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GRUNDLAGEN UND HINTERGRUNDE VON VERANDERUNGEN

CHANGE MANAGEMENT UND DER RITT AUF DER WELLE

Der letzte Beitrag hat deutlich gezeigt, dass
wir es bei Veranderungsprozessen keines-
wegs alleinig mit dem ,homo oeconomicus"
zu tun haben. Akteure oder Betroffene in
Change-Situationen verhalten sich zwar
eigeninteressiert, aberkeineswegs nurratio-
nal. Insofern kdnnen wir davon ausgehen,
dassin Bezug auf Veranderungsprojekte Ver-
nunft und bewusstes Denken keineswegs
dem Instinkt und der emotionalen Reaktion
Uberlegen sind. Change Management hat
und braucht beides: Ratio und Emotion und
damit seitens des Managements und der
Fuhrungskrafte die rationale und auch die
emotionale Ansprache von Mitarbeitern.

Fur die Unterscheidung von Veranderungs-
vorhaben lasst sich theoretisch eine Reihe
von Kriterien heranziehen. Interessant flr
die erfolgreiche Bewaltigung des Wandels ist
aber primar, was dieser mit den Menschen
macht und wie diese reagieren. Beides Fra-
gen, deren Beantwortung fiir Change-Verant-
wortliche von grofier Bedeutung ist.

Emotionen behindern, helfen aber auch

Damit sind wir bei einem Thema, welches bei
den meisten Auseinandersetzungen mit den
Erfolgsfaktoren von Change-Management (zu)
wenig Beachtung findet: die Bedeutung von
und der Umgang mit Emotionen in Verdnde-
rungsprozessen. Die Ausflihrungen im letzten
Beitrag zur ,Reflektorischen Bedrohlichkeits-
prifung”lassen bereits erahnen, dass Emotio-
nen einen immensen Einfluss auf Verande-
rungen haben, diese scheitern lassen kénnen
oder Uberhaupt erst ermdglichen.

Wenn heutzutage Veranderungsprojekte ent-
weder beschlossen oder durch externe Rah-
menbedingungen veranlasst werden, dann ha-
ben sie mitunter weitreichende Konsequenzen
auf Unternehmen und Mitarbeiter. Vordergriin-
dig betreffen die Veranderungen Strategien,
Strukturen, Prozesse oder auch Produkte und
damit die sogenannten harten Faktoren. Hier
wird mit dem Verstand gearbeitet. Die Auswir-
kungen auf die quasi unterhalb der Wasserober-
flache liegenden Werte, Glaubenssatze, Einstel-
lungen und vor allem Emotionen sind dagegen
schwierig zu erkennen und z.T. noch schwieri-
gerzu analysieren. Doch wirwissen oder spiiren
zumindest, dass gerade die weichen Faktoren
haufig viel weiter reichende Konsequenzen auf
Durchfiihrung und Erfolg von Veranderungspro-
jekten haben als die harten Faktoren.
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In mehreren Phasen zum Erfolg

Zur erfolgreichen Bewaltigung von Verande-
rungsvorhaben ist es hilfreich, sich damit zu
beschéaftigen, welche Phasen Verdnderungs-
prozesse durchlaufen, und auch zu verste-
hen, welche Emotionen damit verbunden
sind und was diese gegebenenfalls auslo-
sen. Erst dann wird man in der Lage sein, ei-
nen anstehenden Wandel erfolgreich zu ge-
stalten und zu bewaltigen. Hierzu wollen wir
in der Folge ein Phasenmodell fiir Verande-
rungen in Anlehnung an Streich betrachten.

Sicher, Veranderungsprozesse verlaufen
sehr unterschiedlich: Es gibt flr sie ver-
schiedenste Ausléser, und die aus ihnen re-
sultierenden Einschnitte kénnen mehr oder
weniger drastisch sein. Modelle zum Change
verkiirzen die Realitat, erlauben aber, Regel-
mafligkeiten und Unterscheidungen heraus-
zustellen und damit Veranderungsprozesse
besser zu verstehen und fir die Anwendung
in der Praxis einzuordnen. Sie sind daher ge-
eignet, die Komplexitat der Realitat zu redu-
zieren und verstandlich zu machen.

