EFFEKTIVES ZUSTANDSMANAGEMNET FUR

VERANDERUNGEN IM UNTERNEHMEN

PROF. DR. JUTTA HELLER

Verdnderungen sind in frithen Jahren fiir Menschen ganz normal und selbst-
verstiandlich: wir lernen zu laufen statt zu krabbeln, wir lernen zu schreiben, zu
rechnen und vieles mehr, so dass wir uns eigenstindig in der Welt orientieren und
bewegen konnen. Je dlter Menschen werden desto mehr halten sie an Bestehen-
dem fest und lassen sich nicht so leicht auf Verdnderungen ein. In Unternehmen
scheitern Verdnderungen oft, weil nicht geniigend Mitarbeiter und Fiithrungs-
kréfte die notwendigen Verdnderungen unterstiitzen. Einige Grundregeln und
Techniken' konnen helfen, dass Verdnderungen in Unternehmen gelingen und
geniigend Unterstiitzer und Unterstiitzerinnen finden. Hier setzt ,,Zustandsma-
nagement — neu gedacht™ an, da kompetent verdndern gelernt werden kann. Im
Folgenden finden Sie fiinf Schritte sowie kleine Reflexionsiibungen zur Uber-
priifung und vielleicht auch Verdanderung IThrer aktuellen Herausforderungen.

Priifen Sie die Stimmigkeit lhrer Veranderungsvorhaben

Abbildung 1: © Thomas Siepmann, pixelio.de

Schwierig und herausfordernd sind Verdnderungen insbesondere fiir Fiih-
rungskrifte in der Sandwichposition, wenn sie einerseits nicht verstehen und
akzeptieren konnen, was die Geschiftsleitung verdndern will. Andererseits
miissen sie diese Vorhaben iiberzeugend bei ihren eigenen Mitarbeitern auf eine
Weise vertreten, dass diese motiviert sind und mitziehen. Moglicherweise ist die
Fiihrungskraft selbst in der Situation emotional gefordert, da sie noch gar nicht
weil, ob ihr eigener Arbeitsplatz noch sicher ist.

Als ersten Schritt zur individuellen Priifung eines Verdnderungsvorhabens
konnen Sie das Konzept der Salutogenese? nutzen. Dies ist ein Rahmenkonzept,
das sich auf Faktoren und dynamische Wechselwirkungen bezieht, die zur Ent-
stehung (Genese) und Erhaltung von Gesundheit fiihren. Das Kohérenzgefiihl
(Gefiihl von Stimmigkeit) steht im Zentrum dieses Konzeptes. Wenn Menschen
in einer Situation sagen konnen: Das ist stimmig, das passt, dann kdnnen sie vo-
raussichtlich anstehende Herausforderungen annehmen und mittragen. Dieses
Kohirenzgefiihl kann in 3 Aspekte untergliedert werden:

1 Hilfreiche NLP-Techniken werden hier nur kurz angerissen. Zur Vertiefung siehe www.landsiedel-seminare.
de/nlp/nip-lexikon.html und http://www.nlp.at/lexikon_neu

2 Vgl. Antonovsky, Aaron (1997). Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit. Tiibingen: Dgvt-
Verlag

http://www.landsiedel-seminare.de/kongress2011/jutta-heller
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¢ Gefiihl von Verstehbarkeit: Herausforderungen der eigenen Umwelt wer-
den als versténdlich und durchschaubar erlebt.

* Gefiihl von Handhabbarkeit: Den Herausforderungen stehen passende
Ressourcen zur Bewiltigung gegeniiber, die man selbst unter Kontrolle
hat oder die von anderen kontrolliert werden, denen man vertraut.

* Gefiihl von Sinnhaftigkeit. Die Auseinandersetzung mit der Herausforde-
rung wird als lohnenswert bewertet.

Mitarbeiter und Fiihrungskrifte sagen moglicherweise: ,,Ja, ich verstehe sehr
wohl, dass diese Verdnderung notwendig ist. Ja, ich halte dieses Vorhaben
auch fiir sinnvoll.“ Danach kommt es jedoch zum Knackpunkt, der Hand-
habbarkeit: ,,Kann ich mit meiner Kraft, mit meinen Féhigkeiten, mit meinen
Mitarbeitern, mit meinem Budget das leisten? Es wire schon sinnvoll. JA,
ABER punkt punkt punkt...*

Ubung

Was sagen Sie fiir Thre Herausforderungen und Verdnderungsthemen?
Analysieren Sie die Komponenten der Stimmigkeit im Hinblick auf Thre
berufliche Situation, Thre gesundheitliche Situation, Ihre private Situation.
Differenzieren Sie Ihre eigene Sicht und — wenn Sie Fiithrungskraft sind — die
Threr Mitarbeiter. Fiir den privaten Bereich konnen Sie Kinder, Freunde und
Lebenspartner fiir die andere Sicht wihlen.

