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Erfolgreiche Veranderung beginnt mit dem
Beenden und endet im Neubeginn.

Mitarbeiter und Fiihrungskrdifte, die in Verdnderungspro-
zessen ambitionierte Ziele oder notwendige harte Schnit-
te des Managements umsetzen, brauchen Aufmerksam-
keit. Sich mit Emotionen wie Arger, Freude, Angsten und
Schuldgefiihlen zu beschdiftigen, ist Voraussetzung fiir er-
folgreiches Verdnderungsmanagement. Mitarbeiter miis-
sen dort abgeholt werden, wo sie stehen. Sie spiiren Ver-
lustgefiihle und kdmpfen mit dem Beenden bevor sie sich
auf neue, unsichere Zeiten einlassen. Change Prozesse,
die gezielte Interventionen zur Unterstiitzung des Loslas-
sens setzen, sind erfolgreicher. Bislang widmen sich nur
wenige Changeexperten explizit diesem Thema. In An-
lehnung an das «Transitionsmodell» von William Bridges
gibt dieser Artikel niitzliche Hinweise fiir Fiihrungskrdifte
und Change Manager.

Menschen in Verinderung

Optimale Kostenstruktur und attraktive Renditen durch effi-
ziente und schlanke Organisationsstrukturen, Marktbeherr-
schung, Einmaligkeit, Wachstum, nachhaltig nachgefragte Pro-
dukte, gesicherte Arbeitspldtze, internationale Wettbewerbs-
fahigkeit werden heute oft als Entwicklungsziele von Organi-
sationen definiert. Kénnen solche Zukunftsbilder (alleine)
und die damit verbundenen neuen Organisationsmodelle bei
Mitarbeitern und Fithrungskriften Begeisterung hervorrufen?
Leider fehlt oft das Engagement der Betroffenen. Mitarbeiter
zeigen auch bei attraktiven Sollzustdinden Unwillen, Zégerlich-
keit und Widerstand. Es féllt nicht leicht, alte Verhaltenswei-
sen aufzugeben und neues Handeln zu erlernen.
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Das Abschiednehmen fillt uns schwer, ob wir nun dazu
gezwungen werden oder ob wir uns selbst die Verdnderung
wiinschen. Gewohnte und bekannte Arbeitsabldufe aufzuge-
ben und eingespielte Beziehungen zu verlassen, macht uns
Angst. Die Vorstellung, lieb gewonnene Routinen oder gar den
Arbeitsplatz zu verlieren, 16st Arger und Aggression aus. Ver-
lustgefiihle behindern uns. Selbst schwere Arbeiten, ungliick-
liche Beziehungen, Stress und grofle Anstrengungen geben
wir schwer auf.

Die Erfahrung zeigt, dass viele Change Manager und Fiih-
rungskrifte, die sich im Verdnderungsprozess aktiv mit den Ge-
fithlen und Stimmungen der betroffenen Mitarbeiter ausein-
andersetzen, wirksamer und effizienter ihre Ziele erreichen.
Sie sehen Emotionen als ganz natiirliche Reaktion in persén-
lichen Verdnderungsprozessen.

Das Thema Abschiedsprozesse als Voraussetzung fiir wirk-
same, individuelle Verdnderungen findet wenig explizite Auf-
merksamkeit in der umfassenden Change Management Lite-
ratur. Der vor 2005 erschienene Roman iiber die Neuausrich-
tung von Unternehmen und die Neuorientierung von Perso-
nen «Biosystem Management oder die radikale Veranderung»
von Maja Grolimund Daepp macht da eine lobenswerte Aus-
nahme. Die ausfiihrliche Beschreibung der Geschichte der
Romanfigur macht den Verdnderungsprozess erlebbar und
zeigt die personliche Seite des Change.

