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Lust auf Veränderung

„Es ist nichts so beständig wie die Unbeständigkeit“, sagte bereits Immanuel Kant. Wir  
entwickeln uns weiter, wir wachsen, wir sehen uns ständig neuen Technologien gegenüber 
und täglich begegnen uns Herausforderungen. Veränderungen sind Teil unseres Lebens. 
Doch Hand aufs Herz: Sind wir Menschen tatsächlich veränderungsfreudig?

Veränderungen empfinden wir als positiv, wenn wir sie 
selbst anstreben. Wenn wir uns zum Beispiel selbst da-
für entscheiden, jeden Tag anstatt mit dem Auto mit 
dem Fahrrad zur Arbeit zu fahren. Der Mensch ist be-
quem und verändert sich nicht gerne. Wir verändern 
nur etwas, wenn es unbedingt sein muss – oder wenn 
wir uns von Neuerungen begeistern lassen. Machen Sie 
sich diesen Grundsatz bewusst, bevor Sie Änderungen 
kommunizieren. 

Ein Beispiel: Ein kleiner Betrieb ist in den letzten Jah-
ren gewachsen. Aus fünf Mitarbeitern sind 20 gewor-
den. Es gibt drei verschiedene Teams mit jeweils einer 
Führungskraft. Der Umsatz ist gestiegen. Dem Betrieb 
geht es gut. Doch irgendetwas stimmt nicht. Aufgaben 
bleiben liegen und keiner weiß mehr so richtig, wer für 
diese Aufgaben zuständig ist. Es muss sich etwas än-
dern, denn im schlimmsten Fall werden diese unerle-
digten Aufgaben Umsatz-Einbußen nach sich ziehen.

Die Vorbereitung
Je besser Sie sich selbst vorbereiten, umso leichter wird 
es sein, die geplanten Neuerungen zu kommunizieren. 
Versuchen Sie, für sich selbst so viel Klarheit wie mög-
lich zu erlangen. Dafür sind folgende Fragen hilfreich:
◼ Was muss sich ändern?
◼ Wie lässt es sich ändern?
◼ Wer wird davon betroffen sein?
◼ Wie werden die Betroffenen wohl reagieren? Und 

was kann ich dann entgegnen?
◼ Wie groß ist das Zeitfenster für die Veränderung?
◼ Was sind die einzelnen Meilensteine auf dem Weg 

dorthin?

Änderungen ankündigen
Nun können Sie die geplante Änderung mitteilen.  
Planen Sie dafür ausreichend Zeit ein, damit noch 
Raum für Nachfragen bleibt. 
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Als Kommunikationswerkzeug hat sich für die Ankün-
digung von Veränderungen die sogenannte 4er-Kette 
bewährt. Dieses Werkzeug erklären wir im Folgenden 
anhand des oben genannten Beispiels. Der Geschäfts-
führer im Beispiel hatte sich dazu entschlossen, dass 
die Aufgabenbereiche überarbeitet werden müssen 
und sich daraus eventuell neue Verantwortlichkeiten 
ergeben. Dies teilt er seinem Team mit.
Die 4er-Kette
◼ 1. Behauptung:
Sie äußern Ihr Anliegen. Im Beispiel: „Es ist mir wich-
tig, dass wir die Aufgabenbereiche neu überarbeiten.“
◼ 2. Begründung:
Sie unterfüttern Ihre Behauptung mit einer Erklärung. 
Im Beispiel: „In letzter Zeit ist vieles liegen geblieben 
und es ist nicht geklärt, wer dafür zuständig ist.“
◼ 3.   Beispiel:
Damit Ihr Anliegen verständlich wird, bringen Sie 
noch ein konkretes Beispiel an, das jedem bekannt ist: 
„Zum Beispiel ist da die Liste der Interessenten, die sich 
aufgrund unseres neuen Angebots gemeldet haben. 
Wir müssen festlegen, wer diese Kunden betreut.“
◼ 4.   Fazit/Konsequenz:
Nun ziehen Sie Ihr Fazit. Im Beispiel: „Daher möchte 
ich, dass wir gemeinsam sammeln, welche Aufgaben 
herrenlos sind, diese aufteilen oder eventuell daraus  
eine neue Stelle schaffen.“

Wenn Sie in dieser Form Schritt für Schritt vorgehen 
ist die anstehende Änderung für alle Beteiligten nach-
vollziehbar. Ihre Mitarbeiter sollten die Chance  
bekommen, Ihre Gedankengänge nachvollziehen zu 
können. Dazu dient die eben vorgestellte 4er-Kette.

Umgang mit Widerständen
Leider müssen wir Ihnen an dieser Stelle mitteilen: Es 
gibt keine Veränderung ohne Widerstände. Je nach Typ 
wird ein Widerstand aktiv geäußert oder stillschwei-
gend durch bestimmtes Verhalten gezeigt. Man spricht 
von aktivem oder passivem Widerstand, der verbal 
oder nonverbal geäußert wird. 
◼ Widerspruch (aktiv und verbal)
Dazu gehören Gegenargumentation, Vorwürfe und 
Drohungen.
◼ Aufregung (aktiv und nonverbal)
Dazu gehören Unruhe, Streit, Intrigen und Gerüchte.
◼ Ausweichen (passiv und verbal)
Dazu gehören Schweigen, Blödeln, ins Lächerliche  
ziehen und Unwichtiges debattieren.
◼ Lustlosigkeit (passiv und nonverbal)
Dazu gehören Unaufmerksamkeit, Müdigkeit, Fern-
bleiben und Krankheit.

