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Zusammenfassung

Dieser Beitrag in der Zeitschrift ,,Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO)“ présentiert mit dem MID-HaKo-Ansatz ein
Konzept zur wissenschaftlichen Modellierung von Verhaltensfindungsprozessen, das sich produktiv zeigt fiir die Anwen-
dung im Change-Management-Kontext. Der MID-HaKo-Ansatz kniipft an Konzepte der Sozial-, speziell der Verhalten-
spsychologie an und liefert ein umfassendes Modell, um die Einflussgrofen zu definieren, die bei einer Handlungsfindung
wirksam sind, sowie um diese Einflussgroflen hinsichtlich ihrer Abhéngigkeit voneinander zu bestimmen. Als modulares
integrativ-dynamisches Haltungskonzept liefert der MID-HaKo-Ansatz neue Perspektiven auf diesen besonders auch orga-
nisationspsychologisch relevanten Forschungskomplex: Er riickt ab von einer direkt kausalen Korrelation von Haltung und
Verhalten; versucht, alle heute als wichtige Einflussgroflen menschlichen Verhaltens erkannten psychischen, kulturellen
und situativen Instanzen konzeptuell einzubinden und die von ihm betrachteten Phidnomene vor dem Hintergrund eines
wissenschaftlichen Erkldarungsmodells zu beleuchten; und er will so den prozesshaften Strukturen bei der Verhaltensfin-
dung in Korrespondenz zu einer bestimmten Situation besser gerecht werden. Diese Ausrichtung macht den vorgestellten
Ansatz anschlussfihig fiir eine Vielzahl weiterer, insbesondere praktisch orientierter Theorien, wie die unterschiedlichen
Ausrichtungen des Change-Managements. Neben einer grundsitzlichen Vorstellung des MID-HaKo-Ansatzes wird in einer
kritischen Auseinandersetzung mit dem ADKAR-Modell von Jeffrey Hiatt vor dem Hintergrund von MID-HaKo dessen
kritisch-produktives Potenzial bei der Entwicklung, Prizisierung bzw. Uberpriifung von Change-Management-Konzepten
veranschaulicht.
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Need, attitude, behavior and the possibilities of their change. The MID-HaKo approach as impulse and
corrective for change management models

Abstract

This article in the journal “Group. Interaction. Organization. (GIO)” presents the MID-HaKo approach, a concept for the
scientific modeling of behavior finding processes, which promises to be productive for application in the context of change
management. The MID-HaKo approach is based on concepts of social psychology, especially behavioral psychology, and
provides a comprehensive model to define the influencing variables that affect human action taking. It also helps to determine
these influencing variables with regard to their interdependence. As a modular integrative-dynamic attitude concept, the
MID-HaKo approach provides new perspectives on this research complex, which is particularly relevant for organizational
psychology: It moves away from a direct causal correlation of attitude and behavior; it attempts to conceptually integrate
all psychological, cultural and situational instances recognized today as important influencing factors of human behavior;
illuminates these phenomena against the background of a scientific explanatory model; and it thus aims to do better
justice to the process-like structures in behavior finding in correspondence to a specific situation. This orientation makes
the presented approach connectable to a variety of other, especially practically oriented theories, such as the different
orientations of change management. In addition to a basic presentation of the MID-HaKo approach, the critical-productive
potential of MID-HaKo in the development, specification or review of change management concepts is illustrated in an

critical examination of Jeffrey Hiatt’s ADKAR model against the background of the concept presented.

Keywords Attitude - Behavior - Social psychology - Change management

1 Der MID-HaKo-Ansatz

Die sozialpsychologische Beschiftigung mit dem Themen-
komplex der Haltung ist keineswegs neu: Spitestens seit
den 60er-Jahren wurde speziell der Zusammenhang von
Haltung/Einstellung und Verhalten untersucht' und schlief3-
lich in Theorien wie jener des ,,Uberlegten Handelns* (Fish-
bein und Ajzen 1977), des ,,Geplanten Verhaltens™ (Ajzen
1991) oder des MODE-Modells (Fazio 1990) gebracht.

Teilweise liegt solchen Theorien die Annahme einer all-
zu starken kausal-determinativen Wechselwirkung von Hal-
tung und Verhalten zugrunde; teils sind sie unterkomplex,
indem sie konzeptionell Einflussfaktoren ignorieren, die
nachweislich relevant sind; teils — und das besonders — ope-
rieren sie mit definitorisch unklaren Begrifflichkeiten.

Der hier vorgestellte Ansatz des Modularen Integrativ-
dynamischen Haltungskonzepts (MID-HaKo)? liefert dem-
gegeniiber neue Perspektiven auf den Komplex der Hal-
tung, indem er die auf dem Weg zu einer Verhaltensfin-
dung wirksamen Instanzen erfasst und in ihrer Abhéngig-
keit voneinander systematisiert. Ohne selbst ein Change-
Management-Konzept zu sein, zeigt sich der MID-HaKo-
Ansatz so als geeignete Grundlage fiir die Entwicklung,
Prizisierung bzw. Uberpriifung derartiger Modelle, da er

I Vgl. ausfiihrlich Meinefeld (1999).

