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5 Thesen zum Gestalten von Veranderung

T1

T2

T3

T4

T5

Veranderungen finden immer statt — werden aber unterschiedlich erlebt

Veranderung ohne Widerstand ist eine lllusion

Veranderungen brauchen Zeit

Gefragt ist Sozialkompetenz

Information und Kommunikation sind existentiell



T1 Veranderungen werden unterschiedlich erlebt
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T1 Veranderungen werden unterschiedlich erlebt

Das Riemann-
Thomann-Modell

Nahe

Leitende Werte:
Vertrauen, Geborgenheit, Bindung,

Dauer

Leitende Werte:
Ordnung, Regeln, Korrektheit, Planbarkeit,
Berechenbarkeit, Kontinuitat

Eigenschaften:
© verlasslich, prinzipientreu, nachhaltig
® unflexibel, pedantisch, starr

A

Leitende Werte:

Anerkennung, Emotion

A

Eigenschaften:

© kontaktfahig, teamféahig, empathisch

® abhéngig von anderen Meinungen,
konfliktscheu, neigt zur Opfermentalitat

A 4

Abgrenzung, Eigenstandigkeit, Individualitat,
Entscheidung, Freiheit, Intellekt

Eigenschaften:

© eigenstandig, konfliktfahig, entscheidungs-
freudig

® verschlossen, kontaktscheu, autokratisch

Distanz

Leitende Werte:
Spontaneitat, Nonkonformismus, Abenteuer,
Flexibilitat, Wagnis, Kreativitat, Improvisation

Eigenschaften:
© einfallsreich, spontan, begeisterungsfahig
® unzuverlassig, chaotisch, unsystematisch



T1 Veranderungen werden unterschiedlich erlebt

Das bringt
bestimmt alles
durcheinander ...

Vielleicht lerne ich
neue Leute
ennen?
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T1 Veranderungen werden unterschiedlich erlebt

Wachstumschance oder existentielle Bedrohung?

® Die individuelle Perspektive entscheidet Uber das Erleben.

® Hofstedes Kulturuntersuchungen:
Die deutsche Psyche
® monochrones Zeitkonzept

® geringe Ambiguitats- und
Fehlertoleranz

® Suche nach der ,guten Autoritat"

® linear-aktive Handlungsmuster

® ,Die deutsche Angst®



T1 Veranderungen werden unterschiedlich erlebt

Massive
Veranderungen
werden haufig
als Krise erlebt.

Leugnung

Aufbruch &
Neuorientierung Aggression

Resignation

Ausstieg




T1 Veranderungen werden unterschiedlich erlebt

Gedanken zum , Krisenzyklus®

® In kritischen Veranderungen sind alle 4 Schritte
,2hormal“: Sie haben nicht versagt, wenn
Leugnung, Aggression, Resignation auftreten. WKrise"

Ideal

® Wenn eine Gruppe (meist der Vorstand) schon
beim Neustart ist,
fahrt eine andere Gruppe (meist die Mitarbeiter)
erst richtig hinein in den Krisenzyklus.

® Es ist eine Kernaufgabe von Fihrung, die
Mitarbeiter auf ihrem Weg durch den Krisenzyklus Ausstieg
zu begleiten und die Zeit bis zum Neustart

Zu verkurzen.

® Leugnung, Aggression und Resignation dtrfen
nur Stationen auf dem Weg zum Neustart sein.

® ,Ausstieg” ist eine wichtige Option, die ernsthaft in
Betracht gezogen und lber die bewusst
entschieden werden muss.



T2: Veranderungen ohne Widerstand sind eine lllusion!

SYMPTOME FUR
WIDERSTAND

aktiv
(Angriff)

passiv
(Flucht)

Warum und wozu das Ganze?

verbal
(Reden)

Widerspruch
Gegenargumentation
Vorwirfe

Drohungen

Polemik

Sturer Formalismus

Ausweichen
Schweigen
Bagatellisieren

Blodeln

ins Lacherliche ziehen
Unwichtiges debattieren

Will ich das?

non-verbal
(Verhalten)

Aufregung
Unruhe

Streit

Intrigen
Gerlchte
Cliguenbildung

Lustlosigkeit
Unaufmerksamkeit
Mudigkeit
Fernbleiben

innere Emigration
Krankheit

Kann ich das?



T3: Veranderungen brauchen Zeit!

Veranderungsprozesse sind immer
auch Lernprozesse!

