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Warum
Change Management?
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JDer Faktor ,Mensch’ ist wesentlicher Bestandteil aller Verande-
rungsprozesse und gleichermallen der kritische Erfolgsfaktor.”
(FAZ, 21.06.1999)

~Anyone who tells you it is easy to change the way people do
things is either a liar, a management consultant, or both.”

(The Economist)

Die Fahigkeit zur Veranderung (Wandlungsorientierung) zahit
zu den Erfolgsfaktoren eines Unternehmens. Doch uberall
dort, wo Menschen arbeiten, ist es mit der reinen Umsetzung
von Veranderungsvorhaben nicht getan: Der Mensch steht
dem Wandel, sobald er ithn personlich betrifft, meist skeptisch
und angstlich gegenuber. Aktiver und passiver Widerstand ist
haufig die Folge.

In einem Unternehmen, das seinen Mitarbeitern diese Angste
und Unsicherheiten nicht nehmen kann, ist der Wandel zum
Scheitern verurteilt. Und ohne die notwendigen Anpassungen
an veranderte Rahmenbedingungen hat ein Unternehmen
keine Chance, am Markt zu bestehen. Auf ein zielgerichtetes
Change Management kann also kein Veranderungskonzept
verzichten.

www.organisationsberatung.net
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Wie entsteht der Wandel —
Das Modell von Lewin

Der Soziologe KURT LEWIN hat sich intensiv mit der Planung und Durchfih-
rung von Anderungsprozessen beschiftigt. Er geht in seinem Modell davon aus,
dass es in jeder Organisation Krafte gibt, die den Wandel vorantreiben (,driving

forces”) und solche, die den Wandel verhindern (,restraining forces”).
.Driving forces" =

Normalerweise sind diese Krafte gleich groR — es entsteht ein Gleichgewicht. andetreiber

Um eine Veranderung herbeizufihren, muss man demnach die ,driving forces” ,Restraining forces” =
verstarken und die ,restraining forces” verringern: Der Mitarbeiter ist bei Lewin Widerstande

also ein wichtiger Faktor im Veranderungsprozess! Ein erfolgreicher Wandlungs-

prozess hat nach Lewin drei Phasen:

1. 1. Auftauen (,unfreezing”)
2 Verandern (,changing“/,moving"”)
3. Stabilisieren (,refreezing”)

Abbildung 1
Das , Drei-Phasen-Modell” von Lewin

(am Beipiel einer geplanten Steigerung der Betriebsleistung)
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Phase 1: ,Auftauen”

In dieser Phase mussen die ,driving forces” verstarkt und die ,restraining forces”
verringert werden, um das alte Gleichgewicht zu verlassen. Das bedeutet, man
muss die Mitarbeiter einerseits von der Notwendigkeit der Veranderungen Uber-
zeugen und andererseits die Widerstande gegen den Wandel aus dem Weg
schaffen. Das Ziel der ersten Phase ist also, eine ,Bereitschaft zum Wandel” zu
erzeugen.

Phase 2: ,Verandern”

In der zweiten Phase werden die eigentlichen Veranderungen vorgenommen
und die neuen Verhaltensweisen eingeubt. Da hier Unsicherheiten auftreten

und die Mitarbeiter fur den Wandel zusatzlich Energie aufbringen mussen, sinkt
die Leistungskurve in Abb. 1 zunachst ab. Gegen Ende des erfolgreichen Veran-
derungsprozesses pendelt sie sich dann auf hdherem Niveau ein. Der Prozess der
Verhaltensanderung lauft dabei in sieben typischen Schritten ab:

Abbildung 2
Phasen von Veranderungsprozessen

wahrgenommene

eigene Kompetenz 7. Integration

JEs ist selbst-
verstandlich...”

2. Ablehnung

.Das stimmt nicht...”

3. rationale Einsicht
.Vielleicht doch...”

6. Erkenntnis
.Es geht ja tatsachlich...”

5. Lernen
.Mal versuchen...”

1. Schock 4. emotionale Akzeptanz
.Das kann .Es stimmt eigentlich...”
nicht wahr sein...”

Zeit

Phase 3: ,Stabilisieren”

Ziel dieser Phase ist es, die erreichten Veranderungen langfristig zu stabilisieren:
Die Mitarbeiter durfen nicht nach einer Weile in die alten Strukturen und Verhal-
tensweisen ,zurlickfallen”. Um das zu erreichen, muss das Unternehmen den neu-
en Ist-Zustand Uberwachen und gegebenenfalls weitere Anderungen vornehmen.

www.organisationsberatung.net

(vgl. Kostka, Monch: Change Management, S. 11)
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Was ist Change Management?

Change Management (Veranderungsmanagement) betrifft alle Probleme zu der Change Management:
. . . . . Den Wandel aktiv
Frage, wie man Veranderungen — welcher Art auch immer — in einem Unterneh-

. e gestalten und Ver-
men einflhrt: anderungen moglich

machen
Es plant die Veranderungsprozesse, fuhrt den Wandel durch und stabilisiert
und kontrolliert die Veranderungen. Das Change Management lauft somit
grundsatzlich in vier Schritten ab (siehe Grafik).
Der Mensch steht dabei im Mittelpunkt aller Aktivitdten und spielt deswegen
im Change Management eine besondere Rolle: Strukturen und Prozesse im ,Markterfolge sind
Unternehmen kénnen sich nur dann dndern, wenn die Mitarbeiter fahig und Verhaltenserfolge”

bereit sind, Veranderungen mitzutragen und umzusetzen.
Change Management

als Erfolgsfaktor
Das Change Management soll somit den organisatorischen Wandel optimal

gestalten und ist daher ein Erfolgsfaktor. Fur ein Unternehmen gilt demnach
der viel zitierte Satz: ,Manage change or change management!”

Abbildung 3
Change-Management — den Wandel meistern

# PO N #a

1. Schritt 2. Schritt 3. Schritt 4. Schritt

Zeit

Problem Analyse des Planung Umsetzung der Erfolgskontrolle
Problems Veranderungen
e Kurz und ¢ Festlegung der ¢ Einlben neuer e Soll-Ist-Vergleich
grundlich Ziele Verhaltensweisen e dauerhafte Erfolgs-
« Auswabhl eines « Integration und sicherung

geeigneten Motivation der * evtl. weitere
Veranderungs- Mitarbeiter Anpassungen
konzepts

e Weiterbildung

www.organisationsberatung.net
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Der Faktor ,Mensch”

im Veranderungsprozess:
Widerstande gegen den Wandel®

Welche Widerstande gibt es?

Nur wenige Personen stehen einer anstehenden Veranderung ohne Vorbehalte

.. . . . siehe Anhang:
gegenuber oder sehen sie sogar als Chance. Vielmehr reagiert der Mensch von Sieben typische Re-
Natur aus eher negativ auf Veranderungen, sobald sie ihn selbst betreffen. Da aktionen auf Veran-
Veranderungen fir die Mitarbeiter haufig liberraschend (wenn sie plétzlich und derungen

unvorbereitet kommen), unbequem (der Mitarbeiter muss sich beispielsweise
von vielen ,liebgewonnenen” Gewohnheiten verabschieden), beangstigend und
bedrohend (z.B. Angst vor Prestigeverlust, Angst um den Arbeitsplatz, ...) sind,
kommt es nicht selten zu Widerstanden gegen den Wandel im Unternehmen.

