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Geleitwort

Leadership als archetypische Fuhrungskunst erhebt den Anspruch sich vom klas-
sischen Management zu unterscheiden. Diese Unterscheidung basiert zumeist
darauf, dass Leadership einen umfassenden und visionaren Fihrungsanspruch
verfolgt, der eigentlich keine Zauberei ist, sondern sich durch geeignete MaRnah-
men entfaltet und in die Firmenkultur dauerhaft verankert werden kann. Im Rah-
men dieser Masterarbeit legt die Autorin nunmehr den Fokus auf die integrative
Ausrichtung eines modernen Leadership-Ansatzes unter Einbeziehung der oftmals

ausgeklammerten personalen Fihrungskomponenten.

Bei der Verfolgung des visionaren Fihrungsansatzes gelangt jeder Leader friher
oder spater in Veranderungsprozesse, in denen dann nicht nur die Fachkompe-
tenz, sondern auch die nétige Sozialkompetenz gefordert ist. Denn laut zahlreicher
Studien scheitern viele Veranderungen gerade an der vernachlassigten nicht-
rationalen Seite des Change-Projektes. Genau an dieser Schwachstelle setzt die

Autorin an und I6st sich von simplifizierenden Steuerungsvorstellungen.

Anstelle von Trivialldsungen entwickelt sie auf der Basis der Systemtheorie einen
erweiterten Zugang fir Flhrungskrafte, der sich dem komplexen Zusammenspiel
von sachlichen und emotionalen Wirkungen und Folgewirkungen mit vielfaltigen
Rickkopplungsschleifen widmet. Dabei wird auch gezeigt, welche Losungswege
sich fiir Leadership bei Widerstand gegen den Organisationswandel oder Angsten
der Betroffenen eréffnen. Das abschlieRende Kapitel Giber Leadership in den emo-
tionalen Veranderungsphasen zeigt Anhaltspunkte flr die Reflexion des passen-
den Fuhrungsstils sowie Anséatze flr eine zeitgemalie Fuhrungskrafte-entwicklung

auf.

Diesem Werk und dem thematischen Anliegen ist die entsprechende Beachtung in

der disziplinaren Forschung, Organisationsberatung und -praxis zu wiinschen.

Wien, im Juli 2014 Dr. Michael Schmidt



Masterstudiengang ,,Projektmanagement und
Organisation*

Projektmanagement gehort heute zum Standard guter Unternehmensfuhrung. Vor
allem Internationales Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement ist ein
zunehmend bedeutsames Gebiet in Lehre und Forschung ebenso wie in Unter-
nehmen. Die Fachhochschule des bfi Wien ist mit ihrem Bachelorstudiengang
+Projektmanagement und Informationstechnik sowie dem Masterstudiengang
+Projektmanagement und Organisation“ Vorreiter bei integrierten Projektmanage-

ment-Ausbildungsprogrammen:

Der Bachelorstudiengang verbindet eine fundierte Projektmanagement-
Grundausbildung mit IT-Fachkenntnissen und betriebswirtschaftlichen Grundla-
gen. Aufbauend auf diesen Projektmanagement-Grundkenntnissen liegt der Fokus
des Masterstudienganges ,Projektmanagement und Organisation® auf Multipro-
jektmanagement (Portfolio- und Programmmanagement), und Projektmanagement
in komplexen Umgebungen (z.B. Management internationaler Projekte, Virtual
Management, Risiko- und Claimmanagement). Einen zweiten Schwerpunkt des
Studienganges bildet General und Change Management. Komplettiert wird der
breite Ansatz durch Prozessmanagement und Flhrungskompetenz. Englisch als
Unterrichtssprache und die Internationalisierung der Studienaktivitdten befahigen
zu einem Einsatz der Absolventen und Absolventinnen Uber den nationalen Kon-
text hinaus. Erganzt wird die Ausbildung durch die Betonung des interdisziplina-
rem Analysevermdgens, also der Fahigkeit, die in einem Unternehmen auftreten-
den Probleme aus den Blickwinkeln verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen

analysieren zu konnen und einer innovativen Lésung zuzufuhren.

Das Studiengangsteam vertritt den Forschungsschwerpunkt ,Management pro-
jektorientierter Unternehmen® an der Fachhochschule des bfi Wien. Ziel der Fach-
hochschule des bfi Wien ist es, auf dem Gebiet des Projektmanagements, insbe-
sondere des Managements projektorientierter Unternehmen, forschungsfiihrende
Fachhochschule in Ostosterreich zu werden. Bisher wird zu folgenden Themenge-

bieten geforscht und publiziert:
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Project Management goes global: Internationale Projektwelten, Verteilte
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Projektmanagement als Wettbewerbsfaktor

Outsourcing von PM-Aktivitaten

Das Projektmanagement-Office

Interventionsforschung Lehre & Projektmanagement



Inhaltsverzeichnis

1 EINeitUNG .o —————— 1
1.1 Themenstellung und Relevanz der Themenstellung ...........ccccccoveerinneeen. 1
1.2 Formulierung der Forschungsfrage/n ...........cccceeeiiiiieeieiiiiee e 3
1.3 Methodische Vorgehensweise.............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiciic e 3
1.4 Aufbau der Arbeit ... 3
1.5 Stand der Literatur.........ccoooiiiiiiiiiii e 4

2 Leadership in Veranderungsprozessen ....

2.1 Aspekte und VorausSetZUNGEN. .......ccoouuiiieiiiiiiee e

2.2  Gestaltung erfolgreicher Wandelprozesse .............ccccooouveiiiiieiecnnennenn 7

3 Beitrag systemtheoretischer Konzepte im Wandel
3.1 Systemisches Denken als Saule des Leadership

3.1.1 Organisationen und Komplexitat ..................
3.1.2 Die nicht-triviale Maschine und Kausalitat
3.2  Leistung der Systemtheorie zur Unterstutzung im Change .................... 23
4 Umgang mit Emotionen beim Leadership in Changeprozessen............. 30
4.1 Emotionsmanagement als Saule des Leadership .........cccccceevviveeennnen. 30
4.2  Kognitive und emotionale Prozesse als Einflussfaktoren .. 34
4.3  Modelle der Wahrmehmung und Interaktion .............cccoooiiiiiiiiinnnen. 40
4.3.1 Beobachtung .......cooiiiiiiie e 43
4.3.2 REAKLON ....eiiiii e 44
4.3.3 U e 45
434 INEEIVENTION ..o 46
4.3.5  NULZEN ..o 47
5 Systemisches Leadership und Emotionsmanagement ... 50
5.1 Change aus systemischer Sicht...........ccccccooiiiiiiiiiiiii e, 50
5.1.1 Change durch das Andern von MUStern.............c.cococeueueeeeceienecnen. 52
5.1.2  Strategisches Change Coaching..........cccceccuvvieeiiiiireeeiiiee e 55
5.2  Widerstand gegen Wandel ... 56
5.2.1 Widerstand aus der Person...........cooccveviiiiiiiiiiiiceeee e 58
5.2.2  Widerstand aus der Organisation...........c.cccccveviiiiireeviiiiee e, 59
523 Konzepte zum Umgang mit Widerstand...............cccoocn. 62
5.3  Psychodynamische Aspekte der Fiihrung
5.3.1 Psychosoziale Abwehrmechanismen
5.3.2 Umgang mit ANGST.......ooiiiiii
6 Leadership in den emotionalen Phasen der Veranderung .........ccccceveunee 72
6.1 Fuhrungsgestaltung und emotionale Phasen ...........ccccocoeiiiiiiiininnnen. 72

6.1.1 Vorahnung — Sorge
6.1.2 Schock — Schreck




6.1.3  Verleugnung — ADWENI........cccuiiiiiiiiiiie e 78

6.1.4  AGGresSion — WUL......ocoiiiiiiiiiiiiiiee e 80

6.1.5 Rationale Einsicht — Frustration ............cccccciiiiiiii e, 83

6.1.6  Emotionale Akzeptanz — Trauer........ccccceeiiiiiiee i 83

6.1.7  OffMUNG — NEUGIET .......ooeeieeceeeeeeeeeeeeeeeee e 86

6.1.8  Integration — Selbstvertrauen ..............cccccoiiiiiii 87
6.2  Kommunikation

6.3  Nutzen
A O oY o e [ '
T4 EINIEIUNG oottt
7.2 ErgebriSSe .....ccccoiiiiiiiiiiiiiii
7.3 Limitierungen und AUSDIICK. .........cooiiiiiiiie e 101
8  LiteraturverzeiChnis ... e 103



Darstellungsverzeichnis

Darstellung 1:
Darstellung 2:
Darstellung 3:
Darstellung 4:
Darstellung 5:
Darstellung 6:
Darstellung 7:
Darstellung 8:
Darstellung 9:

Lineare Kausalitat ...............coooiiiiiiiiiic e 15
Zirkulare Kausalitat ............ooooiiiiiiiie e 15
Wechselwirkung von Vernunft und Emotionen ...........ccccccoeeeee. 35
Emotionen als SteuerungsgroRe
BRUI-Modell...........cccoeeviernen.

Drei Empfangsvorgange
Aufgabe und psychosoziale AbWehr...........cccceevvviieeeeiiiieeeeeeene. 67
Emotionale Phasen der Veranderung..........ccccocceeeviieiiiecniecennne. 72
Kreislauf der Geflhle ... 73

Xl



Abstract

Due to dynamic markets in various fields, strong competition and fast technologi-
cal development organisational change and appropriate change leadership are
becoming increasingly important to ensure the survival of organisations. Employ-
ees involved in change processes encounter new structures and instability that

trigger emotions such as uncertainty and fear of loss that also lead to resistance.

In this master thesis successful change leadership is elaborated. It involves em-
ployees as persons affected, creates awareness for the necessity of change,

transmits a strategy and vision as well as deals with resistance.

Further on, two pillars have been identified as the core competences for success-
ful change leadership, being systemic thinking and emotions’ management.

Systemic thinking creates awareness for the dynamics in organizations and it
promotes leadership by intervention. As there is no direct input-out relation, em-
ployees cannot be directly steered and one measure can lead to a variety of re-

sponses.

The second pillar of successful change leadership is emotions’ management,
which focuses on dealing with the emotions of employees in a change rather than
neglecting or suppressing them. Specific actions and behaviours are shown for
change leaders to deal with the prevailing emotions such as aggression or grief in

the individual phases of change.
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1 Einleitung

Im folgenden Abschnitt werden die Themenstellung sowie deren Relevanz darge-
legt. Es werden die Forschungsfragen sowie die Vorgehensweise in Bezug auf die
Forschungsmethode beschrieben. AbschlieRend wird der Aufbau der Arbeit dar-
gestellt.

1.1 Themenstellung und Relevanz der Themenstellung

Mit zunehmender Beschleunigung der unternehmerischen Prozesse kommen
neue Herausforderungen auf Fiihrungskrafte und deren Mitarbeiterinnen zu. Un-
ternehmerische Changeprozesse werden notwendig sowohl durch Druck von au-
Ren wie auch durch starke Konkurrenz und hohen Kostendruck. Diesem Druck
wird durch die Verlagerung ganzer Produktionen in Niedrig-Lohn-Lander, Fusio-
nen und Umstrukturierungen sowie Mitarbeiterinnenabbau begegnet. Auch die
rasante technologische Weiterentwicklung bringt Unternehmen zu dynamischem

organisatorischem Wandel.

Der Druck von aufen flhrt zu Druck von innen Uber Vorstande, die die Ziele der
Aktionare und anderer Stakeholder als gefahrdet sehen und rigorose Wandelpro-
zesse zur Sicherstellung der Zielerreichung und Nachhaltigkeit des Unternehmens

einleiten.

Zu Strukturanderungen und Strategieentwicklungen koénnen Fachberaterinnen
beauftragt werden, die mittels Erhebungen und Analysen Anderungen an der Auf-
bauorganisation oder den Prozessablaufen zur Rationalisierung und Effizienzstei-
gerung erarbeiten. Die Umsetzung obliegt dann den Unternehmen, die schwierige
Prozesse zu bewaltigen haben und zusatzlich zu den inhaltlichen Herausforderun-
gen in Wandelprozessen die Mitarbeiterinnen flir deren erfolgreiche Umsetzung
nicht auBer Acht lassen dirfen. In klassischen Modellen zu Fiihrungs- und Wan-
delprozessen sind die Emotionen der Mitarbeiterlnnen eher sparlich beleuchtet.
Insbesondere wenn eine Reihe von Changeprozessen aufeinander folgt und es
beispielsweise entsprechend dem klassische Modell von Lewin des Unfreeze —
Move — Refreeze teilweise gar nicht mehr bis zum Refreeze kommt, da die nachs-
te Anderung bereits wieder ansteht, ist es umso wichtiger, den Fokus auf die Mit-
arbeiterlnnen als soziale Systeme und deren Emotionen und psychische Prozesse

miteinzubeziehen.

S. Lehner, Change Leadership, BestMasters, DOI 10.1007/978-3-658-07970-3_1,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



FUhrungskrafte haben es im organisatorischen Wandel mit Widerstanden aus der
Person der Mitarbeiterinnen zu tun, wenn diese teilweise mit den Anderungen
nicht mehr Schritt halten kénnen, Angste durchleben oder Verluste fiirchten'. Die
Folgen Ubergangener Emotionen sind breit gefachert und reichen vom Boykott des
Wandels iiber Angste, Zynismus, Aggression, Desinteresse, Riickzug bis zum Ab-
sentismus, um sich den Anderungen zu entziehen bzw. zu versuchen, mit diesen
fertig zu werden. Stressbedingte Krankheitsbilder wie Depression oder Angststo-
rungen koénnen ebenfalls durch Changeprozesse ausgeldst werden, welche fiir
Unternehmen schwerwiegende Folgen haben konnen, wenn ein/e Knowhow-
Tragerln plétzlich fiir einen langen Zeitraum ausféllt oder das Unternehmen ver-

lasst.

Auch Fuhrungskrafte konnen sich Uberfordert flhlen, einerseits mit den eigenen
Emotionen und den inhaltlichen Aufgaben, andererseits mit dem Management der

Mitarbeiterlnnen im Wandelprozess und dem Umgang mit deren Emotionen.

Leadership-Konzepte im Wandel bedirfen daher einer Erweiterung um die mitar-
beiterlnnenorientierte emotionale Komponente, die in bisherigen Changemodellen
wenig Behandlung fand. Zu einer solchen Weiterentwicklung von Leadership sol-
len die Systemtheorie und das Verstandnis der Mitarbeiterlnnen als nicht-triviale
Maschinen beitragen. Des Weiteren wird das Emotionsmanagement in Wandel-
prozessen beschrieben werden, um das Verstandnis der psychischen und emotio-
nalen Komponente verstandlicher zu machen. Das Modell der emotionalen Pha-
sen der Veranderung sowie die moglichen Handlungsoptionen fir und die mogli-
chen Fehler von Fuhrungskraften in Veranderungsprozessen nach diesem Modell
sollen ebenso bearbeitet werden. Einerseits sollen Fihrungskonzepte um diese
neuen Inputs erweitert werden, um den Fihrungskraften selbst und deren Mitar-
beiterlnnen naher zu bringen und zu erklaren, welche Phasen, Emotionen und
Stimmungen in einem Veranderungsprozess auf sie zukommen werden. Anderer-
seits soll die Diplomarbeit Empfehlungen und Moglichkeiten bieten, wie Fihrungs-
krafte im Wandelprozess mit den eigenen und den Emotionen der Mitarbeiterlnnen

umgehen kénnen.

Vgl. Schreyogg (1999) S. 485.



1.2 Formulierung der Forschungsfrage/n

1) Welchen Beitrag leisten systemtheoretische Konzepte zu Leadership im or-

ganisationalen Wandel?

2) Wie kann das Management von Emotionen FlUhrungskrafte und Mitarbeite-

rinnen im Change unterstiitzen?

Diese Diplomarbeit soll durch die Beantwortung der Forschungsfragen eine Ver-
bindung zwischen der Systemtheorie sowie der Theorie der intrapsychischen Pro-
zesse in Veranderungsprozessen darlegen. Auf der Theorie aufbauend, soll mit
einem Modell ein Werkzeug zur Erkenntnis, zum Verstandnis und zum Umgang
mit Emotionen flr Managerinnen und Mitarbeiterlnnen in Verdnderungsprozessen

sowie fur Studierende als Vorbereitung gegeben werden.

Hinsichtlich der Anschlussfahigkeit und Allgemeingliltigkeit ist festzustellen, dass
das Modell sowie die theoretischen Grundlagen weitreichend einsetzbar sind, da
in samtlichen Branchen und UnternehmensgréRen Menschen arbeiten, die Emoti-
onen haben und diese auch auf unterschiedliche Weise ausdriicken. Ebenso fin-
den Veranderungsprozesse in nahezu jeder Branche und Unternehmensgréle
statt.

1.3 Methodische Vorgehensweise

Die zuvor angesprochenen theoretischen Grundlagen der Systemtheorie, die int-
rapsychischen Prozesse der Wahrnehmung, das Emotionsmanagement sowie das
Konzept der emotionalen Phasen der Veranderung werden mittels Literaturrecher-
che untersucht. Die Themengebiete werden beschrieben und es wird deren Bei-
trag zu Leadership in Veranderungsprozessen dargestellt. Die Literatur wird im
Hinblick auf die Forschungsfragen studiert, um entsprechende Antworten darzule-
gen. Die in der Literatur erfindliche kritische Beleuchtung wird ebenfalls in die Ar-

beit eingebracht.

1.4 Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel der vorliegenden Arbeit umfasst die Einleitung zur Themenstel-
lung und Relevanz der Themenstellung, sowie die Forschungsfragen und die me-
thodische Vorgehensweise.

Der Hauptteil beginnt mit Kapitel 2 mit der Darstellung der Fiihrungsaufgaben so-

wie der Voraussetzungen fir das Leadership in Veranderungsprozessen und



bringt relevante Aspekte ein, die fur die Gestaltung erfolgreicher Wandelprozesse
wichtig sind.

Im Kapitel 3 wird die Systemtheorie als Saule und Perspektivenerweiterung fur die
Gestaltung der Fihrungsaufgabe dargestellt und erklart, was systemtheoretisch
ausgerichtetes Leadership besonders in Veranderungsprozessen bewirken kann

und worauf andererseits Bedacht zu nehmen ist.

Kapitel 4 zeigt, wie das Emotionsmanagement als zweite Saule die Fiihrung tragt
und wie die Kenntnis der intrapsychischen Prozesse der Wahrnehmung zu einer

Weiterentwicklung des Leadership flihren kann.

Im weiteren Verlauf der Arbeit wird in Kapitel 5 systemisches Denken im Lea-
dership und das Management der Emotionen verbunden. Es wird erarbeitet, wie
sich Veranderungsaufgaben auf lebende psychische Systeme auswirken kdnnen

und wie in weiterer Folge mit Widerstand und Angsten umgegangen werden kann.

Der Ablauf der emotionalen Phasen in Veranderungsprozessen wird anhand von
Modellbeschreibungen in Kapitel 6 dargelegt und es wird konkret auf die Gestal-
tung der Fuhrungsaufgabe in der jeweiligen Phase eingegangen.

Im abschlief’enden Kapitel 7 erfolgt das Restiimee der Arbeit.

1.5 Stand der Literatur

Fur das Literaturstudium dieser Diplomarbeit wurden zunachst wissenschaftliche
Blicher, Sammelbande, Zeitschriften und Artikel aus den letzten zehn Jahren mit
Schwerpunkt auf die letzten funf Jahre untersucht. Davon ausgehend wurden in
Hinblick auf Systemtheorie und Konstruktivismus Standardwerke der Soziologie,
Psychologie sowie der Naturwissenschaften aus den 1980er und 1990er Jahren
als Primarquellen herangezogen, auf die in den Werken zur Systemtheorie Bezug
genommen wurde. Bei den Themen Leadership und Emotionsmanagement wurde
besonders auf die Aktualitat der Blicher und Artikel wertgelegt, um auch den letz-
ten Stand der Forschung darzustellen. Dazu wurden aktuelle Blcher sowie Zeit-
schriften bzw. Artikel aus den Jahren 2012 und 2013 untersucht. Des Weiteren
wurden Beitrage aus den Jahren davor bis zum Beginn der 2000er Jahre mitein-
bezogen und zur Diskussion bestimmter Gedanken auch Literatur aus den 1990er

Jahren herangezogen.



2 Leadership in Verdanderungsprozessen

Im vorliegenden Kapitel sollen die verschiedenen Perspektiven, Gestaltungsmog-
lichkeiten und Voraussetzungen fir Leadership in Changeprozessen erarbeitet
sowie Vorgehensweisen zur Gestaltung von erfolgreichen Wandelprozessen dar-
gelegt werden.

2.1 Aspekte und Voraussetzungen

Leadership bedeutet Menschen zu fiihren.? Dazu bedarf es einer Vision, Werten
und eines Vorbildes. Fihrungskrafte fungieren als Visionare, geben dabei die
Richtung vor, bewegen ihre Mitarbeiterlnnen, férdern Teamarbeit und effiziente

Kommunikation. Als Vorbild zeigen sie Mut, da auch Risiken zu bewaltigen sind.>
Krusche beschreibt Leader als visionar in die Zukunft schauend, die Uberblick

schaffen und die Menschen dadurch bewegen, indem sie Vertrauen férdern und

die Botschaft eines richtigen Kurses vermitteln.*

Simon sieht es in der Verantwortung einer Fuhrungskraft, ihren Einfluss und ihre
Macht daflr einzusetzen, dass in der Kommunikation Vorstellungen und Ziele ab-
gestimmt werden, sodass Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden kon-

nen.®

Covey sieht die Einflussnahme von Fuhrungskraften dann gegeben, wenn sie als
Vorbild agieren, gute Beziehungen aufbauen und Anleitung geben.®

Fir Change braucht es die Entwicklung von Zielen, Strategien, Regeln und festge-
legten Ablaufen fir die Umsetzung von MaRnahmen. Um neue Lésungen zu fin-
den und mit Krisen umgehen zu kénnen, mussen Kreativitat geférdert und Teams
gefuihrt werden. Notwendige Bedingungen flr Veranderungen umfassen integrati-
ve Prozesse und Entschlossenheit der Unternehmensspitze, hohes Engagement

der Mitarbeiterinnen, umsetzbare Konzepte und eine entsprechende Supervision.”

Fihrung ist ein Gber den Zeitverlauf andauernder Prozess der Weiterentwicklung

sowohl flr die Flhrungskraft als auch fur die Mitarbeiterinnen. Eine der Aufgaben

2 Vgl. Hinterhuber (2003) S. 17.

% vgl. Hinterhuber (2003) S. 19.

4 Vgl. Krusche (2008) S. 107.

® Vgl. Simon (2004) S. 37.

® vgl. Covey (2008) S. 91.

" Vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 83.

S. Lehner, Change Leadership, BestMasters, DOI 10.1007/978-3-658-07970-3_2,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



von Fuhrung ist es, Mitarbeiterlnnen zu einem bestimmten vorgegebenen Ziel zu
fuhren. Durch Fihrung werden aber Konflikte hervorgerufen, bearbeitet oder ver-

mieden.®

Erfolgreiche Fihrung zeichnet sich dadurch aus, dass sowohl die Bedurfnisse des
Unternehmens als auch die der Mitarbeiterinnen bekannt sind. Die Fuhrungskraft
setzt sich damit auseinander, wie die Bedirfnisse des Unternehmens umgesetzt
werden konnen. Gleiches gilt auch fir die Mitarbeiterinnen, zudem kommt die
Uberlegung inwieweit die Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen umsetzbar sind, und
inwieweit im Berufsalltag die eigenen Starken eingesetzt werden bzw. Schwachen

hervortreten kénnen.®

Zu den wichtigsten Aufgaben der Fiihrung zahlt es, das Uberleben einer Organisa-
tion sicherzustellen. Es ist wichtig kontinuierlich zu hinterfragen, ob die Ablaufe in
der Organisation dazu noch dienlich sind. Das Uberleben zu sichern kann dadurch
gelingen, dass die Aufmerksamkeit der Organisation auf die Veranderungen in der
Unternehmensumwelt gerichtet wird. Es ist die Frage zu bearbeiten, auf welche
Weise die Umwelt auf die Organisation wirkt und wie damit umgegangen werden
kann. Gleichzeitig missen Fihrungskrafte in der Organisation die Kommunikation,
Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit bei der neuausgerichteten Aufmerksam-
keit und den angestoRenen Veranderungen aufrechterhalten. '

Die Ubernahme von Verantwortung gelingt, wenn die an einem Wandel Beteilig-
ten, emotional betroffen sind. Dies ist die Voraussetzung, dass auch Energie in
Changeaktivitaten investiert und mit Engagement gehandelt wird. Durch Fiih-
rungskrafte ist eine Betroffenheit herzustellen. Essentiell dafir ist, dass die Fuh-
rungskraft als Vorbild handelt und ein Beispiel fir neue Herangehensweisen
zeigt."

Daruber hinaus ist der Faktor Mensch in einer Veranderung fur das Erreichen der
Prozessziele besonders miteinzubeziehen. Die Betrachtung technischer Zusam-
menhange allein auf rational-analytischer Ebene ist fur einen Organisationswandel
nicht ausreichend. Ein Change kann nur gelingen, wenn die entsprechende

menschliche Komponente, die sich nicht rational-analytisch berechnen und festle-

8 vgl. Oppermann-Weber (2001) S. 15.
® Vgl. Oppermann-Weber (2001) S. 23.
"% vgl. Krusche (2008) S. 102 ff.

" vgl. Groth (2013) S. 78 f.
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gen lasst, entsprechend mitgestaltet wird. Fur eine erfolgreiche Veranderung sind
Erkenntnisse und Vorgehensweisen zu biindeln, Optionen bereit zu stellen und

Vorgange zu begleiten.'

In der Komplexitat der heutigen Zeit bendtigt ein Change Leader die Kompetenz
Widerspriiche auszuhalten zu kénnen. Die Entwicklungen sind komplex geworden
und eine eindeutige Bewertung bestimmter Gegebenheiten ist nicht mehr méglich.
Die Handlungsfahigkeit kann nur erhalten bleiben, wenn Flhrungskrafte Wider-
spriche und Mehrdimensionalitat ertragen kénnen. Es ist zu akzeptieren, dass
nicht alles planbar und genau umsetzbar ist, und dass unter Unsicherheit agiert
wird. Diese Entwicklung erfordert eine besondere Art der Belastbarkeit. Die Anfor-
derung, die Lage vollstandig unter Kontrolle zu halten, ist nicht mehr erfiillbar und
kann zu Schaden in der Organisation und zu Schaden in Form von stressbeding-
ten Erscheinungen bei der Fiihrungskraft selbst fiihren."

2.2 Gestaltung erfolgreicher Wandelprozesse

Change Agents, die Wandel gestalten wollen, konnen die menschliche Kompo-
nente nicht aussparen. Es ist wichtig, die Betroffenen zu bericksichtigen. Es ist
das Bewusstsein fur Veranderung zu schaffen, eine Strategie zu entwickeln, wie
der Wandel in der Organisation umgesetzt und die Abwehr gegen Change aufge-

I6st oder vermindert werden kann.™

Nach Kotter kommt es unter anderem zum Scheitern von Wandelprozessen auf-
grund von Frustration nach Enttduschungen aus vorangegangenen Wandelpro-
zessen, die Veranderungsschmerzen und unbefriedigende Ergebnisse hinterlas-
sen haben.”

Mitarbeiterlnnen konnten allerdings auch positive Erfahrungen mit Wandelprozes-
sen gemacht und so positive Emotionen in diesem Zusammenhang abgespeichert
haben. Da sich jedoch der Umgang mit Wandelprozessen in vielen Organisationen
als sehr schwierig gestaltet, sind Vorerfahrungen von Mitarbeiterlnnen meist nega-
tiv. Es ist jedoch mdglich, im bevorstehenden Wandel positive Emotionen zu for-

dern und so bestehende Muster zu dndern.®

"2 vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 80 f.

¥ Vgl. Doppler/Lauterburg (1999) S. 125.
" Vgl. Rosenstiel/Comelli (2003) S. 135.
® Vgl. Kotter (1996) S. 3 ff.

'® vgl. Groth (2013) S. 98.



Erforderlicher Wandel kann aber auch fehlschlagen, weil in einer Organisation zu
viel Zufriedenheit und Selbstgefalligkeit herrschen und der Veranderungsbedarf

nicht erkannt wird."”

Krusche beschreibt ebenfalls, dass nichts bedrohlicher fir ein Unternehmen ist,

als vergangene Erfolge.'®

Aufgrund der Verénderungen der Umwelt ist das Andern von Vorgehensweisen
und der Wandel allerdings unumganglich, da die Erfahrungen mit welchen im Un-
ternehmen agiert wird, nicht mehr zu den Entwicklungen passen und neue Wege

eingeschlagen werden miissen. '

Auch Krusche sieht als zentrale Aufgabe der Fiihrung strukturelle Spannung auf-
rechtzuerhalten. Stehen festgefahrene Routinen der Aufmerksamkeit und dem
Reagieren des Unternehmens auf Veranderungen von aulen entgegen, so sind
im System Strukturen zu verandern. Dem Vorgehen und der Routine ist eine klare
Absage zu erteilen und es ist Komplexitat einzufihren. Es wird ein Soll-Zustand
gezeigt, der eine Differenz zum Ist sichtbar macht und zu Veranderungen der Rou-

tinen fuhren soll.?°

Als Grundpfeiler fir erfolgreichen Change gibt es drei Fokusse und Ansatzpunkte.
Zum einen kann 1) bei den Haltungen, Werten, Visionen, Zielen und Strategien
angesetzt werden. Es kdnnen 2) Aufbaustrukturen oder Regelwerke fir Verande-

rungen anvisiert oder 3) konkrete Ablaufe einem Wandel unterzogen werden.?'

Kotter hat zur Fiihrung von erfolgreichem Change ein Acht-Stufen-Programm kon-
zipiert. Zu Beginn eines Changeprozesses sind die Organisationsmitglieder auf
Veranderungen vorzubereiten. Es ist die Dringlichkeit und Notwendigkeit einer
Veranderung zu kommunizieren, um die Aufmerksamkeit und Einsicht der Beteilig-
ten zu erlangen.?? Das Bewusstsein um die Dringlichkeit einer Veranderung ist

nicht ausreichend, um diese aktiv einzuleiten. Es braucht vielmehr ein einschnei-

" Vgl. Kotter (1996) S. 3 ff.

'8 Vgl. Krusche (2008) S. 105.

'® Vgl. Weick (1995) S. 323.

% ygl. Krusche (2008) S. 93.

" Vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 87.
2 vgl. Kotter (1996) S. 35 f.



dendes fokussierendes Erlebnis, um eine Anderung der Sichtweise und des Ver-

haltens zu entwickeln.?

Groth versteht es als heikel, Betroffenheit bzw. Dringlichkeit bei Mitarbeiterinnen
zu erzeugen, ohne Angste dabei auszuldésen. Angst kann zu einem Erstarren fiih-
ren, was dem Bestreben, Bewegung in eine Veranderung zu bringen, entgegen-

wirkt. Das Schiiren von Angsten wirkt dabei keinesfalls als Motivation.?*

Prager beschreibt, als Grundregel, dass je dramatischer eine Krise ist, desto straf-
fer eine FUhrungskraft bei ihrer Fiihrungsarbeit vorgehen sollte, um die Mitarbeite-

rinnen zu entlasten und deren Handlungsfahigkeit wieder herzustellen.?

Simon sieht das Konstruieren oder Suggerieren von Dringlichkeit als Grundlage
zur Herstellung von hierarchischer Fihrung. Diese ist typisch flir Unternehmen
und Hierarchien, die sich Auseinandersetzungen entziehen wollen. Es besteht da-
bei auch die Gefahr, das Wissen in der Organisation zu reduzieren. Die Komplexi-
tat, in der Organisationen operieren, Ubersteigt die Fahigkeiten eines Einzelnen,
weshalb einzelne Top Manager in Veranderungen scheitern kénnen. Die Flihrung

kann daher nicht von einer Person (ibernommen werden.?®

Fir die Fihrung von Veranderungsprozessen sieht Kotter als zweiten Schritt sei-
nes Stufenprogrammes die Etablierung eines starken FUhrungsteams vor, das aus
Linienmanagerinnen des Top Managements formiert wird. Es ist die Wichtigkeit
zur Veranderung zu transportieren und die Verantwortung fiir eine entsprechende
Fihrung durch das Management wahrzunehmen. Die Fuhrungskrafte in einem
Change miissen daher auch mit den nétigen Kompetenzen ausgestattet sein, um
wirklich etwas bewegen und verandern zu kénnen. Sonst wird viel Energie der
Beteiligten investiert, die mangels Kompetenzen nicht zu tatséchlichen Verande-
rungen flhren. Frustration ist die Folge und ohne spiirbare zielgerichtete Verande-
rung kommt es zur Rickkehr zu alten Prozessen und Strukturen wodurch der
Wandel scheitert.?

Auch Pieler beschreibt, dass es bei umfangreichen Veranderungen einer entspre-

chenden Fuhrungsspitze bedarf, um die Motivation der Beteiligten zu gewinnen.

2 Vgl. Kets de Vries/Balazs (2004) S. 166.
% vgl. Groth (2013) S. 89.

% Vgl. Prager u.a. (2006) S. 26.

% vgl. Simon (2004) S. 33 f.

2" vgl. Kotter (1996) S. 51 ff.



Daruber hinaus sind entsprechende Werkzeuge und Unterstitzung fur die Umset-
zung von VeranderungsmalRnahmen zu sichern, da sich sonst der Wandel ver-
langsamt. Es sind Anreizsysteme zu gestalten und konkrete Aktionspléne zu ent-
werfen, da sonst ein Wandel im Chaos endet.?®

Um eine Organisation in Bewegung zu bringen, bedarf es nach Kotter des Weite-
ren einer Vision. Die Vision kreiert die Zugkraft, die Mitarbeiterlnnen in Bewegung
bringt. Diese gibt eine Orientierung, sorgt fir Abstimmung und st6f3t zur Handlung
unter Organisationsmitgliedern an. Ohne eine Vision kann ein Wandelprozess in
zeitaufwandige desorganisierte Einzelprojekte ohne strategische Ziele oder Rich-

tung zerfallen.?®

Die Vision ist Uberdies ein Instrument, das das Engagement der Organisationsmit-

glieder, mentale Modelle und Team-Lernen begiinstigt.*°

Eine Vision ist eine wiinschenswerte Vorstellung der Zukunft, die umgesetzt wer-
den soll. Dazu ist die Verbindung von rationalem Denken und Emotionen erforder-
lich. Um in Richtung der Vision zu navigieren, werden Leitwerte eingefiihrt. Als
Vorbild lebt eine Fuhrungskraft wiinschenswertes Verhalten und Werte vor, um

Mitarbeiterinnen zu bewegen und zu inspirieren.*'

Simon sieht es als Fuhrungsaufgabe, die Kommunikation so zu gestalten, dass
sich sinnvolle Spielregeln in der Organisation entwickeln kdnnen. Diese kdnnen

nicht durch nicht-triviale Gestaltung von der Fiihrungskraft vorgegeben werden.*?

Um einen Wandel voranzutreiben und Menschen in Bewegung zu bringen, ist kla-
re Kommunikation notwendig und in beide Richtungen zu ermdglichen. Es sind die
anderen Organisationsmitglieder einzubinden, um neue Ansatze zu transportieren
und die Umsetzung zu ermoglichen. Die Fihrungskrafte missen geschlossen
kommunizieren. Differenzen zwischen der Kommunikation der Fihrungskrafte und
deren Verhalten, ist hinderlich fir einen Change. Die von einem Wandel Betroffe-

nen kdnnen so keine Emotionen in die Richtung eines Wandels aufbauen, son-

2 vgl. Pieler (2003) S. 148.

