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Begrufdungsspiel
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Veranderung ist ein Grundprinzip
menschlichen Lebens —

warum fallt sie uns nur so
schwer?
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Das Geheimnis der Veranderung ist,
dass man sich mit all seiner Energie
nicht darauf konzentriert, das Alte zu
bekampfen, sondern darauf, das Neue
zu erbauen,

-Sokrates-

7 © www.pepp4success.de, Tel.: 0049 152 07272720, karingmelch@pepp4success.de



Warum ist Veranderung
Uberhaupt notwendig?

Veranderung ist ein wesentlicher Bestandtell
unseres Lebens

Alles, was stillsteht, droht abzusterben

Wenn wir uns dem Wandel entgegenstellen,
schaden wir uns

Radikale Umwalzungen gab es auch in der
Vergangenheit

Heute setzen sich technologische Neuerungen
viel schneller durch

www.pepp4success.de, Tel.: 0049 152 07272720,
karingmelch@pepp4success.de
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Faft selbst
_Und tindig

= @ (i e
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Quelle: Pixabay Quelle: Pixabay
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Veranderung: 4 Jahreszeiten

Quelle: Pixabay
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Quelle: Pixabay
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=> Ein rationales
Argument lasst mit sich
handeln, sich
relativieren, akzeptiert
Einwande.

=> Eine vorgeschobene
Begrindung wechselt
bei Widerspruch die
Form, Farbe und
Gestalt.
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- Quelle: Pixabay _
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Quelle: Pixabay
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Rl Quelle: Privat
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Komfortzone/Wohlfuhlzone

Wachstumszone

Panikzone
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Quelle: Pixab




PerPA




34

PePP!A

Wie gehen Menschen mit ihren eigenen Fehlern um?

Fir viele ist es ein Drama, wenn sie einen Fehler machen. Sie sind untrostlich und
kommen nur schwer dartber hinweg.

Das wird uns schon in der Schule (manchmal auch noch friiher) anerzogen: Machst du
einen Fehler, dann wird das mit schlechten Noten / schimpfen / Liebesentzug bestraft.

Doch eigentlich kdnnen Fehler so wertvolle Hinweise fiir das Lernen bieten!

Alexander Flemming hat das Penicillin aufgrund eines Fehlers (ein durch
Verunreinigungen entstandener Schimmelpilz) entdeckt. Dieser Fehler hat Millionen
Menschen das Leben gerettet!

Wenn du in deinen Fehlern nicht nur das Schlechte und das Drama suchst, dann wirst
du oft auf etwas Neues gestolden, etwas Interessantes, Aufregendes, das dich selbst
und vielleicht auch andere in ihrer Entwicklung viel weiter bringt.



35

PeEPP/A
SUCCESS

POWER + ENERIGY WWERSONALITY « PERFORMANCE

.

,Ich weill nicht, ob es besser wird, wenn es anders wird. Aber so viel

kann ich sagen: es muss anders werden, wenn es gut werden soll.“
Georg Christoph Lichtenberg



/ Phasen der Veranderung
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4 7. Integration

Beginn der - Zeit
Verdnderung

Quelle: https://systemischeberatung-kiel.de/krisen-verstehen-und-ueberwinden-die-7-phasen-der-veraenderung/
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Phase 2: Verneinung
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Die 7 Phasen der Veranderung
]

7 Phasen der Veranderung Typische Reaktionen

1. Schock « meist schon negative Vorahnung,
Schockzustand, Apathie

« Ablehnung der Verantwortung

>

2. Verneinung + Anti-Haltung , Ablehnung gegeniiber
Veranderung, abwartende Haltung

7. Integration
3. Einsicht (,Ja, « Auseinandersetzung mit Veranderung und
aber..."-Phase) eigener Einstellung hierzu

« Positive Bewertung der eigenen Kompetenz im
6. Erkenntnis Veranderungsprozess

4. Akzeptanz « Emotionale und rationale Akzeptanz der
Veranderung
» Negative Bewertung der eigenen Kompetenz im
Veranderungsprozess

3. Einsicht
5. Ausprobieren

5. Ausprobieren « Trial and Error-Phase

2. Verneinung + Konkrete und aktive Auseinandersetzung mit

Wahrgenommene Kompetenz

1. Schock 4. Akzeptanz neuen Anforderungen und Aufgaben
> 6. Erkenntnis » Aktives Arbeiten an eigener Kompetenz
Zeit + Steigerung der Selbstsicherheit
7. Integration + Routine im Umgang mit neuen Anforderungen
« Integration neuer Arbeitsweisen in den Alitag
Quelle: Streich, R. K. Fit for Leadership” 2. Auflage, SpringerGabler-Verlag, Wiesbaden, 2016, S. 24 ff. dargelegt. ®
Quick Check Cards www.change-leadership.org Chonge Leadershlp
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Quelle: https://www.mta-dialog.de/artikel/ist-covid-19-auch-eine-systemische-gefaessentzuendung.html
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Jeder Change ist anders und hat andere Herausforderungen