Generell kann man hier drei Arten von Widerstanden unterscheiden:

Rationaler Widerstand

Der rationale Widerstand bezieht sich auf logische Argumente gegen den Wan-
del. Er stellt die Form von Widerstand dar, die das Unternehmen am einfachsten
handhaben kann: Wenn man den Mitarbeitern nachvollziehbar begrindet, warum
die Veranderung flr das Unternehmen eine so wichtige Rolle spielt, weicht diese
Art von Widerstand schnell der Einsicht der Mitarbeiter.

Politischer Widerstand

Politischer Widerstand entsteht durch die Angst von Mitarbeitern, auf Grund von
Veranderungen im Unternehmen an Einfluss und Macht zu verlieren. Das ist z.B.
der Fall, wenn man Hierarchieebenen im Unternehmen abbaut. Das Problem
beim politischen Widerstand ist, dass er meist nicht offen vorgebracht wird. Au-
Rerdem kann der Machterhaltungswille zu irrationalen Handlungsweisen fuhren,
die dem Unternehmen schaden.

Emotionaler Widerstand

Emotionaler Widerstand entwickelt sich aus mehr oder weniger konkreten Be-
firchtungen und Angsten der Mitarbeiter vor dem Wandel. Der emotionale
Widerstand lasst sich nicht mit logischen Argumenten erklaren. Vielmehr spielen
subjektive, nicht rational erklarbare Geflihle die gr6Rte Rolle. Meist handelt es
sich dabei um die Angst, mit den Verdnderungen nicht zurechtzukommen.
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Was sind die Grunde fur Widerstande?

Fur den Widerstand der Mitarbeiter gegen Veranderungen gibt es unterschiedli-
che Ursachen:

¢ Fehlendes Problemverstandnis der Mitarbeiter
(,Veranderungen sind doch gar nicht nétig, es lauft doch alles gut”)

¢ Mangelhafte Kommunikation (und dadurch unzureichende Information der
Mitarbeiter Gber den Wandel)

e Fehlendes Vertrauen in die Fihrungskrafte und die Geschaftsleitung
(z. B. unglaubwiirdige AuRerungen, fehlende Sympathie)

o Keine aktive Beteiligung der Mitarbeiter am Wandel (Mitarbeiter ist nur passiver
Beobachter)

¢ Angst der Mitarbeiter vor zusatzlicher Arbeit

¢ Angst vor personlicher Dequalifizierung
(z.B. Prestigeverlust, Verlust an Kompetenzen, EinkommenseinbuBen)

o Zielkonflikte (die neuen Unternehmensziele decken sich nicht mit den Mitar-
beiterzielen)

Abbildung 4
Hauptgrinde fur den Widerstand gegen Veranderungen

Personliche
Vorbehalte
Mangelnde

Kommunikation
Fehlendes
Vertrauen

Fehlende
Motivation

0% 10 % 20 % 30 % 40 %

www.organisationsberatung.net
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Ansatzpunkte fur das Change Management*

Aktiver und passiver Widerstand der Mitarbeiter gefdahrdet den Erfolg einer Veran-
derungsmaBnahme. Deshalb versucht das Change Management die Mitarbeiter
von Anfang an

offen Uber Ursachen und Ziele des Wandels zu informieren,

ausreichend zu motivieren, durch materielle und immaterielle Anreizsysteme

(z. B. Cafeteria- System ), durch héhere Fehlertoleranz, durch friihe Erfolgser-
lebnisse, durch Delegation von Verantwortung, ...

aktivam Wandel zu beteiligen (,Betroffene als Beteiligte”),

durch Weiterbildung methodisch/fachlich und persénlich zu qualifizieren und
Mitarbeiter, die vom Wandel negativ betroffen sind, zu schitzen und zu unter-
stutzen (Entlassungsschutz, Umschulungen)

Abbildung 5
Den Mitarbeiter einbeziehen: Ansatzpunkte fur das
Change Management

Kweiterbildung

Beteiligung ...

5 O

... der Mitarbeiter

Information ...

Motivation ...

www.organisationsberatung.net
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Veranderungskonzepte

Ausgangspunkte flir den organisatorischen Wandel®

Ab einer bestimmten UnternehmensgroRe ist es praktisch nicht mehr moglich,
alle Mitarbeiter gleichzeitig aktiv in den Veranderungsprozess einzubeziehen.
Deshalb muss man sich — je nach Art der Veranderung und der vorliegenden
Unternehmensstruktur — einen geeigneten Ausgangspunkt fur den organisa-
torischen Wandel suchen. Bei der Planung und Einfihrung von Veranderungen
unterscheidet man grundsatzlich vier verschiedene Ansatze

Generell kann man hier drei Arten von Widerstanden unterscheiden:

Top-down-Ansatz )
.. . . .From top to bottom

Der Veranderungsprozess wird vom Top-Management geplant, das Visionen

und Leitbilder ,vorlebt” und als Vorbild fur alle untergeordneten

Hierarchieebenen fungiert. Die Mitarbeiter sollen die Veranderungsplane der

Geschaftsleitung nur umsetzen und werden nicht in die Planung einbezogen.

Nachteile des Top-down-Ansatzes sind unter anderem:

¢ Veranderungen von ,oben herab” (Widerstande entstehen)

« Top-Management hat oft uberhohte Erwartungen

Bottom-up-Ansatz

Beim Bottom-up-Ansatz setzt sich der Verdnderungsprozess von der untersten ~From bottom to top”
Hierarchieebene nach oben fort. Hier werden die Veranderungen von den Men-

schen im Unternehmen geplant, die sie spater umsetzen mussen: die unteren

Fihrungskrafte und deren Mitarbeiter. Sie wissen meist genau, welche Verande-

rungen notwendig und besonders dringend sind.

Beim Bottom-up-Ansatz ergeben sich folgende Nachteile:

¢ Veranderungspotential wird nicht voll ausgeschopft (Ziele werden haufig von
Anfang an so angesetzt, dass man sie auf jeden Fall erreicht)

¢ Evil. fehlende fachliche und methodische Kenntnisse in der unteren Fuhrungs-
ebene

Both-directions-Ansatz

Das Gegenstromverfahren ist die Kombination von Top-down- und Bottom-up-
Ansatz. Es gilt als das beste Verfahren, um Veranderungen im Unternehmen ein-
zufuhren, da es die Vorzluige von beiden Ansatzen verbindet und sich die Nachtei-
le gegenseitig aufheben.

www.organisationsberatung.net
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Multiple-Nucleus-Ansatz

Der Multiple-Nucleus-Ansatz eignet sich hauptsachlich fur Organisationen, in
denen es keine ausgepragten Hierarchiestrukturen gibt (z. B. Teamorganisation,
Netzwerke). Veranderungen starten zeitgleich an verschiedenen Stellen im
Unternehmen und werden solange fortgesetzt, bis der Veranderungsprozess
schliellich die gesamte Organisation umfasst.

