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Change Management in Organisationen
- Widerstande und Erfolgsfaktoren der
Umsetzung

Widerstande in Veranderungsprozessen

Phasen von Change Management Prozessen
Erfolgsfaktoren in Veranderungsprozessen
Veranderung als Top-down- oder Bottom-up-Ansatz?

SRSENES

1.  Widerstinde in Verinderungsprozessen

Jede Verinderung in Organisationen bedeutet fiir das Individuum, dass es gewohnte Umge-
bungen, Prozesse und fiir sicher gehaltene Annahmen verlassen bzw. aufgeben muss. Den Sta-
tus quo aufzugeben heifdt aber, sich von Routinen zu verabschieden, die das Agieren bisher
erleichtert haben und Dinge zu veridndern, die sich in der Vergangenheit als angenehm, niitz-
lich oder effizient erwiesen haben. Das Gewohnte zu verlassen ist daher aus Sicht des Individu-
ums zundchst hdufig mit Nachteilen, mit subjektivem Aufwand oder gar Beeintrachtigungen
verbunden.

Hailt man sich diesen Zusammenhang vor Augen, so ist es nur allzu verstindlich, dass bei-
nahe jede Verinderung in Organisationen zunichst auf Widerstinde stoflt — verdeckt oder
offen. Diese Widerstinde zielen darauf ab, die Verinderungen zu verhindern, abzumildern
oder jedenfalls ihre Umsetzung zu verlangsamen. Da diese Widerstinde den Verdnderungspro-
zessen direkt entgegenstehen, stellen sie eine zentrale Herausforderung fiir Fiihrung dar. Um
Verinderungsprozesse effektiv managen zu konnen ist ein tiefer gehendes Verstindnis dieser
Widerstinde, ihrer Ursachen und Manifestationsformen daher unerlisslich.

Geht man den Widerstinden gegeniiber Verinderungen auf den Grund, so stellt man fest,
dass Emotionen eine entscheidende Rolle dabei spielen. Die wohl wichtigste Emotion stellt
dabei die Angst dar. Wie kontrolltheoretische Forschungen zeigen (vgl. FRey & Jonas, 2002), hat
nicht nur die Beeinflussbarkeit von Ereignissen einen wichtigen Einfluss auf die Befindlichkeit
von Menschen, sondern auch die Vorhersehbarkeit. Das bedeutet, dass Menschen wissen wol-
len, was passieren wird und welche Auswirkungen Verinderungen fiir sie personlich haben
werden. Aber noch bevor Chancen oder Risiken von Verdnderungsprozessen konkret analysiert
werden, steht hiufig die Gewissheit im Vordergrund, dass Verdnderung letztlich immer bedeu-
tet, das Vertraute und Sichere zu verlassen und sich mit dem Unbekannten auseinandersetzen
zu miissen. Folge sind in der Regel zunichst Verunsicherung und die Befiirchtung von Schwie-
rigkeiten und Aufwand. Das Thema ,,Verdnderung“ ist also hiufig zunichst einmal negativ
belegt. Aber muss eine Verinderung immer Angst und Stress bei den Betroffenen auslgsen?
Nach Lazarus ist dies nicht zwangsldaufig so. Es hat sich gezeigt, dass ein Mensch nur dort
Angste entwickelt bzw. Stress empfindet, wo er Bedrohungen vermutet, denen er nicht gewach-
sen ist (vgl. Lazarus & Forkman, 1987). Wird eine Verdnderung also als Bedrohung erlebt, der
man nicht gewachsen ist, wird man diese als stress- und angstbesetzt erleben (vgl. den Beitrag
von KasTNER ,,Umgang mit Belastungen und Anforderungen, in diesem Band). Entsteht aller-
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dings das Gefiihl, die Bedrohung bewiltigen zu koénnen, kann eine Verdnderung von der
Bedrohung zur Chance werden.

Welche Bedrohungen werden bei Change-Prozessen hdufig wahrgenommen? Gerade wenn der
genaue Inhalt von Veridnderungen nicht klar ist, wenn also keine Vorhersehbarkeit besteht, ent-
stehen Befiirchtungen vor der Gefihrdung des Arbeitsplatzes oder der gegenwirtigen Position,
aber auch vor Verlust von Ansehen und Einfluss in der Organisation. Weiterhin wird — gerade bei
technischen Neuerungen — beftirchtet, mit den Neuerungen nicht umgehen zu konnen.

Um eine konstruktive Auseinandersetzung mit der Veranderung zu ermoglichen, ist es laut
Lazarus und Forkman (1987) jedoch entscheidend, den Fokus der Betroffenen von diesen
Bedrohungen wegzulenken und ein Gefiihl von Sicherheit und Kontrolle entstehen zu lassen.
Denn erst wenn eine Verdnderung nicht allein als Bedrohung wahrgenommen wird, konnen die
Betroffenen ihre Aufmerksamkeit anderen Aspekten zuwenden und die moglichen Chancen
realisieren, die diese Verdnderung fiir sie mit sich bringen kann. Es ist also gerade am Anfang von
Veridnderungsprozessen entscheidend, die Gefihrdung aus Sicht der Betroffenen zu minimie-
ren, eine Transparenz beziiglich der personlichen Betroffenheit herzustellen und die Offenheit
gegeniiber der Verinderung zu stiarken (vgl. AxTeLL et al., 2002). Eine Mdglichkeit, der negativen
Einstellung gegeniiber einer anstehenden Veridnderung entgegenzuwirken, ist, die anstehenden
Neuerungen frithestmdglich offen und ehrlich zu kommunizieren. Dabei sollten auch negative
Aspekte nicht unterschlagen werden. Die Betroffenen haben so schon zu einem frithen Zeit-
punkt die Chance, sich auf die Veranderung einzustellen. Gleichzeitig konnen durch eine offene
Kommunikation bereits im Vorfeld mogliche Gegenargumente hinsichtlich der Neuerungen
aufgenommen und gezielt entkriftet werden (vgl. FrReY, GREITEMEYER & FISCHER, 2005).

