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Warum es sich lohnt,
mehr iiber Verinderungen zu wissen

»Es gibt nichts Neues mehr.
Alles, was man erfinden kann,
ist schon erfunden worden.*

Dass diese Einschatzung, die ein amerikanischer Patentamtsleiter 1899 getroffen haben soll, eine gravieren-
de Fehleinschatzung war, haben wir alle langst gemerkt. Veranderungen sind Uberall und in aller Munde.
Wir werden in fast allen Lebensbereichen geradezu ermutigt, Veranderungen als etwas ganz Normales und
Positives zu sehen. So rief beispielsweise die Aufforderung von Bundesprasident Horst Kéhler ,,\Veranderun-
gen zu wagen” in seiner Weihnachtsansprache (2004) ein groBes Medienecho hervor. Irgendwie leuchtet
uns das alles ein und vieles, was sich verandert, fallt uns ja auch leicht und weckt in uns Faszination und
Begeisterung. Manche Veranderungen streben wir aktiv an. Aber besonders spannend finden wir Verande-
rungen aus der Beobachterperspektive.

Wieso muUssen wir zu vielen Veranderungen aufgefordert oder richtiggehend ermutigt werden? Warum be-
gegnen wir nicht freudig jeder Neuerung - bringt sie doch Abwechslung, in vielen Fallen sogar deutliche
Verbesserungen? Eine genauere Betrachtung von Veranderungen, die sich in den letzten flnfzig Jahren
vollzogen haben, zeigt, dass durch sie der Fortschritt befligelt wurde. Dies hat sich in standig steigendem
Lebensalter, Quantenspriingen in der Medizin und wachsendem Wohlistand geduBert. Aber es gibt natdrlich
auch Veranderungen, die sich nicht positiv auswirken. Was eine Veranderung letztendlich mit sich bringt,
weifl man zu Beginn meist nicht — dennoch begegnen wir ihr oft mit einem unguten Geflhl und daraus fol-
gend mit wenig Offenheit.

Es gibt nicht ,die* Veranderung an sich. Die Ausldser, Inhalte, Rahmenbedingungen einzelner Verande-
rungsprozesse und das MaB der Betroffenheit der Beteiligten unterscheiden sich. Manche Veranderung be-
gegnet uns eher im Sinne einer Abwechslung — mal ein neues Urlaubsziel oder mal ein anderes Restau-
rant ausprobieren. Kennzeichnend hierflr ist, dass wir die Wahl haben und jederzeit wieder zum Gewohnten
zurlickkehren konnen. Manche Veranderungen dagegen sind tief greifend und endgultig und nicht selbst
angestoBen.

Die Art, wie eine Person auf Veranderungen reagiert, ist so unterschiedlich wie die Menschen selbst. Man-
chen fallen selbst einschneidende Veranderungen relativ leicht, andere tun sich bereits mit kleinen Abwei-
chungen vom ,Gewohnten“ schwer.

Veranderungen in der Arbeitswelt lassen sich immer weniger von Veranderungen im Privatleben trennen.
Die Anforderungen im Beruf verlangen eine enge Abstimmung von Privatem und Geschéftlichem. Beispiels-



weise wird abends zu Hause noch etwas erledigt, oder wir planen einen Auslandsurlaub, um die Sprache
besser zu lernen. Auch ist das Bewusstsein gewachsen, dass im Privatbereich erworbene Kompetenzen oft
sehr wertvoll fur berufliche Herausforderungen sein kénnen und umgekehrt.

Diese zunehmende Verschmelzung fuhrt dazu, dass das Thema Veranderungen in diesem Themenheft nicht
ausschlieBlich auf den Arbeitskontext bezogen betrachtet wird. Wir sehen den Umgang mit Veranderungen
vielmehr als eine Herausforderung, die sich in verschiedenen Lebensbereichen zeigt.

Dieses Themenheft méchte Ihnen einen Uberblick iiber das Thema geben und Sie damit stérken,
Veranderungsprozessen unvoreingenommen zu begegnen.

Kenntnisse Uber den grundlegenden Charakter von Veranderungen unterstitzen Sie, eine anstehende Ver-
anderung individuell zu bewerten, passende Handlungsmdglichkeiten herauszufinden und diese anschlie-
Bend umzusetzen.

Folgende Fragen werden beleuchtet:

B Welche Veranderungen zeichnen sich in der Arbeitswelt ab, und wie erganzen sich Konstanz
und Veranderung?

Welchen Einfluss haben individuelle Bewertungen auf den Umgang mit Veranderungen?
Warum treten haufig Widerstande auf, und wie kdnnen diese genutzt werden?

Warum kann eine Krise fir eine Veranderung ,fruchtbar” sein?

Welche Rolle spielt die Geschwindigkeit von Veranderungsprozessen?

Warum sind Ziele fiir erfolgreiche Veranderungen wichtig?

Und schlieBlich: Welche Strategien erleichtern die Umsetzung von Veranderungen?



sGebrauchsanweisung‘ zur optimalen Nutzung des Themenheftes:

Richten Sie den Blick auf lhre Gestaltungsmadglichkeiten!

Das Thema Veranderungen ist sehr komplex. Viele Faktoren in Veranderungsprozessen liegen auBerhalb
unserer Gestaltungsmaoglichkeiten. Wir — die Projektgruppe der Job-Allianz — haben versucht, das Thema
madglichst neutral zu behandeln, unterschiedliche Aspekie zu beleuchten ohne politische oder soziale
Standpunkte zu vertiefen. So haben wir uns auf diejenigen Aspekte konzentriert, auf die Sie selbst Einfluss
nehmen kénnen.

Nehmen Sie sich Zeit!

Unser Anliegen war, die verschiedenen Aspekte von Veranderungsprozessen gut verdaulich aufzubereiten.
Vielleicht ist Ihnen das ein oder andere schon bekannt, dann lberblattern Sie es oder lesen Sie es quer.
Falls nicht, sollten Sie fir die Lektlre diese Themenheftes schon ein wenig Zeit und MuBe investieren. Sie
werden schnell merken — es lohnt sich! SchlieBlich geht es darum, die Herausforderungen der Zukunft er-
folgreich zu meistern.

Nutzen Sie die Reflexionsfragen!
Die Fragen am Ende jedes Kapitels helfen, den Blick auf die eigene Situation zu richten.

Erkennen Sie anhand eines selbst erlebten Veranderungsprozesses, mit welchen Einstellun-
<< gen, Verhaltensweisen und Strategien Sie damals reagiert haben. Bewerten Sie anschlieBend,
was lhnen geholfen und was Sie eher behindert hat.

Nutzen Sie die aus der vorangegangenen Analyse gewonnenen Erkenntnisse flr die Gestal-

}} tung einer aktuell anstehenden Veranderung.

