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Die Rahmenbedingungen, unter denen Unternehmen heute agieren, verandern sich rasant. Ulrich Lichtenthaler,
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Professor an der International School of Management (ISM) in K@ln, beschreibt diese Realitdt als PUMO-Welt:

> Interviews
polarisiert, undenkbar, metamorph und iiberhitzt (overheated). Gesellschaftliche Graben werden grosser, e e Lt
bislang kaum vorstellbare Ereignisse erschiittern Markte, Geschaftsmodelle verandern sich laufend und der » Editorial

Leistungsdruck nimmt zu. Unternehmen miissen flexibel bleiben und sich immer wieder neu ausrichten. Neue
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25 Jahre «KMU-Magazin»
Strategien, Prozesse, Technologien und Strukturen gehoren deshalb langst zum Alltag. Wandel wird damit zum

Dauerzustand.
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Besonders gefordert ist dabei das mittlere Management. Es soll Entscheidungen mittragen und umsetzen, die
es haufig nicht selbst getroffen hat, den Mitarbeitenden Orientierung geben und gleichzeitig die Bediirfnisse
des eigenen Teams im Blick behalten. Eine anspruchsvolle Position, aber keineswegs eine machtlose.

Veranderung lasst sich nicht einfach verordnen

Dabei ist Veranderung nicht gleich Veranderung. Ein klassischer Change fiihrt von einem bekannten
Ausgangspunkt zu einem definierten Ziel und betrifft beispielsweise Strukturen, Prozesse oder Tools.
Schwieriger wird es, wenn Menschen eine Veranderung fiir sich annehmen miissen. Diese Transition ldsst sich
begleiten, aber nicht anordnen. Noch tiefer reichen Transformation und Regeneration. Hier geht es um Kultur,
Selbstverstandnis, Anpassungsfahigkeit und die Frage, wie eine Organisation langfristig lebendig und resilient
bleibt.

Gerade diese Unterscheidung macht deutlich, weshalb es nicht geniigt, eine Veranderung auf oberster Ebene
zu beschliessen. Zwischen einem strategischen Entscheid und seiner Umsetzung stehen Menschen, die
verstehen miissen, was die Veranderung fiir sie bedeutet.

Gestalten, iibersetzen, umsetzen
In Veranderungsprozessen lassen sich drei Positionen unterscheiden:
> Initiant:innen verfiigen liber das strategische Mandat. Sie definieren den Change und geben die Richtung

vor. Diese Rolle ibernehmen in der Regel der Verwaltungsrat und das Topmanagement, insbesondere
Personen auf C-Level.
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Empfanger:innen setzen die beschlossenen Veranderungen um. Dazu zahlen inshesondere Mitarbeitende,
deren Aufgaben, Prozesse oder Arbeitsweisen sich durch den Change verandern. Ihr Gestaltungsspielraum
ist dabei begrenzt.
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Ubersetzer:innen stehen zwischen diesen beiden Positionen. Diese Rolle iibernimmt in der Regel das
mittlere Management. Es nimmt die Vorgaben von oben auf und schafft daraus Orientierung fiir den
eigenen Verantwortungsbereich. Gleichzeitig erlebt es unmittelbar, wie die Veranderung bei den
Mitarbeitenden ankommt, wo Widerstande entstehen und Anpassungen notig sind. Damit tragt das mittlere
Management eine Doppelverantwortung: Es vermittelt die Veranderung nach unten und bringt Erfahrungen
und Riickmeldungen aus dem Team nach oben.



Initiant:in Definiert den Chande und dibt die
Strategdisches Manadat - Richtund vor. Hat das stratedische

C-Level Mandat. VR, C-Level, Top Management.

Empfangdt von oben und destaltet die
Ubersetzer:in Ubersetzung ins eigene Team. Tragt die
Doppelverantwortung Verantwortund in beide Richtunden -
nach oben und nach unten.
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Empfﬁnger:in Nimmt den Chande entdegen und
Umsetzung - bedrenzter setzt ihn um. Hat einen bedrenzten
Gestaltungsraum Gestaltungsraum.
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Die Macht der Mitte

Dass die strategische Entscheidung anderswo getroffen wurde, bedeutet jedoch nicht, dass das mittlere
Management keinen Einfluss besitzt. Man unterscheidet fiinf Machtfundamente, die gerade in der
Ubersetzerrolle Gestaltungsspielraum erdffnen:

1. Da ist zunachst die Kontext-Macht. Die obere Ebene entscheidet, was geschehen soll. Das mittlere
Management vermittelt, wozu die Veranderung im eigenen Bereich dient, und iibersetzt die strategische
Entscheidung in einen nachvollziehbaren Sinn fiir das Team. Dabei wirkt auch die eigene Haltung: Wer selbst
Orientierung und Zuversicht vermittelt, kann Akzeptanz und Bereitschaft zur Veranderung starken. Wer
dagegen Distanz oder Zweifel ausstrahlt, pragt die Wahrnehmung ebenfalls.

2. Hinzu kommt die Tempo-Macht. Ein Ziel kann vorgegeben sein, doch bei Geschwindigkeit und Reihenfolge
der Umsetzung bestehen Spielraume. Wo braucht ein Team Zeit, wo kann das Tempo erhdht werden?

3. Auch Filter-Macht spielt eine Rolle. Nicht jede Nervositat von oben muss ungefiltert an die Mitarbeitenden
weitergegeben werden. Umgekehrt entscheidet das mittlere Management mit, welche Beobachtungen und
Riickmeldungen aus dem Team nach oben gelangen.

4. Mit der Umsetzungs-Macht wird aus einer abstrakten Entscheidung konkreter Alltag. Wie werden
Mitarbeitende einbezogen? Welche Rituale oder Symbole unterstiitzen die Verdnderung? Wie wird aus einer
Vorgabe tatsdchliches Handeln?

5. Und schliesslich gibt es die Allianz-Macht. Wahrend Organisationen haufig vertikal denken, kann sich das
mittlere Management horizontal vernetzen, Erfahrungen austauschen, gemeinsame Lésungen entwickeln und
Anliegen biindeln.

Die eigene Wirkung erkennen

Das mittlere Management kann nicht entscheiden, wie viele Veranderungen auf eine Organisation zukommen.
Und es kann einen von oben beschlossenen Change nicht einfach neu definieren. Doch zwischen
strategischem Entscheid und gelebter Verdanderung liegt betrachtlicher Gestaltungsspielraum. Wer diesen
erkennt und bewusst nutzt, kann beeinflussen, wie Veranderung verstanden, erlebt und umgesetzt wird. Gerade
in Zeiten zunehmender Veranderungsmiidigkeit diirfte diese Ubersetzungsleistung entscheidend sein.
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