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,wandel findet eige'ntlich
Immer statt“

Seit mehr als 30 Jahren beschaftigt sich Prof. Dr. Kornelia Rappe-Giesecke mit Verdnderungs-
prozessen. Im Gesprach mit der ,Wat loppt?*“ erklart sie, mit welchen Emotionen Menschen auf Wandel
reagieren und wie zwischen Bewahren, Erneuern und Verbessern erfolgreich vermittelt wird.

Frau Prof. Rappe-Giesecke, wenn Sie
den Veranderungsprozess in einer Or-
ganisation begleiten, betrachten Sie
das Erleben des Wandels durch die Be-
troffenen. Wie fiihlt sich Wandel fiir die
Betroffenen an?

Wandel findet eigentlich immer statt. Er ist
ein ganz normaler Teil des Arbeitsalltags.
Es entstehen dann Geflihle, Affekte, Wi-
derstédnde, wenn etwas passiert, von dem
die Mitarbeiter betroffen sind und von
dem sie vorher nicht wussten. In der ers-
ten Phase, wenn im oberen Management
etwas geplant wird, entsteht in der Be-
legschaft Unruhe, Verunsicherung, Sorge.
Es gibt Annahmen, was passieren wird,
Vorahnungen. Das ist ein ganz normaler
Zustand, der sich zum Beispiel dadurch
entwickelt, dass ein bestimmtes Projekt
aufgesetzt wird — oder externe Berater in
einem Unternehmen auftauchen.

Wie fiihlt sich die ndchste Phase an?
Die zweite Phase eines Wandelprozes-
ses setzt ein, wenn veroffentlicht wird,

was passieren soll. Dann gucken die Mit-.

arbeiter sofort, was ist das fir ein Pro-
jekt, welche Auswirkungen hat das mog-
licherweise auf mich. Und dann gibt es
drei Typen von Reaktionen: Wenn es ein
Projekt ist, das eine ziemlich groBBe Ver-
anderung flur einen Unternehmensbe-
reich und dadurch fiir eine Person bedeu-
tet, die eher dafir ist, den bestehenden
Zustand zu bewahren, weil sie den rich-
tig findet, dann reagiert sie nattrlich mit

Gemeinsam mit ihrem Mann, Prof. Dr. Michael Giesecke, entwickelte

Prof. Dr. Kornelia Rappe-Giesecke das Modell der Wandeltriade.

Sorge, Schreck und Ablehnung. Es gibt
aber auch Mitarbeiter, die sagen, endlich
passiert da etwas, ich finde schon lan-
ge, da muss es eine Verdanderung geben.
Diese Menschen reagieren eher neugierig

oder enthusiastisch. Die Dritten denken

in Richtung Optimieren, also Bestehen-
des zu verbessern, ohne etwas grund-
séatzlich umzustoBen. Diese Mitarbeiter

versuchen eher, auf einer sachlich-ratio-
nalen Schiene zu argumentieren und re-
agieren zunachst nicht so emotional, erst
wenn ihnen klar wird, dass es um eine ra-
dikale Veranderung geht. Es ist ganz nor-
mal, dass sich die Belegschaft in diese
drei Gruppen aufteilt.

Ist von vorne herein klar, wer zu wel-
cher Gruppe gehort?
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Kornelia Rappe-Giesecke wurde
1954 in Katlenburg am Harz gebo-
ren. Nach einem Studium der Pa-
dagogik, Psychologie/Psychoana-
lyse, Soziologie und Sprach- und
Literaturwissenschaft promovierte
sie Uber Gruppen- und Teamsuper-
vision. Sie arbeitete zehn Jahre als
Supervisorin und Organisationsbe-
raterin, bis sie 1993 als Professo-
rin fir Supervision und Organisati-
onsberatung an die Evangelische
Fachhochschule Hannover berufen
wurde. 2008 habilitierte sie mit der
Arbeit ,Triadische Karriereberatung
- Programme und Modelle der Bera-
tung von Fach- und Fihrungskraf-
ten®. 2009 erhielt sie eine Auszeich-
nung fiir besondere Verdienste flir
die Entwicklung der Profession
Supervision durch die Deutsche
Gesellschaft flir Supervision.

