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1. Einleitung

1.1 Hintergrund und Kontext

Die Welt unterliegt einem kontinuierlichen Wandel und durch diesen verdndern
sich zahlreiche Aspekte, die uns als Menschen vertraut sind. Gerade die
letzten Jahre zeigten eine sehr disruptive Periode auf. Als die Menschheit sich
gerade von Corona erholte und alles wieder ,normal“ war, brach der Krieg in
der Ukraine aus, welcher eine neue Serie von Krisen entfachte!. Diese
Ereignisse und Veranderungen wird es immer wieder geben und die
Wahrscheinlichkeit, dass diese weniger werden ist gering. Auch die
bedeutenden Veranderungen in Organisationen nehmen, insbesondere in den
letzten Jahrzehnten, enorm zu? Diese Dynamik ist jedoch ein natirlicher
Prozess, vor allem wenn man seinen Blick auf die Wirtschafts- und Arbeitswelt
richtet®. Organisationen mussen folglich einen Weg finden mit diesen
Veranderungen umzugehen und diese Veranderungen bestmoglich zu
steuern. Sie lassen sich jedoch nicht nur durch neue Technologien oder
Innovationen steuern. Man muss, wenn man den Blick auf Veranderungen
legt, immer zuerst mit dem Menschen beginnen* und fiir diesen bildet eine
solche eine Art Ausnahmezustand®. Dieser Ausnahmezustand kann
beispielsweise zu Angst, Verwirrung oder Selbstzweifeln von Mitarbeiter:innen
fuhren®. Verantwortlich fur diese Mitarbeitenden ist die FUhrungskraft. Sie ist
fur das Wohlbefinden und auch die Performanz verantwortlich und ist bei
Problemen meist der erste Ansprechpartner. Und gerade in Zeiten von
betrieblichen Veranderungen kann der oben beschriebene Ausnahmezustand
bei Mitarbeiter:innen zu vermehrten Problemen flhren. Es ist nun Aufgabe der
Fuhrungskraft diese Geflihle und Widerstande der Beschaftigten bestmdglich

zu bewadltigen. Somit spielt die Fuhrungskraft eine entscheidende Rolle im

1 Vgl. The Global Risks Report 2023 (World Economic Forum, 2023), 6.

2Vgl. John P. Kotter, Leading Change (Vahlen, 2015), 10.

3 Vgl. Werner Biinnagel, Mitarbeiter als Change Agents (Berlin, Heidelberg: Springer Berlin
Heidelberg, 2021), 2.

4Vgl. Biinnagel, 2.

5Vgl. Ulrich Grannemann und Hagen Seele, Fihrungsaufgabe Change (Wiesbaden:
Springer Fachmedien Wiesbaden, 2016), 5.

6 Vgl. William Bridges und Susan Bridges, Managing Transitions (Verlag Franz Vahlen
GmbH, 2018), 48.



Prozess von organisationalen Veranderungen und der Erfolg einer

Veranderung hangt stark von den Fahigkeiten dieser ab’.
1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

In Zeiten des Wandels tragen Fuhrungskrafte eine aul3erst bedeutende Rolle
fur den Erfolg des Unternehmens sowie fur die Bereitschaft zur Veranderung
und die Motivation der Mitarbeiter:innen. Es gibt jedoch viele Aspekte der
Fuhrung von Beschéftigten, die angepasst werden kénnen und auch gewisse
Eigenschaften der Fuhrungskrafte, welche ein erfolgsforderndes Fuhren der

Teams beeinflussen.

Die vorliegende Bachelorarbeit widmet sich daher der Analyse der
Gestaltungsfaktoren des Wandels und untersucht dabei insbesondere die
Schlisselrolle von Fuhrungskraften im Change Management zur Férderung
von Veranderungsbereitschaft in Unternehmen. Dabei stellen sich folgende

zentrale Forschungsfragen:

Welche psychologischen Mechanismen stehen hinter dem Widerstand gegen

Veranderung und wie kdnnen Fuhrungskrafte diese tiberwinden?

Welche Rolle spielen emotionale Intelligenz und Empathie von

Fuhrungskraften fur den Erfolg eines Veranderungsprozesses?

Was sind die wichtigsten Gestaltungsfaktoren in der individuellen Fiihrung von

Mitarbeitenden fur einen erfolgreichen Wandel?

In der Arbeit ist die Rede von der individuellen Fuhrung. Das bedeutet, dass
der Fokus darauf liegt, wie eine Fiihrungskraft seine einzelnen Beschaftigten
in Zeiten von Veradnderungen fuhren sollte. Hierbei wird eine Abgrenzung zur
Fuhrung von ganzen Unternehmen oder grofRen Abteilungen gemacht, da vor
allem der personelle Umgang zwischen einer Fuhrungskraft und den

Mitarbeiter:innen in der Arbeit fokussiert werden soll.

7Vgl. Jowett F. Magsaysay und Ma. Regina M. Hechanova, ,Building an Implicit Change
Leadership Theory*, Leadership & Organization Development Journal 38, Nr. 6 (7. August
2017): 1.



Die Forschungsfragen bilden den Kern dieser Arbeit und anhand dieser gilt es
fundierte Erkenntnisse zu gewinnen, um praxisrelevante Empfehlungen fur

Fuhrungskrafte abzuleiten.

1.3 Zielsetzung und Struktur der Arbeit

Ziel der Arbeit ist es zu untersuchen, wie FUhrungskrafte in Zeiten der
Veranderungen am besten fiihren sollten. Es sollen verschiedene Aspekte
identifiziert werden, welche die Veranderungsbereitschaft und Motivation der
Mitarbeitenden positiv beeinflussen. Daneben ist ein weiteres Ziel der Arbeit
dafir relevante Personlichkeitseigenschaften der Fahrungskrafte zu

identifizieren.

Dazu werden im theoretischen Rahmen zunachst die grundlegenden
Konzepte des Veranderungsmanagements sowie relevante
Veranderungstheorien dargestellt. Daraufhin werden die psychologischen
Aspekte des Wandels genauer beleuchtet. Dies soll dabei helfen auftretende
Widerstande besser verstehen zu kénnen und damit den Umgang mit diesen
fur Fuhrungskrafte zu erleichtern. Anschlielend wird die Bedeutung von
Fihrung und Fihrungsstilen fur den Erfolg von Veradnderungsprozessen
analysiert, wobei insbesondere die Rolle von Fuhrungskraften im

Veréanderungsprozess und deren emotionale Intelligenz hervorgehoben wird.

Nachdem die relevante Theorie gesammelt und vorgestellt wurde, wird eine
Literaturanalyse durchgefuhrt. Hierbei werden Paper der letzten zehn Jahre
(ab dem Jahr 2013) gesammelt, welche bereits relevante Gestaltungsfaktoren
identifiziert haben, beispielsweise durch Umfragen oder weitere empirische

Untersuchungsmethoden.

Daraufhin wird eine eigene empirische Untersuchung durchgefiihrt. Hierzu
werden Interviews mit Expert:innen im Bereich des Change Managements
gefuihrt. Bei diesen handelt es sich um Personen mit groRer Erfahrung in
diesem Bereich. Sie liefern weitere Erkenntnisse und Anséatze, die den Erfolg
von Verdnderungsmal3nahmen beeinflussen und helfen, Widerstande auf
Veranderungen besser zu verstehen. AnschlieR3end werden diese Interviews

mittels einer Kodierung ausgewertet und die Ergebnisse prasentiert.



Aus den Ergebnissen der Literaturanalyse und der Interviews der Expert:innen
wird, unter Berlcksichtigung der einschlagigen Literatur, abschlieRend ein
Best-Practice-Konzept entwickelt. Dieses Konzept soll konkrete Handlungs-
empfehlungen fur Fuhrungskrafte zur FoOrderung von Verédnderungs-
bereitschaft und der Motivation der Beschaftigten im Unternehmen beinhalten.
Die Arbeit schlie3t mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse
und Erkenntnisse, einem Beitrag zur Wissenschaft und Praxis, der
Identifizierung von Limitationen und zukinftigen Forschungsfeldern sowie

abschlieRenden Schlussgedanken und Bemerkungen.

2. Theoretischer Rahmen

2.1 Veranderungsmanagement und -theorien

2.1.1 Grundlagen des Veranderungsmanagements

Wir befinden uns in einer Ara des stetigen Wandels und fortwahrender
Veranderungen. Diese Transformation betrifft im Wesentlichen samtliche
Aspekte, welche wir als Menschen in unserer Welt kennen und verstehen. So
haben auch die traumatischen Verdnderungen in Organisationen,
insbesondere in den letzten 20 Jahren, betrachtlich zugenommené. Dieser
Wandel und diese Verdnderungen sind allgegenwartig, durch Schlagworter,
wie beispielsweise Klimawandel, Globalisierung und Digitalisierung. Um
diesen omniprasenten Wandel effektiv steuern zu kodnnen benétigen
Unternehmen spezifische Managementtechniken, die unter dem Oberbegriff
Change Management oder auch Ver&nderungsmanagement subsumiert
werden konnen®. Das Ziel des Change Managements ist also optimale
Anpassungen an den Wandel umzusetzen, welche vom strategischen
Management abgeleitet wurden. Der Schwerpunkt liegt daher auf der
Ausgestaltung des Weges, der zum angestrebten Ziel fuhrt. Change
Management ist also differenziert zur strategischen Unternehmensfiihrung zu
betrachten, welche nach der optimalen Anpassung an die Umwelt sucht.

Veranderungsmanagement ist vor allem nach innen gerichtet und das

8 Vgl. Kotter, 3.
9Vgl. Thomas Lauer, Change Management: Grundlagen und Erfolgsfaktoren (Berlin,
Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg, 2019), 3.



Augenmerk liegt grofdtenteils auf den Mitgliedern der sich wandelnden
Organisation, beziehungsweise dem Unternehmen, welches sich in der
Veréanderung befindet. Change Management ist zu einer Daueraufgabe von
Unternehmen geworden, der sich alle Mitglieder einer Organisation stellen
mussen. Das liegt daran, dass die Veranderungen sowohl die strategische
Ausrichtung, die gelebte Kultur und die Technologien gleichermafen betrifft.
Daher gewinnt zielgerichteter Unternehmenswandel sowohl heute als auch

zukunftig eine herausragende Bedeutung®.

Die treibenden Krafte dieses thematisierten Wandels kdnnen sehr vielseitig
sein. In der Literatur wird hierbei grof3tenteils zwischen externen und internen
Faktoren unterschieden. ,Der externe Wandel wird dabei durch das
Marktumfeld, Politik, Technologie, Okologie, Gesamtwirtschaft oder
Institutionen verursacht, als auch in den Markten selbst, etwa durch
zunehmenden Wettbewerb.“*2. Auch die Dynamik der Umwelt, der sich
Organisationen erfolgreich entgegenstellen missen, bildet einen externen
Faktor, welcher den Wandel in Unternehmen antreiben kann. Beispiele dieser
gesteigerten Umweltdynamik sind etwa die Uberalterung der Gesellschaft, der

Klimawandel oder die Digitalisierung®.

Interne Faktoren sind Ursachen fur Wandlungsbedarf, welche auf interne
Entwicklungsprozesse zuriickzuftihren sind. Hierbei ist es hilfreich die
Entwicklung eines Unternehmens mit der des Menschen zu vergleichen. ,Im
Ubertragenen Sinne bedeutet dies, dass auch Unternehmen so etwas wie eine
Pubertat und eine Midlife-Crisis aufweisen.“*. Und wie bereits vom Menschen
bekannt ist fihrt die Uberwindung dieser Art Krisen in der Entwicklung zu
hoherer Reife, was man auch auf den Kontext der Unternehmensentwicklung
Ubertragen kann'®. Der Kernunterschied zu extern angetriebenem Wandel
besteht folglich daraus, dass keine &aufReren Impulse fir Veranderungen

erforderlich sind. Vielmehr kann allein das Wachstum des Unternehmens eine

10vgl. Lauer, 4.

11 vgl. Dietmar Vahs und Achim Weiand, Workbook Change Management (Schéffer-
Poeschel, 2020), 11.

12 L auer, 13.

13vgl. Lauer, 17-19.

4 vgl. Lauer, 23.

15 Lauer, 23.

16 vgl. Lauer, 23.



Situation kreieren, die krisenhafte Symptome hervorruft und somit

Veranderungen notwendig macht.

Diese stetigen Verédnderungen, welche aus einer Vielzahl von Faktoren
ausgelost werden kénnen, erfolgreich zu managen ist sehr entscheidend fur
den generellen Erfolg von Unternehmen. Der stetige Wandel veréndert die
Umwelt und bietet Unternehmen sowohl Chancen als auch Risiken.
Beispielsweise durch die Globalisierung kommen Gefahren auf, wie mehr
Wettbewerb und eine erhéhte Schnelllebigkeit, allerdings bietet sie gleichzeitig
neue Chancen fur Unternehmen, wie groRere Markte und weniger Grenzen.
Um diese Chancen zu nutzen und die Risiken zu vermeiden, missen
Unternehmen nun ihre Position im Wettbewerb starken'’. Es ist also wichtig
Veranderungen anzustol3en, da diese den Unternehmen helfen kdnnen ihre
Wettbewerbsposition zu verbessern und sich besser fur die Zukunft
auszurichten®®. Daneben wird durch Veranderungsmanagement auch
emotionaler Nutzen generiert’®. Das Engagement des Einzelnen und auch das
Gemeinschaftsgefihl einer Organisation kann durch das gemeinsame

Bewaéltigen einer Herausforderung gestarkt werden®.

Eine Nichtbeachtung von Change Management kann folglich grof3e Risiken
mit sich bringen. Veranderungen fihren zu Widerstand, Verunsicherungen
und Angst, was eine geringere Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter:innen
nach sich zieht**. Daher ist es entscheidend im Sinne des Change
Managements diese Widerstande zu verstehen und dadurch diesen entgegen
zu wirken. Daneben kann unzureichendes Change Management noch weitere
Folgen nach sich ziehen. Ein Beispiel hierfiir ware, dass neue Strategien nicht
konsequent implementiert werden oder Kostensenkungs-  oder

Qualitatsprogramme nicht zu den erhofften Ergebnissen flihren?.

17 Vvgl. Kotter, 16.

18 vgl. Kotter, 3.

19 vgl. Kerstin Stolzenberg und Krischan Heberle, Change Management (Berlin, Heidelberg:
Springer Berlin Heidelberg, 2021), 336.

20 \/gl. Stolzenberg und Heberle, 336.

21 Vgl. Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft, Hrsg., Leistungsfahigkeit im Betrieb
(Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg, 2015), 344.

22 \/gl. Kotter, 14.



2.1.2 Relevante Verdnderungstheorien

Veranderungstheorien dienen als Orientierungspunkte und Werkzeuge, um
die Komplexitat von Veranderungsprozessen zu durchdringen. Es gibt viele
verschiedene Modelle und Theorien, welche entwickelt wurden, um durch den
Change zu navigieren. In diesem Kapitel sollen nun ausgewahlte relevante

Theorien vorgestellt werden.

Kurt Lewin wird im Change Management als einer der Vorreiter gesehen,
welcher schon sehr friih Verdnderungsprozesse untersucht hat und daraus
Anséatze und Modelle, wie beispielsweise das 3-Phasen Modell ableitete?. Bei
den drei Phasen handelt es sich um die Phasen des Auftauens (Unfreezing),
des Veranderns (Changing) und des Stabilisierens (Reefreezing)* .In der
ersten Phase wird der Status quo verlassen, das Bedurfnis fur einen Change
entsteht und es wird sich fur die kommende Veranderung vorbereitet”. Die
Phase des Veranderns beinhaltet den Ubergang zum Wunschzustand und
schlie3t mit der Phase der Stabilisierung ab, welche sich beispielsweise in

einer neuen Kultur, Verhaltensweisen oder Praktiken abzeichnet®.

Eine weitere und relevante Veranderungstheorie wurde von John Kotter
entwickelt und besteht aus acht Schritten, um einen Veranderungsprozess
erfolgreich umzusetzen?: (1) Ein Gefuhl fur Dringlichkeit erzeugen, (2) Eine
Fuhrungskoalition aufbauen, (3) Vision und Strategie entwickeln, (4) Die Vision
des Wandels kommunizieren, (5) Mitarbeiter:innen auf breiter Basis beféahigen,
(6) Schnelle Erfolge erzielen, (7) Erfolge konsolidieren und weitere

Veranderungen einleiten, (8) Neue Ansatze in der Kultur verankern?,

Es existieren noch viele weitere unterschiedliche Modelle und Anséatze, wobei

viele Anséatze Erweiterungen von Lewin’s Modell sind, indem die Phasen auf

23 \Vgl. Angela Bittner-Fesseler, Anja Krutzke, und Kirsten Hermann, Change Kommunikation
als Managementaufgabe (Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden, 2023), 16f.

24 \Vgl. Kurt Lewin, ,Group Decision and Social Change*, Readings in Social Psychology,
1947, 3.

25 Vgl. Abdelouahab Errida und Bouchra Loffi, ,The Determinants of Organizational Change
Management Success: Literature Review and Case Study®, International Journal of
Engineering Business Management 13 (1. Januar 2021): 2.

26 \/gl. Errida und Lotfi, 2.

27'\Vgl. Kotter, 35.

28 Vgl. Kotter, 36, 49, 63, 77, 90, 102, 113, 125.



mehrere unterteilt werden. So korrespondiert beispielsweise die Phase des
Auftauens mit den ersten vier Phasen von Kotters Modell. Die Phase des
Veranderns spiegelt sich in den Schritten finf bis sieben wider und Schritt acht
in Kotters Modell ist gleichbedeutend mit der Phase des Stabilisierens aus

Lewin’s Modell®.

Einen zusammenfassenden Uberblick (ber verschiedenste Change
Management Modelle liefern Errida und Lofti (siehe Abbildung 1), welche die
Modelle grundsatzlich in die Kategorien Prozessuale und Deskriptive Modelle
unterteilen®. Prozessuale Modelle determinieren die Schritte und Phasen, um
Veranderungen erfolgreich zu managen. Deskriptive Modelle hingegen
spezifizieren die grundsatzlichen Variablen und Modelle, welche den Erfolg
eines Veranderungsprozesses beeinflussen3’. Lewins und Kotters Modelle

gehoren daher den Prozessualen Modellen an.

Processual models Descriptive models
I. Kotter's”” 8-Step Change Model 19. Cummings and Worley's>' change management model
2. Lewin's?® three step change model 20. Burke and Litwin’s*> model of organizational change
3. Lippitt et al.’s*® change theory 21. Congruence model*
4. Bullock and Batten's”' change model 22. Change formula of Beckhard and Harris*'
5. Bridges™” model of transition 23. Carnall’s*? change management model
6. Luecke’s® seven steps 24. Knoster's™ change model
7. Mento et al.’s*® change model 25. GE'S change acceleration®®
8. Jick’s®” 10 steps model 26. Prosci's™ change management methodology
9. Judson’s™ five-phase model 27. Best practice model for change management®®
10. The change leader’s roadmap®* 28. Change tracking model®'
I1. ADKAR® 29. Change management body of knowledge®'
12. Accelerating Implementation Methodology (AIM)?* 30. BCG’s change delta®
13. ACMP's*® Standard for Change Management 31. McKinsey’s 7-5%3
14. Whelan-Berry and Somerville® 32. Armenakis et al.®*
15. Kanter et al.®® 33. Greer and Ford®®
16. Galpin's®® wheel of nine wedges 34. Cawsey et al.*®
17. Model of Fernandez and R;xiney57 35. CMI's change Management ma'curil:)fé'7
18. Kickert®® 36. Fernandez and Rainey®’

37. Change first's model*

Abbildung 1: Liste von organisationalen Change Management Modellen von Errida und Loffti,
2021,S.5

Einen deskriptiven Ansatz entwickelten beispielsweise Burke und Litwin. Sie
konstruierten ein Modell mit 12 unterschiedlichen Dimensionen, welche die
Veranderungen in einer Organisation entscheidend beeinflussen. Zu diesen
Dimensionen gehoren zum Beispiel Mission und Strategie, Motivation oder

auch Fihrung*.

29 Vgl. Errida und Lofti, 3.

80 Vgl. Errida und Lotfi, 5.

81 Vgl. Errida und Lotfi, 2.

82 Vgl. W. Warner Burke und George H. Litwin, ,A Casual Model of Organizational
Performance and Change®, Journal of Management 18, Nr. 3 (1992): 527f.



Wie man in Abbildung 1 sieht, gibt es zahlreiche Modelle und Ansatze, welche
die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungsprozessen thematisieren. Diese
Modelle haben viele Ahnlichkeiten®® und schaffen einen Uberblick tber

notwendige Schritte, um den Change Management Erfolg zu gewahrleisten.

2.2 Psychologische Aspekte des Wandels

2.2.1 Reaktionen auf Veranderungen

Der Mensch ist grundlegender Bestandteil jedes Verdnderungsprozesses3
und dieser hat bestimmte Reaktionen auf eine solchen. Diverse Studien (z.B.:
Bartunek et al., 2006* und Rafferty et al., 2013%*) haben herausgefunden,
dass eben diese Reaktionen eine Schlisselrolle fir den Erfolg oder Misserfolg
einer Change Management MalRnahme spielen. Deshalb ist es sinnvoll sich
genauer mit den verschiedenen Reaktionen auf Verdnderungen zu

beschaftigen.

Eine Reaktion auf eine Verdnderung kann grundsatzlich positiv oder negativ
ausfallen. Daneben kann man jedoch noch eine weitere Dimension erganzen:
Hohe beziehungsweise niedrige Aktivation. Oreg et al. haben hierzu ein Modell
entwickelt, was verschiedene Reaktionen auf eine Veranderung abbildet
(siehe Abbildung 2)*’. Mit diesem Modell lassen sich verschiedene Reaktionen
auf Veradnderungen vorhersagen, welche beinhalten: Akzeptieren der
Veranderung, Proaktivitait gegentber der Veranderung, Abkopplung

gegenuber der Veranderung und Widerstand gegen die Veranderung?.

Der Fokus in diesem Kapitel der Arbeit wird auf die negativen Reaktionen

beziehungsweise der Resistenz gegeniber den Veranderungen gelegt, da

33 Vgl. Errida und Lotfi, 5.
34 \Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 62.
35 Vgl. Jean M. Bartunek u. a., ,On the Receiving End: Sensemaking, Emotion, and
Assessments of an Organizational Change Initiated by Others®, The Journal of Applied
Behavioral Science 42, Nr. 2 (Juni 2006): 203.
36 \V/gl. Alannah E. Rafferty, Nerina L. Jimmieson, und Achilles A. Armenakis, ,Change
Readiness: A Multilevel Review®, Journal of Management 39, Nr. 1 (Januar 2013): 130.
87\Vgl. Shaul Oreg u. a., ,An Affect-Based Model of Recipients’ Responses to Organizational
Change Events®, Academy of Management Review 43, Nr. 1 (Januar 2018): 69.
38 \/gl. Shaul Oreg u. a., ,Activation and Valence in Responses to Organizational Change:
Development and Validation of the Change Response Circumplex Scale.“, Journal of Applied
Psychology Online Publication (3. August 2023): 15.
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gerade diese Reaktionen entscheidend sind, um einen Misserfolg einer

Change Management Mal3hahme zu vermeiden®.

High

activation

Change resistance Change proactivity
(stressed, angry, upset) (excited, elated,
enthusiastic)

Positive
valence

Negative
valence

Change disengagement Change acceptance
(despaired, sad, helpless) (calm, relaxed, content)

Low
activation

Abbildung 2: Zirkumplex der Reaktionen von Betroffenen auf Veranderungen von Oreg et al.,
2023, S. 69

Der erste Schritt ist diese Widerstande zunachst zu erkennen. Typische
Anzeichen dafur sind beispielsweise ein hoher Krankenstand, Unruhen und
Intrigen oder auch hoher Ausschuss und Pannen. Zusammenfassend kann
man sagen, dass typische Indizien fir den Widerstand eine diffuse
Problemlage sind und die Schwierigkeit das Problem zu orten*. Die konkreten
Symptome des Widerstandes haben Doppler und Lauterburg in zwei
Dimensionen gruppiert. Verbal beziehungsweise nonverbal und aktiv oder
passiv. Daraus ergeben sich nun vier verschiedene Reaktionen: Widerspruch,
Aufregung, Ausweichen und Lustlosigkeit**.Abbildung 3 veranschaulicht diese

Reaktionen und liefert Beispiele, wie sich diese auf3ern kénnen. Wie man

39 \Vgl. Lauer, 49.
40 Vgl. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg, Change Management (Frankfurt am Main:
Campus, 2008), 338.
41 Vgl. Doppler und Lauterburg, 339.
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erkennen kann, sind die verschiedenen Formen des Widerstandes nicht alle
gleich sichtbar, weshalb es wichtig ist, diese verschiedenen Auspragungen zu
kennen und sich dem Widerstand auf die Verdnderung bewusst zu sein und
entsprechend Mittel einzuleiten, um mit dem Widerstand umzugehen,

beziehungsweise mit diesem zu arbeiten.

verbal nonverbal

(Reden) (Verbalten)
aktiv Widerspruch Aufregung
(Angriff)

Gegenargumentation Unrube

Vorwiirfe Streit

Drobungen Intrigen

Polemik Geriichte

sturer Formalismus Cliquenbildung
passiv Ausweichen Lustlosigkeit
(Flucht)

Schweigen Unaufmerksamkeit

Bagatellisieren Miidigkeit

Blodeln Fernbleiben

ins Lacherliche ziehen innere Emigration

Unwichtiges debattieren Krankbeit

Abbildung 3: Allgemeine Symptome fiir Widerstand von Doppler und Lauterburg, 2008, S. 339

Jeder Mensch reagiert allerdings unterschiedlich auf eine geplante
Veranderung. Etwa ein Drittel der Menschen stehen dem Wandel offen
gegenuber, ein Drittel ist neutral und abwartend und ein Drittel lehnt die

Veranderung vehement ab*.

Vahs hat diese Einteilung noch weiter differenziert und entwickelte sieben
Typen von Personen und Personengruppen, welche normalverteilt sind und
unterschiedlich auf Veranderungen reagieren®. Diese Typen und die

Verteilung dieser zeigt Abbildung 4.

42 \/gl. Dietmar Vahs, Organisation: ein Lehr- und Managementbuch, 10. Giberarbeitete
Auflage, Lehrbuch (Stuttgart [Freiburg]: Schaffer-Poeschel Verlag, 2019), 334.
43 Vgl. Vahs, 334.
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Typische Einstellungen gegeniiber dem organisatorischen Wandel

G
s

v

Visiondre und Opportunisten Untergrund- Emigranten
Missionare kampfer
aktive Abwartende und offene
Gliubige Gleichgiiltige Gegner

Abbildung 4: Typische Einstellungen gegeniiber dem organisatorischen Wandel von Vahs,
2019, S. 334

,Visionare“ sind von der Veranderung Uberzeugt und gehoéren zu den ,,Change
Leadern® und versuchen andere fur den Wandel zu begeistern und
mitzuziehen. Zu dieser Gruppe sollte die Fuhrungskraft selbst gehoren. Ersten
Erfolg haben sie damit bei den ,aktiven Glaubigen®, welche den Wandel
akzeptieren und bereit sind sich fur ihn einzusetzen. ,Opportunisten” suchen
zunéchst einmal nach eigenen Vor- und Nachteilen und verhalten sich eher
zuriickhaltend, wobei dieses Verhalten bereits als schwacher Widerstand
bezeichnet werden kann. Die Mehrheit in nahezu jeder Organisation gehért zu
der Gruppe der ,Abwartenden und Gleichgultigen®, bei denen die Bereitschaft,
sich aktiv am Wandel zu beteiligen, sehr gering ist. Aktive Gegner der
Veranderung sind die ,Untergrundkampfer® und die ,offenen Gegner®.
Wahrend die Untergrundkdmpfer verdeckt vorgehen, &ufRern die offenen
Gegner ihre Einwande und Ideen, was sie zu einem akzeptablen
Gesprachspartner im Veranderungsprozess macht, um die Umsetzung der
Maflinahmen noch weiter zu optimieren. Die Gruppe der ,Emigranten” besteht
schliel3lich aus den Personen, welche sich entschlossen haben in keiner

Weise am Wandel zu partizipieren und verlassen das Unternehmen*. Die

44 Vgl. Vahs, 334-36.
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Aufgabe der Fuhrung ist es nun die Mitarbeiter:innen von den rechten Typen
zu den linken Gruppen zu bewegen, jedoch ist zu beachten, dass man im
Wandel immer mit allen sieben Typen und damit einhergehenden Reaktionen

rechnen muss®.

Was mdgliche Grinde fiur diese Widerstande sind und welche
psychologischen Aspekte und Prozesse des Einzelnen dahinter stehen wird
im folgenden Kapitel erlautert. Auch der Umgang mit diesen Widerstanden und
wie man mit diesen insbesondere mit Hilfe von Aspekten der individuellen

Fuhrung umgeht wird ebenfalls im Laufe der Arbeit erlautert.

2.2.2 Psychologische Prozesse im Wandel

Im Zentrum steht der Mensch, und Veranderungen mussen stets individuell
bewaltigt werden. Daher ist es fur Fuhrungskrafte entscheidend, die
psychologischen Hintergriinde zu kennen und zu verstehen, um ihre
Mitarbeitenden optimal durch den Veranderungsprozess zu begleiten. Es hilft
psychologische Hintergrinde vom Erleben und Verhalten des Menschen zu
verstehen, um scheinbar nicht erklarbare Verhaltensweisen der Beteiligten zu
durchdringen und sich ein Verstandnis fur den Widerstand gegen Change zu
schaffenc.

Ein gangiges Sprichwort ist, dass der Mensch ein Gewohnheitstier ist, welcher
sich im Bekannten und Vertrauten wohl fiihlt. Das hat mit der Arbeitsweise des
Gehirns zu tun. Es bricht effektiv komplexe Situationen herunter und Gberfihrt
diese in Bekanntes. Dadurch werden Muster und Mechanismen entwickelt, um
sich von einer Uberforderung zu schitzen?. ,Diese Gewohnheiten helfen fir
den routinierten Alltag: Bekanntes scheint ungefahrlich, Vertrautes spart Zeit
und Energie.“®. Im Kontext von Veranderungsprozessen ist es jedoch
notwendig Gewohnheiten zu verandern. Nun gilt es sich von dem Vertrauten
zu l6sen und sich hin zu etwas Unbekannten und potenziell Gefahrlichem

aufzumachen. Dies erzeugt bei Betroffenen haufig Reaktanz als erste

45 Vgl. Grannemann und Seele, 93.
46 \Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 61f.
47 \Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 66.
48 Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 5.
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Reaktion, gepaart mit Geflhlen wie Angst oder Trotz*. Diese Reaktanz kommt
zu Stande, da der Mensch auf Freiheitsbeschrankungen mit Widerstand
reagiert und die Anderungen von bestehenden Regeln und Verhaltensweisen
als eine solche wahrgenommen werden koénnen. Widerstand ist also daher
nicht nur das ,Nicht-Wollen® der Mitarbeitenden sondern ein

Schutzmechanismus®®.

Gewohnheiten helfen dem Menschen jedoch nicht nur Energie zu sparen,
sondern helfen auch dabei seine Grundbedirfnisse zu erfullen. Bei
Nichterfullung dieser Grundbedurfnisse empfindet der Mensch starke Gefihle
wie Ungerechtigkeit, Wut und Enttduschung®. Laut Grawe gibt es vier

Bediirfnisse, welche erfillt sein miissen*2.

1. Das Bindungsbedirfnis — Jeder Mensch braucht emotionale Bindung
und braucht Bezugspersonen, mit welchen er tiefgehende Beziehungen
eingehen kann. Ist das Bedurfnis nicht erfullt, fihlt man sich einsam und
ausgegrenzt.>

2. Das Bedurfnis nach Orientierung und Kontrolle — Der Mensch strebt
danach, seine Umwelt zu verstehen und zu erklaren. Sicherheit
entsteht, wenn Neues vorhersehbar und beeinflussbar wird.
Nichterfullung dieses Bedurfnisses fuhrt zu Unsicherheit und
Hilflosigkeit.>*

3. Das Bedurfnis nach Selbstwerterhhung und Selbstwertschutz — Jeder
Mensch hat das Bedirfnis akzeptiert zu werden und positive
Ruckmeldung auf sich und sein Verhalten durch andere zu bekommen.
Wird es nicht erfillt, fuhlt sich der Mensch beschamt und minderwertig.>>

4. Das Bedirfnis nach Lustgewinn und Unlustvermeidung — Der Mensch
strebt nach Lusterfahrungen. Angenehme Situationen werden verstarkt

aufgesucht und unangenehme Situationen werden vermieden. Ist

49 Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 66f.

50 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 67.

51 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann, 67.

52 vgl. Klaus Grawe, Neuropsychotherapy (Routledge, 2006), 168-172.
53 Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann 68.

54 Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 68.

55 Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 68.
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dieses Bedurfnis aufRer Acht gelassen, verursacht dies Langeweile oder

auch Uberforderung beziehungsweise Stress.*

Change destabilisiert und fuhrt dazu, dass fast jedes dieser Grundbedurfnisse
bedroht wird*’. Jedes Individuum gewichtet seine Bedurfnisse unterschiedlich
und sieht diese ebenfalls unterschiedlich gefahrdet. Aufgabe der
Fuhrungskraft ist demnach das Begleiten und Erklaren und das offene Fragen

nach dem, was individuell benétigt wird?e.

Ein weiterer Grund fur nicht offensichtlich erklarbaren Widerstand sind
kommunikative Missverstandnisse. Kommunikation ist anfallig fur Stérungen,
da zwischen dem, was eine Person als Botschaft senden méchte, und dem,
was der Empfanger schlieRlich versteht, potenzielle "Ubersetzungsfehler"
auftreten kdnnen. Diese Fehler kbnnen auf rein sachlicher Ebene zustande
kommen. Oft spielen jedoch stérende Einflisse auf der Beziehungsebene eine
entscheidende Rolle, was zu Missverstandnissen oder moglichem Widerstand

fuhren kann®.

Die Reaktionen der Betroffenen auf Veranderungen laufen typischerweise in
Phasen ab. Diese Phasen bildet die Veranderungskurve ab, auch bekannt als
Change-Kurve. Sie beschreibt den typischen Verlauf, den Individuen wahrend
eines Veranderungsprozesses durchlaufen. Sie beginnt oft mit einem Schock
und daraufhin folgt die Ablehnung der Veranderung und damit Widerstand.
Dann erfolgt allméhlich die Akzeptanz und schliel3lich die Integration oder
Anpassung an die Veranderung. Diese Phasen sind auch verbunden mit dem
Selbstwertgefuhl, beziehungsweise der wahrgenommenen eigenen
Kompetenz. Durch den Schock sinkt diese zunachst, steigt dann jedoch mit
der Ablehnung kurz an und sinkt mit der Phase der rationalen Einsicht sehr
tief. Daraufhin folgt die Akzeptanz und allmé&hlich steigt der Selbstwert wieder,
bis er in der Phase der Integration auf einem hoéheren Level ist als vor der

Veranderung®°,

56 Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann 68.
57 vqgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 67.
58 Vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 72f.
59 vgl. Lauer, 54.
60 Vgl. Kostka 41.
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Die gruindliche Kenntnis und das Verstdndnis von Mechanismen, Prozessen
und Grinden, welche den Widerstand auslosen, sind von entscheidender
Bedeutung fur Fuhrungskréafte. Es ermoglicht ihnen gezielt mit Widerstand
umzugehen und letztendlich den Erfolg eines Veranderungsprozesses zu
férdern. Eine grundliche Auseinandersetzung mit den Ursachen fir
Widerstande ermachtigt Fuhrungskrafte mal3geschneiderte Ldsungen zu
entwickeln und ein unterstitzendes Umfeld fir die Anpassung der

Mitarbeiter:innen zu schaffen.

2.3 Fuhrung und FUhrungsstile

2.3.1 Definition von Fuhrung

Grundsatzlich ist das Ziel einer jeden Unternehmensfihrung ein Wegweiser
fur die strategische Ausrichtung eines Unternehmens zu sein und dabei zu
unterstitzen diese umzusetzen®. Welche Aufgaben sich daraus jedoch fur das
Fuhrungsteam in Zeiten des Wandels ergeben ist unklar. Fihrung ist nicht
mehr das, was es mal war. Im Kern besteht die Funktion der Fiuhrung nicht
mehr darin das Tagesgeschaft zu koordinieren, indem Arbeit vorbereitet oder
Aufgaben verteilt werden. Es geht darum Rahmenbedingungen zu schaffen,
die es Mitarbeiter:innen ermdglicht, ihre Aufgaben selbststandig und effizient
zu erfullen®?. Ein Grund dafur ist beispielsweise, dass Menschen, auf Grund
von besserer beruflicher Qualifizierung als friher, durchaus in der Lage sind
dispositive Aufgaben zu Ubernehmen. Daneben ist heute auch eine
unterschiedliche Einstellung zur Arbeit, vor allem bei den Vertretern der
jungeren Generation zu beobachten, da Selbststandigkeit zu den wichtigsten
Motivatoren zahlt®>. Dadurch verschieben sich die Aufgaben einer
Fuhrungskraft im Wesentlichen in drei Richtungen: Zukunftssicherung,
Menschenfihrung und das Management des permanenten organisatorischen
Wandels. Der ,Chef* ist nicht mehr nur noch Steuermann, sondern viel eher

ein Trainer, Coach oder Berater®. Die Anforderungen an die Fihrung haben

61 \V/gl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann 42.
62 \/gl. Doppler und Lauterburg, 75.
63 \/gl. Doppler und Lauterburg, 73.
64 \Vgl. Doppler und Lauterburg, 74f.
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sich also stark verandert. Die Kernfragen, mit welchen sich die Fuhrung laut

Doppler und Lauterburg heutzutage beschaftigen sollte, sind folgende®:

Was brauchen Mitarbeiter:innen fir Qualifikationen und was muss von wem

gelernt werden?

Was brauchen Mitarbeiter:innen an Informationen, Mittel und personlicher
Unterstitzung, um vorliegende Aufgaben selbststandig und mit Erfolg zu

bewaltigen?

