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Change Management
Das Neue bleibt
das Konstante

Rasante Innovationszyklen, Internet der Dinge Die meisten Unternehmen miissen sich
héchst flexibel den Herausforderungen des aktuellen Wandels stellen. Um die Mitarbeiter
bei Verdnderungsprozessen mitzunehmen, sind gute Kommunikation und Fiingerspitzen-
gefiihl gefragt — Paradedisziplin fiir Assistenzkrdifte.

Ob Digitalisierung, Fusion oder Einflihrung einer neuen Software: Was auch immer sich an Neuem in
die Routine schiebt, wirbelt meist erst einmal alles durcheinander. Mit Verdanderungen versuchen
Flihrungskrafte, Unternehmensstrategien an die Markte anzupassen Mit Weiterentwicklung etwa,
Kooperationen, neuen Techniken oder mit personellen MaRnahmen.

Doch das geht selten ohne erhebliche Verluste {iber die Biihne: Rund 40 ¢ 70 % der Veranderungs-
prozesse scheitern, wie zahlreiche Studien seit den 1970er Jahren immer wieder belegen. Das liegt
meist nicht an der strategischen Ausrichtung selbst, sondern an fehlender oder zumindest schlechter
Kommunikation ¢ was wiederum haufig flir einen passiven Widerstand der Belegschaft fiihrt.

Viele Mitarbeiter wollen von lieb gewonnenen Gewohnheiten nicht lassen, ob es nun um Anderun-
gen von Zustandigkeiten geht, um die Zusammensetzung von Teams oder gar um eine komplette
Neustrukturierung, berichtet die Stiddeutsche Zeitung. Ehrliche, klare und rechtzeitige Kommunika-
tion daruber, was sich verandern wird, gilt als wichtigster Grundsatz im Change-Management, brach-
te es die Tageszeitung als wichtigste Regel auf den Punkt. Noch besser funktioniert ein Wandel, wenn
Mitarbeiter den Veranderungsprozess selber mitgestalten konnen. Menschen brauchen das Gefihl,
handlungsfahig zu sein.
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Mitarbeiter werden zu Change Agents

Und die Unternehmen brauchen ihre Mitarbeiter, damit der Wandel gelingt. Denn wer sitzt schlieR-
lich ndher am Geschehen als das Team? Und so schulen immer mehr Betriebe Mitarbeiter speziell in
Sachen Veranderung, sogenannte Change Agents, von manchen auch wohlwollend als Change Angels
bezeichnet. Sie sollen dabei helfen, Unterstiitzung zu organisieren, geplante Veranderungen und
Hintergriinde zu vermitteln, Netzwerke zu aktivieren, Entscheidungen vorzubereiten und Konfliktsi-
tuationen zu kldren. Und sie sollen bei den Kollegen nachfragen, wie sie mit den Verdanderungen klar-
kommen.

Das alles konnen Assistenzkrdfte bekanntlich besonders gut. Sekretarin-
nen/ Assistentinnen steuern oft ohnehin quasi nebenbei komplette Pro-
zesse, beispielsweise bei der Beschaffung oder in der Organisation von
Events und Geschaftsreisen.

Wahrend Verdnderungsprozessen geht es oft darum, Ressourcen neu zu sortieren, den Schwung
mitzunehmen, den neue Perspektiven entfalten, aber auch Risiken rechtzeitig zu orten, die zu Prob-
lemen werden kdnnten. Office-Managerinnen sind es gewoéhnt, Kollegen dort abzuholen, wo es hakt
und wenn moglich durch ungewohnte Ablaufe zu schleusen. Sie kennen die Schlisselfiguren in
Teams, auch jene, die sich nicht mit den neuen Zielen identifizieren kdnnen und sich als Pechvogel
der Neuerungen empfingen.

Da ist nicht nur Fingerspitzengefiihl gefragt, sondern auch der Blick Uber den Tellerrand. Welche
Moglichkeiten eréffnen sich durch den Wandel fiir den Einzelnen? Weil} er iberhaupt, welches Po-
tenzial flr ihn darin steckt? Change Agents konnen das in ihren Fokus riicken, klare Optionen aufzei-
gen, beim Umlernen unterstitzen, z. B. ganz konkret Schulungen beim Chef anregen, gezielt zeitliche
Freirdume fiir das Einarbeiten in neue Techniken einplanen, den Umlernprozess freundlich-kollegial
begleiten, Informationen einholen, Unterstiitzung anschieben ansprechbar sein.

