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Einleitung

Ohne Fiihrung kein Wandel

Dieses Handbuch dient dem Lernen und Uben fiir die Praxis, um als Change-Ma-
nager die Herausforderungen besser bewiltigen zu kénnen und letztlich im Job
den gewtiinschten Erfolg fiir das Unternehmen und natiirlich auch die eigene Per-
son zu erzielen. Das Buch ist fiir Einsteiger in das Thema Change-Management ge-
nauso geeignet wie fiir erfahrene Praktiker, die ihr Wissen vertiefen und abrunden
mochten.

Die erste Gruppe, fiir die ich dieses Buch geschrieben habe, sind Change-Ma-
nager in Unternehmen oder anderen Institutionen, die entweder explizit diese
Funktion austiben oder die verschiedene Aufgaben im Rahmen einer anderen Ti-
tigkeit tibernehmen, wie zum Beispiel im Personalbereich oder in der Kommuni-
kationsabteilung oder auch im Controlling. Nicht selten werden diese Mitarbeiter
in Fachabteilungen offiziell gar nicht als Change-Manager bezeichnet, iiben diese
Funktion jedoch aus und besitzen die notwendigen Kompetenzen beziehungswei-
se sind dabei, sich diese zu erarbeiten.

Die zweite Gruppe sind Fithrungskrifte, die bei Verdnderungen in Unterneh-
men besonders gefordert sind. Das Handbuch soll allen Fithrungskriften die Ins-
trumente vermitteln, um bei Change-Projekten und -Prozessen sich und andere
optimal zu fithren und die anvisierten Ziele der Verdnderung zu ereichen.

Zur dritten Gruppe, die das Handbuch ansprechen soll, gehéren Trainer, Coa-
ches und Berater, die Change-Manager ausbilden oder betreuen beziehungsweise
mit diesen zusammenarbeiten und die dafiir notwendigen Kompetenzen weiter-
geben méchten.

Die konkreten Situationen und typischen Aufgaben, die ein Change-Manager
ibernimmt, und die Anforderungen, die dabei erfiillt werden miissen, stehen im
Mittelpunkt. Dazu ist das Handbuch so angelegt, dass ein Nachschlagen bei be-
stimmten Anldssen zum Ergdnzen und Vertiefen der Kenntnisse leicht méglich
ist. Gleiches gilt fiir das Ermitteln des individuellen Bedarfs zur Weiterbildung,
um neue Fihigkeiten aufzubauen oder vorhandene Kompetenzen abzurunden.
Die Anwendbarkeit in der tdglichen Arbeit vernachlissigt nicht die notwendigen
konzeptionellen Grundlagen, zum Beispiel die Vorstellung der bewihrten Strate-
gien und Instrumente im Change-Management. Dabei werden wissenschaftliche
Erkenntnisse verkniipft mit der langjahrigen Berufs- und Lehrtitigkeit des Autors
im Change-Management fiir Unternehmen und andere Institutionen.
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Einleitung

Was macht ein Change-Manager? [t

Change-Management ist nicht alles - aber alles ist nichts ohne Change-Management!
So konnte die Formel lauten, wenn der Gedanke konsequent weitergefiihrt wird, dass der
Wandel die einzige Konstante in Unternehmen ist oder werden wird. Nur, was ist Change-
Management? Eine allseits anerkannte Definition gibt es nicht - und soll an dieser Stelle
auch nicht angestrebt werden. Fiir die Praxis, die Ausbildung und die Arbeit des Change-
Managers ist es hilfreich, die entscheidenden Dimensionen zu beriicksichtigen.

Change-Management ermdglicht einen geplanten und gesteuerten, effizienten und ef-
fektiven Ablauf zur erfolgreichen Umsetzung von Verdnderungen, um anvisierte Ziele
von Unternehmen zu erreichen. Die Verdnderung kann durch unterschiedliche Anldsse
verstarkt oder ausgeldst werden: eine neue Strategie, das Umsetzen einer Transaktion,
aktuelle Marktereignisse, Aktivititen des Wettbewerbs, Bediirfnisse der Kunden, ... Die
Maftnahmen kdnnen sich auf unterschiedliche Bereiche verschiedenartig kombiniert be-
ziehen (Struktur, Prozesse, Kompetenzen, Kultur und anderes mehr). Nur die ganzheitliche
Betrachtung ermoglicht das erfolgreiche Uberwinden von Widerstédnden, die Aktivierung
von Energien und Probleml6sung mit den Beteiligten.

Der Change-Manager konzentriert sich a) auf die Prozessgestaltung und -steuerung der
Veranderungen. Dazu beherrscht er b) die Instrumente zur Analyse und Umsetzung. Und
¢) initiiert und koordiniert der Change-Manager die verschiedenen Aktivititen im Unter-
nehmen und kontrolliert die Ergebnisse zur Fortschreibung des weiteren Vorgehens. Diese
Aufgaben werden in der Regel fach- und abteilungsiibergreifend erbracht, kdnnen aber
auch - je nach Verdnderungsziel und -programm - auf einzelne Bereiche begrenzt sein.

Das Handbuch folgt drei Prinzipien:

Lernen und Uben fiir die Praxis Das Buch soll Change-Manager und Berater unter-
stiitzen, die Herausforderungen besser zu bewiltigen und letztlich im Job den ge-
wiinschten Erfolg fiir das Unternehmen und auch die eigene Person zu erzielen. Es
soll Trainer und Coaches Methoden und Instrumente an die Hand geben, um sehr
praxisorientiert ihre Kunden betreuen zu kénnen. Einsteiger erhalten einen Uber-
blick, erfahrene Manager kénnen ihre Kompetenzen erginzen.

Verstandlichkeit der komplexen Inhalte Natiirlich bauen die Kapitel aufeinander
aufund es empfiehlt sich, das gesamte Buch zulesen. Dennoch ist ein Quereinstieg
in jedes Kapitel gut méglich. Ein Teil fiir die optimale Lesbarkeit ist der Verzicht
auf die geschlechterspezifischen Bezeichnungen. Mit dem Begriff Change-Mana-
ger sollen auch immer die Change-Managerinnen angesprochen werden.
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Einleitung

Fiir den sofortigen Nutzeffekt werden im Text Literaturtipps zur vertiefenden Lek-
tiire spezifischer Aspekte gegeben, deren Darstellung den Rahmen dieses Hand-
buchs sprengen wiirde. Am Ende findet sich zudem ein Verzeichnis ausgewihlter
aktueller Literatur zum Vertiefen der iibergreifenden Themenbereiche. Ein Uber-
blick iiber die gesamte Forschung und Literatur liefert fiir die Praxisorientierung
keinen Mehrwert und ist daher nicht beabsichtigt.

Nachschlagen bei bestimmten Anldssen Die konkreten Situationen und typischen
Aufgaben, die ein Change-Manager iibernimmt, erfordern spezifische Fihigkei-
ten. Situativ entsteht ein individueller Bedarf zur Weiterbildung, um neue Kom-
petenzen aufzubauen oder vorhandene abzurunden. Die Anwendbarkeit fiir die
tigliche Arbeit basiert auf bewihrten Strategien und Instrumenten im Change-
Management, die ebenfalls kompakt dargestellt werden. Um diese Einsetzbarkeit
fiir die Leser zu erreichen, ist das Buch klar gegliedert.