Alle Veranderungsvorhaben lassen sichin einer
zeitlichen Dimension betrachten. Jeder Wan-
del beginnt mit einem Grund oder Anlass, einer
mehr oder weniger umfangreichen Planung
durch das Management — je nachdem, wie vor-
hersehbar ein eintreffendes Ereignis ist. Hier-
mit ist auch schon die Phase 0, der Start oder
die strategische Planungsphase beschrieben.
Es folgt eine Umsetzung in sieben weiteren
Phasen bis zum Abschluss des Wandels. So-
mit ist die Abszisse des Modells definiert. Die
Ordinate bestimmt sich durch die wahrgenom-
mene eigene Kompetenz der Beteiligten und
beschreibt damit den eigenen emotionalen und
intellektuellen Anpassungsprozess.

Phase 1 — (berraschungs- oder Schockphase

Im Unternehmensalltag beginnt diese sehr
haufig mit einer Betriebsversammlung. In
dieser werden die Beteiligten mit einer neu-
en Situation bzw. neuen Anforderungen und
Erwartungen konfrontiert. Fir die Gberwie-
gende Mehrzahl kommt dies regelmaflig
Uberraschend. Damit zeichnet sich diese
Phase fir viele durch hohe Unsicherheiten
und starke Emotionen aus. Die wahrgenom-
mene eigene Kompetenz ,geht in den Keller®,
Zuweilen befinden sich die Mitarbeiter auch
im Schockzustand (nach dem Modell der
,Reflektorischen Bedrohlichkeitspriifung”).
In Abhangigkeit davon, ob die Situation als
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beherrschbar oder nicht empfunden wird,
dominieren Angst oder Reaktanz.

Phase 2 — Verneinungs- aber auch Positio-
nierungsphase

Die anstehenden Verdnderungen im Unter-
nehmen stellen die bisherigen Positionen der
Beteiligten in Frage. In dieser Phase beziehen
zahlreiche Beteiligteim Interesse dereigenen
Zukunftssicherung sehr deutlich eine neue
Position. Dabei stehen sich die Verteidiger
scheinbar bewahrter Positionen, Verhaltens-
weisen und Strukturen und die Befiirworter
des Wandels gegentiber. Letztere betrachten
den anstehenden Veranderungsprozess als
Chance fur das Unternehmen und nicht zu-
letzt flr die eigene Position. Gegenuber der
Phase 1 steigt die wahrgenommene eigene
Kompetenz temporar wieder an.

Phase 3 — Rationale Akzeptanzphase

Hier nun wachst das Realitdtsbewusstsein.
Die Notwendigkeit und die Grenzen der Veran-
derung werden deutlich. In dieser Phase wird
es immer noch einige Beteiligte geben, die al-
tes festhaltenmoéchtenund die Vergangenheit
gegen Widerstande des Systems positivieren.
Entsprechend sinkt die wahrgenommene ei-
gene Kompetenz. Gleichzeitig sind andere er-
kennbar, die die kommende Veranderung als
schmerzlich, aber gleichzeitig als notwendig
annehmen und akzeptieren. Die neue Situa-
tion, ihre Andersartigkeit, die damit verbunde-



nen Anforderungen und Erwartungen werden
schrittweise akzeptiert —rational.

Phase 4 — Emotionale Akzeptanzphase

DieserTeil des Modells Iasst sich auch als Pha-
se des Akzeptierens und Planens beschrei-
ben. Hierwird die neue Realitat nunschrittwei-
se erfasst und der Blick nach vorn gerichtet.
Erster Optimismus entsteht in der Breite der
Organisation. Die Situation wird zunehmend
als beherrschbar empfunden und damit stellt
sich Neugierde ein. Verstarkt mobilisieren
Flhrungskrafte und auch die Belegschaft die
fir den Wandel erforderlichen Energien und
sind offen fur Plane, die die vorliegenden He-
rausforderungen bewaltigen helfen sollen.
Neue Verhaltensweisen werden entwickelt
und unterstitzen die Veranderung,.

