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VERANDERUNGSPROZESSE AKTIV UND ERFOLGREICH GESTALTEN

Der Mensch im
Mittelpunkt des
Wandels
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Veranderungsprozesse konnen nur gelingen, wenn der
Faktor Mensch bewusst in den Mittelpunkt gestellt wird.

ACTION LEARNING AUS ERFAHRUNG CHANGE LEADERSHIP

Wie die eigenstidndige Bearbeitung Valérie Schelker, Mitglied der Konzern- Was bedeutet erfolgreiche Fithrung
dringender Herausforderungen leitung der Schweizerischen Post, bei Verdnderungen? Drei Experten

im Unternehmen Lernprozesse in berichtet von ihren Erfahrungen im von BASF gewihren Einblicke in ihre
Gang setzt. 4 Change Management. 28  interne Beratung. 36
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Das Change-House-Modell

Prof. Dr. Klaus Eckrich

,»Oldies but Goldies*. Es gibt sie nicht nur als beliebte Musikhits aus vergangener Zeit,
sondern auch als altbewdhrte Instrumente bei der Gestaltung des Wandels. In loser
Folge stellen wir Change-Tools vor, die keine ,,One-Hit Wonder“ sind, sondern von lang-
jahrigen Verdnderungsprofis sehr geschatzt und gern genutzt werden. Diesmal: Klaus
Eckrich mit dem Change-House-Modell, das die Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellt.

ie Brisanz des Change Management l&sst
D sich mit der Metapher einer Operation

am offenen Herzen gut verdeutlichen. So
ist es wenig verwunderlich, dass Chefs und ganze
Fiihrungsteams angesichts der Dimension der Fiih-
rungsaufgaben in Change-Prozessen sich unsicher
und teils liberfordert fithlen, weil sie die Verdnde-
rung parallel zum laufenden Tagesgeschift stem-
men miissen.

Das Change-House-Modell greife ich aus dem
Werkzeugkasten des Change Management gern
heraus, da es dem Bediirfnis von Fithrungskréften
nach brauchbaren Losungen entgegenkommt. Der
Anwender versteht das Fithrungstool auf Anhieb. Es
ist einfach konstruiert, intuitiv und braucht deshalb
keinen zeitraubenden Einarbeitungsprozess.

Die Botschaften an die
Filhrungskrifte

Die vier in der Abbildung dargestellten Zimmer
bilden die emotionalen Stadien von Menschen ab,
die sie wihrend einer Veriinderung typischerwei-
se durchleben. Die Zimmer werden nacheinander
durchlaufen, beginnend vom oberen linken ,,Zim-
mer der Selbstzufriedenheit* {iber die ,,Zimmer der
Verweigerung® und ,,Zimmer der Verwirrung, um
letztlich das eigentlich angepeilte ,,Zimmer der Er-
neuerung” zu erreichen. Die kleinen Anbauten mit
den bezeichnenden Namen , Sonnenbalkon®, ,Ver-
weigerungsverlies®, ,,Paralyseloch“ und der , falsche
Ausgang“ zeigen mogliche extreme Ausprigungen
des Verhaltens von Menschen im Change-Prozess.
Die erste Botschaft an Fithrungskrifte lautet:
Unternehmen, die Verdnderungen einleiten, miis-
sen den Umweg durch die ersten drei Zimmer ge-
hen. Dann erst gelangt ihr Change-Prozess in die
Erneuerung. Aber: Nicht alle Unternehmen sind da-
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bei schnell genug. Erfolgreiche Unternehmen bewe-
gen sich ziigig durch die drei Zimmer und kommen
schnell in der Erneuerung an. Weniger erfolgreiche
Unternehmen brauchen dafiir vergleichsweise lan-
ge. Bei schlechter Fithrung kdnnen Verdnderungs-
prozesse auch génzlich scheitern. Das Zimmer der
Erneuerung wird nie erreicht, weil die Verdnderung
in einem der kleinen Zimmer , stirbt*.

Die zweite Botschaft: Es gibt ein natiirliches Frikti-
onspotenzial, die aufgezeigten Hemmfaktoren sind
also selbst bei bestem Change Management nicht
vermeidbar. Aber professionelle Fithrungskrifte
kénnen dazu beitragen, Reibungspunkte auf das un-
vermeidbare Niveau zu minimieren.

