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Den Wald vor lauter

Baumen sehen

Die Arbeit mit inneren Stakeholdern im Change Management

Markus Hansel und Victor W. Gotwald

Wenn tiefgreifende Verdnderungen in komplexen Organisationen langfristig tragfdhig und effektiv sein sollen, miis-
sen sie auf einer breiten Basis verankert werden. Dies bedeutet die Notwendigkeit, die Bediirfnisse, Erwartungen und
maoglicherweise kritischen Haltungen maoglichst vieler betroffener Interessensgruppen, der so genannten Stakeholder,
zu berticksichtigen. Dabei kann die Arbeit mit inneren Stakeholdern dem Change Professional die Selbststeuerung
inmitten der zahlreichen betroffenen Perspektiven erleichtern.

Verdnderungsprozesse bringen ebenso komplexe wie viel-
schichtige Kommunikations- und Gestaltungsanforderungen
fiir die Change Professionals, d. h. Change Manager sowie inter-
ne und externe Change-Begleiter, mit sich. Im Folgenden wol-
len wir die Arbeit mit inneren Stakeholdern vorstellen. Sie stellt
einen hilfreichen Ansatz fiir die Selbststeuerung von Change
Professionals im Geflecht von vielfiltigen Stakeholderperspek-
tiven dar. Als eine Weiterfiihrung von bekannten Multiplizitats-
modellen, wie etwa dem «inneren Team» hat sie sich in der
Vorbereitung und Begleitung von Changeprojekten bewihrt.
Die Grundlage fiir dieses Herangehen ist die Erfahrung,
dass es sich prinzipiell als sinnvoll erweist, multiperspekti-
visch auf ein komplexes Verdnderungsgeschehen zu blicken.
Dies umfasst die Perspektiveniibernahme relevanter externer
Stakeholder-Positionen im Change, aber auch den differenzier-
ten Blick auf das innere Erleben der Change Professionals. Da
Change Manager in zentralen Rollen und Funktionen im Ver-
dnderungsprozess involviert sind, kristallisieren sich in ihrem
Selbsterleben die unterschiedlichen Positionen, Interessen und
Tendenzen mit ihren emotionalen Hintergriinden und Kon-
fliktpotenzialen auch als innere Stakeholder heraus. Die be-
wusste Wahrnehmung und Bearbeitung der Resonanzen zwi-
schen Innen- und AuBenwelt mit all ihren Spannungsfeldern
kann im Prozess genutzt werden. Sie dient als Zugang zum
Gestaltungsraum in der Vorbereitung und Anbahnung der
Prozesse, die es im Verdnderungsprozess zu begleiten und im
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Konfliktfall zu 16sen gilt. Die dadurch entstehende kurzzeitige
Komplexitdtserhohung ist sinnvoll, um langfristig tragfahigere
Losungen zu erreichen.

Um den Ansatz durch Feedback aus der Praxis kontinuier-
lich anzureichern, wurden von den Autoren begleitend zu zwei
laufenden Changeprojekten vier Interviews mit internen und
externen Begleitern sowie mit verantwortlichen Change Mana-
gern mit Fiihrungs- und Leitungsaufgaben gefiihrt und quali-
tativ ausgewertet.

Sich der Komplexitdt und Diversitat in
Veranderungsprozessen stellen
In einer Zeit steigender Komplexitdt und Verdnderungsge-
schwindigkeit verblasst zunehmend der Glaube an die Fiih-
rungsfigur des heldenhaften Einzelkdmpfers, der alle Probleme
zu 16sen im Stande ist — man spricht bereits vom Zeitalter des
postheroischen Managements (vgl. Baecker 1994). Damit ver-
dndern sich auch die Fiihrungsbilder hinsichtlich Change
Management: Der Typus des autoritdren Topmanagers, der Ver-
anderungen bei allen «Kollateralschdden» bedenkenlos durch-
zieht — neues Wachstum braucht schlielich harte Schnitte —
wirkt heute unangemessen und unglaubwiirdig, ebenso wie
der Typus des Technokraten, in dessen Masterplan alle Zweifel
und Eventualitdten vermeintlich wegorganisiert sind.

Was erwarten wir aber heutzutage von Change Professio-
nals? Sie sollen eine klare, stabile Motivation zur Verdnderung
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haben, die aus der Einsicht in deren Notwendigkeit und der
energetisierenden Vision einer anzustrebenden Zukunft ent-
springt. Sie sollen den Weg dahin kennen und einen eindeuti-
gen Plan entwerfen, wo es hingeht und was zu tun ist. Letzt-
lich sollen sie diesen Plan allen Betroffenen verstdandlich und
iiberzeugend vermitteln, um dann frisch voran zu schreiten
und alle dabei mitzunehmen. Der Change Manager soll also
stets den Uberblick und die Kontrolle behalten. Dies ent-
spricht wohl sehr verkiirzt dem immer noch ziemlich heroisch
anmutenden Idealtypus, der alles versteht, beherrscht und ein-
deutige Wege gestaltet.

