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1 DIE BEDEUTUNG DES CHANGE MANAGEMENTS

Change Management ist ein strukturierter Ansatz, um Individuen, Teams und Organisationen von
ihrem aktuellen Zustand in einen gewiinschten zukiinftigen Zustand zu tberfiihren. Er umfasst die
Planung, Kommunikation und Umsetzung von Anderungen bei gleichzeitiger Minimierung von Un-
terbrechungen und Maximierung der Akzeptanz der Interessentrager*innen. Der Prozess umfasst
in der Regel die Bewertung des Verénderungsbedarfs, die Entwicklung einer klaren Strategie, die
Kommunikation der Beweggriinde und Vorteile der Verénderung, die Bereitstellung von Schulun-
gen und Unferstiitzung sowie die kontinuierliche Bewertung und Anpassung des Ansatzes, um eine
erfolgreiche Umsetzung zu gewéhrleisten. Effektives Change Management sorgt fiir reibungslosere
Uberginge, reduziert Widerstande und erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die gewiinschten Er-
gebnisse erzielt werden. Change Management mag als einmalige Aufgabe erscheinen, tatsichlich
handelt es sich jedoch um einen kontinuierlichen Prozess, bei dem jeder erreichte Erfolg irgend-

wann liberholt ist.

Wenn Frauen erméchtigt werden, Fiihrungspositionen anzustreben, wirkt sich dies auf die Kultur,
Struktur und Belegschaft des Unternehmens aus. Beratungsfachkréfte kdnnen Einfluss auf diese
Verédnderungen und darauf nehmen, ob ihre Auswirkungen fiir alle Beteiligten positiv oder negativ
sind. Daher ist es wichtig, bei der Beratung (angehender) weiblicher Fiihrungskréfte die Grundla-
gen des Change Managements zu kennen. Die folgenden Betrachtungen beschreiben Phasen der

Verénderung und deren Umsetzung sowie Reaktionen auf Verdnderung und den Umgang damit.

2 PHASEN DER VERANDERUNG

Viele Theorien und Modelle schlagen eine Struktur fiir die Phasen der Verdnderung vor. Zu den
bekanntesten gehdren das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin, das Acht-Phasen-Modell von John
Kotter und ein integratives Modell von Dietmar Vahs. Alle Ansitze weisen Unterschiede und Uber-
schneidungen auf und legen den Schwerpunkt damit auch auf die Perspektive, aus der Verénde-

rungen betrachtet werden. Lewin verfolgt einen geradlinigen Ansatz mit drei Phasen der
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Veranderung, in dem er vorwiegend die psychologische Ebene der Auswirkungen beschreibt. Das
integrative Modell von Vahs untermauert diese psychologischen Aspekte mit der sachlichen Ent-
wicklung von Verdnderungsphasen aus organisatorischer Sicht. Kotter wiederum konzentriert sich
stark auf die operative Ebene der effektiven Umsetzung von Verdnderungen als Change Facilitator.

Diese drei Theorien werden in den folgenden Abschnitten erlgutert.

2.1 Drei-Phasen-Modell von Lewin

Lewins Modell (Lewin 1947) betont, dass es sich bei Verdnderung nicht um ein einmaliges Ereignis
handelt, sondern um einen Prozess, der die Vorbereitung auf die Verénderung (Lésen), die Um-
setzung der Veranderung (Andern) und die langfristige Verankerung der Veranderung in der Or-
ganisation (Stabilisieren) umfasst. Sein Hauptaugenmerk liegt darauf, Widersténde zu reduzieren

und die Notwendigkeit von Anderungen am Status quo zu betonen. Die drei Phasen im Einzelnen:

3 PHASEN
VON UNFREEZING

LEWIN

Abbildung 1: Drei Phasen der Verdnderung nach Kurt Lewin (Lewin 1947), eigene Darstellung.

,Losen”

1. Ldsen (Unfreezing): In dieser ersten Phase werden Mitarbeitende und die Organisation
auf die bevorstehenden Verdnderungen vorbereitet, indem bestehende Denkweisen, Ver-
haltensweisen und Prozesse aufgeldst werden. Dazu gehért, ein Bewusstsein fiir den Ver-
&nderungsbedarf zu schaffen und Mitarbeitenden und der Organisation zu vermitteln, wa-
rum die Verénderung notwendig ist. Durch die effektive Umsetzung dieser Phase kénnen
Organisationen Widerstdnde gegen Verdnderungen iiberwinden und Mitarbeitenden da-
bei helfen, ihre Offenheit und Bereitschaft fiir die Veranderung zu erhéhen. Dies bildet
die Grundlage fiir eine reibungslosere Umsetzung der nachfolgenden Phasen des Veran-

derungsprozesses.

T Kofinanziert von der
ok Europaischen Union

Von der Europaischen Union finanziert. Die geduBerten Ansichten und Meinungen entsprechen jedoch ausschlieBlich denen der
Autor*innen und spiegeln nicht zwingend die der Europaischen Union oder der Europaischen Exekutivagentur fiir Bildung und
Kultur (EACEA) wider. Weder die Europaische Union noch die EACEA kénnen dafiir verantwortlich gemacht werden.




DIGI[EEN )

Professional career guidance for women in management
positions in the field of digital competence

2. Andern (Changing): In dieser Phase wird die eigentliche Veranderung implementiert.
Neue Prozesse, Verhaltensweisen oder Strukturen werden eingefiihrt, und Mitarbeitende
beginnen, sich von alten Methoden auf neue Methoden umzustellen. Diese Phase kann
durch Unsicherheit, Widerstand und eine gewisse Anpassungszeit gekennzeichnet sein, in

der die Mitarbeitenden lernen und sich an neue Bedingungen anpassen.

