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Wie Veränderungsprozesse
gelingen können

Das Management muss den Wandel
professionell vorbereiten
und die Betroffenen einbinden

Veränderungen folgen in der Regel bestimm-
ten Mustern. Sie sind entweder evolutionär
oder revolutionär. Beide Arten haben Vorteile
und besondere Eigenarten und erfordern ein
unterschiedliches Management des Wandels.
Typische Veränderungsmuster, nach denen
Mitarbeiter reagieren, zeigt das Modell der
„Vier Phasen der Veränderung“ – Irritation,
Frustration, Zögern und volle Entschlossen-
heit. Erfolgreiche Veränderungen sollten da-
her vom Management in acht Schritten voran-
getrieben werden – vom Schaffen eines Be-
wusstseins für die Notwendigkeit der
Veränderung über die Erarbeitung einer kla-
ren Vision bis hin zur Verankerung neuer Lö-
sungswege. Führungskräfte, die das Wesen
von Veränderungsprozessen kennen, errei-
chen Ziele sicherer, einfacher und schneller.

Wandel folgt in der Regel
Prozessen und Mustern.
Grundsätzlich ist dabei zu

unterscheiden zwischen einem
kontinuierlichen Wandel im Sinne
des japanischen Kaizen, bei dem
sich die Veränderung 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 überführt, der neuen Sinn
stiftet, und durch ständige Wieder-
holung fest zu verankern ist. Beide
Arten der Veränderung haben Vor-
teile und besondere Eigenarten,
bergen aber vor allem für Füh-
rungskräfte bedenkenswerte Un-
terschiede im Management des
Wandels.

Kontinuierliche Verbesserung
(Kaizen)

Diese Art der Veränderung – oft
auch im Zusammenhang mit Qua-
litätsmanagement – ist der Ort der
Evolution, der ständigen Verbesse-
rung von Prozessen mit Beteili-
gung der Mitarbeiter. Das ur-
sprüngliche Prozessziel und sein
Sinn werden weitgehend beibehal-
ten. Dieses Veränderungsmuster
ist sinnvoll, oft notwendig und
führt regelmäßig 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 für den Menschen
keine allzu große Herausforderung
dar – auch wenn sie anstrengend
sein kann. Die Veränderung erfolgt
in kleinen, zwar wichtigen Schrit-
ten, große Umgewöhnungen oder
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das Verlernen alter Muster sind
aber nicht notwendig. Die so ge-
nannte Lernangst ist klein, damit
sind auch die Widerstände gering.
Die Grenzen der kontinuierlichen
Verbesserung sind dann erreicht,
wenn ein alter Prozess seinen Sinn
und Zweck verloren hat, die Ergeb-
nisse weit entfernt von den benö-
tigten sind, die Zeit drängt und da-
her klar geworden ist, dass in kur-
zer Zeit grundlegende
Veränderungen notwendig sind.
Dann ist es Zeit für einen Prozess-
musterwechsel.

Prozessmusterwechsel
(Kaikaku)
Wenn völlig neue Wege zu gehen
sind, Altes zu verlernen und durch
Neues in kurzer Zeit zu ersetzen
ist, dann spricht man von Prozess-
musterwechsel, dem Ort der Revo-
lution. John Kotter, Professor an
der Harvard Business School und
Autor von zahlreichen Büchern
über zentrale Management-The-
men, hat dieses Veränderungs-
muster mit allen Hürden und not-
wendigen Maßnahmen treffend in
seiner Fabel „Our Iceberg ist mel-
ting“ beschrieben. Hier können
sprunghaft und schnell bessere Er-
gebnisse erzielt werden, wenn die
Veränderung professionell vorbe-
reitet und die betroffenen Men-
schen hinreichend involviert sind.
Nicht umsonst gibt es Untersu-
chungsergebnisse, nach denen
mehr als die Hälfte dieser Unter-
fangen nicht den gewünschten Er-
folg mit sich bringen oder gar voll-
kommen scheitern.

Solche Prozessmusterwechsel sind
in Unternehmen z.B. die Einfüh-
rung neuer Software, der Umzug
von Abteilungen, Entlassungen
oder Neueinstellungen, Firmen-
verkäufe und ähnliches. Auch im
Privaten gibt es Prozessmuster-
wechsel, wenn Lebenspartner ge-
wonnen oder verloren werden, die
Wohnung gewechselt wird, oder
im gesundheitlichen Bereich we-
sentliche Veränderungen durch
Verletzungen oder infauste Dia-
gnosen erfolgen.
Ist eine solche grundlegende Ver-
änderung erfolgt und etabliert,

kann sie wieder evolutionären Ver-
besserungen unterzogen werden.
Kaizen und Kaikaku sind keine Ge-
gensätze, sondern sie ergänzen
sich.