Sie mussen nicht alle Fragen bearbeiten. Greifen Sie diejenigen heraus, die Sie bei lhrer Reflexion am be-
sten weiterbringen.



wie sie aussehen

Die wichtigste Kompetenz von Unternehmen und Mitarbeitern ist heute, flexibel und rasch mdgliche Veran-
derungen zu erkennen und diese zu gestalten. Nur wer sich Uber den ,eigenen Schreibtisch” hinaus ver-
netzt, wer bereit ist, aus Fehlern zu lernen und bisheriges Wissen in Frage zu stellen, kann die sich standig
verandernden Rahmenbedingungen verstehen und Anpassungen erfolgreich vornehmen. Allerdings — sind
Veranderungen generell positiv, oder hat nicht auch Routine ihren Nutzen? Welchen Wert hat die alte Rede-
wendung ,Routine ist der beste Lehrmeister” heute? Die Antwort auf diese Fragen liegt wie so oft in der Mitte
— in der richtigen Balance zwischen Konstanz und Veranderung.
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Veranderungen = wie sie aussehen

Ruckblickend betrachtet wird deutlich, wie viel sich im letzten Jahrhundert verandert hat. Zwei Beispiele:

IR0 0N Made in Germany“war Ende des 19. Jahrhunderts kein Qualitdtszeichen flir deutsche Produkte. Es wur-
de in GroBbritannien eingefiihrt, um die importierten, billigeren Waren minderer Qualitdt aus dem Deutschen Reich zu
kennzeichnen.

Auch ist das Hinzuziehen eines Arztes flir einen kranken Menschen erst seit Anfang des 20. Jahrhunderts weniger ge-
fahrlich, als den Doktor nicht zu konsultieren — d.h. bis dahin war die Wahrscheinlichkeit geringer als 50%, dass ein
zufallig ausgewahliter Kranker durch einen zuféllig ausgewéhlten Arzt gesundheitlich profitierte.

Keiner kann wirklich voraussagen, was auf uns in den nachsten zwanzig Jahren zukommt. Man kann besten-
falls Trends erkennen, wie zum Beispiel ,Innovationsspriinge in Technik und Informatik®, ,Globalisierung®,
~Ressourcenkonflikie” oder ,alternde Gesellschaft”. Wohin diese Trends fihren und welche Bedeutung ihnen
in unserem alltaglichen Leben zukommen wird, kann nicht prazise vorhergesagt werden.

IR RR RN DD FEin Beispiel aus dem medizinischen Bereich verdeutlicht dies:

Ein Forschungszweig in der Medizin beschéftigt sich mit der Frage, wie Medikamente méglichst individuell auf den je-
weiligen Patienten abgestimmt werden kénnen. Ziel ist, den optimalen Wirkstoff in der genau passenden Dosierung
zum richtigen Zeitpunkt fir jeden Patienten parat zu haben, um so Heilerfolge zu verbessern, aber auch Nebenwirkun-
gen gering zu halten. ,Miniaturisierte Medizintechnik” erbffnet hierzu véllig neue Wege: Es sind bereits Sensoren in der
Entwicklung, die relevante Korperdaten messen und direkt an den behandelnden Arzt senden oder in einem néchsten
Entwicklungsschritt direkt die passenden Stoffe in der optimalen Dosierung ,just in time* im Korper freisetzen.

Stellen Sie sich vor, welche Veranderungen eine solche Entwicklung fir eine Krankenschwester oder einen
Arzt mit sich bringen. Wie verandert sich ihr bzw. sein Rollenbild? Welche Krisen werden auf sie zukommen
und wie konnen sie die Veranderungen positiv gestalten? Wie die dadurch mdglicherweise entstehenden
Gefahren erkennen und ihnen entgegenwirken?

Forschungen wie im obigen Beispiel gibt es viele und alle werden eine entsprechende Flut an Veranderun-
gen auslosen. Ahnlich fortlaufende Innovationsprozesse mit offenem Ergebnis gibt es in allen Wirtschafts-
zweigen. Daher kann keiner wirklich sagen, was heute gelernt werden muss, weil es in 10 Jahren eine ge-
fragte Kompetenz sein wird. Aber wir kdnnen unsere Kompetenz im Umgang mit Verdnderungen trainieren.

Wie sehen diese ,,Verdanderungs“-Kompetenzen aus?

Netzwerk- und Systemkompetenz

Auf rasche Verdnderungen optimal reagieren zu konnen, ist zur entscheidenden Herausforderung gewor-
den. Die Gesamtleistung eines Unternehmens hangt kiinftig mehr denn je davon ab, dass die richtigen Leu-
te zur richtigen Zeit miteinander kommunizieren und kooperieren. Daflr braucht ein Unternehmen flexible
Strukturen und flexible Mitarbeiter mit einem hohen MaB an Kontakt-, Kommunikations- und Teamféahigkeit.
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Nur so werden bereichstbergreifende Aufgaben von mehreren Mitarbeitern gemeinsam ohne birokratische
HUrden bewaltigt.

Der einzelne Mitarbeiter muss daher starker ,in Prozessen” denken konnen. Seine ,Systemkompetenz” ist

gefragt: seine Fahigkeit, komplexe Ursache-/Wirkungszusammenhange erfassen zu konnen. Nicht zuletzt ist

auch eine Art ,,Chaoskompetenz” von Nutzen: die Fahigkeit, sich auch in unibersichtlichen Situationen auf

das Wichtigste zu konzentrieren. Die veranderte Art der Zusammenarbeit wirkt sich auch auf die Intensitat

der Interaktionen zwischen Mitarbeitern aus: Sie missen sich starker abstimmen und Uber Zustandigkeiten,

Kompetenzen und Kontrollméglichkeiten verstandigen. Das birgt Konflikistoffe fur

die tagliche Arbeit: Sozial- und Personlichkeitskompetenz sind gefragt. DIE KOMPETENZ
DER ZUKUNFT IST DIE
KOMPETENZ, MIT
VERANDERUNGEN
UMGEHEN ZU KONNEN.

Lernfahigkeit

Ein zentraler Wettbewerbsvorteil ist, schneller als andere zu lernen: das heiBt, bis-

heriges Wissen in Frage zu stellen und neue Antworten zu suchen. Dies ist letzt-

endlich die einzige Ressource, zu denen Konkurrenten keinen Zugang haben.

»Kein Widersacher kann die Lernfahigkeit eines Unternehmens kaufen, kopieren oder riickgangig machen”
(P Senge u.a.). Was fur Unternehmen als Ganzes gilt, ist auch fur jeden Einzelnen eine zentrale Anforde-
rung. Voraussetzung fur die Entwicklung von Lernfahigkeit ist eine Kultur der ,Fehlertoleranz®; Das heif3t, dass
auch Irrwege beschritten und Fehler gemacht werden kdnnen. Denn erst die Analyse von Fehlern zeigt, wor-
auf kinftig geachtet und was zwingend verandert oder weiterentwickelt werden muss. Eine wichtige Grund-
lage hierfur ist zudem die Fahigkeit, Instabilitat aushalten zu konnen. Bis neue Herangehensweisen wieder
Sicherheit geben, gilt es durchzuhalten und nicht bei Schwierigkeiten sofort wieder zum vermeintlich besse-
ren Alten zuriickzukehren.

