DER AKTUELLE BERICHT

Veranderung beginnt im Kopf - Change
als Chance verstehen und den Weg des
Wandels ganzheitlich begleiten

Ann-Katrin Zeh, Managerin Change- und Personalmanagement,
LOPREX GmbH, Stuttgart

Veranderungen im Unternehmen gibt es unzidhlige. Sie
werden benétigt auf Grund wirtschaftlicher, fachlicher,
ablauf- oder aufbauorientierter Natur. Sie alle haben
eines gemeinsam - sie bedingen eine Auseinandersetzung
bei allen Betroffenen. Nicht immer wird eine Veranderung
mit positiven Aspekten assoziiert, haufig schwingen
Angst und Unsicherheit mit. Aus diesem Grund erfordern
Neuerungen im Unternehmen begleitende Changemana-
gement-Aktivitdten. Bei der Verwirklichung und Gestal-
tung der Veranderung sind neben den fachlichen Ge-
sichtspunkten v.a. die weichen Faktoren entscheidend.
Damit sind beispielsweise das Selbstverstandnis des Un-
ternehmens, die Denkweisen der Mitarbeitenden und die
geschiéftlichen Absichten sowie der Sinn und Zweck (Pur-
pose) der Veranderung gemeint, Faktoren, die sich haufig
nur schwer greifen lassen. Da der Ubergang von alt zu
neu parallel zum laufenden Betrieb stattfindet und jeg-
liche Umstellung, ohne Ausnahme, Widerstand bei den
Betroffenen hervorruft, muss ein emotionales Verstandnis
fir die Veranderung geschaffen werden. Das bedeutet, die
Mitarbeitenden an die Hand zu nehmen, den Change als
Chance in ihren Kopfen zu verankern und gezielt MaBnah-
men zu nutzen, die die Belegschaft bestmoglich abholen,
einbinden, befahigen sowie ihnen ein Gefiihl der Sicher-
heit geben.

I. Die individuellen Auswirkungen von Veranderun-
gen auf Menschen

Versetzen wir uns einmal in die Lage der Betroffenen einer Ver-
anderung, so wird uns schnell klar, dass die bevorstehende
oder bereits erfolgte Veranderung bei jedem Einzelnen eine Re-
aktion ausldsen muss. Wie diese genau aussieht, ist sehr ver-
schieden. Dies resultiert daher, dass jede betroffene Person
eine Veranderung in unterschiedlichen Phasen und in ihrem
eigenen Rhythmus durchlauft - entsprechend ihrer Vorerfah-
rungen, Denkweisen oder auch Einstellung gegeniiber der The-
matik. Veranderungen wirken also bei jedem anders.

Es gibt verschiedene namhafte Changemanagement-Modelle,
die verdeutlichen, wie Veradnderungen auf Menschen wirken
und was sie bei diesen auslésen oder wie der Verdnderungs-
prozess ablauft bzw. bestenfalls abzulaufen hat.

Dabei geht es sowohl um persdnliche als auch berufliche Ver-
anderungen. Genannt seien an dieser Stelle z.B. das 3-Pha-
sen-Modell von Kurt Lewin, das Ur-Modell fir die Gestaltung
von Change-Prozessen, oder das 8-Stufenmodell von John P.
Kotter, welches eine Weiterentwicklung von Lewins Modell dar-
stellt, und nicht zuletzt die Verdnderungskurve nach Elisabeth
Kiibler-Ross, welche daran ansetzt, das emotionale Verhalten

von Menschen in Verdnderungsprozessen zu beschreiben. Auch
wenn der Ursprung dieses Modells der Veranderungskurve auf
den Erkenntnissen verschiedener Interviews mit schwer kran-
ken, sterbenden Menschen basiert, ldsst es sich sehr gut auf
Verénderungsprojekte Ubertragen. Die Erweiterung und Be-
schreibung der Veranderungskurve durch verschiedene Phasen
in Veranderungsprozessen nach z.B. Martina Schmidt-Tanger ist
eine wichtige Basis fiir eine professionelle Changemanage-
ment-Begleitung.