Dieses Handbuch ist dreiteilig aufgebaut:

o Teil 1 - Kompetenzen zum Wandel: Zunichst stehen im ersten Teil die
Grundlagen im Vordergrund, beginnend mit einem Uberblick iiber die ent-
scheidenden Kompetenzen und Leistungen eines jeden Change-Managers. Im
Anschluss daran werden die unterschiedlichen fachlichen Kompetenzen und
personlichen Fihigkeiten sowie deren Aneignung beschrieben. Das Wissen al-
lein geniigt nicht. Als Change-Manager sind die passende Einstellung und die
Bewihrung im Berufsalltag von entscheidender Bedeutung. Denn der Wandel
in Unternehmen ist immer von Ungewissheiten, Uberraschungen und Hinder-
nissen geprigt, die angenommen und angepackt werden miissen.

o Teil 2 - Anwendung im Wandel: Der zweite Teil riickt die immer wiederkeh-
renden Alltagssituationen, denen sich ein Change-Manager stellen darf, in das
Blickfeld des Lesers. Die Palette an Ereignissen beginnt bei der Aktivierung
und Sensibilisierung der Unternehmensleitung tiber die Bewiltigung akuter
Krisen einer Organisation oder den Umbau einzelner Abteilungen bis zur Si-
cherung der Erfahrungen und Ergebnisse aus Projekten. Jeder Anlass bedingt
eine Gewichtung vorhandener Fihigkeiten und den Einsatz spezifischer Inst-
rumente.

o Teil 3 - Service fiir Leser: Im abschlieRenden Serviceteil werden Literaturhin-
weise auf die wichtigsten Konzepte fiir das Change-Management gegeben. Das
Stichwortverzeichnis erleichtert das Auffinden von Themen, die von besonde-
rem Interesse sind. Und das Abbildungsverzeichnis erméglicht ebenso einen
gezielten Quereinstieg in die Themenbereiche, die fiir den Leser besonders re-
levant sind.
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Einleitung

Anspruch des Handbuchs ist nicht, eine endgiiltige Wahrheit zu notwendi-
gen Kompetenzen oder streng zu befolgenden Prozessen zu formulieren, die ein
Change-Manager besitzen und denen ein Change-Manager folgen muss. Jede ver-
meintliche »Best Practice« oder gar ein »Best Concept« kann bereits beim nichsten
Verdnderungsprozess ungeeignet oder sogar kontraproduktiv sein. Das Handbuch
hat vielmehr den Anspruch, die Kompetenzen zu vermitteln und Erfahrungen zu
teilen, damit Change-Manager selbst zu jeder Situation und Zielsetzung jeweils
den »Best Fit« entwickeln und umsetzen konnen. Deshalb stellt das Handbuch
ein breites Spektrum an relevanten Kompetenzen und Themen bereit, statt einer
Lehre zu folgen oder ein Lernprogramm zu vermitteln.

Dieses Vorgehen entspricht dem Berufsbild eines Change-Managers. Im Ver-
gleich zu anderen Berufen (wie beispielsweise Juristen oder Mediziner, Naturwis-
senschaftler oder auch Piloten) zeichnet sein Profil eine groRe Gestaltungsmog-
lichkeit und Anpassungsfihigkeit aus, die in anderen Fachgebieten nicht méglich
und auch nicht gefordert ist. Der Change-Manager unterliegt keinen eigenen, fach-
spezifischen Regel- oder gar Gesetzeswerken, die zur Ausiibung der Profession zu
befolgen sind. Vielmehr ist seine Funktion, als Dirigent verschiedene Spezialisten
mit ihren jeweiligen Instrumenten zu orchestrieren. Mit einer gemeinsamen Me-
lodie konnen alle - im Interesse des Unternehmens - mehr leisten und die anvi-
sierten Ziele erreichen.

Auch kann das Handbuch, trotz der Ausfiihrlichkeit der einzelnen Kapitel und
der Vielzahl an typischen Situationen, nicht die gesamte Wirklichkeit abbilden,
mit der ein Change-Manager im Arbeitsalltag konfrontiert sein kénnte. Dazu erge-
ben sich je nach Branche, Struktur des Unternehmens und durch die handelnden
Fithrungskrifte zu viele Variablen, die immer wieder zu neuen Aufgabenstellun-
gen und Losungsansitzen fithren. Gerade dafiir liefert das Handbuch die Instru-
mente, um fiir jede (un-)Jdenkbare Situation gewappnet zu sein - ohne zu wissen,
wann und wie diese eintreten wird. Ein erfahrener und gut ausgebildeter Change-
Manger weiR, dass jederzeit ein »schwarzer Schwan« um die Ecke kommen konnte,
also dass das vollig Unerwartete und Undenkbare zur Realitit wird.

Beim Eintreten eigentlich nicht vorstellbarer Konstellationen zeigt es sich,
ob ein Change-Manager »mit allen Wassern gewaschen« und auch in der Lage ist,
»die Extrameile zu gehen«. Ohne es darauf anlegen zu wollen, sind es gerade die
ungewohnlichen Ereignisse und ein Ausbrechen aus Routinen, die den Alltag als
Change-Manager besonders reizvoll machen. Dieses Handbuch liefert dazu das
notwendige Riistzeug fiir die Analyse und Konzeption, Umsetzung und Revision
von Change-Strategien und MaRnahmenprogrammen.
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Uberblick: Wandel ohne Ende

Chancen fiir Change-Manager

Change-Management als Prozessgestaltung wurde bisher in Unternehmen eng
mit Projekten verkniipft und als temporire Aufgabe betrachtet. Diese Perspektive
verdndert sich, da der Wandel zur einzigen Konstante in der Unternehmensfiih-
rung wird. Im Rahmen der steten Weiterentwicklung werden Projekte zwar wei-
terhin fiir Entwicklungsschiibe sorgen und auch das Thema Change-Management
in den Vordergrund riicken, wie zum Beispiel bei der Einfithrung einer neuen
Organisationsstruktur oder bei der Fusion von Unternehmen. Das frither propa-
gierte Schema fiir Transformationen: »Auftauen - Einfrieren - Lagern« ist in je-
dem Fall mittlerweile iiberholt: zu hiufig miissten heute Strukturen und Prozesse
aufgetaut werden. Und vor dem nichsten Lagern von Ergebnissen stromen bereits
die nichsten Hitzewellen durch das Unternehmen, ausgeldst durch verdnderte
Marktbedingungen oder Kundenbediirfnisse, Strategiewechsel oder Restruktu-
rierungen, um nur einige wenige typische Anlidsse zu nennen.

Die Rollen und Funktionen, die ein Change-Manager ausfiillen kann, werden
vielfdltiger und immer bedeutsamer, um Unternehmen zukunftsfihig zu ma-
chen und dauerhaft eine optimale Wettbewerbsposition zu sichern. Sie sorgen
dafiir, dass das stindige Fortschreiten beherrschbar bleibt. Sie lenken die Auf-
merksambkeit, Energien und Kompetenzen in Unternehmen. Und sie sorgen zudem
fiir schopferische Ruhezonen, die nétig sind - individuell und institutionell -,
damit sich (wieder) die kreative Unruhe entwickeln und in eine Richtung entfal-
ten kann.

Anspruch und Wirklichkeit werden sich annihern

Theoretischist der entsprechende Bedeutungsgewinn des Change- und Talent-Ma-
nagements fiir die Unternehmensleitungen nachvollziehbar. Die Realitit sieht an-
ders aus: Im Prinzip briuchte heute zumindest jedes Unternehmen ab einer Gr6Re
von etwa 200 Mitarbeitern und einer entsprechenden ganzheitlichen Aufbauorga-
nisation einen CCO - den »Chief Change Officer«. Die Anzahl der CCOs, die auch so
genannt werden, ist (noch) sehr tiberschaubar.

