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Trauerarbeit Im Betrieb?

lm Umbruch Frust bewéltigen und
Perspektiven entwickeln
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Flexibilitat als oberste Maxime

Die neue Intensitdt des Arbeitslebens bekommen nicht nur Fiihrungskréfte, sondern Mitarbei-
ter in allen Branchen und Hierarchiestufen zu spiiren. Der Druck im Berufsleben ist nicht
mehr auf kurze Phasen beschrankt, sondern wird als chronisch erlebt. ,, Veréanderungen geho-
ren zu unserem Alltag”, so die Aussage von Mitarbeitern in Betrieben, ,,Man muss sich eben
flgen“. Auf Veranderungen in Strategien, Aufgaben, Ablaufen und Technik sollen Mitarbei-
ter aufgeschlossen und risikofreudig reagieren. Sténdige Flexibilitat ist angesagt: ,, Wer nicht
mit der Zeit geht, geht mit der Zeit“. Nicht nur der Unternehmer, auch der Arbeitnehmer muss

immer aufs Neue wagen und gewinnen.

Eine Umstrukturierung folgt der anderen und bevor Routine und V ertrauen gewachsen sind,
steht wieder ein Umbruch an. Routinen und langfristige Bindungen sind kaum mehr moglich.
Die wachsenden Erwartungen und V erénderungsbereitschaft kénnen ein Gefuihl von Kon-

trollverlust erzeugen, ein Gefuihl, den Boden unter den Flf3en zu verlieren.

Durch schlechtes Fuihrungsver halten wird der Druck noch erhéht. V orgesetzte konnen oft
den Sinn einer Umstrukturierung nicht vermitteln und fihlen sich den Unsicherheiten der
Mitarbeiter gegentiber selbst ohnméchtig. So reagieren sie eher mit Riickzug als mit Offenheit
und ihr Verhalten erscheint in den Augen ihrer Mitarbeiter nicht selten unfair und unbere-

chenbar.

Ziel: Changemanagement-K ompetenz

Menschen missen lernen, sich mit Verdnderungen zu arrangieren. Wenn Kollegen entlassen
oder versetzt werden, wenn die ganze Firma verkauft wird: Arbeit bedeutet immer auch Iden-
titdt. Wenn der eigene Arbeitsplatz oder die Firma einen Schaden erleidet, dann leidet auch
die Psyche. Trauerarbeit ist dann wichtig, ein Raum, in dem Abschied genommen werden
kann und Perspektiven entwickelt werden kénnen. Dazu braucht es V orgesetzte, die sich um
das psychische und korperliche Wohl ihrer Mitarbeiter kimmern. FUhrungskréfte, Berater und
Coaches sollten zur Verfiigung stehen, um Verénderungen zu begleiten. Dazu braucht es

Know-how fir Changemanagement, um Mitarbeiter in Veranderungen zu begleiten.
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| nvolvement und Commitment: Leitideen aus dem Changemanagement

Die Betroffenen dort abholen, wo siesind...

Die Verlockung ist grof3, die Mitarbeiter einfach zu tGberrumpeln und ein ,, Fertigmeni” zu
servieren, das sie nicht bestellt haben. Um die V oraussetzungen zu schaffen, dass sich Mitar-
beiter an der Gestaltung der Zukunft beteiligen, das ,, aus Betroffenen Beteiligte werden®, soll-
te eine Auseinandersetzung Uber folgende Fragen stattfinden:

e Weshalb kann nicht einfach alles so bleiben, wie esist?

e Welche Risiken kommen auf uns zu?

e Waswerden wir in Zukunft anders machen mussen?

o Welche Rolle sollen wir bel dieser Verénderung spielen?

e Konnen wir einander vertrauen?

e Konnen wir uns nicht noch etwas Zeit lassen?

I nvolvement wird erleichtert, wenn Fihrungskréfte konkrete Ziele formulieren und die Hand-

lungsvoraussetzungen kléren. Hier sollten die wichtigsten Antworten auf oftmals unausge-

sprochene Fragen der Mitarbeiter gegeben werden wie z.B..:

e Handlungserwartungen: Soll ich das? Soll ich bereits jetzt handeln?

o Handlungsfahigkeiten: Kann ich das? Wird es Unterstiitzung geben? Was passiert, wenn
Fehler auftreten?

¢ Handlungsideen: Wie konnte ich vorgehen? Gibt es bereits Erfahrungen, auf die man auf-

bauen kann? Wen konnte ich ansprechen?

Durch die Auseinandersetzung mit diesen Fragen kann ein Stiick weit Kontrollverlust und
Ohnmachtgefiihl entgegen gewirkt werden, die eigene Handlungsfahigkeit wird bewusster.
Commitment entsteht, wenn Mitarbeiter die Ziele der Strategieverwirklichung verinnerli-
chen. Erfolgserlebnisse, positive Riickmeldungen und Belohnung der Zielerreichung al's
Feedback kénnen diesen Prozess stiitzen. Die Selbstverpflichtung féllt dabel um so leichter, je
transparenter die Verbindung zwischen eigenem Handeln und verbesserten Unternehmenser-

gebnissen ist.
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Veranderungen anhand des Trauer-Modells begleiten
Wie verarbeiten Mitarbeiter kritische Veranderungen?

