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In diesem Beitrag erfahren Sie,

* was der Begriff der Veranderungskompetenz beinhal-
tet und welche Teilfacetten sich hierunter fassen
lassen,

* wie Veradnderungskompetenz bei einem Individuum
entsteht,

¢ in welchen Formen sich Kompetenz auf3ert,

e durch welche Methoden, Fragen und Operationalisie-
rungen, sprich konkrete Verhaltensbeschreibungen,
die Veranderungskompetenz evaluiert werden kann,

* wie eine deskriptive Einschdtzung der Kompetenz in
einem Managementkontext erfolgen kann,

* inwiefern die Verénderungskompetenz im Rahmen
von Personalentwicklungsanséatzen geférdert werden
kann.
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1 Einleitung und Gliederung

»It is not the strongest of the species that survive, nor the most intelligent.
It is the one most adaptable to change” Charles Darwin

Die Veradnderungskompetenz und Anpassungsleistung von Menschen
war schon zu Darwins Zeiten ein wichtiger Erfolgsfaktor, um kdrperlich
und emotional in der Gesellschaft und Umwelt zu Gberleben. Veranderun-
gen gab es schon immer. In jeder Epoche und an jedem Ort, und es ist
somit nicht ganz korrekt zu behaupten, das ganz spezielle Kennzeichen
unserer postmodernen Zeit sei die Veranderung. Es ist keineswegs alles
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anders als fruher, als es auch turbulente und unruhige Zeiten gab. Schon
der Philosoph Heraklit formulierte vor 2000 Jahren die These: Alles flief3t.
Was sich jedoch radikal gedndert hat, ist die Geschwindigkeit und Dyna-
mik des allumfassenden Wandels: Alles verandert sich gleichzeitig. Und
hinzukommt: Alles ist mit allem vernetzt. Friher folgten auf Phasen tief
greifender Veranderungen Phasen der Konsolidierung, Phasen des sich
Vertrautmachens, in denen man sich Zeit nahm, sich auf die neue Situa-
tion einzustellen (Doppler 2003/2008). Heute kann der Wandel als Dauer-
zustand betrachtet werden.

Die Globalisierung, der demografische Wandel und die rasante techni-
sche Entwicklung, die einen Technologieschub nach dem anderen her-
vorbringt, erfordern flexible Unternehmen. Informationstechnologie, Bio-
technologie, Nanotechnologie, Produktionstechnologie entwickeln sich
rasant. Produkt-Lebenszyklen werden immer kirzer und die Halbwertzeit
von Wissen verringert sich kontinuierlich (Probst/Raub/Romhardt 2006;
Dlugosch 2009).

FOr Unternehmen ist es daher ein entscheidender Erfolgsfaktor, auf
Veranderungen schnell und effizient reagieren zu kénnen. Durch den
schnellen Wandel von Méarkten, Wissen und Strukturen sind die Unter-
nehmen gezwungen, sich neu zu erfinden, alte Strategien infrage zu
stellen und neue zu definieren. Neue Strategien erfordern haufig neue
Geschaftsprozesse und vollig neue Formen der Arbeitsorganisation wie
funktionsuibergreifende Netzwerk- und Matrixorganisationen, horizontale
Prozessketten, die sich direkt am Markt und an den gestiegenen Kun-
denbedurfnissen und somit Serviceanforderungen orientieren. Die funk-
tionsteilige Linienorganisation mit festen Arbeitszeiten, eindeutigen
Zustandigkeiten und hierarchiebedingtem Herrschaftswissen ist ein
Modell von gestern. Allerorts hért man Fragen wie: ,Welches Organi-
gramm mochten Sie sehen? Das Alte, das Zwischending, oder das,
was wir gerade fur die néchste Zukunft planen?“ Unternehmen durch-
laufen in immer kirzeren Abstdnden Transformationsprogramme und
Veranderungen, auch drastische sind der Normalzustand.

Laut Cap Gemini Studien von 2008 bis 2010 nennen neun von zehn Top
Managern Change Management, also das Anpassen von Unternehmen
an neue Bedingungen und Strategien, als ihre wichtigste Aufgabe bis
2012. Auch die CEOs erwarten keine langeren Ruhephasen mehr. 75 %
der Unternehmen planten laut eben dieser Studie, Restrukturierungen
um Wachstum zu ermdglichen. Bei allen Unterschieden ist das grund-
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satzliche Vorgehen in Change-Projekten immer gleich — es geht darum,
Betroffene zu Beteiligten zu machen. Change Management soll Wider-
stdnde abbauen und teure Reibungsverluste vermeiden. Im Mittelpunkt
stehen die Einzelnen — sie sollen erkennen, dass die Veranderung not-
wendig ist und sie selbststandig férdern. Sehr viele Unternehmen erleben
somit aufgrund der zunehmenden Komplexitdt und Veranderungsge-
schwindigkeit einen Kulturwandel, indem die Fihrung bei der Lésung
komplexer Probleme die Intelligenz von mehr (eigenen) Leuten einbezie-
hen muss.

Damit funktionieren jedoch auch die alten Fihrungskonzepte nicht mehr.
Es wird mehr Verantwortung delegiert und die Innovationskraft wird nach
auBBen und nach unten verlagert. Es sind tragfahige Lésungen nétig, die
sich auf den Konsens und die Unterstitzung einer breiten Mannschaft
stutzen. Kaum ein Bereich des Managements wurde so oft analysiert und
beschrieben wie das Thema Change Management, welches sich in 2500
erhéltlichen Fachbiichern (nur bei amazon) und 5,2 Millionen Suchtref-
fern bei Google manifestiert. Es lassen sich bereits mehr als 250 Ansétze
und Modelle zum Thema Change Management zahlen (Oltmanns/
Nemeyer 2010). Dennoch wird laut einer représentativen Umfrage zum
Verédnderungsmanagement in deutschen GroBunternehmen aus dem
Jahr 2007 jeder dritte Veranderungsprozess als gescheitert oder wenig
erfolgreich eingestuft. Die Studie ermittelte zehn maBgebliche Determi-
nanten fir das Scheitern, darunter unzureichendes Engagement der obe-
ren FUhrungsebenen (58 %), gefolgt von unklaren Zielbildern und Visio-
nen der Veranderungsprozesse (57 %) sowie der fehlenden Erfahrung
der Fuhrungskrafte im Umgang mit Verunsicherungen der betroffenen
Mitarbeiter (55 %). Auf Mitarbeiterseite erweist sich laut Studie fast die
Halfte tendenziell als ,Bremser” (45 %) und nur knapp ein Finftel der
Mitarbeiter (19 %) treibt Verédnderungsprozesse aktiv voran (Houben et
al. 2007).

Die Veranderungskompetenz einer Person ist somit eine zukunftsrele-
vante Kompetenz und wird kinftig fur Arbeitgeber noch mehr an Bedeu-
tung gewinnen. Sowohl bei Auswahlprozessen als auch bei internen
Potenzialanalysen wird die Veranderungskompetenz der Teilnehmer ver-
starkt in den Fokus ricken (Dlugosch 2009). Von den Mitarbeitern wird
entsprechend gefordert, dass sie offen fir Neuerungen und Lernerfah-
rungen sind, sich flexibel an Verédnderungen anpassen und bereit sind,
diese mitzutragen. Insbesondere Flhrungskréafte stehen durch ihre Dop-
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pelrolle im Rahmen von Veranderungsprozessen immer vor einer beson-
deren Herausforderung, die zuweilen unterschéatzt wird. Von ihnen wird
erwartet, aktiv Verdnderungen auszulésen, die Umsetzung der Verénde-
rungsvorhaben voranzutreiben, sie gegeniiber den Mitarbeitern zu verar-
gumentieren und diese flr den Change-Prozess zu gewinnen. Gleichzei-
tig sind sie aber haufig selber von der Verénderung betroffen, etwa wenn
Unternehmensbereiche oder Abteilungen zusammengelegt werden.

Das Thema Veré&nderung kann damit sowohl aus einer strategischen als
auch aus einer psychologischen Perspektive betrachtet werden. Es gibt
zwei groBe Aspekte oder UntergréBen der individuellen Veranderungs-
kompetenz. Zunéchst eine Strategiekompetenz, in der das Verandern als
Ausfiihrungskompetenz im Sinne von ,lch verédndere die Organisation
und die Menschen darin“ abgebildet ist. Hiermit ist auch der schon ange-
sprochene etwas reaktionédre Begriff des Empowerments der Mitarbeiter
in Veranderungssituationen gemeint. Der zweite groBe Aspekt bezieht
sich darauf, dass die Fihrungskraft selbst Verdnderungen innerhalb der
Hierarchie erféahrt und eine Anpassungsleistung im Sinne von Verénde-
rungsoffenheit zu erbringen hat. Hier steht die individuelle Bereitschaft,
die Orientierung im Vordergrund.

Nach dieser Einordnung in den unternehmerischen Kontext widmet sich
dieser Artikel im Folgenden der individuellen Veranderungskompetenz
und es soll der Versuch unternommen werden, wie in der Geologie, in
unterschiedliche Schichten dieser Kompetenz vorzudringen.

Das zweite Kapitel ist einer einheitlichen Begriffsdefinition gewidmet. Es
soll dargestellt werden, was der Begriff der Veranderungskompetenz
beinhaltet und welche Teilfacetten sich — neben den zwei schon erwéhn-
ten — hierunter fassen lassen. AnschlieBend werden die so genannten
Co-Kompetenzen ergénzt, d. h. diejenigen Fahigkeiten, die positiv mit der
Veranderungskompetenz korrelieren. Die nachfolgenden Kapitel gehen
differenziert auf die Entstehungsgeschichte der Kompetenz ein. Auf
Basis der historischen Herleitung der Relevanz im heutigen Manage-
mentkontext wird dann im zweiten Abschnitt die ontogenetische, also
individuelle, Entstehungsgeschichte der Kompetenz beleuchtet und der
Frage nachgegangen: ,Wie entsteht Verdnderungskompetenz bei einem
Individuum?“

In Vorbereitung auf die eignungsdiagnostischen Inhalte wird eine Typolo-
gie vorgestellt, die die Einordnung verschiedener Ver&nderungstypen
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erméglicht. Das nachfolgende Kapitel konzentriert sich auf die AuBe-
rungsform der Kompetenz und beispielhafte Beschreibungen aus unter-
schiedlichen Lebensbereichen. Diese Vertiefung wird durch eine
Beschreibung von berihmten Représentanten plakativ abgerundet.

Die letzten zwei Kapitel fokussieren auf die Aspekte der Eignungsdiag-
nostik und Personalentwicklung in Bezug auf Verédnderungskompetenz.
Zum einen soll dargestellt werden, durch welche Methoden, Fragen und
Operationalisierungen, sprich konkrete Verhaltensbeschreibungen, die
Veranderungskompetenz evaluiert werden kann. Zum anderen demonst-
rieren beispielhafte Gutachtenbausteine, wie eine deskriptive Einschéat-
zung der Kompetenz in einem Managementkontext erfolgen kann. Der
letzte Abschnitt widmet sich dann dem Bereich der Personalentwicklung
bzw. dem Coaching der Kompetenz, indem aufgezeigt wird, inwiefern die
Veranderungskompetenz im Rahmen von Personalentwicklungsansét-
zen geférdert werden kann.

2 Begriffsbestimmung und sprachliche
Beschreibung

Personen, die besonders gut mit Verdanderungen umgehen kénnen und
diese selbst gestalten, besitzen eine hohe allgemeine Veranderungskom-
petenz. Ployhart und Bliese (2006) definieren dies in ihrer umfangreichen
I-ADAPT-Theorie als Fahigkeiten, Fertigkeiten, Dispositionen, Bereit-
schaft und/oder Motivation, sich an bestehende Gegebenheiten anzupas-
sen oder diese zu verandern. Damit ist noch relativ wenig darlber
gesagt, welche spezifischen Eigenschaften und Fertigkeiten denn nun
relevant sind und worin sich eine verdnderungskompetente Person von
einer weniger veranderungskompetenten unterscheidet. Aufgrund der
deutlich zu generischen Beschreibung der Bestimmungsstiicke, die auf
fast alle Kompetenzen zutreffen, fehlt es der I-ADAPT-Theorie im eig-
nungsdiagnostischen Setting an Trennschérfe.

Allgemein findet sich in der gesamten wissenschaftlichen Literatur keine
klare, allseits akzeptierte Definition von Veranderungskompetenz (Dlu-
gosch 2009). Bei der Auseinandersetzung mit den relevanten For-
schungsarbeiten zu diesem Thema wird deutlich, dass es sich bei der
Veranderungskompetenz — wie bei anderen Kompetenzen auch — letzt-
lich weniger um eine klar abgegrenzte, homogene Eigenschaft handelt,
als vielmehr um ein Bundel an Eigenschaften, Fertigkeiten und motivatio-
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nalen Dispositionen, die im Hinblick auf ein bestimmtes Ziel (in diesem
Fall die Veréanderung) zusammenwirken. All diese Aspekte sind dabei
keine neuen Konstrukte — sie tauchen in der Literatur in ganz unter-
schiedlichen Zusammenhéngen auf.

Wie vielféltig — je nach Situation des Wandels — die Anforderungen an
die Veranderungskompetenz eines Mitarbeiters oder einer Fihrungskraft
sein kénnen, ist in dem folgenden Klassifikationsschema herausgearbei-
tet und beschrieben (Pulakos et al. 2000/2002):

* Umgang mit Notféllen und Krisensituationen
Umgang mit lebensbedrohenden und geféhrlichen Situationen in der
gebotenen Dringlichkeit und Besonnenheit (z. B. bei Polizei und
Militar).

* Umgang mit Arbeitsstress
Ruhiger, systematischer Umgang mit stressinduzierenden Situationen
und Frustrationen.