Veranderungs- | Vestehbar: Handhabbar: Sinnvoll:
thema ja/nein ja/nein ja/nein
Eigene | Sicht Eigne Sicht Eigne Sicht
Sicht des/der | Sicht des/der | Sicht des/der
Mitar- Mitar- Mitar-
beiter beiter beiter
1.
2.
3.
Etc.

Abbildung 2: Verdnderungsthemen und Check des Kohdrenzgefiihl

Fiir jedes Nein in der Tabelle sollten Sie {iberlegen, was genau Sie oder
andere brauchen, damit Sie und die anderen JA sagen — ohne wenn und aber.

Klaren Sie lhre Haltungen im Umgang mit Verdnderungen

Als zweiten Schritt auf dem Weg hin zum kompetenten Verdndern, sollten
Sie Thre Haltungen im Umgang mit Verdnderungen priifen. Es braucht 3
Haltungsqualitdten fiir erfolgreiche Verdnderungen:

* Fokussiert sein:
mit klarem Ziel, schwungvoll und konsequent den Weg der Verdnderung
gehen.

* Balanciert sein:
mutig vorangehen, Uberginge zwischen Alt und Neu aushalten sowie fiir
Auftanken sorgen im Prozess der Verdanderung.

* Ermutigend wirken:
charismatisch und inspirierend eine Vision vermitteln, Freiraum geben
und vertrauensvoll andere auf den Weg der Verdnderung mitnehmen.

Kompetent
verandern

ohne wenn
und aber

Abbildung 3: Verdnderungskompass©
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Alle drei genannten Qualititen erfordern ein kontinuierliches Zustandsma-
nagement:

Wenn Sie sich fokussieren, blenden Sie anderes aus. Wie mit einem Biihnen-
Scheinwerfer wihlen Sie einen Ausschnitt der Wirklichkeit. Mit dem Ziel-
Fokus entscheiden Sie sich und entwerfen einen attraktiven Weg.

Wenn Sie balanciert sind, haben Sie Zugang zu Ihren Ressourcen und wissen
genau, was Thnen gut tut und wann es zu viel wird. Auch Phasen des Uber-
gangs gehoren dazu. Vielleicht konnen wir ja vom Hummer lernen, der sich
um zu wachsen seines alten Panzers entledigt und dann in einer schiitzenden
Hohle ein paar Tage abwartet, bis der neue Chininpanzer ausgehértet ist.

Wenn Sie ermutigend andere auf den Weg der Verdnderung mitnehmen,
nehmen Sie bewusst Einfluss auf deren inneren Zustand. Mit der Fahigkeit
zur Imagination kann eine positive Zukunft erschaffen werden, als wenn
das Ziel schon erreicht sei. Wichtig ist dabei auch immer wieder, dass die
Menschen wahrnehmen, dass sie ihre inneren Bediirfnisse von Orientierung,
Bindung und Zugehorigkeit, Selbstwertschutz, Selbstwerterh6hung sowie
Lustgewinn und Unlustvermeidung zumindest in Ansdtzen befriedigen
konnen.

Mittels der somatischen Marker® — aufgrund von Erfahrungswissen und den
dazugehorenden abgespeicherte Emotionen - sind wir in der Lage verniinfti-
ge Entscheidungen zu treffen, d.h. wir bewerten aufgrund unserer bewussten
und unbewussten Erfahrungen, ob es besser fiir uns ist, etwas zu tun oder
zu unterlassen. Machen Sie sich Thre Emotionen bewusst. Sie werden ent-
decken, dass Emotionen immer treue Begleiter bei Verdnderungen sind. Sie
zeigen lhnen Bediirfnisse und Verdnderungsbedarfe an.

Ubung

Sie kennen sicherlich Situationen, in denen Sie innerlich eher Blitz und
Donner verspiiren, Unwohlsein, zumindest Fragezeichen oder andererseits
Vergniigen, SpaBl, gute Laune, Lachen bis hin zur Euphorie oder Ekstase.
Priifen Sie Ihre Emotionen, die Sie momentan in Bezug auf Thre Herausfor-
derungen verspliren. Bewerten Sie Thre Gefiihlsstirke sowohl fiir positive
als auch negative Gefiihle auf einer Skala von 1-10 (z.B. Unwohlsein = 1-2;
heftige Wut = 9-10 oder vorsichtiges Lacheln = 1-2; Ekstase/Euphorie =
9-10 oder unsicher = 1-2; erstarrt = 9-10).

