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So erstaunlich es zunéchst klingt: In der traditionellen Change-Literatur, egal ob
angelsachsischer oder kontinental européischer Pragung, spielen oberste
Fuhrungskréfte oft nur eine einzige Rolle, und zwar als Lieferanten von
"Commitment”. In anderen Worten: Die Rolle des Top-Managements wird in erster
Linie darin gesehen, digjenigen zu unterstiitzen, die den Veranderungsprozesses
letztlich durchzufihren haben. Wie verkirzend (und damit geféhrlich) die hierin
angelegte Delegation von Verantwortung ist, wird ebenfalls deutlich an der
Bezeichnung "Sponsor”, die sich fur die Top-Management-Rolle im Change-
Management inzwischen eingebulrgert hat. Nach gangigem Sprachgebrauch ist ein
Sponsor némlich jemand, der Ressourcen zur Verfigung stellt und hierfir eine
gewisse Gegenleistung erwartet, dabel aber ausserhalb des eigentlichen Geschehens
bleibt.

Zwar werden alenthalben visiondre Unternehmerfiguren gefordert und bisweilen
sogar prasentiert (allgegenwartige Power-Leader ala Jack Welsh sind hierfir ein
gutes Beispiel), bei einem Blick in die konkrete Change-Literatur wird jedoch schnell
klar, dass die eigentliche Zielgruppe der dort ausgebreiteten Ratschldge in der Regel
eine andere ist. Eine aktive Rolle fir das Top-Management wird, von vollmundigen
Absichtserklarungen einmal abgesehen, nur selten vorgesehen.

Die konkrete Verengung der Top-Management-Rolle auf Commitment und
Sponsorship zieht in der Unternehmungspraxis zumindest zwel Folgen nach sich.
Zum einen ist die resultierende Rolle -- und das trotz aller Leadership-Rhetorik -- fast
immer ausschliesslich reaktiv. Anstatt konkrete Filhrung und Verantwortung fir die
Veranderung einer Unternehmung zu Gibernehmen, ziehen sich oberste Fihrungskréfte
auf ihre Sessel in Steuerungsausschiissen und " Sounding Boards® zurtick. Zum
zweiten fuhrt die relative Unbeteiligtkeit des Top-Managements dazu, dass change-
bezogene Probleme, wie zum Beispiel die vielbeschworenen "Resistance to change™
und "Organizational inertid’, Tragheit des sozialen Systems Unternehmung also, in
erster Linie auf Mitarbeiterebene diskutiert und nicht auf ihren Bezug zum Top-
Management hin thematisiert werden. Bezeichnenderweise erscheint auch Top-

M anagement-Commitment eher als Hol- denn als Bringschuld: Wenn ein
Veranderungsprojekt (auch) aufgrund mangelhafter Unterstiitzung scheitert, dann
wird diesin der Regel as Versagen derjenigen gewertet, die sich vorab des
Commitment und Sponsorship der obersten Fihrung hétten versichern missen.

Wozu diese Vorlberlegung? Wohin zielt dieser Diskussionsbeitrag? Konkret geht es
mir um folgendes: Aus meiner eigenen Arbeit in Forschung und Praxis habeichin
den vergangenen Jahren den Eindruck gewonnen, dass sich im Management zwar
einerseits die Kenntnisse vieler Grundfragen und Probleme des Change-M anagements
verbessert haben, die Rolle des Top-Managements in Verénderungsprozessen jedoch
viel zu selten und wenn doch einmal, dann kaum in hinreichender Weise diskutiert



wird. Mit diesem Beitrag mochte ich in erster Linie die Frage aufwerfen: Welche
Rolle spielen oberste Fihrungskrafte im Vorfeld, bei der Umsetzung und bei der
Aufarbeitung von unternehmungsweiten V eranderungsprozessen. Meine Vision ware
eine Neudefinition dieser Rollen. Im Vorfeld geht es darum, ob, inwieweit und wie
sich eine Unternehmung Uberhaupt veréndern kann und soll, bei der Umsetzung
darum, welcher Veranderungspfad aus systemischer Sicht fur die
Gesamtunternehmung der beste ist, und bei der Aufarbeitung des