Botschaft drei: Manche Manager sorgen mit
unprofessioneller Fithrung dafiir, dass die Friktio-
nen deutlich iiber dem natiirlichen Niveau liegen.
Es zeigen sich dann die typischen Phinomene von
Change-Prozessen: Mitarbeiter kommentieren das
Fiihrungsverhalten, zuweilen offen oder hinter vor-
gehaltener Hand, sarkastisch und richten ihr Ver-
halten entsprechend aus. Die Gertiichtekiiche kocht
und gereizte Bemerkungen der Mitarbeiter, die etwa
von ,,schwarzen Lochern® oder ,wieder eine Frei-
flugphase“ sprechen, bilden die disharmonische und
scheinbar unvermeidliche Begleitmusik von schlecht
gefithrten Transformationen.
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Das Zimmer der
Selbstzufriedenheit

Der
. Sonnen-
balkon

Das Zimmer der
Erneuerung

Das Zimmer der
Verweigerung

Worauf sollten sich Fiihrungskrifte
im Change-Prozess einstellen?

Menschen, die sich im
befinden, sind mit der aktuellen Situation
zufrieden und sehen keinen Grund fiir Verédnderung.
Dem Wandel in der Aulenwelt schenken sie wenig
Aufmerksambkeit, denn das allgemeine Gefiihl, alles
gut und richtig zu machen, ist im Unternehmen ver-
breitet: ,,Unser Geschift lduft doch gut und ,,Wir
machen das seit Jahren so, warum jetzt auf einmal
diese Anderung?“ sind typische Aussagen. Tum-
meln sich zu viele Organisationsmitglieder auf dem
Sonnenbalkon, dann kann der Zeitpunkt fiir Verén-
derung sogar ganz verpasst werden.

zeigen Menschen
Skep51s innere Ablehnung bis hin zum offenen Wi-
derstand gegeniiber der Verdnderung. ,Muss das
sein?“, , Nicht mit mir!“ oder ,,Zuerst sollen die an-
deren mit der Verdnderung beginnen“ sind Erken-
nungsmerkmale fiir die Fithrungskraft. Gereiztes
oder aggressives Verhalten von Mitarbeitern ist ge-
héuft zu beobachten.

An Auferungen wie ,,Jeder sagt etwas anderes“ oder
Von denen ,da oben‘ kann mir keiner sagen, wo es

lang geht!* erkennt die Fuhrungskraft dass Mitar-

513l Zimmer der Verwirr

sind. Mitarbeiter verlieren die OrlenUerung, sind

frustriert oder verdrgert.

Das Zimmer der
Verwirrung

In diesen kritischen, der angestrebten Erneuerung
vorgelagerten Stadien hat unprofessionelles Fiih-
rungsverhalten fatale Wirkungen, weil es die oh-
nehin unvermeidbaren Friktionen weiter verstérkt.
Mitarbeiter werden in das Verweigerungsverlies ge-
trieben, verunsicherte Mitarbeiter erstarren im Pa-
ralyseloch. Ubersteigen Fithrungschaos und Rich-
tungslosigkeit einen gewissen Grad, dann verlassen
Mitarbeiter — meist sind es die Besten — das Unter-
nehmen durch den falschen Ausgang.

Praktiker, die mit einschligigen Change-Erfah-
rungen gesegnet sind, erginzen das Modell auch mit
eigenen Kreationen. Sie sprechen vom Zimmer der
Verzweiflung oder vom Kamin, in dem sich Plédne,
Absprachen und Zusagen der Fiihrungskrifte in
Rauch auflésen.

Welchen Nutzen bringt die Arbeit
mit dem Modell?

Das Change House unterstiitzt die | »Was
wird im Verdnderungsprozess passieren?“, ,Was
wird auf mich und die Mitarbeiter zukommen?“ Die-
ses Werkzeug ermdglicht es Initiatoren des Wandels
und ihren Fithrungsteams, sich gemeinsam die Fiih-
rungsanforderungen im Change-Prozess bewusst
zu machen und einen einheitlichen Denkrahmen
zu entwickeln. Die Abstimmung des Fiihrungshan-
delns im Sinne von Wenn-dann-Beziechungen wird
vorbereitet. Beispiel: ,Wenn wir die Kommunikati-
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on iiber den Change-Prozess nicht koordiniert be-
kommen, dann schicken wir unsere Mitarbeiter in
das Zimmer der Verweigerung, manche sogar in das
Verweigerungsverlies.“

(U EINBLICK

Entstehung des Change-
House-Modells

Das Modell geht auf die psychologische
Theorte von Claes F. Janssen zuriick.