Demzufolge sprechen wir im Changemanagement von sieben
Phasen, die Betroffene durchlaufen:

Vorahnung: Die Sorge Uberwiegt
Uberraschung/Schock: Der Schreck sitzt tief
Abwehr: Arger und Verneinung sind im Fokus
Rationale Einsicht: Frustration macht sich breit

Emotionale Akzeptanz: Trauer uber das Verlorene

vV v v v v Y

Offnung und Ausprobieren: Neugier, Enthusiasmus fiir das
Neue

» Erkenntnis/Integration: Selbstvertrauen im neuen Umfeld

Je nach Phase eignen sich unterschiedliche Changemanage-
ment-MaBnahmen, um die Akzeptanz, Beteiligung und Motivati-
on der Betroffenen zu férdern, die jedoch alle auf eine Verhal-
tensveranderung eben dieser abzielen.

Das Wissen um die unterschiedliche Wirkung von Verande-
rungen auf Betroffene ist daher stets im Bewusstsein zu
halten.

Il. Vier Change-Hebel zur Erzielung einer Mindset-
und Verhaltensveranderung

Wenn wir iber Veranderungen sprechen, missen wir auch
einen Blick auf das Thema Mindset werfen. Mindset verste-
hen wir in diesem Zusammenhang als Verhaltens- und Denk-
muster, die sich auf unsere Entscheidungen in bestimmten
Situationen auswirken. Fir Betroffene ist es schwer, alte Ver-
haltensweisen und langjahrige Erfahrungen sowie Gewohnhei-
ten von heute auf morgen zu dndern. Um also ein Verdnde-
rungsvorhaben erfolgreich umzusetzen und das Verhalten der
Betroffenen entsprechend der gewiinschten Zielsituation an-
zupassen, muss zunachst eine Veranderung der persdnlichen
Denkweise erfolgen. Denn die Realisierung einer Veranderung
beginnt im Kopf und im Denken jedes Einzelnen, da unsere
Denkweisen doch in erheblichem MaBe unser Handeln bestim-
men.

Allerdings ist in Veranderungsprojekten die Anpassung der
personlichen Denk- und Handlungsweisen haufig der groBte
Stolperstein zur erfolgreichen Umsetzung dieser Projekte.
Der Schlissel fir den Erfolg liegt dabei in der Betrachtung
zweier Dimensionen - der individuellen und organisationalen
- und das zur selben Zeit. Als logische Schlussfolgerung und
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auf Basis unserer langjahrigen Beratungserfahrung setzen wir
in Veranderungsprojekten an vier Change-Hebeln an, mit de-
nen eine Veranderung von Mindset und Verhalten erzielt wer-
den kann. Zwei Hebel beziehen sich dabei auf die Dimension
des Individuums, zwei weitere auf die Dimension der Organi-
sation. Die vier Change-Hebel zur Erzielung einer Mindset- und
Verhaltensveranderung sind in der oben stehenden Grafik zu-
sammengefasst.

Der erste Change-Hebel, an dem es anzusetzen gilt, ist die
Motivation fir die Veranderung. Es braucht Antworten auf die
Fragen: Was bedeutet die Verdanderung fir mich? Welchen per-
sonlichen Nutzen habe ich von der Verédnderung?

Die Mitarbeitenden méchten sich mit der Verdnderung identifi-
zieren, mochten verstehen, warum sie etwas zu verdndern ha-
ben und welchen Nutzen sie personlich oder auch die Organi-
sation davon haben. Das WARUM, die Intention und den Sinn
der angestrebten Verdnderung (sog. Purpose) zu verstehen ist
ein erster Hebel, damit die Betroffenen diese auch unterstiitzen
wollen. Weiterhin bendtigen die Betroffenen die Fahigkeiten
und das Wissen, entsprechend der neuen Anforderungen han-
deln zu kénnen. Hier setzt der zweite Hebel auf der individuel-
len Ebene an.

Mit Blick auf die Dimension Organisation sind zwei weitere
Change-Hebel hervorzuheben. Auf der einen Seite bendtigen
die Mitarbeitenden das Gefiihl sich entsprechend der ange-
strebten Zielsituation verhalten zu diirfen. Dabei geht der Blick
oft zunachst nach oben - man orientiert sich an Fiihrungskraf-
ten und Vorgesetzten. Aber auch Vertrauenspersonen und Mei-
nungsfihrer im direkten Umkreis geben eine Richtung fir viele
Mitarbeitenden vor. Verhalten diese sich auch entsprechend
der neuen Art und Weise? Gehen sie als Vorbild voran? Wenn
sie sich so verhalten, dann kann ich guten Gewissens auch fol-
gen. Um sich entsprechend der neuen Anforderungen zu verhal-
ten, bendtigt es auf der anderen Seite aber auch geeignete
Strukturen, Prozesse und Systeme, die Betroffene im neuen
Handeln unterstiitzen und ihnen einen Rahmen fiir eben dieses
vorgeben missen.
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Wichtig fir die Umsetzung eines Veranderungsvorhabens ist,
diese verschiedenen Dimensionen im Blick zu haben und mit
geeigneten MaBnahmen an jedem Change-Hebel anzusetzen.
Nur so lasst sich ein Umdenken im Kopf der Mitarbeitenden
erzielen, das zu einer nachhaltigen Verhaltensanderung im ge-
wiinschten MaBe beitragt und folglich der Schlisselfaktor fir
die erfolgreiche Umsetzung des Veranderungsprojekts wird.

