Fuhrungswechsel

Bausteine erfolgreicher Fiihrungswechsel

Fuhrungswechsel gehéren zum Alltag in Unternehmen und bergen doch immer
wieder Uberraschungen. Eine Fehlbesetzung bedeutet eine teure Fehlinvestition.
Neubesetzungen kénnen aber eine Chance fur das Unternehmen darstellen. Der
oder die Neue hat die Moglichkeiten, die kein anderer so leicht hat. Er kann vor allem
in der Anfangsphase Fragen stellen, die schon lange nicht mehr gestellt wurden,
strukturelle Veranderungen einleiten, neue Ideen einbringen und Positionen neue
besetzen — wenn er es richtig macht!

Erfolgreiche Fihrungswechsler gehen zum einen sorgsam mit der Vergangenheit
um, bringen vorhergehenden Schlisselpersonen Wertschatzung entgegen und
achten das, was war. Zum anderen gehen sie mutig auf die Zukunft zu.

Ihnen geling es, die Vielzahl von Themen, Problemen und Erwartungen zu einem
klaren und Gberschaubaren Konzept zu bindeln. Sie schaffen es, die Mitarbeiter mit
einer Vision des zukinftigen Weges zu begeistern und zu aul3ergewo6hnlichen
Leistungen anzuspornen.

Folgende Fragen stellen sich den Fihrungswechslern immer wieder: Wie gehe ich
mit der Vielzahl von Erwartungen um? Was mache ich mit enttauschten
Mitbewerbern? Welche Rolle spielen meine Vorganger? Wie finde ich die richtigen
Themen? Wann starte ich mit den ersten Veranderungen? Wie bewaltige ich die
Skepsis meiner Mitarbeiter? Welche Kontakte braucht ich zu den Kollegen? Wo
verbergen sich Schlusselpersonen?

1. Den Erwartungen offensiv begegnen

Erwartungen der Vorgesetzten

Den Erwartungen offensiv begegnen und folgende Fragen klaren:

Welches sind die Erwartungen meiner Vorgesetzten an mich?

Welches sind die drei wichtigsten Ziele Ihrer Vorgesetzten fiir das erste halbe
Jahr?

Unausgesprochenen Erwartungen:

- Machen Sie es am besten so, wie ich es machen wiirde!
- Machen Sie so schnell wie mdglich!

- Seien Sie loyal!

- Unterstltzen Sie mich in meiner Position!

Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Den Erwartungen offensiv begegnen und folgende Fragen klaren:
Welche Erwartungen haben meine Mitarbeiter/innen an mich?
Welche — unrealistischen — Hoffnungen sind da?

Welche impliziten Erwartungen werden an mich gerichtet? (Bessere
Information, groRerer Teamgeist, konstruktivere Zusammenarbeit,
Erwartungen nach personlicher Sicherheit und Weiterkommen, u.a.)
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Unausgesprochenen Erwartungen:

Losen Sie unsere Probleme, ohne dass wir viel dafir tun missen!
Zeigen Sie, dass auch Sie nicht alles kbénnen!

Lassen Sie uns unsere Positionen!

Sorgen Sie fur unsere Entwicklung!

Erwartungen von den Kolleginnen und Kollegen

Den Erwartungen offensiv begegnen und folgende Fragen klaren:
Welche Erwartungen haben meine Kolleginnen an mich?

Was sind die Spielregeln in der Organisation?

Was hat bisher zum Erfolg der Organisation beigetragen?

Unausgesprochene Erwartungen:

- Bringen Sie uns neue Ideen, ohne dass unsere Arbeit entwertet wird!
- Respektieren Sie unsere Leistung!

- Verbunden Sie sich nicht gegen uns!

- Informieren Sie sich Uber unsere Spielregeln!

Weiterer Klarungsbedarf: Erwartungen der Nachbarabteilung, des
Betriebsrates, der Kunden, des/r Vorgangers/in, der Familie, ...

2. Die Schlusselbeziehungen entwickeln

Vom Umgang mit enttduschten Mitbewerbern und heimlichen
Konkurrenten

Befindet sich der/die Mitbewerber/in in Inrem Team, so sprechen Sie ihn oder
sie direkt an. Es ist Ihre Aufgabe, er oder sie wird es nicht tun.

Zeigen Sie Verstandnis fur seine/inre Enttauschung und erdrtern Sie die
Maglichkeit einer fachlichen Zusammenarbeit. Es ist seine/ihre Aufgabe, die
Enttauschung zu verarbeiten. Ihr Beitrag besteht darin, ihm oder ihr ein faires
Angebot zu machen und damit eine Briicke zu bauen.

Ein relativ sicherer Fehler im Fuhrungswechsel ware es, wenn man den oder
die heimlichen Mitbewerber/in links liegen liel3e.