V eranderungsprozesses darum, wie Uber eine gezielte Auseinandersetzung mit Lernen
und Wissen Veradnderungs- und Entwicklungsfahigkeit als neue Grundwerte einer
veranderungsoffenen Unternehmungskultur verankert werden konnen. In diesen drel
Bereichen sehe ich zentrale Aufgabenfelder fir die oberste Fiihrung, wenn sie
wirklich Fuhrung und nicht nur Verwaltung sein will.

Verwaltung statt Fiihrung? Das Top M anagement und die strategisch-
organisatorische Sklerose

Nachdem ich bis hierher versucht habe, das Problem aufzuzeigen, das mich in diesem
Beitrag beschéftigt, komme ich nun auf eine Reihe von Ursachen zu sprechen, die
dazu beitragen, dass oberste Fuhrungskréfte einerseits sich selber wenig in einer
aktiven Rolle im Change-Management sehen und ihnen eine solche aktive Rolle
andererseits auch selten von anderen angetragen wird.

Wie so oft liegt es natlrlich nicht, oder nur in dusserst geringem Masse an einzelnen
und ihrem personlichen Verhalten. Aus der Systemtheorie wissen wir, dass das, was
sich in einem organisierten Sozial system wie der Unternehmung abspielt, zu einem
ganz grossen Teil auf Eigenschaften des Systems zurlickgefthrt werden kann, das
heisst in unserem Fall: strukturelle Dilemmata, anderungsfeindliche beziehungsweise
Passivitét belohnende Anreizstrukturen und eingefahrene kollektive Denkmuster wie
beipiel sweise Konfliktvermeidung und Verwaltungskultur, die das oberste
Management in nicht wenigen Unternehmungen auszei chnen.

S0 ist die strategisch-organisatorische Sklerose, das heisst die Verhértung bestehender
Strukturen und der Mangel an visiondrem Denken, in den allermeisten Fallen nicht
allein auf mangelnde V eranderungsbereitschaft einzelner zurtickzufihren. Die
Ursachen sind im System zu suchen. Um einem groben Missverstandnis dieses
Gedankens vorzubeugen: Verortung der eigentlichen Ursachen mangel nder
Veranderungsbereitschaft im " System” heisst nicht, dass der Einzelne von jeder

V erantwortung entbunden wird. Es greift alerdings zu kurz, bei der Suche nach den
Ursachen von mangelnder Verdnderungsbereitschaft oder -fahigkeit beim Individuum
stehenzubleiben. Denn Individuen agieren immer in Rahmenbedingungen und
systemischen Zusammenhangen, die sich dem direkten Zugriff des Einzelnen
regelmassig entziehen.

Und hier kommt nun das Problem der Passivitét der obersten Fihrungskréfte im
traditionellen Change-Verstdndnis zum Tragen. Denn wer, wenn nicht die oberste
Fihrung einer Unternehmung kénnte V erantwortung und Sorge daf Ur tragen, dass
genau jene notwendige Art meta-systemischer Lenkung, das heisst Ausgestaltung von
Rahmenbedingungen in Richtung der Ermoglichung von Veranderungen, stattfindet,
die alleine Aufbrechen verkrusteter Strukturen und Verénderungsbereitschaft
sicherzustellen vermag? Ware es nicht auch Aufgabe, bestehende Regeln im Interesse



einer Weiterentwicklung des Systems zu brechen? Naturlich ist es fur die hier
angesprochenen Top-Manager immer einfacher, Probleme in Verdnderungsprozessen
bei den betroffenen Individuen zu verorten oder, mit dem gleichen Denkgestus, eine
anonyme Unternehmungskultur der Verénderungsfeindlichkeit fur
Verénderungsprobleme zur Verantwortung zu ziehen, als sich die ureigene
Verantwortung fur Lern- und Entwicklungsfahigkeit einer Unternehmung mit allen
ihren Konsequenzen einzugestehen.