Wie die Praxis zeigt, ist es jedoch kaum mdoglich, Widerstinde ginzlich zu vermeiden. Um
konstruktiv mit ihnen umgehen zu konnen, ist es daher zundchst entscheidend, Widerstinde
in ihren unterschiedlichen Manifestationsformen zu erkennen. Dabei konnen zwei Achsen zur
Einordnung der Widerstinde dienen: die Personengruppe, bei der sich die Symptome zeigen
(Individuum versus Gruppe/Organisation), und die Art des Widerstands (aktiv: Angriff versus
passiv: Flucht). Typische Symptome der unterschiedlichen Widerstandsarten sind in Tabelle 1

dargestellt.

Art des Symptome beim Individuum Symptome in der Gruppe/

Widerstands Organisation

Aktiv (Angriff) m Haufiger Widerspruch, Negativsicht m Mitarbeiter greifen sich
B Gegenargumentation gegenseitig personlich an
m Kritik gegentiber dem Vorgesetzten m Sitndenbocksuche
m Aufregung und Beschwerden m Cliquenbildung
m Sturer Formalismus B Machtspiele
B Ausreden fiir Passivitat m Gerlichte
B Arbeiten kommen unbearbeitet zurtick

Passiv (Flucht) m Abwesenheit vom Arbeitsplatz B Angespannte Atmosphdre
B Lustlosigkeit und Mudigkeit B Entscheidungsunfihigkeit
m Kopfmonopol (bunkert Informationen B Hoher Krankheitsstand

und gibt diese nicht weiter) m Debatten tiber Unwichtiges

m Unaufmerksamkeit B Hohe Fluktuationsrate
B Ratlosigkeit B Mangelnde Kooperation
m Dienst nach Vorschrift
m Kein Engagement
B Labilitat und Fluchtverhalten
B Rickzug

Tab. 1: Systematik typischer Symptome des Widerstands (vgl. Kieist & Maerz, 2003, in Anlehnung
an DopPLER & LAUTERBURG, 2002)
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Die Auerung der unterschiedlichen Widerstandsformen erfolgt allerdings in der Regel in
verschliisselter Form (z.B. Gertichte, Machtspiele etc.). Eine erste Herausforderung besteht
daher darin, die verschliisselten Botschaften wahrzunehmen und den Widerstand einer Person
oder einer Gruppe von Personen iiberhaupt als solchen zu erkennen. In der Praxis ist daher ein
wichtiger Erfolgsfaktor fiir Veranderungsprozesse eine frithe Sensibilisierung des Manage-
ments fiir Widerstdnde, deren Erscheinungsformen und Ursachen. Erst wenn die Ursachen von
Widerstinden verstanden werden, konnen sie behandelt werden. Auf der personalen Ebene
kann Widerstand auf ein ,,Nicht-Wissen®, ein ,,Nicht-Kénnen®, ,,Nicht-Wollen®, ,,Nicht-Diir-
fen“ oder Nicht-Sollen® zuriickzufiihren sein (vgl. Tabelle 2). Ein ,,Nicht-Wissen“ erfordert
dabei beispielsweise eine klare Kommunikation hinsichtlich der Kldrung von Ist-Zustand und
Soll-Zustand sowie der notwendigen Losungswege. Ein ,,Nicht-Kénnen“ hingegen erfordert in
erster Linie die Vermittlung von Fihigkeiten und Fertigkeiten zur Verdnderung. Besteht das
Problem in einem ,,Nicht-Wollen so ist es mafigeblich, die Vorteile zur Verinderung heraus-
zustellen, Anreize zu schaffen und gleichzeitig die Umsetzung der Verinderung einzufordern.
Ein ,,Nicht-Diirfen bzw. ,,Nicht-Sollen“ wiederum erfordert eine konkrete Analyse und Ande-
rung der Umgebungsfaktoren, die die Wahrnehmung des ,,Nicht-Diirfens bzw. ,,Nicht-Sol-
lens“ bedingen.

A) Nicht-Wissen
Es ist unklar, was der Ist- und was der Soll-Zustand genau beinhaltet
und was die Ursachen der Diskrepanz sowie die notwendigen Losungen sind.

B) Nicht-Konnen
Man kennt Ist/Soll usw., aber besitzt die Fertigkeit und Fahigkeit zur Erreichung des Soll-
Zustandes nicht.

C) Nicht-Wollen
Es fehlt die Motivation, sich zu verandern, aus den unterschiedlichsten Griinden:
a) hoher Aufwand
b) mangelnde Disziplin
c) hohe mogliche Verluste
D) Nicht-Diirfen/Nicht-Sollen
Man glaubt, dass die Umgebung gar nicht will, dass man sich verandert
Es werden von der Umgebung (Kollegen, Vorgesetzte usw.) Signale wahrgenommen,
dass eine Veranderung in der Realitat nicht wirklich erwiinscht ist.