3. Stabilisieren (Refreezing): In dieser letzten Phase werden die Verénderungen gefestigt
und in die Unternehmenskultur und -praktiken integriert. In dieser Phase geht es darum,
die neuen Verhaltensweisen, Prozesse oder Strukturen zu stirken, damit sie sich als Norm
durchsetzen. Durch die Festigung der Verdnderungen werden Mitarbeitende und die Or-
ganisation in ihrem neuen Zustand stabilisiert, und die Wahrscheinlichkeit, dass sich die

Verénderungen langfristig etablieren, steigt.

2.2 Integratives Modell von Vahs

Dietmar Vahs ist ein deutscher Wirtschaftswissenschaftler, der sich mit Innovationsmanagement,
Organisationsdesign und Change Management befasst. Sein integrativer Ansatz zielt darauf ab,
verschiedene Dimensionen von Verdnderungsprozessen zu beriicksichtigen und aufeinander ab-
zustimmen. Er betont die Notwendigkeit, Verénderungen innerhalb von Organisationen ganzheit-
lich wahrzunehmen und einen umfassenden Ansatz zu wihlen. Damit baut er auf dem iiberwiegend
psychologisch begriindeten Lewinschen Drei-Phasen-Modell auf und ergénzt dieses um eine sach-

liche Perspektive der Aufgaben/Phasen der Organisation (Vahs/Weinand 2013; Vahs 2019):

UNFREEZING : CHANGING REFREEZING
I

INTEGRATIVES
MODELL VORBEREITUNG PLANUNG
VON VAHS

ANALYSE

Abbildung 2: Integratives Modell der Phasen der Verénderung nach Vahs (Vahs/Weinand 2013; Vahs 2019).
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1. Vorbereitung: In dieser Phase wird das Fundament fiir den Verdnderungsprozess gelegt.
Ziel ist es, den Verdnderungsbedarf zu erkennen und zu kommunizieren, die Vision fiir
die gewiinschte Zukunft zu skizzieren und innerhalb der Organisation eine Bereitschaft zur
Veranderung zu schaffen. Dazu sind die Antriebsfaktoren und Lasten zu identifizieren, die
die Verénderung auslésen, und es muss ein Bewusstsein fiir die bevorstehende Verénde-

rung geschaffen werden.

2. Analyse: In dieser Phase werden die Organisation und ihre aktuellen Bedingungen um-
fassend analysiert. Dies umfasst beispielsweise eine Bewertung der Starken, Schwéchen,
Chancen und Risiken (SWOT-Analyse) zum besseren Verstandnis der Verénderungsanfor-
derungen. Die Diagnose legt die Grundlage fiir die Entwicklung einer mal3geschneiderten

Veranderungsstrategie und -vision.

3. Planung: In dieser Phase wird die konkrete Verénderungsstrategie entwickelt. Dazu sind
die zur Umsetzung der Verénderung erforderlichen Mallnahmen, Ressourcen und Zeit-
rdume zu ermitteln, AuBerdem miissen klare Ziele und Meilensteine definiert werden, um

den Veranderungsprozess zu steuern.

4. Umsetzung: In dieser Phase werden die in der Planungsphase definierten Schritte in die
Praxis umgesetzt, was haufig eine enge Zusammenarbeit mit beteiligten Mitarbeiter*innen
und Teams erfordert. Kommunikation, Schulungen und Unterstiitzung sind entscheidend,

um die Akzeptanz und den Erfolg der Verédnderungen zu gewéhrleisten.

5. Kontrolle und Weiterentwicklung: Nach der Umsetzung der Verénderungen muss eine
dauerhafte Verankerung der neuen Prozesse, Strukturen und kulturellen Elemente sicher-
gestellt werden. Die Stabilisierungsphase umfasst die Uberwachung der Ergebnisse, die
erfahrungsbasierte Anpassung von Prozessen und die Festigung der neuen Praktiken als

Teil der Unternehmenskultur.
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2.3 Kotters Acht-Phasen-Modell

John Kotter, ein bedeutender Experte fiir Fiilhrungs- und Verdnderungsmanagement, entwickelte

ein achtstufiges Modell fiir das Management und die Leitung erfolgreicher organisatorischer Ver-

anderungen (Kotter 2012; Kotter Inc. 2023). Der achtstufige Prozess kann als praktischer Leitfaden

fir den Umgang mit der von Kurt Lewin diskutierten psychologischen Ebene, weniger der von

Vahs diskutierten sachlichen Ebene gelten. Er umfasst konkrete Hinweise, was aus der Perspektive

eines Change Managers zu tun ist. Die Phasen 1 bis 4 entsprechen dabei der Phase ,Ldsen”, die

Phasen 5 bis 7 der Phase ,,Andern” und die Phase 8 der Phase ,Stabilisieren” nach Lewin. Die

acht Phasen im Einzelnen:

HALTE

den Wandel
aufrecht

KREIERE
FESTIGE ein Gefiihl der BAU E

die Anderungen Dringlichkeit
gruppe

KOTTERS ACHT-PHASEN-
MODELL

eine Fiihrungs-

FORME

eine strategische
Vision

Abbildung 2: Achtstufiger Verdnderungsprozess (Kotter 2012, Kotter Inc. 2023).

1. Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen: Die Verédnderung muss iiberzeugend begriindet

werden. Hierzu gehért es, das Bewusstsein fiir den Verénderungsbedarf zu scharfen, in-

dem externe Einfliisse, Markttrends oder interne Herausforderungen hervorgehoben wer-

den, die den aktuellen Zustand untragbar machen. Indem den Beteiligten ein Gefiihl der

Dringlichkeit vermittelt wird, kénnen sie dazu motiviert werden, Mal3nahmen zu ergreifen

und sich Riickendeckung zu holen.

