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DAS 7-PHASEN-MODELL

Changeprozesse im Business optimal begleiten

Von Sylvia Graf8

,Die einzige Konstante im
Universum ist die Verdnderung."

Heraklit, vorsokratischer Philosoph um 520 v. Chr.

In einer sich permanent verandernden Umwelt sind Unternehmen darauf angewiesen, sich Verdnderungsprozessen zu
unterwerfen. StrukturierungsmaRnahmen in Form von Fusionen, Teamverschmelzungen, Optimierungsprozessen, Borsen-
gangen, Outsourcing- und RationalisierungsmaRnahmen sowie Image- & Wertewandel sind heute an der Tagesordnung. Die
Fiihrungskréfte miissen dann diese Veranderungsprozesse einleiten. Dabei steht dem scharfsinnigen unternehmerischen
Know-how, das ja den als unumgénglich erachteten Verdnderungen zugrunde liegt, hdufig ein ebenso substantielles Nicht-
wissen gegeniiber: mangelhafte psychologische und organisatorische Kenntnisse von prozessgesteuerten Manahmen und
Interventionen, mit denen alle Teammitglieder mdglichst rasch wieder auf einen gemeinsamen Kurs gebracht werden sollen.
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Produktivitatsverlust

Changeprozesse in Unternehmen scheitern
hdufig an Change-relevanten Faktoren. Eine
viel zitierte Studie der Wirtschaftspriifer De-
loitte & Touche zum Thema belegt, dass dies
zu 80 % auf den Widerstand der Mitarbeiter
gegen Verdnderung zuriickzufiihren ist. An
zweiter Stelle steht die fehlende Unterstiit-
zung durch das Management (75 %). Un-
durchschaubare Verdnderungsgriinde sowie
keine Change-Aktivitdten schlagen immerhin
noch mit liber 40 % zu Buche.

Selbst wenn der Mitarbeiter weiR, dass die
Verdnderungsziele langfristig auch fiir ihn
Vorteile bieten, geht zuerst der Blick darauf,
was er verlieren wird: eingespielte Arbeitsab-
ldufe, verldssliche Teambeziehungen, Karri-
erechancen, der kurze Weg zum Arbeitsplatz,
Statussymbole oder der Schreibtisch am hel-
len Fenster. Abschiednehmen fehlt schwer
und [6st Widerstand, Arger oder Aggressionen
aus. Wir alle neigen dazu, an Routiniertem
festzuhalten und das Unsichere zundchst
abzulehnen. Routine heift, ich kenn mich
aus. Neues heiRt, ich weilk nicht, was auf
mich zukommt!

Verdnderungsprozesse kénnen als Krisensitu-
ationen angesehen werden und folgen mehr
oder weniger einer kurvenartigen Bewegung,
die der amerikanische Soziologe Lewine be-
reits erstmals 1947 in ein mehrteiliges Pha-
senmodell gegossen hat. In der modernen
Organisationsentwicklung hat sich dieses
Verdnderungsmodell in leicht verdnderter
Form bewdhrt. Denn primér gilt es, die Men-
schen dort abzuholen, wo sie stehen: in ihren
emotionalen und energetischen Zustdnden.
Verdnderungen sind mit Verlustgefiihlen
verbunden, die ernorme Energie binden.

Das 7-Phasenmodell der Verdnderung

Bleiben die Menschen in der Abwehrener-
gie stecken, ist keine Verdanderung maglich.
Je frither das Unternehmen sich auf diese
Emotionen einstellt, umso schneller haben
das Team und jeder Einzelne die Chance, den
Verdnderungsprozess zu durchlaufen, um sich
den damit einhergehenden neuen Zielvorga-
ben wie Effizienzsteigerung, Erhaltung bzw.
Wiedererlangung der Wettbewerbsfihigkeit
oder der Neustrukturierung der Einzelverant-
wortlichkeiten in den Teams zu stellen.