2 Teile des hier skizzierten Konzepts entstanden im Zusammenhang
des Arbeitspakets ,,Tduschungsvermeidende Haltung entwickeln® im
Projekt ,Digitales kompetenzorientiertes Priifen implementieren —
ii.00 der Hochschule Miinchen. Eine umfassendere Darstellung des
Konzepts ist als Einzelpublikation fiir dieses Jahr geplant.
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diesen die Ansatzpunkte, Moglichkeiten und Grenzen auf-
zeigt, solche Verhaltensfindungsprozesse gezielt zu lenken,
zu gestalten und zu entwickeln.? Um dies zu veranschauli-
chen, wird das Konzept im Folgenden vorgestellt und mit
dem bekannten ADKAR-Modell von Jeffrey Hiatt paral-
lelisiert. Gerade die Zusammenschau mit diesem Change-
Management-Modell diirfte das kritisch-produktive Poten-
zial von MID-HaKo ersichtlich machen, da das ADKAR-
Modell — wie MID-HaKo — stark partizipativ und individu-
alpsychologisch ausgerichtet ist sowie einen allgemeinen,
nicht allein unternehmensspezifischen Bezug besitzt.

Der MID-HaKo-Ansatz bietet in mehrerlei Hinsicht neue
Perspektiven auf das Thema der Handlung: Er ist modular,
verzichtet also auf direkt kausale Korrelationen von Haltung
und Verhalten; er ist ganzheitlich, indem er versucht, alle
heute als wichtige Einflussgréfen menschlichen Verhaltens
erkannten psychischen, kulturellen und situativen Instanzen
konzeptuell einzubinden; er ist systematisch, da er die von
ihm betrachteten Phinomene vor dem Hintergrund eines
wissenschaftlichen Erkldrungsmodells beleuchtet; und er ist
dynamisch angelegt, da er den prozesshaften Strukturen bei
der Verhaltensfindung gerecht werden will.

Ausgangspunkt von MID-HaKo bildet die Feststellung,
dass es sich bei der Ausbildung eines bestimmten Verhal-
tens i.a.R. nicht um einen simplen, konsequenten und linea-
ren Vorgang handelt, sondern um das Ergebnis einer pro-
zesshaften Korrespondenz zwischen innerpersonalen Kon-
stituenten und auBerpersonalen Determinanten. So indivi-

3 Vgl. bspw. die entsprechenden drei Siulen des Managements nach
Knut Bleicher in Deuringer (2000, S. 47).
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Abb.1 Das MID-HaKo-Modell

duell dieses Ergebnis im Einzelnen ausfallen mag, so uni-
versell giiltig wurden bei der Entwicklung von MID-HaKo
die an der Ergebnisbildung beteiligten Einflussgrofien und
Prozesse befunden. Wann immer ein Mensch durch eine
bestimmte Situation herausgefordert wird, ein korrespon-
dierendes Verhalten zu finden, interagieren konkrete psy-
chische Instanzen, die je nach den gegebenen Umstinden
in ein spezifisches Verhalten miinden.

Diese in der Verhaltensforschung als unstrittig relevant
behandelten Instanzen wurden bei der Entwicklung von
MID-HaKo ermittelt, definitorisch exakt bestimmt und hin-
sichtlich ihrer Abhéngigkeit von bzw. ihrer Interrelation zu
einander systematisiert. So ergaben sich die auBlerperso-
nalen Rahmenbegriffe von Kulturkonvention und Situation
sowie die verhaltensregulativen Kernbegriffe der innerper-
sonalen Disposition von Interozeption, Bediirfnis, Emotion,
Selbstverstindlichkeit, Gewohnheit, Meinung, Einstellung,
Motivation, Ziel, Strategie, Verhalten/Handlung, Prinzipien
und Maximen.*

Letztere lassen sich (wie in der Reihenfolge der hier
gewdhlten Aufzihlung geschehen) gemif ihrer kognitiven
Bewusstheit bzw. Bewusstseinsfihigkeit bottom-up sowie
gemil ihrer entsprechend invers gelagerten kognitiven Re-
gulierbarkeit top-down organisieren.’ Es ergibt sich folgen-
des Schema (Abb. 1).

4 Der besonders in der Coaching- und Consulting-Szene verbreite-
te Modebegriff ,,Mindset” erwies sich infolge seiner uneinheitlichen
bis vollig unklaren definitorischen Extension als wissenschaftlich
unbrauchbar und schied daher aus. Auch konzeptionelle Ausdifferen-
zierungen, wie eine Unterscheidung von ,,Fixed Mindset™ vs. ,,Growth
Mindset* (vgl. summarisch Fischer und Richey 2021, S. 22) helfen
nicht, den Begriff terminologisch klarer und operativ produktiv zu
machen.

5 D.h.: Eine bestimmte Haltung ist vollstindig bewusstseinsfihig; In-
terozeption dagegen nur duferst reduziert bewusstseinsfahig.

2 Die konzeptionellen Kernkomponenten

Versucht man die Haltung als Hebel produktiv zu machen,
mit dem Einfluss auf die konkreten Handlungen der Mit-
glieder einer Gruppe genommen werden kann, ist es sinn-
voll, sie zunéchst definitorisch, dann in ihrer strukturellen
Abhingigkeit zum Aspekt des Verhaltens sowie zu weiteren
konstitutiven Bedingungen zu bestimmen.

