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DIE UNTERSCHATZTE EMOTIONALE DYNAMIK VON UMSTRUKTURIERUNGEN

FUHREN IM AUSNAHMEZUSTAND

Die Entscheidung ist gefallen. Die neue Struktur steht. Organigramme sind gezeichnet, Rollen beschrie-
ben, Prozesse definiert. Auf dem Papier und haufig auch in den Képfen des Top-Managements ist die Um-
strukturierung abgeschlossen. In der Realitdt beginnt sie jetzt erst. Und zwar bei den Fiihrungskréften.

Denn sie sind in Veranderungsprozessen in einer be-
sonderen Situation: gleichzeitig Betroffene und Ver-
antwortliche. Sie sollen Orientierung geben, wahrend
sie selbst noch nach Halt suchen. Sie sollen Sicherheit
vermitteln, obwohl vieles noch unklar ist. Und sie sol-
len Veranderungen vertreten, die sie nichtimmer selbst
mitgestaltet haben.

Diese ,Sandwich-Position® ist einer der Hauptgriinde,
warum Umstrukturierungen ins Stocken geraten. Nicht
die Strategie ist das Problem. Auch nicht die Struktur. Es
ist die fehlende Wirksamkeit in der Fiihrung.

Immer wieder die gleichen Muster

1. Fihrungskrédfte kommunizieren zu spat oder zu
vorsichtig. Aus Unsicherheit oder dem Wunsch he-
raus, nichts Falsches zu sagen, entstehen Informa-
tionsliicken. Diese werden im Unternehmen zuver-
lassig gefillt, durch Gerlichte, Spekulationen und
Misstrauen.

2. Emotionen werden unterschatzt. Umstrukturierun-
gen greifen tief in gewohnte Arbeitsweisen, Bezie-
hungen und Selbstverstandnisse ein. Wer glaubt,
dies rein sachlich begleiten zu kénnen, Ubersieht
einen zentralen Erfolgsfaktor. Nicht bearbeitete
Emotionen verwandeln sich in Widerstand — oft lei-
se, aber hochwirksam.

3. Esfehltaneiner klaren eigenen Haltung. Fihrungs-
krafte, die selbst nicht Uberzeugt sind oder ihre
Rolle im Veranderungsprozess nicht geklart haben,
senden widersprichliche Signale. Mitarbeitende
spiren diese Inkonsistenz sehr genau.

Der Fisch stinkt ...

Was dabei haufig Gbersehen wird: Die Wirksamkeit von
Fuhrungskraften entsteht nichtim luftleeren Raum. Sie
ist maf3geblich abhdngig von den Rahmenbedingungen,
die durch die oberste Fiihrungsebene gesetzt werden.

Wenn das Top-Management keine klare Richtung vorgibt,
Prioritaten permanent verschiebt oder selbst wider-
sprichlich kommuniziert, wird jede nachgelagerte Fih-
rung zwangslaufig inkonsistent. Fiihrungskrafte kénnen
nur so gut fiihren, wie es das System zuldsst, in dem
sie agieren. Orientierung, Verldsslichkeit und Entschei-
dungsstarke miissen daher an der Spitze beginnen.
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Erfolgsfaktor Fiihrungskultur

Eng damit verbunden ist ein weiterer, oft unterschatz-
ter Hebel: das zugrunde liegende Fiihrungsverstand-
nis. In stabilen Zeiten mag es ausreichen, Fihrung
implizit zu leben. In der Umstrukturierung wird jedoch
sichtbar, ob ein gemeinsames Verstandnis existiert —
oder eben nicht.

Fehlt dieses, agieren Fuhrungskrafte nach individuel-
len Mustern. Die Folge: Uneinheitlichkeit, Irritation und
Vertrauensverlust. Gerade in der Verdnderung brau-
chen Organisationen jedoch ein Mindestmaf3 an ge-
meinsamer Fihrungskultur:

= Wie gehen wir mit Unsicherheit um?

= Wie treffen wir Entscheidungen?

= Wie kommunizieren wir?

= Und welche Haltung erwarten wirim Umgang
mit Widerstand?

Was bedeutet das fiir Fiihrung in der Umstrukturierung?
Zunachst: Fiihrungskréfte brauchen selbst Klarheit, be-
vor sie Klarheit geben kénnen. Das betrifft nicht nur Fak-
ten, sondern auch die eigene Position. Wofir steheichin
dieser Verdnderung? Was unterstitze ich und warum?

Darauf aufbauend wird Kommunikation zur zentralen
Fuhrungsaufgabe. Nicht als einmalige Information,
sondern als kontinuierlicher Prozess. Klar, ehrlich und
anschlussfahig. Auch dort, wo es noch keine fertigen
Antworten gibt.

Gleichzeitig gilt es, emotionale Dynamiken aktiv zu ge-
stalten. Flihrung heif3t in diesem Kontext auch, Rdume
zu schaffen, in denen Unsicherheiten, Sorgen und Wider-
stande angesprochen werden dirfen. Nicht, um sie so-
fort aufzulésen, sondern um sie bearbeitbar zu machen.

Und schliefllich: Fuhrungskrafte sind Ubersetzer. Sie
verbinden strategische Entscheidungen mit der opera-
tiven Realitat. Sie geben Sinn, ordnen ein und machen
Verdnderung fur Mitarbeitende nachvollziehbar.

Umstrukturierungen scheitern selten an Konzepten.
Sie scheitern dort, wo Fihrung ihre Wirkung nicht ent-
falten kann und das merken sich die Menschen.



Das organisationale Change-Gedachtnis

Was haufig nicht gesehen wird: Organisationen entwi-
ckeln Uber die Zeit ein eigenes ,Change-Gedachtnis®
Mitarbeitende und Fihrungskréfte erinnern sich sehr
genau daran, wie friihere Verdnderungen erlebt wurden.
Dieses kollektive Erfahrungswissen pragt die Haltung
gegeniber jeder neuen Umstrukturierung. Es entschei-
det dartber, ob Menschen sich erneut auf Veranderun-
gen einlassen oder innerlich auf Distanz gehen.

Wer dieses organisationale Change-Gedachtnis igno-
riert, startetjede weitere Veranderung unter schlechte-
ren Bedingungen als die vorherige. Wer es versteht und
aktiv gestaltet, schafft Vertrauen als entscheidenden
Erfolgsfaktor.

Denn am Ende gilt: Jede Umstrukturierung ist nicht nur
ein Eingriff in Strukturen, sondern immer auch ein Ein-
tragin das Change-Gedachtnis der Organisation. —
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