Mit dem 7-Phasenmodell
den Changeprozess steuern:

Im 7-Phasenmodell werden die Veranderungs-
prozesse von der planerischen Entscheidung
bis zur schlussendlichen Einfiihrung von
folgenden energetischen Zustidnden beglei-
tet: Vorahnung (Angst), Schock (Schreck),
Abwehr und Polarisierung (Arger), rationale
Einsicht (Frustration), emotionale Akzeptanz
(Trauer), Offnung (Mut, Neugier) und Inte-
gration (Selbstvertrauen). Die Phasen wir-
ken sich auch auf die Produktivitat aus (vgl.
Schaubild). Doch erst durch das Durchleben
der Trauerphase wird aus dem Verlust wieder
ein Gewinnzuwachs.

Die Phase 0:
Change-Vorbereitung

Trotz eines einheitlich verlaufenden Phasen-
modells reagieren Menschen unterschiedlich
auf Verdnderungsprozesse und zwar in allen
Phasen. Der eher dngstliche Typus, der gerne
bewahrt, wird anders mit Changeprozessen
umgehen als derjenige, der durch Heraus-
forderungen motiviert wird. Auch sollte sich
eine Fiihrungskraft am Anfang des Change-

prozesses {iberlegen, wer im Team die grof-
ten Verdanderungen und auch Einschnitte zu
befiirchten hat, und hier gezielte Interven-
tionen planen.

TIPPS ZUR VORBEREITUNG
AUF DEN CHANGE:
e Wer erfahrt durch die Veranderung
den grofiten Verlust?
o Wie lassen sich Verluste durch andere
Anreize kompensieren?
¢ Wie ldsst sich der Kommunikations-
prozess fiir die einzelnen unterschied-
lichen Verdnderungstypen gestalten.
Als Gegenpole fungieren hier eher der
dngstliche Typ und der Typus, der
Herausforderungen sucht. Im ersten
Falle ist es wichtig, zu 80 % die Dinge
zu kommunizieren, die bestehen bleiben,
und im zweiten Fall kénnen die Mitar-
beiter mit den neuen zu bewaltigenden
Herausforderungen gelockt werden.
Hilft dem Mitarbeiter eventuell ein
begleitendes Coaching oder reicht es
aus, ihm einen internen Mentor an die
Seite zu stellen?
Wann ist der giinstige Moment, um
den Changeprozess zu starten und den
Mitarbeitern die Verdnderungsbotschaft
mitzuteilen?
* Was kidnnen Sie am Anfang eines
Prozesses kommunizieren?

Fiir Mitarbeiter relevant sind Veranderungsin-
formationen iiber die Griinde, Inhalte, Ziele
und Folgen der Verdnderung. Dabei gilt zum
Beispiel grundsdtzlich das Motto: Besser die
Erstinformationen (noch) unvollstandig pré-
sentieren als zu spat.
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> Phase 1:Vorahnung

Der ,Flurfunk” ist bereits aktiv und erste
Veranderungsgeriichte verbreiten sich wie
ein Lauffeuer. Mit der Ungewissheit, was
an Verdnderungen kommen mag, stellt sich
Angst vor dem Neuen ein. Die mentale Ener-
gie neigt sich zur Unsicherheit, weshalb von
einer Produktivitdtssteigerung nicht mehr
die Rede sein kann.

TIPP & INTERVENTION:

¢ Halten Sie diese Phase so kurz wie
maglich und informieren Sie die
Belegschaft als Ganzes von den
neu anstehenden Veranderungen.

Phase 2: Schock, Schreck

Die Verdnderungsbotschaft (z. B. Umzug vom
Einzel- in GroRraumbiiros, Standortwechsel,
Teamfusionen, Abbau von Hierarchieebenen
und der damit verbundene Statusverlust
etc.) geht nicht mit den Wiinschen und Er-
wartungen aller Mitarbeiter einher. Deshalb
kann es in dieser Phase zu schockartigen
Zustdnden mit Starrebegleiterscheinungen
kommen. Diese Phase hat primar den Sinn,
Menschen vor einer Uberflutung durch Emo-
tionen zu schiitzen. Die Wiederherstellung
der geistigen, mentalen und korperlichen
Handlungsfihigkeit ist die erste Aufgabe in
dieser Phase.
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TIPPS & INTERVENTIONEN:

* Raum und Zeit zum Verarbeiten geben.
In dieser Phase ist ohnehin kaum wirt-
schaftliche Produktivitat zu erwarten.

