
pt_Zeitschrift  für Physiotherapeuten_60 [2008]  9  1031

PRAXIS_MANAGEMENT

Mit dem Gesundheitsreformgesetz im

Jahr 2000 wurden die Diagnosis Rela-

ted Groups (DRG) eingeführt. Kliniken

und Krankenhäuser in Deutschland

sind seither einem verstärkten Kosten-

druck ausgesetzt und mit einer intensi-

ven Wettbewerbssituation konfron-

tiert (Küpper 2008, S. 48). Auf allen 

Leitungsebenen und in allen Fachdiszi-

plinen eines Krankenhauses ist daher

verstärkt professionelles Management

mit betriebswirtschaftlichem Denken

und Handeln gefordert. Die Organisa-

tion hat mehr denn je den Auftrag, ihre

vorrangig wirtschaftlich definierten

Ziele unter der Vorgabe von Produkti-

vitätssteigerung und Kostensenkung

zu erreichen (Albrecht, Töpfer 2006, 

S. 5 ff). 

Auch die Physiotherapie muss intensi-

ve Umdenkprozesse einleiten, um eine

schnellere Anpassung an sich laufend

verändernde Unternehmens- und

Umfeldbedingungen zu ermöglichen.

Changemanagement 

in der Physiotherapie etablieren

Bisher sind Managementaufgaben, wie

die, sich nach strategischen Gesichts-

punkten wirtschaftlich auszurichten und

gleichzeitig Qualität zu sichern, in der

Physiotherapie noch nicht weit verbrei-

tet. Nun sind auch die Physiotherapeu-

ten gefordert, die Abteilung oder Ein-

richtung unter Markt- und Kunden-

gesichtspunkten umzustrukturieren,

eigene Leistungen ergebnisorientiert als

effektive und effiziente Prozesse darzu-

stellen und das Zusammenspiel aller

Funktionen als Kosten und Erlöse zu

erfassen. Dies ist nur möglich, wenn die

Handlungs- und Steuerungsspielräume

sowie die entsprechenden Entschei-

dungsbefugnisse in die Abteilung, wel-

che als interne Profit-Center organisiert

sein müssen, verlagert werden. Des Wei-

teren sollen Netzwerke in allen Ausprä-

gungen nach innen und außen gebildet

werden. Das Know-how aller Mitarbei-

tenden muss fortwährend entwickelt

und der Wissenstransfer beschleunigt

werden, um eine nachhaltige innova-

tionsfördernde Unternehmens- und

Lernkultur zu schaffen, die auch Krisen-

situationen bewältigen kann. All diese

Punkte in ihrer gesteigerten Komplexität

sind relevante Themen, die ein Change-

management einer Physiotherapieabtei-

lung als zentrale Aufgabe notwendig

machen (Neumann 2007, S. 182). 

Als Änderungsmanagement bezie-

hungsweise Changemanagement wird

die Methode für den Umgang mit dem

Wandel bezeichnet. Es verfolgt das Ziel,

Veränderungen durch Prozesse in allen

Feldern effizient und effektiv zu planen,

umzusetzen, zu kontrollieren und zu

stabilisieren. (Rank, Scheinpflug 2008, S.

4ff). Veränderungsmanagement beinhal-

tet alle Aufgaben, Maßnahmen und

Tätigkeiten, die eine umfassende,

bereichsübergreifende und damit inhalt-

lich weit reichende Veränderung – zur

Umsetzung von neuen Strategien, Struk-

turen, Systemen, Prozessen oder Verhal-

tensweisen – in einer Organisation

bewirken sollen.

Architektur von Veränderung

Change Management darf jedoch nicht

als Selbstzweck verstanden werden, son-

dern muss immer in enger Verbindung

mit dem Anlass des Wandels betrachtet

werden. Erst dieser bestimmt durch die

Anpassung an die Erfordernisse die

Architektur der Transformation (Capge-

mini 2008, S.14). Die Dimensionen Stra-

tegie, Struktur und Kultur bedürfen vor-

rangig einer intensiven Klärung auf

höchster Führungsebene. (Abb. 1)

• Die Strategie, die aus Vision und Zie-

len abgeleitet werden kann, beschreibt

den zentralen Grundgedanken, der für

die künftige Entwicklung der

Changemanagement 
- Vom Umgang mit dem Wandel - 
Reflexionen über Veränderungsprozesse Barbara Simonsen

>>> 
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Abteilung oder des Unternehmens gel-

ten soll. Zum Beispiel: Welche Erträge

benötigen wir bereits heute, um uns in

Zukunft zu finanzieren? Welche Leis-

tungen wollen wir welchen Kunden-

gruppen anbieten? Wer sind unsere

Wettbewerber? 

• Die neue Organisationsstruktur ergibt

sich aus der einzuführenden strategi-

schen Ausrichtung. Sie soll die Flexibi-

lität erhöhen und die Schnelligkeit in

Prozess- und Teamorientierung stei-

gern. Konkret könnte das heißen: Wie

können wir uns organisieren, damit

wir die Leistungen besser bewerten

und erfassen können? Wie müssen wir

Kompetenzen bündeln, um tägliche

Abläufe zu optimieren? Welche quali-

tätssichernden Maßnahmen müssen

wir etablieren? 

