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Warum brauchen wir |
Change Management?



Warum scheitern Transformationsprojekte?

39% Widerstand der
Mitarbeitenden

30%

sind erfolgreich

33% mangelnde
Unterstlitzung der
Flihrungskrafte

70%

scheitern

14% mangelnder
Ressourceneinsatz

14% weitere/andere
Hindernisse

Change Management unterstlitzt den Prozess der
Schaffung von Akzeptanz und ermaoglicht eine
schnellere Integration der Transformation.

Es ist nicht die starkste
Spezies, die Uberlebt, auch
nicht die intelligenteste. Es ist
diejenige, die sich am besten
an Veranderungen anpassen
kann.

- Charles Darwin

g
Stakeholder-
Management

Botschafter /

Kommggigtion Multiplikatoren




Warum reagieren Menschen mit Widerstand auf Veranderungen?

Wir erleben einen sich standig beschleunigenden Wandel...

> Die Welt um uns herum und unsere Gesellschaft Familie
> Unser Arbeitsumfeld

> Unser Privatleben

...und die Forschung zeigt, dass Menschen ahnlich und vorhersehbar reagieren

n Veranderungen fuhren zu einem Geflhl des Kontrollverlusts aufgrund der Unterbrechungen,
die wir erleben

u Die Storung bedroht unsere grundlegenden menschlichen Bedirfnisse nach Sicherheit, Vorhersehbarkeit, Autonomie,
Verbundenheit und Anerkennung

u Die Unterbrechung kann daher Gefiihle der Angst, der Besorgnis, des Verlustes oder der Inkompetenz hervorrufen
n Dies flihrt zu Widerstand gegen die Veranderung, was eine natiirliche und uibliche Reaktion ist.
n Je groRer der Grad der Storung, desto grofSer der Widerstand
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Storungen bedrohen unsere grundlegendes Bediirfnis nach Sicherheit

Veranderungen kdonnen unser Sicherheitsgefiihl auf vielfaltige Weise beeintrachtigen:

u Sicherheit und Kontinuitat sind durch Faktoren gefahrdet, die sich unserer Kontrolle entziehen.

= Die Vorhersehbarkeit der Zukunft ist beeintrachtigt, da die Erfahrungen der Vergangenheit nicht mehr nitzlich sind.
n Die Autonomie ist bedroht, da ggf. unser Einfluss sinkt und unsere Wahimaéglichkeiten eingeschrankt warden.

n Die soziale Verbundenheit ist bedroht, da die sozialen Gruppen in Frage gestellt werden.

n Anerkennung und Wertschatzung sind durch den Wandel der sozialen Strukturen bedroht

) Unser Informationsbediirfnis steigt, und wir suchen nach Bestatigung durch unsere Fiihrungskrafte.
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Widerstandsmanagement

= Jede Veranderung stoRt auf Widerstand, es ist nur eine Frage des Grades.

=  Widerstand wird nicht Gberwunden, es wird mit ihm gearbeitet/ er wird bewaltigt.

= Die Ursache fir den Widerstand muss verstanden werden und die nattrlichen Reaktion auf Veranderungen muss erkannt
werden, um die wahren Griinde fir den Widerstand aufzudecken; dies kann mehrere Gesprache erfordern, um zum Kern des
Problems vorzudringen (Geduld haben und aufmerksam zuho6ren)

=  Wandel funktioniert auf zwei Ebenden und muss auf diesen angegangen werden:
1.  Aktivitatsebene - wenn der Wandel die Koordination und Bereitstellung einer Abfolge von Aktivitaten erfordert

2.  Emotionale Ebene - wo Veranderungen nicht leicht zu beobachten, zu steuern oder zu messen sind

(Uberzeugungen/Mindsets)

) Je besser der Wandel und der Widerstand gegen den Wandel verstanden wird, desto wahrscheinlicher ist
es, dass man die Vorteile des Wandels nutzen kann.
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Die verschiedenen Stadien der Veranderungskurve