" Der Fisch stinkt vom Kopf her": Zu den Problemen im einzelnen

Es geht, wie bereits gesagt, nicht darum, einzelne Flihrungskréfte al's Personen
mangelnder Veradnderungsbereitschaft zu zeihen. Vielmehr kommt es mir darauf an,
auf eine ganze Reihe struktureller Probleme und Dilemmata hinzuweisen, denen das
Top-Management, und zwar in zahlreichen Organisationen gegenuibersteht. Neben
den Klassikern -- eingefahrene Denkmuster, widersptichliche Anreizstrukturen und
dem Verwaltungsrat as Verwaltungs-Rat ohne eigentliche unternehmerische und
strategische Initiative -- gehdren hierzu in vielen Féllen eine weit verbreitete zu enge
Sicht in bezug auf Verénderungsprozesse und das hiermit verbundene Change-
Management, ein Mangel an Vertrautheit mit Konzepten und Methoden
systemgerechter Gestaltung von Verdnderungsprozessen und zu wenig konkreter
Na&he zur eigentlichen Unternehmungspraxis.

Eingefahrene Denkmuster in der obersten Fiihrung

Kaum eine Unternehmung und kaum ein V eranderungsprojekt, in dem nicht an
irgendeiner Stelle die mangelnde Veranderungsbereitschaft und Beharrungskultur in
der zu verandernden Unternehmung beklagt wird. Das altbekannte "Das haben wir
immer schon so gemacht, das geht nicht anders, das muss so sein”, das diese Haltung
kennzeichnet, ist, wenn wir ehrlich sind, auf allen Ebenen einer Unternehmung, und
daher eben auch im obersten Management anzutreffen. Illusorisch die Annahme, Top-
Manager seien neben besser bezahlten auch einfach bessere, das heisst in unserem
Fall: verénderungsbereitere, flexiblere, offenere Menschen. Nur, dass mangelnde
Verénderungsbereitschaft und auch im eigentlichen Sinne Veranderungsfahigkeit auf
dieser Ebene viel weniger haufig diskutiert wird. Oft ist esjaauch so, dass man,
einmal an der Spitze, die Unternehmung, so wie sieist, in und auswendig kennt, oder
als extern berufene Fuhrungskraft, gerade mihsam kennengelernt hat.

Aber es geht nicht nur um das Bewahren-wollen der einmal erworbenen Ubersicht
Uber Strukturen, Prozesse, Hierarchien und Koalitionen, sondern auch darum, dass
sich Uber die Zeit notwendigerweise ein bestimmtes Denken und eine Reihe von
Routinen einschleifen, ohne die der Unternehmungsalltag einfach nicht zu bewéaltigen
waére. Hier liegt das Paradox jeder Form verénderungsorientierter
Unternehmungsfihrung Uberhaupt: Theoretisch betrachtet sind Unternehmungen
anderen Formen der Organisation 6konomischer Austauschbeziehungen unter
anderem dadurch Uberlegen, dass sie liber die Entstehung und Gestaltung von
Routinen Handlungsregeln und Erwartungen herausbilden, die die Informations-,
Such-, und Entscheidungskosten gegeniiber zum Beispiel einem reinen Markttausch
erheblich reduzieren. Deshalb wird die vollkommen flexible Unternehmung, die dabei
als eigene Unternehmung bestehen bleibt, jedenfalls aus theoretischer Perspektive
Utopie bleiben. Routinen, Erwartungen und Denkmuster erfillen in jeder Form



soziaer Organisation wichtige Aufgaben der |dentitatsbildung und
Entscheidungsentlastung und sind daher nicht per se schlecht. Problematisch werden
sie alerdings dann, wenn sie Denken in Alternativen verhindern.