Samtliche der bereits genannten relevanten Begriffe be-
schreiben Komponenten des psychischen Apparats, die do-
minant relationaler Art sind, da sie immer eine Beziehung
einer Person zu sich selbst, einem Sachverhalt, Ding oder
einer anderen Person betreffen, hiufig auf ein dariiberhin-
ausgehendes Umfeld korrelieren und strukturell voneinan-
der abhingig sind. Das Gesamtfeld der Haltung ist da-
mit von einer ganzheitlichen Interaktivitit und prozesso-
ralen Transitivitdt charakterisiert, indem — wie im Folgen-
den sichtbar wird — bspw. interozeptive Prozesse Bediirfnis-
se informieren, Bediirfnisse informieren Gefiihle, Gefiihle
Meinungen, diese informieren Einstellungen, diese infor-
mieren Haltungen und Ziele, diese bedingen Verhalten und
Handlungen. Dadurch ist dem MID-HaKo-Ansatz zugleich
ein psychodynamisches wie transpersonales Beziehungspa-
radigma inhérent.

Interozeption bezeichnet die Entstehung spezifischer or-
ganischer Signale in Reaktion auf korperliche Defizitzu-
stinde wie Hunger oder Durst, die weitgehend unbewusst
bleiben, aber auf die Ausbildung entsprechender Bediirf-
nisse hinwirken und damit ein — sogenanntes ,,orientieren-
des* — Verhalten auf elementarer Ebene organisieren (vgl.
bes. Leont’ev 2016, S. 126f1.).

Bediirfnisse sind — als situationsunabhéngige, aber poten-
ziell situationsbedingte Disposition — organisch, psychisch
bzw. sozial hervorgebrachte Defizit-Ausgleichsbestrebun-
gen, die als wesentliche Vitalfunktionen von Personen ele-
mentar unbewusst operieren, sich als defizitdr und daher re-
visionsnotwendig empfundene (Mangel-)Gefiihle manifes-
tieren, in dieser Erscheinung kognitiv, emotional und af-
fektiv wahrnehmbar werden konnen und als starke positiv
(d.1. erstrebend) bzw. negativ (d.i. vermeidend) wirksame,
nach auflen gerichtete motivationale Krifte Prozesse zur
Verdnderung des jeweiligen Ausgangszustands einer Per-
son anstofen, leiten und bestimmen konnen. Sie sind der
zentrale Schnitt- und Integrationsbereich der unterschiedli-
chen psychosozial wirksamen Strukturen, die auf oberster
Bewusstseinsebene als Einstellungen, Meinungen und Zie-
le in Erscheinung treten, und bilden sich teils in Reakti-
on auf kulturelle Konventionen (besonders Normierungen)
aus (vgl. insgesamt Disse 2016, S. 101f.; Murray 2008;
El’konin 2010, bes. S. 173f.; Hess 2018, S. 17; Kuhl 2010,
S. 164; Leont’ev 2016, S. 125; Maltby et al. 2011, S. 244).

Gewohnheiten sind mechanisierte VerhaltensregelméaBig-
keiten: Es sind kognitiv entlastende, dezidiert unkreative
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leitende Verhaltens- und Handlungsschemata, die auf Basis
von Kontext-Reiz-Stabilitdt entstehen und funktionieren,
indem sie in Wahlsituationen (bei grundsitzlichem Wis-
sen um mogliche Alternativen) entsprechend #hnlicher
situativer Hinweisreize bereits bekannte, bewihrt emp-
fundene Verhaltens- und Handlungsweisen wiederholen.
Uber Sozialisierung konnen sich kulturelle Normierungen
als Gewohnheiten niederschlagen, zugleich Gewohnhei-
ten selbst tendenziell personlichkeitsformend wirken (vgl.
zu Gewohnheiten und Selbstverstindlichkeiten insgesamt
Schnauber 2017; Brand 1971, S. 450-452; Homburger
1926, S. 23-27).

Selbstverstdndlichkeiten sind automatisierte Gewohnhei-
ten, die fiir die Person als frag- und alternativlose, un-
bewusste Wissensstrukturen fungieren. So ist der Unter-
schied zwischen Gewohnheiten und Selbstverstindlichkei-
ten — analog zu mechanisiertem vs. automatisiertem Verhal-
ten — graduell, wobei Gewohnheiten durch eigenstindige
Selbstreflexion objektivierbar und bewusstseinsfihig sind,
Selbstverstindlichkeiten nicht.

Emotionen sind elementare, leiblich spezifisch empfun-
dene und vor-, jedoch nicht (per se) nicht-rationale Ko-
gnitionsprozesse, die innerpersonal spontan-reaktiv bei der
Exposition mit einer Situation entstehen, individuell und
kulturkonditional verschieden ablaufen und zum Wabhr-
nehmen und mentalen Erfassen der betreffenden Situation
fiihren bzw. dazu dienen, in der Folge situationsbezogene
und -angemessene Einstellungen, Verhaltensweisen und/
oder Handlungen anzustofen und anzuleiten. Emotionen
haben wesentlichen Anteil an den Meinungen und Einstel-
lungen eines Menschen und sind mafigeblich fiir dessen
jeweilige Haltung (vgl. insgesamt Illouz 2007, S. 9; Ferran
2019; Slaby 2008, S. 23; Friedlmeier 2019, S. 320).