Ill. Ansatze zur Veranderung des Mindsets und
ganzheitlichen Begleitung einer Veranderung

Nachdem eine Verdnderung in den seltensten Féllen nur ein-
zelne Personen, sondern haufig Personengruppen oder sogar
die gesamte Organisation betrifft, bedarf es auch einer ganz-
heitlichen Betrachtung eben dieser Veranderung. Denn die An-
passung eines Systems resultiert nicht automatisch in einem
Wandel des Verhaltens der Mitarbeiter in der gewlinschten Art
und Weise. Um also die vorgestellten Change-Hebel in vollem
Umfang zu nutzen, benétigt es klare, abgestimmte MaBnah-
men fir die Umsetzung und Veranderungsbegleitung. Dazu
ist es in einem ersten Schritt notig, sich einen Uberblick tiber
samtliche betroffene Stakeholder zu verschaffen, deren Moti-
vation und Akzeptanz sowie Denkweisen, die dann mittels ge-
zielter MaBnahmen zu starken bzw. entsprechend zu veran-
dern sind.

Aus unserer Erfahrung zeigt sich, dass es fir eine Verénde-
rung des Mindsets, die affektive, kognitive und konative Ebene
aller betroffenen Mitarbeiter zu beriicksichtigen gilt. Geeigne-
te Change- und KommunikationsmaBnahmen kdénnen an die-
sen Ebenen ansetzen und so als Change-Hebel wirken. Dazu
sind nachfolgend Tipps fir die praktische Umsetzung aufge-
fuhrt:

1. Eine klare Vision zeigt den Sinn und die Notwen-
digkeit der Verdanderung

Ob Mitarbeiter eine Verénderung auf der emotionalen Ebene
akzeptieren, hdangt in hohem MaBe davon ab, ob sie diese ver-
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stehen und nachvollziehen kénnen. Deshalb braucht es einfa-
che, ehrliche und klare Botschaften, die den personlichen Nut-
zen aufzeigen.

Doch auch mogliche Nachteile diirfen nicht verschwiegen oder
happchenweise kommuniziert, sondern miissen direkt zu Be-
ginn transparent gemacht werden.

All diese Botschaften biindeln Sie in einer klaren und besten-
falls visuell ansprechend gestalteten Vision, so dass sie ihnen
als Basis fur samtliche KommunikationsmaBnahmen dienen.

2. Vorbilder und Multiplikatoren geben Orientierung

Auch wenn die Flhrungskréfte als Vorbild vorangehen und die
Verénderung vorleben, reicht dies nicht aus. Es bendtigt
Mitarbeitende, die mit positiver Energie den Wandel aktiv vor-
antreiben, bestenfalls solche, die sehr gut in der Organisation
vernetzt sind. Binden Sie diese konsequent in das Verdnde-
rungsvorhaben ein. Geben Sie ihnen eine Plattform, z.B. auf
einer gemeinsamen Auftaktveranstaltung mit der Ernennung
als Change-Multiplikatoren.

Auch die Moglichkeit in einer Flihrungsrunde Themen person-
lich vorzustellen und mit Entscheidern zu diskutieren, zeigt den
gewdhlten Mitarbeitenden die verbundene Wertschatzung fir
sie als Experten und ist gleichzeitig ein Signal und Commitment
seitens der Geschéftsfiihrung fiir die Wichtigkeit der Verdnde-
rung. Die Multiplikatoren benétigen die Méglichkeit, ihre Unter-
stlitzung zu demonstrieren, um als Promotoren fiir die Verande-
rung agieren zu kénnen - dann folgen die anderen Mitarbeiter
auch.

3. Kommunikation und Beteiligung erh6hen Wissen
und Akzeptanz der Betroffenen

Nichts fordert die Bekanntheit fiir ein Verdnderungsprojekt
mehr, wie eine durchgéngige Kommunikation mittels unter-
schiedlicher Informationsmedien und -kanéle. Projektnewslet-
ter, Intranet-Beitrage oder auch eine eigene Community-Platt-
form fir das Veranderungsprojekt schaffen Transparenz Uber
den Projektverlauf und erhéhen den Wissensaustausch.