Verschiedene Autoren gehen auf die individuelle Situation
von Menschen in Verdnderung ein, dies jedoch meist nur bei
der Beschreibung von Interventionen oder im Zusammen-
hang mit Coaching-Prozessen. Modellhafte Hinweise zu Ver-
dnderungen «inside the skin» sind nicht zu finden.
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Abbildung 1
«Transitionsmodell» von William Bridges

BEENDEN
Abschluss
Loslassen

Transitionsmodell

William Bridges zeigt in seinem «Transitionsmodell» auf ein-
drucksvolle sowie einfache Art und Weise, wovon das Verhal-
ten von Menschen in Verdnderungsprozessen geleitet ist und
wie Menschen in Verdnderungen wirkungsvoll begleitet wer-
den koénnen. Es werden die Phasen von Verdnderungen aus
der Sicht der Empfindungen der Menschen, ihrer Gefiihle und
typischen Verhaltensweisen gezeigt. Fiir erfolgreiche Change
Prozesse ist aus seinem Blickpunkt die innere Neuorientie-
rung notwendig, damit das dullere Handeln der Menschen im
Sinne der Verdnderungsziele wirksam wird.

«When a change happens without people going through
a transition, it is just a rearrangement of the chairs.»

William Bridges

Neuorientierung in drei Phasen

* Die erste Phase beschreibt das Beenden, das Loslassen des
Alten, das Abschied nehmen. Verlustgefiihle, Angste und
Unsicherheiten sind fiir Menschen dabei typisch.

¢ Die zweite Phase driickt das Dazwischen aus, wenn das Al-
te nicht mehr giiltig ist und das Neue noch nicht begonnen
hat. Es ist eine neutrale Zone mit Chaos, Orientierungssu-
che und viel Kreativitt.

¢ Die dritte Phase fiihrt in den Neubeginn. Hier entdecken
die Menschen ihre neue Identitét, sie spiiren den Zweck der
Verdnderung und tiben sich in neuem Verhalten.

Der Satz «Ubergéinge beginnen mit dem Beenden und enden
im Neubeginn» mag eigenartig klingen, beschreibt aber Ver-
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dnderungsprozesse aus der Sicht der unmittelbar Betroffe-
nen. Jeder von uns denkt bei anstehenden Verdnderungen zu-
erst einmal an mogliche Verluste. Das konnen Gewohnheiten,
sichere Routinen, stabile Beziehungen, Karrierechancen ge-
nauso wie Einfluss, Prestige und Selbstbestimmung sein. Da-
mit verbunden sind immer Gefiihle die uns verunsichern und
blockieren.

Wie jeder von uns in den drei Phasen reagiert, hdngt maG-
geblich von unseren Erfahrungen und «Nicht-Erfahrungen»
ab. Sicher ist nur, dass wir die Ubergédnge in unterschiedli-
chen Geschwindigkeiten bewdltigen. Wer zum fiinften Mal
seinen Job wechselt, schafft dies leichter und effizienter als
der, der nach 15 Jahren erstmals seinen Wirkungsbereich ver-
andert.

Management und Projektteams predigen oft nur die schone
neue Welt und sprechen iiber die erwarteten positiven Effekte
der Verdnderung. Sie strahlen, wenn sie ihre Visionen iiber die
neue Organisation beschreiben. Sie vergessen dabei aber, die
Menschen dort abzuholen, wo sie stehen. Projektverantwort-
liche beschiftigen sich lange vor den betroffenen Mitarbei-
tern im Detail mit dem Sollzustand. Sie fliegen férmlich mit
dem Hubschrauber ans Ziel. Sie wundern sich, wenn ihre Mit-
arbeiter noch nicht einmal die Boote zur Uberfahrt bestiegen
haben. Sie sind ungeduldig und verstehen nicht, warum ihre
Mitarbeiter der Begeisterung nicht folgen und Widerstdnde
zeigen (Abbildung 2).

Hilfreiches Verhalten zur «gemeinsamen Reise zum Sollzu-
stand» und zur aktiven Gestaltung der Ubergénge kann anhand
der Phasen des Transitionsmodells beschrieben werden:

Phase eins: Beenden

Wer eigene und fremde Abschiedsprozesse und Verluste res-
pektiert und sie in seinem Handeln beriicksichtig, meistert
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Abbildung 2
Die Reise zu neuen Ufern

Mitarbeiter
in der «alten»
Welt abholen

Gemeinsame Reise
zum Sollzustand

Bild der «neueny
Organisation
entsteht

Verdnderungen erfolgreicher und erreicht neue Ufer schneller
und effektiver. Achten Sie auf acht hilfreiche Schritte im Um-
gang mit dem Beenden.