Change kann nicht mit Regelprozessen oder nach einem starren Schema
durchgeflhrt werden

Er erfordert Energie, Engagement, Mut, Disziplin und Kreativitat

55



Tipp 1:

Tipp 2:

Tipp 3:

Tipp 4:

Tipp 5:

Tipp 6:

Tipp 7:
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Es wird sich etwas andern!

Seien Sie auf Veranderungen vorbereitet!
Beobachten Sie die Veranderungen!

Passen Sie sich schnell an Veranderungen an!
Verandern Sie sich!

Kosten Sie das Abenteuer “Veranderung” aus!

Machen Sie sich darauf gefasst, sich schnell zu andern!
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“Alles was wir horen ist eine
Meinung, nicht ein Faktum.
Alles was wir sehen ist eine
Perspektive, nicht die Wahrheit.”

- Marcus Aurelius
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Nur weil du recht hast, heit das
nicht, dass ich unrecht habe.
Du hast blo3 das Leben noch

nicht von meiner Seite gesehen.
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THIS IS TRUTH

please consider this before talking/typing
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Wasserball-Theorie
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So much of our happiness
depends on how we choose
to look at the world.

71 vvvvvv.pepp4success.d©el.: 0049 152 07272720, karingmelch@pepp4success.de
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Lachen

https://www.youtube.com/watch?v=bs1HISEAVEU
1,12 min



https://www.youtube.com/watch?v=bs1Hi3EAvEU

OWER NERGY ERSONALITY ERFORMANCE

\&d

“Kinder lachen 400 mal am
Tag, Erwachsene zwdlf mal
und Tote gar nicht. Sogar
der Laie erkennt da eine
‘ Tendgg P
Dr. Eckhard wvon

Hirschhausen
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These 1: Die Verdnderungskoadlition schaffen.
These 2: FUr Irritation, Dringlichkeit und Emotion sorgen.

These 3: Es braucht eine Strategie - Menschen entscheiden
sich nur fUr etwas, das sie sich vorstellen kdnnen und das
ihnen nUtzlich erscheint.

These 4: Transparenz, Konsequenz und Mitwirkung in einem
,dualen Beftriebssystem bilden die Metastrategie fur
erfolgreiche Verdnderung.

These 5: Dialogische Kommunikation ist der
Veranderungstreiber

These 6: Veranderung ist als Prozess zu steuern.

These 7: Gute FUhrung ist die Voraussetzung for Erfolg.




Jede Weitergabe, Nutzungsuberlassung, Vervielfaltigung
(elektronische und nicht-elektronische Medien) etc. an Dritte ist ohne
vorherige schriftliche Zustimmung durch Pepp4success nicht gestattet.
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https://www.lutz-herkenrath.de/thema/umgang-mit-veraenderunq/

https://berufebilder.de/change-management-persoenlichkeitsentwicklung-8-umagang-
veraenderungen/

https://www.zeitblueten.com/news/veraenderungen-change-management/
https://organisationsberatung.net/widerstand-change-management-
veraenderungsprozess/

Pia Drauschke und Stefan Drauschke, Berlin im Herbst 2016
Drauschke/Drauschke/Albrecht: Change-Management und Fihrung im
Gesundheitswesen — Fihrung von Menschen und Management von Prozessen in der
Veranderung.

https://www.windhund.com/de/magazin/7-phasen-der-veraenderung/

https://systemischeberatung-kiel.de/krisen-verstehen-und-ueberwinden-die-7-phasen-
der-veraenderung/

https://www.mta-dialoqg.de/artikel/ist-covid-19-auch-eine-systemische-
gefaessentzuendung.html
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Widerstand in Change Management und Veranderungsprozessen als
wichtige Ressource nutzen

In und ISt ein
gangiges Phanomen und tritt regelmafig auf. Widerstande werden dabei
oft als ,lastig” und storend empfunden. Dabei haben sie eine durchaus
sinnvolle Funktion. Lesen Sie hier, wie Sie Widerstande in
Veranderungsprozessen, und Change
Management produktiv nutzen kénnen.
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https://organisationsberatung.net/schlagwort/widerstand/
https://organisationsberatung.net/change-management-definition-was-ist-change-management/
https://organisationsberatung.net/veranderungsprozesse-erfolgreich-meistern/
https://organisationsberatung.net/organisationsentwicklung/
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Widerstand schiitzt und Organisationen vor Uberforderung und
unsinnigen oder schadlichen Veranderungen. Denn jede Veranderung muss ja
nicht unbedingt eine Verbesserung sein.