Tab. 2: Ursachen fur Widerstande in Veranderungsprozessen

2.  Phasen von Change-Management-Prozessen

Betrachtet man die unterschiedlichen Modelle zu Change-Management-Prozessen, so fillt auf,
dass man in diesem Zusammenhang in erster Linie auf praxisorientierte Anleitungen st6{3t
(z.B. KOTTER, 1999). Weiter zeichnet sich als gemeinsamer Nenner eine Orientierung an den
typischen Projektphasen Diagnose bzw. Konzeption, Implementierung und Stabilisierung ab.
Die wesentlichen Inhalte und Zielsetzungen der einzelnen Phasen lassen sich wie folgt zusam-
menfassen:

In der Konzeptionsphase ist auf der Basis einer detaillierten Diagnose (Ist) zu Beginn eines
Veridnderungsprozesses genau zu planen, was verdndert werden soll und warum. Hier sollte im
Hinblick auf den Soll-Zustand das genaue inhaltliche und zeitliche Drehbuch der Verinderung
entwickelt werden. Dafiir werden in dieser Phase die betroffenen Zielgruppen definiert und
eine konkrete Analyse der Situation sowie moglicher Barrieren hinsichtlich der anstehenden
Verdnderung vorgenommen. Im Rahmen eines Projektplanes bzw. eines spezifischen Change-

D
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Management-Masterplans werden notwendige Verinderungsmafinahmen geplant und klare
Ziel- bzw. Zeitvorgaben sowie notwendige Kontrollmechanismen festgelegt.

In der Implementierungsphase liegt der Fokus auf der Schaffung eines gemeinsamen Pro-
blembewusstseins bei allen Beteiligten und einer partizipativen Umsetzung des geplanten Pro-
zesses. Der Konsens der betroffenen Parteien bzw. der Fiihrung sowie eine regelmifiige Kom-
munikation und unterstiitzende Qualifikation sind dabei weitere zentrale Aspekte.

In der Stabilisierungsphase geht es darum, dass die Verdnderung als neue Verhaltensweise in
das aktive Verhaltensrepertoire itbernommen wird und sich kontinuierlich hilt. Neben einem
kontinuierlichen Monitoring des Umsetzungsstandes und der Ableitung erster Erfolge wird
mit dieser letzten Phase des Verinderungsprozesses der Transfer der neuen Verhaltensweisen in
die wirtschaftliche Praxis gesichert.

Wie sich zeigt, sind im Falle eines Change-Management-Projekts im organisationalen
Bereich in der Regel unterschiedliche Gruppen innerhalb der jeweiligen Organisation invol-
viert. Neben den betroffenen Zielgruppen findet sich eine Reihe von zentralen Schliisselperso-
nen, die zumeist im Rahmen ihrer Fiihrungsverantwortung als Treiber des Prozesses fungieren
(sog. Stakeholder). Die einzelnen Zielgruppen und Stakeholder eines Veranderungsprozesses
unterscheiden sich nicht selten hinsichtlich ihrer Motive und Interessen. Ziel ist es, diese Per-
sonengruppen bereits vor der Mafinahmenplanung in den Prozess einzubeziehen, um somit
die einzelnen Perspektiven zu berticksichtigen. Diese partizipative Vorgehensweise zeigt die
Nihe des Change Management zur Organisationsentwicklung und unterscheidet den Change-
Management-Ansatz von anderen Veranderungsstrategien, wie z.B. der Strategie des ,,Bom-
benwurfs®.

3.  Erfolgsfaktoren in Verinderungsprozessen

Vor dem Hintergrund der vorab beschriebenen Herausforderungen stellt sich die Frage, wie ein
Verdnderungsvorhaben zu gestalten ist, damit es erfolgreich sein kann. Im Sinne einer Check-
liste fiir die erfolgreiche Umsetzung von Change-Management-Prozessen in Organisationen
haben wir in Abbildung 1 die wesentlichen Erfolgsfaktoren in neun Schritten zusammengefasst
(vgl. GERKHARDT, 2007; GERKHARDT & FREY, 2006; FREY, GERKHARDT & FISCHER, 2008).

(1) Ist-Zustand: Diagnose der Situation und Problemanalyse

Zu Beginn eines jeden Veranderungsvorhabens sollte eine umfassende Diagnose der Ist-Situa-
tion stehen. Es gilt zu kldren, an welchem Punkt die Organisation und die einzelnen Betroffe-
nen aktuell stehen. Dabei sollte analysiert werden, welche Informationen zu den anstehenden
Verinderungen bereits bekannt sind, welche Verdnderungen notwendig sind bzw. welche Aus-
wirkungen die anstehenden Verdnderungen aus Sicht der Beteiligten voraussichtlich haben
werden. Dabei ist der Einbezug aller Betroffenen entscheidend. In der Praxis wird hierfiir in der
Regel eine Reihe von Interviews mit einem Querschnitt aller Beteiligten gefthrt. Auf der Basis
der Interviewergebnisse werden dann die Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand sowie die
mafigeblichen Hindernisse und Chancen herausgearbeitet. Ziel ist es, mit dieser Grundlage den
anstehenden Veridnderungsprozess und notwendige Mafinahmen optimal vorbereiten und pla-
nen zu kénnen.

(2) Soll-Zustand: Vision und Ziele definieren

Der zweite Schritt besteht darin, den Soll-Zustand klar und gleichzeitig ansprechend zu kom-
munizieren. Die Entwicklung einer attraktiven Vision sowie die Verdeutlichung der Schritte zu
ihrer Erreichung sind dabei wichtige Mittel. Entscheidend ist ein klares und verstiandliches Bild
der Zukunft, das Klarheit schafft und die Richtung aufzeigt, wohin der Verinderungsprozess

D
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Neun Schritte zur Erreichung der Akzeptanz in CM-Prozessen  Veranderungsphasen

1. Ist-Zustand: Diagnose der Situation und Problemanalyse .
Konzeptionsphase

2. Soll-Zustand: Vision und Ziele definieren

3. Gemeinsames Bewusstsein: Erlduterung des Anderungs-
bedarfs, Aufzeigen der Anderungsméglichkeiten

4. Konsens der betroffenen Parteien: Vorbildverhalten von

Fihrung, Vertrauen schaffen X
Implementierungs-

5. Kommunikation: Klarheit, Offenheit und Verstandlichkeit phase

6. Partizipation der Beteiligten: Kontrolle, Beeinflussbarkeit,
Vorhersehbarkeit und Fairness

7. Qualifikation: Vermittlung von Fahigkeiten und Fertigkeiten

8. Konsequente Umsetzung: Projektorganisation, Verantwort-
lichkeiten, Zeitmanagement und Flexibilitat im Prozess

9. Stabilisierung: Monitoring, erste Erfolge und Verankerung

der Veranderung Stabilisierungsphase

Abb. 1: Erfolgsfaktoren im Change-Management-Prozess - Neun Schritte zur Akzeptanz von Ande-
rungen (Change-Management) und Innovationen

fithren soll. Die Vision muss dabei gleichzeitig ansprechend und einfach zu kommunizieren
sein.