¢ Zeitnah Meetings, Workshops, Einzel-
gesprache vereinbaren, damit die
Emotionen flieBen und die Verdnderungs-
griinde vermittelt werden kénnen.

Phase 3: Abwehr, Arger,
Verneinung

Der erste Schock ist verdaut, der mensch-
liche Organismus versucht sich wieder zu
stabilisieren und emotionale Sicherheit zu
erlangen. In dieser Phase reagieren viele
Menschen mit Wut und Arger, innerhalb des
Teams treten verstarkt Konflikte auf. Haufig
kommt es in der Phase zu einem hohen Akti-
onismus, verbunden mit einer Riickbesinnung
auf die eigenen Kompetenzen. ,Unser Team
hat bisher die besten Ergebnisse erbracht.
Es kann doch nicht richtig sein, dass unsere
Abteilung bei der bevorstehenden Fusion
eine so geringe Rolle spielt”. Die Abwehre-
nergie niitzt, um am Vertrauten festhalten
und so weitermachen zu kdnnen wie bisher.
Dieses Phdnomen ldsst sich auch hdufig bei
Unternehmen, die vor der Insolvenz stehen,
beobachten. Es wird weitergemacht wie bis-
her, alles wartet und hofft auf ein Wunder,
wobei der sich anhédufende Schuldenberg
und die drohende Insolvenz ignoriert und
verdrangt werden.

TIPP & INTERVENTION:

e Raum geben fiir Einwdnde und
Diskussionen.

e Verstindnis fir Wut und Arger zeigen.

® Fragen anbieten a la: ,Was wiirde
passieren, wenn wir so weitermachen?”

* Behutsam und in kleinen Schritten
auf die ndchste Phase hinarbeiten.
Denn: Bleiben die Mitarbeiter in dieser
Phase stecken, sind Blockade- und
Abwehrtendenzen vorprogrammiert.

Phase 4: Rationale Einsicht,
Frustration

Eine Verdnderungseinsicht ist vorhanden. Je-
doch ist diese Phase begleitet von Frustrati-
onen, ,innerlichen Kiindigungen®, Zynismus,
Agitation, Autismus und Demotivation. Die
Mitarbeiter hdngen hier sozusagen im luft-
leeren Raum: Das Neue hat noch keine Po-
wer, vom Altem haben sich das Team und der
Einzelne noch nicht richtig verabschiedet.
Spatestens in dieser Phase sollte ein gemein-
samer Workshop abgehalten werden, um den
Prozess des Loslassens initiieren zu kdnnen.
Denn jetzt droht die Gefahr, die besten Mitar-
beiter des Unternehmens zu verlieren.

TIPP & INTERVENTION:

e Was war gut am Alten?

e Was ist gut am Neuen?

e Wie kann der Abloseprozess vom Alten
gestaltet werden, damit geniigend Energie
und Motivation fiir Neues entstehen kann?

* Rituale, ,So-tun-als-ob“-Szenarien und
Zukunftsprojektionen konnen helfen,
sich auf die ndtige Verdanderung einzu-
stellen. Die Unsicherheit vor dem Neuen
wird so minimiert, der Prozess des Loslas-
sens vereinfacht. Wenn z. B. die Abteil-
ung innerhalb einer Stadt in einen ande
ren Biirokomplex zieht, kénnen Anfahrts-
und Biiropladne, neue Visitenkarten helfen,
sich auf das zukiinftig Neue einzustellen.

