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Ein blinder Fleck
in Changeprozessen

e ehrgeiziger die Ziele von Changeprozessen in

Unternehmen gesteckt sind, umso mehr zusitzli-
cher Aufwand und zusitzliches Engagement sind
erforderlich, um diese Ziele zu erreichen. Fiir einen
maoglichst hohen Wirkungsgrad dieses Engage-
ments spielt das Abgeben und Annehmen von Ver-

»~Unser Management will wie-
der was Neues”

Ein Unternehmen muss sich weiterentwi-
ckeln, um sich im Wettbewerb zu behaup-
ten und Marktanteile zu halten und
auszubauen. Eine der wichtigsten Aufga-
ben der Unternehmensleitung ist es des-
halb, den Fortschritt im Unternehmen zu
gestalten und voran zu treiben. Dies kann
sowohl in kontinuierlichen kleineren
Schritten erfolgen als auch von Zeit zu
Zeit in Form einer umfangreichen Reorga-
nisation. Durch Neugestaltung der Fiih-
rungsstrukturen oder Neuausrichtung
erfolgskritischer Bereiche, wie z.B. IT, Ver-
kauf oder F&E wird versucht, Ineffizienz
abzubauen, neues Geschaft aufzubauen
oder Know-how zu biindeln. Aus der Ver-
antwortung fiir die Entwicklung des Un-
ternehmens wird die Notwendigkeit fiir
diese Veranderungen in der Unterneh-
mensleitung dringender empfunden als
auf der operativen Ebene. Umgekehrt ist
der Grad der personlichen Betroffenheit
durch die Veranderungen auf der operati-
ven Ebene héher als auf der Ebene der
Unternehmensleitung. Diese Unterschie-
de zwischen Verantwortung und Betrof-
fenheit kdnnen zu missverstandlichen
Haltungen, falschen Vorurteilen, Distanz
und konfliktaren Verhaltensstrategien zwi-
schen der Unternehmensleitung und der
operativen Ebene flihren. Der Satz aus
Sicht der operativen Ebene ,Unser Mana-
gement will wieder was Neues” bringt
dies beispielhaft zum Ausdruck. Fir die

Unternehmensleitung ist es wichtig, még-
lichst viele Mitarbeiter zum konstruktiven
Mitmachen zu bewegen. Fiir die operative
Ebene ist es wichtig, dass ihre Betroffen-
heit wahrgenommen und unterstiitzend
damit umgegangen wird.

»Sobald jemand Ver-
antwortung iiber-
nimmt, muss kein
Commitment zusdtz-

lich eingefordert wer-
den.”

Commitment oder Verantwor-
tung?

Da Changeprozesse meistens Top Down
angelegt sind, fiihrt dies automatisch da-
zu, dass der Wunsch des Managements, al-
le zum konstruktiven Mitmachen zu
bewegen das Vorgehen im Changeprozess
dominiert. Das heif3t, es wird besonders
auf Uiberzeugende Kommunikation der
Veranderungen geachtet, um das Com-
mitment der Betroffenen zu erreichen.
Commitment wird dann sehr oft tiber eine
Art Verpflichtungserklarung hergestellt,
mit der versprochen wird, die gewiinsch-
ten Verdnderungen wie geplant umzuset-
zen. Der sichtbare Beweis dafiir sind
eingerahmte Poster mit den Zielen oder

antwortung eine besondere Rolle. Ein blinder Fleck
im Umgang mit Verantwortung in einer Organisa-
tion kann zu einer unbewussten Verringerung des
Wirkungsgrades fiithren. Es gibt Fakten anhand de-
rer dieser blinde Fleck bewusst gemacht und auf-
gelost werden kann.