Die Realitét vieler Verdnderungsprozesse erleben wir indes
weniger ideal und heroisch. In einer komplexen Welt voller
Widerspriichlichkeiten und widerstreitender Interessen wer-
den Verdnderungen zunehmend dynamischer, unvorherseh-
barer und in ihrer Umsetzung fragmentierter. Die Verdnderung
wird zunédchst immer nur fiir einen Teil der Organisation not-
wendig und attraktiv erscheinen. Damit ist auch die Motiva-
tions- und Interessenlage der unterschiedlich betroffenen
Stakeholder in der Veranderung sehr heterogen. Multivalenzen,
als Steigerung von Ambivalenzen, sind in Verdnderungspro-
zessen an der Tagesordnung, wenn z. B. Werte, die unser Han-
deln ausrichten, in Konkurrenz stehen, sich widersprechen und
in sich einer schnellen Wandlung unterworfen sind.

Diversitt tritt in Verdnderungsprozessen auch in zeitlicher
Hinsicht auf, da sich die verschiedenen Beteiligten in unter-
schiedlichen Phasen des Verdnderungsprozesses befinden.
Meist sind die Change Professionals ein bis zwei Schritte vor-
aus. Sie befinden sich schon wieder im handlungsorientierten
Modus, wéhrend viele Mitarbeiter sich eventuell noch in ei-
nem eher emotionalen Zustand von Schock oder Widerstand
befinden. Das heifft, Change Management muss hier nicht
nur unterschiedliche Interessen der Stakeholder beriicksich-
tigen, sondern auch deren asynchrones Timing und die Be-
diirfnisse in der jeweiligen Phase der Verdnderung. Einer der
Befragten formulierte dies treffend: «Ein Mangel an Geduld
im falschen Moment, kostet am Ende enorm viel Zeit und Ner-
ven». Diese komplexe Gesamtsituation macht es deutlich wahr-
scheinlicher, dass Verdnderung insgesamt eher mit Skepsis,
Misstrauen und Ohnmacht betrachtet wird, als mit Freude,
Mut und Chancenbewusstsein, was sich Change Professionals
wiinschen wiirden. Hinzu kommt die leidvolle Erfahrung, dass
uber die Hélfte der angesto8enen Verdnderungsvorhaben nicht
so erfolgreich wie erwartet und behauptet ablaufen und ihre
Ziele letztlich nicht erreichen. Manch desillusionierter Mitar-
beiter, der die sich gegenseitig tiberholenden Verdnderungs-
aktivitdten in Unternehmen nicht mehr nachvollziehen kann,
wiirde vielleicht noch als Nachsatz ergénzen: «Zum Gliick wird
ja eh nicht alles umgesetzt».

Wie beeinflussen solche Rahmenbedingungen nun zum
Beispiel Fiihrungskréfte im mittleren Management, die selbst
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Betroffene von Verdnderungsprozessen sind und diese gleich-
zeitig maligeblich tragen und in ihrer Fiihrungsfunktion wei-
tergeben sollen?

Widerspriiche und «stoérende» Resonanz

duperer und innerer Dynamiken im Change

annehmen und nutzen

In Verdnderungsprozessen, die top-down initiiert sind, werden
Zweifel, Ambivalenzen und Konflikte meist sofort negativ kon-
notiert und als destruktive Krifte wahrgenommen. Natiirlich
gehoren Widerstdnde, Storungen und der Umgang damit im
Change Management zum «normalen Geschéft». Dennoch wird
dies in der Praxis nach wie vor eher als notwendiges Ubel an-
gesehen, mit dem man wenig Geduld und moglichst keinen
Arger haben will. Ein Change Manager beschreibt diesen typi-
schen inneren Zwiespalt treffend: «Natiirlich kenne ich meine
Verantwortung als troubleshooter bei Problemen, aber manch-
mal wiinschte ich, die Organisation wiirde einfach mal nur
funktionieren - ich glaube bei technischen Problemen habe
ich oft mehr Geduld als bei den menschlichen, weil es schlicht
und einfach anstrengender ist, sich mit ihnen auseinanderzu-
setzen.» Dies hdngt wohl auch damit zusammen, dass man in
Organisationen Verdnderungsprozesse immer noch hdufig als
hauptsédchlich technisch-organisatorischen Umbau sieht, bei
dem die betroffenen Menschen mit ihren unvorhersehbaren
Befindlichkeiten eine planerische Schwachstelle darstellen.