Reflexionsfahigkeit und Toleranz

Eine Studie von Arie de Geus, langjahriger CEO (Chief Executive Officer) von Royal Dutch/Shell, zeigte ein
Ubereinstimmendes Merkmal bei den Erfolgsfaktoren von Unternehmen, die langer als 100 Jahre Uberleb-
ten: sie zeichneten sich intern durch ein hohes MaB an Vielfalt von Normen und

Vorgehensweisen aus. Dadurch waren sie sehr flexibel, um auf Verdnderungen .
LERNFAHIG ZU SEIN,

in ihrem Umfeld reagieren zu kdnnen. Dinge, die lange den Status einer Neben- .
HEISST INSTABILITAT

rolle hatten, konnten — wenn erforderlich — schnell zur Hauptsache werden. Ein .
. . s . AUSHALTEN ZU KONNEN.
Unternehmen ist demnach dann fur zukinftige Herausforderungen gerUstet,
wenn es eine Vielfalt unterschiedlicher Problemldsestrategien toleriert und for-
dert. Hierfir wichtige Kompetenzen sind: Reflexionsfahigkeit im Sinne von Sachverhalte umfassend und
offen erfassen zu kdnnen, und Toleranz verstanden als Fahigkeit, Meinungsvielfalt und Widersprtiche kon-

struktiv zu nutzen.
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Fahigkeit zur ,,Zweigleisigkeit

Es kann sich heute kein Unternehmen mehr leisten, wegen anstehender Veranderungen den normalen Ar-
beitsablauf zu stoppen. Andererseits muss bedacht werden, dass tief greifende Veranderungen immer auch
die Leistungsfahigkeit reduzieren. Es geht darum, dass eine Organisation genauso wie ein Individuum die
Fahigkeiten schult, sich so gut wie moglich ,parallel zum normalen Arbeitsalltag“ zu verandern.

Die Bedeutung der Konstanz

John F. Kennedy soll einmal gesagt haben:
s Fortschritt ist ein hiibsches Wort. Aber sein Motor ist Verdnderung
und die hat viele Feinde.*

Ein solcher ,Feind” ist das BedUrfnis des Menschen nach Konstanz. Behindert uns diese Konstanz und ver-
hindert sie Fortschritt? Oder ist das Streben nach Konstanz schlicht ein Uberlebensprinzip der Gattung
Mensch?

Routine als Lehrmeister

Lange vor unseren turbulenten, sich schnell wandelnden Zeiten, zu Beginn der Industrialisierung im 18. Jahr-
hundert, war die Diskussion Uber den Nutzen der Routine entfacht. Die einen sa-
hen in der Routine die Gefahr der Abstumpfung und Selbstzerstérung. Andere wie-

IST KONSTANZ EIN UBER-

LEBENSPRINZIP DER
GATTUNG MENSCH ODER
DOCH NUR DER FEIND DES

sen darauf hin, dass es erst durch Routine moglich sei, Dinge zu durchdringen und
weiter zu entwickeln. Zwar fallen in der heutigen Arbeitswelt weniger dieser damals
typischen Routinearbeiten an, weil sie groBteils von Computern oder Maschinen er-
ledigt werden, dennoch gilt auch fir komplexere Arbeitsablaufe: In manchen Din-
FORTSCHRITTS? gen werden wir erst sehr gut, wenn wir sie unzahlige Male — mit Sinn und Verstand,
nicht rein mechanisch — wiederholt haben. Nur so entsteht ein Gefuhl fur eine Sa-

che, nur so kbnnen wir sie weiter entwickeln.

Die Qualitat von langeren sozialen Bindungen

Verlassliche und tragfahige Beziehungen zu entwickeln, bendétigt Konstanz, sei es privat oder beruflich. Bis
man jemanden so gut kennt, dass man einschéatzen kann, ob und in welchem (Fach-)Gebiet man ihm trau-
en kann, braucht es Zeit. Das bedeutet keineswegs, dass verlassliche Beziehungen keine Veranderung er-
tragen, sondern dass Uber langere Zeit Konstanz und ,,Pflege” nétig sind. Bis man beispielsweise in einem
Unternehmen weiB, wen man bei welchem Problem um Unterstitzung bitten kann, dauert es eine Weile. Man



15

bendtigt eine Fllle von gemeinsam erlebten Situationen, um dies einschatzen zu kdnnen. Oder privat: Eine
bereits stabile und tiefe Freundschaft wird eine rdumliche Distanz besser Uberstehen als eine kurze Bekannt-
schaft. Das Tragende von langen Freundschaften ist dann eine gemeinsam gelebte Vergangenheit, ein ,ge-
meinsames Gedachtnissystem® (M. Gladwell) - jeder speichert von der gemeinsam gelebten Geschichte
seine Sichtweise ab. Diese kann man spater jederzeit — ebenso wie Sachinformationen aus Fachblchern -
vom Anderen ,abrufen®. Im Privaten entsteht dadurch Sicherheit, man fuhlt sich eingebunden. In der Arbeits-
welt hat man den Vorteil, gezielt auf Wissen und Erfahrungen von Kollegen zurlickgreifen zu kénnen.

Veranderung als Prinzip allen Lebens

,»Nicht die stirkste Spezies liberlebt, auch nicht die intelligenteste,
sondern die, die sich am besten an verdnderte Bedingungen anpasst.«
(C. Darwin)

Nun zur anderen Seite der Medaille: Auch wenn wir Konstanz lieben — Wandel und Anpassung sind Grund-
prinzipien allen Lebens. Alle 6kologischen Systeme zeichnen sich durch Dynamik aus, Gleichgewichts-
zustande halten meist nur sehr kurz an. Erfolgreich Uberleben heiBt in der Pflanzen- und Tierwelt, sich auch
kleinsten Veranderungen in der Umgebung durch ausgleichende Prozesse anzupassen, und dieses Modell
l&sst sich eingeschrankt auch auf soziale und wirtschaftliche Systeme Ubertragen.

Die Art, wie Veranderungen vonstatten gehen, unterscheidet die ,unbewegte Natur” von den Tieren und die-
se wiederum von den Menschen. Pflanzen verandern sich, indem sie sich den Umgebungsbedingungen
anpassen. Tiere vollziehen Anderungsprozesse durch Ausprobieren: Bringt ihnen etwas einen Nutzen be-
ziehungsweise eine Belohnung, dann Ubernehmen sie diese Verhaltensweise — das ist ihre Form der ,Lern-
fahigkeit®. So lernen Ldwen durch Reifen zu springen oder Hunde, mit der Pfote einen Knopf zu drlcken,
um Futter zu erhalten.