1. Schritt: Identifizieren Sie, wer Verluste erleidet

Die Anzahl der Personen, die aus ihrer subjektiven Sicht im
Verdanderungsprozess verlieren, ist nicht zu unterschitzen. Ach-
ten Sie darauf! Vielfach konnen diese Mitarbeiter erst beim
zweiten Hinschauen identifiziert werden. Schreiben Sie eine
Liste mit allen Personen und Gruppen, die im Zuge der Verdn-
derungen Verluste erleiden (kénnten).

Ein Abteilungsleiter befiirchtet seine Position zu verlieren.
Eine Mitarbeitergruppe bangt um den Verlust ihrer informel-
len Kommunikation, da sie kiinftig ihre Biiros nicht mehr in
unmittelbarer Ndhe haben werden. Einige Experten verlieren
ihre «Exklusivitit». Ein Mitarbeiter wird seinen kurzen Weg in
die Arbeit gegen einen lingeren Weg quer durch die Stadt tau-
schen miissen. Andere Mitarbeiter werden ihre heute gut ein-
gelibten Tatigkeiten, in denen sie sich sicher gefiihlt haben,
aufgeben miissen und neue lernen.

Betroffene mit ihren Verlustédngsten zu tibersehen birgt die
Gefahr, dass Widerstand gegeniiber dem Sollzustand entsteht,
der nicht durch Sachargumentation iiber die Ziele der Verdn-
derung zu l6sen ist.

2. Schritt: Finden Sie heraus, was die Menschen verlieren

Es gibt eine Vielzahl von moglichen Verlusten. Es ist oft schwer
vorstellbar, was Menschen im Zuge der Verdnderung befiirch-
ten zu verlieren. Es kann die Chance auf Karriere sein, wenn
zwei Abteilungen zusammengelegt werden, die «kleine» Frei-
heit durch unbeobachtete Leistungserbringung, der Parkplatz
unmittelbar vor dem Biiro, der kurze Weg in die Arbeit, die
gewohnte und eingespielte Zusammenarbeit mit Kollegen,
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der alleinige Expertenstatus und damit die hdufige Nachfrage
und vieles mehr.

Wie immer sich die Verluste darstellen, ob klein oder groR3,
ob nachhaltig oder kurzfristig, sie beeinflussen das aktuelle
Handeln der Menschen. Die Verlustgefiihle sind einfach da.
Anstelle den Mitarbeitern die Verlustgefiihle auszureden, soll-
ten Sie diese besser direkt ansprechen auch wenn die Gefahr
besteht «schlafende Hunde zu wecken».

Mitarbeiter kénnen in einem Workshop einmal die aus ihrer
Sicht vermutlich entstehenden Verluste aufschreiben. Daraus
konnen gemeinsam mit den Fithrungskrédften und Change
Managern jene Dinge benannt werden, die tatsdchlich und
endgiiltig verloren gehen. Es kdnnen aber auch jene Elemente
erarbeitet werden, die entstehende Verluste kompensieren
oder ersetzen. Wichtig ist auch transparent zu machen, was
nicht verloren geht und was ganz bewusst von der alten Zeit
in die neue mitgenommen wird.

Zeigen Sie Ihren Mitarbeitern und Fiihrungskréften den
Unterschied zwischen dem derzeitigen und dem geplanten,
neuen Zustand transparent auf.

Magliche Verluste

¢ Identitat

¢ Freiheiten

¢ Individuelle Exklusivitat

e Status/Einfluss

* Beziehungen/Mitgliedschaften
¢ Routinen/Strukturen

e Personliche Zukunft

e Bedeutungsvolle Arbeit
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3. Schritt: Wertschéitzung ausdriicken

Beschreiben Sie das Positive und die Erfolge der Vergangen-
heit. Heben Sie die bisher gemachten Leistungen hervor, las-
sen Sie aber auch keinen Zweifel an der Notwendigkeit der
Verdnderung. Wenn beispielsweise bei einer Fusion die Ver-
kaufsmannschaften neu organisiert werden, heil3t das nicht,
dass die Verkédufer bisher schlecht gearbeitet haben. Sprechen
Sie Anerkennung fiir die bisherigen Leistungen aus. Heben Sie
die bisherige gute Teamarbeit hervor und erkldren Sie den
Grund der neuen Teamzusammensetzung. Leider argumen-
tieren Change Manager oft mit einer Vorwurfshaltung, wenn
sie iiber die «alten» Prozesse und «fritheren» Arbeitsweisen
berichten. Das ist fiir Mitarbeiter oft Grund genug gegen «das
Neue» zu mobilisieren im Sinne von ,haben wir denn bisher
nicht genug geleistet?“