Typische Veränderungsmuster
(Change Pattern)
Veränderungsspezialisten wie
John Kotter sagen, dass Irritation
und Emotion notwendig sind, um
größere Veränderungen im Sinne
von Prozessmusterwechsel erfolg-
reich durchzuführen. Übrigens ge-
hören auch Projekte und das ent-
sprechende Projektmanagement

dazu, wenn sie größere Verände-
rungen einleiten. Im menschli-
chen Verhalten spiegeln sich typi-
sche Veränderungsmuster, die den
Wandel besser gelingen lassen,
wenn Sie bei der Führung hinrei-
chend berücksichtigt werden.
Ein Modell der „Vier Phasen der
Veränderung“ beschreibt R.B. La-
coursiere, nämlich „Irritation“ (1),
„Frustration“ (2), „ Zögern“ (3) und
„Volle Entschlossenheit“ (4) (Abb.
1).

(Projekt-) Manager haben im beruf-
lichen Leben täglich bei ihrer Ar-
beit mit Mitarbeitern und in Pro-
jektgruppen damit zu tun. In der
Medizin kennen Ärzte, Pflegekräf-
te und Therapeuten dieses Muster,
wenn Sie Patienten bei schweren
Krankheiten von der Information
über die Therapie bis zur Gene-
sung oder dem Ende begleiten dür-
fen und die richtigen Phasen für
die richtige Ansprache erkennen,
um die beste Compliance für die
Behandlung oder lebensverän-
dernde Maßnahmen zu erzielen.
Phase eins ist die Irritation; das
Neue ist für manche beängstigend,
für manche euphorisierend, jeden-
falls ist man aufgeregt und konkre-
te Strategien und Handlungen für
den Umgang damit stehen den we-
nigsten bereit. Daher ist der pas-
sende Führungsstil in Phase eins
eher dirigistisch, um den Mitarbei-
tern Halt für den Aufbruch in die
neue Richtung zu geben. Ohne Irri-
tation im Sinne einer Musterunter-
brechung ist neues Verhalten und
Verlernen alten Verhaltens oft
nicht möglich.
Phase zwei ist durch das starke Ge-
fühl der Frustration geprägt; es
wird nun klar, dass altes Verhalten
zu verlernen ist, drohende Inkom-
petenz im Neuen ist erkennbar (für
viele Führungskräfte oder Chefärz-
te ein „schlimmer“ Zustand), wie
beim Abschied gibt es Trauerarbeit
um das Gewesene, an dem man
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Abbildung 1: Vier Phasen der Veränderung



24 I KU Gesundheitsmanagement 10/2009

O
R

G
A

N
IS

A
TI

O
N

S
EN

TW
IC

K
LU

N
G

noch festhält. Die Führung ist nun
noch immer teilweise dirigistisch,
um die Richtung zu weisen, doch
das sekundierende, unterstützen-
de Führungsverhalten nimmt
mehr und mehr Raum ein. Wenn
Sie in dieser Phase die Gruppe fra-
gen, wie sie das Projekt finden
oder den neuen Chef oder den Be-
rater, dann erhalten Sie meist kei-
ne sehr positiven Antworten, ge-
prägt durch die eigene Stimmung.
Phase drei, das Zögern, ist die Pha-
se der Unklarheit, des Zauderns
und der Unentschlossenheit. Das
Alte hält noch fest, das Neue lockt
schon, erste Vorteile sind erkenn-
bar. Dies ist die Phase der Ent-
scheidungsfindung und des Abwä-
gens. Jetzt ist es besonders wich-
tig, bei der Change-Begleitung
nicht mehr zu dirigieren, denn Ent-
scheidungen treffen die Beteilig-
ten immer selbst und brauchen
Raum und Zeit dafür. Sekundieren
und achtsames Begleiten ist jetzt
der angemessene und Erfolg ver-

sprechende Führungsstil. Das
Neue muss man sich vorstellen
können, die positiven Emotionen
des neuen Zustandes mit seinen
Vorteilen vorweg nehmen, damit
man sich dafür – oder dagegen –
entscheiden kann.