Was kann und muss in Hinblick auf die betriebliche Optimierung verandert

werden?®

Fuhrungskrafte spielen eine entscheidende Rolle, insbesondere auch fir
Veranderung und den Umgang von Organisationen damit. 61% aller
Veranderungen in deutschen GroRBunternehmen, so sagen Fuhrungskrafte
selbst, scheitern an unzureichendem Engagement der FUhrungskrafte®’.
Fuhrungskrafte und deren Fihrung sind ein entscheidender Faktor fur den
Erfolg von organisationalem Wandel. Die Wirksamkeit von Steuerungs- und
Entscheidungsprozessen, welche erfolgskritisch fur die Umsetzung von
organisatorischem Wandel sind, héangt stark von den Fuhrungskraften ab,

welche diese umsetzen und kommunizieren missen.

Fur FUhrungskrafte in Zeiten des Wandels gilt, dass diese je nach Situation
unterschiedliche Rollen einnehmen missen. Diese Rollen sind Visionar:in,
Motivator:in, Coach, Kontrolleur:in oder Konfliktléser:in. Diese Rollen sind
jedoch selten klar definiert und werden eher intuitiv ausgefihrt. Es ist Aufgabe
der FUhrungskraft selbst zu entscheiden, welche Rolle in welcher Situation

einzunehmen ist®.

65 \/gl. Doppler und Lauterburg, 76.
66 \/gl. Doppler und Lauterburg, 76.
67 Vgl. Anabel Houben u. a., ,Die wichtigsten Ergebnisse®, in Veranderungen erfolgreich
gestalten: Reprasentative Untersuchung tber Erfolg und Misserfolg im
Veranderungsmanagement, 2007, 7.
68 \/gl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 44.
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2.3.2 Transformationaler Fihrungsstil

Die Anforderungen an die Fuhrungskréfte haben sich stark verschoben und
sind Uber die Jahre komplexer geworden. Zeitgemale Flhrung ist gepragt von
Vertrauen und Kooperation. Der Begriff der transformationalen Fihrung
bedingt, dass sich diese Fuhrungskrafte weiterentwickeln mussen und dafur
bendtigen diese ein neues Verstandnis von Fuhrung und Kommunikation®.
Transformationales Fihren ist jedoch nicht der einzige Ansatz, wie man seine

Mitarbeitenden, insbesondere in Zeiten von Veranderungen, fihren kann.

Es gibt viele verschiedene Fihrungsstile und Burns unterteilt hier
grundsatzlich in zwei Kategorien’™. In einer liegt der Fokus auf der effizienten
Steuerung der vorhandenen Prozesse und wird transaktionale Fihrung
genannt. Auf der anderen Seite liegt der Fokus auf dem Verbessern der

bestehenden Zustédnde was betitelt wird mit transformationaler Fiihrung”.

Das Konzept der transformationalen Fuhrung wurde erstmals 1978 von James
McGregor Burns in seinem Buch ,Leadership® eingeflihrt’2. Transformationale
Fuhrung wird als ein Flhrungsansatz definiert, der Verédnderungen in
individuellen und sozialen Systemen bewirkt. In seiner idealen Form schafft
transformationale Fuhrung wertvolle und positive Veranderungen bei den

Mitarbeitenden, mit dem Endziel, diese selbst zu ,Leadern® zu bewegen.

Transaktionale Fihrung hingegen konzentriert sich darauf Effizienz
sicherzustellen und die Dinge richtig zu tun, indem klassische
Managementtechniken wie Zielsetzung und Planung angewendet werden. Im
Gegensatz dazu liegt der Schwerpunkt der transformationalen Fihrung
darauf, die richtigen Dinge zu tun und dadurch die notwendige Effektivitat zu
gewahrleisten. Dies fuhrt dazu, dass sich die Tatigkeiten und Merkmale der

Fuhrungsstile grundsatzlich unterscheiden’.

69 \V/gl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 44f.
70 \Vgl. James MacGregor Burns, Leadership (Harper Torchbooks, 1978), 425f.
71 vgl. Lauer, 89.
72\/gl. Burns, 425f.
73 Vgl. Keow Ngang Tang, Leadership and Change Management (Singapore: Springer
Singapore, 2019), 17f.
74 Vgl. Lauer, 89.
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Transformationale Fihrung dient dazu die Motivation und die Moral der
Mitarbeitenden zu steigern. Es geht darum Anhanger zu inspirieren und ihre
Erwartungen und Motivationen zu verandern, um gemeinsame Ziele durch die
Kraft der Vision und Personlichkeit der Fihrungskraft zu erreichen’. Wahrend
der transformationale FuUhrungsstil also kommunikativ, motivierend und
inspirierend ist, ist der transaktionale eher analytisch, planend und
kontrollierend und sorgt fir Ordnung und Bestandigkeit in Unternehmen. Eine
transformationale Fihrungskraft ist daher ein viel starkerer Initiator und Treiber
des Wandels.

Transformatorische Fuhrung ist somit ein ausschlaggebender Punkt fur die
Forderung von Veranderungen in Unternehmen. Allerdings ist zu beachten,
dass man nicht sagen kann, dass eine FuUhrungskraft schlichtweg
transformatorisch fuhren soll, um den Change erfolgreich zu managen. Die
transformatorische Fihrung sollte immer durch ein gewisses MalR an
transaktionaler Fihrung begleitet werden, da es Phasen in der Entwicklung
von Organisationen gibt, in denen diese entscheidender ist””. Zu Beginn des
Wandels eignet sich transformatorische Fihrung, um Veranderungen
anzustofRen und eine konzeptionelle Richtung anzugeben. In dieser Phase ist
die Wandlungsbereitschaft bei den Beteiligten zunachst noch gering’. Durch
transformatorische Fihrung nimmt diese mit der Zeit immer weiter zu, da sie
es schafft Beteiligte zu motivieren und inspirieren. Nun ist es wesentlich diesen
Wandel, welcher durch transformatorische Fihrung angestof3en wurde,
effizient zu managen. Es gilt nun nicht im Chaos zu versinken und
Produktivitatsverluste und Widerstande der Beteiligten zu Giberwinden, da sich
Mitarbeiter:innen neu orientieren mussen. Hierfir werden in erster Linie

Personen bendétigt, welche in der Lage sind, transaktional zu FUhren™.

Transformatorische Fuhrung eignet sich folglich besser, um Wandel
voranzutreiben und zu initiieren. Es ist jedoch zu beachten, dass es keine

Universallésung ist, da durch ausschlief3liche transformatorische Fiihrung die

5 Vgl. Tang, 17f.
76 Vgl. Lauer, 90.
7Vgl. Lauer, 91.
78 \/gl. Lauer, 92f.
79 Vgl. Lauer, 92f.
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Chance besteht im Chaos unterzugehen®. Es ist auch Aufgabe der
Fuhrungskrafte den angesto3enen Wandel und die Verédnderungsprozesse
effizient und erfolgreich umzusetzen. Deshalb ist es flur Flihrungskréafte wichtig
eine passende Mischung aus den verschiedenen Fuhrungsstilen zu finden und
diese je nach Phase der Veranderung, in der sich das Unternehmen befindet,

anzupassen.

2.3.3 Fihrung und ihre Auswirkungen auf den Change Erfolg

Die Rolle der Fuhrungskrafte ist entscheidend fir den Erfolg von
organisationalen Veranderungen. Eine Fuhrungskraft im Wandel sorgt daftr,
dass zunachst Wandlungsbereitschaft erzeugt wird und ausreichend
Orientierung wahrend dem Wandlungsprozess vermittelt wird. Daneben
gehort es auch zu den Hauptaufgaben einer Fihrungskraft die Motivation aller
Beteiligten aufrecht zu erhalten und den Prozess der Veradnderung selbst
effizient zu gestalten®. Wie und mit welchen Tools und Aspekten der Fiihrung
in einer Veranderung dies erreicht werden kann, wurde bereits umfassend in
der Literatur untersucht. Im folgenden Kapitel werden verschiedene Aspekte
der Fuhrung und deren Einfluss auf Beteiligte und damit auch auf den Change

Erfolg untersucht.

Vision

Die Motivation der Beteiligten spielt eine ausschlaggebende Rolle fir den
Erfolg von Change Management Maflinahmen und wer den Sinn seiner Arbeit
nicht kennt, kann auch nicht motiviert sein. Es gilt den grol3eren Rahmen zu
Uberblicken, in den die Arbeit eigeordnet ist, um Energie mobilisieren zu
konnen®, Vielen Menschen fehlen, auf Grund der zahlreichen Veranderungen,
haufig Informationen und Orientierung, um neue Situationen bewaltigen zu
konnen®. Es liegt nun an den Fuhrungskraften diese Orientierung zu geben

und dies mit Hilfe einer Vision. Jede erfolgreiche Veranderung bendétigt daher

eine Vision, beziehungsweise ein klar definiertes Ziel, um die Verédnderung

80 Vgl. Lauer, 91.
81 Vgl. Lauer, 88.
82 \Vgl. Doppler und Lauterburg, 270.
83 Vgl. Claudia Kostka, Change Management: Das Praxisbuch fiir Fihrungskréfte (Minchen:
Carl Hanser Verlag GmbH & Co. KG, 2016), 252.
20



einzuordnen und eine Grundorientierung zu bieten und damit den Erfolg eines

Change Prozesses zu gewahrleisten?*.

Bei einer Vision handelt es sich um einen anspruchsvollen, jedoch durch
entsprechende Bemuhungen, in der Zukunft erreichbaren Zustand eines
Unternehmens und besitzt vor allem eine interne Zielrichtung®. Die Vision
entwirft also ein Bild von der Zukunft und vermittelt auf implizite oder explizite
Art und Weise, warum es fur Beteiligte winschenswert ist diesen Zustand in
der Zukunft zu erreichen®. Diese Vision schafft nun eine Basis fir weitere
notwendige Schritte im Veranderungsprozess und entwickelt gleichzeitig eine
gemeinsame Sicht auf die aktuelle Situation und die Zukunft, was
Diskussionen im Verlauf des Veranderungsprozesses vereinfacht®’. Diese
Orientierung, welche die Vision bietet wird umso wichtiger, je hoher der
Ausbildungsgrad der Mitarbeiter:innen ist. Sie wollen nicht mehr nur noch
Anweisungen ausfiuihren, sondern auch verstehen wozu das Ganze dient und
was der Hintergrund ihrer Téatigkeiten ist®®. Dies hangt auch mit der
motivierenden Wirkung einer Vision zusammen. Durch die Vision entsteht bei
den Beteiligten intrinsische Motivation, da diese nun die Sinnhaftigkeit ihrer
Anstrengungen erkennen. Zusammenfassend erflillt eine Vision, laut Kotter,
drei wichtige Zwecke. Sie vereinfacht viele Entscheidungen und gibt eine
allgemeine Richtung vor. Sie motiviert und sie hilft dabei das Handeln vieler

Menschen au3ergewohnlich schnell und effizient koordinieren zu kdnnen®.
Partizipation

Neben der Vision gibt es noch weitere Moglichkeiten die Motivation und
Veranderungsbereitschaft und damit auch den Erfolg von organisationalen
Veranderungen zu beeinflussen. Bereichs- und Hierarchielbergreifende
Beteiligung von Mitarbeiter:innen und eine gemeinsame Auseinandersetzung
mit dem Prozess der Veranderung ist eine solche®. Diese Beteiligung aller

Betroffenen beginnt idealerweise mit der Analyse der Ausgangssituation und

84 \V/gl. Lauer, 113; Vgl. Stolzenberg und Heberle, 19; Vgl. Doppler und Lauterburg, 169; Vgl.
Kostka, 249.
85 Vgl. Lauer, 113.
86 \/gl. Kotter, 60.
87 \Vgl. Stolzenberg und Heberle, 18.
88 Vgl Lauer, 116.
89 \Vgl. Kotter, 60.
9 Vgl. Vahs und Weiand, 19; Vgl. Lauer, 153; Vgl. Doppler und Lauterburg, 174.
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erstreckt sich tUber die Konzeption bis hin zur Umsetzung. Zu den wichtigsten
Methoden dieser Partizipation gehdren unter anderem Workshop-ahnliche
Verfahren wie  beispielsweise = Gruppenmoderationen  oder auch
Mitarbeiter:innenbefragungen und generell Feedback der Beteiligten. Diese
Beteiligung der Mitarbeiter:innen erhoht ihre Motivation. Das liegt daran, dass
eine intrinsische Motivation entsteht, wenn die Moglichkeit gegeben wird etwas
selbst zu gestalten und aktiv an dem Prozess, beziehungsweise der Losung
eines Problems, beteiligt sein zu kbnnen®*. Einen weiteren Erfolgsbeitrag bietet
die Partizipation, indem sie Widerstande gegen die Veranderung verringert.
Der Grund dafur ist, dass Widerstande bei Menschen entstehen, wenn diese
Situationen erleben, in denen lhnen mit Hilfe von Macht bestimmte
Verhaltensweisen oder Ansichten aufgedrangt werden. Bei einer partizipativen
Einbindung fallt dieser empfundene externe Druck weg und das Ausmal} der
empfundenen Selbstbestimmung nimmt zu, was die Wahrscheinlichkeit der
Ausbildung von Reaktanz verringert®>. Daneben erhoht die Beteiligung auch
den Grad der Informiertheit der Betroffenen. Diese setzen sich dadurch
intensiv mit den Inhalten der Verdnderung auseinander und es entsteht,
nahezu automatisch eine gleiche Wissensbasis im ganzen Unternehmen®.
Einen weiteren Erfolgsbeitrag liefert die Partizipation, indem das dezentrale
Wissen im Unternehmen genutzt wird und dadurch bessere Entscheidungen
getroffen werden koénnen®. Durch die Beteiligung auch niedrigerer
Hierarchiestufen kann deren Spezialwissen im Unternehmen genutzt werden.
Nur unmittelbar Betroffene kennen ausreichend Details und wissen auf was
geachtet werden muss, damit die angestrebte Veranderung auch in der Praxis
funktioniert™>. Unter anderem steigt auch die Identifikation mit dem
Unternehmen und damit die Verdnderungsbereitschaft, da sich Beteiligte als
Partner ernst genommen fiihlen, wenn sie in Entscheidungsprozesse

eingebunden werden®®.

%1 Vgl. Lauer, 155f.; Vgl. Doppler und Lauterburg, 174.
92 \Vgl. Lauer, 156.
93 Vgl. Lauer, 156; Vgl. Stolzenberg und Heberle, 174.
94 Vgl. Lauer, 156; Vgl. Stolzenberg und Heberle, 174; Vgl. Doppler und Lauterburg, 174.
9 Vgl. Doppler und Lauterburg, 174.
9 Vgl. Doppler und Lauterburg, 174; Vgl. Stolzenberg und Heberle, 174.
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Integration/Konfliktmanagement

Ein harmonisches und kooperatives Miteinander kann den Wandel
beschleunigen und die Produktivitdt erhbhen. Fur dieses Miteinander ist es
entscheidend, dass einzelne Gruppen, welche durch eine Veranderung im
Unternehmen entstehen, nicht zu dominant werden und eigene Regeln flr sich
definieren. Diese Gruppen konnen beispielsweise Projektteams oder auch
einzelne Organisationseinheiten sein. Lauer definiert basierend darauf den
Erfolgsfaktor der Integration, welcher die Starkung des allgemeinen
Zusammenhalts und die Erhéhung der Produktivitat von neu entstandenen
Gruppen umfasst”. Integration hilft dabei Konflikte, welche den Wandel in
Unternehmen hemmen, abzubauen. Menschen haben unterschiedliche
Meinungen, Bedurfnisse und Interessen, was immer ein Potential fiir Konflikte
darstellt. Sobald eine Veranderung ansteht, sind Konflikte also nahezu
vorprogrammiert, da es immer Menschen gibt, die etwas Neues wollen und
andere die den alten Zustand halten wollen®®. Um den Erfolg einer
Veranderung zu gewabhrleisten, ist es also entscheidend, dass Fuhrungskrafte
diese Konfliktsituationen rechtzeitig erkennen und steuern®. Zudem erhdht
Integration, wie auch schon die Vision und Partizipation, die Motivation der
Mitarbeiter:innen. Ein positives Arbeitsklima schafft in der Regel ein Umfeld, in
dem sich die Beteiligten wohl fuhlen und damit auch motivierter und

leistungsbereiter sind'®.
Personalentwicklung, Qualifizierung

Selbst wenn eine gewisse Veranderungsbereitschaft erzeugt wurde gibt es
noch zahlreiche weitere Hindernisse, die Mitarbeiter:innen davon abhalten
konnen den notwendigen Wandel zu erzeugen. Grof3e Ver&nderungen in
Unternehmen lassen sich nur durchsetzen, wenn auch viele Menschen daran
teilhaben. Jedoch kdnnen, beziehungsweise wollen diese Menschen nicht
helfen, wenn ihnen dazu Kompetenzen fehlen®. Wenn die Aufgaben und

Anforderungen an die Mitarbeitenden diese Uberfordern, dann hat dies

97 \Vgl. Lauer, 173f.
%8 \Vgl. Doppler und Lauterburg, 434.
% Vgl. Doppler und Lauterburg, 434.
100 \/gl. Lauer, 174.
101 vgl. Kotter, 87.
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negative Auswirkungen auf die Person®2, Ein Wandel im Unternehmen bedingt
meist, dass sich auch Stellen und deren Inhalte &ndern. Deshalb ist es wichtig,
um Veradnderungen umzusetzen, dass Mitarbeiter:iinnen diese neuen
Anforderungen meistern kénnen und dies setzt voraus, dass diese Uber
notwendige Kompetenzen und Qualifikationen verfugen. Damit ist
Qualifizierung und Personalentwicklung ein entscheidender Aspekt der
Fuhrung, um den Erfolg eines Change Prozesses nachhaltig zu
gewahrleisten’®, Die angemessene Qualifizierung und Entwicklung des
Personals fordert auch den kulturellen Wandel, welcher fir den
Veranderungsprozess entscheidend ist. Die Qualifizierung macht den
Mitarbeiter:iinnnen erst moglich aktiv an der Gestaltung des Wandels
teilzuhaben, wodurch ein Klima der Offenheit und Partizipation geschaffen
wird. Dies soll das Auftreten von Widerstdnden verringern®,
Personalentwicklung wird auch oft, insbesondere in der heutigen Zeit als
Incentive gesehen. Wenn der Wandel Chancen bietet Weiterbildung zu
erhalten, dann kann das ein Motivationsfaktor sein und zugleich die

individuelle Wandlungsbereitschaft erhéhen®.
Komplexitat steuern, Projektorganisation

Wenn eine Veranderung nun ansteht und ausreichend
Veranderungsbereitschaft und Motivation bei den Beteiligten erzeugt wurde,
gilt es nun diese umzusetzen. Veranderungen sind meist sehr komplex und es
ist wichtig einen Rahmen zu schaffen und Orientierung zu bieten, um eine
erfolgreiche Umsetzung zu garantieren. Diese Orientierung bietet eine
Projektorganisation'®®. Unter einer Projektorganisation versteht man die
organisatorische Etablierung des Veranderungsprojektes, damit Aufgaben
und Rollen fir alle Beteiligten klar sind und dadurch ein reibungsloses Arbeiten
und damit die Umsetzung der Verdnderung moglich wird”’. Diese

Projektorganisation reduziert die hohe Komplexitat einer Veranderung, indem

102 yvgl. Grannemann und Seele, 149.
103 vgl. Frank Keuper und Heinz Groten, Hrsg., Nachhaltiges Change Management:
interdisziplindre Fallbeispiele und Perspektiven, 1. Auflage (Wiesbaden: Gabler, 2007), 42;
Vgl. Stolzenberg und Heberle, 248.
104 vgl. Lauer, 187.
105 vgl. Lauer, 187.
106 \/gl. Lauer, 199.
107 vgl. Vahs und Weiand, 84.
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die Wirklichkeit auf die wichtigsten Ursache-Wirkungsbeziehungen und
Malnahmen reduziert  wird™®. Daneben werden durch eine
Projektorganisation auch klare Verantwortlichkeiten fur bestimmte
Mallnahmen zugewiesen und diesen die notwendigen monetaren und
personellen Ressourcen Uubertragen. Unter anderem sorgt eine
Projektorganisation auch daflr, dass der urspringliche Plan mit seinen

definierten Zielen und Fristen auch eingehalten wird*®,
Schnelle Erfolge erzielen

Bei dieser Umsetzung des Change-Prozesses ist es auch wichtig fur schnelle
Erfolge zu sorgen?®®, Schnelle Erfolge belohnen die Beteiligten, wodurch Moral
und Motivation aufgebaut werden. Daneben rechtfertigen diese die bereits
aufgewendeten Kosten und erschweren das Blockieren des Wandels.
Schnelle Erfolge unterstitzen auch die Feinabstimmung der Vision und
Strategie, da sie Feedback fur die Realisierbarkeit der Idee geben!'t. Es ist
auch wichtig zu bericksichtigen, dass schnelle Erfolge zusatzlich Momentum
schaffen, wodurch Unbeteiligte zu Beflrwortern werden und zuriickhaltende

Unterstltzer sich zu aktiven Helfern entwickeln*2.
Wertschéatzung

Eine weitere wichtige Saule fir die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter:innen
ist Wertschatzung. Wertschatzung leistet im Verbund mit Respekt und
Offenheit einen wichtigen Beitrag zur Motivation der Mitarbeitenden und ist
daher ein entscheidender Faktor fUr die erfolgreiche Umsetzung eines
Veranderungsprozesses!®s. Wertschéatzung ist ein fordernder Faktor fur die
intrinsische Motivation, denn Mitarbeiter:innen schatzen das ,Wahrgenommen

werden®, die Anerkennung und die zuteil gewordene Aufmerksamkeit**.

Es gibt viele verschiedene Aspekte der Fuhrung, welche Auswirkungen auf

den Change Erfolg haben, wie beispielsweise die Vision, Partizipation,

108 \/gl. Lauer, 200.
109 vgl. Lauer, 200.
110 vgl. Lauer, 199.
111 vgl. Kotter, 103.
112 vgl. Kotter, 104.
113 vgl. BUnnagel, 46.
114 \v/gl. Binnagel, 46.
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Integration beziehungsweise Konfliktmanagement, Personalentwicklung und
Qualifizierung, Projektorganisation oder auch Wertschatzung. All diese
Faktoren beeinflussen beispielsweise die Motivation und Leistungs- und
Veranderungsbereitschaft der Beteiligten, was ausschlaggebend ist, um einen

Veranderungsprozess mit Erfolg und nachhaltig umzusetzen.

2.4 Die Rolle von Fuhrungskraften im Veranderungsprozess

2.4.1 Fuhrungskrafte im Veranderungsprozess

Wie im Verlaufe der Arbeit schon klar wurde, stellt eine Veranderung eine
besondere Situation dar. Es ist eine Ausnahmesituation, welche immer als
bedrohlich wahrgenommen wird und dies umso starker, je mehr man selbst
davon Dbetroffen ist. Der Grund dafur ist schlichtweg Angst™. Fur
FUhrungskrafte ist es nicht nur sehr wichtig, sondern auch oftmals von Néten
sich intensiv mit einer Veranderung auseinanderzusetzen. Das liegt daran,
dass diese in der Regel die ersten Ansprechpartner fur ihre Beschéftigten sind,
auch wenn sie selbst von der Veranderung betroffen ist. Es ist daher fur die
Fuhrungskrafte sehr wichtig zunachst die eigene Angst vor der Veranderung
zu bewadltigen. Um dies zu tun, miussen Fuhrungskrafte die Natur der
Veranderung und der Entwicklung verstehen und ihre Mdglichkeiten aber auch

Grenzen der Einflussnahme realistisch einschatzen®.

Fuhrung ist als ein gelebtes Wertesystem zu sehen, welches mit den
fachlichen Kompetenzen der Fuhrungskraft anzureichern ist. Deshalb ist es
entscheidend, dass eine Fuhrungskraft Glaubwiurdigkeit durch ein stabiles
System von Werten vermittelt, das die FUhrungskraft selbst auch konsequent

vorlebt?.

Generell werden die Fuhrungskréafte in einem Verdnderungsprojekt vor eine
besondere Prifung gestellt, denn es ist flr sie notwendig situationsadaquat zu
fuhren und gleichzeitig unterschiedliche Rollen einzunehmen. Diese Rollen
sind vielseitig und reichen von dem Organisieren und Entscheiden bis hin zum

Coaching und dem Motivieren. Es ist deshalb entscheidend, dass eine

115 vgl. Doppler und Lauterburg, 76.
116 \/gl. Doppler und Lauterburg, 76.
117 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke und Hermann 45f,
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Fuhrungskraft mit ausreichend Flexibilitat ausgestattet ist, um
situationsgerecht Fuhren zu koénnen:®. Eine Fuhrungskraft hat in einem
Veranderungsprozess zwei grundsatzliche Aufgaben. Auf einer Seite gilt es
die Komplexitat ausreichend zu steuern, indem Aufgaben und Ablaufe
organisiert werden. Die andere Seite spielt sich auf der Beziehungsebene ab
und es gilt den Wandel, im Sinne der Motivation der Belegschaft zu fordern*®.
Die Fuhrungskraft bendtigt also zum einen eine strategische Kompetenz, also
die Fahigkeit komplexe und dynamische Zusammenhange zu verstehen und
daraus handlungsrelevante Konsequenzen abzuleiten'®. Auf der anderen
Seite wird auch eine soziale Kompetenz benétigt. Damit ist grundsatzlich die
Fahigkeit gemeint mit Menschen umgehen zu kdnnen. Es ist wichtig
verschiedene Spannungsfelder und Turbulenzen nicht nur zu erkennen,
sondern auch zu verstehen, wie diese in beispielsweise komplexen Projekten
oder generell im Arbeitsleben entstehen koénnen. Daneben missen
Fuhrungskrafte die Dynamik der Gruppen verstehen, um in der Lage zu sein,

Vorteile der Teamarbeit nutzen zu kdnnen*?t,

Um Veranderungsprozesse voranzutreiben und gegebenenfalls sogar zu
initiieren, gibt es jedoch noch weitere Anforderungen, welchen die
Fuhrungskrafte gerecht werden mussen. Bittner-Fesseler et al. definierten

dazu zusammenfassend folgende®:

Offenheit und Weitblick: Eine Fihrungskraft muss offen fir neue Ideen sein
und wissen, dass es mehrere Losungen fur ein Problem geben kann und muss

Chancen und Risiken friihzeitig erkennen kdnnen.

Den Menschen ins Zentrum stellen: Betroffene missen integriert werden

und Menschen im Unternehmen gefdrdert und gefordert.

Emotionale Fuhrung: Durch Lob, Anerkennung und Emotionen Motivation

erschaffen, statt nur durch Anreize und Bestrafung.

118 \/gl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 50f.
119 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 52.
120 \/gl. Doppler und Lauterburg, 80.
121 \gl. Doppler und Lauterburg, 80.
122 ygl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 53.
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Durchhaltevermdégen: Fuhrungskrafte im Change durfen nicht aufgeben,

wenn sich der gewiinschte Erfolg nicht sofort einstellt.
Stetige und ausdauernde Kommunikation'?,

Vor Beginn eines jeden Veranderungsprozesses sollten sich Fuhrungskrafte
auch zunachst selbst fragen, ob sie selbst hinter der Veranderung stehen und
bereit sind die Organisation zu unterstitzen. Denn die Einstellung des
Managers zu seiner eigenen Arbeit ist grundlegend fur den Erfolg und
Misserfolg seiner Fuhrungsfunktion'?*. Es ist daher aul3erordentlich wichtig,
dass Fuhrungskréfte Gber ein hohes Mal3 an Selbstreflexion verfiigen'#. Dies
ist ebenfalls entscheidend um zu erkennen, wo es Veranderungsbedarf geben
konnte, da man hierfir zunachst einmal das eigene Verhalten intensiv

durchleuchten muss??.

Fuhrungskrafte muissen in Change Prozessen fir eine ausreichende
Veranderungsenergie im Unternehmen sorgen und, dass diese auch in den
Veranderungsprozess eingebracht wird. Deshalb ist es wichtig, dass
Fuhrungskrafte eine Vorbildrolle einnehmen??. In leitender Position ist es nicht
maoglich etwas von seinen Mitarbeiter:innen zu verlangen, zu dem man selbst
nicht bereit ist. Man kann kein tolerantes Verhalten, Leistungsbereitschaft oder
auch Vertrauen von der Belegschaft erwarten, wenn man nicht bereit ist dies

auch selbst vorzuleben??.

2.4.2 Personlichkeitseigenschaften und Emotionale Intelligenz der
FUihrungskraft

In den vergangenen Kapiteln wurde klar, dass auf Fihrungskrafte in
Veranderungsprozessen besondere Anforderungen zu kommen. Sie mussen
die Belegschaft begeistern und motivieren kénnen, mit Widerstanden
umgehen und noch vieles mehr. Dazu wurden bereits einige Aspekte der

FUhrung definiert und im letzten Kapitel auch einige Anforderungen an die

123 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 53.
124 \/gl. Doppler und Lauterburg, 82.
125 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 45f.
126 \/gl. Bunnagel, 47.
127 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 53.
128 \/gl. BUnnagel, 47.
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Fuhrungskrafte aufgezeigt. Jedoch spielt auch die Personlichkeit der
Fuhrungskraft eine Rolle fur den Erfolg des Veranderungsprozesses. Es sind
Eigenschaften wichtig, wie Offenheit, Ehrlichkeit, Selbstvertrauen oder auch
Zivilcourage. Denn mit diesen Eigenschaften gewinnt eine Fuhrungskraft ihre
Mitarbeiter:innen und ihre Herzen fur sich, was deren gesamte Energie zu

Gunsten der Veranderung mobilisiert!?.

Eine weitere Eigenschaft, welche fur leitende Positionen unabdingbar ist, ist
die Zielgerichtetheit’®. Sie setzt sich grundsatzlich aus den zwei Dimensionen
Fokus und Energie zusammen. Fokus bezeichnet hierbei die Fahigkeit seine
Aufmerksamkeit auf die wesentlichen Dinge richten zu kénnen und Ziele bis
zur Verwirklichung zu verfolgen. Die zweite Dimension, die Energie beschreibt
das personliche Engagement, den aul3ergewothnlichen Einsatz und die
Begeisterung fur die Arbeit. Eine Idealtypische Fuhrungskraft, sollte nun beide
Eigenschaften vereinen und dadurch als ein zielgerichteter Manager

agieren®,

Auch die Willenskraft einer Fihrungskraft ist ein Persdnlichkeitsmerkmal, dass
eine wichtige Rolle spielt, da Veranderungsprozesse, wie in schon vorherigen
Kapiteln deutlich wurde, immer mit Widerstanden verbunden sind**?. Deshalb
ist es wichtig, dass eine leitende Funktion nicht nur zielgerichtet, sondern auch
mit einer gewissen Willenskraft agiert, um Prozesse zielfihrend zu planen,

umzusetzen und nicht nach den ersten Widerstanden aufzugeben.

Emotionale Intelligenz ist ein weiteres wichtiges Personlichkeitsmerkmal,
welches Fuhrungskrafte benoétigen, um den Wandel erfolgreich zu gestalten?®s.
Dies ist ein Merkmal, welches wichtig ist, um auf der Beziehungsebene
erfolgreich und zielfihrend fihren zu kénnen. Man kann das beste Training
haben, der schlauste Mensch sein und unendlich gute Ideen liefern, aber ohne
emotionale Intelligenz ist man keine gute Fihrungskraft**. Das bedeutet

jedoch nicht, dass beispielsweise 1Q und technische Skills irrelevant sind, es

129 vgl. Doppler und Lauterburg, 80.
130 vgl. Lauer, 106.
131 vgl. Lauer, 106.
132 vgl. Lauer, 106.
133 vgl. Lauer, 107.
134 \Vgl. Daniel Goleman, ,What makes a Leader?“, Harvard Business Review 76, Nr. 6
(1998): 94.
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sind jedoch eher Einstiegs-Voraussetzungen fir Fluhrungspositionen, denn
das, was alle erfolgreichen Fuhrungskrafte gemeinsam haben, ist ein hohes
Ausmald an emotionaler Intelligenz*. Daniel Goleman befasste sich
umfangreich mit dem Thema der emotionalen Intelligenz und erarbeitete flnf

Teilkomponenten?®:

1. Selbstreflexion: Selbstreflexion wurde bereits im vergangenen Kapitel
thematisiert, doch sie spielt auch eine wichtige Rolle fiir die emotionale
Intelligenz. Sie bezeichnet die F&ahigkeit, die Wirkung der eigenen
Stimmungen, Gefuhle und Antriebe zu erkennen. Daneben hilft Selbstreflexion
auch die eigenen Starken zu entdecken, weshalb sie Goleman auch als Quelle

des Selbstvertrauens bezeichnet'’.

2. Selbstkontrolle: Selbstkontrolle ist die Fahigkeit, plotzlich auftretende
Stimmungen und Impulse zu beherrschen. Dadurch wird ein geregelter
sozialer Umgang ermoglicht und damit der Grundstein  flr
Vertrauenswiurdigkeit gelegt. Gerade weil im Kontext der Veranderungen auch
oft soziale Widerstdnde auftreten, hilft Selbstkontrolle dabei potenzielle

Konflikte zu deeskalieren?.

3. Motivation: Sie reprasentiert die Leidenschaft fur die Arbeit aus Motiven, die
Uber finanzielle Belohnungen hinausgehen. Laut Goleman ist sie auch die

Basis fur die zuvor bereits thematisierte Willenskraft*3°.

4. Empathie: Dies ist die Fahigkeit, sich in die Geflhlswelt Anderer
hineinzuversetzen. Dies hilft, um soziale Situationen und damit auch die
Gefuhle, das Denken und Wollen aller Beteiligten, aus einem neutralen
Standpunkt betrachten und analysieren zu kénnen. Dadurch kann eine
Fuhrungskraft Widerstdnde und Probleme besser verstehen und

angemessener mit lhnen umgehen.

5. Soziale Kompetenz: Die soziale Kompetenz wurde bereits im vergangenen

Kapitel thematisiert, Goleman definiert diese jedoch als Unterpunkt der

135 vgl. Goleman, 94.
136 \/gl. Goleman, 95.
137 vgl. Goleman, 95f.
138 \gl. Goleman, 98f.
139 vgl. Goleman, 99f.
140 vgl. Goleman, 100f.
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emotionalen Intelligenz. Fir Goleman ist sie auch die Voraussetzung fir

Fuhrung im Wandel schlechthin*,

Eine weitere Eigenschaft, welche erfolgreiche Fuhrung voraussetzt, ist die
individuelle Resilienz der Fuhrungskrafte*2. Aus dem lateinischen Ubersetzt
bedeutet Resilienz ,abprallen” und wird als die Fahigkeit verstanden, Krisen
zu meistern und als Anlass fur Entwicklung zu nutzen, indem man auf eigene
Ressourcen zurlckgreift. Insgesamt gibt es jedoch uniberschaubar viele
Definitionen'*®, wobei alle mehr oder weniger das gleiche aussagen.
Individuelle Resilienz bedeutet so viel wie Selbstfihrung, was auch ein
gewisses Mal3 an Achtsamkeit und einen konstruktiven Umgang mit seinen
Gefuhlen und Gedanken bedeutet. Daneben impliziert Selbstfiihrung auch ein
Bewusstsein, beziehungsweise ein Zulassen der eigenen Verwundbarkeit und
nicht nur das Abblocken von Stress und Krisen durch ,mentale Harte“#.
Individuelle Resilienz sensibilisiert die Fdhrungskraft fir die eigene
Stressanfalligkeit und liefert dadurch auch die Basis zur Einfuhlung in die
Belastungsgrenzen, Motivationsfaktoren und Bedirfnisse der
Mitarbeitenden. Zum Thema, was eine resiliente Person im organisationalen
Kontext ausmacht, gibt es viele verschiedene Theorien. Laut Coutu
Uberlappen sich nahezu alle diese Theorien in drei Charakteristiken von
resilienten Personen: Sie zeichnen sich durch eine standhafte Akzeptanz der
Realitat aus. Es gilt die Realitat zu erfassen, zu verstehen und zu akzeptieren
und beispielsweise falschen Optimismus abzulegen. Ein weiterer Punkt ist der
tiefe Glaube, der oft durch starke Werte gestitzt wird, dass das Leben einen
Sinn hat. Zudem verfiigen auch alle resilienten Personen Uber ein gewisses

Mal3 an Improvisationsfahigkeit+.

Aspekte der Personlichkeit, wie beispielsweise Resilienz, emotionale

Intelligenz oder auch Zielgerichtetheit und Willenskraft, spielen eine

141 vgl. Goleman, 101f.
142 vgl. Heiko Roehl u. a., Hrsg., Organisationen klug gestalten: das Handbuch fiir
Organisationsentwicklung und Change Management (Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag,
2016), 306.
143 Vgl. Roehl u. a., 301.
144 vgl. Roehl u. a., 306.
145 vgl. Roehl u. a., 306.
146 \/gl. Diane L. Coutu, ,How Resilience Works", Harvard Business Review 80, Nr. 5 (2002):
48.
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entscheidende Rolle fiir den Erfolg und die Auswirkungen der individuellen
Fuhrung in Veranderungsprozessen. Es zeigt, dass erfolgreiche Fuhrung also
nicht nur auf professionellen und fachlichen Fahigkeiten basiert, sondern auch
auf einer starken Personlichkeit.