Uns Menschen zeichnet aus, dass wir im Geiste verschiedene Losungen abwagen und uns fur die vielver-
sprechendste entscheiden kdénnen. Ebenso kdnnen wir durch Denkprozesse alte Vorgehensweisen hinter-
fragen und zu véllig neuen Anséatzen gelangen. Warum sind wir dann nicht alle ,passionierte Innovatoren®?
Daflr sorgt das menschliche Bedurfnis nach Stabilitét. Aus den Erkenntnissen der Erforschung des Gehirns
leitet der Wissenschaftler Peter Kruse ab, dass die meisten Menschen ,,Optimierer” sind. Bestehendes wird
nicht vollig neu definiert, sondern einfach weiterentwickelt und verbessert. Der Vorteil ist — wir missen un-
sere bisherigen Annahmen, Herangehensweisen, unser Wissen und unsere Erfahrungen nicht véllig tber
Bord werfen.
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Veranderungen in Unternehmen

Fur Unternehmen in der Marktwirtschatt ist fortlaufende Optimierung durchaus eine erfolgreiche Strategie —
allerdings langfristig nicht ausreichend. Um konkurrenzfahig zu bleiben und den immer vielfaltigeren Her-
ausforderungen einer hoch entwickelten Welt zu begegnen, sind neben Optimierungen auch Quantensprin-
ge - sprich Innovationen notwendig.

Nach dem Zukunftsforscher Robert Jungk fangt ,Verdnderung immer mit AuBenseitern an, die splren, was
notwendig ist.“ Nach einer Studie des Soziologen Everett Rogers gehodren dieser Gruppe der AuBenseiter,
die Innovationen ermaéglicht, nur 2,5% der Bevdlkerung an. Diese kleine Minderheit zeichnet aus, dass sie
besonders risikofreudig ist, jedoch wegen ihrer Vorliebe, Altes schonungslos tUber Bord zu werfen, nicht un-
bedingt beliebt ist. Oft bezeichnet man diese Minderheit gar als

25% wvisionare Spinner”. Alle anderen sind prinzipiell eher die

W Innovatoren bereits genannten ,Optimierer”. Diese wiederum unter-

16,0 % 13,5%

B Frihe Anh scheiden sich dadurch, wie schnell und wie aufge-
rihe Anhanger )
schlossen sie auf den Zug der von den Innovatoren

Frithe Mehrheit entdeckten Neuerungen aufspringen. 13,5% sind ,fr0-
34,0%

he Anhanger” — sie haben zwar selbst eine geringere

Spéte Mehrheit Risikobereitschaft, sind aber diejenigen, die schnell
neu Entdecktes ausprobieren und mit vorantreiben.

W Skeptiker 349% sind eher vorsichtig, aber noch relativ leicht von
(vgl. K. Doppler/C. Lauterburg) Neuerungen zu Uberzeugen. Weitere 34% sind eher zurlck-
haltend und akzeptieren Innovationen meist erst unter Druck. Die verblei-

benden 16% sind stark an dem orientiert, was in der Vergangenheit getan wurde und versuchen, tief grei-

fende Veranderungen zu verhindern.

Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus diesen Erkenntnissen ziehen? Sollten alle zu ,Innovatoren® wer-
den?

Die Balance zwischen Konstanz und tief greifenden Veranderungen

Unternehmen wurden allein mit Innovatoren, den ,visiondren Spinnern, nicht funktionieren. Unerlasslich
sind diejenigen, die Routinevorgange zuverlassig ausflihren, Bestehendes optimieren und dessen Qualitat
sichern und dadurch verhindern, dass eine Innovation die nachste jagt, bevor die

»VISIONARE SPINNER¥ erste Uberhaupt gewinnbringend umgesetzt werden konnte. Ein ausgewogenes

KONTRA ,,OPTIMIERER*: Verhaltnis zwischen Routine, Optimierung und tiefgreifenden Veranderungen durch

KONKURRENZ ODER GEGEN- Innovationen entsteht somit durch die sich erganzende Zusammenarbeit und ge-

SEITIGE ERGANZUNG? genseitige Wertschatzung der verschiedenen ,Typen” in einem Unternehmen.
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Die Wirklichkeit sieht oft anders aus: Diese beiden ,Lager” konkurrieren um die Frage, wer nun wirklich fr
die Wertschopfung des Unternehmens wichtig ist. Die groBe Herausforderung ist, die Vielfalt zu erhalten und
sich gegenseitig als Uberlebenswichtig anzuerkennen.

Jetzt sind Sie gefragt! — Betrachten Sie anhand eines konkreten Beispiels aus der Vergangenheit lhren Umgang mit

Verdanderungen genauer. Nutzen Sie diese Erkenntnisse fiir kommende Verénderungen.
Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Vergegenwartigen Sie sich eine fir Sie grundlegende Veranderungssituation in der Vergan-
genheit. Dabei kann es sich beispielsweise um eine neue Aufgabe, eine Umstrukturierung,

neue Kollegen oder ein neues [T-Programm handeln. Entscheidend bei der Auswahl ist, dass

es sich um eine Situation handelt, bei der Sie bisherige Herangehensweisen andern und bis-
herige ,Sicherheiten” aufgeben mussten.

Was genau hatte sich verandert, was blieb gleich?

Wie ging ich mit dieser Veranderungssituation um? Was war schwierig, was fiel mir leicht?
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Ihre heutige Situation: Was verandert sich derzeit beruflich oder privat in lhrem Leben grund-
legend? Greifen Sie einen Bereich heraus, in dem eine Verdnderung konkret ansteht.

Was konkret verandert sich, was bleibt gleich?

Wie gehe ich mit der Veranderung um: Wie stehe ich dazu, wie verhalte ich mich, was ist mein Beitrag?

Welche Chancen, welche Risiken sehe ich?




Verinderungen -

welche Bedeutung die individuelle Bewertung hat

Eine Veranderung ist niemals prinzipiell gut oder schlecht. Entscheidend ist, wie wir sie bewerten. Will man
lernen, besser mit Veranderungen umzugehen, muss man die eigenen Bewertungsmuster kennen. Von be-
sonderem Interesse sind dabei unsere Erfahrung und unser Wissen. So positiv sie einerseits sind, entfalten
sie doch andererseits eine nicht unerhebliche Bremswirkung. Einmal Gelerntes wird meist nicht mehr kri-
tisch hinterfragt. Wenn wir aber aufthoren, unsere Antworten kritisch zu hinterfragen, verlieren wir die Fahig-
keit, Veranderungen zu gestalten. Denn wer Veranderungen nur durch eine ,einschrankende Brille” wahr-
nimmt, verbaut sich moglicherweise Chancen, die darin liegen kdnnten.
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Veranderungen = welche Bedeutung die individuelle Bewertung hat