Diese Phase ist bei der Projektar-
beit besonders kritisch, weil viele
Projekte abgebrochen werden,
nachdem die Stimmung am Boden
liegt, viele den Mut verloren haben
und Unkenrufe, dass das alles so-
wieso nicht gehen würde, gerade
jetzt auf fruchtbaren Boden fallen.
Führungskraft oder Prozessbeglei-
ter wissen, dass nun der Durch-
bruch kurz bevor steht, wenn sie
hartnäckig am Ball bleiben! Sie
nehmen aber auch wahr, wie wich-
tig Flexibilität im Führungsverhal-
ten ist, denn es sind in dieser Zeit
ganz andere Qualitäten gefragt als
in Phase eins, die authentisch von
der Führungskraft zu erbringen
ist. Diese muss auch ihre Wahr-
nehmung schärfen, um zu erken-
nen, wann sich die Gruppe in wel-
cher Phase befindet und welcher
Führungsstil gerade angemessen

ist. J. Z. Laborde hat daher als
wichtige Erfolgsfaktoren neben
der Orientierung an klaren Zielen
die Flexibilität (Flexibility) und
die sensorische Sinnesaufmerk-
samkeit (Sensory acuity) postu-
liert.
Phase vier – volle Entschlossen-
heit – folgt, wenn die meisten in
Phase drei die Entscheidung für
das Neue getroffen haben und los-
lassen konnten, um das Neue an-
zunehmen. Das damit einherge-
hende Gefühl ist am besten mit
dem englischen „Go for it“ zu be-
schreiben, dem Zustand der voll-
kommenen Entschlossenheit, des
„Überzeugt-Seins“ und des Voran-
schreitens. In dieser Phase kann
sich die Führung abgesehen von
einem guten Ergebniscontrolling
zurücklehnen, denn das Projekt
beginnt mit den Protagonisten mit
viel Energie von allein zu laufen.
Das Management kann sich neuen
Gebieten zuwenden, die nun
dringlicher sind!

Eigentlich immer werden beim
Prozessmusterwechsel diese vier
Phasen durchquert. Durch gutes
Management und gezielte Inter-
ventionen kann vielleicht die Am-
plitude der Motivationsausschläge
nach unten kleiner werden, oder
die Dauer von Phase eins zu Phase
vier kürzer, doch durchlaufen wer-
den sie eigentlich immer. Manch-
mal passiert es, dass sich die Rich-
tung umkehrt, vom Zögern zurück
zur Frustration, um dann umso
schneller wieder durch Phase drei
(Zögern) zu vier (volle Entschlos-
senheit) zu kommen. Übersprun-
gen werden Phasen allerdings so
gut wie nie. Daher ist es ratsam,
dieses Muster zu kennen und sich
die Fähigkeiten und Fertigkeiten
anzueignen, die es erlauben, mit
der notwendigen Flexibilität und
ausreichender Sensitivität im
Wandel überzeugend zu führen.

Change- Management:
Die acht Schritte
für erfolgreichen Wandel
John Kotter hat die acht Schritte in
Veränderungsprozessen beschrie-
ben, die erfolgreichen Wandel

„Es ist ratsam, dieses Muster zu kennen und sich Fähigkeiten und
Fertigkeiten anzueignen, die es erlauben, mit Flexibilität und aus-

reichender Sensitivität im Wandel überzeugend zu führen.“

möglich machen und Grundlage
erfolgreicher Handlungsmodelle
sind. Er sieht die erste Phase als
wichtigste an.

Klare, attraktive und für die Mitar-
beiter vorstellbare Zukunftsent-
würfe, getragen durch eine starke
Veränderungskoalition und/oder
aktueller Leidensdruck sowie Be-
wegung in die richtige Richtung
(Momentum) sind das beste Mittel
gegen den Widerstand, der durch
Veränderungen bei vielen Men-
schen hervorgerufen wird. Die Ur-
sache hierfür liegt meist in ehe-
mals erfolgreichen Verhaltenswei-
sen, Gewohnheiten und Ritualen,
offenen oder verdeckten Interes-
senkonflikten, fehlenden Anrei-
zen oder drohenden negativen Fol-
gen und an dem, was E. Schein als
Lernangst bezeichnet hat, die oft
mit erlebtem oder befürchtetem
Kompetenzverlust beim Anneh-
men neuer Verhaltensweisen be-
gründet ist.
Aufgabe der Führungskräfte ist es,
den Veränderungsprozess so zu
gestalten, dass die Wahrschein-
lichkeit wächst, gemeinsam mit
den Mitarbeitern mit Sicherheit
die gewünschten Ziele tatsächlich
zu erreichen! $

Dr. med. Stefan Drauschke
Berater, Trainer und Coach
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Literatur beim Verfasser

Phase 1: Das Bewusstsein für
die Dringlichkeit der Verände-
rung schaffen
Phase 2: Eine starke Veränder-
ungskoalition bilden
Phase 3: Eine klare Vision für
das Unternehmen herausar-
beiten (!)
Phase 4: Die Vision erfolgreich
kommunizieren
Phase 5: Hindernisse für die
neue Vision beseitigen
Phase 6: Sichtbare, kurzfristi-
ge Erfolge systematisch pla-
nen und herbeiführen
Phase 7: Erreichte Verbesse-
rungen weiter ausbauen
Phase 8: Die neuen Lösungs-
wege fest verankern

Acht Phasen der Ver-
änderung nach Kotter