2. Fiihrungsgruppe aufbauen: Ein Team aus einflussreichen Personen wird zusammenge-

stellt, die sich fiir das Veranderungsvorhaben einsetzen. Diese Gruppe sollte geniigend

Glaubwiirdigkeit und Autoritét besitzen, um den Verdnderungsprozess zu leiten, effektiv
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zu kommunizieren und potenzielle Widerstdnde zu tiberwinden. lhre Mitglieder sollten
daher aus verschiedenen Hierarchieebenen stammen und verschiedene organisatorische
Funktionen vertreten, damit vielféltige Perspektiven und ganzheitliche Informationen ge-

wihrleistet sind.

3. Strategische Vision formulieren: Entwickeln Sie eine klare, inspirierende Vision, die
den gewiinschten zukiinftigen Zustand der Organisation nach der Umsetzung der Veran-
derung beschreibt. Diese Vision sollte leicht verstindlich, motivierend und auf die Werte
und Ziele der Organisation abgestimmt sein. Die Vision der Verdnderung ist allen Betei-
ligten effektiv zu vermitteln. Dazu werden verschiedene Kommunikationskanile genutzt, um

die Akzeptanz aller Beteiligten zu erhdhen.

4. Freiwilligenarmee rekrutieren: In dieser Phase wird eine grol3e Gruppe von Beteiligten
mobilisiert, die das Verdnderungsvorhaben bereitwillig und begeistert unterstiitzen. Mit-
glieder der Organisation miissen die Maglichkeit haben, an dem Prozess mitzuwirken und
autonom zu handeln. Die Wiirdigung und Fdrderung der Bemiihungen der Freiwilligen

tragt dazu bei, dass sie sich stirker engagieren und weitere Fiirsprecher*innen finden.

5. Maf3nahmen durch Beseitigung von Hindernissen férdern: Beteiligte auf allen Ebenen
werden befshigt und erméchtigt, Mallnahmen zur Verwirklichung der Vision zu ergreifen.
Dazu miissen Hindernisse beseitigt, erforderliche Ressourcen bereitgestellt und Einzelnen
ausreichende autonome Handlungsspielrdume gewéhrt werden, damit sie einen Beitrag

zur Verénderung leisten kénnen.

6. Kleine, kurzfristige Erfolge schaffen: Kleine Erfolge auf dem Weg zum Ziel sollten
gefeiert und kommuniziert werden. Solche (frithen) Erfolge zeigen, dass die Verénderung
eine positive Wirkung hat, was dazu beitrégt, die Dynamik und Begeisterung der Mitarbei-
tenden aufrechtzuerhalten. Entscheidend ist dabei die Festlegung realistischer, regelmal3i-

ger Meilensteine, damit der Erfolg sichtbar wird.

N . .
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7. Wandel aufrechterhalten: Die Dynamik aller kurzfristigen Erfolge wird genutzt, um wei-
tere Verdnderungen voranzutreiben. Unter Umstdnden miissen hierfiir komplexere Heraus-
forderungen angegangen und nétige Anpassungen basierend auf Feedback und Erfahrun-

gen vorgenommen werden.

8. Anderungen festigen: Zuletzt muss sichergestellt werden, dass die Anderungen in die
Kultur und Arbeitsweise der Organisation integriert werden. Dazu gehért die Abstimmung
neuer Verhaltensweisen, Praktiken und Prozesse auf die wichtigsten Werte und langfristi-

gen Ziele der Organisation.

3 REAKTION AUF VERANDERUNGEN

Der Umgang mit den Reaktionen auf Verdnderungen erfordert Kenntnisse der potenziellen Auswir-
kungen und einen flexiblen Ansatz der Fiihrungskréfte in Bezug auf die beobachteten Verhaltens-
weisen. Fiihrungskréfte sollten ihre Rolle daher wihrend des Verénderungsprozesses situationsbe-

dingt anpassen, wobei die verschiedenen Reaktionstypen und Zeitrdume zu beriicksichtigen sind.

3.1 Typenmodell von Mohr und Woehe

Die psychosoziale Perspektive des Change Managements wurde bereits in Lewins Drei-Phasen-
Modell beschrieben. Neben dieser zeitlichen Emotionsabfolge (Lésen, Andern, Stabilisieren) las-
sen sich verschiedene Typen von Reaktionen unter Mitarbeitenden unterscheiden. Diese Typen
haben unterschiedliche Auswirkungen auf den Verlauf des Verdnderungsprozesses und miissen
daher differenziert betrachtet und entsprechend gehandhabt werden. Zur Differenzierung von Re-
aktionstypen haben Mohr und Woehe ein Modell vorgeschlagen, das sowohl eine nachvollziehbare
Logik als auch eine anwendbare Struktur bietet (Nemeyer/Oltmanns 2010). Die Reaktionstypen
unterscheiden sich darin, wie betroffene Personen das Risiko, dass die Veradnderung ihre eigene
Situation beeintréachtigt (subjektives Risiko), und den allgemeinen Nutzen der Verédnderung (objek-

tives Risiko) bewerten.
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niedrig subjektives Risiko hoch

Abbildung 3: Typen von Reaktionen auf Verdnderungen nach Mohr und Woehe (Nemeyer/Oltmanns 2010).
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Pioniere sehen betréchiliche Chancen in der Verdnderung und sind bereit, sie aktiv vo-
ranzutreiben. Aus Fiihrungsperspektive kdnnen solche Mitarbeiter*innen als Multiplika-
tor*innen eingesetzt und aktiv in das Vorhaben eingebunden werden.

