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Der Aufbau von Veranderungsfahigkeit:
Vergessen Sie die Fachkrafte nicht!

Fachkrdfte, die Verdnderungsprozesse in Organisationen vorantreiben und umsetzen miissen, werden hdufig nicht ausreichend darauf vorbereitet.
Dieser Blitz beschreibt Herausforderungen fiir Fachkrdfte in Verdnderungsprozessen, sowie MalSnahmen um Verdnderungsféhigkeit aufzubauen.

Fachkrafte als Veranderungs-Novizen

Mittlerweile gibt es ein groBes Angebot an Weiterbil-
dungen, die Entscheidungstrager in Organisationen auf
den Umgang mit Verdanderungen vorbereiten (Stichwort
,Change Management”). Allerdings richtet sich dieses
Angebot hauptsachlich an das Top-Management. Fach-
kréfte, die den Wandel inhaltlich vorantreiben mussen,
werden hingegen haufig nicht als zentrale Zielgruppe
fur derartige WeiterbildungsmaBnahmen betrachtet.
Dabei sitzen Fachkréfte oft an Schlisselstellen in Veran-
derungsprozessen und sind mit groBen Herausforde-
rungen konfrontiert: z.B. stof3t die Leiterin der Informa-
tik-Abteilung einer Organisation bei der globalen Um-
stellung auf eine neue Software vielleicht auf Wider-
stand seitens der Belegschaft. Oder der Oberarzt, der
versucht bei der Zusammenlegung von zwei Abteilun-
gen im Krankenhaus zu vermitteln, wird von den eige-
nen Mitarbeitenden plétzlich als ,Verrater” betrachtet.
Daher sollten Organisationen ein Bewusstsein dafiir
entwickeln, dass viele Personen, die aufgrund ihrer fach-
lichen Qualifikation als Schllsselpersonen fiir Verdande-
rungsprozesse ausgewahlt wurden ,Verdanderungs-
Novizen” sind, die gezielt auf Verdanderungen vorberei-
tet werden missen.

Der Umgang mit Veranderungen erfordert Fahigkeiten
abseits der ,normalen” Rolle

Veranderungsprozesse stellen Fachkrafte vor schwierige
Herausforderungen (siehe Kasten):

Haufige psycho-soziale Herausforderungen fiir

Verdanderungs-Novizen im Veranderungsprozess:

e Stress und Frustration: Erleben eines standigen
Wechsels zwischen Erfolgserlebnissen und Riick-
schlagen.

e Das Gefiihl, nicht zu gentigen: das Erleben, dass die
bestehenden Fahigkeiten nicht ausreichen, um die
Herausforderungen der Veranderung zu bewiltigen.

o Seitenwechsel: durch die inhaltliche Mitgestaltung
am Veranderungsprozess entsteht bei anderen Per-
sonen, die nicht eingebunden sind das Gefuhl, die
Person habe ,die Seiten gewechselt” und die Kolle-
gen ,verraten”.

o ,Politische” Aspekte: gewisse negative Entscheidun-
gen, die ,zum Wohl des Unternehmens” sind missen
getroffen oder kommuniziert werden (z.B. Uberbrin-
gen schlechter Nachrichten).

Das Bewaltigen von Verdnderungsprozessen erfordert
Fahigkeiten, die Uber die ,normalen”, d.h. im Arbeitsall-
tag erforderlichen operativen Kompetenzen (z.B. IT-
Infrastrukturen aufsetzen, Patienten behandeln) hin-
ausgehen. Dazu zdhlen (a) diagnostische Fahigkeiten,
z.B. um Probleme und deren Ursachen im Verande-
rungsprozess zu erkennen, (b) ,politische” und kommu-
nikative Fahigkeiten, um unterschiedliche Beddrfnisse
und Interessen zu verhandeln und (c) emotionale Fahig-
keiten und psycho-soziale Resilienz (Widerstandsfahig-
keit), um mit dem sozialen Druck und den teilweise
negativen Emotionen wahrend der Veranderung umge-
hen zu kdnnen.

Fazit: Veranderungsfahigkeit bei Fachkraften aufbauen

Um eine Organisation veranderungsfahig zu machen,
sollten insbesondere Fachkréfte auf den Umgang mit
Veranderungen vorbereitet werden. Dies sollte Teil
einer gezielten HR-Strategie sein. Konkret kénnen for-
male Trainings dazu beitragen, Wissen lber Verande-
rungsprozesse (z.B. typische Herausforderungen, best
practices), Werkzeuge und Methoden zur Umsetzung
von Veranderungen (z.B. Workshop-Formate) oder
Kommunikationsfahigkeiten (z.B. Fragetechniken) zu
entwickeln.

Allerdings ist ,Trockentraining” in Schulungen alleine
nicht ausreichend: Die groBten Herausforderungen
entstehen fiir Veranderungs-Novizen erst in der konkre-
ten Veranderungssituation. Daher konnen Fahigkeiten
im Umgang mit diesen Herausforderungen auch nur in
konkreten Veranderungssituationen entwickelt werden.
Besonders effektiv sind deshalb Trainingskonzepte, die
begleitend zur Veranderung angewandt werden und
die Erfahrungen und Erlebnisse der Fachkrafte in der
gegenwartigen Veranderungssituation mit einbeziehen.
Die Wirkung solcher Trainings kann durch Mentoring
von erfahreneren ,Change Managern” oder Supervision
und Coaching noch verstarkt werden.

Quelle: Doyle, M. (2002). From change novice to change ex-
pert. Personnel Review, 31 (4), 465-481.
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