Verander- Emotion | 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
ungsthema

1o
2%
BS
Etc.

Abbildung 4: Verdnderungsthemen und Check der Emotionen

3 Vgl. Storch, Maja (2010). Machen Sie doch, was Sie wollen!, Bern: Verlag Hans Huber

4

Tipp:

Passen Sie auf, dass Sie auf der Skala nicht bei 7-10 landen. Wenn Sie vollig
in Thren Emotionen aufgehen, vollig assoziiert sind, dann kdnnen Sie nicht
mehr denken. Sie sind dann auch nicht mehr wirklich handlungsfahig - das
gilt auch fiir positive Emotionen. Deshalb sollten Sie sich selbst so steuern,
dass Sie sich maximal im Mittelbereich bewegen. Uber Dissoziierung, Meta-
position, Wechsel der Metaprogramme erreichen Sie leicht eine emotionale
Zustandsveranderung.

Testen Sie lhre Veranderungskompetenz

Der 3. Schritt fiir kompetentes Verdndern basiert auf 8 Kompetenzfeldern.
In einer quantitativen Befragung von 129 Fiihrungskréften® konnten diese
Fahigkeiten als entscheidend fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse identi-
fiziert werden. Methodische Kompetenzen und Projekt-KnowHow wurden
als deutlich weniger wichtig klassifiziert. Wie schitzen Sie sich ein?

Geringe Stark
Auspragung entwickelt
Kompetenz 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
Wahrnehmungs-
fahigkeit

Kommunikati-
onsfahigkeit

Vertrauenswiir-
digkeit

Motivation

Zuverlassigkeit

Eigenverantwor-
tung

Ausdauer

Abbildung 5: Check der Einzelelemente fiir Verdnderungskompetenz

Selbstbild und Fremdbild weichen oftmals von einander ab. Holen Sie sich
von Thren Kritikern als auch von Freunden Feedback. Bitten Sie um eine
ehrliche Riickmeldung. Entscheiden Sie sich anschlieBend fiir maximal 3
Aspekte, die Sie fiir sich weiter entwickeln wollen. Machen Sie daraus ein
kleines Verdnderungsprojekt fiir sich selbst.

4 Vgl. Yavuz, Nazli (2010). Verdnderungskompetenz. Welche speziellen Kompetenzen benétigen
Fiihrungskrdfte fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse. Unveréffentlichte Diplomarbeit. Betreuerin:
Heller, Jutta. Erding: Fachhochschule fiir angewandtes Management.
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Lernen Sie von der Natur

Stein, Schwamm, Wasser - welches Material hat nach Ihrer Einschitzung am
meisten Verdnderungskompetenz?

Alle drei Materialien konnen unterschiedliche Aggregats- und Bewegungs-
zustdnde annechmen: weich, hart, trocken, nass, erstarrt, gasféormig, schiu-
mend etc.. Von den verschiedenen Arten des Wassers kdnnen wir sicherlich
am meisten lernen. Situationsflexibel passt es sich seinem Umfeld an und
bahnt sich seinen Weg — pacen und leaden als Strategie.

&> Nicht Druck verdndert, sondern die Geschmeidigkeit des Wassers.
& Nicht festhalten verdndern, sondern die Ausdauer des Wassers.
&= Nicht einer allein veridndert, sondern die Fiille des Wassers.

7~ Nicht wegschauen veridndert, sondern die Spiegelung im Wasser.

Balancieren Sie Alt und Neu

Beim 4. Schritt auf dem Weg hin zum kompetenten Verdndern geht es ex-
plizit um die Ubergiinge, den Wechsel zwischen Alt und Neu, die Balance
zwischen Bewahren und Verdndern. In dieser Phase wechseln die inneren
Zustinde von Trauer, Arger, Resignation, {iber Verwirrung, Depression hin
zu Neugier, Freude, Optimismus. Diese emotionalen Wechsel brauchen
Energie und Zeit, die Sie sich gonnen sollten.

