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Change-Manager vol

er Zweifel

Manager fiihlen sich in Change-Prozessen von Vorgesetzten oft im Stich gelassen.
Denn welches Verhalten zeigen Mitarbeiter in den Phasen solcher Prozesse?

30

Services verbessern, Produktivitit
erhohen, Ertrige steigern: Vor solchen
Herausforderungen  stehen  heute
fast alle Unternechmen. Deshalb
laufen viele Verinderungsprojekte oft

parallel. Die meisten Unternehmen
steuern  Verinderungen auf der
Strukturebene  (Abliufe, Prozesse,

Verfahren) routiniert. Anders sicht es
aber auf der Kulturebene aus — wenn
Mitarbeiter ein verindertes Verhalten
zeigen. Die Fuhrungskrifte vor Ort
miissen ihren Mitarbeitern vermitteln,
warum die Veridnderungen nétig sind,
und was daraus fiir den Arbeitsalltag
folgt. Ebenso miissen sie ihnen das
Gefithl vermitteln ,Wir schaffen das,
wenn ..." und sie bei der Entwicklung
neuer Denk- und Verhaltensmuster
unterstiitzen und begleiten.

Zuweilen wird in Unternehmen diese
Mission auch bagatellisiert und bei der
Planung nicht bedacht: Wie bereiten
wir die Fihrungskrifte darauf vor?
Also sieht das Projektdesign z.B. auch
keine Veranstaltungen vor, bei denen
die Fihrungskrifte vorab informiert
werden: Was kommt auf uns zu?
Welche Reaktionen miissen wir als
Fihrungskrifte erwarten? Wie sollten
wir darauf reagieren?

Die Fithrungskrifte sind folglich rat-
und hilflos, wenn die Mitarbeiter sie mit
Fragen und ihren Angsten konfrontieren,
und sie fihlen sich im Stich gelassen.
Verstindlicherweise entwickeln
sie selbst Widerstinde gegen das
Verdnderungsprojekt. Deshalb sollte den
Fihrungskriften im Vorfeld vermittelt
werden, wie solche Prozesse in der Regel
verlaufen, welche Verhaltensmuster
Mitarbeiter in den sieben Phasen eines
Veridnderungsprozesses meist zeigen und
welches Fithrungsverhalten zielfithrend
ist.

Welches Verhalten ist wann angesagt?
Die sieben Phasen lassen sich wie folgt
definieren:
> Phase 1: Erste Geriichte Uber die

geplanten Verédnderungen

verursachen Unruhe und Sorge in der

Organisation noch vor der offiziellen

Verkiindung. Hierbei sollte die

Fiihrungskraft mit den Mitarbeitern im

Gesprach Spielregeln fir den

Umgang mit der unklaren Situation

vereinbaren.
> Phase 2: Mit der Bekanntgabe z.B.

der Umstrukturierung wird die
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Frank Linde, Geschéftsflihrer im-prove coa-
ching und training, Lingen (Ems).
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Notwendigkeit der Veranderung
definitiv. Hoffnungen und
Befiirchtungen werden geduBert,
doch kaum jemand kann sich auf die
Zukunftsvisionen einlassen. Zuhéren,
informieren und Versténdnis zeigen
ist nun gefragt.

> Phase 3: Nach der Bekanntgabe
zeigen die Betroffenen Arger und
Wut. Abwehr-Reaktionen fiihren
zuweilen zu mehr Produktivitat, die
Mitarbeiter wollen zeigen, dass
Verdnderung nicht nétig ist. Jetzt gilt
es zu vermitteln, dass der Wandel
trotzdem notwendig und
unausweichlich ist.

> Phase 4: Ist die Veranderung rational
akzeptiert, setzen sich die
Betroffenen damit auseinander:
Welche Herausforderungen kommen
auf mich zu? Kann ich sie bewaltigen,
und wenn ja, wie? Deshalb gilt es, die
Betroffenen beim Aushalten dieses
Zustands der Ungewissheit zu
unterstitzen.

> Phase 5: Der Tiefpunkt ist erreicht,
wenn klar wird, dass es kein Zuriick
mehr gibt. Damit das Neue emotional
akzeptiert wird, ist es wichtig, das
Alte zu wiirdigen. Die Mitarbeiter
brauchen Zeit und einen Raum fiir
ihre Trauer und das Abschiednehmen
—2.B. in Workshops und
Einzelgesprachen.

Michael Reichl, Geschaftsfiihrer im-prove
coaching und training, Lingen (Ems).

> Phase 6: Daraufhin richtet sich die
Energie auf das Neue. Nun gilt es,
Neugier zu wecken und den
Mitarbeitern das nétige Wissen und
Kénnen zum Umgang mit dem Neuen
zu vermitteln. Ermutigung und Geduld
sind hilfreich; ebenso Maglichkeiten
zum Erfahrungsaustausch.
> Phase 7: Das Neue wird zur
Normalitat, Lernerfolge schaffen
Selbstvertrauen, die Leistung des
Systems steigt. Nun gilt es, den
Prozess zu bewerten: Was lief nicht
gut? Was hat sich bewahrt? Aus
diesen Erfahrungen sollte man lernen,
damit kiinftige Veranderungen noch
besser bewaltigt werden.
Wenn die Fithrungskrifte die typischen
Phasen eines Verdnderungsprozesses
kennen, konnen sie ihre Mitarbei-
ter besser beim (mentalen) Bewiltigen
der Herausforderungen unterstiitzen.
Dadurch steigt auch ihr Selbstbewusst-
sein als Fihrungskraft, und es wichst
ihre Fihigkeit, Verinderungsprozesse
zu begleiten. Dadurch erhéht sich die
Kompetenz des Unternehmens, mit
Verinderungen professionell umzuge-
hen. Das zahlt sich bei Folgeprojekten
aus. v
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