Einstellungen sind weitgehend durch Erfahrung und So-
zialisation erworbene (emotionale) Reaktionsmuster oder
kognitive Schemata, die in der Exposition mit bestimmten
Objekten, Personen und/oder Situationen aktiv werden und
dem Zweck der primiren Situationsevaluation, der sekun-
didren Verhaltensregulation sowie der identifikativen Selbst-
verortung dienen. Globale (Grund-)Einstellungen, die reak-
tionsstrukturell meist latent etabliert sowie generell verfiig-
bar sind, lassen sich abgrenzen von spezifischen Einstellun-
gen, die deutlich stirker kontextabhingig auf Basis kon-
kreter gerade verfiigbarer Informationen und dadurch aus-
geloster Spontanreaktionen ad hoc gebildet werden, wobei
Letztere meist Erstere im effektiven Ergebnis von Verhalten
und Handlung dominieren. Dabei ist der Zusammenhang
von Einstellungen und Verhalten — wo gegeben bzw. ange-
nommen — ein reziprokes Gefiige, da sowohl Einstellungen
auf Verhalten wirken konnen als auch ein bestimmtes Ver-
halten Einstellungen bedingen kann (Theorie der kognitiven
Dissonanz). (Vgl. insgesamt zu Einstellungen und Meinun-
gen Meinefeld 1999; Winke und Bohner 2006; Winke et
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al. 2011, Tesser 1993; Unnerstall 2002, S. 238; Hegelich
2012, S. 64).

Wihrend globale Einstellungen den Kernbestand der
Haltung eines Menschen bilden, sind personliche Mei-
nungen individuelle und subjektiv, primir ad hoc sowie
prozesshaft ausformulierte Bewertungsinhalte zu bestimm-
ten Sachverhalten, Personen oder Dingen, die — hiufig
dominant emotional informiert und demnach vorurteils-
offen — von individuellen (unbewussten) Bediirfnissen
ausgehen, insofern einer faktualen Begriindung entbehren
konnen bzw. sich einer solchen verschlieBen konnen, je-
doch die stirker rational bestimmten Einstellungen einer
Person grundsitzlich strukturieren und einen Allgemein-
giiltigkeitsanspruch insinuieren.

Die Haltung einer Person ist als Zusammenspiel aller
globalen Einstellungen derselben ein Komplex aus inter-
nalisierten, stabilen, identitétsstiftenden Denk-, Handlungs-
und Verhaltensmaximen, die sich in Form der Werte und
Normen einer Person konsolidieren und eine generalisierba-
re Art der Bezugnahme auf je konkrete Sachverhalte struk-
turieren. Als Ausgleichsbestreben zwischen individuellen
Bediirfnissen und iiberindividuellen Interessen ist die Hal-
tung hochgradig rational, verhandelt Ratio und Maximen
gegen Emotion und Bediirfnis und ist konstitutiv fiir die
Individualitiat der Person, deren Selbstbewusstsein und vor
allem auch deren Selbstbild.

Die Kulturkonventionen sind vorindividuelle, sozial aus-
gebildete, kulturspezifische und entsprechend kontextuell
sowie historisch variable Ordnungssitze iiber Verhalten
und Handlungen der jeweiligen Kulturmitglieder, die als
ethisch-moralische Kategorien auf der bewussten Diskurs-
ebene der Kultur rangieren oder sich als Normierungen auf
der Ebene nicht-, vor- oder teilbewusster Gewohnheiten
und Selbstverstindlichkeiten der Kultur befinden.

Die Ethik eine Kultur eruiert die kulturspezifisch statthaf-
ten Grundlagen aller menschlichen Handlungen und bringt
sie in Gestalt der kulturspezifischen Moral in verbindli-
che Form. Dabei geben Werte die ethischen Zielvorstel-
lungen und Normen die gesetzeshaften Regeln an, wihrend
Normierungen — meist als Selbstverstiandlichkeiten automa-
tisiert — allgemeine Denk-, Bewertungs-, Verhaltens- und
Handlungsweisen der Mitglieder einer Kultur festlegen.

Wihrend ein Prinzip dabei einen objektiven ethischen
Grundsatz einer Kultur darstellt, sind Maximen subjekti-
ve Handlungsgrundsitze einzelner Kulturmitglieder, wobei
zwischen beiden infolge der kulturkonventionellen Soziali-
sation meist Schnittmengen bestehen.

Was Bediirfnisse auf der un- oder vorbewusst-emotiona-
len Ebene darstellen, sind Maximen und besonders Prin-
zipien auf der bewusst-rationalen Ebene: Beweggriinde fiir
die Wahl einer bestimmten Strategie auf dem Weg zur Errei-
chung eines bestimmten, gleichermaflen durch Bediirfnisse
wie Prinzipien produzierten und konturierten Ziels (vgl. ins-
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gesamt Wienand und Wienand 1999, S. 85; Titzmann 2013,
besonders S. 97-99; Aubenque et al. 1989; Bittner 1974;
Kant: GMS (besonders 413 und 421f.)).

Ein Ziel ist eine angestrebte Zustandsverbesserungshy-
pothese; insofern ist ein Ziel i.a.R. bewusst, konkret, hand-
lungsbezogen und verhaltensregulativ. Es wird durch eine
Person meist in Reaktion auf ein objektiviertes Bediirfnis
gebildet und mit einer bestimmten Strategie — sprich einem
planméBigen Verhalten — angestrebt. Wie die Strategie sind
Ziele oft prozessural variabel, knnen sich also im Verlauf
der Zielumsetzung verdndern oder gar verlieren. Das be-
deutet auch, dass ein Ziel nur kontextstabil ist: Andert sich
der situative Kontext, kann sich auch das Ziel verlieren
(vgl. insgesamt Bittner 2005, S. 14; Fishbach und Ferguson
2007, S. 491; Schnauber 2017, S. 82f.; Rothermund und
Eder 2011, S. 157f1.).

