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Hoher Druck macht’s ungemiitlich

Change. Jedem Anfang wohnt angeblich ein Zauber inne, jede Transformation bedeutet gleich-
zeitig Ungewissheit. Warum Verdnderung alltiglich ist, erkldren Saskia Wallner und Nina Haas.
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itunter scheint es geradezu
M kontraproduktiv zu sein, von

»,Change“ zu sprechen. Men-
schen zucken unwillkiirlich zu-
sammen, wenn ihnen klar wird, dass
sich am Gewohnten etwas dndern
soll. Obwohl doch (kleine) Verdnde-
rungen zum Unternehmensalltag ge-
horen. ,Wandel 1. Ordnung“ nennt
sie Nina Haas. Das sind ,,jene Veran-
derungen, die wir ganz leicht ,ver-
dauen‘ und die keine besondere Auf-
merksamkeit brauchen®, sagt die ge-
schéftsfithrende Gesellschafterin der
0SB Wien Consulting.

Etwas anders verhélt es sich beim
Wandel 2. Ordnung. Er markiert ab-
sichtsvolle Verdnderung, bei der die
gegebene Grundstruktur (insbeson-
dere Kultur, Strategien, Normen) bei-
behalten wird, aber beispielsweise
Prozesse optimiert werden sollen.
Oder es bedeutet tempordres Krisen-
management (etwa Ertragssteige-
rungs- oder Kostensenkungspro-
gramme), um den urspriinglichen
Zustand rasch wiederherzustellen.

Beim Wandel 3. Ordnung geht es
um grundsitzliche Neuausrich-
tungen und simultane Verdnde-
rungen auf mehreren Ebenen: in
Form einer ,vorausschauenden
Selbsterneuerung®“. Oder in Form
einer ,radikalen Transformation®,
die anlassbezogen oder unter hohem
Zeit- und Kostendruck passiert.

Nicht herumeiern

Das, was da vor sich geht, sollte man
den Mitarbeitenden gegeniiber beim
Namen nennen. ,0b man von
Change, Veranderung, Verinde-
rungsprozess oder Transformation
spricht, hdngt vom jeweiligen
Sprachgebrauch in der Organisation
ab“, sagt Saskia Wallner, CEO der
Kommunikationsagentur  Ketchum
Austria. Wichtig sei: nicht um-

schreiben, nicht herumeiern. Wich-
tig sei auch: die Rede von der Ande-

MGO

rung mit dem gewiinschten Zielbild
zu verkniipfen. Und den Mitar-
beitenden zu vermitteln: Was heif3t
das fiir mich? Was dndert sich fiir
mich? Wallner empfiehlt eine klare
und anschlussfahige Sprache sowie
ebensolche Kommunikationsele-
mente: Eine zentrale Change-Story -
Warum tun wir das und wo wollen
wir hin? -, verstdndliche und kurze
Q&aAs, also Fragen und Antworten,
sowie liberzeugende und glaubwiir-
dige Sprecher.

In einer idealen Welt wiirden Ver-
dnderungen immer rechtzeitig ange-
stoflen, um die Organisation noch bei
»gutem Wind“ auf die Zukunft vorzu-
bereiten, sagt Haas. ,,Da ist es zwar
aufwendiger zu argumentieren,
warum es die Verdnderung jetzt
schon braucht - hier wird man héufig
horen, dass es doch eh gut geht:
Warum also der Stress? Aber wir
koénnen noch besonnen agieren und

Werde Teil unserer
Community of Solvers.

Wir liefern mutige Ideen,
Lésungen von Menschen fur Menschen,

unterstitzt durch wegweisende Technologie.

haben nicht so grofRen Druck. Hoher
Druck macht’s eher ungemiitlich.“

Es ergibt sich also ein Unter-
schied, je nachdem, ob Change aus
einer Notlage oder aus Lust auf Neues
heraus angestrebt wird. Er liegt zu-
nichst darin, dass der ,case for ac-
tion“ (das Verstindnis dafiir, warum
es die Verdnderung - genau jetzt -
braucht) im Falle einer Notlage meist
fiir alle leichter erkenn- und spiirbar
ist und dadurch die Bereitschaft zur
Verdnderung beférdert wird.

Ist hingegen nicht leicht nachvoll-
ziehbar, warum genau diese Verdn-
derung jetzt notwendig ist (Stichwort
»,Never change a winning team®),
braucht es eine gute, nachvollzieh-
bare und belastbare Geschichte, die
genau das erzihlt. ,Dabei zeigt sich
hdufig, dass Erfolg oft der grofite
Feind von Veridnderung ist.“

Wiahrend es von der Art der Ver-
dnderung abhingt, wann Mitarbei-
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tende und andere Stakeholder einbe-
zogen werden sollen, rit Haas, sich
»im Kreise der ,fiihrenden Krifte* -
das kann ein Kernteam sein, der Fiih-
rungskreis - gut vorzubereiten, abzu-
stimmen und sehr konsistente Bot-
schaften in die Organisation zu
senden und kontinuierlich {iber
Kommunikation Orientierung zu
stiften. Jedes Informationsvakuum
wird gefiillt - leider selten mit beson-
ders hilfreichen Dingen.“

Sicherheit durch Prozess

Auch wenn inhaltlich noch nicht alles
klar sei, sagt Wallner, ,,gilt der Grund-
satz: Sicherheit durch Prozess“. An-
ders gesagt: den Fahrplan kommuni-
zieren, wann welche Schritte zu er-
warten sind. Jedenfalls bewéhre sich
eine kluge Change-Architektur, die
verschiedene Formate fiir Involvie-
rung, Sounding, Kommunikation ge-
schickt verbindet.
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Papier ist
ziemlich
geduldig

Warum es jetzt auch
Brag-Sheets gibt.

trzlich
I< haben wir an
dieser Stelle

v iiber den Cheat
‘ Sheet rdsoniert
/i und festgestellt:
Das klingt vielleicht aufregend,
ist aber auch nicht mehr als ein
Spick- bzw. Schummelzettel.

Der , latest shit“ ist allerdings
an anderer Zettel. Der - Achtung,
Sprechblase - Brag-Sheet. Wort-
lich konnte man Brag Sheet mit
Angeberzettel iibersetzen. Man
notiert darauf personliche
Stirken, Fihigkeiten, besondere
Erfolge, Auszeichnungen, Kom-
plimente von Kollegen und so
weiter. Um diese Notizen, so
lautet die Idee der Business-
ratgeber, fiir Gehaltsverhand-
lungen zu verwenden. Warum
man allerdings angeben soll,
wenn man ehrliche Leistung im
Gegenzug ehrlich vergiitet haben
mochte, verraten die Ratgeber
hingegen nicht.

Andere nennen diese
Technik etwas weniger angebe-
risch (Erfolgs-)Journaling. Ver-
bunden ist damit die Hoffhung,
dass diese Notizen positiv auf
das psychische Wohlbefinden
wirken, sie die Zufriedenheit
steigern und Gliicksgefiihle
auslosen.
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