Die Bedeutung der Kolleginnen und Kollegen im Filhrungswechsel

Vor allem, wenn Sie im Vorfeld des Fuhrungswechsels als ,Retter/in“
gehandelt werden, kbnnen Sie sicher sein, dass der Kreis der Kollegen Ihnen
mit Reserviertheit begegnen wird. Eine Mischung aus Hoffnung und
Konkurrenz ist in solchen Situationen die emotionale Ausgangslage, in der so
mancher Konflikt vorprogrammiert ist.

Die heimliche Konkurrenz mit dem/der Vorganger/in

Von vielen Seiten wird unentwegt mit dem/der Vorganger/in verglichen:
~Fruher hatten wir das besser gelost®, oder: ,mal sehen, ob er oder sie es
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besser macht®, ,Das haben wir doch friher auch schon gehért* oder aber:
~endlich sind Sie da“, ,jetzt wird bestimmt alles besser*”.

Wichtige Fragen, auf die Sie eine Antwort wissen sollten:

- Worin unterscheiden Sie sich von ihrem/Ihrer Vorganger/in?

- Welcher Unterschied ist Ihnen wichtig?

- Wie kdnnen Sie diesen Unterschied begrinden, ohne zu sagen, dass lhr/e
Vorganger/in einen Fehler gemacht hat?

- Auf welchem Gebiet war Ihr/e Vorganger/in evtl. besser als Sie?

Netzwerke knupfen — die Entwicklung von Macht und Einfluss

Neben dem Umgang mit den fur Fihrungswechsel typischen Geflihlen, wie
Loyalitat, Konkurrenz und Enttauschung, gilt es auch gezielt Beziehungsnetze
zu entwickeln. Kontakt, die es ermoglichen, die politischen Stromungen in der
Organisation einzuschatzen und die nétige Unterstitzung fur die Durchfiihrung
eigener MalRnahmen zu sichern. Meist sind dies informelle Beziehungen
jenseits des Organigramms.

3. Die Ausgangssituation konstruktiv analysieren

Sie kdnnen sich relativ sicher in Schwierigkeiten stiirzen, wenn Sie sich
moglichst rasch auf die Probleme stiirzen, die Ihnen angeboten werden. Wenn
Sie dann noch darauf verzichten, nachzufragen, was denn schon alles
unternommen wurde, um zu einer Problemlésung zu gelangen, kdnnen Sie
schnell eine ganze Menge zu tun haben, ohne unbedingt erfolgreich zu sein.
Bei der Analyse der Ausgangssituation haben sich finf Perspektiven bewéhrt.

Perspektive 1. Die Regeln und Selbstverstandnisse, die die Personen
leiten

Entdecken Sie die Unternehmenskultur. Erfolgreiche Fihrungskrafte achten
auf die Sprache, fragen nach den Regeln, beobachten die Gewohnheiten,
horen Geschichten und erfahren, wer in der Vergangenheit den Bereich
wesentlich beeinflusst hat. Sie beobachten den Umgang mit Kritik und
Fehlern, und auch die Art und Weise, wie man tber die Kunden spricht.

Perspektive 2: Die Themen, die die Organisation beschaftigen

Erkunden Sie die Themen, die aus Sicht Ihres/r Vorganger/in, bzw. lhrer
Mitarbeiter dringend geldst werden missten. Auch die Sichtweise von anderen
Abteilungen und Kunden zu den zu lésenden Problemen sind wichtige
Informationen zur Orientierung bezlglich der anstehenden Themen.

Dabei sind die genannten Probleme nichts anderes als eine Beschreibung der
Situation aus unterschiedlichen Perspektiven. Auf keinen Fall ist die
Beschreibung von Problemen als objektive Tatsache zu werden. Fragen Sie
differenziert nach, arbeiten Sie Prioritaten heraus, fragen Sie nach bisherigen
Lésungsversuchen und Erfolgen, bzw. Misserfolgen und fragen Sie nach
Dauer der Probleme (fast 80% der Probleme, die Ihnen am Anfang genannt
werden, sind in der Regel Dauerprobleme. D.h. Probleme, an denen sich
schon eine ganze Reihe von Personen vor Ihnen die Z&hne ausgebissen
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haben. Deshalb bedirfen solche Themen besonderer Anstrengung und vor
allen Dingen gemeinsamer Bemuhungen.

Perspektive 3: Die Fakten, die unser Handeln bestimmen

Erfassen Sie genau, wer mit wem faktisch zusammenarbeitet und an welchen
Schnittstellen regelmanRig welche Probleme auftreten. Lassen Sie sich Listen
Uber die Haufigkeit bestimmter Pannen, bzw. Beschwerden erstellen.

Perspektive 4. Das Innovationspotenzial, das zur Verfiigung steht
Flexibilitat, Lernfahigkeit und Bereitschaft zu strukturellem Wandel gehdren zu
den vielbeschworenen Eigenschaften innovativer Organisationen.