2.4.3 Kommunikation

Um seinen Job als Fuhrungskraft gut zu machen ist es entscheidend, daflr zu
sorgen, dass die richtigen Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort
ankommen und die richtigen Leute die richtigen Fragen auf die richtige Weise
bearbeiten*. Dies zu gewahrleisten, funktioniert nur iber Kommunikation.
Das macht die Kommunikation zu dem zentralen Erfolgsfaktor von
Veranderungsprozessen®®, Der Grund dafir ist auch, dass die Kommunikation
in allen bereits beschriebenen Faktoren, welche den Erfolg einer Veranderung
beeinflussen, enthalten ist und Fuhrung selbst in erster Linie angewandte
Kommunikation ist*. Allerdings kann Kommunikation zugleich auch ein
Misserfolgsfaktor sein. Das liegt daran, dass Kommunikation immer
Interpretationsbeddirftig ist und Fehlinterpretationen mdglicherweise zu
Missverstandnissen und gegebenenfalls zu Konflikten fihren kann'*°. Um
diese Fehlinterpretationen zu vermeiden muss man sich zun&chst bewusst
machen, was man alles unter Kommunikation versteht und wie man diese
definieren kann. Grundsatzlich kann man Kommunikation als Beziehung
zwischen Sender und Empfanger verstehen®!. Um wesentliche Merkmale
dieser Beziehung zu verstehen, beschreibt Lauer diese im Rahmen von vier

Gegensatzpaaren®2,

Kommunikation kann formell oder informell sein. Formelle Kommunikation
findet zum Beispiel im Rahmen von Meetings mit definierten Agenden statt

und beinhaltet auch meist jegliche schriftiche Kommunikation. Informelle

147 vgl. Doppler und Lauterburg, 350.
148 \/gl. Doppler und Lauterburg, 351; Vgl. Stolzenberg und Heberle, 104; Vgl. Lauer, 125.
149 vgl. Lauer, 125.
150 \gl. Lauer, 125.
151 Vgl. Stolzenberg und Heberle, 104.
152 vgl. Lauer, 126.
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Kommunikation umfasst alles anderen Wege der Kommunikation und ist damit

haufiger und vermutlich auch wichtiger fir das Change Management*,

Daneben kann auch zwischen symmetrischer und asymmetrischer
Kommunikation unterschieden werden. Asymmetrische Kommunikation ist
beispielsweise eine E-Mail vom Vorstand, welche an alle versandt wird. Dies
ist in Veranderungsprozessen oft notwendig, um Informationen und wichtige
Neuigkeiten zu vermitteln, sie bringt jedoch auch die Gefahr mit sich, dass
Betroffene das Gefuhl haben nicht am Prozess beteiligt zu sein. Um eine
maoglichst eindeutige Kommunikation zu gewahrleisten bietet sich ein
symmetrischer Dialog an, welcher Nachfragen und Erlautern erlaubt, wodurch

auch Missverstandnisse aus dem Weg geraumt werden konnen?**.

Zudem kann auch medial und personlich kommuniziert werden. Die beiden
Extrema sind hierbei der personliche Dialog und auf medialer Seite der Brief,
wobei es noch viele Dinge zwischen diesen Extrema gibt, wie beispielsweise
das Telefonat. Im Change Management spielt vor allem die persdnliche
Kommunikation eine bedeutende Rolle, auf Grund der emotionalen
Komponente in Veranderungsprozessen. Allerdings ist auch hier zu
betrachten, dass ohne den Einsatz von Medien Change Management kaum

noch denkbar ist'*.

Abschlieend lasst sich Kommunikation noch in analoge und digitale
Kommunikation unterscheiden. Digital bedeutet hier das gesprochene
beziehungsweise geschriebene Wort. Dies kann, bis auf Hor- oder Lesefehler,
ohne Zweifel verstanden werden, denn ein ,ja“ hei’t ein ,ja“. Allerdings ist
damit noch nicht klar was damit gemeint ist. Es gilt den analogen Teil der
Kommunikation zu deuten, wozu beispielsweise Gestik und Mimik gehdoren.
Gerade diese Teile sind bei einer medialen Kommunikation nicht immer
zuganglich oder auch nicht eindeutig zu interpretieren. Ohne analoge
Kommunikation gehen also wichtige Informationen verloren, welche vor allem

die emotionale Komponente der Kommunikation enthalten, die schlie3lich

153 Vgl. Lauer, 126.
154 vgl. Lauer, 127.
155 vgl. Lauer, 127.
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Uber das Verstehen oder auch Nichtverstehen entscheiden und somit

gegebenenfalls Konflikte vermeiden oder auch auslésen kénnen®>.

Kommunikation in all diesen Formen beeinflusst das Verhalten und die
Einstellung von betroffenen Menschen. Das Hauptziel der Kommunikation ist
es, diese Verhaltensweisen und Einstellungen zu Gunsten der Verdnderung
zu beeinflussen und Akzeptanz und Veradnderungsbereitschaft zu fordern®*’.
Grundsatzlich kann man die Kommunikation als Katalysator des Change
Managements sehen, denn allein durch Sie lasst sich eine Veranderung nicht
erfolgreich managen, jedoch kann ein Wandel ohne Kommunikation weder
initiiert noch durchgefiihrt werden. Als Katalysator des Wandels schreibt ihr

Lauer vier besondere Aufgaben zu®:

1. Schaffung von informatorischer Transparenz: Um einen Change Prozess
reibungslos und zieleffizient durchzufiihren ist es wichtig, dass Beteiligte und
Betroffene ausreichend informiert sind. Hierbei ist es wichtig die Griinde und
die Notwendigkeit des Wandels aufzuzeigen und die Vision und die Ziele zu
nennen. FUr Fuhrungskrafte ist die Kommunikation der Vision eine wichtige
Aufgabe, denn sie sind diejenigen, welche die direkten Ansprechpartner fur
ihre Mitarbeiter:innen sind. Sie missen Fragen beantworten, die Inhalte der
Vision verteidigen und sie schlie3lich in ihren Teams umsetzen, was eine
Fuhrungskraft zu einer Art Multiplikator der Vision macht®. Die
Visionskommunikation der Fuhrungskrafte ist also sehr entscheidend, denn
die wahre Kraft einer Vision entfaltet sich erst wenn der Grof3teil der Beteiligten
ein gemeinsames Verstandnis ihrer Richtung und Ziele haben®.

2. Erkennen und Abschwéachen von Widerstanden: Letztendlich entstehen
Widerstande aus fehlerhafter Kommunikation und insofern ist sie auch der

Weg diese Widerstande mit Erfolg zu tberwinden®®.

3. Verstarkung von Prozessen im Sinne positiver Rickkopplung:

Kommunikation bedarf es nicht nur, um Verdnderungsprozesse auszuldsen,

156 vgl. Lauer, 127f.
157 vgl. Bittner-Fesseler, Krutzke, und Hermann, 104.
158 \gl. Lauer, 128f.
159 \V/gl. Stolzenberg und Heberle, 39f.
160 \/gl. Kotter, 73.
161 \gl. Lauer, 128.
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sondern auch uber den Verlauf des Prozesses anzufachen. Oft herrscht zu
Beginn Skepsis, welche in Widerstanden aufgeht. Um dies zu vermeiden ist
es wichtig Feedback zu geben und damit zu zeigen, dass die eingeleiteten
Muhen auch Erfolge erzielen, was die Motivation nicht nur erhalt, sondern

sogar vergrofRerte?,

4. Forderung sozialer Integration: Soziale Integration wurde bereits in Kapitel
2.3.3 als entscheidender Faktor im Change Management thematisiert. Auch
hierfir ist Kommunikation die Basis, um soziale Abneigungen zu Uberwinden

und ein positives Miteinander zu gewahrleisten*®,

Wie schon im Laufe der Arbeit klar wurde, ist es also wichtig, dass sich
Kommunikation nicht nur auf die sachliche Komponente beschrankt.
Entscheidend ist auf die emotionale Situation der Betroffenen einzugehen und
genlugend Zeit einzuplanen, um sich mit den Gefuhlen und Stimmungen der

Beteiligten und Betroffenen zu beschaftigen®.

Wie diese Kommunikation genau zu gestalten ist, kann man nicht
generalisierend sagen. Allerdings ist der Bedarf nach geplanter
Kommunikation umso héher, desto mehr Personen am Prozess beteiligt sind.
Die Ausgestaltung der Kommunikation ist jedoch im Wesentlichen von den

Zielsetzungen und Inhalten der konkreten Veranderung abhangig*®.
2.5 Literaturanalyse

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die theoretischen Grundlagen
zur Rolle von Fuhrungskraften im Change Management detailliert untersucht.
Es existieren jedoch nahezu unzahlige mdgliche Faktoren und Stellschrauben
der individuellen Fuhrung, welche den Erfolg einer Veranderungsmafnahme
beeinflussen kdnnen. Im folgenden Teil der Arbeit geht es nun darum, die
wichtigsten dieser zahlreichen Faktoren zu ermitteln, wozu eine
Literaturanalyse durchgefiihrt wurde. Es wurden Artikel und Paper der letzten

10 Jahre (2013 — 2023) gesammelt. Aus diesen wurde ermittelt, wie oft

162 \/gl. Lauer, 128f.
163 \gl. Lauer, 129.
164 Vgl. Stolzenberg und Heberle, 105f.
165 \gl. Stolzenberg und Heberle, 106.
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bestimmte Faktoren genannt wurden, um zu untersuchen, welche die
wichtigsten und bedeutendsten Aspekte der Fiihrung von Menschen, in Zeiten
der Veranderung sind. Es wurde sich hierbei auf die letzten 10 Jahre
beschrankt, um eine gewisse Aktualitat zu wahren, da sich das Thema
Fuhrung in den letzten Jahrzehnten, wie schon in der Arbeit thematisiert, stark
verandert und weiterentwickelt hat. Auf der anderen Seite geht es auch darum
die grol3e Masse an Literatur und Studien zum Thema Change Management
einzugrenzen. Die Artikel und Studien, welche in der Analyse betrachtet
wurden, arbeiteten mit unterschiedlichen Methodiken, von Fallstudien tber
quantitative Befragungen bis hin zu Literaturanalysen selbst. Anhang 1 zeigt,
von welchen Quellen die Faktoren als erfolgskritisch ermittelt wurden und in
Anhang 2 werden diese Quellen detaillierter aufgefuhrt. Die Ergebnisse dieser
Analyse zeigt Abbildung 5.

Gestaltungsfaktor der Fithrung in Anzahl der Nennungen
Veranderungsprozessen

Effektive Kommunikation [22]
Vision [16]
Partizipation [14]
Umgang mit Widerstanden [9]
Personalentwicklung/Qualifizierung [8]
Komplexitat steuern [7]
Erfolge feiern, Anerkennung, Belohnen [7]
Identifikation und  Kommittent  der [6]
Fuhrungskraft

Vorbildrolle der Fihrungskraft [6]
Vertrauen/Vertrauensaufbau [6]
Empowerment [5]
Empathie der FUhrungskraft [4]
Technische und kognitive Fahigkeiten der [3]
Fuhrungskraft

Abbildung 5: Literaturanalyse der Gestaltungsfaktoren der Fihrung in Veranderungs-
prozessen
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Es wurden insgesamt 13 Faktoren ermittelt. Es ist hierbei jedoch zu
betrachten, dass bei der vorliegenden Analyse nur Faktoren eine Rolle
spielen, welche die individuelle Fihrung betreffen. Das heil3t es wurden nur
Aspekte bericksichtigt, die eine Fuhrungskraft aktiv im Umgang mit der
Belegschaft beeinflussen kann. Haben Studien bestimmte Fuhrungsstile oder
effiziente Fuhrung generell als Erfolgsfaktoren ermittelt, so wurden diese fir
die Analyse nicht in Betracht gezogen. Ebenfalls wurden auch nur die Faktoren
mit den meisten Nennungen in Betracht gezogen und Aspekte mit vereinzelten
Nennungen wurden nicht mit in die Analyse aufgenommen. Das dient dazu,
eine gewisse Ubersichtlichkeit zu wahren und Ziel der Arbeit ist auch sich auf
die wichtigsten Gestaltungsfaktoren zu fokussieren. Wie Abbildung 5 zeigt
ergeben sich zahlreiche wichtige Aspekte der Fuhrung, welche den Erfolg von
Veranderungen beeinflussen. Bei den wichtigsten Faktoren handelt es sich,
um Kommunikation, Vision und Partizipation (siehe Anzahl der Nennungen in
Abbildung 5). Es ist jedoch zu beachten, dass verschiedene Faktoren andere
Faktoren in gewisser Weise bedingen oder beinhalten. So ist beispielsweise

das Aufbauen von Vertrauen ohne Kommunikation nicht méglich.

Wie mit diesen Faktoren, welche durch die Literaturanalyse als erfolgskritisch
identifiziert wurden, umzugehen ist, wird im Verlaufe der Arbeit im Rahmen

des Best-Practice Konzepts erlautert.
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3. Empirische Untersuchung

In Anbetracht der Komplexitdtt und Dynamik organisatorischer
Veranderungsprozesse ist eine empirische Untersuchung von entscheidender
Bedeutung, um tiefe Einblicke in die spezifischen Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren zu gewinnen. Eine rein theoretische Anndherung an das
Thema kénnte moglicherweise nicht die Vielschichtigkeit und Individualitat der
Faktoren erfassen, die den Wandel in Unternehmen beeinflussen. Die
empirische Untersuchung ist somit von essenzieller Bedeutung, um nicht nur
theoretische Konzepte zu validieren, sondern auch neue Erkenntnisse zu
generieren, die einen konkreten Beitrag zur Verbesserung von Change

Management Praktiken in Unternehmen leisten kénnen.
3.1 Auswahl der Untersuchungsmethode

Es gibt viele verschiedene Wege und Madglichkeiten empirisch Daten zu
erheben. Fir die empirische Untersuchung dieses Forschungsprojekts werden
Expert:inneninterviews als primére Methode gewahlt, wobei es sich um semi-
strukturierte Leitfadeninterviews handelt'®®, Sie bieten eine effektive
Mdglichkeit tiefgreifende Einblicke in die Erfahrungen und Perspektiven von
qualifizierten Fachleuten zu gewinnen, insbesondere im Kontext von

organisatorischem Wandel und Fihrung.

Die Auswahl dieser Methode basiert auf der Annahme, dass Fuhrungskrafte
und Berater:innen aufgrund ihrer beruflichen Erfahrung in der Lage sind,
einzigartige Einsichten zu den psychologischen Mechanismen, der Bedeutung
von emotionaler Intelligenz und Empathie, sowie den Gestaltungsfaktoren der

Fuhrung im Veranderungsprozess zu liefern.

Die Expertiinneninterviews ermoglichen eine qualitative Erfassung von
tiefergehenden  Informationen, anhand des Sonderwissens der
Expert:iinnen'*’. Die Methodik des semi-strukturierten Leitfadeninterviews

erlaubt es auf spezifische Aspekte genauer einzugehen, die im Rahmen von

166 \/gl. Sabina Misoch, Qualitative Interviews (De Gruyter, 2019), 119.
167 \gl. Misoch, 119.
38



standardisierten Umfragen maglicherweise nicht angemessen behandelt

werden kdnnten.
3.2 Auswahl und Vorstellung der Interviewpartner:innen

Die Auswahl der Interviewpartner:innen wurde gezielt getroffen, um eine breite
und fundierte Perspektive auf die Thematik der Gestaltungsfaktoren des
Wandels zu erhalten. Die Expertiinnengruppe setzt sich aus funf
Personlichkeiten zusammen, die aufgrund ihrer langjahrigen Erfahrung und
ihrer jeweiligen Positionen in verschiedenen Branchen wertvolle Einblicke in
das Change Management bieten konnen. Die genauen Namen der

Expert:innen werden im Rahmen dieser Arbeit nicht genannt.
Expertin 1 (Consultant bei einer Unternehmensberatung)

Expertin 1 ist seit mittlerweile fast drei Jahren Consultant bei einer grof3en
deutschen Unternehmensberatung, welche ihren Fokus auf agilem
Projektmanagement hat und branchenibergreifend Kunden betreut. Der
Name der Beratung wird aus Datenschutzgriinden nicht genannt. Sie hat damit
umfassende Expertise im Bereich Consulting und hat bereits an zahlreichen
Change-Projekten mitgewirkt. Daneben hat Sie selbst einige Projekte geleitet,
was zur Folge hatte, selbst Teams zu fihren. Durch ihr grof3es theoretisches
Wissen zum Thema organisationalen Veranderungen und der praktischen
Erfahrung durch die Betreuung zahlreicher Projekte, werden lhre Einblicke und

Perspektiven einen grof3en Mehrwert fur die Untersuchung bieten.
Expertin 2 (Senior Consultant bei Kraus & Partner)

Expertin 2 ist ebenfalls in der Beratung téatig. Sie ist Senior Consultant bei
Kraus & Partner, einer Unternehmensberatung, welche sich seit Uber 35
Jahren auf Change und Transformation spezialisiert. Hier ist sie seit circa zwei
Jahren tatig und in beratender Rolle haufig das Pendant fiir Fihrungskratfte.
Daneben war Sie tUber 25 Jahre selbst als Fihrungskraft tatig, wahrenddessen
sie Teams gefuhrt und Verdnderungen implementiert hat. Durch die
Kombination aus eigener Fuhrungserfahrung und Erfahrung im Bereich der

Beratung und dem Begleiten von organisationaler Veranderung qualifiziert sie
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sich hervorragend als Expertin far den vorliegenden

Untersuchungsgegenstand.

Experte 3 (Cultural Transformation Office und HR-Strategie bei Daimler

Buses)

Experte 3 ist seit sieben Jahren in der Position Cultural Transformation Office
und HR-Strategie bei Daimler Buses tatig. In der Position geht es darum die
Unternehmenskultur hin zu einem internen Zielbild weiterzuentwickeln. Hierbei
spalten sich die Tatigkeiten in drei Bereiche. Die Personalentwicklung, die
Begleitung von organisationalen Transformationsprozessen und die Strategie
selbst. Experte 3 ist in dieser Position nun seit mittlerweile zwei Jahren auch
in einer FUhrungsposition mit einem Team von 11 Leuten, welches sich aus
internen  Unternehmensberater:innen und teilweise Projektmanagern
zusammensetzt. Experte 3 ist auch ausgebildeter systemischer Berater und
damit selbststéandig nebenbei tatig.

Experte 4 (Abteilungsleiter BMW)

Seit 2021 fungiert Experte 4 als Abteilungsleiter im einzigen Vollwerk ftr
Motorrader weltweit bei BMW in Berlin. Mit rund 100 Mitarbeiter:innen,
darunter vorwiegend Ingenieure, leitet er eine Abteilung, die sich auf die
Entwicklung und Industrialisierung neuer Produkte spezialisiert hat. In Bezug
auf Change Management hat Experte 4 umfangreiche Erfahrungen im
Rahmen der branchenweiten Umstellung auf Elektromobilitdit gesammelt.
Insbesondere bei Motorradern, wo sich die Transformation vom
Verbrennungsmotor hin zur Elektromobilitat, begleitet von umfassenden
Digitalisierungsaspekten, als bedeutendes HR-Transformationsthema
manifestiert. Seine Einblicke werden wertvolle Erkenntnisse zu den
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren im Kontext des aktuellen Wandels

bieten.

Expertin 5 (IT Lead Senior Technical Analyst Enduser Services and IT

Development bei 3M Deutschland GmbH)

Expertin 5 verfugt Uber eine 27-jahrige Karriere bei der 3M Deutschland. In
ihrer aktuellen Position leitet sie ein Team von zwdlf Mitarbeiter:innen und
koordiniert zusatzlich einen externen Dienstleister. Ihr Zustandigkeitsbereich
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umfasst das gesamte Gebiet des Servicemanagements und der IT-
Infrastruktur, einschliel3lich Change Management nach ITIL-Prozessen. Die
Mischung aus Fuhrungsverantwortung und operativen Aufgaben in ihrer
gegenwartigen Position bietet eine facettenreiche Perspektive, die wertvolle

Einblicke in die Gestaltungsfaktoren des Wandels liefern kann.

Die Zusammensetzung dieser Expertiinnengruppe gewahrleistet eine
vielfaltige Betrachtung der Thematik aus verschiedenen Blickwinkeln und
Branchen. Dies erméglicht eine umfassende Analyse der Gestaltungsfaktoren

des Wandels im Kontext von Fihrung und Veranderungsmanagement.

3.3 Durchflhrung der Interviews

Das Expertiinneninterview ist ein qualitatives Interview und damit ist ein
Leitfaden ein zentrales Element, welcher eine Steuerungs- und
Strukturierungsfunktion erfullt'®®, So wurden auch die Interviews fir diese
Arbeit mittels eines Interviewleitfadens (siehe Anhang 3) durchgefiihrt. Dieser
Leitfaden dient dazu, die relevanten Themenbereiche aufzulisten, eine
gewisse Vergleichbarkeit zu gewahren und zugleich das gesamte Gesprach
zu strukturieren, wobei in diesem Fall flexibel mit dem Leitfaden umgegangen
wurde, um einen natlrlichen Gepréachsfluss zu gewahrleisten. Der Leitfaden
wurde hierbei nach dem Schema von Sabine Misoch erstellt, welche den
Leitfaden in vier Phasen unterteilt: Informationsphase, Aufwarmphase,
Hauptphase und Abschlussphase'®. In der Informationsphase werden die
Expert:innen begrifdt, sich bei lhnen bedankt und es wurden Hintergrund und
Zielsetzung der Arbeit erlautert und Informationen zum Datenschutz
ausgetauscht. Die Aufwarmphase dient den Expert:innen sich, ihre Position
und ihre Téatigkeiten vorzustellen und ihre Erfahrung mit dem Thema Change
Management zu schildern. Die Hauptphase des Interviews besteht im Grunde
aus vier Themenbloécken. Zunéachst wird genauer auf Widerstadnde und deren
Auswirkungen, Ursachen und den Umgang mit ihnen eingegangen. Daraufhin
werden auf grundsatzliche Gestaltungsfaktoren der Fihrung eingegangen,
welche die Motivation und Verdnderungsbereitschaft von Mitarbeitenden

168 \/gl. Misoch, 65.
169 \/gl. Misoch, 68f.
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erhbhen  konnen. Im  Anschluss wird noch auf hilfreiche
Personlichkeitseigenschaften von Fuhrungskraften eingegangen und auf die
Bedeutung von emotionaler Intelligenz. In der Abschlussphase wird das
Gesprach abrundend zu Ende gebracht.

Es ist jedoch zu beachten, dass sich nicht strikt an den Interviewleitfaden
gehalten wurde, also nicht alle Fragen deckungsgleich in jedem Interview
gestellt wurden. Es wurden einzelne Fragen und Reihenfolgen je nach
Situation angepasst, sodass das Interview den Charakter eines natirlichen

Gespraches hat.

3.4 Datenauswertung

Die Auswertung von Expert:inneninterviews erfolgt meist als typologisierende
Analyse, so auch die Auswertung der hier gefiihrten Interviews. Diese Analyse
besteht aus mehreren Schritten, welche sukzessive aufeinander aufbauen, in
denen das Material Stuck fur Stuck verdichtet wird. Zudem wird die Analyse
der Interviews themenorientiert durchgefuhrt®.  Zunachst wurden die
Interviews transkribiert (siehe Anhang 4-8). Als nachsten Schritt folgt nach
Misoch die Paraphrasierung'’?, welche im Zuge dieser Arbeit jedoch nicht
durchgefuihrt wurde um naher am Originaltext, beziehungsweise dem
Gesagten der Expert:innen zu bleiben, was der Umfang des Materials auch
ermdglicht. Daraufhin folgt die Codierung oder Kategorisierung. Hierbei wurde
mit einer induktiven Kategorienbildung gearbeitet. Es wurden also Kategorien
direkt aus dem Material in einem verallgemeinernden Prozess abgeleitet.
Dieses Vorgehen ist fir eine qualitative Analyse der Inhalte sehr hilfreich”2.
Die gebildeten Kategorien wurden im anschlieRenden Schritt thematisch
verglichen und es wurden verschiedene Textpassagen zu gleichen
Themenfeldern gebundelt (siehe Anhang 9). AnschlieRend wurde dieses

Material typologisch analysiert. Das bedeutet, dass das gesamte Material

170 vgl. Misoch, 123f.
171 vgl. Misoch, 124.
172 ygl. Philipp Mayring, Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken, 12.
Uberarbeitete Auflage (Weinheim Basel: Beltz, 2015), 85.
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anhand von Teilthemen reorganisiert wurde, sodass nicht mehr die Falle,

sondern die Themen die Dimension bestimmen??.
3.5 Ergebnisse

Die Expertiinneninterviews haben facettenreiche Erkenntnisse zu
verschiedenen Arten von Widerstanden und deren Griinden erfasst. In Bezug
auf die Widerstandsarten ist zum einen der offensichtliche Widerstand zu
nennen, bei dem Menschen durch deutliches Verhalten ihre Ablehnung zum
Ausdruck bringen. Auf der anderen Seite tritt verdeckter Widerstand auf, der
sich durch Ruckzug, stille Sabotage und einen Rickgang des Engagements

auszeichnet.

Die Grunde fur diese Widerstande kbnnen, laut der Aussagen der Expert:innen
vielseitig sein. Der Widerstand durch Verletzung entsteht, wenn Menschen
sich durch mangelnde Wertschatzung, Beteiligung oder Kommunikation
verletzt fuhlen. Unsicherheit und Angste vor dem Unbekannten, verbunden mit
Zweifeln am Erfolg der Veranderung, kdnnen weitere Grinde fur Widerstande
gegen Verdnderungen sein. Ebenso spielt Skepsis gegeniber der
Veranderung an sich eine Rolle. Mangelnde Kommunikation wird ebenfalls als
Ausloser fur Widerstand identifiziert, ebenso wie der Verlust von
Verantwortungsbereichen und eine damit verbundene Unsicherheit, ob das
Neue, beziehungsweise das Ergebnis der Veranderung, in der Lage ist diesen

Verlust zu kompensieren.

Im Umgang mit dem Widerstand betonen die Expert:innen die Notwendigkeit,
aktiv damit zu arbeiten. Die Bewaltigung erfolgt durch Kommunikation, wobei
der Widerstand als eine Chance betrachtet wird. Die Fuhrungskraft muss in
den Dialog treten, um die Energie des Widerstands zu nutzen und vertiefende
Gesprache dienen dazu, Skepsis und Angste zu entkraften. Ein personlicher
Dialog, gepaart mit aufgebautem Vertrauen, stellt laut der Aussage der
Expert:innen einen erfolgversprechenden Ansatz dar, um den Widerstand zu

bewaéltigen.

173 vgl. Misoch, 124.
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Neben Erkenntnissen zum Thema Widerstand auf Verdnderungen ergab die
Analyse der Interviews Einblicke in Faktoren, welche den Erfolg von

Veranderungen entscheidend beeinflussen.

Aus den Interviews wurde klar, dass das Thema Kommunikation eine sehr
entscheidende Rolle spielt. Eine klare Kommunikation des Zwecks der
Veranderung durch eine ,Story“ und Vision ist laut Aussage der Expert:innen
einer der entscheidensten Aspekte. Daneben spielt auch Feedback eine
wichtige Rolle, insbesondere im Umgang mit Widerstanden, wobei Menschen
ermutigt werden sollten, konstruktives Feedback zu geben. Hierbei ist es
wichtig, das Gefuhl zu vermitteln, dieses Feedback auch ernst zu nehmen und
wirklich damit zu arbeiten. Daneben wurde auch die Wichtigkeit betont, sich
nicht nur auf die Kommunikation der Ergebnisse zu fokussieren, sondern
hierbei auch einen Fokus auf Prozesse zu legen. Es geht darum ,Black Boxes*
zu vermeiden und die Art und Weise, wie man Ergebnisse erzielt hat, oder
erzielen will, zu kommunizieren. Daneben betonten die Expert:innen, dass die
Kommunikation im Kontext des Wandels verstarkt auf emotionaler Ebene

stattfinden sollte, im Vergleich zum Tagesgeschéft.

Neben der Kommunikation wurde auch die Beteiligung der Mitarbeiter:innen
am Prozess als essenziell herausgestellt. Beschaftigte wollen gehdrt und auch
beteiligt werden. Die Anerkennung und vor allem auch das Zulassen von Ideen

sind hierbei wichtige Aspekte.

Auch das Thema Wertschatzung wurde von den Expert:iinnen betont. Es ist
wichtig diese ,mitzunehmen®, indem man sie wertschatzt und das nicht nur auf
monetérer, sondern auch auf zwischenmenschlicher und emotionaler Ebene.
Ein weiterer Aspekt, welcher genannt wurde, ist Bestandigkeit. Es ist, laut der
Expert:innen wichtig, Kommunikation oder Ahnliches nicht zu schnell
abzustellen. Als einer der haufigsten Fehler in Veranderungsprozessen wurde
genannt, dass Kommunikation zu schnell abgestellt wird und man das Geflhl

hat, es sei bereits bei jedem:r angekommen.

Ein weiteres Ergebnis der Interviewanalyse ist die Bedeutung einer
umfassenden Situationsanalyse vor der Umsetzung, denn es ist wichtig Tools
und Frameworks entsprechend anzupassen. Es wurde auch die Bedeutung

der Etablierung neuer Prozesse und Verhaltensweisen betont. Es ist Aufgabe
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der Fuhrungskrafte sicherzustellen, dass die Veranderung tatsachlich in der
Praxis gelebt wird. Als weitere wichtige Punkte fur den Erfolg von
Veranderungsprozessen wurden auch die Kompetenz von Fihrungskraften
Entscheidungen zu treffen und das Erzielen kurzfristiger Erfolge genannt. Die
Veranderungsbereitschaft und die positive Positionierung der Fuhrungskraft
selbst gegenuber der Veranderung sind laut den Expert:innen entscheidend.
Zudem muss die Fuhrungskraft die Veranderung und deren Auswirkungen
verstehen und dber grundlegende Kenntnisse im Change Management
verfugen. Daneben wurde auch die Fahigkeit Visionen zu entwickeln und eine
strategische Weitsicht als wichtige Fahigkeiten fur Fuhrungskrafte im

Veranderungsprozess hervorgehoben.

Eine weitere Erkenntnis aus der Auswertung der Interviews ist die grofRe
Bedeutung von emotionaler Intelligenz. Alle Expert:innen waren sich einig,
dass diese eine sehr entscheidende Eigenschaft von Fihrungskréaften in
Veranderungsprozessen ist. Aus den Interviews wurde klar, dass der Mensch
bei Veranderungen immer im Fokus steht und ein durchgehender Dialog, auch
auf emotionaler Ebene entscheidend ist und das tber die komplette Dauer des
Prozesses. Nicht nur hierbei wurde immer wieder die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz betont. Es ist fir die Expertiinnen entscheidend eine
gewisse Menschlichkeit mitzubringen und mit einem hohen Ausmal3 von

Empathie und Selbstreflexion den Betroffenen der Veréanderung zu begegnen.

Zusammenfassend haben die Expert:inneninterviews vielfaltige Erkenntnisse
zu verschiedenen Widerstandsarten und deren Ursachen sowie wichtigen
Erfolgsfaktoren fur Veranderungsprozesse geliefert. Es wurden viele
verschiedene Aspekte genannt, besonders hervorzuheben sind jedoch die
Schlisselrolle der Kommunikation und die Bedeutung einer gewissen
Menschlichkeit, beziehungsweise emotionalen Intelligenz, sowie die Vision

und Nutzen-Kommunikation der Veranderung.
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4. Best Practice Konzept

Wenn man Veranderungen betrachtet, muss der erste Blick immer auf den
Menschen fallen'’*. Sie spielen fir eine Veranderung eine entscheidende
Rolle. Der Erfolg einer VeranderungsmalRnahme steht und fallt mit der
Veranderungsbereitschaft und Motivation der einzelnen Menschen in einer
Organisation. Die Fuhrungskraft ist fur diese Menschen ein erster
Ansprechpartner und eine Bezugsperson und hat damit auch zahlreiche
Moglichkeiten die Veradnderungsbereitschaft, die Motivation oder auch die
Performanz seiner Mitarbeitenden entscheidend zu beeinflussen. Somit spielt
die Fuhrungskraft eine entscheidende Rolle in Change Management
Prozessen und der Erfolg einer Veranderung héngt stark von den Fahigkeiten

dieser ab'.

Im Verlauf der Arbeit wurden Uber verschiedene Arten und Weisen
Informationen gesammelt, wie eine Fuhrungskraft am besten in Zeiten von
Veranderungen mit seinen Mitarbeitenden umgehen sollte und auf was es
besonders ankommt, um den Erfolg von Verdnderungsmalnahmen zu
fordern. Das folgende Kapitel umfasst nun ein Best Practice Konzept mit
Handlungsempfehlungen fur Fuhrungskrafte in Veranderungsprozessen. Es
wird darauf eingegangen, welche die wichtigsten Faktoren und Stellschrauben
sind und auf was Fuhrungskrafte in Zeiten von Veranderungen besonders
achten sollten. Die Inhalte dieses Best Practice Konzeptes basieren auf der
aufgearbeiteten Literatur im Theorieteil der Arbeit, der Literaturanalyse und der
Ergebnisse der durchgefiihrten Expert:inneninterviews. Zunéchst werden
einzelne Faktoren beschrieben, welche den Erfolg einer
VeranderungsmalRnahme beeinflussen und anschlieBend wird auf Aspekte

der FUhrungskraft selbst eingegangen.

Jede Veranderung hat einen eigenen Kontext und nicht alle Ver&dnderungen
sind gleich. Es gibt viele verschiedene Ansatze und Methoden, um erfolgreich
durch einen Change zu navigieren. Es gibt jedoch keine Universallésung,

welche immer zu gro3tmoglichem Erfolg fuhrt. In jedem Unternehmen sind die

174 vgl. Blinnagel, 2.
175 \gl. Magsaysay und Hechanova, 1.
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sozialen Konstrukte oder die Unternehmenskultur unterschiedlich, was damit
auch jeden Veranderungsprozess unterschiedlich macht. Daneben betreffen
Veranderungen die unterschiedlichsten Themen in Unternehmen und auch die
Ausmal3e, wie zum Beispiel die Zahl der Betroffenen, unterscheiden sich bei
jeder Veranderung und in jedem Unternehmen. Dadurch wird der Kontext, in
dem sich eine Verdnderung befindet zu einem wichtigen Faktor'’®. Es ist
deshalb wichtig fur Fuhrungskrafte sich diesem Kontext bewusst zu werden.
Es gilt zunachst die Ausgangssituation zu analysieren und dementsprechend

Tools und Frameworks anzupassen'”’.

Die Kommunikation spielt bei Veranderungsprozessen die entscheidendste
Rolle. In der Literaturanalyse wurde eine effektive Kommunikation am
haufigsten als kritischer Erfolgsfaktor genannt und auch alle Expert:innen
betonten die groRe Bedeutung von Kommunikation'’®, Der Grund dafur ist,
dass Kommunikation alle anderen Faktoren betrifft und in gewisser Weise
sogar bedingt. In Kapitel 2.4.3 wurde bereits genauer auf die grol3e Bedeutung
und die Funktion von Kommunikation eingegangen. Sie steht mit jedem
Gestaltungsfaktor in gewisser Weise in einer Beziehung. Im Folgenden wird

nun auf weitere Gestaltungsfaktoren des Wandels eingegangen.

Einer der wichtigsten Aspekte, um eine Veranderung erfolgreich zu gestalten
ist eine Vision. Sie bietet eine grundlegende Orientierung, schafft bei den
Mitarbeitenden Motivation und hilft dabei die Veranderung anhand eines
gemeinsamen Zielzustandes zu koordinieren. Wie eine Vision auf
Mitarbeiter:innen wirkt wurde bereits in Kapitel 2.3.3 beschrieben. Hierbei ist
es entscheidend mittels der Vision zu vermitteln, warum dieser Weg gegangen
wird und dafur zu sorgen, dass dies auch jede:r versteht, um dadurch eine
geteilte und verstandliche Notwendigkeit der Situation zu schaffen'®. Im
Folgenden wird genauer darauf eingegangen, was eine erfolgreiche Vision

ausmacht und welche Aspekte besonders fokussiert werden sollten. Lauer

176 \Vgl. Noora Jansson, ,Organizational Change as Practice: A Critical Analysis®, Journal of
Organizational Change Management 26, Nr. 6 (14. Oktober 2013): 1014.
177 \/gl. Transkript Expertin 1, 2f.
178 \/gl. Transkript Expertin 1, 2; Vgl. Transkript Expertin 2, 3; Vgl. Transkript Experte 3, 2;
Vgl. Transkript Experte 4, 4; Vgl. Transkript Expertin 5, 2.
179 Vgl. Transkript Expertin 2, 2; Vgl. Transkript Expertin 1, 2f.; Vgl. Transkript Expertin 5, 2;
Vgl. Transkript Experte 3, 3.
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definierte hierzu flnf Prinzipien, die zu berlcksichtigen sind, um eine Vision

erfolgreich zu gestalten.
1. Pragnanz und individueller Bezug auf das Unternehmen

Es ist wichtig, dass eine Vision nicht so allgemein formuliert wird, dass sie
zwischen verschiedenen Unternehmen oder verschiedenen Phasen innerhalb
eines Unternehmens austauschbar ist. Besonders im Kontext des Change
Managements ist es entscheidend, dass der konkrete und spezifische Bedarf

fur Veranderungen klar kommuniziert wird®,
2. Motivationale Wirkung auf die Mitarbeiter:innen

Motivation ist, wie bereits erwahnt, neben der Orientierung ein zentraler
Bestandteil einer Vision. Dabei soll die Vision einen Zustand beschreiben, der
fur die Mehrheit der Mitarbeiter:innen erstrebenswert ist. Es gilt, ein Bild zu
entwerfen, das eine faszinierende Wirkung hat, jedoch nicht so unrealistisch
ist, dass es als Utopie wahrgenommen wird. Die Erreichbarkeit muss weiterhin

greifbar bleiben, da sonst die motivierende Kraft im Keim erstickt®?,
3. Ethische Korrektheit

Die Tatsache, dass Visionen erstrebenswerte Zustande beschreiben sollen
bedeutet nicht zwangslaufig, dass sie fur Einzelne keine Nachteile mit sich
bringen kodnnen. Es ist vorrangig wichtig sicherzustellen, dass die Bewertung
"erstrebenswert" aus einer ganzheitlichen Perspektive heraus erfolgt und unter

Bertcksichtigung der Gesamtinteressen?®,
4. Klare und verstandliche Formulierung

Bei einer Vision ist es wichtig, dass sie einfach und verstandlich ist. Laut Kotter
sollte eine Vision innerhalb von funf Minuten erklart werden kdnnen*#. Dies ist
sinnvoll, wenn man bedenkt, dass eine Vision eine vielfaltige Gruppe von
Menschen mit unterschiedlichen Funktionen, Bildungsstanden und

Hierarchieebenen tberzeugen muss. Daher ist es nicht nur wichtig, dass sie

180 \/gl. Lauer, 116-120.
181 vgl. Lauer, 116.
182 \gl. Lauer, 116f.
183 \gl. Lauer, 118f.
184 vgl. Kotter, 63.
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kurz ist, sondern auch, dass die Sprache einfach gehalten wird. Kurze,
pragnante Satze und vor allem bildhafte Analogien unterstiitzen dabei, da
diese starker die Emotionen ansprechen und somit auch gréRere Motivation

entfachen kbnnen*,
5. Operationalisierbarkeit bei gleichzeitiger Flexibilitat

Es ist wichtig, dass eine Vision mit eindeutigen Zielen und Mal3nahmen
umsetzbar ist. Es ist jedoch wichtig Gestaltungsfreiraum zu ermoéglichen, da
Autonomie die intrinsische Motivation fordert. Zudem ermdglicht dieser
Freiraum den Mitarbeiter:innen ihr Fachwissen einzubringen, um die Vision
bestmoéglich umzusetzen. Es gilt also die perfekte Symbiose aus
Operationalisierbarkeit und Flexibilitat zu finden?,

Diese von Lauer beschriebenen Punkte sind Voraussetzungen, welche jede
Vision mitbringen sollte. Zur konkreten Erstellung einer Vision gibt es
zahlreiche  Mdglichkeiten. Eine Methode ist beispielsweise der

Visionsentwicklungsworkshop nach Stolzenberg®®.

