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BOTSCHAFTER
DES WANDELS

Veranderungen in Firmen konnen Arbeitnehmer
verunsichern. Wie Personalmanager dies vermeiden
konnen, erlautern die
Dozenten Heidrun und Frank Strikker

er Personalmanager eines Dienstleistungsun-
ternehmens war frustriert: ,Jetzt startet die Ge-
schaftsfihrung schon den ndchsten Change-
Prozess und wir wurden
wieder erst zum Schluss einbezogen.
Die oberste Ebene stellt uns vor voll-
endete Tatsachen und wir miissen

=)

Zentrale Kompetenzen fiir Personalmana-
ger: Zweifellos unterscheiden sich Change-Prozesse
in ihrer Zielsetzung, im Umfang, der Dauer, Komplexitat
und Zahl der Beteiligten. Aulerdem
sind entweder adaptive, evolutiona-
re, revolutiondre oder grundlegende
Veranderungen das Ziel. Personal-

dann unter groBer Zeitnot irgend- management hat bei Verdnderungs-
wie die Umsetzung hinbekommen”, { prozessen eine entsprechende Rolle
klagte er bei unserem letzten Tref- "ﬁ. : einzunehmen und entsprechende
fen. Einen ganz anderen Ton schlug P . Aufgaben zu erfiillen. Welche Po-
wenige Tage spdter der Personalma- f’ sition es in Change-Prozessen ein-
nager eines Pharmaunternehmens J nimmt und welches Selbstverstind-
an: ,Bei grofleren Veranderungen in -~ nis es hat, lasst sich daran erkennen,
unserem Haus bin ich von Beginn an —_— u welche Anforderungen HR-Manager
mit dem Management am Tisch. Wir = erfiillen:

sind ein Team, kldren die Zielsetzung Frustrierter HR-Manager: Viele 1. Fachliche Veranderungskomp-
gemeinsam. Wie die Umsetzung im Personalchefs werden erst spat in etenz: Personalmanager benédtigen

Detail geschieht, da vertraut mir un-
ser Vorstand.” anstehen.
Diese grofe Bandbreite in der
Wahrnehmung und Positionierung
des Personalmanagements finden wir derzeit branchen-
ubergreifend, wenn es um die Gestaltung von Verdnde-
rungsprozessen geht. Machen die einen Personalmana-
ger etwas grundsatzlich anders als die anderen? Liegt es
an den Personalmanagern personlich oder an der Fiih-
rung des Unternehmens, dass so unterschiedliche Be-
deutungen sichtbar werden? Oder sind die spezifischen
Prozesse und Zielsetzungen von Verdnderungen der ent-
scheidende Grund fir die auffillige Diskrepanz in der Be-
riicksichtigung des Personalmanagements?

Entscheidungen einbezogen, wenn in
ihrem Unternehmen Change-Prozesse

fachliches Prozess-Know-how in der

Konzeption, Gestaltung, Steuerung,

Durchfithrung und Evaluation von

Veranderungen.

2. Okonomische Kompetenz: Sie sollen fihig sein, be-
triebswirtschaftliche Daten einzuschdtzen und Bench-
marks zu interpretieren.

3. Netzwerkkompetenz: Sie benéttigen ein breites Netz-
werk im Unternehmen, sie miissen ein Gespir fir
Multiplikatoren haben, sich an Schnittstellen positio-
nieren und pro-aktiv einbringen.

4. Kommunikative Kompetenzen zum Briickenbau:
Sie sind kommunikativ in verschiedenen Rollen ge-
fordert, denn auf der einen Seite miissen sie die Ziel-
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setzung der Unternehmensleitung zu Mitarbeitern
und Fihrungskraften transportieren, auf der anderen
Seite miissen sie Hinweise und Stimmungsbilder sei-
tens der Mitarbeiter aufnehmen
und der Unternehmensleitung
vermitteln.

5. Kommunikative Kompetenz
iiber die Hierarchieebenen hin-
weg: Sie sollen Augenhohe zur
Unternehmensleitung herstellen,
was nicht nur eine gleichberech-
tigte Beziehungsgestaltung be-
deutet, sondern von ihnen fordert,
sich in die zentralen Prozesse des
Unternehmens einzuarbeiten, die
wichtigsten Kunden zu kennen
und die Produkt- bzw. Marktsitu-
ation einschdtzen und beurteilen
zu konnen.

6. Organisatorische Verande-
rungskompetenzen: Sie haben
einen eigenen Verantwortungs-
bereich, eine Hauptabteilung, Abteilung oder Gruppe,
die sie den standig neuen Anforderungen entspre-
chend strategisch und operativ aufstellen miissen.