Aufgrund der eigenen Erfahrungen und der Riickmeldungen in
den Interviews ist unsere These jedoch: Stérende und oft aus-
gegrenzte Rollen und Positionen kdnnen sowohl fiir die Dyna-
mik der Verdnderung als auch fiir die zukiinftige Gestaltung
der Organisation essentiell sein. Sie in eine konstruktive Be-
ziehung zu bringen und ihre Energie damit wieder verfiigbar zu
machen, stellt eine wesentliche Ressource im Verdnderungs-
prozess dar. Es gilt innere und duRere «Gegner» der Veranderung
mit ihren Erfahrungen und Sichtweisen wieder zur konstruk-
tiv beteiligten Mitgestaltung einzuladen, statt sie als Irrldufer
zu verbannen. Eine zugegeben nicht ganz leichte Aufgabe.
Damit dndert sich die Haltung zu Konflikten und Turbulen-
zen im Verdnderungsprozess: Sie erscheinen oberfldchlich zu-
néchst als chaotische Phasen, in denen es nicht geordnet nach
dem offiziellen Change-Fahrplan zugeht. Allerdings kdnnen
sie ebenso als notwendiger Ausdruck einer spezifischen Eigen-
dynamik und Selbstorganisation im Change verstanden werden.
Das Modell der Prozessorientierten Psychologie von Arnold
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und Amy Mindell sowie Max Schupbach gibt dafiir einen we-
sentlichen konzeptuellen und theoretischen Hintergrund (vgl.
Schupbach 2007 und 2012). Der Change Manager ist demnach
ein involvierter Teil des Prozesses, auch wenn er gleichzeitig
eine strukturierende und steuernde Funktion iibernimmt. In
Beratungs- und Fiithrungssituationen im Change machen wir
immer wieder die Erfahrung, dass die Widerspriichlichkeiten,
Polaritdten und Konflikte, die in der Organisation wirken, zu-
mindest zeitweise auch im Selbsterleben des Change Professi-
onals auftauchen. Die Gefahr besteht, dass ein Ringen an den
zwei Fronten von Innen- und Auenwelt beginnt, das den Wi-
derstand, den es aufzulosen versucht, selbst reproduziert.
Statt einer inneren Klarung erschopft man sich dann im duf3e-
ren Konflikt. Dies ist z. B. eine typische Dynamik, wenn Zwei-
fel bei den Mitarbeitern bekdmpft werden, wihrend die eige-
nen inneren kritischen Stimmen tabuisiert werden.

Meist wird ein Selbsterleben, das von emotionalen Spannun-
gen und logischen Widerspriichen begleitet wird, negativ als
Problem bewertet. Schnell ist die Deutung gefllt, das System
habe den Changebegleiter mit seiner Problemdynamik «ein-
gesaugt». Change Manager wiederum fiirchten durch die be-
wusste Hinwendung zu ihren inneren Prozessen an Klarheit
und Kraft zu verlieren und im Au8en in ihrer Handlungsfahig-
keit unklar oder geschwécht zu wirken. Schnell wieder auf
Distanz zu gehen und die Spannungen abzuschiitteln, scheint
der vermeintlich einzige Weg zu sein, wieder handlungsfahig
zu werden. Doch gerade hier wird eine entscheidende Chance
vertan, denn die bewusste Auseinandersetzung mit der eige-
nen inneren Resonanz erdffnet den Zugang zur konstrukti-
ven Auseinandersetzung mit der Komplexitdt und dufleren
Dynamik. Dadurch erhéhen sich das Verstdndnis und die An-
schlussfiahigkeit an die wichtigen Stakeholder im Veranderungs-
prozess. Denn was selbst erlebt wurde, kann gerade in wei-
chenstellenden Gespréchssituationen bei anderen leichter
akzeptiert werden.

Erkunden von «inneren Stakeholdern» zur
Erweiterung des Handlungs- und Mdglichkeitsraums
Multiplizititsmodelle haben sich in Coaching und Beratung
vielfach als niitzlich bewadhrt (vgl. z. B. v Thun 2004, Schmidt
2010). Dabei wird eine Diversitidt und Pluralitdt des menschli-
chen Selbst angenommen, das unterschiedliche und manch-
mal widerspriichliche Ziele, Intentionen, Bediirfnisse, Emotio-
nen und Werthaltungen reprédsentieren kann. Wenn wir diese

60

im veranschaulichenden Sinne als «innere Anteile» personifi-
zieren, ist die Beziehungsdynamik zwischen diesen verschie-
denen Anteilen ausschlaggebend fiir unser Empfinden und
Handeln. Im Coaching ist dieser Ansatz besonders niitzlich,
wenn es gilt, eine mehrdeutige Entscheidungssituation ver-
bunden mit einem inneren Konflikt zu bewéltigen.