Emotionale Schritte im Veranderungsprozess:

® Gewohnheiten verlernen
® Das Neue ausprobieren
® Erfahrungen sammeln
®

Die Veranderungen etablieren

Menschen, wie auch Teams haben spezifische
Lernkurven. Es kommt darauf an, sie nicht zu
uberfordern, sondern zu fordern; sie im
Veranderungstempo nicht abzuhangen, sondern
Zeit zum ,Verdauen“ zu geben.

Was nicht gelernt wird, wird nicht integriert!




T4: Gefragt ist Sozialkompetenz!

1. Faktor: Konfliktfahigkeit

Strukturen und Ablaufe, Spielregeln und
Verhaltensweisen, Informationskanale und
Entscheidungswege missen verandert,
Althergebrachtes und Liebgewonnenes miissen
durch Neues und Ungewohntes ersetzt werden.

Dies geht nicht ohne Spannungen und Konflikte
ab. Meinungen, Interessen und Bedurfnisse
prallen aufeinander.

Eine konstruktive Streitkultur wird zum
Erfolgsfaktor:

Die Fahigkeit, Spannungsfelder friihzeitig zu
orten und Konflikte nicht zu verdrangen,
sondern auf den Tisch zu bringen und
konstruktiv auszutragen.




T4: Gefragt ist Sozialkompetenz!

2. Faktor: Zusammengehorigkeitsgefinhl

Das Gefluhl des Dazugehérens und des
Beteiligtseins, ,wir* anstelle von ,die dort driben®,
,die dort unten“ oder ,die dort oben®.

Auf Offenheit, Vertrauen und gegenseitiger
Akzeptanz beruhender Gemeinschaftssinn: Das
sagt sich so einfach, aber mit dekorativen Floskeln
und frommen Winschen ist es hier leider nicht
getan. Wer im operativen Tagesgeschaft keinen
Einfluss auf Entscheidungen hat und bei der
erstbesten konjunkturellen Schwankung riskiert, auf
der Stral3e zu landen, kommt nicht auf die Idee, in
der ,Wir“-Form zu sprechen.

Wenn Not am Manne ist, werden solidarisch
finanzielle Opfer verlangt: progressiv nach oben und
bis in die Unternehmensleitung steigende
Gehaltseinbul3en — damit mdglichst niemand
entlassen werden muss.




T4: Gefragt ist Sozialkompetenz!

Zusammengehorigkeit fordern:
Klarheit, Einigkeit und Konsequenz in drei Feldern schaffen

Ziele

ldentitat /
Wir-Gefuhl

Regeln /
Vereinbarungen




T4: Gefragt ist Sozialkompetenz!

3. Faktor: Sinnvermittlung

Die Kunst jeder Mitarbeiterin und jedem
Mitarbeiter — bis hinunter an die Basis — die
Philosophie und die Ziele des Unternehmens,
den Sinn des Tun im Dienste des Kunden
und der Gesellschaft sowie den Stellenwert
des eigenen, individuellen Beitrages zum
gemeinsamen Ganzen verstandlich zu
machen:

Dies ist in einem Entwicklungshilfe-
Unternehmen oder in einer
Rehabilitationsklinik einfacher als in einer
Zigarettenfabrik oder in einem
Rustungsbetrieb. Aber je klarer jedem
Einzelnen ist, welchem héheren Sinn seine
tagliche Arbeit dient, desto eher ist er bereit,
sich personlich fir das Unternehmen, in dem
er tatig ist, zu engagieren und, wenn
notwendig, zusatzliche Belastungen in Kauf
zu nehmen.




T4: Gefragt ist Sozialkompetenz!

4. Faktor: Kommunikation

Dies ist eine besonders wichtige Erkenntnis: Man
kann gar nicht zu viel kommunizieren. Man kann
hochstens falsch informieren.

Und: Die formale Organisation ist grundsatzlich nicht
in der Lage, das Mal3 an direkter und persénlicher
Kommunikation sicherzustellen, das in Zeiten
lebhafter Veranderung im Unternehmen notwendig
ist. Die informelle Kommunikation muss konsequent
gefordert und genutzt werden.

Miteinander reden, anstatt Papier zu produzieren —
so heil3t die Devise. Und: ,Management by
wandering around” erweist sich als einzige
Mdglichkeit, bei der heute herrschenden Komplexitat
des betrieblichen Geschehens die erforderliche
Orientierung und Gesamtstellung im Unternehmen
noch einigermal3en zu gewahrleisten.




