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Unbewusst kommt oft!

Gerhard Tinnefeldt

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

die Psychologie verzichtet heutzutage
auf den nebulosen Begriff des,,Unter-
bewusstseins’, das uns triebhaft steu-
ert. Dennoch gibt es eindeutig Prozes-
se, die sich automatisch und intuitiv
und eben unbewusst abspielen. Aber
um diesen Prozessen auf die Spur zu
kommen, braucht man keinen Thera-
peuten. So schalten Sie z. B. die Gan-
ge beim Autofahren intuitiv und ge-
dankenlos. Erst wenn Sie nach einem
Ampelstopp eine Steigung anfahren
missen, verlangt der Prozess nach be-
wusster Steuerung. Genauso automa-
tisiert und unbewusst ist bei den meis-
ten von uns die Art, wie wir auf andere
Menschen einwirken.

Damit Sie Ihre Wirkung, Ihr Charisma
weiterentwickeln kdnnen, missen

Sie lhr Verhalten bewusst feinjustie-
ren. Unsere Autorin behauptet, das

sei moglich und zeigt Ihnen wie (Seite
4-5). Mehr Charisma? Das ist doch fiinf
Minuten Lesezeit wert! Und ich verra-
te Ihnen eins - unsere weiteren Artikel
sind es auch!
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Veranderung als Chance -
Gewinnen Sie lhre Mitarbeiter!

Wer heute als Fiihrungskraft in einem Unternehmen titig ist, der kann
sich auf eins 100 Prozent verlassen: die stetige Verdnderung und die damit
einhergehenden Herausforderungen. Der Wandel ist das zentrale Element
unserer Zeit und das eines jeden Unternehmens.

ie Ursachen sind vielfaltig.

Unabhingig davon, ob eine

grofle Verdnderung in kurzer

Zeit oder kleinere Verande-
rungen {iber einen lingeren Zeitraum
notwendig werden: Gelingen kann je-
der Change-Management-Prozess nur,
wenn alle Mitarbeiter zusammen an ei-
nem Strang ziehen.

Die Ausgangslage: Nur 20 Prozent
aktive Unterstiitzung

Steht eine Verdnderung an, so sehen in
der Regel nur 20 Prozent der Mitarbei-
ter dies als Chance und unterstiitzen den
Prozess. Bei den meisten provoziert die
Verinderung zunichst eine ablehnen-
de oder zumindest abwartend vorsich-
tige Haltung. Die Beharrungskrifte sind
stark und werden gendhrt durch man-
gelnde Informationen, Angste, diffuse
Ziele, fehlendes Vertrauen in das Ma-
nagement oder schlechte Erfahrungen.
Dadurch kommt es, dass ca. 20 Prozent
der Belegschaft die Verdnderung grund-
satzlich ablehnt. Die grof3e Mehrheit (ca.
60 Prozent) reagiert eher zurtickhaltend
und abwartend. Nimmt man diese Grup-
pe genauer unter die Lupe, wird man
auch in dieser Gruppe noch Unterschie-
de finden - etwa potentielle Mitlaufer,
die bei jeder Gelegenheit ,,Ja“ sagen und
solche mit echtem Engagement. Oder
Mitarbeiter, die offiziell nichts sagen, in-

offiziell aber als Untergrundkdampfer jede
Entwicklung skeptisch kommentieren.

Innere Konflikte verstehen

Damit Sie als Fithrungskraft erfolgreich
die Neuausrichtung gestalten konnen,
ist es wichtig, die Unterstiitzung Ihrer
Mitarbeiter zu gewinnen. Dies gelingt
am besten, wenn Sie verstehen, welche
Konflikte Menschen in Veranderungs-
prozessen durchleben, denn obwohl
diese selten gradlinig verlaufen, folgen
sie stets einer inneren Logik.

A Wichtiger Hinweis

Viele Vorgesetzte merken, dass Sie
als Fuhrungskraft die Veranderungs-
prozesse vollig anders erleben als die
meisten Mitarbeiter. Und dies aus zwei
Griinden:

1) lhnen ist die Notwendigkeit voraus-
schauender Veranderungen viel klarer,
auch dannwenn das allgemeine Geftihl
vorherrscht, dass alles gut lauft.

2) In der Regel sind Sie etwas friher als
die Mitarbeiter informiert worden und
haben damit einen Vorsprung bei der
Verarbeitung dieser Neuigkeiten.

Bei anstehenden Veranderungen miis-
sen Sie jedoch die Perspektive wechseln
und sich vor allem auf die emotiona-
le Situation der Mitarbeiter einstellen.
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1-2-3 Die Phasen der Veranderung
Phase 1 Status Quo: Bevor eine Veran-
derung ansteht, befinden sich die Mit-
arbeiter in einem Zustand der ,,Zufrie-
denheit®. Dabei geht es nicht um ,,echte®
Zufriedenheit, man konnte es auch als
Zustand der Routine, Gewohnheit oder
Sicherheit bezeichnen. Alles hat seinen
Platz, jeder weif3, was er (oder sie) zu
tun hat.