In der Praxis sind die Folgen aus dem Dauerwandel der Unternehmen hiufig
noch nicht ausreichend in der Organisations- und Personalentwicklung reflek-
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tiert und umgesetzt worden. Zumeist fehlt in Unternehmen die organisatorische
Verankerung des Change-Managements - von der Fithrungsspitze bis zu den ope-
rativen Einheiten und Abteilungen. Ebenso spielt in den Kompetenzprofilen von
Fithrungskriften und Mitarbeitern tiber Schlagworte hinaus die Verinderungsfi-
higkeit und -bereitschaft eine eher untergeordnete Rolle. In Stellenbeschreibun-
gen werden auferhalb von Fithrungspositionen fachiibergreifende Fihigkeiten
eher selten aufgenommen, obwohl jeder Mitarbeiter heute ein Change-Manager in
eigener Sache ist und sich stindig neu anpassen muss. Wandel ist kein Schreckge-
spenst, sondern wird sogar erwartet: Mitarbeiter und Fithrungskrifte wiren tiber-
rascht, wenn die Unternehmensleitung fiir das neue Geschiftsjahr keine neuen
Initiativen oder Anderungen ankiindigen, sondern erkliren wiirde: »Wir machen
einfach so weiterl« Das Erstaunen wire grof.

Selbst wenn ein Stillstand im Einzelfall fiir zwei bis drei Jahre moglich wire,
ist es ein Teil des Grundverstindnisses von Geschiftsfithrern und Vorstinden, ihr
Unternehmen stindig anzupassen und vorhandene Vorteile zu sichern oder aus-
zubauen. AuRere Herausforderungen - zum Beispiel durch den Kundenbedarf,
technische Innovationen oder Wettbewerbsaktivititen - und interne Entschei-
dungen wie Strategiewechsel und Reorganisationen ergdnzen und iiberlappen sich
dabei. Der Grund dafiir ist einfach: Vorspriinge im Wettbewerb werden geringer
und ganz unterschiedlich erreicht. Sogar vor wenigen Jahren noch tiberlegene Ge-
schiftsmodelle werden in kurzer Zeit tiberholt. Die Unternehmen sind heute Trei-
ber und Getriebene zugleich, die Rollen und Positionen vertauschen sich laufend,
die Komplexitit und Schnelligkeit von Verinderungen nimmt zu.

Anpassungsdruck verbessert Perspektiven

Die Ausgangslage fiir Change-Manager ist also zwiespiltig - einerseits der hohe
Bedarf an Kompetenz und Erfahrung damit, Wandel erfolgreich zu gestalten. An-
derseits bestehen (noch) organisatorische und strukturelle Hindernisse, bis hin zu
kaum ausreichenden Ressourcen und Entscheidungsmoglichkeiten. Diesen ope-
rativen Barrieren stehen strategische Anforderungen als Folge des permanenten
Wandels gegeniiber - als Chance fiir Change-Manger:

Change-Management wird zur Daueraufgabe und ist ein Kernelement der strategi-
schen Unternehmensfiihrung Die Bereitschaft und Fahigkeit der Fithrungskrifte
und Mitarbeiter zum permanenten Wandel ist - mehr denn je - eine Grundbedin-
gung, um im Wettbewerb bestehen zu konnen. Die Zukunftsfihigkeit von Unter-
nehmen hingt maggeblich davon ab, ob die Geschiftsfithrer und Vorstinde die
entsprechenden Folgerungen daraus ziehen. Dies fingt bei der notwendigen Inte-
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gration in die Ablauforganisation und Projektpline an und geht iiber die personel-
len und monetiren Ressourcen bis zu den Entscheidungsprozessen.

Die »Changeabilty«, also die Verinderungsbereitschaft und -fihigkeit, sollte
ein Kriterium fiir oder gegen ein Projekt oder eine Initiative sein. Auf ein The-
ma, eine Verdnderung oder ein Projekt, das die Organisation maglos iiberfordert
und in dem ein Change-Management zum Scheitern verurteilt ist, sollte verzich-
tet oder so verindert werden, das es umsetzbar wird. Und nicht zuletzt zihlt die
personelle und organisatorische Verankerung. Zwar ist der CEO auch der oberste
Change-Manager, da er die Richtung vorgibt und diese idealerweise auch darstel-
len kann. Bei der Vielzahl der Aufgaben wire jeder iiberfordert und so bedarf es
der Spezialisten zur Gestaltung der Konzepte und Magnahmen, Strukturen und
Prozesse - idealerweise koordiniert durch den CCO.

Der Change-Manager wird zur (vielerorts neuen) festen Grofie in der Organisation
Unabhingig davon, ob die Position oder Funktion explizit so benannt wird (in
komplexen Konzernstrukturen ist das Thema Change-Management hiufig eine
Stabsfunktion oder im »Corporate Center« angesiedelt), ist der Change-Manager
das Pendant zum Finanzchef. Dieser kiimmert sich um alle harten Fakten, der
Change-Manager um deren Méglichmacher, die weichen Faktoren - von der Prio-
risierung der operativen Initiativen nach deren Bedeutung fiir das Umsetzen der
Strategie bis zum Mobilisieren der Mitarbeitermotivation. Beide sind von der Zu-
lieferung durch Fachabteilungen abhingig und konsolidieren alle Informationen
zu einem Gesamtergebnis, das wiederum die Rahmenbedingungen und Planungs-
grundlage fiir die kiinftigen operativen Aktivititen schafft.

Im Gegensatz zum Finanzchefist der Change-Chef noch lange nicht Standard. Die-
ser Zustand liegt daran, dass sich in jeder traditionellen Organisationsform und
-struktur die funktions- und rolleniibergreifende Aufgabe eines Change-Mana-
gers schwer einordnen und zuordnen lisst. In der Praxis fithrt diese Herausforde-
rung aktuell zu kreativen, meist aber ungeeigneten Lsungen, die hdufig von den
bestehenden Machtverhiltnissen in Unternehmen geprigt sind. Die Leitung der
Unternehmensentwicklung itbernimmt den Job, hiufig auch der Personalbereich,
mitunter die Kommunikationsabteilung und gar nicht so selten wird im Biiro der
Unternehmensleitung eine Assistenz mit den Aufgaben betraut.

Aus dieser Unbestimmtheit ergeben sich fiir den Change-Manager einige He-
rausforderungen: Zwangsldufig fehlt es hiufig an den Befugnissen fiir die notwen-
digen funktionsiibergreifenden Entscheidungen, die fiir das Change-Management
elementar sind. Schnell beschrinkt sich die Aufgabe auf die Koordination der Ak-
tivititen und das Ausmerzen der dringendsten Probleme. Die wichtige strategi-
sche Fithrungsfunktion kann nicht eingenommen werden, und im Jonglieren der
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Alltagsaufgaben werden die Krifte aufgezehrt. Der entstehende Druck erfordert
zum einen eine iberdurchschnittliche Stress- und mitunter auch Leidensfihig-
keit der handelnden Person. Nicht zuletzt werden fiir das Unternehmen die Chan-
cen zum Erreichen der anvisierten Ergebnisse geringer, wenn die Wandlungspro-
zesse sehr stark vom tédglichen Troubleshooting geprigt sind.