Um Anstrengung und Ausdauer hinsichtlich der Erreichung des Zielbildes moglichst positiv
zu beeinflussen, sollten die enthaltenen Ziele einerseits eine Herausforderung fiir alle Beteilig-
ten darstellen, aber gleichzeitig erreichbar erscheinen und spezifisch formuliert sein (vgl.
LockE & LatHAM, 1990). Neben der Spezifitit der Ziele ist es dariiber hinaus entscheidend, die
Ziele hinsichtlich der anstehenden Anderung positiv zu belegen, so dass die Betroffenen moti-
viert und interessiert sind, die Vision zu unterstiitzen.

(3) Gemeinsames Bewusstsein: Erliuterung des Anderungsbedarfs, Aufzeigen der Anderungs-
maoglichkeiten, Auseinandersetzung mit Angsten, Risiken und Sorgen

Grundlegend fir die erfolgreiche Umsetzung eines Change-Prozesses ist das Vorherrschen
eines gemeinsamen Problembewusstseins. Um dies zu erreichen, ist es notwendig, die Dring-
lichkeit und Notwendigkeit der Verinderung auf breiter Unternehmensbasis zu verdeutlichen,
denn die Wahrnehmung von Defiziten ist eine notwendige Bedingung fiir die Bereitschaft zu
Innovation und Veridnderung (Gesert, 2004, 2007). Oft zeigt sich, dass die Akzeptanz von Ver-
anderungsprozessen eher vorhanden ist, wenn Unumkehrbarkeit wahrgenommen wird, d.h.,
wenn die Menschen sehen, dass es keinen Weg zuriick gibt. So stieg die Akzeptanz des Euro in
Deutschland in dem Augenblick, als man gesehen hat, dass er tatsichlich kommt.

Es ist aber nicht immer notwendig, auf einen hohen Leidensdruck zu warten, bevor Verin-
derungen angestoflen werden. Es kann auch proaktiv vorgegangen werden, in dem z. B. aufge-
zeigt wird, dass Verdnderungen notwendig sind, um bestimmte Standards fiir die Zukunft zu
erhalten (z.B. Sicherung der Sozialsysteme, Schutz der Umwelt, Erhalt von Energiereserven).

Auch wenn die Notwendigkeit zur Verdnderung aufgezeigt werden kann, sind Verdanderun-
gen hdufig mit Angsten verbunden (s.0.). Es sollte daher zum einen Raum geschaffen werden,

D
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die Bedenken duf3ern sowie sachlich und vertrauensvoll besprechen zu kénnen. Zum anderen
sind die Chancen aufzuzeigen, die mit den anstehenden Anderungen verbunden sind: bei-
spielsweise die Erweiterung von Verantwortlichkeiten und Kompetenzen, neue Erfahrungen,
neue Teams oder neue Vorgesetzte. Entscheidend ist, dass die Betroffenen den Nutzen und den
Vorteil einer Verdnderung fiir sich persdnlich erkennen und ein lihmendes Gefiihl der Angst
vermieden wird. In diesem Sinne bietet es sich an, konkrete Argumente herauszuarbeiten, um
die Vorteile der Veranderung aus Sicht der Betroffenen zu verdeutlichen. Weiterhin muss aber
gleichzeitig eine mentale Grundhaltung vermittelt werden im Sinne von ,wir kdnnen uns
andern und es gibt Anderungsmoglichkeiten® (vgl. Gesert, 2004, 2007). Dabei kann das Auf-
zeigen von Unterstiitzungsangeboten beispielsweise durch Schulungen oder die zugesicherte
Unterstiitzung durch den Vorgesetzten einen entscheidenden positiven Einfluss auf die Sicht
der Betroffenen austiben.

(4) Konsens der betroffenen Parteien: Vorbildverhalten von Fiihrung, Vertrauen schaffen,
Schliisselpersonen gewinnen

Der oftmals entscheidende und erfolgskritische Faktor innerhalb eines Verinderungsprozesses
ist der Konsens der betroffenen Parteien bzw. der Fiihrung. Um eine Veranderung erfolgreich
einleiten und umsetzen zu konnen, ist die Geschlossenheit der Fiihrung als gemeinsame Befiir-
worter des Prozesses unumginglich. Erst wenn eine kompetente und durchsetzungsfihige
Fithrung dahinter steht, ist die notwendige treibende und tragende Kraft und damit die Basis
zur Umsetzung der Verinderung geschaffen.

Die Fithrungsebene hat dabei eine zentrale Vorbildfunktion fiir alle Mitarbeiter und am
Prozess Beteiligten. Werden auf dieser Ebene bereits Unstimmigkeiten wahrgenommen, so
werden sich auf den nachfolgenden Ebenen Unsicherheiten und Widerstinde bzgl. der Verin-
derungen fortsetzen.

