischen Verinderungskurve, die Change-
Begleiter gern einsetzen: Das Modell erklirt den emo-
tionalen Prozess des Wandels in sieben Schritten. Erar-
beitet wurde die Kurve in Anlehnung an ein Konzept
der US-amerikanischen Psychiaterin Elisabeth Kiibler-
Ross, die in ihrer Arbeit mit Sterbenden die verschie-
denen Phasen der Trauer und des Abschieds analysiert
hat (vgl. Grafik S. 24).

Demnach beginnen die Sorgen der Menschen in der
Regel schon vor der Ankiindigung des Change-Vorha-
bens: Die Mitarbeiter ahnen, dass ,etwas“ kommt,
Gertichte verbreiten sich (Phase 1). Kommt die Ankiin-
digung dann offiziell, reagieren die Betroffenen in der
zweiten Phase zunichst mit Schock und Verleugnung:
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Leserumfrage
Change Management

Wie sehen Sie die Rolle von Fiihrungskriften in
Change-Projekten?

Sie sollten nicht nur die Vorgaben der Geschaftsleitung umset-
zen, sondern auch Kritik aus dem Team zulassen und nach oben
vermitteln. 66%

Sind die Fakten prasentiert, sollten sie das personliche Gesprach
mit ihren Mitarbeitern suchen und auf ihre Befindlichkeiten ein-
gehen. 56%

Sie miissen die Notwendigkeit und die Ziele der Verdnderungs-
maBnahme emotional prasentieren, z.B. per Storytelling. 42%

Sie miissen die Notwendigkeit und die Ziele der Verdnderungs-
maBnahme Klar und faktenorientiert kommunizieren. 40%

Um Unsicherheiten im Team zu vermeiden, sollten sie Vorgaben
der Geschéftsleitung vorbildhaft umsetzen. 14%

Was kann helfen, wenn der Change-Prozess trotz offener
Kommunikation nicht anléuft?

Erfahrungslernen: Fiihrungskréfte und Mitarbeiter erleben die
Notwendigkeit der Verdnderung, etwa indem sie in die Rolle ihrer
Kunden schlipfen. 64 %

Eine Kick-off-Veranstaltung, die fiir eine positive Einstimmung
auf die anstehende Veranderung sorgt. 58%

Einzel- oder Gruppencoachings, mit denen auf individuelle Vor-
behalte eingegangen wird. 56 %

Planspiele, mit denen sich alte und neue Geschaftsprozesse
greifbar nachstellen lassen. 30%

Erlebnisorientierte MaBnahmen wie FloBbau oder Hochseil-
Ubungen, die helfen, Blockaden zu l6sen und den Schritt ins
Neue zu wagen. 16%

Quelle: Umfrage in managerSeminare 183, Juni 2013, N = 50.

Sie haben Angst, wollen nicht wahrhaben,
dass sich etwas dndern muss, und reden sich
die aktuelle Situation schon. Thre Haltung:
erst mal abwarten.

»Die werden schon sehen, dass das nicht
geht!®, war etwa die spontane Reaktion in
dem Team, in dem das eingangs erwihnte
Bild mit dem blauen Hammer entstand.
Anlass der Aufregung war fiir die betroffenen
Hebammen, dass ein neues Arbeitszeitmo-
dell mit Stempeluhr im Kreif3saal eingefiihrt
werden sollte. Fiir die oft freiberuflich dort
arbeitenden Hebammen, die Christiane
Fruht durch die Verinderung begleitete,
bedeutete das einen Angriff auf ihre Selbst-
bestimmung.

Ohne Gefiihle keine Akzeptanz

Da das Verdanderungsprojekt in der Regel
trotzdem fortschreitet, folgt in der dritten
Phase starker emotionaler Widerstand.
Doch trotz Arger, Wut oder gar Verzweiflung
erfolgt eine Auseinandersetzung mit dem
Projekt, die, noch von Frustration begleitet,
in die rationale Einsicht miindet, dass die
Verinderung notwendig ist — oder zumin-
dest, dass es notwendig ist, sich darauf ein-
zulassen, wenn man im Unternehmen ver-
bleiben will. In dem Change-Projekt im
Kreif$saal zeigte sich: Die Stempeluhr wird
versuchsweise benutzt, allerdings von sehr
frustrierten Mitarbeitern (Phase 4).