Ein Verhalten ist ein Prozess der kognitiven Evaluati-
on aktueller eigener innerer Befindlichkeiten (Bediirfnisse,
Emotionen, Ziele, Maximen etc.) in Bezug auf alle jeweils
relevanten Aspekte einer aktuellen Situation zur Ableitung,
Vorbereitung und Anpassung einer zielgerichteten Hand-
lung, die beides im Empfinden der Person zu einem schliis-
sigen Ausgleich bringen soll. Ein Verhalten besitzt so ein
initiilerendes und leitendes Ziel sowie ein adiquat erschei-
nendes Tun der prozesshaften Anndherung bzw. Distanzie-
rung (=Handlung; vgl. Winke und Bohner 2006, S. 405)
und verbindet beide als multimodaler, dynamisch-prozess-
hafter Handlungsfindungsprozess miteinander. Als transiti-
ves Phidnomen zwischen Reflexion und Handlung eruiert
das Verhalten einer Person demnach die (hinsichtlich der
eigenen Ziele sowie der situativen Umsténde) addquatesten
Handlungen und geht letztlich in diesen auf.

Eine Handlung ist die zielgerichtete, aktive, physisch-
korperliche Einflussnahme einer Person auf eine bestimmte
Situation und i.a.R. bewusst und absichtsvoll.

Eine Situation ist eine spezifisch-einmalige Konfigura-
tion von Personen und Gegenstinden im iibergeordneten
Rahmen eines sozialen Zusammenhangs, der durch kultu-
relle Konventionen hinsichtlich der Handlungsoptionen be-
stimmt ist, wobei Letztere spieltheoretisch als Regeln for-
muliert und modelliert werden konnen.

3 Skizzierung des MID-HaKo-Ansatzes

Bereits die begriffliche Kldarung der Einflussgrofien beim
Zustandekommen einer bestimmten Handlung lisst die sys-
temischen Abhéngigkeiten dieser Einflussgroflen klar zuta-
ge treten und begriindet die spezifische Struktur des MID-
HaKo-Ansatzes. Gerade das Dynamische des Gesamtkom-
plexes der Handlungsfindung muss nachdriicklich betont
werden und ergibt sich primér daraus, dass alle zentralen
psychischen Komponenten dieses Komplexes relativ bzw.

im mindesten zweigliedrig sind und zugleich von exter-
nen situativen Faktoren abhingen, in Bezug zu denen sie
sich — u.a. weil diese Faktoren in Strukturen wie ,,Gelegen-
heit* oder ,,Qualitédt(sverdnderung)* changieren — adaptiv
verhalten miissen: Ein Bediirfnis ist stets das Bediirfnis ei-
ner Person nach etwa; eine Einstellung oder Meinung ist
stets die Einstellung bzw. Meinung einer Person zu etwas;
ein Verhalten ist stets das Verhalten einer Person in Bezug
auf etwas. Um ein Bediirfnis befriedigen zu kénnen, muss
sich die Person an den situativen — und sich situativ wan-
delnden — Moglichkeiten orientieren; um eine bestimmte,
handlungsleitende Meinung zu einer Person oder Sache zu
gewinnen, sind in erster Linie aktuelle Aspekte derselben
ausschlaggebend; und um ein addquates Verhalten auszu-
bilden, miissen sdmtliche relevanten Entscheidungsaspekte
in einer bestimmten Situation beriicksichtigt, auf einander
bezogen und bestmoglich konsolidiert werden. Die Rele-
vanz der Situation mit ihren situativen Einflussfaktoren so-
wie deren hohes Maf} an Variabilitit bedingen daher im
Zusammenspiel mit den innerpersonalen reaktiven Einfluss-
komplexen ein hohes Maf} an Dynamisierung — gerade beim
Ubergang vom innerpersonalen ,,Aushandlungsprozess* der
Handlungsfindung im Verhalten zum eigentlichen Handeln.

Die wesentlichen Prozesse der Haltungsbildung und
Handlungsfindung lassen sich daraus ableiten und model-
lieren. Ausgangspunkt bildet immer ein akuter Zustand
gestorter Homoostase, der durch rein organische Prozes-
se, psychodynamische Vorginge und/oder eine gewandelte
oder nur so empfundene duflere Situationalitit ausgeldst
sein kann. Resultat ist in jedem Fall eine Mangelemp-
findung, die sich in Form eines bestimmten Bediirfnisses
manifestiert, das nicht unbedingt bewusst sein muss, um
iiber Emotionen und die Ausbildung einer korrelierenden
Meinung verhaltensleitend wirksam zu werden.

4 MID-HaKo als Impulsgeber fiir Change-
Management-Modelle

Das auf sozialpsychologischen Grundlagen erstellte be-
grifflich-modellierende Inventar von MID-HaKo -eignet
sich gut als Orientierungsfolie bzw. Korrektiv fiir Modelle
des Change-Managements, indem es deren Kernaspekte de-
finitorisch und relational prézisiert und damit Ansitze fiir
(notwendige) Interventionen ausstellt. Es bietet aber auch
Moglichkeiten, solche bestehenden Modelle zu revidieren
und in Aspekten zu iiberarbeiten. Exemplarisch wird das
im Folgenden mit dem ADKAR-Modell geschehen, einem
Change-Management-Ansatz, den Jeffrey Hiatt (2006) fiir
das Beratungsunternehmen PROSCI entwickelte. Aufgrund
des engen Rahmens dieses Aufsatzes kann dabei nur ein
Manko von ADKAR eingehender betrachtet werden: die
entsprechend der Ergebnisse von MID-HaKo unzureichen-
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de Beriicksichtigung von Change-Implikationen aus dem
Bediirfniszusammenhang.