Der Multiple-Nucleus-Ansatzes birgt allerdings auch Gefahren:

e Evtl. chaotischer Verlauf des organisatorischen Wandels

¢ Gefahr von unterschiedlichen Teillésungen, die oft nicht aufeinander abge-
stimmt sind

Abbildung 6
Ausgangspunkte fur den organisatorischen Wandel

# Top-down Bottom-up

Top-Management

ya AN
/ \ Mittleres Management

Start des
Veréanderungs-
prozesses

Both directions Multiple Nucleus
(Gegenstromverfahren) (Fleckenstrategie)

Top-Management

Mittleres Management ¥4 \

Unteres Management
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Mitarbeiter

Uberblick tiber die unterschiedlichen Veranderungskonzepte’

Je nach Umfang und Starke des organisatorischen Wandels unterscheidet man
zwischen ,revolutiondarem” und ,evolutionarem” Wandel: Wahrend ein revolutio-
narer Wandel radikale Veranderungen in einem relativ kurzen Zeitraum vorsieht,
handelt es sich beim evolutionaren Wandel um ein ,sanftes” Vorgehen in kleinen
Schritten.

www.organisationsberatung.net

(vgl. Vahs: Organisation, S. 324)
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Revolutionarer Wandel

Evolutionarer Wandel

Grundidee Grundlegende Veranderun- Nicht zu viel Wandel auf ein
gen kann man nur bei hohem = mal! Mitarbeiter akzeptieren
Problemdruck durchsetzen. nur schrittweise Veranderun-
gen.
Ziele Effizienz Effizienz und Humanitat

Charakteristik des Wandels

Fundamentaler und radikaler
Wandel

Entwicklung in ,kleinen
Schritten”

Begrenzte Zeitdauer

Unbegrenzter Zeitraum

Kontinuierlicher Prozess

Rolle des Managements

Rationaler Planer
JAutoritarer Macher”

Prozessmoderator
Coach

Rolle der Mitarbeiter

.Mandvriermasse”

.Mitgestalter”

Die Entscheidung, ob der Wandel eher revolutionar oder eher evolutionar erfolgt,

hangt von verschiedenen Fragen ab:

e Wie dringend ist die Veranderung? (Befindet sich das Unternehmen in einer

Krise?)

e Welche Fahigkeiten haben die Mitarbeiter?

e Wie grol ist das Unternehmen?

¢ Welchen Umfang hat die geplante Veranderung?

Zwischen revolutiondrem und evolutionarem Ansatz gibt es eine Bandbreite

von Veranderungskonzepten:

Reorganisation

Punktuelle Ausbesse-
rung von Schwach-

Wandlungs-
verstandnis

Ganzheitlicher, revolu-
tionarer Wandel

Organisationsent-

- wicklung

Ganzheitlicher, evolu-
tionarer Wandel

Lernende Organisation

Ganzheitlicher, evolutio-
narer Wandel

stellen Wandel als Ausnahme | Wandel als Normalfall
Umfang Partiell scharf um- Organisationsumfassend

grenzte Bereiche
Ziel Verbesserung von Verbesserung um Gré- - Zieldualismus: Verbesserung der Leis-

Effizienz und Effekti-
vitat eines einzelnen
Bereichs oder Pro-
zesses

Renordnungen
(,Quantensprunge”)

Effizienz & Humani-
sierung

tungsfahigkeit durch
VergréRerung des Lern-
und Wissenspotenzials

Wichtige Schlag- | ¢ Punktuell

« Radikal

e Ganzheitlicher Lern-

e Innovations- und Wis-

worte ¢ Reagierend ¢ Fundamental prozess sensmanagement
« Traditionell ¢ Ganzheitlich ¢ Personalentwicklung ' ¢ Kontinuierlicher Lern-
* Kernprozessorientiert | « Ganzheitlich prozess
¢ Prozessdenken ¢ Wandel durch Ver-
e Structure follows haltensanderung
process”
Kritik Enger Wirkungsgrad ¢ Massiver Personal- e Kundenaspekt fehlt ¢ Idealistisches Konzept

abbau
e Evtl. zu radikal

¢ Wenig systematisch
und effizient

(noch) ohne Effizienz-
beweis
e Schwer zu vermitteln

Probleme bei der
Umsetzung

Desorientierung, Unsicherheit und Angst der Mitarbeiter flhrt zu aktiver Verhinderung, Verschlep-
pung oder stummen Widerstand

www.organisationsberatung.net
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Faktoren fur ein erfolgreiches
Change Management

Eine Studie® aus dem Jahr 1997 belegt, dass nur sechs von zehn Veranderungs-
vorhaben mehr als 60 % der in sie gesetzten Ziele erreichen. Die Vorhaben ver-
fehlen haufig ihre Ziele, weil Fehler beim Change Management gemacht werden.
Diese Fehler kbnnte man vermeiden, wenn man die Erfolgsfaktoren beachtet.

Abbildung 7
Erfolgsfaktoren des Change Management

klare Visionen/Ziele kurze und grundliche

Problemanalyse

Gegenstromverfahren

Gesamtansatz
statt Teilldsungen

Mitarbeiter
einbeziehen

Erfolge sichern ##

www.organisationsberatung.net
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Mitarbeiterverhalten bei Veranderungen — sieben Grundtypen 1°

Erfahrungen bei der Umsetzung des Change Managements in der Praxis
zeigen, dass Mitarbeiter auf Veranderungen im Unternehmen unterschiedlich
reagieren. Man unterteilt dieses Mitarbeiterverhalten in sieben Grundtypen:!

Abbildung 8
Sieben typische Reaktionen auf Veranderungen

Mengenverteilung
im Unternehmen .Abwartente & Gleichgiiltige”

.Oppotunisten”

.Untergrundkdmpfer”

.aktive Glaubige”

1

,offene Gegner”

(4 e
.Visionare & r

Missionare”

.Emigranten”

)5

+Visionare und Missionare”

Diese kleine Schlusselgruppe hat die Ziele und Mallnahmen des geplanten Wan-
dels mit erarbeitet. Sie sind deshalb Uberzeugt, dass die Veranderungen richtig
und fur das Unternehmen wichtig sind. Als ,Missionare” versuchen sie, die Ub-
rigen Mitarbeiter vom Erfolg des Wandels zu Uberzeugen und sie aktiv in den
Veranderungsprozess einzubinden.

.Aktive Glaubige”

Die ,aktiven Glaubigen” sind von der Notwendigkeit und vom Erfolg des bevor-
stehenden Wandels Uberzeugt und sind bereit, aktiv mitzuarbeiten.

www.organisationsberatung.net

(vgl. Vahs: Organisation, S. 291)
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~Opportunisten”

Ein Opportunist ist nach Wilhelm Busch ein ,Jenachdemer”: Er Uberlegt zuerst,
welche Vor- und Nachteile er persénlich von den Veranderungen erwarten kann.
lhren Vorgesetzten gegenuber auBern sich die Opportunisten meist positiv tGber
den bevorstehenden Wandel (,richtig”, ,schon lange uberfallig”, ,gut geplant”,
..., gegenuber ihren Kollegen und Mitarbeitern verhalten sie sich dagegen eher
skeptisch (,wenn das mal gut geht ...").

