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Fuhren im Kontext von Veranderung

FlUhrung ist in Organisationen und sozialen Systemen am meisten in
Zeiten von Veranderungen gefragt. Und eine der sensibelsten Aufgaben,
der sich eine Fuhrungskraft wohl stellen muss. Und Verantwortung tragt
far sein/ihr Tun und dessen Folgen. Eine grolRe Herausforderung, die — wie
mein taglicher Umgang im Top-Management-Coaching zeigt - in den
letzten Monaten rasant wuchs und immer neue Kompetenzen erfordert,
allen an der Spitze die Fahigkeit, sich seines Tuns bewusst zu sein. Und
weniger, sich dem hundersten Changemanagementprozess hinzugeben....

Lassen Sie sich von mir heute verfuhren, in lhrem Tun Struktur und
Transparenz zu Uberprufen und auch die Voraussetzungen, die
Veranderungsarbeit méglich machen.

Effektive Fiuhrungskunst ist notwendig, um Veranderungen anzuregen und
mit deren Folgen umzugehen. Der Veranderungsprozess wirkt fur 1) eine
Person, die ihr 2) Verhalten &ndert, um 3) ein Resultat in der Umwelt zu
erreichen.

Ein wichtiges Ziel effektiver Fihrung ist es, Menschen uUber langere Zeit zu
motivieren, an einer Aufgabe oder Zielsetzung interessiert und darum
bemuht zu bleiben, so dass gewlinschte Resultate oder Visionen erreicht
werden. Dies impliziert auch die Frage von Anreizen und Motivation. Die
grundlegende Frage nach der Motivation zur Veranderung betrifft
Menschen, die

- ein anderes Resultat erzielen wollen,

- die Fahigkeit heben, das neue Resultat zu erzielen und

- die Moglichkeit haben, die notwendigen Fahigkeiten so einzusetzen,

dass das neue Resultat erzielt wird.

Motivation wird von den eigenen Werten und Erwartungen hinsichtlich der
folgenden drei Punkte gepragt und beeinflusst.

1. Wunschbarkeit des Ergebnisses: Das Maf3, in dem eine Person den
Folgen oder Resultaten von Veranderungen Wert beimisst.

2. Erwartung des Handlungserfolgs: Das Mal3, in dem eine Person
erwartet, dass

Die erlernten oder eingesetzten Fertigkeiten dder Verhaltensweisen
tatsachlich den erwiunschten Nutzen innerhalb des Umweltsystems ihrer
Realitat erbringen.
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3. Selbst-Wirksamkeit: Das Mal3 an Vertrauen in die eigene personliche
Effektivitat, die Fertigkeiten zu erlernen oder das Verhalten zu zeigen, mit
denen das Ergebnis erreicht wird.

Uberzeugungen und Erwartungen beziiglich der Wiinschbarkeit eines
Ergebnisses, die Aktionen, die fur das gewlnschte Ergebnis erforderlich
sind, und die eigenen personlichen Fahigkeiten, all dies spielt eine
wichtige Rolle bei der Motivation zu lernen oder etwas zu verandern. Es ist
kaum wahrscheinlich, dass eine Person ihr Verhalten andert, wenn sie das
Notwendige nicht tun will oder meint, dazu nicht in der Lage zu sein.

Solche Uberzeugungen und Erwartungen beztiglich der Ergebnisse und der
personlichen Fahigkeiten spielen im Prozess der Veranderung einer
Organisation eine wichtige Rolle. Diese Uberzeugungen und Erwartungen
beeinflussen, wie viel Muhe sich die Mitarbeiter machen und wie lange sie
sich bemuhen werden, mit neuen und fordernden Situationen umzugehen.
Beispielsweise neigen Menschen, die skeptisch sind, wie viel Kontrolle sie
Uber ihr Handeln haben, in fordernden Situationen dazu, ihr Bemuhen
einzustellen, sobald die Situation ihre Fahigkeiten herausfordert.

Andererseits kann es das Vertrauen einer Person in ihre vorhandenen
Fahigkeiten starken, wenn sie in fordernden Situationen durch gute
Leistungen die gewunschten Ergebnisse erzielt. Denn gewohnlich leisten
die Menschen nicht ihr AuRerstes, auch wenn sie die Fahigkeiten dazu
haben. Erst wenn sie an ihre Grenzen kommen, entdecken sie, wozu sie
wirklich fahig sind. In unterfordernden Situationen, die geisttétend sind,
bleibt sogar ein Genie unerkannt. Wenn grol3ere Anstrengung mobilisiert
wird, kann dadurch die Motivation steigen, so dass vorhandene
Fahigkeiten bestatigt werden, auch wenn in diesem Prozess keine neuen
Fertigkeiten erworben werden.

