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Wenn keiner
mitmacht ...

Seit John Kotters Bestseller ,Das Pinguin-Prinzip“ werden die Seevigel mit dem Thema Verdnderungsmanagement zusammengebracht.
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Mit viel Energie schiebt die Fuhrungskraft ein Change-Projekt an ...
und keiner macht mit. Ein haufiger Grund: Der Vorgesetzte hat seine
Mitarbeiter zwar von der Notwendigkeit des Wandels uberzeugen
konnen, es aber nicht geschafft, sie emotional ins Boot zu holen.
Methoden, wie Mitarbeiter in Mitgestalter der Veranderung verwandelt

werden konnen.

Hemmschwelle im Hirn: Wie das limbi-
sche System dem Verstand haufig einen Strich durch
die Rechnung macht » Den Frust flihlen: Warum
Manager eines Telekommunikations-Unternehmens in
die Haut ihrer Kunden schilipften » Taktische Tau-
schung: Warum der Verstand in Change-Prozessen
systematisch tberschatzt wird » Echte Geschichten:
Wie der Wille zum Wandel in Prasentationen angefacht
werden kann » Entwicklungen erleben; Warum der
Kontakt zum Kunden im Change-Prozess wichtig ist

Die Kosten steigen, die Produktivitit
sinkt, Marktanteile gehen verloren ... die
Zahlen, Daten, Fakten, die der Chef referiert
und der Beamer an die Wand wirft, sind
eindeutig: Es muss sich etwas dndern, sonst
fahrt das Unternehmen tiber kurz oder lang
an die Wand. Die Geschiftsleitung hat zu-
sammen mit den Abteilungsleitern einen
Change-Plan entwickelt, mit dem das Unter-
nehmen zuriick in die Spur gebracht werden
soll. Welche Herausforderungen ihre Ab-
teilung dabei zu bewiltigen hat, erklart
die Fithrungskraft ihren Mitarbeitern nun
detailliert. Kollektives Nicken, alle erkliren,
mit anpacken zu wollen. Doch was passiert?
Nichts. Tatsachlich macht keiner mit beim
Wandel. Alles bleibt beim Alten.

So oder dhnlich verlaufen viele Change-
Prozesse. Obwohl die Fithrungskraft klar die
Griinde fir den Wandel kommuniziert hat

und die Mitarbeiter die Argumente nach-
vollziehen konnen, entsteht bei ithnen keine
Handlungsmotivation. Die mangelnde Um-
setzungsbereitschaft der Beteiligten ist der
Hauptgrund fiir das Scheitern von Change-
Prozessen.

Die kollektive Lethargie ist keine Kopfsache.
Der Verstand hat zum Verhalten zwar etwas
zu sagen, kann dartiber aber nicht entschei-
den. Die Entscheidung wird von einem
anderen Teil des Gehirns getroffen: dem
limbischen System. Bildlich gesprochen sitzt
das limbische System am Steuerpult unseres
Verhaltens und bedient die Knépfe und
Schalter, wihrend der Verstand nur von
auflerhalb des Kontrollraums Empfehlun-
gen aussprechen kann. Das limbische Sys-
tem hat immer das letzte Wort.

Das limbische System ist ein Emotions-
Optimierer. Positive Emotionen sucht es zu
maximieren, negative zu minimieren. Unter
dieser doppelten Pramisse gleicht es alle vom
Verstand vorgeschlagenen Handlungsimpul-
se mit Erfahrungen ab, die im emotionalen
Langzeitgeddchtnis gespeichert sind. Ist ein
anderes Verhalten emotional positiver belegt,
entscheidet sich das limbische System hiufig
gegen den Vorschlag des Verstandes. Letzt-
lich sind es also vor allem Emotionen, die

bei Handlungsentscheidungen den Ton
angeben. Und damit auch dariiber bestim-
men, ob Mitarbeiter beim Wandel mitma-
chen oder nicht.

Dabher sollten die Griinde fiir Verinde-
rungen nicht nur rational prisentiert, son-
dern auch oder vor allem emotional erlebbar
gemacht werden. Das ist insbesondere auf
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Alexander Groth: Fithrungsstark im Wan-
del. Campus, Frankfurt /M. 2011, 24,90 Euro.
Der Autor dieses Artikels liefert eine gut umsetz-
bare Toolbox fiir Mittelmanager, die Change-Pro-
zesse auf den Weg bringen und begleiten. Neben
Methoden, wie Mitarbeiter zum Mitmachen moti-
viert werden konnen, zeigt er unter anderem
Maglichkeiten auf, wie Fiihrungskréfte mit akti-
vem Widerstand umgehen kénnen, wie chaoti-
sche Umbruchphasen gemeistert werden oder
wie sichergestellt werden kann, dass nach dem
Wandel die Mitarbeiter nicht in die alten Verhal-
tensmuster zuriickfallen. Mit zahlreichen Beispie-
len aus der Change-Praxis deutscher und inter-
nationaler Unternehmen.

l\:g,))/\l Den Beitrag gibt es auch zum Héren. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden.
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Wille zum Wandel erzeugen

Verdnderungen sorgen héufig fir Unsicherheit und l6sen daher Widerstand
bei den Betroffenen aus. Fiinf MaBnahmen, wie der Wille zum Wandel gestei-
gert werden kann.