Ein weiterer Grund fiir die geringe Erfolgsquote von Transformationen, so
die einhelligen und nahezu unverinderten Ergebnisse zahlreicher Umfragen seit
Jahren, sind die iiberehrgeizigen Zielvorstellungen. So werden zum Beispiel bei
Transaktionen, dem Kauf oder Verkauf von Unternehmen oder Unternehmenstei-
len, die erwarteten positiven Synergien hiufig sehr hoch skaliert, um den Kauf-
preis zu rechtfertigen (Unternehmensberater berichten sogar davon, dass bewusst
Zahlen nach oben geschraubt werden, damit sich eine Transaktion tiberhaupt
rechnet). Wie diese Zahlen erreicht werden kénnen und welche Hindernisse bei
der »Post Merger Integration« aus dem Weg zu rdumen sind, wird nur ungentigend
betrachtet. Das Gleiche gilt fiir die Changeability der Unternehmen als essenziel-
le Bedingung der Zielerreichung. Jeder Change-Manager kann durch eine simple
Frage grofe Fortschritte erreichen - und sich gegebenenfalls zugleich unbeliebt
machen: »Kénnen und wollen wir das, was wir sollen?«

Dieser kurze Blick auf die Rahmenbedingungen soll das widerspriichliche
Umfeld skizzieren, in dem sich nahezu jeder Change-Manager befindet: Einerseits
der dringende und auch erkannte Bedarf, das Change-Management in der Unter-
nehmensfithrung zu verankern. Andererseits die akuten Einschrinkungen in der
betrieblichen Praxis, die sehr unterschiedlichen Einfluss auf die Arbeit ausiiben
kénnen - je nach Herkunft und Struktur eines Unternehmens beziehungsweise
Bewusstsein und Bedarfin der Unternehmensleitung.

Gerade aufgrund dieser Gemengelage hat sich ein Change-Manager selbst op-
timal aufzustellen, um den unterschiedlichen Ausgangslagen und Anspriichen
gerecht zu werden und aus den bestehenden Méglichkeiten das Beste fiir sich und
das Unternehmen zu machen.

Der Change-Manager als Gestalter

Ein Change-Manager ist ein Generalist, dabei nicht so sehr »Alleskonner, eher ein
»Allesversteher«. Das macht ihn zu einem unverzichtbaren, neuartigen Spezialis-
ten, der die Komplexitit in der Unternehmensfithrung auf ein operativ beherrsch-
bares Niveau reduzieren kann sowie die entsprechenden Transformationsprozesse
initiiert und konzipiert, koordiniert und kontrolliert. Der Change-Manager kann
in einem Unternehmen nichts am besten, denn er ist kein Spezialist fiir ein Fach-
gebiet. Er versteht vieles, kann aber selbst nicht alles, weif aber genau, wer was
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wann machen sollte. Change-Manager sind interner Berater und Inspirator, Super-
visor und Controller.

Diese Rollen und Funktionen machen ihn unverzichtbar fiir den dauerhaften
Unternehmenserfolg - auch wenn nach aufen andere Fachleute im Vordergrund
stehen. Der Entwicklungschef stellt die Innovationen vor, der Vertriebsleiter er-
reicht neue Kundengruppen. Der Kommunikationsdirektor brilliert mit der krea-
tiven Werbung, der Finanzchef stellt letztlich als Gesamtergebnis die guten Zah-
len dar und der CEO gibt einen Ausblick auf die Zukunft. Der Change-Manager
im Hintergrund sorgt jedoch dafiir, dass die einzelnen Spieler im Orchester zur
richtigen Zeit den passenden Einsatz zeigen, fiir den Gleichklang einer attraktiven
Melodie.

\ Ein Change-Manager sollte selbstbewusst auftreten, ohne Selbstgefilligkeit und Uber-
heblichkeit, gerade in problematischen Phasen von Verdnderungen.

Damit der Change-Manager seine Aufgabe als Gestalter, Forcierer und mitunter
auch Mahner tibernehmen und ausfiillen kann, sind die vier Kompetenzbereiche

o personliche Kompetenz
o Sozialkompetenz

o Fachkompetenz

o Methodenkompetenz

auszubilden und fortlaufend weiterzuentwickeln. In der Abbildung »Kompetenz-
profil von Change-Managern« (s. S.19) sind diese im Uberblick aufgezeigt und
werden in den folgenden Kapiteln noch ausfiihrlicher im Detail vorgestellt.

Die Klammer fiir das vielfdltige Profil der vier Bereiche ist die Fihigkeit, sich
selbst zu fithren, den Wandel, den man fachlich anfiihren soll, persénlich anzu-
nehmen und vorwegzunehmen. Dazu zdhlen eine ausgeprigte Eigenmotivation
oder auch Stressresistenz und Konfliktfihigkeit. Das aufergewohnliche Engage-
ment und die ausgepridgte Empathie, sich in andere Menschen einzufiihlen, zeigen
sich in einem authentischen Auftreten, das die Voraussetzung ist fiir eine hohe
Vertrauenswiirdigkeit und Durchsetzungsfihigkeit. Entscheidungen zu treffen,
auch gegen Widerstdnde und trotz vieler Unklarheiten, zugleich aber auch Men-
schen iiberzeugen zu wollen und zu kénnen - auch dadurch brillieren Change-Ma-
nager. Nicht zuletzt sollten sie keinen unnétigen Respekt vor den »hohen Tieren«
haben und sehr tolerant gegeniiber Ungewissheiten sein. Es kommt halt immer
anders, als man dachte, plante und wollte.
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\U Ein Change-Manager préagt die Einstellung: Das meiste ist nur so lange unmaoglich, bis
es realisiert worden ist.

Aus allen diesen Eigenschaften, die zumeist angeeignet werden konnen, entsteht
ein berechtigtes Selbstbewusstsein, das unaufgeregt gezeigt werden kann, ohne
iiberheblich zu werden. Dagegen sind die unternehmensspezifischen Aspekte, wie
Branchenkenntnisse oder das Projektmanagement, die Team- und Organisations-
fahigkeit, ein iiblicher Standard - zur Profilierung der eigenen Person und Position
eher sekundir - quasi im Managementdeutsch ein »Must have«.

FUNKTIONEN ROLLEN

{ Strategische Aufgabenverteilung
Unternehmensentwicklung : ]

Kommunikation und
Organisationsentwicklung Gesprachsfithrung
Strategisches Personalmanagement ‘ '

Koordinierungsfahigkeit
bes. Fiihrungskréfteentwicklung

o Bereichs- und funktions-
Interne Kommunikation iibergreifende Vernetzung
Informationstechnologie

(je nach Unternehmen)

; Change- :
s Manager R y

Moderation Werteorientierung

Prasentation und Rhetorik Selbsterkenntnis
Trainingskompetenz h Unternehmertum
Konfliktmanagement y . Zeitmanagement und
Kreativitdtstechniken Selbstorganisation

i Projektmanagement Lernfahigkeit

Kompetenzprofil Change-Manager

Das Kompetenzprofil strukturiert die Fihigkeiten zur besseren Ubersichtlichkeit.
In konkreten Jobprofilen von Unternehmen werden zumeist je nach Bedarf und Or-
ganisationsstruktur bestimmte Kompetenzen hervorgehoben. Nattirlich sind die
Grenzen fliefend und die Fihigkeiten besitzen vielfiltige Abhdngigkeiten. Wie bei
einem guten Essen ergdnzen sich die verschiedenen Zutaten. Dazu drei Beispiele:
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Strategische Taitigkeiten: Zur Organisationsentwicklung gehort auch ein gewisses Maf}
an Unternehmertum, um eine iiber den aktuellen Bedarf hinausgehende Perspektive zu
schaffen und nicht bei der formalen Erstellung von Aufbau- und Ablaufstrukturen stehen
zu bleiben.