% ygl. Kotter (1996) S. 67 ff.

% vgl. Senge (1999) S. 22.

*" vgl. Hinterhuber (2003) S. 20 f.
2 ygl. Simon (2004) S. 37.
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dern es entsteht Zynismus und Widerstand. Die wichtigste Form der Kommunika-

tion in einem Change ist die der Taten und des Vorlebens der Veranderung.*

Covey erkennt eine Gefahr fur das Unternehmen, wenn die Unternehmensvision
nicht zu den Werten der Organisationsmitglieder passt. Es kann zu einer Art Kul-
turschock kommen und die Mitarbeiterinnen brauchen langere Zeit, sich einem
Wertesystem anzupassen. Darlber hinaus sind Fihrungsprozesse und die Ver-
mittlung einer Vision schwierig, wenn Managerlinnen die erforderlichen Kompeten-
zen fehlen. Diesem Mangel ist dann mit Personalentwicklungsmafinahmen zu be-

gegnen.®

Da Veranderungsprozesse lange dauern und komplex sein kdnnen, muss die Or-
ganisation in Bewegung gehalten bleiben. Mitarbeiterinnen verlieren die Motivation
oder Bereitschaft sich zu andern oder weiter ihre Energie einzubringen, wenn nicht
sichtbare Ergebnisse erkennbar sind. Energie wird in so einem Fall eher in Wider-
stand umgewandelt. Um hier gegenzusteuern und zu zeigen, dass die Arbeit vo-
rangeht, sind MalRnahmen zu setzen, wie das schnelle Umsetzen von Verbesse-
rungsvorschlagen, die Anerkennung von Leistung, die Zuerkennung von Boni oder

Beforderungen.®®

Sind neue Ablaufe implementiert worden, verlangt es oft Verhaltensanderungen,
um diese zu leben. Verhaltensanderungen mussen gelibt werden, wozu auch Zeit
und Raum gegeben werden missen. Des Weiteren braucht es gute Zusammen-

arbeit und Optimismus. %

Um den Fortgang von Wandelprozessen sicherzustellen, ist es wichtig, dass nicht
voreilig der ,Sieg“ ausgerufen, d.h. das Ziel als erreicht erklart, wird. Die Umset-
zung von Anderungen und das kontinuierliche Weiterarbeiten sind aufrecht zu er-
halten, da sonst die Effekte aus dem Change wieder verschwinden und auf alte
Ablaufe zuriick gestellt wird. Um die Nachhaltigkeit zu sichern, sind die Neuerun-
gen in Prozessablaufen, Strukturen, der Unternehmenskultur und Arbeitsweise

sowie auch durch die Nachfolgeplanung zu verankern.®”

% vgl. Kotter (1996) S. 85 ff.

* vgl. Covey (2008) S. 118 f.

% vgl. Kotter (1996) S. 11 f.

% vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 83.
3 vgl. Kotter (1996) S. 12 ff.
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Sulz erklart in diesem Zusammenhang, dass Veranderungen und Lernprozesse
umkehrbar sind. Werden Veranderungen nur vereinzelt in einem System einge-
fihrt und gelebt, erfordert es ein hohes MaR an Energie diese Neuerung am Le-
ben zu halten, da diese eine Ausnahme darstellt. Das Neue wird vom bestehen-
den System wieder zurlickgedrangt. Daher sollte es als Uberlegenes Vorgehen in
alle Bereiche eingefihrt werden. Dadurch kann wiederum Widerstand ausgeldst

werden, der in einem weiteren Prozess bearbeitet werden muss.*®

FUhrungskrafte in lernenden Organisationen sind verantwortlich fir den Aufbau
einer Organisation, die Fahigkeiten der Organisationsmitglieder sich fortlaufend zu
entwickeln und komplexe Zusammenhange sowie die Vision zu vermitteln. Zu-

sammenfassend sind somit Fiihrungskrafte fir das Lernen verantwortlich.

Fir den positiven Verlauf von Veranderungen gilt es Entschlossenheit und Motiva-
tion der Beteiligten als entscheidende Faktoren zu fordern. Es ist aber auch den
Bedenken Gehdr zu schenken und es ist eine Balance zwischen Anderungsbe-
strebungen sowie Begeisterung einerseits, und Blockaden und Besorgnis ande-
rerseits einzurdumen, um nicht wichtige Aspekte im Veranderungsprozess zu
Uibersehen. Beim Fortgang von Anderungsprozessen kommt es zu Unsicherhei-
ten, sodass die an einem Change Beteiligten oftmals lieber zur alten bekannten
Ordnung zurlickkehren, als sich auf neue unbekannte Ablaufe einzulassen. Chan-
ge Leaders missen zum Umgang mit dieser Entwicklung beim urspriinglichen
Vorhaben bleiben und durch die Verénderung flhren, anstatt die neuen Prozesse
vorzeitig abzubrechen. Veranderungen sollten Uberdies nie als einfach und prob-
lemlos dargestellt werden. Es ist vielmehr Vertrauen aufzubauen und Fihrung zu
zeigen. Es sind Malinahmen fiir die Weiterfihrung des Change zu setzen. Ergeb-
nisse sind mitzuteilen und es soll geteilt werden, was aus positiven wie negativen
Ereignissen gelernt wurde.*

In jedem Fall ist es zu vermeiden, einen umfassenden Kompromiss schliefen zu
wollen oder aus Risikoaversion Teilmalnahmen oder zurickgestutzte Losungs-
konzepte umzusetzen, da eine solche Vorgehensweise tiefgreifenden Change und
Lerneffekte verhindert. Es ist nicht immer mdglich, alle Beteiligten durch Uberzeu-

gungsarbeit von der Notwendigkeit zur Veranderung zu erreichen und einzubezie-

*® vgl. Sulz u.a. (2013) S. 41.
¥ vgl. Senge (1999) S. 411.
40 vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 85 f.
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hen. In manchen Féllen ist es aufgrund des Zeitdrucks auch nétig zu handeln, wo-
bei sich wirklich tiefgreifende Veranderungen nicht immer erklaren lassen. Lernen
erfolgt im Laufe des Tuns und aus den dadurch gemachten Fehlern. Ein wichtiger
Faktor fiir erfolgreichen Wandel ist es daher, mit Mut aus der Uberzeugung einer

Vision voranzuschreiten.*'

In weiterer Folge der Arbeit werden die Beitrdge der Systemtheorie sowie des

Emotionsmanagements fiir das Leadership in Veranderungsprozessen dargelegt.

“1" vgl. Doppler/Lauterburg (1999) S. 109.
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3 Beitrag systemtheoretischer Konzepte im Wandel

In diesem Kapitel wird gezeigt, wie systemisches Denken die Fiihrungsarbeit er-
weitern und das Flhren in Changeprozessen unterstiitzen kann. Es werden As-
pekte systemischen Denkens aufgezeigt, die das Verstéandnis von Prozessen und
Dynamiken in Organisationen férdern und so die Optimierung der Fiihrungsarbeit
ermdglichen. Es wird auch ersichtlich, welche Vorgehensweisen in Systemen der

Systemtheorie nach nicht wirkungsvoll sein werden.

3.1 Systemisches Denken als Sdule des Leadership

Zur Erklarung systemischen Denkens als Teil der Fihrungsarbeit soll zunachst
definiert werden, was unter einem System im Rahmen der Systemtheorie verstan-
den werden kann. Verstanden werden kann deshalb, weil nach dem systemischen
Denken keine objektiven Definitionen kausaler Zusammenhange hergestellt wer-
den kénnen.

Decart beschreibt zweiwertige objektive Logik und hat damit das westliche Denken
gepragt. Etwas wird als objektiv beschreibbar, von den einzelnen handelnden Per-
sonen unabhéngig erkennbar, gesehen, und als wahr oder falsch eingeordnet.*?
Das systemische Denken im Gegensatz dazu vermittelt ein anders Weltbild, wobei
Systemtheorie und Konstruktivismus die Basis daflr liefern. Der Konstruktivismus
besagt, dass jedes Individuum aufgrund seiner Wahrnehmung basierend auf sei-
ner Erfahrung und Sozialisation seine Wirklichkeit konstruiert.** Eine objektive
messbare flr alle Menschen, d.h. wahrnehmenden konstruierenden Systeme, uni-
forme Wahrheit gibt es demnach nicht. Ein System ist nicht etwas, das sich
dem/der Beobachterln zeigt, sondern etwas das von ihm/ihr erkannt wird.**

Im Rahmen der Systemtheorie kann ein System als zusammengesetzte Einheiten
beschrieben werden, was einer wértlichen Ubersetzung aus dem griechischen
entspricht; syn = zusammen und histanai = stellen, setzen, legen. Zwischen den
Objekten besteht ein Zusammenhang und sie haben eine Beziehung zueinan-
der.* Ein System kann auch als ein Satz von Elementen oder Objekten definiert

werden, die miteinander in Beziehung stehen und bestimmte Merkmale ausgebil-

42 vgl. Simon (2011) S. 11 f.

43 Vgl. Glasersfeld (2009) S. 29 ff.
* Vgl Maturana (1982) S. 175.
4 vgl. Simon (2011) S. 14 f.
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det haben. Die Beziehungen verbinden die Elemente und machen das System
erst funktional *

Systemisches Denken hat nach dem zweiten Weltkrieg als neues Paradigma in
samtlichen Wissenschaftsbereichen als Kybernetik, Systemtheorie, Chaostheorie
oder Kommunikationstheorie Einzug gehalten. Zuvor wurde von linearer Kausalitat
ausgegangen. Diese besagt, dass A zu B, B zu C und C zu D fiihrt. Diese Sicht-
weise ist auch beschreibbar als Kybernetik 1. Ordnung oder Steuerlehre, wobei
durch Regelsysteme spezifische Eingaben gemacht werden, um bestimmte Er-

gebnisse zu erzielen.

& (e b [ [E b e [E]

e

Darstellung 1: Lineare Kausalitat*’

Systemisches Denken nimmt einen Wechsel der Perspektive ein. Das Konzept der
Zirkularitat besagt, dass alle Elemente nicht nur linear-kausal verbunden sind,

sondern einander zirkular anstoRen und aufeinander einwirken.
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Darstellung 2: Zirkulre Kausalitat*®

Es kommt zu zirkuldren Organisationsformen und zirkularer Kausalitat, wobei nicht
nur A zu B und B zu C fiihrt, sondern in rekursiven Schleifen, auch C auf A ein-

wirkt. Die nachgelagerten Elemente stolRen ebenso die vorausgegangen an und

beeinflussen diese, was von neuem auf die nachgelagerten Elemente wirkt. °

Von Forster beschreibt Zirkularitat so, dass B auf A wirkt, und dass A aufgrund der

Autoreferenz auch sich selbst — also A — beeinflusst.*°

46 vgl. Hall/Fagen (1956) S. 18 f.
47 vgl. Simon (2011) S. 14.

8 vgl. Simon (2011) S. 15.

9 vgl. Simon (2011) S. 12 ff.

0 vgl. Férster (2005) S. 74.
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Im systemischen Denken ist der Blick daher nicht auf Objekte und deren Eigen-
schaften eingeschrankt, sondern auf deren Mustern und funktionelle Kopplungen
gerichtet. Die Eigenschaften und Verhaltungsweisen, die in einem Kontext unter
den Elementen entstehen sind somit nicht auf die einzelnen Elemente zurlickzu-
fuhren, sondern auf deren Zusammenwirken. Das Ganze erweist sich somit als
qualitativ anders und mehr als die Summe der einzelnen Elemente und Teile.®’
Innerhalb der Systemgrenze hangen Elemente mit anderen zusammen und wirken
auf andere ein, wodurch gegenseitige Impulse und wiederum neue Koppelungen
und Ergebnisse entstehen, die einander wiederum beeinflussen. Die Unterschied-
lichkeit der Elemente und Beziehungen bestimmt das System und definieret eine
Systemgrenze, sodass sich das Innen klar vom AuRen unterscheidet.>

Das heifdt auch, dass nicht ein Element fir sich alleine verstanden werden kann,
da der Kontext und die anderen Elemente einwirken. Die Wirkungsweisen sind
von auf3en nicht zu erkennen, da die Wechselwirkungen hochkomplex sind.

Das Beobachten wird dabei als Teil des Kontextes und der Zusammenhange von
Elementen in einem System verstanden. Der/die Beobachterin kann dabei nicht
vom Beobachteten losgeldst werden, da diese/r das Beobachtete ebenfalls beein-
flussen.®®

Es ist nicht feststellbar, ob das, was eine Person aus ihrer Wahrnehmung konstru-
iert, tatsachlich wahr ist, da kein objektives Bild der Welt zum Vergleich zur Verfu-
gung steht. Es kann nur etwas Uber die Welt herausgefunden werden, indem sie
erlebt wird. Beobachten und Beschreiben von Ereignissen durch eine/n Beobach-
terln ist ebenso wenig moglich, da diese/r einerseits das beobachtete Geschehen
selbst beeinflusst und andererseits bei diesem selbst Wirklichkeitskonstruktionen
und kognitive Prozesse ablaufen. Des Weiteren sieht der/die Beobachterln nicht,
was er/sie nicht sieht, wodurch eine allumfassende Beschreibung nicht gegeben
ist.>*

Uber die Wirklichkeit ist im besten Fall nur zu wissen, wie sie nicht ist, namlich
dann, wenn augenscheinlich wird, dass eine Konstruktion nicht passend ist. Dies

kann Angst, Verzweiflung und die Bewertung der Sinnlosigkeit auslosen, aber den

" vgl. Luhmann (1987) S. 20 ff.
%2 vgl. Willke (2000) S. 53.

% Vgl. Férster (2009) S. 44.

% Vgl. Glasersfeld (2005) S. 47.
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Weg frei machen, neue Perspektiven zu ertffnen und Konstruktionen zu finden,
die passender fiir eine neue Situation sind.®

Systeme unterliegen einer Eigendynamik und fiihren Prozesse zur Selbstorganisa-
tion aus. Die Prozesse innerhalb dieser Systeme sind von auf’en nicht durch-
schaubar und nicht objektiv analysierbar. In Systemen z.B.. Unternehmen wird
Energie aufgewendet, damit die gegebenen Strukturen und Ablaufe so bleiben wie
sie sind, d.h. aktiv aufrechterhalten werden kénnen. Dies bleibt bestehen, bis sich
im Rahmen eines Veranderungsprozesses oder einer Intervention Anderungen im
System ergeben. Aufgrund von kleinen Impulsen kann es zu radikalen Verande-
rungen im System kommen.%®

Systeme werden auch als autopoietisch beschrieben, d.h. sie bilden selbst Gren-
zen aus und bringen Elemente und Subsysteme hervor.’

Hochkomplexe Systeme sind auch ohne Steuerung von aulen einer standigen
Dynamik, Stromung und Veranderung ausgesetzt. Diese werden vom belgischen
Physiker Prigogine auch als dissipative Strukturen bezeichnet. Diese sind Struktu-
ren in Systemen, die ihre Stabilitdt und Identitat nur dadurch erhalten, dass sie
standig fur neue Stromungen ihrer Umgebung offen sind und sich dabei stéandig im
Wandel befinden. Aus stabilen Strukturen werden dabei unter Energieverbrauch
neue Strukturen gebildet. Aufgrund der Offenheit fir Impulse von au’en kann un-
ter Verwendung von Energie eine neue Ordnung hergestellt werden, wobei unklar
ist, welche Ordnung das sein wird, und ob sich das System in die eine oder ande-
re Richtung ausrichten wird. Dieser Punkt wird Bifurkationspunkt genannt.®® Auf
Veranderungsprozesse umgelegt bedeutet dies, dass es nicht genau absehbar,
planbar oder spezifisch strukturiert steuerbar ist, welche Auswirkung oder welches
Ergebnis eine Intervention in ein soziales System, wie eine Abteilung oder ein

Team, haben wird.

3.1.1 Organisationen und Komplexitat
Organisationen werden aus systemischer Sicht anders verstanden, als in der klas-
sischen Betriebswirtschaftslehre. Die klassische Betriebswirtschaftslehre besagt,

dass Menschen gemeinsam in rationalen Ablaufen rationale Ziele verfolgen. Die

% vgl. Watzlawick (2005) S. 40 f.
% vgl. Simon (2011) S. 25 ff.

7 vgl. Simon (2011) S. 32 f.

8 vgl. Kriz (1992) S. 142.
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systemische Sichtweise erweitert diese Auffassung um Aspekte wie Komplexitat,
Dynamik, Ambivalenz, Prozesshaftigkeit und Konflikttrachtigkeit. Komplexitat ist
unter anderem als nichtlinearer, nichtmechanistischer, mehrdimensionaler Zu-
sammenhang zwischen den Prozessen innerhalb eines Systems und seiner Um-

welt beschreibbar.

Mitarbeiterlnnen in diesen Organisationen sind soziale Elemente mit Bedurfnissen,
Angsten, Vorlieben, Qualifikationen, Visionen und Erfahrungen. Diese filllen eine
bestimmte Rolle im Unternehmen aus, welche getrennt von den privaten Personen
zu sehen und zu gestalten sind. Um Komplexitat zu reduzieren, bilden Menschen
Muster des Denkens, Verhaltens und Handelns aus. Stereotype Zuschreibungen,

Klischees, Vorurteile und Sinnkonstrukte werden dazu ebenfalls eingesetzt.*®

Bereits in friihester Kindheit bilden Menschen Muster aus, die spater bei der Ver-
arbeitung der Wahrnehmung, zur Ordnung und Strukturbildung herangezogen

werden.%°

Krizanits versteht als Kernmerkmal komplexer Systeme, die Veranderung des Zu-
stands in ihrem Inneren. Die Komplexitat von Systemen geht tUber die Diversitat
der Elemente und die Ausfihrung von Mustern hinaus. Es ist jedoch die Abfolge
von Mustern dafir verantwortlich, dass sich kleinere Stérungen zu grof3en Abwei-

chungen aufbauen.®’

Innerhalb des Systems ergibt sich Komplexitat auch aufgrund der groRen Menge
von zusammenhangenden Elementen, da es nicht mehr moglich ist, dass diese
jederzeit mit allen anderen Elementen verbunden sind. Mit dieser Komplexitat gilt

es mittels Strukturierung umzugehen, was wiederum Komplexitat generiert.®?

Ein anderer Erklarungsansatz fiir Organisation aus systemisch konstruktivistischer
Sicht ist die Organisation, als Koordination einer Differenz, nicht einer Einheit. Es
geht um den Unterschied von Entscheidungen, zielgerichteten Handlungen und
die Bearbeitung bestimmter definierter Aufgaben und Erreichung von Zielvorgaben
in Abgrenzung davon, was in einem Unternehmen sonst noch konstruierbar und
beobachtbar ist, wie personliche Beziehungen und opportunistische Ziele. Gleich-

zeitig wird an der Unterscheidung und Abgrenzung der Organisation von ihrer

% vgl. Konigswieser/Hillebrand (2011) S. 31 ff.
8 vgl. Kriz (1999) S. 141.

®" vgl. Krizanits (2013) S. 21.

62 vgl. Luhmann (1987) S. 46 f.
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Umwelt gearbeitet. Die Organisation sichert Kommunikation, da diese fiir die Or-
ganisation mit allen ihren Elementen, im Rahmen der Selbstorganisation Uberle-

bensnotwendig ist.5

Komplexitat in einem System bedeutet, dass ein System sich aus einer groen
Anzahl von verschiedenen Elementen zusammensetzt, welche sich Uber den Zeit-
verlauf andern kénnen und zwischen denen verschiedene Verbindungen beste-
hen. Aufgrund der hohen Anzahl von Elementen ergibt sich flir das System ein
Zwang, bestimmte Verbindungen und Konstellationen einzurichten, und Uber diese

zu entscheiden. Komplexitat kann so reduziert und gesteigert werden.

Komplexitat ist nach Baecker in sachlich, sozial, zeitlich, operativ und Hyperkom-

plexitat kategorisierbar.®*

e Sachliche Komplexitat ergibt sich aufgrund der Vielzahl und Verschieden-
heit der Elemente in einem System, wie diese selektiv auf einander einwir-

ken und einander gegenseitig beeinflussen.

e Soziale Komplexitat in Organisationen entsteht durch die verschiedenen
Mitarbeiterinnen, deren Rollen und Positionen, Beziehungen untereinander,
durch Arbeitsteilung, Spezialisierung und aufgrund von Abhangigkeiten von

den Umwelten.

e Zeitliche Komplexitat schliet Zukunftserwartungen, Versprechen, Hoffnun-
gen und Befiirchtungen ein. Eine zeitliche Komponente wird auch durch
Prozesse und Strukturen gegeben, welche sich andern kdnnen und auch
jene die gleich bleiben sollen. Eine Unterscheidung richtet sich auch da-

nach, welche Prozesse Anfang und Ende haben oder haben sollen.

e Operative Komplexitat ergibt sich aufgrund des Zusammenwirkens von so-
zialer, zeitlicher und sachlicher Komplexitat. Dadurch wird das System
nicht-trivial, es reagiert auf Umwelteinfliisse, koppelt sich riick und kann
anders reagieren als erwartet.

e Die Hyperkomplexitat ist dann gegeben, wenn das System eine Beschrei-

bung von sich selbst abgibt und sich dabei als komplex beschreibt.%

% vgl. Baeker (1999) S. 21 f.
& vgl. Baeker (1999) S. 28 ff.
% vgl. Baeker (1999) S. 28 ff.
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Ab einer gewissen Komplexitat differenzieren sich Systeme. Sie bilden zu ihrer
Erhaltung und Stabilitat Subsysteme aus. Das Subsystem ergibt sich durch eine
Ausbildung von Grenzen zu den umgebenden Systemen, welche als starr, klar
oder diffus beschrieben werden kénnen. Grenzen von Systemen ermdglichen eine
Unterscheidung zur Umwelt, sind identitatsstiftend und unterstiitzen die Regulie-

rung von Kommunikation.®

Unternehmen, Abteilungen oder Teams sind aus systemischer Sicht somit eigene
Systeme und herausgebildete Subsysteme, die eigene Eigenschaften, Vereinba-
rungen, Kommunikationsweisen und Kommunikationsstérungen oder andere
Probleme konstruieren kdnnen. Es gibt persdnliche und emotionale Beziehungen
und es bilden sich informelle Spielregeln heraus, die fir vorgegebene Ziele forder-

lich aber auch hinderlich sein konnen.®”

In einer Organisation sind Uberdies nicht Personen in ihrer Gesamtheit mit ihren
privaten Anteilen und allen Charakteristika, die sie ausmachen, vertreten, sondern
nur mit manchen Aspekten. Es sind daher auch nicht nur alle Unternehmen- bzw.
Systembereiche zu unterscheiden, sondern auch alle Umwelten, die auf ein Ele-

ment — also ein/e Mitarbeiterln — einwirken.®®

3.1.2 Die nicht-triviale Maschine und Kausalitat

Dem systemischen Denken folgend ist das, was als Objektivitat und Wirklichkeit
bezeichnet wird, Erlebtes, das von der Person, die es erlebt und auch von ande-
ren als real verstanden und bestatigt wird.®® Jegliches Geschehen und Erleben
kann jedoch nicht losgeldst von dem/r Beobachterin konstruiert werden.”® Diese
selbst sind Teile des Systems, nehmen wahr und beeinflussen die anderen Sys-
temteile, was wiederum in rekursiven Prozessen, zu neuen Ergebnissen und Mus-
tern fiihrt sowie Beziehungen und Wechselbeziehungen ausldst. Direkte Ursache-
Wirkungs-Beziehungen gibt es diesem Prinzip folgend nicht, d.h. dass nicht eine

Ursache genau eine Wirkung erzielt, sondern viele Wirkungen bei unterschiedli-

% vgl. Schlippe/Schweitzer (2003) S. 57 ff.
67 vgl. Schlippe/Schweitzer (2012) S. 102 f.
% vgl. Willke (2000) S. 53.

% vgl. Glasersfeld (2009) S. 33.

™ vgl. Férster (2009) S. 44.
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chen Beteiligten in sozialen Systemen haben kann. Daher sind auch gewisse ge-
wiinschte Ergebnisse nicht direkt steuerbar.”

Die Steuerlehre (=Kybernetik) beschéftigt sich mit dem Steuern von Prozessen hin
zu einem vorgegeben spezifischen Sollergebnis. In der Kybernetik 1. Ordnung, die
wahrend des 2. Weltkrieges von Bedeutung war, sollten mechanistisch bestimmte
Outputs Uber Regelwerke angesteuert werden. Das einfachste, beriihmteste und
am meisten zitierte Beispiel ist das Heizungsthermostat. Mit einem Mechanismus
wird eine bestimmte Temperatur eingestellt, die in einem Raum erreicht werden
soll. Fallt die Temperatur ab, misst dies das Thermostat, d.h. es kommt zu einem
Feedback, auf welches das Thermostat reagiert, solange bis die Temperatur im
Raum erreicht ist. Die Regelung erfolgt Uber eine Maschine, die Feedback einholt
und Uber einen direkten Steuermechanismus zum Sollzustand gelangt. Ist die An-
passung an den Sollzustand nicht gegeben, ist die Maschine nicht funktionstiich-
tig. Das Regelwerk hat dabei klare Input-Output-Relationen. Diese werden von
Heinz von Forster als triviale Maschinen bezeichnet. Die Steuerung des Systems
hin zum gewlinschten Ergebnis ist dabei beliebig oft reproduzierbar.”

Die Kybernetik 2. Ordnung beschreibt im Gegensatz dazu Systeme, die von ihren
eigenen inneren Zustanden abhangen, die von vorangegangen Prozessen beein-
flusst werden und nicht mittels direkter Steuerung Uber einen bestimmten Input zu
einem bestimmten Output zu veranlassen sind. Nicht-triviale Maschinen sind ana-
lytisch unbestimmbar, vergangenheitsabhangig und nicht voraussagbar.”™
Konstruktivistisch ausgerichtete Theorien distanzieren sich vom Bild einer steuer-
baren determinierbaren mechanistischen Organisation, und fokussieren auf die
Relationen und Wirkungszusammenhénge. Soziale Systeme sind als dynamisch
und komplex beschreibbar, wobei ein Input nicht direkt einen Output erzeugt.”
Organisationsstrukturen sind verfestigte Energie. Durch Umstrukturierungen wird
diese Energie frei, es ist jedoch ungewiss, wie sich diese Energie umwandelt und
ob sie produktiv oder destruktiv wird. Die Entwicklung in sozialen Systemen hat
keine vorgegebene Richtung zur positiven Entwicklung, weshalb sie bei Verande-

rungen nicht sich selbst Gberlassen bleiben darf. Die Strukturen und Ablaufe sind

™ vgl. Simon (2011) S. 15 .
™ vgl. Simon (2011) S. 18 f.
™ Vgl. Férster (2009) S. 62 ff.
™ Vgl. Fried (2001) S. 53.
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kontinuierlich zu hinterfragen und Verfestigungen sind zu vermeiden, um Flexibili-
tat und Offenheit sowie die Mdoglichkeit fur Neuausrichtungen zu erhalten. Im
Rahmen des Leadership in Changeprozessen ist die Neuausrichtung der Organi-
sation in ihrer Ganzheit zu steuern und am Ziel auszurichten. Es ist dabei ein Wi-
derspruch auszubalancieren zwischen der offenen Dynamik im System, die
Selbstverantwortlichkeit und Mitgestaltung ermdglichen soll, und die Entwicklung
zu einem Ziel hinzusteuern. Dies kann nur durch langwierige Abstimmungspro-

zesse und Impulse erreicht werden.”®

Nicht-triviale Maschinen sind nicht determinierbar und historisch abhéngig. Ande-
rungen, die in einem System herbeigeflhrt werden sollen, kdnnen nicht analytisch
errechnet, determiniert und direkt geregelt werden. Das bedeutet auch, dass die
zukunftige Entwicklung des Systems nicht aus vergangenen Entwicklungen ableit-
bar ist. Die Historie eines Systems beeinflusst seine Entwicklung und flhrt zu be-

stimmten Mustern und Prozessen.”

In einer Organisation wird oftmals versucht, Strukturen in ein Chaos zu bringen,

Ereignisse erfassbar zu machen und in Bezug zu einander zu setzen.”

Dabei sind aber immer neue Entscheidungen zu treffen, um mit Entwicklungen,
Umwelteinflissen oder Veranderungen umzugehen bzw. diese herbeizufiihren.
Aufgrund der Nicht-Determinierbarkeit der zuklnftigen Systementwicklungen und
der Komplexitat, sowie der Reflexivitat im System, das auf die herbeigefihrten
Zustande reagiert, sind wiederum neue Entscheidungen erforderlich, sie sind zu
steuern und Analysen sind zu erheben. Inwieweit eine Entscheidung fiir eine be-
stimmte gewilinschte weitere Entwicklung dienlich war oder nicht, kann erst im
Nachhinein erhoben und bewertet werden. Fur bestimmte beabsichtigte Zustande
kénnen somit manche Entscheidungen hilfreich gewesen sein, fir andere nicht.
Welche Entwicklung fiir welches Ergebnis férderlich war, ist iberdies auch eine

Frage der Betrachtung zu einem bestimmten Zeitpunkt.”®

™ vgl. Doppler u.a. (2011) S. 22 ff.

® vgl. Kénigswieser/Hillebrand (2011) S. 31.
7 Vgl. Weick (1995) S. 214.

® vgl. Baecker (1999) S. 16.
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3.2 Leistung der Systemtheorie zur Unterstiitzung im Change

Organisationen sind nicht-triviale Maschinen, die nicht durch bestimmte Eingaben
zu bestimmten direkten Ergebnissen gesteuert werden konnen.”® Dem systemi-
schen Denken nach, sind Fiihrungskrafte Beobachterlnnen. Systemisch zu fiihren
heifdt indirekt zu lenken, was maoglich ist. Es werden im System durch die Einfiih-
rung von Vorgaben und Grenzen Anderungen angestoften.®

Bei einer systemischen Ausrichtung im Leadership geht es darum, mdglichst viele
Perspektiven fiir die Fihrungsarbeit zu erschlieRen und aus eingenommenen Per-
spektiven weitere zu erschlieRen, um die Anzahl der Mdglichkeiten zu erhéhen.
Die Frage nach der Differenz und wie es anders sein konnte, steht im Mittelpunkt.
Es ergibt sich die Frage, was ist aus einem anderen Blickwinkel zu sehen, und
was aufgrund des blinden Flecks nicht. Systemisch denkende Fiihrungskrafte nut-
zen Ressourcen- und Lésungsorientierung, anstatt dem Fokus auf Probleme oder
deren Analyse verhaftet zu bleiben.®'

Vor allem in Changeprozessen besteht der Beitrag des systemischen Denkens
darin, zu berucksichtigen, dass dieselbe MalRnahme von verschiedenen Sys-
temmitgliedern zu ganzlich verschiedenen Reaktionen und Auffassungen sowie zu
verschiedenen Kopplungen und Dynamiken flihren kann. Zu verschiedenen Zeit-
punkten kdnnen andererseits auch verschiedene Inputs zum gleichen Output fiih-
ren. Fur Fuhrungskrafte ist es wichtig zu verstehen, dass nicht aus einer Input-
Relation ein direkter Output ansteuerbar ist. Es kann somit nicht objektiv eine
Handlung von auRen gesetzt werden, die von den Elementen bzw. Systemmitglie-

dern in genau einer erwarteten Reaktion miindet.®?

An schwacheren Stellen im System oder bei Instabilitdt kdnnen durch bestimmte
Einflisse aber auch Storungen im System ausgelost werden. Diese sind dann
nicht oder nur schwer ausgleichbar, wodurch eine gewisse Instabilitdt und Sto-
rungsanfalligkeit beobachtbar ist. Bei Stabilitat steuert das System gegen und
kann Stérungen im Rahmen der Selbstorganisation ausgleichen. Stabile Zustan-

de, Strukturen und Formen, auf die ein System zusteuert, werden als Attraktoren

™ vgl. Simon (2011) S. 35 ff.
8 vgl. Pinnow (2005) S. 152 f.
" vgl. Orthey (2013) S. 8 f.

82 vgl. Krizanits (2013) S. 21.
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bezeichnet.®® Unter Instabilitat kann ein System dabei in den einen oder anderen
Zustand fallen. Diesen Punkt, von dem aus eine Kugel oder Entscheidung in die
eine oder andere Richtung fallen kann, bezeichnet man als Bifurkationspunkt.
Aufgrund gewisser Einfliisse oder Schwankungen kann es zum Zusammentreffen

von Zufall und Notwendigkeit im System kommen.

Systemisch betrachtet, kann es andererseits zu Weiterentwicklungsdifferenzen
und Schwierigkeiten kommen, wenn sich Organisationen so verfestigen, dass sie
auf Einflisse und Informationen aus der dynamischen Umwelt nicht mehr reagie-
ren konnen. Systemisches Denken ist fiir das Lernen einer Organisation also un-
umganglich. Sie befahigt das System, zu lernen, sich weiterzuentwickeln und dy-
namisch veranderlich anpassungsféhig zu bleiben und aktiv auf Umwelteinflisse

bzw. Anderungen eingehen zu kénnen.®®

Die Entwicklung von Organisationen kann aber auch mit Tragheit umschrieben
werden, da eine Richtung auf die einmal zugesteuert wird, wahrscheinlicher wei-
terverfolgt wird, als dass eine andere gewahlt wird. Es werden in diesem Zusam-
menhang Prozesse angelegt, die die Organisationsmitglieder ausfiihren und die
sie als richtig ansehen, um den Bestand der Organisation zu sichern.®

Orthey hingegen beschreibt eine zunehmende Entgrenzung in Organisationen,
wenn personelle oder hierarchische Strukturen aufgeweicht werden oder ver-
schwinden. Er pragt den Begriff der systemischen Rationalisierung. Unternehmen
zeigen nur noch wenig verfestigte Dauerhaftigkeit und werden in lose Kopplungen
von Netzwerken umgewandelt, die vermehrt im virtuellen Raum bestehen. Kopp-
lungen entstehen Uber Unternehmensgrenzen hinaus und die Erfassbarkeit von
Organisationen sinkt fir ihre Mitglieder sowie fir staatliche Behdrden. Durch Dau-
erverfliissigung und Uberbeweglichkeit werden Balanceakte und eine Temporali-
sierung von Organisationen erzeugt. Nichts ist dauerhaft, alles ist temporar. Es
werden Konstruktionen geschaffen, die sofort wieder reflektiert werden und zur
Dekonstruktion stehen. Dadurch wird Instabilitat und Unsicherheit erzeugt, was die

Frage nahelegt, wie Organisationsmitglieder mit dieser Entwicklung mithalten oder

8 vgl. Kriz (1992) S. 20 ff.
8 vgl. Kriz (1992) S. 147.
% vgl. Konigswieser/Hillebrand (2011) S. 33 ff.
% vgl. Fried (2001) S. 53.
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umgehen und ihre Energien aufrechterhalten sollen. Eine Form der Energieaus-

richtung ist der Widerstand.®

Um mit Impulsen aus der Umwelt umzugehen, nutzen lebende Systeme ihre Au-
tonomie, was auch dazu fiihren kann, dass bestimmte Eingaben und Eingriffe in
das System nicht funktionieren. Man kann Mitarbeiterinnen nicht zwingen, sich fur
einen Change zu begeistern oder personlich motiviert zu sein. Ebenso wenig kon-
nen Menschen dazu gezwungen werden, ein bestimmtes Geflihl wie Wohlwollen
einem Change gegenuber zu entwickeln. Elemente und Subjekte sind nicht, sie
verhalten sich. In diesem Sinne ist es auch nur bis zu einem bestimmten Grad
maoglich, ein bestimmtes Verhalten zu erzwingen — ein dahinter liegendes be-

stimmtes positives Gefiihl kann nicht erzwungen werden.®

Wie Systeme konnen auch Menschen als operational geschlossen gesehen wer-
den. Lebende Systeme haben eine sehr groRe Vielzahl an Mdglichkeiten sich zu
verhalten, und so auch auf Vorgaben von aullen zu reagieren. Sie konnen Infor-
mationen aufnehmen, verarbeiten diese aber unabhangig von der Umwelt inner-
halb ihrer eigenen Grenzen, ihres Verstandnisses, ihrer Konstruktionen und Mus-
ter. Im Rahmen von PersonalentwicklungsmalRnahmen oder Teammeetings sind
diese Aspekte herauszustreichen. Es bedarf einer Absprache oder Vereinbarung,
d.h. eines sozialen Aushandlungsprozesses, dass Mitarbeiterinnen kommunizie-
ren, sich miteinander austauschen, Hintergrinde ihrer Gefiihle und ihr Verhalten
erklaren, um so Komplexitat zu reduzieren und fiir einander berechenbar zu wer-

den. Dies kann die Zusammenarbeit erst ermdglichen oder erleichtern.®®

Da Menschen praktisch und biologisch gesehen, Gedanken und Vorstellungen
(Konstruktionen) erzeugen, die in deren neuronalen Prozessen ablaufen, reagie-
ren sie nicht direkt auf Umweltereignisse, sondern Ubersetzten diese in chemische
Reizubertragungen in den Synapsen. Es sind daher nicht direkt die Reiziibertra-
gungen mit der Umwelt gekoppelt, und es wird nicht direkt auf die Umwelt reagiert,
sondern auf die eigenen neuronalen Prozesse.*

Organisationsmitglieder haben ihr Versténdnis und ihre Strukturen, Informationen

auf ihre Weise aufzunehmen und zu verarbeiten und dann ein bestimmtes indivi-

8 vgl. Orthey (2013) S. 11 ff.