1. Probleme erleben lassen: Um die Beschéftigten fiir den Wandel zu
gewinnen, sollten Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern die Griinde fiir die Ver-
anderungen nicht nur erkldren, sondern — falls moglich — sie auch selbst
erleben lassen. Wenn beispielsweise ein immer wieder auftretendes Problem
mit einem Produkt oder einer Dienstleistung einen Veranderungsprozess im
Unternehmen notwendig macht, sollten die Mitarbeiter selbst einmal in die
Rolle des Kunden schliipfen und das Problem erleben.

2. Vorbild im Wandel sein: Das Verhalten der Fiihrungskréfte steht immer
im Fokus der Mitarbeiter. Durch radikales Vorleben konnen diese daher wich-
tige Signale im Wandel senden. Zielt ein Change-Prozess etwa darauf ab,
Kosten einzusparen, kann die Fiinrungskraft beispielsweise auf die Anschaf-
fung eines ihr zustehenden, teuren Dienstwagens verzichten und ein deutlich
glnstigeres Modell bestellen.

3. Informationen emotional vermitteln: Wenn die Hintergriinde des Wan-
dels in einer Présentation erklart werden, sollten nicht Zahlen, Daten, Fakten
im Vordergrund stehen. Ein Kundenrlickgang um 4,3 Prozent lost bei den
wenigsten Mitarbeitern Betroffenheit aus. Wenn sie aber horen, dass Herr
Schwebel — treuer Kunde seit 12 Jahren — gestern zur Konkurrenz gewech-
selt ist, kommen sie ins Grilbeln und unterstiitzen eher MaBnahmen, die
darauf abzielen, das Unternehmen kundenfreundlicher zu machen.

4. Den Wandel sichtbar machen: Damit der Change-Prozess nicht im
Sande verlauft, kann es hilfreich sein, etwas im Sichtfeld der Mitarbeiter zu
verandern, das ihnen immer vor Augen flihrt, was gerade passiert. Wer daran
arbeitet, den Kundenservice freundlicher und personlicher zu gestalten, kann
beispielsweise Bilder der wichtigsten Kunden im Biiro aufhangen.

5. Fiir Kontakt mit Kunden sorgen: Viele Verdnderungsprozesse sind letzt-
lich deshalb notwendig, weil sich der Markt und die Anspriiche der Kunden
permanent wandeln. Je mehr die Mitarbeiter diese Entwicklungen miterle-
ben, desto groBer wird automatisch ihr Verstandnis fiir den Change. Deshalb
sollten auch Innendienstler — etwa durch Visiten zusammen mit dem AuBen-
dienst — personlichen Kontakt mit Kunden pflegen.

jenen Hierarchieebenen wichtig, auf denen die Mitar-
beiter vergleichsweise wenig Entscheidungsgewalt besit-
zen. Denn je geringer das Gefiihl ist, etwas bewegen zu
konnen — die Psychologie spricht in diesem Zusammen-
hang von Selbstwirksambkeit —, desto geringer ist natur-
gemifd die Motivation, sich einzubringen. Aber selbst
auf den oberen Ebenen kann ein emotionales Erleben
noch fiir zusitzlichen Schub sorgen.

In einem internationalen Telekommunikationsunter-
nehmen waren die Prozesse fiir die Anmeldung eines
Telefonanschlusses kompliziert und langwierig. Die
verantwortlichen Manager starteten mehrfach Initiati-
ven, um den Prozess zu beschleunigen. Die bewirkten
allerdings wenig. Die eingeschaltete Unternehmensbe-
ratung hatte eine Idee. Sie veranlasste das gesamte Top-
management, fur die eigene Wohnung einen neuen
Telefonanschluss zu beantragen — per Telefon und als
Privatperson. Die zeitliche Vorgabe war zwei Wochen.