Skeptiker sehen kein persénliches Risiko, erkennen aber den Sinn und Zweck der beab-
sichtigten Verénderung nicht. Sie stehen der Verdnderung skeptisch gegeniiber und tra-
gen nicht zu deren Voranschreiten bei. Durch geschickte rationale Argumentation kdnnen
Fiihrungskrafte diese Mitarbeiter*innen dennoch von den Vorteilen des Verédnderungsvor-
habens iliberzeugen.

Bremser erkennen die Vorteile der Verdnderung, haben aber gleichzeitig persénliche
Bedenken beziiglich des Ergebnisses. Obwohl sie die Verdnderung unterstiitzen, hindert
sie ihre Unsicherheit daran, aktiv mitzuwirken. Aus Fiihrungsperspektive sind hier eine of-
fene Kommunikation und Versténdnis fiir die Emotionen der Mitarbeiter*innen hilfreich.
Widerstandskampfer sind weder aus subjektiver noch aus objektiver Sicht von dem Ver-
&nderungsvorhaben liberzeugt. Daher wehren sie sich aktiv gegen den Fortschritt der Ver-
&nderungen, die ihnen mdglicherweise im Weg stehen kénnten. Wenn solche Mitarbei-
ter*innen nicht anderweitig tiberzeugt werden kénnen (durch Zerstreuen von Angsten und
gute Argumente), muss sich die Organisation von ihnen trennen, um den Erfolg der Ver-

&nderung nicht zu gefshrden.
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3.2 Phasenmodell der emotionalen Reaktion nach Roth

Roths Phasenmodell der emotionalen Reaktion auf Verénderungen beschreibt sieben emotionale

Phasen, die Individuen wishrend eines Verdnderungsprozesses durchlaufen kénnen (Roth 2000;

Rank/Scheinpflug 2008). Das Modell hilft, psychologische und emotionale Reaktionen auf Veran-

derungen besser zu verstehen und zu handhaben. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass

einzelne Personen diese Phasen in unterschiedlicher Intensitat und Dauer erleben. Dariiber hinaus

hangt die Entwicklung der Produktivitst vom Erfolg des Change-Management-Prozesses ab. Bei

korrekter Umsetzung gibt es immer noch Produktivitdtsschwankungen nach unten und oben, aber

deren Ausmald wird verringert. Nachfolgend die sieben Phasen und die entsprechende Rolle der

Fihrungskraft (Facilitator):

Ankiindigung der Umsetzung der
r - A Anderungen Anderungen
Hyl
=
>
.j
X |
]
[} :
bt i
o Ablehnung =
Wut :
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. Geschickter Problemlsser
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Einfiihlsamer Psychologe

Abbildung 4: Reaktionsphasen und Interaktionsvorschlége (Roth 2000; Rank/Scheinpflug 2008; Jachtchenko

2021; Groth 2011).

1. Vorahnung: Die Verdnderung wurde noch nicht angekiindigt, aber Mitarbeitende vermuten

immer wieder, dass bald etwas geschehen wird. Dies kann zu unerwiinschten Geriichten und

Angsten in der Belegschaft fiihren, was wiederum die Umsetzung der Veranderung langfristig
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Autor*innen und spiegeln nicht zwingend die der Europaischen Union oder der Europaischen Exekutivagentur fiir Bildung und
Kultur (EACEA) wider. Weder die Europaische Union noch die EACEA kénnen dafiir verantwortlich gemacht werden.

T Kofinanziert von der
ok Europaischen Union




DIGI{EEN L

Professional career guidance for women in management
positions in the field of digital competence

negativ beeinflussen kénnte. Um solchen negativen Auswirkungen entgegenzuwirken, ist eine
friihzeitige und transparente Kommunikation unabdingbar (Groth 2011). Fiihrungskrafte bzw.
Change Facilitators miissen die fragile Gefiihlslage in der Belegschaft unbedingt beriicksichti-
gen.

2. Schock: Nach der Ankiindigung des (unerwarteten) Verdnderungsvorhabens erleben Mitar-
beitende und andere Personen einen Schock. Etwas Altbekanntes soll durch etwas ersetzt wer-
den, dessen Ausmall momentan noch nicht absehbar ist. In der Folge sinkt die Produktivitat.
Wie in der Phase der Vorahnung ist es unabdingbar, effektiv zu kommunizieren und auf die
Bediirfnisse und Anliegen der Betroffenen einzugehen (Groth 2011).

3. Ablehnung: Unmittelbar nach der Schockphase spiiren betroffene Personen den Drang, sich
der bevorstehenden Verdnderung zu widersetzen, indem sie die Effektivitat bisheriger Mal3-
nahmen und Routinen beweisen. Dieses Engagement fiihrt kurzzeitig zu einem Produktivitéts-
anstieg. Change Facilitators sollten weiterhin Informationen tber die Notwendigkeit des Ver-
gnderungsvorhabens bereitstellen und ein Gefiihl der Dringlichkeit férdern (Groth 2011).

4. Rationale Einsicht: Rationale Einsicht entsteht, sobald Mitarbeitende und andere Personen
erkennen, dass die angekiindigte Verénderung unvermeidlich ist. Betroffene sind von der Si-
tuation frustriert und finden sich mit der neuen Realitdt ab. Die Produktivitat nimmt ab, insbe-
sondere bei denjenigen, die sich — in Bezug auf Kenntnisse und Fertigkeiten — fiir ihre neuen
Aufgaben nicht angemessen geriistet fiihlen. Fiihrungskréfte / Change Facilitators sollten mo-
tivierend und einfiihlsam handeln. Sie sollten das Versténdnis fiir die Notwendigkeit der Ver-
&nderung férdern und daher Gespréche dariiber fiihren (Groth 2011).