Phase 5 — Test- und Ausprobierphase

Hier werden die neuen Verhaltensweisen
praktiziert, erforderliche Mafinahmen er-
probt, /'-'\nderungen umgesetzt und evaluiert
sowie Einstellungen gedndert. Diese Phase
des Wandels beschreibt den Prozess des
bewussten Lernens neuer Verhaltensweisen
sowie des konkreteren Planens und Auspro-
bierens. Erfolgskritisch sind insbesondere
Geduld und Ausdauer sowie gegebenenfalls
auch die Bereitschaft, Zielkorrekturen vorzu-
nehmen, wenn klar ist, dass die initial einge-
leiteten Mafinahmen nicht das gewiinschte
Gesamtergebnis bringen.

Phase 6 — Erkenntnisphase

Die Bedeutung der Veranderung fir das Un-
ternehmen, der Verdnderungsprozess selbst
sowie die notwendigen Mafinahmen, aber
auch die persénliche Entwicklung der Betrof-
fenen wird hier offensichtlich. In dieser Phase
verfestigen sich emotionale und rationale
Akzeptanz. Idealerweise ware diese Erkennt-
nisphase bereits Bestandteil der Phase 0. Je-
doch ist dies in der unternehmerischen Rea-
litdt etwa aufgrund von Schuldzuweisungen
nur selten der Fall. In der Erkenntnisphase
werden Griinde fir Erfolge und Misserfolge
der vorherigen Phase ermittelt und reflek-
tiert sowie erforderliche Abweichungen von
derurspringlichen Planung vorgenommen.

Phase 7 — Integrations- und Konsolidie-
rungsphase

Diese beendet die Veranderung, die inzwi-
schen zur Tagesroutine geworden ist. Vielen
Mitarbeitern ist kaum noch bewusst, dass
alles einmal anders war. Die Wahrnehmungs-,
Denk- und Handlungsperspektiven haben sich
erweitert und die Belegschaft erreicht — im
Idealfall — ein héheres Niveau an wahrgenom-
mener eigener Kompetenz, was positive Aus-

wirkungen auf den néchsten, in der Regel be-
reits anstehenden Veranderungsprozess hat.

Eine exakte Bestimmung, in welcher Phase sich
ein Veranderungsprozess befindet, ist nicht
einfach. Teilprozesse kdnnen sich Uberlagern
und beteiligte Abteilungen haben zuweilen un-
terschiedliche Fortschritte gemacht. Zudem st
zu beachten, dass nicht alle Menschen gleich
beféhigt sind, Veranderungen erfolgreich zu
bewaltigen. Das Bild der Verénderungsphasen
kann nur einen stereotypischen Verlauf zeigen.
Im Einzelfall werden die einzelnen Phasen von
den Menschen in sehr unterschiedlicher Art
und Weise er- und gelebt — mehr oder weniger
lang und mehr oder weniger intensiv, in Abhan-
gigkeit von beispielsweise Betriebszugehorig-
keit, Hierarchieebene, Vorerfahrungen sowie
den Fahigkeiten der emotionalen oder kogniti-
ven Verarbeitung von Veranderungen.

In diesem Modell zu denken und den Wandel
zu beobachten hilft dem Management einen
entsprechenden Uberblick zu erlangen, um
den jeweiligen Gesamtstand eines Veran-
derungsvorhabens richtig einzuschatzen.
Wichtige Fragen lassen sich beantworten: Wo
stehen die Fih-
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der Phase 1 befinden und fir rationale Ar-
gumente gar nicht aufnahmefahig sind. In
der Uberraschungsphase ist es besonders
wichtig, die Realitat mit vorhandenen Daten
und Fakten darzustellen und das einfach, ide-
alerweise in Bildern, Grafiken, da sie vom Ge-
hirn schneller aufgenommen und verstanden
werden. Mit einem ersten groben Aktivitaten-
plan erhalten die Mitarbeiter Orientierung.