* Kreatives Losen von Problemen
Kreatives Lésen von neuen, schlecht definierten und komplexen
Problemstellungen.

e Umgang mit unsicheren und unvorhersehbaren Arbeitssitua-
tionen
Effektiver Umgang mit schlecht vorhersehbaren, unsicheren Situatio-
nen, wie sie beispielsweise bei Restrukturierungen und verdnderten
Prioritdten oder Ressourcenzuweisungen auftreten.

e Erlernen von Arbeitsaufgaben, Technologien und Prozeduren
Erwerb von Wissen, Skills oder Verhaltensweisen, um verédnderte
Arbeitsanforderungen, die besonders durch technologische Weiter-
entwicklungen entstehen, bewéltigen zu kénnen.

* Interpersonelle Adaptivitat
Flexibler und offener Umgang mit anderen Personen (z. B. Kollegen
oder Kunden) und Teams unter Berlcksichtigung der unterschiedli-
chen Bedirfnisse.

e Kulturelle Adaptivitat
Erwerb von Wissen und Verstandnis bezlglich der Sprache, der
Werte und der Verhaltensmuster in anderen Kulturen und Anpassung
an diese Gegebenheiten, um gute Beziehungen zu erhalten.
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¢ Kérperliche Adaptivitat
Anpassung an schwierige Umgebungsbedingungen wie beispiels-
weise extreme Hitze/Kélte, Larm, Dreck oder schwierige klimatische
Bedingungen (z. B. bei Polizei und Militar).

Neben der kérperlichen Adaptivitdt und dem Umgang mit Notsituationen
und Krisen lassen sich die anderen sechs Kategorien sehr gut auf Anfor-
derungen in Wirtschaftsunternehmen Ubertragen, wenngleich die
Gewichtung sicherlich variiert. Schwierig wird die Nutzung dieser wissen-
schaftlich belegten Taxonomie, wenn man die Unterkategorien ganzlich
in Kompetenzmodelle, die als Grundlage fur eignungsdiagnostische Ver-
fahren dienen, Ubertragen wiirde, da sich hier Uberschneidungen zu
anderen Kompetenzen ergeben, beispielsweise zur interkulturellen oder
kognitiven Kompetenz.

In den Kompetenzmodellen, die Personalentwickler z. B. als Grundlage
fur Mitarbeiterbeurteilungssysteme und Mitarbeitergesprachsinstrumente
bilden, gibt es diverse Bezeichnungen fur die Verédnderungskompetenz.
Sehr beliebt ist erfahrungsgeman der Begriff ,Lern - und Veranderungs-
bereitschaft‘. Weitere Moglichkeiten zur Kompetenzbeschreibung sind
»oich flexibel auf Verdnderungen einstellen®; ,Verédnderungsbereit-
schaft; ,Veranderungsmanagement®, ,Verdnderungsbereitschaft/Flexi-
bilitat, ,Change Management“ oder ,Veranderungsprozesse gestalten®,
welche rein sprachlich Teilfacetten der Veradnderungskompetenz abbil-
den, also eher die persénliche Orientierung oder die Handlungsfacet-
ten. Schaut man jedoch auf die konkreten Operationalisierungen sind
sie haufig deutlich weiter gefasst.

Im Folgenden wird eine eigene, auf Erfahrungen und Literaturrecherchen
basierende Definition von sieben Teilfacetten der Verdanderungskompe-
tenz vorgenommen:
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Veranderungs-
offenheit

Lern- und
Mobilitats- Verénderungs-
bereitschaft bereitschaft
der eigenen

Veranderungs-
bereitschaft
erzeugen

Person

Proaktives Reaktive
Veranderungs- Anpassungs-
management fahigkeit
Belastbarkeit
in unklaren

Veranderungs-
situationen

Abb. 1: Die sieben Facetten der Veranderungskompetenz

2.1 Veranderungsoffenheit

Eine wichtige Facette der Verdnderungskompetenz ist die individuelle
Offenheit fiir neue Erfahrungen. Denn Personen mit hohen Werten hin-
sichtlich dieser Eigenschaft stehen Veradnderungen prinzipiell aufge-
schlossen gegenlber, kénnen abweichende Meinungen anderer eher
akzeptieren und sich schneller an kulturelle Verédnderungen anpassen.
Veranderungsoffenheit bedeutet, neuen MaBnahmen, Verfahren oder
Arbeitsweisen gegeniber aufgeschlossen zu sein und Freude daran zu
haben, neue Verhaltensweisen auszuprobieren. Verédnderungsoffenheit
kommt h&aufig mit einer ausgepragten, individuellen Neugier einher. Tra-
dierte Regeln und ,ungeschriebene Gesetze" werden nicht kontextfrei
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befolgt, sondern hinsichtlich ihrer Wirksamkeit im Vergleich zu neuen,
moderneren Alternativen hinterfragt. Menschen mit dieser persénlichen
Orientierung beschéftigen sich eher mit Vorstellungen Uber die Zukunft
als Uber die Vergangenheit. Sie verfligen Uber eine optimistische, positive
Grundhaltung.

2.2 Lern- und Veranderungsbereitschaft der eigenen Person

Diese Facette beschreibt die Fahigkeit einer Person auf Basis regelmasi-
ger Selbstreflektion eigener Starken und Entwicklungsfelder und Feed-
back von anderen, die eigenen Kompetenzen eigeninitiativ weiterzuent-
wickeln (Dlugosch 2009). Eigene Fehler und Misserfolge werden
analysiert und als Lernchance genutzt. Die Menschen mit einer hohen
Auspragung bringen die Bereitschaft mit, formelle und informelle Lernsi-
tuationen aufzusuchen und zu nutzen, um die berufsbezogenen Kompe-
tenzen weiter zu entwickeln. Im unternehmerischen Kontext fordern Men-
schen mit einer hohen Ausprdgung regelméBig Feedback von
Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern ein. Lern- und veranderungsbe-
reite Menschen besitzen ein breites Interessenfeld Uber das eigene Fach-
gebiet hinaus. Sie erhalten aktiv ihre Employability (oder auf Deutsch
Beschaftigungsfahigkeit), lesen Fachliteratur und besuchen auch auf3er-
halb der Arbeitszeit Weiterbildungsveranstaltungen. Die Lern- und Veréan-
derungsbereitschaft ist eine Grundvoraussetzung, um uber sich selbst
hinauszuwachsen. Die Lern- und Veréanderungsbereitschaft der eigenen
Person ist somit eine Fahigkeit zur Selbststeuerung und Selbstentwick-
lung. Bei allen Ahnlichkeiten zur Verinderungsoffenheit liegt der Unter-
schied darin, dass es hoch veranderungsoffene Menschen gibt, die nicht
lernen wollen, sondern einfach schnell ihr Verhalten, ihre Taktik &ndern
kénnen.

2.3 Reaktive Anpassungsfahigkeit

Diese Facette beschreibt die Fahigkeit, adaquat und flexibel mit Veréande-
rungen, die man selbst nicht beeinflussen kann, umzugehen und das
eigene Verhalten, die Ziele, Plane und Prioritdten entsprechend anzupas-
sen. Menschen mit einer hohen Auspragung sind in der Lage, ihr Han-
deln auf die neue Situation auszurichten. Die reaktive Anpassungsfahig-
keit setzt eine gewisse Veradnderungsoffenheit voraus, damit die
Bereitschaft, sich mit neuen Anforderungen konstruktiv auseinanderzu-
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setzen, Uberhaupt erst entstehen kann. Die Fahigkeit, sich Veranderun-
gen entsprechend anzupassen, setzt zudem die Fahigkeit zum Transfer
von eigenen Kompetenzen, Qualifikationen und Wissen auf andere, neu-
artige Situationen und wechselnde Bedingungen voraus. Diese Transfer-
starke der reaktiven Anpassungsfahigkeit erfordert grundlegende kogni-
tive Féhigkeiten und Erfahrungswerte, die es der Person ermdglichen,
Situationen zu analysieren, Probleme zu I6sen und die wesentlichen Ele-
mente des erfolgreichen Verhaltens zu abstrahieren und es auf die neue
Situationen zu Ubertragen (Dlugosch 2009). Durch die erwéhnten Erfah-
rungswerte sind Personen mit einer hoch ausgeprégten reaktiven Anpas-
sungsféhigkeit schneller in der Lage, aktuell benétigtes Wissen und ein
entsprechendes Verhaltensrepertoire bei sich selbst abzurufen und ver-
fugbar zu machen.

2.4 Belastbarkeit in unklaren Verédnderungssituationen

Diese Facette hangt sehr eng mit der vorhergehenden zusammen,
beschreibt jedoch speziell die innere Orientierung oder Haltung in mehr-
deutigen Veranderungssituationen. Personen mit einer hohen Auspré-
gung kénnen entscheiden und agieren, ohne ein vollstindiges Bild der
Situation zu haben. Sie agieren gelassen und souverédn, wenn Angele-
genheiten in der Schwebe sind und sie mlssen bestimmte Sachen nicht
abschlieBen, um zur nachsten Ubergehen zu kénnen. Es geht bei dieser
Fahigkeit, der sogenannten Ambiguitatstoleranz, darum, alles — Men-
schen, Dinge, Entwicklungen — nicht als feste Tatsachen zu sehen, bzw.
sehen zu wollen, die es lediglich zu erkennen und zu erkunden gilt, son-
dern als Sichtweisen, die je nach Perspektive ihre Bedeutung verandern
kénnen (Doppler 2003/2008). Die Wichtigkeit dieser Facette der Veran-
derungskompetenz nimmt mit der schon angesprochenen, drastischen
Steigerung der Komplexitat des Wirtschaftslebens noch zu.

2.5 Proaktives Verdnderungsmanagement

Diese Facette beschreibt die Fahigkeit, aktiv Verdnderungsbedarf im
eigenen Verantwortungsbereich, aber auch dartuber hinaus aus einer
bereichslbergreifenden Perspektive, zu erkennen und neue Entwicklun-
gen gezielt voranzutreiben. Personen mit einer hohen Ausprégung besit-
zen ,Prozesskompetenz®, sto3en notwendige MaBnahmen von sich aus
an und setzen diese zielgerichtet um. Sie sind auf Basis ihrer kognitiven
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Kompetenzen in der Lage, abzuschétzen, welche Ideen und Vorschlage
Erfolg versprechen kdnnten, z. B. wie sich eine Idee am Markt behauptet.
Eine hohe Auspragung geht einher mit strategischem Denken, hier ver-
standen als Fahigkeit, komplexe Zusammenhange und dynamische Vor-
gange zu verstehen und handlungsrelevante Konsequenzen daraus
abzuleiten. Es sind insbesondere Personen in Bezug auf diese Facette
erfolgreich, die ihre Informationsprozesse, Entscheidungsvorgange und
Arbeitsschritte sorgfaltig auf das Aufnahmevermdgen und die Lernkurve
von Menschen und Gruppen abstimmen. Eine hoch ausgepragte
Change-Management-Fahigkeit geht damit einher, dass in der Steuerung
des Vorhabens Projektmanagement-Techniken und spezifisches Wissen
(vgl. Doppler/Lautenburg 2008; Kotter 1996) eingesetzt werden. Beim
Einsetzen fur die Realisierung von Verbesserungsvorschldgen agieren
Menschen mit einer hohen Ausprédgung mutig, durchsetzungsorientiert
und beharrlich. Sie verfligen zudem uber eine hohe Selbstwirksamkeits-
erwartung, das hei3t, sie erwarten, aufgrund eigener Kompetenzen
gewlinschte Handlungen erfolgreich selbst ausfiihren zu kénnen.

2.6 Veradnderungsbereitschaft erzeugen

Diese Facette richtet den Blick auf die Menschen, die von der Verande-
rung betroffen sind. Sie beschéftigt sich mit der Féhigkeit von Filhrungs-
kraften, Kollegen oder sogenannten ,Change Agents®, andere Menschen
dazu zu bewegen, sich offen und konstruktiv mit Verédnderungen ausei-
nanderzusetzen und diese mitzutragen. In Abgrenzung zur vorhergehen-
den Facette liegt der Fokus darauf, inwiefern der Prozess der Umsetzung
von Veranderungen psychologisch geschickt gestaltet wird. Diese
Facette beschreibt in einer sehr hohen Auspragung die Fahigkeit, andere
fur Veranderungen zu gewinnen und zu motivieren. Veranderungen, die
von den Betroffenen auf Dauer mitgetragen werden sollen, kénnen nicht
gegen, sondern nur mit den Menschen gestaltet werden. Die Betroffenen
befinden sich h&ufig in einem Spannungsfeld aus der Einsicht, dass
einerseits eine Veranderung vonnéten ist, andererseits gibt es ein Grund-
bedirfnis des Menschen nach Klarheit, Ordnung, Sicherheit, Stabilitat
und Situationskontrolle (Dlugosch 2009; Doppler 2003/2008). Personen
mit einer hoch ausgepréagten Fahigkeit, bei anderen Veranderungsbereit-
schaft erzeugen zu kénnen, bemihen sich deshalb, Betroffene zu Betei-
ligten zu machen und sie fur die Verdnderungsvorhaben zu 6ffnen. Sie
setzen sich intensiv mit der Ausgangsituation der Betroffenen auseinan-
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der, holen sie bei ihren zentralen Fragestellungen ab und gehen kon-
struktiv und lésungsorientiert mit deren Unsicherheiten um. Die Griinde,
der organisatorische und individuelle Nutzen sowie die Auswirkungen der
Veranderungen werden von ihnen in der Kommunikation herausgearbei-
tet. Personen mit einer hohen Auspragung antizipieren mogliche Wider-
stdnde gegen Verénderungen und gehen aktiv dagegen an. Widersténde
werden konstruktiv, ohne Zeit- und Ergebnisdruck behandelt. Personen
mit dieser hohen Auspragung stellen eine Vertrauensbasis her, agieren
und kommunizieren glaubwirdig, offen und ehrlich. Sie geben in der
Rolle als Fuhrungskraft Orientierung, durch das Aufzeigen eines verlo-
ckenden, greifbaren Ziels im Sinn einer positiven Vision. Haufig schaffen
Personen, die Uber Wissen verfligen, wie man Veranderungsbereitschaft
bei anderen erzeugen kann in der Vorphase zunachst Leidensdruck, um
Problembewusstsein zu erzeugen und den Boden flr Verédnderungsvor-
haben zu bereiten. In der Umsetzung ist die schon erwéhnte breite Parti-
zipation der Mitarbeiter und eine konsequente und verbindliche Umset-
zung ein Erfolgsfaktor bei dieser Facette. Erste sichtbare, kurzfristige
Erfolge im Veranderungsvorhaben werden von Fihrungskraften mit einer
hohen Auspragung zeitnah angestrebt und belohnt, um zuséatzliche
Anreize und Motivation bei den Beteiligten zu schaffen (Kotter 1996;
Paschen 2012). Die Fahigkeit, Verdnderungsbereitschaft bei anderen zu
erzeugen, korreliert mit der Integrationskraft, der Delegationsféhigkeit,
der Kontaktfahigkeit, der Begeisterungsféhigkeit und der Uberzeugungs-
kraft der handelnden Person. Es missen bestimmte Einstellungen und
Dispositionen, Wissen (iber Change-Prozesse als auch Erfahrungen
(z. B. mit Teamentwicklungen oder GroB3gruppen-Moderationen) positiv
zusammenwirken, um diese wichtige, komplexe Facette der Verande-
rungskompetenz auszubilden. Relevantes Wissen fir ein erfolgreiches
Agieren in dieser Facette ist z. B. Wissen Uber Gruppendynamik, Organi-
sationspsychologie, Systemtheorie oder Organisationsentwicklung.