8 vgl. Simon (2007) S. 114 f.

8 vgl. Schlippe/Schweitzer (2003) S. 68 f.
% vgl. Willke (2000) S. 60.
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duelles Verhalten an den Tag zu legen. Veranderungen anzustoRen und zu inter-
venieren ist moglich, jedoch nur solange Interventionen passend, d.h. anschluss-

fahig, sind. Sind sie dies nicht, kdnnen Ablehnung und Widerstand entstehen.

Fir Managerlnnen ist es daher zunachst hilfreich, eine solche Sichtweise einzu-
nehmen und entsprechend an ein System heranzugehen, die Strukturen wertzu-
schatzen und Veranderungen auf diese abzustimmen, oder auf andere Art mit den
Reaktionen aus dem System umzugehen. In diesem Zusammenhang kann Be-

wusstsein auch als Selbstbeobachtung definiert werden.®’

Das systemische Denken bietet Hilfestellungen zum Umgang mit Fragestellungen
und Konflikten im Alltag wie auch bei der Arbeit in Organisationen an. Simon hat
diese als zehn Gebote systemischen Denkens zusammengefasst, die fur Flh-
rungskrafte und Mitarbeiterlnnen unterstiitzend im Change sein kdnnen. Diese
werden in Auszigen und nach deren Anwendbarkeit fir Veranderungsprozesse

herausgegriffen.*

1. Die Beschreibung und das Gesagte werden von einem/r Beobachterin ge-
sagt. Konstruktionen von Beobachterinnen sind als solche zu verstehen
und nicht als objektiv richtig zu bewerten.

2. ,Die Landkarte ist nicht die Landschaft’ besagt, dass, was Uber ein Pha-
nomen gesagt wird vom eigentlichen Phanomen zu trennen ist. Es soll so
angestofden werden, dass eher an den Sichtweisen eines/r Beobachterin

gearbeitet wird, als am Phanomen selbst.

3. Wenn Informationen beschafft werden sollen, sind diese zu unterscheiden

und entsprechend einzuordnen.

4. Die Beschreibung beobachteter Phanomene ist von ihrer Erklarung und
Bewertung zu trennen. Es soll nicht auf die Bewertung reagiert werden,
sondern auf das, was beschrieben wurde.

5. Soziale Systeme entstehen und erhalten sich dem Autopoiese-Konzept
nach selbst. Solange dieser Vorgang der Selbsterhaltung in Gang bleibt
und jemand dafiir sorgt, dass sich nichts andert, bleibt das System, von

aullen betrachtet, im Status quo. In Veranderungsprozessen ist zu be-

" Vgl. Luhmann (1987) S. 63.
2 vgl. Simon (2011) S. 112 ff.
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obachten, welche Prozesse von statten gehen und wer daran wie arbeitet,

dass sich keine Veranderungen ergeben.

6. Bei der Betrachtung und Analyse von Systemen ist die Trennung zwischen,

System, Elementen und den relevanten Umwelten entscheidend.

7. Kommunikation spielt in sozialen Systemen eine zentrale Rolle zur Auf-
rechterhaltung. So sind auch die kleinsten Elemente eines Systems als

Kommunikationen zu verstehen.

8. Jedes System hat Umwelten, mit denen es im Rahmen der Kommunikation
auch zu Konflikten kommen kann. Diese Konflikte kdnnen sich in Arbeits-

storungen oder destruktiven Ergebnissen im System manifestieren.

9. Um die Zusammenarbeit in einem System vorhersehbar und damit bere-
chenbar zu machen, sollte das Handeln immer entlang von repetitiven Mus-
tern gestaltet werden. Was nur einmal durchgefiihrt wird hat keine Bedeu-
tung, ist moglicherweise schwer in der Wahrnehmung zu erfassen bzw.

wird als Ausnahme verstanden.
10.Paradoxien und Ambivalenzen sind als normal zu betrachten und zu erwar-

ten. Es sind immer Entscheidungen zur Auffassung und zur Ableitung von

Handlungen erforderlich.

Der Konstruktivismus unterstiitzt die Managementpraxis dabei zu verstehen, dass
es verschiedene Konstruktionen und Sichtweisen gibt und nicht wie beispielsweise
in militarischen Organisationen die Autonomie der einzelnen Mitarbeiterlnnen aus-
geschaltet werden kann. Andererseits kann bei den Konstruktionen festgestellt
werden, wie hilfreich oder hinderlich diese sind. Die Konstruktionen von Fihrungs-
kraften beeinflusst deren Fihrungsstil, wie sie mit Mitarbeiterinnen umgehen und

welcher Fiihrungsstil sich als situativ eignet.*®

Aus systemischer Sicht kdnnen Unternehmen Systeme sein, die aus Elementen —
deren Beschaftigen — Prozessen oder verfestigtem Wissen bestehen. Im Change
ist zu beachten, dass die Strukturen im Unternehmen einerseits selbstorganisie-
rend sind und nicht alle Handlungen und Haltungen Uber Struktur und Hierarchien
gesteuert werden kdnnen. Die Selbstorganisation im Unternehmen wird durch Au-

tonomie, Kreativitédt und Reaktion gesichert. Es sind die Perspektiven der Mitarbei-

% vgl. Simon (2007) S. 129 ff.
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terlnnen zuzulassen und zu nutzen, wobei aus verschiedenen Konstruktionen
neue ldeen entstehen kénnen. Konflikte kdnnen ebenso hilfreich sein, um zu ver-
meiden, dass eine Gruppe zu ,gleich* denkt. Die Gruppenmitglieder bestatigen
sich gegenseitig sonst nur ihre Annahmen, Hypothesen und Bewertungen, und es

kénnen keine neuen Denkprozesse generiert werden.®*

In der Zusammenarbeit gibt es nicht ein Rezept und eine Losung flr ein Problem,
eine Fragestellung oder einen Veranderungsbedarf, der dann fir alle nachvoll-
ziehbar ist und getragen wird. Es geht vielmehr darum, die Perspektiven zu erwei-
tern, Wachstums- und Lernchancen zu ermoglichen. Es ist zudem schwierig und

kann lange dauern, komplexe Systeme in Bewegung zu bringen.*®

Fir das Leadership in Veranderungsprozessen und fir das AnstolRen von Bewe-
gung, ist es wichtig, bei den Beteiligten Sinn erlebbar zu machen. Den Sinn einer
Veranderung zu kommunizieren darf jedoch keine Marketing-MalRnahme sein,
sondern muss authentisch und personlich greifbar erfolgen. Strategien oder Missi-
onen werden rational erfasst. Handlungen zu setzen, die aus tiefer Uberzeugung
erfolgen, verlangt einen Sinnbezug. Zur Sinnstiftung im System bedarf es Raum,
Authentizitat und das Ermdglichen von Konstruktionen und Kommunikation tber

das, was fiir die Organisationsmitglieder sinnstiftend ist.%

Bleibt die Sinnsuche und die Erkenntnis des Sinnzusammenhangs unklar, ist es
fur die vom Change Betroffenen schwierig damit umzugehen, die Notwenigkeit zu
erkennen und an MaRnahmen im Wandel mitzuwirken. Ohne erkennbaren Sinn
gibt es keine Motivation und kein Engagement. Aus einer konstruktivistischen Er-
klarung heraus, ist es daher erforderlich, dass die Beteiligten fir sich Sinn aus der
Veranderung konstruieren kdnnen, und dass diese Veranderung als Verbesserung
zur vorherigen Situation erklarbar, konstruierbar, beschreibbar und verstandlich
ist.”

Im Dauerwandel und tiefer Krise ist es Organisationsmitgliedern hingegen nicht

mehr moglich, Sinn fir sich zu finden und eine Verbesserung der Situation fur sich

 vgl. Simon (2007) S. 156 f.

% vgl. Konigswieser/Hillebrand (2011) S. 18 ff.
% Vgl. Baudisch (2004) S. 175 ff.

7 vgl. Kbnigswieser/Hillebrand (2011) S. 24 ff.
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zu konstruieren. Nach Sinnstiftung wird daher auf3erhalb des Unternehmens ge-

sucht.®

Ein anderer Ansatz zur systemischen Herangehensweise an die Komplexitat in
Systemen ist das Management by Complexity. Dabei wird die Unberechenbarkeit
als Ressource genutzt. Mitarbeiterinnen werden ermutigt, selbst mit Ungewissheit
und Instabilitat umzugehen, und so ihre Kreativitat fur neue Lésungen und Veran-
derungen einzusetzen. Wenn Fehlerfreundlichkeit und Offenheit gelebt werden,
kénnen sich die Systemmitglieder weiterentwickeln und die Handlungskompetenz
bleibt auch bei Fehlern erhalten. Es ist der Weg flir unerprobte unvorhersehbare
Lésungen offen, anstatt auf alles, was passieren konnte, vorbereitet sein zu mis-
sen und nicht um jeden Preis an Sicherheit zu arbeiten. Dies hiel3e eine Verlang-
samung und maoglicherweise weitere Erhohung der Komplexitat im System sowie
Einschréankung des Denkens und der Flexibilitdt der Mitarbeiterlnnen. Die Offen-
heit der Reaktion auf Fehler geht mit der Kausalitat und Rekursivitat in nicht-
trivialen Systemen einher. Fir das Management heif’t dies, einerseits Beobach-
tungen zu erlauben und zu fordern, die auf einen zu hohen Vereinfachungsgrad
hinweisen und andererseits achtsam zu sein, dass nicht aufgrund von Beobach-

tungen und Reaktionen hilfreiche Vereinfachungen blockiert werden.*

% vVgl. Gossler (2013) S. 52.
® vgl. Baecker (1999) S. 33 ff.
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4 Umgang mit Emotionen beim Leadership in Change-
prozessen
Im nachfolgenden Kapitel wird das Emotionsmanagement als zweite Saule des
Leadership in Changeprozessen erarbeitet und der Umgang mit Emotionen als
Teil effektiver FUhrungsarbeit dargelegt. Zur Erweiterung des Verstandnisses und
der Auswirkungen von Prozessen in der Interaktion, werden das BRUI-Modell
nach Edgar Schein sowie die drei Empfangsvorgange nach Schulz von Thun vor-
gestellt. Es werden konkrete Perspektiven zur Reflexion und zum Verhalten in der
Interaktion erlautert. AbschlieBend erfolgt die Darstellung der systemischen Per-
spektive auf Wahrnehmungs- und Interaktionsprozesse durch den Briickenschlag
zur personzentrierten Systemtheorie, die ebenfalls ein Modell zu Prozessen und

Ebenen der Wahrnehmung, des Bewusstseins und der Interaktion bereitstellt.

41 Emotionsmanagement als Saule des Leadership

Den Beteiligten in einem Wandel ist oftmals klar, dass Emotionen wie Angste,
Hoffnungen oder Machtanspriiche im Raum stehen. Dennoch werden diese in
manchen Wandelprozessen so weit wie moglich ausgeklammert, und es wird trotz
Kenntnis des Gegenteils zuweilen unterstellt, dass die Beteiligung und Motivation
der Mitarbeiterlnnen unabhangig davon ausfallt, wie mit ihren Emotionen umge-
gangen wird. Es wird Zeitdruck als Erklarung fir Handlungsanweisungen und Kon-
trolle vorgebracht. Fur erfolgreichen Wandel geht es aber darum, Emotionen zu
verstehen und sie in Prozessen mit knappen Ressourcen als Energiequelle nutz-

bar zu machen.'®

Es ist wichtig, Emotionen in Veranderungsprozesse einzubeziehen und eine star-
ke Versachlichung und das Negieren von Emotionen zu vermeiden, da sonst Ver-
anderungsprojekte scheitern kdnnen. Griinde fir ein solches Vorgehen kdnnen
sein, dass ein sachlicher Umgang als bessere Bewaltigungsstrategie verstanden
und in guter Absicht gehandelt wird. Oder aber Change Agents fehlt das Bewusst-
sein und die richtigen Bewaltigungsstrategien. "’

Emotion kdnnen auch auf versachlichte Thematiken projiziert werden. So wird bei-
spielsweise Druck an Mitarbeiterinnen Uber das Thema Budget weitergegeben.

Die in Diskussionen eingebrachten Emotionen und das Verhalten, sowie der Um-

190 v/gl. Doppler u.a. (2011) S. 63 ff.
0% vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 117.
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gang mit den Mitarbeiterinnen einer Fuhrungskraft wird als von dieser Thematik
verursacht dargestellt.'® Oftmals wird die Umwelt als Ausloser fiir bestimmte Er-
eignisse konstruiert, und als Erklérung verwendet, warum bestimmte Ereignisse

gewisse Reaktionen ausgelost haben.'®

Laut Argyris bieten das Hinterfragen und die Kommunikation zu Gefuhlen einen
Ansatzpunkt fir das Lernen in Organisationen. Gefuhlen von Prozessbeteiligten ist
Respekt entgegenzubringen und es ist zu erarbeiten, wodurch welche Gefiihle
entstanden sind. Ein Ausléser kann oftmals eine defensive Haltung im Change
sein. Es ist zu hinterfragen, inwieweit gewisse Geflhle iberhaupt berechtigt sind,
denn diese Berechtigung ist laut Argyris nur unter bestimmten Bedingungen gege-
ben. Das Beschaftigen mit Geflihlen von Beteiligten bedeutet tberdies nicht, mit
diesen Gefiihlen zu sympathisieren. Flr Prozessberaterinnen gilt es, sich von den
Geflhlen der Beteiligten auch deshalb abzugrenzen, um beim Lernen unterstiitzen
zu koénnen. Das Erforschen der Gefihle fuhrt zu neuen Sichtweisen und Hand-
lungsalternativen, aber auch zu neuen Fehlern, aus denen wiederum Lernchancen

entstehen.'™

Emotionen unterstitzen die zwischenmenschliche Kommunikation, da sie einen
Hinweis darauf geben kénnen, was in jemandem vorgeht. Aus Emotionen heraus
kann Motivation erwachsen und auch das Verbergen von Emotionen hat eine
Funktion und Griinde.'®

Covey unterscheidet Mitgefuhl und Einfihlungsvermdégen fiir erfolgreiche Kommu-
nikation. Fihrungskrafte konnen Offenheit fiir die Standpunkte anderer signalisie-
ren, indem nach auRen sichtbar wird, dass sie sich in den/die andere/n hineinver-
setzen kénnen. Als Einflihlungsvermdgen wird beschrieben, die Gefiilhle anderer
zu verstehen. Offen zu sein fur die Inputs von anderen baut Vertrauen auf, zeigt
Respekt und Beeinflussbarkeit. Es ist nur moglich, das Vertrauen aufzubauen, und
Einfluss auf andere zu nehmen, wenn man selbst Einfluss auf sich nehmen

l4sst.'%®

192 v/gl. Argyris (1994) S. 188.
103 v/gl. Weick (1995) S. 326.
%4 vgl. Argyris (1997) S. 70.
"% vgl. Elger (2009) S. 120.
106 \/gl. Covey (2008) S. 89 f.
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Viele Fuhrungskrafte handeln sozialkompetent in Veranderungsprozessen, fiihlen
sich aber von Problemen lhrer Mitarbeiterlnnen tUberfordert oder gar nicht betrof-
fen. Das Losen von beruflichen Problemen wird dann an Personalentwicklerinnen

delegiert, was zur Verhinderung der Lernchancen bei der Fiihrungskraft fiihrt. %

Da Emotionen das Verhalten steuern, ist es vielmehr erforderlich diese anzuspre-
chen und Probleme emotional erlebbar zu machen, einen rationalen und emotio-
nalen Bezug herzustellen. Es ist dabei eine Entscheidung mit einem emotionalen
Bezug zu verknupfen, um Mitarbeiterinnen in einem Wandel bewegen zu kénnen.
Berlhrt eine Thematik nicht emotional, wird keine Energie in die Umsetzung von
MaRnahmen investiert.'®

Fir das emotionale Erleben bedarf es auch Anderungen in der Umgebung der
Beteiligten, so kann ein Wandel sichtbar gemacht werden, indem Blros umdeko-

riert werden, da das eigene Erleben mehr bewegt als jede Beschreibung.'®

Emotionen wie Stolz und das Beharren auf die Richtigkeit bisheriger Prozesse
stehen der Weiterentwicklung im Wege. Aufgrund vergangener Erfahrungen wer-
den neue Erkenntnisse ausgeblendet und es wird Ubersehen, dass deren Wert mit
der Zeit abnimmt und die Lésungsmuster nicht mehr zu den gegebenen Situatio-

nen passen.'"°

Ein Change ist gepragt von Widerspriichen und Gegensatzen. Es ist hilfreich, die
Vielfalt dahinter als Chance zu sehen und Widerspriiche zu berticksichtigen bzw.
aushalten zu konnen. Es ist in einem Change die Fahigkeit einzubringen, Frustra-
tion zu ertragen und Unterschiede zu Uberbriicken bzw. auch die positive Seite
von verschiedenen Inputs nutzbar zu machen. Der Vorteil dabei ist, dass Struktu-
ren vor dem Verfestigen bewahrt und verflissigt gehalten bleiben, was Organisati-
onen fiir ihr Uberleben riistet. Es ist insofern hilfreich, immer neue Herangehens-
weisen zu finden und der Organisation Pendelbewegungen zu erlauben, die bei
Phasenibergangen als Hin- und Herschwingen stattfinden. Wie auch Kotter be-
schreiben Ellebracht u.a. die Wichtigkeit, sich mit Visionen und Wegen zu be-
schaftigen. Diese sollen Zukunftsorientierung fir die Veranderung schaffen, und

helfen, Ausdauer fur die Umsetzung aufzubauen. Aus dieser Kraft soll Mut fur die

97 vgl. Géssler (2013) S. 54.
198 vgl. Groth (2013) S. 73 1.
99 vgl. Groth (2013) S. 82 ff.
"0 vgl. Doppler/Lauterburg (1999) S. 112.
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Veranderung geschopft werden. GleichermalRen kann ein solcher Prozess der

Orientierung auch Trauer und Ungewissheit auslosen. "

Notwendige Bedingungen fur Veranderungen umfassen dabei integrative Prozes-
se und Entschlossenheit der Unternehmensspitze, hohes Engagement der Mitar-

beiterlnnen, realisierbare Konzeption und eine entsprechende Supervision.

Die Kernaufgabe der Fihrung ist es daher, die richtige Balance zu finden, zwi-
schen Irritation, um auf Auenveranderungen wie Risiken und Chancen einzuge-
hen, und die Beruhigung im System, um die Leistungsfahigkeit im System zu er-

halten.?

Gossler sieht allerdings die Herstellung von Balance in Bezug auf die Erfordernis-
se der Organisation und der Bedurfnisse ihrer Mitglieder kritisch. Es ist passender
vom Widerspruch der Interessen der Organisationen und deren Mitglieder auszu-
gehen. Die harmonische Vereinbarkeit stark divergierender Bedurfnisse ist in Kri-
sen, radikalem Change und Personalabbau in der derzeitigen wirtschaftlichen Si-
tuation zu hinterfragen. Zudem fokussieren Organisationen zunehmend auf ihren
Selbstzweck, wodurch die Sinnstiftung fiir die Beschéaftigten oftmals nicht mehr

sichtbar ist."®

Was den systemischen Zusammenhang in Veranderungsprojekten betrifft, so ist
zu berlcksichtigen, dass jede Veranderung in einem bestimmten abgegrenzten
Bereich, andere Bereiche beeinflusst. Teilaspekte beeinflussen das Ganze. Wer-
den diese vernachlassigt oder ganzlich aus der Aufmerksamkeit ausgeklammert,

kénnen Entwicklungen nicht erkannt werden und Storungen entstehen.'

Es ist dartber hinaus wichtig, den Beteiligten Handlungsspielraum zuzugestehen,
sie selbstandig mitgestalten zu lassen und als FlUhrungskraft dennoch die Leitung
zu behalten, Richtungsanderungen zu steuern, falls neue Risiken oder Chancen
auftreten. Dadurch werden aus den Akteurlnnen das hochste Engagement und die
volle Leistungsbereitschaft herausgeholt. Leadership heif3t in diesem Zusammen-
hang auch, die Mitarbeiterinnen entsprechend ihrer Fahigkeiten und Talente ein-
zusetzen, damit sie noch besser sein kdnnen, als sie es von sich gedacht hétten.

Leadership ist eine Einstellung, sich immer selbst weiterzuentwickeln und in zu-

" vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 81.
"2 ygl. Krusche (2008) S. 105.

"3 vgl. Gossler (2013) S. 52.

"4 Vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 83.
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kunftsweisender holistischer Art im Dienste des Unternehmens und dessen Stak-

holdern strategisch zu denken und zu handeln.""®

Fir Fihrungskrafte, die unter Druck stehen, ist es jedoch oft schwierig, Mitarbeite-
rinnen Freirdaume einzurdumen und auf Kontrolle zu verzichten. Sie mdchten eher
kontrollieren, um Fehler zu vermeiden und Kosten sowie Zeit zu sparen. Mitarbei-
terlnnen zu entwickeln und ihnen zu vertrauen ist oft schwieriger, als sie zu kon-

trollieren. '

Vertrauen aufzubauen ist ein Prozess und beinhaltet Risiko fiir die Fihrungskraft,
da Handlungen vollzogen werden, die Uber Planbarkeit und technische Instruktio-
nen hinausgehen. Vertrauen vermag andererseits Ungewissheit und Komplexitat

sowie Kontrollverlust und Stress zu bewaltigen.""”

4.2 Kognitive und emotionale Prozesse als Einflussfaktoren

In den Neurowissenschaften wird zwischen Denken und Fuhlen, also zwischen
kognitiven und emotionalen Prozessen unterschieden, wobei das Denken das

Fiihlen beeinflusst und umgekehrt."'®

Emotionen steuern das Verhalten, um bestimmte Ziele zu erreichen, wobei die
Bewertung, was als Erfolg eingeordnet wird, hochst individuell erfolgt. Fihrungs-
krafte kénnen das Belohnungssystem mittels Anreizsystemen ansprechen und so
die Motivation von Mitarbeiterinnen fordern. Dies gelingt, wenn Belohnungen an
ein Leistungsniveau geknupft sind, das als erreichbar eingeschatzt wird. Unange-
kiindigte Belohnungen wirken dabei am besten und erzielen eine lange Wirkung
wobei es nicht unbedingt auf den Wert einer Zuwendung ankommt. Angekuiindigte
Anerkennungen, die dann ausfallen, kénnen sich dagegen sehr motivationssen-
kend auswirken.""®

Wie auch Kiefer beschreibt, haben das emotionale Empfinden und Erleben einen
direkten Einfluss auf das Handeln von Menschen. Emotionen steuern das Handeln
und die Motivation und kénnen somit als Ergebnis- wie auch Steuerungskompo-

nente verstanden und genutzt werden.'?

"5 Vgl. Hinterhuber (2003) S. 23.
18 vgl. Benien (2009) S. 56.

"7 vgl. Héhler (2002) S. 206 ff.
"8 vgl. Simon (2004) S. 175.

"9 vgl. Elger (2009) S. 123 ff.

120 v/gl. Kiefer (2002) S. 50.
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L----1 Emotionen

Darstellung 3: Wechselwirkung von Vernunft und Emotionen '’

In der Unternehmenspraxis soll die Vernunft die Emotionen fiihren. Bei ethischen
Fragestellungen und Entscheidungen haben Emotionen eine bedeutende Rolle
inne. Soll eine Entscheidung entgegen eines bestimmten Geflihle getroffen wer-
den, sind die Entscheidungszeiten langer. Es ist aber nicht ableitbar, wie letztend-
lich die Entscheidung aussehen wird, da Vernunft und Emotionen einander ge-
genseitig beeinflussen. Die Entwicklung der Vernunft und der Intuition sowie der
Emotionen steht daher in enger Verbindung und es ist erforderlich zu lernen, mit
Emotionen in positiver Weise umzugehen. Emotionen koénnen hilfreich oder hin-
derlich sein. Emotionsgesteuert zu handeln, kann negative Konsequenzen haben,
ebenso kénnen Verhaltensweisen aufgrund eines Mangels an Emotionen unglins-
tig sein. Negative Emotionen wie Angst, Gier, Hass oder Unsicherheit sollten
durch die Ratio reflektiert werden. Positive Geflihle hingegen wie Liebe, Mut, Lob

oder Wertschatzung sollten ausgebildet und bewusst eingesetzt werden.'??

Oppermann-Weber sieht es als Ressource, positive Emotionen wie Hoffnung, Be-
geisterung oder Zuversicht aktiv abzurufen, um negative Gefiihle oder Gescheh-

nisse abzufedern.'?

Roth beschreibt, dass eher die Gefiihle den Verstand lenken als der Verstand die
Gefuhle zu kontrollieren vermag. Emotionen sieht er als verfestigte Lebenserfah-
rung. AusschlieRlich Verstand gesteuert zu handeln, kdme einer Einschrankung
oder psychischen Erkrankung gleich. Geflihle sind ein Motor fiir Motivation, ohne
die ein Mensch in der Passivitat enden wirde. Das rationale Denken ist besonders
in komplexen Situationen einzusetzen, fir die das Erfahrungsgedachtnis noch kei-
ne Reaktionsmuster erstellt hat, wie beispielsweise das Verhalten in einem unbe-

kannten Umfeld oder die Erstellung von Planen. In diesen Situationen ist neben

21 Vgl Hinterhuber (2003) S. 36.
"22 Vgl Hinterhuber (2003) S. 35 ff.
123 \gl. Oppermann-Weber (2001) S. 29.
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dem Zurlckgreifen auf vorhandene Erfahrungen das Erarbeiten neuer kognitiver

Losungen erforderlich.'?*

Entscheidungen kdnnen auch intuitiv getroffen werden, da diese Entscheidungen
schneller von statten gehen und auf Erfahrung beruhen. Auf diese Art konnen kre-
ative Losungen und groRe Chancen ohne Kopfarbeit erschlossen werden. Wel-
cher Zugang gewahlt wird, kann dabei individuell festgelegt werden. Entschei-
dungstragerinnen, die eher kognitiven Prozessen den Vorzug geben, kdnnten auf
diese Weise eine andere Herangehensweise entwickeln. Die Intuition kann die
Grundlage fiir weitere kognitive Bearbeitung liefern.'?®

Das Denken und Vorgehen in Unternehmen beruht nach Oppermann-Weber auf
Rationalitat. Emotionen von Flhrungskréften und Mitarbeiterinnen haben keine
oder nur eine untergeordnete Bedeutung fiir Entscheidungen oder bei der Kom-
munikation. Durch das Einbeziehen von Emotionen kénnen Flhrungskrafte effek-
tiver kommunizieren und sind offener fir die Bediirfnisse, Probleme oder Anliegen
von Mitarbeiterlnnen. Dadurch Iasst sich die Fuhrungsqualitdt erhéhen, Sozial-
kompetenzen erweitern und die Interaktion mit Mitarbeiterinnen verbessern. Als
Folge davon kdnnen bessere Leistungen der Mitarbeiterinnen sowie hdhere Moti-
vation erreicht werden. Die Teamarbeit wird ausgepragter und es kann ein héhe-
res Durchhaltevermdgen in Krisen oder im organisationalen Wandel bei den Mit-
arbeiternnen geférdert werden. Durch effektives Management von Emotionen ist

es liberdies mdglich, Absentismus und Krankenstande zu reduzieren.'?®

Im Arbeits- und Unternehmenskontext macht die Komponente Emotionen einen
wichtigen Bestandteil der Fuhrungsarbeit aus. Die Leistungen von Mitarbeiterin-
nen kdnnen positiv beeinflusst werden, wenn positive Facetten an der Arbeit ver-
starkt wahrgenommen werden. Das Management von Emotionen und deren
Wahrnehmung pragt die Interaktion von Flhrungskraften mit deren Mitarbeiterln-
nen und ist als Filhrungsvariable zu verstehen. '

Das rationale und emotionale System lenkt bewusst oder unbewusst, worauf die
Aufmerksamkeit gerichtet und was als wichtig erachtet und ins Bewertungssystem

aufgenommen wird. Optimistische Personen bewerten nicht positiver, sondern

24 vgl. Roth (2003) S. 375 .

25 Vgl. Hofmann u.a. (2007) S. 78.

126 \/gl. Oppermann-Weber (2001) S. 24.
27 \gl. Goleman u.a. (2002) S. 21 f.
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richten ihre Aufmerksamkeit eher auf positive Gegebenheiten in ihrer Umwelt aus.
Pessimistische Menschen erkennen aus Angst eher die Gefahren in ihrer Umge-

bung.'?®

In Bezug auf die Gestaltung des Arbeitskontextes durch Fiihrungskrafte sind die
Fragen wichtig, ob 1) ein Ereignis oder Ergebnis ohne die Einflussnahme eines/r
Mitarbeiterin zu Stande gekommen ist (z.B. Ankiindigung von Restrukturierungs-
mafinahmen), oder 2) ob es direkt beeinflusst (z.B. Mitarbeit an einem Projekt)
oder sogar bewirkt wurde (z.B. Unterschlagung). Die Unterscheidung des Hergan-
ges in den verschiedenen Situationen hat einen direkten Einfluss auf den Umgang
mit den Emotionen von Seiten der Fuhrungskraft, wie etwa durch eine Intervention
oder MaRnahme. Ist eine fiir den/die Mitarbeiterln negative Situation von auf3en
durch jemand anderen herbeigefiihrt worden, liegt ein exogenes Ereignis vor z.B.
ein Angriff durch eine Fuhrungskraft. Liegt der Ausléser fur die Emotionen bei
dem/der Mitarbeiterin selbst, ist es ein endogenes Ereignis, wie beispielsweise
eine misslungene Aufgabe. Beide Situationen bedlrfen einer anderen Art des
Umgangs mit den Emotionen. Im Falle des Angriffes durch die Fuhrungskraft hat
diese ihr eigenes Verhalten zu reflektieren. Im zweiten Fall hat der/die Mitarbeite-

rin seinefihre Selbstverantwortung wahrzunehmen. '

Emotionen bilden die Grundlage fiir die Motivation und Handlungen von Men-
schen. Sie helfen Ziele anzupeilen und die Aufmerksamkeit auf deren Umsetzung
zu richten. Emotionen nehmen daher eine motivationale, kognitive oder soziale
Funktion ein. Es ist dabei allerdings das Ausmal® der Emotion bzw. das Erre-
gungsniveau ausschlaggebend. Ist das Erregungsniveau zu niedrig, wird dem
Ausloser und der Situation keine Bedeutung beigemessen und es erfolgt keine
Handlung. Ist die Erregung zu hoch, kann es vorkommen, dass ein Mensch zu
keiner passenden oder sinnvollen Reaktion mehr im Stande ist, da aufgrund be-
stimmter Hormonausschuttungen Stress oder Panik hervorgerufen wird. Die Moti-
vation und Veranlassung fiir eine Handlung ist daher vom jeweiligen Niveau der

emotionalen Empfindung abhangig."°

Emotionen lassen sich als Ergebnis auf ein spezifisches Ereignis beschreiben. Sie

nehmen Einfluss auf das Verhalten, die Kommunikation sowie die Interaktion und

28 vgl. Roth (2003) S. 376 f.
29 vgl. Schmidt-Atzert (1996) S. 37 f.
130 v/gl. Zimbardo/Gerring (2004) S. 557 ff.

37



damit auf den sozialen Kontext. Im Organisationsumfeld sind Emotionen das Er-
gebnis von Arbeitsprozessen oder ein Einflussfaktor auf die Motivation oder Ar-
beitsleitung.”' Urban hat diese Funktionen und Wechselwirkungen von Emotionen
zusammengefasst. Als ErgebnisgroRe sind Emotionen die Reaktion auf ein be-
stimmtes Ereignis. Als SteuergroRe fungieren Emotionen dann, wenn sie als Aus-

I6ser zu Handlungen fiihren, die dann Ereignisse bewirken.'®?

zieht nach sich fuhrt zu
Ereignis —> Handlung
mogl. Grundlage fir mdogl. Grundlage fir T
16st aus

Darstellung 4: Emotionen als SteuerungsgroRe ™

Emotionen kénnen eine Orientierung fir das weitere Handeln geben oder als Be-
lastung verstanden werden. Sie kdnnen sich auf Bewertungen einer Situation oder
auf Entscheidungen auswirken. Wie mit Emotionen umgegangen wird, ist eine
Haltung des Menschen. Diese Haltung lenkt, ob Emotionen als Storgrofien elimi-
niert bzw. verdrangt werden, oder ob sie als Richtungsweisung fiir das Handeln im
Einklang von Emotion und Vernunft genutzt werden. Das Empfinden von Gefiihlen
kann in weiterer Folge auf unterschiedliche Weise in der Kommunikation ausge-
driickt werden. Menschen erlernen in ihrer Sozialisation, dass vor allem soge-
nannte positive Gefuhle und gute Stimmungslagen, soziale Akzeptanz genie-

Ren 134

Fihrungskrafte haben die Macht, die Emotionen der Mitarbeiterinnen zu lenken.
Dies kann in eine positive oder negative Richtung geschehen, was sich direkt auf
die Arbeitsleistung einer Gruppe auswirkt."® Unterschiedliche Ereignisse, Situati-
onen, der Fuhrungskontext oder andere Stimuli im Allgemeinen kénnen vollig un-
terschiedliche Reaktionen bei Mitarbeiterlnnen auslésen. Die Messung von Emoti-

onen ist einem hohen MaR an Verzerrungen unterworfen, und der Ablauf einer

31 vgl. Kiefer (2002) S. 50.

32 V/gl. Urban (2008) S. 43 f.

"33 Vgl. Urban (2008) S. 44.