• Die Unternehmenskultur wird als

wichtiger Faktor zur Steigerung der

Identifikation der Mitarbeitenden mit

dem Unternehmen erkannt. Kultur hat

einen wesentlichen Einfluss auf die

Leistungsaktivitäten und wird von

Führungskräften zur Steigerung der

Produktivität genutzt. Also: Nach wel-

chen Regeln wollen wir miteinander

kommunizieren, um auch Konfliktsi-

tuationen angemessen bewältigen zu

können? Wie wollen wir die Erfolge

unserer selbstverantworteten Eigen-

ständigkeit und unseres unternehme-

rischen Handelns feiern? 

Übergänge gestalten

Umfassende Veränderungsprozesse,

zum Beispiel bei der Umverteilung von

Ressourcen oder in Entscheidungsbefug-

nissen, müssen durch den eindeutigen

Willen des Topmanagements initiiert

werden und können nicht von unten 

her – sozusagen basisdemokratisch –

entstehen und bewältigt werden. Hiefür

ist es wichtig, die Mitarbeitenden der

Abteilungen in die Gestaltung der anvi-

sierten Zielerreichung einzubinden: Sie

kennen die ungenutzten Stärken und

Potenziale. Sie wissen, wann und wobei

Zeit, Material und Geld vergeudet wird

und können Verbesserungen bewerkstel-

ligen (Doppler et al. 2002, S.112ff). 

Für das konkrete Vorgehen in Verän-

derungsprozessen lassen sich grundsätz-

lich folgende Managementaufgaben

ableiten (Rank, Scheinpflug 2008, S.8):

• Umfassende Ausgangsanalyse und

klare Zielsetzung in den Dimensionen

Strategie, Struktur und Kultur. Er-

folgskriterien müssen benannt werden.

• Planung eines Projektes für die Verän-

derung nach vorangegangener Auf-

tragserteilung durch das Topmanage-

ment

• Alle Leitungsebenen müssen einge-

bunden werden. Die Verbindlichkeit

zur Veränderung muss gegeben sein.

• Die Konzeptplanung für veränderte

Organisationsgestaltung, Aufgaben

und Anforderungsprofile erfolgt unter

Beachtung der Unternehmenskultur

und Qualifikationen der Mitarbeiten-

den.

• Es muss ein Kommunikations- und

Einbindungskonzept erstellt werden,

um es den Mitarbeitenden zu ermög-

lichen, ihre Einstellung und ihr Verhal-

ten zu ändern.

• Das Konzept und Training zur Stabili-

sierung muss umgesetzt, Feedback-

Schleifen müssen eingeführt werden.

Insgesamt können geforderte Verände-

rungen durch gezieltes Projektmanage-

ment geplant, gesteuert und kontrolliert

werden. Das hierfür notwendige hand-

werkliche Rüstzeug für eine idealtypi-

sche Vorgehensweise können Leitungen

vielerorts erlernen. 

Viel schwieriger ist es, Veränderungen

der Mitarbeitenden auf der Verhaltens-

ebene zu bewirken, gar einzufordern

und erfolgswirksam zu begleiten. Es

bleibt die Frage: Wie viel Veränderung

und in welcher Form erträgt der

Mensch? Und was kann getan werden,

um den Veränderungsprozess positiv 

zu unterstützen? (Doppler et al. 2002,

S.115) 

Somit muss Change-Kompetenz heut-

zutage unter dem Aspekt von sozialer

Kompetenz als integralem Bestandteil

von Führung betrachtet werden. Den

idealen Changemanager gibt es aller-

dings – trotz umfangreicher Fort- und

Weiterbildungen - nicht. Die benötigten

Abb. 1_Handlungsfelder eines Changemanagement (Quelle: Kraus, Becker-Kolle, Fischer
2006, S.17)

Strategie
Wo wollen wir hin?

Was sind die Ziele für das Unternehmen?

Struktur
Welche Prozesse und welche 

Strukturen benötigen wir hierfür?

Kultur
Welche Mitarbeiter möchten wir haben?
Welche Unternehmenskultur benötigen
wir hierfür?
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Kompetenzen, nämlich die Fähigkeit der

klaren und offenen Kommunikation, des

fairen Umgangs mit Konflikten, der

Fähigkeit zur Durchsetzung, zu authen-

tischem Auftreten sind nur begrenzt

lernbar (Capgemini 2008, S.22ff). 

Um die Prozesse auch auf der sozialen

und kulturellen Ebene angemessen len-

ken zu können, ist es für Führungskräfte

unumgänglich, sich mit der Psychologie

von Veränderungen, mit Prozessen von

Gruppendynamik im Changemanage-

ment und mit sozio-psychologischen

Aspekten von Organisationen zu be-

schäftigen.

Organisatorischer Eisberg

Organisationen und Einrichtungen kön-

nen nicht nur durch formale Struktur-

muster erfasst werden. Unter anderem

sprechen Rosenthal und Wagner (2004,

S.24f) vielmehr von einem Eisberg, dem

auch informale Aspekte angehören. Die

formalen Aspekte sind erkennbar und

gehören zu den rational eher beeinfluss-

baren Faktoren. Die informalen Aspekte,

die ungefähr sechs Siebtel des Eisberg-

volumens einnehmen, sind nicht sicht-

und nur schwer erfassbar. Sind Ver-

änderungsprozesse eingeleitet, werden

aber besonders diese informalen Aspek-

te aktiviert, die schwer einzuschätzen

und zu lenken sind. (Abb. 2)

Veränderungssituationen sind

anstrengend

Unternehmen sind komplexe soziale

Systeme. Mögliche Veränderungen

durch Fusionen, Umstrukturierungen,

Personalumsetzungen und anderem irri-

tieren jeden einzelnen Mitarbeitenden

sowie das gesamte Beziehungsgefüge in

sich. Deshalb ist der Umgang mit Verän-

derungen für alle Beteiligten anstren-

gend und erfordert viele offene und ehr-

liche Auseinandersetzungen. 