Merkmale eines positiven Veranderungsklimas:

Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, Blick nach vorne, Offene
Kommunikation auch tber Fehler und Misserfolge, Fahigkeit, Erfolge
wahrzunehmen und zu feiern, Langfristige Zeitorientierung, Geduld und
Flexibilitat

Perspektive 5: Die Ressourcen, auf die Sie bauen kdnnen

Nennen Sie mind. 3 Starken lhrer Abteilung mit denen Sie glauben, erfolgreich
sein zu kbénnen.

4. Eine motivierende Ziellandschaft entwerfen

Typische Fragen, die sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei einem
Fuhrungswechsel stellen:

Wie lange bleiben Sie?
Das heif3t, rentiert es sich, sich auf Sie einzulassen?

Welche Vorgaben haben Sie?
Das heil3t, sind Sie bedrohlich

Was tun Sie in lhrer Freizeit?
Das heif3t, sind Sie auch Mensch?

Wie kommen Sie auf diese Position?
Das heil3t, welche Beziehungen/ Macht haben Sie?

Was haben Sie bisher gemacht?
Das heil3t, Uber welche Erfahrungen verfligen Sie?

Was haben Sie vor?

Das heif3t, was wird sich fur uns &ndern?

Formale Autoritat reicht nur selten aus, wenn es darum geht, Verdnderungsprozesse
zu initiieren. Wer Engagement will, muss Sinn bieten, sonst niitzen alle
Motivationstricks nichts.
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Bei Zielformulierungen sind neben Veranderungszielen und damit der Aufforderung
zu Innovationen auch Stabilitdtsziele zu formulieren, und damit die Anerkennung
bisheriger Leistungen. Denn nur auf der Basis vorhandener Starken lassen sich
angestrebte Verdnderungen realisieren.

Ziele zu formulieren heif3t auch, Visionen zu haben. Wer visionar denkt, beschreibt

nicht den Weg und die anstehenden Aufgaben, sondern zuerst das Ziel. Er oder sie
malt ein Bild von dem Zustand, den es zu erreichen gilt.

5. Ein positives Veranderungsklima fordern

Ressourcen entwickeln

7
i

Losungsorientierter Blick

IST-Zustand

m/ \m

\prlemorientierter Blick

U Defizite betonen T

Die Entwicklung eines positiven Veranderungsklimas ist eine der ersten Aufgaben
der Fuhrungskraft.

Begegnen Sie den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit Respekt und Anerkennung
fur ihre Leistungen, vor allem dann, wenn diese selbst nicht daran glauben.

Schaffen Sie Anerkennung durch Fragen, und fordern sie die Bereitschaft, andere
Sichtweisen einzunehmen.

Sind Sie dankbar tGber Skeptiker. Sie zeigen Ihnen mdglicherweise wertvolle
Hinweise auf Hindernisse.

Huten Sie sich vor der Rolle des Optimisten. Sie halt die anderen zwangslaufig in der
Rolle der Pessimisten.
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6. Veranderungen wirkungsvoll initiieren

Veranderungen brauchen Startschisse. Sie missen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht nur mit guten Argumenten Uberzeugen, sondern auch emotional
ansprechen.

Startschiisse brauchen ein Motto, ein Leitthema, das zur Strategie passt. Dieses
Leitthema kann sich darauf konzentrieren,

- was die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tun missen

- welchen Nutzen die Kunden davon haben

- wie die Zukunft aussieht

- welche Veranderungen sichtbar werden.

Startschiissen mussen sofort konkrete Massnahmen folgen, sonst verpuffen wie
wirkungslos.

Schritte im Management der Veranderung

1. Gemeinsame Diagnose der Ausgangssituation durch Gesprache und/oder
Workshops. Evtl. auch tber Fragebogen.

2. Startschuss uber Kick-off-meeting

3. Realisierung durch Konzentration auf zwei bis drei Schwerpunkte und
Vereinbarung Uber Ziele und erste Schritte.

4. Entwicklung von Vertrauen in den Veranderungsprozess durch Etablierung
von Verantwortung durch Einsetzen einer Lenkungsgruppe und Schaffung
interner Kommunikation Gber den Stand der Veranderung.

5. Selbststeuerung durch Feedback Uber das Etablieren von Riickmeldeschleifen
und Kontrolle der Fortschritte und Korrekturen.

7. Symbole und Rituale nutzen
Symbole und Rituale sind eine méchtige und schnelle Sprache in der Organisation.

Jedes fachliche Verhalten hat zwei Aspekte: einen fachlichen und einen
symbolischen.

Symbolsprache eignet sich besonders fir:
- die Vermittlung von Grundwerten
- die Gestaltung von Ubergéngen
- die Initiierung von Veranderungen

Aus: Fischer, Peter: Neu auf dem Chefsessel. Erfolgreich durch die ersten 100 Tage. Landsberg/Lech:
verlag moderne Industrie, 5. Aufl. 2001.
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