Widerstand schiitzt also vor vorschneller Vereinnahmung und dient der
Uberlebensfahigkeit des ,Organismus®. Er ist damit die Basis fir die
Weiterentwicklung 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 anstehenden Veranderung.

Widerstand ist Energie. Ein ohne Widerstand ist gar
nicht winschenswert, denn der Widerstand zeigt zumindest Interesse oder
Betroffenheit der Beteiligten.

Widerstand ist als Informationsquelle nutzbar. Er gibt Fihrungskraften und
Change Managern Auskunft Gber die wahren Bedurfnisse der Beteiligten.
Insofern ist Widerstand auch als ,versteckte Botschaft® zu verstehen.


https://organisationsberatung.net/unterschied-gruppe-team/
https://organisationsberatung.net/veranderungsprozesse-erfolgreich-meistern/
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Gerade in konflikthaften Phasen eines oder eines machen viele
den Fehler, berechtigte Einwande als Widerstand zu missdeuten. Damit Ihnen das

nicht passiert, machen Sie einen einfachen Test:

Berechtigte Einwande reagieren auf Argumente. Diskussionen veradndern und entwickeln sich

weiter, die vorgebrachten Argumente haben nach einiger Diskussionsdauer Bestand oder nicht. Wenn

sich die ,Bedenkentrager” wirklich mit den Gegenargumenten auseinandersetzen (was nicht zwingend

heil3t, 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 Entmutigen. So erkennen Sie vorgeschobene

Argumente:

Vorgeschobene Argumente nehmen mal diese, mal jene Gestalt an, je nachdem, wie es gerade in die

Interessen passt

Themen, die eigentlich schon ausdiskutiert schienen, tauchen wieder und wieder auf, manchmal auch

mit geringflgigen Veranderungen.

Wenn Grundsatzdiskussionen wieder und wieder vom Zaun gebrochen und Verblindete gesucht

werden, liegt die Vermutung nahe, dass es sich trotz aller Beteuerungen nicht um Sachargumente,

sondern um Widerstand handelt.


https://organisationsberatung.net/beratung/workshops-grossgruppen/workshop-moderator-workshop-moderation/
https://organisationsberatung.net/veranderungsprozesse-erfolgreich-meistern/
https://organisationsberatung.net/gute-fuehrung-gute-fuehrungskraft/
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Widerstand tritt immer wieder in ahnlichen Grundmustern auf:

Scheinbare Zustimmung ohne Engagement fir die Umsetzung (,Jaja, das machen
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...")

Herunterspielen oder Negieren eines Konflikts (,Wir haben keine Probleme!®)
werden diskutiert statt Inhalte

Arbeitsanweisungen werden nicht beachtet

Nebensachliches wird endlos besprochen

,Ersatz-Projektion“ auf den 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 identifiziert haben,
sollten Sie auch noch die Beweggrtinde und Ursachen kennen, bevor Sie geeignete
Mal3nahmen entwickeln.


https://organisationsberatung.net/schlagwort/organisationsentwicklung-modelle-methoden/
https://organisationsberatung.net/beratung/workshops-grossgruppen/workshop-moderator-workshop-moderation/
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Auch die Hauptursachen fir Widerstand lassen sich kategorisieren. Widerstand tritt regelmafig auf,
weil Mitarbeiter

Kosten und Nutzen der Veranderung nicht ausreichend verstehen
Sie vermuten, dass es ,nichts bringt® oder sie Ubervorteilt werden und vermuten ,Machenschaften”
oder Seilschaften hinter den spurbaren Auswirkungen von Veranderungsmal3nahmen

unzureichende Informationen tber den Gesamtprozess der Veranderungen haben
Achten Sie daher daher auf Transparenz, damit sich Ihre Mitarbeiter nicht ausgeschlossen fiihlen:
Was passiert warum und wann? Wer nimmt woran teil und entscheidet?

sich mit dem Prozess oder den Mal3Bhahmen nicht identifizieren kbnnen
War die Beteiligung an der Vorbereitung ausreichend? War das Zeitmanagement durchdacht und
optimal? Waren die richtigen Leute eingeladen?