In seinen Ausfiithrungen iiber die ,,Four
Rooms of Change* (1996) erklirt er

den Weg, den Menschen typischerweise
durchlaufen, wenn sie mit Verdnderung
konfrontiert werden. Die Four Rooms of
Change wurden von Janssen urspriimglich
filr die therapeutische Beratung
entwickelt.

Paul Kirkbride, Inhaber des von 1989
bis 2002 bestehenden Change House

tm englischen Reading, entwickelte mit
Kollegen der Ashridge Business School
Janssens Ansatz weiter. Unter dem Namen
»The Change House* passten ste es auf
die Anwendung im Management an. Sie
lenkten den Fokus vom Individuuwm auf
das Zusammenspiel von Mitarbeitern,
Fiihrungskriften und der Organisation
als Ganzem. In ihrer Arbeit erweitern

sie die vier Zimmer um die extremen
Ausprigungen. Heute ist das Modell

auch unter Bezeichnungen wie ,,House of
Change*, ,,Haus des Wandels und ,,Haus
der Verdnderung bekannt.

Bei der unterstiitzt es die Vorgesetzten
dabei, sich ein differenziertes Bild von der jeweiligen
Lage zu machen: ,Welcher Mitarbeiter befindet sich
in welchem Zimmer?“, ,Welche Teams sind schon
in der Verwirrung, welche befinden sich noch in der
Phase der Selbstzufriedenheit?“ Der Vorgesetzte
versteht so die Situation seiner Mitarbeiter besser.
Auf dieser Basis kann er seine Erwartungshaltung
auf die Situation abstimmen, in denen sich seine
Mitarbeiter gerade befinden. Durch ein realistisches
Erwartungsmanagement beugt er der Uberforde-
rung von Mitarbeitern vor und kann sein Fithrungs-
handeln flexibel anpassen. Das Modell gibt dem Vor-
gesetzten somit wertvolle Hinweise, die er bei der
Auswahl spezifischer, situativ anzupassender Fiih-
rungsmafinahmen berticksichtigen kann.

08 NOVEMBER 2018

Das Modell dient schlie3lich der

e Welches  Fiithrungsinstrument

hilft, wenn ich auf Selbstzufriedenheit, auf Verwei-
gerung oder auf Verwirrung treffe?“ Damit zeigt es
Fiihrungskréften Wege auf, wie sie durch konstruk-
tive und wertschitzende Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern die Verdnderung effektiv anstofien,
vorantreiben und letztlich die Erfolgsaussichten der
Verdnderung erh6hen kdnnen.

Orientiert sich der Fithrende konsequent an
diesem Modell, so kann er seine Fithrungsaufgaben
effektiv erfiillen. Er entwickelt ein gutes Gespiir fiir
Mafinahmen, mit denen er seine Mitarbeiter vor,
wihrend und nach der Verdnderung bestmdoglich
unterstiitzt und begleitet.

Warum ist das Werkzeug
so attraktiv?

1 Die Grundaussagen des Modells sind sehr ein-
leuchtend, weil diese die auftretenden Emotio-
nen bei Menschen in Verdnderungen so treffend
spiegeln und die Fithrungskraft diese unmittel-
bar in ihrer Fithrungspraxis wiederfindet.

2 Das Modell hilft, sich intuitiv auf die zu er-
wartende psychologische Dynamik im Verén-
derungsprozess und die damit verbundenen
Friktionen einzustellen. Um das Modell als Fiih-
rungswerkzeug zu verstehen, braucht es keinen
aufwendigen Lernprozess, weil der Anwender di-
rekt auf seine eigenen Erfahrungen zuriickgreift.

3 Wegen seiner einfachen Konstruktion ermdglicht
es Fithrungsteams, ziigig zu einem gemeinsamen
Verstdndnis von den Herausforderungen eines
Change-Prozesses zu kommen. Es unterstiitzt
die Chefs dabei, gut abgestimmte Mafinahmen
zur Flihrung ihrer Mitarbeiter zu verabreden.
Somit stoBt das Modell schnell auf Akzeptanz,
was bei der Anwendung von theoretisch fundier-
ten Managementkonzepten in der Praxis nicht
immer der Fall ist. c!

Prof. Dr. Klaus Eckrich

unterstiitzt Unternehmen bei Veranderungspro-
zessen. Fiihrungs- und Managementmethoden
bilden die Schwerpunkte seiner Dozententi-
tigkeit an der privaten Fachhochschule der
Wirtschaft in Bergisch Gladbach. Sein Buch

»Kulturverinderung im Unternehmen® (2017)

verdeutlicht, worauf Initiatoren und Unterstiit-
zer von kulturellem Wandel achten sollten.
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