ADKAR ist ein personenzentrierter fiinfschrittiger An-
satz, der Unternehmensveridnderungen iiber konsequen-
te Anleitung der Mitarbeiter realisieren will und diesen
sukzessive Awareness (Bewusstsein), Desire (Wunsch),
Knowledge (Wissen), Ability (Fihigkeit) und Reinforcement
(Verstiarkung) beziiglich des angestrebten Wandels zu ver-
mitteln versucht, um ihn dadurch erfolgreich umzusetzen.

Die ,,more people-centred and empathetic* (Cockburn-
Evans 2021, S. 58) Ausrichtung von ADKAR kann aus
der Perspektive von MID-HaKo bekriftigt werden. Change-
Prozesse sollen bestimmtes etabliertes Verhalten und Han-
deln gezielt verindern bzw. (iiber Implementierung oder
Austausch von Werkzeugen) Arbeitsstrukturen und -prozes-
se einfiihren, die gezwungenermallen etabliertes Verhalten
und Handeln verdndern miissen, um produktiv werden zu
konnen (siehe auch Sofroniou 2010, S. 61f. und 276). Sie
zielen damit immer auf die Einzelpersonen, die im Kol-
lektiv den Korper einer Organisation ausmachen und iiber
deren Verdnderung sich Verdnderungen der Organisation
vollziehen (siehe auch Day und Shannon 2015, S. 302; in
Anlehnung an Hiatt 2006). Dadurch, dass ,.its emphasis is
on individual change and outcomes rather than on process
and tasks“ (Smith et al. 2020, S. 103), setzt ADKAR am
entscheidenden Punkt der Unternehmensentwicklung an.

Allerdings — und daher eine Kritik an ,,ADKAR [...]
for [...] failing to fully distinguish between individual and
organizational change* (Hughes et al. 2016, S. 59) — ent-
wirft es kein holistisches Modell (vgl. die entsprechen-
de Kritik von Smith et al. 2020, S. 103f.), in dem die
Mitarbeitenden lediglich ein Teil eines reziproken Gefiiges
sind, dessen andere Teile durch Fiihrungspersonal, Media-
toren, Trainer etc., aber auch unternehmensexterne Einfliis-
se wie Kunden oder Konkurrenzunternehmen gebildet wer-
den, die jeweils verschiedene, teils tiberlappende Einfluss-
sphiren bilden. Wesentliche Aspekte, die in ADKAR rein
mitarbeitendenbezogen bleiben, haben eine analoge Aus-
pragung fiir all diese anderen Beteiligten, was zu spezifi-
schen Wechselwirkungen fiihrt, die von ADKAR nur par-
tiell bzw. einseitig in den Blick genommen werden. Da-
zu gehoren besonders auch an die jeweiligen Einflusssphé-
ren gekniipfte unterschiedliche Kulturkonventionen mit ver-
schiedenen Normen, Werten und Normierungen® sowie ver-
schiedene Arbeitsweisen und daraus folgend unterschied-
liche Kommunikationspraktiken,” arbeitsbezogene Bediirf-
nisse und vor allem Gewohnheiten.

6 Zwar sieht auch Hiatt (2006, S. 120), ,the organization’s culture or
value system* als kritisch an fiir den Erfolg einer Change-Interven-
tion — allein: die entsprechenden Normen, Werte und Normierungen
spielen insgesamt im ADKAR-Modell keine groB3ere Rolle.

7 Dass von Hiatt (2006, S. 12), die ,.credibility of the sender” im
Change-Prozess als wichtiger Faktor begriffen wird, zeigt das prin-
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Ein Change-Modell, das die Bediirfnisse der Mitarbei-
tenden nicht dezidiert einholt und Gewohnheiten nicht ad-
dquat berticksichtigt, lduft rasch Gefahr, in der Umsetzung
als praskriptiv empfunden und konsequent abgelehnt zu
werden. Das bedeutet, dass bei ADKAR ein entscheidender
Zwischenschritt zwischen Awareness und Desire fehlt, der
sich mit den aus einer ersten, den anstehenden Change be-
treffenden Bewusstseinsbildung resultierenden emotionalen
und bediirfnisbezogenen Reaktionen der Mitarbeitenden be-
schiftigt. Besonders an der Aussage ,,Meeting the human
need to know ,why" is a critical factor in managing change.*
(Hiatt 2006, S. 5) ldsst sich diese Meinung, zu wissen, was
die Bediirfnisse der Mitarbeitenden sind, ablesen. Dabei
handelt es sich beim Wunsch der Mitarbeiter, Griinde fiir
einen Change zu erfahren, im Verstidndnis von MID-HaKo
kaum um ein Bediirfnis bzw., korrekter gesagt, stehen die
Bediirfnisse nach Stabilitit, Orientierung und Selbstwirk-
samkeit, die durch einen diesbeziiglich storend wirkenden
Change dominant werden, eigentlich an erster Stelle. Und
damit ist der neuralgische Punkt von ADKAR angeschnit-
ten.