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

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 abh&ngig sind oder
welche Erwartungen die anderen an sie haben
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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 kdnnen sie den prozessbezogenen Widerstand
minimieren:

Sie lhre Zielgruppe kennen: Kulturell, welchen Zeitbedarf hat sie, welche
Entscheidungsfindungsprozesse hat sie, denken Sie von Ihren Interessen und
Bedurfnissen her

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

Verteilen sie adaquate Informationen tber Ziele, Ablauf, mogliche Kosten-Nutzen der
Konfliktbearbeitung

kommunizieren Sie jederzeit transparent!

Arbeiten Sie mit klaren rollen, angemessenen Feedbackschleifen und
Partizipationsmoglichkeiten der Beteiligten

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


https://organisationsberatung.net/lernende-organisation/
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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
Veréanderungsprozess zu tun und sind oftmals das Produkt lebenslanger negativer
Erfahrungen in verschiedenen Lebensbereichen und Ausdruck des Weltbildes der
Beteiligten.

Offnen Sie den Raum fiir neue positive Erfahrungen. Sorgen Sie dafir, dass neue
Verhaltensweisen ausprobiert werden konnen und ein ,neuer Blick auf die Dinge" moglich
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 vergegenwartigen, dass diese
Widerstandsmuster den Beteiligten oft nicht bewusst sind und in den meisten Fallen auch
nicht boswillig eingesetzt werden. Sie werden oftmals von den Beteiligten nicht einmal als
Widerstand erkannt.
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Wie bereits oben beschrieben: Angste werden meist nicht als solche benannt, sondern als
»~>achargumente® maskiert immer wieder auf oder werden von dominantem Verhalten uberdeckt.
Angste kann man nicht mit Sachargumenten ,wegreden*, aber sie kdnnen konkretisiert und
,obearbeitbar® gemacht werden. Hier hilft empathisches Beschreibenlassen durch Aktives Zuhdren,
Nachfragen und Paraphrasieren. Sie sollten nicht versuchen, die Angste aufzuldsen, sondern erst
einmal, sie zu verstehen.

Eine gute Methode, um Angsten zu begegnen, sind folgende Fragen, die in Workshops bearbeitet
werden kénnen:

Was verliere ich/wir, wenn der Widerstand aufgegeben wird?
Was wird schlimmer/schlechter/verscharft sich, wenn der Widerstand aufgegeben wird?
Was wird schlimmer/schlechter/verscharft sich, wenn der Widerstand fortbesteht?

Die ersten Fragen mogen befremdlich wirken, aber es ist erstaunlich, wie viele scheinbar ,positive”
Aspekte Widerstande haben konnen, weil ,man weil}, woran man ist* und sie uns deshalb auch eine
bestimmte Sicherheit geben, die weg fallt, wenn der Konflikt geldst wird. Lésen sich Widerstande,
greifen bisherige Deutungsmuster nicht mehr und der Betreffende muss einen Teil der Verantwortung
selbst Ubernehmen bzw. neue Erklarungsmuster suchen — das kann Unsicherheit und Angst
verursachen.
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Das kennen viele Change Manager: Je mehr man sich ins Zeug legt, um
das System zu andern, desto grél3er werden die — bis zum
totalen Stillstand. Aber warum ist das so? Oft wirken hier
Gesetzmaldigkeiten ,lernender Systeme”. Diese konnen nachhaltige
Entwicklungen hartnackig verhindern. Hier Sie die neun wichtigsten
,Systemischen Gesetze" kennen. Wer sie beherrscht, trifft Entscheidungen
mit groRerer Weitsicht.

e 9 systemische ,Fallen” in Veranderungsprozessen
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https://organisationsberatung.net/widerstand-change-management-veraenderungsprozess/
https://organisationsberatung.net/lernende-organisation/
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Sie kennen sicher die Geschichte vom Frosch im heifsen Wasser?

Wenn wir einen Frosch in heiRes Wasser tun, htpft 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 darauf
trainiert, langsame Veranderungen wahrzunehmen, auch wenn diese unsere
(Uberlebens-)Bedingungen nachhaltig beeintrachtigen. Haufig merken wir deshalb auch
nicht, dass eine bestimmte L6sung die Probleme nur in einen anderen Teil des Systems
verlagert, weil die Veranderung einfach zu langsam vonstatten geht — oder diejenigen,
die das Problem ,gelost” haben, nicht dieselben sind, die das neue Problem haben.
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Gut gemeinte Absichten |[6sen Reaktionen im System aus, welche die
Vorteile der Intervention zunichte machen. Wir systemischen Berater
sprechen hier auch von einem ,kompensatorischen
Ruckkopplungseffekt®.