Leitsatzen in Aufziigen, Gangen und Kon-
ferenzraumen mit den Unterschriften von
Fihrungskraften und Mitarbeitern. Bei
Commitment ist es jedoch schwer fest-
stellbar, wieviel persénliche Substanz da-
hinter steckt. Es kann sein, dass es sich
bereits bei den ersten Umsetzungsproble-
men wieder aufldst. Ganz anders sieht das
aus, wenn jemand Verantwortung fir sei-
nen Beitrag in einem Verdnderungspro-
zess Ubernimmt. Das duBert sich z.B. darin,
dass die betreffende Person Unterstdit-
zung einfordert, Unklarheiten hinterfragt
oder Verbesserungen anregt. Sobald je-
mand Verantwortung Gibernimmt, muss
kein Commitment zusétzlich eingefordert
werden. Verantwortung hat Substanz und
steht fiir Verbindlichkeit. Bei Commitment
kann man das nicht sicher sagen. Genau
an dieser Stelle haben Organisationen oft
einen sogenannten blinden Fleck. Das
heil3t, es wird ausgeblendet, dass in der
Organisation mehr auf Commitment als
auf Verantwortung geachtet wird. Hinwei-
se von auB3en auf diesen blinden Fleck an-
dern daran meist wenig. Das kann
beispielsweise daran liegen, dass ange-
nommen wird, die Zustimmung zu Veran-
derungen ist gleich zu setzen mit der
Ubernahme von Verantwortung. Oder es
liegt daran, dass die Ubernahme von Ver-
antwortung nicht direkt angesprochen
wird, um nicht misstrauisch zu wirken.
Diese Kombination von Annahmen und
vorsichtigem Vorgehen stabilisiert den
blinden Fleck.



Wie man den blinden Fleck be-
wusst macht

Wie gelingt es in dieser Konstellation, den
blinden Fleck in Bezug auf den Umgang
mit Verantwortung aufzulésen, wenn
nicht durch die Spiegelung inkonsistenten
Denkens? Ein sehr wirkungsvoller Ansatz
das Mindset in einer Organisation im Um-
gang mit Verantwortung veranderbar zu
machen, besteht darin, das Denken zu
Verantwortung in neutraler, vorwurfsfreier
Form transparent zu machen. Dies ge-
schieht am besten durch die Erfassung
und Analyse der Aussagen, die im Chan-
geprozess gemacht werden. In den Aussa-
gen zeigen sich die Haltung und die
Orientierung der entsprechenden Perso-
nen zum Umgang mit Verantwortung. Ei-
ne besonders gut geeignete Quelle fiir
diese Aussagen sind Fiihrungskréafteklau-
suren oder Workshops, in denen erreichte
Ergebnisse und weitere Schritte eines
Changeprozesses besprochen werden.
Am besten eignen sich daflir Workshop-
Phasen, in denen im Rahmen von Frage-
runden oder Diskussionen jeder Teilneh-
mer aufgefordert wird, sich zum
Zwischenstand oder zum Ergebnis des
Workshops zu duBBern. Die einzelnen Aus-
sagen der Teilnehmer kdnnen dann von
einem Beobachter oder Assistenten an-
onym oder personenbezogen erfasst und
anschlieBend entsprechenden Kategorien
zum Thema Verantwortung zugeordnet
werden. Eine Kategorisierung ergibt sich
aus der personlichen Haltung zu Verant-
wortung. Es gibt einerseits Personen, die
Verantwortung fir ihre Aufgaben ange-
nommen haben und entsprechend den-
ken und handeln und andererseits
Personen mit geringem Verantwortungs-
bewusstsein, die aus der Beobachter - und
Bewerterposition heraus denken und han-
deln. Diesen beiden Haltungen kénnen re-
lativ leicht anhand einzelner Aussagen
sichtbar werden.