Oft sind Führungskräfte der Meinung,

lediglich genügend überzeugende Argu-

mente würden zu Veränderungen füh-

ren. Der Appell an die Vernunft reicht

aber in den seltensten Fällen aus. Der

Eisberg macht dies deutlich. Der Wandel

muss auch in den »Köpfen« der Betroffe-

nen stattfinden. Erst eine Veränderung

in der Einstellung und der Verhaltens-

weisen der Mitarbeitenden macht die

Einführung neuer Strategien, Strukturen

und Kulturen möglich. Veränderungs-

management muss demnach darauf hin-

wirken, die Bereitschaft zu Veränderung

zu erhöhen und die Mitarbeitenden

gleichzeitig dazu befähigen, die Verän-

derungen anzunehmen. Kommunika-

tion, Information, Partizipation und

besonders Konfliktmanagement können

hierzu einen wesentlichen Beitrag leis-

ten.

Veränderungsprozesse werden 

emotional beeinflusst

Jeder Mitarbeitende, jede Führungskraft

reagiert und verarbeitet die Anforderun-

gen von Veränderungen auf individuel-

ler wie auf Gruppen- und Unterneh-

mensebene unterschiedlich: Emotionen,

Einstellungen, Teamrollen, Gruppendy-

namik und die Wertekultur des Unter-

nehmens spielen dabei eine Rolle. 

Modellhaft verlaufen emotionale

Reaktionen auf Veränderungen meist

nach bestimmten Phasen. In den ver-

schiedenen Stadien wird die Leistungs-

erbringung erheblich beeinflusst. (Abb. 3)

Erste sorgenvolle Vorahnungen wer-

den ausgelöst und individuell interpre-

tiert. Ähnlich einer Trauerarbeit folgen

Auflehnung, Resignation und dann

möglicher Umbruch zur Neuorientie-

rung: (Kostka, Mönch 2002, S. 12)

1. Schock: Erstarrung, Wutausbrüche:

Heftige emotionale Reaktionen sind

möglich, je nach Einschätzung über

eventuelle Auswirkungen auf die

eigene Stelle.

2. Verneinung und Abwehr: Der Fokus

liegt auf der Vergangenheit. Ableh-

nung verhilft zu Sicherheitsgefühl

und zu überhöhter Einschät- >>> 

Abb. 2_Organisatorischer Eisberg (nach Rosenthal, Wagner 2004, S.25)
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zung der eigenen Verhaltenskompe-

tenz. Häufig möchten die Mitarbeiten-

den durch Leistungssteigerung bewei-

sen, dass der Wandel nicht notwendig

ist.

3. Rationale Einsicht in Notwendigkeit

von neuen Verfahrens- und Verhal-

tensweisen. Frustration unter den Mit-

arbeitenden steigt! »Tal der Tränen«:

Es wird Verlierer und Gewinner der

Veränderungen geben! 

4. Emotionale Akzeptanz: Loslassen von

alten Verhaltensweisen. Diese Phase

ist die entscheidende Wende. Krise

birgt Chancen und Risiken. Kann das

Potenzial genutzt werden? (Oder

erneute Ablehnung?). Der Verlust an

Produktivität ist besonders ausge-

prägt. 

5. Lernen und ausprobieren von neuen

Haltungen: Bereitschaft setzt Lernpro-

zess in Gang. Dieser Prozess ist

schmerzhaft und durch Rückschläge

gekennzeichnet. 

6. Erkenntnis und Öffnung für neue Ver-

haltensweisen, die zum Erfolg führen.

7. Integration, Selbstvertrauen: Neudefi-

nition und aktive, zukunftsorientierte

Haltung. Übernahme von erfolgrei-

chen Verfahrens- und Verhaltenswei-

sen in das aktive Handlungsreper-

toire. Prozess der Veränderung ist

zunächst abgeschlossen. Leistung

wird gesteigert und erfolgt auf höhe-

rem Niveau.

Es dürfen auch unbequeme Positio-

nen bezogen werden

Eine Begleiterscheinung von Entwick-

lungs- und Lernprozessen ist der Wider-

stand, der aus Angst und Unsicherheit

entsteht. Er kann sich in Kampf oder

Flucht, in Konkurrenzverhalten oder als

Machtfrage ausdrücken. Diese Wider-

stände werden umso schwieriger über-

wunden, je heftiger die Emotionen der

Widerständler sind. Das Beharrungsver-

mögen der Beteiligten wird oft unter-

schätzt. Diese innere Dynamik besteht

nicht nur auf der Ebene der einzelnen

Person, sondern auch in Teams und

Gruppen (Nagel 2007, S.278) und kann

in der symptomatischen Ausprägung

typisiert werden. (Abb. 4)

Das Wissen, dass Veränderungspro-

zesse nicht harmonisch und nicht linear,

sondern spannungsreich mit Krisen und

Durchhängern verlaufen, und der diffe-

renzierte Blick auf diese Abläufe, kön-

nen auch neue Möglichkeiten eröffnen.