IR RRNNNN Eswareinmal ein Bauer, der lebte in einem kleinen Dorf. Dieser Bauer hatte nur ein einziges Pferd, das
lief ihm eines Tages davon. Da sagten die Leute im Dorf: ,Welch ein Ungltick! Wir bedauern dich, du armer Mann. Denn
du hast dein einziges Pferd verloren.” Da sagte der Bauer: ,Ich bin mir nicht sicher, ob es ein Ungllick ist.” Nach ein
paar Tagen kam das Pferd zurtick. Es brachte ein Wildpferd mit. Da sagten die Leute im Dorf: ,,Welch ein Gllick! Du hast
es gut. Denn du hast jetzt als einziger von uns zwei Pferde.” Da sagte der Bauer: ,Ich bin mir nicht sicher, ob es ein
Glick ist.” Der Bauer hatte einen einzigen Sohn. Der versuchte das Wildpferd einzureiten. Doch das Pferd baumte sich
auf und warf den jungen Mann ab. Dabei brach er sich ein Bein. Da sagten die Leute im Dorf: ,Welch ein Ungllick! Du
hast nur einen einzigen Sohn. Und der hat sich ein Bein gebrochen. Wer soll dir jetzt bei der Arbeit helfen? Da sagte
der Bauer: ,Ich bin mir nicht sicher, ob es ein Ungllick ist.“ Nach ein paar Tagen brach ein Krieg aus. Und die jungen
Ménner des Dorfes wurden zum Dienst an der Waffe eingezogen. Nur ein Mann wurde verschont. Das war der Sohn
des besagten Bauern. Er wurde verschont, weil er sich ein Bein gebrochen hatte. Da sagten die Leute vom Dorf: ,,Welch
ein Gllck!"

Eine Veranderung ist nicht prinzipiell gut oder schlecht. Fest steht zun&chst nur, dass etwas anders ist als
zuvor. Erst unsere Bewertung bestimmt, ob die Veranderung flr uns positiv oder negativ ist. Das hei3t aber
keinesfalls, dass man nur etwas als ,gut” zu bezeichnen braucht und dann ist es auch so. Wer etwas so
relativiert, ist oberflachlich und nimmt die Menschen nicht ernst, die in Verdnderungsprozessen stecken.

Nichts ist schlimmer als der Hinweis in einer schwierigen Situation: ,Sieh es doch

»VERANDERUNG* mal positiv.“ Dies wird mit Sicherheit dadurch verhindert.

IST ZUNACHST EINE
NEUTRALE BESCHREIBUNG, Wer sich vor oder in einem Veranderungsprozess befindet, sollte sich zuerst vor

DASS ETWAS ANDERS IST Augen flhren, wie er diesen Veranderungsprozess bewertet beziehungsweise ge-

ALS ZUVOR. wichtet. Das hilft, Emotionen aus dem Thema herauszuhalten. Denn die eigenen
Bewertungsmuster erkennen und erweitern heiBt, die Vielschichtigkeit von Veran-
derungsprozessen zu erfassen. Haufig richten wir unsere Aufmerksamkeit bei Veranderungen gerade auf
den Aspekt, den wir am meisten flrchten. Diese eingeschrankte Betrachtungsweise hat weitreichende Kon-
sequenzen: Sie entscheidet wesentlich dariiber, wie wir uns bei Veranderungen verhalten: aktiv, konstruktiv,
widerspenstig, passiv, destruktiv. Das Geflhl, dass einem ein groBes Unglick widerfahrt und man dadurch
in einen Strudel negativer Konsequenzen gezogen wird, lasst einen meist eine passive, schicksalsergebe-
ne Haltung einnehmen. Dadurch sinkt jegliche Energie, etwas zu andern, auf ein Minimum. Versuchen wir
dagegen, die Aspekte herauszuarbeiten, die uns Chancen, Entlastung oder neue Wege erdffnen, sind selbst
groBe Herausforderungen zu meistern. Dieser Prozess starkt auBerdem das Selbstbewusstsein. Dies ver-
deutlicht der Spruch: ,An der groBten Herausforderung kann man nur wachsen!* Wenn wir dies erkennen,
sind wir bereit, aktiv zu werden, durchzuhalten oder Dinge, die wir nicht andern konnen, gelassener hinzu-
nehmen.

Ein sehr anschauliches Beispiel, das uns alle betrifft, ist das Alterwerden. Ganz egal, ob es sich um Falten
oder schitteres Haar handelt — wie wir diese Zeichen bewerten, beeinflusst wesentlich unseren Umgang mit
ihnen. Werten wir sie als Katastrophe oder gar als Zeichen fiir das nahende Ende unseres Lebens, dann
kampfen wir taglich einen Kampf, bei dem eine depressive Grundstimmung garantiert ist und den wir am
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Ende verlieren werden. Nehmen wir die duBeren Zeichen dagegen hin und richten den Blick auf die Vortei-
le, die das Alterwerden auch mit sich bringt — wie zunehmende innere Sicherheit und Gelassenheit —, dann
kann es nicht wirklich unser Lebensgliick triiben. Wie sagt die Marschallin in der Oper ,Der Rosenkavalier*:
,Man ist dazu da, dass man’s ertragt, doch in dem Wie, da liegt der ganze Unterschied.”

Kdnnen wir unsere Bewertungsmuster @andern?

Zunachst einmal gilt: alles kann verandert werden. So auch die gut eingespielten Bewertungsmuster jedes
Menschen, die in ihrer Selbstverstandlichkeit fast schon einem instinktiven Verhalten gleichen. Im ersten
Schritt missen wir dem Automatismus dieser Muster ,,auf die Schliche kommen® und zun&chst beleuchten,
wie wir bewerten und welche Faktoren dabei eine Rolle spielen.

Drei Faktoren sind von zentraler Bedeutung:

[ | der Zeitpunkt,
[ | unsere ,Vor-Erfahrungen® und unser ,Vor-Wissen® und

[ | unsere Erwartungen hinsichtlich der Konsequenzen einer Veranderung.

Die Rolle des Zeitpunkts

nDieses Telefon hat einfach zu viele Mangel, als dass man es fiir Zwecke der
Kommunikation einsetzen konnte. Das Gerat ist wertlos fiir uns.“

(Diese Einschitzung soll das ehemalige Telegrafie-Unternehmen Western Union 1876
iiber die Entwicklung des Telefons vorgenommen haben.)

Heute, fast 130 Jahre spater, schmunzeln wir Uber diese totale Fehleinschatzung. Wenngleich die Folgen un-
serer eigenen Bewertungen bei anstehenden Veranderungen meist nicht so weitreichend sind - haufig geht
es uns im Prinzip genau so. Denn entscheidend flr die Bewertung einer Verdnderung ist der Zeitpunkt, an
dem diese vorgenommen wird. Deutlich wird dieses Prinzip, wenn man sich an Veranderungen in der Ver-
gangenheit erinnert. Wurden Sachverhalte zuvor ganzlich negativ bewertet, ergaben sich im Nachhinein
auch positive Aspekte. Manchmal sind wir hinterher sogar froh Uber den Lauf der Dinge. Umgekehrt gibt es
Situationen, in denen wir Veranderungen zunachst begriBt oder gar in die Wege geleitet haben und an-
schlieBend vom Ergebnis enttauscht waren. Es gibt also eine nicht unerhebliche ,Irtumswahrscheinlichkeit"
bei unseren Bewertungen und zwar in beide Richtungen. Dennoch bleiben bei vielen Menschen eher die
negativen Falle in Erinnerung, was dazu fUihren kann, anstehende Veranderungen generell kritisch zu be-
trachten.