QUGS

4. Schritt: Kommunikationsmanagement

Kommunizieren Sie immer wieder die Notwendigkeit der Ver-
dnderung und ihre Zielrichtung in unterschiedlichen Kom-
munikationskanélen. Erstellen Sie eine klare Beschreibung
des angestrebten Zielzustandes und der Notwendigkeiten fiir
die Verdnderung auf einer Seite. Eine «5 Minuten Rede», die
Sie bei vielen Gelegenheiten einsetzen kénnen.

Sagen Sie auch was noch nicht fixiert ist und welche Struk-
turen erst entwickelt werden miissen. Gehen Sie auf Thre Mit-
arbeiter zu und zeigen Sie Interesse fiir deren Situation. Orga-
nisieren Sie viele «kleine» personliche Gespriache und fithren
Sie Workshops und GroRgruppenveranstaltungen mit moglichst
vielen Dialogméglichkeiten durch. Offnen Sie Ihre Biirotiiren
und Ihre E-Mail Postfacher.
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Nehmen Sie Trauer, Schuldgefiihle und Angste Ernst. Nehmen
Sie sich fiir Thre Mitarbeiter Zeit, sprechen Sie Gefiihle an ohne
zu beschwichtigen und reden Sie diese den Menschen nicht aus.
5. Schritt: Klare Schnitte setzen
Beenden Sie das Alte bevor Sie Neues beginnen. Erlauben Sie
den Menschen nicht, die Dinge in alter Gewohnheit weiter zu
fithren. Nehmen Sie ihnen das «Zu-Ende-Gehende» weg und
lassen Sie dabei keine Ausreden zu.

Jeder wird verstehen, dass die alte Software zuerst geloscht
werden muss bevor Sie die neue installieren. Bauen Sie das
Biiro um, trennen Sie alte Kommunikationsnetze, setzen Sie
Ihre Mitarbeiter entsprechend den neuen Teams zusammen.
Beenden Sie konsequent alte Arbeitsprozesse.

6. Schritt: Verluste kompensieren

Versuchen Sie fiir konkrete Verluste einen Ersatz zu finden.
Geben Sie Thren Mitarbeitern Angebote und Alternativen.
Eine Kinderbetreuung kann einem Mitarbeiter helfen, der sei-
ne fixen Arbeitszeiten verliert. Einem Team, das die vertraute
Zusammenarbeit vermisst, hilft ein Teamtraining. Bieten Sie
ausfiihrliche Lernprogramme an. Unterstiitzen Sie Mitarbeiter
aktiv bei der Suche einer neuen Stelle, wenn diese ihren bis-
herigen Arbeitsplatz verlieren werden.

7. Schritt: Symbolmanagement betreiben

Geben Sie den Menschen die Mdglichkeit, ein Stiick aus der
Vergangenheit als Erinnerung mitzunehmen. Der alte Schreib-
tisch gibt Kraft, auch wenn er vielleicht nicht ideal ins neue
Biiro passt. Das Bild von der Eréffnungsfeier des nun ge-
schlossen Standortes weckt positive Erinnerungen. Das Ge-
schenk vom damals besten Kunden erinnert an den Stolz, den
dieser Auftrag ausgeldst hat.

8. Schritt: Das Ende feiern

Beschlief3en Sie die Vergangenheit mit markanten Handlungen.
Gestalten Sie ein Abschiedsfest im alten Biiro. Organisieren Sie
einen Flohmarkt, bei dem alles raus muss. Eine gemeinsame
Abschiedsstunde hilft, die Vergangenheit noch einmal hoch-
leben zu lassen und den Verlust zu betrauern, aber auch klar
das Alte zuriickzulassen.

Nicht immer sind alle acht Schritte zu gehen. Sie kénnen
diese einfach als Checkliste fiir die Qualitat Ihrer Fiihrungs-
oder Beratungsarbeit im Umgang mit Menschen, die am Be-
ginn von Verdnderungsprozessen stehen, verwenden.

