Schwerpunkt

Die Dosis macht’s: die Rolle der
Macht in Verinderungsprozessen

Verdndert man oder wird man verdndert? Das ist nicht
nur eine Frage der Perspektive, sondern allzu oft auch
eine Frage der Macht. Die Machtverhdltnisse in Verdn-
derungsprozessen erst auszuloten, kann hilfreich sein.

VON BEATRICE ERB*

Laut Expertenerfahrungen erreichen
70 Prozent der Change-Prozesse in Un-
ternehmen und Organisationen nicht
die gesteckten Ziele. Das kann ein-
schneidende Folgen haben: Produktivi-
titseinbussen, Mitarbeiterfluktuation,
Kundenverluste etc. Anstelle einer
Wertsteigerung findet eine Wertver-
nichtung statt.

Zu viel oder zu wenig? Ein riskantes
Spiel. Zu den hiufigsten Ursachen fiir
das Scheitern von Verinderungsvorha-
ben gehoren entweder ein «Zuviel» an
ausgelibtem Machteinfluss aller Betei-
ligten oder ein «Zuwenig» an Macht-
iibernahme —also nicht genutzter Macht
— durch die Fihrungskrifte. Dabei hat
nachweislich der Dosierungsgrad der
eingesetzten Macht deutliche Auswir-

kungen auf Umsetzungsgeschwindig-
keit und Erfolg solcher Prozesse>.

Wihrend sich ein «Zuviel» in
Zeit und Ressourcen zehrenden inter-
nen Machtkdmpfen widerspiegelt, dus-
sert sich ein «Zuwenig» in Verunsiche-
rung und Orientierungslosigkeit. In
beiden Fillen ist die Konsequenz ein
extrem verlangsamter oder gar zum
Stillstand kommender Verinderungs-
prozess.

Klarheit ebnet den Weg zum Erfolg.
Klarheit in der Machtfrage schafft Ab-
hilfe. Sie ermoglicht, die Stolpersteine
erfolgreich zu umgehen, sorgt fiir eine
hohere Implementierungsgeschwin-
digkeitund grosseren Erfolg bei Change-
Prozessen. Gefordert sind in diesem
Zusammenhang Strategien und Metho-
den, die auf den Ebenen von Kommu-

nikation und Fihrung wirken. Dazu
gehoren folgende Schritte:

a) Analyse der (verdeckten) Machtver-
héltnisse/Machtsituation. Diese Ana-
lyse erfolgt im Rahmen der generellen,
einem Entwicklungs- oder Verinde-
rungsvorhaben vorausgehenden Stand-
ortbestimmung. Wie sich die Macht im
jeweiligen Unternehmen verteilt und
wie mit ihr umgegangen wird, lasst sich
beispielsweise mittels personlicher In-
terviews, Strukturaufstellung, geziel-
ter Beobachtungen des Arbeitsalltags
und einer detaillierten Einsicht in die
schriftliche interne Kommunikation/
Korrespondenz feststellen.

Allerdings zeigen sich die «tat-
sidchlichen» Machtstrukturen einer Or-
ganisation oft erst wihrend der Umset-
zung der ersten Schritte eines Change-
Prozesses, z.B. in Form von Machtkdmp-
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Einer gegen alle?
Viele Veranderungs-
prozesse scheitern
an Machtkampfen.

fen. Dann braucht es eine Prozesssteuerung, die genau auf der
Macht- und Beziehungsebene (s. Punkt b) greift,um die vorhan-
denen Strukturen sichtbar und besprechbar zu machen.

b) Das Spielfeld vorbereiten. In Anlehnung an das Vier-
Ebenen-Modell® sind fiir Change-Prozesse folgende Ebenen
relevant:

1. Sachebene

2. Gefiihls-, Macht- und Beziehungsebene

3. Managementebene

4. Reflexions- und Lernebene

Das Management hat in der Vorbereitung des «Spielfeldes» im
Wesentlichen auch dafiir zu sorgen, dass unbewusst destruk-
tive Krifte, wie z.B. Angste, Konkurrenzdenken etc., zugelas-
sen und besprochen werden. Das kann Gefilihle und Macht-
kidmpfe zwar nicht vollig eliminieren, werden sie jedoch
tabuisiert, stellen sie spitestens in der Umsetzungsphase un-
kalkulierbare Hindernisse dar, die den Change-Prozess ernst-
haft gefihrden.

c) Die Spielfahigkeit herstellen

Diese sieben Punkte fiihren zur Spielfihigkeit:

1. Entschleunigen und den Druck herausnehmen,
sofort Ergebnisse zu erzielen

2. Wiinsche, Befiirchtungen und Angste (Skepsis)
besprechbar machen

3. Konflikte ansprechen und zulassen

4. Xonflikte 16sen

5. Rollen kldren

6. Kompetenzen kliren

7. Verinderungsfordernde Krifte aufbauen (z.B. Motivation,
klare, zielgerichtete Bilder der neuen Situation nach dem
Verinderungsvorhaben etc.)

Aus der Praxis: Wer ist der Starkste in einem Land?
Die Ausgangslage: Ein in Deutschland ansiéssiger, inter-
national agierender Kraftfahrzeug- und Industrietechnik-
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Vier wirkungsvolle Schritte fir das Machtmanagement in

Veranderungsprozessen:

1. Klarheit schaffen in der Machtfrage

Das gelingt mittels einer Analyse der Machtverhaltnisse im Unternehmen.
Dafur eignen sich z.B. Interviews, Strukturaufstellung und detaillierte Einsicht
in die interne schriftliche Kommunikation.

