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Daraus ergeben sich folgende Fragen:

1. Welche Auswirkungen hat die zunehmende Veridnderungsge-
schwindigkeit fiir Sie als Fithrungskraft?

2. Wie konnen Sie sich auf die gestiegenen Anforderungen im
Changemanagement vorbereiten?

3. Wie laufen Verdnderungen ab, was bedeuten diese fiir Sie als
Fiihrungskraft und was sind relevante Erfolgsfaktoren?

4. Wie gehen Sie mit Widerstdnden Ihrer Mitarbeiter gegen Verdn-
derungen um?

5. Wie schaffen Sie es, eine Kultur der Verdnderung in Ihrem Fiih-
rungsbereich zu etablieren?

Mehr denn je gilt die organisationsentwicklerische Empfehlung,
Betroffene zu Beteiligten zu machen. Und dies moglichst friithzeitig.
Nur das zeitnahe Mitnehmen der vom Wandel betroffenen und die
aktive Beteiligung derer an der zukiinftigen Entwicklung fiihrt zu
einem positiven Klima fiir Verdnderung.

Wenn Sie als Fiihrungskraft im Verdnderungsprozess erfolgreich sein
wollen, dann miissen Sie drei Dimensionen im Blick haben und diese
in ihrer gegenseitigen Abhéngigkeit voneinander und Vernetzung
miteinander beriicksichtigen. Diese ist erstens die Vitalitdt und Stér-
ke der Unternehmensstrategie. Diese greift die fiir das Unternehmen
giiltigen externen Rahmenbedingungen auf und setzt sie mit den
eigenen Stérken und Schwéchen des Unternehmens im Kontext eines
andauernden Changes in Bezug.

Zweitens die Etablierung eines dauernden auf Verdnderung gerichte-
ten Prozesses, der die notige Verdnderungsenergie fiir die Fithrungs-
krafte und Mitarbeiter schafft und auf einem hohen Niveau hélt. Und
drittens die personliche Verdnderung des gezeigten Verhaltens und
der zugrunde liegenden Einstellung bei den einzelnen Individuen
im Unternehmen.

Wenn Sie diese Zusammenhinge beriicksichtigen und die Ursachen
fiir die Widerstdnde dagegen erkennen, dann konnen Sie diese als
Fiihrungskraft erfolgreich iiberwinden.
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5.1 VUCA - gestiegene Anforderungen an
Fihrungskrafte

“

»Der kliigste Krieger ist der, der niemals kdmpfen muss.
(Sun Tzu)

Als Fiihrungskraft stellen Sie sicher fest, dass sich in Threm Umfeld
einiges gedndert hat. Die Verdnderungsgeschwindigkeit nimmt zu
und der Verdnderungsdruck steigt. Markte entwickeln sich duf3erst
dynamisch, die Produktlebenszyklen werden immer kiirzer und
die Kunden sind immer anspruchsvoller. Zudem kommen die wei-
ter zunehmende Vernetzung und kiirzere Entscheidungszeitrdume.
Damit nimmt auch der Druck schneller marktfdhige Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln zu. Die Anforderungen an Sie als
Fiihrungskraft und Ihre Mitarbeiter steigen weiter deutlich.

~VUCA“ lautet die Abkiirzung fiir diese Entwicklung und steht dafiir,
unter welchen Rahmenbedingungen Fithrungskréfte Entscheidungen
treffen miissen: Volatilitit (Volatility), Unsicherheit (Uncertainty),
Komplexitit (Complexity) und Vieldeutigkeit (,,Ambiguity*).

Volatilitat fiihrt dazu, dass fiir Sie die Stabilitdt im unternehmeri-
schen Umfeld immer geringer wird und es schwer vorhersehbar ist,
wann sich die néchste kleinere oder gréRere Anderung mit unmittel-
barer Auswirkung auf Thr Unternehmen einstellt. Unsicherheit und

"
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Abbildung: VUCA
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eine geringe Berechenbarkeit — notwendige Voraussetzungen fiir jede
valide Planung — nehmen damit deutlich zu.

Dies bedeutet, dass es schwieriger wird Zahlen ,richtig” zu inter-
pretieren, da diese kontroverse Schliisse zulassen. Eine gestiegene
Komplexitét ergibt sich im téglichen Fiithrungsbusiness unter ande-
rem auch durch die Globalisierung und digitale Vernetzung, die dazu
fiihrt, dass verschiedene Akteure und Interessen, hochdynamisch
und interaktiv, zu einem vielschichtigen und schwer steuerbaren
Geflecht aus Reaktion und Gegenreaktion fiihren.