Ein Beispiel: Die Bundesregierung fordert die deutsche Autoindustrie
mit Milliardenbetréage, 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 Rickkopplungseffekt 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
stagnierende Absatzzahlen verzeichnen. Der ,Wachstumsmotor”
Autoindustrie ist damit im Inland auf absehbare Zeit ,abgewurgt®.
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e Der kompensatorische Ruckkopplungseffekt tritt meist erst erheblich
zeitlich verzogert auf. Kurzfristig verbessert sich die Marktlage der
Autoindustrie, mittel- bis langfristig verschlechtert sie sich aber. Dieses

Muster ist typisch flr viele Management-Interventionen.
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Fur die meisten Menschen ist es angenehmer, auf vertraute Losungen
zurlckzugreifen und sich an das zu halten, was sie am besten kennen.
Aber wenn die L6sung eines Problems flr jedermann offensichtlich
ware oder direkt vor unsere Nase lage, hatte man sie langst gefunden.
Wenn man mehr und mehr Anstrengungen in vertraute L6ésungen
steckt, wahrend gravierende Probleme fortbestehen oder sich
verschlimmern, so ist das ein sicheres Zeichen fur ein unsystemisches
Denken oder fur das ,Wir brauchen einen groeren Hammer*-
Syndrom.
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e Zu den langfristigen und besonders heimttickischen Konsequenzen
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von unsystemischen Losungen gehort, dass man immer mehr und
mehr davon braucht. Das Phanomen der kurzfristigen Verbesserungen,
die zu langfristiger Abhangigkeit flihren, 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 ,Behandlung”
geschwacht und um vieles hilfsbedtrftiger zurtickbleibt. Um im Beispiel
der Autoindustrie-Subventionen zu bleiben: Es wirde nicht
verwundern, wenn die langfristige Schwachung des Organismus
,#Autoindustrie” durch die Abwrackpramie die Politik dazu verleiten
wurde, weitere Subventionen zu bewilligen, um den ,Patienten” aus
politischem Kalkul weiterhin am Leben zu erhalten.
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~Schnell schneller, am schnellsten®ist Teil der Kultur vieler
Unternenmungen geworden. Dabei ist das optimale Wachstum ftr
Unternehmen nicht immer das schnellste. Bei einem exzessiven
Wachstum wir das System von sich aus versuchen, 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 herausfordernder und
erfolgversprechender als die gangigen der
Problembewaltigung.


https://organisationsberatung.net/schlagwort/organisationsentwicklung-modelle-methoden/
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Menschen sind daran gewohnt, 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 inre Absatzziele nicht erreichen, werden
Verkaufsanreize geschaffen oder Beforderungen ausgesprochen.
Wenn es zu wenig Wohnungen gibt, werden mehr Wohnungen gebaut.
Oftmals liegen die Ursachen der Schwierigkeiten jedoch weder in
unlosbaren 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 aufgeben, dass Ursache und
Wirkung in Raum und Zeit stets dicht beieinander liegen.
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ys 7 Thesen fir erfolgreiche
Veranderung® hier gerne schon
einmal vorstellen.

Mit diesen Anregungen werden Sie
Ihre Chance flr gelingende
Veranderungen erheblich steigern.

Das gilt unabhangig davon, ob es
sich um ein Changevorhaben oder
um ,normale” Fuhrung handelt, bei
der es in der Regel auch darum geht,
von einem “Ist” zu einem gegebenen
“Soll” — Ihre Ziele — zu gelangen.

PePP/A

These 1: Die Verdnderungskoalition schaffen.
These 2: FUr Irritation, Dringlichkeit und Emotion sorgen.

These 3: Es braucht eine Strategie - Menschen entscheiden
sich nur fUr etwas, das sie sich vorstellen kdnnen und das
ihnen nUtzlich erscheint.

These 4: Transparenz, Konsequenz und Mitwirkung in einem
,dualen Betriebssystem" bilden die Metastrategie fir
erfolgreiche Verdnderung.

These 5: Dialogische Kommunikation ist der
Veranderungstreiber

These é: Veranderung ist als Prozess zu steuern.