5. Emotionale Einsicht: Emotionale Einsicht ist der Wendepunkt. Den Mitarbeitenden wird be-
wusst, dass sich Routinen und Gewohnheiten &ndern miissen. Das Selbstwertgefiihl erreicht
nun einen Tiefpunkt, und damit auch die Produktivitat. Zugleich steigt aber die Bereitschaft,
neue Dinge auszuprobieren, was zur néchsten Phase uberleitet. Fihrungskréfte / Change Fa-
cilitators sollten weiterhin motivierend und einfiihlsam handeln und durch Gespréche dazu

beitragen, die Notwendigkeit der Verénderung zu vermitteln (Groth 2011).
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6. Erkenntnis: Mitarbeitende und andere Personen 6ffnen sich fiir das Ausprobieren neuer Rou-
tinen und fiir die Ergebnisse der Verdnderung. Sie sind an den Fortschritten interessiert und
daher bereit, sich an die neuen Routinen anzupassen. Bis alles richtig funktioniert, sind jedoch
einige Testdurchliufe zu absolvieren, weshalb die Produktivitat in dieser Phase schwankt. Ent-
scheidend ist, dass alle Beteiligten einbezogen und motiviert werden. Kurzfristige Erfolge miis-
sen daher gemeldet und gefeiert werden, ebenso ist eine nachhaltige Beschleunigung erfor-
derlich (Groth 2011).

7. Integration: Schlussendlich begriilen Mitarbeitende und andere Personen das Ergebnis der
Verénderung und kénnen innerhalb der neuen Struktur handeln. Die Produktivitét steigt. Wenn
die Verdnderung gut geplant ist, wird ein Mehrwert geschaffen, und die Produktivitét iiber-
steigt das vorherige Niveau. In Bezug auf die Kommunikation sollte es umfassende Erkldrungen
geben, die Mitarbeitenden und anderen Personen helfen, neue Fshigkeiten zu erlernen und
sich kontinuierlich weiterzubilden (Groth 2011).

Wihrend der Betrachtung dieser Phasen emotionaler Reaktionen wird deutlich, dass einige der

Kommunikationsaufgaben bereits in Kotters Modell thematisiert wurden. Kotters Modell umfasst

jedoch auch organisatorische Aufgaben, die nicht direkt fiir die Kommunikation relevant sind (z.B.

das Rekrutieren einer Freiwilligenarmee).

Die Change-Facilitator-Rolle basiert auf einem Buch von Wladislaw Jachtchenko, in dem er fiinf
Rollen einer Fiihrungskraft beschreibt (Jachtchenko 2021). Obwohl sich das Buch speziell auf das
Verhalten von Fiihrungskraften und nicht auf die Beratung von Fiihrungskriften bezieht, ist der
Grundgedanke dieser Rollen dennoch relevant fiir das Verstandnis, wie Verénderungsprozesse

gehandhabt werden. Folgende Rollen werden unterschieden:

= Kommunikator: ist charismatisch und iiberzeugend; wendet rhetorische Methoden an,
um zu Uberzeugen; hat gute Argumente.
= Effektiver Manager: ist effektiv und effizient; konzentriert sich auf Output und Ergebnisse

statt auf zwischenmenschliche Aspekte.
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= Motivierender Team-Leader: ist motivierend und enthusiastisch; passt Motivationstech-

niken an die Bediirfnisse jeder einzelnen Person an.

= Empathischer Psychologe: ist empathisch und unterstiitzend; geht auf den individuellen

Charakter jedes Belegschaftsmitglieds ein.

= Geschickter Probleml&ser: ist rational und |sungsorientiert; konzentriert sich auf Situa-

tionen und deren Sachebene.

4 FUNF WEGE DER VERANDERUNGSBERATUNG

Zwischen den Grundannahmen der verschiedenen Change-Management-Strategien und -Ansétze

bestehen erhebliche Unterschiede. Infolgedessen unterscheiden sich auch die praktischen Anwen-

dungen dieser Strategien. De Caluwé und Vermaak (2003; 2018; 2019) haben fiinf verschiedene

Denkweisen lber Verdnderungen beziiglich Organisationen, Dingen oder Akteur*innen heraus-

gearbeitet: Yellow-print Thinking, Blue-print Thinking, Red-print Thinking, Green-print Thinking and

White-print Thinking (vgl. Tabelle 1).

Farbmodell | Annahmen Verdnderung, wenn man... | Aspekte
Verénderungen sind méglich, wenn die wichtigs- | ... die Interessen der wichtigsten Macht
ten Akteur*innen sie unterstiitzen. Sie erfordern | Akteur*innen vereint / Menschen | Politik
Riickendeckung durch Machtpositionen, unab- dazu bringt, (gemeinsame) Sicht-
héngig davon, ob deren Macht auf formellen Po- | weisen zu akzeptieren / Win-win-
sitionen (z.B. Vorstandsmitglieder) oder informel- | Situationen schafft / Koalitionen
len Positionen (z.B. Meinungsfiihrer*innen) be- bildet
ruht.

Blue-print Versnderungen sind nur méglich, wenn das .. im Vorfeld ein klares Ziel for- Rational

Thinking Problem analysiert, die bestmdgliche Lésung vor- | muliert / einen konkreten Plan mit | Struktur
geschlagen und diese planmé&Big umgesetzt klaren Schritten entwirft / die ein-
wird. Veranderung ist daher als lineares Vorge- | zelnen Schritte gut nachverfolgt
hen anzusehen: Man denkt nach, bevor man han- | und entsprechend anpasst / alles
delt. stabil und kontrolliert hilt / Kom-

plexitét reduziert

Red-print Bei Verénderungen geht es nicht um Richtlinien | ... Menschen auf die richtige Art | Motiva-