Der Faktor der Vision steht und féllt jedoch mit dem Faktor der
Kommunikation®®, Es gilt sie an die Betroffenen stetig und konsequent zu
kommunizieren und daflr zu sorgen, dass diese auch von allen verstanden
wird, um die angestrebte Wirkung zu erzielen. Hierzu ist es hilfreich die Vision
mit einer Story zu verknupfen und es ist wichtig dafur zu sorgen, dass alle
immer und immer wieder die gleiche Geschichte erzahlen®. Denn erst wenn
die Vision jedes einzelne Mitglied in einer Organisation erreicht, kann sie ihre
volle Kraft entfachen. Daher liegt ein grofes Augenmerk auf den
Fuhrungskraften, da diese die direkten Ansprechpartneriinnen oder
Bezugspersonen  von  Mitarbeiter:innen  sind**.Wie  man  diese
Visionskommunikation gestalten kann, beschreiben Stolzenberg und Heberle

umfangreich in ihrem Buch ,Change Management“**.

185 vgl. Lauer, 119.
186 \gl. Lauer, 119f.
187 \gl. Stolzenberg und Heberle, 22-35.
188 \/gl. Transkript Experte 4, 3.
189 \/gl. Transkript Experte 3, 3.
190 Vgl. Stolzenberg und Heberle 39.
191 vgl. Stolzenberg und Heberle, 37-67.
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Ein  weiterer  entscheidender  Punkt far einen  erfolgreichen
Veranderungsprozess, welcher in der Literaturanalyse neben Kommunikation
und Vision am haufigsten genannt wurde, ist die Partizipation,
beziehungsweise Beteiligung von Mitarbeiter:innen. Auch die Expert:iinnen
waren der Meinung, dass eine Beteiligung der Betroffenen entscheidend ist.
Bereits in Kapitel 2.3.3 wurde beschrieben, wie die Partizipation lhren
Erfolgsbeitrag leistet. Partizipation sollte schon mit der Planung beginnen und
bis hin zur Evaluation anhalten®*. Schon bei der Erstellung der Vision,
beziehungsweise des Zielbildes, ist es entscheidend Erfahrungen
auszutauschen und das Sonderwissen der einzelnen Mitarbeiter:innen aus
spezifischen Bereichen zu nutzen®“. Diese fruhzeitige Beteiligung fihrt dazu,
dass man unter den Betroffenen Mitstreiter findet, welche die Ver&nderung
dann weiter bewerben®*. Bei dieser Einbeziehung ist es sehr wichtig darauf zu
achten, dass diese auch ernsthaft ist. Es ist wichtig Ideen nicht nur zuzulassen,
sondern auch das Gefuhl zu vermitteln mit diesen ernsthaft zu arbeiten und
dies dann auch zu tun®®. Eine Mitgestaltungserwartung zu erzeugen und
diese im Anschluss zu enttduschen ware fatal*’. Zudem ist es auch wichtig
maoglichst Alle einzubeziehen und dies zielgruppengerecht. Das heil3t
maoglichst da, wo ein besonderer Erfolgsbeitrag erwartet werden kann. Zudem
kann es helfen, die Einbeziehung vorab zu planen und in bestimmten Féallen
sogar externe professionelle Unterstiitzung in Anspruch zu nehmen®. Im
Bereich der Partizipation ist das Spektrum der Methoden, wie man
Mitarbeitende beteiligen kann nahezu uniuberschaubar. Ausgewahlte
Methoden waren hierbei beispielsweise Gruppenmoderationen oder
Mitarbeiterbefragungen®>.

In Kapitel 2.3.3 wurde die groBe Bedeutung von Personalentwicklung
beziehungsweise der Qualifizierung bereits aufgefihrt. Es ist wichtig

Mitarbeitende zu qualifizieren, um beispielsweise neu entstehende Aufgaben

192 vgl. Transkript Experte 3, 3; Vgl. Transkript Expertin 5, 3; Vgl. Transkript Expertin 2, 2.
193 gl. Stolzenberg und Heberle, 175.
194 vgl. Transkript Expertin 5, 3; Vgl. Transkript Expertin 2, 2.
195 \V/gl. Transkript Experte 3, 3.
196 Vgl. Lauer, 156.
197 \/gl. Transkript Experte 3, 3.
198 \vgl. Lauer, 157f.
199 vgl. Lauer, 159-167.
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und Tatigkeiten bewaltigen zu kénnen?®. Qualifizierung kommt hierbei im
Vergleich zur Vision, Kommunikation und Beteiligung erst recht spat im
Veranderungsprozess zum Tragen. Erst wenn eine Veranderung
abschlieBend geplant ist, kdnnen Mitarbeitende entsprechend qualifiziert
werden®!. Zunachst missen betroffene Funktionen und Anforderungen
analysiert werden und darauf folgt die Ermittlung von Qualifizierungsbedarf. Im
Anschluss daran muissen nun die Qualifizierungsmalinahmen umgesetzt
werden®*?, Die Tools und Methoden, wie man seine Mitarbeiter:innen nun

qualifiziert sind sehr vielseitig und hangen stark von dem Lerninhalt ab.

Widerstande treten bei nahezu jeder noch so gut geplanten Veranderung auf.
Entscheidend ist nur, wie mit diesen Widerstdnden umgegangen wird?®.
Zunachst einmal ist es fur Fihrungskrafte wichtig Widerstande zu identifizieren
und mogliche Ursachen zu kennen. Wie sich diese Widerstande &auf3ern
kénnen und welche psychologischen Prozesse dahinterstehen, wurde in
Kapitel 2.2 erlautert. Weitere Griinde fir diese Widerstéande sind jedoch auch
haufig die Nichtbeachtung anderer aufgefiihrter Gestaltungsfaktoren wie
beispielsweise eine unzureichende Qualifizierung oder Beteiligung. Haufig ist
jedoch die Kommunikation ein entscheidender Faktor, welcher zu
Widerstanden fuhrt**. Allerdings ist Kommunikation neben der Ursache fur
Widerstande auch haufig die Losung. Durch diese kann man mdgliche Grinde
fur die Widerstande erfahren und daraus LOsungsansatze entwickeln®.
Widerstande liefern eine groRe Chance und keine Veranderung funktioniert
ohne Widerstande®. Sie sind mit Schmerzen im menschlichen Korper zu
vergleichen. Schmerzen vermitteln, dass ein Problem besteht und es wére nun
falsch nur die Symptome des Problems mit Schmerzmitteln zu behandeln. Es
ist wichtig die Ursache der Schmerzen zu identifizieren und zu bekampfen2?’.
So sollten auch Widerstande auf Veranderungen nicht mit disziplinarischen

Mitteln bekampft werden, sondern es sollte mit dem Widerstand gearbeitet

200 \/gl. Grannemann und Seele, 149.
201 \gl. Stolzenberg und Heberle, 248.
202 \/gl. Stolzenberg und Heberle, 253.
203 \/gl. Lauer, 62.
204 Transkript Expertin 2, 4; Vgl. Transkript Expertin 5, 2.
205 \/gl. Transkript Expertin 1, 2
206 \/gl. Transkript Expertin 2, 2.
207 \/gl. Lauer, 62.
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werden. Es gilt die Ursachen der Widerstande kommunikativ zu ermitteln, um
dadurch mdgliche Probleme zu identifizieren. Hierzu sollte in Ruhe mit den
Betroffenen in einer angenehmen Atmosphéare gesprochen werden und es ist
wichtig eine Vertrauensbasis zu schaffen, damit auch heiklere Gedanken und
Empfindungen geaul3ert werden konnen®. Ziel ist es an den Kern des
Problems heranzukommen. Besonders zu beachten sind hierbei Aspekte,
welche unmittelbar mit den wichtigsten menschlichen Bedurfnissen
zusammenhéangen. Diese sind Gehalt, Sicherheit, Kontakt, Anerkennung,
Selbststandigkeit und Entwicklung. Wenn klar wird, wo die Hauptursache des
Problems liegt, ist der Weg geebnet Losungsansatze fir dieses Problem zu

erarbeiten®®.

Veranderungen sind meist grol3e komplexe Projekte und auch hier ist es
Aufgabe der Fuhrungskraft diese Komplexitéat zu steuern. Eine Fuhrungskraft
muss dafir sorgen, dass eine Veranderung etabliert wird. Sie ist dafur
verantwortlich, dass diese in Form von neuen Prozessen und Arbeitsweisen
gelebt wird?®, Um diese Komplexitat steuern zu koénnen eignen sich
Projektorganisationen, auf welche in Kapitel 2.3.3 bereits kurz eingegangen
wurde. Insbesondere bei der flexiblen und partizipativen Umsetzung der zu
Grunde liegenden Visionen des Wandels, helfen agile
Projektmanagementmethoden?!, Um eine erfolgreiche Umsetzung zu
gewahrleisten, ist es hilfreich fur Fuhrungskrafte den Fokus auf fachliche,
beziehungsweise soziale Kompetenzen anzupassen?'?. Dies hangt davon ab
in welcher Phase der Veranderung man sich gerade befindet. Der Fokus auf
fachliche Kompetenzen und die Fahigkeit Effizienz sicherzustellen, mittels
klassischer Managementtechniken, ist vor allem in der Phase der Umsetzung
und Etablierung der Veranderung wichtig (Vgl. 2.3.2). Bei der Umsetzung
spielen auch schnelle Erfolge eine wichtige Rolle (Vgl. 2.3.3). Hierbei ist es
wichtig kurzfristige, schnelle und splrbare Verdnderungen zu implementieren,

sei es nur ein Umzug eines Teams in ein neues Blro?.

208 \/gl. Doppler und Lauterburg, 340.
209 \gl. Doppler und Lauterburg, 341.
210 vgl. Transkript Expertin 2, 2f.
211 vgl. Lauer, 199.
212 vgl. Transkript Expertin 1, 5.
213 Vgl. Transkript Experte 3, 3.
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Auf Wertschatzung wurde bereits in Kapitel 2.3.3 genauer eingegangen und
auch das Feiern von Erfolgen und generell die Anerkennung wurde durch die
Literaturanalyse als erfolgskritischer Faktor ermittelt. Es ist wichtig Erfolge zu
feiern, beispielsweise auch mit Events auferhalb des Arbeitskontextes?.
Wertschatzung spielt eine grof3e Rolle und es hilft hierbei nicht nur auf
monetéare Mittel zu setzen. Auch das Zusammensetzen und ein personlicher
Austausch ist ein ausschlaggebender Punkt von Wertschatzung und

Anerkennung?®.

Dies sind die wichtigsten Aspekte bei der Gestaltung der Fuhrung in Zeiten
von Veranderungen. Neben diesen Punkten gibt es noch weitere Aspekte,
welche die FUihrungskraft selbst betreffen und fir die erfolgreiche Umsetzung
einer Change MalRnahme von Bedeutung sind. In Kapitel 2.4.2 wurde bereits
genauer auf die Fuhrungskraft im Veranderungsprozess eingegangen und
unter anderem gewisse Anforderungen genannt. Im Folgenden wird auf
spezifische Punkte genauer eingegangen, welche sich anhand der
Literaturanalyse und der Expert:inneninterviews als besonders erfolgskritisch

erwiesen haben.

Die Literaturanalyse hat ergeben, dass es fur Fluhrungskrafte wichtig ist sich
selbst mit der Veranderung zu identifizieren, sich also positiv gegentuber der
Veranderung zu positionieren und ein gewisses Kommittent fir die
Veranderung zu haben. Die Fiuhrungskraft muss selbst fir Neues offen sein
oder zumindest reflektiert damit umgehen. Entscheidend fir den Erfolg der
Veranderungsmal3nahme ist, dass sich die Fuhrungskraft selbst immer positiv
zur Veranderung positioniert und sich mit den Zielen und Visionen der
Veranderung identifiziert??®. Grundlegend dafur ist fur die Fuhrungskraft
zunachst die Veranderung selbst zu verstehen. Sie muss die wirtschaftlichen
Faktoren verstehen, welche die Veranderung antreiben und erkennen, was

verandert werden muss, um bestimmte Ergebnisse zu erzielen??.

Auch Kenntnisse des Change Managements sind fiur Fihrungskrafte
entscheidend. Eine Fuhrungskraft sollte grundlegende Aspekte, wie

214 vgl. Transkript Expertin 1, 3f.
215 vgl. Transkript Expertin 5, 2.
216 \/gl. Transkript Expertin 2, 3.
217 vgl. Transkript Expertin 2, 3.
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verschiedene Reaktionen auf Verdnderungen und mégliche Grinde fur diese
kennen. Auch Kenntnisse Uber verschiedene Typen und Phasen in der
Reaktion auf Veranderungsprozesse sind hilfreich. Dies hilft der Fihrungskraft
dabei Reaktionen auf Veranderungen besser zu verstehen und auch besser

managen zu kbnnen?s,

Ein weiterer erfolgskritischer Faktor, welcher aus der Literaturanalyse
hervorgegangen ist, ist das Einnehmen einer Vorbildrolle von
FUhrungskraften. Sie muss mit gutem Beispiel voran gehen und gewinschte
Verhaltensweisen und Einstellungen vorleben. Denn in leitender Position ist
es nicht moglich, etwas von seinen Mitarbeiter:innen zu verlangen, zu dem
man selbst nicht bereit ist. Man kann kein tolerantes Verhalten,
Leistungsbereitschaft oder auch Vertrauen von der Belegschaft erwarten,

wenn man nicht bereit ist dies auch selbst vorzuleben?®.

Eine gewisse Vertrauensbasis zwischen Mitarbeitenden und der
Fuhrungskraft spielt eine grol3e Rolle. Sie ist vor allem fir den Umgang mit
Widerstanden entscheidend. Es wurde bereits darauf eingegangen, wie
wichtig es ist die wahren Grinde fur Widerstdande kommunikativ zu ermitteln.
Grundlegend dafir ist eine Vertrauensbasis, welche gegeben sein muss, um
Mitarbeitende dazu zu bewegen sich wirklich ernsthaft zu 6ffnen?°. Dazu ist
es fur eine Fuhrungskraft wichtig eine gewisse Vertrauenswirdigkeit
auszustrahlen. Sie muss Integritdit beweisen und, wie bereits oben
beschrieben, als Vorbild agieren. Wenn die Fuhrungskraft selbst offen und
ehrlich ist, fordert das die Offenheit bei den Mitarbeiter:innen??* und bildet
dadurch die notwendige Vertrauensbasis. Auch der Austausch au3erhalb des
Arbeitskontextes, bei beispielsweise Firmenfeiern, kann dabei helfen

Vertrauen aufzubauen??.

Bereits haufiger wurde die groRe Bedeutung der emotionalen Ebene und der
sozialen Kompetenz thematisiert. Der zwischenmenschliche Austausch und

die Kommunikation auf emotionaler Ebene spielen im Change Management

218 \/gl. Transkript Expertin 2, 3.
219 vgl. Biinnagel, 47.
220 \/gl. Transkript Expertin 2, 2; Vgl. Doppler und Lauterburg, 340.
221 Vgl. Tang, 7.
222 \/gl. Transkript Expertin 1, 3f.
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ein groRe Rolle*. Damit spielt auch die emotionale Intelligenz der
Fuhrungskraft eine wichtige Rolle far den Erfolg von
VeranderungsmalRnahmen?*. Bereits in Kapitel 2.4.2 wurde genauer auf das
Konstrukt der emotionalen Intelligenz eingegangen. Wie in dem Kapitel
beschrieben, umfasst die emotionale Intelligenz verschiedene Teilaspekte und
ist die Grundlage fur eine gute Fuhrungskraft und das Fuhren auf emotionaler
Ebene?”. Empathie ist eine Komponente dieser emotionalen Intelligenz und
wurde durch die Literaturanalyse als ein erfolgskritischer Aspekt identifiziert.
Sie spielt insbesondere im direkten Umgang mit den Betroffenen der
Veranderung eine grolR3e Rolle?*. Soziale Kompetenz wurde ebenfalls bereits
im Verlauf der Arbeit thematisiert. Daneben ist es wichtig, dass eine
Fuhrungskraft selbst eine gewisse Motivation mitbringt*”’, welche auch ein Tell
des Konstruktes der emotionalen Intelligenz ist. Auch die Bedeutung der
Selbstreflexion wurde bereits thematisiert. Es ist wichtig fur Fuhrungskrafte
ihre eigenen Verhaltensweisen und Gefuihle zu reflektieren, insbesondere
wenn es darum geht sich selbst zur Verdnderung zu positionieren?s.
Emotionale Intelligenz spielt also eine grofRe Rolle fur Fihrungskréfte. Sie hilft
beispielsweise dabei auf emotionaler Ebene zu fuhren, mit Widerstanden
umzugehen oder auch Vertrauen aufzubauen. Fur Fuhrungskrafte ist es daher
entscheidend sich mit dem Konstrukt der emotionalen Intelligenz
auseinanderzusetzen. Trotz einer genetischen Komponente, welche das
Ausmald der emotionalen Intelligenz bei Menschen beeinflusst, ist es auch
moglich emotionale Intelligenz zu erlernen®s. Daniel Goleman beschéftigte
sich ausgiebig mit dem Konstrukt der emotionalen Intelligenz und bietet mit
seinem Buch ,Emotionale Intelligenz® einen umfassenden Einblick in die

Bedeutung und Entwicklung dieser Fahigkeit?°.

Nun wurden die wichtigsten Gestaltungsfaktoren der FUhrung und

Eigenschaften der Fuhrungskraft beschrieben, welche durch die

223 \gl. Transkript Experte 4, 4.
224 \Vgl. Transkript Expertin 1, 5; Vgl. Transkript Experte 3, 4; Vgl. Transkript Experte 4, 4.
225 \gl. Goleman, 94.
226 \/gl. Transkript Experte 3, 4; Vgl. Transkript Expertin 2, 3.
227 \/gl. Transkript Expertin 1, 4.
228 \/gl. Transkript Expertin 2, 3.
229 \/gl. Goleman, 97.
230 Daniel Goleman, Emationale Intelligenz, 2. Aufl. (Hanser, 1996).
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Literaturanalyse und die Durchfihrung von Expertiinneninterviews als
besonders erfolgskritisch identifiziert wurden. Es ist jedoch noch einmal die
grol3e Bedeutung der Kommunikation hervorzuheben. Wie bereits detailliert
erlautert, durchdringt sie samtliche Aspekte der Fihrung und beeinflusst
malf3geblich den Erfolg oder Misserfolg von VeranderungsmalRnahmen. Eine
effektive Kommunikation schafft Transparenz, baut Vertrauen auf und
ermdglicht einen konstruktiven Austausch zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitenden. Sie ist das Bindeglied, welches ermaoglicht, die Vision zu
vermitteln, Widerstdnde zu Uberwinden, Partizipation zu férdern und die
Motivation der Belegschaft aufrechtzuerhalten. Daher sollten Fuhrungskrafte
stets darauf achten, Kommunikation als zentrales Element in ihren
Veranderungsstrategien zu verankern und kontinuierlich zu verbessern. Denn
nur durch eine offene, ehrliche, zielgerichtete und konsequente
Kommunikation kdnnen Veranderungen erfolgreich gestaltet und langfristig im

Unternehmen verankert werden.

5. Schlussfolgerungen und Fazit

5.1. Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und
Erkenntnisse

Diese Arbeit hat sich mit den psychologischen Mechanismen des Widerstands
auf Veranderungen, der Rolle von emotionaler Intelligenz und Empathie von
Fuhrungskraften, sowie den entscheidenden Gestaltungsfaktoren in der
individuellen Fihrung von Beschéftigten fur einen erfolgreichen Wandel
auseinandergesetzt.  Durch  eine  umfassende  Analyse  konnte
herausgearbeitet werden, dass der Erfolg von Veré&nderungsprozessen
maf3geblich von den Fahigkeiten der Filhrungskrafte abhangt, Widerstande zu
verstehen und zu Uberwinden, empathisch und auf Beziehungsebene zu

handeln und effektiv Fihrungsinstrumente einzusetzen.

Die Untersuchung der psychologischen Mechanismen des Widerstands gegen
Veranderungen offenbarte verschiedene Aspekte wie die Angst vor dem
Unbekannten, Verlustangste und mangelndes Vertrauen in die Veranderung.
Besonders zu beachten sind hierbei die vier Grundbedirfnisse des Menschen

(siehe Kapitel 2.2.2). Jeder Mensch strebt nach einer Erfullung dieser
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Bedurfnisse und in Zeiten von Verédnderungen ist dies meist in Gefahr, was
dazu fihren kann, dass Widerstande entstehen. Das stellt Hindernisse dar,
die den Erfolg von Veranderungsmaflinahmen beeintrachtigen konnen. Es
wurde deutlich, dass Fuhrungskréafte eine Schlisselrolle dabei spielen, diese
Widerstande zu Uberwinden. Durch beispielsweise eine offene
Kommunikation und die Einbeziehung der Mitarbeiter:iinnen kdnnen
Fuhrungskrafte dazu beitragen, den Widerstand gegen Veranderungen zu

reduzieren und die Akzeptanz fur neue MalRnahmen zu férdern.

Die Rolle von emotionaler Intelligenz und Empathie von Fuhrungskraften
erwies sich als entscheidend fur den Erfolg von Veranderungsprozessen.
Fuhrungskrafte, die in der Lage sind, die Emotionen ihrer Mitarbeiter:innen zu
verstehen und darauf einzugehen, kénnen ein unterstitzendes Umfeld
schaffen und die Motivation der Mitarbeitenden steigern. Es wurde deutlich,
dass neben fachlichen Kompetenzen auch soziale und emotionale Fahigkeiten
eine sehr wichtige Rolle fir eine erfolgreiche Fuhrung in

Veranderungsprozessen spielen.

Die Identifizierung der wichtigsten Gestaltungsfaktoren in der individuellen
Flhrung von Beschéftigten fur einen erfolgreichen Wandel ergab, dass eine
klare Vision, Partizipation der Mitarbeiter:innen, gezielte
QualifizierungsmaRnahmen und ein angemessener Umgang mit
Widerstanden entscheidend sind. Daneben hilft es auch schnelle Erfolge zu
erzielen und diese auch zu feiern. Ebenso spielen Anerkennung und
Wertschatzung eine wichtige Rolle. Die Fuhrungskraft muss in
Veranderungsprozessen als Vorbild agieren und Vertrauen zu den
Mitarbeitenden aufzubauen. Der wichtigste Faktor ist jedoch eine effektive
Kommunikation. Sie umgibt alle anderen Faktoren in einer gewissen Weise
und ohne eine effektive Kommunikation der Fuhrungskrafte kann ein

Veranderungsprozess nicht erfolgreich umgesetzt werden.

Diese Faktoren bilden das Fundament fur eine erfolgreiche Umsetzung von
Veranderungsmaflnahmen und tragen dazu bei, dass Veranderungen
nachhaltig in Unternehmen verankert werden kdnnen. Es ist jedoch zu

beachten, dass der Kontext einer Veranderung auch eine wichtige Rolle spielt
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und es keine Universallésung gibt, welche auf alle Veradnderungen

angewendet werden kann.

5.2. Beitrag zur Wissenschaft und Praxis

Die vorliegende Arbeit tragt sowohl zur wissenschaftlichen Forschung als auch
zur praktischen Anwendung im Bereich des Change Managements bei. Auf
wissenschaftlicher Ebene liefert sie einen vertieften Einblick in die
psychologischen Mechanismen des Widerstands gegen Veranderungen und
die Rolle von emotionaler Intelligenz und Empathie von Fuhrungskraften.
Durch die Integration von theoretischem Rahmenwerk, Literaturanalyse und
Experteninterviews wurden wichtige Erkenntnisse gewonnen, die das

Verstandnis fur die Dynamik von Verdnderungsprozessen vertiefen.

Darlber hinaus bietet die Arbeit konkrete Handlungsempfehlungen fir
Fuhrungskrafte, um Veranderungsprozesse erfolgreich zu gestalten. Indem
sie die wichtigsten Gestaltungsfaktoren identifiziert und praktische
Anleitungen zur Umsetzung liefert, tragt sie dazu bei, die Effektivitat von

Veranderungsmal3nahmen in Organisationen zu verbessern.

In der Praxis bietet die Arbeit Fuhrungskraften und Change-Managern eine
wertvolle Ressource zur Optimierung ihres Fuhrungsverhaltens im Umgang
mit Veranderungen. Die praxisorientierten Empfehlungen und Best Practices
kobnnen dazu beitragen, Veradnderungsprozesse effizienter zu gestalten,
Widerstande zu tiberwinden und die Motivation und Veranderungsbereitschaft

der Mitarbeiter:innen zu steigern.

Insgesamt tragt die Arbeit dazu bei, die Licke zwischen theoretischem Wissen
und praktischer Anwendung im Bereich des Change Managements zu
schlieBen und sowohl Wissenschaft als auch Praxis auf diesem Gebiet

voranzubringen.
5.3. Limitationen und zukinftige Forschung

Trotz der umfassenden Analyse gibt es einige Limitationen, die beriicksichtigt
werden missen. Eine Limitation besteht darin, dass die Studie aufgrund von

Zeit- und Ressourcenbeschréankungen maoglicherweise nicht alle relevanten
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Aspekte vollstandig abdecken konnte. So konnte zum Beispiel bei der
Literaturanalyse nur ein Bruchteil der relevanten Paper berticksichtigt werden.
Auf Grund der Kkleinen StichprobengréRe der Expertiinnen konnte die
Reprasentativitdt Ergebnisse beeintrachtigen. Eine grol3ere und vielfaltigere
Stichprobe kénnte zu umfassenderen Einblicken fliihren. Zudem basieren die
Erkenntnisse teilweise auf theoretischen Konzepten und Expertenmeinungen,

was zu einer gewissen Subjektivitat fihren kann.

Fur zukinftige Forschung bietet es sich an, die Wirksamkeit verschiedener
Fuhrungsmethoden und -techniken in Veranderungsprozessen weiter zu
untersuchen. Eine Langzeitstudie zur Implementierung von
Veranderungsmaflnahmen in verschiedenen Organisationen konnte
zusatzliche Einblicke liefern. Dartiber hinaus kdnnten weitere Untersuchungen
die Rolle von Technologie und digitalen Losungen bei der Unterstlitzung von

Veranderungsprozessen genauer beleuchten.

5.4 Schlussgedanken und abschlielBende Bemerkungen

Insgesamt liefert diese Arbeit wichtige Erkenntnisse darliber, wie
Fuhrungskrafte Veranderungsprozesse erfolgreich gestalten kdnnen. Durch
die Bericksichtigung psychologischer Mechanismen des Widerstands, den
Einsatz von emotionaler Intelligenz, sowie die Umsetzung geeigneter
Gestaltungsfaktoren kdénnen Unternehmen Verdnderungen effektiver

managen und langfristig erfolgreich sein.

Es bleibt jedoch wichtig zu betonen, dass Veranderung ein kontinuierlicher
Prozess ist der Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und kontinuierliche
Weiterentwicklung erfordert. Fihrungskréafte sollten daher stets bereit sein,
sich neuen Herausforderungen zu stellen und ihre Fahigkeiten kontinuierlich
zu verbessern, um den sich wandelnden Anforderungen des

Geschéaftsumfelds gerecht zu werden.
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Anhang

Anhang 1. Quellenangaben der Literaturanalyse

Vision

Fritzenschaft — 2014

Kamal, Zhang, Akbar — 2019
Dee Roberts — 2017
Magsaysay, Hechanova — 2017
Jacobs et al. — 2013

Silva et al. — 2015
Shrivastava et al. — 2022
Sharer — 2013

Errida, Lofti — 2021

Jones et al. — 2018
Appelbaum et al. - 2017
Li—2018

Vogel, Rowold — 2014
Libbecke — 2021
Yazdanifard, Hao — 2015
Ndunge - 2014

Effektive Kommunikation

Fritzenschaft — 2014
Kamal, Zhang, Akbar — 2019
Dee Roberts — 2017
Christensen — 2014
Magsaysay, Hechanova — 2017
Silva et al. — 2015

Beckert et al. — 2019
Shrivastava et al. — 2022
Witteloostuijn et al. — 2015
Van Assen et al. - 2015
Beinecke, Dumas — 2018
Schaufeli et al. — 2018
Errida, Lofti — 2021

Jones et al. — 2018
Mahato — 2015
Appelbaum et al. - 2017
Li—2018

Alsanad et al. — 2020
Libbecke — 2021
Yazdanifard, Hao — 2015
Ndunge — 2014

Algeo, Pollak - 2016

Partizipation

Witteloostuijn et al. - 2015
Beinecke, Dumas - 2018
Jones et al. - 2018
Beckert et al. - 2019
Mahato - 2015
Appelbaum et al. - 2017
Li- 2018

Alsanad et al. - 2020
Libbecke - 2021
Sharma et al. - 2014
Yazdanifard, Hao - 2015
Algeo, Pollak — 2016
Mansaray — 2019
Kimaku et al. — 2019

Empowerment

Zhang et al. — 2016
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Sharer — 2013

Beinecke, Dumas — 2018
Errida, Lofti — 2021

Li- 2018

Personalentwicklung/Qualifizierung

Zhang et al. - 2016
Maheshwari, Vohra - 2015
Yazdanifard, Hao - 2015
Algeo, Pollak — 2015
Kamal, Zhang, Akbar - 2019
Errida, Lofti - 2021
Libbecke - 2021

Ndunge - 2014

Technische und kognitive Fahigkeiten
der Fihrungskraft

Magsaysay, Hechanova - 2017
Kotnour, Al-Haddad - 2015
Ndunge - 2014

Komplexitat steuern

Magsaysay, Hechanova - 2017
Silva et al. -2015

Mahato - 2015

Yazdanifard, Hao - 2015
Ndunge - 2014

Mansaray - 2019

Fritzenschaft - 2014

Vorbildrolle der Fihrungskraft

Magsaysay, Hechanova - 2017
Jacobs et al. - 2013

Sharer - 2013

Mahato - 2015

Vogel, Rowold - 2014
Shahbazi, Korejan - 2016

Vertrauen/Vertrauensaufbau

Kamal, Zhang, Akbar - 2019
Magsaysay, Hechanova - 2017
van Assen et al. - 2015

Vogel, Rowold - 2014
Yazdanifard, Hao - 2015
Ndunge - 2014

Empathie

Shrivastava et al. - 2022
Magsaysay, Hechanova - 2017
Vogel, Rowold - 2014

Sharma et al. - 2014

Erfolge feiern, Anerkennung, Belohnen

Silva et al. -2015

Beckert et al. - 2019

Errida, Lofti - 2021
Appelbaum et al. — 2017
Kamal, Zhang, Akbar - 2019
Li- 2018

Fritzenschaft - 2014

Identifikation und Kommittent der
Fuhrungskraft

Kamal, Zhang, Akbar - 2019
Dee Roberts - 2017
Magsaysay, Hechanova - 2017
Jacobs et al. - 2013

Beinecke, Dumas - 2018
Vogel, Rowold - 2014

Umgang mit Widerstéanden

Kamal, Zhang, Akbar - 2019
Jacobs et al. - 2013

Silva et al. -2015

Zhang et al. - 2016

van Assen et al. - 2015
Jansson - 2013

Mahato - 2015
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Alsanad et al. - 2020
Mansaray - 2019
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Anhang 2: Detailliertes Quellenverzeichnis der

Literaturanalyse

Implementation Of Strategic
Change In State Corporations In
Kenya

Autor(en) — Jahr Titel Methodik Seite
Algeo, Pollak - 2016 Project managers’ and Umfrage mit 455 457
change managers Teilnehmer:innen
contribution to success
Alsanad et al. - 2020 Identification and Prioritization of Literaturanalyse mit 44732
Agile nachgestellter Umfrage
Requirements Change
Management Success
Factors in the Domain of Global
Software
Development
Appelbaum et al. - Factors that impact the success of | Empirische 12f.
2017 an Fallstudienanalyse
organizational change
Beckert et al. - 2019 The importance of Online Umfrage mit 608 11f.
communicating change -
Identifying predictors for support deutschen
and Arbeitnehmer:innen
resistance toward organizational
change processes
Beinecke, Dumas - Change leadership in the Metaanalyse der Literatur | 7
2018 21st century Uber einen Zeitraum von
16 Jahren
Christensen - 2014 Communication as a Strategic Studie mit Umfrage 382
Tool in Change Processes
Dee Roberts - 2017 Factors that Influence Successful Systematische 745,
Organizational Change in .
S o Literaturanalyse
Corporations: Examination of
Change Management, Employees’
Reaction to Change, and Change
Outcomes
Errida, Lofti - 2021 The determinants of organizational | Literaturanalyse mit 6f.;
change Fallstudie 9-11
management success
Fritzenschaft - 2014 Critical Succes Factors of Change Empirische Untersuchung | 61-109
Managemen in deutschen Klein- und
Mittelstandlern
Jacobs et al. - 2013 A theoretical framework of Field Research 14f.
organizational change
Jansson - 2013 Organizational change as Literaturanalyse 1013f.
practice: a critical analysis
Jones et al. - 2018 Factors Contributing to Qualitative Metaanalyse 14f.
OrganlzatlonaI_Change von 200 Eallstudien
Success or Failure
Kamal, Zhang, Akbar | Toward successful agile Empirische Untersuchung | 268
— 2019 requirements change . in der Branche Global
management process in global
software Software Development
development: a client—vendor
analysis
Kimaku et al. — 2019 Determinants Of Successful Studie mit Umfrage 90f.
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Kotnour, Al-Haddad - | Integrating the organizational Literaturanalyse und 244
2015 change literature: a model for E .
xpertenmeinungen
successful change
Li-2018 A case study of the critical Fallstudie 163
success factors for
organizational change of a
public listed corporation
Lubbecke - 2021 Critical Succes Factors Of Change | Systematische 194
Management In Software Projects .
Literaturanalyse
Magsaysay, Building an implicit change Qualitative Umfrage und 9-11
Hechanova - 2017 leadership theory anschlieRend
guantitativer Ansatz, um
das Modell zu testen
Mahato - 2015 Organizational Change: An Action Book Review des 2f.
Oriented Toolkit Buches:“ Organizational
Change: An Action
Oriented Toolkit*
Maheshwari, Vohra - Identifying critical HR practices Literaturanalyse 8-12
2015 impacting employee perception
and commitment during
organizational change
Mansaray -2019 The Role of Leadership Style in Literaturreview 24
Organisational Change
Management
Ndunge - 2014 Strategic Leadership And Change Literaturanalyse und 41-44
Management Practices At The Fallstudie
Kenya Wildlife Service
Schaufeli et al. - 2018 | Crafting the Change: The Role of Hypothesentest durch 1788
Employee .
Job Crafting Behaviors for Studie
Successful
Organizational Change
Shahbazi, Korejan - An Analysis Of The Literaturanalyse 460
2016 Transformational Leadership
Theory
Sharer - 2013 How Should Your Leaders Erfahrungsbericht 40
Behave? ehemaliger und
langjahriger CEO
Sharma et al. - 2014 Role Of Leadership In Leading Quantitative Studie 12f.
Succesful Change
Shrivastava et al. - Effective communication during Literaturanalyse 691f.
2022 organizational change:
a cross-cultural perspective
Silva et al. - 2015 A framework for leading change Literaturanalyse 11f.
in the UAE public sector
Van Assen et al. - Does a Well-Informed Studie mit 399 15-19
Employee Have a More . r
2015 Positive Attitude Toward Teilnehmer:innen
Change? The Mediating Role
of Psychological Contract
Fulfillment, Trust, and
Perceived Need for Change
Vogel, Rowold - 2018 | Leaders’ commitment to change Studie mit 177 912
and their effectiveness in change — . .
) ) L Teilnehmer:innen aus
a multilevel investigation
verschiedenen Teams
und Sektoren
Witteloostuijn et al. - Climate, communication and Studie mit 134 6f.

2015

participation impacting
commitment to change

Teilnehmer:innen
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Yazdanifard, Hao -
2015

How Effective Leadership can
Facilitate Change in
Organizations through
Improvement and Innovation

Theoretische
Untersuchung

2f.