Einflisse auf den Prozess der Veranderung

Im Allgemeinen &ndern Menschen ihr Verhalten, indem sie neue
Referenzerfahrungen machen und sich kognitive Landkarten anlegen, um
einen "Plan" zu machen. Allerdings fuhrt dasselbe Verhalten nicht immer
zu denselben Ergebnissen. Die Wahrscheinlichkeit, bestimmtes Verhalten
innerhalb des jeweiligen Systems zu einem gewunschten Resultat fuhrt,
ist abhangig von dem ,Weg" dorthin, von dem Mal an Unterstutzung, die
man von anderen erhalt, von der Flexibilitat des Systems und von den
verfugbaren Werkzeugen.

Zu effektiver Fuhrung gehort es, den Mitarbeitern die kognitiven
Landkarten und Referenzerfahrungen, die Unterstitzung und die
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Werkzeuge, mit deren Hilfe die angemessenste Annahmen und
Erwartungen hinsichtlich eines bestimmten Zieles, einer Aufgabe oder
Situationen entstehen kdnnen, zur Verfigung zu stellen.

Die wesentlichen Glaubensfragen, die sich in FUhrungssituationen in
Organisationen stellen, beziehen sich vor allem auf die
Grundkomponenten von Veranderung:

1. Die Wunschbarkeit des Ergebnisses.

2. Das Vertrauen, dass die jeweiligen Aktionen zum Resultat fuhren.

3. Die Einschatzung der Angemessenheit und Schwierigkeit des
Verhaltens (unabhangig davon, ob man annimmt, dass es das
gewlinschte Resultat erzielt).

4. Der Glaube, dass man in der Lage ist, sich so zu verhalten, dass der
zum Ziel fuhrende Plan erfullt wird.

5. Das Verantwortungsgefuhl und das Selbstwertgefuhl im Bezug auf
die erforderlicher Verhaltensweisen und Ergebnisse und die
Erlaubnis dazu.

Abgesehen von Fahigkeiten und Aktionen sind die tieferliegenden
Uberzeugungen und Annahmen von Fuhrungspersonlichkeiten und ihren
Mitarbeitern &ul3erst wichtig.

Einerseits konnen Planen und Handeln nicht kongruent sein, wenn sie mit
Grundannahmen und Voraussetzungen der einzelnen Verantwortlichen im
Konflikt stehen. Werden andererseits Uberzeugungen und Annahmen
bestarkt, kann dies Fahigkeiten freisetzen, die zwar im Repertoire eines
einzelnen oder einer Gruppe vorhanden sind, aber bisher nicht aktiviert
waren.

Eine Moglichkeit, die Motivation einer Person oder Gruppe festzustellen, ist
es, funf Grunduberzeugungen zu prufen, die als relevant fur den
Motivationsraum von Verédnderung identifiziert wurden. Man kann die
Glaubenssatze testen, indem jeweils ein Statement zu der Uberzeugung
abgegeben wird, wie es die folgenden Beispiele zeigen:

1. Die Winschbarkeit des Ergebnisses.
Statement: "Das Ziel ist wunschenswert und lohnt sich."

2. Vertrauen, dass die jeweiligen Aktionen das Resultat erzielen.
Statement: "Es ist moglich, das Ziel zu erreichen.”
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3. Die Einschatzung der Angemessenheit und Schwierigkeit des Verhaltens
(unabhéngig davon, ob man annimmt, dass es zum gewunschten Ergebnis
fahrt). Statement: "Was zum Erreichen des Zieles getan werden muss, ist
klar, angemessen 6kologisch."

4. Die Uberzeugung, dass man zu dem erforderlichen Verhalten fahig ist.
Statement: "Ich habe/wir haben die notwendigen Fahigkeiten, das Ziel zu
erreichen.

5. Das Selbstwertgefuhl oder die Erlaubnis im Zusammenhang mit dem
erforderlichen Verhalten und dem Ergebnis.

Statement: "Ich habe/wir haben die Verantwortung und habe/n es
verdient, das Ziel zu erreichen. ™

Wenn die Glaubensséatze formuliert sind, konnen die einzelnen ihr Mal3 an
Vertrauen in jede der Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5 bewerten,
wobei 1 das geringste und 5 das hochste MaR an Uberzeugung ist. Daraus
kann sich ein unmittelbares und interessantes Problembereiche von
Motivation oder Vertrauen, ergeben.

Alle Aussagen mit einer niedrigen Bewertung weisen auf mdogliche
Bereiche von Widerstand oder Storung hin, die in irgendeiner Weise
bericksichtigt werden mussen. Die Fuhrungspersonlichkeit wird fur die
kognitiven Landkarten und Referenzerfahrungen, fur die personliche
Unterstitzung und die Werkzeuge sorgen, um da, wo Zweifel bestehen,
Vertrauen aufzubauen, so dass aus diesen Zweifeln Chancen werden.

Ich winsche Ihnen viel Erfolg im (sich) Ausprobieren und freue mich auf
Ihr Feedback an office@barbara-schuetze.at

Ilhre Barbara Schutze
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