Thinking und Plane, sondern um Verhaltensweisen. Men- und Weise motiviert / moderne tion
schen &ndern ihr Verhalten nur, wenn sie dazu HR-Tools nutzt / Menschen eine Sozial
motiviert werden, beispielsweise in durch Beloh- | Gegenleistung bietet / Erwartun-
nung oder Unterstiitzung. gen beriicksichtigt / eine gute At-

mosphiare schafft / Veranderun-
gen attraktiv gestaltet

Von der Européischen Union finanziert. Die gedullerten Ansichten und Meinungen entsprechen jedoch ausschlieBlich denen der
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Green-print Verdnderung und Lernen gelten als untrennbar ... das Bewusstsein der Menschen | Lernen
Thinking miteinander verbunden, ja sogar nahezu gleich- | fiir neue Erkenntnisse scharft / Wachs-
bedeutend. Voran kommt nur, wer tiefer schiirft, | Menschen motiviert, Neues zu ler- | tum
die eigenen Grenzen entdeckt und erweitert so- | nen / gemeinsame Lernsituatio-
wie unsere Sicht auf die Welt und unsere Art, nen schafft / Menschen die Még-
darin zu handeln, vertieft. lichkeit gibt, sich auf Lernziele
einzustellen
White-print Die Verénderung ist konstant und lduft von selbst | ... bei den Antrieben und Stérken | Orga-
Thinking ab. Menschen kénnen am meisten bewirken, der Menschen ansetzt / dem, was | nisch
wenn sie eine bevorstehende Verénderung ver- Menschen durchleben, eine Be- Entwick-
stehen und férdern. Entwicklung l&sst sich nicht deutung gibt / Hindernisse besei- | lung
erzwingen, sondern nur unterstiitzen (oder be- tigt / der Energie der Menschen
hindern). freien Lauf lasst / Rituale anwen-
det

Tabelle 1: Annahmen, Voraussetzungen und wesentliche Aspekte der 5 "Thinking”-Wege.

5 KOMPONENTEN GEPLANTER VERANDERUNGEN

Kapitel 5.2

L\

- Kontext

Geschichte

- Trigger

- Philosophie

. Kapitel 5.3—5.5
f

£ Akteure

&

3

3 Idee des

o Phasen

3 Wandels

;“_U-’

5 Kommunikation und Sinnstiftung
o

Steuerung

Kapitel 5.6

Kapitel 5.1

Ergebnisse des
Verinderungs-
prozesses

Abbildung 6: Komponenten des geplanten Wandels; eigene Darstellung nach De Caluwé, L. & H. Vermaak (2003).

Bei geplanten Veridnderungen geht es darum, die angestrebten Ergebnisse zu verwirklichen

und dabei den historischen Kontext zu erkennen und darauf aufzubauen, durch Akteur*innen,

die sich gegenseitig beeinflussen, durch eine Abfolge von Phasen oder Schritten, durch Kom-

munikation und Sinnstiftung, wihrend der Verédnderungsprozess von Verénderungsakteur*in-

nen lberwacht und geleitet wird.
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5.1 Ergebnisse

Verédnderungen lassen sich als Realisierung oder Erleichterung angestrebter Ergebnisse auffassen.
Das folgende Modell (Abbildung 1) kann dazu dienen, diese Ergebnisse zu verdeutlichen und zu

identifizieren. Es unterteilt mégliche Ergebnisse in die folgenden fiinf Gruppen von Merkmalen:

= Merkmale von Produkten, Dienstleistungen und Tatigkeiten (z.B. Flexibilitat, Effizi-
enz, Qualitat, Effektivitat, Mietbarkeit usw.)

= Merkmale von Interaktionen (z.B. Offenheit, Respekt, Initiative und Handeln, Lernfa-
higkeit, Inspiration, Vitalitdt, gemeinsame Ambitionen usw.)

= Merkmale von Personen (z.B. Fihigkeiten, Macht, Bereitschaft, Wissen)

= Merkmale von Organisationen und des Managements (z.B. Struktur, Kultur, Manage-
mentstil, Systeme usw.)

= Merkmale von Geschiftsprozessen (z.B. Forschung und Entwicklung, Produktion,
Marketing und Vertrieb, Auswertung und Aftersales, Personalwesen, Finanzen, Logistik,

Planung usw.)

Das allgemeine Modell hilft, gewiinschte Ergebnisse zu brainstormen, Ergebnisse zu reflektieren
und umzusetzen, Verzerrungen zu reduzieren sowie die Verflechtungen zwischen Merkmalen zu
untersuchen. Aullerdem erleichtert es die Diskussion dariiber, was als Mittel und was als Zweck zu

betrachten ist.

5.2 Geschichte

Die geplante Verénderung beginnt nicht von selbst, sondern setzt einen Antrieb oder eine Quelle

voraus. Dabei sind drei Antriebsfaktoren sind zu unterscheiden:

1. Kontext:
Merkmale der Organisation und der Systemumgebung

(Geschichte, Branche/Sektor, Wettbewerb, Gesellschaft usw.)

i . .
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2. Trigger:
Emotionale Merkmale
(Ehrgeiz, Unzufriedenheit, Konflikt, Unausgewogenheit usw.)
3. Philosophie:
Bedeutsame Eigenschaften, die der Verénderungsidee zugrunde liegen

(Vision von Menschen, Werte, politische Uberzeugungen)

5.3 Akteur*innen

= Initiator*innen: fiihren die Verdnderungsidee ein und setzen sie auf die Tagesordnung

= Sponsor*innen: nutzen ihre formalen und informellen Befugnisse, um die Verénderungs-
idee zu legitimieren oder zu tolerieren

= Orchestrator*innen: bereiten die Verénderung vor, schaffen Anreize fiir deren Umset-
zung und lberwachen den Fortschritt