2.7 Mobilitatsbereitschaft

Diese in der Praxis verortete Facette der Veradnderungskompetenz
beschreibt die Bereitschaft einer Person, aufgrund ihrer beruflichen Tatig-
keit umzuziehen, Auslandsaufenthalte durchzufuhren oder Reisetétigkei-
ten in Kauf zu nehmen. Sie spielt in vielen Rekrutierungssituationen eine
zunehmend wichtige Rolle fir Unternehmen und soll hier nicht vergessen
werden.
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Neben diesem Uberblick iiber die Facetten der Kompetenz korrelieren
auch weitere Fahigkeiten und Persdnlichkeitseigenschaften (so genann-
ten Co-Kompetenzen) mit der vielschichtigen Verdnderungskompetenz,
die fur sich genommen auch fiir andere berufliche Kompetenzen von
Bedeutung sind, jedoch in ihrer Kombination die Veranderungskompe-
tenz ausmachen. Einige wurden bei den Facetten auch schon explizit
genannt. Als wesentliche Co-Kompetenzen lassen sich die folgenden
Aspekte zusammenfassen:

¢ |nnovationsfahigkeit (im Sinne von Kreativitat, Ideenreichtum, Innova-
tionsmanagement, strategischer Agilitat),

¢ Kognitive Fahigkeiten (wie allgemeine Intelligenz, Problemlésefahig-
keiten, Abstraktionsvermdgen, bereichslbergreifendes Denken,
Beobachtungsfahigkeit, Flexibilitdt, Anpassungsvermogen),

¢ Emotionale Stabilitdt (vor allem Stressresistenz, Durchsetzungsver-
mogen, Beharrlichkeit/Ausdauer),

» Soziale Kompetenz (im Sinne von Uberzeugungskraft, Gewissenha-
tigkeit in Kommunikation und Verhalten, Begeisterungsfahigkeit, Kri-
tikfahigkeit),

¢ Fihrungskompetenzen (vor allem Sinnstiftung, Orientierung geben,
Verbindlichkeit, Delegationsféhigkeit, Motivationskraft) ,

e Innerer Antrieb (wie Tatkraft und Dynamik; Agilitat; Leistungsmotiva-
tion),

¢ Unternehmerisches Denken und Handeln (bezogen auf Markt- und
Kundenorientierung; haufig Voraussetzung daflir, Verdnderungen
erkennen und anstoBen zu kénnen).

3 Die Geschichte der Kompetenz

Etwa 99,6 % seiner etwa zweieinhalb Millionen Jahre wé&hrenden
Geschichte lebte der Mensch ausschlieBlich als Jager und Sammler in
Uberschaubaren Sozialverbdnden. Die Erfindung von Ackerbau und Vieh-
zucht liegt gerade erst 8000 Jahre zuriick. Die Industrialisierung, die die
heutigen Lebensbedingungen préagt, gerade einmal 200 Jahre. Bis 1840
lebten die Menschen in einer eher entschleunigten Zeit, erst dann fand
der erste industrielle ,take off“ statt (Walt Rostow). In dieser Zeit sind die
Handelsverflechtung, die kommunikationstechnische Verflechtung, der
Kapitalverkehr und die Migration enorm angestiegen. Mit der Hoch-
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Industrialisierung hat sich die Dynamik der Veranderung der Umwelt far
die Menschen also noch einmal dramatisch beschleunigt. Das macht die
Arbeitshypothese der Evolutiondren Psychologie und der Evolutionsbio-
logie plausibel, dass die ,Natur des Menschen® in vieler Hinsicht immer
noch eine Anpassung an die Lebensbedingungen der Steinzeit sein
dirfte. Im Zeitalter der Globalisierung denken, fiihlen und handeln wir
laut den genannten Forschungsrichtungen immer noch mit einer ,Stein-
zeitpsyche“ (Buss 2008; Lieberman 2010). Uberhaupt ist die hochtechni-
sierte Welt durch ein Wechselspiel von zwei Kréften entstanden. Auf der
einen Seite steht der Mensch mit seinem natirlichen Drang, Neues zu
entdecken und zu entwickeln, und auf der anderen Seite steht die sich
rasant verandernde Umwelt, welche wiederum eine Anpassungsleistung
erfordert. Der gesunde Mensch verfiigt neben dem Streben nach Stimu-
lanz und Neuartigkeit jedoch auch Uber ein Bestreben nach Sicherheit
und Ordnung (Riemann 1961). Die Menschheit hat schon eine beachtli-
che Anpassungsleistung vollbracht. Dennoch stehen die Individuen heute
vor den in der Einleitung beschriebenen Anpassungsproblemen, fur die
es keine historischen Prazedenzfélle gibt und auf die infolgedessen auch
keine Evolution vorbereiten konnte. Ebenso wie die berufliche Stress-
und Burn-Out-Forschung sich intensiv mit den physiologischen Hinter-
grunden beschéftigt, erscheint es als ein interessantes Forschungsfeld,
individuelle Veranderungskompetenz vor dem Hintergrund der Evolution
zu betrachten, um zu erurieren, inwieweit die handelnden Personen in
Wirtschaftsunternehmen mit ihrer ,Steinzeitpsyche“ lberhaupt in der
Lage sind, die heutige Komplexitat und Vernetztheit zu verarbeiten.

Die Entwicklung der Anforderung Veranderungskompetenz, wie wir sie in
heutigen Kompetenzmodellen finden, ist untrennbar mit der Geschichte
des Change Managements verbunden, da diese Form der Unterneh-
mensentwicklung die Kompetenz, wie sie in Kapitel 2 beschrieben wurde,
bei Fuhrungskraften und Mitarbeitern erst erforderlich machte. Der
Ursprung des Change Managements geht auf die Organisationsentwick-
lung in den USA der dreiBiger Jahre des 20. Jahrhunderts zurick, als die
Bedeutung der Motivation fur die Effektivitat und Effizienz erkannt wurde
(siehe Hawthorne-Effekt, Roethlisberger und Mayo). Von Kurt Lewin wur-
den in den vierziger Jahren weitergehende Untersuchungen durchge-
fuhrt. Die Pioniertheorie von Lewin (1947, 1958) beschéftigt sich im Rah-
men der Organisationstheorie mit den Phasen von Verénderungen. Mitte
der siebziger Jahre begann sich die Organisationsentwicklung mit dem
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zentralen Thema Veranderung in Deutschland zu etablieren. Kernele-
mente waren:

e der langfristige, ganzheitliche Ansatz,
¢ die Beteiligung von Betroffenen und
e die Hilfe zur Selbsthilfe (Doppler/Lauterburg 2008).

Erst circa 1960 wurde der Kompetenzbegriff, wie wir ihn heute benutzen,
in die Motivationspsychologie eingefliihrt. Die Veradnderungskompetenz
kam zur gleichen Zeit wie die Organisationsentwicklung mit der Dynamik
der Moderne in den sechziger und siebziger Jahren ,in Mode“. Der Zeit-
geist war damals geprégt von Einfliissen der Hippies, als gegenkulturelle
Jugendbewegung, welche die individuelle Verédnderungsbereitschaft als
ein identitatsstiftendes, verbindendes Element betrachtete und alterna-
tive, gesellschaftliche Veranderungsprojekte vorantrieb. Diese wiederum
waren beeinflusst von Margret Mead und anderen Vertretern des Kultur-
relativismus. Diese legten mit ihren Thesen, dass die Kultur die Persén-
lichkeitsentwicklung beeinflusst, den Grundstein fir den heutigen Multi-
kulturalismus. Die Kulturrelativisten des 20. Jahrhundert vertraten die
Auffassung, dass Sozialverhalten formbar und kulturbestimmt, sozusa-
gen beim Vorgénger abgeschaut und daher verédnderbar sei. Auch diese
Sichtweisen hatten eine Einfluss darauf, dass das Leben von vielen Men-
schen zunehmend als weniger von der Biologie vorherbestimmt wahrge-
nommen wurde und somit ungeahnte Wahl- und Veranderungsméglich-
keiten aufgrund der Multioptionalitat des Lebens in den Fokus rickten,
welche die Bedeutung der individuellen Verédnderungskompetenz hervor-
hoben.

1961 verdffentlichte der Psychoanalytiker Fritz Riemann die einflussrei-
che, tiefenpsychologische Studie ,,Grundformen der Angst®, welche auch
heute noch in adaptierter Form vielen Change-Management- und Fiih-
rungstrainings Anwendung findet. Sie beschreibt vier sehr grundlegende
Orientierungen des Menschen, mit denen der menschliche Charakter
leichter verstanden werden kann. Auch bei ihr geht es unter anderem um
die Frage, wie sich unsere Identitat in einer sich verdndernden Welt dar-
stellt und wie stabil oder veréanderbar wir uns selbst erleben.

Die Markte wurden dynamischer und schnelllebiger, die Globalisierung
veranderte die Welt der Unternehmen auf grundsétzliche Art und Weise.
Aufgrund der modernen Informationstechnologie ist der Mensch mit den
Werten und Normen aller Kulturen gleichzeitig konfrontiert. Es gibt nicht
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mehr ,eine Kultur‘ oder ein Wertegeflige, in das man als Mensch hinein-
geboren wird, sondern sowohl die Menschen als auch die Unternehmen
stehen zunehmend unter dem Druck, sich immer wieder selbst neu zu
erfinden. Der Soziologe Kurt Beck definiert diesen Trend als das ,erfahr-
bare Grenzenloswerden alltaglichen Handelns in den verschiedenen
Dimensionen [...], der alle zu Anpassungen und Antworten zwingt*.

Sehr popular wurde das Change Management in den 1990er Jahren,
angestoBen vom Business Process Engineering und anderen Manage-
mentkonzepten. Ein Zusammenbruch der bisherigen Unternehmenskul-
turen hatte als Reaktion zur Folge, dass die individuelle Veranderungs-
kompetenz verstarkt in den Fokus der Managementforschung und
-literatur geriet und sich als wichtige Kompetenz in den Anforderungspro-
filen und Kompetenzmodellen wieder fand.

4 Die individuelle Entwicklung der Kompetenz

Die Genese der Verdnderungskompetenz, die wie erlautert, ein Blindel
unterschiedlicher Fertigkeiten, Fahigkeiten, Orientierungen und Disposi-
tionen reprasentiert, ist in all ihren Facetten sicherlich schwer zu
beschreiben. Die Ausprdgung der Verdnderungskompetenz, also die
Frage, wie gut wir mit Verédnderungen umgehen und diese aktiv gestalten
kdénnen, hangt jedoch definitiv mit der ,,Ich-Starke*“ eines Individuums
zusammen. Dieser psychoanalytische Begriff bezeichnet das Ausmaf3 an
Selbstbewusstsein und Selbstsicherheit, mit dem sich ein Individuum in
den Aufbau seiner Ich-ldentitat einbringt bzw. einbringen kann. ,Merk-
male einer ausgepragten Ich-Stérke sind z. B. Aktivitat, Kreativitat, Ent-
schlussféahigkeit, Sicherheit, Ausgeglichenheit, Toleranz* (Kdck/Ott
1994), die als Grundlage fiir eine sich entwickelnde Veranderungskom-
petenz gelten kdnnen. Als Ich-Starke wird die Leistungsféhigkeit des Indi-
viduums bezeichnet, Konflikte und Belastungen zu verarbeiten und sich
an die Realitat anzupassen. Nur wenn ich Gber mich selbst denke, dass
ich in einer Situation adaquat agiere, kann ich dieser These gemaf, offen
fir duBere Aspekte, Verdanderungen und andere Menschen sein und
Energie in deren Exploration oder in die Interaktion mit diesen inves-
tieren.