Wihrend man im Modell des inneren Teams davon ausgeht,
dass die inneren Anteile vor allem personlich-biografische
Hintergriinde haben, versuchen wir durch die Begrifflichkeit
der inneren Stakeholder den Fokus stédrker auf die Resonanz
des Selbsterlebens mit dem aktuellen Arbeits- und Wirkungs-
feld zu legen. Denn Konflikte und Widerspriiche, die Change
Professionals in der Kommunikation mit den Beteiligten und
Betroffenen im Verdnderungsprozess erleben, ziehen wieder-
um Fragmentierungen und Ambivalenzen im Selbsterleben
nach sich. Passiert dieses empathische Antizipieren unwill-
kiirlich, wird es von Change Professionals oftmals als proble-
matisch und belastend empfunden. Es kann aber auch bewusst
initiiert werden, um das Verstdndnis der Situation im Change
und die eigenen Handlungsmaoglichkeiten zu erweitern. Da das
Erkunden und Moderieren von inneren Stakeholdern ein ho-
hes Mal? an Introspektion und Selbstreflexion voraussetzt, ist
eine Vorbereitung und Einiibung dieser Kompetenz z. B. im
Coaching oder einem anderen geschiitzten Setting hilfreich.
Auf dieser Grundlage kann in der Praxis die selbst initiierte Er-
kundung und ein Dialog der eigenen inneren Stakeholder ein
fester Teil der Selbststeuerung von Change Professionals in
Beratungs- und Fiihrungshandeln werden (vgl. Abbildung 1).

Erhohe die Anzahl der Optionen im System
In der systemischen Arbeit ist Unterschiedsbildung die zent-
rale Voraussetzung fiir die Generierung relevanter Information.
Die Arbeit mit inneren Stakeholdern erh6ht die kognitive und
emotionale Differenzierung in der Wahrnehmung der Change
Professionals. Dies macht wiederum relevante Unterschiede
bei den Stakeholdern des Verdnderungsprozesses stirker er-
fahrbar. Gleichzeitig erméglicht das bewusste in Kontakt treten
mit den eigenen inneren Anteilen, die widerstreitenden Ten-
denzen im Auen wieder modellhaft in Beziehung zu setzen.
Der Change Manager initiiert so einen kreativen Prozess, der
das Potenzial der Unterschiedlichkeit der Stakeholder aufgreift.
Damit erhoht sich die interne Flexibilitdt des Managements,
auf unterschiedliche Zustinde des Gesamtsystems addquat
zu reagieren. Dies ist auch aus einer systemischen Perspektive
entscheidend fiir die Steuerung, im Sinne des von Ross Ashby
formulierten «Gesetz der erforderlichen Vielfalt» (law of requi-
site variety) (vgl. Ahsby 1958, Espejo et al 2011). Danach kann
in einem komplexen Gesamtsystem ein Subsystem, in diesem
Fall das Change Management, welches ein anderes steuert, um-
so mehr Storungen in dem Steuerungsprozess ausgleichen, je
groer die Zahl seiner internen Zustinde ist. Einfach gesagt:
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Das (Sub-)System mit der gréoBten Variabilitdt innerer Zustan-
de hat die besten Chancen im komplexen Gesamtsystem steu-
ernd Einfluss zu nehmen; d. h. wenn Change Management
steuern will, braucht es die erforderliche Vielfalt der Hand-
lungsoptionen dafiir — eine Voraussetzung, die oft vorschnel-
ler Komplexititsreduktion geopfert wird.

Fallbeispiel 1: Das Konzert der inneren Stimmen
moderieren
Eine beispielhafte Situation, die ein Change Manager im In-
terview schilderte, betrifft einen typischen Workshop in der
Umsetzungsphase eines strategischen Changeprojekts: In dem
Meeting sollen konkrete Anderungen im Arbeitsablauf und
den damit verbundenen Aufgaben vorgenommen werden. Da-
bei iiben einige Mitarbeiter lautstark Kritik, die sie bisher eher
informell geduBert hatten. Dadurch entsteht eine emotionale
und aufgeladene Diskussion. Die Herausforderung, das «Kon-
zert der inneren Stimmen» — wie Ruth Cohn diesen inneren
Prozess nannte - in dieser Situation wahrzunehmen und kon-
struktiv zu nutzen, ist alles andere als trivial.

Werfen wir einen Blick auf den Dialog im inneren Stake-
holder-Team des Change Managers: Eine Seite geht mit dem

Abbildung 1

Zweifel des Teams in Resonanz: «Auch wenn ich mir das in
dem Moment schwer eingestehen konnte, ich konnte den Ar-
ger der Leute nachvollziehen und sogar in manchen Aspekten
teilen: Ob das, was wir mit dem Changeprojekt bezwecken woll-
ten, tatsidchlich so eintreten wird, konnte zu dem Zeitpunkt
keiner hundertprozentig sagen. Aulerdem hatte die Mann-
schaft schon einige harte Kurskorrekturen des Unternehmens
hinter sich, nicht immer mit versprochenem Erfolg. Auf der
andere Seite fiihlte ich mich fiir die konsequente Umsetzung
unseres Plans verantwortlich — mein Job ist es schliefflich nicht
die Zweifler zu bestdrken». Dieser innere Stakeholder nimmt
Zweifel als Storung und Bedrohung wahr und will in die Of-
fensive gehen. Eine weitere Seite spiirt unangenehm das Di-
lemma der Abhéngigkeiten in der Situation, zum einen zu den
nachgeordneten Fiihrungskriften und Mitarbeitern: «Ich bin
schlieBlich darauf angewiesen, dass die entscheidenden Per-
sonen im Team mitziehen. Wenn die nicht {iberzeugt von der
Sache sind, besteht die Gefahr, dass im Stillen boykottiert und
verzogert wird und das kann schlief8lich das ganze Projekt in
Gefahr bringen» — zum anderen die Abhéngigkeit zum Vorstand
hin, fiir den eine schnelle und geplante Ergebnislieferung die
Bedingung fiir die weitere Karriere im Unternehmen ist. Ein

