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CHANGE?

Change-Management VUCA-fit machen

Von Dr. Andreas Wieland

Chonge-*Maonogement in einer von Yolatilitat, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambiguisit bzw. Ambivalenz — kurz YUCA - geprogten Wel ist
das Gebot der Shunde. Hohe Anpassungsihigheit bedeutet Fir Orga-
nisaticnen eine hohe [berlebanschoncs. Erprobtes Change-Maonoge-
ment Furkfioniert jedoch immer weniger, Best Proctices mutieren zu Post
Practices. Fithrungskriafie und Chonge-Agents sind gefordest, Methoden,
Prinzipien und Mindsets von Change-Manogement kritisch zu Gberprifen.
Mochsehende Thesen skizzieren die gefordens Weiterentwicklung.

These 1: Ziele ohne Purpose und Sinnstiftung sind kroftlos.
Purpase, Zweck, Sinn kann man weigehend ols Synonyme betrachten.
Iwei Dimersionen begrinden die Wichsigkeit Fir Mensch vnd Crga-
nisationen. Die emoficnale Dimension — Sinn als notiirdiches Bedirnis
der Menschen und Enargielisferant Fir dos Hondeln. Die sodchlich-inhalt-
liche Dimension — Sinn bietet Orienfizerung, er ist ein Bezugspunkr fir
die Ausrichtung in grundlegenden Fragen. In der Snudie «People on a
missicns kommit dos Kom Ferry Insitute zu dem Schluss, doss Purpose
Diriwen Ch'gnnimﬁms in den Bareichen Wochshumsrose, Mitarbeiter-
engogement, Misorbeiterproduktivitat, Kundengewinnung, Innovation
vnd Zusommenorbeit bessere Ergebnizse erzielen abs troditionells
Cirgonizotionen. Pull statt Push wird von Fohrungskréfien gefordert. Das
Konzept der Purpose Driven Crganizasions bietet hiedir Hordlungs-
empfehlungen Fir den Change-Alliog.
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These 2: Ein 5ense of Urgency sollte geschaffen werden,

um die Mehrheit zu mobilisieren.

D Misorbeiler werden durch Mofwationsreden, inholliche Edklarungen,
Dwrchhalteparolen und finonzielle Anreize zum Chonge motiviert. Die
Realitar: Bis auf ein poor Change-Fioniere [Early Adopters| vesharren
die meisten Misarbeiter in der hort ouigebouten Komfortzone. Bei
zunehmender VerGnderungsge schwindigkeit benédigen wir jedoch eine
raschere Mobilisierung der breiten Mehrheit. Fihrungskrafte schoffen
dies durch eine positive Yeronkerung eines Sense of Urgency. Dobei
sollle ein ehrlicher Diclog gefihd werden zuv den Frogestellungen:
‘Warum missen, wollen, sollen wir uns jetzt verandern? Was passien,
wenn nichts passier?® Welche Chancen gilt e jetzt zu ergreifen? Welche
Rizsiken sind gemeinsam ous dem Weg zu rdumen? In dizsam Korsex
kommt es dorouf on, wie sehr die Fikrungskrobe in ihren Fohrungs-
beziehungen PERMA, [Positive Emationen, Engogement, Relofionships,
Meaning und Accomplishment) gefardent haben.

These 3: Ein agiles Planungs-Mindset sollte forciert werden.

Asbeittmethoden wie Scum, Eonban, Design Thinking, Design Sprir
usw. sind langst nicht mehr Fir IT-Projekie reserviet. Agile Change-
Planung konn man als eine sich onpassende, bewegliche, wendige
Worgehensweise beschreiben. Chonge-Projekie sind Enrwicklungses-
peditionen, die Wege sind unklor und unsicher. Vielmehr gilt es dem
kreafiven Potenzial der Mitorbeiter, der Krok der Selbsiorganizafion
zu verrouen. Zusatzdich edordert das kundenzentrierte Protabyping als
wichfiges Element der agilen Projektplonung ein Umdenken im klossi-
schen Projektmonogemernt. Die posiive Mochricht, dos sysemische
Mindsat [Perspektivervielfol, Eonstrukion der Realitét ek bietes
weiterhin eine gute Ausgongsbosis. Das Konzept sAvfioven — Ver-
dndemn — Einfrierens ist in der VUCA-Wek in die Johre gekommen. Die
permanente Wandelerfordernis in der VIHCA-Welt riicks die Unberschei-
dung zwischen evolutiondrem und revolution@rem Wiondel in den Folus.