Die Entwicklung der Ich-Starke — und damit zusammenhangend die Aus-
pragung der Verdnderungskompetenz — ist abhangig von den Bezie-
hungsqualitdten der Bezugspersonen in der friihen Kindheit. Die Bin-
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dungstheorie (Ainsworth/Bowlby 1991) besagt, dass diese friihen
Bindungserfahrungen die gesamte Persdnlichkeitsentwicklung beein-
flussen. Sie werden vor allem dadurch bestimmt, ob und inwieweit die
Eltern angemessen auf die Bedirfnisse und Signale des Kindes reagie-
ren. Bei zuverlassiger, liebevoller und einflihlsamer Betreuung entsteht
eher eine sichere Bindung als unter einem Mangel an Zartlichkeit und
Fursorge. Mit spatestens einem Jahr unterscheiden sich sicher und unsi-
cher gebundene Babys deutlich im Verhalten voneinander. Sobald ein
Baby oder Kleinkind sich fortbewegen kann, muss es sein persédnliches
Gleichgewicht finden zwischen der Erkundung der Umwelt, die auch
Gefahr und Angst beinhaltet, und der Bindung, die Sicherheit gibt. Das
optimale Gleichgewicht finden Babys, deren Eltern ihnen als ,sicherer
Hafen“ wéhrend der Exploration der Umwelt zur Verfiigung stehen, in
dem es bei ihnen ,auftanken® und sich Zuwendung und Trost holen kann.
Eltern, die ihr Kind zuséatzlich ermutigen, ihrer naturlichen Neugierde
nachzugehen, die Welt zu erforschen und neue Verhaltensweisen aktiv
auszuprobieren, férdern den Aufbau von ,Ich-Starke” bei ihren Kindern.

Wer hat nicht schon auf einem Kinderspielplatz beobachtet, wie unter-
schiedlich Kinder sich verhalten? Da gibt es solche, die sich an den Rock-
zipfel der Mutter kuscheln und sich kaum trauen, in den Sandkasten zu
gehen. Aber auch solche, die sich mutig auf Streifzlige begeben, in die
GebUsche krabbeln und alles erkunden wollen. Solche Kinder sind in aller
Regel sicher gebunden. Die Entwicklung von sicher gebundenen Kindern
verlauft nach den Ergebnissen bisheriger Forschung allgemein positiver
und problemloser. Sie haben ein héheres Selbstwertgefiihl und sind vor
Verhaltensproblemen sowie psychischen Erkrankungen besser
geschitzt. lhr allgemeines Beziehungsverhalten ist offener und vertrau-
ensvoller. Eine sichere Bindung fordert die soziale Kompetenz, das
Selbstvertrauen, die Belastbarkeit im Sinne emotionaler Stabilitdt und
auch die Selbstregulation, alles wichtige Faktoren der Facetten ,Proakti-
ves Verdnderungsmanagement“ und ,Verédnderungsbereitschaft erzeu-
gen®. Die sicher Zurickgebundenen sind nach diesem urmenschlichen
Prinzip neugieriger auf ihre Umwelt, verdnderungsoffener und zeigen
eine hohere Lern- und Verdnderungsbereitschaft als die unsicher Gebun-
denen. Die durch die Bezugspersonen geférderte natirliche Neugier wie-
derum ist eine Grundlage fir erfolgreiche kognitive Lernprozesse, um
auch diese Co-Kompetenz der Veranderungskompetenz in die Uberle-
gungen zur Genese miteinzubeziehen.
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Dem jedem Lebewesen innewohnenden Bedirfnis nach Herausforderun-
gen und der Bewéltigung von unsicheren Situationen steht das Streben
nach Sicherheit, Ordnung und Tradition gegeniber. Kinder brauchen
somit neben kindgerechten Reizen Schutz vor solchen Reizen, die sei-
nen Organismus Uberfordern oder ihn aus dem Gleichgewicht bringen
(Reizuberflutung). Fur eine positive Entwicklung der Verdnderungskom-
petenz ist es daher unabdingbar, dass Kinder auch mal zur Ruhe kom-
men und sich auf sich selbst konzentrieren kénnen. Langeweile kann
eine Basis fur wichtige Erfahrungen sein und kreativ machen. In der Lan-
geweile lernen Kinder, aus eigener Kraft und eigenem Antrieb eigene
Ideen und Interessen zu finden, ihre Selbstwahrnehmung wird gestérkt
und auch ihr Selbstbewusstsein kann wachsen. Auch hierin finden sich
wieder wichtige Facetten und Co-Kompetenzen der Veranderungskom-
petenz.

Eine gesunde Mischung zwischen der Férderung von Explorationsverhal-
ten im Sinne von Verdnderungsoffenheit sowie ein Geborgenheit vermit-
telndes Elternhaus als ,sicherem Hafen® bietet eine gute Grundlage fur
die Veranderungskompetenz.

In Kindergéarten, Schulen und anderen Bildungseinrichtungen wird dage-
gen die Reaktive Anpassungsbereitschaft von Kindern, die in der Familie
durch Lernen am Modell und Erziehung (a la ,Nein, es kann nicht alles
nach deinem Kopf gehen!®) angelegt wird, weiter ausgebildet und ver-
starkt. Dies geschieht durch die Interaktion im Gruppenverband und das
kooperative Losen gemeinsamer Aufgaben.

Extrem stimulanzorientierte, wandlungsfahige und hoch veranderungsbe-
reite Menschen, von Riemann als hysterische Persénlichkeiten bezeich-
net, stammen haufig aus einem als wechselhaft erlebten Milieu, in dem
sehr wenig Besténdigkeit, Ordnung und Sicherheit vorherrschte und die
Kinder daher nicht ausreichend Orientierung, bedingungslose Zuwen-
dung und Halt fanden. |hr eigentliches Bedirfnis in der Kindheit nach
stabiler Zugehdrigkeit zur Familie — auch kleine Kinder kdnnen sich schon
ausgeschlossen und minderwertig fihlen — tGbersetzen die hysterischen
Personlichkeiten in ganz viel Handlungsenergie, um Aufmerksamkeit und
Anerkennung zu erhalten sowie einen Platz einzunehmen. Biographien
belegen, dass diese Menschen haufig Uber das Ziel hinaus schieen und
zur Uberkompensation neigen. Ein Ubersteigertes Streben nach Geltung,
Selbsterfahrung und Selbsterleben und sehr starke Veranderungs- und
Expansionsbediirfnisse kénnen die Folge sein.
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Natirlich hat neben der Kernfamilie auch das gesellschaftliche Milieu,
in dem man aufwéchst, einen Einfluss auf die Auspragung der Verande-
rungskompetenz. Das burgerlich-konservative Milieu mit seinen Werten
wie Bestandigkeit, Identitat, sicherer Bindung und Zugehdrigkeit, Verlass-
lichkeit und Selbstgewissheit vermittelt das Geflihl, dass es wichtig ist, zu
wissen, wo man herkommt und wer man ist. Viele technisch distinguierte
Erfinder und Innovatoren sind standesbewusste Reprasentanten dieses
Milieus, mit klaren Zielvorstellungen ausgestattet und konservativ in ihrer
Vorgehensweise, dabei jedoch hoch verandernd.

Ein liberal-weltoffenes Milieu mit kosmopolitischem Bewusstsein und
ausgepragtem Fortschrittsoptimismus, welches ein Selbstverstandnis als
»neue Elite“ und ein intellektuell stimulierendes Elternhaus bietet, vermit-
telt Werte wie Flexibilitat, Mobilitat, und Erfolgs-Pragmatismus. Hier wird
ein Grundstein flir eine spatere Mobilitdtsbereitschaft gelegt. Eltern zie-
hen vielleicht berufsbedingt um und die Kinder lernen, dass man sich
nach einer gewissen Adaptionsphase auch woanders wohlfihlen kann.
Ein Milieu wie dieses bringt wahrscheinlich tats&chlich mehr Projektpio-
niere, Expatriates, Komplexitdtsmanager und Innovationsinspirateure
hervor als ein national, deutschtimelndes Submilieu der Gesellschaft, in
der Werte wie Unterordnung, Pflicht, Akzeptanz und Selbstkontrolle im
Vordergrund stehen und an gemeinsamen Traditionen festgehalten wird.

Eine weitere Pragung der Menschen in Bezug auf ihre Veradnderungs-
kompetenz findet durch Peer Groups statt, die Impulse geben, womit
»,man“ sich am besten identifiziert. In der heutigen Zeit, der Moderne,
ist es zum Beispiel ,en vogue®, sich als postmoderner Jugendlicher zu
geben.

Ein weiterer Einflussfaktor auf die Genese der Veranderungskompetenz
liegt zudem in der beruflichen Sozialisation durch die ersten zwei Unter-
nehmenskulturen, in denen man arbeitet.
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5 Form der Kompetenz und Typologien
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Abb. 2: Das Typenmodell der Veranderungskompetenz

Warandaningasiaigs

Um zu einer Typisierung der facettenreichen Veranderungskompetenz
von Menschen in Organisationen zu kommen, ist es zunachst notwendig
zu definieren, auf welchen Skalen oder Achsen sich hoch verdanderungs-
kompetente von niedrig verdanderungskompetenten Mitarbeitern unter-

scheiden.

Folgende Skalen sind erfahrungsgeméan relevant:
* Handlungsorientierung

Ein handlungsorientierter Mensch ist gekennzeichnet durch die Féhig-
keit und den Willen zur raschen Umsetzung einer Entscheidung in
zielgerichtete Aktivitdt. Bei Misserfolgen werden Fehler identifiziert
und neue Versuche gewagt. Bei einer niedrigen Auspragung hinge-

gen ist man so auf die Lage fixiert, dass man sich nicht dazu

im

Stande sieht, sich von seinen Gedanken und Geflhlen zu I6sen, um

anstehende Aufgaben anzugehen.
» Zeitlicher Fokus

Diese Skala beschreibt inwieweit jemand aufgrund seiner Sicht auf
die Welt vergangenheitsorientiert, gegenwartsorientiert oder zukunfts-

orientiert denkt und handelt.
e Klarheit der Zielvorstellungen

Dieses Unterscheidungsmerkmal bestimmt, in welcher Auspréagung
eine Person in einer Veranderungssituation Klarheit ber das uberge-

ordnete Ziel und dessen Nutzen hat.
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Intrapersonale Anpassungsbereitschaft

Diese Skala beschreibt das Ausmal der Fahigkeit, adaquat und fle-
xibel mit Veranderungen, die man selbst nicht beeinflussen kann,
umzugehen.

Personlicher Energieeinsatz

Beschreibt, wie viel Energie jemand dauerhaft in den Verédnderungs-

prozess hineinzubringen bereit ist. Dieses Unterscheidungsmerkmal
ist in Abb. 2 auch graphisch abgebildet.

Aus diesen Skalen und Unterscheidungsmerkmalen kdénnen jetzt fol-
gende Typen abgeleitet werden (siehe auch Abbildung 2):

Typ 1: Der Erleider

Der Erleider zeichnet sich dadurch aus, dass er sich gedanklich stark
in der Vergangenheit bewegt und eine niedrige Handlungsorientie-
rung aufweist. Er ist passiv, glaubt nicht an den Sinn der Veranderung
und ,steckt den Kopf in den Sand”. Das Ziel und der Nutzen des Ver-
anderungsvorhabens haben sich ihm (noch) nicht erschlossen. Der
Erleider ist in einer schlechten Situation, weil dieser Typ weder den
Mut hat, offen ,dagegen” zu sein, noch die Energie aufbringen kann
oder will, in die Umsetzung zu investieren. Erleider sind meist schlecht
motiviert sich anzupassen und halten Leistung und Commitment
zurlck. Es ist wichtig, sie fir das Veranderungsvorhaben zu gewin-
nen, weil sie sonst der Organisation und sich selbst mehr schaden
als nutzen.

Typ 2: Der Mitlaufer

Die Mitlaufer sind zwar leicht bereit, der Verdnderung zuzustimmen,
lassen es allerdings an Energie und Uberzeugung fehlen, so dass sie
als ,trdge Masse“ meist nichts oder nicht viel zur Umsetzung beitra-
gen. Mitlaufer sind gegenwartsorientiert, machen sich sowohl tber die
Vergangenheit als auch Uber die Zukunft nicht allzu viele Gedanken.
Die Zielklarheit des Change-Prozesses ist (noch) niedrig ausgepréagt.
Sie stimmen in Abstimmungen zu, lehnen sich aber nicht ,aus dem
Fenster”. Sie tendieren dazu, gute ,,Corporate Citizen“ zu sein, verhal-
ten sich politisch angemessen, gehen aber kein Risiko ein, sich fir
etwas stark zu machen, an das ,sowieso keiner glaubt®. Die Klarheit
der Zielvorstellungen ist niedrig ausgepréagt. Sie sind wichtig, und man
muss sie fir das Verénderungsvorhaben gewinnen.
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Typ 3: Der Stabilisator

Der Stabilisator ist vergangenheitsorientiert und verwendet viel Ener-
gie darauf, alte, — aus seiner Sicht bewéahrte — Arbeitsweisen, Struktu-
ren und Prozesse zu erhalten und ,dagegen” zu sein. Stabilisatoren
haben den Mut zu sagen, dass sie mit der angeklndigten Verande-
rung nicht einverstanden sind. Dieser Typ zeigt wenig persénliche
Anpassungsbereitschaft und verfligt iber eine hohe Klarheit in seinen
Zielvorstellungen, die jedoch in eine gegenlaufige Richtung zeigen,
als das Unternehmen sich winscht. Man kann sie unter Einsatz viel
eigener Energie gewinnen, wenn man bereit ist, ihren Widerstand
ernst zu nehmen, sie einzubeziehen, um sie dann zum Mitspielen zu
bewegen. Sie kénnen ein Team in ihre Richtung beeinflussen, wenn
die Fuhrungskraft nicht kompetent handelt.