34 Vgl. Doppler/Voigt (2012) S. 27 ff.
35 vgl. Goleman (2002) S. 21 f.
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Emotion ist aus der AuRenperspektive nur anhand des Ausdrucks erkennbar, d.h.
anhand einer Reaktion oder Intervention. Auf Motivation lasst sich nur retrospektiv
durch die Einschatzung und Bewertung des Verhaltens einer Person schlieRen.
Diese Einschatzung kann allerdings durch individuelle Filter und Verzerrungen

des/r BeobachterIn beeinflusst sein.'*®

Motivation bedeutet sich einzubringen, zu involvieren, mitzudenken oder mitzufiih-
len und kann als hochemotionale Leistung gesehen werden. Die Motivation anzu-
sprechen, bedeutet emotionale Ansatzpunkte in Mitarbeiterinnen zu finden und zu
nutzen. Es sind nach Madglichkeit Rahmenbedingungen fir positive Gefiihle zu
schaffen und gleichzeitig Raum und Zeit fir negative Geflihle wie Enttduschung,
Wut oder Arger zu geben. Emotionen sind als Méglichkeitspalette und Triebfeder
im Menschen vorhanden, die zu emotionalen Reaktionen fuhren. Diese emotiona-

len Reaktionen stehen dem rationalen Denken gegeniiber.™’

Goleman sieht sogar eine Korrelation zwischen der positiver Stimmung und Koha-
sion im Managementteam und den Ergebnissen des Unternehmens. Negative

Stimmung und Konflikte dagegen lenken von der Umsetzung von Aufgaben ab.™®

Sieben hat den Zusammenhang zwischen emotionaler Intelligenz nach Goleman
als Erfolgsfaktor und den betrieblichen Ergebnissen untersucht und sieht diesen
empirisch nicht belegbar, da keine exakte Messung von Arbeitsleistung getrennt

nach situativen Einflussfaktoren méglich ist."®

Im Wandel gilt es, Bedacht auf Emotionen als Einflussfaktor zu legen und dadurch
ausgeloste Ereignisse, Ergebnisse und Handlungen zu erkennen. Durch die Ge-
staltung der Rahmenbedingungen sind Mitarbeiterlnnen dazu zu bewegen, be-
stimmte Ziele zu erreichen (Lokomotionsfunktion). Im Rahmen der Interaktion sind
MaRnahmen zu setzen, die den Zusammenhalt von Teams unterstiitzen (Kohasi-

onsfunktion).

Beim Leadership in Veranderungsprozessen ist es besonders wichtig, interperso-

nale Kompetenzen wie Kommunikationsfahigkeit und kooperative Verhaltenswei-

136 Vgl. Urban (2008) S. 40 ff.

37 Vgl. Doppler/Voigt (2012) S. 23 ff.
"3 vgl. Goleman u.a. (2002) S. 33 f.
39 vgl. Sieben (2007) S. 271 f.
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sen einzusetzen, um komplexe soziale Probleme zu I6sen, Ziele zu erreichen und

die Kooperation unter den Beteiligten zu erméglichen sowie zu férdern.™°

4.3 Modelle der Wahrnehmung und Interaktion

Im folgenden Abschnitt sind das BRUI-Modell nach Edgar Schein sowie die drei
Empfangsvorgange nach Schulz von Thun und die intrapsychischen Prozesse der
personzentrierten Systemtheorie beschrieben und miteinander in Verbindung ge-
bracht.

Fir die Kommunikation und Gestaltung von Beziehungen sowie flir das Verstand-
nis der eigenen Handlungen und auch der Handlungen anderer ist es wichtig, eine
Vorstellung dariiber zu haben, wie intrapsychische Prozesse funktionieren,
wodurch Kommunikation misslingen kann oder Handlungen ineffektiv sind. Intra-
psychische Prozesse sind komplex und zeichnen sich dadurch aus, dass Daten
aufgenommen und verarbeitet werden, und dass darauf eine Handlung folgt. Zur
Vereinfachung dieser komplexen Ablaufe hat Edgar Schein das BRUI-Modell (Be-
obachtung, Emotionale Reaktion, Urteil, Intervention) firr die Prozessberatung und
Organisationsentwicklung formuliert. Der erste Schritt dabei ist das Beobachten
(B), worauf eine emotionale Reaktion (R) folgt. Diese wird analysiert, verarbeitet
und es werden die Beobachtungen und Geflihle beurteilt (U). Danach wird eine

Handlung bzw. eine Intervention (I) gesetzt."’
Durch die Kenntnis des Ablaufes von Wahrnehmung, Bewertung und Interaktion

wird FlUhrungskraften eine Reflexionsperspektive auf das eigene Verhalten und

das der Mitarbeiterinnen aufgezeigt.

Beobachtung (B) —— > Emotionale Reaktion (R)

Intervention (1) -— Urteil (U)

Darstellung 5: BRUI-Modell'*?

™40 vgl. Urban (2008) S. 106.
1 vgl. Schein (2010) S. 117.
2 vgl. Schein (2010) S. 117.
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Schulz von Thun zeichnet ein ahnliches Bild und beschreibt es als drei Empfangs-
vorgange. Die Reaktion eines/r Empfangers/in ist darauf begriindet, was dieser/e
wahrnimmt, interpretiert und fiihit."** Diese drei Vorgange werden jedoch in ande-
rer Reihenfolge dargestellt, als der Ablauf, der im Modell von Schein beschrieben

ist.

Etwas wahrnehmen

l

Etwas interpretieren

l

Etwas fiihlen

Darstellung 6: Drei Empfangsvorgange'

Beim Vergleich der beiden Modelle bzw. Ablaufe wird deutlich — und darauf wird in
weiterer Folge in den Unterkapiteln eingegangen — dass die Reihenfolge zwischen
den Schritten des BRUI-Modells und den drei Empfangsvorgangen unterschiedlich
ist. Am Beginn steht das Beobachten bzw. Wahrnehmen, das inhaltlich in beiden
Modellen dasselbe beschreibt. Als weiterer Schritt folgen dem BRUI-Ablauf ent-
sprechend, die emotionale Reaktion und dann das Urteil. Diese Abfolge ist nach
den drei Empfangsvorgangen nach Schulz von Thun umgekehrt. Nach dem
Wahrnehmen kommt es zur Interpretation des Wahrgenommenen und erst, wenn
eine Interpretation und etwaige Zuschreibungen vorhanden sind, erfolgt ein Ge-
fuhl. Das Geflhl wird diesem Verstandnis nach nicht von der Wahrnehmung, son-
dern von der Bewertung ausgeldst. Nach dem BRUI-Modell erfolgt eine emotiona-
le Reaktion nach der Beobachtung, welche eine Beurteilung auslést. Die Bewer-
tung folgt also auf die Emotion, wahrend nach Schulz von Thun sich das Gefihl

aufgrund der Bewertung ergibt.

'3 vgl. Schulz von Thun (2001) S. 72.
"% vgl. Schulz von Thun (2001) S. 72.
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Die Beschreibung von Wahrnehmungs-Reaktions-Abldufen nach Buchin-
ger/Schober zeigt, dass aus dem Umfeld Reize auf die Wahrnehmung von Men-
schen einstrdomen, die im Gehirn als selbstreferenzielles autopietisches System
verarbeitet werden. Das Gehirn nimmt Impulse auf und reagiert darauf durch ein
Zusammenspiel von Kognitions- und Verhaltensmustern oder Programmen. Den-
ken, fihlen und handeln greifen dabei ineinander. Durch die Wiederholung von
bestimmten Reizen oder Vorgangen in einem bestimmten Zusammenhang kommt
es zur Auspragung von Wahrnehmungs- und Verhaltensmustern, die dann durch
dhnliche Erlebnisse ausgeldst werden.'® Bei dieser Darstellung wird das Zusam-
menwirken von Denken, Fihlen und Handeln gezeigt, aber kein serieller Ablauf

beschrieben.

Dem Brickenschlag von intrapsychischen Prozessen in Wahrnehmungs-
Reaktions-Modellen zur personzentrierten Systemtheorie folgend, treten Individu-
en aus selbstorganisierten sozialen Systemen miteinander in Interaktion. Kriz zeigt
ein komplexeres Bild der Interaktion, das auf verschiedenen Prozessen beruht und

verschiedene Ebenen miteinbezieht.'*®

e Wahrnehmung beschreibt nach Kriz die Aufnahme, Verarbeitung und Be-
wertung sowie das Verhalten, mit dem eine Person mit anderen in Verbin-
dung tritt. Es ist nicht moglich nicht-wahrzunehmen oder sich nicht zu ver-
halten. Eindriicke, die von einer Person aufgenommen werden, werden

verarbeitet und bewertet.

e Bewusstseinsprozesse machen es dem Menschen moglich, Uber seine
Wahrnehmung, Bewertung und sein Verhalten nachzudenken und sich uber
diese Selbstreflexion bewusst zu werden.

e Gedachtnisprozesse umfassen u.a. das Speichern und Wiederabrufen von
Erfahrungen und Information.

e Durch interpersonelle Prozesse treten Menschen mit anderen in Kontakt

und bauen Kommunikationsprozesse auf.

e Kulturelle und gesellschaftliche Prozesse, bilden den Rahmen und Hinter-

grund fur Interaktionen.

"% vgl. Buchinger/Schober (2006) S. 105 f.
146 Vgl Kriz (2010) S. 28 f.
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Effektive Kommunikation heif’t in diesem Zusammenhang auch, die Emotionen zu
steuern und Botschaften inhaltlich und emotional zu gestalten, um etwas bewegen

zu kénnen."¥’

4.3.1 Beobachtung

Beim Beobachten nimmt das Nervensystem Uber die Sinnesorgane Reize und
Daten auf. Diese Reizaufnahme und Verarbeitung entspricht der Wahrnehmung,
welche von den Erfahrungen und Erwartungen eines Menschen gefiltert wird. Es
wird aus den gebotenen und zur Verfligung stehenden Daten vorselektiert, welche
aufgenommen werden. Was nicht den Erwartungen entspricht, dringt nicht durch
die Wahrnehmung bis zur Verarbeitung vor, sondern wird weggefiltert. Es wird das
aufgenommen, was basierend auf Meinungen, Erfahrungen, Bedurfnissen und der
Sprache sowie Kultur zuordenbar ist. Anders formuliert dringt in das Denken des
Menschen das vor, was bereits im Denken vorhanden und Uber die Sprache for-
mulierbar ist. Nicht das Gesehene bestimmt das Denken, sondern das Denken
bestimmt das Sehen und Wahrnehmen. Eine Person, die bestimmte Zusammen-
hange erkennen will oder Hypothesen verfolgt, wird das erkennen, was dieser Be-

trachtungsweise entspricht aber nicht aufnehmen, was dieser widerspricht.'*®

Erwartungen beruhen auf Erinnerungen und stammen auch aus den gleichen Ge-
hirnregionen. So hat Vergangenes Einfluss auf zuklnftige Entwicklungen und be-
einflusst die Einschatzungen der Zukunft. Neue Entwicklungen sprechen andere
Prozesse im Gehirn an und kénnen zu schwierig zu verarbeitendem Chaos fihren,
wenn die Wahrnehmungen nicht einzuordnen sind. Es kann in diesem Zusam-

menhang hilfreich sein, neue Herangehensweisen mit alten zu verbinden. "

Kriz spricht in diesem Zusammenhang auch von Komplettierungsdynamik. Je
mehr jemand bei der Wahrnehmung auf Muster zurlckgreift und Zuschreibungen
aus der Erfahrung macht, desto weniger erlebt diese Person etwas Neues.'®

Die Wahrnehmung kann folglich verzerrt sein, was sich durch Abwehrmechanis-
men und Verleugnung aufdern kann. Verleugnung kann besonders in einem Ver-

anderungsprozess eintreten, wenn die auf ein Thema oder Verhalten einer Person

"7 \gl. Oppermann-Weber (2001) S. 30.
"8 v/gl. Schein (2010) S. 118 f.

9 vgl. Elger (2009) S. 129.

50 vgl. Kriz (1999) S. 140 f.
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gerichteten Informationen oder Kommunikation von dieser Person ausgeblendet
werden. Andererseits kann es zur Projektion kommen, wenn sich die eigene
Wahrnehmung einer Person dahingehend ausrichtet, Vorgange, Themen und
Verhalten bei einer anderen zu sehen und zu interpretieren, die bei dem/r Be-
obachterln vorgehen. In Organisationen ist das Wissen Uber diese Prozesse und
Wahrnehmungsfilter hilfreich. Es kann so die eigene Wahrnehmung auf Filter, Kli-
schees, Vorurteile, Stereotypen oder verzerrende Erfahrungen und Interpretatio-
nen sowie Projektionen untersucht und reflektiert werden. In weiterer Folge ist es
dann maoglich, offener und unvoreingenommener an neue Situationen heranzuge-
hen und diese fiir neue Interpretationen, Urteile, Reaktionen und Handlungen wir-

ken zu lassen."™’

Dieser Vorgang ist mit dem Wahrnehmen in den drei Empfangsvorgangen nach
Schulz von Thun vergleichbar. Beim Wahrnehmen werden Reize von aufRen lber

die Sinnesorgane aufgenommen.

4.3.2 Reaktion

In Alltagssituationen durchleben Menschen Emotionen ohne sie bewusst wahrzu-
nehmen oder zu erkennen, und sie gehen direkt zum Urteilen und Handeln tber.
Die Schwierigkeit dabei ist, dass die Emotionen zwar vorhanden sind, aber nicht
reflektiert werden. Im Arbeitskontext und der Sozialisation wird das Augenmerk
darauf gelegt, Emotionen zu kontrollieren, zu unterdriicken oder durch andere ,so-
zial akzeptierte® Emotionen zu ersetzen. Als Prinzip im Unternehmens- und Ar-
beitskontext gilt, objektiv zu bleiben und nicht emotional zu handeln. Dies ist aber
unumganglich und das Verhalten und Handeln, wird umso mehr von Emotionen
beeinflusst, je weniger diese reflektiert und bewusst gemacht werden. Auch die
Beeinflussung der eigenen Handlungen liegt so auBerhalb der Wahrnehmung und
Reflexion. Was sich dem Bewusstsein entzieht, entzieht sich auch der bewussten
Steuerung. Durch das bewusste Erkennen von Emotionen und dem Umgang mit
diesen werden neue Handlungsmoglichkeiten eroffnet. Handlungen kénnen impul-
siv gesteuert werden, oder aber es kénnen auf Basis kognitiver Prozesse andere
Handlungsvarianten herangezogen werden. Fir Beraterlnnen ist das Erkennen
und Reflektieren von Gefuhlen erforderlicher Bestandteil in Veranderungsprozes-

sen, um emotionale automatisierte aus dem Erfahrungsgedachtnis stammende,

81 vgl. Schein (2010) S. 118 1.
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nicht zum Kundensystem passende, Reaktionen zu vermeiden, sondern an-

schlussfahige Interventionen anbieten zu kdnnen.'®

Diese Phase im Modell ist vergleichbar mit dem Fihlen als dritter Empfangsvor-
gang nach Schulz von Thun. Es wird dabei auf das Wahrgenommene mit einer
zugeordneten Bedeutung und dann mit einem Geflhl reagiert. Dieses ist individu-

ell und kann weder als wahr noch als falsch beurteilt werden.'?

4.3.3 Urteil

Da das Urteil auf gesammelten Daten und Interpretationen beruht, ist es wichtig zu
erkennen, welchen Einfluss Emotionen auf die Wahrnehmung, die gesammelten
Daten und schlieRlich auf das Urteil haben kénnen. Es ist hilfreich und notwendig,
die begrenzte Rationalitét und Verzerrung beim Aufnehmen von Daten zu beriick-
sichtigen. Das logische Denken, auf dem das Urteil aufbaut, ist begrenzt. Das Ur-
teil stutzt sich auf die aufgenommenen Daten und richtet sich nach deren Quali-

tat.1%

Der zweite Empfangsvorgang nach dem Ablauf von Schulz von Thun ist das Inter-
pretieren und dem Urteil im BRUI-Modell ahnlich. Dabei wird dem Wahrgenom-
men eine Bedeutung beigemessen, wobei Interpretationen wahr oder falsch sein
kénnen. Fir die Kommunikation bedeutet dies, dass oftmals nur aufgrund der ei-
genen Bewertung gehandelt wird. Es entstehen Emotionen, die zu reflektieren
sind, da oftmals in der Interaktion durch Wahrnehmungsfilter Wahrnehmungen
und Bewertungen im Sinne einer selbsterfiillenden Prophezeiung bestatigt jedoch

nie hinterfragt oder aufgeklart werden.'®®

Wie Elger beschreibt, arbeiten Emotion und Kognition separat, sind jedoch mitei-
nander in Verbindung und kreieren Wechselwirkungen. Die Bewertung kann aller-
dings bereits beginnen, bevor die Wahrnehmung einer Situation Gberhaupt abge-
schlossen ist. Eine Bewertung der Situation kann dann bereits positiv oder negativ

ausfallen, bevor klar ist, worum es inhaltlich geht."®®

Aus den Umgebungsimpulsen werden jene ausgewahlt, die der derzeitigen Stim-

mung entsprechen und zu den bisherigen Erfahrungen passen. Eine Situation wird

82 y/gl. Schein (2010) S. 119 .

53 Vgl. Schulz von Thun (2001) S. 72.
"5 Vgl. Schein (2010) S. 120.

'35 vgl. Schulz von Thun (2001) S. 72.
%6 vgl. Elger (2009) S. 117.
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den vorhandenen Interpretationen und Mustern entsprechend bestatigt, was effek-
tiver und schneller wirkt, als sie zu reflektieren und neu einzuordnen. Auch im Ar-
beitskontext greifen daher Mitarbeiterinnen auf vorhandene Bewertungsschemata
zuriick, die der Stimmungslage entsprechend ausgewahlt werden. Bei schlechter
Stimmung und beispielsweise Angst oder Wut werden nur Erinnerungen aufgeru-
fen, die zu dieser Stimmung passen. Je prasenter ein bestimmtes Geflihl oder ei-
ne Stimmung ist, desto weniger lassen sich kontrare Urteile in einem bestimmten

Zusammenhang einbringen."’

Die Bewertung besteht laut Roth aus dem gefiihlsbetonten effizienten Aufnehmen
einiger Eindrucke einer Situation und dem Vergleich mit dem emotionalen Erfah-
rungsgedachtnis. Rationale Erwagungen werden hinzugezogen und es kommt zu
einer Schlussfolgerung oder Auswirkung. Im Prozess des Entscheidens ist es un-
klar, ob die emotionale Einschatzung oder die rationale Reflexion ausschlagge-
bend ist. Je wichtiger ein Problem oder die Folgen daraus eingeordnet werden,

desto eher wird dem emotionalen System der Vorzug gegeben.'®

4.3.4 Intervention

Auf die Beurteilung einer Situation und Emotion folgt eine Entscheidung zu han-
deln bzw. zu intervenieren. Diese kann auf einem emotionalen Impuls beruhen
oder auf der Reflexion einer Beobachtung und Emotion. Wird impulsiv reagiert und
gehandelt, wird der Reflexionsprozess scheinbar abgekirzt. Dies ist jedoch nicht
wirklich der Fall, denn es wird viel mehr einer Beobachtung und emotionalen Re-
aktion ohne weitere Reflexion ein zu hoher Stellenwert beigemessen, aufgrund
derer dann ein Urteil und eine Intervention erfolgen. Eine solche Intervention kann
im Falle eines Angriffes und schnellen Gegenangriffs eine angemessene Interven-
tion sein. Wurde allerdings aus einem emotionalen Impuls heraus gehandelt, kann
dies zu einem Missverstéandnis und zur Fehleinschatzung der Aktion flhren. Die
Intervention erscheint unangemessen und der/die Intervenierende als Aggresso-

rin, was zu Stérungen in der Kommunikation fiihren kann.'®®

87 vgl. Buchinger/Schober (2006) S. 108 f.
"% vgl. Roth (2003) S. 376 f.
59 Vgl. Schein (2010) S. 120 ff.
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Dieser Schritt ist den drei Empfangsvorgangen nachgelagert und wird durch diese
hervorgerufen.'®

Emotionen steuern Prozesse der menschlichen Interaktion an, d.h. sie sind die
Basis flir Verhalten und die Haltung in einer Interaktion oder in der Kommunikati-
on. Aufgrund des emotionalen Erlebens werden in der Interaktion Reaktionen her-
vorgerufen. Dazu zahlen eine bestimmte Korperhaltung oder ein Gesichtsaus-
druck, der wiederum bei dem/der Interaktionspartnerin eine Wahrnehmung und

Emotion auslost."®

Die Grundemotionen Angst, Freude, Trauer oder Abscheu sind angeboren. Das
sekundare Emotionssystem verknupft die Grundemotionen mit erlernten Informati-
onen und eigenen sowie soziokulturellen Erfahrungen. Die Bewertung und Reakti-

on auf eine Situation sind von diesem Hintergrund abhangig. '®?

4.3.5 Nutzen

Wie zuvor beschrieben, kann es zu Stoérungen in der Kommunikation und Interak-
tion kommen. Aufgrund von Erwartungen, Abwehrreaktionen oder divergierenden
Interpretationen kommt es zu gefilterten oder gefarbten Wahrnehmungen. Diese
sind oft nicht passend zur Intention des/r Senderln einer Nachricht. Solche Kom-
munikationsstdrungen und darauf aufgebaute Bewertungen und Reaktionen fiih-
ren haufiger zu Verletzungen und Beziehungsproblemen als negative oder bdse
Intentionen. Der Nutzen der Kenntnis von intrapsychischen Prozessen im Organi-
sationsumfeld sowie in Beratungs- und Veranderungsprozessen liegt in der Sensi-
bilisierung fir den Umgang mit, wie Schein beschreibt, ,falscher* Wahrneh-

mung. 6%

Simon zeigt jedoch auf, dass auch Prozesse, die als rational beschrieben werden,
ebenso konstruiert sind und auf Beobachtungen basieren, und sich weniger als
das Ergebnis rein logischen Denkens ergeben. Es sind drei Bereiche zu unter-
scheiden, namlich das Beschreiben, Bewerten und Erklaren bestimmter Vorgange.
Was in einer Beschreibung resultiert, beruht auf der Wahrnehmung und auf dem

Filtern bestimmter Informationen. Die Bewertung ist eine Komplexitatsreduktion

80 v/gl. Schulz von Thun (2001) S. 71.
61 vgl. Doppler/Voigt (2012) S. 27 ff.
82 vgl. Elger (2009) S. 119.

163 y/gl. Schein (2010) S. 130 f.
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und dient der Einordnung, ob etwas als neu, erfreulich oder bedrohlich etc. erach-

tet wird.

Bei Erklarungen geht es um die Rekonstruktion von Vorgangen, die zu den beo-
bachteten Ergebnissen gefiihrt haben. Diese Erklarungen basieren auf der Ver-
gangenheit, kénnen jedoch auch fiir zukinftige Ereignisse hervorgebracht werden,
wodurch Handlungen uberpruft und Handlungsspielrdume geschaffen werden. Die
Erklarung und Einordnung kinftiger Ereignisse oder Vorstellungen basiert auf Er-
fahrungen, die Menschen heranziehen. Das Bild der Vergangenheit wie auch fur
Zukiinftiges basiert somit auf Konstruktionen und Filtern, je nachdem wohin Auf-

merksamkeit gelegt oder was weggefiltert wird.'®*

Auch Schulz von Thun streicht in Zusammenhang mit Interpretationen heraus,
dass es nicht darum geht, Interpretationen zu vermeiden, sondern dass diese
wahr oder falsch sein konnen. Interpretationen stellen eine Mdoglichkeit dar, das
Richtige zu verstehen. Der Nutzen liegt aus seiner Sicht ebenfalls darin, den Indi-
viduellen Charakter einer Interpretation zu transportieren und zu zeigen, dass die-
se aufgrund des eigenen Verstandnisses und einer Bewertung erfolgt und nicht

immer zur Intention des Gegenparts in der Kommunikation passt.'®®

Um flr ein System passende, anschlussfahige Interventionen zu finden, bedarf es
der Beobachtung einer Situation sowie der Reflexion der dadurch hervorgerufenen
emotionalen Reaktion. Dabei kann die Kenntnis des BRUI-Ablaufes, die Aufmerk-
samkeit auf die eigenen Reaktionen und die Erforschung der eigenen blinden Fle-
cken unterstiitzen, reflektierte anschlussfahige und passende Interventionen in
emotional belastenden Situationen wie in Changeprozessen zu generieren. So

kénnen Kommunikationsstérungen vermieden oder aufgeldst werden. %

Unpassende Kommunikation oder Intervention kénnen die Folge sein, wenn die
Wahrnehmung eines/r BeobachterIn nicht mit der Kultur in einem System stimmig
ist. Des Weiteren kénnen Wahrnehmungsfilter aufgrund von personlicher Abwehr
oder Vorurteilen ausgelost werden. Passen Erwartungen aus dem Erfahrungsge-
déchtnis nicht zur aktuellen Situation, kénnen sich aus diesen Erwartungen Reak-

tionen ergeben, die unpassende Interventionen nach sich ziehen.

"84 vgl. Simon (2004) S. 177 f.
"% vgl. Schulz von Thun (2001) S. 72 .
166 \/gl. Schein (2010) S. 130 f.
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Es kann hilfreich sein, die Fehlerquellen und Hinter- bzw. Beweggrunde fur un-
passende Interventionen aufzuspiren und automatische Reaktionen, die in be-
stimmten Interventionen minden, zu erkennen, um mit diesen umzugehen. Es ist
die Aufmerksamkeit auf die aktuelle Situation zu legen, ohne auf automatische
Reaktionen aus ahnlichen Situationen zurlickzugreifen. Bestimmtes Verhalten,
das eine gewisse emotionale Reaktion in einem gewissen Kontext auslost, ist zu
reflektieren und es ist die Anwendbarkeit in der aktuellen Situation zu priifen. Das
Feedback und die Sichtweisen anderer einzuholen, kann dabei ebenfalls hilfreich
sein. Die eigene Wahrnehmung und daraus resultierenden Urteile sowie Interven-
tionen sind mittels entsprechender Reflexionsmethoden zu durchleuchten und zu
hinterfragen. Des Weiteren ist es moglich, die Wahrnehmungen mit anderen zu
vergleichen und das individuelle Erleben zu besprechen. Auch Schweigen kann
eine wirkungsvolle Intervention sein, Raume fiir Reflexion zu schaffen und Prob-
lemlésungen von den Beteiligten entstehen oder erarbeiten zu lassen, ohne den

Fluss durch Bewertungen oder Interventionen zu unterbrechen.

Neben den Impulsen aus dem Erfahrungsgedachtnis, die zu unreflektierten Reak-
tionen bzw. Interventionen fihren kdnnen, sind auch kulturgepragte Auffassungen
Anlass flr unterschiedliche Wahrnehmungen und Bewertungen. Beispielsweise
kann ein Gesprach unter vier Augen im kulturellen Kontext einer Person nur hinter
verschlossenen Turen geschehen. Fur eine andere Person mit anderem unter-

nehmenskulturellen Hintergrund ist bereits eine ruhige Ecke ausreichend.'®”

87 Vgl. Schein (2010) S. 126 ff.
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5 Systemisches Leadership und Emotionsmanage-
ment
Im folgenden Kapitel wird die systemische Perspektive auf Veranderungsprozesse
mit dem Umgang mit Emotionen verbunden. Es wird auf die Entstehung und An-
derungsmadglichkeit von Verhaltensmustern sowie auf psychodynamische Einfluss-
faktoren auf die Fiihrungsarbeit eingegangen. Im Rahmen des Leadership sind zur
erfolgreichen Umsetzung von Veranderungsmaflnahmen Abwehrmechanismen
und Angst im organisationalen Kontext zu bearbeiten. Des Weiteren werden Kon-
zepte fur die Kategorisierung und den Umgang mit Widerstand gegen Verande-

rungsprozesse erarbeitet.

5.1 Change aus systemischer Sicht

Wie Krizanits und Gamm beschreiben, wird aus systemischer Sicht mancher Or-
ganisationsmitglieder Wandel als etwas Bedrohliches gesehen, der mit dem Ver-
fall der bisherigen Werte im Unternehmen einhergeht. Die gewohnte Ordnung wird
aufgeldst und es kommen Geflihle der Machtlosigkeit und Fremdbestimmung auf.
Zentrale Personlichkeiten werden entwertet und missen ihre angestammten Posi-
tionen raumen. Neue Sichtweisen werden in das Unternehmen hereingetragen,
die teilweise den bisherigen entgegenstehen. Dies wird von manchen Organisati-
onsmitgliedern mit Verwirrung aufgenommen.

Change kann als eigener Systemzustand konstruiert werden. Es wird dabei eine
Ordnung von einem Ordnungszustand in einen anderen Uberfuhrt und dadurch der
Systemerhalt unterstiitzt. Der Wandel setzt die bisherige Ordnung aufler Kraft und

die Organisation wird in einen neuen Ordnungszustand gebracht. "%

Geplanter Wandel stellt einen langer andauernden Prozess dar, bei dem von den
FlUhrungskréaften bei sich und bei den Organisationsmitgliedern das Verstandnis
der Notwendigkeit zur Anpassung herzustellen bzw. zu férdern ist. Es ist die Per-
spektive auf die Veranderung als Chance zu erdffnen. Es ist ebenfalls zu beriick-
sichtigen, dass jede inhaltliche Anderung auch eine soziale Dimension im System
beinhaltet. Bei der Gestaltung von Wandel sind daher der Inhalt sowie die soziale

Gestaltung zu definieren.'®®

"% vgl. Krizanits/Gamm (2004) S. 276.
89 vgl. Rosenstiel/Comelli (2003) S. 135 f.
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Anders betrachtet kann Wandel auch als ein fortlaufender Erfindungsprozess ge-
sehen werden, in dem neue Wirklichkeitskonstruktionen geschaffen und auf Sinn-
haftigkeit Uberprift werden. Es wird die Wirkung des Neuen beobachtet, um den
Einklang mit Erwartungen oder Bestrebungen sicherzustellen. In einem Wandel-
prozess wird Neuland beschritten, wobei sich die Wege erst im Verlauf abzeich-
nen und festlegen lassen. Es ist ein Wandel nicht von vornherein vollstandig er-
fassbar und es sind die Strukturen und Ablaufe erst im Gehen gleich einer Land-

karte festzuschreiben.'”®

Zu Beginn eines Wandelprozesses ist das Vergangene zu wirdigen und die Ein-
setzbarkeit fur die Zukunft zu hinterfragen. Die bisher zentralen Personen sollten
gewdurdigt und deren weiterer Weg den verbleibenden Organisationsmitgliedern
mitgeteilt werden. Die neuen zentralen Figuren missen Raum fir Ihr Handeln ein-
geraumt bekommen und es braucht ein Bild fiir das neue System. Es muss ein
sichtbarer Bruch zur alten Ordnung vorgenommen werden, um mit der organisato-
rischen Vergangenheit abzuschlieBen und so auch den Verlust begreifbar zu ma-
chen. Dies kann beispielsweise durch Abschiedsfeiern erreicht werden. Mit Ver-
anderungen kann dann umgegangen werden, wenn ersichtlich gemacht wird, dass
die neue Ordnung die Alternative zu einem absoluten Verlust darstelit."”

Aus systemischer Sicht ist auch, wie Boos und Heitger beschreiben, mit Wirdi-
gung des vergangenen Einsatzes zu beginnen, um Blockaden aus diesen Motiven
heraus aufzuldsen. Auch mittels anderer Interventionen ist die vergangene Ord-
nung zu dekonstruieren, als nicht mehr funktionstiichtig begreifbar zu machen und
ein gewisses Maf an Chaos herzustellen.'”

Wechsel und Wandel in Teams oder Organisationen kann durch Abschiedsrituale
erleichtert und so Raum fiir Neues eréffnen werden. Auf diese Weise wird aus der
Vergangenheit die Briicke zur Zukunft geschlagen.”® Es sollte auch Zeit einge-
raumt werden, um das Erreichte bewusst zu feiern, zu wiirdigen und Vergangenes
abzuschlieflen. Es wird der Grundstein fiir das weitere Vorgehen gelegt, auch die
Evaluation und Dokumentation durchgefiihrt. Teil davon ist es, Feedback zu erhal-

ten und neue Entwicklungsmoglichkeiten zu erheben. Nach groRen Veranderun-

70 Vgl. Rilegg-Sturm (2003) S. 274.

' Vgl. Krizanits/Gamm (2004) S. 277 f.
"2 vgl. Boos u.a. (2004) S. 15 ff.

' vgl. Hofmann u.a. (2007) S. 110.
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gen kann ein Gefihl der Befremdung eintreten, sodass auch Unbehagen oder

neuer niichterner Alltag zu reflektieren ist."

Ein weiteres Konstrukt aus dem systemischen Denken, das an dieser Stelle ange-
fuhrt werden soll, ist das Homdostase-Konzept. Die Homoostase wird als Gleich-
gewicht verstanden, das von einem System bei sich andernden Umweltbedingun-
gen zu erhalten angestrebt wird. Um einen Istzustand an einen Sollzustand heran-
fuhren zu konnen, ist es allerdings erforderlich, die Zustande messen zu konnen

und einen Idealzustand oder Sollzustand zu kennen oder zu definieren.'®

Im Rahmen der Selbstorganisation von Systemen wird daran gearbeitet, die Struk-
turen aufrechtzuerhalten. Wird nun diesem Konzept folgend, eine Anderung durch
verschiedene Umwelteinflisse auf ein System ausgelbt, so kann es aus dem
Gleichgewicht kommen. Uber Einwirkungen von auen kann das Gleichgewicht in
einem System kippen und zum Verlassen des Gleichgewichtszustandes fiihren.'”®
Auf Unternehmen umgelegt, kdnnen bestimmte Wandelprozesse die Organisation
aus dem Gleichgewicht bringen. Bestimmte MaRnahmen sind dann notwendig, um
eine neue Ordnung herzustellen, Strategien zu entwickeln und die Kooperation
Uber soziale Aushandlungsprozesse und Vereinbarungen in ein neues Gleichge-

wicht zu fihren.'”

5.1.1 Change durch das Andern von Mustern

Wie bereits im Abschnitt zu systemischem Denken theoretisch erlautert, legen
Menschen Muster fir ihr Verhalten an. Dies bedeutet, dass das eigene Verhalten
durch bestimmte Ablaufe strukturiert ist. Dadurch wird Berechenbarkeit, Vorher-
sehbarkeit und Stabilitdt in einem System wie einer Organisation oder einer Be-
ziehungen allgemein erzeugt. Im Rahmen der Fortschrittskontrolle und zur Er-
kenntnis der Zielerreichung in einem Wandelprozess, sind Veranderungen der

konkreten Verhaltensweisen als Indikatoren heranzuziehen.'”®

Das Scheiten von Changeprojekten ist oftmals auf Denk- und Handlungsmuster

von Organisationsmitgliedern zuriick zu fihren, da diesen in immer klrzeren Zeit-

74 vgl. Hofmann u.a. (2007) S. 231.

75 Vgl. Schlippe/Schweitzer (2012) S. 104.
76 Vgl. Simon (2011) S. 29 ff.

" vgl. Krizanits/Gamm (2004) S. 274 f.
78 \/g. Ellebracht u.a. (2009) S. 89.
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abstanden existenzielle Veranderungen abverlangt werden, die zu Widerstand
fihren.'™®

Bei Transformationen ist es ein wichtiger Eckpfeiler, Verhaltensmuster neu auszu-
richten, wobei sich eine Kombination aus alten und neuen Mustern als sinnvoll
erweisen kann. Die Anderung dieser Muster erfolgt wéhrend der Fiihrungsarbeit
und Interaktion."®

Da Menschen im Unternehmen agieren, kdnnen die chronifizierten Probleme von
den Organisationsmitgliedern mit der Zeit auch auf das Unternehmen Ubertragen
werden.'®!

Simon beschreibt dieses Phanomen als Chronifizierung von Interaktionsmustern
eines Systems mit seiner Umwelt. Es bedarf derselben oder jeweils immer neuen

Interaktionspartnerinnen, damit die Muster weiter Bestand behalten.'®?

Ellebracht u.a. sehen Transaktionsmuster als eine Selektion und Entscheidung
aus mehreren Moglichkeiten, wobei die nicht-gewahlten ausgeschlossen werden.
Die Anzahl an Handlungsoptionen vermindert sich bei jeder Wiederholung des
Verhaltens und der Selektion, da immer dieselben Wege beschritten werden.