Erkunden innerer und duferer Stakeholder und deren Beziehungen erweitert Handlungsoptionen im Change

Innere Stakeholder
Z.B.
Interessen, Motivation,

Stakeholder der relevanten Umwelten z. B.

Markt und
Organisation

. i KuBere Stakeholder
z.B.

Beteiligte, betroffene

Erwartungen
Emotionen
Glaubenssatze, Tabus
Konflikte und
Spannungsfelder
Entwicklungschancen
und Potenziale
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Ableitungen fiir weitere

Handlungsoptionen

Verdnderungsprozess

Interessengruppen der
Organisation und deren
Motive, Erwartungen,
Emotionen, Tendenzen
Interessensgruppen
weiterer relevanter
Umwelten und deren
Erwartungen, Einfluss-
mdglichkeiten, Trends
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Dilemma, das die kritischen Gruppenleiter wie sich spiter
herausstellte auf d4hnliche Weise verspiirten. Wieder eine an-
dere Seite reagiert mit Angst, Anspannung und Erschopfung
ob des sich anbahnenden Konflikts: «Irgendwann dachte ich
nur noch, muss ich mir das wirklich antun? Ich fange auch
schon an das Thema im Kopf mit nach Hause zu nehmen.
Vielleicht sollte ich die ganze Diskussion einfach abbrechenn.
Damit haben wir die Stakeholder fiir eine spannungsgeladene
Paralleldynamik, im Innen und im Aufen.

Der Change Manager schildert eindriicklich, wie er in der
Situation zwar immer noch «funktioniert», wahrend ihn gleich-
zeitig das aufbrausende Konzert der inneren Stimmen in sei-
ner Handlungsfreiheit einschrankt und ldhmt. In einer Pause
kann er sich schlieflich Raum nehmen, den eigenen inneren
Prozess bewusst wahrzunehmen und die verschiedenen in-
neren Stakeholder zu explorieren — eine Kompetenz, die ge-
zielt in begleitenden Coachings entwickelt wurde: «Ich hatte
ja schon ofter erlebt, dass in solchen Situationen eine kurze
innere Klausur mehr bringt als lange Diskussionen. Als ich mir
die berechtigten Zweifel und diese unangenehmen Abhén-

Prozessschritte in der Arbeit mit inneren
Stakeholdern

Zum Beispiel fiir Selbstreflexion, im Coaching und in der
Prozessbegleitung

Rupere Stakeholder explorieren: Welche unterschiedliche Personen,
Gruppen und Organisation mit welchen Interessen, Erwartungen, Emo-
tionen, Tendenzen sind im Verdnderungsprozess zu beriicksichtigen?
Innere Stakeholder explorieren: Welche unterschiedlichen Anteile
kdnnen im «Konzert der inneren Stimmeny achtsam wahrgenommen
werden? Diese dupern sich manchmal auch praverbal, z. B. als sponta-
ne Storgefiihle oder korperlich auftretende Spannungen.
Externalisierung und Symbolisierung: Es kann hilfreich sein, die in-
neren und duPeren Stakeholder mit passenden Mottos oder Symbolen
zu visualisieren. Dies kann in einer Prozessbegleitung z. B. mit metho-
dischen Elementen eines Rollenspiels oder einer Aufstellung weiter-
gefiihrt werden.

Resonanz und Beziehungsgestaltung: Ein moderierter «Dialogy der
verschiedenen inneren Stakeholder gibt Hinweise, wie die innere und
dupere Dynamik in Resonanz stehen. Hier gilt es, nicht in die Polarisie-
rung zu gehen, sondern zundchst eine allparteiliche Metaposition ein-
zunehmen.

Integration und Kommunikation: Den eigenen inneren Prozess offen
im Verdnderungsprozess zu beschreiben und Spannungsfelder zu be-
nennen, erlaubt es, Handlungsoptionen zu erweitern und neue Losungs-
mdglichkeiten fiir Problemfelder auszuloten.
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gigkeiten in der Situation vor Augen fithrte und gleichzeitig
spiirte, was mich so antrieb, 16ste sich die Anspannung wieder
etwas. Ich habe das sogar spéter im Team angesprochen und
viele haben sich da irgendwie wiedergefunden — auf jeden Fall
ging das Meeting danach deutlich leichter und konstruktiver
weiter.»