Typ 4: Der Optimierer

Der Optimierer verbessert mit angemessener Energie Strukturen,
Prozesse und Ablaufe, die noch aus der Vergangenheit stammen und
bemiiht sich darum, diese immer wieder an neue Anforderungen der
Gegenwart anzupassen. Er will etwas so weit optimieren, wie es nur
mdglich ist. Kritisch ausgedrickt, beschéaftigt er sich sozusagen eher
mit einem ,Flickwerk® als mit einem groBen Wurf fir die Zukunft. Die
Handlungsorientierung eines Optimierers ist als hoch adaptiv-reagie-
rend und durchweg konstruktiv zu bezeichnen. Seine Klarheit der Ziel-
vorstellung ist eher gering ausgepréagt, da eher ,die kleinen Schraub-
chen gedreht werden“ als dass das Ubergeordnete Ziel im Fokus
steht. Das Gewinnen von Anderen fiir die Veranderung steht fir die
Optimierer weniger im Fokus, da die Veranderungen nicht so dras-
tisch und einschneidend sind und die Widerstdnde somit nicht ausge-
pragt sind. Der Optimierer l&auft Gefahr, dass er mit seiner Art die
Produkte oder Unternehmen zu verédndern, wichtigen Marktentwick-
lungen ,hinterherlauft®.

Typ 5: Der Variierer

Der Variierer ist gegenwartsorientiert, zeichnet sich durch eine gut
ausgepragte Handlungsorientierung sowie persénliche Anpassungs-
bereitschaft aus. Nicht die Innovation steht im Mittelpunkt seines Inte-
resses, sondern eine Rekombination oder neue Anwendung vorhan-
dener Ideen. Wie ein DJ beschéftigt sich ein Variierer mit dem
Sampling und Mixing guter Konzepte, Methoden und Strukturen zu
einem neunen Werk. lhn zeichnet eine hohe Lernbereitschaft, Tole-
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ranz und Offenheit aus und er ist bereit, viel Energie in die Recherche
alternativer Mdglichkeiten zu investieren. Die Welt wird vom Variierer
nicht auf ein Fortschrittsziel hin betrachtet, sondern vielmehr als plura-
listisch, zuféllig und chaotisch angesehen. Flexibel und agil sowie
h&ufig mit einer recht guten Ambiguitatstoleranz ausgestattet variiert
dieser Typ ,das Konzept permanent ,mal ein bisschen®, in der Hoff-
nung, ,dass es dann besser klappt®.

e Typ 6: Der Innovator

Der zukunftsorientierte Innovator generiert neue Ideen und ist inhalt-
lich eine treibende Kraft in den ersten Phasen eines Veradnderungs-
vorhabens. Es bereitet ihm Freude, unermudlich mit neuen Ansatzen
zu experimentieren und er verfligt Uber eine ausgepragte Verande-
rungsoffenheit. Innovatoren bringen ihre Erfahrungen ein und ziehen
angemessene Schlussfolgerungen aus Fehlschldgen. Der Innovator
denkt ,Out-of-the-box“ und kann Querverbindungen herstellen sowie
Einfalle entwickeln, auf die andere nicht kommen. Er beobachtet Ver-
anderungen und Entwicklungen in seiner Umwelt sehr intensiv, sam-
melt diese und schopft persdnliche Kraft aus dem Prozess des Ler-
nens. Innovatoren kénnen andere mitreiBen und begeistern und
fuhren Teams oft zu sehr guten Ergebnissen. Die Handlungsorientie-
rung ist ebenso hoch ausgepréagt wie die Begeisterung des Innovators
fur seine eigene Idee. Entscheidungen trifft der Innovator oftmals im
Sinne der Verbesserung der Qualitét statt aufgrund rationaler Produk-
tivitdt. Er lebt nach der Devise: ,Leben und leben lassen und der
Wettkampfgedanke liegt im eher fern. Die schlussendliche Umset-
zung seiner Ideen ist nicht immer die Sache des Innovators.

e Typ 7: Der Transformator
Der zukunftsorientierte Transformator ist ein leidenschaftlicher, kdmp-
ferischer Change Manager, der sehr viel seiner Lebensenergie in
seine visiondren und radikalen Veranderungsvorhaben steckt. Er
zeichnet sich durch eine extrem hohe Handlungsorientierung aus und
seine Struktur- sowie Zielvorstellungen sind ,glasklar. Er stoBt
»-groe“ Verdnderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation eines
gesamten Unternehmens an. Transformatoren treffen mutig Entschei-
dungen und setzen diese kraftvoll um. Sie denken strategisch und
unternehmerisch. Machtbewusstsein sowie die Bereitschaft, Konflikte
zu adressieren und zu managen, zeichnet sie aus. Rlcksichtnahme
und Bedacht gehéren nicht zu ihren Starken. Sie Uberzeugen den-
noch die Belegschaft und setzen sich auch im Managementkreis
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durch. Persdnlich werden sie von den unterschiedlichsten Mitarbeiter-
typen trotz einiger Irritationen als charismatisch wahrgenommen und
haben eine hohe Akzeptanz. Transformatoren sind in der Lage, bei
anderen Menschen Veradnderungsbereitschaft zu erzeugen. Haufig
sind sie selbst jedoch weniger flexibel und anpassungsbereit, wenn
die Veranderungen von auBBen kommen und nicht von ihnen beein-
flusst werden kénnen.

6 AuBerungsform der Kompetenz

Die grundlegende Frage, mit der sich dieser Abschnitt beschéftigt, lautet:
Wie lebt ein Mensch mit ausgepragten Féhigkeiten in der Kompetenz in
seinem Alltag?

* Personen mit einer hohen Auspragung ihrer Verdnderungskompetenz
fallt es auBerordentlich leicht, sich auf wechselnde Bedingungen oder
unvorhergesehene Veranderungen einzustellen.

e Sie schatzen es sehr, mit immer neuen Herausforderungen konfron-
tiert zu werden und sich mit unvertrauten Problemen zu beschéftigen.
Unbekanntes verursacht bei ihnen keinerlei Unbehagen, denn sie ver-
fiigen Uber Improvisationstalent und sind stets offen fiir neue Erfah-
rungen.

* Sie werden vergleichsweise wenig dadurch beeintrachtigt, dass Auf-
gaben nicht klar definiert sind, da sie ein hohes Maf3 an Ungewissheit
tolerieren kdnnen und neuen Situationen zuversichtlich begegnen.

e Diese Personen passen sich bei Veranderungsprozessen rasch an
neue Bedingungen an. Die Gefahr, dass Neuerungen ,aus Prinzip“
nicht mitgetragen werden, ist vergleichsweise gering.

* Risiken durch eine extrem hohe, isolierte Auspragung dieser Dimen-
sion kénnen in bestimmten berufliche Kontexten bisweilen auftreten,
wenn groBe Kontinuitdt zu den zentralen Anforderungen der Tatigkeit
gehdrt; etwa wenn Kundenbeziehungen sehr langfristig anzulegen
sind. (Alle Punkte sind Beschreibung der Dimension Flexibilitat im
BIP, Hossiep & Paschen 2003.)

Im Berufsleben bevorzugen hoch verdanderungskompetente Menschen in
der Regel projektbezogenes Arbeiten im Team gegentiiber einem kons-
tanten Aufgabenspektrum mit wenig Abwechslung. Routinetatigkeiten
entsprechen nicht ihrem Bedurfnis. Sie weisen eine vergleichsweise
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hohe Mobilitatsbereitschaft auf. Man trifft diese neugierigen und fantasie-
vollen Menschen z. B. in dynamischen, global agierenden Unternehmen,
die ihre Werte im Unternehmensalltag verkérpern, also beispielsweise
die Vergltung an die Leistung knilpfen oder in denen Innovationen auch
auf unbirokratischem Wege eine Chance gegeben wird. Hoch verande-
rungskompetente Arbeitnehmer oder Unternehmer sind risikobereit. Sie
scheuen sich beispielsweise nicht, innovative Projekte anzusto3en, auch
wenn diese sich in der Zukunft méglicherweise als unrentabel erweisen
kénnten. Sie verfligen haufig lber eine bewegte Biographie mit Job- und
Branchenwechseln und kénnen Auslandsaufenthalte vorweisen. Sie sind
diejenigen, die bei Unzufriedenheit — auch spontan — von sich aus kiindi-
gen, die Vergangenheit einfach hinter sich lassen und sich auf das Aus-
probieren von Neuem freuen. Veranderungskompetente Personen fiihlen
sich flr ihr Schicksal selbst verantwortlich und wissen, dass sie die Dinge
in den Griff bekommen kdnnen.

Es gibt jedoch erfahrungsgemén auch eine zweite Gruppe von verande-
rungskompetenten Innovatoren. Diese sind persénlich eher konservativ
veranlagt — man denke an einen klassischen Maschinenbauingenieur mit
einer gradlinigen Biographie —, und das Bedurfnis nach Neuartigkeit und
Abwechslung ist etwas schwécher ausgeprégt. Dafur steht die Motiva-
tion, gute Leistung zu erbringen im Vordergrund. Es geht ihnen beispiels-
weise als Konstrukteur darum, dass etwas nachher besser ist als vorher.
Sie verandern beispielsweise mit Vorliebe einen Prozess bzw. eine Auf-
gabe, die bereits mehrfach in der Vergangenheit abgearbeitet werden
musste und die auch zuklinftig von ihnen noch mehrmals wiederholt wer-
den muss. Als Motivation zur Verédnderung nennen diese Innovatoren
hauptsachlich zwei Griinde: Zum einen dass die bisherige Arbeit ,nervig
sei und bezogen auf den Arbeitsaufwand nicht gentigend fordere (Ein
Coachee nannte diese Tatigkeiten fir sich ,Monkey Arbeit). Zum ande-
ren fuhren sie als Verédnderungsmotivation an, dass die zu verandernde
Tétigkeit auch sehr komplex sein kénne und man bedingt durch die bis-
herige Art der Umsetzung zu Fehlern neigen wirde. Diese gelte es dann
durch einen verbesserten Prozess zu vermeiden.

Als Fihrungskraft kénnen hoch verdnderungskompetente Menschen
sehr inspirierend sein. Sie sind diejenigen, die generell gerne in einer
Gruppe dominieren und auch versuchen, andere Leute zu beeinflussen.
Sie kénnen ihre Visionen charismatisch vermitteln, sie sind offen flir neue
Entwicklungen und Ideen und blicken optimistisch und voller Tatendrang
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in die Zukunft. Hoch veranderungskompetente Fihrungskrafte sind aller-
dings nicht immer die konsequentesten Umsetzer, wenn es um Details
geht. Aber sie sind oft kreative Inputgeber und selbstbewusste Gestalter.
In Change-Prozessen missen sich hoch veranderungskompetente Fih-
rungskrafte haufig selbst mit Hilfe ihrer Erfahrung und ihres Wissens
zwingen, die notigen Prozesse eines psychologisch geschickien Vorge-
hens einzuhalten, um die ,Bremser“ und ,Blockierer zu Mitgestaltern zu
machen.

Widerstédnde rufen die hoch verdnderungskompetenten Manager hervor,
wenn sie als wenig verlasslich erlebt werden, wenn stdndig etwas los ist
und laufend neue Ideen und Visionen verfolgt werden sollen. Auch sind
Zusagen und Versprechen von gestern bei hoch verdnderungsbereiten
und -offenen Menschen schnell mal vergessen.

Veranderungskompetente Individuen erkennt man daran, dass sie mit
DreiB3ig anders denken als mit Zwanzig, mit finfzig anders als mit Vierzig,
mit Siebzig anders als mit Sechzig. Das bedeutet nicht, dass sie standig
ihre Grundsétze uber Bord werfen oder opportunistisch, das denken, was
gerade ,en vogue“ ist. Es bedeutet stattdessen eher, dass sie sich selbst
reflektieren und sich von Denkgewohnheiten verabschieden, wenn neue
Erkenntnisse dies erfordern.

Auch im Privatleben suchen hoch veranderungskompetente Menschen
mehr Anregungen und Abenteuer als die Mehrheit dies tut. Sie lassen
sich durch eine Affinitat zur Beweglichkeit charakterisieren und schatzen
sich selbst zumeist als wenig konservativ ein. Sie sind gerne spontan,
schatzen erlebnisintensive Hobbys mehr als Schach. Aber wenn das
Schachspielen eine willkommene Abwechslung zu ihren vorhergehenden
Tétigkeiten darstellt, dann spielen sie auch mal eine Partie. Weniger
geschatzt werden stetige Hobbies, die in Vereinen mit den immer glei-
chen Mitgliedern zur gleichen Zeit stattfinden. Sie versuchen allgemein
Festlegungen zu vermeiden und sich viele Optionen offen zu halten.
Hoch veradnderungskompetente Individuen sind diesem Kontext auch
bereit, Beziehungen zu beenden und neue einzugehen, wenn damit das
Potenzial neuer Erfahrungen verbunden ist (Dihsmeier/Paschen 2011).

7 Beriihmte Reprasentanten

Bei der Suche nach berihmten Reprasentanten von Menschen, die eine
ausgepragte Veranderungskompetenz besitzen, lassen sich eine Vielzahl
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an Beispielen finden. Einige wurden dem internationalen Bestseller
-Management — von den Besten lernen” von Frank Arnold (2012) ent-
nommen.

Nikolaus Kopernikus (1473-1543) hinterfragte das damals geltende geo-
zentrische Weltbild, dass die Erde im Mittelpunkt der Gestirne stehe und
alle Himmelskérper sich eindeutig um die Erde bewegen wirden, wie
man ja jeden Tag sehen konnte. Kopernikus stellte alle ,erwiesenen®
Annahmen in Frage, obwohl er die gleichen Daten hatte und die gleichen
Himmelsphdnomene beobachtete wie seine Zeitgenossen. Aber er inter-
pretierte diese Daten anders und kam zu véllig neuen Schliissen, dem
heliozentrischen Weltbild, welches die Sonne in den Mittelpunkt riickte.