Im Organisationskontext ist es jedoch wichtig, immer neue Sichtweisen zu er-
schlielRen, neue Handlungsoptionen zu generieren und mit passendem Herange-
hen auf die Umwelt zu reagieren. Im Rahmen der Organisationsentwicklung wer-
den neue Handlungsoptionen und Alternativen gesucht, die aus dem System
kommen und passend zur spezifischen Aufgaben- oder Fragestellung sind.

Sind nun keine alternativen Transaktionsmuster entwickelt worden, fokussiert sich
die Suche nach neuen Optionen auf die Musterunterbrechung. Das heil3t, Muster
und Vorgehensweisen, die als hinderlich oder dysfunktional identifiziert wurden,

gezielt wegzulassen. Somit ist Offenheit fiir neue Lésungsansatze eingeraumt.'®®

Oftmals ist Organisationsmitgliedern bewusst, dass dysfunktionale Muster nicht zu
befriedigenden Ergebnissen flihren, dennoch werden sie mit Energieaufwand bei-
behalten, bevor die Energie fir die Veranderung der Situation eingesetzt wird. Um

Bewegung hin zum Wandel zu bekommen, ist ein fokussierendes Ereignis erfor-

79 vgl. Doppler u.a. (2011) S. 63.
'80vgl. Ladensack (1994) S. 35.

81 vgl. Covey (2008) S. 114.

'8 vgl. Simon (2007) S. 70 ff.

'83 Vgl Ellebracht u.a. (2009) S. 89 ff.
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derlich. Lediglich den Wandel als notwendig zu erachten ist nicht ausreichend, um
Veranderungen in die Wege zu leiten. Ein einschneidendes Erlebnis, wie ein To-
desfall am Arbeitsplatz, kann zur Neubewertung einer Situation fihren. Aber auch
einfache Begebenheiten geringer Bedeutung konnen fiir das subjektive Erleben
von Mitarbeiterlnnen zu einer retrospektiven Anderung der Bedeutung einer Reihe
von Ereignissen fihren. Dadurch wird die Perspektive vom Bewahren der Vergan-

genheit auf die Gestaltung der Zukunft ausgerichtet.'®*

Abweichungen von der Routine kénnen in einer Organisation jedoch Verwundbar-
keit auslosen. Im Rahmen des Unternehmensreportings miissen Managerinnen
positive Entwicklungen und reibungslose Ablaufe darstellen, um Handlungskom-
petenz unter Beweis zu stellen. Als Folge davon kommt es nicht zum Hinterfragen

oder Zweifeln an Vorgangen in der Organisation.'®®

Ein Weg um Muster und Vorgange sichtbar zu machen und Organisationsmitglie-
der zu bewegen, ist das Fihren durch Geschichten. Geschichten geben Men-
schen die Mdglichkeit, sich zu identifizieren und verbinden einzelne Botschaften,
Verhaltensweisen, Handlungsmaéglichkeiten und Entwicklungen Uber den Zeitver-
lauf von der Vergangenheit bis zu Visionen fiir die Zukunft zu einer sinnstiftenden
Einheit. Die Zusammenhange erscheinen entsprechend der Kognitionswissen-
schaft als nachvollziehbar, da Menschen im Allgemeinen in Geschichten denken.
Dies ist eine 6konomische Weise fir das Herangehen an die Komplexitat der Welt,
wobei bestimmte Zusammenhange fiihlbar, erkennbar und kommunizierbar wer-
den. Der Prozess, dass Geschichte entsteht, geschieht unbewusst oder es kann
bewusst gestaltet werden, welche Geschichten entstehen sollen. Flihrungskrafte
haben sich aufgrund dessen genau zu Uberlegen, welche Rolle sie spielen und
was sie kommunizieren, zeigen oder erlebbar machen wollen. Anhand der Ge-
schichten in einem Unternehmen ist erkennbar, wie gefiihrt wird. Es kann zu einer
Differenz kommen zwischen der Geschichte, die erzahlt wird und der, die vorge-
lebt wird. Danach richtet sich, wie authentisch Fiihrungskrafte von ihren Mitarbei-

terlnnen erlebt werden.'®®

"84 vgl. Kets de Vries/Balazs (2004) S. 166 f.
"85 Vgl. Weick (1995) S. 322.
'8 v/gl. Simon (2007) S. 141 f.

54



Durch Geschichten kann eine Vision vermittelt werden, die Potenziale freisetzt und
Bewegung schafft. Owen sieht die Entfaltung einer Vision in Geschichten als ein

zentrales Element der Filhrungsgestaltung.'®’

5.1.2 Strategisches Change Coaching

Sulz beschreibt auf der Ebene des Individuums die Notwendigkeit von Plastizitét
fur groRe Veranderungen, d.h. ist die Fahigkeit des Gehirns seine Strukturen zu
veréndern. Bei kleinen Anderungen sind eine kognitive Bearbeitung und ein
,Durchdenken” ausreichend. Bei tiefgehenden Veranderungen ist die Einbindung
von Emotionen und Motiven unumganglich. Die Informationsverarbeitung erfolgt
durch zwei parallel geschaltete Systeme — die rationalen kontrollierten Denkpro-
zesse und die Intuition. Rationale Prozesse arbeiten langsamer, basierend auf
Logik und Ursache-Wirkungs-Mechanismen. Sie sind im Bewusstsein und daher
Uber die Sprache erschlief3bar. Die Intuition arbeitet dagegen schnell und generiert
assoziativ Reaktionen auf Basis grob umrissener Wirklichkeit. Dies kann dazu fuh-
ren, dass die Intuition unpassende Reaktionen auf neue Situationen liefert. Be-
stimmte Strategien fiir das Uberleben wurden im Lauf der Entwicklung generali-
siert und in emotionale Uberlebensstrategien (ibersetzt, die das Verhalten meist
unbewusst steuern. Die Ziele in solchen Coaching Prozessen sind gegen das ei-
gene ,Basisprogramm® vorzugehen und neue Reaktionen anzulegen. Dieses Vor-
gehen ist dann zu wahlen, wenn Anpassungen an eine Situation basierend auf
den bisher gemachten Erfahrungen (Adaption) das Problem nicht 16sen. Dann ist
eine neue Lésungsfindung basierend auf der Anderung der Wahrnehmung der
Welt, wie sie gesehen wird, vorzunehmen (Akkommodation). Das Bewusstsein
und die rationalen Prozesse kdnnen tief abgespeicherte emotionale Wirkungspro-
zesse des Erlebens nicht erreichen, weshalb ein Briickenschlag auf besondere
Weise gestaltet sein muss. Im Change Coaching wird trotzdem zuerst in einem
rationalen Prozess auf die durch dysfunktionalen Verhaltensstrategien eingegan-
gen. Das motivatonal-emotionale System ist nicht kognitiv Gber die Sprache er-
reichbar, daher werden diese emotionalen Strukturen in der Therapie oder im
Change Coachings durch szenische Erinnerung uber die Korperebene und durch
korperliches Erleben abrufen und erkennbar machen. Es wird in weiterer Folge die

zur Szenischen Rekonstruktion passende Emotion wahrgenommen und ein erstes

87 \/gl. Owen (2001) S. 71.
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Verstehen erarbeitet. AbschlieRend wird die Bedeutung der Emotion reflektiert.
Am Ende eines erfolgreichen Change Coaching Prozesses steht die Umsetzung
der neuen Verhaltensweisen, die zu Beginn noch wesentlich mehr Willenskraft
verlangt. Nach dem wiederholten Einliben kommt es zur Strukturierung von neu-

ronalen Bahnen und der Automatisierung.'®

Godssler hingegen sieht Coaching als nicht dienlich sogar potentiell gefahrlich,
wenn jenseits von bewussten beruflichen Fragestellungen gearbeitet wird, und
einem Coach entsprechende umfassende und fundierte Ausbildungen dazu feh-

len 189

5.2 Widerstand gegen Wandel

In einer Veranderung kommt es zu Hindernissen, die in den Kopfen der Beteiligten
oder struktureller organisatorischer Natur sind. Veranderungen umzusetzen heif3t
auch mit diesen Hindernissen aktiv umzugehen und Strukturen zu verandern.
Schwierigkeiten und Probleme sind zu erkennen und Lésungen daflr aktiv zu er-

arbeiten.®®

Widerstand gegen Veranderung ist aus psychologischer Sicht auch daher erklar-
bar, dass die gewohnten Strukturen, auf welchen das Denken eines Menschen
beruht, erschiittert sind. Es ist keine ausreichende oder passende Losungen mehr

fur die vorliegenden Problemstellungen zu finden. '’

Veranderungsprozesse konnen zwar gegen den Widerstand in der Organisation
durchgebracht werden. Fir deren Nachhaltigkeit ist es jedoch wichtig, Empfindun-
gen und informelle Vorgange zu bearbeiten bzw. zu thematisieren. In Strategiebe-
ratungsprozessen werden informelle Themen nicht genligen aufgegriffen, da die

Organisation mechanistisch gesehen wird.'%

Es ist mdglich, Widerstand durch explosionsartige Einfuhrung von Veranderungen
zu lahmen. Dies hat aber entsprechende negative Begleiterscheinungen, wie Ge-
fuhle des Schocks, der Ohnmacht oder Wut. Die eingeflihrten Veranderungen

werden nicht automatisch gelebt und es kann dazu kommen, dass die Organisati-

88 V/gl. Sulz u.a. (2013) S. 37 ff.
89 vgl. Gossler (2013) S. 53.
190 v/gl. Kotter (1996) S. 117 ff.
¥ vgl. Sulz u.a. (2013) S. 37.
192 y/gl. Ameln u.a. (2009) S. 44.

56



onsmitglieder ihre Energie auf die konsequente Verfolgung ihrer eigenen Uberle-
bensstrategien richten oder in den Kampf ziehen. Eine andere mdgliche Reaktion

ware die Inaktivitat mit dem Ziel, Veranderungen auszusitzen. '

Die erfolgreiche Umsetzung organisatorischer Neuerungen hangt davon ab, wie
diese von den Mitgliedern der Organisation getragen werden, wie sie Strukturen
erleben und wie sie emotional eingestellt sind. Aufgrund des Entstehens von Wi-
derstand in Changeprozessen wurde dieser naher nach seinen Ursachen unter-

sucht.'®

Lohmer und Giernalczyk beschreiben als Hintergrund fir Widerstand, dass die
Wahrnehmung flr die Wichtigkeit und Unumganglichkeit einer Veranderung aus-
geblendet wird. Es kann sich so Widerstand gegen jegliche Veranderungsmalf-
nahme bilden. In Organisationen wird Widerstand vor allem aufgrund der Furcht
vor den Konsequenzen aus Wandelprozessen firmiert. In Veranderungsprozessen
werden daher auch immer entgegenwirkende Krafte geweckt, die unbewusst Si-
cherheit aufbauen sollen. Die Triebfeder dahinter kdnnte das Verharren auf be-

kannten Strukturen sein.'®®

Schreyogg versteht unter Widerstand eine emotionale Sperre, die Organisations-
mitglieder Veranderungen entgegenstellen. Zwei Hauptgriinde lassen sich dafir
identifizieren. Zum einen ist der Widerstand durch Angst vor dem ungewissen
Neuen und dem Verlust von Sicherheit begriindet. Zum anderen basiert der Wi-
derstand auf der Angst, Prestige und Vorzlige zu verlieren und Bedurfnisse kunftig
nicht mehr oder in unzureichend empfundener Weise befriedigen zu kdnnen. Es
wird die Verschlechterung der personlichen Situation befiirchtet. Mit erkennbaren
Angsten der materiellen Natur kann mittels AbgeltungsmaBnahmen wie Sozialpl&-
nen gegengesteuert werden. Schwieriger verhalt sich die Auflésung von Wider-
stand bei nicht-materiellen wie sozialen oder psychischen Hintergriinden. Gibt es
darliber hinaus Widerstand, der weder monetar noch nicht-monetar zu erklaren ist,
gilt es entsprechende andere Hintergriinde dafur zu finden. Es ist jedoch nicht je-
des Entgegentreten oder Auflehnen gegen Neuerungen als Widerstand einzuord-

nen, da bei objektiver Verschlechterung der Rahmenbedingungen eine Ablehnung

"% vgl. Rosenstiel/Comelli (2003) S. 139 f.
94 Vgl. Schreydgg (1999) S. 485.
1% Vgl. Lohmer/Giernalczyk (2012) S. 21.
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offensichtlich ist. Nach Schreydgg ist Widerstand in zwei Bereiche zu unterschei-

den, namlich Widerstand aus der Person und Widerstand aus der Organisation.'®

Eine andere Unterscheidung fir Widerstand umfasst aktiven und diffusen Wider-
stand. Aktiver Widerstand wird durch aktives Verhalten ausgetbt, das an den Tag
gelegt wird, nur um den Wandel zu verhindern, was sogar bei positiven Verande-
rungen eintreten kann. Aktiver Widerstand ist fir FUhrungskréfte erkennbar und
daher offen bearbeitbar.

Mit diffusem Widerstand umzugehen ist schwieriger, da dieser schwieriger zu er-
fassen ist und dieser eher als Eindruck erfahren wird. Diffuser Widerstand zeigt
sich, durch unkonzentriertes Verhalten der Mitarbeiterinnen in Meetings oder

durch Zuspatkommen, vom Thema abschweifen oder durch Schweigen.'”’

Herrschen in einer Organisation dauerhaft Change und wandelnde Ziele vor,
kommt es zu Bewahrungsbestrebungen der Mitglieder, die dem Wandel nichts
Gutes mehr abgewinnen konnen, sondern sich nach Stabilitdt sehnen. Diesen
werden Zuschreibungen von Gegnerlnnen der Veranderung bis Anhangerinnen
des Widerstandes zu teil. Die Stimmung und das Verhalten der Organisationsmit-
glieder sind aber eher als sichtbare Zeichen von Mudigkeit zu verstehen, da sich

die Energie fiir Veranderungen nicht endlos aufrechterhalten lasst.'®

5.2.1 Widerstand aus der Person

Dieses Konzept geht auf die Neigung des Menschen zurlick, einmal erworbene
Privilegien und Gewohnheiten nicht aufgeben zu wollen. Die Durchfiihrung gewis-
ser Vorgange wird zur Routine, die selbst zur Bediirfnisbefriedung fiihrt. Eine An-
derung dieser spezifischen Prozesse und Vorgange wird als Verschlechterung der
Bedurfnisbefriedung gesehen. Ein solches Vorgehen kann als Verhaltensfixierung
beschrieben werden, die allerdings unter gewissen Voraussetzungen wieder auf-

I6sbar ist.'®

Diese Verhaltensfixierung ist auch durch das prozedurale Gedachtnis erklarbar,

indem Arbeitsablaufe abgespeichert und automatisch abgerufen werden. Sollen

1% Vgl. Schreydgg (1999) S. 485 f.
97 vgl. Groth (2013) S. 94 f.

"% vgl. Heitger/Doujak (2002) S. 20 f.
%9 vgl. Schreydgg (1999) S. 486.
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nun Prozesse geandert werden, sind neue Lernprozesse erforderlich, was mit

Energie und Aufwand einhergeht.?*

In diesem Zusammenhang kann auch der Frustrations-Regressions-Effekt ange-
fuhrt werden. Dieser besagt, dass Frustration bei Organisationsmitgliedern
dadurch ausgeldst wird, dass vorherige erfolgreiche Losungs- und Vorgehensstra-
tegien nicht mehr zielfihrend sind und sogar als veraltet angesehen und entwertet
werden. Es wird in diesem Fall aber nicht nach neuen Mdglichkeiten gesucht,
sondern es tritt eine Regression und ein Festhalten an alten Lésungen ein und
Vergangenes wird glorifiziert.

Widerstand gegen Veranderungen entsteht auch durch den Vergleich mit der
Ersterfahrung in einer bestimmten Situation. Die Ersterfahrung wird herangezogen
und mit dem neuen Vorgehen bzw. mit der gegenwartigen Situation oder Erfah-
rung verglichen. Wird eine zu grofte Abweichung wahrgenommen, wird die derzei-

tige Situation als viel schlechter bewertet.?"

Uberdies wird vergangenen Erfahrungen oftmals zu hohe Bedeutung beigemes-

sen.??

Ein weiterer Grund fiir Widerstand aus der Person spielt direkt mit diffusen Angs-
ten und mit deren Umgang zusammen. Fir Fihrungskrafte ist es wichtig, diesem
Widerstand auf den Grund zu gehen, da die Bearbeitung ebenfalls schwierig ist.
Hat ein/e Mitarbeiterin tiefliegende Angste zu versagen, etwas nicht zu kénnen
oder etwas im Wandel nicht zu schaffen, werden rationale Griinde fiir Abwehr vor-
gegeben, da Angste im Arbeitskontext oftmals nicht sozial akzeptiert sind. Geht
dann die Fihrungskraft auf den angefiihrten Grund ein und wird dieser aufgelost,
wird ein nachster erfunden, da nicht wirklich die Quelle des Widerstandes aufge-

arbeitet worden ist.2*®

5.2.2 Widerstand aus der Organisation
Eine Quelle des Widerstandes gegen Veranderungen kann auch in der Unterneh-
menskultur begriindet sein. Je starker die Identifikation der Organisationsmitglie-

der mit ihrer Kultur, desto mehr bedrohen ausgepragte Veranderungen deren

200 /g1, Groth (2013) S. 96 f.

21 vgl. Schreydgg (1999) S. 486.
202 \/gl. Weick (1995) S. 325.

203 ygl. Groth (2013) S. 99.
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Identitat. Es kann zu Beharrungsbestrebungen kommen, je starker die Unterneh-

menskultur verankert ist.

Als weitere Grinde fir Widerstand aus der Organisation sind Ausldser zu nennen,
die den eingefiihrten Grundsatzen widersprechen, wie beispielsweise eine abwei-
chende Karriereentwicklung oder von aufden eingefiihrte Losungsansatze. Diese
kénnen aufgrund des sogenannten ,Not-invented-here-Syndroms* auf Ablehnung
stolRen.

Andere Ausloser fir Widerstand aus der Organisation konnen Routinen und das
Beharren auf eingefuhrten oder gewachsenen Prozessen sein. Strukturelle Trag-
heit kann Veranderungen behindern, und soll helfen, die Kontrolle zu behalten und

Destabilisierung nicht aufkommen zu lassen.

Da eine Umstrukturierung neben Unsicherheit auch mit einer Verringerung von
Rechten, Prestigeverlust und (empfundener) Schlechterstellung einhergeht, wird
von Organisationsmitgliedern dagegen vorgegangen. Schreydgg spricht in diesem
Zusammenhang von einer ,verschliisselten Form“ des Widerstandes wie etwa
dem Verbreiten von Gertichten oder Absentismus. Die Form und Starke des Vor-
gehens gegen den Wandel sind in Change-Projekten wahrnehmbar und andern
sich Uber den Zeitverlauf. Sie konnen sich von ungezielt bis spezifisch ausfor-

men.204

Auch von Ameln und Kramer beschreiben Widerstand in Veranderungsprojekten
als in unterschiedlichen Formen und verschiedenen Situationen vorkommend. Wi-
derstand wird allerdings als multidimensionales Konstrukt und nicht als objektives
Merkmal einer Person verstanden. Sie ist eine Zuschreibung basierend auf der
Interpretation bestimmter Verhaltensweisen, hinter welchen bestimmte Ursachen
stehen. Im Rahmen von Changeprozessen ist es moglich, durch den Einsatz ver-

schiedener Methoden, Verhalten, das als Abwehr interpretierbar ist, aufzulésen.

Beim Veranderungsmanagement sollten auch immer Hintergriinde flr das Verhal-
ten der Beteiligten in Betracht gezogen werden, ohne die Verantwortung fir

Schwierigkeiten allein bei den Organisationsmitgliedern zu suchen.?*®

Von Ameln und Kramer bieten eine Kategorisierung fur Widerstand an:

204 v/gl. Schreydgg (1999) S. 486.
25 vgl. Ameln/Kramer (2007) S. 75 ff.
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e Funktionaler Widerstand, bildet sich zur Beibehaltung des Gleichgewichts in
einer Organisation.

e Technischer Widerstand bezeichnet das Entgegenwirken gegen einen be-
stimmten unangemessenen Methodeneinsatz in einem Beratungsprozess.

e Widerstand als rationale Handlungsweise driickt die konsequente Verfolgung
der eigenen Anliegen aus.

e Widerstand als Kommunikationsform transportiert, dass Methoden oder Inter-
ventionen als nicht anschlussfahig oder unpassend verstanden werden.

e Widerstand als Reaktion in der sozialen Situation entsteht, wenn die eigene
Freiheit oder die Mitgestaltungsoptionen als eingeschrankt empfunden werden.

e Widerstand als Konstruktion ist die Zuschreibung des Beratungssystems an die

Beteiligten aufgrund deren Verhaltensweisen.

Nach Thiel ist der Begriff Widerstand in organisationalen Entwicklungsprozessen
eine unrechtmalige Komplexitatsreduktion. Widerstand und Konflikt kénnen syno-
nym gesehen werden und es sind zur Bearbeitung von Widerstand Konfliktl6-
sungsansatze wie Moderation und Mediation einsetzbar. Aus der Praxis der Orga-
nisationsentwicklung ist der Nutzen von Widerstand beobachtbar, wenn die Kon-
fliktparteien in Interventionssettings ihren Protest reflektieren und Hintergriinde
dafir erlautern. Dadurch werden alternative Losungen sichtbar, umsetzbar und die

Entwicklung kann vorangebracht werden.?%

Auch Glasl sieht durch Konflikte die Moglichkeit zu sozialer Entwicklung. Es kann
dabei die ganze Personlichkeit der Beteiligten in der Bearbeitung aufgehen. Wer-
den geistige und soziale Not verspurt, kann auch der Umgang miteinander harter
werden. Durch Konfliktbearbeitung kann eine Organisation allerdings lernen, reifen

und Wege erarbeiten, sozialer und den Menschen gerecht zu werden.?””

Krusche sieht es im Gegensatz dazu flr wichtig an, im Change Management ei-
nen Gesamtiberblick zu bewahren und das Gesamtoptimum fiir das Unternehmen
in den Fokus zu stellen. Im Rahmen dieser Veranderungen kommt es zu unter-
schiedlichen Bestrebungen und zu einem Ausdifferenzieren von Funktionen. Es

sind Entscheidungen zu treffen, die zu einem Optimum fur das gesamte Unter-

206 \/gl. Thiel (2009) S. 233 f.
27 vgl. Glasl (2004) S. 165.
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nehmen flhren sollen, was jedoch Konflikte ausgelost, da bestimmte Bestrebun-
gen und Erwartungen nicht vereinbar sind. In diesem Zusammenhang kann nur
von Konflikipflege und Bearbeitung von Widerstdnden gesprochen werden, da
eine Losung nicht mdglich ist. Diese Bearbeitung kann daher durch das Herbeifiih-
ren von Beruhigung im System erreicht werden, sowie durch Sinnstiftung und dem

Fordern von Kooperation und Teamarbeit.2%

5.2.3 Konzepte zum Umgang mit Widerstand

Die Erforschung zum Umgang mit Widerstand in Veranderungsprozessen geht auf

Lewin zurlick, der in den Jahren 1943 und 1958 Experimente dazu durchfiihrte.

Aufgrund der erwarteten Lebensmittelverknappung in den USA nach dem Eintritt
in den zweiten Weltkrieg, wurde von Lewin untersucht, wie Nahrungsgewohnhei-

ten erfolgreich zu andern seien.

Dazu wurden zwei Gruppen von Hausfrauen formiert. Einer Gruppe — der soge-
nannten Vortragsgruppe — wurden Vortrdge zum Thema Kochen mit Innereien

gehalten, um das Potential dieser Lebensmittel erkennbar zu machen.

Die andere Gruppe — die sogenannte Diskussionsgruppe — behandelte in einer
moderierten Diskussion wie es Hausfrauen, wie den Anwesenden, moglich wer-
den konnte, ihre Abneigung gegen das Zubereiten und Verspeisen von Innereien

zu Uberwinden.

Mittels Interview wurde nach diesen MaRnahmen erhoben, welche Teilnehmerin-
nen nun bereit waren, in nachster Zeit Innereien auf den Tisch zu bringen. Das
Ergebnis zeigte, dass nur 3% der Frauen aus der Vortragsgruppe aber 32% der

Diskussionsgruppe angaben, dies in anberaumter Zeit umzusetzen.

Fir den Umgang mit Widerstand in einem Veranderungsprozess konnten somit
die RickschlUsse gezogen werden, dass sich die Einstellung einer Personengrup-
pe durch aktive Teilnahme und Eigenverantwortung eher verandert, als durch von
aullen vermittelte Informationen. Die Diskussionsgruppe, die selbst eingebunden
und aktiv war, war daher zu einem héheren Anteil zu einer Anderung des Vorge-
hens bereit als die Vortragsgruppe, die nur von auen mit Argumenten fir eine

Veranderung beliefert wurde.?%

2% vgl. Krusche (2008) S. 102 ff.
209 vgl. Schreyégg (1999) S. 488 ff.
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Als erste Moglichkeit zur Intervention kann in einem Veranderungsprozess von
Beraterlnnen oder FUhrungskraften eine Situation aufgegriffen und angesprochen
werden, in der spezifischer Widerstand beobachtbar war, und diesen zunachst
riickmelden. Es werden die Angste der Beteiligten erfragt und Beobachtungen der
Beraterlnnen mit jenen der Beteiligten verglichen. Der/die Beraterin kann neue
Sichtweisen auf die geduRerten Nachteile bzw. Angste vorbringen und Perspekti-
ven erweitern. Lehnen die Beteiligten diese Angebote ab, kénnte ihnen eine Au-
Renperspektive und Hypothese fir die Blockade angeboten werden, um wieder
Bewegung in den Prozess zu bringen.?"°

Die Bearbeitung von Widerstand kann ausschlieRlich im Dialog erfolgen. Eine In-
tervention, um zu provozieren oder zu konfrontieren kann sich in einem vertrau-
ensvoll funktionierenden Beratungssetting als sehr forderlich erweisen, um Verfes-
tigungen zu verfliissigen sowie Prozesse in Gang zu bringen und zu halten. Wi-
derstéande kdnnen auch durch Interventionen aufgezeigt werden, um den Umgang

mit diesen anzustoRen.?'"

Ablehnendes Verhalten kann aber auch aufgrund eines empfundenen Identitats-
oder Selbstwertverlusts von Betroffenen entstehen, da eine bestimmte Sichtweise
auf ein Problem zuriickgewiesen wird. Diese Ablehnung sollte als Lésungsverhal-
ten nutzbar gemacht und die Beweggriinde hinter der Ablehnung verstanden wer-
den. Wird auf diese eingegangen, werden die Einwande gewurdigt und eine Um-
deutung mdéglich gemacht, kdnnen Selbstwertgefiihl und Kooperation geférdert

werden.?"?

In Veranderungsprozessen ist es die Aufgabe der FUhrungskrafte, Mitarbeiterin-
nen angemessen durch geeignete Maflnahmen der Veranderungen einzubinden.
Es ist gezielt zu planen, wer in welcher Weise mitarbeitet, da Mitarbeiterlnnen au-
Rerhalb der Changeprojektgruppe nicht unmittelbar mitgestalten. Es sind jedoch
Inputs einzubeziehen und bewusst die Aufmerksamkeit darauf zu richten, dass
sich die Mitarbeiterlnnen abgeholt fiihlen und Konzepte entwickelt werden, die aus

der Sicht der Betroffenen sinnvoll und machbar erscheinen.?®

%1% \/gl. Lohmer/Giernalczyk (2012) S. 21 f.
21" vgl. Ameln/Kramer (2007) S. 78.

%12 y/gl. Schlippe/Schweitzer (2010) S. 25f.
213 vgl. Baumgartner u.a. (2000) S. 20.

63



Es ist erforderlich, dass Fuhrungskrafte erkennen, ob es Blockaden bei den Mitar-
beiterlnnen gibt, aus denen Blockaden oder Widerstand und schlechte Arbeitsat-
mosphéare erwachsen kénnen. Deren Abbau verlangt viel Energieinvestment und
somit ist das Erkennen und Reagieren auf emotionale Widerstande energiescho-
nender und 6konomischer. Um einem Verharten der Fronten entgegenzuwirken,
muss die Flhrungskraft den Blickwinkel andern und sich auf die Perspektive der
Mitarbeiterinnen einlassen. Die Organisationsmitglieder beflrchten moglicher-
weise negative Konsequenzen bzw. Verluste und bleiben daher beharrlich auf die
kontinuierliche Verfolgung der eigenen Ziele des Bewahrens fokussiert.?™

5.3 Psychodynamische Aspekte der Fiihrung

Um Leadership-Kompetenzen zu erweitern und Handlungsspielrdume auszudeh-
nen, werden psychodynamische Aspekte und Einflisse auf die Fiihrungsarbeit
dargelegt, da auch diese einen direkten Einfluss auf das Emotionsmanagement

haben und auch aus der Perspektive des systemischen Denkens bearbeitbar sind.

Psychodynamische Konzepte gehen auf die Psychoanalyse zuriick und beschafti-
gen sich mit dem Zusammenwirken der inneren Instanzen und Beweggriinde ei-
nes Menschen. Psychodynamik ist ebenfalls in Organisationen, Teams und Sys-
temen gegeben und bildet das Unbewusste im Unternehmen, das auch mit der
Metapher des Organisations-Eisbergs beschreibbar ist. Es gibt unbewusste Pro-
zesse bei Mitgliedern eines Systems, und der Umgang damit kann entsprechend

schwierig verlaufen, da diese nicht direkt begreifbar und bearbeitbar sind.?"

Die psychoanalytische Organisationstheorie geht davon aus, dass viele Probleme
in Organisationen auf unbewusste Prozesse zurlckzufiihren sind. Um auf diese
Ebene vorzudringen, ist eine rein rationale Bearbeitung unzureichend. Durch das
Erkennen dysfunktionaler unbewusster Muster, kdnnen diese bewusst bearbeitet

und damit behoben werden.?'®

Unterbewusste Ablaufe beinhalten auch das intuitive implizite Wissen. Dabei han-
delt es sich um Informationen und Kenntnisse, die tber den Verstand hinausge-
hen und durch Sinneseindriicke, Bewegungen, Erfahrungen, und Kérperhaltungen

abspeichert sind. Dieses Wissen ist schwer nach auen zu tragen, da es mit den

24 Vgl. Sulz u.a. (2013) S. 42.
'3 vgl. Giernalczyk/Lohmer (2012) S. 7 .
21 vgl. Ameln u.a. (2009) S. 47.
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Erfahrungen einer Person verknupft und Uber die Sprache schwierig zu transpor-

tieren ist.2!”

Ebenso verhalt es sich mit bestimmtem Wissen, das in der Organisation gespei-
chert ist. Es ist unabhangig von den Organisationsmitgliedern in Beschreibungen

oder Prozessen vorhanden und ebenfalls in einem Wandel zu beriicksichtigen.?'®

Das Bild, das Geflhrte von ihrer Fihrungskraft haben setzt sich zusammen aus
der Person und ihren Eigenschaften, der Rolle in der Organisation und den zuwei-
len auch unbewussten Bedurfnissen. Die Reflexion dieser Dreiteilung durch die
FUhrungskraft ermdglicht die Schaffung von Distanz zur eigenen Rolle. Dies un-
terstutzt einerseits im Zuge der Rollengestaltung Feedback, Zuschreibungen, Wer-
tungen und individuelle Sichtweisen nicht nur auf die Person zu beziehen, sondern

diese auch auf die Rolle und Funktion gerichtet zu verstehen.

Die eigene Wahrnehmung der Fiihrungskraft als Ubertragungsfigur zu fungieren,
kann helfen, mit Emotionen im Unternehmen umzugehen und Gegenubertragun-

gen zu vermeiden.?"®

Ubertragungen sind Erwartungen und Einstellungen zu Beziehungen, die bewusst
und unbewusst im Laufe der Entwicklung gelernt und in anderen Situationen an
andere Menschen gestellt werden. Dadurch kann es zu gefilterter oder verzerrter
Wahrnehmung kommen. Ubertragungen kénnen in jeder Situation entstehen, sind
aber durch Reflexion des eigenen Denkens und Handelns erkennbar. Gegeniber-
tragungen sind die Antworten auf die erhaltenen und wahrgenommenen Ubertra-
gungen.?®

So kann es vorkommen, dass auf Flhrungskrafte kindliche Bedurfnisse nach
Uberhohter Aufmerksamkeit, Anerkennung, Wertschatzung oder Schutz vergleich-
bar wie an Eltern herangetragen werden. Andererseits kann Wut tUber MalRnah-
men entstehen, die unterbewusst als Disziplinierungsmaflinahme oder Bestrafung
eingeordnet werden. Die Auswirkung ist eine Uberhodhte Erwartungshaltung an die
Fihrungskraft, die nicht befriedigt werden kann, und andererseits eine Ubertriebe-
ne Angst vor negativen Konsequenzen, die ebenfalls nicht in der Macht der Fuh-

rungskraft liegt.

217 \/gl. Kohlhauser/Asslander (2005) S. 32.
218 \/gl. Argyris/Schon (1996) S.13.

9 vgl. Giernalczyk/Lohmer (2012) S. 41 f.
220 ygl. Giernalczyk u.a. (2012) S. 10.
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Fahrungskrafte missen ihre Aufmerksamkeit darauf richten, wie sie etwas sagen.
Aufgrund der Ubertragungen von Erwartungen und Befiirchtungen und des soge-
nannten Lautsprecher-Effekts kommen Aussagen verstarkt bei den Geflhrten an.
Der positive Effekt daraus ist, dass durch idealisierte Ubertragungen auf die Fiih-
rungskraft Aufbruchsemotionen, Motivation und Mobilisierung in einer Organisati-
on erreicht werden kénnen. Ebenso kommt es zu Verstarkungen bei negativen

Botschaften, die dann Angste auslésen kénnen.

Gerade im organisationalen Wandel kann selektive Authentizitat hilfreich fur Betei-
ligte sein, Vertrauen und Gefolgschaft aufzubauen. Es wird dabei ein passender
Teil subjektiv reflektierten Erlebens der Fihrungskraft den Mitarbeiterlnnen als
Impuls zur Orientierung angeboten. Dazu sind Reflexionen liber die eigenen Ge-
fuhle, Bilder und Handlungsimpulse erforderlich. Akzentuiert und reflektiert einge-
setzt kdnnen Tabubriiche ebenfalls Changeprozesse in Bewegung bringen und als

Intervention fungieren.?*'

Veranderungen bedirfen auch einer sozialen Verarbeitung und eines Trauerpro-
zesses, welcher im offiziellen Rahmen verlauft und erlaubt sein muss. Befiirchtun-
gen missen geaulert werden dirfen und es ist auf klare Kommunikation in das

System zu achten, um einen emotionalen Verarbeitungsprozess anzustofen.???