Entscheidend ist es in einer solchen Situation, nicht reflex-
haft mit Polarisierung und Abspaltung zu reagieren, sondern
die zunéchst widerspriichlichen inneren Seiten klar wahrzu-
nehmen und trotz der Spannung in Beziehung zu halten. Vor-
aussetzung dafiir ist, zundchst die Situation innerlich offen zu
halten und nicht vorschnell aufzulésen. Um diese Fahigkeit
zu charakterisieren, kann man auch den aktuell sehr hiufig
bemiihten Begriff der Achtsamkeit sinnvoll ins Feld fiihren, da
er genau diese offene und nicht sofort handlungsorientierte
Wahrnehmung von Selbst- und Auenerleben impliziert (vgl.
Hénsel 2012). Gelingt dieser innere Kontakt, so kommt eine
neue beziehungsgestaltende Qualitét in den Prozess: Die schein-
bar unvereinbaren Positionen der inneren Stakeholder be-
kommen einen neuen Hintergrund, sie werden emphatisch
nachvollziehbar und ihre legitimen Bediirfnisse versténdlich.
Dies spielt sich manchmal innerhalb kurzer Zeit, in ruhigen
Reflexionsphasen oder kleinen Pausen ab, kann aber in kom-
plexen Situationen auch einen entsprechend geschiitzten Rah-
men oder eine externe Unterstiitzung erfordern.

Das Ergebnis ist eine Kldrung im inneren Erleben, die auch
im Aullen eine andere Kommunikation erméglicht: Dort, wo
die Konfliktsituation eine hohe Wahrscheinlichkeit barg, dass
Friktionen vertieft und Konflikte eskalieren oder abgewtirgt
werden, kann ein Change-Professional nun modellhaft die
konfliktdren Positionen &dullerer Stakeholder in Beziehung
bringen und damit eine neue konstruktive Dynamik initiieren.
Entscheidend dabei ist, das Vorgehen nicht als eine strategi-
sche Finte zu verstehen, nach dem Motto, «wie man elegant
den Widerstand umgeht». Diese Haltung wird beim Gegeniiber
meist als Manipulationsversuch wahrgenommen und ver-
schlimmert damit die Situation eher noch. Viel mehr nutzt der
Change Professional seinen inneren Prozess fiir die authen-
tische Kommunikation — dies hat eine viel tiefere und nach-
haltigere Wirkung auf die beteiligten Menschen. Ungereimt-
heiten, Widerspriiche und Spannungsfelder klar zu benennen
und so der gemeinsamen bewussten Wahrnehmung und Kom-
munikation zugédnglich zu machen, kann Bewegung in fest-
gefahrene Situationen bringen, Widerstdnde verfliissigen und
Menschen durch Vertrauensbildung einladen, sich auch in
schwierige Verdnderungsprozesse zu begeben.

Fallbeispiel 2: Aufere und innere Stakeholder-
positionen erkunden und nutzen

Ein Bereichsleiter in einem Industrieunternehmen steht vor
der Herausforderung, seinen Bereich auf eine stark verdnderte
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Marktsituation anzupassen und die Wirtschaftlichkeit nach-
haltig zu verbessern.

Dazu startet er einen umfassenden Changeprozess, der meh-
rere Hundert Mitarbeiter betrifft, und lddt einen OE-Berater
ein, den Prozess zu unterstiitzen. Die Beratung soll die Beglei-
tung des Bereichsleiters und des Leistungsteams bei der Pla-
nung, Gestaltung und Umsetzung des Gesamtprozesses sowie
die Moderation von (Strategie-) Workshops bei Bedarf umfas-
sen. Ein explizites Ziel des Beraters ist es, die Schliisselperso-
nen in ihrer Verantwortung und ihrem Handeln auf der «Haupt-
biihne» des komplexen Verdnderungsprozesses zu starken und
nur dort, wo dies wichtig und sinnvoll erscheint, ergdnzende
Perspektiven einzubringen. Voraussetzung dafiir ist eine ver-
trauensvolle Arbeitsbeziehung zum Bereichsleiter und den
wichtigen Schliisselpersonen im Verdnderungsprozess, damit
Offenheit und Ehrlichkeit in der Analyse und Reflexion der
Prozessdynamik moglich sind.

Mehrperspektivische Reflexion in der Beratung des
Bereichsleiters

Der Bereichsleiter, ein erfahrener Manager mit hoher sozialer
Kompetenz, wiinscht sich einen Sparringspartner zur fortlau-
fenden Betrachtung und Gestaltung des Verdnderungsprozes-
ses sowie Reflexion der Dynamik im Prozess. «Ich mochte aber
auch selbst im Prozess dazulernen und Feedback erhalten»
betont er im Auftragsgespriach. Des Weiteren soll die Gestal-
tung und Umsetzung des Gesamtprozesses begleitet werden.
In den regelméRBigen Terminen spricht er offen iiber seine ak-
tuellen Uberlegungen, beschreibt konkrete oder befiirchtete
Hiirden und holt sich Feedback zu seinem Fiihrungsverhalten
im Prozess ein.