Infos zu Arbeit und Veroffentlichun-
gen von Prof. Dr. Kornelia Rappe-
Giesecke: www.rappe-giesecke.de
und www.triadische-beratung.de.

Meine Erfahrung aus Beratung und For-
schung ist, dass die Position je nach kon-
kreter Verdnderung wechselt. In Bezug
auf ein Projekt kann ich fur eine radika-
le Veranderung sein und in Bezug auf ein
anderes flr Bewahren.

Ist es fiir einen Wandelprozess hilf-
reich, alle drei Gruppen einzubinden?
Genau, und diesen Gruppen etwas anzu-
bieten. Gerade am Anfang, wenn der Start
eines Verédnderungsprojekts bekannt ge-
geben wird, héren die Menschen meis-
tens noch nicht, was wirklich gesagt wird,
weil sie mit ihren Emotionen oder Annah-
men beschéftigt sind. Deshalb reicht ge-
rade dann eine sachliche Informations-
politik nicht aus. Es sollten Méglichkeiten
geschaffen werden, die den Mitarbeitern
Raum geben, ihre Befirchtungen oder
auch ihre Zustimmung auszudriicken.
Sie haben erwahnt, dass es unter-
schiedliche Grundelemente gibt, die
einen Wandelprozess bestimmen. Wel-
che sind das?

Wir haben aus der Untersuchung von
Wandelprozessen ein Modell entwickelt,
das wir die Wandeltriade nennen. Danach
besteht jeder Wandel aus drei Prozessen.
Den einen beschreiben wir mit Vernichten
oder Erneuern: Etwas Vorhandenes soll
nicht mehr da sein und an diese Stelle soll
etwas Neues treten. Wir nennen das Inno-
vation. Den zweiten Prozess bezeichnen
wir mit Bewahren und Wiederholen. In je-
dem Wandelprozess gibt es auch Elemen-
te, die bestehen bleiben. Es wird immer
etwas bewahrt und eine gute Praxis fest-
geschrieben. Flr den dritten Prozess ver-
wenden wir die Begriffe Vermindern und
Vermehren. Etwas Vorhandenes wird ver-
bessert, indem beispielsweise Ressour-
cen vermindert oder vermehrt werden. So

soll es effizienter, schneller oder qualitativ
besser gemacht werden. Optimieren oder
Reformieren wird dieser Prozess Ublicher-
weise genannt. Diese drei Prozesse sind
immer da. Und die beteiligten Menschen
entscheiden sich jeweils flir einen der drei,
der ihnen im Moment am wichtigsten ist.
Dadurch kann bei Veradnderungsprozes-
sen ein Problem entstehen.
Wie kann so ein Konflikt gelost werden?
Eine gute Losung, die wir gefunden ha-
ben, ist, nach den Motiven und Werten der
Menschen zu fragen. Es hat eine gewisse
Rationalitat, warum die Mitarbeiter flir Be-
wahren, Erneuern oder Verbessern sind.
Wir unterstellen erstmal bei allen gute
Absichten und versuchen, diese jeweils
zu erkennen. Diese Motive rauszufinden,
wert zu schétzen und zu wiirdigen, da-
durch entsteht Kompromissbereitschaft,
auch bei Leuten, die ansonsten in Wider-
stand gegangen waren. Wenn sie gehort
worden sind, kann verhandelt und sortiert
werden, was wirklich bewahrenswert ist.
Das ist das Wandelmodell, mit dem wir
arbeiten. Die Botschaft ist: Es gehoren
alle drei Prozesse dazu, es braucht Re-
présentanten dieser Prozesse und keiner
ist schlechter als der andere.
Wie fiihlt es sich denn fiir die Organi-
sation an, wenn das Veranderungspro-
jekt abgeschlossen ist?
Der Abschluss eines solchen Projektes
muss gefeiert werden. Es sollte etwas
Feierliches, Kreatives, Schénes geben,
das Freude macht und wodurch gleich-
zeitig klar wird, das ist jetzt abgeschlos-
sen und das wird jetzt umgesetzt. So
entsteht auch eher das Gefuhl, wir ha-
ben etwas zusammen geschafft und er-
reicht. Dadurch steigt die Zufriedenheit.
Interview: Susanne Schmitt