Zudem bringt die Vieldeutigkeit mit sich, dass Anforderungen an
Sie nicht eindeutig sind und manchmal im Widerspruch zueinander
stehen. Daraus folgen fiir Sie und Ihre Mitarbeiter mogliche Kon-
flikte und das stellt Sie teilweise vor unlosbare Aufgaben. So zum
Beispiel bei der vielfach in Unternehmen praktizierten Trennung in
einen fachlichen und in einen disziplinarischen Vorgesetzten. Was
oftmals zu erh6htem Abstimmungsbedarf und zu Zeitverlusten fiihrt.
Ein weiteres Beispiel ist die Umsetzung von Vorgaben aus dem Top
Management, hinter denen Sie personlichen nicht zu 100 % stehen
bzw. die mit Threm Wertesystem in Konflikt stehen. VUCA setzt Sie
als Fithrungskraft und Ihre Mitarbeiter deutlich stérker unter Druck.

Mit dieser neuen VUCA-Herausforderung miissen Sie als Fiihrungs-
kraft erfolgreich umgehen lernen. Um in VUCA-Zeiten einen erfolg-
reiche Strategie zu entwickeln, empfiehlt Charles-Edouard Bouée
das gesamte unternehmerische Umfeld im Blick zu haben und dieses
hoch adaptiv beziiglich der Verdnderung und der FlieRgeschwin-
digkeit der Umgebung, auszulegen. Das heif3t das grof3e Ganze zu
sehen und sich bewusst sein, wie beweglich und im Fluss sich alles
befindet. Damit bedarf es einerseits einer klaren Zielformulierung,
die andererseits nicht zu starr ausdifferenziert sein darf. Es ist eine
gewisse Flexibilitit, Anpassungsfdhigkeit und Unschérfe notig, die
Spielraum fiir die entsprechende kurzfristige Anpassung zul&sst.

Der Rahmen dieser Anpassungen muss dabei klug gestaltet und fiir
eine schnelle Umsetzung geeignet sein. Die Fithrungskraft muss
also mit wacher Aufmerksamkeit entscheiden, wann der richtige
Moment fiir das Eingreifen gekommen ist. Dazu brauchen Sie relativ
autarke und agile Teams mit Entscheidungskompetenz, die nicht von
verzogernden hierarchischen Entscheidungsstrukturen ausgebremst
werden. Das wiederum verlangt von dezentralen Entscheidern, dass
diese mit Situationen auftretender Widerspriichlichkeiten umgehen
und vor allem Entscheidungen treffen konnen.
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Ausgefiihrte Aktivitdt und geduldiges Warten, wéhrend dessen Sie
jedoch stets hoch alert und permanent wach bleiben, wechseln sich
gegenseitig ab. Damit Sie den richtigen Zeitpunkt zum Agieren er-
kennen, bendtigen Sie insbesondere informelle Informationen. Das
heil3t, dass Sie gut vernetzt sein miissen, um auch mogliche Auswir-
kungen informaler Entwicklungen aus Ihrem internen und externen
Fiihrungsumfeld in Thre Entscheidungen miteinbeziehen konnen.

Regeln und Strukturen helfen nur zur Orientierung

Fiir den Teil Threr Mitarbeiter, die ein grof3eres Bediirfnis nach
Sicherheit und Orientierung haben und die mit offenen Strukturen
nicht gut umgehen konnen, heil3t das umzudenken. Es gilt fortan ein
Sowohl-als-auch. Die Regeln und Strukturen sind fundamental fiir
Fiihrungserfolg; sie gelten als Orientierung uneingeschrankt weiter.
Jedoch verlangt das nach einer ,,Fuzzylogik®, einer Unschérfe und
dem Leben und Aushalten von Widerspriichen. Dies gelingt nur in
einer ausgepragten Vertrauenskultur und an einigen Stellen auch
einem Vertrauensvorschuss. Das ist die zentrale Voraussetzung fiir
zukiinftigen Erfolg. Haben Mitarbeiter Vertrauen, dann glauben sie
eher an positive Losungen und suchen gezielt nach ihnen. Konflikte
konnen dadurch einfacher wieder aufgelost werden als dass diese
eskalieren. Das ldsst sich lernen und entwickeln. Lernen Sie als
Fiihrungskraft das notige Vertrauen aufzubauen, dann wird es Threm
Unternehmen nicht an Agilitédt, Beweglichkeit, Tempo und Courage
fehlen, um erfolgreich den Herausforderungen der neuen VUCA-Welt
zu begegnen.

Leichter durch den Fiihrungsalltag: VUCA
Erfolgsfaktoren
1. Entwickeln Sie eine Vision und geben Sie die Richtung vor.