Wahrend Kopernikus ein leuchtendes Beispiel dafur ist, alle Annahmen
zu hinterfragen, ist Thomas Alva Edison (1847-1931) ein Vertreter, von
dem man lernen kann, wie man Innovationen systematisch erlangt. Als
einer seiner Assistenten frustriert zu dem berihmten Erfinder kam und
von vielen ergebnislosen Versuchen berichtete, soll Edison entgegnet
haben: ,Ich habe 50.000 Versuche gemacht, um eine neue Batterie zu
finden. Dass diese 50.000 Versuche nicht funktionierten, ist doch ein tol-
les Ergebnis!“ Ihm wird auch der Satz zugeschrieben: ,Genie ist 99 Pro-
zent Transpiration und ein Prozent Inspiration®.

Madonna (*1958) dagegen ist die erfolgreichste Musikerin aller Zeiten.
Niemand hat sich in dem schnelllebigen Musikgeschéft éfter erfolgreich
neu erfunden und immer wieder musikalische oder modische Trends
begriindet. Ihr Markenzeichen ist ihre Wandlungsfahigkeit. Als echter
Change Leader initiierte und inszenierte sie den Wandel selbst und zwar
auf dem Héhepunkt eines Erfolges, also zu einem Zeitpunkt, als die
AuBenwelt dies noch gar nicht fir erforderlich hielt.

Dies ist natirlich auch ein Erfolgsfaktor fur Unternehmen. So soll Jack
Welch, der knallharte, langjahrige CEO von General Electric, der in dem
vorgestellten Typenmodell ohne Frage zu den Transformatoren zahlt, fol-
gendes gesagt haben: ,If the rate of change on the outside exceeds the
rate of change inside, the end is near.“ Als Jack Welch den Mischkonzern
Ubernahm, gab er zudem eine simple Devise aus: ,Wir sind in jedem
Geschéftsfeld die Nummer eins — wenigstens aber Nummer zwei. Berei-
che, die das nicht schaffen, werden verkauft oder dicht gemacht.“ Das
brachte Welch zunachst den Spitznamen ,Neutronen-Jack” ein, der GE-
Borsenwert stieg jedoch wahrend seiner Amtszeit um 400 Milliarden Dol-
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lar. ,Neutronen-Jack® als Anspielung auf die Wirkungsweise einer Neutro-
nenbombe, bei der die Menschen ausgeléscht werden, die Gebaude und
Maschinen jedoch erhalten bleiben. Welch gilt auch als einer der Véter
des Shareholder-Value-Konzeptes, bei dem unternehmerische Entschei-
dungen ausschlieB3lich am Nutzen fur die Aktiondre ausgerichtet werden
und trug mit seinen Erfolgen viel dazu bei, dass der Shareholder-Value-
Gedanke dominant geworden ist. Im M&rz 2009 wandte er sich von die-
sem Konzept ab und sagte, dass seine friihere Uberzeugung diesbeziig-
lich eine ,dumme Idee” gewesen sei. Es sei falsch, dass Manager und
Investoren den stetigen Ergebnisanstieg und standige Aktienkurssteige-
rungen als iberragendes Ziel festsetzten. Er sagte: ,Genau betrachtet ist
Shareholder-Value die bldédeste Idee der Welt. Shareholder-Value ist ein
Ergebnis, keine Strategie; die wichtigsten Interessensgruppen sind die
eigenen Mitarbeiter, die eigenen Kunden und die eigenen Produkte.*

Ein anderes, weniger bekanntes Beispiel fir einen Menschen mit einer
sehr hoch ausgepragten Veranderungskompetenz ist Jochen Zeitz, der
ehemalige Vorstandsvorsitzende der Puma AG, der Puma vor einem
Ende auf den Billig-Wuhltischen bewahrte. 1993 libernahm er das finan-
ziell angeschlagene Unternehmen als einen der scheinbar hoffnungslo-
sesten Félle der deutschen Wirtschaft und wandelte es in ein erfolgrei-
ches Sport-Lifestyle-Mode-Label um, dessen Mehrheit er 2007 an den
franzdsischen Luxusguterkonzern PPR verkaufte. Zeitz baute das Unter-
nehmen radikal um, gewann Superstars wie Madonna als Testimonials
und steigerte den Borsenwert um mehr als 5000 Prozent. Der bei seiner
Beférderung zum Vorstandschef 30-jahrige Manager mit Piloten- und
Jagdschein wurde von der Financial Times 1993 zunéchst als ,just out of
Kindergarten“ verspottet. Kein bdrsennotiertes deutsches Unternehmen
hatte damals einen jingeren Chef. Als wichtigste Charaktereigenschaften
beschrieb er in einem Interview mit Sabine Christiansen seine Zielorien-
tierung und Ausdauer: ,Ich bin sicher niemand der aufgibt, bis ich nicht
das erreicht habe, was ich mir in den Kopf gesetzt habe!“ Er hatte zudem
ein gutes Handchen bei Personalentscheidungen und verstand es, wich-
tige Flhrungskrafte zu binden. Sein Fihrungsstil galt als kontrollieren-
der — lange Zeit zeichnete er angeblich jeden Flugreiseantrag ab. Zeitz
ist auch ein Beispiel fur eine hohe persénliche Lern- und Veranderungs-
bereitschaft. Er gab Uber die Jahre Entscheidungskompetenzen ab und
vergréBerte den Vorstand. Ein langjahriger Mitarbeiter beschrieb seinen
Wandel so: ,Er war eine One-Man-Show, jetzt ist er eher Coach als Spiel-
macher.“ 2010, nach Reflektionen und Dialogen im Kloster, veréffent-
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lichte er zusammen mit Pater Anselm Griin ein Buch mit dem Titel ,,Gott,
Geld und Gewissen — Mdnch und Manager im Gespréch®. Zeitz und Grin
haben sich darin mit existenziellen Fragen beschéftigt, ,mit der Bedeu-
tung von Freiheit, Tod, Einsamkeit und der Sinnhaftigkeit des Lebens".
In dem Interview berichtete er, dass er zur Hilfestellung in Welt der Reli-
gionen und der Philosophie abtauche, da er die Welt verstehen wolle. Er
sei ein sehr neugieriger Mensch, der sehr bewusst lebe, aber auch wisse,
dass vieles im Unterbewusstsein ablaufe. Er wiirde versuchen, soviel wie
moglich uber sich selbst zu erfahren, aber auch Uber die Komplexitat der
Welt, in der wir leben. Zeitz beschreibt sich selbst als abenteuerlustiger
Mensch, der seinen Horizont erweitern méchte. 2011 zog sich Zeitz aus
dem operativen Geschéft bei Puma zuriick und stieg beim franzdsischen
Lifestyle-Mutterkonzern PPR in Paris als Verantwortlicher fir das Thema
Nachhaltigkeit ins Top-Management ein. Er ist ein Multitalent in jeglicher
Hinsicht: Er lief den New York-Marathon in drei Stunden und 40 Minuten,
spricht sechs Fremdsprachen flieBend, darunter Suaheli. Seine beson-
dere Begeisterung gilt dem afrikanischen Kontinent. In Kenia betreibt er
eine eigene Oko-Farm und engagiert sich mit diversen Projekten fiir die
Bevolkerung (Aufforstung, Schulprojekte, Bildung fir Frauen). Dazu
sagte er in dem Interview: ,Ich wirde es, — die Farm in Afrika — nicht
machen, wenn ich nicht sicher wére, dass ich es nicht erfolgreich zu Ende
bringen wiirde.“ Jochen Zeitz lebt sein Leben als ewige Reise und ist nie
mehr als ein paar Tage an einem Ort. In einem Zeitungsartikel steht: Im
Fernsehen schaut er ab und zu ,Wer wird Millionar?‘, aber wenn, dann
beim Abendessen oder wenn parallel der Laptop lauft. Muss er mal war-
ten, beginnen seine Beine zu zappeln. ,Junge’, sagte schon seine Mutter
zu Hause in Mannheim, ,bist du nervés!™

8 Diagnose der Kompetenz

Fir die Diagnose der Verdanderungskompetenz ist es zunachst wichtig,
dass die Organisation in einer vorzuschaltenden Anforderungsanalyse
genau prift, welche Facetten dieser vielschichtigen Kompetenz mit Blick
auf das jeweilige Organisationsumfeld und den spezifischen Téatigkeitsbe-
reich flr eine erfolgreiche Ausfiillung der Position durch den Stelleninha-
ber relevant sind. Dann mussen nicht alle Facetten in einem aufwéndigen
eignungsdiagnostischen Prozess betrachtet werden. Unterstitzend zum
Einsatz kommen kénnte hier — fiir den wissenschaftlich interessierten
Leser — das Job Adaptability Inventory von Pulakos et. al (2000) zum
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Einsatz kommen, welches die Anforderungen einer bestimmten Position
an die Veranderungskompetenz des Positionsinhabers erfasst (Dlugosch
2009).

Die in diesem Artikel herausgearbeiteten sieben Facetten der Verénde-
rungskompetenz lassen sich in einem halbstrukturierten Interview erfas-
sen. Zur Erinnerung seien die Facetten hier noch einmal genannt:

Verénderungsoffenheit Proaktives Verédnderungsmana-
gement

Lern- und Veranderungsbereit- |Belastbarkeit in unklaren Veran-

schaft der eigenen Person derungssituationen

Reaktive Anpassungsfahigkeit |Mobilitédtsbereitschaft

Veranderungsbereitschaft erzeugen

In dem Interview kénnen die besprochenen Einstellungen, Werthaltungen
und motivationalen Komponenten der Teilnehmer in Bezug auf alle
Facetten gezielt hinterfragt werden und die Interviewer haben die Mog-
lichkeit, einen Eindruck von der derzeitigen Auspragung der Verande-
rungskompetenz zu erhalten. Ebenso kénnen Informationen zur Biografie
und zu Erfahrungen der Person mit Veradnderungssituationen oder
Change-Management-Techniken eingeholt werden. Grundséatzlich eignet
sich ein Interview fur die Erfassung nahezu aller Arten von Kompetenzen
und ist damit ein typisches ,Breitbanddiagnostikum®. Um jedoch auch in
die Tiefe zu gehen und bestimmte Hirden zu Uberwinden ist eine gute
Interviewtechnik nétig.

Weiterhin bieten simulationsorientierte Assessment-Center-Verfahren
(AC) mit Arbeitsproben in Form von Rollenspielen, Gruppendiskussionen
und handlungsorientierten sowie strategischen Fallstudien sehr gute
Méglichkeiten zur Diagnose der Veranderungskompetenz.

Rollenspiele werden am besten so konzipiert, dass der Teilnehmer die
Aufgabe hat, entweder einen Mitarbeiter, einen kritischen Schnittstellen-
partner oder eine Gruppe von Mitarbeitern oder Kollegen, die als ,Brem-
ser“ agieren, von einer Veranderung zu Uberzeugen und/oder sie zu einer
Verhaltensénderung zu bewegen. In einem simulierten Fuhrungssetting
kann der Teilnehmer zum Beispiel gebeten werden, einem Team zwei
oder drei fur sie unangenehme Entscheidungen, die er gemeinsam mit
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der Geschéftsleitung getroffen hat, zu vermitteln und einen konkreten
Umsetzungsplan mit diesen zu entwickeln. Die Teammitglieder werden
dabei von den AC-Beobachtern dargestellt. Hier kann man sehr gut beob-
achten, wie ein Kandidat andere motivieren und begeistern kann. Im
gehobenen Management Umfeld kann man den Kandidaten bitten, natir-
lich mit addquater Vorbereitungszeit, eine flammende Veradnderungsrede
vor der Belegschaft zu simulieren. Mit Rollenspielen, die naturlich auch
in Interviewverfahren eingebaut werden kdnnen, kann man hervorragend
Aspekte der Facette ,Verdnderungsbereitschaft erzeugen® beobachten.
In einer anschlieBend stattfindenden Nachreflektion lassen sich dagegen
Schlusse auf die Lern- und Verédnderungsbereitschaft ziehen. Stellen Sie
also beispielsweise folgende Fragen:

¢ _,Wie haben Sie das Gesprach erlebt?, ,Wie lasst sich ihr Gesprachs-
partner charakterisieren?“

e ,Welche Ziele und Strategien haben Sie in diesem Gesprach ver-
folgt?“

e _,Was in Ihrer Herangehensweise in diesem Gespréach ist typisch und
charakteristisch fir Sie?“

* ,Was haben wir durch diese Ubung iiber Sie erfahren kénnen?*, ,Was
wirden sie anders machen, wenn sie das gleiche Gesprach noch ein-
mal fihren muassten?”

Lautet die Antwort: ,Ich wirde mir Uberlegen, wie ich sie dazu bringen
kénnte, mir mehr mitzuteilen.“, kdnnen Sie von einer Grundsensibilitat
und einem gewissen Einfihlungsvermégen ausgehen, es wird jedoch
auch deutlich, dass die Gesprachsfihrungskompetenzen in Verande-
rungssituationen noch ausbauféhig sind.

Sowohl handlungsorientierte als auch strategische Fallstudien (mit
Ergebnispréasentation) lassen sich in einem Change-Management-Set-
ting konzipieren. Merger & Acquisitions, das Outsourcing von Geschéfts-
bereichen oder interne Umstrukturierungen in all ihrer Komplexitat bilden
hier einen guten Ausgangspunkt, um eine aussagekréftige eignungsdiag-
nostische Aussage in Bezug auf die Facette Proaktive Veranderungsma-
nagement zu treffen. Die Teilnehmer haben hier die Aufgabe, anhand
von umfangreichen, konkreten Materialien zu aktuell existierenden Prob-
lemfeldern eines fiktiven Unternehmens Veranderungsbedarfe und
Lésungsalternativen aufzuzeigen. Sie sollen dann auf Basis ihrer Analy-
sen einen konkreten (Projekt-)plan zur Implementierung ableiten, den es
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dann einem kritischen, hochrangigen Entscheidergremium zu préasentie-
ren gilt, um dieses von der Umsetzung zu Uberzeugen.