Denn die Hebammen haben sich noch
nicht wirklich vom Gewohnten verabschie-
det, sie betrauern den alten Zustand noch
ausfiihrlich. Diese fiinfte Phase wird oft als
»Tal der Trinen“ bezeichnet. Denn Loslassen
schmerzt — ist aber nétig fiir die emotionale
Akzeptanz der Verdnderung. Erst danach ist
die Offnung fiirs Neue moglich (Phase 6),
das zunidchst zogerlich begutachtet und

schliefilich in der siebten Phase
zuversichtlich in den Arbeitsall-
tag integriert wird. Im Fall der
Hebammen: Erst als sie mit ihrer
alten Freiheit emotional abge-
schlossen hatten, konnten sie die
Vorteile der Zeiterfassung erken-
nen und entdeckten, dass nun
am Monatsende sauber aufgelis-
tet wurde, was geleistet worden
war — und keine Uberstunden
mehr unter den Tisch fielen.

Mit der Fahne voran in den
Wandel

»Der Umsetzung einer Verdnde-
rung gehen immer diese sieben
Verarbeitungsschritte voraus®,
unterstreicht Change-Begleite-
rin Fruht. Chefs, die ihre Mitar-
beiter mit ins Boot holen wollen,
sollten diese Phasen also im
Blick behalten und den Umgang
mit ihnen planen. Denn das
lohnt sich: Zwar lisst sich auch
mit dem besten Emotionsma-
nagement keine Phase dieser
Berg- und Talfahrt der Gefiihle
tiberspringen. Doch es ist mog-
lich, den Prozess zu straffen
und unnétige Schleifen zu ver-
meiden, ist Barbara Thoma
tiberzeugt: ,,Je sensibler die Ver-
antwortlichen mit Emotionen
umgehen, desto schneller wird
Verinderung akzeptiert.“

Die Verantwortlichen, das
sind in erster Linie die Fiih-
rungskrifte. ,Sie miissen die
Fahne nehmen und vorange-
hen® fordert Thoma. Und ihre
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Mitarbeiter mitnehmen: Denn nur ihnen werden sie
folgen. Sie allein konnen die in der Capgemini-Studie
zitierten Herzen der Mitarbeiter beriihren.

Thomas Bartscher, der an der Technischen Hoch-
schule Deggendorf (THD) lehrt, konkretisiert die Ver-
antwortung der Chefs: ,Fithrungskrifte miissen Im-
pulsgeber entlang der Verdnderungskurve sein® stellt
der Professor fiir Betriebswirtschaft und Human Res-
sources, der auch Unternehmen berit, fest. Vorgesetz-
te konnten sich nicht mehr, wie noch vor zehn Jahren,
darauf beschrinken, Fakten zu liefern, mit denen sie
dann ihre Mitarbeiter allein lassen. Statt zu erwarten,
dass die HR-Kollegen oder externe Experten auftau-
chende Probleme lésen, miissen sie selbst an die emo-
tionale Front.

Besténdig und bunt kommunizieren

In der frithen Phase eines Change-Prozesses bedeutet
dies: Fithrungskrifte miissen bereit sein, sich den
unvermeidlichen negativen Emotionen zu stellen und
ihren Mitarbeitern zeigen, dass sie ihre Sorgen ernst
nehmen. Nach dem anfanglichen Schock, wenn sich
bei den Betroffenen der Verstand wieder eingeschaltet
hat, sollten die Chefs permanent Gesprichsbereitschaft
signalisieren, rdt Bartscher: ,,Sie miissen reden, reden,
reden —und zuhoren.“ Das kann auch heiflen, dass sich
der Chef mal anschreien ldsst — ohne es personlich zu
nehmen. Denn das hilft zu verhindern, dass sich die
wiitenden Betroffenen im Widerstand einrichten.
»Manager miissen diese emotionalen Betroffenheiten
aushalten®, sagt Eric Lippmann von der Ziiricher Hoch-
schule fiir Angewandte Wissenschaften. Das heif3t zwar
nicht, dass sie sich alles gefallen lassen miissen, erganzt
der Psychologe. Aber so verlockend es auch sein mag,
dirfen sie sich in diesem Moment keinesfalls hinter
ihrem Schreibtisch verschanzen. Regelmiflige Informa-
tionen iiber den Fortgang des Projekts, erreichte Zwi-
schenerfolge oder auch Verzogerungen nehmen den
Menschen etwas von ihrer Unsicherheit, erklért der Psy-
chologe. Prozessinformation ist dabei ebenso wichtig
wie Inhaltsinformation, betont der Leiter des Zentrums