Zhang et al. - 2016

Linking empowering

leadership and change-oriented
organizational

citizenship behavior

Studie mit Umfrage

745
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Anhang 3: Interviewleitfaden

1. Informationsphase

BegriifRung
Bedanken fir die Unterstitzung
Eigene Vorstellung
Hintergrund und Zielsetzung der Arbeit
o Leben in sehr volatilen Zeiten — standig Veranderungen (z.B. auch
durch Corona/Krieg)
o Untersuchung von Gestaltungsfaktoren des Wandels, um diese
mdglichst erfolgreich zu managen
o Betrachtung der Fuhrungskratft als Schlusselrolle
o Bereits Theorieteil abgesteckt und anhand der Literatur (seit 2013)
verschiedene Faktoren erarbeitet
o Nun mit den Erfahrungen und Meinungen von Expert:innen
anreichern und daraus ein Best-Practice Konzept fur Fihrungskrafte
entwickeln
e Informationen zum Datenschutz
o Interview wird aufgezeichnet (um zu transkribieren, kein Bildmaterial
aufgezeichnet, Aufzeichnungen werden nach Verarbeitung der
Informationen geldscht)
o Fragen, inwiefern anonymisieren (Name, Position, Unternehmen)
e Einverstandnis der Interviewpartner:in
o Madglichkeit fur Ruckfragen geben

2. Aufwarmphase

e Informationen zur Person (Unternehmen, Position, Kerngeschéft, Anzahl
Angestellte)
o Position im Unternehmen
o Wie lange schon im Unternehmen
o Arbeitserfahrung in der aktuellen Position (in Jahren)
o Kerngeschéft des Unternehmens
o Branche des Unternehmens
e Erfahrungen und Hintergrund der Interviewpartner:innen im Zusammenhang
mit Change Management und Fihrung

3. Hauptphase

Widerstande auf Veranderungen

e ,Wie haben Sie in lhrer Vergangenheit Widerstande Ihres Teams auf
Veranderungen wahrgenommen?*
o ,Was sind Griinde flir diese Widerstande, die Mitarbeiter:innen
eventuell gedulert haben?”
o ,Wie sind Sie mit diesen Widerstdanden umgegangen?*

Gestaltungsfaktoren der Fuhrung
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e ,Auf was kommt es lhrer Meinung nach besonders an, um die Motivation und
Verédnderungsbereitschaft der Betroffenen in einem Veranderungsprozess zu
erhdhen und die Leute ,mitzunehmen®?“

o ,Wie haben Sie den Umgang mit Ihrem Team in
Verédnderungsprozessen, im Vergleich zum reinen Tagesgeschatft,
verdndert?*

Personlichkeitseigenschaften der Fuhrungskraft

o ,Was sind Ihrer Meinung nach Eigenschaften einer Flhrungskraft, die fur
den Erfolg von Veranderungsprozessen und die Forderung der Motivation
von Mitarbeitenden von Bedeutung sind?“

Emotionale Intelligenz

e "Wie bewerten Sie die Bedeutung von emotionaler Intelligenz in der
Fuhrungspraxis, insbesondere im Kontext von Veré&nderungsprozessen?"
o Emotionale Intelligenz (ggf. erlautern)

4. Abschlussphase

e Abschluss einleiten
o Optional je nach Zeit: ,Was ware eine Sache, die Sie einer
Fuhrungskraft, die vor einem grof3en Veranderungsprozess mit auf
den Weg geben wirden.”
o ,Gibt es noch etwas, das Sie hinzufiigen méchten oder etwas, was nicht
gefragt beziehungsweise besprochen wurde?"
e Bedanken fir die Zeit
e Erneuter Hinweis Datenschutz
o Alles (je nach Angabe der Person) wird vertraulich behandelt
e ,Modchten Sie uber die Ergebnisse der Arbeit informiert werden, wenn ja in
welcher Form?“

Ende
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Anhang 4: Transkript Expertin 1

Thomas Kluge

Ja vielen Dank, dass es geklappt hat. Ich wird mich erst mal kurz vorstellen.
Ich bin der Thomas. Ich bin 23 und studiere Wirtschaftspsychologie. Und ich
schreib jetzt gerade meine Bachelorarbeit so grob tiber das Thema Change
Management und Fuhrung und untersuche da dann eben gewisse Gestal-
tungsfaktoren, die den Erfolg von Change Malinahmen beeinflussen. Und da
fokussiere ich mich eben auf das Thema der Fuihrung. Also wie Fuhrung-
skrafte mit mit ihnrem Team, mit ihrer Mannschaft am besten umgehen sollten
oder kénnten. Und genau das Ziel meiner Arbeit ist eben genau das zu unter-
suchen. Und ich habe jetzt eine Literaturanalyse durchgefuhrt von Studien
der letzten zehn Jahre, woraus sich eben schon ein paar Faktoren ergeben
haben. Jetzt fihre ich noch Interviews mit Expert:innen, um das Ganze noch
anzureichern und aus diesen beiden Sachen, also aus den Ergebnissen
daraus, entwickle ich dann ein Best Practice Konzept, also quasi einfach
Handlungsempfehlungen an Fiuhrungskréfte in Zeiten der Veréanderung. Das
ganze Interview wird aufgezeichnet, es wird aber auch alles nach der Tran-
skribierung geldscht. Da hatte ich dann noch eine Frage zum Thema Anony-
misierung. Inwiefern von lhnen aus Ihr Name, Ihre Position oder Ihr Un-
ternehmen genannt werden darf oder ob ich das quasi alles schwéarzen
sollte.

Expertin 1

Gute Frage. Aber ich wird sagen, Unternehmen vorsichtshalber schwarzen.
Also gerne natirlich Branche und alles vollkommen in Ordnung. Aber ich
weil3 ja nicht, ob das dann okay ist, wenns da dann offiziell gelistet wird.

Expertin 1
Bei meinen Namen. Ja, ist auch okay, kann auch aufgelistet werden.

Thomas Kluge
Okay, alles klar. Genau. Dann gibt's im Vorhinein von Ihnen noch irgend-
welche Fragen oder irgendwas, was Sie. Anmerkungen.

Expertin 1
NO, soweit noch nicht. Was ich vielleicht anmerken wirde. Wir kbnnen uns
auch gerne duzen, wenn es okay ist.

Thomas Kluge

Okay. Ja, gerne. Sehr gerne. Okay, dann wirde ich direkt einfach mal mit ein
paar Fragen zu dir als deiner Person rein starten. Wenn du denn einfach kurz
beschreiben kénntest, wo du arbeitest, was du machst, wie lang du schon
dort arbeitest und Uberhaupt deine Stelle am besten beschreiben.

Expertin 1
Okay, also Fokus jetzt wirklich erst mal auf die Arbeit selbst.

Thomas Kluge
Genau.
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Expertin 1

Ja, also ich arbeite eben bei einer Unternehmensberatung, [...]. Dort bin ich
momentan in der Position als Consultant. Habe auch mal die Projektleitung
von einem Projekt inne, wo ich entsprechend ein kleines Team von funf Leu-
ten quasi fuhre. Und da die Projektleitung dann entsprechend manage. Und
bin jetzt dort seit mittlerweile dann auch schon mehr als zweieinhalb Jahren,
fast drei Jahre. Genau. Und das war jetzt der grobe Umriss sozusagen, soll
schon ins Detail gehen?

Thomas Kluge

Das passt auf jeden Fall so fir den Anfang. Das war jetzt erst mal nur zum
Start. Genau. Ich wirde dann aber gleich direkt mit der ersten konkreteren
Frage rein starten. Und zwar Wie hast du denn in der Vergangenheit
Widerstande von Teams auf Veranderungen wahrgenommen? Also quasi in
welcher Form sind diese aufgetreten? Was sind mdgliche Grinde?

Expertin 1

Okay, wie ich Widerstande von Teams wahrgenommen habe. Auf Verander-
ung. Tendenziell Ablehnung. Also erstmal dieses, von wegen warum hinter-
fragen? Also warum Uberhaupt? Und vielleicht auch dieses, sagen wir mal zu
sagen “Was soll dieser Quatsch?”. Und dann kommt es natirlich auch immer
darauf an, mit welcher Art von Mensch man da zu tun hat. Weil es gibt dann
welche, die dann wirklich aktiv entsprechend etwas auf3ern. Es gibt dann
wiederum diese, die nicht wirklich was &uf3ern, aber nicht zufrieden sind und
dann nattrlich auch, also das muss man ja alles irgendwie betrachten und
muss halt darauf achten, nur weil jemand nichts sagt, heil3t es nicht, dass es
immer unbedingt Zustimmung ist. Gerade jetzt in Zeiten von Remote kénnte
man schnell davon ausgehen, man fragt die Frage "passt das so?", keine
Antwort, passt. Das ist aber nicht immer unbedingt der Fall. Sein. Dann gibt
es da so Aspekte, wenn ein Team, ja gut, Arbeitsverweigerung. Wenn
entsprechend, Uberhaupt nicht mitgemacht wird, wenn nur rum genérgelt
wird. Ja Arbeitsverweigerung ist da dann wirklich der Worst Case.

Expertin 1
Das sind so die ersten Punkte, die mir sofort einfallen.

Thomas Kluge

Und was wirdest du sagen oder vermuten, was denn mogliche Grunde fur
diese Widerstande auf die Veranderung, egal in welcher Form, sei es einfach
nichts sagen bis hin zur Arbeitsverweigerung. Was glaubst du, sind mdgliche
Grunde fur diese Ablehnung von Veranderungen?

Expertin 1

Soweit wie ich es mitbekommen habe, hauptséchlich ist Ursache als auch
L6ésung Kommunikation. Kommunikation ist einfach ein A und O. Also da
fangts halt dann schon an, wenn etwas nicht verninftig kommuniziert worden
ist. Ja, warum macht man diese Anderung, was die Dringlichkeit hinter dieser
Veranderung? Warum oder was bringt uns auf diese Veranderungen? Daher
kommt dann oft die Ablehnung plus, dass man nattrlich den, wenn wir jetzt
mal, bevor wir die Verdnderungen eingefiihrt haben oder einfiihren, wenn wir
den Zustand nehmen, dass man diesen Zustand auch mal wirklich in
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Betracht zieht. Und oftmals werden ja auch gewisse Veranderungen zum
Beispiel, ich arbeite ein bisschen in dem agilen Kontext. Es gibt ja die agile
Arbeitsweise, die gerne bei Unternehmen eingefuhrt wird und da gibts
Frameworks. Und diese Frameworks werden dann gerne mal als Mal3stab
der Dinge genommen und dann einfach aufs Unternehmen drauf und los
geht's. Passt aber nicht immer so und vor allem kann man das auch nicht im-
mer alles nach Lehrbuch machen und da muss man entsprechend immer
schauen, dass man erst mal die Ausgangssituation so gut analysiert, als
auch schaut, bei welcher Art, wie man diese Veranderungen umsetzt, dass
es auch wirklich gut funktioniert und auch individuell anpasst. Und auch nur,
weil zum Beispiel, ich weil3 jetzt nicht, in wie fern du dich da auskennst, aber
es gibt so ganz berihmtes Framework in dem Rahmen beziglich agil,
Scrum. Scrum denken dann viele das ist das Allheilmittel, das wenden wir
jetzt an. Hilft oft, ja, ist aber, muss man entsprechend anpassen oder ist auch
nicht immer das Mal3 der Dinge. Also da gibt es jetzt noch andere Mdglich-
keiten, die fur das Team oder das Unternehmen viel sinnvoller waren. Und
wenn das als dieser Punkt als auch Kommunikation, das warum aul3er Acht
gelassen werden, fuhrt es auch zu Widerstanden. Auch so ein Missverstand-
nis, ein Nichtverstandnis da ist von dem Warum. Also friher war doch alles
besser, Lief doch alles super, jetzt funktioniert nichts mehr.

Thomas Kluge

Und wie bist du oder vor allem auch im Rahmen von irgendwelchen Pro-
jekten mit auftretenden Widerstanden umgegangen? Also wenn zum Beispiel
Mitarbeiter:in XY sagt ja nee, bin ich gar kein Fan von, stellt sich irgendwie
komplett quer oder bis hin dann zum Extremfall der Arbeitsverweigerung.

Expertin 1

Tendenziell, was ich immer wieder Versuche zu vermitteln und auch
mitzugeben ist feedback geben. Also verbal ohne Feedback kénnen wir
entsprechend, also im Rahmen von Team und ich so nicht zusam-
menarbeiten und auch nicht gerade diesen Zustand erreichen, den das Team
gerne hatte, damit es fur sie gut funktioniert. Das heif3t, da muss man immer
wieder versuchen, so eine Atmosphéare zu schaffen, dass die Teams wissen,
auch wenn es kein wenn es negatives Feedback ist, dass es trotzdem
geaulRRert werden sollte, nicht still sind, weil sonst kann sich nichts andern.
Ja, also das ist definitiv ein Punkt, wie man dazu kommen kann, mit den
Teams oder mit einzelnen Personen Lésungen zu finden und generell dann
auch entsprechend Feedback, klar das sollte immer angebracht sein und es
sollte auch konstruktiv sein, dass man das entsprechend auch, egal welche
Art von Feedback dann auch trotzdem ernst nimmt. Auch wenn es vielleicht
teilweise personliches Feedback ist oder wie auch immer, man sollte erst mal
schauen, was ist die Quintessenz daraus? Ansonsten, je nachdem, wenn
man auch merkt, dass da jemand wirklich sehr extrem auf die Barrikaden tritt
ein vier Augen Gesprach mal suchen, oder vielleicht auch mit jemand an-
derem, dem Vorgesetzten wie auch immer, mal zusammenkommen und
Uberlegen, okay, was kénnten sonst noch mégliche Grinde sein? Wie kon-
nen wir das noch angehen? Aber im Endeffekt. Die Kommunikation bringt
spater auch wieder sehr viel rein und daraus kann man auch Ldsung-
sansatze finden aber nur mit denen. Es ist halt dann auch nur méglich, wenn
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die Leute entsprechend offen kommunizieren. Genau. Also ein stiller
Widerstand, das ist immer schwierig.

Thomas Kluge

Also, Kommunikation ist jetzt gerade schon oft als Wort gefallen, das quasi
das A und O ist. Da wurd ich dann eben noch mit der Frage quasi direkt an-
schlieBend, auf was es so deiner Meinung nach besonders ankommt, um,
vor allem auch die Motivation und die Bereitschaft zur Veranderung von den
Betroffenen,zu erhdhen und die Leute quasi mitzunehmen?

Expertin 1

Ahm, habe ich vorhin schon erwahnt, aber definitiv auch noch mal dieses
Warum immer wieder kommunizieren. Und sobald man auch gewisse Erfolge
sieht, dass man die entsprechend auch, auf welche Art auch immer vielleicht
mal bemerkt, feiert, was auch immer.

Auch gerade jetzt in Zeiten von Remote. Je nachdem, wenn man zum
Beispiel auch diese Person ist, die diese Anderung mit reinbringt, dass man
aber auch mal die personliche Ebene sucht und mit dem Team ist, dass man
auch mal aulRerhalb der Arbeitszeit irgendwie was unternimmt. Das war dann
natdrlich in dem Rahmen, also in dem momentanen beruflichen Kontext,
dann nicht so viel miteinander zu tun. Aber tendenziell kbnnen einem dann
entsprechend auch die Leute gegenuber gewillter sein, dir mehr zu sagen
und dir alles anzuvertrauen, als auch dann vielleicht diese, dir auch noch an-
dere Bedenken mitzuteilen, die vielleicht vorher gar nicht so geaul3ert worden
sind. Weil natrlich der Punkt, nicht jeder aul3ert etwas in der grol3en
Gruppe. Das heil3t One on Ones, sollte man auch immer wieder mal re-
gelmalig fuhren, um da irgendwie noch mal véllig neue Impulse zu bekom-
men. Wo Widerstand kommt, muss ja auch nicht immer unbedingt was sein,
So wie es lauft, es kann auch was personliches sein. Es gibt auch, nicht
jeder mag Veranderungen, oder fand den alten Prozess einfach super. Also
ich glaube gerade dieses auch ein bisschen auf die personliche Ebene zu
gehen und sich mal mit jedem austauschen und sei es wirklich wahrend der
Arbeitszeit oder nach der Arbeitszeit, kann auch schon wieder helfen in dem
Zusammenhang.

Thomas Kluge

Vielen Dank. Dann wurd ich direkt mit der ndchsten Frage weitermachen.
Und zwar, was glaubst du denn, sind Eigenschaften von Fiihrungskraften,
die entscheidend sein kdnnen, um die Motivation der Mitarbeiter zu erhghen
in einem Veranderungsprozess. Bzw. was einfach Eigenschaften einer Fih-
rungskraft sind, die ihr dabei helfen kénnten, um eben genau diese Motiva-
tion zu pushen und die Leute richtig richtig mitzunehmen.

Expertin 1

Ich glaub, das ist wahrscheinlich keine richtige Eigenschaft in dem Sinne,
aber auch eine gewisse Menschlichkeit mit reinbringen. Also nicht nur diesen
Prozess durchfuhren wollen nach Lehrbuch und was auch immer. Sondern
einfach offen sein fur verschiedene Personen, fir deren Befindlichkeiten und
auch ernst nehmen, was gesagt wird. Das heil3t auch so eine gewisse Toler-
anz mitbringen plus auch eine gewisse Motivation, also Motivation, die man
auch entsprechend kommunizieren kann, aber nicht irgendwie. Also
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manchmal gibt es ja auch Fuhrungskrafte, die sind super in ihrem
Fachbereich und es macht auch Sinn, dass sie dann da sind, wo sie sind.
Aber teilweise fehlt dann eben dieser Bezug zu den Teams, zu den
Menschen, weshalb es dann irgendwie alles nicht mehr so greifbar ist.
Daraus jetzt genau eine Eigenschaft abzuleiten. Vielleicht fallt dir wahrend
deiner Analyse auf, was Eigenschaften sein kdnnten. Aber ja. Ein gewisses
Feingefihl muss auch irgendwie da sein, also nicht nur fachlich, sondern
auch vor allem menschlich.

Thomas Kluge

Genau das Ganze schlief3t jetzt auch schon an meiner nachsten Frage an,
bzw. wurde die Antwort jetzt gerade schon so ein bisschen geliefert. Denn
die nachste Frage ware gewesen, wie du denn quasi die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz und Empathie der Fihrungskraft bewertest, im Kon-
text von Veranderungsprozessen. Was aber ja gerade eigentlich schon mehr
oder weniger auch durchgeschimmert ist, ist, dass es eben diese
Menschlichkeit einer Fihrungskraft ja quasi erst durch ein gewisses Mal3 von
Empathie liefert. Hab ich das richtig verstanden?

Expertin 1

Ja da hast du mir jetzt gerade nochmal genau die Worte gegeben, die mir
jetzt gefehlt haben. Also wieder nicht die fachliche Kompetenz, sondern ich
personlich schatze die, soziale Kompetenz und auch Intelligenz wesentlich
hoher ein. Change Management ist sehr viel, also es geht um Menschen.
Auch wenn man etwas einfuhrt, was nichts mit Menschen in dem Sinne zu
tun hat, aber die Menschen sollen auch fir dich arbeiten. Fir mich ist es de-
finitiv das A und O, dass man Empathie hat, dass man entsprechend auch
eine emotionale Intelligenz mitbringt, um da sich entsprechend auch
verninftig auszutauschen, auf Befindlichkeiten einzugehen. Naturlich sollte
man nicht das Wohl der Transformation und des Unternehmens aus den Au-
gen verlieren, aber man arbeitet im Change Management mit Menschen und
dementsprechend sollten diese auch immer im Fokus sein. Nicht nur, aber
definitiv starker als man vielleicht denken wirde. Das ist zumindest auch
meine eigene Erfahrung und das, was mir personlich sehr wichtig ist.

Thomas Kluge

Also wirdest du auch so abschlieRend quasi sagen, dass die, Ja die An-
forderungen an die Personlichkeit der Fuhrungskraft und den Umgang mit
Menschen im Kontext von Veranderungsprozessen schon grof3er wiegt als
jetzt die fachlichen Kompetenzen der Fuhrungskraft selbst.

Expertin 1

Tendenziell wiirde ich jetzt mal sagen Ja, aber es sollte zumindest sehr gut
ausgeglichen sein. Man sollte wissen, wann man welche Kompetenz fokus-
sieren sollte. Eher so ein Zusammenpiel. Und natirlich, wenn ich tberlege,
wie bringe ich denn Uberhaupt Veranderungen rein, muss ich nattrlich auch
meine fachliche Kompetenz mit reinbringen, weil ich tiberlegen muss, wie
kbnnte es denn jetzt hier in dem Umfeld am besten aussehen? Aber sobald
es darum geht, wenn man diesen Schritt, dieses Konzepts und die Einfuh-
rung alles hinter sich hat, wenn es dann wirklich darum geht, es weiter zu
vertiefen, voranzutreiben, um es bestmdglich umzusetzen. Da sollte dann der
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Fokus wieder mehr auf dem Menschen auch sein, die es eben beruflich um-
setzen. Wenn da nicht klar ist, warum und hier und da, dann trifft man auf
Widerstand und das blockiert. Also je nachdem welcher Phase man ist,
wurdich sagen, spielt dann eher die fachliche Komponente und dann viel-
leicht auch wieder die soziale Komponente einen grol3en, bringt es einen
grof3en Einfluss, je nachdem. Das ist auch ein Geflhl, was wahrscheinlich
die Fuhrungskraft entsprechend auch haben sollte und da ein bisschen
mitspielt.

Thomas Kluge

Das war es schon so grundsatzlich mit meinen Fragen gewesen. Erst einmal
vielen Dank. Es hat mir wirklich sehr weitergeholfen. Ich hatte noch, vielleicht
so Zum Abschluss eine Frage. Wenn dir jetzt eine Fuhrungskraft gegentber-
steht und sagt wir haben ein Projekt, XY steht bei uns an. Was ware von dir
aus so ein Satz oder eine Sache, die du dieser Fuhrungskraft, die jetzt mit ih-
rem Team vor einem grofR3en Veranderungsprozess steht, mit auf den Weg
geben wardest.

Expertin 1

Gute Frage, das kommt dann immer erstmal so drauf an in welchem Status
sich das projekt befindet. Aber tendenziell, dass man einfach mal auch
probieren sollte, nicht alles perfektionieren sollte, sondern mal loslauft.
Schauen wie es lauft - verbessern. Ja, also dementsprechend. Aber es ist
schwer, das in einem Satz zu sagen. Einfach mal, wenn man das so salopp
sagen kann, einfach mal machen und dann mal schauen, wie es lauft und
anpassen. Und eben nicht perfektionieren, sondern weiter und weiter und
weiter. Und dann hast du es schon irgendwann so wie du es gerne haben
mochtest.

Thomas Kluge

Vielen, vielen Dank. Gibt es denn von deiner Seite aus noch irgendetwas,
was du gerne hinzufigen méchtest oder was du jetzt als besonders wichtig
findest, was jetzt so nicht erfragt wurde oder im Interview vorkam?

Expertin 1

Ich glaube ich wiirde nochmal betonen wollen, eben wie gesagt, Also
Change Management ist ein riesiges Gebiet und es kommt nattrlich auch
sehr darauf an, in welchem Umfeld man sich bewegt, in welcher Zeit, in
welcher Branche, welche Bereiche man da entsprechend was verandert. Und
ich habe jetzt sehr viel, vor allem im beruflich im agilen Kontext gearbeitet,
dementsprechend weil3 ich jetzt nicht, inwiefern das dann fiir deine spateren
Analysen wichtig ist, aber das ware doch nochmal zum Hervorheben. Es
spricht vielleicht auch fiir diesen letzten Satz, den ich dann entsprechend
jetzt hier gerade gesagt habe.

Da ist ein bisschen der Ansatz einfach mal ausprobieren, schauen, wie es
l&uft und weiter Anpassungen vornehmen. Kann dann auch sein, dass viel-
leicht andere dinge, die ich jetzt gesagt habe im Change Management, die
wichtig sind, in anderen Bereichen, genau andersrum sind. Ich weil3 es
nicht. Ich bin da ja, wie gesagt, das ist ein Riesenfeld, aber zumindest von
dem, wie ich es so mitbekommen habe, wirde ich sagen, ist der Fokus
Mensch ein sehr, sehr, sehr wichtiger Faktor.
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Thomas Kluge

Ja gut, das war's dann auch soweit eigentlich von meiner Seite gewesen. Ich
wird mich nochmal wirklich ganz herzlich bei Dir fir deine Zeit und auch
Bereitschaft fur das Interview bedanken. Und wird daran direkt gleich die
Frage dranhangen, ob du denn irgendwie an den Ergebnissen meiner Arbeit
interessiert bist, ob ich dir das irgendwie zulassen kommen soll oder ber-
ichten soll, was ich jetzt quasi mit diesem Interview dann im Endeffekt an-
fange.

Expertin 1

Kannst du sehr gerne tun. Also vielleicht finde ich da ja dann auch noch mal
ein paar neue Erkenntnisse fir mich. Naja, kannst es gerne noch mal teilen,
wenn es dann soweit ist, wann hast du es denn angepeilt?

Thomas Kluge

Also meine finale Abgabe ist am 8. April und ich denk gegen Ende Marz wird
das Ding dann fertig sein. Ja okay, dann will ich dich auch gar nicht weiter
storen und bedanke mich wirklich recht herzlich noch mal fur deine Zeit und
wuinsch dir eine schone Restwoche.

Expertin 1
Dankeschon und dann viel Erfolg beim Schreiben deiner Arbeit.

Thomas Kluge
Vielen Dank!
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Anhang 5: Transkript Expertin 2

Thomas Kluge

Also, vielen, vielen Dank. Ich wiird mich jetzt erst mal kurz selbst vorstellen.
Ich bin eben der Thomas. Ich bin 23 und schreibe jetzt gerade meine Bache-
lorarbeit und ich studier Wirtschaftspsychologie. Und es geht eben darum,
verschiedene Gestaltungsfaktoren des Wandels zu untersuchen, um eben zu
ermitteln, wie man diesen Wandel und Veranderungsprozesse so erfolgreich
wie moglich managen kann. Und dabei mdchte ich mich in meiner Arbeit,
oder konzentriere ich mich in meiner Arbeit eben hauptséchlich auf Fihrung-
skréafte und eben wie man die individuelle Fiihrung mit seinem Team am
besten gestalten sollte in Veranderungsprozessen. Dazu hab ich dann jetzt
bereits eine Literaturanalyse durchgefuhrt, wo eben ein paar Faktoren ermit-
telt wurden. Und jetzt fiihre ich eben noch Interviews mit Experten, um das
Ganze so ein bisschen anzureichern und aus den Ergebnissen der beiden
Methoden dann ein Best Practice Konzept zu entwickeln, also quasi einfach
Handlungsempfehlungen an Fihrungskrafte. Genau so viel dann von meiner
Seite aus. Also schon mal das Thema, das Interview wird eben aufgezeich-
net. Das aber nur, dass ich es transkribieren kann. Die Aufnahmen werden
danach auch wieder sofort geléscht. Dann hatte ich noch eine weitere Frage
an Sie, und zwar, inwiefern ich es von lhrer Seite aus anonymisieren soll.
Sprich Name, Positione oder Unternehmen nennen. Was darf ich nennen?
Was darf ich nicht nennen? Wie war es Ihnen am Liebsten.

Viola Polski

Also grundsatzlich gehe ich mal davon aus, dass lhre Fragen so sind, dass
ich da vollig frei antworten kann und dann durfen Sie auch alles frei ver-
wenden.

Thomas Kluge

Okay. Das ist schon mal super. Gibt's denn so im Vorhinein noch irgend-
welche Anmerkungen oder Fragen oder wichtigen Dinge, die Sie von lhrer
Seite aus hatten?

Viola Polski
Nein.

Thomas Kluge

Okay, super. Dann wirde ich jetzt mit einer kurzen Frage an Sie einfach rein
starten. Und zwar wirde ich Sie bitten, einfach mal kurz zu sagen, was denn
Ihre Position ist, in welchem Unternehmen Sie arbeiten, wie lange Sie da
schon arbeiten und was so lhre grundsatzlichen Erfahrungen mit Change
Management sind.

Expertin 2

Also Expertin 2 ist mein Name. Ich bin in der Rolle von Senior Consultant
und Projektleiter und Coach bei Kraus und Partner. Meine Erfahrung mit
Change Management sind: ich war tGber 25 Jahre Fuhrungskraft und habe
naturlich in der Rolle als Filhrungskraft das ein oder die andere Veranderung
in meinem Bereich etabliert und umgesetzt. Habe auch dort als Berater Un-
ternehmen begleitet, die eine Veranderung haben und bin jetzt in meiner
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Rolle bei Kraus und Partner. Das bin ich jetzt zwei Jahre natirlich sehr stark
in der beratenden Rolle und hier haufig das Pendant fur FUhrungskréfte.

Thomas Kluge

Ja super, dann wirde ich auch schon direkt mit der ersten inhaltlichen Frage
rein starten. Und zwar wie haben Sie in lhrer Vergangenheit denn
Widerstande von Teams auf Veranderungen wahrgenommen? Also in
welcher Form haben sich diese Widerstande zum Beispiel geaul3ert?

Expertin 2

Also es gibt zwei ganz typische Muster, wenn Widerstande hochkommen.
Das eine, und das sind ja schon die Geliebten, ist, wenn jemand in offen-
sichtlichen Widerstand geht. Das kann durch eine Aggression sichtbar sein.
Das kann durch sehr viel Fragen und es nicht wahrhaben wollen sichtbar
sein. Dann ist es relativ einfach, da gut in Dialog zu gehen und trotzdem,
gerade junge Fuhrungskrafte oder Fiihrungskrafte, die sich da nicht sicher
fuhlen in den Konflikt zu gehen, gehen dem dann gerne aus dem Weg. Und
genau aber da liegt ja einerseits die Chance oder auch das Risiko drin, wenn
sie nicht in den Dialog gehen; wenn Sie nicht das aufgreifen, was im Raum
ist; wenn Sie demjenigen... Der, der so viel Energie erzeugt, dass er den
Widerstand zeigt, der will ja irgendwas, der hat ja noch Energie fur dieses
Thema. Und da liegt eine Riesenchance drin, mit dem gut zu arbeiten und zu
ergrinden: woher kommt dieser Widerstand? Ist da eine Verletzung, was
haufig der Grund ist? Oder ist es Unsicherheit, Angst? Ist es eine Mischung
davon? Das heil3t, mit dem sehr aktiv in den Dialog gehen ist eigentlich die
Pflicht und auch die riesen Chance. Und dann gibt es die einen, die sich
eben total zurlickziehen, die nicht offensichtlich in den Widerstand geben, die
nicht den Dialog von sich aus suchen. Da missen sie als Fuhrungskraft dann
rein. Das mag aber noch die aufwendigere und anstrengende Sache sein,
weil sie sind extrem abhangig, ob derjenige sich 6ffnet. Also mit guten Fra-
gen, mit guten Dialograumen, mit einem Vertrauen, was aber zu diesem Zeit-
punkt ja schon langst gegeben sein muss. Da versuchen: "warum gehst du
denn? Worauf ziehst du dich zurtick?". Und auch hier zu gucken: wo kann
ich aufklaren; wo kann ich Akzeptanz schaffen; wo kann ich vielleicht auch
immer und wieder sagen: "Es wird aber jetzt so kommen.".

Thomas Kluge

Also wiirden Sie auch sagen, dass die Grundlage, um eben mit diesen
Widerstanden umzugehen, grundsatzlich eine Basis von Vertrauen und Kom-
munikation von der Fiihrungskraft aus sein sollte.

Expertin 2
Genau. Mit den Widerstand arbeiten. Ohne Widerstand gibt es keine Veran-
derung.

Thomas Kluge

Okay. Dann hétte ich eine weitere Frage. Und zwar, auf was kommt es lhrer
Meinung nach besonders an, um die Motivation und auch die Veranderungs-
bereitschaft von Betroffenen in dem Verénderungsprozess zu erhéhen und
die Leute quasi mitzunehmen mit dieser Veranderung?
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Expertin 2

Also Leute wollen gehort werden, die Leute wollen beteiligt werden. Zumind-
est die allermeisten. Und das als Fuhrungskraft herauszufinden, zu sagen:
"also gut. Wem muss ich denn nur die Verdnderung gut genug verkaufen?",
dazu kann ich auch gleich ein bisschen was sagen, "Und wer aber mdchte
den aktiven Part an dieser Veranderung spielen?". Und da entsprechend zu
reagieren. Bei dem Thema verkaufen. Ja, es gehdrt natirlich ein bisschen
was verkaufen dazu, aber ich kann nur dann was verkaufen, wenn der an-
dere Nutzen darin sieht. Also diese ganz klassische Frage, so abgedroschen
wie sie ist, ist, whats in it for me, individuell zu beantworten.

Thomas Kluge

Dann, ja vielleicht auch aus lhrer Zeit, in der Sie selber als Fuhrungskraft
tatig waren. Inwiefern haben Sie, insofern Sie es getan haben, denn lhren
Umgang mit Ihren Team in den Veranderungsprozessen verandert? Im Ver-
gleich zum reinen Tagesgeschaft?

Expertin 2

Also es muss zum Thema gemacht werden. Also immer wieder besprochen
und bearbeitet und diskutiert. Und dann ist es natirlich, mit welchen Ritualen,
Artefakten, Prozessen, Vorgehensweisen, was auch immer das Richtige ist,
machen Sie das Neue? Also ich kann es ja nicht nur besprechen, ich muss
es ja zur Umsetzung bringen das Neue. Und wenn alles so bleibt, also wenn
die Prozesse so bleiben, wenn die Arbeitsweisen so bleiben, wenn die Auf-
gabenfelder so bleiben, dann wird sich nichts verandern. Also reine Kul-
turprojekte glaube ich nicht dran. Das heil3t, ich muss als Fiuihrungskraft das
Neue etablieren. Was auch immer das Neue ist, ich muss es etablieren. Und
ich muss daflir Sorge tragen, dass es gelebt wird.

Thomas Kluge

Dann hatte ich noch eine weitere Frage zu den Fuhrungskraften selbst. Und
zwar was denn, lhrer Meinung, nach Personlichkeitseigenschaften oder ge-
nerell Eigenschaften und Fahigkeiten von Fuhrungskraften sind, die eben fur
den Erfolg und dieser Férderung der Motivation und Veranderungs-
bereitschaft entscheidend sein kdnnten?

Expertin 2

Also das eine ist, dass ich als Fuihrungskraft selbst fir anderes offen sein
muss, oder sehr reflektiert damit umgeht. Wie veranderungsoffen bin ich?
Wo fallt es mir leichter, wo fallt es mir schwieriger? Wenn die Veranderung
jetzt zum Beispiel nicht von mir als Fihrungskraft, sondern von den Ebenen
obendruber durch getragen wird, muss ich mich eindeutig positiv zu dieser
Veranderung positionieren, sonst spirt es mein gesamtes Umfeld, dass ich
nur irgendwas durch trage, wo ich nicht dahinter stehe. Und dann brauche
ich auch gar nicht hoffen, dass die Umsetzung gelingt. Das heil3t sehr starke
Selbstreflexion der eigenen Positionierung zu dem Thema ist unablassig.
Sonst kriege ich das nicht in die Organisation. Dann brauche ich Skills wie
Veranderungskompetenz, Change Management-Grundlagen. Also was ist
eine Change Kurve? Durch welche Phasen werden meine Mitarbeitende
gehen und wie reagiere ich darauf? Und bei dem Thema "Wie reagiere ich
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drauf?" brauche ich ein ganz groRes Empathievermdgen und ich brauche ein
starkes Kommunikationsvermogen. Eine Verdnderung hat ja, wir sind jetzt
sehr stark in den weichen Faktoren, in der Regel sinds ja wirtschaftliche
Faktoren, die eine Veranderung treiben, weil irgendwelche Chancen geho-
ben werden wollen oder Effizienzgriinde, Wachstumsgriinde, ganz unter-
schiedliche Grinde. Und da muss ich das Business verstehen, also den
Business Impact dahinter. Und ich muss eben auch verstehen als Fiihrung-
skraft "Was muss ich denn &ndern, damit es geht?". Also Change Manage-
ment, kdnnten wir ja sagen, beschéftigt sich eher mit den weichen Faktoren,
gar keine Frage, aber ich kann nicht die harten Faktoren, was sich eigentlich
alles verandern soll, auf3en vorlassen. Das heil3t das muss ich gut verstehen,
das muss ich mitgestalten. Und idealerweise kann ich meine Menschen mit-
nehmen, beteiligen, gemeinsam dieses neue Zielbild zu gestalten. Dann
habe ich es natirlich viel einfacher, als wenn ich als Fihrungskraft irgendwas
durchdrucken muss, was entweder von oben kommt oder was ich meine, ich
alleine gestalten zu kdnnen. Die Zeit ist nicht mehr.

Thomas Kluge

Genau das hat dann schon direkt eigentlich zu meiner nachsten Frage
Ubergeleitet. Und zwar wie Sie die Bedeutung von emotionaler Intelligenz
oder Empathie von der Fuihrungskraft im Challenge Prozess bewerten.
Zusammenfassend wirde ich dann sagen einfach ja mit entscheidend.

Expertin 2
Ja.

Thomas Kluge

Genau. Das ware auch schon das Ende von meinen inhaltlichen Fragen so
weit. Erstmal vielen, vielen Dank fur die Antworten. Das hat mir wirklich sehr
weitergeholfen und damit kann ich auf jeden Fall gut weiterarbeiten. Ich hatte
noch zum Abschluss eine kleine Frage und zwar was wirden Sie denn jetzt
einer FUhrungskraft, also jemand kommt quasi zu lhnen und sagt: "In den
nachsten Wochen steht Projekt XY", was wirden Sie denn dieser Fiihrung-
skraft so einen Satz oder eine Sache mit auf den Weg geben, jetzt fur diese,
fur diese Zeit des Change Prozesses?

Expertin 2

Also wenn es nur ein Satz ist, dann: "Bleib gut in Dialog mit deinen Mi-
tarbeitenden."”. Vertrauen. Dialog. Nahe. Echte Auseinandersetzung. Dass
die Konflikte hochkommen, die sollen willkommen sein. An denen sollen
gearbeitet werden. Unterschiedliche Perspektiven sind wichtig. Das bedeutet
aber in der Regel erst mal ein bisschen Reibung. Und damit all das gut aus-
geht, muss ich gut in Dialog sein mit meinen Mitarbeitenden. Und das schaffe
ich nicht, wenn ich selber nicht Giberzeugt bin. Das schaffe ich nicht, wenn ich
Konflikten aus dem Weg gehen will, was vielleicht ein ganz nattirliches
Verhalten wéare, aber als Fuhrungskraft geht das nicht.

Thomas Kluge

Okay, dann gibt's noch irgendwas anderes von lhrer Seite, was Sie gerne
hinzuftigen wirden oder irgendetwas, was jetzt in dem Interview so nicht vor-
kam, was Sie aber als sehr entscheidend finden?
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Expertin 2

Ein Ratschlag, den ich noch den Fuhrungskraften geben wiirde, ist, nicht zu
frih aufzuhoren. Also wenn ich jetzt Uber Kommunikation, Konflikte und der-
gleichen spreche, die verandern sich im Lauf des Projektes oder der Veran-
derung und moéglicherweise geben sich Fihrungskréafte besonders viel Mihe,
eine Anfangskommunikation zu starten, um dort gut in den Dialog zu sein
und meinen grof3er Wunsch und Aufruf ware: "hort damit nicht auf!". Also ich
nehme an die Change Kurve sagt Ihnen was, die verschiedenen Phasen des
Changes und da sind unterschiedliche Bedurfnisse drin. Und die die erkannt
haben, das Change Management wichtig ist als Flihrungskraft, haben das
haufig nur zu Anfang im Blick und haben dann viel zu schnell das Gefiihl, es
lauft und das tut es haufig nicht, weil diejenigen, die von dem Change nicht
Uberzeugt waren oder im Laufe der Zeit nicht von dem tberzeugt sind. Wir
Menschen haben hohes Beharrungsvermdgen. Die werden relativ schnell
wieder in alte Muster verfallen. Und wenn sie dann merken, dass die alten
Muster, Vorgehensweisen, Werte eben doch irgendwie okay gehen oder
zumindest nicht bemerkt werden, dass ich es anders mache, werde ich den
Teufel tun. Also ich, wenn ich Veranderung nicht will. So und da glaube ich,
sind ganz viele, wir sagen ja aber wie viel Prozent der Projekte, egal mit oder
ohne Change Management... Es scheitern einfach zu viel, weil aus meiner
Sicht zu viele zu frih aufhdren.