Koordinierende Tatigkeiten: Zum Projektmanagement gehért auch das Lésen von Kon-
flikten - zwischen Abteilungen oder auch von Zielen, die sich widersprechen.

Operative Tatigkeiten: Die Moderation von Prozessen — zum Beispiel bei Tagungen und
Workshops - ist Teil der internen Kommunikation, die sich nie allein auf die Information
beschrankt, sondern vielmehr den Dialog erméglichen soll.

In Unternehmen kénnen die Schwerpunkte der Titigkeiten unterschiedlich ge-
setzt werden. Es ist zudem selbsterklirend, dass die verschiedenen Fihigkeiten in
verschiedenen Situationen unterschiedliches Gewicht haben. Daher widmet sich
der zweite Teil des Buches den typischen Auslésern und Anforderungen, um die
jeweiligen Bewihrungen meistern zu kénnen. Irgendwann ist jede Kompetenz
von Bedeutung, sodass ein elementares Defizit zum Nachteil in der Arbeit werden
kann. Dies ist die »Last«, die ein Change-Manager im Vergleich zu allen anderen
Funktionen in einem Unternehmen (Ausnahme ist die oberste Unternehmenslei-
tung) ganz personlich zu tragen hat. Dies ist aber zugleich die »Lust« durch die
vielfiltigen Anforderungen und Herausforderungen, denen ein Change-Manager
als Gestalter begegnen kann.

Zum Beispiel ist in kritischen Phasen eines Unternehmens ein hohes Maf an
personlicher und sozialer Kompetenz notwendig, um durch Kommunikation und
Koordination der Aktivititen den ohnehin vorhandenen zusitzlichen Druck und
Stress der Mitarbeiter zu beherrschen. Denn der groRe Anderungsdruck in dieser
Situation ldsst keine Zweifel bei Fithrungskriften und Mitarbeitern zu, das Ver-
halten anpassen zu miissen. Genau umgekehrt ist die Situation zum Beispiel bei
»normalen« Reorganisationen, die den Fithrungskraften und Mitarbeitern, gerade
wenn es im Unternehmen gut lduft, alles andere als sinnvoll erscheinen kénnen.
Hier sind dann zwar ebenfalls kommunikative Fihigkeiten gefordert, vor allem
aber die methodischen und fachlichen Kompetenzen, um das Projekt im geplanten
Zeitraum und mit den entsprechenden Ressourcen zum Erfolg zu fiihren.

\ Ein Change-Manager muss vieles, aber nicht immer alles kdnnen. In jeder Verdnderung
" sind verschiedene Fahigkeiten von besonderer Relevanz.
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Erfolgsfaktoren fiir Change-Manager

Damit der Change-Manager seine Kompetenzen und sein Leistungspotenzial ak-
tivieren kann, sind einige wesentliche Einflussfaktoren zu berticksichtigen, deren
negative Auswirkungen auf die eigene Arbeit erheblich sein kénnen. In diesen
Fillen greifen die Kompetenzen des Change-Managers, die darauf ausgelegt sind,
Unwigbarkeiten, die selbst nicht zu veridndern sind, zu beherrschen und im Ein-
zelfall sogar fiir die eigene Arbeit nutzbar zu machen. Dies trifft hiufig bei Verzo-
gerungen in operativen Einheiten zu (»Klassiker« sind beispielsweise Probleme bei
der Implementierung neuer IT-Systeme). Die notwendige operative Umplanung
verschafft zum Beispiel die Méglichkeit, zuvor (zeitlich) nicht umsetzbare Mag-
nahmen zur Stirkung der Verdnderungsbereitschaft und -fihigkeit einzuplanen,
um danach die eigentlichen Transformationsprozesse reibungsloser realisieren zu
kénnen.

Eines wird ein Change-Manager nicht tun: aufgeben oder resignieren. Er hat
sich aus anderem Holz geschnitzt, das widerstandsfihiger und auch flexibler ist
als bei vielen anderen Mitarbeitern, die in Fachbereichen titig sind und diese Fi-
higkeiten auch nicht besitzen miissen. Der Change-Manager wird Hindernisse,
die sich aus den Rahmenbedingungen ergeben, als Verstirkung seines Selbst-
verstindnisses als Gestalter ansehen - und nicht als Entschuldigung fiir eigenes
Nichtstun und Nichtkénnen. Vielmehr ist der offensive Umgang mit (unverhoff-
ten) Ereignissen und den vorhandenen Rahmenbedingungen ein typisches Merk-
mal fiir einen starken Change-Manager-Charakter. Dazu gehoren die folgenden
Erfolgsfaktoren fiir die eigene Arbeit. Diese sind eng miteinander verkniipft; ihr
Zusammenwirken kann den Erfolg der Arbeit als Change-Manager sehr positiv be-
einflussen.

Standort und Standpunkte verstehen Die Situation und das Umfeld sind zu be-
werten, Herausforderungen zu identifizieren und daraus die Handlungsfelder
fir die notwendigen MaRnahmen abzuleiten. Jeder Fall ist anders, besitzt jedoch
einige Grundmuster. So hat jedes Unternehmen ein »Gedichtnis«. Fortlaufend
entfaltet und verdndert sich die Kultur, meist ungewollt. Daher dndern sich Aus-
gangspunkt und Standpunkte fiir die anvisierten Ziele. Erfolgsrezepte, die fiir das
aktuelle Leistungspotenzial einer Organisation verantwortlich sind, konnen der
Garantieschein fiir den Misserfolg in der Zukunft sein. Sogar Ereignisse, die sich
wiederholen, wie wiederkehrende Einfithrungen einer Softwareversion, werden
stark geprigt von Erfahrungen. Der Change-Manager ist der kritische Beobachter,
der mit seinen Methoden und Instrumenten den jeweils passenden Weg identifi-
ziert. Er setzt durch seine vielfiltigen Kompetenzen und seinen iibergreifenden
Blickwinkel den beliebten Totschlagargumenten wie »Das war schon immer gut«
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und »Das hat noch nie funktioniert« substanziell ein besseres Angebot entgegen.
Allein die Aufforderung, folgendes Szenario zu entwickeln, bewegt viele Blockie-
rer: »Uberlegen Sie einmal, was passiert, wenn bei uns nichts oder wieder das Glei-
che passiertl«

Change ist Chefsache Im Bewusstsein, dass immer wieder neue Herausforderun-
gen zu bewiltigen sind, ist der Zugang zur Unternehmensleitung elementar. Die
grundlegenden Entscheidungen, Weichenstellungen und Kommunikationspunk-
te sind nicht delegierbar - zumindest wenn eine Transformation erfolgreich ver-
laufen soll. Change-Manager sollten, moglichst bevor sie erste Bewdahrungsproben
operativ zu bestehen haben - ein Vertrauensverhiltnis zur relevanten Unterneh-
mens-, Bereichs- oder Standortleitung aufbauen. Soweit keine direkte Reporting-
Linie besteht, sind Anlésse zu nutzen, die fiir diese Fithrungspersonen bedeutsam
sind, wie Betriebsversammlungen oder das Darlegen von Geschiftsergebnissen,
beidenenstets auch ein Ausblickauf die Zukunft und die anstehenden wichtigsten
Aufgaben vorzunehmen ist. Der Change-Manager kann mit seinem Wissen grofen
Anteil daran haben, die Botschaften glaubwiirdig zu platzieren. Wandel kann nie
genug Fithrung haben - initiiert und koordiniert durch den Change-Manager.