Phase 2 Schockzustand: Dann schlagt
- wie aus heiterem Himmel - ein ,, Blitz*
ein, der die Veranderung bewirkt (z. B.
ein neuer Chef, eine interne Umstruktu-
rierung, eine Fusion, Kritik an der eige-
nen Person etc.). Die erste Reaktion da-
rauf ist ein Schock, der gleichzeitig den
Wunsch nach Verleugnung oder Ver-
neinung auslost, gefolgt von Emotionen
wie Wut, Aggression, Schuldzuweisun-
gen, Trauer etc. Selbst Mitarbeiter, die
vorher unzufrieden waren, neigen in
dieser Phase dazu, das Alte zu verkli-
ren und Argumente zu sammeln, wa-
rum man die Veranderung riickgangig
machen sollte. Widerstand ist dabei eine
ganz normale Reaktion.

Phase 3 Akzeptanz: In dieser Phase be-
ginnen sich die Gemiiter zu beruhigen.
Sie merken dies daran, dass die Argu-
mente, die fiir eine Verdnderung spre-
chen, zunehmend gehort und verstan-
den und akzeptiert werden. Der Fokus
der Diskussion verlagert sich von der
Vergangenheit in die Zukunft.

Ohne Wenn und Aber: Emotionen
Raum geben

Fiir Sie als Fithrungskraft ist es vor allem
in der Phase 2 wichtig, die Emotionen
ernst zu nehmen. In dieser Phase sollte
die Verdnderung nicht zu stark forciert
werden, da die Ablehnung sonst noch
starker wird. Es gilt zu informieren und
Argumente einzubringen, aber einen
Raum zu 6ffnen, in dem die Angste, Sor-
gen und Emotionen ihren Platz finden.
Die Kunst besteht darin, die Balance
zwischen den Emotionen und den Zie-
len der Veranderung zu finden. Versu-
chen Sie, Ihre Mitarbeiter auf ihre Reise
mitzunehmen, ohne sie zu tiberfordern!
Die Mitarbeiter sind aber verwirrt,
wissen nicht genau, was zu tun ist. Es
herrscht ein Klima der Angst, Unsicher-
heit, Misstrauen. Fantasien und Gertich-
te werden verbreitet. Die Veranderungs-

bereitschaft ist noch nicht gegeben. Hier
miissen Sie etwas auf Zeit setzen!

Identifizieren Sie bitte im Vorfeld die
Mitarbeiter, die nicht nur subjektiv ver-
unsichert werden, sondern objektiv
durch die Verdnderungen besonders
belastet oder gefordert sind. Stellen Sie
schiitzende und unterstlitzende MafR-
nahmen bereit (Schulungen, Entlas-
sungsschutz), so dass nur einige wenige
zuVeranderungsverlierern werden. An-
dernfalls wiirde das Widerstande beim
néachsten Veranderungsprozess poten-
zieren. Und der kommt bestimmt!

Mit der Akzeptanz:

In die Umsetzung einsteigen

Nach einer Zeit der Verleugnung wird
klar, dass es kein Zuriick gibt und die
Veridnderung unumstofilich ist. Jetzt sind
Sie gefragt — zeigen Sie Perspektiven auf,
helfen Sie Thren Mitarbeitern dabei, die
herumliegenden Puzzleteile zu sehen
und zu einem ganz neuen Bild zusam-
menzusetzen. Blicken Sie gemeinsam in
die Zukunft und entwickeln Sie zusam-
men Strategien fiir die nachsten Schritte.
Langsam beginnt die Phase des Ab-
schiednehmens, des Trauerprozesses
und letztlich auch der Akzeptanz. Erst
wenn dies durchlebt wurde, kdnnen sich
Menschen der Verdnderung 6ffnen und
neue Dinge wagen. Es ist die Zeit von
»trial and error. Wer das Alte verab-
schiedet hat, der sieht Licht am Ende
des Tunnels, die Energie kehrt zuriick. Ir-
gendwann ist das neue Ziel klar, konkrete
Mafinahmen werden eingeleitet und das
verlorene Selbstvertrauen kehrt zuriick.

I@™ Meine Empfehlung

Setzen Sie auf Beteiligung! Lassen Sie
bei der konkreten Umsetzung auf der
operativen Ebene auch Ideen der Mitar-
beiter zu, die zunéchst vollkommen un-
realistisch erscheinen. Es ist die Chance
der Krise, Neues zu entdecken! Oft ist es
noch ein Hin und Her zwischen akzep
tieren, verzweifeln und verandern wol-
len. Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter, Neu-
es auszuprobieren. Achten Sie darauf,

dass lhre Struktur klar zu erkennen ist
- so unterstiitzen Sie lhre Mitarbeiter
am besten. Der Umgang mit den Wider-
stdnden ist entscheidend fiir den Erfolg.
Dabei ist es wichtig, dass Sie als Fiih-
rungskraft glaubhaft machen, dass Sie
hinter den Veranderungen stehen, die
Sorgen lhres Teams ernst nehmen und
auf die wichtigsten Fragen Antworten
parat haben.

Es gibt keine Regel, wie lange Menschen
fur die Akzeptanz von Veranderungen
benotigen. Das Abschiednehmen von
liebgewordenen Gewohnheiten, das
Durchleben vonTrauer und Ablehnung,
die Phasen der Verwirrung - all das ist
ein natlrlicher Teil des Wandlungspro-
zesses und braucht seine Zeit. Leider
gibt es keine Abkiirzung! [F]
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