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Unterstiitzer fiir Veranderungsvorhaben gewinnen

Die 5 haufigsten Entscheidertypen

Fortschrittliche Unternehmen sorgen daflr, dass Bestehendes regelmdssig hinterfragt wird, um
mit unserer Hochgeschwindigkeitszukunft Schritt halten zu kdnnen. Dazu braucht es ein starkes
Commitment des Managements. Nur mit den richtigen Entscheidertypen kann das gelingen.

Von Anne M. Schiiller

aturlich wissen die Manager in

klassischen Unternehmen, dass sie
Strukturen, Prozesse und Geschaftsmo-
delle rasch transformieren mussen, um
den Sprung in die Zukunft zu schaffen.
Die Komplexitat einer hochdynamischen
Digitalokonomie lasst sich auf altherge-
brachte Weise ganz einfach nicht meis-
tern. Doch Herrschende zetteln keine Pa-
lastrevolution an. Wer den Wandel zwar
fordern soll, aber hierdurch persénliche
Nachteile hat, dreht hochstens an kleinen
Schraubchen, nicht aber am grossen Rad.

Privilegien, Status, Einfluss und Geltung —
um all das haben amtierende Fihrungs-
kréfte lange gekampft. Dieses freiwil-
lig wieder herzugeben, ist verdammt
schwer. Niemand demontiert sich gern
selbst und sagt an einem Ast, auf dem
er sitzt. Durch einen pyramidalen Ver-
waltungsaufbau und eine aufgeblahte
Mess- und Steuerungsbirokratie sorgen
die einzelnen Bereiche ja Uberhaupt erst
fir ihre Daseinsberechtigung. Schaut
man genauer hin, passiert das meiste
deshalb nur punktuell. Zudem beschran-
ken sich die Erneuerungsmassnahmen
auf die Mitarbeiterseite, die Agilisierung
am Arbeitsplatz und die Digitalisierung
von Arbeitstools. Der massgebliche Trei-
ber war hier Corona, sonst, da sind sich
die Fachleute einig, hatte auch das noch
Jahre gedauert. An vielen weiteren gest-
rigen Vorgehensweisen hingegen andert
sich nahezu nichts.

Massgebliche Entscheidertypen
bei Veranderungsinitiativen

Vordenker und Neumacher im Unter-
nehmen werden notwendige Verdnde-
rungsinitiativen aber nur dann wirklich
durchbringen kénnen, wenn sie die Un-
terstitzung von Entscheidungstragern
erhalten. Insofern ist es tGberaus wichtig,
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sich in diese hineinzudenken und deren
Blickwinkel einzunehmen. Nur so lasst
sich erschliessen, weshalb eine Interven-
tion schliesslich gutgeheissen oder abge-
lehnt wird.

Nie spielen dabei nur sachliche, sondern
immer auch emotionale Dimensionen ei-
ne massgebliche Rolle. Keine neue Vor-
gehensweise ist per se interessant. Inte-
ressant ist vielmehr, welchen Nutzen sie
anderen bringt und was sie hierdurch errei-
chen. Dabei hat ein Entscheider nicht nur
die Interessen des Unternehmens im Blick.

Oft sind «politische» Griinde oder per-
sonliche Belange von grosser Bedeu-
tung — obwohl dies niemals offengelegt
wirde. Zudem muss man den Menschen
Zeit geben, sich an das Neue zu gewdh-
nen. Manche brauchen eine Weile, bis sie
zinden. Andere erreicht man gar nicht.
Bei denen, die es zu Uberzeugen gilt,
kann man zwischen funf verschiedenen
Typen unterscheiden. Wer seine Anlie-
gen durchbringen will, muss diese Typen
verstehen, situativ auf sie reagieren und
passgenau argumentieren.

Die Befurworter
Die Beflrworter einer Idee sind Mitstreiter,

Gleichgesinnte, Vertraute. Man holt sie am
besten im Rahmen von Vorgesprachen ins

Boot. Zusammen ist man immer starker als
allein. Wer Verbilindete und UnterstUtzer
hat, ist nie auf verlorenem Posten. Suchen
Sie lange im Vorfeld nach ihnen. Bauen Sie
sich ein internes Innovatoren-Netzwerk
auf. So kann man sich austauschen, seine
Ideen mit anderen Augen betrachten, Fa-
cetten gemeinsam weiterentwickeln und
das Ganze wasserdicht machen.

Zudem kann man so immer auch darauf
verweisen, dass man sich im Vorfeld kon-
sultativ mit Dritten beraten hat. Wahrend
einer Prasentation starken Beflrworter
einem den Rucken, bringen erganzen-
de Argumente ein und halten einem die
Feinde vom Leib. Eine entsprechende
Verhandlungstaktik kann im Vorfeld ab-
gestimmt werden, um den Durchmarsch
einer Idee sicherzustellen.

Die Pragmatiker

Pragmatiker sind erst dann fir eine Idee,
wenn man glasklare Argumente und
messbaren Nutzen aufzeigt. Gelingt dies
nicht, lehnen sie ab. Man Uberzeugt sie
mit Zahlen, Daten und Fakten. Beein-
druckt sind sie von Studien zum Beweis,
von Forschungsergebnissen und von
Best-Practice-Fallen. Am besten macht
man seinen Vorschlag im Stil einer Ge-
brauchsanweisung nahezu umsetzungs-
fertig. Nahezu?

[rinde Phicgmatier

Pragmatiker
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Die fiinf hdufigsten Entscheider-Typen.