Werden kritische oder schwierige Ereig-

nisse handlungsorientiert durchgestan-

den, kann daraus Sicherheit und Konti-

nuität entstehen. 

Wichtig ist, dass Mitarbeiter auch

unbequeme Positionen beziehen dürfen

Abb. 3_Phasenmodell von emotionaler Veränderung (Quelle: nach Rank, Scheinpflug 2008,
S.11)
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Abb. 4_Typische Widerstandssymptome in Veränderungsprozessen 
(Quelle: nach Doppler, Lauterburg 2000, S. 221)
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und somit ein inhaltliches Sich-Exponie-

ren möglich wird. Sollten Team-Mitglie-

der jedoch dominant auftreten und ver-

suchen, Macht auszuüben, so muss dies

offen angesprochen werden. In Konflikt-

und Konkurrenzzeiten kommen, wie in

Abbildung 4 dargestellt, verschiedene

Muster-Spiele zum Einsatz (Doppler et

al. 2002, S. 315ff):

• Im Vorfeld von Besprechungen wer-

den Meinungen und Schlachtpläne mit

Bündnispartnern abgesprochen, um

diese in den Sitzungen einzusetzen

und damit zu manipulieren.

• In Besprechungen werden Bedenken

hochgespielt und irritierende Informa-

tionen eingestreut oder es wird auf

unverzichtbare Nichtanwesende hin-

gewiesen, damit das Thema abgesetzt

wird.

• Teammitglieder oder leitende Fach-

kräfte stimmen in ritualisierte Klage-

formeln ein, zum Beispiel, dass wegen

personeller Unterbesetzung die Ziele

nie zu schaffen seien. Es entsteht keine

Suche nach Lösungen.

• Einige Mitarbeitende auf jeder Ebene

deklarieren sich als Opfer und insze-

nieren ihre persönliche Kränkung, bis

sie ausreichend mit Aufmerksamkeit

versorgt werden, womit sie andere

davon abhalten das Problem konstruk-

tiv anzugehen.

• Schwierigkeiten und Konflikte werden

sehr schnell als Krisen proklamiert.

Schuldige dafür werden benannt. 

Viele »Dramen« laufen verdeckt. Die

Widerstände zu identifizieren, zu verste-

hen und positiv zu beeinflussen, um so

die in ihnen gebundene Energie für den

eigentlichen Prozess nutzbar zu machen,

ist ein wichtiger Schritt in Verände-

rungsprozessen. Ideal ist es aus einer

»Helikopter-Perspektive« konflikthafte

Vorgänge offen und klar zu betrachten

(Doppler et al. 2002, S.315ff): Eigene

Befindlichkeiten sollen ebenso sichtbar

gemacht werden wie die emotionale

Lage der Teammitglieder erkundet wer-

den muss. Es gilt, das gemeinsame

Muster im Teamgeschehen herauszufil-

tern und das Förderliche oder Hinderli-

che daran zu reflektieren. Dabei können

Hypothesen über Zusammenhänge

gebildet werden, vorausgesetzt, dass

Verhalten und Person immer streng aus-

einander gehalten werden und niemals

ein Tribunalcharakter entsteht. Reflek-

tierende Selbststeuerungsmechanismen,

die möglicher Weise zunächst unüblich

und deshalb bedrohlich erscheinen, gilt

es zu installieren und zu integrieren. Auf

längere Sicht wird diese Intervention als

nützliches Instrument erkannt, um

Arbeits- und Lernfähigkeit zu erlangen.

Spielregeln für den Erfolg von 

Veränderungsprozessen

Im Veränderungsmanagement muss der

Führungsstil den gegebenen Situationen

angepasst werden. Das gesamte Spek-

trum von partizipativem bis autoritärem

Leitungsstil ist angezeigt. 

Klare Arbeitsgrundlagen und Spielre-

geln sind für die Handlungsfähigkeit

und für den Erfolg von Veränderungs-

prozessen bedeutsam.

Zur Arbeitsfähigkeit der Gruppe in

allen Veränderungsprozessen ist folgen-

der Umgang angezeigt (Adams 2007, S.

262):

• Entschiedene Führung, die die Kurs-

richtung und das Ziel vorgibt

• Schnelles Tempo aufnehmen und

zügig handeln.

• Beziehungskommunikation und direk-

te Konfliktbearbeitung sichern: Schnel-

le und offene Kommunikation als zen-

trales Arbeitswerkzeug

• Aufgabe der Gruppe und Rollenvertei-

lung müssen klar sein: Die Gruppe

muss sich an Arbeitsaufgaben ausrich-

ten. Das Team ist kein Ort der Selbst-

verwirklichung oder der demokrati-

schen Zusammenkunft. Das Team

wird gebraucht, um Aufgaben zu bear-

beiten und Probleme zu lösen oder

Projekte zu entwickeln. In jeder Grup-

pe gibt es eine bestimmte Ordnung.

• Teamdynamik nutzen: Wenn die Emo-

tionen über der Vernunft regieren,

muss gegebenenfalls die Zusammen-

setzung des Teams verändert werden,

um die Emotionen zu kanalisieren und

neue Ideen ins Spiel zu bringen. 