Eine fundamentale Schwiche des ADKAR-Modells be-
steht darin, dass in ihm der negative Einfluss von Gewohn-
heiten auf den Erfolg von Change-Mafinahmen vollig un-
tererfasst bleibt und damit auch der Fakt, dass es infol-
ge von Change-Interventionen — entsprechend dem Satir-
Change-Modell® — initial zu einem Abflachen der Zufrie-
denheitskurve, ,,zu Verunsicherung, zum Teil zu Angst vor
dem Unbekannten und Widerstinden sowie zur Verteidi-
gung von Gewohnheiten und Besitzstinden (Mathis 2018,
S. 181) kommt.’ Diese psychisch destabilisierenden Phéno-
mene miissen nach MID-HaKo als Effekte der Entautoma-
tisierung von Gewohnheiten und Selbstverstidndlichkeiten
verstanden werden, die entsprechende Emotionen (Angst,
Verunsicherung etc.), Bediirfnisse (nach Orientierung, Sta-
bilitét, Selbstwirksamkeit) und Meinungen (etwa , If it’s not
broke, don’t fix it.* bzw. ,,What is wrong with what we ware
doing now?*“!%) ausldsen, und sollten aufgrund ihres starken

zipielle Bewusstsein um die Sensibilitdt des Themas. Unterbelichtet
bleiben in ADKAR jedoch RahmenmaBnahmen, die von MID-HaKo
in Gestalt von Interventionen zur Beziehungspflege essenziell gesetzt
werden, eine Einschitzung, die jiingst wieder durch die Hays-Studie
von Rump (2023) belegt wurde.

8 Vgl. https://stevenmsmith.com/ar-satir-change-model/ (abgerufen
am 24.02.2023).

9 ,,[Ulncertainty and lack of control over another person’s desire to
change® (Hiatt 2006, S. 79) wird nur kurz mit Bezug auf Fiihrungs-
krifte erwihnt, also seltsamer Weise unter einer in Bezug zur sonst
gewihlten Perspektive umgekehrten Sichtweise.

10 Beides Hiatt (2006, S. 10; Kursivierung im Original aufgehoben);
Hiatt benennt diese MeinungsduBerungen lediglich, ohne den dahin-
terstehenden Zusammenhang zu Bediirfnissen zu erkennen bzw. offen-
zulegen — und damit auch: ohne diesen als solchen in einem Change-
Management zu wiirdigen.
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Einflusses auch entsprechend im Change-Management be-
riicksichtigt werden.

Nach MID-HaKo etablieren sich Gewohnheiten im
Spannungsfeld von Freiheit und Bequemlichkeit; zwischen
der Erleichterung, die sie durch eine aufwandsarme Sche-
matisierung rekurrenter Handlungen ergibt, und der damit
einhergehenden, in gewissem Umfang unwillkiirlichen
(Selbst-)Beschriankung der bewussten Wahl- und Hand-
lungsfreiheit — wobei Gewohnheiten im Grunde zufilli-
ge Verhaltensweisen sind. Storungen von Gewohnheiten
konnen sich vor allem infolge von (partikular) gednder-
ten Kontextbedingungen und/oder veridnderten (speziell
verschlechterten bzw. ausfallenden oder negativen) Gratifi-
kationseffekten ergeben, wie sie durch Change-Initiativen
anfianglich fast immer ausgeldst werden. Sie werden da-
her i.a.R. als unangenehm empfunden und provozieren
Abwehrreaktionen, da sie primér einen — in Relation zur
bisherigen gewohnheitsbedingten kognitiven Entlastung ex-
ponentiell — gesteigerten Aufwand bei der Neuorientierung
hervorrufen und sich sekundér — insofern Gewohnheiten
personlichkeitsformende Strukturen sind — negativ bis hin
zur Destabilisierung der Personlichkeit der Einzelperson
auswirken konnen.

Diesem Umstand sollte im Change-Prozess mit einem ei-
genen Interventionsschritt Rechnung getragen werden, wo-
bei Initiativen zum Anstof3 eines autonomen Gewohnheits-
abbaus durch kritische Selbstreflexion (der eigenen Bediirf-
nisse, Gewohnheiten, Selbstverstandlichkeiten etc.) effektiv
zu sein versprechen sowie Verfahren wie Implementation
Intentions und das Vermeiden von Gewohnheiten-triggern-
den Hinweisreizen, was alles voraussetzt, dass die Gewohn-
heiten als bewusstseinsfihige Instanzen explizit gemacht
werden und im Folgenden eine Distanzierung und Ablo-
sung davon angeregt und im Idealfall angeleitet wird.

Unabhingig von einer konkret anlassbezogenen Ausein-
andersetzung mit etablierten Gewohnheiten kann die Arbeit
mit und an Gewohnheiten auch fester Bestandteil eines kon-
tinuierlichen Change-Managements sein, ,,denn Change ist
keine Ausnahme, sondern ein Dauerthema“ (Zimmermann
2015, S. 76), und in der Konsequenz sind auch die pro-
blematischen Aspekte von Gewohnheiten wiederkehrende
Phinomene bei der agilen Unternehmensentwicklung. Eine
Strategie (die jedoch stark von der Flexibilitédt unterschiedli-
cher Industriezweige abhéngt bzw. durch die Notwendigkeit
von Arbeitsroutinen und Standardisierungen in denselben
beschriankt wird) konnte dabei auch sein, iiberhaupt dem
Entstehen von Gewohnheiten durch geeignete Maflnahmen
zu wehren oder zumindest ein Programm zur Selbstreflexi-
on zu etablieren, das dem aktiven Abbau von Gewohnhei-
ten und dem Aufbau einer dynamikaffinen Haltung dienen
kann. Innerhalb einer solchen Struktur ldsst sich der be-

wusste Umgang mit Gewohnheiten'' als Prozess konturie-
ren, in dem sich die Personen die in den Gewohnheiten ver-
schlossene Entscheidungsfreiheit zuriickerwerben und zu-
gleich das im Gefolge des empfundenen Ordnungsverlusts
stehende kritische Autonomiebediirfnis durch Selbstwirk-
samkeit kompensieren konnen.