1. Abschied: 2. Zwischen Altem 3. Neuanfang:
Trauer, Arger, und Neuem: Neugier, Freude,
Resignation, Widerstand ~ Verwirrung, Depression Optimismus

5

Abbildung 6: Psychologische Phasen der Verdnderung

5 Loebbert, M. (2006). The Art of Change. Von der Kunst, Verdnderungen in Unternehmen und Organisa-
tionen zu fiihren. Leonberg: Rosenberger Fachverlag, S. 41

6

Jeder ist vermutlich schon mal umgezogen. Beim Einpacken geht der
emotionale Prozess des Entscheidens in der Regel los. Was soll und muss
mit, was kann auf den Mill? Was ist besonders wichtig und muss ganz
vorsichtig verpackt werden, damit es ja sicher ankommt? Alte Fotos und
andere Erinnerungsgegenstinde — gehdren die noch zum aktuellen Leben?
Ist geniigend Platz am neuen Ort bzw. wo sollen all die Dinge dann unterge-
bracht werden? Die organisatorischen Fragen sind dabei nur oberfléchlich,
in der Tiefe geht es um Identitdtsfragen und Aspekte der Selbstinszenierung.
Beim Auspacken geht der Prozess dann weiter: Wo genau soll was stehen
und untergebracht werden? Viele kleine Entscheidungen miissen Sie sich in
dieser Situation stellen, die bereits ein gedankliches Probehandeln erfordern.
Beim Eingewdhnen dauert es dann auch noch, bis Sie die richtigen Schrénke
6ffnen, wenn Sie etwas suchen, da das alte System sehr wohl noch bewusst
ist, aber das neue Ordnungssystem noch nicht internalisiert wurde.

Ubung
Machen Sie eine kleine Gedankenreise zu Thren Verdnderungen im Leben.

Anhand Thres eigenen Modells, Thren Erfahrungen kénnen Sie sich stérken,
damit zukiinftige Verdnderungsschritte leicht werden.

Woran erinnern Sie sich gerne?

Was war gut im Leben zu verandern?

Was war gut zu ,entsorgen” bzw. zu verabschieden?
Was war typisch fiir lhre Ubergénge?

Was gab lhnen Vertrauen, dass es anders und gut wird?

Abbildung 7: Reflexion eigener Verdnderungs-Erfahrungen

Starken Sie sich mit lhrem,,Moment of excellence”

Beim 5. Schritt auf dem Weg hin zum kompetenten Verdndern geht es um
Thre innere Stérke, um Thre Ressourcen, damit Sie das Neue mutig in kleinen
Schritten anfangen konnen. Was ist Thre Ressourcesituation, Thr ,,Moment
of excellence* (MOE), der Thnen hilft, der Sie stirkt, um schwungvoll in
eine Verdnderung hinein gehen? Suchen Sie sich einen Satz, ein Bild, ein
Korpergefiihl, eine Bewegung, um Thren MOE zu verankern.

Und abschlieBend - vergessen Sie nicht den Oko-Check® , um die Verinde-
rungen auf ihre Vertrdglichkeit fiir Sie und Ihr Umfeld zu tiberpriifen. Mog-
liche Einwinde aus Threm Unbewussten sollten Sie friihzeitig integrieren,
so dass Sie sich stimmig fithlen und die Verdnderungen mittragen kdnnen.

6 Ein Oko-Check iberpriift die Stimmigkeit einer individuellen Vercinderungsarbeit. Sie kdnnen abwiigen,
was Sie einerseits durch die Verdnderungen gewinnen und was andererseits der Preis dafiir ist.
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Resiimee:

Je erfahrener und verdnderungsgeiibter Menschen sind, desto leichter kon-
nen sie sich und andere mit einem effektiven Zustandsmanagement steuern.
Sie konnen Verdnderungen in Unternehmen dann leichter mitgestalten, da
sie eigenverantwortlich priifen, ob und wie sie die Verdnderungsvorhaben
unterstlitzen wollen: Nicht mit-schwimmen verdndert, sondern der Energie-
einsatz jedes einzelnen Wassertropfens.

* Priifen Sie Ihr Verdnderungsvorhaben mit dem Kohidrenzgefiihl.

« Klédren Sie Ihre Haltungen im Umgang mit Verdnderungen.

* Steuern Sie Thre Emotionen, um denk- und handlungsfahig zu sein.

» Seien Sie wie das Wasser: situationsflexibles pacen und leaden fiir den
eigenen Weg.

+ Gonnen Sie sich die Zeit fiir Ubergiinge, auch wenn die damit verbunde-
nen Gefiihle nicht immer angenehm sind.

* Wiirdigen Sie das Alte, beginnen Sie Neues in kleinen Schritten.

* Stédrken Sie sich selbst mit MOE!

Kompetent verdndern — ohne wenn und aber! Das wiinsche ich Thnen. Viel
Erfolg dafiir!
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privat und beruflich. Sie sagt von sich: “In mei-
nem friheren Leben habe ich vieles festgehalten
und in Kauf genommen, um mich nicht zu ver-
andern. Jedoch durch eine groBe Krise habe ich
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