Thomas Kluge

Nochmal zu eben diesen Widerstanden der Mitarbeitenden. Was glauben Sie
denn, kdnnten so vielleicht auch psychologische Ursachen sein, warum man
sich denn gegen Veranderungen wehren kénnte? Oder was eben einfach
maogliche Griinde in den Kdpfen sind, warum man sich jetzt gegen Verander-
ung XY quer stellt?

Expertin 2

Ich war gestern erst in nem Workshop. 16 Fuhrungskrafte kann ich da einmal
durch gehen. Also wir hatten ganz viel Verletzung im Raum, so nach dem
Motto: es war da friher super. Also dieses Neue wird gleichgesetzt mit
"Habe ich denn in der Vergangenheit keinen guten Job gemacht? Naturlich
habe ich in der Vergangenheit einen guten Job gemacht. Jetzt seht das
doch.". Also diese Verletzung, dass dieses Alte nicht gut genug war oder ist,
ist eins. Eine andere Art der Verletzung war sichtbar, wenn: "Die missen
mich doch fragen. Also wenn doch einer eine Ahnung hat, dann doch ich.".
Und ein anderer Punkt ist, wenn die Leute nicht beteiligt werden, nicht gut in-
formiert werden, kommt Widerstand daraus, dass man der inhaltlichen, also
diesem Change-Versprechen"Was wird denn danach besser?" Uberhaupt gar
nicht glauben mag. Also mangelnde Kommunikation flhrt eben auch zu: "Ich
verstehe es nicht. Ich will es nicht verstehen.”, kann auch dahinter stehen,
"Ich finde die neue Losung gar nicht gut. Also warum sollen wir uns denn
verschlechtern?”.

Expertin 2

Das waren so die Punkte, die aus der Verletzung herauskommen. Man-
gelnde Beteiligung, mangelnde Kommunikation, mangelnde Wertschatzung
von dem, was bisher vorher war. Eine anderer grof3er Punkt ist Unsicherheit.

79



Expertin 2

Und Unsicherheit geht haufig mit Angst einher. So, jetzt gibt es verschiedene
Menschentypen. Die einen fuhlen sich, haben ja schon Angst, wenn sie
merken, ich muss was Neues machen. Manche haben aber auch wirklich Ex-
istenzangste, Angste, sich auf was Neues einzustellen. Einfach Angst, ihre
Komfortzone zu verlassen. Also auch hierhin zu gucken: Woher kommt denn
diese Angst?

Thomas Kluge

Super. Also wirklich vielen, vielen Dank fur Ihre Antworten. Hat mir wirklich
sehr weitergeholfen. Abschliel3end wirde ich mich gern noch mal recht her-
zlich fur lhre Zeit bedanken. Das ist wirklich nicht selbstverstandlich.
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Anhang 6: Transkript Experte 3

Thomas Kluge

Ich wirde das Ganze auch aufzeichnen, wenn das okay ist. Einfach, dass ich
es dann besser transkribieren kann und die Aufnahme wird danach dann
auch geléscht. Dann wirde ich kurz zum Thema noch mal grob erzahlen.
Also ich untersuche Gestaltungsfaktoren im Wandel und betrachte da eben
die Fuhrungskraft als Schlisselrolle und untersuche eben, wie man die Fuh-
rung seines Teams am besten gestalten sollte, eben in Zeiten von Verander-
ungen. Dazu habe ich jetzt quasi schon eine kleine Literaturanalyse durch-
gefuhrt, wo sich eben ein paar Faktoren ergeben haben und jetzt fiihre ich
noch Experteninterviews und aus den Ergebnissen von diesen zwei
Methoden schreibe ich dann so ein kleines Best Practice Konzept, sprich
quasi einfach Handlungsempfehlungen an Fuhrungskrafte.

Sebastian Fels
Klingt gut.

Thomas Kluge

Genau dann hatte ich noch eine Frage an dich zum Thema Datenschutz. In-
wiefern kann ich denn deine Position, das Unternehmen oder auch deinen
Namen nennen? Oder was soll ich da rauslassen?

Experte 3

Von mir aus kannst du alles nennen. Name, Funktion, Unternehmensname.
Wenn... Also ich kann dir wahrscheinlich vorher das Transkript einmal lesen,
oder?

Thomas Kluge
Ja, das kann ich dir zusenden.

Experte 3

Also dann wirde ich noch mal drauf schauen, ob irgendwelche Interna mit
drin sind in irgendwelchen Beispielen, die misste man dann halt
herauskirzen. Aber das konnen wir dann im Nachgang schauen. Erst mal
kannst du gern alles nehmen.

Thomas Kluge

Okay, super. Dann wiirde ich direkt einfach mit einer kleinen Frage an dich
rein starten. Und zwar ob du denn kurz einfach deine Position beschreiben
konntest, das Unternehmen, wie lange du da schon arbeitest und vielleicht
einfach auch so kurz was denn so dein Hintergrund und deine Erfahrungen
mit Change Management und auch Fuhrung sind.

Experte 3

Okay. Also meine Funktion im Unternehmen heif3t Cultural Transformation
Office und HR-Strategie. Das bedeutet, mein Team und ich sind verantwort-
lich daflr, die Unternehmenskultur weiterzuentwickeln, geman einem in-
ternen Zielbild, was wir haben. Wir nennen es Impact Culture und wir ver-
suchen da auf drei Strangen hinzuarbeiten. Das ist die Personalentwicklung,
das ist die Begleitung von organisationalen Transformationsprozessen und
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es ist die Strategie selbst. Ich habe ein Team von acht Leuten mittlerweile,
das sind teilweise, ich sag mal, interne Unternehmensberater und teilweise
Projektmanager, die auf diesem Weg mitarbeiten. Meine personliche
Erfahrung mit Veranderungsprozessen und Beratung darin ist schon etwas
langer. Bin seit sieben Jahren in der entsprechenden Positionen, seit zwei
Jahren in einer Fihrungsposition fur Berater. Bin vom Hintergrund her
Wirtschaftspsychologe und ausgebildeter systemischer Berater, was mir
dabei sehr hilft. Ja das vielleicht mal in a Nutshell.

Thomas Kluge

Dann wiurde ich auch direkt so mit der ersten inhaltlichen Frage einsteigen.
Und zwar wie hast du in der Vergangenheit verschiedene Widerstande von
Teams auf Veranderungen wahrnehmen kénnen? Das heil3t, wie haben die
sich geaul3ert? Und ja, was sind auch mogliche Grinde, die du da fir diese
Widerstande siehst?

Experte 3
Kannst du den Anfang der Frage noch mal sagen, personliche Erfahrung mit
Veranderungsprozessen und Widerstanden?

Thomas Kluge

Also ich wiird einfach jetzt quasi, also ich trenn noch mal die Frage einfach
quasi, wie hast du in der Vergangenheit Widerstande von Teams auf Veran-
derungen wahrgenommen? Also wie haben die sich geaul3ert?

Experte 3

Also in aller Regel habe ich immer dann Widerstande von Team in Verénder-
ungen erfahren, wenn es darum ging, dass Menschen entweder Verantwor-
tungsgebiete abgeben mussten, also wenn es in irgendeiner Form der Ver-
lusterfahrung war, ohne zu wissen, ob das Neue in irgendeiner Form
geeignet ist zu kompensieren, also ob das ebenso wertig ist oder
hochwertiger als vorher und also wenn es erst mal als Verlust-Konnotationen
in den Kopfen der Menschen war, ist eine Art von Grinden fur Widerstand.
Der zweite Grund war, wenn es darum ging, dass Menschen keine Chance
haben, ihren Platz in der Neuen Welt zu erkennen, weil sie zu wenig Infor-
mation bekommen oder weil zu wenig kommuniziert wird. Und der dritte,
Hauptgrund wirde ich sagen, ist fehlendes Zutrauen in den Erfolg der Veran-
derung, meistens basierend auf Erfahrungen der Vergangenheit, auch wo
Leute sagen "Ich hab das jetzt schon so oft erlebt und es hat nie zu einer
Verbesserung gefuihrt. Warum denn dieses Mal?" Und die Reaktionen waren
dann immer sehr vielféltig. Es gibt dann so Widerstande, die sich dann stel-
Ivertretend auf bestimmte Personen richten, meistens diejenigen, die fur die
Veranderung verantwortlich sind oder sie treiben, manchmal auch du als
Berater, als sozusagen als stellvertretendes Gesicht fir diesen Change, was
gerade bloéderweise da steht und an dem man sich dann auslasst. Und
manchmal auch durch so stille Sabotage, wirde ich sagen. Also andere an-
stacheln im Stillen oder einfach Dinge nicht machen oder einfach zu Ter-
minen nicht kommen. Das sind so nur die drei Hauptdinge. Sich entziehen,
auf Personen richten oder wirklich laut und offen und aktiv dagegen gehen.

Thomas Kluge
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Okay und wie bist du in Vergangenheit mit diesen Widerstanden umge-
gangen?

Experte 3

Also zum einen kann man ja als Berater oder als beratende Funktion ein
bisschen Pravention betreiben, indem man von vornherein jeden Change
auch mit einem Kommunikationskonzept mitdenkt. Ich habe auch die
Erfahrung gemacht, dass das extrem hilfreich ist, wenn man sich davon
verabschiedet, zu sagen, ich darf immer nur Ergebniskommunikation machen
und sich erlaubt, auch mal einfach den Prozess Kommunikation zu machen.
Also nicht nur "jetzt ist es entschieden, so und so kommt es", sondern "im
Moment stellen wir uns folgende Fragen, haben aber noch keine abschlie-
Rende Entscheidung getroffen”, sodass Menschen auch das Gefuhl haben,
sie verstehen, was lauft und es ist nicht so eine heimliche Blackbox. Weil ich
habe das Gefuhl oder die Erfahrung gemacht, dass je grof3er die Blackbox,
desto proportional groR3er ist das Vakuum und das Vakuum fiillen Leute mit
Geriichten, Spekulationen. Also Prozessinformationen, generell Kommu-
nikationskonzept immer mitdenken, nicht nur eine Sachinformation machen,
sondern auch die emotionale Komponente mitdenken im Sinne von "ja auf
der einen Seite ist es vielleicht nur eine Verschiebung von Stellen, aber was
bedeutet das fur manche Menschen?". Und wenn es dann wirklich die Situa-
tion ist: Du stehst da, du musst das durchziehen und da sitzen dir Leute
gegenuber, die sagen "Ich mach das nicht, ich will das nicht", habe ich die
Erfahrung gemacht, dass Druck nie hilft. Also der Druck fuhrt manchmal zu
schnellerer, momentaner Umsetzung und auf lange Sicht dazu, dass
Menschen abwandern oder dann sich auf die stille Sabotage verlegen oder
es einfach im neuen Modell nicht richtig lauft, weil vorher sich dann nicht
mehr getraut wurde, irgendwie Fragen und Zweifel anzusprechen, die viel-
leicht wichtig gewesen waren, um das Ding Uberhaupt lauffahig zu machen.

Thomas Kluge

Dann hatte ich noch eine Frage. Und zwar. Ich meine, du hast jetzt gerade
schon das Thema Kommunikation und auch Kommunikationskonzept an-
gesprochen. Auf was kommt es denn deiner Meinung nach noch besonders
an, um die Motivation und auch die Veranderungsbereitschaft von
Betroffenen zu erhohen? Also was sind neben Kommunikation und einem
Kommunikationskonzept da noch Tools oder Aspekte der Fiihrung, die man
da in Richtung Change Erfolg irgendwie anpassen kdonnte?

Experte 3

Also ich glaub, um die Motivation zu erh6hen sind ein paar Sachen die schon
ganz lange gibt immer noch extrem hilfreich. Also wenn man da an den
Klassiker von John Kotter denkt. The Iceberg is melting, was auch so die
neun Phasen beschreibt. Ich glaube, es ist schon immer noch so, es muss
eine geteilte oder zumindest verstandliche Notwendigkeit geben. Man muss
in irgendeiner Form eine Story haben, die anfangt mit irgendeiner Not-
wendigkeit sich zu verandern und die wirklich viel Zeit und Aufwand auf die-
ses Why verwendet. Und nicht nur: "wir missen sie jetzt machen, weil wir
den Auftrag bekommen haben, effizienter zu werden.". Also das Why ist ex-
trem wichtig und tberhaupt sich die Zeit zu nehmen, wirklich eine Story zu
craften. Meistens ist es ja auch so, dass bei grof3en Veranderungen mehrere

83



Menschen verantwortlich sind, mehrere Fuhrungskrafte verantwortlich sind
und oft habe ich auch das Geflhl, die sind nicht bereit oder in der Lage, alle
gemeinsam die gleiche Story zu erzahlen, sondern jeder macht so ein
bisschen anders und manche machen's gar nicht und genau diese Unter-
schiede fihren nachher beim Menschen zu Skepsis. Also eine stichfeste
Story, ein klares Why, eine klare Notwendigkeit. Das zweite ist aus meiner
Sicht: es macht total Sinn friihzeitig das wie so eine Bewegung so zu gestal-
ten, also frihzeitig mehrere Mitstreiter zu gewinnen und bestenfalls aus der
Zielgruppe der Betroffenen, damit dann sozusagen Gleiche unter Gleichen
auch Werbung machen fir die Veranderung. Das dritte ist, was ich schon ge-
sagt habe, also regelmafiige Prozess-Kommunikation, nicht einmal ankindi-
gen und dann wieder wenn es fertig ist, sondern ganz viel auch dazwischen.
Und Menschen das Gefluihl geben, dass sie Feedback geben durfen. Al-
lerdings, und das finde ich wichtig, nur da, wo man auch vorhat mit dem
Feedback wirklich was anzufangen. Also wenn ich weil3, ich muss einen Un-
ternehmensteil ins Ausland verlagern und da gibt es kein hinten, links oder
rechts, sondern es wird passieren, weil es finanziell notig ist, zum Beispiel.
Dann ware es total falsch, Leute zu fragen, wie sie das finden. Also ich
glaube, was ganz schlimm ist, ist das Erzeugen von einer Mitgestal-
tungserwartung, die man dann wissentlich nachher frustrieren muss. Das
machen Leute namlich, dann passiert das wir am Anfang hatten: "Hab ich ja
schon funf mal erlebt. Bringt eh nichts.".

Experte 3

Und was noch? Ich glaube auch daflir zu sorgen, dass man neben so einem
grol3en strategischen Fahrplan, der dann auch ein paar Jahre braucht, bis er
sich einschleicht, noch eine zweite Spur mitdenkt, wo man kurzfristig
schnelle, spirbare Veranderungen implementiert. Und sei es nur: ein Team
kriegt komplett neue Aufgaben, muss in dem Zug auch umziehen. Sei es nur,
dass man die Leute einbindet bei der Frage nach der neuen Blroraum-Ge-
staltung. Die da dann schon mal gerne hinkommen. Also irgendwas, was
schnell spirbar besser ist, auch wenn die eigentliche Veranderung noch viel
langer dauert. Sind so Sachen, die mir da spontan einfallen wirden.

Thomas Kluge

Vielen Dank. Dann direkt zu meiner nachsten Frage. Und zwar was sind
denn deiner Meinung nach Eigenschaften auch in der Personlichkeit von
Fuhrungskraften, die ja diese Forderung von Motivation bei Betroffenen
begilnstigen? Oder an sich einfach Persdnlichkeitseigenschaften von Fih-
rungskréaften, die fur, insbesondere Fihrung im Change, von Vorteil sein
konnte. Bzw. die vielleicht auch eine Fuhrungskraft, die fir Change verant-
wortlich ist, mitbringen sollte.

Experte 3

Also ich glaub definitiv die Fahigkeit, ein Big Picture zu entwerfen, eine Vi-
sion zu entwickeln. Also strategische Weitsicht, Vorstellungskraft. Ich wirde
auch sagen Kommunikationsfahigkeit im Sinne von: Ich kann etwas, was ich
mochte in so ansteckende, mitrei3ende, Uberzeugende Worte verpacken,
dass Menschen auch Lust haben, dem zu folgen. Ich glaube Empathie und
wirklich auch die Fahigkeit, wertfrei erst mal zuzuhdren. Also nicht, wenn da
jemand vor mir sitzt und sagt: "Ja, ich finde das aber total scheil3e, Ich will
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das nicht machen.". Nicht gleich sagen: "na dann ist es ein Depp.”, sondern
sich wirklich Muhe geben, herauszufinden, warum der Schwierigkeiten hat.
Und da auch eine gewisse Einfuhlsamkeit zu haben. Und als letztes wirde
ich noch sagen einen langen Atem. Also nicht nach der bombastischen
Ankindigung die Kraft verlieren und nur noch operativ umsetzen, halbherzig
und keine Kommunikation mehr machen, sich keine Zeit mehr nehmen,
sondern bis zum Schluss dranbleiben und auch akzeptieren, dass man
manchmal schon bei Schritt sechs ist und dann ist man doch wieder zuriick-
geworfen auf Schritt drei. Das kann schon passieren. Das muss man aushal-
ten. Also auch diese Stamina zu haben, da nicht einzuknicken.

Thomas Kluge

Ist auch ein bisschen dann wahrscheinlich auch mit dem Thema Resilienz an
sich auch ein bisschen verbunden von den Fuhrungskraften, quasi einfach
auch mit dem Stress umzugehen.

Experte 3
Resilienz auch ein gutes Thema, Ja. Ja, weil das ja auch zum Beispiel dabei
hilft, den Gegenwind, den man erféahrt, nicht auf sich als Person zu beziehen.

Thomas Kluge
Genau.

Experte 3
Und dementsprechend ruhig zu bleiben.

Thomas Kluge

Okay. Ja, direkt zu meiner nachsten Frage. Ich meine, du hast es gerade
schon kurz angesprochen und zwar wie bewertest du die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz in der Fihrungspraxis? Vor allem im Kontext von
Veranderungen, vielleicht auch im Vergleich zu analytischen Fahigkeiten
oder eher technischen Aspekten.

Experte 3
Bei der Zielgruppe der verantwortlichen Fihrungskrafte?

Thomas Kluge
Genau. Also wie wichtig ist quasi emotionale Intelligenz fur eine Fluhrung-
skraft im Change sage ich jetzt mal?.

Experte 3

Ich glaub schon sehr wichtig, es gibt ja verschiedene Konzepte, die emotion-
ale Intelligenz sehr unterschiedlich definieren. Aber wenn ich jetzt sage, das
ist so die Fahigkeit zur Reflexion, zur Einnehmen einer Metaebene, Zuhbtren
konnen, empathisch sein, dann wirde ich sagen schon sehr stark. 70 % viel-
leicht. Und wenn ich mir das so vorstelle, dass so eine Projektmannschaft
hinter so einem Change ja meistens aus Menschen, die im Projekt operativ
arbeiten und solchen, die es spiren, besteht. Da wirde ich sagen, wenn es
bei dem Projekt Mitarbeitern emotionaler Intelligenz versus Analytik und
Technik eher noch 30 zu 70 ist und nach oben wird es immer mehr bis es
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eher 70 zu 30 ist. Also ich wiirde sagen bei den Frontrunnern, Au3enminis-
tern der Veranderungen sehr, sehr wichtig.

Thomas Kluge

Okay. Jetzt sind wir echt recht schnell durchgekommen. Also es wéren jetzt
so meine inhaltlichen Fragen so weit gewesen. Ich frag immer noch am
Ende, finde ich ganz schén, und zwar, wenn jetzt, ja irgendeinen Kumpel
oder irgendeine Freundin zu dir kommt und die ist Fuhrungskraft und sagt:
"Boah, in den nachsten Wochen steht jetzt Veranderungen XY an.", was
ware so eine Sache oder vielleicht ein Satz, die du der Person dann mit mit
auf den Weg geben wirdest?

Experte 3
Wirde wahrscheinlich sagen: "Hast du dir das auch gut Gberlegt". Ne, was
wurde ich mitgeben?

Experte 3

Ich glaube ich wiirde tatsachlich drauf pochen und versuchen zu challengen,
ob das Ding wirklich sehr intensiv vorbereitet ist. Und wir haben die Story, die
Story ist aber auch Ubersetzt in Implementierungsphasen und Implemen-
tierungsschritte, dass man erzahlt, passt auch zu dem, was man macht und
ich wirde mitgeben: "Wenn du glaubst, du hast es schon funf Mal erzahlt
und musst es kein sechstes Mal sagen. Wenn du das denkst, musst du es
mindestens noch funfmal sagen.".

Thomas Kluge
Okay also wirklich vielen, vielen Dank. Ich glaube, mit den Ergebnissen kann
ich auf jeden Fall sehr gut arbeiten.

Experte 3
Ja super, es ging jetzt auch schneller, als ich dachte.

Thomas Kluge
Genau. Dann werde ich hier auch mal die Aufnahme schon einmal beenden.
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Anhang 7: Transkript Experte 4

Thomas Kluge

Ok Super. Vielen Dank. Also ich wirde mich jetzt einfach erst mal kurz vor-
stellen bzw. kurz vorstellen, um was es denn hier so grob geht. Ich bin der
Thomas, ich bin 23 und studiere Wirtschaftpsychologie und ich schreibe jetzt
gerade meine Bachelorarbeit. Und es geht eben darum, dass ich unter-
suchen méchte, wie man den Wandel bzw. Change Management am besten
gestalten sollte, um eben Veranderungen mit dem gré3tmdéglichen Erfolg
durchzufiihren. Der Kern meiner Arbeit ist hier ebenso den Aspekt der Fih-
rung zu untersuchen. Also quasi zu untersuchen, wie Fihrungskrafte am
besten mit ihren Teams oder mit ihrem Team in Zeiten der Veranderung
umgehen sollten oder auch missten, um eben Veranderungen erfolgreich
dann im Endeffekt zu implementieren. Und dazu habe ich jetzt schon eine
kleine Literaturanalyse durchgefthrt, sprich einfach Studien der letzten Jahre
mir angeschaut und geguckt, was da eben rauskam zum Thema Fihrung.
Und jetzt eben im Anschluss fiihre ich noch Interviews und aus den
Ergebnissen dieser beiden Sachen schreibe ich dann quasi ein Best Practice
Konzept, also sprich schlichtweg einfach Handlungsempfehlungen an Fih-
rungskrafte wie diese am besten in Zeiten von Verénderungen fuhren sollten.

Experte 4
Okay.

Thomas Kluge

Genau das war's dann erstmal zu meiner Seite. Ich wiird dann einfach kurz
mit der Frage an dich dann rein starten. Ah sorry, noch mal kurz im Vorhi-
nein. Zum Thema Anonymisieren. Inwiefern, beziehungsweise was soll ich
rauslassen? Was kann ich mit reinnehmen? Sprich Name, Unternehmen und
Position. Was kann ich da nennen, was mit rein nehmen?

Experte 4
Brauchst du da konkrete Angaben? Ich glaube, es reicht. Also Name mhm.

Experte 4

Wenn du meinen Namen, meinen Namen unterbindest und einfach Abtei-
lungsleiter BMW reinschreibst. Dann ist es glaube ich eh schon anonym
genug.

Thomas Kluge
Okay, alles klar.

Experte 4
Danke.

Thomas Kluge

Okay, super. Genau. Dann hétte ich eben hier noch mal die Frage jetzt an
dich eben, ob du kurz beschreiben kénntest, was flr eine Position du
welchem Unternehmen hast. Wie lang du da schon arbeitest. Kerngeschaft
des Unternehmens bzw.halt auch einfach so kurz beschreibst, was du ein-
fach so machst.
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Experte 4

Also, ich bin seit 2021 Abteilungsleiter hier in Berlin in dem Motorradwerk von
BMW. Das ist auch das einzige Vollwerk fir Motorrader weltweit. Und als Ab-
teilungsleiter habe ich in Summe mit Praktikanten, Azubis etc. circa 100 Mi-
tarbeiter und die inhaltliche Ausrichtung dieser Abteilung ist, dass alles, was
neu ist oder sich andert, an dem Produktionsportfolio von dieser Abteilung
mitentwickelt wird, also industrialisiert wird, sprich vom entwickelten Fahr-
zeugkonzept zum produzierbaren Fahrzeug. Und hier in die Produktion in
das Produktionsnetzwerk, das aus drei Werken besteht Berlin, Brasilien und
Thailand, integriert wird. Also wir bringen die Fahrzeugprojekte, heil3en sie
noch, wenns noch keine fertigen Fahrzeuge sind, bringen die in das Produk-
tionsnetzwerk. Und was man vielleicht dazu wissen muss, das sind ganz
viele Ingenieure. Also ich wirde jetzt mal sagen 2/3 meiner Mitarbeiter sind
Ingenieure, die sich um diese Integrationen kiimmern und 1/3 sind Mi-
tarbeiter, teilweise im Prototypenbau. In der Analyse in sogenannten
Messraumen, wo sie Teile, einzelne Komponenten, Fahrzeuge abmessen.
Das sind dann Jobs fernab vom Schreibtisch, sage ich jetzt mal. Also
sowohl, man spricht hier von direkten Mitarbeitern, die mit einem Schrau-
benschlissel in der Hand arbeiten und von indirekten Mitarbeitern, die am
Schreibtisch sitzen.

Thomas Kluge

Ja okay, alles klar. Dann vielleicht einfach noch mal so eine Frage. Was
oder wie bist du schon in deiner Laufbahn mit Change Management in
Verbindung gekommen? Was hast du da schon fir Erfahrungen gesammelt,
Projekte durchgefuhrt?

Experte 4

Also wir haben, in der Branche ist es nattrlich leicht nachvollziehbar, einen
grol3en Change, den wir schon seit Jahren beschreiten, namlich der Move
hin zur Elektromobilitat. Das zieht bei dem PKW sehr, sehr zlgig rein und bei
den Motorradern mit einem gewissen Time Lack auch. Und da die Transfor-
mation vom Verbrenner und von der mechanischen Fokussierung hin in die
neue Antriebsart Elektromobilitat, inklusive dem ganzen Digitalisier-
ungsthema, das da zeitgleich mit einzieht, weil ein Fahrzeug war friher
mechanische Komponenten und mittlerweile sind da 7 bis 8 Steuergerate,
Platinen verbaut in so einem Motorrad. Also Bits und Bytes versus Mechanik,
das zieht sich gerade als grol3es Transformationsthema, auch HR Transfor-
mationsthema bei uns durch.

Thomas Kluge

Ja, kann ich mir sehr gut vorstellen. Ich wirde dann auch direkt mit der
ersten inhaltlichen Frage rein starten. Und zwar wenn jetzt eben eine Veran-
derung anstand und es darum geht, diese eben durchzuflhren, da zieht ja
nicht immer jeder mit. Und wie hast du denn jetzt in deiner Vergangenheit
Widerstdnde von deinem Team auf gewisse Veranderungen wahrge-
nommen? Also wie haben die sich geauf3ert und wie hast du die erkannt?

Experte 4
Das aulert sich sehr einfach, indem bei so neueren Themen grundsatzlich
Zurickhaltung ist im Engagement. Also wenn man merkt, da wird ein Projekt
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ins Leben gerufen und man fragt nattrlich rum, wer hat Kapazitat, neues Pro-
jekt kommt rein. Da dann so eine erste Reserviertheit, genauso wie bei dem
Aufkeimen von Problemen. Es passiert irgendwas im Produktionsablauf und
man sagt: "Da ist gerade eine Platine abgeraucht. Wer kann sich denn da-
rum kimmern?", dass man merkt, dass weniger, da sind weniger schnell
Menschen zur Stelle, wie bei etablierten Problemstellungen. Weil3t du, das
sind dann so ganz profane Dinge, einschliel3lich der Grundskepsis
gegenulber dieser neuen Produktwelt. Also wenn man da in Runden zusam-
mensitzt und Uber eine Produktidee nachdenkt und dann die Frage
aufkommt: "Mussen wir uns darum kiimmern? Es hat doch friher auch funk-
tioniert und dann gab es den ganzen Firlefanz noch nicht." Das sind ja alles
so Seitenhiebe, wo man merkt, da muss man mit den, mit den Leuten was
verarbeiten und bearbeiten, dass da Lust entsteht und dass da Neugier ent-
steht.

Thomas Kluge

Und wenn eben diese Widerstande, ich sag jetzt mal, erkannt wurden und
auch thematisiert wurden, wie wirdest du oder bist du auch mit diesen
Widerstanden umgegangen? Also wenn du jetzt zum Beispiel Menschen
erkennst, die jetzt auf eine Veranderung nicht so anspringen wie manch an-
dere.

Experte 4

Also wir haben bis jetzt zweierlei Dinge getan. Wir haben bei den Skeptikern,
wo man merkte, das ist gar nicht so richtig begriindbar, da ist so eine irra-
tional wahrnehmbare Skepsis. Da haben wir Tiefoohrungen gemacht in
Workshopformaten, was diese Reserviertheit auslost: "Ist das Angst um den
Arbeitsplatz? Ist das Angst um das eigene Standing, um die eigene Historie?
Weil die Historie oft der Grund fur eine gewisse Reputation ist im Unterneh-
men? Ist das Lern-Unwille sich nun mal komplett etwas Neues anzutrainie-
ren? Bis jetzt waren wir in Auspuffanlagen unterwegs, vielleicht muss man
morgen in Kabel Baumen unterwegs sein?" Also da haben wir wirklich mit
einzelnen Teams, Gruppierungen von Mitarbeitern, die ja in verschiedenen
Teams organisiert sind so deep dives gemacht: was hindert mich daran,
Spald daran zu entwickeln? Und das zweite ist wir haben Erlebnisse
geschaffen. Beispielsweise haben wir uns ein paar moderne Elektro Mo-
torréader von Wettbewerbern ins Haus geholt, die haben wir gekauft und ha-
ben gesagt: "Wisst ihr was, bucht mal am Feierabend diese Wettbew-
erbsfahrzeuge und nehmt sie euch am Wochenende mit.". Und dann ist
plétzlich eine Begeisterung fur diese Produktwelt entstanden, wo vorher noch
Skepsis war. Also auf einmal die neue Welt erlebbar machen und das andere
ist psychologisch tief zu bohren: worin sind diese Angste begriindet?

Thomas Kluge
Also quasi einfach in den Austausch zu gehen.

Experte 4

Ganz viel driber reden auch und das bewusst anzugreifen, im Sinne von:
"Mir ist vollkommen klar, dass das neu ist und ich fiihle mich dabei auch nicht
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zu 100 % wohl, weil ich nicht weil3, was da kommt.". Aber der Dialog, den Di-
alog zu erdffnen und diese Selbstreflexion auszulésen, das war jetzt bis dato
eigentlich das Ausschlaggebende, was es zum Positiven gewandelt hat.

Thomas Kluge

Genau das schlief3t schon so ein bisschen an meiner nachsten Frage an,
bzw Uberschneidet sich da wahrscheinlich die Antwort auch in einigen
Bereichen. Und zwar, auf was es denn so in deiner Meinung nach ankommt,
um eben die Motivation und auch die Bereitschaft fur Veranderungen bei
Betroffenen zu erh6éhen, zu férdern und eben die Leute quasi einfach
mitzunehmen flr eine Veranderung? Jetzt nicht nur bezogen auf die, die sich
gegen die Veranderungen wehren, sondern einfach generell.

Experte 4

Vision und Perspektive wirde ich jetzt mal so ganz, ganz pathetisch sagen.
Wenn ich aufzeigen kann, dass jeder einen Platz in dieser neuen Welt hat.
Und wenn ich aufzeigen kann, dass der das, was man vielleicht bis dato so
geliebt hat an seinem Job, an dem Produkt, an der Marke, dass das unter
dieser... Dass das zwar anders sein wird, aber dass das per se nicht unter
der Innovation oder dem neuen Thema leidet. Da ist auch ganz viel Kommu-
nikation nach innen erforderlich. Wir haben by the way, seit dieser Transfor-
mation das Personal in der internen Kommunikation fast verdoppelt. Also
Marketing ins eigene Hause.

Experte 4

Weil man gemerkt hat, es ist furchtbar wichtig, damit die Perspektiven er-
kannt werden, dass die... Das Lust, ich mein Firma BMW steht fir Freude am
Fahren, Joy, dass man merkt: Das ist zwar, des knattert vielleicht nicht und
stinkt nach Benzin, aber die Freude hat einen einen anderen Charakter,
wenn wir jetzt vom Elektroauto sprechen.

Thomas Kluge

Dann auch noch mal im Kontext davon. Wie wirdest du sagen oder hast du
vielleicht auch deine Arbeit als FUhrungskraft verandert oder wie unter-
scheidet die sich in Zeiten von Veradnderungen im Vergleich zum reinen
Tagesgeschaft? Also wie unterscheidet sich zum Beispiel die Kommunikation
mit dem Team oder an sich verschiedene Arbeitsweisen?

Experte 4

Wenn es um Transformation geht und Veranderung, Change, ist die Kommu-
nikation viel mehr auf der emotionalen Ebene. Also Tagesgeschéft hat einen
sehr rationalen Faden, ein Zahlen, Daten, Fakten, Charakter. Und wir haben
jetzt zum Beispiel im Jahr 2023 im Q2 die Abteilung umstrukturiert. Da war
Veranderungen fur viele Menschen: "Oh, was passiert mit mir? Was passiert
mit meinem Job?" Da haben wir ganz, ganz viel. Also wir, meine Gruppenlei-
ter, ich habe flunf Fihrungskréfte, die jeweils die Menschen in den Gruppen
fuhren, haben uns ganz massiv mit Psychologie und dem emotionalen Kon-
strukt der Zufriedenheit in der Arbeit beschaftigt. Das ist im Tagesgeschatt,
da findet das tberhaupt keinen Platz. Klar, in der zwischenmenschlichen
Kommunikation ist Empathie ein maf3geblich, ist mafigeblicher Bestandteil,
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aber man geht nicht in die psychologisch emotionale Schiene. Und das war
auch fur den einen oder anderen Gruppenleiter ein Prozess.

Thomas Kluge

Ist auch direkt eine schone Uberleitung zur nachsten Frage. Hier schon das
Stichwort Empathie. Und zwar was glaubst du, sind Eigenschaften, auch vor
allem in der Personlichkeit von Fuhrungskraften, die eben helfen oder vor al-
lem bedeutend daflr sind, um eben diese Motivation zu férdern und Veran-
derungsbereitschaft auch herzustellen?

Experte 4

Also das folgt jetzt einer riesigen Schulungsmafinahme, die im Hause BMW
in den letzten zwei Jahren stattfand, wo das Fuhrungsverstandnis auch ein
Stuck weit adaptiert wurde. Warum? Weil diese VUCA-Welt, die dir ja aus
deiner Literaturrecherche ein Begriff ist. Weil die ein anderes Fihrung-
skonzept erfordert. Und das ist viel mehr am Menschen orientiert. Viel mehr
in der, jetzt wiederhole ich mich ein Stiick weit, aber es ist so, an der Motiva-
tionspsychologie begrindet und weniger an den klassischen, an der
klassischen Prozessorientierung. Also friher war Fuhrung vielleicht noch ein
Stuck weit mehr das Anleiten und jetzt ist Flihrung vielmehr Vorleben. Weil
man kann nicht mehr alles anleiten. Ich kann dir nicht sagen, wie sich die
Markte in den néchsten drei Monaten entwickeln. Das ist totaler Irrsinn. Wir
wissen nicht welcher, welche globale Krise die nachste ist. Wir hatten davon
schon zu viele in einer schnellen Frequenz. Und diese, mit dieser Unsicher-
heit umzugehen, ist plétzlich Gegenstand der Fiihrung und nicht Prozesse zu
optimieren. Das gehort auch noch ein Stiick weit dazu. Aber das Fuhrungs-
verstandnis ist ein komplett anderes, ein viel mehr auf den Menschen
zugeschnittenes.

Thomas Kluge
Und was wuirdest du sagen, sollte eine Fuhrungskraft mitbringen, um eben
dieses neue Fuhrungsverstandnis bestmaoglich zu erfillen?

Experte 4

Also neben so Hygienefaktoren, wie eine gewisse, ein gewisses Auftreten,
eine gewisse Grundkompetenz in der in der Fachlichkeit. Emotionale Intelli-
genz. Wie es so schon in diesen Gallup Strengths heil3t, diese Starken-
forschung nach Gallup, Einzelwahrnehmung, Einfuhlungsvermdgen,
gewisses Kommunikationstalent, Menschen begeistern kdnnen und trotzdem
aber in der Lage sein, sich fachlich im Detail mit Problemen beschaftigen zu
konnen, sonst ist es zu oberflachlich, zu austauschbar. Bei BMW spricht man
auch gern von der Beidhandigkeit. Man kann das eine und das andere. Das
ist nach meinem Dafurhalten ein kritischer Erfolgsfaktor. Aber ich wiederhole
mich da ein Stlck weit. Empathie, Emotionen lesen und leiten kdnnen und
und die zwischenmenschliche, emotionale Intelligenz.

Thomas Kluge

Das waér's jetzt auch schon so grob mit meinen inhaltlichen Fragen gewesen.
Erst einmal auf jeden Fall vielen, vielen Dank. Es waren sehr hilfreiche
Ergebnisse. Also mit denen kann ich wirklich sehr gut fir meine Arbeit ar-
beiten. Ich hatte noch so eine kleine Abschlussfrage, und zwar, wenn jetzt
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eine Fuhrungskraft auf dich zukommt und sagt bei uns steht Projekt XY an,
was eine sehr grol3e Verdnderung nach sich zieht, was ware von dir aus so
ein Satz oder vielleicht so ein Punkt, der du so der Person mit auf den Weg
geben wirdest?

Experte 4
Ist die Person jemand der skeptisch ist?