These 7: Gute FUhrung ist die Voraussetzung fur Erfolg.
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Nur wer Uber die notwendige Entscheidungskompetenz verfiigt, den
Rahmen, die Mittel und die Vorgaben flr die anstehende Veranderung
zu bestimmen, kann einen Changeprozess steuern und umsetzen.
Und nur wenn die Initiatoren der Veranderung gemeinsam an einem
Strang ziehen und gewillt sind, Veranderungsziele zu definieren und
auch gemeinsam umzusetzen, wenn sie sich als Change-Team
verstehen und danach konsequent handeln, hat die Veranderung auch
bei den immer zu erwartenden Widerstanden Aussicht auf Erfolg.
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Kotter ist Uberzeugt davon, dass nur Irritation und Emotion
Veranderung eingefahrener Muster erméglichen. Wenn man neue
Ergebnisse méchte, muss man von ausgetretenen Wegen abweichen
und neue gehen. Mehr vom Selben flhrt bekanntlich zu mehr vom
Selben!

Wachstum und Veranderung findet nur auf3erhalb der individuellen
Komfortzone statt, wahrend das Verlassen derselben haufig mit
Angsten und Hemmungen verbunden ist. Hierflr motiviert, Dinge
haben zu wollen, die man nicht hat, oder loswerden zu wollen, die man
nicht mehr haben mochte. Die wichtigsten Motivatoren fr Veranderung
finden Sie im Kasten 2.
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SUCCESS

POWER » ENERGY * PERSONALITY « PERFORMANCE

Die wirksamsten Verdanderungstreiber:
= Faszinierende Ziele

= Transparenz und Konsequenz

= Mitwirkung und Verantwortung

= Schmerz vermeiden

= Lust gewinnen

Darunter fallen folgende Motivatoren:

*  Etwas haben wollen, was man nicht hat

= Etwas loswerden wollen, was man nicht haben mochte

= Vorteile, wenn man ,,es" tut

= Nachteile, wenn man ,,es" nicht fut /

AU
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e \Wenn Sie anstreben, dass Sie oder andere eine Entscheidung fur
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etwas Neues treffen, dann sorgen Sie daflr, dass man sich das Neue
tatsachlich vorstellen kann. Dabei ist es Ihre Aufgabe, den bisherigen
Denkrahmen so zu erweitern, dass das Neue aus der Wahrnehmung
der Betroffenen darin Platz findet und ein Einverstandnis erfolgt. Es ist
wichtig zu wissen, was der erwartete Nutzen ist, bevor man eine
Anstrengung in Kauf nimmt und sich mit der Veranderung arrangiert.

Wenn das Konstrukt der neuen Wirklichkeit (=Vision und Ziele)
gemeinsam und vorstellbar entwickelt worden ist und die Mal3hahmen
(Projekte und Roadmap) definiert sind, wie man dorthin gelangen wird,
verfigt man dber eine Strategie. Diese stiftet Sinn und Ordnung und
allokiert Ressourcen auf die gewlnschten Ergebnisse.
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Transparenz und Konsequenz

Wenn Sie die Unterschiede zwischen den vereinbarten im Vergleich zu den erreichten Ergebnissen im
Unternehmen transparent machen, verteilen Sie damit ,rote und grune Laternen® unter den
Leistungstragern. Der Nebel lichtet sich und es wird allen deutlich, wer Ergebnisse produziert und wer
eher nur redet oder sich bisher einfach nur bedeckt hielt. Niemand mdchte auf Dauer und fir alle
erkennbar das Schlusslicht bilden. Gute Ergebnisse miissen Konsequenzen haben, schlechte auch.
Instrumente fur Gratifikationen, Boni und Sanktionen sind auch in kommunalen Unternehmen
vorhanden, man muss sie nur anwenden.

Mitwirkung

Mitwirkung ist ein wesentliches Element erfolgreicher Veranderung und kann am besten in einem
dualen zum ,offiziellen® Organigramm parallelen Betriebssystem organisiert werden, wie J. Kotter es
beschreibtl. Mitarbeiter mit partizipativer Fuhrung nach dem ,Top-Down-Bottom-Up“ Prinzip in die
Entwicklung des Unternehmens zu involvieren, flhrt zu nachhaltigen, positiven Ergebnissen bei der
Zukunftsgestaltung und der anschlieRenden Umsetzung. Mitwirkung bedeutet, dass die
Fuhrungskrafte und Leistungstrager eingeladen sind, innerhalb eines gegebenen strategischen
Rahmens mitzugestalten, wahrend die Geschaftsfihrung die Stol3richtung und die Leitplanken vorgibt
und die strategischen Entscheidungen trifft.