Uberzeugung schaffen Die klare Federfithrung bei Veridnderungsprozessen ist
Chefsache. Sie bildet die Grundlage, um die tibrigen Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter zu mobilisieren. Die reine Information ist niemals ausreichend, damit
anders gehandelt wird. Nur wer etwas dndern méchte, kann Verdnderungen nach-
haltig vorantreiben. Erst mit einer Uberzeugung (neudeutsch: Commitment) in
die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit, Dringlichkeit und Nutzbarkeit werden die
nachfolgenden eigentlichen Verinderungen moglich und nachhaltig, inklusive
moglicher schmerzhafter Einschnitte, wie dem Aufgeben von Aufgabenbereichen
oder Verantwortlichkeiten. Diese werden leichter ertragen, wenn zugleich eine
faszinierende Perspektive existiert. Selbst die groften Entdecker sind nicht auf
grofe Fahrt gegangen, ohne ein Bild des Ziels hinter dem Horizont zu haben, das
verlockend war. Der Change-Manager hat dafiir zu sorgen, dass im Unternehmen
diese Aussichten formuliert werden, um auf eine groRe oder auch kleinere Fahrt zu
gehen oder die bestehende Fahrt zu beschleunigen oder zu verdndern.

Transparenz der Ergebnisse Es ist wichtig, das schrittweise Erreichen der anvisier-
ten Ziele und Perspektiven kontinuierlich zu verdeutlichen, zum Beispiel anhand
von definierten Meilensteinen, die erreicht werden. Die Resultate sind zu veran-
kern und unumkehrbar zu machen. Negative Meldungen und Eindriicke, wenn
etwas nicht klappt, stehen ohnehin hiufig bei Transformationen im Vordergrund.
Ergebnisse geraten schnell in den Hintergrund, vor allem bei komplexen und an-
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spruchsvollen Aufgaben, die sich tiber Monate oder gar Jahre erstrecken. Dieser
Weg ist meist zu lang, um ihn ohne das Gefiihl, etwas bewirkt zu haben, engagiert
weitergehen zu konnen. Der Change-Manager hat die Aufgabe, gegebenenfalls
nicht vorhandene Zwischenschritte einzuplanen und zu verfolgen und die Ergeb-
nisse, inklusive der Defizite, zu iiberwachen und deutlich zu machen. Diese Auf-
teilung in »verdaubare Happen« wird von operativen Einheiten hiufig versdumt,
die, da sie mehr auf sich bezogen sind, den Gesamtiiberblick nicht haben.

Kompetenzen stirken und aufbauen Eine Grundvoraussetzung dafiir, die geplanten
Ergebnisse zu erzielen, ist der Abgleich von bestehenden und notwendigen Fihig-
keiten, um die anvisierten Leistungen erbringen zu kénnen. Aus der Bewertung,
die ein Change-Manager federfithrend forcieren sollte (Fachabteilungen haben
hiufig Angst, ihre Schwichen zu offenbaren), ergeben sich konkrete Magnahmen,
die vorhandenen, kiinftig bedeutsamen Stirken zu fokussieren, Qualifikationen
aufzubauen und vor allem bestehende Defizite zu beheben. Die Entwicklung der
Fihigkeiten hat ziel- und zielgruppenorientiert zu erfolgen. Dabei kann es sinnvoll
sein, sich von aufen die dringend benétigten Kompetenzen zuzukaufen, statt auf
den eigenen Aufbau zu warten. Das gilt besonders, wenn sonst mangels eigener
Ressourcen naheliegende und nur akut nutzbare Chancen verpasst wiirden. Der
Change-Manager kann hier als neutraler Berater des Managements das Vorgehen
koordinieren und die Ergebnisse verfolgen. Denn zumeist besitzt die Entschei-
dung »Make« oder »Buy« in Unternehmen ein hohes Konfliktpotenzial.

Konflikte und Widerstinde angehen Ohne Konflikte und Widerstinde verlduft
keine Transformation. Die Ausnahme ist: Der anvisierte Wandel veridndert doch
nichts, den Ankiindigungen folgen keine Taten oder es werden geplante Verdnde-
rungen einfach »ausgesessen«. Offene Kritik oder Streit konnen Impulse geben,
das geplante Vorhaben zu optimieren. Change-Manager sind aufmerksame Beob-
achter und Vermittler, die Energie und das Engagement, die in Konflikten und Wi-
derstinden liegen, fiir den Wandel zu nutzen. Gerade die neuen Dialogplattformen
der sozialen Medien bieten dazu viele M6glichkeiten, den »Flurfunk« zu sammeln
und entsprechend zu agieren. Zu den Aufgaben gehért zudem, den Einfluss der no-
torischen Querulanten, denen jede Verdnderung suspektist, zu minimieren. Diese
diirfen die meist schweigende Mehrheit der Fithrungskrifte und Mitarbeiter, die
sich zwar abwartend, aber nicht ablehnend verhalten, nicht fiir sich einnehmen.
Vielmehr sorgt der Change-Manager dafiir, die andere Gruppe der Sympathisan-
ten, die meist weniger prisent ist, zu aktivieren. Nicht zuletzt ist der Change-Ma-
nager selbst ein Ausldser von Konflikten, da er (allein durch seine Funktion) zu
Fachbereichen, wie beispielsweise die Personalabteilung, in Konkurrenz treten
kann - je nach Selbstverstindnis in diesen Abteilungen.
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Organisation und Improvisation Zuletzt ist nicht nur im Umgang mit Konflikten
und Widerstidnden das Wechselspiel von strukturierter Organisation und sponta-
ner Improvisation ein wesentlicher Faktor, Verinderungen zu einer Chance wer-
den zu lassen.

Einerseits ist Stabilitit zu schaffen durch den Aufbau von Strukturen und
Prozessen sowie ein kontinuierliches Monitoring mit Routineprozessen. Anderer-
seits ist vor allem bei unerwarteten Ereignissen und ungeplanten Hindernissen
die Ausrichtung zu justieren. Der Change-Manager hat fiir die Flexibilitdt zu sor-
gen, jederzeit einen Umweg zur Zielerreichung einschlagen und einen Ausweg aus
einer unverhofften Krise vorschlagen zu kénnen. Unter dem Strich verlduft kein
Veridnderungsprozess als eine Gerade, die von A nach B und C fiihrt. Der Change-
Manager trigt dafiir Sorge, dass aus der Schlangenlinie kein Schlingerkurs und
schon gar kein Sich-im-Kreis-Drehen wird.

Als Fazit dient die Erkenntnis: Change-Manager gehen davon aus, dass strategi-
sche Planungen in Unternehmen nicht zu 100 Prozent umgesetzt werden kénnen.
Erfolgversprechende Change-Konzepte schaffen die strukturelle und prozessuale
Stabilitit fiir die jederzeit notwendige operative Flexibilitit, so nah wie moglich
an die 100 Prozent heranzukommen. Dadurch kénnen anvisierte Ziele trotz plotz-
licher Hindernisse oder unerwarteter Ereignisse erreicht werden. Change-Mana-
ger tragen die Verantwortung dafiir, den Kurs zu halten. Die Schlangenlinien wih-
rend einer Transformation sollten nicht zu stark ausgeprigt sein und letztlich in
eine gemeinsame Richtung fithren.