Phase zwei: Das Dazwischen
Zwischen dem Beenden und dem Neubeginn liegen Zeit und
Raum. Die Mitarbeiter haben ihre gewohnten Arbeitsprozesse
aufgegeben und es fehlt ihnen noch das Gefiihl, wie sie die Zu-
kunft meistern werden. Viele Menschen mochten diese Phase
moglichst kurz halten, da sie von Ungewissheit, Chaos und Ori-
entierungslosigkeit gepragt ist. Sie birgt jedoch auch die Chance,
innovative Prozesse zu starten und Kreativitit zu nutzen.
Wenn Sie pl6tzlich Thren Arbeitsplatz verlieren, spiiren Sie
Unruhe, Angst, vielleicht auch Zorn und Hilflosigkeit. Jeden-
falls ist es vorerst unangenehm. Erst im zweiten Gedanken,
oder nach einer Zeit des Loslassens sehen Sie neue Moglich-
keiten und Chancen.
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Ein Beispiel

Die Ausgangslage

Das oberste Management eines Industriekonzerns mit Ent-
wicklung und Produktion entscheidet, einen dezentralen
Standort nicht weit entfernt von der Zentrale aufzulassen
und gleichzeitig am Hauptstandort auszubauen. Die dezen-
tralen Einheiten werden teilweise am Hauptstandort und
teilweise an anderen Standorten integriert. Die Konzernlei-
tung erwartet sich Synergieeffekte im Sinne von Kostenein-
sparungen, besserer Nutzung von Anlagen bzw. eine effekti-
vere Zusammenarbeit der Mitarbeiter. Gleichzeitig kann dem
Kunden gegeniiber konzentriert aufgetreten werden. Das neue
Gebdude am Hauptstandort ist attraktiv und scheinbar in al-
len Belangen dem alten, dezentralen Standort tiberlegen. Den
Mitarbeitern wird freigestellt, ob sie zum Hauptstandort tiber-
siedeln oder sich fiir andere Standorte entscheiden.

Trotz attraktiver Sozialleistungen und hohem Beteiligungs-
grad regt sich Widerstand bei den betroffenen Mitarbeitern.
Auch Mitarbeiter aus der Zentrale duern Bedenken. Einige
Abteilungsleiter bringen vielféltige Argumente, warum eine
Ubersiedelung abzulehnen ist und warum die erwarteten Kos-
ten-, Qualitdts- und Kundenvorteile nicht eintreten werden.
Ein Festhalten am dezentralen Standort wird nachdriicklich ge-
fordert. Das Verdnderungsprojekt ist bestens geplant und kon-
sequent organisiert, aber die aktive Beteiligung der Mitarbei-
ter fehlt. Die Arbeitsqualitdt und Unternehmenskultur schei-
nen fiir die ndchsten Monate — wenn nicht Jahre — negativ be-
einflusst und die beabsichtigten Vorteile nicht realisierbar.

Hinter den Kulissen

Die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte des dezentralen Stand-
ortes spiiren bereits ihre zu erwartenden Verluste. Die Frei-
heit durch die Distanz zur Zentrale, Eigenstédndigkeit und Son-
derregelungen gehen verloren. Rasche Informationsweiter-
gabe wird schwieriger, informelle Einflussnahme mit person-
lichem Kontakt zu Schliisselpersonen und Kunden wird es
wohl nicht mehr geben. Anlagen und Geréte konnen nicht
mehr exklusiv genutzt werden und miissen «geteilt» werden.
Die Zusammenlegung verkleinert die Anzahl von Abteilun-
gen, es gibt kiinftig weniger Fiihrungspositionen und weniger
Chancen auf Aufstieg. Die Mitarbeiter fiirchten mehr Trans-
parenz der eigenen Arbeit und damit verbundene héhere
Kontrollierbarkeit und hoheren Leistungsdruck. Die Vorstel-
lung, mit neuen Kollegen eng zusammenarbeiten zu miissen,
erzeugt Unsicherheit. Gewohnte Beziehungen gehen verlo-
ren, Sicherheiten im Umgang mit bekannten Kollegen beste-
hen dann nicht mehr. Ein Stiick «Heimatgefiihl» gerédt unter
Druck, der Verlust an Identitit ist unausweichlich. Nun sind
die Manager, Projektleiter und Berater gefordert, respektvoll,
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konsequent und aktiv mit den Emotionen der Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte umzugehen.

