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»Fuhren in der Veranderung - Eine echte Herausforde-

rung fur die Unternehmensspitze*

Die Erkenntnis ,,Veranderungen begin-
nen ganz oben in einer Organisation“
findet in der Regel allgemeine Zustim-
mung. In der Praxis ist von dieser Er-
kenntnis wenig zu finden. Viele
Unternehmensleitungen sehen sich
ausschlieBlich als Auftraggeber, Diri-
gent und Entscheider von Verande-
rungsprozessen und haben keine
Vorstellung davon, wie viel Einfluss
Sie durch eigene Veranderungen auf
die Veranderungsprozesse in lhrem
Unternehmen haben. Die Veranderung
von Werthaltungen, Annahmen und
gewohnten Verhaltensweisen in der
Unternehmensspitze ist einer der
starksten Einflussfaktoren auf das Ge-
lingen von Veranderungsprozessen.
Jedoch folgen echte, persoénliche Ver-
danderungen in der Unternehmenslei-
tung scheinbar anderen
GesetzmabBigkeiten.

Abschied nehmen vom ,Aufsichts-
rats-Syndrom*

Bei der Diskussion zur Unternehmenskultur in ei-
nem Vorstand kam aus einem Workshop mit Flh-
rungskraften folgende Beobachtung auf den Tisch:
LJmmer wenn bei uns jemand die Frage gestellt
bekommt, was sich andern soll, dann wird nur
Uber Veranderungen bei den anderen gesprochen.
Die Veranderungen bei sich selbst will keiner se-
hen“. Genau betrachtet, sagt diese Beobachtung
mehr Uber den Vorstand, als iber seine Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter. Diese Haltung kommt mog-
licherweise sogar aus dem Vorstand, weil sie
tagtéglich von oben so vorgelebt wird. Ob dies zu-
trifft, kann mit folgender Frage geklart werden: Wie
tritt der Vorstand in wichtigen Veranderungspro-
zessen auf? Nur als Auftraggeber, Entscheider,
Beobachter und Bewerter oder sieht er sich auch
als Teil des Problems, das gelost werden soll?
Wer Vorstande bei Veranderungsprozessen beob-
achtet, trifft sehr oft auf das sogenannte ,Auf-

sichtsrats-Syndrom®.  Ein Ubliches Denk- und Ver-

haltensmuster, das in der Regel nicht hinterfragt

wird. Von wem auch? Wer wirde schon riskieren die

Frage zu stellen, ob der Vorstand Teil des Problems

ist?

Die Beschaftigung mit dieser Frage, ist aber die ers-

te entscheidende Hirde fur ein erfolgreiches Fihren

in der Veranderung durch den Vorstand. Sie ¢ffnet
den Blick fir weitere, wichtige Fragen, die in der

Unternehmensleitung geklart werden mussen:

* An welchen Punkten sind wir der Engpassfaktor
fur den Fortschritt der Veranderung?

* Welche unserer Handlungen und Entscheidun-
gen stimmen nicht mit dem Uberein, was wir von
unseren FUhrungskraften und Mitarbeitern er-
warten?

*  Wie effektiv gehen wir untereinander damit um,
wenn nicht geschieht, was umgesetzt werden
soll?

Verandern sich auf Grund der Antworten zu diesen

Fragen die Denk- und Handlungsweisen im Vor-

stand, so finden sich erfahrungsgemal in kirzester

Zeit die entsprechenden Verhaltensweisen im Un-

ternehmen wieder. Das beschleunigt den Verande-

rungsprozess und fihrt zu mehr Vertrauen aller

Beteiligten in die Erreichbarkeit der Veranderungs-

Ziele.

Die entscheidende Frage und ehrliche
Antworten zulassen

In einem konkreten Fall wollte der Vorstand eines
Unternehmens erreichen, dass seine Flihrungskraf-
te mehr Eigeninitiative ergreifen, mehr eigenverant-
wortlich entscheiden und sich hierflr untereinander
abstimmen. Die darauf folgende Frage lautete: Wie
stellen wir sicher, dass sich das entsprechend an-
dert? Effektiver ware es jedoch gewesen, diese Fra-
ge zurlck zu stellen und zuerst folgende Frage zu
stellen: Welchen Anteil haben wir, der Vorstand am
aktuellen Verhalten unserer Fihrungskrafte? Bei
konsequentem Nachfragen kommen erfahrungsge-
maf folgende Antworten:

»  Wir wissen nicht, wie wir unseren Fihrungskraf-

ten beibringen kénnen, mehr Eigeninitiative zu
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zeigen und eigenverantwortlicher zu handeln

*  Wir wissen nicht, ob wir alle die gleiche Vor-
stellung davon haben, wie mehr Eigeninitiative
konkret aussieht

* Wir haben keinen direkten Einblick, wie die
zweite FUhrungsebene mit ihren Mitarbeitern
oder Fuhrungskraften unseren Wunsch nach
mehr Eigeninitiative umsetzt

*  Wir wollen Fehler lieber vermeiden und wollen
sie lieber schnell korrigieren, als daraus zu ler-
nen

* Mit unseren Kontrollsystemen haben bisher
verhindert, dass die Entwicklung von Eigenini-
tiative mehr Raum bekommt. Diese Systeme
wollen wir aber nicht vollig abschaffen

* Wir haben zu wenig Zeit, uns selbst um den
Lernprozess unserer Flhrungskrafte zu kim-
mern

»  Wir wollen schnelle Ergebnisse sehen

Lernen oder Performen in der Unter-
nehmensleitung?