Was Vertrauen betrifft, so kann dies von der Fuhrungskraft nur in bestimmtem
Ausmal beeinflusst werden. Das Vertrauen, das Mitarbeiterlnnen der Fihrungs-
kraft entgegenbringen, hangt von der allgemeinen Vertrauenskultur im Unterneh-
men ab, die nicht direkt steuerbar ist. Die Integritat einer Flihrungskraft wirkt sich
positiv auf das Vertrauen aus, das ihr die Mitarbeiterlnnen entgegenbringen. In der
Fahrungsarbeit ist auch der Aspekt der Kontrolle miteinzubeziehen. Es gilt abzu-
wagen, wie viel Vertrauen eine Fuhrungskraft den Mitarbeiterlnnen geben will. In
jedem Fall ist Kontrolle auszuiiben, Grenzen aufzuzeigen und es sind Konsequen-

zen in den Raum zu stellen, wenn Vertrauen missbraucht wird.??®

Um im Wandel oder in Unternehmensprozessen generell die Orientierung zu be-
halten, braucht es Identifikation der Mitarbeiterinnen mit der Organisation oder der
Fihrungskraft. Diese folgen ihr aufgrund von positiven Zuschreibungen, wie die

positive Ubertragung von Gedanken und Gefiihlen und der Wahrnehmung der

21 V/gl. Giernalczyk u.a. (2012) S. 42 ff.
22 \/gl. Forster (2004) S. 124 f.
223 \/gl. Groth (2008) S. 129 ff.
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FUhrungskraft als Vorbild. In diesem Zusammenhang ist fur die praktische Arbeit
emotionale Nahe herzustellen und aufrecht zu erhalten, welche durch entspre-
chenden personlichen Kontakt zu pflegen ist. Die Mitarbeiterinnen missen das
Geflhl entwickeln kdnnen, dass sie verstanden und ihre Bedirfnsse zumindest
gehort werden, auch wenn es ist nicht immer moglich sein wird, diese zu befriedi-
gen. Misslingt die Identifikationsschaffung in einem Change, verharren die Chan-
ge-Beteiligten in Vergangenem und werden sich nicht auf Veranderungen einlas-

sen.224

Um das Uberleben zu sichern, ist es laut. Weick erforderlich, Ambivalenz als bes-
ten Kompromiss zuzulassen und egoistische und altruistische Aspekte das Vorge-
hen leiten zu lassen. Beide Sichtweisen mussen zu Handlungen fiihren, um diese
Bestrebungen in ausgewogener Weise auszubalancieren und die Ambivalenz zu
erhalten. Diese Vorgehensweise ist fir das Uberleben einer Organisation dienli-
cher als Kompromisse oder Zwischenlésungen einzugehen.??®

5.3.1 Psychosoziale Abwehrmechanismen

Im Rahmen dieses Konzeptes wird vom Grundmotiv ausgegangen, dass Arbeit
Angst auslost und Gefahr droht, mit der in der Organisation umzugehen ist. Diese
Angst kann konstruktiv aufgelost werden, wodurch es zu produktiver Aufgabenbe-
waltigung kommt. Andererseits kénnen bestimmte Abwehrmechanismen eintreten,
um gewisse angstmachende Aufgaben wegzuschieben oder aus der Wahrneh-

mung auszublenden.

Verarbeitung R aufgaben-
gelingt > orientierte
Verarbeitung
Primére .
Aufgabe —»> Risiko —» Angst
Verarbeitung R psychosoziale
misslingt > Abwehr-
mechanismen

Darstellung 7: Aufgabe und psychosoziale Abwehr?®

24 \/gl. Giernalczyk u.a. (2012) S. 46 f.
25 gl. Weick (1995) S. 312 f.
26 \/gl. Lohmer/Giernalczyk (2012) S. 20.
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Der Ablauf der Emotionen nach der Zuteilung einer Aufgabe kann wie in der Grafik
dargestellt vor sich gehen: Mit einer Aufgabe wird Risiko in Verbindung gebracht,
namlich jenes, dass eine falsche Entscheidung getroffen werden kdnnte (Priméres
Risiko). Dieses primare Risiko 16st Angst aus, mit der umgegangen werden muss.
Wenn die Angst verarbeitet werden kann, dann kann die Aufgabe positiv erledigt
werden. Ist jedoch ein Umgehen mit der Angst nicht moglich, kommt es zu psy-

chosozialen Abwehrmechanismen und die Aufgabenerfiillung misslingt.?*”

In Situationen, in denen Menschen mit Angst reagieren, ist das Gehirn mit der
Verarbeitung der Angst beschaftigt. Sie sind dann zu keinen anderen Reaktionen
oder kognitiven Prozessen fahig. Je mehr die Angst wachst, desto weniger sind
Menschen fir rationale Argumente zuganglich, wobei es keinen Unterschied
macht, ob die Angst berechtigt ist oder nicht.??

Um Bedrohungen oder Unsicherheiten abzuwenden, kommt es zu Abwehrmecha-
nismen, die unbewusst ablaufen.??® So ist aus psychosozialer Perspektive auch

Widerstand ein sichtbarer Ausdruck von Abwehrmechanismen.?*

In Organisationen sind Abwehrmechanismen Teil der Unternehmenskultur und
kénnen zu einer Kultur der Verleugnung fiihren. In Veranderungsprojekten mus-
sen Beraterlnnen und Fuhrungskrafte konsequent Abwehrmechanismen aufde-
cken und reflektieren. Die festgesetzten Ziele sind zu verfolgen und sie durfen sich
nicht der Kultur der Verleugnung anschlieRen.?"

In Organisationen ist das Phanomen der Abwehrmuster beobachtbar, welches
dann auftritt, wenn es um Themen der Schuldzuweisung, Scham oder moglicher
BloRstellung geht. Abwehrverhalten wird geschickt ausgefiihrt und erfolgt intuitiv,
mdglicherweise auch unbewusst. Abwehrmuster kénnen in einem System unab-
hangig von dessen Mitgliedern auftreten bzw. installiert sein, was daran erkennbar
ist, dass verschiedene Mitglieder dasselbe Abwehrverhalten an den Tag legen und
es bestehen bleibt, wenn verschiedene Organisationsmitglieder die Organisation

verlassen haben. Abwehrmuster werden in der Sozialisation gelernt und werden

27 vgl. Lohmer/Giernalczyk (2012) S. 19 ff.
228 \/gl. Elger (2009) S. 111 f.

229 \/gl. Ameln u.a. (2009) S. 49.

20 vgl. Ameln u.a. (2009) S. 52.

21 vgl. Lohmer/Giernalczyk (2012) S. 19 ff.
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aus Besorgnis und aufgrund realistischer Einschatzung ausgelost. Auf Abwehrme-

chanismen werden weitere Verteidigungen und Vertuschung aufgebaut.?*?

5.3.2 Umgang mit Angst

Angst ist ein Gefiihl, das in unbekannten oder gefahrvollen Situationen zu hoherer
Aufmerksamkeit und Vorsicht fuhrt. Sie kann aber auch Aggressionen oder den
Impuls zu fliichten auslésen. Mit Angsten konstruktiv umzugehen, heit diese zu-
nachst bewusst wahrzunehmen. In weiterer Folge sollten positive Erfolgsgeschich-
ten zu bestimmten beéangstigenden Situationen ins Bewusstsein gerufen wer-

den 233

Angst kann im organisationalen Kontext auch durch die Furcht vor dem Unbe-
kannten entstehen. Eine Aufgabe, die im Raum steht, zu der es aber weder Infor-
mation noch emotionale Einordnung oder Einschatzung gibt. Es ist unklar, wie
diese Aufgabe zu bewaltigen ist, wodurch sich Abwehr oder Widerstand bilden
konnen. Eine Bewaltigungsstrategie ist es, mit Zuversicht und Vertrauen nach vor-
ne zu schauen, und den Prozess der Zukunftsentstehung bewusst zu erleben und
zu gestalten, wahrend er voranschreitet. Es gilt hier die Fahigkeit zu verstehen,
Unsicherheiten und Ungewissheit aushalten zu kdnnen und auf den eigenen Um-

gang damit zu vertrauen.?**

Unvorhergesehene Ereignisse, Veranderungen oder Krisen verursachen bei Men-

schen Betroffenheit und machen Orientierung notwendig.?*®

Angste und Krisen kénnen in Menschen mehrere Reaktionen auslésen. Zunachst
wird auf bekannte Verhaltensmuster zuriickgegriffen, um eine Lésung herbeizu-
fuhren, wie weinen, streiken oder protestieren. Wird eine Situation als unabwend-
bare Bedrohung eingestuft gibt es nur noch drei Reaktionen, die vom Gehirn akti-
viert werden - Kampf, Flucht oder der Totstellreflex. Die Aufgaben von Fihrungs-
kraften verandern sich in Krisensituationen. Es ist zunéchst Orientierung zu ver-
mitteln und es sind notwendige MaRnahmen zu setzen, um auf Angste einzuge-

hen und Konflikte oder Widerstand zu bearbeiten.?*

22 \/gl. Argyris/Schén (1996) S.197 f.

23 \/gl. Oppermann-Weber (2001) S. 28 f.
2% V/gl. Obholzer (2004) S. 95.

25 \/gl. Prager u.a. (2006) S. 25.

26 vgl. Prager u.a. (2006) S. 28 .
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Auch Fuhrungskrafte haben Angst in Veranderungsprozessen. Angstreaktionen
aufgrund von Risiken sind normal, nur gilt es mit diesen umzugehen. Es ist erfor-
derlich, sich diese bewusst zu machen. Geschieht dies nicht, werden sie lediglich
verdrangt, bleiben unterbewusst bestehen und werden nach auflen ausge-
strahit.?

FUhrungskrafte in Veranderungsprozessen sind emotional aus zwei Richtungen
berlhrt. Einerseits sind sie selbst Betroffene im Wandel, die in ihrer eigenen Situa-
tion zurechtkommen missen, andererseits sind sie selbst fir die Steuerung von

Veranderungen verantwortlich.?

Veranderungen konnen Angst in Organisationen ausldsen, wenn Beteiligte ihre
Existenz in Gefahr und keine Kontroll-, Eingriffs- oder Mitgestaltungsmoglichkeiten
fur sich sehen. Die Aufgabe von Fiihrungskréften ist es daher, den eigenen Angs-
ten und jenen der Organisationsmitglieder entgegenzutreten, und diese konstruktiv
zu bewaltigen. Die Fuhrungskrafte bearbeiten dabei zwei Perspektiven. Einerseits
werden die Unternehmensumwelt und deren Auswirkung auf die Organisation
analysiert. Andererseits richtet sich die Aufmerksamkeit auf die internen Prozesse
in ihrem Verantwortungsbereich. Wichtig ist es fir Fihrungskrafte in einem Chan-
ge, sich nicht von Angst Iahmen zu lassen, sondern diese als Ressource fir Re-
flexion und Aufmerksamkeit zu nutzen, Konsequenzen zu erkennen und die Kon-
trolle Uber Handlungen zu behalten. Zum Umgang mit Angst gehort es auch, diese
von den Mitarbeiterinnen zu sehen und aufzunehmen. Auch die eigene Angst vor
dem Scheitern oder Versagen darf nicht verdréangt werden. Die aus Angsten ent-
stehenden Impulse sind aufzunehmen, da sie eine emotionale Reaktion auf Unsi-
cherheiten in Bezug auf die Zukunft sind, und das Hinterfragen wichtiger Aspekte
fur das Unternehmen fordern. Es wird die Sicht auf Risiken sowie auf das Ma-
nagement dieser Risiken gelegt. Angst kann der Vorsicht dienen, vorauszuschau-
en und kinftige Entwicklungen und Konsequenzen des eigenen Handels abzu-

schitzen, anstatt impulsgesteuert und uniiberlegt zu agieren.*.

Manche Flhrungskrafte setzen Angst gezielt ein, um bestimmte Ergebnisse zu

erzielen. Diese Vorgehensweise kann kurzfristig zur Erreichung der gewtinschten

%7 \/gl. Groth (2013) S. 47.
238 \/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 19.
29 vgl. Giernalczyk u.a. (2012) S. 49 ff.
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Resultate fuhren. Auf langere Sicht gesehen kann jedoch eine aggressive und

angsterfiillte Arbeitsatmosphare entstehen.?*

Abgesehen von der menschlichen Komponente, reprasentiert Angst auch eine
Managementaufgabe aus 6konomischer Perspektive. Aufgrund von Absentismus,
Fluktuation, arbeitsverursachtem Medikamentenkonsum oder Alkoholmissbrauch

entstehen jahrlich hohe Kosten fiir die Wirtschaft und die Gesellschaft.?*’

9 vgl. Groth (2008) S. 118.
241 Vgl. Panse/Stegmann (2006) S. 24.

71



6 Leadership in den emotionalen Phasen der Verande-
rung
In diesem Kapitel wird aufgezeigt, wie die Fihrungsarbeit spezifisch auf die ver-
schiedenen emotionalen Phasen in Veranderungsprozessen abgestimmt werden
kann und welchen Nutzen die Fihrungskrafte daraus ziehen konnen. Es werden
die Perspektiven und emotionalen Verlaufe der Mitarbeiterinnen sowie der Fiih-
rungskrafte dargelegt, und es wird auch auf die zeitliche Abfolge bzw. Verzoge-
rung dieser Durchlaufe eingegangen. Darlber hinaus widmet sich ein Abschnitt
moglichen Stérungen beim Durchleben der emotionalen Phasen, und wie Flih-

rungskrafte diese erkennen und damit umgehen kénnen.

6.1 Fuhrungsgestaltung und emotionale Phasen

Bei Veranderungsprozessen werden Emotionen durchlebt, die urspringlich von
der Psychiaterin Elisabeth Kibler-Ross festgehalten wurden. Sie hat den Verlauf
der Emotionen bei Sterbenden und ihren Familien erforscht und in einem Modell
dokumentiert. Dieses Modell lasst sich auf Veranderungsprozesse in Organisatio-
nen umlegen und es wird in der Literatur in verschieden abgewandelten Formen
beschrieben. Die unterschiedlichen Phasen kénnen sich dabei bei verschiedenen

Menschen in Dauer und Intensitat unterscheiden.?*

M

4. Aggression
Wut

8. Integration
Selbstvertraue

3. Verleugr

5. Einsicht

1. Vorahnung Abweh "
N Sorge Frustration
] .
*cg 7. Offnung
g Neugier
2. Schock

S ;
5 Schreck Tal der Trénen
5
°
C
£ 6. Akzeptanz

Trauer

—>
Zeit

Darstellung 8: Emotionale Phasen der Veranderung®*

2 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 98.
3 Eigene Darstellung.
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Wie in der obigen Grafik dargestellt, sind Veranderungsprozesse vom Ablauf ver-
schiedener Phasen begleitet und gepragt, in denen bestimmte Emotionen bei den
Organisationsmitgliedern vorherrschen. Jede Emotionen hat eine Funktion, bindet
Energie und wirkt sich auf das Leistungsniveau und die Handlungskompetenz der
Organisationsmitglieder aus. Fur effektives Leadership in Veranderungsprozessen
ist es ein Erfolgsfaktor, die Funktionen der jeweiligen Emotionen zu erkennen und
das Energieniveau bei der Gestaltung des Veranderungsprozesses zu berlcksich-
tigen. Das Scheitern eines Wandels wird oftmals dem Widerstand oder den Blo-
ckaden gegen Veranderungen zugeschrieben, wogegen Roth jedoch den Grund
fir das Scheitern in der Inkompatibilitdt von Change Managements und der emo-
tionalen Veranderungsphase sieht. Das reine Management von Veranderungen ist
unzureichend. Es bedarf vielmehr auch einer Abstimmung und des Managements
der emotionalen Phasen der Beteiligten als integrierte Komponente. Auch der Ab-
bruch von Wandelprozessen geht auf eine verfriihte Beendigung zurlick, wenn die
Phase der Trauer nicht ausreichend lange bis zum Beginn der Neuorientierung

ausgehalten wird.?*

Das Modell ist ebenso wichtig und anwendbar fiur Flhrungskréfte, die schlechte
Nachrichten Uberbringen mussen, wie beispielsweise eine Kindigung oder den

Tod eines/r Beschaftigten.?*®

Darstellung 9: Kreislauf der Gefiihle®*®

24 \/gl. Roth (2000) S. 14 f.
5 vgl. Konigswieser (2006) S. 64 f.
246 vgl. Heitger/Doujak (2002) S. 120.
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Heitger/Doujak beschreiben einen Ablauf von Gefiihlen bei Veranderungen als
Kreislauf oder Spirale. Dabei werden Angst und Ungewissheit, dann Wut und Ag-
gression gefolgt von Trauer und Ernichterung durchlebt. Danach kommt es zur

Freude und zum Aufschwung zu Neuem, was zum Arbeitsalltag wird.**

Wie Groth beschreibt, durchlaufen Menschen auch bei subjektiv positiv empfun-
denen Veranderungen eine Kurve von emotionalen Phasen, wobei nach Freude
und Begeisterung die Emotionen abschwingen und ins Negative umschwenken.
Es kommt beispielweise auch bei Beférderungen zu Angsten vor der neuen Her-
ausforderung oder zu Niedergeschlagenheit und Trauer aufgrund der Enttau-

schung dariiber, dass sich die Situation anders entwickelt als erhofft.?*

Eine Veranderung kommt ohne die gesamte damit verbundene Palette von Emoti-
onen nicht aus und es ist nicht moglich, eine Phase auszulassen, zu umgehen
oder abzukirzen. Fir das Leadership in Veranderungsprozessen bedeutet das
Kennen und Erkennen der emotionalen Phasen eine Erweiterung der Fihrungs-
kompetenz und die Mdglichkeit, gezielt Malnahmen oder Interventionen zu set-
zen. Fuhrungskraften wird es méglich, Gefiihle als etwas Menschliches und Nor-
males wahrzunehmen und damit umzugehen, anstatt diese als bloRe Storeffekte

zu deklarieren.?*°

Fir Fihrungskrafte ist es wichtig, als Grundsatz zu verinnerlichen, dass niemand
Veranderungen begriit. Diese sind mit Unsicherheit und Angsten verbunden, was
wiederum Abwehrmechanismen verursacht. Organisationsmitglieder dazu zu be-
wegen, ihre als sicher bewertete Position loszulassen braucht Geduld und Ver-
standnis. Es liegt aber keine Begriindung vor, den Organisationsmitgliedern Ver-

anderungsprozesse zu ersparen.?*
In den folgenden Unterkapiteln werden die emotionalen Phasen und Hand-

lungsoptionen aus unterschiedlichen Quellen fiir die passende und anschlussfahi-

ge Fuhrungsarbeit und Kommunikation erarbeitet bzw. verglichen.

247 \/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 120.
28 \/gl. Groth (2013) S. 28 ff.
9 y/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 126.
20 vgl. Doppler (2006) S. 39.
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6.1.1 Vorahnung - Sorge

In dieser Phase flihlen die Organisationsmitglieder, dass eine Veranderung bevor-
steht. Die Konsequenzen dieser Veranderung kdnnen nicht eingeschéatzt werden,
was Unsicherheit und Besorgnis auslost. Es kommt zu Gerlichten und alle Abwei-
chungen im Arbeitsalltag werden kritisch beobachtet. Sorgen werden auch durch
das Gefiihl der Ohnmacht ausgeldst, wenn nicht klar ist, in wieweit bevorstehende

Veranderungen beeinflusst werden konnen.?*!

Es ist in der Phase der Vorahnung zunachst noch Stabilitdt vorhanden, jedoch
lenken die Mitarbeiterlnnen ihre Aufmerksamkeit verstarkt auf herannahende Ver-
anderungen. Sie verbringen einen erheblichen Teil ihrer Arbeitszeit damit, sich mit

dem Thema zu beschéftigen und dieses zu diskutieren.?>

Auch bei groflen Veranderungen wie im Fall von M&A-Projekten kommt es zu Ge-
ruchten, die sich schnell verbreiten und nicht links liegen gelassen werden sollten.
FlUhrungskrafte kdnnen sich diese Gerlichte sogar zu Nutze machen, wobei sie die
Strategie sowie die Hintergriinde kommunizieren und mit Schliisselpersonen und
Meinungsfiihrerinnen arbeiten. So werden diese eingebunden und es kann Ab-

wehr vermindert und mehr Zugang bzw. Kooperation hergestellt werden.?*®

Groth spricht in der Phase vor dem Veranderungsprozess sogar von Selbstgefal-
ligkeit, in der die Organisationsmitglieder verdrangen, dass gewisse Gegebenhei-
ten geandert werden muissen. Es kommt zu vermindertem Verantwortungsgefihl
und die Folgen beim Fortbestehen der derzeitigen Situation und der laufenden

Prozesse werden ausgeblendet.?®*

6.1.2 Schock — Schreck

Wird ein Change kommuniziert, wird der Veranderungsprozess zur Realitat, Sor-
gen und Angste sind greifbar und die Ankiindigung versetzt die Betroffenen in ei-
nen Schock. Es ist ihnen in diesem Stadium nicht moglich, fir eine Zukunftsvision

offen zu sein.?®®

21 vgl. Roth (2000) S. 15 f.

%2 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 99.

23 \/gl. Geyer/Kohlhofer (2008) S. 40 f.
#*vgl. Groth (2013) S. 33.

25 vgl. Roth (2000) S. 15 f.
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Geyer/Kohlhofer beschreiben es flur die Mitarbeiterlnnen als schwierig, in der
Schock-Phase die Situation zu erfassen, da sie noch als weit entfernt empfunden
wird und vor allem Unsicherheit im Raum steht — Chancen sind zu diesem Zeit-

punkt noch nicht zu erkennen.?®

Schock erreicht alle Mitarbeiterlnnen, sowohl die, fur die die Verlautbarung keine
Uberraschung darstellt, als auch jene, die von den Veranderungen nicht direkt be-
rihrt sind. Die Griinde fiir Schock kdnnen unterschiedlich sein, und fir das Ma-
nagement der emotionalen Phasen ist es wichtig, diese zu verstehen. Nachfol-
gend sind einige Hintergrinde fir den Schockzustand bei Mitarbeiterlnnen aufge-

listet: %"

¢ Die Betroffenen haben fir die vorliegende Situation keine Handlungsmuster

angelegt, auf die sie zur Bewaltigung zurtickgreifen kénnen.

e Die Mitarbeiterinnen malen sich den Worst Case an Konsequenzen und
Auswirkungen aus, ohne die Entscheidungen oder Kommunikation dartiber

Uberhaupt abzuwarten.

e Bei Organisationsmitgliedern kommt Sorge auf, dass sie nicht gentugend
ausgebildet sind, fur kunftige veranderte Prozesse nicht die entsprechende
Qualifikation aufweisen oder diese auch nicht schnell genug erwerben kdn-

nen.

e Organisationsmitglieder kdnnen auf Veranderungen mit Schreck und Frust-
ration reagieren, da sie schlechte Erfahrungen in vergangenen Wandelpro-
zessen gemacht haben, oder weil sie den Veranderungen nur geringe Er-

folgschancen zuschreiben.

e Unzureichend empfundene Informationen fiihren bei den Mitarbeiterinnen
zu einem Vertrauensmangel, der einen Rickzug und Energieabfall verur-

sacht.

Fir Fihrungskrafte ist es auRerdem wichtig zu bedenken, dass Menschen unter
Schock fur rationale Argumente nicht zuganglich sind. Informationen gehen unter

und kénnen nicht oder nur unvollstindig verarbeitet werden.?%®

26 y/gl. Geyer/Kohlhofer (2008) S. 41.
%7 ygl. Turck u.a. (2007) S. 99 f.
28 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 100.
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Bei einem Schock treten auch Fassungslosigkeit, Orientierungslosigkeit sowie ei-
ne Starre auf, die zu korperlichen Symptomen wie Zittern und Erbleichen fiihren
kénnen. Schwerwiegende Veranderungen und Verluste kénnen zu Identitatskrisen
und zu einer Beeintrachtigung des Selbstwertes bzw. der Selbstdefinition fiih-

ren.?®

FUhrungskrafte konnen Mitarbeiterinnen unterstiitzen, indem sie die Fihrungsar-
beit entsprechend gestalten. Den Mitarbeiterinnen ist mit Verstéandnis zu begeg-
nen und es kann gegebenenfalls hilfreich sein, aulRenstehende Beratung zu er-
maoglichen oder zu férdern. Versuche zu beruhigen oder zu motivieren sind in die-

ser Phase zu vermeiden.?®

Informationen und die Unternehmenskommunikation sollten so aufgebaut sein,
dass die Mitarbeiterlnnen unterstitzt werden und Orientierung erlangen konnen.
Annahmen, Spekulationen oder Einschatzungen der Flihrungskrafte tragen hinge-

gen nicht zu Klarheit bei, sondern nahren Geriichte und Verunsicherung.?®’

FlUhrungskréafte sollten daher offenen Austausch anbieten, um Spekulationen zu
vermeiden. Entsteht ein Informationsvakuum wird dieses von Mitarbeiterinnen
oftmals durch Annahmen aufgefillt. Sie sollten jedenfalls Informationen nicht aus
den Nachrichten entnehmen missen, da dies als Vertrauensbruch gedeutet wird,
und zu mehr Erschrecken, Stress und Rlckzug bei den Betroffenen fuhrt. Die Fuh-
rungsspitze sollte sich den Angsten der Belegschaft auch persénlich stellen, da

distanzierte Botschaften auf elektronischem Wege nur wenig hilfreich sind.?®?

Nach der Ubermittlung von schwierigen Mitteilungen oder in einer Krisensituation
sollte ausreichend Zeit fir die Verarbeitung und Aufnahme eingeraumt werden.
Emotionalen Reaktionen von Betroffenen ist Aufmerksamkeit zuzugestehen, das

Besanftigen sollte dabei als nicht forderliche MaRnahme unterbleiben.?®

29 ygl. Kdnigswieser (2006) S. 65 f.
%0 y/gl. Hofmann u.a. (2007) S. 19.
%1 V/gl. Prager u.a. (2006) S. 36.

2 v/gl. Geyer/Kohlhofer (2008) S. 41.
253 vgl. Prager u.a. (2006) S. 36 f.
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Fur das Verandern und Auftauen einer Organisation — dem ersten und entschei-
denden Schritt in einem Veranderungsprojekt — ist andererseits Verunsicherung
notig. Es ist hier die emotionale Komponente anzusprechen, die allerdings zu
Schock fihrt. Das lIrritieren flhrt zu Energie und dazu, dass die Organisationsmit-
glieder ins Tun kommen. So sollen die Menschen bewegt werden, um in weiterer

Folge eine Aufbruchsstimmung zu generieren.?®

6.1.3 Verleugnung — Abwehr

Nachdem der Schock vergangen ist, kommt es laut Roth zur Leugnung der Ver-
anderungen. Es kommt kurzfristig sogar zu einem Anstieg der Energie und An-
strengung, um zu beweisen, dass die bisherige Vorgehensweise effektiv ist. Es
wird mehr vom selben eingebracht und eine Neuausrichtung ist noch nicht mog-
lich. Die Emotion, die diese Phase préagt, ist Arger. Es kommt zu Schuldzuweisun-
gen und die eigene Beteiligung sowie die Notwendigkeit zur eigenen Veranderung

sind noch nicht erkennbar.?®®

Abwehr erfolgt aus dem Motiv des Menschen, nach Sicherheit und Berechenbar-
keit zu streben. Sind in einer Situation diese Bedlrfnisse nicht erfillbar, bildet sich
im ersten Schritt Gegenwehr.?®® Andererseits filhlen sich Organisationsmitglieder
in dieser Phase als Schutzmechanismus mdglicherweise gar nicht betroffen und
verdrangen, dass es grofle Auswirkungen geben wird.?®’

Flahrungskréafte sollten jedenfalls Orientierung herstellen und nur wenig Zeit fir
das Durchleben der Verneinung einraumen, um die Mitarbeiterlnnen gegebenen-

falls aus einer Lihmung zu holen.?®

Doppler beschreibt, dass das Gefihl der Abwehr gegen herannahende Gefahr
beim Menschen zur Aktivierung von Energie fiihrt und dazu, sich einzubringen und
mitzugestalten. Dartiber hinaus wehren sich Beteiligte oftmals auch aus Enttéu-
schung Uber vergangene Veranderungsprozesse, und zeigen sich schwer erreich-

bar oder bewegbar.?°

%4 \/gl. Doppler (2003) S. 102 f.
2% vgl. Roth (2000) S. 16.

%668 /g1, Doppler (2006) S. 30.
%7 \/gl. Groth (2013) S. 34.

%88 \/gl. Groth (2013) S. 36 f.

29 vgl. Doppler (2003) S. 102.
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Bei radikalem Wandel kann Abwehr aber auch die erste Reaktion gegen Angst
sein, um sich nicht mit den weiteren Folgen auseinander setzen zu missen, sich

zuriick zu ziehen, Zeit zu nehmen und die Situation einsinken zu lassen.?”°

Abwehr von Veranderungen kann laut Rosenstiel/Comelli auch als Schutzfunktion
verstanden werden, die vor Manipulation bewahrt oder auch davor, von Verande-
rungen Uberfordert zu werden. Das Andern des Verhaltens, von Werteeinstellun-
gen oder von bestimmten Tatigkeiten erfordert eine entsprechende Aufnahme-

oder Anpassungszeit.?’!

Nach dem Schock kénnen auch Verzweiflung und Angste spirbar sein. Angste
haben die Funktion, Gefahren zu erkennen, Energien zu mobilisieren und Auf-
merksamkeit auf Herannahendes zu richten. Die Notwendigkeit fur einen Change
wird nicht immer erkannt, sondern die Flhrungskrafte werden beschuldigt. Diese
gehen ihrerseits in eine Abwehrreaktion und distanzieren sich, was einen Kreislauf

auslosen kann, der zu Widerstand fiihrt. 22

Kdnigswieser beschreibt die Phase der Verleugnung, als eine, in der die Hoffnung
aufkommt, dass die verkindeten Veranderungen aufzuhalten oder riickgéngig zu
machen sind, dass ein Fehler vorliegt und sich doch noch alles anders gestalten
|asst. Beteiligte reagieren moglicherweise auch teilnahmslos. Die Funktion von
Verleugnung ist es, Gefahr durch Uberlastung zu verhindern, doch kann sie selbst
zu einer verzerrten Wahrnehmung und einem Verschliel3en fihren. Die Verleug-
nung bleibt auch bestehen, wenn rational bereits erkennbar ist, dass sich die Situ-
ation nicht verandern lasst. Die Ungewissheit und die Unfahigkeit die Situation zu
erfassen, erzeugen zusatzlich Angst und Unsicherheit. Es kommt zu erfundenen
Hintergriinden und es wird Sinn hinter dem einschneidenden Erlebnis konstruiert,

wenn Informationen nicht oder nur unzureichend vorliegen.?”

Teil der Verleugnung und Verdrangung ist es auch, bestehende Vorgehensweisen
weiterhin aufrecht zu erhalten, wie beispielsweise nach der Kiindigung noch beruf-
liche Termine im Unternehmen zu vereinbaren, so als ob alles den gewohnten
Gang weiterlaufen wiirde. Abwehr- und Verleugnungsverhalten haben die Funkti-

on, vor kognitiver und emotionaler Uberlastung zu bewahren. Das Schutzverhalten

770 \/g1. Heitger/Doujak (2002) S. 120 f.

7" V/gl. Rosenstiel/Comelli (2003) S. 162 f.
72 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 100 f.

23 gl. Kdnigswieser (2006) S. 66 f.
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fuhrt aber dann zu Schaden, wenn aufgrund des Rilckzuges notwendige Mafl-
nahmen oder Entscheidungen ebenfalls aufgeschoben werden. Fir Fihrungskraf-
te ist es wichtig, keinen Druck aufzubauen. Bei unlberlegten affektgesteuerten
Handlungen mit drohendem negativem Ausgang haben sie allerdings einzuschrei-

ten 274

6.1.4 Aggression — Wut

Ist die Verleugnung aufgegeben, sind Wutausbriiche und Aggressionen charakte-
ristisch. Die Funktionen dieser Geflhle sind Abgrenzung und Verteidigung. Fuir
FUhrungskrafte ist es in dieser Phase wichtig, Aggressionen nicht personlich zu
nehmen, diese aber auch nicht ausufern zu lassen. Das Vergangene ist zu wirdi-
gen und es sind Ziele, Perspektiven und Visionen zu kommunizieren. Die Hand-
lungsfahigkeit der Beteiligten wird durch Erklarungen unterstitzt, wie Aufgaben
umzusetzen sind.?”®

Aggression kann sich auch gegen Obijekte richten. In einer Welt, in der rationales
Handeln gelebt wird, haben Emotionen keinen Platz, wodurch Menschen rationali-
sierend vorgehen. Das bewirkt auch, dass leidvolle Emotionen nicht als Teil des
Lebens und Gegenstuck des Glucks gesehen werden, sondern als untragbarere
Ausnahmeerscheinung. Durch Aggression wird Energie abgebaut, die sonst zu
psychosomatischen Erkrankungen oder Depression fliihren kann, wenn sie kon-

stant unterdriickt wird.?’®

Kommen Angste oder Aggressionen auf, sind diese von den Fiihrungskraften zu-
zulassen und Konflikte sind zu bearbeiten. Es ist dabei hilfreich, einen positiven
Ausblick in die Zukunft herzustellen und Wertschatzung sowie Unterstitzung flr

die Mitarbeiterlnnen zu gewshrleisten.?”

Wut und Aggression helfen den Menschen, Energie auf einen Punkt hin nach au-
Ren zu richten und auch Distanz zu schaffen. Die Fiihrungsaufgabe in Bezug auf
dieses Geflihl bedeutet die Vergangenheit ausreichend zu wirdigen, um Wider-
stand zu vermeiden, der aus dem Motiv der Abwertung entsteht. Mitarbeiterinnen

kénnen einen Anderungsprozess so verstehen, dass alles Vergangene und somit

2% \/gl. Hofmann u.a. (2007) S. 19 ff.
775 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 101 f.
776 \/gl. Kénigswieser (2006) S. 68 f.
2" \gl. Turck u.a. (2007) S. 100 f.
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ihre Arbeit nur schlecht war. In Aushandlungsprozessen sind Fuhrungskrafte ge-
fordert, die Integration von Neuem und Festhalten an Altem, dem Bewahren und

gemeinsamen Entwickeln einer Zukunftsvision zu steuern.?’®

Nach der Verleugnung kommt es zu starken Gefiihlen wie Wut, Aggression, Arger
oder Trauer. FUhrungskrafte sollten in dieser Phase in ihrer Aufmerksamkeit be-
halten, dass verschiedene Menschen je nach ihrer individuellen Personlichkeit
unterschiedliche Emotionen fiir eine unterschiedliche Dauer haben. Menschen, die
nach auflen leben, fuhlen fir kurze Zeit stark und werden sich mdglicherweise flr
die Bearbeitung ihrer psychischen Prozesse Austausch suchen. Introvertierte
Menschen oder jene, die eher angstlich sind und Sicherheit brauchen, kdnnten
von Angstszenarien gedanklich erfasst werden. Der Kontakt ist mit den betreffen-
den Mitarbeiterlnnen auf die Weise aufrechtzuerhalten, die fur den/die Mitarbeite-
rIn als hilfreich eingeschétzt wird. Es kann Distanz und Ruhe oder verstarkter Kon-
takt angeboten werden. Wenn die FUhrungskraft nicht als die richtige Person fiir
die Bearbeitung der Fragen in dieser Phase anerkannt wird, ist es fur eine forderli-
che Verarbeitung anzudenken, Beraterlnnen hinzuziehen bzw. dem/der Mitarbeite-

rin Beratung als férderliche MaRnahme naher zu bringen.?”

Laut Szabo ist die Beteiligung der Mitarbeiterinnen ein probates Mittel, um deren
Weiterentwicklung im Organisationswandel zu unterstiitzen. Den Organisations-
mitgliedern wird das Gefuihl vermittelt, dass ihre Perspektive Gewicht hat. Das
kann Arger und Gegenwehr aufweichen. Es ist jedoch das AusmaR der Beteili-
gung festzulegen und gegebenenfalls fur Einzelsituationen zu entscheiden. Finale
Entscheidungen von strategischer Bedeutung sind bei der Fuhrungsspitze zu be-
lassen. Daruber hinaus ist darauf Bedacht zu nehmen, dass keine Kompromisse
geschlossen werden, die an den eigentlichen strategischen Zielen vorbeilaufen

oder diese verhindern.?®
Warum dennoch manchmal Veranderung verordnet und die Mitarbeiterinnen au-

Ben vor bleiben, sieht Trabesch dadurch erklart, dass Fihrungskrafte Kontrollver-

lust fiirchten und diese Furcht nicht anders bewaltigen kénnen.?®’

778 \/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 123.
779 \/gl. Hofmann u.a. (2007) S. 22.
%0 vgl. Szabo (2007) S. 10f.

