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Mit Change-Hebeln und
neuem Mindset

Veranderungen erfolgreich gestalten

s

Von Katja Nagel

A n theoretischen Modellen mangelt
es nicht beim Thema Change-Ma-
nagement und Change-Kommunikati-
on. Viele dieser Modelle bestehen jedoch
haufig den Praxistest nicht, da sie nicht
konsequent und durchgdngig in allen
Interventionen im Verlauf eines Change-
Projektes umgesetzt werden, die Ergeb-
nisse deshalb kaum nachvollziehbar und
noch schwieriger messbar sind sowie in
der Folge keine systemische Verande-
rung in der Organisation erzielt wurde.
DarUber hinaus hat sich die Komplexitat
des Veranderungsmanagements durch
den gestiegenen Veranderungsdruck er-
héht und damit die simple Ubertragung
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theoretischer Modelle in die Praxis nahe-
zu unmaoglich gemacht.

Performancesteigerung durch
Verhaltensdnderung

Change-Management-Programme in-
klusive begleitender Change-Kommuni-
kation sind in erster Linie bei Neuausrich-
tungen einer Organisation oder eines
Unternehmens gefragt, deren Notwen-
digkeit durch eine mangelnde aktuelle
Performance zur Sicherstellung der Zu-
kunftsfahigkeit bedingt ist. Eine Perfor-
mancesteigerung ist allerdings nur durch
den Einsatz und das Engagement von

Menschen — vom Management bis zu
den Mitarbeitenden — méglich und ver-
langt in der Regel eine Verhaltensande-
rung, vor allem wenn der Druck auf die
Organisation und damit der Verande-
rungsbedarf grofB3 ist. Die Veranderung
von Denk- und Verhaltensmustern wie-
derum gehdrt —wie jeder von uns zumin-
dest aus seinem personlichen Umfeld
weiB — in die Kategorie der anspruchs-
vollsten Aufgaben, die wir Menschen zu
bewaltigen haben und mit denen sich
die meisten von uns schwertun. Gleich-
zeitig sind wir als Individuen und Mitglie-
der von Organisationen und Unterneh-
men zunehmend konfrontiert mit stetig
steigenden Veranderungsnotwendigkei-
ten — nicht zuletzt bedingt durch sich
zuspitzende und Uberlappende multiple
Krisen, angesichts deren der Anspruch
Performancesteigerung erst einmal nicht
mehr an erster Stelle auf der Agenda
steht, sondern primar Krisenmanage-
ment angesagt ist.
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Planbares und flexibles Change-
Management, ein Widerspruch?

Ein Change-Management-Programm
inklusive Change-Kommunikation lasst
sich unter Berticksichtigung der aktuellen
Lage — die uns vermutlich noch eine Wei-
le erhalten bleibt — nicht mehr klassisch
planen und umsetzen. Extreme Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit der Programme
ist daher gefragt, in jeder Phase der Ver-
anderung und von Anfang an. Gleichzei-
tig muss der gesamte Veranderungspro-
zess planbar bleiben — ein vermeintlicher
Widerspruch. Die Notwendigkeit hoher
Flexibilitdt und permanenter Anpassun-
gen im Prozess fordert auch erfahrene
Change- und Kommunikationsmanager,
die in ihrer beruflichen Laufbahn schon
viele Veranderungsprojekte begleitet ha-
ben. Vielfach erprobte und durch Praxis-
erfahrung weiterentwickelte Ansétze und
Vorgehensweisen funktionieren nicht
mehr oder zumindest nicht mehr so gut.
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Die Herausforderung, situativ und situati-
onsadaqguat zu handeln und gleichzeitig
die Planung im Blick zu behalten sowie
messbare Ergebnisse zu liefern, ist also
nicht zu unterschatzen.

Mit vier Change-Hebeln die
Verénderung steuern

Alles bleibt anders im Change-Ma-
nagement und in der Change-Kommu-
nikation — bis auf den Leitgedanken, der
jeder gelingenden Verdanderung nach
wie vor zugrunde liegt: ,Ich will - ich
kann — ich darf — ich soll.” Aus diesem
Leitspruch ergeben sich auch die vier
zentralen Change-Hebel:

1.
Einsicht & Motivation:

Ich weiB, warum ich mich &ndern muss,
ich stimme zu und es ist sinnvoll far
mich.
= Ich will
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2.
Fahigkeiten & Kompetenzen:
Ich bin in der Lage, mich an neue Anfor-
derungen anzupassen.
=Ich kann

3.
Vorbilder & Kultur:
Ich erkenne, dass sich wichtige Men-
schen anders bzw. neu verhalten.
= Ich darf

4,
Strukturen & Prozesse:
Ich werde von Strukturen, Prozessen
und Systemen unterstitzt.
= Ich soll