~Abwartende und Gleichgtultige”

Die ,Abwartenden und Gleichgultigen” bilden meist die Mehrheit im Unterneh-
men. lhre Bereitschaft, sich aktivam Wandel zu beteiligen ist sehr gering. (,Das
haben wir doch schon 6fter gehabt und am Ende ist doch alles beim Alten geblie-
ben”)

Diese Gruppe lasst sich erst dann zur aktiven Mitarbeit motivieren, wenn der
Veranderungsprozess spurbare Erfolge zeigt.

~Untergrundkampfer”
Die Untergrundkampfer leisten verdeckten Widerstand gegen die Neuerungen:
Sie streuen Gerlchte und machen Stimmung gegen den Wandel.

.Offene Gegner”

Diese Mitarbeiter zeigen offen, dass sie gegen die geplanten Veranderungen
sind: Sie sind Uberzeugt, dass die getroffenen Entscheidungen falsch sind und
die Art des Wandels nicht zum erwunschten Ziel fuhrt. Ihre Kritik ist jedoch
meist konstruktiv und kann den Verdnderungsprozess positiv beeinflussen.

~Emigranten”

Eine kleine Gruppe der Mitarbeiter entschliel’t sich, den Wandel nicht mitzutra-
gen und das Unternehmen zu verlassen. Es sind Uberwiegend Leistungstrager, die
dort nach dem Wandel keine ausreichenden Perspektiven mehr fur sich sehen.

www.organisationsberatung.net
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Veranderungsprozesse erfolgreich meistern

Veranderungsprozesse in der Organisationsentwicklung unterliegen festen Zyk-
len. Nur wer den Zyklus der Veranderung und des Lernens ganz durchlauft, wird
Veranderungen in Unternehmen und Organisationen erfolgreich meistern und
dauerhaft implementieren kénnen.

Es ist wissenschaftlich erwiesen: Die meisten Veranderungsprozesse in Unterneh-
men verebben, scheitern oder werden mit nur geringem Umsetzungsgrad imple-
mentiert abgeschlossen. Dies ist eine bittere Bilanz fir interne Change-Manager.
Die Gestalt-Psychologie kennt einen Zyklus, der auf Veranderungsprozesse jeg-
licher Art Ubertragbar ist und eine Reihe von interessanten Erkenntnissen liefert
und Voraussetzungen klar definiert, die zwingend erfullt sein mussen, damit
Veranderungen in Organisationen wirklich gelingen. Dieser Artikel beschreibt
den “Zyklus der Veranderung und des Lernens” und die Fallen und Tucken, die auf
Veranderungsmanager im Gestaltzyklus lauern.

Uberblick

Der Gestalt-Zyklus umfasst sechs Schritte. Damit Veranderungsprozesse in ih-
rem Verlauf und Ergebnis dauerhaft akzeptiert werden, muss der gesamte Zyklus
durchlaufen werden. Die Anhaufung von unvollendeten Veranderungsprozessen
fuhrt in der Regel zu “neurotischen” Strukturen und Haltungen in der Organisa-
tion. Gleiches gilt fiir das “Uberspringen” von Phasen im Zyklus oder fiir eine zu
hohe Geschwindigkeit beim Durchlaufen der einzelnen Schritte.

Der Zyklus der Veranderung und des Lernens sollte in Verdnderungsprozessen
immer voll durchlaufen werden.

Abbildung 9
Die Phasen der g
Veranderung Riickzug & Wahrnehmung
Reflexion
Bewusstheit
Kontakt
\ Energie
Aktion

<

www.organisationsberatung.net

Uberblick

1. Scanning und
Wahrnehmung

2. Bewusstheit
schaffen

3. Veranderungs-
energie erzeugen

4. Aktion

5. Kontakt

6. Reflexion und
Ruckzug

Mein Beratungsansatz
in Veranderungs-
projekten
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1. Scanning und Wahrnehmung

Diese Phase ist gewissermaflen das “Vorstadium” des eigentlichen Veranderungs-
prozesses. Hier werden Informationen gesammelt, ohne dass ein Bewusstsein fur
die Notwendigkeit einer Veranderung schon besteht. Die Organisation befindet
sich noch in einem relativen Gleichgewicht. Informationen werden eher absichts-
los verarbeitet. Diese Phase wird daher oft auch als “Scanning”-Phase beschrie-
ben.

2. Bewusstheit schaffen

Der “Informationsbrei” wird strukturiert, bewertet und mit Bedeutung versehen.
Es schalt sich ein eine “Figur” heraus und langsam entsteht ein Bewusstsein fur
Handlungsfelder und -notwendigkeit. Den geistigen Vorgang, Informationen
miteinander zu verknupfen, nennt man “Wirklichkeitskonstruktion”. Hier lauert
allerdings die erste Falle in Verdnderungsprozessen:

Einzelne Menschen kommen trotz gleicher Informationsbasis oft zu unterschied-
lichen Figuren. Veranderungsprozesse gelingen aber nur dann, wenn die Mitglie-
der einer Gruppe oder einer Organisation eine gemeinsame Figur entwickelt ha-

ben, wenn sie sich zusammen fur einen Veranderungsprozess engagieren wollen.

Oftmals scheitern Veranderungsprozesse oder geraten ins Stocken, weil die
Betroffenen in dieser Phase des Zyklus entweder keine gemeinsame oder keine
starke Figur entwickelt haben.

Figuren im Sinne des Zyklus der Veranderung und des Lernens kdnnen sein:

e Vision

¢ Mission

o Ziel

¢ Problemdefinition

o Furcht Feind/Konkurrent

Lahmende Aussagen, wie zum Beispiel “Das ist unser Schicksal”, “Die anderen
sind Schuld”, “Das geht von alleine vorbei” kénnen zwar auch “Figuren” sein, sie
behindern jedoch den Veranderungsprozess und sind daher kontraproduktiv.

3. Veranderungsenergie erzeugen

Mein Management-Tipp:

Stellen Sie sicher, dass lhre Mitarbeiter die ersten beiden Schritte ausreichend
vollzogen haben. Je praziser und eindrucksvoller die Figur geraten ist, umso
groBer und zielgerichteter ist in der Regel die Motivation flr eine Veranderung
und die Bereitschaft, daflir Zeit, Geld und Aufmerksamkeit zu investieren. Denn
je hoher die Bewusstheit Uber die eigene Situation und die Notwendigkeit eines
Wandels geworden ist, desto héher die Chancen, dass der Wandel auch nachhal-
tig sein wird.

www.organisationsberatung.net
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Sogenannte “Motivationsworkshops” haben kaum langfristige Wirkungen. Die
Veranderungsenergie muss sich aus der Wahrnehmungsarbeit und der Bewusst-
heit “ergeben”.

Damit sich gentuigend Veranderungsenergie “im System” aufbauen kann, ist es
wichtig, dass alle relevanten Mitarbeiter aus der Fuhrungsebene und dem opera-
tiven Bereich “mit im Boot” sind und die notwendigen Ressourcen bereit gestellt
werden. Beides muss in diesem Schritt verifiziert und gegebenenfalls nachgebes-
sert werden.