Als Change-Manager die Stellhebel richtig einsetzen

Jeder Change-Manager besitzt die Moglichkeit - ungeachtet der genannten Erfolgs-
faktoren und vielen anderen Einfliissen im Detail -, seine hervorragenden Fihig-
keiten im Alltagsgeschift voll zur Geltung zu bringen. Aus der Praxis ergeben sich
dazu einige Faustregeln, die das eigene Arbeiten erleichtern und auch die Fithrung
anderer Mitarbeiter und Abteilungen pragmatisch zu gestalten. Zunichst einige
besonders wichtige Kniffe, die ein Change-Manager einsetzen kann, als Tipps fiir
die Praxis:
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So fordern Change-Manager positive Entwicklungen ‘.;-'

1. Zukunft braucht Herkunft: Das bedeutet, dass an das vorhandene Positive als Briicke
zum Neuen angekniipft wird. Niemals war vorher alles schlecht, immer gibt es Be-
wahrtes, das in der Zukunft genutzt werden kann. Das kénnen sein: eine Struktur, ein
Prozess oder Produkt und vieles andere mehr.

2. Sinn schaffen und Lust wecken: Auf Basis einer plausiblen Begriindung und Story fiir
den Weg und das Ziel des Wandels sollten konkrete Szenarien zur kiinftigen Arbeits-
welt den (beschwerlichen) Aufwand dorthin attraktiver machen.

3. Interessensebenen vermitteln und verkniipfen: »Top down« und »bottom up« wer-
den unterschiedliche Sprachen gesprochen. Missverstehen ist zu vermeiden, Beriih-
rungsangste sind abzubauen.

4. Schnelle Erfolge sichern: »Quick wins« sollten hervorgehoben werden. Wenn die ers-
ten (kleinen) Schritte verdeutlichen, »es geht voran«; erscheinen die nachsten Schritte
und Aufgaben Igsbarer.

5. Ziele in Symbole iibersetzen: Ein Bild sagt hdufig mehr als tausend Worte, so ein
Sprichwort. Tatsdchlich nehmen die Sinne nur den geringsten Teil der Informationen
rational wahr. Emotionale Begeisterung ist intensiver und nachhaltiger.

6. Multiplikatoren mobilisieren: Der Prophet Vorstand gilt meist wenig im eigenen Un-
ternehmensland. Anerkannte und einflussreiche Mitarbeiter sind glaubwiirdige Fiir-
sprecher, die fiir den anvisierten Wandel mobilisiert werden sollten.

7. Personale Kommunikation als Schnittpunkt: Wandel braucht besondere Anldsse zur
Verstarkung. Auge-in-Auge sind wichtige Wegmarken zu ibermitteln, fachliche Infor-
mationen eignen sich eher fiir die Routinekommunikation per E-Mail oder Ahnliches.

Aber es gibt auch einige »Siinden, die ein Change-Manager in seiner Arbeit un-

terlassen sollte. Je nach Anlass und Ausgangslage sind unterschiedliche Aspekte

bedeutsam. Auch erginzen sich die Fehler und Barrieren. Selten ist ein Scheitern

im Change-Management auf ein einziges Defizit zuriickzufiihren, meistens sind

mehrere Griinde verantwortlich. Unabhingig von der jeweiligen Situation und

Zielsetzungen ist Folgendes zu vermeiden.

So behindern Change-Manager geplante Verinderungen :.;-'

1. Zielkonflikte aussitzen: Automatisch laufen die Energien einer Organisation in unter-
schiedliche Richtungen und lassen den anvisierten Wandel ins Leere laufen, besonders
wenn langfristige Mafsnahmen kurzfristigen Initiativen geopfert werden.

2. Keine Verantwortung iibernehmen, verteilen und verfolgen: Ohne Entscheidungen
der Leitung, ohne Unterstiitzung der Fachabteilungen und Linienorganisation versagt
jeder Wandel. Dazu sind klare Verantwortungen elementar.
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3. Zuvieles auf einmal anpacken: Es findet keine Priorisierung der Aktivitdten oder Pro-
jekte statt. Oder es werden stdndig neue Manahmen gestartet. Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter werden iiberfordert, ziehen sich zuriick und warten schlieflich ab.

4. Falsche Versprechungen machen: Absehbar unrealistische Vorhaben entlarven sich
schnell selbst. Ehrlichkeit wahrt bekanntlich am ldngsten. Dabei darf der Wandel
durchaus wehtun, damit sich etwas dndert.

5. Keine schnellen, klaren und transparenten Entscheidungen: Ohne klaren Weg und
Federfilhrung versagt das beste Projektmanagement. Dazu zdhlt besonders das Re-
vidieren von ehemals richtigen Entscheidungen aufgrund gednderter Bedingungen.

6. Nur rational argumentieren: Wandel muss auch Spa® machen. Menschen arbeiten
mit Menschen, und gerade bei Transformationen ist der Druck hoch. Das gemeinsame
Erleben und Erfahren darf nicht auf das Abhaken von Checklisten reduziert werden.

7. Bei Widerstinden sofort einknicken: Meilensteine und Verpflichtungen dirfen nicht
aufgeweicht werden, sobald eine Etappe nicht erreicht wird, unerwartete Hindernisse
auftauchen oder sonstiger Gegenwind entsteht. Dann gilt es zu {iberlegen, wie die
Planung angepasst werden sollte, um die nachsten Etappen wie urspriinglich anvisiert
zu erreichen.

Mit diesen »2 x7« und kombiniert mit den iibergreifenden Kompetenzen kann ein
Change-Manager auf seiner Klaviatur als Dirigent unterschiedliche Saiten aufzie-
hen und ganz verschiedene Melodien spielen lassen. Das Instrumentarium lisst
viele Optionen zu. Und das ist wichtig. Denn der Beruf und die Anforderungen
des Change-Managers sind selbst einem Wandel unterzogen, um den eigenen Auf-
trag, Wandel zu gestalten, erfiillen zu kénnen. Selbstbewusst und unerschrocken,
fokussiert und flexibel, einfiithlsam und engagiert - das sind einige wesentliche,
aber noch nicht alle Attribute, die fast tiglich in der Arbeit gefordert sind. Eines
ist bei allem sicher: Langweilig wird der Job als Change-Manager nie.

In den nichsten Kapiteln in diesem Teil 1 werden die spezifischen Kompe-
tenzen, die ein Change-Manager besitzen sollte, vorgestellt - beginnend mit den
ibergreifenden personenbezogenen Fihigkeiten, den daraus ableitbaren sozialen
Kompetenzen sowie den miteinander verbundenen methodischen und fachlichen
Kompetenzen.
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Personliche Kompetenzen

Change-Manager profitieren mehr als in anderen Berufen von personlichen Stir-
ken, die in ihrer Arbeit von Vorteil sind. Die unbegrenzte Vielfalt der beruflichen
Anforderungen wird beherrschbarer, wenn man sich sozusagen »auf sich selbst
verlassen kann«. Das Erfiillen der Aufgaben und das Angehen von (unerwarteten)
Herausforderungen werden wesentlich erleichtert, wenn ein hohes Mag an Selbst-
sicherheit und Stressstabilitit, Disziplin und Dynamik die eigene Arbeitseinstel-
lung und das persénliche Arbeitsverhalten auszeichnen. Gut ausgeprigte per-
sonliche Fihigkeiten schaffen eine stabile Grundlage fiir den Aufbau der anderen
Kompetenzebenen.