These 4: Ressourcenknappheit endet in der Beschleunigungsfalle.
Seelle forcieren. Personelle und zeifliche Ressourcen werden zunehmend
knopper. Frustrafion macht sich bescnders bei High Pedormern brei.
Minderpedormer haben iiber viele lohre Strotegien zur Vermeidung von
Werantwortung troinied. Zusitzlich wird aus Zeimangel die Komplexist
geleugnet bow. durch Ausschluss von Andersdenkenden wermeintlich
reduziert. Diese Beschleurigungsstrotegie greift zu kurz, vielmehr i=
diie Diversity zu forcisren. Studien beweisen, doss die besten Lasungen



durch selbstorgonisiere, cosshunkfionale Teoms enmssehen. Der anfang-
liche Mehrauksond schlGgt bei begleitender Teamenraricklung rosch mit
hiaherer Lisungskompetenz und Anpassungshahigkeit zu Buche.

These 5: Tools und Methodenlernen greifen zu kurz -
Leadership- Change-5kills sind gefordert.

Die Entwicklung der Personen zur nochholigen Realisierung des
Change wird in vielen Orgonisofionen von den HR-Abseilungen delegiert.
Es anistahen neuve Berdsbilder, Skill-Maotrizen, rrbu.mge.u:hrbeid-eﬂu
Schulungsprogramme zur Starkung der geforderen Kompesenzen. Die
Entwicklung der Fihnungskrifte, begleitend zum Change, wird stiefmiit-
terlich behandeh. Fihrungskriafe missen unter perstnlicher Unsicherheit
souverdn im Chaonge agieren und gleichzeifig Miorbeitern Crientierung
und Halt geben. Memofshigkeiten wie Aulbau der inneren Sicher-
heit, Umgang mit Emotionen [Angst, Aggression, Trover], perstnliches
Krisenmanagement und die Mobilisienong der VerGnderungsenergie
ouf breiter Basis sind die krifischen Efolgsfoksoren. Entwicklungss=tings
des Edohnungslemens, begleitende Change-Werksiatten und Sparrings
mit Senicr-Cooches bieten den erfordedichen Support fiir Fihnngs-
krifte im Chonge.
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Abbildung: zukonfiga Effulgsfokeoran im Changa
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These &: Von der Kir zur Pfiicht - Dialogformate mit
wertschitzender Begegnung und konstrukfivem Dissens
lassen sich als Change-Motor nutzen.

Ausgefeibe Eommunikationsplane sind immer Bestandieil sines professi-
onellen Vargehens in Change-Prozessen. Inwieweit hat man ober auch
den Maut, die Einwegkommunikation zuw verlossen und den Chonge als
offenen Dialog mit den Batroferen zu gestaben? 'Wie wollen wir sonst
die Mitmochenergie der Llevte stafken? Dazy ist eine Investition in die
Veartravenskubur efarderdich. Maarbeiter miszen das Yartroven hoben,
offen und ehdich ihre Perspektiven, Meinungen und Krikpunkse ein-
bringen zu kénnen, chne persénliche Konsaquenzen zu befirchten. Dos
schafft die Basis fir den Diszens als Motor der Woeiterertwicklung von
Oirgonizsofionen. Periodische Feedforeord-Schleifen untersiitzen den
kontinuierlichen ¥erandenungsprozess im Change.

Die sechs skizzieren Thesen stellen zusammen wichtige Enobler fir
effektiven Change daor. Doz Fehlen einzelner Elemente [siehe Abbildung
unten)] |Gst desubfive Prozesse in Orgonisationen aus. Der Change
macht auch vor dem Chonge-Manogement nicht halt. Die skizzierten
Thesen spiegeln die eforderiche Weisterenrwicklung fir die Change-
Protogonisen wider.
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