= Befiirworter*innen: unterstiitzen die Idee informell und machen sie bekannt

= Champions: wirken an der Koordination des Umsetzungsplans mit

= Implementierer*innen: setzen die Verdnderungsmalinahmen am Arbeitsplatz um

= Opfer: durchlaufen die Verénderung am Arbeitsplatz (zufrieden oder unzufrieden)

5.4 Phasen der Veranderung

Bei der Definition der Verénderungsphasen haben sich die Autoren fiir eine einfache Viergliede-
rung entschieden, die auf alle Farben der Verénderung anwendbar zu sein scheint (Diagnose,
Anderungsstrategie, Interventionsplan, Intervention). Natiirlich sind die Aktivitidten innerhalb der
Veranderungsphasen weder kontinuierlich noch homogen. Die verschiedenen Phasen werden hier
nicht ausfiihrlich behandelt. Die Anhdnge zeigen jedoch ein Beispiel fiir eine Diagnose-Matrix

(Anhang 1) und eine Interventionsmatrix (Anhang 2).

5.5 Kommunikation und Sinnstiftung

Kommunikation und Sinnstiftung spielen in Verdnderungsprozessen eine entscheidende Rolle.
Beide kdnnen iiber die Verdnderung sowie innerhalb der Verénderung erfolgen. Kommuni-
kation tiber die Verdnderung dient dazu, Menschen im Unternehmen und aul3erhalb zu informie-

ren und zu inspirieren. Kommunikation innerhalb der Verdnderung dient dazu, die Verénderung

i . .
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erfolgreich zu gestalten, z.B. indem die Inhalte der Verénderung besprochen oder andere Perso-

nen zur Mitwirkung motiviert werden.

Einige Beispiele fiir Kommunikationsressourcen sind Tabelle 2 zu entnehmen.

Farbmodell Ressourcen
Ressourcen zur Ermittlung, was in Organisationen vor sich geht
e Formelle und informelle Konsultationen, Arbeitssitzungen
e Konsultationssitzungen
e Expertensitzungen
e Mediale Meinungsbeeinflussung
e Lobbyarbeit/Lecks
Blue-print Massenmedien, die alle gleichzeitig informieren
Thinking e Newsletter/Broschiiren/Mitarbeiterzeitschriften
e Intranet und andere elektronische Ressourcen
e Audiovisuelle Ressourcen (Film)
e Diagramme, Fortschrittsanzeigen, Modelle
e Personalbesprechungen
Red-print Ressourcen, die die personliche Kommunikation fordern
Thinking e Mitarbeitergespréache, Arbeitssitzungen
e Personalinstrumente
e Goodies (Belohnungen)
e Geplante Bildsprache in internen Medien
Green-print | Ressourcen, die Mitarbeitende durch Experimentieren/Lernen motivieren
Thinking o Diskussion und Feedback zur Funktionsweise
e Peer-Review
e Schulungen, Spielsimulationen
e Kommunikation durch Vorbilder
White-print | Ressourcen, die eine offene Kommunikation férdern
Thinking e Virale Botschaften
e Einwinde von Menschen, die nicht einverstanden sind
e Gruppendiskussionen
e Brainstorming-Sitzungen

Tabelle 2: Kommunikationsressourcen fiir jeden ,, Thinking“-Weg.

* % %
Von der Européischen Union finanziert. Die gedullerten Ansichten und Meinungen entsprechen jedoch ausschlieBlich denen der ] *
*
Autor*innen und spiegeln nicht zwingend die der Europaischen Union oder der Europaischen Exekutivagentur fiir Bildung und *
Kultur (EACEA) wider. Weder die Europaische Union noch die EACEA kénnen dafiir verantwortlich gemacht werden. rox

Kofinanziert von der
Europaischen Union



DIGI[EEN .

Professional career guidance for women in management
positions in the field of digital competence

5.6 Steuerung

Ohne Steuerung gleichen Veridnderungsprozesse einem fiihrerlosen Zug”. Steuerung bedeutet,
mithilfe von Riick- und Vorkopplungsschleifen den Fortschritt zu bewerten, die Ergebnisse zu iiber-

denken und den Prozess (neu) zu planen. Mégliche Antworten liefern diese drei Fragen:
1. Bewertung des Fortschritts: Was ist bisher geschehen und was geschieht jetzt?

2. Ergebnisse iiberdenken: Sind wir immer noch willens und imstande, das um-

zusetzen, was wir uns vorgenommen haben?

3. (Neu-)Planung des Prozesses: Wie gehen wir weiter vor und welche Absichten

verfolgen wir zurzeit?

* . .
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ANHANG 1: DIAGNOSEMATRIX