Die Manager erlebten ihr blaues Wunder. Schlechte
Kennzahlen auf schicken PowerPoint-Folien zu sehen ist
eine Sache. Die Frustration, die entsteht, wenn man zum
zweiten Mal in Folge nach acht Minuten Dudelmusik
und Tonbandansage aus der Leitung geworfen wird, eine
ganz andere. Waren sie im dritten Anlauf endlich zu
einem Callcenter-Mitarbeiter durchgedrungen, reagier-
te dieser nicht einmal betriibt auf die Schilderung bis-
heriger Pannen, sondern nahm sachlich neutral die
Bestellung entgegen. Das Ergebnis der Aktion: Gerade
einmal einer der Manager hatte nach zwei Wochen einen
funktionierenden Anschluss. Den hatte er allerdings bei
der Konkurrenz bestellt. Von da an verdnderte sich etwas
im Unternehmen. Die vom Vorstand beschlossenen Pro-
jekte begannen zum ersten Mal zu greifen.

Das Prinzip ldsst sich auf alle Situationen tibertragen,
in denen durch Veridnderungen Missstinde, Mingel,
Mankos ausgeraumt werden sollen. Wenn beispielswei-
se der Fihrungskraft auffillt, dass das elektronische
Ablagesystem ihrer Mitarbeiter extrem untibersichtlich
ist, weil jeder seine eigene Ordnerstruktur festlegt und
individuell betitelt, wird sie wenig erreichen, indem sie
im Montags-Meeting darauf hinweist. Viel eher wird sie
eine Verdnderung anstofien, indem sie jedem Mitarbei-




ter zwei Suchauftrige fir Dokumente gibt, die bei Kol-
legen abgelegt sind. Das eigene Erleben schligt jede
Beschreibung, eben weil es Emotionen erzeugt.

Dass unsere Emotionen uns steuern ist ein Fakt, den der
Verstand gerne kaschiert. Wenn das limbische System
eine emotionale Entscheidung getroffen hat, die vom
Verstand nicht gewollt war, schiebt dieser meistens
im Bruchteil einer Sekunde eine rationale Begriindung
fiir das von ihm nicht gewollte und damit eigentlich
irrationale Verhalten hinterher. Wir erliegen dann der
Ilusion, eine Entscheidung rational getroffen zu haben.
Wenn wir uns vorgenommen haben abzunehmen,
abends aber trotzdem schwach werden und zur Scho-
kolade greifen, miisste der Verstand sich eigentlich ein-
gestehen, dass er nichts zu entscheiden hat. Stattdessen
liefert er beim durch das limbische System ausgeldsten
Griff zur Schokolade nachtriglich eine Begriindung:
»Ich habe heute so viel geleistet, irgendeine Belohnung
muss man sich ja gonnen.“ So suggeriert sich die Ratio,
dass sie doch das Heft des Handelns in der Hand hat.
Sie liigt sich quasi selbst in die Tasche.

Dieser Glaube an rationale Entscheidungen, die in
rationales Handeln miinden, ist auch der Grund, warum
Fithrungskrifte primir den Verstand ihrer Mitarbeiter
ansprechen, wenn sie sie fiir den Wandel motivieren
wollen. Wie die meisten Menschen neigen sie dazu, die
Macht des Verstandes als Motivator zu tberschitzen.
Wer sich mit den Hintergriinden von Handlungsmoti-
vation beschiftigt hat, spricht dagegen direkt die Emo-
tion und nicht den Verstand an. Nicht umsonst bewer-
ben Marketingexperten Produkte mit leuchtenden
Kinderaugen und frohlich feiernden Freunden statt mit
Fakten zur ihren Vorziigen. Und auch manch Weiter-
bildner setzt eher auf das emotionale Erleben statt auf
die rationale Einsicht, um Einstellungsianderungen —
wenn man so will mentalen Change —zu bewirken. Zum
Beispiel ein renommierter Professor aus Harvard, des-
sen Aktion an der Elite-Universitit legendir geworden
ist.

Der Okonom bearbeitete in seiner Vorlesung eine
Fallstudie, in der ein Manager einen schwerwiegenden
Fehler begangen hatte. Er fragt seine Studenten, wie sie
als sein Vorgesetzter mit dem Mann umgehen wiirden.
Einer meldete sich und sagte: ,, Ich wiirde ihn feuern.“
Der Professor starrte den Studenten eine Zeit lang
schweigend an, dann sagte er mit gepresster Stimme:
»Ich mochte Sie in diesem Kurs nie wieder sehen. Bitte
nehmen Sie Thre Sachen und gehen Sie!“ Bedriicktes
Schweigen. Der Student packte seine Tasche, stand auf
und arbeitete sich durch die Reihen seiner betreten zu
Boden schauenden Kommilitonen zur Tiir vor. Erst als
er den Tirgriff bereits in der Hand hatte, rief ihm der
Professor zu: ,,Sie konnen sich wieder setzen. Jetzt wis-
sen Sie, wie es sich anfiihlt, gefeuert zu werden.*

Der Professor hatte es mit seiner Intervention
geschalfft, eine rationale und ohne emotionalen Bezug
getroffene Entscheidung mit einer starken Emotion zu
verkniipfen. Der Student hatte fiir einen Moment am
eigenen Leib gespiirt, welche Konsequenz seine Ent-




scheidung gehabt hitte. Unwahrscheinlich,
dass er in seinem Berufsleben jemanden
vorschnell feuern wird, ohne sich vorher
Gedanken zu machen. Einsicht durch emo-
tionales Erleben.