Eine Schwierigkeit bei der Einschatzung von bevorstehenden Veranderungen ist, dass wir einen zukUinfti-
gen Prozess bewerten sollen. Viele Menschen neigen dazu, in einer solchen Situation alle Probleme und
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Herausforderungen als nahezu unldsbar zu betrachten. Dies ist so, als ob man sich vor dem Erklimmen
eines hohen Berges bis auf die Schrittfolge und mogliche Stolpersteine alles im Vorfeld ausmalen wirde.
Selbst ein kleiner Hiigel wird bei einer solchen Herangehensweise unbezwingbar. Dabei wird ausgeblendet,
dass im Zuge eines Umsetzungsprozesses nach und nach die jeweiligen Losungen gefunden werden und
das Erreichen eines Etappenzieles auch schon ein groBer Erfolg ist.

sErfahrung und Wissen“ = ein zweischneidiges Schwert

IRRRRNNNN Von Albert Einstein gibt es folgende Anekdote: Der Hochschullehrer Einstein héandigte die Unterlagen
fuir das Abschlussexamen aus und verursachte einige Verwirrung bei den Studenten. Einer von ihnen sprang auf und
rief aufgeregt: ,,Herr Professor, das sind ja die gleichen Fragen, die Sie uns bei der letzten Klausur gestellt haben!” —
L,Stimmt“, sagte er, ,aber die Antworten haben sich gedndert”.

Erfahrung und Wissen sind natirlich erst einmal sehr positiv. Beides hilft uns, auf Fragen schnell Antworten
zu geben und schnell reagieren zu konnen. Die Kehrseite ist: Einmal Gelerntes wird meist nicht kritisch hin-
terfragt. Die ,automatische Anwendung” verhindert die Prifung, ob das Gelernte auch als Antwort auf die
aktuelle Herausforderung passt. War dies in friheren Zeiten in der Arbeitswelt kein
allzu problematischer Faktor, ist dies in der heutigen Wissensgesellschaft zur gro-

WENN WIR AUFHOREN,

Ben Herausforderung geworden. Die Entwicklung neuer Herangehensweisen ist

GELERNTES ZU HINTER-

ein entscheidender Wettbewerbsfaktor. Voraussetzung ist die Bereitschaft, mit ,Lust*

FRAGEN, WERDEN ) . . . . .
neue Wege zu beschreiten. Das Schwierige dabei ist, dass wir uns meist nicht ein-

ERFAHRUNG UND WISSEN

mal dartber bewusst sind, wie unsere Erfahrungen und unser Wissen unser Han-

ZUM BREMSKLOTZ. deln einschranken. Sie beeinflussen bereits unsere Wahrnehmung und fiihren eher
dazu, Bisheriges zu bestatigen und Neues zu verwerfen. Wir ,wissen” ja, wie es

geht! Noch schwieriger ist es bei Dingen, von denen wir zu ,wissen® glauben, dass sie nicht funktionieren
kdénnen. Und fiir diese Erkenntnis reicht in vielen Fallen eine einzige, negative Erfahrung. Wir versuchen es
ganz selten noch einmal. Wir hinterfragen nicht, ob es heute anders sein konnte, oder welche Grinde fur
das Scheitern verantwortlich waren. ,Wissen und Lernen sind Gegensatze. Wo Wissen bewahrt wird, wird
Lernen verhindert. Wissen macht ,lernbehindert” ... Das mag der Grund daflr sein, dass viele Leute mit fort-

schreitendem Alter immer weniger lernen: Sie wissen einfach zu viel* (F B. Simon).

Dies wird unterstitzt von der Funktionsweise unseres Gehirns: Einmal erfolgreich ,,angewandte Muster” wer-
den stabilisiert und weiter angewendet, auch wenn sich beim nachsten Mal eine andere Vorgehensweise
besser eignen wurde.

Erfahrung und Wissen wirken als ,,Aufmerksamkeitsfilter*
Unsere Sinnesorgane werden fortlaufend mit unzahligen Reizen konfrontiert. Der Prozess der Wahrnehmung
ist dabei nie einfach eine vollige Abbildung der ,Wirklichkeit, sondern folgt bereits einem sehr starken
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Auswahlprozess. Dies wird, wie Psychologen herausgefunden haben, beim so genannten ,,Cocktail-Party-
Phanomen® deutlich: Man ist ohne besondere Mihe dazu in der Lage, in einem Raum, in dem sich viele
Menschen befinden und sich in Grippchen gleichzeitig unterhalten, einem bestimmten Gesprach zu folgen,
obwohl die anderen Gesprache ungefahr gleich laut und akustisch sehr dhnlich wie das beachtete Ge-
sprach sind. Unsere Aufmerksamkeit wird zum Filter unserer Wahrnehmung. Welche Auswirkung dies hat,

zeigt sich immer dann sehr deutlich, wenn verschiedene Menschen von einem gleichen Ereignis berichten

— mitunter fragt man sich, ob sie auf der gleichen Veranstaltung waren. Grundséatzlich ist dies kein Problem.

Aber die unterschiedlichen Eindrlcke flhren zu unterschiedlichen Bewertungen einer Sache. Und - in der

Regel ist jeder davon Uberzeugt, dass seine Ansicht die richtige ist.

Was ist nun die Konsequenz daraus? Es kann nicht das Ziel sein, um beim Bei- UNSERE WAHRNEHMUNG
spiel der Cocktail-Party zu bleiben, alle Gesprache parallel héren zu wollen. Es SPIEGELT NUR EINEN
geht vielmehr darum, sich bewusst zu sein, dass man nur einen Teil des Ganzen AUSSCHNITT DER WIRK-
wahrnimmt, d.h. Uber einen ,Aufmerksamkeitsfilter verfigt. Man unterhalt sich LICHKEIT

beispielsweise wieder mit den gleichen, bereits bekannten Menschen und erlebt

somit vielleicht das Fest genauso wie schon einige Male zuvor und bestatigt danach, dass es dort immer

recht langweilig ist. Aber: Die eigene Erinnerung an das erlebte Fest ist nicht das objektive Abbild des Fe-

stes, es gab neben den erlebten Ereignissen auch noch viele andere Begebenheiten. Unsere bisherigen
Erfahrungen mit den Gesprachspartnern bestimmen, welche Aussagen wir starker gewichten und welche

wir vielleicht gar nicht wahrnehmen, weil sie von unseren Vor-Annahmen abweichen.