Folgende Aussagen kommen aus einer
verantwortungsbewussten Haltung:,Ich
weill noch nicht, wie ich das meinen Mit-
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arbeitern klar machen soll,,Die offene
Diskussion heute hat mir sehr geholfen”,
,Ich freue mich auf den neuen Job* ,Ich
muss jetzt loslassen und Kunden abge-
ben’,,Muss das alles gleichzeitig gemacht
werden?” Dagegen zeigen folgende Aus-
sagen eindeutig eine Beobachterhaltung:
L,Wir sind auf einem guten Weg*, ,Das ist
eine zukunftsfahige, mutige Organisati-
onsstruktur”, ,Klingt spannend. Das gibt
viel zu tun”, Weniger Hierarchie finde ich
gut”,,Ich hoffe, dass wir unsere Ziele im
Blick behalten”.

»Erst mit dem fakti-
schen Beweis iiber die
Aussagen der Beteilig-
ten eines Changepro-
zesse wird der blinde
Fleck zum Thema Ver-
antwortung ernst ge-
nommen"

Mit der Verteilung der Aussagen auf die
beiden Kategorien zeigt sich der blinde
Fleck durch einen geringen Anteil an Aus-
sagen in der Kategorie mit verantwor-
tungsbewusster Haltung. Der Prozentsatz
an Aussagen in dieser Kategorie ist damit
ein faktenbasierter Indikator fiir den Grad
der Umsetzung von Verdnderungen. Je
héher der Anteil von Aussagen aus der
Beobachterposition, umso héher ist die
Wahrscheinlichkeit einer ineffizienten
Umsetzung z.B. mit zu vielen Meetings, da
viele Beobachter beteiligt sein wollen und
es wichtiger ist mitgemacht, als etwas be-
wirkt zu haben.

Folgen fiir den Umgang mit
Verantwortung

Erst mit dem faktischen Beweis liber die
Aussagen der Beteiligten eines Change-
prozesse wird der blinde Fleck zum Thema

Verantwortung ernst genommen. Dies
zeigt sich daran, dass Verantwortung vom
Management zunehmend offener und di-
rekter angesprochen und hinterfragt wird.
In der Umsetzung von Changeprozessen
gibt es zahlreiche Gelegenheiten dafir:
Unvorbereitete und ineffizient gefiihrte
Meetings, liberzogene Termine, ungeni-
gender Informationsaustausch, kurzfristi-
ges Absagen oder Verschieben von
Abstimmungsterminen, usw. In jedem
dieser Falle wird sich herausstellen, dass
sich die verantwortliche Person ihrer Ver-
antwortung nicht bewusst ist oder aus ei-
nem unklaren Verstandnis zur eigenen
Verantwortung heraus gehandelt hat. Die
effektivste Form, den Grad an verantwor-
tungsbewusstem Denken und Handeln in
einer Organisation zu vergrofern, ist das
direkte Ansprechen von Personen oder
Teams, bei denen die Ergebnisse, fir die
sie verantwortlich sind, nicht den Erwar-
tungen entsprechen. Pauschales Anspre-
chen von Verantwortungsdefiziten in
gemischten Gruppen von Fihrungskréaf-
ten oder Mitarbeitern macht wenig Sinn.
Wie immer beim pauschalen Problemati-
sieren von Verhalten in gemischten Grup-
pen denken die meisten, nicht sie,
sondern ihr Nachbar sei davon betroffen
oder die Teilnehmer einer Gruppe neh-
men sich gegenseitig in Schutz. Beim per-
sonlichen Adressieren von unbefriedigen-
den Ergebnissen zeigt sich gering ausge-
pragtes Verantwortungsbewusstsein
meisten gleich zu Beginn in Form von
Ausreden, Entschuldigungen, Besserungs-
versprechen und Ausfllichten.

Durch das kontinuierliche Ansprechen
steigt der Grad an verantwortlichem Den-
ken und Handeln. Das wirkt sich sofort auf
die Effizienz der Organisation aus. Mee-
tings werden kiirzer und deren Haufigkeit
nimmt ab. Ergebnisse werden puinktlich
oder bereits vor dem Termin geliefert. Das
fuhrt dazu, dass die Motivation steigt, bei
jeder sich bietenden Gelegenheit einen
klaren Umgang mit Verantwortung herzu-
stellen.
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