Ein entscheidender psychologischer Faktor bezogen auf die Fithrung ist zudem das Ver-
trauen. In dem Mafle, in dem die Mitarbeiter der eigenen Unternehmensfithrung vertrauen,
akzeptieren sie auch deren Wege und Vorschlige. Das vorherrschende Vertrauen kann damit
sowohl die Glaubwiirdigkeit von Erkldrungen als auch die Legitimation von Handlungen maf3-
geblich beeinflussen (KRAMER & TYLER, 1996).

Neben der oberen Fiihrung gilt es zudem, auch weitere zentrale Schliisselpersonen als Trei-
ber des Veranderungsprozesses zu identifizieren und fiir das Vorhaben zu gewinnen. Dabei
kann es sich sowohl um Fiihrungskrifte unterer Ebenen, als auch um zentrale Mitarbeiter han-
deln. Wichtig ist, dass die ausgewihlten Personen neben ihrem Einfluss tiber Akzeptanz, Wert-
schdtzung und Vertrauen von Seiten ihrer Kollegen und Mitarbeiter verfiigen.

Letztlich sollte der gesamte Veranderungsprozess im giinstigsten Falle ein Gesicht im Sinne
von entscheidenden Personen haben, die hinter der Verinderung stehen und diese gemeinsam
stiitzen und treiben.

(5) Kommunikation: Klarheit, Offenheit und Verstindlichkeit

Der regelmifige Austausch bzw. eine systematische und umfassende Kommunikation ist in
jedem Verdnderungsprozess unabdingbar. Dabei zeigt sich, dass neben der Schaffung von Ver-
trauen durch Kommunikation letztlich auch die Offenheit gegeniiber Verdnderungen positiv
beeinflusst werden kann.

Notwendig ist eine klare, bildhafte und verstindliche Kommunikation, also ein Marketing,
das fiir die Betroffenen glaubhaft und nachvollziehbar ist. Fiir eine lebendige und umfassende
Kommunikation sollten alle vorhandenen Kommunikationskanile genutzt werden. Dabei hat
sich in der Praxis haufig gezeigt, dass der direkte Austausch im personlichen Gesprich oftmals
die grofiten Erfolge hat. Wichtig ist zudem, zeitnah, auf breiter Ebene, offen, klar und lebendig
zu kommunizieren. Zeitnah heiflt, dass die Kommunikation so frith wie moglich stattfinden
sollte, um so moglichen Geriichten und Unsicherheiten vorzubeugen. Auf breiter Ebene
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bedeutet, dass alle betroffenen Zielgruppen in die Kommunikation eingeschlossen werden
miissen. Offen heif3t, dass zu einer fairen Kommunikation auch die wahrheitsgetreue Vermitt-
lung schlechter Nachrichten zihlt. Hiufig beinhalten Change-Prozesse nicht ausschliefSlich
positive Veridnderungen fiir die Betroffenen; in diesem Fall ist es entscheidend, authentisch und
ehrlich auch negative Aspekte offen zu legen — und zwar im Optimalfall schon zeitlich wesent-
lich vor dem Auftreten dieser negativen Aspekte (vgl. Impftheorie). Klar kommunizieren
bedeutet dariiber hinaus, die Sprache der Betroffenen zu wihlen, um so auf einer Augenhohe
miteinander zu sprechen und Vertrauen zu schaffen.

Wichtig ist dartiber hinaus zu beachten, dass Kommunikation Zeit braucht. In jedem Fall
muss vermieden werden, dass es sich bei der Kommunikation der Verinderung um eine ,,Ein-
tagsfliege® handelt. Vielmehr gilt es, die zentralen Botschaften regelméflig zu wiederholen und
gleichzeitig den aktuellen Stand der Veridnderung kontinuierlich tiber den Prozess hinweg zu
kommunizieren.

(6) Partizipation der Beteiligten: Kontrolle, Beeinflussbarkeit, Vorhersehbarkeit und Fairness
Ein zentrales Grundprinzip des Change Management ist die Partizipation, also die Einbindung
der Betroffenen in den Prozess. Das altbekannte Motto lautet: ,Mache Betroffene zu Beteilig-
ten!“ Das wesentliche menschliche Bediirfnis, um das es dabei geht, ist die wahrgenommene
Kontrolle bzw. Kontrolliertheit. Kontrolle kann insgesamt als Uberzeugung einer Person defi-
niert werden, gemif3 der sie selbst tiber Handlungsmaoglichkeiten verftigt, unangenehme Ereig-
nisse reduzieren zu konnen. Kontrolle setzt sich neben den Facetten der Erklarbarkeit sowie der
Vorhersehbarkeit und Transparenz aus den Faktoren Beeinflussbarkeit und Partizipation
zusammen (FREY & JoNas, 2002). Entscheidend fiir die Gestaltung von Veridnderungsprozessen
ist, dass gemif3 der Kontrolltheorie die Einbindung der Beteiligten in die Prozesse eine erhohte
Identifikation und Bereitschaft zur Mitwirkung erzeugt.

Um die Wahrnehmung der Kontrolle zu gewihrleisten, ist es notwendig, die anstehenden
Verinderungen allen Beteiligten aufzuzeigen. In der Regel werden hierfiir Aktions- oder Pro-
jektplidne verwendet, die es den Beteiligten ermdglichen, ein inhaltliches und zeitliches Dreh-
buch zu entwickeln. Mit Hilfe dieses Drehbuchs sind sie dann in der Lage, nachzuvollziehen,
was momentan und zukiinftig passiert. Es entsteht ein Erwartungshorizont, eine gewisse Pla-
nungssicherheit und damit auch eine Kontrollierbarkeit der Situation.