Natiirlich kommen Fithrungskrifte, die Ver-
anderungen auf den Weg bringen wollen,
nicht umhin, manches in einer Priasentation
zu erkldren. Aber auch via Vortrag konnen
Emotionen geweckt werden. Und zwar
dann, wenn die Daten und Fakten in den
Hintergrund geschoben und plastische Bei-
spiele in den Vordergrund geriickt werden.
Statt tiber die seit Jahresbeginn um 4,3 Pro-
zent riicklaufige Kundenzahl zu reden,
konnte das dann in etwa so klingen:
»Gestern war ich bei der Firma Schwebel
und habe mit Herrn Schwebel senior iiber
das nichste Jahr gesprochen. Sie alle kennen
ihn mit seiner freundlichen, zuvorkommen-
den und verbindlichen Art. Ich schitze
Herrn Schwebel sehr, nicht nur, weil er seit
mittlerweile zwolf Jahren ein loyaler Kunde
ist. Es gibt nur wenige, mit denen man sich
so gewinnbringend tiber die Branche aus-
tauschen kann wie mit ihm. Was er mir
erklirte, konnte ich kaum glauben: Herr
Schwebel ist ab sofort nicht mehr unser
Kunde. Er wird seine Waren ab nichstem
Monat von der Konkurrenz beziehen ... und
mir ist aufgefallen, dass er nicht der einzige
Stammkunde ist, der gerade geht.*
Uberhaupt spielt die Nidhe zum Kunden
im Wandel eine wichtige Rolle. Denn letzt-
lich sind es fast immer die sich verdndernden
Kundenanspriiche in einem sich verandern-
den Markt, die den Change-Prozess begriin-
den. Wenn die Beschiftigten diese Entwick-
lungen live miterleben, steigt ihr Wille zum
Change und ihr Verstindnis fiir Verdnde-
rungsprozesse automatisch. Bei der Wiirth-
Gruppe mit ihren tiber 60.000 Mitarbeitern
wird dies schon lange berticksichtigt. Dort
ist es verpflichtend, dass alle im Innendienst
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tatigen Fiihrungskrifte von der Konzernlei-
tung bis zum Teamleiter den Au3endienst
viermal im Jahr einen ganzen Tag lang zum
Kunden begleiten. So erleben die Beschiftig-
ten des Bauzulieferers regelmif3ig hautnah,
wie sich der Markt wandelt und wie wichtig
esist, dass das Unternehmen mit dieser Ent-
wicklung Schritt halt.

Ob regelmifiige Stippvisiten beim Kunden,
Priasentationen, in denen Menschen und
nicht Zahlen im Mittelpunkt stehen, oder
Erlebnisse wie der Versuch der Manager, im
eigenen Unternehmen einen Telefonan-
schluss zu beantragen — damit solche Maf3-
nahmen motivierend wirken, ist zweierlei
wichtig. Erstens: Nachdem das Problem, der
Grund fiir den Change-Prozess, erlebt wurde,
muss sofort die Konzentration auf die
Losung, das Ziel des Change-Prozesses, ge-
richtet werden. Wenn die Fithrungskraft
sich zu lange mit dem Problem beschiftigt
oder versucht, Einzelne als Schuldige zu
benennen, lauft sie Gefahr, dass die gerade
gewonnene Motivation der Beschiftigten in
Widerstand umschligt.

Zweitens: Zwar soll Betroffenheit erzeugt
werden, es darf aber keine Angst entstehen.
Furcht erzeugt keine positive Energie, die
damit einhergehende Unsicherheit fiithrt
vielmehr zu Handlungs- und Entschei-
dungshemmungen. Angst lidhmt Menschen
oder treibt sie in unproduktive Hektik. Die
Aktionen sollen dazu fiithren, dass die Mit-
arbeiter sich eines Zustands bewusst wer-
den, und den Willen aufbauen, diesen zu
andern. Dafiir darf aber nicht das Gefiihl
der Hoffnungslosigkeit vorherrschen. Viel-
mehr braucht es fiir eine erfolgreiche Um-
setzung eine Fokussierung auf die Meiste-
rung der Situation mit Ausblick auf ein
zumindest akzeptables, wenn moglich sogar
inspirierendes Ergebnis.
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