Gestalter und Anpacker [ i

Die Personlichkeit eines Change-Managers zeichnet sich besonders durch folgende Eigen-
schaften aus:

e Werteorientierung und Unternehmertum: kompromisslos die eigenen Handlungs-
grundsdtze beachten und stets die Initiative ergreifen

e Selbsterkenntnis und Selbstfiihrung: Uberpriifung der eigenen Stirken und Schwi-
chen sowie die standige Optimierung der eigenen Fahigkeiten

e Zeitmanagement und Selbstorganisation: effiziente Gestaltung des Alltags und kon-
sequente Strukturierung der Aufgaben zur Bewaltigung der Arbeit

e Lernfdhigkeit und Veranderungsfahigkeit: stindige Erweiterung des Wissens und Er-
fahrungsschatzes sowie hohe Flexibilitdt in jeder Situation

Anspruch und Vorgehen

Um den Beruf eines Change-Managers auszuiiben und die Aufgabe optimal zu
erfiillen, kann es selbstverstindlich nicht die Grundbedingung sein, als Person
alle Kompetenzen idealtypisch zu besitzen oder diese zunichst auszubilden, be-
vor weitere Schritte unternommen werden kénnen. Zudem kommen noch weitere
Eigenschaften hinzu, die jedoch jeden Mitarbeiter eines Unternehmens auszeich-
nen sollten. Dazu zdhlen Loyalitit und Zuverlissigkeit, Einsatzbereitschaft und
Teamfihigkeit. Erneut konnen Wunsch und Wirklichkeit nicht immer tiberein-
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stimmen, auch bedingt durch die Unternehmenskultur und Arbeitsatmosphi-
re, die beide zum Leidwesen eigentlich engagierter Mitarbeiter hinderlich sein
kénnen.

Genau an diesem Punkt unterscheidet sich ein Change-Manager von ande-
ren - in dem grundsitzlichen Anspruch an die eigene Person: Augere Einfliisse,
die negativ auf die eigene Arbeit einwirken, werden nicht als »Ausrede« fiir eige-
nes Nichtdenken und Nichtstun genommen. Denn Verdnderungen zeichnen sich
gerade dadurch aus, dass Widerstinde iiberwunden und negative Einfliisse be-
herrschbar gemacht werden. Genau dies ist eine der wichtigsten Aufgaben fiir den
Change-Manager, besonders in seiner koordinierenden und steuernden Funktion.
Die Toleranz gegeniiber Ungewissheiten und Hindernissen, die unerschiitterliche
Kraft zur Initiative und Eigenmotivation gehéren insofern zur Grundausstattung.
Sonst ist die Gefahr groR, bei Verdnderungen relativ schnell frustriert aufzugeben
oder gar Zweifel an der eigenen Berufswahl zu bekommen. Alle anderen Kompe-
tenzen wiren in dieser Situation nutzlos und kénnten nicht weiterhelfen.

Das beste Vorgehen - auch in allen anderen folgenden Kompetenzbereichen -
ist zunichst eine grundsitzliche Bewertung der eigenen Stirken und Schwichen.
Durch diese ergeben sich konkrete Hinweise, wie die personlichen Kompetenzen
zu verbessern sind (dazu mehr im folgenden Abschnitt »Bewertung der Stirken
und Schwichenc). Sich vor allem iiber die eigenen Schwichen klar zu werden, er-
moglicht es, gezielt an diesen Stellen das personliche Profil zu verbessern. Gerade
die Schwachpunkte konnen einem Change-Manager, der ein sehr breites Kompe-
tenzprofil besitzen mdchte, im Alltag Probleme bereiten. Es ist zum Beispiel in der
beruflichen Praxis fiir einen Change-Manager ein grofer Nachteil, nicht selbst die
Initiative ergreifen zu wollen, auf Anweisungen und véllige Klarheit zu warten.

\ Einen Change-Manager fasziniert es, wenn viele Fragen ungeklart sind und sich im wei-
teren Verlauf immer wieder neue Fragen ergeben.

Bewertung der Starken und Schwichen

o Talent braucht Willen und Wissen
o Stirkenfindung offenbart Schwichen
o Reize zum Entdecken setzen

Die Analyse beginnt mit den angeborenen Talenten. Jeder Mensch hat unter-
schiedliche Talente, die ihm von Natur gegeben sind. Ohne eine aktive Auspri-
gung im Leben kommen sie jedoch nicht zur Wirkung. Wie begabt man ist, stellt
man erst fest, wenn man die Begabung ausbildet. Das allerwichtigste Talent, die
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Sprache, wiirde ohne Anwendung im sozialen Kontakt niemals ausgeprigt werden
kénnen. Eines der elementarsten Talente des Menschen kime nicht zur Entwick-
lung. Kurz gesagt: Die natiirlichen Stirken reichen nicht. Ohne Impulse liegt jedes
Talent brach.

Ein Talent zeichnet aus, intuitiv und spielerisch Zugang zu Fihigkeiten zu be-
sitzen, die andere nur miihevoll erreichen. Zwar wird durch unterschiedliche Rei-
ze das Talent meistens bereits in jungen Jahren entdeckt. Die Entwicklung erfolgt
im Vergleich zu den iibrigen Altersgenossen oder Menschen mit der gleichen Aus-
bildung in rasender Geschwindigkeit. Fiir die Entdeckung seiner eigenen Talente
ist es allerdings nie zu spit: Eine forderliche Umgebung, in der man sogar nochim
Beruf sein Talent entdecken und ausleben kann, entsteht heute in offenen Arbeits-
strukturen mit einer »Job-Rotationg, in Trainings- oder Forschungszentren oder
durch ein »Wirtschafts-Cluster«, also wenn viele Unternehmen aus einer Branche
in einer Region ansissig sind. In diesem Umfeld werden weitere Talente angezo-
gen und es entstehen vielfiltige Reize, im direkten Wettbewerb auch individuelle
Talente zu entdecken und zu entfalten - viel eher, als wenn man »im stillen Kim-
merlein« arbeitet. Allein verdorrt jedes Talent, kann sich nicht Herausforderun-
gen stellen, bewihren und die nichste Stufe erreichen. Jeder Wettbewerb belebt
die Talente.

Talente allein taugen ungeschliffen nichts

Talente miissen erkannt und erfahren werden. Fiir die Ausbildung der Talente
kommt es entscheidend darauf an, was Gene erleben, wie sie ausgeprigt werden.
Inzwischen wurde auch wissenschaftlich dargelegt, dass angeborene Talente Um-
weltreize brauchen, um aktiviert zu werden. Die sogenannte Epigenetik zeigt,
wie die Umwelt auf natiirliche Anlagen wirkt. Die epigenetischen Mechanismen
beeinflussen nicht nur kérperliche Fihigkeiten, vielmehr sind sie bei der geisti-
gen Konditionierung wichtig, zum Beispiel bei der Aneignung und Nutzung von
Wissen.

Talent ist eben nicht alles. Es ist nur die natiirliche Stirke eines Menschen. Ta-
lentierten Menschen fillt, ab einem gewissen Niveau, die Ausbildung ihrer Fihig-
keiten und die Erbringung einer Leistung ebenfalls nicht in den SchoR. Uben ge-
hért dann, wie fiir jeden anderen, genauso zum Alltag. »Erfolg ist zu zehn Prozent
Inspiration, der Rest Transpirationg, heift es nicht zu Unrecht. Talent hilft wenig,
ohne sein Wissen entwickeln zu wollen. Und umgekehrt betrachtet: Das fehlende
Talent ist keine Entschuldigung, seine Starken nicht weiterzubilden und mégliche
Schwichen nicht zu beheben. GroRe Talente scheitern an sich selbst, da ihnen zu-
nichst alles in den Schof zu fallen scheint - und sie dann trige werden.