Der Implementierungsplan kénnte auch mit anderen Teilnehmern eines
Assessment Centers in einer Gruppendiskussion diskutiert werden, bei
der die Teamkollegen im Vorfeld die gleiche Aufgabenstellung erhalten
haben. Es gilt, sich im Rahmen begrenzter Zeitressourcen auf einen
Implementierungsplan des Change-Vorhabens in der Gesamtgruppe zu
einigen. Die Beobachtung dieses Gruppenprozesses wére, hier nur grob
skizziert, eine gute Mdglichkeit, die Belastbarkeit in unklaren Verande-
rungssituationen zu simulieren und zu erfassen.

Schwierig dagegen ist es in der Tat, die Komponente der reaktiven
Anpassungsfahigkeit in Assessment-Centern zu erheben, da diese
Bereitschaft erst Uber einen langeren Zeitraum sichtbar wird (Dlugosch
2009).

Kognitive Féhigkeiten, die ja bei vielen Facetten der Verdnderungskom-
petenz eine unverzichtbare Rolle spielen, lassen sich zudem sehr
zuverlassig Uber Testverfahren erfassen, wie zum Beispiel den Intelli-
genzstrukturtest oder den Berliner Intelligenzstrukturtest. Anwender-
freundliche Online-Testverfahren (wie beispielsweise von cut-e)
erfreuen sich hier zunehmend groB3er Beliebtheit, da sie einen hohen
Standardisierungsgrad und adaquate psychometrische Giutekriterien
aufweisen.

Fur die Erfassung der relevanten Persénlichkeitsmerkmalen steht eine
grof3e Palette von Selbsteinschatzungsverfahren zur Verfugung, wie bei-
spielsweise das BIP (Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persén-
lichkeitsbeschreibung, Hossip & Paschen 2003) oder der NEO-FFI zur
Erfassung der Big-Five-Personlichkeitsmerkmale (Borkenau & Ostendorf
1993). Will man spezifisch die Verdnderungskompetenz erfassen, bietet
sich vor allem die Kurzskala von Ployhart und Bliese (2006) an. In Ent-
wicklungskontexten bietet sich noch der Selbstbeschreibungsbogen von
Wittwer (2007) an, in dem die Facette der reaktiven Anpassungsbereit-
schaft abgebildet ist.

Mogliche Interviewfragen, um die Verdnderungskompetenz im Rah-

men von halbstrukturierten Interviews erheben zu kénnen:

e Was funktioniert in Inrem Verantwortungsbereich gut, was wollen Sie
noch optimieren? Warum legen Sie gerade hierauf besonderen Wert?

Handbuch Personalentwicklung
164. Erg.-Lfg. September 2012 6.110 Seite 33



6.110 Veranderungskompetenz

Wie kann die Umsetzung dieser Ideen praktisch aussehen? Welche
Kréfte wirken dagegen?

e Fir welche aktuellen Managementkonzepte sehen Sie Spielraum in
Ihrem Unternehmen? Haben Sie schon welche aufgegriffen und
umgesetzt? Wie haben Sie sich mit diesen vertraut gemacht?

¢ In welchen Kompetenzbereichen und Fahigkeiten haben Sie sich in
der Vergangenheit am starksten verbessert und aktiv an einer Veran-
derung gearbeitet? Wie kam es dazu? Wie sind Sie dabei vorge-
gangen?

¢ Was sind die aktuellen Fachthemen/Trends flir lnren Verantwortungs-
bereich? Was tun Sie, um sich fachlich auf dem Laufenden zu halten?

* Wie haben Sie sich persdnlich in den letzten Jahren verandert? Was
mdchten Sie personlich noch fur sich lernen? An welchen Themen
mochten Sie gerne arbeiten? Wie lernen Sie?

¢ In welchen Situationen holen Sie sich Feedback ein? Was hat man
Ihnen in diesen Situationen zurickgemeldet?

¢ In welchen Bereichen haben Sie in der Vergangenheit negative/kriti-
sche Ruckmeldungen zu lhrem Verhalten bekommen und wie haben
Sie sich darauf aufbauend veréndert? Wie haben Sie an sich gearbei-
tet? Wie gehen Sie mit solchen negativen Rickmeldungen um?

e Schildern Sie bitte eine berufliche Situation aus der Vergangenheit, in
der Sie sich weiterentwickeln und an neue Rahmenbedingungen oder
Strukturen anpassen mussten. Was ist Ihnen dabei leicht gefallen,
was weniger leicht? Woran zeigte sich, dass Sie sich erfolgreich ver-
andert/angepasst haben?

¢ Wie arbeiten Sie sich in neue Arbeitsfelder ein? Schildern Sie bitte
ein Beispiel aus Ihrer Vergangenheit.

e Bitte geben Sie Beispiele fur Veranderungen, die Sie selbst initiiert
und vorangetragen haben. Was hat Sie dazu veranlasst dies zu tun?
Warum war es Ihnen wichtig? Welche Erfolge haben sich daraufhin
eingestellt?

* Wie haben Sie in der Vergangenheit sichergestellt, dass Verédnderun-
gen tatsachlich gelebt worden sind? Was war dabei einfach, was
schwierig fur Sie?
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* Wie werben Sie gegeniber lhren Mitarbeiten um die Akzeptanz not-
wendiger Veradnderungen? Bitte berichten Sie von einer konkreten
Situation. Was war das Ergebnis?

e Wann waren |hre Mitarbeiter/Projektmitglieder/Schnittstellenpartner
mal nicht willens eine Veranderung mitzutragen? Wie haben Sie rea-
giert? Was haben Sie daraus gelernt?

e Was sind |hres Erachtens kritische Faktoren, die die Umsetzung von
Veranderungsprozessen beeinflussen? Welche Erfahrungen haben
Sie mit Change Management? Welche ,Change Management“-Tech-
niken kennen Sie?

* In welcher Situation, die sich fiir Sie und andere zunachst als chao-
tisch und uniiberschaubar darstellte, ist es lhnen gelungen, den Uber-
blick zu behalten? Fallt lhnen eine Situation ein? Wie haben Sie
genau reagiert? Was war das Ergebnis?

* In welcher Situation oder Hinsicht mussten Sie sich schon einmal kri-
tisch selbst in Frage stellen? Wann mussten Sie |Ihre eigene Meinung
oder Vorgehensweise einmal verandern? Was haben Sie daraus
gelernt?

e Sind Sie schon einmal mit einem Projekt oder sonstigem Vorhaben
gescheitert? Wie war das? Wie haben Sie die Niederlage persénlich
verarbeitet?

* Haben Sie schon einmal mit lhrem Lebenspartner/lhrer Familie die
Méglichkeit eines Auslandsaufenthaltes besprochen? Wie weit reicht
die Bereitschaft Ihres Umfeldes, einen solchen Schritt mitzugehen?
Welche Schwierigkeiten sehen Sie?

e Sie haben gerade die unterschiedlichen Stationen Ihres Lebenslaufes
dargestellt. Welche Stationen sind ein Beweis lhrer Mobilitat?

* Wie schatzen Sie generell Ihre Reise- und Umzugsbereitschaft ein?
Wie oft sind Sie schon umgezogen? Sind Sie bereit, haufigere
Umzuge wéhrend des (...)-Programmes hinzunehmen? Kdnnen Sie
sich auch einen Aufenthalt im Ausland vorstellen?

e Die Vielfliegerei, die wechselnden Stadte und die Hotels mit wunder-
vollen Friihstiicksbuffets verlieren fir viele Dienstreisende nach einer
Weile ihren Reiz. Was wiirden Sie abends in einer fremden Stadt
unternehmen?
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Mogliche Verhaltensanker zur Diagnose von Veranderungskompe-
tenz:

Ist offen gegenliber neuen Strategien, Veranderungen und Prozessen
im Fachbereich.

Erweitert aktiv das eigene Verhaltensrepertoire, nutzt Lernchancen
und ist offen fur Feedback.

Reflektiert gemachte Erfahrungen und entwickelt sich personlich
weiter.

Stellt sich schnell auf veranderte Situationen und Rahmenbedingun-
gen im Unternehmen ein und setzt neue Anforderungen konstruktiv
um.

Kann Trends und Marktentwicklungen erkennen, aufgreifen und im
Hinblick auf Veranderungsnotwendigkeiten fir den eigenen Bereich
reflektieren.

Nennt Beispiele dafiir, dass er/sie kontinuierlich an der Verbesserung
von Prozessen und Strukturen arbeitet, und nimmt dies auch als Maf3-
stab fur die eigene Entwicklung.

Hat in deutlich verschiedenen Positionen/Bereichen gearbeitet bzw.
bekundet hohes Interesse daran.

Der bisherige Lebenslauf beweist Mobilitat.

Kann entscheiden und agieren, ohne ein vollstandiges Bild der Situa-
tion zu haben.

Kann gut mit Risiken und Ungewissheiten umgehen.
Kommt gut mit unvorhersehbaren Situationen zurecht.

Hat persdnlich Rickschlage/Bewahrungskrisen durchlebt und fir sich
dazugelernt.

Kommuniziert Verdnderungen und Verénderungsbedarf in einer chan-
cenorientierten Form an die Mitarbeiter und unterstutzt die Mitarbeiter
beim Umsetzen und Leben der Veranderungen.

Ist bereit, sich auch mit fir ihn weniger vorteilhaften Riickmeldungen
auseinanderzusetzen.

Begeistert den Kollegen dafir, Ideen zu generieren und neue Wege
Zu erproben.

Sorgt fur wertschatzende Anerkennung innovativer Ideen.
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* Motiviert den Kollegen, Verdnderungsprozesse zu unterstitzen.

e Zeigt, dass er Verédnderungsbedarf erkennt und Mitarbeiter zu Veran-
derungen motiviert und befahigt.

e Lasst sich unvoreingenommen auf neue Ideen ein.

* Hinterfragt eigene Ideen und die Ideen anderer.

* Bringt eigene Impulse und neue Ideen in die L&sungen ein.

* Nutzt die im Thema liegenden Gestaltungsmdglichkeiten aus.

e Kann seine/ihre eigene Reifung und Persdnlichkeitsentwicklung durch
Beispiele belegen.

* Involviert sich aktiv in Verdnderungsprozesse.

* Erkennt alle bedeutsamen Bediirfnisse des Gesprachspartners und
integriert diese geschickt in sein Vorgehen.

e Erkennt den Stimmungsverlauf der Diskussion und reagiert stets sehr
effektiv und stimmig.

* Integriert Beitrdge anderer in seine Argumentation.
e Stellt sich auf wechselnde Situationen ein.

* Betrachtet Probleme von verschiedenen Seiten.

* Kombiniert die Fakten und bringt neue Lésungen.

* |Ist bereit, bestehende Arbeitsweisen zu hinterfragen und zu veran-
dern.

» Setzt sich loyal fur die Umsetzung neuer strategischer Vorgaben ein.

* Zeigt Eigeninitiative beim Besuch von FortbildungsmaBnahmen und
bei der Aneignung von Zusatzwissen oder -fahigkeiten.

* Legt eigene Weiterbildung méglichst breit an, beschrankt sich nicht
auf die Aneignung von unmittelbar einsetzbarem Fachwissen.

* Beteuert glaubhaft eigene Reisebereitschaft/Umzugsbereitschaft.
* Betont Interesse an einem Auslandsaufenthalt.

* st bereit, bestehende Arbeitsweisen kritisch zu hinterfragen und zu
verandern.

* Zeigt Eigeninitiative bei der Aneignung von Zusatzwissen oder -féhig-
keiten.
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Formuliert ein differenziertes Bild vom eigenen Lern- und Entwick-
lungsbedarf.

Formuliert ein differenziertes Bild von dem Lern- und Entwicklungsbe-
darf des/der Mitarbeiters/in (im Nachgesprach).

Halt sich selbststandig in seinem Fachgebiet auf dem Laufenden.

Bringt sein Fachwissen in Diskussionsprozesse ein und gibt alterna-
tive und/oder innovative Denkanstéi3e.