Der Widerspruch ist am leichtesten als Widerstand 
zu erkennen, denn er wird direkt geäußert. Findet der 
Widerstand stillschweigend statt, gehen wir in der Re-
gel davon aus, dass alles in Ordnung ist, weil sich keiner 
wehrt. Um an den Kern der Sache zu gelangen, müssen 
individuelle Gespräche mit einzelnen Mitarbeitern  
geführt werden. 

Fragen, die Sie an den Kern heranbringen sind zum 
Beispiel: „Was ist für die Betroffenen besonders wich-
tig?“ „Was könnte passieren, wenn man wie vorgesehen 

vorgeht?“ „Was für Alternativen sehen die Betroffenen 
selbst?“ Auf jeden Fall sollten Sie Widerstände ernst 
nehmen. Gehen Sie darüber hinweg, kann es langfristig 
zu Spannungen und Konflikten führen.

Achten Sie auch besonders auf die folgenden wich-
tigsten menschlichen Bedürfnisse im Arbeitsbereich:
◼ Lohn/Gehalt: Werden direkte Einkommensein- 

bußen oder andere, indirekte Nachteile erwartet?
◼ Sicherheit: Wird ein Wechsel oder gar der Verlust 

des Arbeitsplatzes befürchtet?
◼ Kontakt: Drohen gute persönliche Beziehungen ver-

loren zu gehen? Ist in der neuen Situation der Zwang 
zur Zusammenarbeit mit besonders schwierigen 
oder unangenehmen Menschen zu befürchten?

◼ Anerkennung: Bestehen Befürchtungen, in der  
neuen Arbeitssituation fachlich oder persönlich 
überfordert zu sein? 

◼ Selbstständigkeit: Ist der Verlust von Entschei-
dungsbefugnissen oder persönlichem Handlungs-
spielraum zu befürchten?

◼ Entwicklung: Was für Lernbedürfnisse und Ambi-
tionen liegen vor? Welche Möglichkeiten gibt es?

Natürlich können Sie nicht jeden Wunsch Ihrer Mitar-
beiter erfüllen, nur um die Widerstände aus der Welt zu 
schaffen. Bleiben Sie sich treu. Ein Betrieb kann die  
eigene Entwicklung nicht aufgrund einzelner Bedürf-
nisse aufhalten. Bedenken Sie: Veränderungen lassen 
sich nicht von heute auf morgen umsetzen. Jeder 
Mensch braucht Zeit, um Veränderungen zu meistern.

Dranbleiben
 Sie sollten sich nicht davon abbringen lassen, die Ver-
änderung weiter zu verfolgen. Stecken Sie sich einen 
zeitlichen Rahmen und planen Sie einen Zeitpunkt ein, 
zu dem Sie eine Zwischenauswertung vornehmen.  
Dieses Dranbleiben ist wichtig, um Ihrem Team Zuver-
lässigkeit zu geben.

Feiern
Vergessen Sie nicht, Erfolge im Team zu feiern. Wenn 
eine Veränderung gut gemeistert wurde, dann haben 
Sie sich alle Lob verdient. Eine kleine Feier oder ande-
res spiegeln das wider. Anika Ruß/Tanja Schroeter

Im nächsten Heft: Setzen Sie sich durch!

Seit 2003 beglei-
ten Anika Ruß 
und Tanja 
Schroeter mit ih-
rem Bremer Un-
ternehmen Gecko 
– Agentur für in-

nere Angelegenheiten Menschen in 
beruflicher Veränderung. Gecko 
stellt den Menschen in den Mittel-

punkt, denn nur wenn der sich gut 
und gestärkt fühlt, kann er in seiner 
Arbeit erfolgreich sein. Das Ange-
bot der Agentur Gecko richtet sich 
an kleine und mittelständische Be-
triebe sowie Einzelunternehmun-
gen. In florist geben die beiden in 
diesem Jahr monatlich wertvolle 
Tipps für den Betriebsalltag.
www.gecko-bremen.de

Die Kommunikations-Profis

Betriebsführung



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Euroscale Coated v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 30
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo true
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check true
  /PDFXCompliantPDFOnly true
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier (FOGRA1)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <>
    /CHT <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-3:2002, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-3, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-3:2002, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-3. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents that are to be checked or must conform to PDF/X-3:2002, an ISO standard for graphic content exchange.  For more information on creating PDF/X-3 compliant PDF documents, please refer to the Acrobat User Guide.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 4.0 and later.)
    /DEU <FEFF004d006900640052006500730020002d0020006f007000740069006d00690065007200740020006600fc0072002000640065006e0020004c0041005300450052004c0049004e0045002d0057006f0072006b0066>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /HighResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [14173.229 14173.229]
>> setpagedevice