Die Verarbeitung des einzelnen Mitarbeiters bel einer unangenehmen Veranderung 18sst sich
in sieben Phasen einteilen (in Anlehnung an M odelle zu Trauer und L eiderleben von Kiib-
ler-Ross 1972, Konigswieser 1985, Kast 1992 u.a.). Die verschiedenen Phasen treffen oft in
einer bestimmten Reihenfolge auf. Es gibt zwischen den Phasen pl6tzliche Wechsel und
Ruickschritte. Oft stellt man einen spiralformigen Verlauf fest, d.h. dass manche Phasen auf
einem anderen Ausgangsniveau zu einem spéteren Zeitpunkt wieder auftauchen. Je nach Kon-
text und individueller Situation sind die Phasen unterschiedlich intensiv und lang. Um zur

Phase sieben, der Integration, zu gelangen ist es wichtig, alle Phasen zu durchleben.
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(Nach Levin 1974, Schmidt-Tanger 1998)

Wie kann der/die Coach und Vorgesetzte in den einzelnen Phasen Mitarbeiter optimal unter-

stiitzen und die Eigenenergie der Mitarbeiter fordern?

1. Vorahnung und Sorge

In dieser Phase ist es wichtig, schnell die Geruichtekiiche zu beenden und mit einem struktu-
rierten Informations- und Begleitungsprozess zu starten. Die Mitarbeiter sollen nicht das Ge-
fuhl bekommen, dass sie mit ihren Sorgen alleine gelassen werden. Bevor Informationen an
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die Offentlichkeit dringen, ist es unbedingt wichtig, dass die Mitarbeiter vorher auf den aktu-
ellen Informationsstand gebracht werden.

Unterstitzung:

o Klare Informationen tber Broschiren, Intranet, Hauszeitung, ...etc.liefern.

e Einwegkommunikation ("So ist es beschlossene Sache").

e Struktur fur den weiteren Verénderungsprozess geben.

2. Schock und Schreck

Mitarbeiter werden mit einer Veranderung konfrontiert, mit der es nicht gerechnet hétte, z.B.
die Aufldsung von Abteilungen, die Ubernahme durch eine andere Firma, Veranderung des
Produkts etc. Es kommt zu einer Phase der Verwirrung und Starre, man ist ,,wie geldhmt*, die
eigene Kompetenz und Handlungsfahigkeit wird al's schwach wahrgenommen. Symptome der

Mitarbeiter sind Verunsicherung, Verdrangung und Stress.

Unterstitzung:

¢ Nicht an der Losung des Problems, sondern an der Aufhebung der geistigen, korperlichen
und emotionalen Starre arbeiten, d.h. moglichst viele Ressourcen wachrufen und akzeptie-
rende Fragen stellen.

e Die Situation und das ,, Problem hinter dem Problem” genau beschreiben lassen.

e Fragen zum Perspektivenwechsel bringen neue Denkanregungen, Push-Phase, "Telling".

3. Abwehr und Arger

Die Notwendigkeit der eigenen Verénderung wird nicht akzeptiert. Die Betroffenen reden
sich ein, dass der alte Zustand bald wieder herzustellen sei oder die Veradnderung gar nicht
eintreten konne. Symptome der Mitarbeiter sind Verwirrung, Zorn, Angst, Widersténde gegen
Unbekanntes, Frustration. In einer Art Trotz wird die Realitét verneint (,, Das kénnen die doch
mit uns nicht machen!*) In dieser Phase werden die Informationen emotiona und zum Teil
ungesteuert durchlebt und herausgelassen. Der Zorn mobilisiert Kréfte, es wird versucht zu

rebellieren und durch Verhandeln die Situation abzuwenden.

Unterstitzung:

e Indirekte personalisierte Kommunikation gehen.
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e Mit,Als-ob-Szenarien* durchspielen, was die Veranderung fir die eigene Person/das
Team bedeuten wirde.
e Durch konsequentes Nachfragen Wahrnehmungsverzerrungen aufldsen und die anstehen-

de Verénderung greifbarer machen.

e Emotionale Einwéande aufgreifen (z.B. in den Kommunikationsmedien, im Intranet, den

Infoschulungen).

Einen Rahmen firs Schimpfen bereitstellen.

Besonders fur die Phasen 2 und 3 sind direkte und dial ogische Kommunikationsformen wie
z.B. in Teambesprechungen und Infoschulungen hilfreich.

4. Rationale Akzeptanz und Frustration

Nach einer gescheiterten Verhandlung tritt ein depressiver Moment ein. Die rationale Einsicht
ist vorhanden, jedoch ist noch nicht klar, was konkret zu verandern ist (,, Die Dinge missen
sich @&ndern*). Die Wahrnehmung ist eher problemorientiert, versachlicht undin die Vergan-
genheit gerichtet. Die emotionale Einsicht, dass sich etwas andern muss, hat noch nicht statt
gefunden und L 6sungsvorschlage werden schnell als unrealisierbar wieder abgetan (, Das st
schon einleuchtend, aber bei uns funktioniert das nicht*). Wechsel zwischen Skepsis und

Hoffnung.