20

Farbmodell | Einzelperson Gruppe Organisation Umgebung
1. Weil} diese Person, was | 1. Wer redet mit wem und | 1. Wie hoch sind die 1. Wie ist die Corporate
in der Organisation vor wer nicht? Chancen, einen internen Governance organisiert?
sich geht? 2. Gibt es Personen, die Konsens zu erzielen? 2. Wer stellt unsere gréfte
2. Was sind die eigentli- zwei Rollen ausfiillen? 2. Wer sind die (informel- | Bedrohung dar?
chen Absichten dieser Per- | 3. Wer fiihrt und welchen | len) Fiihrungskrafte? 3. Gibt es Regeln und
son? Handlungsspielraum hat 3. Was will die Hauptver- | Vorschriften, die dies be-
3. Hat diese Person im diese Person? waltung? einflussen?
Vorstand eine gewisse
Beliebtheit?
Blue-print 1. Welche Aufgaben und 1. Wie lauten die Entschei- | 1. Wie sieht das Organi- 1. Wer sind die Wettbe-
Thinking Verantwortlichkeiten hat dungsregeln? gramm aus? werber und wie hoch ist
diese Person? 2. Wie grol} ist die Kon- 2. Machen wir immer ihr Marktanteil?
2. Was weil} diese Person | trollspanne? noch Gewinn und sind wir | 2. Wer sind die Prozess-
und was weil} sie nicht? 3. In welcher Phase befin- | weiterhin auf Kurs? partner?
3. Welcher Farbe ent- den wir uns? 3. Worauf griinden wir 3. Ist es méglich, mit ei-
spricht diese Person? das? nem Franchise-Modell zu
arbeiten?
Red-print 1. Ist diese Person ein*e 1. Gibt es eine gute Ar- 1. Wie sieht die Unterneh- | 1. Welches Image haben
Thinking Teamplayer*in? beitsatmosphére? menskultur aus? wir in der AuBBenwelt?
2. Wofiir ist diese Person | 2. Kommen die Mitarbei- 2. Welche Ambitionen 2. Sind wir in unserer Re-
zu begeistern? tenden miteinander zu- werden verfolgt? gion gute Nachbarn?
3. Ist diese Person loyal? recht? 3. Gibt es einen Weih- 3. Wie zufrieden sind die
3. Arbeiten die Mitarbei- nachtsbaum (zu Weih- Verbraucher*innen?
tenden zusammen? nachten)?
Green-print 1. Denkt diese Person 1. Stellen sich Mitarbei- 1. Wie werden Erfahrung 1. Héren wir unseren
Thinking tiber sich selbst nach? tende gegenseitig zur und Wissen gepflegt? Kund*innen zu?
2. Geht diese Person an Rede? 2. Lernen Mitarbeitende 2. Reagieren wir auf ex-
ihre Grenzen? 2. Experimentieren Mitar- bei der Arbeit dazu? terne Trends?
3. Ist sich diese Person beitende? 3. Bleiben Biirotiiren of- 3. Gewinnen und nutzen
dessen bewusst, was sie 3. Machen sich Mitarbei- fen? wir wissenschaftliche Er-
argert? tende gegenseitig Kompli- kenntnisse?
mente?
White-print 1. Gestaltet diese Person 1. Gibt es einen humorvol- | 1. Was hélt Mitarbeitende | 1. Haben wir eine Bot-
Thinking ihre Arbeit abwechslungs- | len Umgang unter Mitar- zuriick? schaft fir die Aulenwelt?
reich? beitenden? 2. Wo liegen die Wurzeln | 2. Wie definieren wir un-
2. Weil diese Person, 2. Wird aktiv Diversitat an- | der Organisation? sere Welt?
was sie will? gestrebt? 3. Was motiviert Mitarbei- | 3. Wie zentral nehmen wir
3. Kann diese Person mit 3. Ist es ein Zufall, dass tende? uns im Netzwerk wahr?
Konflikten umgehen? sich diese Gruppe gebil-
det hat?
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ANHANG 2: INTERVENTIONSMATRIX

Diese Matrix enthélt Beispiele fiir Mal3nahmen und Verhaltensweisen, die bei der Ausfiihrung eines

Interventionsplans umgesetzt werden kénnen.

Eine Intervention wird nach de Caluwé (2018) definiert als eine einzelne oder mehrere geplante
Anderungsaktivititen, die darauf abzielen, die Effektivitit einer Organisation zu verbessern (oder
zu deren Verbesserung beizutragen). Interventionen kdnnen also direkt und/oder indirekt dazu

beitragen, die gewiinschten Ergebnisse zu erreichen.

Farbmodell | Einzelperson Gruppe Organisation
1. Persdnliche Verpflichtungser- | 1. Konfrontationsmeetings | 1. Verbesserung der Qualitét des
klarung 2. Strategie von Drittpar- | Arbeitslebens
2. Outplacement teien 2. Bildung strategischer Allianzen
3. Protegé-Konstruktionen 3. Obere Strukturierung 3. Verhandlungen iiber Arbeitsbe-
dingungen
Blue-print 1. Management nach Zielen 1. Arbeit in Projekten 1. Strategieanalyse
Thinking 2. Hygienische Arbeitsbedin- 2. Archivierung 2. Neugestaltung von Geschifts-
gungen 3. Entscheidungsfindung | prozessen
3. Arbeit mit einem Tagesplaner 3. Auditing
Red-print 1. Karriereentwicklung 1. Soziale Aktivitaten 1. Belohnungssysteme
Thinking 2. Personalbeschaffung und - 2. Teamrollen 2. Mobilitéts- und Diversitdtsma-
auswahl 3. Management durch nagement
3. Aufgabenerweiterung/-berei- | Sprache 3. Dreifache Karriereleiter fiir Fiih-
cherung rungskréfte (,Triple Ladder”)
Green-print 1. Coaching 1. Teambildung 1. Planung offener Systeme
Thinking 2. Intensivschulungen 2. Gaming 2. Parallele Lernstrukturen
3. Feedback/Spiegelung 3. Intervision 3. Qualitétszirkel
White-print 1. T-Gruppe 1. Selbststeuernde Teams | 1. Zukunftskonferenzen
Thinking 2. Persénliches Wachstum 2. Meetings im Freien 2. Rituale und Mystik
3. Networking 3. Explizieren mentaler 3. Dekonstruktion ,, heiliger Kiihe”
Modelle

i . .
Von der Européischen Union finanziert. Die gedullerten Ansichten und Meinungen entsprechen jedoch ausschlieBlich denen der ] ’; KOfI nanZIert von der
Autor*innen und Asplegeln nlcht zwmgenf:l die dejr EuropalsAchen Union oder der Europalscher\ Exekutivagentur fiir Bildung und .. o Europalschen Unlon
Kultur (EACEA) wider. Weder die Europaische Union noch die EACEA kénnen dafiir verantwortlich gemacht werden.