Ein weiterer zentraler Faktor ist die wahrgenommene Gerechtigkeit bzw. Fairness, auch sie
iibt einen nicht unerheblichen Einfluss auf die Emotionen und das Verhalten der Betroffenen
in Veranderungsprozessen aus. Organisationale Gerechtigkeit besteht nach Corquirt, CONLON,
WEssoN, PorTerR und NG (2001) aus den vier Komponenten distributive, prozedurale, interper-
sonale und informationale Gerechtigkeit. Entscheidend im Rahmen der Partizipation bei Ver-
anderungsprozessen ist die prozedurale Fairness, also die Verfahrensfairness. Prozedurale Fair-
ness bezieht sich auf die wahrgenommene Gerechtigkeit von (Entscheidungs-)Prozessen. Hier
geht es also nicht um das Ergebnis, sondern um den Prozess an sich, also die Kriterien des Wie,
die zum Was gefiihrt haben oder fithren werden. Metaanalysen belegen insgesamt hohe
Zusammenhinge zwischen prozeduraler Fairness und Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung,
organisationalem Commitment und Vertrauen (CorQuirT et al., 2001; CoHEN-CHA-
RASH & SPECTOR, 2001). Entscheidend ist dabei, dass sich all diese Faktoren schlieflich wiederum
positiv auf die Akzeptanz von Verianderungsprozessen auswirken konnen.

Bei den beiden weiteren Faktoren der Gerechtigkeit, der interpersonellen und der informa-
tionalen Fairness, steht hingegen der Kommunikationsprozess im Mittelpunkt. Hier sind die
entscheidenden Faktoren ein respektvolles und korrektes Verhalten gegeniiber den Betroffenen
(interpersonale Gerechtigkeit) sowie addquate Erkldrungen fiir die jeweilige Entscheidung
(informationale Gerechtigkeit). Zur informationalen Gerechtigkeit gehort insgesamt auch der
Aspekt, dass man nicht nur die positiven Aspekte der Anderungen artikuliert, sondern genauso
die tatsichlichen oder moglichen negativen Informationen (,,bad news“), und dass man mit
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den Betroffenen diskutiert, wie das Gewicht dieser tatsidchlichen oder potentiellen negativen
Episoden, die mit der Veranderung auftreten konnen, minimiert werden kann. Dieses ist iden-
tisch mit der Anwendung der Impftheorie. All diese Aspekte iiben letztlich einen entscheiden-
den Einfluss auf einstellungs- und verhaltensbezogene Reaktionen von Mitarbeitern aus.

(7)  Qualifikation: Vermittlung von Fihigkeiten und Fertigkeiten

Eine Veridnderung beinhaltet zumeist eine Verdnderung der Anforderungen fiir eine Reihe der
betroffenen Menschen. Diese neuen Anforderungen wiederum bediirfen neuer oder anderwei-
tiger Qualifikationen und Fertigkeiten. Nicht selten 16st dies erhebliche Widerstinde bei den
Betroffenen aus, man befiirchtet, die Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Umsetzung nicht zu
haben. Wichtig ist deshalb, dass man das neue Qualifikationsniveau definiert und die Betrof-
fenen aktiv darin unterstiitzt, die notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erreichen.

Schenkt man der Entwicklung notwendiger Qualifikationen zu wenig Beachtung, so werden
die Beteiligten selbst im Falle einer positiven Grundstimmung gegeniiber der Veranderung die
gewiinschten Verhaltensweisen nicht zeigen. Eine positive Einstellung alleine reicht nicht aus;
die Menschen brauchen neben einer forderlichen Einstellung auch ,,behavioral control, also
die Fahigkeiten und Fertigkeiten, das Verhalten tiberhaupt ausfiithren zu kénnen (vgl. das Ein-
stellungs-Verhaltens-Modell von FisuBelN & MADDEN). Neben der Vermittlung von Fihigkeiten
und Fertigkeiten spielt zudem die Bereitstellung notwendiger Infrastruktur, von Manpower
und sonstigen Ressourcen eine oft entscheidende Rolle, um das gewiinschte Verhalten tatsich-
lich ausfiihren zu konnen.

Die vorab beschriebene Forderung notwendiger Qualifikationen sowie die Sicherstellung
sonstiger Ressourcen kann tibergreifend auch als Hilfe zur Selbsthilfe bezeichnet werden und
meint die Férderung und Unterstiitzung der Selbstorganisation aller beteiligten Personen im
Verinderungsprozess. Neben der Unterstiitzung der Beteiligten in den Bereichen Ausbildung
und Qualifizierung (vgl. DOPPLER & LAUTERBURG, 2002) und der Ressourcenbereitstellung (z.B.
personelle Ressourcen, Zeit, Budget etc.) konnen zudem Beratung, Feedback, Moderation etc.
einen wichtigen Beitrag leisten.

(8) Konsequente Umsetzung: Projektorganisation, Verantwortlichkeiten, Zeitmanagement und
Flexibilitit

Wie sich zeigt, ist eine professionelle Projektorganisation mit geschulten Mitarbeitern in fach-
licher, methodischer und psychologischer Hinsicht sowie die eindeutige Kldrung von Rollen
und Verantwortlichkeiten ein entscheidender Faktor fiir den Projekterfolg. Neben der fachli-
chen und sozialen Kompetenz sollte bei der Aufstellung der Projektorganisation allerdings
auch die notwendige Vertrauensbasis im Hinblick auf die Betroffenen berticksichtigt werden.
Demnach sollte eine Projektorganisation nach Moglichkeit bereits die unterschiedlichen Ziel-
gruppen der Verdnderung durch die Integration einzelner Vertreter in die Projektorganisation
einbinden. Dabei ist entscheidend, dass den ausgewihlten Personen Glaubwiirdigkeit, Vertrau-
enswiirdigkeit, Expertise und Sachkenntnis zugeschrieben werden.