21 vgl. Trabesch (2007) S. 32.
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Der gewaltfreien Kommunikation folgend, ist es fur Flhrungskréfte eine Moglich-
keit, beim Umgang mit Abwehr, Arger oder Aggression mit Einfiinlsamkeit auf Or-
ganisationsmitglieder zuzugehen. Es ist in dieser Phase fir beide Seiten unter-
stitzend und entlastend, wenn Fiihrungskrafte das Verhalten der Mitarbeiterinnen
zunéachst beobachten ohne es zu bewerten, fir deren Beddrfnisse offen sind, und
auf Aggression nicht automatisch mit Gegenwehr reagieren. Oftmals ist es hilf-
reich, die Aufmerksamkeit darauf zu richten, was hinter dem Arger oder der Ab-
wehr der Mitarbeiterlnnen stecken konnte. Es kann dann gezielt danach gefragt
bzw. Raum daflr geschaffen werden, dass diese ihre Beweggriinde aussprechen
kénnen. Beispielsweise geht es darum, Trauer Uber einen Verlust auszudriicken,
empfundene Entwertung anzusprechen oder Wertschatzung von der Fihrungs-

kraft zu bekommen.?®

Werden organisationale Veranderungen nicht zur Existenzsicherung sondern zur
Gewinnmaximierung der Eigentimer durchgefiihrt, kommt es zu massiver Abwehr,
verstarkter Verstandnislosigkeit, Wut und Aggression, welchen von der Fihrungs-
spitze aus Hilflosigkeit oder Schuldgefiihlen ausgewichen wird. Das Management
zieht sich zuweilen zuriick und verdréngt selbst den Arger der Betroffenen, was
das Vertrauen in das Management weiter herabsetzt und die Fronten verhartet.
Das Vorgehen in so einem Veranderungsprozess ist besonders heikel und bedarf
der Schaffung von Sinn fiir die Mitarbeiterinnen, klarer Mafinahmen zum Out-
placement sowie der Zusammenarbeit mit Schlisselpersonen (z.B. Betriebsrat)
und das Einbeziehen der Mitarbeiterinnen selbst. Fir Flhrungskréfte sind beglei-
tende MaRnahmen hilfreich um durch den Prozess navigieren zu kdnnen und
Klarheit darliber zu erlangen, was erreicht, verandert oder beibehalten werden
soll, wo Kompromisse mdglich sind und inwieweit die Flhrungskrafte und ihre Be-
reiche selbst betroffen sind. Die Herausforderung fiir Schlisselpersonen und Fih-
rungskrafte aus dem mittleren Management oder Gruppenleiterinnen ist es, sich
mit Veranderungen zu beschaftigen bzw. diese voranzutreiben, wobei sie selbst
nicht sicher sein kénnen, ob sie nicht ihre Energie in ein Unterfangen investieren,

an dessen Ende sie selbst keinen Arbeitsplatz mehr haben.?®

%2 \/gl. Rosenberg (2010) S. 22 ff.
283 y/gl. Hillebrand/Burmeister (2011) S. 13 ff.
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6.1.5 Rationale Einsicht — Frustration

Nachdem das Abwehrverhalten sowie Aggression erfolglos geblieben sind, kann
laut Roth auch die Verleugnung der Veranderung nicht weiter aufrechterhalten
werden. Es wird rational erfassbar, dass sich etwas andern muss. Dazu werden
MaRnahmen durchgefihrt, um rasche Losungen zu generieren und dem Verande-
rungsprozess ein schnelles Ende zu setzen. Aufgrund des mangelnden Erfolges
der einzelnen MaRnahmen entsteht Frustration. Tiefgreifende Anderungen sind
noch nicht angedacht, denn das AusmaR und die Konsequenzen auf die personli-

che Situation sind noch nicht emotional erfasst.?

Durch die rationale Einsicht geht Stabilitat verloren und der Glaube an die eigene
Leistungsfahigkeit nimmt ab. Die Stimmung wird depressiver und die Energie geht

zuriick, dadurch kommt es bei den Organisationsmitgliedern zu Passivitat. 2

Die rationale Akzeptanz und das Gefuihl der Frustration waren in der untersuchten
Literatur nur bei Roth und Turck u.a. gesondert als Phase beschrieben. Die ande-
ren Modellbeschreibungen der emotionalen Phasen gehen von der Verleugnung
und Verzweiflung Uber zu Wut und Depression. Die Akzeptanz der Veranderung
ergibt sich den anderen Beschreibungen nach, als Ergebnis nach dem Beenden

der Trauer.

6.1.6 Emotionale Akzeptanz — Trauer

Das vorherrschende Gefuhl in dieser Phase ist Trauer. Es ist klar geworden, dass
der Veranderungsprozess nicht aufzuhalten ist, sondern voranschreiten wird und
die Anderungen irreversibel sind. Das sogenannte Tal der Trianen wird durchwan-
dert. Die Organisationsmitglieder sind im Gedanken noch bei Vergangenem und
fuhlen sich mutlos und kraftlos. Die Trauer hat in dieser Phase die Funktion des
Loslassens der Vergangenheit und des Neuausrichtens auf die Zukunft. Das

Energieniveau und die Arbeitsleitung sind in dieser Phase am niedrigsten.?*

Bei Veranderungen wird oftmals Vergangenem nachgehangen, auch wenn dieses
nicht funktional oder sogar impraktikabel war. Jedem Neuanfang liegt auch ein

Ende inne, das, der Natur des Menschen nach, erst verarbeitet werden muss.?®”

%4 \y/gl. Roth (2000) S. 16.

%85 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 102.
%8 vgl. Roth (2000) S. 16.

27 gl. Hofmann u.a. (2007) S. 17.
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Die Vergangenheit wird besonders positiv dargestellt und den Organisationsmit-
gliedern wird bewusst, auf welche Weise sie personlich vom Wandel betroffen

sind, und was sie verloren haben oder verlieren werden. %

Fir Fihrungskrafte ist es wichtig zu verstehen, dass der Trauerprozess durchlau-
fen werden muss und nicht abgekirzt werden kann. Rationale Interventionen sind

in dieser Phase zu vermeiden.?®

Kommt es zum Tal der Tranen und dem Tiefpunkt der Trauer in einer Depression,
sind bei den Betreffenden schwere Selbstvorwiirfe, Schuldgefiihle und Scham
vorherrschend. Ein Aufheitern und die Motivation, Vorteile an einer Situation zu
sehen, sind Anforderungen, denen ein depressiver Mensch nicht nachkommen
kann. Auf diese Art wird allerdings einer Person, die eine Trauerphase durch-
schreitet, vermittelt, dass das Ausleben und Flhlen dieser Trauer nicht erlaubt
sind. In diesem Zusammenhang ist es hilfreicher fir diese Person da zu sein, und

ihr eine Moglichkeit zu geben, sich auszusprechen.?*

Durch intensive Trauer wird die Veranderung emotional akzeptiert und es kommt
auch zur rationalen Einsicht. Die Trauer hat die Funktion Abschied zu nehmen,
und Uber Verluste hinweg zu kommen. Vergangenes wird nochmal ins Bewusst-
sein gerufen und glorifiziert. Bei der Trauer handelt es sich um eine langsame
Emotion, die Zeit und Raum braucht. Die Trauernden ziehen sich zurtick und sind
eher ruhig oder passiv. In dieser Phase ist es wichtig, Trauer zuzulassen, die Ver-
gangenheit verstarkt wertzuschéatzen, und alte Gewohnheiten wo méglich zu integ-
rieren. Das Herausstreichen von positiven Visionen, Leitbildern und Zielen gibt

zusatzlich Halt.?®!

Kdnigswieser beschreibt Depression als eine Antwort des psychischen Systems
auf Enttduschung, Verlust, Entwertung oder Krankung. Zur Depression kommt es,
nachdem ersichtlich wurde, dass auch durch Aggression keine Anderung der Situ-
ation herbeizufihren ist und die Energie entladen wurde. In dieser Phase schrei-
ben sich Betroffene auch selbst die Schuld an den Gegebenheiten zu. Im Unter-
nehmenskontext werden bei Kiindigungen oder Degradierungen oftmals Selbst-

zweifel ausgelost. Je dramatischer eine Veranderung als Verlust von Selbstidenti-

28 \/gl. Groth (2013) S. 34.

%89 \/gl. Hofmann u.a. (2007) S. 19 ff.
290 vgl. Konigswieser (2006) S. 73 f.
29 vgl. Turck u.a. (2007) S. 102.
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tat erlebt wird, desto tiefer ist die depressive Krise. Es ist dann eine Veranderung
des Selbstbildes erforderlich. Durch Trauerarbeit kommt es zum Loslésen von ge-
wohnten oder geliebten Vorstellungen oder Inhalten und zu einem Annehmen der
Realitat. Beteiligte konnen sich neu ausrichten und den Schmerz zur Gestaltung

neuer Aufgaben umwandeln.?%?

Nachdem die Emotionen durchlebt und losgelassen worden sind, kommt es zur
Frage, wie weiter vorzugehen ist. In diesem Prozess ist es wichtig, Ziele zu finden.
Es sollte aber keinesfalls zum Ausflllen von Leere, einfach in eine Richtung los-
gestartet werden, die flr eine dauerhafte Weiterentwicklung nicht dienlich ist. Es
braucht mdglicherweise auch ein ausldsendes Moment, wodurch richtungswei-
sende Entscheidungen getroffen und mit der Erarbeitung neuer Vorgehensweisen
begonnen werden kann.?*

Auch Rosenstiel/Comelli beschreiben das Abfallen der Leistung in Veranderungs-
prozessen, ohne jedoch dabei naher auf eine spezifische Phase oder einen Zeit-
punkt einzugehen. Fur einen Leistungsabfall gibt es auch objektive Griinde, die
nicht emotionsbezogenen sind, sondern sich aus der Umstellung auf neue Hand-
lungsablaufe ergeben. Flihrungskrafte miissen diesen Leistungsabfall in ihre Pla-

nung miteinbeziehen und einberechnen.?*

Doppler u.a. beschreiben das Phanomen der Leistungslicke, die sich dann auftut,
wenn die Leistungsanforderungen zur Umsetzung von Veranderungsmafinahmen
héher werden, die Zeit fir die emotionale Verarbeitung der Veranderung aber
nicht ausreicht. Einerseits kann eine Lahmung ausgelost werden, die Energie bin-
det und das Handeln bei den Beteiligten behindert oder bremst. Andererseits kann
Energie von der Bearbeitung der MaRnahmen abgezogen und in die Verarbeitung
von Frust, Wut oder Trauer umgelenkt oder verbraucht werden. Fihrungskrafte
kénnen dieser Leistungsliicke mit Mobilisierung und einem emotionalen Leitbild
begegnen. Durch Arbeitsgruppen, Teamentwicklungen, Workshops oder Teambe-
sprechungen kénnen Mitarbeiterinnen informiert und eingebunden werden, erhal-
ten Raum mitzugestalten und sich auszutauschen, was dem Aufbau von Vertraut-

heit mit dem Neuen und Abbau von angestauten Emotionen dient.?*®

22 \/gl. Kénigswieser (2006) S. 69 f.
23 \/gl. Hofmann u.a. (2007) S. 22f.
%4 vgl. Rosenstiel/Comelli (2003) S. 154 ff.
2% vgl. Doppler u.a. (2011) S. 110 ff.
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6.1.7 Offnung — Neugier

Nach der Beendigung der Trauer kommt es zu einer Neuorientierung und der Er-
kenntnis, dass andere Wege beschritten werden. Es wird mit Offenheit auf die Zie-
le des Wandels zugegangen und an der Umsetzung gearbeitet. Es kann zu Riick-
schritten im Veranderungsprozess kommen, aus denen Einsichten gewonnen
werden. Die Energie im System nimmt wieder zu und das Leistungsniveau steigt

tiber das Ausgangniveau an.>®

Da in dieser Phase das Neue von den Organisationsmitgliedern ausprobiert wird,
ist Fehlertoleranz sehr wichtig, um den Fortschritt in Richtung Integration zu for-
dern. Die Kommunikation mit den Mitarbeiterinnen ist zu pflegen bzw. abzustim-
men und Reflexionsschleifen sind einzurichten. Mit den Erfolgserlebnissen steigt
die Leistungsfahigkeit wieder und die Beteiligten nehmen die Neuerungen an.?%’

Hilfe und Unterstltzung fur konkrete MaRnahmen kénnen nach der Verarbeitung
der Trauer am besten genutzt werden. Ist die Sicht auf die Realitat klar, kann wie-
der Handlungsfahigkeit erreicht werden und es gelingt, die Weichen fir das weite-

re Vorgehen in der Zukunft zu stellen.?%

Um eine Verséhnung, Offnung fiir Neues und einen Auftakt zum Weitergehen bei
den Organisationsmitgliedern zu schaffen, ist es wichtig, die Geschichte des Un-
ternehmens und die bisherige Arbeitsweise als einen Schritt am Weg der Entwick-
lung zu kommunizieren und erlebbar zu machen. Das Vergangene war notwendig,
um an den Punkt der Veranderung zu kommen, an dem es ab dann weitergeht.
Durch eine solche Vorgehensweise kann eine entsprechende Wirdigung erfolgen.
Freude und Neugier sind dann durch die FUhrungskrafte auch noch weiter zu star-
ken. Uberwiegt eine Glorifizierung des Veradnderungsergebnisses ist allerdings

gegenzusteuern, da ein Konflikt mit bewahrenden Kraften entstehen konnte.?®

Als Erfolgsfaktor fur Veranderungsprozesse sieht Doppler die Beunruhigung im
System erst dann zurilickzufahren, wenn Energie und Aufbruch begonnen haben.
Bemihungen nach Gleichgewicht und Ruhe in der Organisation sind von den Fuh-

rungskraften mit Aktivitat zu begegnen. Es ist ein menschliches Bediirfnis Klarheit,

2% y/gl. Roth (2000) S. 16.

27 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 103.

2% vgl. Konigswieser (2006) S. 74.

299 Vgl. Heitger/Doujak (2002) S. 124 f.
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geordnete Ablaufe und Verhaltnisse zu erzeugen. Hier haben Fihrungskrafte ein-

zuschreiten, da nur Angst oder Lust eine Bewegung der Menschen ansteuern.®®

6.1.8 Integration — Selbstvertrauen

Als letzte Phase beschreibt Roth das Einbinden und Sammeln von positiven Er-
fahrungen mit den neuen Prozessen und Vorgehensweisen. Die Change-
Beteiligten bauen Selbstvertrauen auf und die Energie sowie das Leistungsniveau
steigen Uber das Ausgangsniveau an.>"’

Die Veranderung hat in den Arbeitsalltag der Mitarbeiterinnen Eingang gefunden
und ist zur neuen Normalitdt geworden, mit der die Mitarbeiterinnen in geldster

Stimmung und Ruhe arbeiten.*%?

Die Veranderungen sind somit akzeptiert und es sollte die Dokumentation der
Lessons Learned gesichert werden. Das Feiern der Erfolge zahlt nun ebenso zur

Flhrungsarbeit.>*

6.2 Kommunikation

Um Organisationsmitglieder in einem Wandel zu erreichen, sollten in allen Phasen
emotionale Botschaften transportiert werden, da diese verstandlicher sind und

auch mehr Emotionen iiberbringen bzw. auslésen konnen.*%*

Dies gilt auch vor einem Change, weshalb die Fiihrungsspitze besonders darauf
achten sollte, dass nicht nur rationale Fakten erlautert, sondern auch emotionale
Botschaften vermittelt werden, um die Organisationsmitglieder in Bewegung zu
versetzen. 3%

In Veranderungsprozessen ist es wichtig, durch entsprechend umfassende Kom-
munikation Entscheidungen transparent zu erklaren, um den Energieverbrauch fir
Spekulationen zu minimieren. Dies ist besonders in der Phase der Vorahnung von

Bedeutung.®

%00 /g1, Doppler (2003) S. 104 ff.

%" vgl. Roth (2000) S. 17.

%02 y/gl. Groth (2013) S. 35.

%3 \/gl. Turck u.a. (2007) S. 103.

%% V/gl. Doppler (2006) S. 36 ff.

%95 v/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 126.
36 \/g1. Turck u.a. (2007) S. 99.
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Um dem Entstehen von Gertichten zuvor zu kommen, sollte frihzeitig an alle Ziel-
gruppen in deren Sprache kommuniziert werden. Fihrungskrafte sollen dabei ehr-
lich kommunizieren, und wenn erforderlich, auch schlechte Nachrichten lberbrin-
gen, da dies helfen kann, Vertrauen aufzubauen.®”’

Botschaften sind klar und vor allem vollstandig zu formulieren, anstatt sie auf klei-
ne Dosen aufzuteilen. Es kann so den Beteiligten eine Einschatzung der gesam-
ten Situation ermdglicht werden und die Heilungsprozesse im System kénnen be-
ginnen. Andernfalls entsteht Verunsicherung, ob noch Veranderungen auf die Or-

ganisation zukommen werden, oder ob das vollstandige AusmaR erreicht ist.>*®

Fihrungskrafte sollten die gesamte Belegschaft nach Zielgruppen strukturiert in-
formieren. Die Darstellung der zukinftigen Entwicklungen sollte dabei mdglichst
ausflhrlich sowie spezifisch sein und oOfters wiederholt werden. Es ist iberdies
wichtig, mit Verstandnis auf die Angste und Sorgen der Mitarbeiterlnnen einzuge-

hen 309

Kénigswieser entwickelte eine Vorgehensweise fiir Filhrungskrafte zur Ubermitt-
lung von schlechten Nachrichten und Botschaften. Die wichtigsten Aspekte sind

nachfolgend erlautert:*'°

e Zunachst erfordert es Mut, schlechte Nachrichten zu berbringen, da eine
Person mit den Angsten und Emotionen des/der Empfingerin umgehen
muss und auch gleichzeitig eigene Angste durchlebt. Der/die Uberbringerin,
sollte die Nachricht oder Information direkt ibermitteln und nétigenfalls wie-

derholen.

e Dem/r Empfangerin ist genligend Zeit zu geben, um die Nachricht aufzu-
nehmen. Kommt es zu Wut, Aggression oder Trauer so sind diese von
dem/der Uberbringerin der Nachricht auszuhalten, da diese Gefiihle eine
Funktion erflllen. Vom Herunterspielen der Situation ist dringend abzura-
ten, und auch vorteilhafte Darstellungen sind fur den/die Empfangerin einer

dramatischen Botschaft nicht foérderlich.

e Da Menschen unter Schock wenig aufnahmefahig sind, sollte die Botschaft

klar ausgesprochen werden. Es ist empfehlenswert, eine schwerwiegende

%7 vgl. Gerkhardt/Frey (2006) S. 53.
%8 \/gl. Doppler (1999) S. 83.

%99 vgl. Turck u.a. (2007) S. 100.

310 v/gl. Kénigswieser (2006) S. 70 ff.
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Mitteilung anzuklndigen. Der Versuch, eine gute Stimmung herzustellen

sollte allerdings unterlassen werden.

e Wird eine fir den/die Empfangerin negative Botschaft wie beispielsweise
eine Klindigung Uberbracht, so darf die Fihrungskraft nicht darauf hoffen,
dass der/die Mitarbeiterin selbst errat, was auf ihn/sie zukommt, oder dass
der Hintergrund fir eine bestimmte MalRnahme als berechtigt oder nach-

vollziehbar erachtet wird.

e Wourde eine negative Nachricht kommuniziert, zweifelt der/die Empfangerin
mdglicherweise zunachst an der Richtigkeit der Nachricht und es kann zur
Verleugnung kommen. In diesem Fall sollte die Botschaft wiederholt wer-
den. Es ist nicht zielfiihrend und wirde den Trauerprozess verlangern, die
Hoffnung auf beispielsweise die Ricknahme eines Unternehmenswandels

aufrecht zu erhalten, wenn dieser langst beschlossen und konzipiert wurde.

e Kommt es zur Aggression, richtet sich diese gegen den/die Uberbringerin
der Botschaft. Diese Emotion ist auszuhalten, da ein Verdrangen, Abweh-
ren oder Fordern von Beherrschung nicht forderlich sind, sondern die Reak-
tion noch verstarken kénnen. Die beste Unterstiitzung von Fiihrungskréaften
fur ihre Mitarbeiterlnnen ist es, deren Geflihlen Beachtung zu schenken,

Einflhlungsvermdgen zu zeigen und ihnen mit Verstandnis zu begegnen.

Auch aus psychosozialer Perspektive sind schwierige Mitteilungen deutlich und
direkt zu Uberbringen. Es ist geniigend Zeit einzuplanen und auf emotionale Reak-
tionen ist mit Einflhlungsvermdgen zu reagieren. Besanftigungsversuche sollten
auch aus der Sicht von Prager unterbleiben. Es konnen Unterstitzungsangebote
gemacht werden, allerdings nur solche, die auch von den Fihrungskraften einge-

halten werden kénnen.

Ist die Kommunikation in einer Veranderungs- oder Krisensituation fir eine Fuh-
rungskraft schwierig, sollte diese nachdenken, ob sie ein Gesprach alleine fuhren
mochte oder doch Unterstiitzung durch Beraterlnnen in Anspruch nimmt. Jeden-
falls gilt es fur die Fiihrungskraft zu hinterfragen und sich einzugestehen, wenn sie
eine Situation nicht alleine bewaltigen kann. Besonders wichtig ist externe Unter-

stlitzung, wenn eine Fiihrungskraft selbst involviert oder sogar betroffen ist.3""

31" Vgl. Prager u.a. (2006) S. 36 f.
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Nach Heitger/Doujak haben Fiihrungskrafte aktiv mit Abwehr und Angst in Veran-
derungsprozessen umzugehen, und dazu Botschaften wiederholt mit Emotionen
zu kommunizieren, sodass diese nicht nur rational, sondern auch emotional auf-
genommen werden konnen. Das emotionale Verkraften der Beteiligten ist aktiv
anzusprechen, zu erlauben und zu férdern. Zeit und Raum sind dafiir zu gewahren
und es sind der Nutzen sowie die Funktion dieser Gefiihle zu kommunizieren.
FUhrungskrafte haben daflir zu sorgen, dass die Mitarbeiterinnen sich ihrer Angst
bewusst werden und sich diese auch erlauben. Das erfordert von den Fihrungs-
kraften zunachst sich selbst zu fragen, in welchen Situationen sie Angst hatten
und was ihnen geholfen hat, mit dieser umzugehen. Dann kénnen die Mitarbeite-
rinnen als konkrete MalRnahme in verschiedenen Settings wie Zweiergesprachen
oder bei einem Spaziergang ihre Gedanken und Gefiihle darlber austauschen,
was sie beschaftigt, wovor sie Angst oder Abwehr versplren und was ihnen bisher

geholfen hat.32

Fir Gerkhardt/Frey ist es ein zentraler Aspekt der Kommunikation im Wandel den
Beteiligten die positiven Aspekte, neuen Perspektiven und Chancen der Verande-
rung aufzuzeigen. Die Beteiligten sollen unterstitzt werden noch andere Perspek-
tiven auRer Verlust und Gefahr einzunehmen. Grund daflir ist, dass Menschen
danach streben, Sinn in ihrem Tun bzw. in den Geschehnissen um sie herum zu
erkennen. Sinn ist umso wichtiger, je Uberraschender oder negativer eine Entwick-
lung bewertet wird. Die Einsicht in die vorliegende Notwendigkeit zur Veranderung
kann Uberdies Blockaden im Denken der Organisationsmitglieder 16sen und Enga-

gement zur Veranderung hin dirigieren.®'®

Watzlawick u.a. beschreiben Umdeutung als wichtig fiir Veranderungsprozesse.
Die Funktion einer Umdeutung liegt darin, die Bewertung eines Phanomens zu
andern, um mit einer Situation umgehen zu kénnen oder sogar den Vorteil daran
zu sehen, wahrend die Situation nicht geandert wird oder gar nicht verandert wer-
den kann. Die Umdeutung erfolgt also dadurch, dass in einer bestimmten Situation
eine andere Sichtweise eingenommen wird und so auch mit unveranderlichen Si-
tuationen ein Vorankommen mdglich ist. Wurde Menschen einmal transportiert,
dass es verschiedene Perspektiven auf die Wirklichkeit ja sogar verschiedene

Wirklichkeiten und Konstruktionen gibt, und wird dieses Erleben von Fiihrungskraf-

¥12 V/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 120 f.
33 \gl. Gerkhardt/Frey (2006) S. 53.
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ten erméglicht, kann mit Angsten und Verzweiflung umgegangen werden. Wird
diese Denkweise von den Mitarbeiterinnen verstanden, kdnnen sie selbst neue

Perspektiven erdffnen, um so mit inrer Angst umzugehen. '

Geyer/Kohlhofer legen ihren Fokus auf die Notwendigkeit ausgewogener authenti-
scher Kommunikation. Wird von der Flhrungsspitze Positives UbermaRig betont,
werden von den Organisationsmitgliedern Nachteile und Probleme verstarkt ent-
gegengehalten, um wieder eine Balance herzustellen. In so einem Fall hilft es,
dass Fuhrungskrafte die Beobachtung und Bewertung aufgreifen, ansprechen und
versuchen, einen Einklang herzustellen.®'

Wenn es um Veranderungsprozesse zum Personalabbau geht, empfehlen Hille-
brand/Burmeister, frihzeitig mit der Kommunikation zu den geplanten MaRnah-
men zu beginnen bevor die Verhandlungen mit der Personalvertretung abge-
schlossen sind, da solche Vorhaben ublicherweise in einer Organisation durchsi-
ckern. Es sind auch die Mitarbeiterlnnen einzubinden, die gekiindigt werden, um
einerseits ein Erfassen des Themas zu ermoglichen und andererseits MalRnahmen
fur deren Outplacement zu entwickeln, wie beispielsweise Weiterqualifikation,
Workshops oder Bewerbungstrainings.®'®

6.3 Nutzen

Die Kenntnis des Modells der emotionalen Phasen und die damit verbundenen
Gestaltungsoptionen sowie Malinahmen oder Interventionen verbreitern die Palet-
te der Fuhrungskompetenz in Veranderungsprozessen. Fuhrungskraften wird die
Perspektive auf Geflihle als menschlich und funktional eroffnet und es wird deut-

lich, dass Emotionen im Wandel entstehen und durchlebt werden miissen.®"”

Um Fahrungskraften zu ermdglichen, individuell auf die Organisationsmitglieder
einzugehen, gibt es drei zentrale Fragen, um die verschiedenen Phasen der Ver-
anderung erkennen und entsprechend reagieren zu kénnen. Erstens gilt es abzu-
schatzen, welche Emotion bei den betroffenen Mitarbeiterinnen vorherrscht. Zwei-
tens ist fir die Flhrungskraft relevant, worum sich das Denken der Mitarbeiterln-

nen dreht und drittens welches Verhalten bei den Mitarbeiterinnen beobachtbar

314 Vgl. Watzlawick u.a. (1992) S. 116 ff.
1% Vgl. Geyer/Kohlhofer (2008) S. 43.

%16 vgl. Hillbrand/Burmeister (2011) S. 17 f.
317 Vgl. Heitger/Doujak (2002) S. 126.
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ist.>"® Diese drei von Geyer/Kohlhofer angefiihrten Fragen entsprechen der Drei-
teilung von Fuhlen, Denken und Handeln spezifiziert fir das Leadership in Veran-

derungsprozessen.

Wourde eine Veranderung einmal eingeleitet, kdnnen sich die Beteiligten einem
emotionalen Prozess nicht entziehen. Da allerdings menschliche Konstruktionen
héchst individuell sind, sind auch die Reaktionen auf Veranderungsprozesse sehr
unterschiedlich. Es kann daher nicht davon ausgegangen werden, dass alle Men-
schen die emotionalen Phasen der Veranderung gleichermafien durchlaufen oder
durch Interventionen auf die gleiche Art beeinflussbar sind. Der Nutzen fir die
Flhrungsarbeit besteht darin, dass gewisse Gemeinsamkeiten und Muster er-
kennbar und zu einem Modell formbar sind, wodurch Handlungsoptionen fir das
Leadership in Veranderungsprozessen fur Fuhrungskrafte abgeleitet werden kon-

nen_319

Die Kenntnis der emotionalen Phasen der Veranderung hilft Fiihrungskraften ihre
Mitarbeiterinnen, deren Verhalten sowie die Hintergriinde daflir besser zu verste-
hen und einordnen zu kdnnen. Es ist jedoch beobachtbar, dass die Mitarbeiterln-
nen die emotionalen Phasen in unterschiedlicher Geschwindigkeit durchlaufen.
Fir die FUhrungsarbeit bedeutet das, dass Mitarbeiterinnen sehr individuell einzu-
schatzen und entsprechend mit ihnen umzugehen ist. Vorherrschende Gefiihle
koénnen sich des Weiteren von einem Tag auf den anderen schlagartig andern, so
kann beispielsweise tiefe Trauer und Verzweiflung in Wut tibergehen.®?

Was die zeitliche Abfolge in Veranderungsprozessen betrifft, so durchlaufen Mit-
arbeiterlnnen bestimmte Phasen und Emotionen nach ihren Fuhrungskraften. Es
ist daher wichtig in der Fiihrungsarbeit, diesen Umstand im Gedéachtnis zu behal-
ten. FUhrungskrafte, die sich schon seit langerer Zeit mit einem bestimmten Pro-
zess beschéftigen, vergessen oftmals ihre eigene Besorgnis und Abwehrreaktio-
nen am Anfang und wie sie die Veranderungen erlebt haben. Daher ist es fir das
Leadership in Changeprozessen wichtig, diese Zeitverzégerung zu berlicksichti-

gen und aktiv die nétige Geduld in die Flihrungsarbeit zu integrieren. Ein Hindernis

8 V/gl. Groth (2013) S. 33.
%9 vgl. Hofmann u.a. (2007) S. 16 f.
320 y/gl. Groth (2013) S. 36 f.
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auf diesem Weg kann allerdings Zeitdruck sein, der dann herrscht, wenn gewisse

Veranderungen zu einem vorgegebenen Zeitpunkt umgesetzt sein miissen. >

Ein Unterschied in Bezug auf die Betroffenheit der Mitarbeiterlnnen in Verande-

rungsprozessen und erlebter Intensitat der Emotionen ergibt sich auch aus ver-

schiedenen anderen Griinden, die von Groth erhoben und nachfolgend dargestellt

sin

.322
d:?

Fir manche Mitarbeiterlnnen gibt es tiefe emotionale Einschnitte wie De-
gradierungen, wahrend sich fir andere im Arbeitsalltag nur Minimales an-
dert. Dieser Unterschied wirkt sich direkt auf die Intensitat der empfunde-

nen Emotionen aus.

Veranderungsschmerzen und schlechten Erfahrungen aus vorhergehenden
Veranderungsprozessen kdnnen Emotionen verstarken. Ein Gegensteuern
durch die Fuhrungskraft ist allerdings schwierig, wenn die Hintergriinde und

Geschichte nicht bekannt sind.

Fuhrungskrafte konnen auch beobachten, dass Mitarbeiterinnen in bereits
durchlaufene Phasen regredieren. Es sind dann entsprechende Schritte in
der FUhrungsarbeit aus der Vorphase zu wiederholen. Beispielsweise kann
es bei tiefer Trauer nochmals zu Wut kommen, die von der Fihrungskraft
wiederum aufzufangen ist oder, bei erneuter Abwehr, sind wiederum die

Fakten der Veranderungsnotwendigkeit zu kommunizieren.

Es ist ebenfalls moglich, dass Mitarbeiterinnen Schleifen drehen und in der
emotionalen Entwicklung der Veranderungsphasen nicht weiterkommen.
Fihrungskrafte sind auf den Plan gerufen, mit Mitarbeiterinnen Lésungen
zu erarbeiten, wenn diese beispielsweise in der Trauerphase stehen blei-

ben und sich nicht weiterentwickeln.

Beim Durchlauf der emotionalen Phasen ergibt sich auch eine zeitliche Ver-
schiebung uber die verschiedenen Hierarchieebenen, wobei die emotionale
Auswirkung top down abnimmt. Die Unternehmensspitze durchlauft die
emotionalen Phasen zuerst, mit vergleichsweise geringen emotionalen
Ausschlagen, da sie den Wandel bestimmt. Danach folgt das mittlere Ma-

nagement, dem auch noch ein Gestaltungsspielraum obliegt. Die unterste

%1 vgl. Rosenstiel/Comelli (2003) S. 162.
22 \/gl. Groth (2013) S. 37 ff.
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Ebene sind die Mitarbeiterlnnen, die zeitlich zuletzt und mit den gréfRten

Auswirkungen die emotionalen Phasen durchschreiten.

e In Anbetracht des Dauerwandels in manchen Organisationen kommen die
Mitarbeiterlnnen nicht mehr bis zur Integrationsphase. Die Phase in der die
Veranderung als neue Normalitat gelebt wird, ist zu kurz bevor der nachste
Wandel beginnt. Oder eine Veranderung beginnt bereits, wenn die Organi-
sationsmitglieder noch in der Trauerphase des vorangegangenen Wandels
sind. Ein Phasendurchlauf wird zu Ende gebracht und das Ergebnis des
Dauerwandels ist das endlose Schleifendrehen aus Angst, Aggression und

Depression.

Auch Becke wirft die Frage auf, ob Organisationen aufgrund des Paradigmas vom
kontinuierlichen Wandel nicht tberlebensnotwendige Stabilitat beschadigen und

so den Fortbestand des Unternehmens erst gefahrden.®%

Druck und Angst kénnen einen Fluchtreflex bei den Betroffenen auslésen, worauf
Heitger/Doujak eingehen. Der Fluchtreflex kann dabei als Triebfeder in zwei Rich-
tungen wirken. Einerseits kann sich der Fluchtreflex als Abwehr und Verdrangung
der Veranderungssituation in einem Wegschieben manifestieren. Andererseits
kann er sich ins Gegenteil wenden, sodass Beteiligte die Veranderung herbeiseh-
nen, um sich von der gegebenen Situation zu entfernen bzw. die Veranderung als

Fluchtchance wahrnehmen.%?*

Auch Doppler beschreibt die Beobachtung, dass sich manche Organisationsmit-
glieder in Schock, Verleugnung oder Trauer zurlickziehen, wahrend andere die
Veranderung als Chance erleben und sich friihzeitig einbringen, um mitzugestal-

ten 325

Meiffert fokussiert seine Perspektive auf das Unbehagen der Organisationsmit-
glieder als Energiequelle und Antrieb. Flhrungskrafte sollten das aufnehmen und
damit arbeiten, was von den Organisationsmitgliedern als nicht mehr tragbar de-
klariert wird. Die Trennung der Lager in Abwehrende und Begeisterte des Wandels

nennt er Spielerinnen und Unternehmensbewohnerinnen. Konflikte und Abwehr in

23 \/gl. Becke (2007) S. 25.
24 V/gl. Heitger/Doujak (2002) S. 120 f.
325 \/igl. Doppler (2006) S. 32.
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Veranderungsphasen ergeben sich auch aus dem Aufeinandertreffen dieser bei-
den Bestrebungen. Die Herausforderung fir Fihrungskrafte und Chance auf her-
ausragende organisationale Gestaltung besteht darin, einen Wandel und eine Or-
ganisation so auszurichten, dass beide Lager Platz und Behagen finden.?%

Geyer/Kohlhofer beschreiben das Phanomen der sich spaltenden Lager bei Ver-
anderungsprojekten eindimensionaler und sachlicher. Langjahrige Fihrungskrafte
fuhlen sich Ubergangen, wenn sie bei Veranderungsentscheidungen nicht einbe-
zogen wurden, wahrend andere Unternehmensmitglieder die Veranderung mog-
licherweise aus inhaltlichen begriRen. Bei Unternehmenszusammenschliissen ist
es Uberdies ein Thema, wie das Fuhrungsteam zusammenarbeiten wird, da es
eine Vorbildfunktion innehat. Auf der Ebene der Mitarbeiterinnen ist bei Mergers

die Etablierung einer Konfliktberatung eine hilfreiche MaRnahme.