Veranderungen l6sen Unsicherheit aus, bringen Organisationen zum Wackeln. Soziale Kompetenz
gibt Halt. Wer die mitbringt, sorgt fir eine stabile Statik im sich neu organisierenden Geflige. Gerade
auch Sekretdrinnen mit ihrer Schnittstellenkompetenz kénnen also helfen, Angste zu nehmen und
moglichst optimale Voraussetzungen zu schaffen.

Veranderungsfahig dank Neuroplastizitat

Warum Rahmenbedingungen und Unternehmenskultur so
wichtig sind, erklart uns die Gehirnforschung. Fiir Routinen und
Gewohnheiten bildet unser Gehirn neuronale Netzwerke, quasi
gespurte Gedankenbahnen. Ungewohntes muss erst einmal
gedanklich eingelibt werden, bevor es gelingt.
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Und das macht Miihe, dhnlich wie der Versuch eines Rechtshdanders, mit der linken Hand zu unter-
schreiben. So ginge es auch Mitarbeitern, die sich neuen Herausforderungen stellen, wenn sich wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen im Unternehmen verandern oder die Geschaftsziele ambitionierter
wirden, skizziert es Organisationsexperte Sebastian Purps-Pardigol auf kulturwandel.org, einer ge-
meinsamen Initiative mit dem Neurobiologen Prof. Dr. Gerald Hither. Die Initiative soll Unterneh-
men, Flhrungskrdfte und Mitarbeiter inspirieren, einen Kulturwandel bewusst zu gestalten. Zu Be-
ginn sind die Netzwerke zur Losungsfindung im Kopf eines Mitarbeiters noch nicht stabil ausgebildet.

Die gute Nachricht aus der Hirnforschung: Auch erwachsene Menschen
sind bis ins hohe Alter in der Lage, Nervenzellen neu miteinander zu
verbinden und eigenstandige Netzwerke neu auszubilden. Das Zauber-
wort flr diese Fahigkeit heiRt Neuroplastizitat. Ein Teil des Gehirns ist
besonders wichtig, der Prafrontale Cortex. In diesem hochpotenten
Bereich bilden sich all die Eigenschaften heraus, die sich Flihrungskrafte
bei ihren guten Mitarbeitern wiinschen: etwa Kreativitat und die Fahig-
keit, Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden.

Dafiir benotigt das Gehirn neuroplastische Botenstoffe. Und die werden offenbar nur ausgeschiittet,
wenn die Rahmenbedingungen stimmen. Wie aber lassen sich diese schaffen? Die Schlissel hierfir
sind Verbundenheit, Wachstum und Gestaltbarkeit.

Ihr Beitrag: Emotionale Intelligenz aus dem Sekretariat

Sekretarinnen kdnnen liber ihr Netzwerk fiir Akzeptanz auf emotionaler Ebene sorgen, damit die
Verbundenheit bleibt. Sie kdnnen beispielsweise mit dafiir sorgen, dass Handlungsspielrdume offen

bleiben oder neue entstehen, z. B. durch Entlastung bei Terminen oder indem sie Kapazititen so
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sich Unternehmenskultur mit Leben.

Oft sind es die vermeintlich banalen Details und Kleinigkeiten, die viel bewirken, neue Formblatter im
Berichtswesen oder gednderte Buchungsprozesse bei Geschéaftsreisen beispielsweise. Wichtig:
Change Agents sollten sich mit ihrer Aufgabe wohlfiihlen, raten Experten. Mitunter stehen sie ziem-
lich an der Front, wo geballter Unmut auflaufen kann, z. B. wenn tiefe Einschnitte anstehen, wie bei
der geplanten SchlieBung einer Niederlassung oder bei betriebsbedingen Kiindigungen. Wer da ohne
Briefing ins Feld geschickt wird, braucht mehr als starke Nerven und Feingefihl.

Ein guter Schutz und ein gutes Hilfsmittel zugleich ist immer noch, die Griinde und Kerngedanken
hinter einer Veranderung u verstehen, um sie vertreten und vermitteln zu kénnen. Eine gute Unter-
nehmenskultur gilt als das Biotop, in dem Neues gedeihen kann. Stimmt das Klima, hat auch die
Assistenz entsprechende Rickendeckung. Und darin steckt viel Kraft flir Neues, auch fiir sie.
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