Idealerweise lasst man einen kleinen
Nebenraum offen, um erganzende An-
regungen zu integrieren, damit es auch
«deren Baby» wird. Wenn mdglich, zeigt
man klipp und klar in Form einer Wirt-
schaftlichkeitsrechnung, wie sich der Vor-
schlag schon im laufenden Jahr amortisie-
ren kann, einen Wettbewerbsvorsprung
erzeugt, Wachstum generiert, die Repu-
tation steigert, zu fortwahrendem Mehr-
umsatz fuhrt und sich damit auszahlt.

Die Phlegmatiker

Phlegmatiker sind erst mal nicht fur eine
Idee. Sie sind abwartend, passiv, gleich-
glltig, erduldend. Sie sagen tendenziell
zunachst grundsatzlich nein, weil das
Dagegen sein einfacher ist. Man kann
eine Sache eben auch lassen. Sie haben
anfangs stets Bedenken und gehen keine
Risiken ein. Altbewahrtes und die dazu
gehorigen Routinen geben ihnen Sicher-
heit und Stabilitat. Neues hingegen stort
ihre beschauliche Ordnung.

Sie diskutieren alles tot, um nur ja nicht
ins Handeln zu kommen. Nach erstem
Z6gern sind sie aber dann doch erreich-
bar, wenn sich etwas anderswo schon be-
wahrt hat und es ausreichend Beftirwor-
ter gibt. Man kann sie auch auf seine Seite
ziehen, wenn ein Vorstoss keine grossen
Mtihen bereitet und die Dinge einfacher
und bequemer werden als zuvor. Wird der
Druck von allen Seiten zu gross, fugen sie
sich und machen mit.

Die Verweigerer

Verweigerer sind grundsatzlich dage-
gen und dabei resolut. Deshalb sind sie
sehr schwer zu knacken. Sie bekampfen
das Neue, beftrchten Schreckliches und
verbreiten Angst. Hinter den von ihnen
vorgetragenen Grinden (zu teuer, zu un-
sicher, braucht kein Mensch, das Alte tut
es doch noch) stecken nicht selten ganz
andere, sehr oft Besitzstandsinteressen,
die sie durch sachliche Argumente zu
tarnen versuchen.

Deshalb reagieren sie meist recht aggres-
siv (nur Gber meine Leiche) oder auch hin-
terhaltig. So kann es ihnen gelingen, zu-
nachst die Phlegmatiker und dann auch
die Pragmatiker auf ihre Seite zu ziehen.
Deshalb ist es taktisch klug, seine Ideen so

zu konstruieren, dass sie moglichst weni-
ge Verweigerer produzieren.

Die Feinde

Feinde werden einem alles abschlagen,
egal, wie gut es ist. Denen geht es nicht
um die Sache, sondern rein darum, lh-
re Position zu schwachen und Sie nicht
hochkommen zu lassen. Egal, wie plausi-
bel ein Vorstoss ist: Selbst die besten Ar-
gumente bringen einen dann nicht voran.
Im schlimmsten Fall bilden sich Lager, die
einander bekampfen.

Bisweilen ist die Situation derart vergiftet
oder vertrackt, dass nur noch Mediatoren
hier weiterhelfen. Im Interesse der Sache
sollte jemand, der standig als Person an-
gegriffen wird, sich nicht scheuen, einen
Schlichter hinzuzuziehen, um Schaden
vom Unternehmen abzuwenden. Am
Ende darf es allen nur darum gehen, ge-
meinsam fit fir die Zukunft zu werden.
Personliche Fehden haben da nichts zu
suchen.
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Mobbing gibt es immer
nur bei den anderen

Wo immer Menschenzusammenkommen, kénnen
Spannungen auftreten. Gerade am Arbeitsplatz,
wo unterschiedliche Macht- und Abhangigkeits-
verhdltnisse herrschen, sind Meinungsverschie-
denheiten gewissermassen vorprogrammiert.
Konflikte, ob klein oder gross, sind normal und per
se auch nichts Verwerfliches. Der Begriff «Mob-
bing» wird oft vorschnell verwendet und fiihrt
so eher dazu, dass sich Fronten verharten und
ein schlichtendes Gesprach verunmaglicht wird.
Sobald jedoch immer wieder gezielt gegen eine
Person vorgegangen wird, um diese schlechtzu-
machen, zu drangsalieren oder aus ihrer Position
zu drangen, ist Wachsamkeit geboten.

Von Mobbing kann erst gesprochen werden,
wenn eine betroffene Person Uiber einen Zeitraum
von mehreren Monaten von einer anderen Person
schikaniert wird. Entsprechende Verhaltenswei-
sen kénnen etwa Abwerten, Beleidigen, Igno-
rieren oder das Vorenthalten von Informationen
sein. Die einzelnen Mobbinghandlungen sind flr
sich alleine betrachtet meistens nicht gravierend,
denn erst im Kontext und dber einen langeren
Zeitraum konnen die kleineren und grésseren
Nadelstiche zu Mobbing werden.

Wir alle habe schon mal (iber jemanden gelas-
tert, jemanden vielleicht ein bisschen weniger
freundlich behandelt als jemand anderen, was
nicht heisst, dass wir alle schon gemobbt haben.
Es lohnt sich jedoch, wenn wir alle immer ab und
zu unsere eigenen Verhaltensweisen reflektieren.
Denn nur wenn Sie als Flihrungskraft oder HR-
Verantwortliche(r) mit gutem Beispiel vorange-
hen, und nattirlich auch Konflikte moglichst friih-
zeitig ansprechen und kldren, ist es moglich, ein
mobbingfreies Arbeitsklima zu schaffen und auch
zu erhalten. Denn Mobbing gibt es nicht nur bei
den anderen ...
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