Thomas Kluge

Es ist quasi einfach eine Fuhrungskraft, die irgendwo arbeitet. Sei es jetzt
irgendwie ein Freund und man redet tber die Arbeit und er meint: "Boah bei
uns wird jetzt Linie XY komplett abgestellt oder wirds ins Ausland verlagert.".
Und dieses Projekt steht jetzt fur die nachsten Wochen an. Was ware viel-
leicht einfach so ein Tipp oder so ein kleiner Satz, den du so der Person mit
auf den Weg geben wirdest?

Experte 4

Baut ein Stick weit auf, auf dem, was ich gerade erlautert hab in deinen
fachlichen Fragen. "Versuche herauszufinden was die Leute bewegt. Wel-
che Angste sie haben, welche Visionen sie haben, welche Motivatoren und
auch Stressoren sie haben. Vielleicht ist die Verlagerung etwas, was Angste
mit sich bringt. Suche nach dem, was die Menschen fiur eine Firma, fur einen
Job bei der Stange halt. Warum sie morgens aufstehen und gerne zur Arbeit
gehen." War ein langer Satz.

Thomas Kluge
War ein langer Satz, aber ein guter. Das wuirde ich mal sagen. Okay. Also
wirklich vielen, vielen Dank fir...

Experte 4
Ja, bitteschon.

Thomas Kluge
...deine Zeit und auch deine Antworten.

Experte 4
Du hast dich ja auch perfekt an die halbe Stunde gehalten, mit meinen Ein-
wabhlproblemen. Wie viele Interviews fihrst du, Thomas?

Thomas Kluge

Also es war jetzt mein drittes. Ich mdchte mindestens funf haben. Aber natir-
lich umso mehr, umso besser. Ich muss dann irgendwann schauen, ob pro
Interview Uberhaupt noch neue Erkenntnisse dazukommen oder ob ich dann
guasi einfach mehr oder weniger immer dasselbe hore, weil sonst ist es ein-
fach unnétig viel Arbeit, auch zehn Interviews rein zu nehmen, die im
Endeffekt alle dasselbe aussagen.

Experte 4

Also ich kann dir nur ein Angebot machen, wenn du jetzt irgendwann am
Punkt bist, dass du noch einen aus der Ecke brauchst. Schreib mich noch
mal an, vielleicht fallt mir noch einer ein. Es ist immer besser Uber einen
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Schneeball, weil jetzt weild ich auch schon, wie das Interview ablauft und
dass es gar nicht weh tut. Dann kann ich dir vielleicht mal zu einem Kontakt
verhelfen.

Thomas Kluge
Sehr, sehr gerne. Vielen, vielen Dank fur das Angebot.

Experte 4
Musst mir Bescheid geben, in welche Richtung du noch jemanden haben
willst.

Thomas Kluge
Vielen, vielen Dank.

Thomas Kluge

Werde ich dann optional die nachsten Wochen machen. Und ansonsten,
wenn du nichts dagegen hast, wirde ich dann auch, wenn meine Arbeit fertig
ist, wirde ich sie dir einfach mal zusenden. Kannst sie ja durchlesen...

Experte 4

Unbedingt. Das ware fast schon meine Bedingung gewesen. Ich bin natirlich
daran interessiert, wie sehen andere Interviewees das. Und was sagt deine
Literaturrecherche. Ist ja ein Thema, mich bewegt es tagtaglich. Also Trans-
formation ist on going.

Thomas Kluge
Also es wird wahrscheinlich Ende Méarz, Anfang April fertig sein. Dann wirde
ichs dir einfach per WhatsApp oder an die Mail einfach mal schicken.

Experte 4
Sehr schon. Na dann viel Erfolg.
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Anhang 8: Transkript Expertin 5

Thomas Kluge

Okay. Sehr gut. Ich wirde dann einfach noch mal kurz mich vorstellen und
was ich hier eben mache und kurz sagen, worum es denn geht. Ich schreib
gerade meine Bachelorarbeit und studiere Wirtschaftspsychologie und Ziel
meiner Bachelorarbeit ist quasi zu untersuchen, was man denn so im
Change Management, also bei Veranderungen in Unternehmen gestalten
kann, um diesen Wandel positiv zu beeinflussen. Und da betrachte ich jetzt
eben so die Fuhrungskraft als Schlisselrolle und untersuche eben, inwiefern
man die Fuhrung mit einem Team in Zeiten des Change Managements am
besten gestalten sollte. Dazu habe ich jetzt eine kleine Literaturanalyse
durchgefthrt, die eben schon ein paar Faktoren ergeben hat. Jetzt fihre ich
noch Interviews und aus den Ergebnissen der beiden Methoden schreibe ich
dann ein Best Practice Konzept, also quasi einfach Handlungsempfehlungen
an Fuhrungskrafte im Wandel. Genau dann wirde ich auch direkt den Ball an
dich geben und dich fragen, ob du denn kurz, ah nochmal vorweg zum
Thema Datenschutz, inwiefern darf ich denn den Namen, dein Unternehmen
und deine Position nennen? Und was soll ich denn da alles raus schwarzen?

Expertin 5

Du darfst gerne, ich wirde dir am Ende, oder wenn das fur dich okay ist,
vielleicht eine ganz kurze E Mail schreiben. Du weil3t, ich bin jetzt noch bei
der 3M Deutschland, die lassen wir raus. Ich denke, das Interview passt sehr
gut auch in meine neue Tatigkeit und da wurde ich dir dann nattrlich auch
erlauben, sowohl meinen Namen als auch die Firma Swoboda dann zu
benennen. Ist das okay, das wurde ich dir dann nochmal per Mail kurz
zuschicken.

Thomas Kluge

Ja okay, super. Genau das ware jetzt namlich auch direkt meine erste Frage
an dich. Und zwar kdnntest du kurz sagen, bei welchem Unternehmen du
arbeitest? Was denn deine Position ist, wie viele Leute in deinem Team sind
und was denn so das Kerngeschaft von dem Unternehmen ist, einfach kurz.

Expertin 5

Okay, aktuell bin ich noch, ich denke das passt aber ganz gut bei der 3M in
Deutschland GmbH noch angestellt, dort jetzt seit 27 Jahren und habe
insgesamt zwolf Leute in meinem Team plus zusatzlich noch einen externen
Dienstleister mit Schwerpunkt dort wirklich das komplette Gebiet
Servicemanagement, Infrastruktur eben was du auch gesagt hast Change
Management nach Itil Prozessen, also das Klassische. In meiner neuen Rolle
und das denke ich ist interessant und passt ganz gut zu unserem Thema
heute, dort ist es so habe ich ein Team mit zwolf Leuten und werde dort in
meiner neuen Rolle als Fuhrungskraft das Service Management aufbauen
und einfiihren nach Gegebenheiten vom Change Management, von den
ganz modernen Vorgaben, nach ltil. Also diese ganzen Geschichten etwas
weniger operativ, jetzt im Augenblick ist es auch eher gemischt wie Flihrung
plus operativ bedingt durch zu wenig Leute und eben kiinftig dann wirklich
der andere Fall, ich mach die Vorgabe, passt glaube ich sehr gut zu deinem
Thema.
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Thomas Kluge

Ja okay super. Dann wurde ich auch direkt mit der ersten inhaltlichen Frage
rein starten. Und zwar wie hast du denn in der Vergangenheit Widerstande
von Teams oder Leuten auf Veranderungen wahrnehmen kénnen? Also in
welcher Form haben die sich geduRRert? Und wie hast du erkannt, dass sich
Leute gegen Verdnderung wehren?

Expertin 5

Also grof3es Problem ist einfach mangelnde Kommunikation. Das steht so
wirklich Uber allem. Das heil3t, die Leute sind natirlich sehr verwurzelt mit
“Wir haben das schon immer so gemacht”. Ich sag jetzt mal, je alter der
Mitarbeiter ist, desto schwieriger wird es auch diesen ganzen Wandel
mitzugehen, man hat nicht das Verstandnis und dementsprechend ist mir
jetzt eben untergekommen, ist auch selber nattirlich dadurch das man nicht
mit den Leuten spricht. Dann sag ich jetzt mal alles in Englisch, vor allem im
IT Umfeld da merkt man einfach, dass Mitarbeiter zumachen, den Weg nicht
mitgehen bis hin zu ja eher bockeln wirde ich das nennen. Und dadurch ist
naturlich, sind viele Prozesse gefahrdet und kdnnen so nicht gelebt werden
und dann hast du immer diese Spirale Unzufriedenheit.

Thomas Kluge
Ja, wenn Leute, ja du hast es gerade so schon bockeln genannt, wie auf3ert
sich das, also wie verhalten die sich?

Expertin 5

Also die, ja wirklich, man kann das so wirklich schildern entweder ist es der
klassische Dienst nach Vorschrift, das heil3t ich mache wirklich nur das, was
ich mdchte. Und ich sehe jetzt in meinem Umfeld die IT immer so als
Dienstleister. Ich muss Uber den Tellerrand hinausblicken, ich darf nicht nur
straight schauen und gucken “nach mir die Sinnflut”’. Das wirde ich von
meinen Mitarbeitern auch erwarten, Loésungsansatze zu erarbeiten. Vielleicht
auch eine Verbesserung. Aber wenn ein Mitarbeiter diesen Weg nicht
mitgeht, dann merkt man einfach es ist business as usual. Ich tue das, was
ich muss, bis hin zu na ja, im Prozess steht es ja, ich muss ja auch nur das
machen, warum sollte ich mehr machen. Und, dann auch wieder, das ist
auch wieder diese Spirale die wir haben, wenn der Spezialist dem Anwender
wirklich auch nur die kleinsten Informationen gibt und ihn nicht abholt, dann
ist Change Management in der jetzigen Zeit zum Scheitern verurteilt aus
meiner Sicht.

Thomas Kluge

Angenommen das Beispiel, du hast derzeit Leute im Team, wo du eben
siehst die ziehen nicht mit. Die wehren sich komplett dagegen. Wie gehst du
als Fuhrungskraft damit um? Also wie versuchst du diese Leute dann doch
irgendwie noch mit ins Boot zu holen?

Expertin 5

Also das Wichtigste ist aus meiner Sicht immer die Kommunikation gewesen,
wirklich auch vielleicht 1 2 3mal dann wieder zu erklaren warum gehen wir
diesen Weg? Warum ist es fir ein Unternehmen wichtig, solche Sachen,
solche Wege zu beschreiten? Aber dann auch ganz grof3es Thema,
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Wertschatzung. Du kannst die Leute nur abholen, sei es jetzt monetar, dass
du sagst okay, vielleicht gibt es das eine oder andere Goody an der Stelle,
aber wichtig ist wirklich, dann nimm sie an die Hand. Versuch einfach, ihnen
auch die Angst zu nehmen in der ganzen Zeit von Digitalisierung. Es schwebt
ja auch immer, oh wenn wir das machen, vielleicht ist dann mein Arbeitsplatz
in Gefahr. Vielleicht auch wirklich zu motivieren, geht diesen Weg mit, es
bietet sich dann auch was Neues. Aber, an der Stelle auch immer wichtig im
Hinterkopf zu behalten, man muss irgendwann auch erkennen, wann es
genug ist mit ich sage jetzt mal Handchen halten. Das ist ein harter Prozess,
den man lernen muss. Aber ich glaube, kennen wir alle, wenn du einen
Lehrer hast, wenn du einen Job hast oder einen Chef hast der halt nicht so
ist oder nicht nach deiner Nase ist, mit dem du nicht kannst, dann ist es wie
immer. Da muss man am Ende auch sagen okay, vielleicht fiir den Erfolg ist
es dann auch besser, loszulassen.

Thomas Kluge

Ja okay, dann wirde ich mit der ndchsten Frage weitermachen und zwar, auf
was kommt es so deiner Meinung nach besonders an, um die Motivation und
auch die Bereitschaft zur Veranderung bei Betroffenen zu erhéhen? Von der
Fuhrungskraft aus, ich meine, du hast gerade schon so das Thema
Kommunikation. angeschnitten. Gibt es da noch andere Sachen oder
besondere Aspekte der Kommunikation? Auf die es da deiner Meinung nach
besonders ankommt?

Expertin 5

Also ich glaube ganz wichtig ist auch immer, das Ganze so ruber zu bringen,
dass es nicht das Ziel oder das Wunschdenken eines Einzelnen ist. Also da
rede ich jetzt auch nicht unbedingt von der Rolle Chef - Mitarbeiter. Da geht
es jetzt fur das Team oder wenn ich jetzt von meinen Unternehmen spreche,
egal ob es die 3M oder Swoboda ist, es sind viele Bereiche, die da
zusammenspielen massen. Ich kann mich nicht hinstellen und sagen, wir
machen das jetzt so weil, sondern die Leute abholen. Wirklich auch
Erfahrungsaustausch, denke ich, ist ganz wichtig. Wirklich praktische Sachen
auch, ich kann nicht beurteilen ob mein Ansatz perfekt ist fir die klassische
Produktion wéhrend vielleicht Controlling oder IT gut ist. Kommunikation, klar
ist immer das eine, aber ich glaube auch das Miteinander, die Teamfahigkeit
ist ganz wichtig. Und auch wirklich zuzulassen, egal ob Digitalisierung, ob
Automation, egal was da kommt auch wirklich trotz immer den Aspekt
Mensch noch mal mit ins Boot stellen. Weil ich glaube, das ist ein ganz
grol3es Problem, das jetzt im Augenblick so ein bisschen Einzug erhélt, dass
man immer so das Geflhl hat, man braucht einen nicht mehr. Und vielleicht
ganz wichtig, das ist auch fur mich so ein Punkt jetzt im Augenblick, das ist,
glaube ich so der Generationen-Wandel den wir haben, den darf man nicht
aul3en vorlassen bei dem Ganzen. Ist auch wieder so was, wirklich sich die
verschiedenen Ansichten wirklich anzuhéren, ich sage mal vom
Schulabgénger, vom Studienabgénger bis hin zu jemand, der 30 Jahre den
Job hat.

Thomas Kluge
Ja, du meintest, du hast gerade schon so dieses Miteinander und die
Teamfahigkeit zu férdern angesprochen, dass es wichtig ist. Kannst du da
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vielleicht mal irgendwie ein Beispiel oder auch Tools nennen, um dann
dieses Miteinander zu fordern oder die Teamfahigkeit zu erh6hen?

Expertin 5

Ja, also klassisch. Ich personlich bin ein Freund wirklich von persoénlichen
Meetings. Naturlich, was Online-Funktionalitat mit Teams, mit Zoom, braucht
man nicht reden, ist gut, ist Mittel zum Zweck. Aber ich personlich bin ein
ganz grol3er Freund, personlicher Austausch, wirklich in die Augen zu
schauen in einem Meeting. Dann ganz grof3 ist eigentlich immer das
Mindsetting, Mindmapping, was man so schon hat. Aber auch hier, man
muss immer glaub ich situativ letztendlich entscheiden mit welcher Gruppe
kann ich es vielleicht online machen? Mit welcher Gruppe ist es vielleicht
doch besser, auch mal ein Brainstorming in einem Raum zu machen, um
sich wieder anzuschauen? Also ich glaube das sind so Dinge und dann aber
auch, was aus meiner Sicht so ein bisschen in den Hintergrund im
Augenblick gerat, ist so wirklich Ideen zuzulassen von den Mitarbeitern, also
ich denke, das sind so diese Dinge. Vielleicht auch mal, manchmal tut es
auch ganz gut Moderatoren mit dazu zu holen. Es kommt immer manchmal
besser, wenn vielleicht ein Externer auch mal moderiert oder ein Spezialist
noch mal mit dazu kommt, wenn man es selber gar nicht machen kann. Ich
glaube, das sind so ganz wichtige Faktoren, die man da hat.

Thomas Kluge

Dann, vielleicht gibt es da Beispiele aus deiner Vergangenheit oder wo eine
grol3e Veranderung anstand. Und zwar ja, wie hat sich da vielleicht der
Umgang mit deinem Team unterschieden im Vergleich jetzt zum reinen
Tagesgeschéft? Also so, was hat sich in dem Umgang mit den Leuten
verandert.

Expertin 5

Also ein ganz grof3es Thema in den letzten Jahren ist das Thema
Outsourcing gewesen. Sowohl Outsourcing von IT Dienstleistungen an
externe Partner, also wirklich klassische externe Firmen klassisch Telekom
T-Systems. Aber auch, die Zentralisierung von Dienstleistungen an Dritt-
Standorte. Also wenn ich das jetzt zum Beispiel von der 3M nehme, hier
spricht man von sogenannten Global Servicecentern in Drittlandern, was
man im Augenblick liest, sprich weil es einfach glnstiger ist, Costa Rica,
Indien, Polen, was wir so haben. Diese Aktionen haben letztendlich wirklich
auch zu einem Bruch und teilweise schwierigen Situationen im Team gefihrt,
die man oft nicht mehr auffangen konnte. Also letztendlich, du hast eine
Managemententscheidung, die du auch als Fihrungskraft nicht beeinflussen
konntest. Und letztendlich besteht die Aufgabe, einmal im Sinne des
Unternehmens, das Ganze immer als positiv weiterzugeben, die Mitarbeiter,
dein Team zu motivieren, dass wir den Weg gehen. Aber gleichzeitig hast du
so viele Widerstande, weil man es einfach auch nicht versteht. Weil der
Eindruck entsteht, es ist mehr Arbeit und das hat man schon gemerkt, und
ich denke, wenn ich jetzt aus IT Sicht spreche, friher durftest du einfach
selber machen. Du durftest Workflows im Sinne von Change Management
einfihren, Verbesserungsvorschlage. Das war einfach nicht mehr gegeben in
der letzten Zeit, weil einfach solche Vorgaben das Team zerstort haben.
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Thomas Kluge

Ja okay. Dann komme ich gleich mal zu meiner néachsten Frage. Und zwarr,
was sind denn so deiner Meinung nach Eigenschaften die fur eine
Fuhrungskraft von Vorteil sein kdnnen, wenn es eben darum geht,
Veranderungen zu implementieren und auch sein Team eben versuchen
mitzunehmen? Was sind also die Eigenschaften bei einer Fuhrungskraft, die
dabei auf jeden Fall helfen kénnten?

Expertin 5

Ja, Teamplayer, ganz wichtig, also wirklich, steht bei mir ganz oben. Aber ja,
Kommunikationsfahigkeit, absolut wichtig, wirklich die Mitarbeiter abzuholen.
Aber auch, es muss jemand sein, der Entscheidungen treffen kann. Also
wirklich trotz allem voran zu gehen und zu sagen “Wir mussen es so
machen”. Ja, ich glaube, diese drei Eigenschaften wirde ich wirklich ganz
vorne anstellen.

Thomas Kluge

Warum glaubst du, ist es wichtig, diese Fahigkeit zu haben Entscheidungen
treffen zu kbnnen? Bzw. wie glaubst du, auf3ert sich das vielleicht auch, also
so, wann kann eine Person gute Entscheidungen treffen?

Expertin 5

Ja es ist aus meiner Sicht so eine Mischung aus wirklich Motivation, sprich
ich hole mein Team ab, aber was ich auch eingangs gesagt habe es ist
irgendwann der Punkt erreicht, wo ich als Fihrungskraft sagen muss, ich
muss jetzt eine Entscheidung treffen. Also dieses, ich nenne es mal,
selbststandig priorisieren, wirklich zu sagen okay, bis hierhin kdnnen wir den
Weg gemeinsam gehen. Aber am Ende bin ich auch genau aus diesem
Grund sage ich jetzt mal eine Fihrungskraft, um an dieser Stelle eine
Entscheidung zu treffen. Und dann aber auch, dass das jetzt nicht knallhart
klingt zu sagen, ich geh an dieser Stelle dann Uber Leichen, sondern
eventuell kann ich dann einem Mitarbeiter, der den Weg auch nicht mitgeht,
weil er es nicht versteht, eine Alternative schaffen, zum Beispiel. Also das
denke ich, ist sehr wichtig. Ich personlich halte nichts vom klassischen
Egoismus. Klar muss er da sein, aber ich wirde jetzt nicht, was ich eben
gesagt habe, wirklich Gber Leichen gehen, nach mir die Sintflut. Ich bin
immer bemuht, fir mein Team trotzdem da zu sein und eventuell eine
Alternative zu schaffen.

Thomas Kluge
Also so ein gutes Mittelmal3 aus Empathie und Weitsicht.

Expertin 5
Ganz genau. Genau.

Thomas Kluge

Genau das leitet auch schdn zu meiner nachsten Frage Uber. Und zwar wie
bewertest du so die Bedeutung von Empathie und auch emotionaler
Intelligenz an sich, wenn es eben darum geht, Veranderungen zu
implementieren und diese an sein Team zu bringen, sein Team
mitzunehmen?
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Expertin 5

Als Mensch Expertin 5 beurteile ich dies sehr hoch, ist auch ein Ansinnen
von mir. In der Realitat ist die Einstufung sehr schwer weil man einfach mit
Widerstanden zu kAmpfen hat. Also man ist von so vielen Dingen und
Einflissen im Management in einem Unternehmen abhangig, auch von den
eigenen Fuhrungskraften, dass man es oft selber nicht beeinflussen kann.
Eben Empathie, Sympathie, Menschlichkeit entsprechend auch immer zu
leben. Das muss man klar sagen, ist auch fur mich in meiner jetzigen Rolle
ein Kriterium gewesen, warum ich gesagt habe, es geht nicht mehr, du
kannst nicht deinem Team etwas vermitteln, was du selber nicht bekommest.
Daher wirde ich also diese Frage wirklich beantworten, als Mensch ist es fir
mich echt was Wichtiges genau nach den Kriterien zu handeln. Aber es ist
nicht immer maglich.

Thomas Kluge
Glaubst du dann aber auch quasi gleichzeitig, dass es, wenn es immer
maoglich wére, auch besser ware?

Expertin 5

Immer nicht, aber in Vielen. Es wirde mit Sicherheit bei der Schnelligkeit in
der wir leben und in dem ganzen Wandel den wir haben, ware es an der
einen oder anderen Stelle schon sehr hilfreich, wenn man die Mdglichkeit
hatte. Ich mein, wir werden alle nicht jinger, und wenn ich vor allem, sage
ich jetzt mal altere Menschen nehme, wo ich mich auch dazu zahle, wenn ich
da wirklich sage, solche Menschen muss ich mitnehmen, dass ich solche
Prozesse wirklich leben kann und begleiten kann, dann wére es aus meiner
Sicht sinnvoll, wiinschenswert und auch mit Sicherheit ein Erfolgsfaktor zu
sagen, man hat etwas mehr Zeit, man durfte ein bisschen mehr
Menschlichkeit mit einbringen.

Thomas Kluge

Okay, das war's auch schon soweit mit meinen inhaltlichen Fragen gewesen.
Erstmal vielen, vielen Dank, er waren sehr gute Antworten. Damit kann ich
auf jeden Fall gut arbeiten. Ich hatte zum Abschluss noch so eine kleine
Frage, und zwar, wenn jetzt eine Freundin oder irgendein Freund auf dich
zukommt, der auch Fuhrungskraft ist und dir jetzt quasi erzahit, bei uns
kommt jetzt grofRe Veranderung XY auf uns zu. Was ware denn so vielleicht
eine Sache oder ein Satz, den du so der Person mit auf den Weg geben
wurdest fur jetzt diese Veranderung und insbesondere bezogen auf den
Umgang mit dem Team.

Expertin 5
Es ist sehr schwer zu sagen.

Thomas Kluge
Ja.

Expertin 5

Also ich versuch's mal anders zu beantworten, wie ich mich auch
verabschiedet habe von meinem jetzigen Team. Mein Lebensmotto ist, das
Leben ist wie eine Reise im Zug. Man steigt irgendwann ein und das bin ich
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bei meiner jetzigen Firma und das waren 27 tolle Jahre, viele tolle Stationen,
viele Mitarbeiter mit mir im Waggon, im Abteil, wie man das so sagt. Und
irgendwann hat es nicht gepasst. Jetzt werde ich aussteigen und werde
diese Reise in eine andere Richtung fortsetzen. Und ich glaube, das wirde
ich so weitergeben. Schau es dir an, die Reise kann erfolgreich sein, du
kannst viele tolle Menschen kennenlernen, du kannst tolle Bahnhofe
anlaufen, es kann aber auch sein, dass es fur dich nicht die Fahrt sein wird,
die du dir vornimmt. Das es nicht die Reise ins Glick sein wird, aber dann
heil3t es nicht, dass es ein Unfall ist. Dann heil3t es einfach, steig aus, suche
dir was Neues. Setz deine Reise in eine andere Richtung fort und es geht
weiter. Ich glaube so wirde ich antworten. Weil, du kannst es einfach nicht
voraussehen.

Thomas Kluge
Ja.

Expertin 5

Es ist vielleicht etwas philosophisch, aber so wirde ich, glaube ich,
antworten. Ich bin kein Freund, der 100 Plane hat und alles bis ins Detall
voraus plant, weil ich es einfach selber erlebt habe, wie schnell etwas vorbei
sein kann und deswegen wurde ich es, glaube ich, so beantworten. Dass
man trotzdem die Motivation hat, es sich aber auch anzuschauen.

Thomas Kluge

Ja. Okay, vielen vielen Dank. Also noch mal vielen Dank, dass du dir die Zeit
auch genommen hast. Genau das war's dann eigentlich auch schon so von
meiner Seite aus gewesen. Gibt es denn von dir aus noch irgendwas, was du
noch wichtig findest, was jetzt irgendwie im Interview so nicht vorkam, nicht
besprochen wurde? Und was dir auf der Zunge brennt, was du los werden
willst?

Expertin 5

Erst mal nicht, war sehr interessant. Ich fand das Thema sehr interessant,
wenn hinterher irgendwie die Mdglichkeit besteht, in deine Bachelorarbeit
reinzulesen ware ich dir sehr dankbar. Wenn du irgendwie noch etwas
bendtigst oder wenn du sagst, du brauchst am Ende weitere
Interviewpartner, darfst du dich gerne melden. Also, ich kenne von vielen
anderen Unternehmen auch nochmal Personen, die dir vielleicht auch das
eine oder andere sagen koénnten und ich wirde dir jetzt im Nachgang einfach
eine kurze Email schreiben, dann hast du meine beiden Bezeichnungen, was
ich gerade so mache. Und wie gesagt, darfst du nennen, ist gar kein Thema.

Thomas Kluge

Perfekt, genau das ware noch ein Punkt von mir aus gewesen. Natdrlich,
sobald die Arbeit fertig ist, werde ich dir die dann nattirlich auch zusenden.
Das du auch siehst, was jetzt hieraus quasi entstanden ist, ich wirde sie dir
dann einfach per e-Mail zusenden. Es wird wahrscheinlich gegen Ende Mérz,
Anfang April. Also, offizielle Abgabe ist der 08.04., bis dahin muss es auf
jeden Fall fertig sein. Spatestens dann werde ich mich bei dir melden.

Expertin 5
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Alles klar und wie gesagt, wenn du noch was brauchst, du darfst mich
jederzeit kontaktieren, ist gar kein Thema. Alles klar, dann viel Erfolg.

Thomas Kluge
Dankeschon. Ich wiinsche dir natirlich auch viel Erfolg bei deiner neuen
Stelle.

Expertin 5
Dankeschon, Thomas.

Thomas Kluge
Ich wiinsche dir eine gute Zeit und noch eine schone Restwoche.

Expertin 5
Alles klar. Mach’s gut Thomas
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Anhang 9: Kodierung der Interviews

Kategorie Antwort Beschreibung
Offensichtlicher ,Das eine, und das sind ja schon die Geliebten, ist, wenn jemand Menschen éuBern
X in offensichtlichen Widerstand geht. Das kann durch eine i .
Widerstand Aggression sichtbar sein. Das kann durch sehr viel Fragen und es Widerstand zum einen
nicht wahrhaben wollen sichtbar sein“ (Expertin 2) durch offensichtliches
.Weil es gibt dann welche, die dann wirklich aktiv entsprechend Verhalten gegen »Gesicht
etwas auBern“ (Expertin 1) des Cha nges“
»Es gibt dann so Widersténde, die sich dann stellvertretend auf
bestimmte Personen richten, meistens diejenigen, die fur die
Veranderung verantwortlich sind oder sie treiben, manchmal
auch du als Berater, als sozusagen als stellvertretendes Gesicht
fur diesen Change, was gerade bloderweise da steht und an dem
man sich dann auslasst.” (Experte 3)
Umgang mit ,Dann ist es relativ einfach, da gut in Dialog zu gehen und Widerstand liefert groBe

Widerstand durch
Kommunikation

trotzdem, gerade junge Fuhrungskrafte oder Fuhrungskrafte, die
sich da nicht sicher fiihlen in den Konflikt zu gehen, gehen dem
dann gerne aus dem Weg. Und genau aber da liegt ja einerseits
die Chance oder auch das Risiko drin, wenn sie nichtin den
Dialog gehen; wenn Sie nicht das aufgreifen, was im Raum ist;
wenn Sie demjenigen... Der, der so viel Energie erzeugt, dass er
den Widerstand zeigt, der will ja irgendwas, der hat ja noch
Energie fir dieses Thema. Und da liegt eine Riesenchance drin,
mit dem gut zu arbeiten und zu ergriinden: woher kommt dieser
Widerstand? Ist da eine Verletzung, was haufig der Grund ist?
Oder ist es Unsicherheit, Angst? Ist es eine Mischung davon? Das
heiBt, mit dem sehr aktivin den Dialog gehen ist eigentlich die
Pflicht und auch die riesen Chance” (Expertin 2)

»Ansonsten, je nachdem, wenn man auch merkt, dass da jemand
wirklich sehr extrem auf die Barrikaden tritt ein vier Augen
Gesprach mal suchen, oder vielleicht auch mit jemand anderem,
dem Vorgesetzten wie auch immer, mal zusammenkommen und
Uberlegen, okay, was kdnnten sonst noch mégliche Griinde sein?
Wie kénnen wir das noch angehen? Aber im Endeffekt. Die
Kommunikation bringt spater auch wieder sehr viel rein und
daraus kann man auch Losungsansatze finden aber nur mit
denen.” (Expertin 1)

»Also zum einen kann man ja als Berater oder als beratende
Funktion ein bisschen Pravention betreiben, indem man von
vornherein jeden Change auch mit einem
Kommunikationskonzept mitdenkt.“ (Experte 3)

»Wir haben bei den Skeptikern, wo man merkte, das ist gar nicht
so richtig begriindbar, da ist so eine irrational wahrnehmbare
Skepsis. Da haben wir Tiefbohrungen gemachtin
Workshopformaten, was diese Reserviertheit auslost: "Ist das
Angst um den Arbeitsplatz? Ist das Angst um das eigene Standing,
um die eigene Historie? Weil die Historie oft der Grund fur eine
gewisse Reputation istim Unternehmen? Ist das Lern-Unwille
sich nun mal komplett etwas Neues anzutrainieren? Bis jetzt
waren wir in Auspuffanlagen unterwegs, vielleicht muss man
morgen in Kabel Baumen unterwegs sein?" Also da haben wir
wirklich mit einzelnen Teams, Gruppierungen von Mitarbeitern,
die ja in verschiedenen Teams organisiert sind so deep dives
gemacht: was hindert mich daran, SpaB daran zu entwickeln?“
(Experte 4)

»,Ganz viel driber reden auch und das bewusst anzugreifen, im
Sinne von: "Mir ist vollkommen klar, dass das neu ist und ich
fihle mich dabei auch nicht zu 100 % wohl, weil ich nicht weiB,
was da kommt.". Aber der Dialog, den Dialog zu eréffnen und
diese Selbstreflexion auszuldsen, das war jetzt bis dato eigentlich

Chance. Fuhrungskraft
muss in den Dialog gehen,
um mit dem Widerstand
zu arbeiten und die
Energie des Widerstands
zu nutzen

Deep Dives, um Skepsis,
Angst usw. zu nehmen
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das Ausschlaggebende, was es zum Positiven gewandelt hat.“
(Experte 4)

»Also das Wichtigste ist aus meiner Sicht immer die
Kommunikation gewesen, wirklich auch vielleicht 1 2 3mal dann
wieder zu erklaren warum gehen wir diesen Weg? Warum ist es
fur ein Unternehmen wichtig, solche Sachen, solche Wege zu
beschreiten?“ (Expertin 5)

Verdeckter
Widerstand

,Und dann gibt es die einen, die sich eben total zurlickziehen, die
nicht offensichtlich in den Widerstand geben, die nicht den Dialog
von sich aus suchen“ (Expertin 2)

»Es gibt dann wiederum diese, die nicht wirklich was auBern, aber
nicht zufrieden sind und dann natlrlich auch, also das muss man
ja alles irgendwie betrachten und muss halt darauf achten, nur
weil jemand nichts sagt, heit es nicht, dass es immer unbedingt
Zustimmung ist. Gerade jetzt in Zeiten von Remote kdnnte man
schnell davon ausgehen, man fragt die Frage "passt das so?",
keine Antwort, passt. Das ist aber nicht immer unbedingt der Fall”
(Expertin 1)

»Und manchmal auch durch so stille Sabotage, wiirde ich sagen.
Also andere anstacheln im Stillen oder einfach Dinge nicht
machen oder einfach zu Terminen nicht kommen* (Experte 3)

Das auBert sich sehr einfach, indem bei so neueren Themen
grundsatzlich Zurtckhaltung ist im Engagement. Also wenn man
merkt, da wird ein Projekt ins Leben gerufen und man fragt
naturlich rum, wer hat Kapazitat, neues Projekt kommt rein. Da
dann so eine erste Reserviertheit, genauso wie bei dem
Aufkeimen von Problemen. Es passiert irgendwas im
Produktionsablauf und man sagt: "Da ist gerade eine Platine
abgeraucht. Wer kann sich denn darum kiimmern?", dass man
merkt, dass weniger, da sind weniger schnell Menschen zur
Stelle, wie bei etablierten Problemstellungen. (Experte 4)

»Also die, ja wirklich, man kann das so wirklich schildern
entweder ist es der klassische Dienst nach Vorschrift, das heiBt
ich mache wirklich nur das, was ich méchte. Und ich sehe jetzt in
meinem Umfeld die IT immer so als Dienstleister. Ich muss uber
den Tellerrand hinausblicken, ich darf nicht nur straight schauen
und gucken “nach mir die Sintflut”. Das wurde ich von meinen
Mitarbeitern auch erwarten, Losungsansatze zu erarbeiten.
Vielleicht auch eine Verbesserung. Aber wenn ein Mitarbeiter
diesen Weg nicht mitgeht, dann merkt man einfach es ist
business as usual. Ich tue das, was ich muss, bis hin zu na ja, im
Prozess steht es ja, ich muss ja auch nur das machen, warum
sollte ich mehr machen. Und, dann auch wieder, das ist auch
wieder diese Spirale die wir haben, wenn der Spezialist dem
Anwender wirklich auch nur die kleinsten Informationen gibt und
ihn nicht abholt, dann ist Change Management in der jetzigen Zeit
zum Scheitern verurteilt aus meiner Sicht.”“ (Expertin 5)

Menschen auBBern
Widerstand auch durch
Ruckzug, Stille Sabotage

Engagement sinkt

Umgang mit
Widerstand durch
Dialog und Vertrauen

»Da mussen sie als Fuhrungskraft dann rein. Das mag aber noch
die aufwendigere und anstrengende Sache sein, weil sie sind
extrem abhangig, ob derjenige sich 6ffnet. Also mit guten Fragen,
mit guten Dialogrdumen, mit einem Vertrauen, was aber zu
diesem Zeitpunkt ja schon langst gegeben sein muss. Da
versuchen: "warum gehst du denn? Worauf ziehst du dich
zurtick?". Und auch hier zu gucken: wo kann ich aufklaren; wo
kann ich Akzeptanz schaffen; wo kann ich vielleicht auch immer
und wieder sagen: "Es wird aber jetzt so kommen." (Expertin 2)

»Also ich glaube gerade dieses auch ein bisschen auf die
personliche Ebene zu gehen und sich mal mit jedem austauschen
und sei es wirklich wahrend der Arbeitszeit oder nach der
Arbeitszeit, kann auch schon wieder helfen in dem
Zusammenhang.“ (Expertin 1)

Arbeit mit dem
Widerstand durch
persoénlichen Dialog und
gegebenem Vertrauen

Arbeiten mit dem
Widerstand

»,Genau. Mit dem Widerstand arbeiten. Ohne Widerstand gibt es
keine Veranderung.“ (Expertin 2)

Es ist essenziell mit dem
Widerstand zu arbeiten

Beteiligung

»Also Leute wollen gehort werden, die Leute wollen beteiligt
werden.” (Expertin2)

Es ist wichtig Menschen
am Prozess zu beteiligen
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»Und idealerweise kann ich meine Menschen mitnehmen, und SiCh ,,fl’u hzeitig
beteiligen, gemeinsam dieses neue Zielbild zu gestalten. Dann . . «
habe ich es naturlich viel einfacher, als wennich als Mitstreiter zu suchen
FUhrungskraft irgendwas durchdriicken muss, was entweder von
oben kommt oder was ich meine, ich alleine gestalten zu kénnen. |deen zulassen

Die Zeit ist nicht mehr.“ (Expertin 2)

,Das zweite ist aus meiner Sicht: es macht total Sinn frihzeitig
das wie so eine Bewegung so zu gestalten, also frihzeitig mehrere
Mitstreiter zu gewinnen und bestenfalls aus der Zielgruppe der
Betroffenen, damit dann sozusagen Gleiche unter Gleichen auch
Werbung machen fur die Veranderung” (Experte 3)

»Also ich glaube ganz wichtig ist auch immer, das Ganze so riiber
zu bringen, dass es nicht das Ziel oder das Wunschdenken eines
Einzelnen ist. Also da rede ich jetzt auch nicht unbedingt von der
Rolle Chef - Mitarbeiter. Da geht es jetzt fur das Team oder wenn
ich jetzt von meinen Unternehmen spreche, egal ob es die 3M
oder Swoboda ist, es sind viele Bereiche, die da
zusammenspielen mussen. Ich kann mich nicht hinstellen und
sagen, wir machen das jetzt so weil, sondern die Leute abholen.
Wirklich auch Erfahrungsaustausch, denke ich, ist ganz wichtig.
Wirklich praktische Sachen auch, ich kann nicht beurteilen ob
mein Ansatz perfekt ist fir die klassische Produktion wahrend
vielleicht Controlling oder IT gut ist“ (Expertin 5)