Falsche Anreizstrukturen

In einem der klassischen amerikanischen Aufsétze zur Rolle von Anreizsystemen bel
Verénderungsprozessen -- Steven Kerrs "On the folly of rewarding A, while hoping
for B", Academy of Management Executive, Feb. 1995 -- werden zahlreiche Félle
geschildert, in denen es trotz mehrfacher Versuche unter hohem Ressourceneinsatz
nicht gelingt, Mitarbeiterverhalten in wichtigen Bereichen in die gewtinschten Bahnen
zu lenken. Erst die theoretische Analyse zeigt, dass das vermeintlich irrationale und
verénderungsfeindliche Beharrungvermdgen der Mitarbeiter zum grossen Tell erst
durch einen wenig durchdachten Teil der die Verénderungsstrategie begleitenden
Personal massnahmen Uberhaupt hervorgerufen wurde. Oft werden, auch im Rahmen
von Veranderungsprojekten, direkt oder indirekt Anreize gesetzt, die zu einem
Festhalten am Status Quo oder aber einer Verhaltensdnderung in eine andere als die
gewiinschte Richtung fuhren. Oder aber es werden bestehende Anreizstrukturen bei
der Gestaltung von Verdnderungsprozessen zu wenig berticksichtigt. Ein
Schulbeispiel ist hier das regelméssige Scheitern von Matrixstrukturen, in denen
Marktverantwortliche Ergebnisverantwortung tragen, ohne die Kostenseite
massgeblich beeinflussen zu kdnnen.

Auch wenn dies nicht unmittelbar auf der Hand liegt: Auch in bezug auf die
Verénderungsbereitschaft in der obersten Fuhrung bestehen Anreizstrukturen, die
teilweise bis in die urspriinglichen Aufgabenstellungen der Fihrungsorgane
zuriickreichen. Traditionell -- und in zweistufigen Systemen wie in den USA oder in
Deutschland ausgepragter alsin der Schweiz -- ist es Aufgabe des Verwaltungsrates,
als wichtigster Aktionéarsvertreter das Handeln der Geschéftsleitung zu kontrollieren
und im Interesse der Aktionére insbesondere die von der Geschéftdeitung
eingegangenen Risiken unter Kontrolle zu halten.

Von seinem Ursprung her sind daher zumindest Verwaltungsrédte konservative
Gremien, auch wenn die Rolle, die diese in der Schweiz wahrnehmen, bereits aktiver
ist, s zum Beispiel in Deutschland. Dazu besteht ein gewisser Anreiz zur Beharrung
dahingehend, dass fehlgeschlagene Initiativen in Offentlichkeit und Medien in aller
Regel mit deutlich mehr Hame bedacht werden als das mindestens ebenso haufige
"Verschlafen" wichtiger Marktverschiebungen, neuer Technologien etc. Es gilt
allgemein, dass Nichthandeln weniger risikoreich ist -- zumindest, wenn wir Risiko
als die Streuung moglicher Ergebnisse betrachten --, al's aktive Fuhrung und die
Ubernahme einer aktiven Rolle im Verdnderungsprozess. Der Sponsor kann sich
zuriickziehen, wenn das von ihm geforderte Projekt nicht mehr so l&uft wie gedacht,
der Top-Manager, der seine Verantwortung wahr- und damit eine aktive Rolle
Ubernimmt, hingegen nicht.

Verwaltungs-Kultur
Diein vielen Unternehmen zu beobachtende, oft perfekt durchburokratisierte

Verwaltungs-Kultur hangt eng mit den ersten beiden Problemen zusammen.
Eingefahrene Denkstrukturen und wenig veranderungsforderliche Anreizstrukturen



fahren in Verbindung mit einem althergebrachten Verstandnis der obersten Fihrung
als reprasentativem und in erster Linie kontrollorientiertem Organ in eine Situation, in
der sich das Top-Management der Bewahrung und Perfektion eines
Verwaltungsapparates widmet, anstatt aktiv Visionen zu entwickeln.