Vielfach ist bei Veranderungsprozessen zu beobachten, dass nach dem Prinzip
von “Zug und Druck” das durchgesetzt wird, was sich als “Beharrunggskraft” ge-
gen die Veranderung im Unternehmen zeigt. Fehlender Verdanderungswillen wird
durch auBeren Zwang, Anordnungen, Sanktionsdrohungen hierarchisch durch-
gesetzt. In bestimmten Situationen mag eine solche Vorgehensweise notwendig
und erfolgreich sein. Sie ist jedoch weitaus mihsamer und risikobehafteter fur
das Management: Hohere Kontrollkosten, geringere Nachhaltigkeit bei nachlas-
sendem Druck, Entstehnung von “Guerilla"-Taktiken sind die moglichen Folgen,
welche jegliche Veranderung ausbremsen kénnen.

Was ist in so einem Fall zu tun?

e Uberpriften Sie, ob Ihre Mitarbeiter eine klare, gemeinsame Figur haben

¢ Widerstand in Veranderungsprozessen ist normal und ist eine gesunde Kraft.

e Wandeln sie ihn in positive Veranderungsenergie um (und siehe dazu auch
Phase 5 im Veranderungszyklus).

4. Aktion

Die Mitarbeiter erkennen: “Jetzt wird'’s ernst”!

¢ Plane werden geschmiedet, Testlaufe durchgefihrt, Vorentscheidungen ge-
troffen

e Skeptiker und Befurworter der Veranderung formieren sich, Emotionen kom-
men auf

¢ Die Frage "Wie wollen wir den VeranderungsprozeR konkret durchfuihren und
gestalten” wird allerorts heil} diskutiert. Einen Arbeitskreis oder eine Projekt-
gruppe bilden? Eine Einzelperson verpflichten? Einen externen Berater hinzu-
ziehen? Wer fuhrt die Feder und vertritt das Erreichte nach auBen?

¢ ein Operations- und Zeitplan wird aufgestellt und die Sollbruchstelle definiert:
Wann brechen wir das Veranderungsprojekt ab?

Achtung, in dieser Phase liegt eine Falle verborgen:

Oft wird die Aktion bereits mit der Veranderung verwechselt, da ja plotzlich alles
“in Bewegung” erscheint. Der “Zyklus der Veranderung und des Lernens” lehrt
jedoch: Es fehlen noch zwei entscheidende Schritte, namlich die “Kontaktphase”
und die “Reflektion”.
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5. Kontakt
.Der Moment, in dem der Frosch ins Wasser springt”
(Schwabische Redensart)

Dies ist der Augenblick, in dem sich das Unternehmen das ,Neue” einverleibt.
Viele Mitarbeiter sind nun gezwungen Dinge zu tun, die sie so noch nie getan ha-
ben! Bisherige Grenzen werden verschoben, die Organisation ,kaut und verdaut”.
Erfahrung entsteht an der ,Kontaktgrenze” zum ,Neuen”. Kreative Anpassung der
Organisation und ihrer Mitarbeiter sind nun gefragt.

Typischerweise tritt in dieser Phase der meiste Widerstand im Veranderungspro-
zess auf. Er duBert sich in unglaublich vielen verschiedenen Formen (Widerstand
ist eine ,verschlusselte Botschaft”, siehe dort auch fur Méglichkeiten, diesen
positiv zu nutzen).

6. Reflexion und Ruckzug

Damit Veranderung nachhaltig und stabil bleibt, muss der ,Zyklus der Verande-
rung und des Lernens” komplett durchlaufen werden. Viel zu oft geschieht genau
das Gegenteil: Unter dem allgemeinen Arbeitsdruck nehmen sich viele Fihrungs-
krafte nicht die Zeit, um auch den letzten Schritt zu tun, namlich die gemachte
Erfahrung zu Uberdenken.

Warum ist dies wichtig?

¢ Lernchance: Ihre Mitarbeiter und Sie selbst kbnnen daraus lernen fur kiinftige
Veranderungsprozesse

o lessons learned”: Nachbesserungsbedarf wird noch einmal explizit sichtbar

¢ psychologische Reinigung: jeder hat die Chance, seine Sichtweise, Kritik oder
auch Lob 6ffentlich auszusprechen

Welche Gefahr droht, wenn dieser Schritt nicht vollzogen wird?

¢ Veranderungen sterben einen stillen Tod. Wenn sie nicht abgesichert und be-
gleitet werden, besteht die Gefahr, dass die Organisation diese nicht annimmt,
nicht ,lebt”

¢ halbverdaute Veranderungen lahmen die Organisation bei kiinftigen Verande-
rungsprojekten (eine Erfahrung, die ich als Berater sehr oft mache — das treibt
die Kosten der Veranderung beim nachsten Mal in die Hohe!)

Es ist daher notwendig, sowohl gelungene und als auch gescheiterte Verande-

rungsversuche im Nachhinein noch einmal zu betrachten. Unter anderem gilt es

folgende Fragen zu beantworten:

¢ Was hat sich nun wirklich verandert gegenliber dem vorigen Zustand? Woran
merken wir das? Woran merken das die anderen (Kunden, Vorgesetzte, andere
Abteilungen)? Gab es unerwartete Effekte?

e Was haben wir gewonnen, was verloren? Wie kénnen wir das Verlorene viel-
leicht doch noch bewahren und das Erreichte langfristig sichern?
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e Was haben wir gelernt Uber unsere eigene Fahigkeit, uns zu verandern? Was ist
uns leicht gefallen, was besonders schwer?

¢ Was kénnen wir bei der nachsten Veranderung besser machen, was sollten wir
kunftig vermeiden?

Mein Beratungsansatz in Veranderungsprojekten

Als Change-Manager achte ich in meiner Beratungspraxis darauf, dass der oben
beschriebene Zyklus voll durchlaufen wird. Dies hat sich als nachhaltiger und
wirkungsvoller Ansatz bewahrt, der mittel- und langfristig offene und verdeckte
Kosten der Veranderung einspart.

Der Zyklus der Veranderung und des Lernens gehdrt zu den prozessorientierten
Beratungsansatzen, deren Wirksamkeit dieses Zitat aus meiner Sicht wunderbar
illustriert:

.Je brutaler der Kaltstart, je geheimnisvoller und bedeutungsschwangerer sich
die Chefs als exklusive Problemldser zu profilieren versuchen, desto héher die
Wahrscheinlichkeit, dass jeder wie auch immer geartete Losungsvorschlag das
Schicksal von Kindern erleidet, die zur Adoption freigegeben werden: Je alter,
desto schwerer vermittelbar, ist man doch am liebsten selbst an der Planung und
am Zeugungsakt beteiligt”.
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Wie sich Widerstand in Veranderungsprozessen positiv nutzen
lasst

Widerstand in Veranderungsprozessen ist ein gangiges Phanomen in der Orga-
nisationsentwicklung und tritt regelmaRig auf. Widerstande werden dabei oft als
Lastig” und stérend empfunden. Dabei haben sie eine durchaus sinnvolle Funkti-
on und kdnnen im Veranderungsprozess sogar produktiv genutzt werden!