Angst gehort dazu

Esist grob fahrlassig, nicht mit Einflhlungs-
vermogen und Wertschatzung auf die Emo-
tionen der betroffenen Mitarbeiter einzu-
gehen. Verstandnis ist ein entscheidender
Schlissel, denn die Emotionen in der Ver-
neinungsphase sind wesentliche Ursachen,
Veranderungsprozesse von Beginn an zu
erschweren und zu gefahrden.

Wenn die Zeit reif ist ...

In der emotionalen Akzeptanzphase lassen
sich die besten Synergien schaffen, indem
durch die Integration méglichst vieler Be-
teiligter die Strategie und Ziele formuliert
und prasentiert werden. Das ist die Zeit der

TR

~

rungskrafte und
die Mitarbeiter?
Was ware jetzt die
wichtigste Aufga-
be und die richti-
ge Mafinahme?
Welche Techniken
und Interventio-
nen sind hierfr
hilfreich und wel-

0-Strategische
Planungsphase
2Wirmissen was
dndern!”

1-Uberraschungsphase
+Das kann doch nicht
wahr sein!*

Emotionaler und intellektueller Anpassungsprozess

2-Verneigungs und
Positionierungsphase
»Das stimmt nicht!*

7-Integrationsphase
,Das ist schon
selbstverstdndlich!*
6-Erkenntnisphase

»S0 kdnnte es tatsdchlich gehen!”

5-Test- und Ausprobierphase
,Wir kénnen es mal versuchen!"

4-Emotionale
Akzeptanzphase

A : : j#
3-Rationale »Es stimmt eigentlich doch!

Akzeptanzphase
#Ach es ist furchtbar, aber
es ist schon klar, dass ..."

che Ergebnisse
sind zu erwarten? |

Zeit

Fehler vermeiden

Die intensive Beschaftigung mit diesen Fragen
und den Herausforderungen der jeweiligen
Phasen hilft, Fehler zu vermeiden, und erlaubt
damit einen reibungsloseren Wandel. So ist
insbesondere in der Test- und Ausprobierpha-
se der Umgang mit Fehlern erfolgskritisch.
Werden diese genau dann, wenn Neues aus-
probiert wird, nicht geduldet oder hart sankti-
oniert, so wird die bereits erreichte emotionale
und rationale Akzeptanz wieder zerstort.

~Keep it simple”

Fast immer ist erlebbar, dass auf der ersten
Betriebsversammlung und damit in der Frih-
phase das Ziel des Veranderungsprojekts
der Belegschaft detailliert mit endlos vielen
Charts nahegebracht wird. Angesprochen
wird die rationale Akzeptanz der Mitarbei-
ter — ignorierend, dass sich diese gerade in

Info-Veranstaltungen sowie Workshops,
und nicht schon bei der ersten Betriebsver-
sammlung. Mit gezielten Aktionsplanen lasst
sich eine ,kritische Masse® mobilisieren.

Flhrungskraften kommt in Verédnderungs-
projekten eine besondere Bedeutung zu. Sie
sind sowohl Treiber als auch ,Opfer” von Ver-
anderungen. Mit diesem Phanomen beschaf-
tigt sich der ndchste Beitrag im kommenden
Heft.

Kontakt:
Frank Weber, www.weber-advisory.com

- Frank Weber ist unter der Marke weber.
advisory selbststandiger Unternehmens-
berater mit den Schwerpunkten Fiihrung,
Kommunikation und Wandel sowie Coach
fUr Fihrungskrafte und ausgebildeter Me-
diator. —
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