o

Leadership, Coaching & Change
Management im Institut fir
Angewandte Psychologie (IAP):
»Es kann fiir die Mitarbeiter
auch beruhigend sein zu wis-
sen, dass eine Information im
Moment noch nicht zur Verfii-
gung gestellt werden kann.“ Bes-
ser, als nichts zu sagen, sei es in
diesem Fall, die Griinde dafiir
offen anzusprechen und anzu-
kiindigen, wann mit der Infor-
mation zu rechnen ist.

Dabei sollte es nicht allzu
niichtern zugehen, rit Lipp-
mann: ,,Per Storytelling oder
mit Bildern lisst sich viel iiber-
zeugender erkldren, wohin die
Reise gehen soll.“ Auch emoti-
onalisierende Mafinahmen, die,
wenn notig, von Change-Profis
begleitet werden, haben hier
ihre Berechtigung. Deshalb lasst
Christiane Fruht in dieser Phase
gern Bilder malen: Sie illustrie-
ren Brennpunkte, die auf der
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»Der Chef muss sich auch
mal anschreien lassen.*

Thomas Bartscher, Professor fiir Human Resources
Management an der Technischen Hochschule
Deggendorf, Trainer und Unternehmensberater.
Kontakt: bartscher.th@hdu-deggendorf.de

sachlichen Ebene sonst kaum zur Sprache
kommen. ,, Diese anzusprechen ist oft schon
der erste Schritt auf dem Weg zur emotio-
nalen Akzeptanz‘, glaubt die Change-Bera-
terin. Bei den Hebammen beispielsweise
wurde so deutlich, wie sehr sich das Team
von der Leitung allein gelassen fiihlte. Thr
Wunschbild fiir die Zukunft zeigte die bei-
den Chefinnen, die —als gleich grofie Strich-
ménnchen ins Team eingereiht — dem blau-
en Hammer ein schiitzendes Schild
entgegenhielten. Ein Wunsch, dem die Lei-
tung, die sich bis dahin vom Team abgelehnt
gefiihlt hatte, gern entgegenkam.

Raus aus dem Tal der Tranen

Die zweite kritische Phase im Veranderungs-
prozess ist das Tal der Trinen. Hier sind
Fithrungskrifte anders gefordert: Statt Kon-
frontation auszuhalten, miissen sie Wieder-
aufbau-Arbeit leisten. Denn in der Trauer-
phase, die der emotionalen Akzeptanz
vorausgeht, sind die Mitarbeiter in einem
Leistungstief, sie sind resigniert, lethargisch,
vielleicht sogar deprimiert. Dann ist es zwar

Klarheit und Orientierung fur Fuhrungskrafte,
Teams und Organisationen

Die Markte verandern sich stetig. Und mit ihnen die
Anforderungen an Unternehmen und Mitarbeiter.

Damit dies gut gelingt, braucht es gemeinsame Werte,
fur die Ihr Unternehmen steht. Sie schaffen Klarheit, geben

Orientierung, sind eine gemeinschaftliche Triebfeder.

WofUr steht Ihr Unternehmen?
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wichtig, den Mitarbeitern die Zeit und den
Raum zu geben, sich selbst zu betrauern,
erklart Bartscher. Allerdings nicht zu lange.
»Nach einigen Tagen geht es darum, Betrof-
fenen wieder Mut zu machen, und ihren
Blick langsam nach vorn zu richten® so der
Deggendorfer Professor.

