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Wie Fuhrung in Zeiten
des Wandels gelingen kann

Veranderungen fordern Unternehmen heraus, sie zwingen zum Verlassen der
Routine und 16sen Unsicherheit aus. Wie konnen Fuhrungskrafte damit umgehen
und erfolgreich den Wandel gestalten?

rfolgreiche Unternehmen
E stehen standig vor neuen

Herausforderungen: Wachs-
tum, die Suche nach Fachkraften,
Standortfragen, die Regelung der
Nachfolge, Konkurrenz und Digita-
lisierung, um nur einige Faktoren zu
nennen. In der Vergangenheit wur-
den Veranderungen eher als zeitlich
begrenzte Prozesse verstanden und
dazu passend im Change Manage-
ment als Fihrungsaufgabe Ansat-
ze zur tempordren Begleitung ent-
wickelt. Mit der digitalen Transfor-
mation, der Fokussierung auf indi-
viduelle Kundenwiinsche und der
immer komplexeren Aufgaben
hat sich der Wandel verstetigt und
macht vor Geschaftsmodellen und
der gesamten Organisationsstruk-
tur nicht Halt.

Eine verbreitete Antwort auf die-
se Herausforderung lautet Agilitat.
Mit variablen Teams und der Aus-
richtung der Zusammenarbeit an
Einzelprojekten wird der in hohem
Mafle geforderten Flexibilitat Rech-
nung getragen. Hierarchien werden

abgebaut, dezentrale Strukturen ein-
gefiihrt, um schneller auf Verande-
rungen reagieren zu konnen. Den
Mitarbeitern wird eine neue, aktive-
re Rolle zugewiesen. In funktions-
ubergreifenden, interdisziplindren
Teams zdhlen selbstandiges Denken
und Handeln, das Mitgestalten und
fortlaufende Verbessern der Arbeits-
prozesse.

Stand vorher das Stabilisieren
der Strukturen mit Regelwerk und
Routine an erster Stelle, riickt jetzt
die Flexibilitat und die Veranderung
in den Fokus. Es 6ffnet sich ein Feld,
bestehende Strukturen und Pro-
zesse grundlegend in Frage zu stel-
len und damit nichts weniger als die
Unternehmenskultur zu andern. Im
Umgang beispielsweise mit Fehl-
entwicklungen und Fehlern gentgt
es nicht mehr, aufgetretene Feh-
ler zu vermeiden. Um echte Veran-
derung zu ermoglichen, muss man
sich weitreichenderen Fragen stel-
len: An welcher Stelle ist die tra-
dierte Herangehensweise, sind Ent-
scheidungswege uberholt? Inwie-

fern fiihren die bisherigen Struktu-
ren dazu, dass bestimmte Produkte
oder Prozesse nicht mehr anschluss-
fahig sind?

Das Fiihrungsverhalten, die Feh-
lerkultur, die Form der Kommuni-
kation und das gelebte Maf an Ver-
trauen gestalten den Nahrboden bei-
spielsweise auch fiir Innovation. In
welcher Atmosphare sind Mitarbei-
ter und Fithrungskrafte bereit und in
der Lage, Uiber die gegebenen Struk-
turen hinaus kreativ zu werden und
sich neue, innovative Zugange zu
aktuellen Herausforderungen aus-
zudenken? Fihrungskrafte missen
ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem
Mitarbeiter sich ausprobieren, schei-
tern und aus Fehlern lernen konnen.
Esbedarf einer offenen Kommunika-
tion und regelmafiiger Riickmeldung.
Eine forderliche Form der Riick-
meldung ist z.B. das Feedback, das
bestatigende wie auf Veranderung
zielende Beobachtungen beschreibt
und damit auch die personliche und
professionelle Weiterentwicklung
begleitet.
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Agile Strukturen

Mitarbeiter nehmen im Zeitalter der
digitalen Transformation zuneh-
mend eine aktive, mitgestaltende
Rolle ein. In agilen Strukturen sollen
sie mehr Eigeninitiative und grofie-
re Verantwortung iibernehmen. Fiir
die Fihrungskrafte bedeutet dies ein
Umdenken auf allen Fihrungsebe-
nen. Die klassischen Parameter der
Leistungskontrolle entfallen teilwei-
se, gleichzeitig gibt es keine Patent-
rezepte, keine Toolbox, die sich auf
alle Situationen anwenden lieflen. Die
Fihrungskraft ist gefordert mit neuen
Fahigkeiten. Fiir ein permanentes Ler-
nen und Verandern ist ein hohes Maf3
an Lernbereitschaft zentral. Prozesse,
Produkte wie auch sich selbst wei-
ter entwickeln kann nur, wer gelernt
hat gewohnte Ablaufe ebenso wie
die eigene Person in Frage zu stel-
len. Gefahrlos geschieht dies in einer
vertrauensvollen Atmosphare, die
Gedanken und Vorschlage willkom-
men heifdt, gemeinsames Denken und

Ausprobieren normalisiert und Fehler
nicht sanktioniert. Vertrauen entsteht
durch eine wertschatzende Haltung
im Umgang mit den Mitarbeitern, die
die einzelne Person mit ihrem Anlie-
gen und Bedurfnissen ernstnimmt.

Die Fihrungskraft als Vorbild
muss selbst bereit sein sich in Fra-
ge zu stellen, zu verandern und Ent-
scheidungen neu zu treffen. Hierfir
ist eine veranderte innere Einstellung
erforderlich. Man muss sich einlassen
auf die jeweilige Situation und ent-
scheiden: Wann ist es angemessen,
iber die bestehende Struktur hin-
auszudenken und eine schnelle, fle-
xible Losung zu finden (beim Ent-
scheidungsweg, Produkt etc.)? Wann
ist das Gewohnte passend? Es kann
notig sein zu improvisieren und eige-
ne Vorstellungen und Gewohnheiten
zugunsten passenderer Vorschlage
loszulassen.

Veranderung bedingt Unsicher-
heit, steigert die Komplexitat und an-
dert immer auch die Kommunikati-
onsroutinen. In Zeiten zunehmender

BERICHTE UND ANALYSEN

Fihrung im Veranderungsprozess

» Gelingende, beziehungserhaltende
Kommunikation férdern

» Vorbild sein fiir Lernbereitschaft
und Umgang mit Unsicherheit

» Fehler- und Konfliktkultur gestalten
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» Formate fir gemeinsame, offene Reflexion anbieten

Komplexitat und permanenter Ver-
anderung besteht Fiihrung auch dar-
in, eine offene Kommunikations- und
Konfliktkultur zuzulassen, zu gestal-
ten und mit einem Blick fiir Potenziale
das gemeinsame Lernen zu beférdern.
Diese Haltung erfordert einen kompe-
tenten Umgang mit Unsicherheit. Da-
rin liegt die wesentliche Aufgabe und
Vorbildfunktion der Fiihrungskrafte:
Sicher in der Unsicherheit zu sein.

Maxi Weiss, Wirtschafts-
mediatorin, Coach, Fach-
trainerin fiir (interkul-
turelle) Kommunikation,
Memmingerberg
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