»Also ich glaube das sind so Dinge und dann aber auch, was aus
meiner Sicht so ein bisschen in den Hintergrund im Augenblick
gerat, ist so wirklich Ideen zuzulassen von den Mitarbeitern, also
ich denke, das sind so diese Dinge“ (Expertin 5)

Nutzen- »Bei dem Thema verkaufen. Ja, es gehort natiirlich ein bisschen Den Betroffenen den Sinn
. X was verkaufen dazu, aber ich kann nur dann was verkaufen, wenn .
kommunikation der der andere Nutzen darin sieht. Also diese ganz klassische Frage, der Veranderu ng
Verénderung so abgedroschen wie sie ist, ist, whats in it for me, individuell zu kommunizieren mittels
beantworten” (Expertin 2) i o
(Warum?) einer ,,Story“ und Vision

,Ahm, habe ich vorhin schon erwéhnt, aber definitivauch noch
mal dieses Warum immer wieder kommunizieren.” (Expertin 1)

»lch glaube, es ist schon immer noch so, es muss eine geteilte
oder zumindest verstandliche Notwendigkeit geben. Man muss in
irgendeiner Form eine Story haben, die anfangt mit irgendeiner
Notwendigkeit sich zu verandern und die wirklich viel Zeit und
Aufwand auf dieses Why verwendet. Und nicht nur: "wir missen
sie jetzt machen, weil wir den Auftrag bekommen haben,
effizienter zu werden.". Also das Why ist extrem wichtig und
Uberhaupt sich die Zeit zu nehmen, wirklich eine Story zu craften.
Meistens ist es ja auch so, dass bei groBen Veranderungen
mehrere Menschen verantwortlich sind, mehrere Fihrungskrafte
verantwortlich sind und oft habe ich auch das Gefiihl, die sind
nicht bereit oder in der Lage, alle gemeinsam die gleiche Story zu
erzahlen, sondern jeder macht so ein bisschen anders und
manche machen's gar nicht und genau diese Unterschiede fihren
nachher beim Menschen zu Skepsis. Also eine stichfeste Story,
ein klares Why, eine klare Notwendigkeit“ (Experte3)

wision und Perspektive wiirde ich jetzt mal so ganz, ganz
pathetisch sagen. Wenn ich aufzeigen kann, dass jeder einen
Platz in dieser neuen Welt hat. Und wenn ich aufzeigen kann,
dass der das, was man vielleicht bis dato so geliebt hat an seinem
Job, an dem Produkt, an der Marke, dass das unter dieser... Dass
das zwar anders sein wird, aber dass das per se nicht unter der
Innovation oder dem neuen Thema leidet. Da ist auch ganz viel
Kommunikation nach innen erforderlich. Wir haben by the way,
seit dieser Transformation das Personal in der internen
Kommunikation fast verdoppelt. Also Marketing ins eigene Hause.
Weil man gemerkt hat, es ist furchtbar wichtig, damit die
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Perspektiven erkannt werden, dass die... Das Lust, ich mein Firma
BMW steht fur Freude am Fahren, Joy, dass man merkt: Das ist
zwar, des knattert vielleicht nicht und stinkt nach Benzin, aber die
Freude hat einen einen anderen Charakter, wenn wir jetzt vom
Elektroauto sprechen.” (Experte 4)

»Also das Wichtigste ist aus meiner Sicht immer die
Kommunikation gewesen, wirklich auch vielleicht 1 2 3mal dann
wieder zu erklaren warum gehen wir diesen Weg? Warum ist es
far ein Unternehmen wichtig, solche Sachen, solche Wege zu
beschreiten?“ (Expertin 5)

Etablieren des Neuen

,uUnd dann ist es natirlich, mit welchen Ritualen, Artefakten,
Prozessen, Vorgehensweisen, was auch immer das Richtige ist,
machen Sie das Neue? Also ich kann es ja nicht nur besprechen,
ich muss es ja zur Umsetzung bringen das Neue. Und wenn alles
so bleibt, also wenn die Prozesse so bleiben, wenn die
Arbeitsweisen so bleiben, wenn die Aufgabenfelder so bleiben,
dann wird sich nichts verandern. Also reine Kulturprojekte glaube
ich nicht dran. Das heiBt, ich muss als Fiihrungskraft das Neue
etablieren. Was auch immer das Neue ist, ich muss es etablieren.
Und ich muss daflir Sorge tragen, dass es gelebt wird“ (Expertin 2)

Veranderung durch das
Etablieren von Prozessen.
Daflr sorgen, dass die
Veranderung gelebt wird

Verénderungs— »Also das eine ist, dass ich als Fuhrungskraft selbst fur anderes Ftlhrungskraft muss SiCh
. offen sein muss, oder sehr reflektiert damit umgeht. Wie .
bereitschaft der verdnderungsoffen bin ich? Wo fallt es mir leichter, wo fallt es mir selbst positiv zur
Fl','lhrungskraft selbst schwieriger? Wenn die Veranderung jetzt zum Beispiel nicht von Verénderung positionieren
mir als Fuhrungskraft, sondern von den Ebenen obendruber
durch getragen wird, muss ich mich eindeutig positiv zu dieser
Veranderung positionieren, sonst splirt es mein gesamtes
Umfeld, dass ich nur irgendwas durch trage, wo ich nicht dahinter
stehe. Und dann brauche ich auch gar nicht hoffen, dass die
Umsetzung gelingt. Das heiBt sehr starke Selbstreflexion der
eigenen Positionierung zu dem Thema ist unablassig. Sonst kriege
ich das nicht in die Organisation® (Expertin 2)
Verénderu ngs- ,Dann brauche ich Skills wie Veranderungskompetenz, Change Ftlhru ngskraft braucht
Management-Grundlagen. Also was ist eine Change Kurve? Durch X
kompetenz welche Phasen werden meine Mitarbeitende gehen und wie gru nd legende Kenntn ISse
reagiere ich darauf?“ (Expertin 2) zum Thema Change
Management
Emotionale »Und bei dem Thema "Wie reagiere ich drauf?" brauche ich ein Empathie sehr WiChtig, um
ganz groBes Empathievermogen® (Expertin 2)
Intelligenz mit Betroffenen der

»lch glaub, das ist wahrscheinlich keine richtige Eigenschaftin
dem Sinne, aber auch eine gewisse Menschlichkeit mit
reinbringen. Also nicht nur diesen Prozess durchfiihren wollen
nach Lehrbuch und was auch immer. Sondern einfach offen sein
fur verschiedene Personen, flir deren Befindlichkeiten und auch
ernst nehmen, was gesagt wird. Das heiBt auch so eine gewisse
Toleranz mitbringen plus auch eine gewisse Motivation, also
Motivation, die man auch entsprechend kommunizieren kann,
aber nichtirgendwie. Also manchmal gibt es ja auch
Flhrungskrafte, die sind super in ihrem Fachbereich und es
macht auch Sinn, dass sie dann da sind, wo sie sind. Aber
teilweise fehlt dann eben dieser Bezug zu den Teams, zu den

Verdnderung umzugehen.
FUihrungskraft muss eine
gewisse Menschlichkeit
mitbringen und zuhoren
kdnnen.

70/30
Emotional/Analytisch
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Menschen, weshalb es dann irgendwie alles nicht mehr so
greifbar ist. Daraus jetzt genau eine Eigenschaft abzuleiten.
Vielleicht fallt dir wahrend deiner Analyse auf, was Eigenschaften
sein konnten. Aber ja. Ein gewisses Feingefliihl muss auch
irgendwie da sein, also nicht nur fachlich, sondern auch vor allem
menschlich [...] Ja da hast du mir jetzt gerade nochmal genau die
Worte gegeben, die mir jetzt gefehlt haben. Also wieder nicht die
fachliche Kompetenz, sondern ich personlich schatze die, soziale
Kompetenz und auch Intelligenz wesentlich hoher ein. Change
Management ist sehr viel, also es geht um Menschen. Auch wenn
man etwas einflihrt, was nichts mit Menschen in dem Sinne zu
tun hat, aber die Menschen sollen auch flr dich arbeiten. Fir
mich ist es definitivdas A und O, dass man Empathie hat, dass
man entsprechend auch eine emotionale Intelligenz mitbringt,
um da sich entsprechend auch vernunftig auszutauschen, auf
Befindlichkeiten einzugehen. Naturlich sollte man nicht das Wohl
der Transformation und des Unternehmens aus den Augen
verlieren, aber man arbeitet im Change Management mit
Menschen und dementsprechend sollten diese auch immerim
Fokus sein. Nicht nur, aber definitiv starker als man vielleicht
denken wirde. Das ist zumindest auch meine eigene Erfahrung
und das, was mir personlich sehr wichtig ist“ (Expertin 1)

»lch glaube Empathie und wirklich auch die Fahigkeit, wertfrei
erst mal zuzuhdéren. Also nicht, wenn da jemand vor mir sitzt und
sagt: "Ja, ich finde das aber total scheiBe, Ich will das nicht
machen.". Nicht gleich sagen: "na dannist es ein Depp.", sondern
sich wirklich Miihe geben, herauszufinden, warum der
Schwierigkeiten hat. Und da auch eine gewisse Einflihlsamkeit zu
haben.“ (Experte 3)

»ich glaub schon sehr wichtig, es gibt ja verschiedene Konzepte,
die emotionale Intelligenz sehr unterschiedlich definieren. Aber
wenn ich jetzt sage, das ist so die Fahigkeit zur Reflexion, zur
Einnehmen einer Metaebene, Zuhoren konnen, empathisch sein,
dann wurde ich sagen schon sehr stark. 70 % vielleicht. Und
wenn ich mir das so vorstelle, dass so eine Projektmannschaft
hinter so einem Change ja meistens aus Menschen, die im Projekt
operativ arbeiten und solchen, die es spuren, besteht. Da wirde
ich sagen, wenn es bei dem Projekt Mitarbeitern emotionaler
Intelligenz versus Analytik und Technik eher noch 30 zu 70 ist und
nach oben wird es immer mehr bis es eher 70 zu 30 ist. Also ich
wirde sagen bei den Frontrunnern, AuBenministern der
Veranderungen sehr, sehr wichtig® (Experte 3)

,Emotionale Intelligenz. Wie es so schon in diesen Gallup
Strengths heiBt, diese Starkenforschung nach Gallup,
Einzelwahrnehmung, Einfihlungsvermogen, gewisses
Kommunikationstalent, Menschen begeistern kbnnen und
trotzdem aber in der Lage sein, sich fachlich im Detail mit
Problemen beschaftigen zu konnen, sonst ist es zu oberflachlich,
zu austauschbar. Bei BMW spricht man auch gern von der
Beidhandigkeit. Man kann das eine und das andere. Das ist nach
meinem Dafurhalten ein kritischer Erfolgsfaktor. Aberich
wiederhole mich da ein Stlick weit. Empathie, Emotionen lesen
und leiten kdnnen und und die zwischenmenschliche, emotionale
Intelligenz.” (Experte 4)

»dann ware es aus meiner Sicht sinnvoll, wiinschenswert und
auch mit Sicherheit ein Erfolgsfaktor zu sagen, man hat etwas
mehr Zeit, man dlrfte ein bisschen mehr Menschlichkeit mit
einbringen.“ (Expertin 5)

106




Kommunikations-
vermogen

wund ich brauche ein starkes Kommunikationsvermogen*
(Expertin 2)

»lch wirde auch sagen Kommunikationsfahigkeit im Sinne von:
Ich kann etwas, was ich mochte in so ansteckende, mitreiBende,
Uberzeugende Worte verpacken, dass Menschen auch Lust
haben, dem zu folgen.” (Experte 3)

»Aber ja, Kommunikationsfahigkeit, absolut wichtig, wirklich die
Mitarbeiter abzuholen® (Expertin 5)

Fuhrungskrafte im Change
bendétigen ein gutes
Kommuniaktions-
vermogen

Veranderung selbst
verstehen

»Eine Veranderung hat ja, wir sind jetzt sehr stark in den weichen
Faktoren, in der Regel sinds ja wirtschaftliche Faktoren, die eine
Veranderung treiben, weil irgendwelche Chancen gehoben
werden wollen oder Effizienzgriinde, Wachstumsgriinde, ganz
unterschiedliche Griinde. Und da muss ich das Business
verstehen, also den Business Impact dahinter. Und ich muss
eben auch verstehen als Fuhrungskraft "Was muss ich denn
andern, damit es geht?". Also Change Management, kénnten wir
ja sagen, beschaftigt sich eher mit den weichen Faktoren, gar
keine Frage, aber ich kann nicht die harten Faktoren, was sich
eigentlich alles verandern soll, auBen vorlassen. Das heiBt das
muss ich gut verstehen, das muss ich mitgestalten® (Expertin 2)

FUhrungskrafte selbst
mussen die Veranderung
und dessen Auswirkung
verstehen

Durchgehender
Dialog/
Kommunikation

"Bleib gut in Dialog mit deinen Mitarbeitenden.". Vertrauen.
Dialog. Nahe. Echte Auseinandersetzung. Dass die Konflikte
hochkommen, die sollen willkommen sein. An denen sollen
gearbeitet werden. Unterschiedliche Perspektiven sind wichtig.
Das bedeutet aber in der Regel erst mal ein bisschen Reibung.
Und damit all das gut ausgeht, muss ich gut in Dialog sein mit
meinen Mitarbeitenden.” (Expertin 2)

»,Das dritte ist, was ich schon gesagt habe, also regelmaBige
Prozess-Kommunikation, nicht einmal anklindigen und dann
wieder wenn es fertig ist, sondern ganz viel auch dazwischen“
(Experte 3)

»Kommunikation, klar istimmer das eine, aber ich glaube auch
das Miteinander, die Teamfahigkeit ist ganz wichtig® (Expertin 5)

Durchgehender Dialog mit
den Betroffenen in vieler
Hinsicht entscheidend
(Beteiligen, Umgang mit
Widerstand, Teamfahigkeit
..)

Bestandigkeit

»Ein Ratschlag, den ich noch den Flihrungskraften geben wirde,
ist, nicht zu fruh aufzuhoéren. Also wenn ich jetzt Gber
Kommunikation, Konflikte und dergleichen spreche, die
verandern sich im Lauf des Projektes oder der Veranderung und
moglicherweise geben sich Fihrungskrafte besonders viel Muhe,
eine Anfangskommunikation zu starten, um dort gut in den Dialog
zu sein und mein groBer Wunsch und Aufruf ware: "hoért damit
nicht auf!". Also ich nehme an die Change Kurve sagt Ihnen was,
die verschiedenen Phasen des Changes und da sind
unterschiedliche BedUrfnisse drin. Und die die erkannt haben,
das Change Management wichtig ist als FUhrungskraft, haben das
haufig nur zu Anfang im Blick und haben dann viel zu schnell das
Gefuhl, es lauft und das tut es haufig nicht, weil diejenigen, die
von dem Change nicht Uberzeugt waren oder im Laufe der Zeit
nicht von dem Uberzeugt sind. Wir Menschen haben hohes
Beharrungsvermdogen. Die werden relativ schnell wieder in alte
Muster verfallen. Und wenn sie dann merken, dass die alten
Muster, Vorgehensweisen, Werte eben doch irgendwie okay
gehen oder zumindest nicht bemerkt werden, dass ich es anders
mache, werde ich den Teufel tun. Also ich, wenn ich Veranderung
nicht will. So und da glaube ich, sind ganz viele, wir sagen ja aber
wie viel Prozent der Projekte, egal mit oder ohne Change
Management... Es scheitern einfach zu viel, weil aus meiner Sicht
zu viele zu frih aufhoren.” (Expertin 2)

»,Und als letztes wiirde ich noch sagen einen langen Atem. Also
nicht nach der bombastischen Ankiindigung die Kraft verlieren

Es ist wichtig
Kommunikation usw. nicht
zu schnell abzustellen und
zu denken, dass es lauft.
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und nur noch operativumsetzen, halbherzig und keine
Kommunikation mehr machen, sich keine Zeit mehr nehmen,
sondern bis zum Schluss dranbleiben und auch akzeptieren, dass
man manchmal schon bei Schritt sechs ist und dann ist man
doch wieder zurtickgeworfen auf Schritt drei. Das kann schon
passieren. Das muss man aushalten. Also auch diese Stamina zu
haben, da nicht einzuknicken.” (Experte 3)

»ich wirde mitgeben: "Wenn du glaubst, du hast es schon funf
Mal erzahlt und musst es kein sechstes Mal sagen. Wenn du das
denkst, musst du es mindestens noch flinfmal sagen."* (Experte
3)

Widerstand durch
Verletzung

»Also wir hatten ganz viel Verletzung im Raum, so nach dem
Motto: es war da friher super. Also dieses Neue wird
gleichgesetzt mit "Habe ich denn in der Vergangenheit keinen
guten Job gemacht? Naturlich habe ich in der Vergangenheit
einen guten Job gemacht. Jetzt seht das doch.". Also diese
Verletzung, dass dieses Alte nicht gut genug war oder ist, ist eins.
Eine andere Art der Verletzung war sichtbar, wenn: "Die missen
mich doch fragen. Also wenn doch einer eine Ahnung hat, dann
dochich." Und ein anderer Punkt ist, wenn die Leute nicht
beteiligt werden, nicht gut informiert werden, kommt Widerstand
daraus, dass man der inhaltlichen, also diesem Change-
Versprechen "Was wird denn danach besser?" tiberhaupt gar
nicht glauben mag. Also mangelnde Kommunikation fuhrt eben
auch zu: "lIch verstehe es nicht. Ich will es nicht verstehen.", kann
auch dahinter stehen, "Ich finde die neue L6sung gar nicht gut.
Also warum sollen wir uns denn verschlechtern?". Das waren so
die Punkte, die aus der Verletzung herauskommen. Mangelnde
Beteiligung, mangelnde Kommunikation, mangelnde
Wertschatzung von dem, was bisher vorher war. (Expertin 2)

Widerstand entsteht
durch Verletzung.

Verletzung durch
mangelnde
Wertschatzung,
Beteiligung oder
Kommunikation.

Widerstand durch
Unsicherheit

»Eine anderer groBer Punkt ist Unsicherheit. Und Unsicherheit
geht haufig mit Angst einher. So, jetzt gibt es verschiedene
Menschentypen. Die einen fuhlen sich, haben ja schon Angst,
wenn sie merken, ich muss was Neues machen. Manche haben
aber auch wirklich Existenzangste, Angste, sich auf was Neues
einzustellen. Einfach Angst, ihre Komfortzone zu verlassen.”
(Expertin 2)

»Und der dritte, Hauptgrund wirde ich sagen, ist fehlendes
Zutrauen in den Erfolg der Verdnderung, meistens basierend auf
Erfahrungen der Vergangenheit, auch wo Leute sagen "Ich hab
das jetzt schon so oft erlebt und es hat nie zu einer Verbesserung
gefuhrt. Warum denn dieses Mal?"“ (Experte 3)

»WeiBt du, das sind dann so ganz profane Dinge, einschlieBlich
der Grundskepsis gegenuber dieser neuen Produktwelt. Also
wenn man da in Runden zusammensitzt und tber eine
Produktidee nachdenkt und dann die Frage aufkommt: "Mussen
wir uns darum kiimmern? Es hat doch friiher auch funktioniert
und dann gab es den ganzen Firlefanz noch nicht." Das sind ja
alles so Seitenhiebe, wo man merkt, da muss man mit den, mit
den Leuten was verarbeiten und bearbeiten, dass da Lust
entsteht und dass da Neugier entsteht.” (Experte 4)

Widerstand entsteht bei
Menschen durch
Unsicherheit und Angst
vor dem was noch kommt
und durch fehlendes
Zutrauen in Erfolg der
Veranderung

Skepsis gegenuber der
Veranderung
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Widerstand durch
mangelnde
Kommunikation

»Soweit wie ich es mitbekommen habe, hauptséachlich ist
Ursache als auch Losung Kommunikation. Kommunikation ist
einfach ein A und O. Also da fangts halt dann schon an, wenn
etwas nicht vernuinftig kommuniziert worden ist. Ja, warum macht
man diese Anderung, was die Dringlichkeit hinter dieser
Veranderung? Warum oder was bringt uns auf diese
Veranderungen?“ (Expertin 1)

Eine andere Art der Verletzung war sichtbar, wenn: "Die missen
mich doch fragen. Also wenn doch einer eine Ahnung hat, dann
dochich.". (Expertin 2)

,Der zweite Grund war, wenn es darum ging, dass Menschen
keine Chance haben, ihren Platz in der Neuen Welt zu erkennen,
weil sie zu wenig Information bekommen oder weil zu wenig
kommuniziert wird“ (Experte 3)

»Also groBes Problem ist einfach mangelnde Kommunikation.
Das steht so wirklich Uber allem. Das heiBt, die Leute sind
naturlich sehr verwurzelt mit “Wir haben das schon immer so
gemacht”. Ich sag jetzt mal, je alter der Mitarbeiter ist, desto
schwieriger wird es auch diesen ganzen Wandel mitzugehen, man
hat nicht das Verstandnis und dementsprechend ist mir jetzt
eben untergekommen, ist auch selber naturlich dadurch das man
nicht mit den Leuten spricht. Dann sagich jetzt mal alles in
Englisch, vor allem im IT Umfeld da merkt man einfach, dass
Mitarbeiter zumachen, den Weg nicht mitgehen bis hin zu ja eher
bockeln wirde ich das nennen. Und dadurch ist naturlich, sind
viele Prozesse gefahrdet und kdnnen so nicht gelebt werden und
dann hast du immer diese Spirale Unzufriedenheit.“ (Expertin 5)

Widerstande entstehen
durch mangelnde
Kommunikation.

Analyse der Situation

,Daher kommt dann oft die Ablehnung plus, dass man natirlich
den, wenn wir jetzt mal, bevor wir die Veranderungen eingefuhrt
haben oder einflhren, wenn wir den Zustand nehmen, dass man
diesen Zustand auch mal wirklich in Betracht zieht. Und oftmals
werden ja auch gewisse Veranderungen zum Beispiel, ich arbeite
ein bisschen in dem agilen Kontext. Es gibt ja die agile
Arbeitsweise, die gerne bei Unternehmen eingefuhrt wird und da
gibts Frameworks. Und diese Frameworks werden dann gerne mal
als MaBstab der Dinge genommen und dann einfach aufs
Unternehmen drauf und los geht's. Passt aber nicht immer so und
vor allem kann man das auch nicht immer alles nach Lehrbuch
machen und da muss man entsprechend immer schauen, dass
man erst mal die Ausgangssituation so gut analysiert, als auch
schaut, bei welcher Art, wie man diese Veranderungen umsetzt,
dass es auch wirklich gut funktioniert und auch individuell
anpasst. Und auch nur, weil zum Beispiel, ich weiB jetzt nicht, in
wie fern du dich da auskennst, aber es gibt so ganz berihmtes
Framework in dem Rahmen bezlglich agil, Scrum. Scrum denken
dann viele das ist das Allheilmittel, das wenden wir jetzt an. Hilft
oft, ja, ist aber, muss man entsprechend anpassen oder ist auch
nicht immer das MaB der Dinge. Also da gibt es jetzt noch andere
Méglichkeiten, die fur das Team oder das Unternehmen viel
sinnvoller waren.“ (Expertin 1)

Es ist wichtig, die
Ausgangssituation zu
analysieren und Tools oder
Frameworks
dementsprechend
anzupassen.

Feedback geben

Llendenziell, was ich immer wieder Versuche zu vermitteln und
auch mitzugeben ist feedback geben. Also verbal ohne Feedback
kénnen wir entsprechend, also im Rahmen von Team und ich so
nicht zusammenarbeiten und auch nicht gerade diesen Zustand
erreichen, den das Team gerne hatte, damit es fur sie gut
funktioniert. Das heiBt, da muss man immer wieder versuchen,
so eine Atmosphére zu schaffen, dass die Teams wissen, auch
wenn es kein wenn es negatives Feedback ist, dass es trotzdem
geauBert werden sollte, nicht still sind, weil sonst kann sich
nichts dndern. Ja, also das ist definitiv ein Punkt, wie man dazu
kommen kann, mit den Teams oder mit einzelnen Personen
Lésungen zu finden und generell dann auch entsprechend
Feedback, klar das sollte immer angebracht sein und es sollte
auch konstruktiv sein, dass man das entsprechend auch, egal
welche Art von Feedback dann auch trotzdem ernst nimmt. Auch
wenn es vielleicht teilweise personliches Feedback ist oder wie
auch immer, man sollte erst mal schauen, was ist die
Quintessenz daraus?“ (Expertin 1)

GroBe Bedeutungvon
Feedback, insbesondere
beim Umgang mit
Widerstanden.

Man muss Menschen das
Gefuhl geben, Feedback
geben zu durfen und
dieses auch wirklich ernst
nehmen und damit
arbeiten
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,»Und Menschen das Geflihl geben, dass sie Feedback geben
durfen. Allerdings, und das finde ich wichtig, nur da, wo man auch
vorhat mit dem Feedback wirklich was anzufangen. Also wenn ich
weiB, ich muss einen Unternehmensteil ins Ausland verlagern
und da gibt es kein hinten, links oder rechts, sondern es wird
passieren, weil es finanziell notig ist, zum Beispiel. Dann ware es
total falsch, Leute zu fragen, wie sie das finden. Also ich glaube,
was ganz schlimm ist, ist das Erzeugen von einer
Mitgestaltungserwartung, die man dann wissentlich nachher
frustrieren muss. Das machen Leute namlich, dann passiert das
wir am Anfang hatten: "Hab ich ja schon flinf mal erlebt. Bringt eh
nichts." (Experte 3)

Erfolge feiern

,»Und sobald man auch gewisse Erfolge sieht, dass man die
entsprechend auch, auf welche Art auch immer vielleicht mal
bemerkt, feiert, was auch immer. Auch gerade jetzt in Zeiten von
Remote. Je nachdem, wenn man zum Beispiel auch diese Person
ist, die diese Anderung mit reinbringt, dass man aber auch mal
die personliche Ebene sucht und mit dem Team ist, dass man
auch mal auBerhalb der Arbeitszeit irgendwie was unternimmt.
Das war dann natlirlich in dem Rahmen, also indem
momentanen beruflichen Kontext, dann nicht so viel miteinander
zu tun. Aber tendenziell konnen einem dann entsprechend auch
die Leute gegenuiber gewillter sein, dir mehr zu sagen und dir alles
anzuvertrauen, als auch dann vielleicht diese, dir auch noch
andere Bedenken mitzuteilen, die vielleicht vorher gar nicht so
geduBert worden sind“ (Expertin 1)

Es ist wichtig Erfolge zu
feiern, mitz.B auch Events
auBerhalb des
Arbeitskontextes, umu.a
Vertrauen aufzubauen

Kompetenzfokus

»Man sollte wissen, wann man welche Kompetenz fokussieren
sollte. Eher so ein Zusammenpiel. Und natdlrlich, wenn ich
Uberlege, wie bringe ich denn Uberhaupt Verdnderungen rein,
muss ich naturlich auch meine fachliche Kompetenz mit
reinbringen, weil ich Uberlegen muss, wie kdnnte es denn jetzt
hier in dem Umfeld am besten aussehen? Aber sobald es darum
geht, wenn man diesen Schritt, dieses Konzepts und die
EinfUhrung alles hinter sich hat, wenn es dann wirklich darum
geht, es weiter zu vertiefen, voranzutreiben, um es bestmaoglich
umzusetzen. Da sollte dann der Fokus wieder mehr auf dem
Menschen auch sein, die es eben beruflich umsetzen. Wenn da
nicht klar ist, warum und hier und da, dann trifft man auf
Widerstand und das blockiert. Also je nachdem welcher Phase
man ist, wiird ich sagen, spielt dann eher die fachliche
Komponente und dann vielleicht auch wieder die soziale
Komponente einen groBen, bringt es einen groBen Einfluss, je
nachdem. Das ist auch ein Geflihl, was wahrscheinlich die
Fuhrungskraft entsprechend auch haben sollte und da ein
bisschen mitspielt.” (Expertin 1)

Es ist wichtig je nach
Phase der Veranderung
den Fokus auf die
fachliche
beziehungsweise soziale
Kompetenz anzupassen.

Probieren

»Aber tendenziell, dass man einfach mal auch probieren sollte,
nicht alles perfektionieren sollte, sondern mal loslauft. Schauen
wie es lauft - verbessern. Ja, also dementsprechend. Aber es ist
schwer, das in einem Satz zu sagen. Einfach mal, wenn man das
so salopp sagen kann, einfach mal machen und dann mal
schauen, wie es lauft und anpassen. Und eben nicht
perfektionieren, sondern weiter und weiter und weiter. Und dann
hast du es schon irgendwann so wie du es gerne haben
mochtest” (Expertin1)

Es ist wichtig nicht immer
alles gleich zu
perfektionieren. Man
sollte anfangen es
probieren und immer
weiter verbessern.
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Fokus Mensch

»lch bin da ja, wie gesagt, das ist ein Riesenfeld, aber zumindest
von dem, wie ich es so mitbekommen habe, wiirde ich sagen, ist
der Fokus Mensch ein sehr, sehr, sehr wichtiger Faktor” (Expertin
1)

»Aber das Fuhrungsverstandnis ist ein komplett anderes, ein viel
mehr auf den Menschen zugeschnittenes.” (Experte 4)

»Und auch wirklich zuzulassen, egal ob Digitalisierung, ob
Automation, egal was da kommt auch wirklich trotzimmer den
Aspekt Mensch noch mal mitins Boot stellen. Weil ich glaube,
das ist ein ganz groBes Problem, das jetzt im Augenblick so ein
bisschen Einzug erhélt, dass man immer so das Gefuihl hat, man
braucht einen nicht mehr.“ (Expertin 5)

Der Mensch steht bei
Veranderungen immer im
Mittelpunkt.

Widerstand durch
Verlust

»Also in aller Regel habe ich immer dann Widerstande von Team
in Veranderungen erfahren, wenn es darum ging, dass Menschen
entweder Verantwortungsgebiete abgeben mussten, also wenn
es in irgendeiner Form der Verlusterfahrung war, ohne zu wissen,
ob das Neue in irgendeiner Form geeignet ist zu kompensieren,
also ob das ebenso wertig ist oder hochwertiger als vorher und
also wenn es erst mal als Verlust-Konnotationen in den Képfen
der Menschen war, ist eine Art von Grinden fliir Widerstand.“
(Experte 3)

Es entsteht Widerstand,
da Menschen ggf.
Verantwortungsgebiete
oder dhnliches verlieren
und eine Kompensation
durch das neue fraglich ist

Prozess-
kommunikation

»lch habe auch die Erfahrung gemacht, dass das extrem hilfreich
ist, wenn man sich davon verabschiedet, zu sagen, ich darf immer
nur Ergebniskommunikation machen und sich erlaubt, auch mal
einfach den Prozess Kommunikation zu machen. Also nicht nur
"jetzt ist es entschieden, so und so kommt es", sondern "im
Moment stellen wir uns folgende Fragen, haben aber noch keine
abschlieBende Entscheidung getroffen", sodass Menschen auch
das Gefuhl haben, sie verstehen, was lauft und es ist nicht so
eine heimliche Blackbox. Weil ich habe das Geflihl oder die
Erfahrung gemacht, dass je groBer die Blackbox, desto
proportional groBer ist das Vakuum und das Vakuum fiillen Leute
mit Gerlichten, Spekulationen. Also Prozessinformationen,
generell Kommunikationskonzept immer mitdenken, nicht nur
eine Sachinformation machen, sondern auch die emotionale
Komponente mitdenken im Sinne von "ja auf der einen Seite ist es
vielleicht nur eine Verschiebung von Stellen, aber was bedeutet
das fur manche Menschen?". Und wenn es dann wirklich die
Situation ist: Du stehst da, du musst das durchziehen und da
sitzen dir Leute gegenuber, die sagen "Ich mach das nicht, ich will
das nicht", habe ich die Erfahrung gemacht, dass Druck nie hilft.
Also der Druck fuhrt manchmal zu schnellerer, momentaner
Umsetzung und auf lange Sicht dazu, dass Menschen abwandern
oder dann sich auf die stille Sabotage verlegen oder es einfach im
neuen Modell nicht richtig lauft, weil vorher sich dann nicht mehr
getraut wurde, irgendwie Fragen und Zweifel anzusprechen, die
vielleicht wichtig gewesen waren, um das Ding liberhaupt
lauffahig zu machen.”“ (Experte 3)

Kommunikation nicht nur
auf Ergebnisse
fokussieren, sondern
Prozesse kommunizieren:
Vermeiden von "Black
Boxes"

Kurzfristige Erfolge
erzielen

»Und was noch? Ich glaube auch dafur zu sorgen, dass man
neben so einem groBen strategischen Fahrplan, der dann auch
ein paar Jahre braucht, bis er sich einschleicht, noch eine zweite
Spur mitdenkt, wo man kurzfristig schnelle, spurbare
Veranderungen implementiert. Und sei es nur: ein Team kriegt
komplett neue Aufgaben, muss in dem Zug auch umziehen. Sei es
nur, dass man die Leute einbindet bei der Frage nach der neuen
Blroraum-Gestaltung. Die da dann schon mal gerne hinkommen.
Also irgendwas, was schnell spirbar besser ist, auch wenn die
eigentliche Veranderung noch viel langer dauert. Sind so Sachen,
die mir da spontan einfallen wiirden“ (Experte 3)

Es ist wichtig, kurzfristige,
schnelle, spurbare
Veranderungen zu
implementieren
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Strategische
Weitsicht

»Also ich glaub definitiv die Fahigkeit, ein Big Picture zu
entwerfen, eine Vision zu entwickeln. Also strategische Weitsicht,
Vorstellungskraft” (Experte 3)

Die Fahigkeit Visionen zu
entwickeln ist far
FUhrungskrafte im Change
entscheidend.

Erlebnisse schaffen

,Und das zweite ist wir haben Erlebnisse geschaffen.
Beispielsweise haben wir uns ein paar moderne
Elektromotorrader von Wettbewerbern ins Haus geholt, die haben
wir gekauft und haben gesagt: "Wisst ihr was, bucht malam
Feierabend diese Wettbewerbsfahrzeuge und nehmt sie euch am
Wochenende mit.". Und dann ist plotzlich eine Begeisterung fur
diese Produktwelt entstanden, wo vorher noch Skepsis war. Also
auf einmal die neue Welt erlebbar machen und das andere ist
psychologisch tief zu bohren: worin sind diese Angste
begriindet?“ (Experte 4)

Menschen die
Verdnderung erleben
lassen, um Skepsis zu
senken

Kommunikation auf
emotionaler Ebene

»Wenn es um Transformation geht und Veranderung, Change, ist
die Kommunikation viel mehr auf der emotionalen Ebene. Also
Tagesgeschaft hat einen sehr rationalen Faden, ein Zahlen,
Daten, Fakten, Charakter. Und wir haben jetzt zum Beispiel im
Jahr 2023 im Q2 die Abteilung umstrukturiert. Da war
Veranderungen fur viele Menschen: "Oh, was passiert mit mir?
Was passiert mit meinem Job?" Da haben wir ganz, ganz viel. Also
wir, meine Gruppenleiter, ich habe flinf Fihrungskréafte, die
jeweils die Menschen in den Gruppen fiihren, haben uns ganz
massiv mit Psychologie und dem emotionalen Konstrukt der
Zufriedenheit in der Arbeit beschaftigt. Das ist im Tagesgeschaft,
da findet das uberhaupt keinen Platz. Klar, in der
zwischenmenschlichen Kommunikation ist Empathie ein
maBgeblich, ist maBgeblicher Bestandteil, aber man geht nicht in
die psychologisch emotionale Schiene. Und das war auch fiir den
einen oder anderen Gruppenleiter ein Prozess.“ (Experte 4)

Kommunikation im
Change ist viel mehr auf
emotionaler Ebene als im
Tagesgeschaft

Fahrung in VUCA

»Also das folgt jetzt einer riesigen SchulungsmaBnahme, die im
Hause BMW in den letzten zwei Jahren stattfand, wo das
Fihrungsverstandnis auch ein Stlick weit adaptiert wurde.
Warum? Weil diese VUCA-Welt, die dir ja aus deiner
Literaturrecherche ein Begriff ist. Weil die ein anderes
Flhrungskonzept erfordert. Und das ist viel mehr am Menschen
orientiert. Viel mehr in der, jetzt wiederhole ich mich ein Stiick
weit, aber es ist so, an der Motivationspsychologie begriindet und
weniger an den klassischen, an der klassischen
Prozessorientierung. Also friher war Fiihrung vielleicht noch ein
Stuck weit mehr das Anleiten und jetzt ist Fiihrung vielmehr
Vorleben. Weil man kann nicht mehr alles anleiten. Ich kann dir
nicht sagen, wie sich die Markte in den nachsten drei Monaten
entwickeln. Das ist totaler Irrsinn. Wir wissen nicht welcher,
welche globale Krise die nachste ist. Wir hatten davon schon zu
viele in einer schnellen Frequenz. Und diese, mit dieser
Unsicherheit umzugehen, ist plétzlich Gegenstand der Fiihrung
und nicht Prozesse zu optimieren. Das gehort auch noch ein
Stuck weit dazu“ (Experte 4)

Flhrungsverstandnis hat
sich in letzter Zeit
verandert. Vorleben statt
Anleiten
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Wertschatzung

»Aber dann auch ganz groBes Thema, Wertschatzung. Du kannst
die Leute nur abholen, sei es jetzt monetar, dass du sagst okay,
vielleicht gibt es das eine oder andere Goody an der Stelle, aber
wichtig ist wirklich, dann nimm sie an die Hand. Versuch einfach,
ihnen auch die Angst zu nehmen in der ganzen Zeit von
Digitalisierung” (Expertin 5)

Leute mitnehmen, indem
man sie wertschatzt und
das nicht nur monetar

Entscheidungs-
kompetenz

»Aber auch, es muss jemand sein, der Entscheidungen treffen
kann. Also wirklich trotz allem voran zu gehen und zu sagen “Wir

»a

mussen es so machen” (Expertin 5)

»Also dieses, ich nenne es mal, selbststéndig priorisieren,
wirklich zu sagen okay, bis hierhin konnen wir den Weg
gemeinsam gehen. Aber am Ende bin ich auch genau aus diesem
Grund sage ich jetzt mal eine Flihrungskraft, um an dieser Stelle
eine Entscheidung zu treffen.“ (Expertin 5)

Es ist auch wichtig far eine
FUhrungskraft
Entscheidungen treffen zu
kénnen
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