Auch hier hilft vor allem Reden: Zum
einen sollten die verantwortlichen Manager
immer wieder erkliren, warum die Verin-
derung notig und sinnvoll ist. Zum anderen
sollten sie auf schon erreichte Erfolge ver-
weisen, um das Selbstbewusstsein im Team
wieder aufzubauen. Dazu gehort auch eine
Wertschidtzung der bisherigen Abldufe,
erldutert Psychologe Lippmann: ,,Es ist ein
Fehler, zu sagen, vorher war alles schlecht
und jetzt wird alles besser.“

Hilfreich kann an diesem Tiefpunkt des
emotionalen Prozesses eine symbolische
Trauerfeier sein: ein gemeinsames Essen
vielleicht oder ein besinnlicher Ausflug, bei
dem das Zuriickliegende wiirdig verabschie-

det wird, indem beispielsweise jeder Kollege
einen Stein, der die alte Software reprisen-
tiert, ins Wasser wirft.

Damit es wirklich wieder aufwirtsgeht,
brauchen die Betroffenen schlie8lich hand-
feste Hilfsangebote. ,Die Angst vor Verdn-
derung ist oft eine ganz konkrete Angst, an
den neuen Herausforderungen zu schei-
tern®, erkldrt Lippmann. Workshops, mit
dem die neue Verkaufstechnik eingetibt
wird, individuelle Coachings oder auch
Schulungen in der Bedienung der neuen
Software beispielsweise helfen den Betrof-
fenen dabei, die Neuerungen in ihren
Arbeitsalltag zu integrieren.

Hilfe brauchen aber auch die Fithrungskraf-
te, die ihre Mitarbeiter durch das unweg-
same Terrain des Wandels lotsen sollen.
»Flihrung im Change ist kein Schon-Wetter-
Leadership®, beschreibt es Beraterin Thoma.

Der emotionale Prozess des Wandels

Wenn Veridnderungen Harmonie und Rou-
tine bedrohen, stehen stiirmische Zeiten ins
Haus. Die wenigsten Chefs werden die sozi-
alen Kompetenzen, die dann notwendig
sind, aus dem Armel schiitteln konnen.

Was Fithrungskrifte brauchen, ist emo-
tionale Intelligenz, glaubt Thoma: ,Fiih-
rungskrifte, die sie haben, deuten die
Gefiihle anderer und reagieren angemessen
darauf.“ Nach dem Modell von Richard
Boyatzis und Daniel Goleman, mit dem die
Beraterin und ihre Kollegen arbeiten, geho-
ren dazu die vier Dimensionen Selbstwahr-
nehmung, Selbstmanagement, soziales
Bewusstsein und Beziehungsmanagement
(siehe Kasten S. 20).

Bei der Entwicklung der beiden letzten
Dimensionen, also der Starkung der Bezie-
hung zu ihren Mitarbeitern, helfen die
ARGO-Berater, indem sie die Fithrungskraf-
te in Workshops dafiir sensibilisieren, welche
Gefiihle sie in ihrem Team zu erwarten
haben. Sie unterstiitzen sie bei der Modera-

Die emotionalen Reaktionen der Betroffenen in Change-Prozessen folgen immer dem gleichen Muster. Der Prozess verlduft jedoch nicht notwendigerweise
linear, Riickschritte und Stillstand sind jederzeit mdglich, wenn die Emotionen nicht addquat aufgefangen werden.

1. Vorahnung
Sorge

Leistungsgrad

2. Schock,
Verdrinung,
Angst

3. Widerstand
Arger, Wut

4. Rationale Einsicht
Frustration

5. Emotionale Akzeptanz
Trauer
,»1al der Tranen“

7. Integration
Selbstvertrauen/
Zuversicht, Freude

6. Offnung
Neugier,
Enthusiasmus

» /eit

Geeignete Haltung der Fiihrungskraft: 1. Ernst nehmen — 2. Offenheit — 3. Kommunikation — 4. Ermutigung — 5. Verstandnis — 6. Unterstiitzung — 7. Bestétigung

Quelle: managerSeminare in Anlehnung an ARGO Performance & Development und Bartscher/Biining, managementcenter deggendorf (mcdeg)
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,»Die Begleitung von
Veranderungen gehort

zur Grundthematik von
Fithrungskrafteentwicklung.*

Eric Lippmann, Professor im Institut fiir Angewandte

tion von Fokusgruppen, in denen die Mit-
arbeiter ihre Einwdnde und Vorbehalte zur
Sprache bringen konnen, und begleiten
Manager auch mal bei ihrer taglichen Arbeit
zum Beispiel in Team Meetings. Dort konnen
sie als Puffer agieren und den Frust der Mit-
arbeiter auf sich nehmen, den diese nicht
beim direkten Vorgesetzten abladen mogen.
»Externe konnen zum anderen die Fiih-
rungskraft danach spiegeln und auf blinde
Flecken hinweisen®, erklirt der Deggen-
dorfer Professor Bartscher.

