Der Weg zum Wandel
fuhrt durchs Gehirn

Das Veranderungstempo in den Unternehmen nimmt seit Jahren zu. Das
bedeutet immer mehr Anpassungsdruck. Doch wie viel ,Change® halten Menschen
eigentlich aus? Und woran erkennt eine Fuhrungskraft, dass Veranderungen die
Mitarbeiter Uberfordern? In der aktuellen Ausgabe der IHK-Vortragsreihe ,,Forum
Personal“ zeigte Bestseller-Autor Professor Axel Koch sein Modell der
Veranderungsbalance, das dabei hilft, Mitarbeiter bei einer zeitlich ambitionierten
Transformation zu motivieren und ihre Leistungsfahigkeit zu erhalten.
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iele Fithrungskrifte kennen das:

Das operative Geschift fordert

sie stark und die Zeit ist knapp.

Sie erwarten von ihren Mitar-
beitern, dass diese notwendigen Verin-
derungen im Unternehmen sofort, enga-
giert und verstdndnisvoll mittragen und
bereitwillig neue Anforderungen erfiil-
len. Oft funktioniert das auch auf den ers-
ten Blick. Doch Vorsicht! Viele Mitarbeiter
leiden still vor sich hin. Sie schweigen und
beiflen die Zdhne zusammen. Sie glauben,
funktionieren zu miissen und haben Angst,
Schwiche zu zeigen. Sie wollen nicht als
»Querulant®, ,,Jammerlappen® oder auch
»,Change-Bremse“ dastehen. Das fata-
le Ende des Change-Prozesses droht. Pro-
fessor Axel Koch warnte die etwa 180 Per-
sonal- und Ausbildungsverantwortlichen
sowie Betriebsleiter des Online-Vortrags
im ,,Forum Personal“ davor, falsche Hoft-
nungen zu haben, zeigte aber, dass Wan-
del - richtig angepackt — sehr wohl gelin-
gen kann.

Das Gehrin muss trainiert werden

Die Idee, ,,man muss nur wollen und dis-
zipliniert sein’, sei ein Trugschluss. Veran-
derungen im Verhalten erforderten mas-
sive Veranderungen im Gehirn. Personal-
chefs sollte klar sein, dass im Betrieb lauter
»Einzelgehirne“ am Werk seien, jedes an-
ders ausgestattet mit Féhigkeiten, aber
auch Schwichen und Angsten. Jede Ver-
haltenséinderung bediirfe Zeit und Ubung.
»Die Datenautobahn im Kopf lauft nach
Gewohnheiten. Wollen Sie neues Verhal-
ten, dann ist eine neue Autobahn notig®
sagte Koch.

Selbst bei trivialsten Dingen - er bat
die Teilnehmer, nur einmal die Arme an-
dersherum zu verschrianken - tite sich das
Gehirn schwer, Neues umzusetzen. Bei
komplexen Prozessen geldngen Veridnde-
rungen daher noch viel schwerer. Koch
verwies auf mehrere Faktoren zur Ver-
haltensdanderung. Statt ,wir machen jetzt

“ sollten Unternehmen Mitarbeitern
besser die Frage stellen, ,Was kénnen wir
machen?®, um sie mitzunehmen. Erst das
echte Auseinandersetzen mit neuen Ab-

SERVICE - Bildung

Professor Axel Koch (rechts) reist mit
Plastik-Gehirn im Gepéack, um auch selbst
nicht in die Riickfall-Falle zu tappen.
Karl Heinz Friedrich, IHK-Bereichsleiter
Berufliche Bildung, begriiBte den Diplom-
Psychologen beim Forum Personal.

ldufen sorge fiir Zustimmung und die Be-
reitschaft, mitzumachen. Unerlésslich fiir
Wandlungsprozesse sei neben dieser Ziel-
klarheit auch die Motivation und Ent-
schlossenheit aller. Aus der Erfahrung des
promovierten Diplom-Psychologen reiche
es danach aber nicht, guten Mutes zu sein
und auf Realisierung zu hoffen. Die Steue-
rungselemente seien in dieser Phase noch
langst nicht umgestellt. Transferstirke sei
nun gefordert. Dazu braucht es die tagli-
che Unterstiitzung aus dem Umfeld: Men-
schen, die ermutigen und Chefs, die ihre
Mitarbeiter bei diesem Prozess aufmerk-
sam begleiten.

Die Haltung ,,da muss man halt durch®
sei zum Scheitern verurteilt. ,Kleine
Schritte gehen im Bewusstsein um die Ver-
schiedenartigkeit der Mitarbeiter, Riick-
schldge hinnehmen - das sind die nor-
malen Begleiterscheinungen von Change-
Prozessen®, sagte Koch. Sein Modell der
Verdnderungsbalance stellt die Zusam-
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menhénge zwischen den beiden Einfluss-
faktoren Verdnderungstempo und Verén-
derungsausmaf} dar und zeigt auf, unter
welchen Bedingungen Change psychisch
und korperlich krank macht. Das Verdn-
derungstempo beschreibt die Héaufigkeit
von Verdnderungen, die ein Mitarbeiter
erlebt. Das Verdnderungsausmaf gibt an,
wie grundlegend jemand aufgrund neuer
Tatigkeiten und Anforderungen umden-
ken oder sein Verhalten verdndern muss.
Jeder Mensch hat dabei eine individuel-
le Grenze, an der das Verdnderungstem-
po beziehungsweise das -ausmaf3 oder bei-
des zusammen in einen kritischen Bereich
abdriftet. Dem Mitarbeiter steht dann ge-
fithlt das Wasser bis zum Hals. Das Modell
der Verdnderungsbalance kann Fithrungs-
kraften helfen, die Situation ihrer Mitar-
beiter besser einzuschitzen und Verdnde-
rungsprozesse an die Gegebenheiten anzu-
passen.

Die Riickfall-Falle droht

Dem ,Riickfallmanagement® wies der Re-
ferent besonders grofie Bedeutung zu. Die
Kernidee ist, frithzeitig die Situationen zu
erkennen, die anzeigen, dass man wieder
in alte Muster verfallen wird. Koch zeigte
aufgrund seiner Forschung, dass das pas-
siert, weil Mitarbeiter ,,keine Zeit fiir Neu-
es und Ubung“ empfinden, den Riickfall in
alte Muster nicht gut managen kénnen und
zugleich die Chefs nichts merken und den-
ken, ,der Mitarbeiter wird es schon ma-
chen®. Diese 3er-Konstellation nennt er
»Bermudadreieck der Wirkungslosigkeit“ -
sprich es ist keine Verdnderung zu erwar-
ten. Den Personalverantwortlichen riet der
Autor des Bestsellers ,,Change mich am
Arsch® daher zur Selbstbeobachtung und
zu feinen Antennen. Wie bei der Chips-
tiite beim Fernsehen sollten sich Chefs
vorab Gedanken machen nach dem Mot-
to: ,Was mache ich, wenn ...?“ Das Fazit
von Professor Koch: ,Menschen vertragen
Change-Prozesse unterschiedlich gut. Zu
hohe Erwartungen konnen fatale Auswir-
kungen haben. Sehen Sie Verdnderung als
eine Leiter und keine Tiir. Und: Der Weg
zum Wandel fithrt durch das Gehirn.*