Diese Antworten zeigen alle auf einen Punkt: Je
mehr eine Unternehmensleitung sich und ihre Or-
ganisation auf Performance trimmt, umso schwie-
riger wird es einen Lernprozess aufzubauen und
am Leben zu halten. Das beginnt ganz oben in der
Hierarchie. Denn zuerst musste die Unterneh-
mensleitung selber lernen, die gewlinschten Ver-
anderungen bei ihren direkt unterstellien
FUhrungskraften zu unterstiitzen. Aber im Top Ma-
nagement ist Zeit knapper als Geld. In der Regel
sind die Mitglieder der Unternehmensleitung fiir
Monate im Voraus zeitlich so eng getaktet, dass
nur wenig Spielraum fur einen eigenen Lernpro-
zess besteht. Den Fihrungskraften und Mitarbei-
tern im Unternehmen geht es nicht anders. Das
Einlben neuer Verhaltensweisen braucht Zeit,
aber die Effizienz im operativen Geschaft darf
nicht sinken. Die Ziele mlissen erreicht werden.
Zeit ist sicher das wichtigste Element in diesem
Zusammenhang. Hinzu kommt meistens ein wei-
tere Faktor, Uber den nicht so gerne gesprochen
wird. Der Umgang mit der eigenen Inkompetenz,
die immer dann auftritt, wenn es darum geht,
selbst etwas zu lernen.

Wie geht jeder einzelne in der Unternehmenslei-
tung damit um, dass ihm nicht nur Zeit, sondern
auch Erfahrung, Wissen und Koénnen fir die direk-

te Unterstitzung des gewlnschten Lernprozesses
fehlt und dariiber hinaus das Risiko besteht die eige-
nen Erwartungen nicht zu erfiillen?

In diesem Zielkonflikt zwischen Lernen und Perfor-
men werden die Fihrungskrafte und Mitarbeiter in
vielen Organisationen von lhrer Leitung mit Trainern
und Coaches alleine gelassen. Besser ware es je-
doch, wenn sich die Unternehmensleitung selbst in-
volviert und eigene Erfahrungen macht. Eine echte,
authentische Lésung kann nur ,von oben® kommen.

Eine echte Lésung fiir eine echte Her-
ausforderung

Zwei Voraussetzungen sind fiir eine eine konkrete
Lésung des oben genannten Dilemmas entschei-
dend:
1. ,Oben” beginnt bei einer Person. Dem Vorsitzen-
den des Vorstandes bzw. der Geschaftsfihrung
2. Das Lernen erfolgt im Prozess des taglichen Ma-
nagens. Im Einzelgesprach und in der Vorstands-
bzw. Geschaftsfliihrungssitzung
Hierfir sollte sich der Vorstandsvorsitzende folgende
zwei Fragen stellen:
a. Was ist sein Anteil daran, dass es z.B. noch nicht
genugend Eigeninitiative gibt
b. Was kann er tun, um seine Kollegen in der Unter-
nehmensleitung dabei zu unterstitzen, nach ih-
rem Anteil an diesem Problem zu forschen
Bei Punkt 2 geht es darum, im Rahmen von Regel-
terminen, in kleinen anwendbaren Schritten Ereignis-
se und Entscheidungen zu analysieren, die mit dem
Thema, das sich andern soll in Verbindung stehen.
So werden Schritt fir Schritt der Anteil und der Ein-
fluss der Unternehmensleitung auf die Erreichung
des Veranderungsziels sichtbar. Erfahrungsgemaf
zeigen sich dabei, z.B. unterschiedliche Zielvorstel-
lungen, unterschiedliche Werthaltungen, ungeprifte
Vorurteile, sowie Mangel in Kommunikation und Ko-
ordination in der Unternehmensleitung. Je besser die
Analyse, umso klarer wird die erforderliche Verbes-
serung, die von der Unternehmensleitung ausgehen
muss.
Erst wenn fir die Unternehmensleitung die Wirkung
lhres Lernprozesses sichtbar wird, kann der Prozess
auf die nachste Hierarchieebene lbertragen werden.
Damit ist die Unternehmensleitung selbst der Motiva-
tionstrager und Ubernimmt eine echte Fihrung in der
Veranderung.
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