Einmal berichtet er, dass er einzelne Fiihrungskrifte zu de-
fensiv in der Ausarbeitung und Gestaltung von Teilprozessen
erlebt, was ihn stort. In der Reflexion zu méglichen Hinter-
griinden, wobei der Berater nach seinen Hypothesen fragt und
auch eigene Wahrnehmungen anbietet, werden zwei Dinge
deutlich: Zum einen behindert die hohe Belastung im priori-
sierten Tagesgeschift das Einlassen auf die neuen Herausfor-
derungen der Verdnderung. Zum anderen wird erkannt, dass
zwar Einigkeit iiber die Handlungsnotwendigkeit, aber noch
kein hinreichend klares, gemeinsam getragenes Zielbild im
Fiihrungsteam besteht. Auch der Leiter sieht und spiirt diese
Liicken. Daraufhin wird vereinbart, in einem Workshop das
Zielbild mit dem Fiihrungsteam gemeinsam weiter zu entwi-
ckeln und zu préazisieren, was sich spiter als hilfreich erweist.

Da der Bereichsleiter eine hohe Sensibilitét fiir die sozialen
Dynamiken entwickelt, féllt es leicht, mit seinen Beobachtun-
gen, Einschitzungen, aber auch mit seinen inneren Wahrneh-
mungen wie z. B. Wiinschen, Befiirchtungen, Emotionen und
Positionen im inneren Stakeholder-Team zu arbeiten. Diese Ten-
denzen zu explorieren und damit explizit zu machen, fiihrt

OrganisationsEntwicklung Nr.1|2014

M.BELAU

63



Den Wald vor lauter Biumen sehen | Markus Hansel, Victor W. Gotwald

offensichtlich dazu, dass innere Klarheit gestarkt wird und er
selbst weitere hilfreiche Handlungsideen entwickelt und un-
mittelbar notiert. An einer Stelle erwdhnt der Bereichsleiter,
dass er sich eine stirkere Verantwortungsiibernahme der
nichsten Fiihrungsebene wiinscht. Beim néheren Erkunden
zeigt sich, dass er selbst dazu tendiert, heikle Themen erst ein-
mal an sich zu ziehen, um sie fiir sich zu durchdenken, bevor
er sie als erste Ideenskizze ins Team einbringt. Im Dialog wird
deutlich, dass dieses verstdndliche Verhalten das gewliinschte
Ergebnis teilweise behindert. Er beschliel3t daraufhin, das Fiih-
rungsteam noch frither in die Ideenfindung einzubeziehen,
um die Verantwortungsiibernahme und Verbindlichkeit wir-
kungsvoller zu férdern.

Es erweist sich auch deshalb als sinnvoll, die unterschiedli-
chen Tendenzen der inneren Stakeholder bewusst zu machen
und zu verstehen, um auch im Auen kongruent wirken zu
konnen. Dabei geht es nicht darum, Widerspriiche vollstandig
zu beseitigen (was oft gar nicht mdoglich ist), sondern Bewusst-
heit dariiber herzustellen und einen inneren und duf3eren Wahr-
nehmungs- und «Sortierungsprozess» zu férdern, was unmit-
telbar die Handlungsoptionen erweitert. Wenn die vielfiltigen
Positionen im Innen und Auflen wertschitzend erkundet sind,
gelingt die Ankopplung an die entsprechenden Stakeholder
im Veranderungsprozess offensichtlich deutlich leichter, da
deren Positionen klarer und vertrauter geworden sind. So fallt
es dem Manager dann oft leichter, aufkommenden Fragen
und Kontroversen in der Mannschaft konstruktiv zu begegnen
und sie nicht nur als stérend abzuwerten.

Der Bereichsleiter bestitigt im Gesprach mit dem Berater,
dass er von der Arbeitsweise den Prozess mit Fragen zu erkun-
den und gemeinsam «laut zu denken» entscheidend profitiert:
«Es hilft mir, die Situation und Dynamik besser zu verstehen
und fordert weitere Ideen fiir die anstehenden Herausforde-
rungen und notwendigen Prozessschritte.»