Dieses parallele System bilden wir mit unserem systemischen Vierschichtenmodell® (K1 — K4) ab.
Dabei steuert ein innerer Lenkungskreis (K1) den Change-Prozess und trifft die wesentlichen
Entscheidungen im Sinne der Veranderungskoalition. Ein Strategieteam (K2) arbeitet inhaltlich in
Workshops intensiv an Losungen und Entwicklungen. Die Fuhrungskrafte der Ebenen 1-3 sind im
sogenannten K3 in die Entstehung von.Zukunftskonzepten intensiv involviert und der K4 (das ganze
Svstem oder ein Ouerschnitt davon) witd vor' ‘aiem i ‘die Planuna’tnag Ausagestaliting ' der YUmsetzZundc


https://www.weiterbildungsmarkt.net/magazin/die-7-thesen-fuer-erfolgreiche-veraenderung/#_ftn1
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Wenn man die Kommunikation in einer Organisation bzw. in einem
System andert, verandert sich auch die Organisation als solche. Wenn
Sie wollen, dass andere inr Verhalten oder inre Kommunikation
verandern, dann andern Sie Ihr Verhalten oder Inre Kommunikation so
lange, bis Sie das Verhalten oder die Kommunikation vorfinden, die Sie
fur angemessen halten. Wir meinen dabei echte dialogische
Kommunikation Sinne einer ,Zweibahnstral3e®. Immer flhlen sich
Mitarbeiter im Unternehmen zu wenig informiert, doch meist geht es um

zu wenig Kommunikation im Sinne eines echten, wertschatzenden
Dialoges.
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e Ein Veranderungsprozess bendétigt ein Prozessdesign, das Partizipation nach dem Top-
Down-Bottum-Up-Prinzip bertcksichtig, die acht Schritte nach J. Kotter,
Veranderungsmuster, strategische Kommunikation sowie Arbeit an Werten und
Uberzeugungen. Der passende Umgang mit Widerstand als Bereicherung ist dabei eine
der treibenden Krafte. Gute Vorbereitung und Planung vor dem Start des
Changevorhabens ist sehr wichtig. Es ist zu klaren, wie viel Ressourcen und Zeit zur
Verfliigung stehen, mit wie viel Top-Down Unterstutzung ,von oben” einerseits und mit wie
viel Widerstand und Umsetzungshurden andererseits zu rechnen ist. Entsprechend dem
PDCA-Zyklus (Plan-Do-Act-Check) sind Ziele, Meilensteine, Mal3nahmen
und Ergebnisse gewissenhaft zu verfolgen und Steuerungsimpulse zu setzen.

e Folgendes sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren flr das Erreichen der gesetzten Ziele:
Ein attraktives Zukunftskonstrukt, Dringlichkeit, die eigene Sicherheit, als Fihrungskraft
das Neue zu erreichen und die prazise Planung des Changeprozesses. Dazu gehoéren
wertschatzende Kommunikation und ausreichend Zeit flr den Prozess mit seinen
Phasen, der Umgang mit Widerstand, ein gut funktionierendes Controlling wahrend des
Prozesses und ein gesundes Vertrauen in die verwendeten Methoden und nicht zuletzt in
die gewahlten Partner im Change.
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e Die Fuhrung im Change unterscheidet sich nur unwesentlich von der Fiihrung in Unternehmen an und
far sich, bei der es immer auch darum geht, mit den Mitarbeitern von einem vorhandenen “Ist” zu
einem definierten “Soll” (Ziele) zu kommen. FUhrung hat immer etwas mit Fihrung von Menschen zu
tun und mit dem Ausiiben von Macht, denn Sie entscheiden als Fiuhrungskraft, wohin die Reise geht,
wen Sie mit auf die Reise nehmen und wen nicht, wann und wie Sie Kontrolle austiben und welche
Konsequenzen Zielerreichung oder Zielverfehlung haben. Gleichzeitig stiften Sie Sinn und sollten
Vorbild sein, damit Menschen sich freiwillig entscheiden, Ihnen zu folgen und Ihnen das Angebot
unterbreiten, mit Ihnen die Reise in die neue, zuklinftige Wirklichkeit tatsachlich anzutreten. Nur wem
man folgt, der fuhrt tatséchlich.