Funktionen von Widerstand

e Widerstand schiitzt Teams und Organisationen vor Uberforderung und unsin-
nigen oder schadlichen Veranderungen. Denn jede Veranderung muss ja nicht
unbedingt eine Verbesserung sein.

o Widerstand schitzt also vor vorschneller Vereinnahmung und dient der Uber-
lebensfahigkeit des ,Organismus”. Er ist damit die Basis fir die Weiterentwick-
lung und Erneuerung der Organisation. Oder, um mit der Sprache der Gestalt-
Therapie zu sprechen: Widerstand kommt vor der Kontakt-Phase. Damit ist die
Phase des Widerstands ein Vorstadium zum ,Kauen und Verdauen” der anste-
henden Veranderung.

¢ Widerstand ist Energie. Ein Veranderungsprozess ohne Widerstand ist gar nicht
wunschenswert, denn der Widerstand zeigt zumindest Interesse oder Betrof-
fenheit der Beteiligten.

o Widerstand ist als Informationsquelle nutzbar. Er gibt Fihrungskraften und
Change Managern Auskunft Uber die wahren Bedurfnisse der Beteiligten. Inso-
fern ist Widerstand auch als ,versteckte Botschaft” zu verstehen.

Widerstand oder berechtigter Einwand?

Gerade in konflikthaften Phasen eines Workshops oder eines Veranderungspro-

zesses machen viele FUhrungskrafte den Fehler, berechtigte Einwande als Wider-

stand zu missdeuten. Damit Ihnen das nicht passiert, machen Sie einen einfachen

Test:

¢ Berechtigte Einwande reagieren auf Argumente. Diskussionen verandern und
entwickeln sich weiter, die vorgebrachten Argumente haben nach einiger Dis-
kussionsdauer Bestand oder nicht. Wenn sich die ,Bedenkentrager” wirklich
mit den Gegenargumetnen auseinandersetzen (was nicht zwingend heil}t, das
sie ohne weiteres akzeptiert werden), handelt es sich nicht um Widerstand.

Vorsicht aber vor vorgeschobenen Argumenten: lhr Ziel ist nicht das Klaren oder

das Weiterkommen in der Sache, sondern das Verhindern, Blockieren und Entmu-

tigen. So erkennen Sie vorgeschobene Argumente:

¢ Vorgeschobene Argumente nehmen mal diese, mal jene Gestalt an, je nach-
dem, wie es gerade in die Interessen passt

¢ Themen, die eigentlich schon ausdiskutiert schienen, tauchen wieder und
wieder auf, manchmal auch mit geringfligigen Veranderungen.
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Wenn Grundsatzdiskussionen wieder und wieder vom Zaun gebrochen und
Verblndete gesucht werden, liegt die Vermutung nahe, dass es sich trotz aller
Beteuerungen nicht um Sachargumente, sondern um Widerstand handelt.

Formen von Widerstand

Widerstand tritt immer wieder in ahnlichen Grundmustern auf:

¢ Scheinbare Zustimmung ohne Engagement fur die Umsetzung (,Jaja, das ma-
chen wir schon”)

¢ Schuldzuschreibung auf andere, ohne den eigenen Anteil an der Situation zu
sehen (,Die anderen sind Schuld”)

¢ Vermeidung des Konflikts (,Am besten wir reden Uber etwas anderes...")

o Herunterspielen oder Negieren eines Konflikts (,Wir haben keine Probleme!”)

¢ Methoden werden diskutiert statt Inhalte

¢ Arbeitsanweisungen werden nicht beachtet

¢ Nebensachliches wird endlos besprochen

.Ersatz-Projektion” auf den Moderator oder den ,Change Agent”

Wenn Sie sich also sicher sind, dass es sich tatsachlich um Widerstand (und nicht
um einen berechtigten Einwand) handelt und Sie die Erscheinungsform identifi-
ziert haben, sollten Sie auch noch die Beweggrinde und Ursachen kennen, bevor
Sie geeignete MalRnahmen entwickeln.

Grunde und Ursachen fur Widerstand

Auch die Hauptursachen fur Widerstand lassen sich kategorisieren. Widerstand

tritt regelmaRig auf, weil Mitarbeiter

1. Kosten und Nutzen der Veranderung nicht ausreichend verstehen Sie ver-
muten, dass es ,nichts bringt” oder sie Ubervorteilt werden und vermuten
.Machenschaften” oder Seilschaften hinter den splrbaren Auswirkungen von
VeranderungsmalRBnahmen

2. unzureichende Informationen Uber den Gesamtprozess der Veranderungen
haben Achten Sie daher daher auf Transparenz, damit sich lhre Mitarbeiter
nicht ausgeschlossen flihlen: Was passiert warum und wann? Wer nimmt wor-
an teil und entscheidet?

3. sich mit dem Prozess oder den MalRnahmen nicht identifizieren kbnnen War
die Beteiligung an der Vorbereitung ausreichend? War das Zeitmanagement
durchdacht und optimal? Waren die richtigen Leute eingeladen?

4. Angste der unterschiedlichsten Art haben z.B. Angst vor Verlust von Macht und
Einfluss, Angst davor ausgeschlossen zu werden oder Angst haben, der neuen
Situation nicht gewachsen zu sein

5. nur ihr Eigeninteresse durchsetzen wollen und das Wohl des “Gesamtsystems”
nicht im Auge haben Dann ist den Mitarbeitern oftmals nicht bewusst, wie sie
von dem Gesamtsystem abhangig sind oder welche Erwartungen die anderen
an sie haben
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Prozessbezogenen Widerstand minimieren

Sehen Sie sich die ersten drei Ursachen genauer an: die ersten drei beziehen sich

eher auf die Architektur des Veranderungsprozesses selbst, die letzten beiden

beziehen sich auf die Person und ihre Interessen. So kénnen sie den prozessbe-

zogenen Widerstand minimieren:

¢ Lernen Sie Ihre Zielgruppe kennen: Kulturell, welchen Zeitbedarf hat sie, wel-
che Entscheidungsfindungsprozesse hat sie, denken Sie von lhren Interessen
und Bedurfnissen her

¢ Holen Sie alle wichtigen Entscheider ins Boot, Entscheider und Umsetzer!

¢ Verteilen sie adaquate Informationen Uber Ziele, Ablauf, mogliche Kosten-Nut-
zen der Konfliktbearbeitung

¢ kommunizieren Sie jederzeit transparent!

¢ Arbeiten Sie mit klaren rollen, angemessenen Feedbackschleifen und Partizi-
pationsmoglichkeiten der Beteiligten

e Ziehen Sie aber auch Grenzen, wo nétig, denn auch Prozesse mussen einmal
abgeschlossen sein.

Personenbezogene Widerstandsmuster

Die letzten beiden Widerstandsmuster in der obigen Aufzahlung sind schwieriger
zu bearbeiten, da Sie auf individuellen Erfahrungen beruhen. Hier anzusetzen

ist ein langwieriger Prozess und kann auch nur im Veranderungsprozess selbst
geschehen und nicht im Vorfeld. Sie haben meist nur bedingt etwas mit dem
aktuellen Veranderungsprozess zu tun und sind oftmals das Produkt lebenslan-
ger negativer Erfahrungen in verschiedenen Lebensbereichen und Ausdruck des
Weltbildes der Beteiligten.