T5: Information und Kommunikation sind existenziell!

Erfolgreiche Veranderungsprozesse im Unternehmen mussen durch eine offene und
lebendige Kommunikationspolitik begleitet werden.

Der lebendige Dialog zahlt:

Je einschneidender eine Botschaft in ihrer Wirkung sein soll, je gréf3er die Wahrscheinlichkeit ist, dass
wesentliche Interessen der Empfanger berthrt sind, desto mehr muss ein Verfahren gewéhlt werden, das
den lebendigen Dialog ermoglicht. Das heil3t, je mehr wir uns in der Praxis vor einer direkten Begegnung und
Auseinandersetzung furchten, desto eher ist sie angesagt!

Man kann nicht nicht kommunizieren:

Licken in der erwarteten Kommunikation, Schweigen, einseitige Stellungnahmen, ftir die kein Platz zur
Auseinandersetzung eingeraumt wird, werden mit eigenen Fantasien und Interpretationen aufgefullt. Was
nicht gesagt wird, wird interpretiert!

Man kommt fast immer zu spét:
Wer mdglichst vollstandig und schdn der Reihe nach kommunizieren will, kommt fast immer zu spat! Es ist
deshalb besser, unvollstandig, aber zlgig und haufiger zu kommunizieren!

Jeder hort nur, was er horen will;
Die selektive Aufnahme von Informationen wird durch zwei Faktoren beeinflusst: Die Glaubwurdigkeit des
Senders und die Vorerfahrungen des Empfangers.



T5: Information und Kommunikation sind existenziell!

Richtiges Kommunizieren erfordert sorgfaltiges Erkunden:
Wer sich auf den Stuhl des anderen setzt, kann sich in ihn hineinfihlen und sondieren, was fir ihn wichtig ist!

Kommunikation bedeutet nicht ,alle reden mit":

Wenn ein Konzept Hand und Ful} hat, sind Mitarbeiter auch fur Veranderungen zu gewinnen. Aber sie wollen
viele Hintergriinde und Konsequenzen wirklich verstehen und dort, wo sie unmittelbar betroffen sind, auf die
Vorgehensweisen bei der Realisierung Einfluss nehmen kénnen. Und das geht nur in direktem Dialog: ,,Das
habe ich vor. Das sind meine Grinde. Dies werden die Konsequenzen sein. Ich mdchte mit Ihnen dariber
reden, wie wir das am besten realisieren kénnen.*




T5: Information und Kommunikation sind existenziell!

Beibehalten
Schlusselfaktor fir

Change-Kompetenz

Vereinbart

Einverstanden

Professionelle
Kommunikation Verstanden

Gehort

Gesagt

Die Veranderungstreppe



Die 8 haufigsten Fehler in Veranderungsprozessen

Die typischen Fehler: Haufigkeit

. Die Notwendigkeit der Veranderung wird nicht oder zu wenig klar

gemacht.
Es wird keine ausreichend méchtige Fihrungskoalition fir den Wandel
2 geschaffen.
3 Die Kraft einer emotional sinnhaften Vision wird unterschatzt.
p Die Vision wird zu wenig kommuniziert.
= Blockierende Hindernisse wurden nicht beseitigt.
; Es wurden keine kurzfristigen Erfolge erzielt.
- Der Sieg wird zu frih ausgerufen.
. Die Veranderungen werden nicht stark genug in der Unternehmenskultur

verankert.



Hirden und Losungsstrategien bei Veranderungen (nach Kotter 1996)

o 00

Hirde : : : : : : :

: Bei der Bildung

= einer : Zulassen, dass :
Zu viel = machtvollen : Die Vision wird  : Hindernisse : Keine Generierurig = Veranderungen
Selbstzu- : Veradnderungs- : Die Kraft von = nicht intensiv - die Realisierung : von kurzfristigen: s nicht fest in der
friedenheit : koalition : Visionen unter- : genug = der Vision : Erfolgen :Zu frith den : Unternehmens-
erlauben = scheitern = schétzen : kommuniziert  : blockieren - Sieg erklaren = kultur verankern

1.Hirde 8. Hurde

Ein Gefiihl fur  : Die Fiihrungs- & Vision und : Die Vision des i Empowerment :Kurzfristige :Erfolge : Veranderungs-
Dringlichkeit = koalition : Strategie - Wandels : der Mitarbeiter - Erfolgs- -konsoldieren/ - bereitschaft in der
erzeugen : aufbauen = entwickeln : kommunizieren : auf breiter :erlebnisse :weitere Ver- : Unternehmens-

. . = Basis: : (Short Term -anderungen = kultur verankern

. . = Mitarbeiter = Wins) = einleiten

: : werden zu : schaffen :

: : : : Agenten : : :

: des Wandels
LOosungsstrategie

Quelle: F.A.Z., Veranderungskommunikation
von Jorg Pfannenberg



Pufferhypothese der Arbeitsbelastung

il
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Subjektiv empfundene
Belastung

Wahrgenommene soz.