• Neue Leistungsergebnisse müssen

zeitnah erzielt werden: Sichtbare Erfol-

ge zeigen den Sinn des gemeinsamen

Zusammenwirkens.

Kränkendes Verhalten zerstört

Beziehungen

Kommunikation ist die Grundvorausset-

zung dafür, dass es gelingt Menschen für

ein Ziel zu gewinnen und für diese Auf-

gaben zu befähigen. Der Reifegrad einer

Gruppe ist wesentlich durch die Qualität

ihrer Kommunikation bestimmt. Wer

sein Mitarbeiterteam nutzen will, um

Einstellung und Verhalten zu beeinflus-

sen oder zu stabilisieren, muss den ein-

zelnen Mitarbeitenden die Möglichkeit

bieten, durch Kommunikation Beziehun-

gen zu stiften und Gemeinschaft zu bil-

den (Doppler et al. 2002, S.158f).

Des Weiteren soll jeder Mitarbeitende

besonders in Veränderungsprozessen

durch Kommunikation mit der Leitung

die Möglichkeit erhalten, sein Verhalten

zu reflektieren, Hintergründe zu äußern

und aus Fehlern zu lernen. Die Füh-

rungskraft steht vor der Herausforde-

rung, ein mögliches Kritikgespräch in

einem Balanceakt von Wertschätzung

und konfrontativer Klarheit zu führen.

Zu keinem Zeitpunkt darf die Person

abgewertet werden.

>>> 
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Folgende Aspekte sind kränkend und

zerstören tragfähige Beziehungen (Be-

nien 2004, S.197ff):

Wer die Gesamtperson kritisiert, ver-

letzt den anderen und erzeugt Angst,

Ärger und Widerstand. Wer einen ganzen

Kübel an Vorwürfen ausleert, anstelle

sich aufs Konkrete zu beschränken, er-

fährt ein »Dicht-Machen«. Verallgemeine-

rungen wie »immer«, »ständig«, »alles«

treffen kaum den Kern der Sache. Wird

Kritik nicht auf der Basis von Respekt

geführt, dann gerät sie schnell zur Bloß-

stellung, Erniedrigung und Beschädigung.

Um in einem Kritik- oder Beurtei-

lungsgespräch positive Entwicklungs-

möglichkeit für Veränderung aufzuzei-

gen, kann das Werte- und Entwicklungs-

quadrat (nach Hellwig und Schulz von

Thun) unterstützend eingesetzt werden.

Es verhilft, in einem Fehlverhalten einen

positiven Kern zu entdecken (Benien

2004, S. 235ff). Kann die Leitung durch

das Wertequadrat erkennen, dass das

problematische Verhalten des Mitarbei-

tenden aus der »Übertreibung« einer ur-

sprünglich positiven Absicht entstanden

ist, kommt es damit zu einer Wertschät-

zung, die für die weitere Entwicklung

im Verhalten fördernd wirkt. (für weiter-

führende Literatur siehe: Schulz von

Thun, Miteinander reden. 1-3)

Typische Verhaltensmuster von 

leitenden Mitarbeitenden

Das mittlere und untere Management

gehört zu derjenigen Führungsgruppe,

die in Veränderungsprozessen einerseits

selber Grenzen erfährt, andererseits die

Veränderungen umsetzen muss und die

Mitarbeitenden zielgerichtet durch die

Krisensituationen begleiten soll.

Auch Führungskräfte weisen bei

Anforderungen von Veränderungen

typische Verhaltensmuster auf. (Abb. 5)

Im Versuch, bedrohliche Situationen

Harmonisches Miteinander wird herbei-

gewünscht, Konflikte werden vermie-

den. Aus dem Trachten nach gleicher

Augenhöhe entsteht der Anspruch, alle

seien gleich. Anstatt die sich ergänzen-

den Stärken als relevante Beiträge zum

Ganzen zu sehen, werden die wich-

tigen Unterschiede abgestritten. Somit

werden kritische Bemerkungen zu

Schwächen, Defiziten und Wissensman-

gel als unkollegiale Verstöße gegen den

Gruppengeist und als Anmaßung abge-

wertet. Als Handlungskonsequenz kön-

nen Stärken und Potenziale von Leis-

tungsträgern kaum mehr offen gezeigt

werden. Diese werden moralisch und

sozial soweit eingebunden und kontrol-

liert, dass sich das Niveau der Gruppe

auf ein durchschnittliches Mittelmaß

einpendeln kann. Ein »Wir-Wohlgefühl«

wird als Normdiktat genommen und die

wichtige Differenzierung innerhalb von

Gruppen, die die Basis für Spitzenleis-

tungen bildet, geht verloren (Doppler et

al. 2002, S. 173f).

abzuwenden, kann die Führungsebene

zu unterschiedlichen Zeiten der Verän-

derung unterschiedliche Taktiken

anwenden. Legen Leitungskräfte zu

Beginn eines Veränderungsprozesses

unterstützendes Handeln an den Tag,

können sie trotzdem zu einem späteren

Zeitpunkt des weiterführenden Wandels

diesen mit allen Mitteln bekämpfen. So

können zum Beispiel Entscheidungen

verzögert oder nach »oben« delegiert,

Konzepte behindert, ignoriert oder ver-

schleppt werden. Eine so handelnde

Führungsebene wird deshalb in der Lite-

ratur auch als Lähmschicht bezeichnet

(Kraus, Becker-Kolle, Fischer 2006, S.51

und siehe Scott-Morgen 2008). 