Und noch ein anderer Aspekt spielt in diesem Zusammenhang eine Rolle: Jede Form
von Verwaltungsdenken im Top-Management fuhrt von vornherein zu einer
verengten Sicht auf Verénderungsprozesse. Die wirkliche Gestaltung und Fiihrung
von Veranderung wird zum technokratischen Sandkastenspiel und versickert in der
Planungssoftware hauptamtlicher Projektmanager. Denn oftmals sind gerade die
wahren Ziele und Entwicklungsrichtungen von Verénderungsprozessen unklar: Irgend
etwas muss sich andern, darin sind sich ale einig! Aber was, und wohin, das kann
selbst die beste Analyse aleine nicht liefern. Auch den fir eine tiefgreifende
Verénderung notwendigen Leidensdruck kann birokratisches Handeln, dessen
urspringlicher (und durchaus positiver) Sinn ja gerade darin liegt, Handeln zu
entpersonalisieren und damit urspriinglichen Leidensdruck in durchstrukturierten
Probleml6sungsverfahren aufzuheben, nicht hervorrufen. In diesem Zusammenhang
kann es auch nicht erstaunen, wenn Top-Manager, die sich selber als Systemverwalter
verstehen, wenig Ahnung von Konzepten und Methoden eines systemischen Change-
Management habens und daher dann, wenn es etwas zu verandern gilt, eben doch
wieder auf ihr athergebrachtes Verwaltungsinstrumentarium zurtickgreifen.

Fern vom Unternehmungsalltag

Ein letztes Problem, auf dasich in diesem Zusammenhang zu sprechen kommen
mochte, betrifft die grosse Entfernung, die sich trotz aler entgegengesetzten
Expertenwarnungen zwischen einem Grossteil der heutigen Fihrungskréfte und der
eigentlichen Unternehmenspraxis eingestellt hat. Hand aufs Herz: Welcher Top-
Manager hat wirklich in den letzten sechs Monaten mehr als einen Tag "an der Front"
verbracht? Wer kennt die wahren Probleme der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
Wer hat personlich mit denjenigen, die tagtaglich Mehrwert fir die Aktionére
erwirtschaften, Gber Arbeitsbedingungen, Prozesse, Anreizstrukturen, Hoffnungen
und Angste fur die Gesamtunternenmung gesprochen? Fiir zahireiche Top-Manager
ist bereits die néchstuntere Flihrungsebene in im Alltag unerreichbare Ferne geriickt,
und diese Tendenz hat sich paradoxerweise in den sogenannten flachen Hierarchien
vor dem Hintergrund ausgeweiteter Leitungsspannen noch verstérkt. Wie sollen da
Leidensdruck ausgel 0st, Interessen verstanden und eine andere Rolle alsdie desim
Endeffekt passiven Geldgebers gespielt werden?

Die alte neue Rolle des T op-M anagements im Changepr ozess

Die Probleme liegen auf der Hand und sind zum grossen Teil seit langem bekannt.
Die Frage bleibt: Was tun? Die Grundrichtung, in die dieser Beitrag geht, ist klar:
Oberste Flihrungskréfte sollten eine aktivere Rolle und Verantwortung fur

V eranderungsprozesse wahrnehmen. Grundsétzlich wéren hier zwei Rollen denkbar.
Zum einen ein "Unternehmermodell”, in dem sich oberste Fuhrungskréfte und
Verwaltungsréte stérker mit ihrer Unternehmung identifizieren und sich quasi als
Unternehmer fir sie einsetzen, und zum anderen ein "Beratermodell”, in dem sich das
Top-Management eher in der Rolle eines aktiven -- und die Betonung liegt hier auf
aktiven -- Sparringspartners sehen. Dies bedeutet nicht, dass innerhalb eines



bestehenden Gremiums, etwa einem Verwaltungsrat, nicht auch beide Rollen von
unterschiedlichen Personen eingenommen werden kdnnen. Das Problem, dem wir
heute in vielen Unternehmen gegeniiberstehen, liegt eher darin, dass eine klares
Rollenverstandnis, beziehungsweise eine Auseinandersetzung und Kl&rung, welche
Rollen wie wahrgenommen werden sollten, in den meisten Unternehmen auf
alleroberster Ebene eher die Ausnahme bleiben. Viele potentielle Entscheidungstrager
-- denn solche sind sie nur, wenn sie wirklich Entscheidungen tragen, das heisst
personlich treffen und verantworten -- treffen in Wirklichkeit keine Entscheidung fur
die Rolle und den aktiven Beitrag, den sieim Zuge der Gesamt- und nicht nur
Bereichsfuhrung ihrer Unternehmung leisten wollen und bleiben im
entscheidungsleeren Raum eines verantwortungs-losen (weil der eigentlichen
Verantwortung entledigten) Commitment und Sponsorship stecken.