2. Horen Sie zu, praktizieren Sie Empathie und zeigen Sie Ver-
standnis.

3. Schaffen Sie grotmdgliche Klarheit und Einfachheit.

4. Praktizieren Sie tdglich Agilitdt und ,,Wenigkeit“ in dem was
Sie tun.
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5.2 Wie Veranderungen ablaufen

.Die Verdnderung hat keine Anhénger. Die Menschen hdngen am
Status quo. Man muss auf massiven Widerstand vorbereitet sein.”

(Jack Welch)

Widerstand gegeniiber einer Verdnderung ist eine klassische Reak-
tion von Mitarbeitern. Dabei kann sich der Widerstand gegen eine
Verdnderung im Arbeitsablauf einerseits gegen die Verdnderung
an sich und andererseits auch gegen die Art und das Vorgehen als
solches richten. Das gezeigte Verhalten gegen die Verénderung ist
psychologisch betrachtet eine reflexartige Reaktion, um die mentale
Stabilitét fiir die Zeit nach der empfundenen Bedrohung des Status
quo wieder herzustellen. Dabei hat der wahrnehmbare Widerstand
gegen Verdnderungen durchaus auch etwas Positives. Dieser signa-
lisiert, wo es Kldrungsbedarf gibt bzw. in welchen Bereichen Angste
oder Unsicherheit herrschen, denen dann entsprechend begegnet
werden kann. Es lassen sich nicht alle Ursachen von Widerstédnden in
Verdnderungssituationen vollstdndig erfassen. Hilfreich ist hier die
Pareto-Regel, der zu Folge 80 % aller Widerstéande mit 20 % Aufwand
bearbeitet werden konnen. Da damit die Erreichung des Verdnde-
rungsziels meist sichergestellt ist, ist es sinnvoll, die verbleibenden
Ressourcen anderweitig zu investieren.

Es gibt eine ganze Reihe von wissenschaftlichen Modellen und Dar-
stellungen, wie Verdnderung im Unternehmen ablauft. Ein Ansatz,
der sich zum Verstédndnis des Ablaufs von Verdnderungen bewidhrt

Abbildung: Verdnderungsprozess nach Richard K. Streich
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hat, ist derjenige der 7 Phasen von Verdnderungsprozessen nach
Richard K. Streich (Streich, 2013). Dieser beschreibt den typischen
Ablauf eines individuellen Verdnderungsprozesses und bezieht sich
auf die besonders wichtige emotionale Perspektive, mit der Mitar-
beiter bei Change-Prozessen konfrontiert sind.

Die erste Phase nach der Verkiindigung einer Verdnderung beinhaltet
als typische Reaktion einen Zustand von Schock, Uberraschung und
Angst vor der neuen Situation sowie Unverstdndnis. Dies geht meist
einher mit einer insgesamt nachlassenden Effektivitét, da die bishe-
rigen Verhaltensweisen in Frage gestellt werden. Die zweite Phase
beginnt mit einer zunehmenden Ablehnung und Verweigerung. Die
von der Verdnderung Betroffenen schlief3en sich gegen die beabsich-
tigten Manahmen zusammen und signalisieren damit, dass diese
aus ihrer Sicht iiberfliissig sind. Die bekannte typische Aussagen
lautet dann: ,,Das kann doch nicht wahr sein, das haben wir bisher
immer so gemacht.“ Dies driickt die Angst vor Verdnderungen bei
gewohnten Abldufen, bekannten Strukturen und einer vertrauten
Unternehmenskultur aus.

In der dritten Phase macht sich langsam eine gewisse rationale
Einsicht breit. Diese beginnt damit, dass immer mehr Mitarbeiter
erkennen, dass ihre Ablehnung gegeniiber der Verdnderung nicht den
von ihnen gewiinschten Erfolg bringt. Sie erkennen, dass sie mit dem
Verhalten nicht weiterkommen und dass der Wandel unvermeidbar
ist. Es wird sich den offensichtlichen Erfordernissen gebeugt. Eine
tiefergehende Bereitschaft, das eigene Verhalten zu hinterfragen,
ist noch nicht vorhanden. Es geht eher um eine oberfliachliche Ein-
sicht und eine dem momentanen Verdnderungsdruck nachgebende
Reaktion.

Die vierte Phase beginnt, wenn die erste emotionale Akzeptanz um
sich greift. Das ist der entscheidende Tipping Point. Die Mitarbeiter
beginnen zunehmend mit dem alten Verhalten abzuschliefen und
erkennen, dass sie das neue Verhalten weiterbringt.

Nachdem der Widerstand auch emotional iiberwunden ist, beginnt
die Phase fiinf. Die Mitarbeiter fangen an, die Situation fiir sich zu
entdecken. Sie zeigen Neugier, empfinden Positives und lassen sich
auf das Neue ein.