Gleichmacherei verhindert 

Spitzenleistung

Öfters zeigt sich auch in Fachleitungs-

gruppen ein Hang zur Gleichmacherei.

Es wird angenommen, man sei frei vom

lästigen Phänomen des Konkurrierens

oder des Rivalisierens um Anerkennung.

Abb. 5_Typische Verhaltensweisen von Führungskräften (Quelle: Kraus, Becker-Kolle,
Fischer 2006, S. 46)

Hohes Kontrollbedürfnis Niedriges Kontrollbedürfnis
Aktives Verhalten Passives Verhalten

Treiber
- Gestaltung / Steuerung der

Veränderung
- Hau-Ruck Umsetzung
- Optimistisches Schönreden
- Sicherung eigener Vorteile

Verweigerer
- aktiver Widerstand
- Lähmung des Unternehmens
- Unterdrückung von Informa-

tionen
- Verteidigung der eigenen

Besitzstände
- Bewahrer der alten Ordnung
- Schuldzuweisungen
- Techniken subtiler Manipulation
- Intrigen spinnen
- positive Darstellung der 

eigenen Leistung

Bereitwillig Passive
- Zuschauen und applaudieren
- Ordnungsgemäße Umsetzung
- Sicherung der eigenen Besitz-

stände

Missmutig Abwartende
- »aussitzen«
- Selbstlähmung
- keine Entscheidungen fällen
- Kopf in den Sand stecken
- Beibehalten alter Verhaltens-

muster
- Kritik üben aus der Deckung

heraus

Positive 
Beurteilung der
Veränderung

Negative 
Beurteilung der
Veränderung
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Spannungsbogen zwischen 

Anpassen und Verändern

In unübersichtlichen Phasen des Wan-

dels ziehen sich Führungskräfte häufig

auf Tätigkeitsfelder zurück, die sie ver-

meintlich gut beherrschen wie etwa in

das fachliche Tagesgeschäft (Helmcke

2007, S. 203ff). Führungskräfte müssen

aber in Zeiten von Veränderungen durch

transparente Kommunikation einen

Spannungsbogen von »Alt« zu »Neu«

aufzeigen und fortwährend aufrechter-

halten. (Abb. 6)

Veränderungsbereitschaft lässt sich

nur erzeugen, indem gemeinsam auf die

Probleme zur Zeit der Ausgangssitua-

tion in der Abteilung oder im Unterneh-

men geblickt wird. Die Dringlichkeit für

Veränderungen muss erkannt werden.

Diese Phase wird von bedeutenden Sozi-

alwissenschaftlern als »unfreezing« oder

»awakening« bezeichnet. (Doppler et al.

2002, S.106f)

Die Erkenntnis der Unausweichlich-

keit einer Änderung kann aber nicht

über einen längeren Zeitraum als alleini-

ge Schubkraft mobilisiert werden. Es

bedarf dringend eines positiven Pols,

der die Entwicklung in eine bestimmte

Richtung zieht. Eine nutzbringende und

attraktive Zukunftsperspektive muss

kraftvoll vermittelt werden. Hierfür

muss es sich lohnen sich anzustrengen

und zwischenzeitlich Opfer auf sich zu

nehmen. Durch diesen Spannungsbogen

werden die bisherigen Organisations-

routinen besonders irritiert und alter-

native Optionen erhalten eine Chance

(Wimmer 2004, S.178f). 

Für Führungskräfte gilt es, den Span-

nungsbogen in der Waage zwischen

Anpassen und Verändern zu halten. Der

Veränderungsprozess kann durch Beob-

achtungen auf der Metaebene und durch

gemeinsame Reflexion im Team korri-

giert, lernfähig und damit in einem

gewissen Maß beeinflussbar gehalten

werden.

Führungskräfte im Spannungsfeld

Die Führungskraft steht, wie bisher

beschrieben, im Fadenkreuz unter-

schiedlicher und sich widersprechender

Anforderungen. Um diesen Rollenkon-

flikt durchzustehen und die dazugehö-

renden Spannungen auszuhalten, ist die

Fähigkeit der Ambiguitätstoleranz ge-

fragt. Diese Fähigkeit ist eine wichtige

Grundhaltung für sozial erfolgreiches

Verhalten und Lernen. Sie beinhaltet,

Mehrdeutigkeit und Vagheit zu ertragen

und trotz Ambivalenz entscheidungs-

und handlungsfähig zu bleiben. Sie

bedeutet das Tolerieren von Rollenkon-

flikten und das Aushalten dieser Span-

nung ohne vorschnelle Auflösung

(weiterführende Literatur: Reis Jack,

1997). Ambiguitätsintolerante Menschen

empfinden Widersprüchlichkeiten als

lästige Bedrohung und initiieren daraus

einen Prozess der Abwehr. 

Dass der Verzicht auf Klarheit und

Eindeutigkeit nicht als Verlust, sondern

als Gewinn an Wahrheit und als Befrei-

ung von falschen Sicherheiten erlebt

werden kann, ist für einige vielleicht

vorerst nicht offensichtlich. In schwieri-

gen Entscheidungssituationen wird

leicht eine frühere Komfortzone mit

gewohnten Sündenböcken herbeige-

sehnt. Es benötigt viel Arbeit an sich

selber, den Verführungsangeboten zur

Komplexitätsreduzierung nicht zu erlie-

gen (Doppler et al. 2002, S.126f).