« Offnen Sie den Raum fiir neue positive Erfahrungen. Sorgen Sie dafiir, dass
neue Verhaltensweisen ausprobiert werden kédnnen und ein ,neuer Blick auf
die Dinge” méglich wird.

Widerstande in diesem Bereich sind oft auch Verhaltensmuster, die zu einem
friheren Zeitpunkt Sinn gemacht haben, dann aber ihre Funktion verloren haben
und sich aber als Verhalten hartnackig halten. Es ist hilfreich sich hierbei zu ver-
gegenwartigen, dass diese Widerstandsmuster den Beteiligten oft nicht bewusst
sind und in den meisten Fallen auch nicht béswillig eingesetzt werden. Sie wer-
den oftmals von den Beteiligten nicht einmal als Widerstand erkannt.

Umgang mit Angsten

Wie bereits oben beschrieben: Angste werden meist nicht als solche benannt,
sondern als ,Sachargumente” maskiert immer wieder auf oder werden von domi-
nantem Verhalten (iberdeckt. Angste kann man nicht mit Sachargumenten ,weg-
reden”, aber sie kdnnen konkretisiert und ,bearbeitbar” gemacht werden. Hier
hilft empathisches Beschreibenlassen durch Aktives Zuhodren, Nachfragen und
Paraphrasieren. Sie sollten nicht versuchen, die Angste aufzuldsen, sondern erst
einmal, sie zu verstehen.
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Eine gute Methode, um Angsten zu begegnen, sind folgende Fragen, die in Work-
shops bearbeitet werden kénnen:

Was verliere ich/wir, wenn der Widerstand aufgegeben wird?

Was wird schlimmer/schlechter/verscharft sich, wenn der Widerstand aufge-
geben wird?

Was wird schlimmer/schlechter/verscharft sich, wenn der Widerstand fortbe-
steht?

Die ersten Fragen mdégen befremdlich wirken, aber es ist erstaunlich, wie viele
scheinbar ,positive” Aspekte Widerstande haben kénnen, weil ,man weil}, woran
man ist” und sie uns deshalb auch eine bestimmte Sicherheit geben, die weg fallt,
wenn der Konflikt gelést wird. Loésen sich Widerstande, greifen bisherige Deu-
tungsmuster nicht mehr und der Betreffende muss einen Teil der Verantwortung
selbst Ubernehmen bzw. neue Erklarungsmuster suchen — das kann Unsicherheit
und Angst verursachen.

Zusammenfassung
Achten Sie bei auftretendem Widerstand auf folgende Punkte:

Information und Transparenz: Ablaufe und Prozesse des Prozesses mussen fur
alle Beteiligte transparent sein.

Wahrnehmung und Bewusstwerdung: Geben sie Raum und wahlen Sie Me-
thoden, welche die Darstellung von Erfahrung, Interessen, Befurchtungen und
Angsten unterstitzen sowie die Selbstreflektion, den Perspektivenwechsel,
den Dialog, das gemeinsame Nachdenken.

Angemessene und ausgewogene Beteiligung: Es muss gewahrleistet sein, dass
die Betroffenen angemessene Feedback- und Partizipationsmadglichkeiten an
dem Veranderungsprozess haben, sowohl an der Prozessgestaltung als auch
bei der Zielsetzung und Entscheidungsfindung.

Optionserweiterung: Der Prozess und die eingesetzten Methoden sollte Ler-
nen ermoglichen sowie das Ausprobieren neuer Erfahrungen und Beziehun-
gen sowie das Formulieren gegenseitiger Erwartungen stutzen.
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Systemisches Change Management —
oder: Wie dreht man einen ,Supertanker”?

Viele Veranderungsprozesse scheitern oder gestalten sich im Verlauf als extrem
schwierig. Change-Management mit systemischen Ansatz sucht nach der gréR3-
ten ,Hebelwirkung” mit geringst moglichem Aufwand.

Vielleicht kennen Sie das auch aus Veranderungsprozessen in ihrer Organisation:
Je mehr man sich ins Zeug legt, um das System zu andern, desto gréRer werden
die Widerstande. Firmen, Teams, Chefs, die Kollegen — Organisationen kénnen
ein sehr groRes Beharrungsvermogen haben. Das hat schon so manchen internen
oder externen ,Change Agent” an den Rand der Verzweiflung oder zur Kiindi-
gung gebracht. Aber warum ist das so?

Oft wirken hier die Gesetze der ,lernenden Organisation”™

1. Die Lésungen von gestern sind die Probleme von heute

Sie kennen sicher die Geschichte vom Frosch im heillen Wasser? Wenn wir einen
Frosch in heiles Wasser tun, hupft er schnell heraus. Wenn wir hingegen das
Wasser, in dem der Frosch sitzt, langsam und stetig erwarmen, bleibt der Frosch
sitzen und zeigt zunachst alle Zeichen von Wohlbefinden, bis er vor lauter Warme
langsam schlaff und kraftlos wird, bevor er vor Hitze verendet.

Sehr ahnlich funktioniert auch die menschliche Wahrnehmung: Wir sind nicht da-
rauf trainiert, langsame Veranderungen wahrzunehmen, auch wenn diese unsere
(Uberlebens-)Bedingungen nachhaltig beeintrachtigen. Haufig merken wir des-
halb auch nicht, dass eine bestimmte Loésung die Probleme nur in einen anderen
Teil des Systems verlagert, weil die Veranderung einfach zu langsam vonstatten
geht — oder diejenigen, die das Problem ,geldst” haben, nicht dieselben sind, die
das neue Problem haben.

2. Je mehr man sich anstrengt, desto schlimmer wird es.

Gut gemeinte Absichten l6sen Reaktionen im System aus, welche die Vorteile der
Intervention zunichte machen. Wir systemischen Berater sprechen hier auch von
einem ,kompensatorischen Riuckkopplungseffekt”.

Ein Beispiel: Die Bundesregierung férdert die deutsche Autoindustrie mit Milli-
ardenbetrage, die in keinem Haushalt bisher vorhanden waren. Die kurzfristige
Folge: Entlassungen in der Autoindustrie und den Zulieferbranchen konnten in
der Wirtschaftskrise 2009 verhindert werden. Der kompensatorische Ruckkopp-
lungseffekt dabei: Viele Autos wurden in kurzer Zeit verkauft. Der Bedarf der
Konsumenten ist auf Jahre hinaus gesattigt. Die Autoindustrie hat zwar kurzfristig
keine Umsatzeinbussen erlebt, wird aber langfristig Umsatzeinbriche und sta-
gnierende Absatzzahlen verzeichnen. Der ,Wachstumsmotor” Autoindustrie ist
damit auf absehbare Zeit ,abgewdrgt”.
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3. Das Verhalten bessert sich, bevor es sich verschlechtert

Der kompensatorische Rickkopplungseffekt tritt meist erst erheblich zeitlich
verzoégert auf. Kurzfristig verbessert sich die Marktlage der Autoindustrie, mit-
tel- bis langfristig verschlechtert sie sich aber. Dieses Muster ist typisch fur viele
Management-Interventionen.