Die Umsetzung

Das Projektteam kann nun Workshops mit den Betroffenen
organisieren, um aktiv die Verlustgefiihle anzusprechen und
Transparenz iiber das, was verloren geht und das, was beste-
hen bleibt herzustellen. Dort gilt es folgende Fragen zu bear-
beiten: «Womit ist endgiiltig Schluss?», «Was lassen wir zurtick
und was nehmen wir mit?» oder «Wie konnen wir den einen
oder anderen Verlust kompensieren?». Dafiir ist ausreichend
Zeit zu planen. Nachdem die Verantwortlichen klar zu den
Verlusten Stellung genommen haben, wird nochmals die Zu-
kunftsvorstellung gezeigt und die Notwendigkeiten der Ver-
anderung verstdndlich gemacht. Damit wird auch das ge-
wiinschte neue Verhalten der Mitarbeiter angesprochen.

Zur weiteren Begleitung der Verdnderungen werden Mit-
arbeiter eingeladen, iiber ihre bisherigen Verdnderungser-
fahrungen zu sprechen und Hilfreiches und Hinderliches zu
benennen. Die Fithrungskrifte und Projektverantwortlichen
gehen darauf ein und versuchen, Ideen und Verbesserungs-
vorschlige in den Change Prozess aufzunehmen.

Noch bevor die Ubersiedelung beginnt, werden neue Ar-
beitsteams mit Mitarbeitern der Zentrale und des dezentra-
len Standortes eingerichtet, um mdoglichst rasch die kiinfti-
gen Arbeitsbeziehungen zu trainieren. Dabei wird besonders
auf den Lernbedarf geachtet und es werden erste Trainings-
programme fiir jene gestartet, die kiinftig neue Arbeitsrou-
tinen ausfithren miissen. Unterschiedliche Teamzusammen-
setzungen werden ausprobiert und nach bestimmten Zeiten
werden die Erfahrungen konsequent ausgewertet.

Die neuen Arbeitspldtze und damit verbundenen Raum-
konzepte werden gemeinsam besprochen. Dabei konnen die
Mitarbeiter ihre Erwartungen an die Arbeitsplatzgestaltung,
die Zusammenarbeitsbeziehungen und das Umfeld formulie-
ren. Mit einzelnen Mitarbeitern, die ganz besonders von der
Verdnderung betroffen sind, werden Coachinggesprédche
tiber deren kiinftige Karrieren und Entwicklungsfelder gefiihrt.

Zu gegebener Zeit werden Abschiedsfeste am dezentralen
Standort organisiert. Die Erfolge der Vergangenheit werden
transparent gemacht und gleichzeitig wird tiber die Notwen-
digkeit der Verdnderung kein Zweifel gelassen.

Nach Auflosung des dezentralen Standortes, wird es wich-
tig sein, erste positive Zusammenarbeitserfahrungen aufzu-
zeigen und gleichzeitig die Mitarbeiter in den neuen Verhal-
tensweisen zu bestdrken. Anpassungen an den organisatori-
schen Abldufen sind zu machen. Ein Reflexionsteam der Mit-
arbeiter kann dazu laufend Anregungen geben.
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Sie helfen Menschen in dieser Phase, indem Sie ihnen Zeit
geben, und wenn Sie sie zwingen den unsicheren Zustand ei-
ne zeitlang auszuhalten. Organisieren Sie viele Lernprozesse
und kommunizieren Sie immer wieder wo der Verdnderungs-
prozess steht und welche Ziele verfolgt werden. Halten Sie
engen Kontakt zu den Mitarbeitern. Geben Sie Orientierung,
indem Sie zeitlich beschrdnkte Verantwortlichkeiten und tem-
porédre Losungen vereinbaren. Losen Sie aktuelle Probleme,
die sich aus dem Ubergang vom alten in den neuen Zustand
ergeben unbiirokratisch und rasch. Nutzen Sie die Kreativitét

Das Dazwischen nutzen

¢ Viel kommunizieren

o Zeitlich beschrankte Losungen vereinbaren
¢ Kreativitdt unterstiitzen

¢ Innovationen férdern

¢ Lernprozesse verstarken

¢ Den Zweck und das Ziel klarstellen

und férdern Sie Innovationen. So werden Sie mit ungewhn-
lichen Blickwickeln, neuen Arbeitsweisen und kreativen Lo6-
sungen belohnt.