Des Weiteren bedarf es auch einer aktiven Einbindung der Be-
troffenen Uber verschiedene Beteiligungsformate. Nutzen Sie
Formate, wie Workshops, Veranstaltungen, Arbeitsmeetings
oder Simulationen, in denen Sie den Betroffenen die Méglich-
keit geben die Veranderung mitzugestalten, zu erleben und ihr
Uberblickswissen durch eigene Erfahrungen anzureichern. Die
Verdanderung gemeinsam zu reflektieren, Konzepte auf den Priif-
stand zu stellen, gezielt Losungen zu erarbeiten und so das ei-
gene Commitment fir die Veranderung zu starken, all das for-
dert die Akzeptanz bei den Betroffenen.

4. Erfolge sichtbar machen, an alle kommunizieren
und gemeinsam feiern

Die Transformation von der alten zur neuen Welt lauft parallel
zum laufenden Betrieb ab und erstreckt sich daher meist iber

einen langeren Zeitraum, bis die Zielsituation tatsachlich
erreicht ist. Das kann fir den ein oder anderen sehr langwie-
rig wirken und braucht haufig einen langen Atem. Daher ist
bei der Umsetzung darauf zu achten, dass Sie regelmaBige
Erfolge vorweisen. Nichts motiviert Mitarbeiter mehr als
die Tatsache zu sehen, dass die Veranderung einen Nutzen
bringt und funktioniert. Und um denjenigen Wertschéatzung
entgegenzubringen, die aktiv an der Verdnderung arbeiten,
feiern Sie Erfolge und kommunizieren Sie diese aktiv in die
Breite.

5. Methoden und Training fordern die Verénde-
rungsbereitschaft und geben ein Gefiihl der
Sicherheit

Wie bereits deutlich wurde, ist das Thema Wissensvermittlung
flir den AnstoB der Verdnderung von gefestigten Denkweisen
von groBer Bedeutung. Befahigen Sie daher |hre Mitarbeiter
in den notwendigen Methoden, Prozessen und Systemen,
so dass sie in der Lage sind entsprechend der kiinftigen
Vorgaben zu handeln und die Notwendigkeit flir einen Wandel
zu verstehen. Sorgen Sie in dem Zuge auch daflr, dass
die erforderlichen Kapazitdaten zur Verfiigung stehen und
Engpédsse vermieden werden, die zu Unzufriedenheit fiihren
konnten.

Fiir die Veranderung des Mindsets von Mitarbeitenden gibt es
noch viele weitere MaBnahmen und Tipps - der wichtigste ist
jedoch, die innere Motivation der Betroffenen zu triggern. Ist ein
Versténdnis fir die Griinde einer individuellen oder organisatio-
nalen Veranderung vorhanden, so kdnnen personliche Denk-
und Handlungsmuster besser reflektiert, durchbrochen sowie
notwendige Anpassungen im eigenen Mindset verinnerlicht wer-
den.

IV. Den Mensch auf dem Weg der Veranderung be-
gleiten

Es hat sich eingebiirgert, dass Veranderungen trotz ihrer Ein-
maligkeit immer wieder &hnlich ablaufen. Das beginnt mit der
Vorbereitung, geht iber das Stakeholdermanagement bis hin
zum Austausch von Informationen. Was jedoch immer ein
Stiick weit unberechenbar bleibt, ist der Faktor Mensch. Da-
her ist es umso wichtiger, die Betroffenen wahrend eines Ver-
anderungsprojektes an die Hand zu nehmen und zu begleiten,
um so die Menschen mit ihren Angsten, Bediirfnissen und Er-
wartungen bestmdglich zu beriicksichtigen. Auch wenn der
Weg zum Ziel auf den ersten Blick fiir die Betroffenen verwir-
rend oder unklar scheinen mag, so lauft ein professionelles
Changemanagement stets geplant ab. Dazu bietet sich gerade
in der Veranderungsbegleitung ein iteratives Vorgehen an, wo-
mit es moglich ist, auf die Geschwindigkeit des sich standig
wandelnden Umfelds zu reagieren. Gleichzeitig kénnen damit
verbundene Herausforderungen oder Widerstédnde bei den Be-
troffenen antizipiert und geeignete MaBnahmen ergriffen wer-
den.
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