7. Personliche Verinderungskompetenzen: Sie sollen
eine personliche Bereitschaft zu Verdnderung zeigen,
um sowohl Beispiel zu geben als auch selbst nachvoll-
ziehen zu konnen, wie andere Mitarbeiter im Unter-
nehmen auf funktionale und individuelle Verdnde-
rungen reagieren.

8. Psychische Veranderungskompetenz: Sie stehen
auch personlich unter einem hohen Druck, da sie die
Sorgen und Noéte der Fiithrungskrifte und Mitarbeiter
kennen und von ihnen Hilfestellung verlangt wird, sie
aber die Ungewissheit von Veranderungen und Belas-
tungen mittragen missen und dennoch konstruktive
Losungen entwickeln sollen.

9. Feldkompetenz: Sie sollen zusammen mit der Organi-
sationsentwicklung Kriterien fiir den Einsatz von ex-
ternen Experten und Beratern formulieren und den
Auswahlprozess gestalten.

Die Bedeutung von Bindung und Zugehorig-
keit: Eines der Kernthemen bei allen Verdnderungspro-
zessen ist die Frage nach der Zugehorigkeit: Wer bleibt
bei einer Veranderung, wer muss hinzugeholt werden
und wer muss die Organisation verlassen? Wahrend sich
Rekrutierung und Bindung der Top-Talente fiir viele Un-
ternehmen mit dem sogenannten ,war for talents” zu-
nehmend zu erfolgskritischen Komponenten entwickeln,
beschéftigen sich andere Unternehmen mit der Frage von
Kurzarbeit und Freisetzung.

In nicht wenigen Féllen finden wir beide Situatio-
nen zeitgleich in einer Organisation. Vergroerung und
Verringerung der Mitarbeiterzahl sind ureigene Aufga-
ben des Personalmanagements, die bei Verdnderungen,
die durch Krisen induziert werden, sehr eng beieinan-
der liegen konnen: Vormittags Mitarbeiter einstellen
und Potenziale entfalten, nachmittags andere entlassen
und WeiterbildungsmaBnahmen streichen. Diese wider-
spriichlichen Aktivitdten erfordern eine stabile Psyche,

Mitarbeiter-Team bei einer Bespre-
chung: Jeder Angestellte hat ein
individuell gepragtes Gefiihl von
Bindung und Zugehérigkeit zu seinem
Unternehmen.

eine ruhige Hand und zugleich niichternes, verstind-
nisvolles wie engagiertes Auftreten. Trotz dieser wider-
spriichlichen Anforderungen wird von Personalmana-
gern eine klare Linie erwartet, die
nachvollziehbar und - soweit dies
moglich ist — transparent ist. Auller-
dem soll die Personalpolitik Bindung
und Loyalitdt bei allen Mitarbeitern
und Fiihrungskriften férdern.

Spiegelneuronen als Bot-
schafter von Change-Prozes-
sen: Die Bedeutung von Zugehorig-
keit und Bindung der Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte in einem Unterneh-
men erhdlt durch die aktuellen For-
schungen der Neurowissenschaften
eine herausragende Stellung. Ver-
schiedene Experimente zeigen auf
eindringliche Weise, wie im mensch-
lichen Gehirn durch Erfahrungen
sogenannte Spiegelneuronen entste-
hen, die zu einem individuell gepragten Gefiihl von Bin-
dung und Zugehorigkeit zu einem gemeinsamen Ganzen
wie einer Familie oder einem Unternehmen fiihren. Die-
ses Gefiihl entsteht durch unbewusstes Mitfiihlen und
intuitive Reaktionen auf das Umfeld und ldsst ein Be-
wertungs- und Verhaltensrepertoire entstehen, mit dem
sich Menschen ihren Platz im Lebenskontext sichern. Je
nachdem, wie stabil das Gefiihl von Zugehorigkeit auf-
gebaut wird und wie stark es mit der Freiheit zu person-
licher Entwicklung gekoppelt ist, entwickeln sich Reakti-
onsmuster auf Veranderungen im jeweiligen Kontext.

Neurowissenschaftler wissen, dass sich Menschen in
ihrem sozialen Kontext iiber unbewusste, intuitiv ablau-
fende Wahrnehmungssignale ununterbrochen kommu-
nikativ ,spiegeln”, sich also untereinander durch diverse
Zeichen und Signale ihrer Zugehorigkeit versichern oder,
bleibt die gesuchte Bestdtigung aus, mit spontaner Unsi-
cherheit reagieren und infrage stellen, ob und inwieweit
sie noch zu einem gemeinsamen sozialen Raum gehoren.
Mit Hilfe dieser , Spiegelungen” vergleichen sie fortlau-
fend die aktuelle Bindungsqualitdt mit ihren Erfahrun-
gen und Empfindungen, die sie direkt oder indirekt mit
Fiihrungskriften und Kollegen gesammelt haben.