Erfolgreiche Veranderungen sind das
systemische Ergebnis aus dem Zusam-
menspiel dieser vier Hebel. Das gilt auch
heute noch. Allerdings ist die Orchestrie-
rung dieses Zusammenspiels aus den
genannten Grinden anspruchsvoller
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und aufwendiger geworden. Einsicht
und Motivation sind schwieriger zu er-
zeugen, wenn der Sinn der Verdnderung
(Purpose) nicht mehr klar vermittelt wer-
den kann, vor allem nicht fir das Indivi-
duum. Fahigkeiten und Kompetenzen
kénnen nicht mehr in der geforderten
Schnelligkeit erworben werden. Sich den
neuen Anforderungen anzupassen ist fur
viele Betroffene vielleicht keine Option
mehr. Vorbilder werden seltener, obwohl
sie gerade jetzt wichtig sind.

Nach dem neuesten Edelman Trust Ba-
rometer (2023) hat das Vertrauen in den
eigenen Arbeitgeber im Vergleich zu an-
deren Institutionen zugenommen, und
damit die Erwartungshaltung der Mitar-
beitenden an das Management und des-
sen Vorbildfunktion. Strukturen und Pro-
zesse verandern sich zunehmend im Lauf
des Veranderungsprozesses und kénnen
deshalb nicht auf Anhieb untersttitzend
wirken, beziehungsweise die Betroffe-
nen mussen damit zurechtkommen, dass
sie sich weiter verandern werden und
trotzdem zumindest voribergehend die
Regel sind. Ergo: Ein Mindset-Change ist
nicht nur bei den von Veranderungen
Betroffenen erforderlich, sondern auch
von den prozesssteuernden Verande-
rungsmanagern und -kommunikatoren,
damit der Wandel gelingt.

Mit Guidance und Monitoring
die Wirksamkeit messen

In allen Veranderungsprozessen ist
Guidance, also Fihrung und Beratung,
ein Schlussel zum Erfolg. Die Bejahung
jeder Veranderung mit entsprechender
glaubwurdiger Kommunikation ist ein

wesentlicher  Bestandteil  dieser
Guidance. Allerdings ist eine anfangliche
Begriindung der Veranderungsnotwen-
digkeit — etwa in Form eines Vorstands-
statements, warum es gerade diese jetzt
braucht —langst nicht mehr ausreichend.
Vielmehr bedarf es einer kontinuierli-
chen Kommunikation der Reason why
(also der Begrindung) und der mdogli-
chen Auswirkungen der Veranderungen
(Top-down, Peer-to-peer und Bottom-
up) mit Fokus auf Dialogkommunikati-
on. Der permanente und gestitzte Aus-
tausch von Informationen ist gerade in
Zeiten zunehmend ungesteuerter und
unsteuerbarer sowie nicht mehr unbe-
dingt zu gewahrleistender faktenbasier-
ter Kommunikation essentiell, vor allem
fur flexible Veranderungsprojekte. Die
Erkenntnisgewinne aus dieser Form der
Change-Kommunikation sind die beste
Investition in ein flexibles Change-Ma-
nagement.

Nicht zuletzt ist eine Wirkungsmes-
sung erfolgskritisch fur jede Verande-
rung — nicht nur, um das Management
oder die Aufsichtsgremien von der Rich-
tigkeit der MaBnahmen zu Uberzeugen,
sondern vor allem, um die Organisation
flr weitere Veranderungen vorzuberei-
ten. ,Change is the new normal” ist
zwar mittlerweile fast schon eine Platti-
tlde, aber dennoch wahr. Deshalb soll-
ten die Erkenntnisse aus jeder Verande-
rung fur kiinftige genutzt werden. Wirk-
same Messmethoden — wie beispielswei-
se der Perception-Workshop — sind ein
hervorragendes Instrument, um schnell
und ohne groBen Aufwand die Wahr-
nehmung der Betroffenen im Verande-
rungsprozess zu erfahren, gegebenen-

falls erforderliche Anpassungen vor-
zunehmen und die Bereitschaft und
Fahigkeit zu einer kontinuierlichen Ver-
anderung im Unternehmen zu veran-
kern.

Fazit

Passgenaues, flexibles Change-Ma-
nagement und eine addquate Change-
Kommunikation sind anspruchsvoller
und aufwendiger geworden. Gleichzei-
tig kdnnen die Verantwortlichen — wenn
sie mit einem neuen flexiblen Mindset
agieren — bessere Erfolge erzielen und
die Chance nutzen, ihre Organisation
nachhaltig auf Veranderungsbereitschaft
und -fahigkeit umzustellen.

Dr. Katja Nagel ist Griinderin und Geschafts-
fihrerin der Unternehmensberatung Cetacea
GmbH, Miinchen
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