Die emotionale Reaktion auf Verdnderungen, die auf der "Veranderungskurve" dargestellt ist, ist eine vollig normale Reaktion auf
Veranderungen

Hohe
4 Erwartungen

Schock Hoffnung

Lichtam
am Ende des Tunnels

Verwirklichung -~ Wut

von Aufwand
& Komplexitat Akzeptanz

Tal der Verzweiflung

Menschlicher Veranderungsprozess

v

Ablehnung zet

Ob es sich um eine berufliche/organisatorische oder personliche Veranderung handelt, wir alle durchleben emotionale
Reaktionen darauf. Obwohl die Menschen gleichmalRig auf Verdnderungen reagieren, durchlaufen wir die Phasen des
Widerstands in unterschiedlichem Tempo.



Den Wandel anfiihren

Verschiedene Gruppen durchlaufen den Weg der Veranderung oft in unterschiedlichen Zyklen...

Hohe Leiter Manager Mitarbeiter
Erwartungen

Licht am

Aufwand am Ende des Tunnels

Verwirklichung
& Komplexitat

Verzweifl

Menschlicher Verdanderungsprozess

A 4

Zeit

Als Fiihrungskraft und Vorbild sollten Sie:
= Konsequent und regelmaRig lhre personliche Veranderungsgeschichte kommunizieren
= Vorleben der neuen Verhaltensweisen und Arbeitsweisen
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Eine Vision gibt auf Motivierende Weise die Richtung vor

pasiert
hevte (

morgen,
\'/'berma(gm?

Quelle: Dr. Wolfgang Irber — www. wirber.de



Vier zentrale Erfolgsfaktoren von Change Management

Ziele

Massnahmen

A Kultur(en): Werte und
gelebte Kultur

A Historie

A Parallele Initiativen
(Uberlastung)

A Change Project Canvas

A Change Agenten

Akzeptanz
schaffen

A 2.B. Ablésung
funktionierender
Systeme, Anderung von
Verantwortlichkeiten

A Einzelperson als Teil der
Gesamtorganisation

A Konsequenz von der
Veranderung (oder
nicht)

A Perspektiven-Karte
A User Stories

A Optionen Board

@

Kommunikation

A Transparenz

A Nicht demotivieren +
Vertrauen schaffen

A Erwartungshaltung

A Kommunikationsplan
A Newsletter

A Podiumsdiskussion

Fihrung

A Vorbildfunktion

A Was sollten, was kénnen
wir tun?

A Welche Unterstiitzung
bendtigen wir?

A Aktivierungsplan
A Visionen-Workshop
A Persona-Workshop
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Fuhren und Engagieren im Wandel - Phase I: Schock

Was ist zu tun?

Typische Gefilhle ————— 1 Setze dich mit deinen eigenen Reaktionen, Fragen und Bedenken gegenuber
Y Unsicher 1 Gestresst Veranderungen auseinander. Um ein effektiver Multiplikator bzw. Botschafter fiir den
T Erregt T Ausgeschlossen Wandel zu sein, musst du zuerst diese Fragen klaren
T Aufgeregt 1 Frustriert 1 Ehrlichkeit und Transparenz:. Kommuniziere was du weiRt und was du nicht weillt V
Y Angstlich U E e 1 Ermutigung zu weiterfiihrenden Gesprachen

1 Haufiger Austausch mit den Betroffenen - am besten in 1:1-Gesprachen. Frage nach,

1 Verweigerung
wie es ihnen geht und welche Sorgen sie haben.

Was man nicht tun sollte:

1 Zur Angst beitragen, indem du deine Spekulationen mitteilst

— Mogliche Verhaltensweisen — 1 Gefuhle der Mitarbeiter ignorieren

1 Annehmen, dass die Mitarbeiter die Grinde und die Strategie fiir den Wandel
verstehen und akzeptieren

1 Einfordern von 1 Exzessive

Informationen Konversation .