Führungspersonen kommen unter die-

sen Gesichtspunkten nicht darum

herum, ihre sozialen Kompetenzen einer

kritischen Reflexion zu unterziehen. Als

Leitung authentisch zu sein und gleich-

zeitig der unternehmerischen Zielset-

zung in ihrer inhaltlichen Ausrichtung

unter Berücksichtigung der Wertekultur

konsequent zu folgen, stellt einen Balan-

ceakt auf einem extrem schmal geschnit-

tenen Grat dar. Um in Zeiten von Ver-

änderungen der Versuchung von »Rette

sich, wer kann« oder »Angriff ist die

beste Verteidigung« zu widerstehen,

verlangt gerade von leitenden Fach-

kräften Mut. Auch wenn die Gratwan-

derung augenscheinlich erfolgverspre-

chend erscheint, gibt es schluss-

Abb. 6_Spannungsbogen der Veränderungsenergie (Quelle: Wimmer 2004, S. 179)

Transparenz schaffen
und Einsichten vermitteln auf
eine gesamtheitliche 
Perspektive durch 
wirksame Kommunikation 

Intensive Auseinandersetzung zur
aktuellen Problemlage und zur
Dringlichkeit der Herausforderung,
Bewusstsein für Notwendigkeit der 
Veränderung schaffen

Attraktive Zukunftsperspektive
als Gegenpol vermitteln

Schaffung einer tragfähigen Führungskoalition für den
Aufbau beider Pole

Spannungsbogen
erzeugen und aufrechterhalten

>>> 
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endlich keine Garantie, dass Führungs-

kräfte aus diesem Spannungsfeld unbe-

schadet hervorgehen (Helmcke 2007, 

S. 205).

Machtspiele sind in Veränderungs-

prozessen nicht auszuschließen

Trotz best durchdachtem und gut

gesteuertem Verlauf von Veränderungen

kann das Projekt des Wandels scheitern.

Machtprozesse und Mikropolitik mit

ungeschriebenen, geheimen Spielregeln

sind in jeder Organisation als interne

verborgene Kräfte im Gange (weiterfüh-

rende Literatur siehe: Scott-Morgan

2008).

Folgende organisationssoziologische

Einsichten begünstigen diese Dynamik

von Veränderungsprojekten (Richter,

Ibold 2007, S.234 und 242ff):

• Machtspiele sind Phänomene, die bei

Veränderungsprozessen nicht auszu-

schließen sind. Es werden Schuldige

und schuldhaftes personenbezogenes

Verhalten identifiziert. Die Erklärung

für ein derartiges Verhalten von Men-

schen liegt in deren Funktionen und

tradierten Rollen in den Organisatio-

nen, so zum Beispiel in der Funktion

des Chefs, der Unangenehmes durch-

setzen muss oder auch im Verhältnis

von medizinisch-therapeutischem Per-

sonal zur Verwaltung oder zur Ärzte-

schaft.

• Zusammenarbeit in Organisationen

wird durch Verständigung und Macht-

spiele ausgehandelt. Macht und

mikropolitische Spiele gehören zu

Organisationen wie »die Luft zum

Leben« (Kühl, Schnelle 2001). Jede

Beteiligtengruppe versucht, möglichst

viel Einfluss zu gewinnen oder den

Einfluss anderer Gruppen auf ihre

Arbeitsfelder abzuwehren. 

Interessenslagen und Machtkonstellatio-

nen werden nicht offen gelegt. Dadurch

handlungsorientiertes Handeln geht ver-

loren. Der konträre Gegensatz zum Wan-

del wäre die Beharrlichkeit, das Festhal-

ten an Altem bis zur totalen Erstarrung.

Auch dieser Weg führt nicht zu positiver

Weiterentwicklung. Stabilität und Konti-

nuität bei gleichzeitigem Voranschreiten

im Veränderungsprozess sind die positi-

ven Werte, die aus chronischer Unsicher-

heit herausführen und als dringend not-

wendig betrachtet werden müssen. 

Welche Aufgaben muss das Manage-

ment demnach in Zeiten organisatori-

schen Wandels in den Vordergrund stel-

len (Rosenthal, Wagner 2004, S.204ff): 

• Ein Management der Ausgewogen-

heit, bei akzeptierten Regeln und Wer-

ten und gleichzeitiger Durchsetzung

von Veränderungen auch gegen den

Willen der Mitarbeitenden in der rich-

tigen Dosierung

• Ein Management der Gleichzeitigkeit:

Minimieren der Faktoren, die zu Er-

starrung führen könnten und Maxi-

mieren von fördernden Faktoren zur

Entwicklung von Potenzialen und

Gestaltungsspielräumen

wird die Unsicherheit in Veränderungs-

prozessen verstärkt. 

Grenzen von Veränderung

Wandel bedeutet Unsicherheit. Nach

rationalen Vorstellungen könnte der

Schluss gezogen werden, dass sich

durch richtiges Organisationsmana-

gement alles planen und steuern ließe.