Ein weiterer zentraler Faktor bei der Umsetzung eines Verdnderungsprozesses ist ein sorg-
faltiges Zeitmanagement hinsichtlich der Phasenschwerpunkte und -abfolge. Dabei ist ent-
scheidend:

Veridnderungen passieren nicht von heute auf morgen! Den Verdnderungsprozessen muss
also einerseits gentigend Zeit eingerdumt werden und gleichzeitig sind sie systematisch zu pla-
nen. Eine detaillierte Planung hilft, die Kontrolle tiber den Prozess zu behalten und rechtzeitig
steuernd eingreifen zu konnen. Gleichzeitig sollte die Planung jedoch auch die notwendige Fle-
xibilitit ermoglichen, auf sich dandernde Umgebungsfaktoren reagieren zu konnen. Nicht sel-
ten entstehen im Rahmen langwieriger Verdnderungsprozesse unerwartete Situationen oder
Bedingungen, auf die es flexibel zu reagieren gilt.
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(9) Stabilisierung: Monitoring, erste Erfolge und Verankerung der Verdinderung

Wie sich in der Praxis zeigt, gewinnt eine Begleitung des Verdnderungsprozesses durch regel-
mifliges Monitoring/Controlling, also eine Messung des Verdnderungserfolgs, zunehmend an
Bedeutung und wird von verschiedenen Seiten gefordert. Es zwingt zur eindeutigen Definition
von Zielen und hilft rechtzeitig zu erkennen, wenn das Projekt stagniert oder in eine falsche
Richtung lauft. Wichtig ist daher, dass das Monitoring/Controlling nicht nur im Anschluss an
die Verdnderung, sondern kontinuierlich iiber den gesamten Prozess hinweg erfolgt. Unter-
schieden wird dabei hiufig zwischen ,harten Faktoren, wie beispielsweise der Priifung festge-
legter Meilensteine oder definierter Kennzahlen, und ,weichen“ Faktoren, wie beispielsweise
der Zufriedenheit und Motivation der Betroffenen (GeBert, 1993). Da beide Bereiche eine ent-
scheidende Rolle im Rahmen von Veridnderungsprozessen spielen, berticksichtigt eine profes-
sionelle Begleitung von Beginn bis Abschluss des Prozesses immer beide Ebenen, also die der
hard facts“ wie die der ,,soft facts

Neben der kontinuierlichen Messung und Begleitung des Verinderungsprozesses ist es
maflgeblich, die Motivation zur Umsetzung kontinuierlich aufrechtzuerhalten bzw. zu férdern.
Daher sollten leicht zu realisierende Mafinahmen am Anfang eines Verinderungsvorhabens
stehen, um so moglichst schnell erste Erfolge sichtbar zu machen. Die Betroffenen nehmen
dadurch wahr, tatsichlich etwas bewegen zu konnen, und werden so in ihrem Engagement und
ihrer Initiative bestitigt. Die Wahrnehmung der Verinderungsmaoglichkeiten kann ebenso wie
die vorausgehend beschriebene Wahrnehmung eines Defizits als notwendige Bedingung fiir
erfolgreiche Verinderungen und Innovationen angesehen werden (vgl. Geert, 2004, 2007).
Letztlich sorgen die herbeigefiihrten schnellen Erfolge insgesamt fiir eine positive Stimmung
und setzen so neue Motivation und Energien frei.

Schlussendlich gilt es zu beachten, dass der Erfolg einer Verdnderung immer nur so stabil ist,
wie er tatsidchlich verankert und gesichert wurde. Das Festigen der neuen Ansitze, Verfahrens-
und Verhaltensweisen kann beispielsweise formal in Form von niedergeschriebenen Rollen,
Aufgaben, Abldufen oder einer neu definierten Vision erfolgen. Entscheidend ist dabei eine
tiberzeugte Fithrung, die Wert darauf legt, die Verdnderungen nachhaltig zu stabilisieren.
Dariiber hinaus sollte allerdings auch das zukiinftige Weitertragen der Verdnderung durch die
folgende Futhrungsgeneration gesichert werden, um so die angeleiteten beziehungsweise umge-
setzten Verdnderungen zu konsolidieren (vgl. KOTTER, 1995).

4. Veranderung als Top-down- oder Bottom-up-Ansatz?

Im Rahmen der vorausgehend beschriebenen zentralen Schritte im Veridnderungsprozess
haben wir bereits die Partizipation der Beteiligten als wesentlichen Erfolgsfaktor innerhalb
eines Verdnderungsprozesses herausgehoben. Wenngleich heute eben diese Einbindung als
zentrales Element bereits weitgehend verankert ist, steht man in der Praxis hdufig vor der Frage:
Wie umsetzen? Nicht selten steht dieser partizipativen Strategie, dem sogenannten ,Bottom-
up-Ansatz, die Notwendigkeit eines ,,Top-down-Ansatzes“ gegentiber (vgl. GEBERT & V. ROSEN-
STIEL, 2002).

Der Unterschied der beiden Veranderungsstrategien besteht sowohl in der Initialisierung als
auch der Umsetzung der Verinderungen. Bei dem ,, Top-down“-Ansatz werden die Verinde-
rungen, beispielsweise was die Inhalte, die Organisation und die Umsetzung betrifft, von der
oberen Unternehmensfithrung sowie hiufig auch externen Beratern geplant. Die Mitarbeiter
werden erst in dem Moment informiert, in dem die Verdnderungen bereits feststehen, im glei-
chen Moment wird dann bereits mit der Umsetzung begonnen. Dabei ist aus psychologischer
Sicht negativ zu bewerten, dass sich die Mitarbeiter dadurch leicht als fremdbestimmt wahr-
nehmen, sich zum Widerstand formieren oder resignativ verhalten (vgl. v. ROSENSTIEL, 1997).
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Der Vorteil einer ,, Top-down“-Strategie liegt hingegen in vielen Fillen in einer Zeit- und Kos-
tenersparnis, da die Verdnderungen nicht mit zeitlichem und finanziellem Mehrwert gemein-
sam mit den Betroffenen entwickelt werden, sondern im Kreise einer kleinen Truppe moglichst
vor dem Hintergrund der Effizienz im Vorfeld verabschiedet sind. Hiufig wird dabei auch die
somit vorherrschende klare Zielvorgabe als Vorteil beschrieben. Demnach bekommen also die
Betroffenen unmittelbar gesagt, wohin die Reise in Bezug auf die Verdnderung geht, und es
wird das Bild einer klaren und stringenten Fithrung vermittelt.