2. Das Spielfeld vorbereiten

Das Management sollte destruktive Krafte, wie z.B. Angste, Konkurrenzdenken
etc., thematisieren. Denn, was in der Vorbereitungsphase tabuisiert wird, kann
den Change-Prozess ernsthaft gefahrden.

3. Die Spielfédhigkeit herstellen

Neben der bewussten Auseinandersetzung mit negativ besetzten Emotionen
geht es darum, verédnderungsférdernde Kréafte aufzubauen, Rollen und
Kompetenzen zu klaren und damit, sehr stringent, das Steuern auf das Ziel

zu fokussieren.

4. Die eigene Rolle kldren

Fuhrungskrafte konnen ihre Macht dann wirkungsvoll und richtig dosiert
einsetzen, wenn sie Klarheit haben tber ihren eigenen Fuihrungsanspruch

und ihr Verhéaltnis zur Macht.

konzern erlebt in seiner Branche harte
Verinderungen. Nach der Ubernahme
eines Schweizer Traditionsunterneh-
mens treibt die Unternehmensleitung
mittels Strategieanpassungen den Um-
bau von der Produkte- in eine Markt-
orientierung voran.

Der neue Vorgesetzte pendelt
zwischen altem Job im Mutterhaus und
neuer Aufgabe in der Schweiz. Seine
Fihrungsaufgabe kann er nicht wirk-
lich wahrnehmen. Unterschwellige Be-
ziehungskonflikte und Turbulenzen
durch die neue Teamkonstellation fith-
ren zu Storungen, insbesondere im Ma-
nagementteam. Es gibt wenig Gemein-
sames mit der neuen Unternehmens-
kultur des deutschen Mutterhauses. Die
Verkaufspartner in den Linderorgani-
sationen sind durch die Ubernahme
noch unabhingiger. Eine lihmende, de-
motivierende Verunsicherung breitet
sich aus, mit der Folge, dass hoch quali-
fizierte und schwer zu ersetzende Ar-
beitskrifte das Unternehmen verlassen.
Erste Schliisselkunden wechseln zur
Konkurrenz.

Intervention: Die Analyse mittels In-
terviews und Beobachtungen ergibt ein
starkes Ungleichgewicht der Machtver-
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hiltnisse. Sie zeigt auf, wo mangelnde

Einflussnahme des neuen Vorgesetz-

ten Unsicherheit und Desorientierung

schaffen und an welchen Stellen Macht-
kdmpfe im Managementteam sowie an
wichtigen Schnittstellen zu Blockaden
und Energieverlust fithren. Die Inter-
vention bringt Bewegung in die Bezie-
hungsdynamik und zielt darauf ab, dass
vor dem eigentlichen Strategieprozess
die Positionen geklirt und alte wie neue

Konflikte ausgerdumt sind. Vor allem

anderen muss der neue Abteilungslei-

ter zuerst Klarheit iiber seinen eigenen

Fihrungsanspruch und sein Verhéltnis

zu Macht gewinnen. Hilfreich sind da-

bei folgende Fragen:

1. Wie gestalte ich die bevorstehenden
Entscheidungsprozesse?

2. Bei welchen Entscheidungen
beziehe ich das Team ein, welche
treffe ich alleine?

3. Welche Rolle tibernehme ich im
Change-Prozess, wo mache ich
meinen Einfluss uneingeschrinkt
geltend?

4. Wie ist meine Beziehung zu den
einzelnen Teammitgliedern?

5. Welchen Einfluss haben die Macht-
kiampfe auf mich und meine Fith-
rungsleistung?

Machtverhaltnisse kldren und Spiel-
fahigkeit herstellen. Jetzt sind Durch-
setzungswille und -fihigkeit der Un-
ternehmensfiihrung gefragt. Der Ab-
teilungsleiter und neue Vorgesetzte
verdeutlicht seinen Fiihrungsanspruch
und fordert Offenheit sowie Transpa-
renz beim Bearbeiten der Konflikte.
Den notwendigen Handlungsbedarf
zeigt er seinem Team unmissverstind-
lich auf. Dieses ist nun angehalten, Rol-
len, Einstellungen und Commitment
zu definieren und Verbindlichkeit her-
zustellen. Die neu gewonnene Orien-
tierung fiihrt zur Klirung der Hand-
lungsspielriume und Kompetenzen.
Fur die verantwortlichen Bereichsleiter
bedeutet das, bewusst zu lenken, Ein-
fluss zu nehmen und Macht im posi-
tiven Sinne aufzubauen. Denn - die
Strategieanpassung ist tiberlebensnot-
wendig und erfordert unbedingt, dass
das Management von der Planung bis
zur Implementierung in der Verant-
wortung bleibt. Nachdem die Konflikte
weitgehend geldst, die Rollen und Kom-
petenzen ausgehandelt sind, ist das Ma-
nagement wieder im Vollbesitz seiner
Spielfihigkeit. Jetzt kann es sich ziel-
gerichtet auf die Strategieanpassung
fokussieren und die notwendigen ver-
dnderungsfordernden Krifte aufbauen.

Fazit: Die Dosis macht’s. Macht kann
und soll weder homoopathisch noch
operativ entfernt werden. Richtig do-
siert und klar definiert innerhalb des
Verinderungsprozesses eingesetzt, ist
sie eine positive Ressource, die fiir Ori-
entierung und Sicherheit sorgt.
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