Change-Berater konnen den Verantwort-
lichen zudem helfen, mit den eigenen Gefiih-
len klarzukommen, also ihre Selbstwahr-
nehmung und ihr Selbstmanagement zu
verbessern. ,Die Fithrungskrifte missen ja
oft erst den eigenen Schock tiberwinden und
selbst zur emotionalen Akzeptanz kommen*
so Bartscher. Durch Coaching beziehungs-
weise Beratung kénnen Profis von aufen die
Fuhrungskrifte dabei unterstiitzen, ihre
Position zu finden und den Mut, ihre Auf-
gabe anzugehen. Die Miinchener Beraterin
Fruht beispielsweise zeigt zum Einstieg in
einen Change-Prozess gern einen Film tiber
den Polarforscher Ernest Shackleton, um
den Fithrungskriften ihre Verantwortung
klarzumachen. ,Wire er unsicher gewesen,
wiren seine 28 Leute im Eis untergegangen®,
erklirt sie. Dann hilft sie den Managern
dabeli, etwas zu finden, was sie an dem Ver-
anderungsprojekt so tiberzeugt, dass sie sich
vorbildhaft darauf einlassen — und sicheren
Schrittes vorangehen konnen.

Change-Bereitschaft iiben — oder
untergehen

Langfristig allerdings sollte die Change-
Kompetenz von Managern nicht nur punk-
tuell gestdrkt, sondern systematisch geschult
werden. ,Die Begleitung von Verdnderungen
gehort zur Grundthematik von Fithrungs-
krifteentwicklung, findet der Ziiricher
Lippmann. Denn der Wandel wird in
Zukunft zum Normalzustand, glaubt man
den FEinschitzungen der Experten. Die

Psychologie und Leiter des Zentrums Leadership,
Coaching & Change Management an der Ziircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW).
Kontakt: eric.lippmann@zhaw.ch

Megatrend-Befragung 2013 der
Deutschen Gesellschaft fiir Per-
sonalfithrung (DGFP) bestitigt
dies: Uber 60 Prozent der
befragten Manager gaben an,
dass in ihrem Bereich die aktu-
elle Veranderungsdynamik etwas
oder sogar deutlich stirker ist als
in der Vergangenheit.

Unternehmen, die bei dieser
rasanten Entwicklung mithalten
und anpassungsfihig bleiben
mochten, sollten ihre Manager
deshalb als Change Agents qua-
lifizieren. Zwar ldsst sich die
Begeisterung fiir den Wandel
nicht trainieren. Doch kann man
Change sehr wohl tiben, ist Lipp-
mann iiberzeugt: ,,Der Lernpro-
zess funktioniert tiber Wieder-
holung.“ Wenn das Verinde-
rungsmanagement funktioniert
und die Mitarbeiter Vertrauen
zu ihrer Fithrung haben, konnen
sie sich auf den regelmifSigen
Change einstellen und eine
offenere Haltung entwickeln.

Umgekehrt funktioniert der
Lernprozess allerdings auch, und
zwar deutlich starker, ergdnzt der
Ziiricher Psychologe. Wenn die
Fithrungskrifte bei der emotio-
nalen Begleitung mehrmals ver-
sagen, werden die Vorbehalte bei
den Betroffenen wachsen. Aber
auch, wenn angesichts der wach-
senden Change-Dynamik nicht
mehr genug Zeit bleibt, um einen
Change-Prozess verniinftig zu
konsolidieren, bevor der nichste
anfingt. Wenn das ein paar Mal
passiert, leidet die Glaubwiirdig-
keit der Verantwortlichen und
keiner macht mehr mit, warnt
Lippmann: ,,Dann bleibt nur
noch verbrannte Erde.”

Sylvia Lipkowski m
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