e Fuhrung heif3t auch, Bedingungen und ein Umfeld daflir zu schaffen, dass das Unternehmen wachsen
und sich entfalten kann. Dazu gehort, dass die ,richtigen Leute an Bord sind. Damit sind diejenigen
gemeint, die mit Herz, Verstand und grof3em Einsatz dafiir sorgen, dass das Unternehmen
herausragende Leistungen vollbringen kann. Gute Fiihrung bedeutet proaktiv zu sein, das heil3t Partei
fur Aktionen zu ergreifen, wahrend angemessene Reaktionen kurzfristig dort erfolgen, wo sie
notwendig erscheinen. Ubernehmen Sie die Verantwortung, es geht darum, die Dinge in die Hand zu
nehmen und vorhandene Spielraume zu nutzen, anstatt viel zu reden. Bestimmen Sie das Tempo fur
Veranderung, nachdem Sie erkannt und sich daftir entschieden haben, was zu tun ist. Konzentrieren
Sie sich auf das Wesentliche und gestalten Sie die Umsetzung so einfach wie maoglich.
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e \Veranderungen bestimmen unser Leben und das in den Unternehmen,
In denen wir tatig sind. Dieses Seminar hilft Veranderungsprozesse
besser zu verstehen und welche Mechanismen wirken, wenn wir
Veranderungen ausgesetzt sind? Wie gehen wir selbst gut mit
Veranderungen um? Welche Chancen bieten Veranderungen, wie ist
meine eigene, innere Einstellung dazu? Welche Gedanken
beschaftigen mich in Veranderungsprozessen — welche Gedanken sind
hilfreich und férderlich und welche nicht? Wie funktioniert unser Gehirn
In Change-Prozessen und welche Rolle spielt dabei mentale Starke?
Dieses Seminar gibt Ihnen verschiedene Werkzeuge, Techniken und
Tipps mit auf den Weg, erfolgreich, gestarkt und motiviert aus
Veranderungsprozessen hervorzugehen
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- Die Veranderungskurve, den Prozess der Veranderung verstehen lernen

- Rollen in Veranderungsprozessen

- Meine Gedankenwelt im Kopf, die innere Einstellung und Haltung in Change-
Prozessen

- Kommunikation und Informationsfluss im Veranderungsprozess

- Mensch und Widerstand, Fiihrung und Widerstand

- Der Einfluss mentaler Starke — der neurobiologische Ansatz zu einer
erfolgreichen und guten Selbststeuerung

- Zielfuhrender Umgang in Change-Prozessen mit Angsten, Ungewissheiten,
Chancen und Risiken, Stress und Druck...

- Rustzeug fur Veranderungen — Erfolgsfaktoren in Veranderungsprozessen

- Ihr personliches Erfolgstagebuch — so kommen Sie erfolgreich durch Hohen
und Tiefen eines Change-Prozesses

- Chancen nutzen — Risiken vermeiden
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Beim Change-Management spielt zwar der Widerstand eine Hauptrolle,
aber er ist nicht allein entscheidend. Im Wandlungsprozess wird die
Akzeptanz Veranderungen gegeniber auch immer wieder durch zwei
Kardinalfehler von Fuhrungskraften gefahrdet:

Fehler 1) Mangelnde Entschiedenheit: ,,Ich will es jedem recht
machen.”“

und

Fehler 2) Mangelnde Einfuhlung: ,,Ich kann dieses Gejammer
nicht mehr horen.”
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e Interessanterweise treten beide Fehler haufig nacheinander auf.
e Beispiel: Das Arbeiten in der Matrix ohne Weisungsbefugnis

e Der Projektmanager Edgar P. scheut sich, in den Konferenzen seiner Arbeitsgruppe klare
Ansagen zu machen. ,Ich habe das permanente Gefuhl, ich musse die Kollegen
uberreden, die anstehende Mehrarbeit zu tibernehmen. Ich bin nicht weisungsbefugt
und habe Sorge, dass ich ein Nein bekomme. Also bequatsche ich sie — mit malRigem
Erfolg. Manchmal, wenn mir dann alles zu viel wird, gehen mir die Klagen und
Sonderwiinsche gehdrig auf den Zeiger. Dann gibt es Krach und hinterher viele
Beleidigte. Dann darf ich mich auch noch entschuldigen. Andern tut sich nichts.*

e Beziehen Sie klar Stellung

e Hier ist von vornherein der Mut zur eigenen Position gefragt. Der Leiter der Arbeitsgruppe
legt die Spielregeln fest, nach denen die Gruppe arbeiten wird und bestimmt damit
wesentlich Gber Erfolg und Misserfolg der gesamten Mission. Wer aus falscher Rtcksicht
fir ein vermeintlich gutes Klima Konflikten aus dem Weg geht, wird im Nachgang, wenn
seine Geduld erschopft ist, oft Giberzogen agieren — und damit den Widerstand erst recht
provozieren.
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