Im ADKAR-Modell wird der Einfluss von Gewohn-
heiten lediglich im Zusammenhang des letzten Change-
Schritts des Reinforcement betrachtet und zwar als die
Moglichkeit, dass ,,[i]n the absence of continual reinforce-
ment, it is possible that old habits and norms will creep
back into the work environment“ (Hiatt 2006, S. 40).
Reinforcement, also das in den meisten Change-Manage-
ment-Ansitzen integrierte Bemiihen um eine nachhaltige
Verankerung neuer Strukturen und Verhaltensweisen (sie-
he dazu auch Zimmermann 2015, S. 75), muss dabei in
dem eben skizzierten groferen Zusammenhang gesehen
werden, also in Bezug zum Aspekt der Verunsicherung
infolge der Entautomatisierung von Gewohnheiten. Rein-
forcement bedeutet demnach im Grunde nichts anderes,
als dass nach der Auflésung urspriinglicher Gewohnhei-
ten neue — langerfristig wieder entsprechend stabilisierend
wirkende — Gewohnheiten ausgebildet werden sollen, in
deren Rahmen neue, mit dem Change eingefiihrte Prozesse
zur Arbeitsroutine der Mitarbeitenden werden und dabei
eine selbstverstindliche Akzeptanz besitzen, indem sie
als mechanisierte Verhaltensregelmifigkeit kognitive Ent-
lastung, Effektivitdt und letztlich Selbstvertrauen erlaubt.
Auch das, also die Ersetzung bestehender Gewohnheiten
durch strukturell homologe neue Gewohnheiten, kann (im
Gegensatz zur zuvor genannten) eine probate Strategie im
managenden Umgang mit Gewohnheiten sein — und wird
gerade in weniger agilen Arbeitsfeldern die angezeigte, da
okonomischere sein.

Beide Aspekte, sowohl die Konsolidierung negativer
Mitarbeiterreaktionen infolge entautomatisierter Gewohn-
heiten als auch ein nachhaltiges ,,Gewohnheitsmanage-
ment” erfordern gezielte LeitungsmafSnahmen, etwas, das
von MID-HaKo angezeigt, jedoch im ADKAR-Modell un-
terschitzt wird (vgl. die entsprechende Kritik in Dawson
und Andriopoulos 2021, S. 153). Beginnt sich eine Situati-
on zu transformieren, sind die ersten Konsequenzen — eben
besonders infolge entautomatisierter Gewohnheiten und
Selbstverstindlichkeiten — aversive emotionale Reaktionen,
die aus dem gestorten Bediirfnis nach Kontinuitit, d.h.
Stabilitdt und (Gratifikations-)Sicherheit resultieren. Den
Primérreaktionen aus einer solchen Stérung des homoosta-
tischen Gefiiges mit dem Versuch zu begegnen, ,,.Desire*

1 Siehe auch Smith et al. (2020, S. 102), die in Auseinandersetzung
mit dem ADKAR-Modell speziell auf den Aspekt zu sprechen kom-
men, dass Unternehmensmitglieder ,,even subconsciously* auf ,,old ha-
bits or previous processes zuriickfallen konnen.
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auf den Change zu wecken, wie es ADKAR tut, iiberspielt
das angezeigte Problem und ignoriert die Notwendigkeit,
die in diesem Zusammenhang ausgelosten Bediirfnisse zu
moderieren und iiber eine Phase grofler Dynamisierung
hinweg in einen neuen Zustand relativer Homdoostase zu
iiberfiihren.

5 Fazit

Der MID-HaKo-Ansatz liefert eine Analyse- und Beschrei-
bungsmatrix, mit der sich psychodynamische Prozesse bei
der Entwicklung zielorientierter Handlungen modellieren
lassen. Er geht dabei von einer interaktiven Verschrinkung
primér unbewusster bis hin zu bewussten psychischen Kon-
stituenten aus und bezieht neben diesen innerpersonalen
Regulierungsinstanzen auch EinflussgroBen der jeweiligen
Rahmenkultur sowie besonders auch situative Einflussfak-
toren integrativ mit ein. Durch die Zusammenfiihrung all
dieser Komponenten in einen dynamischen Wirkungskreis,
der sich sowohl bottom-up als auch top-down selbst re-
guliert, geht der MID-HaKo-Ansatz auf Distanz zu kon-
ventionell reaktional-monodirektionalen Verhaltenstheorien
und wird dadurch den hochkomplexen und hochdynami-
schen kognitiven Prozessen besser gerecht, die einer Ver-
haltensanpassung und Handlungsfindung zugrunde liegen.
Aufgrund des — entsprechend definitionsmethodisch gesi-
cherten — Postulats, dass es sich bei den so modellierten
Prozessen um allgemeinpsychologische handelt, die sich
insofern generalisieren und auch zur Grundlage von grup-
penpsychologischen Ansitzen machen lassen, erweist sich
der MID-HaKo-Ansatz, wie beispielhaft gezeigt, zugleich
anschlussfihig und produktiv fiir stirker praktisch orien-
tierte Nachbardisziplinen wie besonders die Organisations-
psychologie und die entsprechend fundierten Theorien des
Change-Managements.
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