Spielerische Simulation von Stakeholderperspektiven

in einem Strategieworkshop

Das Leitungsteam wird in der Planung und Durchfiihrung eines
Strategieworkshops zur Klarung der zukiinftigen Ausrichtung
begleitet. Auch hier soll darauf geachtet werden, dass unter-
schiedliche Stakeholder Bertiicksichtigung finden und auftau-
chende Widerspriiche gemeinsam betrachtet werden. Im Work-
shop wird dazu ein methodisches Element eingeplant, um die
erarbeiteten Ergebnisse aus dem Blickwinkel der nicht an-
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wesenden Stakeholder im Prozess zu betrachten. Der Berater
hélt diesen Perspektivenwechsel fiir wichtig, ist jedoch zu-
néchst nicht sicher, ob sich die Fiihrungskrifte auf dieses
spielerische Setting einlassen wiirden. Seine Befiirchtung an
dieser Stelle ist, dass die Gruppe durch den methodischen
Kontrast des Rollenspiels, das einen starken Unterschied zu
ihrer etablierten Arbeitsatmosphire aufweist, irritiert sein konn-
te und das Vorgehen deshalb ablehnen wiirde. Ein Gesprédch
dariiber mit dem Bereichsleiter, in dem die eigenen wider-
streitenden inneren Positionen des Beraters ausgesprochen
und diskutiert werden, bringt schlieBlich die Klarheit, dass
man es dennoch ausprobieren will.

Im Rollenspiel {ibernehmen einige Teilnehmer der Gruppe
die Rolle von nicht anwesenden Stakeholdern wie z. B. dem Vor-
stand, dem Betriebsrat, den Mitarbeitern, wichtigen externen
und internen Partnern und sollen die bisherigen Ergebnisse
aus deren Sicht bewusst kritisch hinterfragen. Die anderen
Kollegen hingegen sollen im inszenierten Dialog versuchen,
die Fragen unmittelbar zu beantworten und Hintergriinde zu
erldutern. Tatsdchlich lassen sich Fithrungskrifte nach einer
kurzen Erlduterung auf das ungewohnte Rollenspiel ein und
kénnen nach eigener Aussage sehr davon profitieren. Offen-
kundig haben sie sogar Spal} dabei.

Im Dialog werden schnell blinde Flecken, Argumentations-
schwéchen und mégliche Umsetzungshiirden deutlich, die dann
préventiv im weitern Prozess beriicksichtigt werden. Gleich-
zeitig wird dabei die spitere tiberzeugende Vorstellung der
Ergebnisse vor den zentralen Stakeholdern im Verdnderungs-
prozess getibt. Die Beteiligten erkennen hier z. B., dass man-
che Argumentationen fiir die Mitarbeiter noch nicht tiberzeu-
gend genug wirken und auch die Darstellung der positiven
Chancen aus dem Verdnderungsprozess noch stédrker in die
Kommunikation einflieSen sollte. Auch wird klar, dass eine
regelmilige Darstellung der wirtschaftlichen Fortschritte im
Prozess ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die positive Sichtbar-
keit des Projektes beim Vorstand und anderen Stakeholdern
sein wird. Diese Erkenntnisse flieBen unmittelbar in die Ge-
staltung der weiteren Prozessschritte ein.

Resiimee

Wir méchten Change Professionals explizit dazu ermutigen,
immer wieder die Blickwinkel von noch nicht eingebundenen
duBleren Stakeholdern einzunehmen und bewusst die Resonanz
zu den eigenen inneren Stakeholdern zu nutzen, gerade wenn
diese zunidchst fremd oder storend erscheinen. Das setzt vor
allem Vertrauen auf mehreren Ebenen voraus: Zum einen in
die Bedeutung des eigenen subjektiven Erlebens, mit seinen
teilweise unwillkiirlichen und unbewussten Aspekten, fiir den
Gesamtprozess. Zum anderen in das Potenzial, Verdnderungs-
prozesse durch das bewusste Wahrnehmen von Unterschie-
den und das bewusste Bearbeiten von Konflikten zwischen
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beteiligten Stakeholdern zu stirken. Und letztlich auch das
Vertrauen in den Prozess, dass die Starkung der Selbstorgani-
sation sich im Gesamtgeschehen als hilfreich erweist. Dieses
Vertrauen wéchst durch die positiven Erfahrungen damit.

Im Gegensatz zu einer kontrollorientierten Auffassung, nach
der Wandel in der Organisation ausschlieBlich ein top-down
geplantes und durchorganisiertes Vorgehen ist, liegt der Ar-
beit mit inneren Stakeholdern eine systemische Haltung zu-
grunde: In Organisationen ist Wandel ein Wechselspiel von
Management, als dem bewusst gesteuerten Anteil der Verdn-
derung, und einer umfassenden, kontinuierlichen Selbstorga-
nisation, die eine spezifische Eigendynamik und Eigenzeit-
lichkeit hat und alle Hierarchieebenen umfasst. Wenn Change
Management sich als Teil dieses Prinzips versteht, kann es
sich in den Dienst einer Transformation der Organisation stel-
len, die sich nicht nur an Partikularinteressen und schnellen
Optimierungserfolgen orientiert. Hier folgen wir ausdriicklich
dem Postulat des systemischen Pioniers Heinz von Forster:
Handle so, dass sich die Anzahl der Optionen im System ver-
grolert.
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