T Spekulationen Y Verbreitung von 1 Versuchen die Gedanken und Gefiihle der Mitarbeiter zu kontrollieren

T Uberreagieren Genichien I Versuchen die Menschen schneller durch die Phase zu bringen

T Sprung/Abfall der T UNGEAUIA | e ce et es e es e R b s bR 8 e
Leistung Hilfreiche Fragen:

1 Was verstehst du unter den Griinden und der Strategie fiir die Veranderung?

I Welche Fragen oder Bedenken hast du in Bezug auf diese Anderung?

BearingPoint.



Fuhren und Engagieren im Wandel - Phase Il: Wut

Was ist zu tun?

Typische Gefiihle ———— T Auf die Reaktionen, Fragen und Bedenken eingehen
1 Witend T Verweigerung 1 Ein sicheres Umfeld schaffen, in dem die Mitarbeiter Gedanken und Gefihle - auch
T Deprimiert Y Unsicher negative - mitteilen kénnen.
Y Misstrauisch 1 Verletzt 1 Erkenne alle mit der Veranderung verbundenen Aspekte des Verlustes an
T Verlust der T Traurig 1 Bestatigen, Einfihlungsvermdgen zeigen, aktiv zuhéren und geduldig sein V
Kontrolle

Was man nicht tun sollte:

1 Gefuhle der Mitarbeiter ignorieren oder negieren
Widerstand personlich nehmen

1 Andere fiir den Wandel verantwortlich machen

-

— Mogliche Verhaltensweisen —

1 Die Realitat 1 Abgeschalten
herunterspielen 1 Schuldzuwei- 1 Versuchen die Gedanken und Gefiihle der Mitarbeiter zu kontrollieren
T werberleln sung 1 Versuchen die Menschen schneller durch die Phase zu bringen
1 Auf der Suche nachi Beanstandun-
Aufmerksamkeit {12 T O
1 Unbeherrscht 1 Sarkasmus Hilfreiche Fragen:
T Ungeduld 1 Wie wirkt sich dieser Wandel deiner Meinung nach auf deinen Arbeitsalltag aus?

~

I Was wirst du aufgrund dieser Veranderung nur schwer loslassen kdnnen?
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Fihren und Engagieren im Wandel - Phase lll: Ablehnung

Was ist zu tun?

Typische Gefiihle ———— T Ehrlich und transparent sein
Y Verletzt 1 Taub 1 Bestatigen, Einfihlungsvermdgen zeigen, aktiv zuhéren und geduldig sein
Y Unsicher Y Deprimiert 1 UnterstUtzung der Mitarbeiter bei der Festlegung von Prioritdten fiir ihre Aufgaben.
Y Verloren i Vorsichtig Entwicklung oder Unterstltzung bei der Entwicklung von kurzfristigen Zielen

-
-

-

Plan geben: Prioritaten setzen, Fristen festlegen und FolgemaBnahmen ergreifen
Hilfe bei der Entwicklung einer individuellen/personlichen Strategie, wie der Einzelne
heute Erfolg haben kann

Uberwiltigt Besorgt

-

Was man nicht tun sollte:
1 Der "Just Do It-Ansatz"
— Mégliche Verhaltensweisen — 1 Echte Leistungsprobleme mit verminderter Produktivitat/ Engagement als Folge
von Veranderungen zu verwechseln
Ubertragung von Gefiihlen/ Verhalten: Lasse nicht zu, dass die Lihmung der
Lihmung Y Krankheit und ) I\/!itart.)eiter f)der Gleichgiiltigkeit deine E'ins.tellung beeinflusst ' |
I  Die Mitarbeiter unter Druck setzen, damit sie vorankommen. Hole sie ab wo sie

Leicht aufgeben Absentismus _ __
. . stehen, und biete Unterstlitzung an
80V =T 0T oY =0 ol o T

-

1 Ruckzug und Risikoaversion
Gleichgiultigkeit Unentschlossen

-
—_
-

-

zu Hilfreiche Fragen:
konzentrieren 1 Welche Hindernisse, Barrieren oder Frustrationen wirken sich auf deine tagliche Arbeit
aus?