Nun erscheint diese Tatsache so neu nicht, kennen
doch gerade Personalmanager die besondere Bedeu-
tung des Verhaltens und Auftretens von Managern. Neu
konnten die Erkenntnisse der Neurowissenschaftler
allerdings in Bezug auf die Konsequenzen fiir Fliihrung
sein, weil die Regeln und Werte in einem Change-Pro-
zess verandert werden und so eine starke Irritation in
einem Unternehmen entsteht. Schlief§lich kénnen Spie-
gelungsprozesse bei Mitarbeitern nicht nur ein Gefiihl
von Zugehorigkeit auslosen, sondern auch die Erfahrung
grundsatzlicher Verunsicherung.

Durch die unbewusste Vernetzung von Aulenwahr-
nehmung und emotionalen Erfahrungen erleben alle,
dass sie irgendwie betroffen sind, ihren eigenen Platz si-
chern oder eine entsprechende Losung finden miissen.
Fiir Personalmanager bedeutet das, dass sie wesentlich
starker als bisher bedenken sollten, dass der Verlust von




Zugehorigkeit in Veranderungssituationen bei allen Be-
teiligten starke Reaktionen hervorruft. Zwar wird schon
seit Jahren von den ,Survivern®, ,Winnern” und ,Lo-
sern” bei Verdnderungen gesprochen
-Neurowissenschaftler legen dafiir
nun eine neue Beweisfiihrung vor.
Offenbar ist niemand davon aus-
genommen, mit ,Spiegel-Resonanz”
auf die entstandene Verunsicherung
bei Verdnderungen zu reagieren.
Solche intuitiv entstehende Reso-
nanz 16st einen Kampf ums Uberle-
ben im aktuellen Umfeld aus. Es ent-
wickeln sich Verunsicherung, Flucht-
gefiihle, Angste und Konkurrenz um
immer weniger sichere Pldtze. In der
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Wenn Spiegelneuronen intuitiv im alltdglichen Um-
gang unter Menschen aktiviert werden, wie kann dann im
Kontext von Kiindigung, Fluktuation, befristeter Vertrage
usw. eine klare Trennung der Kern-
aussagen uber die Zugehorigkeit und
die Auflésung von Bindung kommu-
niziert werden? Fiir Personalmana-
gerund Fithrungskrifte bedeutet dies
in erster Linie, sich klar dariiber zu
werden, inwieweit es ihnen gelingt, in
ungewissen Verdanderungsprozessen
zwischenmenschlich  glaubwurdig
zu sein und nachvollziehbare, niitz-
liche Ideen zu entwickeln, die den
iblichen Kindigungs- und Abwick-
lungsverfahren eine bessere Qualitat

Folge der sich auflosenden Bindun- Gut gelaunte Angestellte: Personal- entgegensetzen.
it ht,
gen und der spontanen neuronalen nag darauf achten, dass
K K R . bei Change-Prozessen keine Verun- .
Spiegelungen denken sich die Mitar- sicherung entsteht, die die Stimmung Personalmanager im Wettbe-

beiter: ,Wenn mit anderen so verfah- umschlagen lasst.
ren wird, dann kann mir das gleiche

widerfahren, also muss ich mich und

meinen Bereich schiitzen oder moglichst rasch eine neue,
sicherere Zugehorigkeit finden.” Die Folgen sind innere
oder reale Kiundigung, Burnout, egoistischer Widerstand
gegeniiber weiteren Veranderungen, Vertrauensverlust in
die Entscheider und in die Organisation.

werb: Je nachdem, wie Personal-
manager ihre Verdnderungsprozesse
auf den Weg bringen und mit den
Fihrungskriaften und Betriebsraten die wirtschaftlich
notwendige und zugleich psycho-soziale Verantwortung
gestalten, konnen sie eine neue Dimension im Umgang
mit Krisensituationen ermoglichen. Denn Personalmana-
ger sind nicht nur fiir den Bestand, sondern erst recht fiir
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die Entwicklung der Human Resources zustdndig. Hier

konnen sie neue Fahigkeiten und Kompetenzen im Um-

gang mit Change-Prozessen nutzen.
In Zeiten restriktiver Budgets

stehen Personalmanager im harten

Wettbewerb mit den Wiinschen an-

derer Bereiche. Sie brauchen fiir ei-

nen veranderten Umgang mit dem E

Thema Zugehorigkeit und Bindung

eine klare, tiberzeugende und auf :

Daten basierende Haltung. Investi-

tionen in Human Resources sind -’

ebenso wichtig fiir die Zukunft des e

Unternehmens wie die Beitrdge an- : s

derer Bereiche. Bei Investitionen in i

Human Resources erleben wir aller-

dings oft eine eher defensive Haltung

der Personalmanager — und auch das

,falsche” Vokabular. Mehr Offen-

sive bei diesen Diskussionen und

,Augenhdéhe” mit dem Management

bedeutet allerdings, in den harten

Wettkampf um die begrenzten Ressourcen einzutreten

und nicht als Dienstleister auf den Sieger zu warten, der

die Kdmpfe um Budgets gewinnt.