Phase 5: Emotionale
Einsicht, ,,Tal der Tranen*

In dieser Phase gibt es kein Zuriick mehr. Eine
emotionale Einsicht, verbunden mit dem Los-
lassen des Alten, kann helfen, durch das ,Tal
der Trinen” zu gehen. Erst wenn die ,Trauere-
motion” angenommen und verarbeitet wurde,
ist Raum fiir Neues. Bei Verlust und Schmerz
werden im Gehirn dieselben Areale aktiv.
Deshalb sind Abschiedsprozesse mitunter so
schmerzhaft und emotionsbeladen. Emotionen
und Verhalten in dieser Phase sind: Trauer,
Enttduschung, Verlust, Abschied, Loslassen,
Fiihlen, Annehmen, das Spiiren und Aushalten
von Leere etc. In dieser Phase durchlduft das
System ihre ineffektivste, bedrohlichste und
haufig sogar verlustreichste Zone.

TIPP & INTERVENTION:

o Auch hier gilt unbedingt, noch einmal
das Alte zu wiirdigen.

o Verluste thematisieren, neue Chancen
ansprechen.




e Raum und Zeit fiir das Bearbeiten von Emotionen bereitstellen.
® Rituale iiber Teamworkshops initiieren, die helfen, den Ubergang
zu meistern: Abschiedsprozesse, Wegwerfaktionen, Flohmarkte,
Mitarbeiterzeitung, Abschiedsgesprache. Neben den Teamwork-

shops Einzelcoachings anbieten.

Phase 6: Offnung, Mut, ,, Trial & Error*

Wenn die Trauerphase ,erfolgreich” {iberwunden ist, wird der Weg
frei fiir eine grundlegende Neuausrichtung der Selbst-, Team- und
Unternehmensdefinition. Der Mitarbeiter kann sich nun mit der
Verdnderung identifizieren und setzt sich in der Regel dafiir ein. Er
nutzt seine Kreativitdt, um die neuen Prozesse weiter zu verbessern
und versucht, seine Kollegen ebenfalls zu motivieren. Erste Losungen
tauchen auf, Ideen werden ausgetauscht. Die Phase ist gekennzeich-
net durch Dynamik, Hoffnung, Freude und Zuversicht.

TIPP & INTERVENTION:

* Fehlerkultur unbedingt unterstiitzen.

® Fordern- und Fordernprozesse unterstiitzen.

* Teambildungsprozesse initiieren.

¢ Neues Unternehmensleitbild, Regeln, Strukturen etablieren.
o Ziel formulieren: ,Was wollen wir bis wann erreicht haben?”

Phase 7: Integration

Langsam stellt sich der altvertraute Alltag wieder ein. Das neu Ge-
lernte wird in den Business-Prozess integriert. Die Systemleistung
klettert erkennbar auf das Niveau, das vor dem Changeprozess vor-
handen war. Die Phase wird als stabil und sicher gekennzeichnet.
Das Team erhalt wieder ein Wir-Gefiihl.

TIPP & INTERVENTION:

* Was war das Gute am Verdnderungsprozess?

e Was haben wir durch diesen Prozess gelernt?

e Welche Spielregeln und mentale Haltungen haben uns unterstiitzt?
* Nicht vergessen: Erfolge feiern!

In groReren Unternehmen werden immer mehr ,,Change Agents” aus-
gebildet, um die kleineren bis gréReren Prozesse optimal begleiten
zu kénnen. Ansonsten verfiigen externe Organisationsentwickler iiber
das notwendige systemische Know-how, Organisationen bei Verdnde-
rungsprozessen ganzheitlich oder nur phasenweise zu unterstiitzen.
Und gerade dann, wenn die Fiihrungskraft Teil des Systems ist, kann
ein externer unparteiischer Begleiter den Prozess mit der nétigen
Distanz zielgerichtet begleiten. Auch werden immer mehr Coaches
bei Changeprozessen partiell zur Unterstiitzung von Mitarbeitern
und Fiihrungskrédften engagiert. Noch Fragen?

Zur Person

Unsere Autorin Sylvia GraR (www.sylvia-grass.de) arbeitet als
Coach und Trainerin im Kdlner Raum, In ihrer Arbeit nutzt
sie neuartige Verfahren wie die Kurzzeit-Coaching-Methode
wingwave, systemische Organisationsentwicklung, den Mo-
tivationstest Reiss Profile aber auch Verfahren wie NLP und

Mentaltraining. Kontakt: grass@businessandwoman.com
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