Da wir glauben, alles objektiv zu sehen, weil wir uns des Prozesses der selektiven Wahrnehmung meist nicht
bewusst sind, sprechen wir anderen Sichtweisen die Berechtigung ab. Genauso verkennen wir leicht, dass
jeder andere ,Ausschnitte der Wirklichkeit” sieht. ,Es gehdrt sehr viel Lebenserfahrung und Bescheidenheit
dazu, zu akzeptieren, dass die eigene Sicht im glnstigsten Falle eine brauchbare Arbeitshypothese darstellt,
die sehr sorgfaltig gepruft werden muss, bevor man aufgrund dessen folgetrachtige Entscheidungen ablei-
tet” (K. Doppler/C. Lauterburg).

100D RNNRN Ineiner Abteilung wurde seitens des Vorgesetzten beschlossen, einen Teamentwicklungsprozess zu in-
ftiieren. Ein Mitarbeiter hat in seinem vorherigen Unternehmen bereits etwas Ahnliches erlebt, mit — aus seiner Sicht —
eher durftigem Ergebnis. Mit groBer Wahrscheinlichkeit wird dieser Mitarbeiter vor allem die Dinge wahrnehmen, die
sein negatives Urteil Uber solch einen Prozess eher bestétigen. Er hat sozusagen die ,Scheiter-Brille* auf. Sein Enga-
gement wird dementsprechend eher gering sein, und in Besprechungen wird seine Argumentation eher ablehnend
sein. Flr solch eine Haltung reicht oft schon, nur von jemandem gehdrt zu haben, dass etwas nicht gut gewesen sein
soll. Die Konsequenz: der Mitarbeiter wird nicht hinterfragen, welche Faktoren damals anders waren als heute: andere
Ausgangssituation, andere Begleitung, andere Kollegen oder ein anderes Ziel. Fir ihn Uberwiegt in diesem Moment nur
die Tatsache, dass es damals nicht funktioniert hat. Sein Kollege hat bereits positive Erfahrungen mit solchen Prozes-
sen gemacht. Mit Engagement geht er an die Sache heran, ist méglicherweise aber genauso ,blind” fiir Faktoren, die
dieses Mal anders sind und die es fir ein Gelingen zu beachten gilt. Auch er betrachtet die erste Erfahrung méglicher-
weise ,als Gesetz". Fir einen dritten Kollegen ist ein Teamentwicklungsprozess villiges Neuland, er geht offen heran.



24

Das Beispiel zeigt, wie vorangegangene Erfahrungen sich auf unsere Einstellung einem Sachverhalt gegen-
Uber auswirken und uns an neuen Erfahrungen hindern konnen. Die gedankliche Freiheit, die einen Quan-
tensprung im Sinne einer Innovation mdglich macht, erlangen meist nur diejenigen, die sich ihrer vorange-
gangenen Erfahrungen bewusst werden.

Wie kommen wir aus dieser ,Kurzsichtigkeit®, mit der wir nur wieder unser Wissen und unsere Erfahrungen
bestatigen, heraus?

[ | Durch die Haltung: ,Ich weiB, dass ich nichts wei“. Sokrates fasste darin seine Skepsis gegeniber
der Erkenntnisfahigkeit des menschlichen Geistes zusammen. Diese Einstellung ist eine gute Pro-
phylaxe, um sich des Einflusses seines ,Vor-Wissens” in Veranderungssituationen bewusst zu
werden.

[ | Durch vorurteilsfreies Hinterfragen: ,Welche anderen Sichtweisen gibt es, wie kommen diese zu-
stande und welche Chancen stecken darin?* Durch solche Wechsel der Perspektive zeigt sich, dass
sich flr fast alle Meinungen auch Belege finden lassen.

| So paradox es klingen mag: Wenn die Widerspriiche in unserem Wahrnehmungsprozess steigen
und wir diese akzeptieren kdnnen, zeigt dies, dass wir ,auf einem gutem Weg sind®, offener wahr-
zunehmen! Denn wer sich seiner Meinung ganz sicher ist und daneben keine andere Meinung
stehen lassen kann, ist nicht im Besitz absoluter Wahrheit, sondern verdrangt konsequent die Tat-
sache, dass es fur fast alle Sachverhalte ein ,Fur* und ein ,\Wider* gibt.

Die Bedeutung der erwarteten Folgen von Veridnderungen

w»Man wei3 nie, was daraus wird, wenn die Dinge veridndert werden.
Aber weiB man denn, was daraus wird, wenn sie nicht verdndert werden?*
(E. Canetti)

Wir kénnen im Voraus nicht sicher wissen, was nach Veranderungen wirklich folgt. Trotzdem bilden wir uns
schnell eine feste Meinung dariber. Dabei hangt die Art der Bewertung sehr stark davon ab, inwieweit wir
selbst von den Folgen einer Veranderung betroffen sind. Wenn wir sie aus gemutlicher Distanz betrachten
kénnen, neigen wir dazu, sie als gut und notwendig, als eine Chance oder als langst Uberfallig zu bewer-
ten. Stecken wir ,mittendrin®, fallt das Urteil dagegen ganz anders aus. Demnach ist die Frage der eigenen
Betroffenheit bei Veranderungsprozessen mit den zu erwartenden Konsequenzen eine der ersten, die wir
uns — bewusst oder unbewusst — stellen und die unser Urteil maBgeblich beeinflusst.

Das ist soweit eine gesunde Haltung. Problematisch wird es nur, wenn die gewonnenen Annahmen uns
blind fir die Vielfalt der Faktoren und Argumente im bevorstehenden Veranderungsprozess machen. Wie



25

weit wir betroffen sind, kdnnen wir meist recht gut abschéatzen; welche Grinde fur eine Veranderung spre-

chen und welche Konsequenzen sich daraus ergeben, erfordert sehr viel mehr Detailwissen. Eine Einschat-

zung erfolgt oft bereits zu einem Zeitpunkt, an dem wir noch Gber wenig Fakten-
wissen verflugen. Aber anstatt zu beschlieBen, noch keine Einschatzung zu
treffen, weil es daflir noch weiterer Informationen bedarf, werten wir voreilig und
verleihen diesen Wertungen nicht den Status vorbehaltlich“, sondern behandeln
unser Urteil als endgliltig. AnschlieBend nehmen wir unsere Umwelt nur noch
durch diese ,Brille“ wahr und bemuhen uns nicht mehr um weitere Informatio-

VERANDERUNGEN
BEURTEILEN WIR MEIST
DANN ALS ,LANGST
UBERFALLIG“, WENN WIR
NICHT SELBST VON IHNEN

nen. Vielfach tragt eine solche Einstellung dazu bei, dass die Annahme tatsach- BETROFFEN SIND.
lich wahr wird. Denn unbewusst schaffen wir genau die Bedingungen, die das

Eintreffen unserer Annahme beglnstigen. Man nennt dies eine ,sich selbst erfll-

lende Prophezeiung®.