Fiithrung bei Change-Prozessen: Die Bedeutung
der Spiegelresonanz konnte Personalmanager animieren,
sich fiir das groRe Entwicklungspotenzial der Faktoren
Bindung und Zugehorigkeit in Change-Prozessen stark
zu machen. Sie sollten politisch darauf hinwirken, dass
in die Fihrungs- und Veranderungsfahigkeit der Fiih-
rungskrdfte investiert wird, statt weiterhin zuzulassen,
dass Mitarbeiter auf innere Kiindigung schalten oder gar
das Unternehmen verlassen, weil sie mit dem Fithrungs-
verhalten ihres Vorgesetzten nicht einverstanden sind.
Untersuchungen haben nachgewiesen, dass gerade in
Krisenzeiten Verhalten und Haltung der Fiithrungskraft
entscheidende Kriterien sind, an denen sich Mitarbei-
ter orientieren. Dies betrifft ebenso den Krankenstand
und die Fehlzeiten wie die Gesamtstimmung und die
Leistungsfahigkeit. Die neueste Gallup-Studie nennt be-
denkliche Zahlen: 13 Prozent der Mitarbeiter gelten als
engagiert, 67 Prozent als Mitlaufer und 20 Prozent als de-
struktiv, wobei der letzte Wert zuletzt stark gestiegen ist.

Lessons learned: Nur wenige Unternehmen beschif-
tigen sich systematisch mit den Vorteilen von Wissens-
und Prozessmanagement. Wahrend der Nutzen von
Wissensmanagement in technischen Arbeitsfeldern rela-
tiv klar zu beschreiben ist, entpuppt sich Prozesswissen
im Rahmen von Verdnderungen als eine allzu fliichtige
Kategorie. Was ist iiberhaupt Prozesswissen? Wer hat es?
Wer soll es bekommen? Wie kann man es vermitteln und
sichern?

An dieser Stelle wollen wir Prozesswissen beschrei-
ben als Kenntnis dariiber, wie Change-Prozesse konzi-
piert, gestaltet, gesteuert und evaluiert werden konnen.
Dieses Wissen sammeln Change-Verantwortliche taglich
bei der Durchfiihrung von Veranderungsprozessen. Sie
entwickeln sich, sofern sie ihre Erfahrungen reflektieren
und kommunizieren, Stiick fiir Stiick zu Experten fiir die

Chef beim Prasentieren: In Krisen-
situationen orientieren sich Mitarbei-
ter besonders stark am Verhalten und
der Haltung ihres direkten Vorgesetz-
ten im Unternehmen.

Gestaltung und Umsetzung von Change-Prozessen. In
vielen Fallen ist dieses Wissen als bewusste Kompetenz
in Unternehmen aber nicht vorhanden und muss extern
eingekauft werden.

Personal- und Organisations-
entwicklung konnen wertvolle Bei-
trdge zur Unternehmensentwicklung
leisten, wenn es ihnen gelingt, Erfah-
rungs- und Prozesswissen nachvoll-
ziehbar zu gestalten, die Verantwort-
lichen von Change-Prozessen gezielt
zusammen zu flihren und mit ihnen
das Geleistete reflektiert zu doku-
mentieren.

Beobachtbar in Unternehmen ist
jedoch ein weiteres verlustbringen-
des Verhalten: Kaum ist ein Verdan-
derungsprozess beendet, zieht die
Change-Karawane weiter, sie widmet
sich neuen Aufgaben und Prozessen.
Zuruckzuschauen gilt in Unterneh-
men oft als Zeitverschwendung. Die
Performance féordernde und Kultur bildende Wirkung von
Wissensmanagement fiir Change-Prozesse wird kolossal
unterschatzt. Die Erkenntnis, dass es nicht gentigt, Talen-
te mit Geld und Machtpositionen auszustatten, sondern
ihnen eine Welt der Zugehorigkeit und Bindungsfahigkeit
zu ermoglichen, um ihre Potenziale fiir sich selbst und
fiir ihr Unternehmen freizusetzen, stellt Personalmana-
ger vor gedankliche und praktische Herausforderungen
—und beschert ihnen viele spannende neue Aufgaben.
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