Unterstitzung:

e DieDiskussion, welche Dinge ,,man” verandern miisste beenden und die Veranderung auf
die einzelnen Personen beziehen (, Wasist fir Sie personlich schwierig, was heilét das nun
fur Sie?*)

e Mit provokativen AuRerungen Bewegung in das System bringen (, Machen Sie es sich
hier nicht sehr einfach?)

e Fragen zum Perspektivenwechsel und Rollenspiele bringen neue Denkanregungen

¢ Nutzenargumentation einsetzen, "Selling".

5. Emotionale Akzeptanz und Trauer

Oft wird die emotionale Akzeptanz erst dann erreicht, wenn die Veranderungen im vollen
Gange sind und das Team vor vollendeten Tatsachen, z.B. einer Unternehmensibernahme
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oder neuen Tétigkeitsbereichen, steht. Die Einschéatzung der eigenen Kompetenz sinkt auf den

Nullpunkt, Gefiihle wie Hilflosigkeit, Arger und Angst sind groR.

Unterstitzung:

e Um das Einlassen auf die negativen Gefiihle zu unterstiitzen, ist es hilfreich, das Tempo
zu verlangsamen, Pausen einzubauen und die Gefuihle der Mitarbeiter zu verbalisieren
(»Siewirken im Moment ziemlich aggressiv*).

e Ritualefinden, die das Vergangene wirdigen. Im Trennungsritual kénnen z.B. Symbole
gesucht werden, die a's positive Kraft in die neue Situation mitgenommen werden.

e AlsCoach nicht in Aktionismus verfallen und viele L 6sungsvorschlage machen, sondern

einen Rahmen fir Schimpfen und Jammern bereitstellen.

6. Neugier und Enthusiasmus

Ist die Veranderung emotional akzeptiert, ist der Blick frei nach vorne fur neue Verhaltens-
weisen und fur das Ausprobieren von neuen Fahigkeiten. Wichtig ist in dieser Phase, die Lust
am Experimentieren zu fordern und die Erlaubnis, Fehler machen zu durfen (,, fehlerfreundli-
che Kultur®). Der unterstitzende Rahmen ist in der Phase des A usprobierens sehr wichtig, da
sonst die Teammitglieder leicht in eine friihere Phase zurtickfallen. In der Phase 6 werden

| deen entwickelt, wie mit der neuen Situation umgegangen werden kann und es werden die
Chancen und Méglichkeiten in einem Neuanfang entdeckt. Solidaritét, Commitment und Ak-
tivitét entsteht, ,, Pull-Phase"”.

Unterstitzung:

e Perspektiven erarbeiten, was die Veranderung fur die eigene Person bedeutet (Win-Win-
Situation schaffen), d.h. jeder Mitarbeiter bekommt klare Auskinfte tGber seine zukunfti-
gen Aufgaben, Gehaltsstruktur, etc.

e Trainings und Seminare zur Kompetenzerweiterung anbieten, weitere Informationsguellen
zum Selbststudium vorstellen.

e Externale Verstarkung durch Presse.

e Das gegenseitige voneinander Lernen fordern (Hervorheben und Modellieren von erfolg-

reichen Verhaltensweisen).

e Fehler als Feedback mit hohem Informationsgehalt definieren und Experimente explizit

|oben.
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7. Integration und Selbstvertrauen

Die wahrgenommene eigene Kompetenz ist nun héher als vor dem Verénderungsprozess. Das

Verhaten wird immer besser auf die neue Situation abgestimmt. Die gelernten Strategien fur

Veranderungen kdnnen nun auch fir weitere Veranderungsprozesse eingesetzt werden.

Unterstitzung:

e DieVeranderungsstrategie bewusst machen: Was lief gut und kann auf weitere Verande-
rungsprozesse Ubertragen werden? Was kdnnte néchstes Mal verbessert werden?

e Wirdigender Abschluss, eventuell mit einer Feier und der Uberreichung einer Urkunde.

e Nach dem Rickblick auf den gesamten V erénderungsprozess wird der Fokus nun nach

vorne gerichtet.

Hilfreiche Einstellung des Coaches

Folgende Haltungen des Coaches oder Beraters haben sich in einem Verdnderungsprozess als

hilfreich erwiesen:

e Jede Phaseist wichtig.

e ,Don’t pushtheriver‘: Verénderungen brauchen Zeit.

e Positive Einstellung gegentiber Verdnderung unterstiitzen bzw. anbieten: , Wer wagt, ge-
winnt“, , Veranderung bietet die Chance, Dinge besser anzugehen*.

e Zielein kleine Abschnitte unterteilen und damit erreichbarer machen.

e Alteswirdigen.

Neue Prozesse werden auf diese Weise schneller und konsequenter gelebt.

Kontakt
Sie suchen Anregung und Unterstitzung, wie Sie dies im eigenen Betrieb umsetzen kénnen?
Wenden Sie sich an Frau Claudia Heizmann, Loquenz GmbH, Telefon 07071 9203-13 oder

E-Mail an claudia.heizmann@loguenz.de.
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