Unterstiutzung



Alternative Sichtweisen fordern

You can‘t stop chahge.
But surfing on it may be fu




Kontakt

Konzepte GmbH
Dr. Bernd Wanner
Wintermihlenhof 6
53639 Konigswinter

Tel: +49-2223-29 667 12
Fax: +49-2223-29 667 20
Mobil: +49-171-9533 257
bernd.wanner@konzepte.com

www.konzepte.com
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Flipcharts aus dem Pre-Workshop am 16. Marz 2009

Dr. Bernd Wanner "Was passiert, wenn nichts passi




Flipcharts aus dem Pre-Workshop am 16. Marz 2009

Ein paar Gedanken zum Der Veranderungszyklus /
Riemann-Thomann-Modell Krisenzyklus

26 Dr. Bernd Wanner "Was passiert, wenn nichts passiert?"



Flipcharts aus dem Pre-Workshop am 16. Marz 2009
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Diese Blucher hatten wir erwahnt

Hier klicken Blick ins Buch!

Handbuch internationale Kompetenz.
(Gebundene Ausgabe)
von Richard D. Lewis

Blick ins Buch! .
. Change Management: Den

B o Unternehmenswandel gestalten von

CHANCE

MANAGEMENT Klaus Doppler und Christoph

i Lauterburg

Gebundene Ausgabe: 568 Seiten
Verlag: Campus Verlag; Auflage:
12.aktualisierte und erweiterte Auflage.
(15. September 2008)

Sprache: Deutsch

ISBN-10: 3593387077

ISBN-13: 978-3593387079

Leading Change [lllustriert] (Gebundene Ausgabe)
von John P. Kotter (Autor) Gebundene Ausgabe:
187 Seiten

Verlag: Mcgraw-Hill Professional; Auflage:
illustrated edition (1. September 1996)

Sprache: Englisch

ISBN-10: 0875847471

ISBN-13: 978-0875847474

Lokales Denken,
globales Handeln

Gebundene Ausgabe: 473 Seiten

Verlag: Campus Fachbuch; Auflage: 1 (2000)
Sprache: Deutsch

ISBN-10: 3593363933

ISBN-13: 978-3593363936

Lokales Denken, globales Handeln:
Interkulturelle Zusammenarbeit und
globales Management (Taschenbuch)
von Geert Hofstede

Taschenbuch: 554 Seiten

Verlag: DTV-Beck; Auflage: 3.,vollst.
Uberarb. A. (Februar 2006)

Sprache: Deutsch

ISBN-10: 3406533221

ISBN-13: 978-3423508070

ASIN: 3423508078


http://www.amazon.de/Change-Management-Den-Unternehmenswandel-gestalten/dp/3593387077/ref=sr_1_1?ie=UTF8&s=books&qid=1237215563&sr=8-1�
http://www.amazon.de/Change-Management-Den-Unternehmenswandel-gestalten/dp/3593387077/ref=sr_1_2?ie=UTF8&s=books&qid=1237215799&sr=8-2�
http://www.amazon.de/Change-Management-Den-Unternehmenswandel-gestalten/dp/3593387077/ref=sr_1_2?ie=UTF8&s=books&qid=1237215799&sr=8-2�
http://www.amazon.de/gp/reader/0875847471/ref=sib_dp_pt�
http://www.amazon.de/exec/obidos/search-handle-url?_encoding=UTF8&search-type=ss&index=books-de-intl-us&field-author=John P. Kotter�
http://www.amazon.de/gp/reader/3593363933/ref=sib_dp_pt�
http://www.amazon.de/gp/product/images/3423508078/sr=1-1/qid=1237216205/ref=dp_image_0?ie=UTF8&n=299956&s=books&qid=1237216205&sr=1-1�
http://www.amazon.de/exec/obidos/search-handle-url?_encoding=UTF8&search-type=ss&index=books-de&field-author=Richard D. Lewis�
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