1 Beiwelchen Entscheidungen kann ich dir helfen, damit du heute erfolgreich sein kannst? I
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Fihren und Engagieren im Wandel - Phase IV: Akzeptanz

—_C =<

-

—

—

-

Typische Gefiihle
Neugierig 1 Besorgt
Kreativ I Unsicher

Interessiert

Mogliche Verhaltensweisen

Kreativitat
Entscheidungen
treffen

Risiken eingehen

und neue Dinge
ausprobieren

Aufgeregt

-

Entscheidun-
gen anfechten
Erkundung
neuer ldeen
und
Moglichkeiten

Was ist zu tun?

~

anerkannt werden.

Nutze den friihen Erfolg und ermutige deine Mitarbeiter, die fiir den Erfolg
erforderlichen Rollen und Verantwortlichkeiten zu erkunden.

-

I Belohne und verstarke positives Verhalten. Positive Beitrage zum Team sollten haufig

I Suche nach Gelegenheiten, um Vorschlidge zur Umsetzung der Anderung zu sammeln
1 Achte auf Gefiihle, die auf einen Riickschritt hindeuten, und stelle diese Mitarbeiter

sofort ein.
1 Ermutigung zu Erkundung und positivem, I6sungsorientiertem Denken.

Was man nicht tun sollte:
1 Bestrafende Verhaltensweisen. Fehler statt dessen als Lernchance nutzen

1 Die Mitarbeiter unter Druck setzen, damit sie vorankommen: Hole ab wo sie
stehen und verhalte dich unterstitzend (Zuhoren, Coaching, Vorbildfunktion).

-

Vorschlage oder Ideen von Mitarbeitern nicht berticksichtigen.

Hilfreiche Fragen:

1 Welche Lern- und Erfolgschancen sind mit dieser Veranderung verbunden?

~

I Welche Ressourcen benétigst du, um deine Arbeit gut/effektiv zu erledigen?
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Fiihren und Engagieren im Wandel - Phase V: Hoffnung

Was ist zu tun?

Typische Gefilhle —— 1 Early Adopters als Multiplikatoren rekrutieren. Partnerschaften fordern zwischen Early
T Erregt i Optimistisch Adopters und Mitarbeitern, die noch mit dem Wandel zu kimpfen haben
T Hoffnungsvoll 1 Aufgeregt 1 Erfolge des Einzelnen, des Teams und der Organisation im Zusammenhang mit der
T Unter Merialle T [Geat Veranderung zelebrieren, die erzielten Vorteile klar hervorheben
I Engagiert T e rald iR 1 Fortsetzung des produktiven Fiihrungsverhaltens (kommunizieren, zuhoren, Vorbild V

sein, coachen)

Was man nicht tun sollte:

~

I Vergangenheit weder romantisieren und noch abwerten. Auf die Zukunft und ihrer
— Mogliche Verhaltensweisen — Bedeutung fir die Einzelnen, das Team und die Organisation konzentrieren

Die gelernten Lektionen nicht vergessen. Abwerten was funktioniert hat, was nicht
und daraus lernen

-

—

Vorausschauend 1 Unterstltzung/I

1 Fokussierung auf deen anbieten . _ _ } . . o
Priorititen T Ungeduld mit I Distanzierendes/ ablehnendes Verhalten gegentber Mitarbeiter, die sich langsam
1 Konstruktiv denjenigen, die erst wieder engagieren
] (el N g o ol TN 21 41 OO
festgelegt Hilfreiche Fragen:
haben

1 Welche Lektionen hast du wahrend dieser Veranderung gelernt?

~

I Worauf freust du dich bei der Arbeit und in der Zukunft?
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