Wie kdnnte eine solche neue alte Rolle -- "alt" deshalb, weil dies die eigentliche
Aufgabe von Fihrungskraften von Anfang an gewesen wére -- des Top-Managements
im Zusammenhang mit Verdnderungsprozessen konkret aussehen? Im folgenden
deute ich sechs konkreter Richtungen an, in denen Fuhrungskréfte an einer neuen,
verantwortlichen Rolle in bezug auf Verénderungsprozesse arbeiten kénnen.

1. Visionen entwickeln und einfordern

Erstens geht es nicht nur darum, den Status Quo zu verwalten, sondern konkret neue
Visionen zu entwickeln und von anderen einzufordern. Denn selbst dort, wo oberste
Fuhrungskréafte die Notwendigkeit einer Verénderung erkannt haben, erliegen sie
haufig genug dem Reiz der Delegation und beschranken sich eher darauf, von anderen
die Durchfiihrung von Veranderungen zu fordern, als diese selber und
eigenverantwortlich in die Hand zu nehmen. Daher: Visionen, das heisst "dreams with
adeadline", selber entwickeln und von anderen einfordern.

2. Perspektiven schaffen und ausweiten

Dort, wo nichts Neues denkbar ist, kdnnen keine Visionen gedeihen. Voraussetzung
dafr, dass Uber den heutigen Tellerrand hinaus gedacht werden kann ist es, dass
Denk-M6glichkeiten geschaffen werden, innerhalb derer es nicht nur erlaubt, sondern
gefordert ist, einen anderen Blick auf Gegenwart und Zukunft einer Unternehmung zu
werfen. Gerade obersten Fuhrungskréften sollte es méglich gemacht werden, neue
Ideen und Perspektiven zu entwickeln und in die Unternehmung hineinzutragen. Auch
hier gilt: Auch der beste Strategiestab kann diese Aufgabe nicht wirklich
wahrnehmen.

3. Aktiver Sparringpartner sein, Coaching und Mentoring

Zum Schaffen und Ausweiten von Perspektiven gehdren zudem Erkennen und
Hinterfragen eingefahrener Denkstrukturen und Blockaden. Dies geht nur, wenn die
Eminenzen aus der bequemen Sponsorenrolle ausscheren und aktive Sparringpartner
bei Veranderungsprozessen werden. Es geht dabei alerdings nicht darum, als
rundweg kritisierender Uberflieger oder unerschopflicher Generator von Modethemen
aufzutreten, wie es vielerorts leider immer haufiger der Fall zu sein scheint, sondern
Position zu beziehen, Erfahrung einzubringen und Mitverantwortung zu Ubernehmen.
Im Einzelfall lassen sich hier viele Formen finden, und auch wenn esin einem



konkreten Fall nicht angebracht scheint, personlich die Verantwortung fur ein
Veranderungsprojekt zu Ubernehmen, ist es doch bereits ein Schritt aus der passiven
Sponsorenrolle heraus, eine aktive Rolle als Coach und/oder Mentor der eigentlichen
Verénderunsverantwortlichen zu tbernehmen. Dazu kommt, dass sich selbst
erfolgreiche Topmanager regelméssig selber sowie durch Sparringpartner hinterfragen
(lassen) sollten, um selber zu lernen und ihre eigene V erénderungsbereitschaft
aufrecht zu erhalten.