Phase drei: Der Neubeginn
Die Menschen beginnen ihre neue Identitit zu entdecken. Erste
Erfahrungen mit den neuen Arbeitsweisen werden gemacht und
konnen positiv ausgewertet werden. Fiir viele wird spiirbar, wenn
auch meist in kleinen Schritten, dass die Verdnderung Sinn
macht und notwendig war, und sie selbst darin Platz finden.
Wenn die ersten Ziele erreicht werden, feiern Sie Erfolge.
Reagieren Sie nicht gleichgiiltig oder mit Ungeduld, sondern
belohnen Sie Thre Mitarbeiter und schenken Sie ihnen hoch-
ste Aufmerksamkeit und bestdtigen Sie neues, wiinschens-
wertes Verhalten.

Betreiben Sie jetzt Feineinstellung der neuen Organisation.
Optimieren Sie, ohne die groRe Losung gleich wieder in Frage
zu stellen. Beachten Sie die Gefahr als Fiihrungskraft oder
Change Manager gleich wieder zu neuer Ufern aufzubrechen.
Tun Sie das nur, wenn Sie es fiir die Betroffenen nachvollzieh-
bar machen kénnen und es unvermeidlich ist.
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«Ubergange zu
meistern ist eine ganz
personliche Sache und geht
unter die Haut.»

Den Neubeginn einiiben

¢ Umsetzungsplédne verfeinern

¢ Erste Erfolge feiern

* Viel reflektieren

* Aus dem Verdnderungsziel konkretes Verhalten ableiten
e Verantwortlichkeiten verstdarken

Personliche Entwicklung
entsteht oft im Dazwischen

Uberginge zu meistern ist eine ganz persénliche Sache und
geht unter die Haut. Je mehr wir eigene Emotionen beachten,
umso wirkungsvoller werden wir zu neuen Ufern aufbrechen,
uns in wilden Gewdéssern behaupten und Verdnderungsziele
erreichen. Verdndern bedeutet loslassen, auch wenn uns das
gerade am schwersten fallt.

Kann es sein, dass Sie von einem neuen Job trdumen, oder
dass Thnen Thr derzeitiger Arbeitsplatz weggenommen wird?
Was wiirden Sie verlieren? In beiden Féllen wird es notwendig
sein, gut funktionierende Beziehungen zu Kollegen, zum Chef,
zu den Mitarbeitern oder auch zu Kunden aufzugeben. Fiirch-
ten Sie neue Beziehungen? Nein, wohl eher das Dazwischen,
die Situation, in der das Alte zu ende ist und das Neue noch
nicht begonnen hat. Einerseits reizt die Vorstellung des
«Schlussmachens», um damit fiir Neues bereit zu sein, ande-
rerseits verunsichert das «Aufgeben des Gewohnten». Zur Vor-
stellung des Loslassens gesellen sich Gefiihle der Angst, Unsi-
cherheit und Einsamkeit. Horen Sie in sich hinein. Uben Sie
das Loslassen. Stellen Sie sich Ihren Gefiihlen. Gestatten Sie
sich Angst, Frust und Aggression. Beenden Sie Dinge bevor Sie
neue beginnen.
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Stellen Sie sich vor, Sie geben Ihren Job jetzt auf oder eine
langjdhrige Beziehung. Sie werden Zweifel haben und Leere
spiren. Thnen wird Orientierung fehlen und Unsicherheit
wird sich breit machen. Gleichzeitig wird Ihre Phantasie an-
geregt und Thre Neugierde geweckt. Nicht sofort etwas Neues
zu beginnen, wenn der alte Job zu ende ist, braucht Mut. Ge-
ben Sie sich die Chance, das Dazwischen zu erleben. Tun Sie
eine Zeitlang «nichts». Im Dazwischen passieren oft grof3e
und unerwartete Entwicklungen.
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