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Wie Veranderungsprozesse
gelingen konnen

Das Management muss den Wandel
professionell vorbereiten
und die Betroffenen einbinden

Verdnderungen folgen in der Regel bestimm-
ten Mustern. Sie sind entweder evolutiondr
oder revolutiondr. Beide Arten haben Vorteile
und besondere Eigenarten und erfordern ein
unterschiedliches Management des Wandels.
Typische Verdnderungsmuster, nach denen
Mitarbeiter reagieren, zeigt das Modell der

,» Vier Phasen der Verdnderung“ — Irritation,
Frustration, Z6gern und volle Entschlossen-
heit. Erfolgreiche Verdnderungen sollten da-
hervom Management in acht Schritten voran-
getrieben werden —vom Schaffen eines Be-
wusstseins fiir die Notwendigkeit der
Verdnderung (iber die Erarbeitung einer kla-
ren Vision bis hin zur Verankerung neuer Lo-
sungswege. Fiihrungskrdfte, die das Wesen
von Verdnderungsprozessen kennen, errei-
chen Ziele sicherer, einfacher und schneller.
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andel folgt in der Regel
Prozessen und Mustern.
Grundsitzlich ist dabei zu

unterscheiden zwischen einem
kontinuierlichen Wandel im Sinne
des japanischen Kaizen, bei dem
sich die Verdnderung in kleinen
Schritten vollzieht, alte Pfade
nicht verlassen werden, oder um
Prozessmusterwechsel im Sinne
des japanischen Kaikaku. Hier
wird ein alter, stabiler, wenn auch
nicht immer sinnvoller oder zu-
kunftsweisender Zustand verlas-
sen und das Unternehmen oder die
Organisation in einen neuen Zu-
stand tiberfiihrt, der neuen Sinn
stiftet, und durch stindige Wieder-
holung fest zu verankern ist. Beide
Arten der Veranderung haben Vor-
teile und besondere Eigenarten,
bergen aber vor allem fiir Fiih-
rungskrifte bedenkenswerte Un-
terschiede im Management des
Wandels.

Kontinuierliche Verbesserung
(Kaizen)

Diese Art der Verdnderung — oft
auch im Zusammenhang mit Qua-
litditsmanagement — ist der Ort der
Evolution, der stindigen Verbesse-
rung von Prozessen mit Beteili-
gung der Mitarbeiter. Das ur-
spriingliche Prozessziel und sein
Sinn werden weitgehend beibehal-
ten. Dieses Verdnderungsmuster
ist sinnvoll, oft notwendig und
fiihrt regelméflig zu kontinuierlich
verbesserten Ergebnissen. Aller-
dings flacht der Anstieg der Ver-
besserungskurve mit der Zeit ab.
Irgendwann sind die meisten Ide-
en gedacht und umgesetzt.

Diese Art der kontinuierlichen Ver-
besserung stellt fiir den Menschen
keine allzu grof3e Herausforderung
dar — auch wenn sie anstrengend
sein kann. Die Verdnderung erfolgt
in kleinen, zwar wichtigen Schrit-
ten, grofle UmgewOhnungen oder