4. Der bequemste Ausweg erweist sich meist als Drehtur

FUr die meisten Menschen ist es angenehmer, auf vertraute Lésungen zurtck-
zugreifen und sich an das zu halten, was sie am besten kennen. Aber wenn die
Lésung eines Problems fir jedermann offensichtlich ware oder direkt vor unsere
Nase lage, hatte man sie langst gefunden. Wenn man mehr und mehr Anstren-
gungen in vertraute Lésungen steckt, wahrend gravierende Probleme fortbeste-
hen oder sich verschlimmern, so ist das ein sicheres Zeichen fur ein unsystemi-
sches Denken oder flr das ,Wir brauchen einen gréoBeren Hammer"-Syndrom.

5. Die Therapie kann schlimmer sein als die Krankheit

Zu den langfristigen und besonders heimtuckischen Konsequenzen von unsyste-
mischen Lésungen gehdrt, dass man immer mehr und mehr davon braucht. Das
Phanomen der kurzfristigen Verbesserungen, die zu langfristiger Abhangigkeit
fuhren, ist so verbreitet, dass es unter Systemtheoretikern mit einem eigenen
Namen belegt wird: Die ,Problemverschiebung auf den Intervenienten”. Diese
Sorte von Interventionen ,helfen” einem Wirtssystem, das nach der ,Behand-
lung” geschwacht und um vieles hilfsbedurftiger zurtickbleibt. Um im Beispiel der
Autoindustrie-Subventionen zu bleiben: Es wurde nicht verwundern, wenn die
langfristige Schwachung des Organismus ,Autoindustrie” durch die Abwrackpra-
mie die Politik dazu verleiten wiirde, weitere Subventionen zu bewilligen, um den
.Patienten” aus politischem Kalkul weiterhin am Leben zu erhalten.

6. Schneller ist langsamer

.Schnell, schneller, am schnellsten” ist Teil der Kultur vieler Unternehmungen
geworden. Dabei ist das optimale Wachstum flr Unternehmen nicht immer das
schnellste. Bei einem exzessiven Wachstum wir das System von sich aus versu-
chen, diese Entwicklung durch eine Verlangsamung zu kompensieren.

Viele Manager und leitende Angestellte reagieren enttauscht darauf, dass einige
ihrer ,Lieblingsinterventionen” vor dem Hintergrund des systemischen Denkens
nicht mehr zu funktionieren scheinen. Das Systemdenken ist aber zugleich her-
ausfordernder und erfolgversprechender als die gangigen Methoden der Prob-
lembewaltigung.

7. Ursache und Wirkung liegen rdumlich und zeitlich nicht nahe beieinander
Menschen sind daran gewdhnt, dass die Wirkungen ihrer Handlungen zeitlich und
raumlich eng verknupft sind mit ihrer Ursprungshandlung. Auch Manager neigen
zu der Ansicht, dass Organisationen genauso funktionieren. Wenn Verkaufer ihre
Absatzziele nicht erreichen, werden Verkaufsanreize geschaffen oder Beforde-
rungen ausgesprochen. Wenn es zu wenig Wohnungen gibt, werden mehr Woh-
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nungen gebaut. Oftmals liegen die Ursachen der Schwierigkeiten jedoch weder
in unlésbaren Problemen noch in bdsen Widersachern, sondern in uns selbst. Es
herrscht ein fundamentales Missverstandnis zwischen dem Wesen der Realitat in
komplexen Systemen und der Art und Weise, wie wir Uber diese Realitat denken.
Diese Fehlinterpretation ist nur zu korrigieren, wenn wir die Vorstellung aufge-
ben, dal Ursache und Wirkung in Raum und Zeit stets dicht beieinander liegen.

8. Kleine Veranderungen kénnen eine Riesenwirkung haben — aber die MaR-
nahmen mit der starksten Hebelwirkung sind haufig die scheinbar unauffal-
ligsten

Ob man schwierige Probleme bewaltigt, hangt haufig davon ab, da man erkennt,
wo die Hebelwirkung am grof3ten ist — also welche Veranderung, mit einem
Minimum an Aufwand, zu einer weitreichenden und nachhaltigen Verbesserung
fuhrt. Das Problem dabei allerdings ist, dass die MaRnahmen mit der starksten
Hebelwirkung den meisten Mitgliedern des ,Systems” als besonders fernliegend
erscheinen. Sie liegen weder in raumlicher, noch in zeitlicher Nahe zu den Prob-
lemsymptomen.

Buckminster Fuller beschrieb dieses Phanomen mit dem Trimmruder eines Su-
pertankers. Es handelt sich dabei um ein ,Ruderblatt am Ruderblatt”. Die groRen
Ruderblatter von Supertankern sind alleine nur mit allergréRtem Kraftaufwand zu
steuern, denn sie werden von viel und vor allem auch schnell flieRendem Was-
ser umstréomt. Das Trimmruder ist ein kleines Ruderblatt am Hauptruder. Sobald
das Trimmruder leicht gedreht wird, driickt es das groRe Ruderblatt durch den
entstehenden Unterdruck mit so gut wie keinem auReren Kraftaufwand in die
gewunschte Richtung — schlief3lich dreht sich auch der Supertanker. Eine kleine
(aber gezielte und durchdachte) Intervention — minimaler Kraftaufwand — grofR3e
Wirkung!

9. Wer einen Elefanten in zwei Halften teilt, bekommt nicht zwei kleine Elefanten
Ein lebendes System ist eine Einheit. Sein Wesen hangt vom Ganzen ab. Dasselbe
gilt fir Organisationen: Um schwierige Flhrungsprobleme zu verstehen, muss
man das System, das diese Systeme hervorgebracht hat, im ganzen betrachten.
Eine Sufi-Geschichte veranschaulicht dieses Gesetz:

Als drei Blinde auf einen Elefanten stie3en, tat jeder seine Entdeckung lauthals
kund. ,Es ist ein rauhes Ding, groB und breit, wie ein Teppich”, erklarte der erste,
der ein Ohr in der Hand hielt. Der zweite, der den Rlissel ertastet hatte, wider-
sprach energisch: ,Ich weil3, was es wirklich ist! Es ist ein langer hohler Schlauch!”
Und der dritte, der ein Vorderbein umschlungen hielt, verktindete: ,Es ist gro8 und
fest, wie eine Saule”.
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.Ganze Elefanten” zu sehen bedeutet nicht, dass jedes Organisationsproblem nur
durch eine genaue Betrachtung der Gesamtorganisation zu l&sen ist. Aber das
Schlusselprinzip, das sogenannte ,Prinzip der Systemgrenze”, besagt, dass man
immer diejenigen Interaktionen untersuchen muss, die fur das konkrete Problem
am wichtigsten sind, und zwar ohne Rucksicht auf eng gesteckte Organisations-
grenzen.

In den Beratungsprozessen, die ich konzipiere und begleite, wende ich diese
Prinzipien konsequent an.
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