Der ,,Bottom-up-,, bzw. partizipative Implementierungsansatz setzt hingegen direkt bei den
betroffenen Mitarbeitern an, die Betroffenen werden zu Beteiligten macht. Dabei besteht die
Chance darin, einerseits das Wissen der Mitarbeiter zu nutzen und gleichzeitig infolge der Par-
tizipation die Motivation der Mitarbeiter zu férdern und die Akzeptanz fiir die Verinderung zu
sichern (vgl. BEcker, 2001). Hintergrund ist die Tatsache, dass Menschen bei einer partizipati-
ven und transparenten Vorgehensweise eher Bewiltigungsstrategien entwickeln und den Ereig-
nissen auch etwas Positives abgewinnen kénnen, als wenn Veridnderungen fiir sie nicht vorher-
sehbar und beeinflussbar sind (Frey & Jonas, 2002). Positive Wirkungen werden beispielsweise
bei der Bewiltigung von Widerstinden gegen Innovationen, bei der Motivation der Mitarbeiter
und bei der Schaffung einer Zielharmonie aller Organisationsmitglieder unterstellt (vgl.
VROOM & ARTHUR, 1991). Insbesondere bei komplexen Aufgaben ist zu erwarten, dass durch die
Beteiligung der Mitarbeiter sich Arbeitsleistung und Mitarbeiterzufriedenheit erhohen (vgl.
ANTONI, 1999).

Bei der Frage, welche der beiden oben beschriebenen Implementierungsstrategien nun die
richtige im Rahmen eines Verdnderungsprozesses ist, lisst sich zusammenfassen: so viel ,, Top
down® wie notig und soviel ,,Bottom up“ wie moglich. In der Regel gilt es, Ziel, Zeitrichtlinien,
Hintergriinde des Prozesses, der Organisation und vieles mehr zu berticksichtigen, um das
Ausmaf$ an klaren Vorgaben und partizipativen Vorgehensweisen abzustimmen. Die beiden
beschriebenen Implementierungsansitze sind also nicht zwangsldufig als komplementire Stra-
tegien zu bezeichnen, vielmehr zeigen sich in der Realitdt hiufig Ubergangsformen bzw.
Mischformen beider Strategien (vgl. GEBERT, 2004).

Letztendlich jedoch ist es fiir alle Verantwortlichen entscheidend, nicht nur die Frage nach
der Gesamtstrategie zu kldren, sondern sich mit den Symptomen und Ursachen von Wider-
stinden, den Stolpersteinen und den Erfolgsfaktoren im Rahmen von Veridnderungen intensiv
auseinanderzusetzen, um den individuellen Weg der Veridnderung erfolgreich zu beschreiten.

5.  Fazit: Zum Problem schmerzhafter Veranderungen

Wie im Text ausgefiihrt, sind in der Unternehmenspraxis Verdnderungen tatsichlich oft mit
zum Teil schmerzhaften Verlusten oder Opfern verbunden. Dazu gehoren beispielsweise die
Einengung des eigenen Handlungs- oder Entscheidungsspielraums, die Notwendigkeit, den
Arbeitsort zu wechseln, oder gar der Verlust des Arbeitsplatzes. Gerade bei schmerzhaften Ver-
dnderungen ist es notwendig, diese so frith wie moglich offen und ehrlich zu kommunizieren.
Man ist hier oft an den Chirurgen erinnert, der nach einem Unfall oder bei einer schweren
Krankheit schnell eine Operation durchfiihren muss. Zwar gibt es durchaus grofle Unter-
schiede zwischen der Uberzeugung in Organisationen und dem Uberzeugungsprozess der Chi-
rurgie (der Erstautor hat tiber zehn Jahre eng mit Chirurgen und Unfallchirurgen zusammen
geforscht), aber im Kern geht es doch um folgenden Uberzeugungsprozess in beiden Bereichen:

m Von der Notwendigkeit tiberzeugen.
m Klar transportieren, dass die Anderung weh tut, das heift, dass sie auch mit negativen
Aspekten verbunden ist.
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m Klar transportieren, dass es sich kurz-, mittel- und langfristig lohnt bzw. die einzige Chance
ist zu tiberleben, das heif$t, ein Verbleiben im Status quo die Zukunft extrem gefihrdet
(hohes Ausmaf$ an Opportunititskosten).

Wie im Text begriindet, muss dieser Kommunikationsprozess mit einer schonungslosen Ist-
Analyse sowie einer Zukunftsvision und konkreten Schritten zu deren Erreichung verbunden
werden. Dabei sollte nicht nur der Nutzen aufgezeigt, sondern auch die Auswirkungen auf alle
Beteiligten offen kommuniziert werden.

Die Psychologie hat unseres Erachtens sowohl die Ursachen der Widerstinde, die im
Change Management Prozess entstehen, als auch die Erfolgsfaktoren, um diese Widerstinde zu
minimieren oder gar zu tiberwinden, identifiziert. Es kommt darauf an, diese Erkenntnisse in
der Praxis umzusetzen.
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