Die sechste Phase ist erreicht, wenn sich die Erkenntnis verbreitet,
dass eine Verdnderung auch etwas Gutes hat. Auf der Grundlage
erster Erfolge fiihlen sich die Mitarbeiter bestitigt. Sie erweitern
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ihr Handlungsrepertoire und beginnen das neue Verhalten zu inte-
grieren.

Die letzte und siebte Phase lisst sich daran erkennen, dass der Mit-
arbeiter die neuen Handlungs- und Verhaltensweisen vollsténdig in
seinen Arbeitsalltag integriert hat und ihm diese als selbstverstdnd-
lich erscheinen.

Der Ansatz von Streich hilft insbesondere beim Verstindnis von
emotionalen Reaktionen in Change Management Prozessen. Dieser
Ansatz gibt Ihnen als Fithrungskraft eine Orientierung, auf welche
Verhaltensweisen Sie sich einstellen miissen, wenn Sie grof3ere, un-
vorhergesehene und abrupte Verdnderungen ankiindigen.

Verdanderungsmanagement und die Kommunikation dariiber ist eine
zentrale Fiihrungsaufgabe fiir Sie. Insbesondere in der momentanen,
stark verdnderungsintensiven Zeit ist es fiir IThren Fiihrungserfolg
von zentraler Bedeutung, Ihren Mitarbeitern Orientierung zu geben.
Die Art und Weise, wie Sie sich im Change Verhalten und durch die-
sen hindurchfiihren, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Zudem bedarf
es im Fiihrungsteam einer einheitlichen Sprache, klarer Transparenz
im Vorgehen und Entschlossenheit im Tun. Sie miissen als Fiihrungs-
kraft diese Aufgabe annehmen, sonst werden sie keine nachhaltige
Verdnderung erzielen.

Leichter durch den Fiihrungsalltag: Umgang mit Change
als Fihrungskraft
Sie als Fiihrungskrafte im Change miissen ...

1. auf der Grundlage von ersten Symptomen den Widerstand Ihrer
Mitarbeiter erkennen,

2. dann zielgerichtet mogliche Ursachen und Griinde fiir dieses
Verhalten herausfinden, und

3. schlief3lich auf der Basis der Erkenntnisse den Auslésern und
den Ursachen fiir die Ablehnung der Verdnderung begegnen.

145

v



5. Kapitel

5.3 Umgang mit Widerstanden bei Veranderungen

“Es sind nicht die duf3eren Umstdnde, die das Leben verdndern, son-
dern die inneren Veerdnderungen, die sich im Leben duf8ern.”

(Wilma Thomalla)

Mitarbeiter werden Thnen als Fiihrungskraft bei bevorstehenden
Veranderungen immer wieder dhnliche Fragen stellen. Diese zielen
darauf ab, dass sie die schlichte Notwendigkeit der Veranderung
bezweifeln. Sie stellen sich selbst und Thnen die Frage, ob sie dazu
iiberhaupt die notigen Fahigkeiten haben. Indirekt schwingt auch
immer die Frage nach der eigenen Bereitschaft zur Verdnderung
mit. Es ist daher fiir Sie als Fiihrungskraft wichtig, dass Sie auf all
diese Fragen eine plausible und motivierende Antwort haben bzw.
diese mit sachlichen Argumenten und emotionalem Verstédndnis
beantworten konnen.

Idealerweise erfolgt die Beantwortung der Fragen bei unternehmens-
weiten Verdnderungen von allen Fiihrungskriften abgestimmt und
in moglichst gleicher Form. Wenn das nicht passiert, dann werden
die Mitarbeiter misstrauisch, was den Erfolg der Verdnderung stark
negativ beeinflussen kann. Die Fiihrungskrafte miissen sich Zeit
im Umgang mit Ihren Mitarbeitern nehmen und brauchen dazu in-
haltlich gut formulierten Antworten auf die zentralen Fragen durch
die Top-Management Ebene. Mitarbeiter brauchen glaubwiirdige
Antworten, in den sie den Sinn der Verdnderung erkennen konnen.

Leichter durch den Fiihrungsalltag: Fragen an Fihrungs-
krafte fir Change

Die folgenden Fragen zeigen auf, was Sie bei einer Verdnderung
beantworten miissen:
1. Was ist der Grund fiir die Verdnderung?

2. Was ist die Zielrichtung der Verdnderung und was wollen wir
damit bewirken?

3. Was ist das Nicht-Ziel der Verdnderung?
4. Welche Alternativen gibt es zu diesem Vorgehen?

5. Was sind die Erwartungen an die Mitarbeiter im Rahmen der
Verdnderung?
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