4. Kontakt z7um Geschéft halten

Eine solche Rolle als aktiver Sparringspartner, Coach oder Mentor kann allerdings nur
wahrgenommen werden, wenn ein enger Kontakt zum eigentlichen Geschéft besteht.
Denn was nutzt ein Coach, der die Realitét von Schicht-, Akkord- und
Wochenendarbeit nur vom Horensagen kennt, der nie am Bett eines Patienten
gestanden und nie auch nur ein einziges Produkt selber verkauft hat? Vielleicht die
wichtigste Grundlage dafur, dass heutige Fuhrungskréfte in Zukunft eine aktivere
Rolle bel Ver&nderungsprozessen spielen konnen, ist, dass in unseren
Unternehmungen eine Kultur des Fragens, der Neugierde und des Kennenlernens die
Kultur des Abgrenzens zu ersetzen beginnt. Warum nicht einmal eine Woche im
Geschéft verbringen?

5. Das personliche Vorbild: Veranderung und Lernen leben

Auch wenn die Heldenmythen anglo-amerikanischer Pragung mit Vorsicht zu
geniessen sind: Fuhrung hat immer auch eine symbolische Schicht und wird glaubhaft
erst durch das personliche Beispiel. Systemisches Denken und unternehmerisches
Handeln gehen dann in die Leere, wenn ihnen die Kraft personlicher Uberzeugung
fehlt. Voraussetzung dafiir, dass personliches Uberzeugen wachsen kann, ist das
personliche Beispiel, das in der Gestaltung von Veranderung und Lernen vorangeht.
Nur wenn Veradnderung und Lernfahigkeit glaubhaft vorgelebt werden, kann es
gelingen, Veranderungsbereitschaft und Lernfahigkeit im gesamten System zu
verankern.

6. Sach- und Bez ehungsebene zusammenhalten

Die Bedeutung des personlichen Vorbilds pragt auch meinen letzten Punkt. Wahrend
dietraditionelle Sicht davon ausgeht, dass Sach- und Beziehungsebene prinzipiell
voneinander zu trennen sind, legt ein Teil der neueren Forschung zu
unternehmerischen V eranderungsprozessen nahe, dass es gerade darum geht, beide
wieder zusammen zu denken. Esist eine gefahrliche I1lusion anzunehmen, Sachfragen
liessen sich unter Ausklammerung des Beziehungsaspektes, das heisst
gewissermassen theoretisch 16sen und diese Ldsungen wiirden in der Folge ohne
Probleme akzeptiert. Das Wesen der Praxis besteht gerade darin, dass sich eine
Trennung von Sach- und Beziehungsebene nicht vornehmen |&sst, sondern dass

L dsungen nur dann angenommen und umgesetzt werden konnen, wenn sie beide, das
heisst Sach- und Beziehungsebene, gleichermassen ansprechen. Im hier behandelten
Zusammenhang heisst das ganz einfach: Eine Verénderung kann sachlich noch so
sehr gerechtfertigt sein -- Durchbruch und Erfolg hangen letztlich immer an der
Beziehungsebene. Und spétestens hier missen Top-Manager ihrem Elfenbeinturm
den Ricken kehren und auch zu Forderern und Pflegern von Beziehungen werden,



beginnen Sinn zu stiften und Einzelne und Gruppen in den Bann von Verdnderungen
Zu ziehen.

Ausblick: Wastun?

Die grundlegende Richtung, in der die neue und bislang in der Change-L iteratur
vernachldssigte Rolle des Top-Managements zu suchen sein wird, liegt auf der Hand:
Visionen und Perspektiven schaffen, Sparringpartner sein, Kontakt halten, die
Beziehungsebene einbinden, und durch personliches Beispiel Veranderung vorleben.
Meine Uberlegungen gingen an ihrem Ziel vorbei, wenn wir es bei der Andeutung
einer algemeine Richtung belassen wirden. Denn es geht um mehr, das konkrete
Handeln des Top-Managements in einem konkreten Veranderungsprozess namlich.
Was a'so in einem konkreten Verdnderungsprozess fir das Top-Management zu tun?