Mogliche Gutachtenbausteine zur Beschreibung der Verdnderungs-
kompetenz

Herr Muller prasentierte sich als ein hoch kompetenter Veranderer,
der in der Lage ist, als beherzter Treiber und Impulsgeber Strukturen
und Produkte zu innovieren sowie kreative Neuerungen einzufiihren
und diese zu stabilisieren. Auch in Situationen, in denen Herr Miller
selbst von Veranderungen betroffen war, beispielsweise als die von
ihm geflhrte Abteilung Forschung & Entwicklung aus strategischen
Grunden nach einer Entscheidung des Mutterkonzerns geschlossen
wurde, reagierte er als aktiver Problemléser und ging konstruktiv und
proaktiv mit der Situation um. Und dies obwohl seine persénliche
berufliche Weiterentwicklung innerhalb des Konzerns noch nicht
abschlieBend geklart und verhandelt war. Im Rahmen seiner Selbst-
beschreibung im Interview zu diesem Thema konnte Herr Muller von
einem professionell aufgesetzten Change-Management-Prozess
Uberzeugen. Besonders gut gefiel den Beobachtern u. a. der transpa-
rente und offene Kommunikationsprozess sowie das aktive, mutige
Umgehen mit den schon im Vorfeld antizipierten Widerstanden. Herr
Muller vermochte es schlussendlich, den Mitarbeitern auf rational ein-
gangige Weise sowohl die Griinde zu vermitteln als auch wieder per-
sonliche Perspektiven und Weiterentwicklungsmdglichkeiten als Nut-
zen aufzuzeigen, um sie im Rahmen des Prozesses weiterhin an das
Unternehmen zu binden. Die Beobachter erlebten Herrn Muller gleich-
zeitig weniger reflektiert im Hinblick auf die eigenen Stérken sowie die
personlichen Entwicklungsbedarfe, sondern er trat als jemand auf, der
sehr klare Struktur- und Zielvorstellungen von den Dingen hat und zur
Reproduktion alter Verhaltensmuster neigt (,Ich bin halt ein Alpha-
Tier“). Bei Fragen zur Selbstreflexion wich Herr Miiller des Ofteren
aus oder formulierte seine Beispiele so, dass potenzielle Schwachen
letztendlich doch als Stérken dastanden.
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Die Veranderungskompetenz von Herrn Muller stellt sich mit Stérken
und Entwicklungsfeldern dar. Als klare Starken haben die Beobachter
die Offenheit fir Neues, die Lern- und Veradnderungsbereitschaft
sowie die Anpassungsbereitschaft von Herrn Mdller ausgemacht. Im
Interview positionierte er sich zukunftsoffen und interessiert an neuen
Lernerfahrungen und persénlichen Herausforderungen. Auch in sei-
nem bisherigen Berufsleben hat Herr Muller durch Auslandsaufent-
halte in den USA, seine Weiterbildung ,Die Fiihrungskraft als Coach*
und seine begonnene Six Sigma Ausbildung nachgewiesen, sich inte-
ressiert und lernbereit neuen Herausforderungen zu stellen. Als stark
erlebten die Beobachter in diesem Zusammenhang auch die Féhigkeit
zur Selbstreflektion, die sich auch in den Nachbesprechungen der
Rollenspiele zeigte. In der Préasentationsiibung, in welcher Herr Muller
seine zunéchst kritisch eingestellten Mitarbeiter fir Verédnderungen
gewinnen sollte, offenbarte sich, dass er an Durchsetzungs- und Kon-
fliktstarke in Change-Situationen noch hinzugewinnen kann. Hier
zeigte es sich recht deutlich, dass Herr Muller durch Widerstand und
Gegenargumente verunsicherbar ist und bei deutlichem Gegenwind
Souverénitat und ausgestrahlte Autoritat einblBen kénnte. Dies kann
naturlich gerade dann von Nachteil sein, wenn sich hierdurch
Ansprechpartner ermutigt fuhlen koénnten, die Kompromissbereit-
schaft von Herrn Miller auszunutzen und Uberzogene Forderungen
zu formulieren. In der FUhrung koénnte dieser Aspekt dazu flhren,
dass Herr Miller zwar eine gute persoénliche Integrationskraft in einem
Team entfaltet, aber nicht so stark in die Rolle eines Treibers von
Verénderungen und eines echten Orientierungsgebers schlipfen
kann. Herr Muller vermittelt nicht so stark den k&dmpferischen Ehrgeiz,
seine Uberzeugungsziele auch bei deutlichem Widerstand durchzu-
setzen. So nahm er beispielsweise Rickdelegationen an. Auch im
Interview haben die Beobachter etwas weniger den Eindruck gewon-
nen, dass Herr Miller als beherzter Treiber und Impulsgeber
bestimmte Verdnderungen forciert.

Stark haben die Beobachter die Veranderungskompetenz im Rahmen
der Fallstudie wahrgenommen. Herr Muller wirkte veréanderungsoffen,
personlich identifiziert mit der Rolle und engagierte sich stark fur die
Lésung der skizzierten Problematik. Inhaltlich vermittelte Herr Maller
den Eindruck, dass er Veranderungen aus einer positiven, bejahen-
den und chancenorientierten Perspektive heraus betrachtet. Herr Muil-
ler wirkte bei der Initierung und Steuerung der anstehenden unter-
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nehmerischen Veradnderungsprozesse und des Projekis durchaus
anpackend und kraftvoll, und vermittelte Veranderungsdruck und Alar-
miertheit bei kritischen Aspekten in dem fiktiven Unternehmen. Positiv
fiel auch auf, dass er mégliche Widerstédnde, beispielsweise aus der
Marketingabteilung, voraussah und auf Nachfrage schon mit inhaltli-
chen Uberzeugungsargumenten aufwarten konnte.

e Bezuglich der Verédnderungskompetenz stellten die Beobachter im
Interview zunéchst einmal fest, dass Herr Mdller in der Vergangenheit
stets bereit war, Verdnderungen in seinem Aufgabenumfeld mitzutra-
gen. Auch in Situationen, die er schilderte, in denen er zunéchst nicht
Uberzeugt von einem Vorhaben gewesen ist, war er letztlich bereit,
dieses auch vor seinen Mitarbeitern zu vertreten. Allerdings vermiss-
ten die Beobachter Beispiele flir mafBgebliche Veranderungsansétze,
die Herr Miller selbst initiiert hatte. Auf seine Umgebung wirkt Herr
Muller auch aufgrund seiner langjahrigen Werkszugehdrigkeit sicher-
lich stabilisierend und verlasslich. Dartiber hinaus fiel es ihm schwer,
im Hinblick auf seine persénliche Lern- und Veranderungsbereitschaft
darzustellen, inwieweit er sich selbst weiterentwickelt und was er hin-
zugelernt hat. Hier wurde wiederum deutlich, dass es Herrn Muller
deutlich schwerer féllt, sich selbst, seine Starken und Schwé&chen
sowie sein eigenes Verhalten zu reflektieren, als das seiner Kollegen,
Mitarbeiter und Vorgesetzten. Diese Reflexion ist jedoch eine wichtige
Grundlage fur die zielgerichtete Steuerung weiterer Lernschritte. Im
Rahmen der Fallstudie sahen die Beobachter durchaus Herrn Mdllers
Bereitschaft, sich von den bisherigen Vorgehensweisen auch einmal
zu trennen. Er stellte einige Veranderungsansatze dar und machte
deutlich, dass er sich auch persénlich fir die Verdnderungsvorhaben
einsetzen mdchte. Allerdings fehlte den Beobachtern hier noch ein
strukturierter Umsetzungsplan, sodass die Verdnderungen auch tat-
sdchlich eine Chance auf Realisierung haben. Herr Mller blieb noch
etwas oberflachlich in der Schilderung seiner Verbesserungsansatze
und héatte diese bereits etwas differenzierter und klarer darstellen kén-
nen. Beispielsweise héatte er sich starker damit auseinandersetzen
kénnen, wie er andere Menschen auch persénlich, unter Ausnutzung
verschiedenster Strategien, fur seine Verdnderungen gewinnen
mochte, wie er die Mitarbeiter fir die Verdnderungen motivieren
kénnte.
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9 Personalentwicklung bzw. Coaching der
Kompetenz

In diesem Kapitel wollen wir noch einmal beschreiben, welche Bausteine
und modularen Systeme die Entwicklung der Kompetenz bilden kénnen.
Zunéchst einmal I4sst sich sagen, dass es im Rahmen eines professio-
nellen und erfolgreichen Verédnderungsmanagements in Unternehmen
geeignete Unterstiitzungsangebote geben sollte, um die Fihrungskrafte,
aber auch die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, den vielféltigen Anfor-
derungen von Change-Prozessen gerecht werden zu kénnen. Insbeson-
dere bei Fihrungskréften, die in einer Doppelrolle sowohl das Verande-
rungsvorhaben treiben sollen als auch selbst von Verdnderungen
betroffen sind, kbnnen mit konkreten Begleitungen bei Veranderungspro-
zessen, Coachings und Trainingsprogrammen gezielt auf ihre Rolle vor-
bereitet werden. Insgesamt steht die konkrete Sensibilisierung fur kon-
krete Erfolgsfaktoren und Stolpersteine im Change im Vordergrund.

Ein Instrument zur Weiterentwicklung der Verédnderungskompetenz ist
das Coaching. Hier kann unterschieden werden zwischen Individual-Coa-
ching und Team-Coaching. Beim Individual-Coaching geht es um das
Besprechen konkreter Fragen und aktueller Probleme im eigenen Verant-
wortungsbereich, um eine ganz persénliche und individuelle Beratung
durch einen neutralen und kompetenten Ansprechpartner in einer gewis-
sen zeitlichen RegelmaBigkeit. Im Unterschied zu einer Fachberatung, in
der methodisches und unternehmerisch-strategisches Know-how eines
Change-Prozesses im Vordergrund steht, wird das eigene (FUhrungs-)-
Verhalten in einem als hoch komplex und vernetzt erlebten sozialen und
politischen Umfeld reflektiert. Der Coach kann die Fihrungskraft bei-
spielsweise in Change-Management-Workshops begleiten, sowie diese
gemeinsam mit ihm vor- und nachbereiten. Eigene emotionale Verstri-
ckungen, Knoten und Wertegefiige gilt es zu erkennen und zu I6sen.
Haufig sind es die inneren Werte, Motive, Glaubenssatze und Einstellun-
gen, die gewiinschtes Verhalten verhindern oder Probleme aufrechterhal-
ten. Die schwierigsten Knoten, die es in Verdnderungsprozessen zu
I6sen gilt, sind somit haufig die, die in einem selbst begrindet liegen.
Eine Fihrungskraft muss sich vielleicht im Rahmen einer verstérkten
Selbstwahrehmung eingestehen, eine diffuse Angstlichkeit in Bezug auf
das Veranderungsvorhaben zu verspiiren. Angste verlieren haufig schon
allein dadurch einen Grofteil ihrer Macht und ihres negativen Potenzials
indem sie bewusst werden. Zur Uberwindung von Verénderungsangsten
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kann die FUhrungskraft unter Anleitung des Coaches kognitive Umstruk-
turierungen fur einen konstruktiveren Umgang mit ihnen vornehmen. Der
Coach kann dabei beispielsweise mit dem Bezugsrahmen arbeiten,
einem sehr gangigen Begriff im Coaching-Umfeld. Der Bezugsrahmen
kann verstanden werden als die eigene Sicht auf die Innen- und Auf3en-
welt. Um den Bezugsrahmen eines Coachees veréandern zu kénnen, ist
zunéchst einmal die Diagnose und das Erkennen desselben wichtig. Das
Verandern des Bezugsrahmens ist eine anspruchsvolle Coaching-Auf-
gabe, die durch unterschiedliche Interventionen erreicht werden kann.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang ohne Frage die Freiwilligkeit der
Teilnahme an einem Coaching. Auch das Arbeiten mit paradoxen Inten-
tionen (nach Vikor E. Frankl) kann unterstiitzen. Dabei wird der Coachee
in geradezu paradoxer Weise dazu aufgefordert sich genau das herbei-
zuwinschen, wovor er Angst hat, und es kénnen dadurch sich selbst
bestatigende und erfullende Teufelskreise der Angst durchbrochen wer-
den (néhere Erlauterungen bei Seitz 2007). Dies soll nur exemplarisch
ein kurz angerissenes Beispiel aus einer breiten Palette von Coaching-
themen und -instrumenten sein, auf die ein erfahrener Coach zurtickgrei-
fen kann. Generell ist zu konstatieren, dass die Verdnderungskompetenz
aufgrund der tief in einem selbst verankerten inneren Strukturen — den-
ken Sie an die Ich-Starke und die Bindungstheorie! — nur in einem
begrenzten Rahmen veranderbar ist. Es erfordert einen erfahrenen
Coach, um an dieser Stelle der Persénlichkeitsstruktur anzusetzen.

Gute Erfahrungen werden im Rahmen von Verénderungsprozessen auch
mit Team-Coachings gemacht, einer effektiven und praxisorientierten
Form der Fuhrungskrafteentwicklung. In praxisbegleitenden, regelmasi-
gen Treffen unter Begleitung eines speziell fir diese Aufgabe ausgebilde-
tem Moderators treffen sich kleine Teams von 5-7 Fuhrungskréften, die
zu den Schllsselpersonen des Verdnderungsprozesses zéhlen, zu
einem systematischen Erfahrungsaustausch, kollegialer Beratung und
gegenseitigem Feedback. Sie sollten nicht durch direkte Arbeitsbezie-
hungen vernetzt sein. Ausfiihrlich wird das Team-Coaching bei Doppler
und Lautenburg (2008) beschrieben.

In allgemeinen Trainings zur Verédnderungskompetenz kénnen folgende
Lernziele angestrebt und erreicht werden: Die Flhrungskréfte sind sich
bewusst, welche Phasen in einem Veradnderungsprozess durchlaufen
werden und in welcher Phase sie sich selbst und ihre Mitarbeiter befin-
den. Sie reflektieren in dem Training ihre individuellen Einstellungen zu
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Veranderungen und die Auspragung ihrer Kompetenzfacetten und kon-
nen bewusst positive Erfahrungen aus der eigenen Biografie fur die aktu-
elle Situation nutzen. Methoden zum Umgang mit Stress und zur eigenen
Stabilisierung in verwirrenden Change-Situationen werden vermittelt. Ein
weiteres Ziel kann sein, unterschiedliche kommunikative Mittel zu erpro-
ben, um zielgerichtet mit eigenen Mitarbeitern agieren zu kénnen und
diese fir Veranderungen zu gewinnen. Das Kennenlernen von unter-
schiedlichen Veradnderungstypen in Form eines Typenmodells kann ein
weiteres Ziel sein, um das Einfuhlungsvermdgen und die Integrationskraft
zu verbessern. Auch der Umgang mit Konflikten und Widerstanden sollte
ein Thema zur Starkung der Verdnderungskompetenz sein, beispiels-
weise der Umgang mit sowie die Umsetzung von personellen Verande-
rungen. Im Anschluss an Trainings zur Verédnderungskompetenz haben
sich individuelle Impulscoachings als zielfihrend erwiesen.

Eine weitere denkbare TrainingsmafBnahme zur Entwicklung von Veran-
derungskompetenz ist die Aneignung von Instrumenten und Methoden
des Change Managements. Diesbezuglich sind der Baukasten und die
zur Verfligung stehenden Anséatze nahezu unbegrenzt. Vom Selbststu-
dium entsprechender Literatur zu Trainings von Anbietern in diesem
Bereich stehen unzéhlige Méglichkeiten zur Verfiigung.
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