Change Leaders durchlaufen in einem Unternehmenszusammenschluss — als
spezifischen Veranderungsprozess — ebenso emotionale Phasen und sehen gro-
e Herausforderungen vor sich. Es gilt verschiedene Erwartungen auszubalancie-
ren, wie die alte Kultur zu bewahren, das neuausgerichtete Tagesgeschaft tUber
die Biihne zu bringen, Anforderungen angemessen zu erfiillen und unter Zeitdruck
einen Merger zu gestalten, der erst im Gehen entsteht. Nicht zuletzt sind auch
Fihrungskrafte mit eigenen Sorgen um den weiteren beruflichen Werdegang be-
schaftigt. Um eine Problemhypnose zu verhindern und die eigenen Emotionen
bearbeitbar zu halten, ist eine Ubersicht (iber die bereits erreichten Erfolge hilf-
reich.®

Zur Bearbeitung von Veranderungen, Abbau von Energie und Aktivierung von
Ressourcen, um sich auszutauschen sowie um Beteiligte einzubinden, bieten sich
beispielsweise Workshops an. Im Rahmen solcher MalRnahmen kann fur die Fuh-
rungskraft auch der emotionale Status der Mitarbeiterlnnen ersichtlich sein und es
eroffnet sich eine Mdglichkeit, Feedback einzuholen und Verstandnis sowie Ko-
operation zu férdern. Andererseits muss in der Kommunikation auch eine gewisse
Perspektivendffnung erfolgen, die ebenso wiederum verunsichernd sein kann.
Ohne Wachsamkeit und Unsicherheit ist keine Aktivierung zur Veranderung bei

den Organisationsmitgliedern zu erwirken.*

%2 vgl. Meiffert (2007) S. 51 f.
327 \igl. Geyer/Kohlhauser (2008) S. 41 ff.
328 \/gl. Doppler (2006) S. 36 ff.
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Im Zusammenhang von Unternehmenszusammenschlissen eréffnen sich emotio-
nale Hintergriinde, die auf besondere Art durch Fiihrungskrafte zu bearbeiten sind.
Die Unterschiedlichkeit von Unternehmenskulturen an sich ist dabei kein Grund fir
das Scheitern, es kommt darauf an, wie mit der Verschiedenheit umgegangen wird
bzw. wie die Kulturen zusammen gefihrt werden. Werden Prozesse oder Produk-
te vom anderen Unternehmen tbernommen, wird die Empfindung eines Schlech-

ter-Seins ausgelost und der Selbstwert gerat ins Wanken.

Durch Selbstwertverlust und die Rechtfertigungen geht Aufmerksamkeit und Ener-
gie verloren. Wertschatzung und Verabschiedung des Bisherigen hingegen helfen

Neues annehmen zu kdnnen und sich nicht mehr negativ bewertet zu fihlen.

Zudem ist es fir das Gelingen von Integration wichtig, dass diese sowohl flr die

Mitarbeiterlnnen als auch fiir die Unternehmensspitze gilt. Diese Verschmelzung

auf allen Ebenen ist erlebbar zu machen, da sonst eine Offnung erschwert wird.*?°

329 \/gl. Geyer/Kohlhofer (2008) S. 42.
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7 Conclusio

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse der Diplomarbeit prasentiert,
Limitierungen aufgezeigt und ein Ausblick auf die nachsten moglichen For-

schungsfragen gegeben.

7.1 Einleitung

Der erste Teil der Ergebnisdarstellung bezieht sich auf die Eckpfeiler und Voraus-
setzungen fur erfolgreiches Leadership in Veranderungsprozessen. In Verbindung
damit werden die beiden Forschungsfragen beantwortet. Es werden zunachst die
Ergebnisse in Bezug auf den Beitrag systemtheoretischer Konzepte zu Leadership
im organisationalen Wandel prasentiert. Danach werden die Ergebnisse aufberei-
tet, wie das Management von Emotionen Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen im
Change unterstiitzt. Als Kernkompetenz dabei wird das Leadership in den emotio-
nalen Phasen der Veranderung in einem neuen erweiterten Modell prasentiert,
das die Erkenntnisse aus der Untersuchung verschiedener Modelle zu diesem

Thema verbindet und zusammenfiihrt.

7.2 Ergebnisse

Zur Erforschung und Erarbeitung der Ergebnisse wurde ein Literaturstudium
durchgefiihrt. Dieses hat in Bezug auf das Thema Leadership in Veranderungs-

prozessen nachfolgend angefiihrte Kernaspekte fir die Flihrungsarbeit ergeben.

Zu den wichtigsten Aufgaben der Fiihrung zahlt es, das Uberleben einer Organisa-
tion sicherzustellen. Es ist wichtig, kontinuierlich die Ablaufe in der Organisation zu
hinterfragen und die Aufmerksamkeit der Organisation auf die Veranderungen in
der Unternehmensumwelt auszurichten. Fir Change braucht dies die Entwicklung
von Zielen, Strategien, Regeln und festgelegten Ablaufen fiir die Umsetzung von
Veranderungsmafnahmen. Um neue Losungen zu finden und mit Krisen umzuge-
hen, erfordert es Kreativitat und Teamarbeit. Notwendige Bedingungen fiir Veran-
derungen sind die Entschlossenheit der Unternehmensspitze, hohes Engagement
der Mitarbeiterlnnen, umsetzbare Konzepte und entsprechendes Leadership, das
durch den Prozess flhrt. Darlber hinaus ist der Faktor Mensch im Rahmen einer
Veranderung fiir das Erreichen der Prozessziele besonders miteinzubeziehen. Die
Betrachtung technischer Zusammenhange allein auf rational-analytischer Ebene

ist fur einen Organisationswandel nicht ausreichend. Ein Change kann nur gelin-
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gen, wenn die menschliche Komponente, die nicht rational-analytisch zu berech-

nen und festzulegen ist, durch die Fiihrungskraft eingebunden wird.

Um die zuvor genannten Kernaspekte und Voraussetzungen fir eine solche Ge-
staltung von Leadership in Veranderungsprozessen zu erreichen, wurden zwei
Saulen identifiziert. Diese sind systemisches Denken und Emotionsmanagement.
Der Beitrag des systemischen Denkens fiir Changeprozesse wurde ebenfalls an-
hand der Literatur ausgewertet und auf die nachfolgenden Aspekte verdichtet.

Die systemische Ausrichtung der Fuhrungsarbeit fuhrt zu einer Erweiterung der
Perspektiven und zu einer Erhéhung der Anzahl an moglichen Vorgehensweisen.
Systemisch denkende Fuhrungskrafte nutzen Ressourcen- und Losungsorientie-
rung, anstatt dem Fokus auf Probleme oder deren Analyse verhaftet zu bleiben.
Die Frage nach der Differenz und wie es in verschiedenen Situationen anders sein
kénnte, steht im Mittelpunkt. Die Vorgehensweise bei der Fihrungsarbeit und die
MaRnahmen, die zu einer Veranderung in einem Organisationsbereich gefiihrt
haben, lassen sich aufgrund der Individualitadt und Autonomie der Organisations-
mitglieder nicht ohne weiteres auf andere Systeme Ubertragen.

Ein Grundaspekt der Fuhrungsarbeit ist es, dass aus einer Input-Relation kein di-
rekter Output ansteuerbar ist. Ergebnisse sind des Weiteren bei Mitarbeiterinnen
nicht kalkulierbar. Es kann somit keine Handlung von einer Fihrungskraft gesetzt
werden, die zielgerichtet bei den Mitarbeiterlnnen zu einer eindeutig festgelegten
Veranderung oder Mafinahme im Change fihrt.

Organisationsmitglieder haben ihr eigenes Verstandnis, Informationen auf ihre
Weise aufzunehmen, zu verarbeiten und dann bestimmtes individuelles Verhalten
an den Tag zu legen. Veranderungen konnen lediglich angestof3en werden, wobei
auch Ablehnung und Widerstand entstehen konnen, die dann wiederum zu bear-
beiten sind. Es ist dabei nur bedingt zielfuhrend, bei Fihrungsarbeit Zwang auf
Mitarbeiterlnnen auszuiben, da man diese nicht zwingen kann, sich fiir einen
Change zu begeistern oder personlich motiviert zu sein. In diesem Sinne ist es
aufgrund deren Autonomie auch nur bis zu einem bestimmten Grad mdglich, ein
bestimmtes Verhalten zu erzwingen.

Fir Managerinnen leiten sich aus der Untersuchung Handlungsempfehlungen fir
das Herangehen an Organisationen im Wandel ab. Die Strukturen und Mitarbeite-
rinnen sind zunachst wertzuschatzen und das Einleiten von Veranderungen ist auf

diese abzustimmen. Da jede Eingabe zu Reaktionen aus dem System fihrt, ist
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auch mit diesen angemessen umzugehen. Widerstand ist eine Konstruktion aus
der Sicht der Verandernden, fir Mitarbeiterlnnen ist es aus deren Perspektive
vielmehr die Verfolgung der eigenen Ziele, aufbauend auf deren Perspektiven und

Hintergriinden.

Ein vergleichender Aspekt in Bezug auf die Ausrichtung des Leadership im Wan-
del ist es, Organisationen mit Tragheit zu beschreiben. Wenn sie einmal auf eine
Richtung zusteuern, verfolgen sie wahrscheinlich eher diese, als eine andere
Richtung. Die Auswirkung dieser Haltung fir die Fiihrung ist es, mehr Dynamik in
das System zu bringen, um neue Wege zu erschlieRen und das System eher in
Bewegung zu halten, um das Einschleifen von Routinen zu verhindern.
Andererseits wird Leadership in Veranderungsprozessen das Ergebnis einer zu-
nehmenden Entgrenzung in Organisationen zugeschrieben. Wenn personelle oder
hierarchische Strukturen aufgeweicht werden oder verschwinden, sinkt die Erfass-
barkeit von Organisationen. Es kommt zu einer Dauerverfliissigung und Uberbe-
weglichkeit, was Instabilitdt und Unsicherheit verursacht. Die Auswirkung auf die
Fihrungsarbeit besteht darin, mit dem Energiemangel und der Unsicherheit der
Organisationsmitglieder bzw. deren als Widerstand auslegbaren Reaktionen um-
zugehen. Fir Flhrungskrafte bedeuten flexible Strukturen, dass Entscheidungen
und Situationen nicht mehr vollstéandig erfassbar sind. Change Leaders bendtigen
die Kompetenz, Widerspriche aushalten zu kdnnen, da eine eindeutige Bewer-
tung bestimmter Gegebenheiten nicht immer moglich ist. Ein Bestandteil der Fiih-
rungsarbeit im Wandel ist es, zu akzeptieren, dass nicht alles planbar und genau
umsetzbar ist, und dass unter Unsicherheit agiert wird.

Als zweite Saule der Fiihrungsarbeit in Veranderungsprozessen wurde Emotions-
management untersucht. Das Studium der Literatur hat ergeben, dass durchgan-
gig das Einbeziehen und Umgehen mit Emotionen in Veranderungsprozessen fir
die Fuhrungsarbeit als wichtiger Erfolgsfaktor angefuhrt wird. Versachlichung und
das Negieren von Emotionen werden dagegen als Grund fiir das Scheitern von

Veranderungsprojekten angegeben.

Die Neurowissenschaft hat gezeigt, dass eher Gefuhle den Verstand lenken als
der Verstand die Geflihle kontrollieren kann. Es ist daher erforderlich, diese anzu-
sprechen und Probleme emotional zu transportieren, um Mitarbeiterlnnen in einem
Wandel bewegen zu kénnen. Berthrt eine Thematik nicht, wird keine Energie in

Aufmerksamkeit oder die Umsetzung von Mallnahmen investiert. Das Emotions-
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management ist daher in zwei Richtungen zu gestalten. Einerseits ist mit den
Emotionen der Mitarbeiterlnnen umzugehen, sodass Unsicherheit, Lahmung oder
Abwehr gegen Veranderungen vermieden oder reduziert werden. Andererseits
sind genau diese Emotionen wie Unsicherheit und Angst nutzbar zu machen, um
bei den Mitarbeiterlnnen einen Auftakt zur Veranderung anzustoRen. In Verande-
rungsprozessen ist daher situationsbezogen abzuschatzen, wann welche Heran-

gehensweise einzusetzen ist.

Durch das Einbeziehen von Emotionen verbessert sich die Interaktion mit den Mit-
arbeiterlnnen und es sind bessere Leistungen sowie hohere Motivation zu be-
obachten. Uberdies wird das Durchhaltevermdgen in Krisen oder im organisatio-
nalen Wandel bei den Mitarbeiterinnen geférdert. Ein weiteres Ergebnis ist die

Reduktion von Absentismus und Krankenstanden.

Als Kerninstrument fiir das Emotionsmanagement wurden das Modell der emotio-
nalen Phasen in Veranderungsprozessen und die darauf abgestimmten Hand-
lungsoptionen flir das Leadership untersucht. Die Handlungsoptionen und der
Phasenverlauf wurden aus verschiedenen Quellen zusammengestellt, was ein
erweitertes Leadership-Modell ergeben hat. Diese Phasen mit den jeweiligen Fiih-
rungsaufgaben umfassen Vorahnung, Schock, Verleugnung, Aggression, rationale
Einsicht, emotionale Akzeptanz, Offnung und Integration. In jeder Phase sind be-
stimmte Emotionen vorherrschend, die Auswirkungen auf den Veranderungspro-
zess haben und daher in der Fuhrungsarbeit zu berilcksichtigen sind. Fir das
Leadership in Veranderungsprozessen bedeutet das Kennen und Erkennen der
emotionalen Phasen eine Erweiterung der Fihrungskompetenz und es werden
Handlungsoptionen aufgezeigt, um MalRnahmen oder Interventionen zu setzen.
Generell hat die Untersuchung ergeben, dass die Emotionen (Angst, Arger, Wut,
Trauer aber auch Verzweiflung, Lahmung bzw. Ohnmacht) in allen Phasen zuzu-
lassen und aufzunehmen sind, solange diese nicht ausufern. Da menschliche
Konstruktionen hochst individuell sind, sind auch die Reaktionen auf Verande-
rungsprozesse sehr unterschiedlich. Es ist daher von Fihrungskraften ebenso
individuell auf Mitarbeiterinnen einzugehen. Aufforderungen der Fihrungskrafte
Emotionen zu unterdriicken, auszuschalten bzw. doch sachlich an die Verande-
rungsmafinahmen heranzugehen, sind wenig hilfreich. Ein solches Vorgehen kann

Gegenwehr ausldsen, die sich in verschiedenen Formen von aktivem bis passi-
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vem Widerstand auRert. Des Weiteren kdnnen emotionale Phasen nicht abge-

kirzt, vermieden oder umgangen werden.

In der FUhrungsarbeit ist Energie effizienter eingesetzt, sich zu iberlegen, wie die
Organisationsmitglieder erreichbar und welche MalRnahmen passend sind, als
Mitarbeiterlnnen abzuwerten, in Argerschleifen oder Gegenwehr zu verharren oder

Veranderungsvorhaben erzwingen zu wollen.

7.3 Limitierungen und Ausblick

Eine empirische Untersuchung zu systemischem Leadership oder Emotionsma-
nagement wurde nicht durchgefiihrt, und stellt den Ansatzpunkt fir weitere For-
schung dar. Die Schwierigkeit bei einer solchen Untersuchung ist die Messung
von Emotionen als Ereignis- oder ErgebnisgrofRe. Des Weiteren ist es schwierig zu
erheben, wie sich die verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten des Leadership im
Wandel auf die Emotionen der Beteiligten auswirken, da das emotionale Erleben

auch dem systemischen Denken nach hochst individuell ist.

Ein Thema fir weiterfiihrende Forschung ist es auch, wie die beiden Leadership-
Saulen, systemisches Denken und Emotionsmanagement im Kompetenzprofil von

FUhrungskraften in Trainings zu erweitern bzw. zu aufzubauen sind.

101



8 Literaturverzeichnis

Ameln, F. von / Kramer, J. / Stark, H. (2009): Organisationsberatung beobachtet.
Hidden Agendas und blinde Flecke, 1. Aufl., Wiesbaden: Verlag fir Sozial-
wissenschaften

Ameln, F. von / Kramer, J. (2007): Organisationen in Bewegung bringen, 1. Aufl.,
Heidelberg: Springer

Argyris, C. (1994): On Organizational Learning, 1. Aufl., Cambridge: Blackwell

Argyris, C. (1997): Wissen in Aktion, 1. Aufl., Stuttgart: Klett-Cotta

Argyris, C. / Schén, D. (1996): Organizational Learning Il. Theory, Method and
Practice, 1. Aufl., New Jersey: FT Press

Baeker, D. (1999): Die Organisation als System, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Suhr-
kamp

Baudisch, C. (2004): Start Making Sense! Wie Fuhrungskrafte Sinn stiften konnen,
in: Boos, F. / Heitger, B. (Hrsg.): Veranderung — Systemisch, 1. Aufl., Stutt-
gart: Klett-Cotta, S. 174-178

Baumgartner, |. / Hafele, W. / Schwarz, M. / Sohm, K. (2000): OE-Prozesse. Die
Prinzipien systemischer Organisationsentwicklung, 6. Aufl., Bern: Haupt

Becke, G. (2007): Vom Erhalten durch Verandern zum Veranderung durch Erhal-
ten, in: Organisationsentwicklung, 2007/01, S. 18-25

Benien, K. (2009): Die Fihrungskraft als Coach — Chancen, Schwierigkeiten, Vo-
raussetzungen, in: Schulz von Thun, F. / Kumbier, D. (Hrsg.): Impulse fir
Fihrung und Training, 1. Aufl., Hamburg: Rowohlt, S. 43 - 73

Boos, F. / Heitger, B. / Hummer, C. (2004): Veranderung — Systemisch, in: Boos,
F. / Heitger, B. (Hrsg.): Veranderung - Systemisch, 1. Aufl., Stuttgart: Klett-
Cotta, S. 13-45

Buchinger, K. / Schober, H. (2006): Das Odysseusprinzip. Leadership revisited, 1.
Aufl., Stuttgart: Klett-Cotta

Covey, S. (2008): Die effektive Fuhrungspersonlichkeit. Prinzipienorientiert mana-
gen, 4. Aufl., Frankfurt am Main: Campus

Doppler, K. / Fuhrmann, H. / Lebbe-Waschke, B. / Voigt, B. (2011): Unterneh-
menswandel gegen Widerstande. Change Management mit den Menschen,
2. Aufl., Frankfurt/New York: Campus

Doppler, K. (2003): Der Change Manager. Sich selbst und andere verandern —
und trotzdem bleiben, wer man ist, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Campus

Doppler, K. (2006): Fihren in Zeiten der Veranderung, in: Organisationsentwick-
lung, 2006/01, S. 28-39

Doppler, K. / Lauterburg, C. (1999): Change Management. Den Unternehmens-
wandel gestalten, 8. Aufl., Frankfurt/New York: Campus

Doppler, K. / Voigt, B. (2012): Feel the Change, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Cam-
pus

Elger, C. (2009): Neuroleadership, 1. Aufl., Miinchen: Haufe

103

S. Lehner, Change Leadership, BestMasters, DOI 10.1007/978-3-658-07970-3,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



Ellebracht, H. / Lenz, G. / Osterhold, G. (2009): Systemische Organisations- und
Unternehmensberatung, 3. Aufl., Wiesbaden: Gabler

Forster, H. von (2005): Ethik und Kybernethik zweiter Ordnung, in: Watzlawick, P.
/ Nardone, G. / Shazer, S. de (Hrsg.): Kurzzeittherapie und Wirklichkeit, 3.
Aufl., Minchen: Piper, S. 71-89

Forster, H. von (2009): Entdecken oder Erfinden - Wie lasst sich verstehen verste-
hen? in: Gumin, H. / Meier, H. (Hrsg.): Einfiihrung in den Konstruktivismus,
Bd. 5, 11. Aufl., Mlinchen: Piper, S. 41-88

Forster, W. (2004): Emotionaler Aufruhr und soziale Verarbeitung, in: Lohmer, M.
(Hrsg.): Psychodynamische Organisationsberatung. Konflikte und Potentia-
le in Veranderungsprozessen, 2. Aufl., Stuttgart: Klett-Cotta, S.119-139

Fried, A. (2001): Konstruktivismus, in: Weik, E. (Hrsg.): Moderne Organisations-
theorien, 1. Aufl., Wiesbaden: Gabler, S. 29-60

Gerkhardt, M. / Frey, D. (2006): Erfolgsfaktoren und psychologische Hintergriinde
in Veranderungsprozessen. Entwicklung eines integrativen psychologischen
Modells, in: Organisationsentwicklung, 2006/04, S. 48-59

Geyer, G. / Kohlhofer, 1. (2008): Emotionen in M&A Projekten. Ol oder Sand im
Getriebe, in: Organisationsentwicklung, 2008/03, S. 39-45

Giernalczyk, T. / Lohmer, M. / Heimer, C. / Albrecht, C. (2012): Fihrung aus psy-
chodynamischer Perspektive, in: Giernalczyk, T. / Lohmer, M. (Hrsg.): Das

Unbewusste im Unternehmen, 1. Aufl., Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 41-
56

Glasersfeld, E. von (2005): Radikaler Konstruktivismus oder die Rekonstruktion
des Wissens, in: Kurzzeittherapie und Wirklichkeit, 3. Aufl., Miinchen: Piper,
S. 43-58

Glasersfeld, E. von (2009): Konstruktion der Wirklichkeit und des Begriffs der Ob-
jektivitat, in: Gumin, H. / Meier, H. (Hrsg.): Einfihrung in den Konstruktivis-
mus, Bd. 5, 11. Aufl., Minchen: Piper, S. 9-40

Glasl, F. (2004): Konfliktmanagement. Ein Handbuch fur FUhrungskrafte, Berate-
rinnen und Berater, 8. Aufl., Bern: Haupt

Goleman, D. / Boyatzis, R. / McKee, A. (2002): Emotionale Fihrung, 1. Aufl,,
Munchen: Econ

Gossler, M. (2013): Coaching in Veranderungsprozessen, in: Organisationsent-
wicklung, 2013/03, S. 52-54

Groth, A. (2008): Fuhrungsstark in alle Richtungen, 1. Aufl., Frankfurt am Main:
Campus

Groth, A. (2013): Fuhrungsstark im Wandel, 2. Aufl., Frankfurt am Main: Campus

Hall, A. D. / Fagen, R. E. (1956): Definition of System, in: Bertalanffy, L. von /
Rappaport, A. (Hrsg.): General Systems Yearbook 1, S. 18-29, bezogen un-
ter: http://www.isss.org/yearbook/1-C%20Hall%20&%20Fagen.pdf, Zugriff
am 14.11.2013

Heitger, B. / Doujak, A. (2002): Harte Schnitte, neues Wachstum. Die Logik der
Geflihle und die Macht der Zahlen im Changemanagement, 1. Aufl., Frank-
furt/Wien: REDLINE WIRTSCHAFT bei ueberreuter

104



Hillebrand, M. / Burmeister, L. (2011): Die dunkle Seite des Managements. Wie
man in Personalabbauprozessen aus der Hilf- und Sprachlosigkeit findet, in:
Organisationsentwicklung, 2011/03, S. 13-20

Hinterhuber, H. (2003): Leadership, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Frankfurter Allge-
meine Buch

Hofmann, H. / Walther, I. / Schrems, |. (2007): Veranderungen umsetzen und ge-
stalten. Reflexionen, Methoden, Beispiele, 1. Aufl., Wien: Facultas

Hohler, G. (2002): Die Sinn-Macher. Wer siegen will, muss fihren, 1. Aufl., Min-
chen: Econ Ullstein List

Kets de Vries, M. / Balazs, K. (2004): Die Psychodynamik des Organisationswan-
dels, in: Lohmer, M. (Hrsg.): Psychodynamische Organisationsberatung.
Konflikte und Potentiale in Veranderungsprozessen, 2. Aufl., Stuttgart: Klett-
Cotta, S. 161-197

Kiefer, T. (2002): Die Macht positiver und negativer Gefiihle in der Arbeitswelt, in:
Personalfiihrung, 2002/12, S. 49-55

Kohlhauser M. / Asslander, F. (2005): Organisationsaufstellungen evaluiert. Studie
zur Wirksamkeit von Systemaufstellungen in Management und Beratung, 1.
Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Kénigswieser, R. (2006): Das Uberbringen schlechter Nachrichten, in: Hillebrand,
M. / Sonuc, E. / Koénigswieser, R. (Hrsg.): Essenzen der systemischen Or-
ganisationsberatung, 1. Aufl., Heidelberg: Carl-Auer, S. 64-75

Konigswieser, R. / Hillebrand, M. (2011): Einflihrung in die systemische Organisa-
tionsberatung, 6. Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Kotter, J. (1996): Leading Change, 1. Aufl., Boston: Havard Review Press

Kriz, J. (1992): Grundkonzepte der Systemtheorie 1. Chaos und Struktur, 1. Aufl.,
Munchen: Quintessenz

Kriz, J. (1999): Systemtheorie fir Psychotherapeuten, Psychologen und Medizi-
ner, 1. Aufl., Wien: Facultas

Kriz, J. (2010): Systemtheorie als eine Metatheorie zur Integration psychothera-
peutischer Ansatze, in: Psychotherapie im Dialog 11, S. 28-34, bezogen un-
ter:
http://www.researchgate.net/publication/241277522_Systemtheorie_als_ein
e_Metatheorie_zur_Integration_psychotherapeutischer_Anstze, Zugriff am
02.11.2013

Krizanits, J. (2013): EinfUhrung in die Methoden der systemischen Organisations-
beratung, 1. Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Krizanits, J. / Gamm, U. (2004): Ordnung in der Organisation — wie Change die
Ordnung auf den Kopf stellt und wann das in Ordnung ist, in: Boos, F. /
Heitger, B. (Hrsg.): Veranderung — Systemisch, 1. Aufl., Stuttgart: Klett-
Cotta, S. 259-278

Krusche, B. (2008): Paradoxien der Fihrung. Aufgaben und Funktionen fir ein
zukunftsfahiges Management, 1. Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

105



Ladensack, K. (1994): Fiihrung im Wandel — Prozesse und Probleme bei der ge-
sellschaftlichen Transformation, in: Rosenstiel, L. von (Hrsg.): Fihrung im
Systemwandel, 1. Aufl., Munchen: Hampp, S. 13-48

Lohmer, M. / Giernalczyk, T. (2012): Psychodynamik und Unbewusstes in Unter-
nehmen, in: Giernalczyk, T. / Lohmer, M. (Hrsg.): Das Unbewusste im Un-
ternehmen, 1. Aufl., Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 7-24

Luhmann, N. (1987): Soziale Systeme, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Suhrkamp

Maturana, H. (1982): Erkennen: Die Organisation und Verkorperung von Wirklich-
keit, 1. Aufl., Braunschweig: Vieweg

Meiffert, T. (2007): | would prefer not to...Anmerkungen zum Unbehagen in Orga-
nisationen, in: Organisationsentwicklung, 2007/01, S. 48-52

Obholzer, A. (2004): Fihrung, Organisationsmanagement und das Unbewusste,
in: Lohmer, M. (Hrsg.): Psychodynamische Organisationsberatung. Konflik-
te und Potentiale in Veranderungsprozessen, 2. Aufl., Stuttgart: Klett-Cotta,
S.79-97

Oppermann-Weber, U. (2001): Handbuch Fihrungspraxis, 1. Aufl., Berlin: Cornel-
sen

Orthey, F. M. (2013): Systemisch Fihren, 1. Aufl., Stuttgart: Schaffer-Poeschel

Owen, H. (2001): The Spirit of Leadership. Fiihren heil3t Freiraume schaffen, 1.
Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Panse, W. / Stegmann, W. (2006): Kostenfaktor Angst. Wie Angste in Unterneh-
men entstehen, in: Prager, S. / Hlous, N. (Hrsg.): Psychosoziale Krisen in
Unternehmen, 1. Aufl., Wien: Facultas, S. 24

Pieler, D. (2003): Neue Wege zur lernenden Organisation, 2. Aufl., Wiesbaden:
Gabler

Pinnow, D. (2005): Fiihren, 1. Aufl., Wiesbaden: Gabler

Prager, S. / Hlous, N. / Beneder, D. / Grote, D. / Grubich, M. / Lampl, A. / Lastin, S.
/ Radax, A. / Strunz, V. / Summhammer, E. / Tatra, V. (2006): Psychosozia-
le Krisen in Unternehmen, 1. Aufl., Wien: Facultas

Rosenberg, M. (2010): Gewaltfreie Kommunikation. Eine Sprache des Lebens, 9.
Aufl., Paderborn: Junfermann

Rosenstiel, L. von / Comelli, G. (2003): Fiihrung zwischen Stabilitdt und Wandel,
1. Aufl., Mlnchen: Vahlen

Roth, G. (2003): Fihlen, Denken, Handeln, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Suhrkamp

Roth, S. (2000): Emotionen im Visier: Neue Wege des Change Managements, in:
Organisationsentwicklung, 2000/02, S. 14-21

Ruegg-Sturm, J. (2003): Organisation und organisationaler Wandel, 2. Aufl.,
Wiesbaden: Westdeutscher

Schein, E. (2010): Prozessberatung fir die Organisation der Zukunft. Der Aufbau
einer helfenden Beziehung, 3. Aufl., Kéln: Edition Humanistische Psycholo-
gie

Schlippe, A. von / Schweitzer, J. (2003): Lehrbuch der systemischen Therapie und
Beratung, 9. Aufl., Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht

106



Schlippe, A. von / Schweitzer, J. (2012): Lehrbuch der systemischen Therapie und
Beratung 1. Das Grundlagenwissen, 1. Aufl., Géttingen: Vandenhoeck &
Ruprecht

Schlippe, A. von / Schweitzer, J. (2010): Systemische Intervention, 2. Aufl., Got-
tingen: Vandenhoeck & Ruprecht

Schmidt-Atzert, L. (1996): Lehrbuch der Emotionspsychologie, 1. Aufl., Stuttgart:
Kohlhammer

Schreydgg, G. (1999): Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestal-
tung, 3. Aufl., Wiesbaden: Gabler

Schulz von Thun, F. (2001): Miteinander reden 1. Stérungen und Klarungen, 34.
Aufl., Hamburg: Rowohlt

Senge, P. (1999): Die funfte Disziplin, 7. Aufl., Stuttgart: Klett-Cotta

Sieben, B. (2007): Management und Emotionen. Analyse einer ambivalenten Ver-
knupfung, 1. Aufl., Frankfurt am Main: Campus

Simon, F. B. (2004): Gemeinsam sind wir bldd?! Die Intelligenz von Unternehmen,
Managern und Markten, 1. Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Simon, F. B. (2007): Die Kunst nicht zu lernen, 4. Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Simon, F. B. (2011): Einfuhrung in die Systemtheorie und Konstruktivismus, 5.
Aufl., Heidelberg: Carl-Auer

Sulz, S. / Hauke, G. / Kress, B. / Graf, C. (2013): Mit den Emotionen gehen, in:
Organisationsentwicklung, 2013/03, S. 37-43

Szabo, E. (2007): Hat denn Uberall der Boss das letzte Wort? Ein Streifzug durch
die Forschung zum Thema Partizipation, Fiihrung und Kultur, in: Organisa-
tionsentwicklung, 2007/03, S. 4-13

Thiel, H.-U. (2009): Konflikte und Widerstand im Kontext von Organisationsent-
wicklung, in: Puhl, H. (Hrsg.): Handbuch Supervision und Organisations-
entwicklung, 3. Aufl., Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften, S.
231-250

Trebesch, K. (2007): Die Beteiligung der Betroffenen in Veranderungsprozessen.
Die Unterscheidung der ideologischen und funktionalen Begriindung, in:
Organisationsentwicklung, 2007/03, S. 31-34

Turck, D. / Faerber, Y. / Zielke, C. (2007): Coaching als Instrument der Personal-
und Organisationsentwicklung, 1. Aufl., Stuttgart: Kohlhammer

Urban, F. (2008): Emotionen und Fihrung, 1. Aufl., Wiesbaden: Gabler

Watzlawick, P. (2005): Die Konstruktion klinischer Wirklichkeit, in: Watzlawick, P. /
Nardone, G. / Shazer, S. de (Hrsg.): Kurzzeittherapie und Wirklichkeit, 3.
Aufl., Mlnchen: Piper, S. 25-41

Watzlawick, P. / Weakland, J. / Fisch, R. (1992): Lésungen. Zur Theorie und Pra-
xis menschlichen Wandels, 5. Aufl., Bern: Huber

Weick, K. E. (1995): Der ProzeR des Organisierens, 1. Aufl., Frankfurt am Main:
Suhrkamp

Willke, H. (2000): Systemtheorie 1. Grundlagen, 6. Aufl., Stuttgart: Lucius & Lucius
Zimbardo, P. / Gering, R. (2004): Psychologie, 16. Aufl., Miinchen: Pearson

107



	Geleitwort
	Masterstudiengang „Projektmanagement und Organisation“
	Inhaltsverzeichnis
	Darstellungsverzeichnis
	Abstract
	1. Einleitung
	1.1 Themenstellung und Relevanz der Themenstellung
	1.2 Formulierung der Forschungsfrage/n
	1.3 Methodische Vorgehensweise
	1.4 Aufbau der Arbeit
	1.5 Stand der Literatur

	2 Leadership in Veränderungsprozessen
	2.1 Aspekte und Voraussetzungen
	2.2 Gestaltung erfolgreicher Wandelprozesse

	3 Beitrag systemtheoretischer Konzepte im Wandel
	3.1 Systemisches Denken als Säule des Leadership
	3.1.1 Organisationen und Komplexität
	3.1.2 Die nicht-triviale Maschine und Kausalität

	3.2 Leistung der Systemtheorie zur Unterstützung im Change

	4 Umgang mit Emotionen beim Leadership in Changepro-zessen
	4.1 Emotionsmanagement als Säule des Leadership
	4.2 Kognitive und emotionale Prozesse als Einflussfaktoren
	4.3 Modelle der Wahrnehmung und Interaktion
	4.3.1 Beobachtung
	4.3.2 Reaktion
	4.3.3 Urteil
	4.3.4 Intervention
	4.3.5 Nutzen


	5 Systemisches Leadership und Emotionsmanagement
	5.1 Change aus systemischer Sicht
	5.1.1 Change durch das Ändern von Mustern
	5.1.2 Strategisches Change Coaching

	5.2 Widerstand gegen Wandel
	5.2.1 Widerstand aus der Person
	5.2.2 Widerstand aus der Organisation
	5.2.3 Konzepte zum Umgang mit Widerstand

	5.3 Psychodynamische Aspekte der Führung
	5.3.1 Psychosoziale Abwehrmechanismen
	5.3.2 Umgang mit Angst


	6 Leadership in den emotionalen Phasen der Veränderung
	6.1 Führungsgestaltung und emotionale Phasen
	6.1.1 Vorahnung – Sorge
	6.1.2 Schock – Schreck
	6.1.3 Verleugnung – Abwehr
	6.1.4 Aggression – Wut
	6.1.5 Rationale Einsicht – Frustration
	6.1.6 Emotionale Akzeptanz – Trauer
	6.1.7 Öffnung – Neugier
	6.1.8 Integration – Selbstvertrauen

	6.2 Kommunikation
	6.3 Nutzen

	7 Conclusio
	7.1 Einleitung
	7.2 Ergebnisse
	7.3 Limitierungen und Ausblick

	8 Literaturverzeichnis