Dass dem nicht so ist, wird aus den bis-

herigen Darlegungen ersichtlich. Verän-

derungsprozesse weisen viele hochfragi-

le Momente auf. Das Management steht

vor dem Dilemma, die Anforderungen

von Unsicherheit (=Wandel) und Sicher-

heit (=Stabilität) in wechselseitiger

Abhängigkeit gleichzeitig zu erfül- 

len (siehe Rosenthal, Wagner 2004,

S.201ff). 

Ein Wertequadrat (nach Hellwig und

Schulz von Thun) zum Thema »Wandel«

veranschaulicht die Situation: (Abb. 7)

Erweist sich der Prozess des Wandels

als permanent und einseitig, wird nie ein

Gefühl von Einheit und Integration ent-

stehen. Chronische Flexibilität erzeugt

fortwährende Unsicherheit, ziel- und

Abb. 7_Wertequadrat des Wandels (Quelle: eigene Darstellung, nach Kühl 2000)

Wandel

Stabilität

Totale Veränderungsorien-
tierung,
chronische Flexibilität,
kein Gefühl der Einheit,
Unsicherheit

Beharrlichkeit, Festhalten,
totale Erstarrung
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Fazit

Erfolgreiche Veränderungsprozesse fu-

ßen nur zu einem Teil auf geplanten und

gesteuerten Methoden und Konzepten.

Eine wesentliche Voraussetzung für

Arbeits- und Leistungsfähigkeit im

Changemanagement ist ausreichendes

Vertrauen in der Zusammenarbeit aller

Beteiligten. Dass diese nicht nur auf der

Sachebene zu erreichen ist, haben die

oben genannten Reflexionen dargelegt.

Beziehungsebene und Gruppendynamik

müssen unbedingt von Anfang an be-

rücksichtigt werden. Wertschätzung

oder Misstrauen, die Rangordnung in

einer Gruppe, Abgrenzungen und Riva-

litäten, Verteilung von Macht und Ein-

fluss, eigene und fremde Ansprüche,

Blockaden, Gruppendruck, persönliche

Stimmungslage sind Faktoren, die Ein-

fluss auf Veränderungsprozesse nehmen

und daher sicht- und klärbar gemacht

werden müssen.

Es bleibt also die Frage: 

Wie offen ist der Einzelne für wie viel

Veränderung?

Wer in einer Organisation eingebunden

ist, wägt fortwährend zwischen seinen

persönlichen Interessen und den Zielen

des Unternehmens ab. Loyalität gegenü-

ber dem Unternehmen in Veränderungs-

prozessen kann sich im Rahmen von

neuen Strukturen und Tätigkeiten als Ent-

wicklungswunsch ausdrücken. Darüber

hinaus wird sich allerdings jeder immer

wieder fragen, in welchem Ausmaß und in

welcher Form er bereit ist, seine Leistung

weiterhin im Unternehmen einzubringen.

Vielleicht möchte er seinen eigenen Inter-

essen mit allen Konsequenzen den Vor-

rang geben, da er sich in seinem Berufsfeld

als kompetent erkennt und so seine Chan-

cen auch außerhalb des sich veränderten

Unternehmens positiv einschätzt. (Dopp-

ler et al. 2002, S.130f). Diese Entscheidung

ist letztlich immer persönlich zu treffen.

Eine erhöhte Fluktuation von Mitarbeiten-

den ist deshalb stets eine Begleiterschei-

nung während und nach Organisations-

veränderungen und damit dem Change-

management. –
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GLOSSAR

Metaebene

Eine übergeordnete Sichtweise, in der

über Etwas selbst gesprochen wird.

Unfreezing 

Dies wird als Auftauphase bezeichnet, in

der bildlich das bisherige Gleichgewicht

aufweicht. 

Awakening 

Siehe auch unfreezing; In dieser ersten

Phase entsteht das Bewusstsein für die

Notwendigkeit für Veränderungen. Es

wirkt wie ein Aufwachen in den Köpfen

der Beteiligten und stellt altes Verhalten

in Frage.

Profit Center 

Das Profit Center ist ein autonomer

organisatorischer Teilbereich, für den

eine eigene Ermittlung der Kosten- und

Leistungen erfolgt. 

Fluktuation 

Die Fluktuation meint hier die Zahl der

Abgänge von Mitarbeitenden. Damit ist

ein vom Arbeitnehmer initiierter Ar-

beitsplatzwechsel verbunden. 

Transformation

Umformung/Umwandlung der Gestalt.

TOP-Management 

Oberste Führungsebene des Unterneh-

mens oder der Einrichtung.

Partizipation 

Aktive Beteiligung hier der Mitarbeiten-

den bei der Erledigung der gemeinsa-

men Aufgaben.

Wertekultur 

Hier vergleichbar mit der Unterneh-

mensphilosophie. Sie verkörpert das

Wertesystem, an dem sich unternehmeri-

sches Denken und Handeln orientiert.

Sie ist Teil der Unternehmenskultur.

Mikropolitik 

Bezeichnet die Instrumente der alltäg-

lichen kleinen Machtmethoden in der

Organisation. Damit wird Macht aufge-

baut und Druck ausgeübt.

Ambiguität 

Meint hier Doppel- oder Mehrdeutig-

keit.

Ambiguitätstoleranz 

Die Fähigkeit, die Spannung von gleich-

zeitig mehrdeutigen Informationen und

Widersprüchlichkeiten auszuhalten