Klar ist, dass ein Grossteil der im Rahmen eines V eranderungsprozesses anfallenden
Arbeit delegiert werden muss. Teilaufgaben missen von Spezialisten tibernommen
werden, und ein gefahrliches Umkippen ins Gegenteil wére es, wenn sich die oberste
Fuhrungsspitze einer Unternehmung mit einem Mal berufen fihlen wirde, dlesin die
eigene Hand zu nehmen. Aus meiner Sicht besteht der zentrale Gedanke in der
richtigen Ausbalancierung des V erénderungsprozesses in den drel Dimensionen
Bewahrung und Verdnderung, Top-down und Bottom-up, sowie Delegation und
direkte Intervention der obersten Fuhrung. In bezug auf die durch das Top-

M anagement wahrzunehmenden konkreten Aufgaben lassen sich zum Abschluss die
folgenden Verhaltensregeln formulieren:

Grundsétzlich gilt: Das Top-Management ist besonders gefragt im Vorfeld eines

V erénderungsprozesses; dann namlich, wenn es darum geht, in welchem Masse
Uberhaupt Veranderungsbedarf und -madglichkeiten vorhanden sind. Wenn Change
erforderlich wird, geht es darum, Leidensdruck und Veranderungsbereitschaft zu
schaffen, bestehende Denkstrukturen aufzubrechen und konkrete
Entwicklungsrichtungen anzubieten. Grundsétzlich gilt: Das Top-Management sollte
Keimzelle und aktiver Ausldser von Verénderungsprozessen sein. Hierzu gehdrt die
Definition und Vorgabe klarer Ziele ebenso wie die Analyse und Beriicksichtigung
der Interessen aller Betroffenen.

Auch in Planung und Controlling von V erénderungsprojekten sollten oberste
Fuhrungskréfte aktiv involviert sein, wahrend die konkrete Durchfiihrung von
Einzelprojekten meiner Erfahrung nach besser durch Mitarbeiter "vor Ort"
durchgefihrt werden sollte, allerdings nicht ohne Kontakt zur obersten Fihrung.
Auch hier gilt: Fihrung und Unterstiitzung sind Bring- und nicht Holschuld!
Besonders wichtig wird in diesem Zusammenhang der Coachingprozess.

Wahrend sich das Top-Management bei der Implementierung des

V eranderungsprozesses durchaus etwas im Hintergrund halten kann, ist es wieder voll
gefragt, wenn es um wohl die grosste Herausforderung heutiger

V eranderungsprozesse geht: aktives Wissensmanagement, das heisst das Sammeln,
Verankern und Nutzen von Wissen und Erfahrungen, die ansonsten im

V eranderungsprozess unwiderbringlich verloren zu gehen drohen. Dies gilt nicht nur
flr Wissen, das im Rahmen eines Change-Prozesses verschoben oder in eine andere
Form tberfihrt wird, sondern ebenso fur die beriihmt-berichtigten 'lessons learned,



jene Lehren also, die aus dem konkreten Veranderungsprojekt gezogen werden
konnen. Veranderungserfahrung stellt eine strategische Ressource dar, die in den
meisten Unternehmungen viel zu sehr unterschétzt wird. Das Bewusstmachen, die
Gewinnung und der gestaltende Einsatz dieser Erfahrungsguelle gehort daher mit zu
den wichtigsten Aufgaben des Top-Managements im V erénderungsprozess.

Die Entwicklung einer neuen, aktiven Rolle des Top-Managements steht in Theorie
und Praxis immer noch ganz am Anfang, und viele der hier vorgestellten Ideen habe
ich hier nur anreissen kdnnen. Fur mich personlich beginnt das neue
Selbstverstandnis, das ich mit diesem Beitrag anregen mdchte, damit, das Top-
Management selber als eine der zentralen Unternehmungsressourcen zu verstehen.
Den eigenen Einsatz im Interesse der Gesamtunternehmung gestaltend zu Uberdenken,
wird dann zu einer der wichtigsten Aufgaben von Fuhrung Uberhaupt.