1R R RN DN Die Geschichte mit dem Hammer: Ein Mann will ein Bild authdngen. Den Nagel hat er, nicht aber den
Hammer. Der Nachbar hat einen. Also beschlieBt unser Mann, hiniberzugehen und ihn auszuleihen. Doch da kommt
ihm ein Zweifel: Was, wenn der Nachbar mir den Hammer nicht leihen will? Gestern schon griBte er mich so flichtig.
Vielleicht war er in Eile. Aber vielleicht war die Eile nur vorgeschutzt, und er hat etwas gegen mich. Und was? Ich
habe ihm nichts angetan; der bildet sich da etwas ein. Wenn jemand von mir ein Werkzeug borgen wollte, ich gébe es
ihm sofort. Und warum er nicht? Wie kann man einen Mitmenschen einen so einfachen Gefallen abschlagen? Leute
wie dieser Kerl vergiften einem das Leben. Und dann bildet er sich noch ein, ich sei auf ihn angewiesen. BloB weil er

einen Hammer hat. Jetzt reicht’s mir wirklich. — Und so stlirmt er hiniiber, lautet, der Nachbar offnet, doch noch bevor
er ,Guten Tag“ sagen kann, schreit ihn unser Mann an: ,,Behalten Sie Ihren Hammer, Sie Ripel!” (vgl. P. Watzlawick)

Sich negative Folgen von Verdnderungen auszumalen, kann aber auch durchaus konstruktiv sein. Denn
meist existieren Beflrchtungen nur sehr vage in unserem Kopf. Sie verlieren jedoch dann ihre Schrecken —
oder erweisen sich sogar als hilfreich —, wenn man nicht bei der Aufzahlung, was alles passieren konnte,
stehen bleibt, sondern zu den verschiedenen Szenarien auch konkrete Losungen gedanklich durchspielt.
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Jetzt sind Sie gefragt! - Verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber die Hintergriinde lhrer Bewertungen.

Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Denken Sie an Ihr Veranderungsbeispiel aus der Vergangenheit aus Kapitel 1 oder an ein
anderes, zu diesem Kapitel passendes Beispiel.

Hat sich meine Bewertung dieser Veranderung im Laufe der Zeit gewandelt? Wenn ja, wie war sie vor der Verdnderung,

wie wahrend, wie im Nachhinein?

Welche Kriterien spielten fiir die Bewertung vor der Veranderung eine Rolle, welche wahrend, welche hinterher?

Vergegenwartigen Sie sich nochmals Ihr im ersten Kapitel ausgewahltes Beispiel oder eine an-
dere zu diesem Kapitel passende aktuell anstehende Veranderungssituation.

Welche Folgen konnte die anstehende Verdnderung nach sich ziehen? (Z. B. Auswirkungen auf den Tatigkeitsbereich,
die Art des Arbeitens, die Arbeitszeitgestaltung, die Abteilung oder das gesamte Unternehmen, das Privatleben ...)

Listen Sie moglichst alle denkbaren Folgen zunachst unsortiert auf.
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Wie bewerte ich die anstehende Veranderung? Welche der oben aufgelisteten Folgen waren fiir mich positiv, welche nega-

tiv? Welche Faktoren sind fiir meine Bewertung besonders ausschlaggebend? Waren auch andere Bewertungen denkbar?

Wenn ja, welche?

Was ware der ,schlimmste denkbare Fall“?

Sind meine Erwartungen von Fakten untermauert? Welche meiner Erwartungen griindet sich auf Fakten, welche auf reine
Spekulation? Wie wahrscheinlich ist jeweils deren Eintreten? Welche alternativen Entwicklungen waren denkbar?

Wie wiirde ich auf die verschiedenen Folgen reagieren, was wirde ich konkret tun?

Hat die Veranderung Auswirkungen auf meine Arbeit oder sonstige Bereiche meines Lebens? Wenn ja, welche?

Welche ,,Vor-Erfahrungen“ und welches ,,Vor-Wissen“ habe ich im Zusammenhang mit der anstehenden Veranderung?

Welchen Einfluss nimmt dies auf meine Bewertung?
Wo behindern sie mich, Neues unvoreingenommen zu prifen, wo sind sie mir nitzlich?

Wie bewerten Andere (Kollegen, Vorgesetzte, ,neutrale auBenstehende Beobachter” ...) die Situation? Wie erklare ich mir
maogliche Unterschiede?




Wie gut kann ich widerspriichliche Bewertungen ,,aushalten“ und immer wieder neu abwagen?

28

In welchen Situationen verteidige ich sofort mein bisheriges Wissen, wann hore ich erst einmal griindlich zu?

Wie gut gelingt es mir, meine Bewertungen als ,,Vor-Annahmen“ zu betrachten, die auch jederzeit widerlegt werden

koénnten?




warum hiufig Widerstinde auftreten

Beinahe jede Veranderung trifft auf Widerstand. Widerstand nicht im Sinne einer ablehnenden Haltung,
sondern Widerstand als eine diffuse und einseitige Argumentation dagegen, lange bevor alle Vor- und
Nachteile abgewogen wurden. Doch wo hort das begriindete Sachargument auf und wo fangt Widerstand
an? Widerstand zu ignorieren, bedeutet, dass er an sensiblen Zeitpunkten der Veranderung umso starker
wieder auftaucht. In jedem Fall ist Widerstand dort fast schon vorprogrammiert, wo Veranderungen ,ver-
ordnet” werden. Wenn der Einzelne Ziel, Zeitpunkt, Geschwindigkeit oder Inhalte nicht mitbestimmen kann,
kann der Widerstand bis hin zur Blockade ansteigen: ,Ich will mich nicht verandern!®
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Veranderungen = warum héaufig Widerstande auftreten

sErfolgreiche Menschen unterscheiden sich von anderen nicht dadurch,

dass sie keine Angste haben, sondern dadurch, dass sie trotz ihrer Angste handeln.*

(M. Birkner)

Eine haufige Reaktion auf erwartete negative Konsequenzen ist offener oder verdeckter Widerstand. Dabei

ist nicht jede ablehnende Haltung gegenuber einer Veranderung gleichbedeutend mit Widerstand. Wider-

stand zeichnet sich durch eine diffuse und einseitige Argumentation aus, noch bevor alle Faktoren und Kon-

sequenzen gesammelt, abgewogen und mit ihren Vor- und Nachteilen betrachtet worden sind. Die ,Schot-

ten werden dichtgemacht®.

Widerstand ist am Anfang von Veridanderungsprozessen typisch

Handlungsenergie

Integration

Widerstand: Ausprobieren/
Abwehr/ Ablehnung Offnung

Rationale
Akzeptanz

Schock/
Uberraschung

Emotionale
Akzeptanz

|

Phasen

Veranderungen laufen in bestimmten Phasen ab; kennzeichnend ist, dass die Handlungsenergie starken

Schwankungen unterliegt. Fir die Bewaltigung von Verdanderungen ist es hilfreich zu wissen, dass diese Re-

aktionen normal sind und bei jedem - wenn auch in unterschiedlicher Intensitat — vorkommen. In Verande-
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rungsphasen sollte man immer wieder innehalten und feststellen, ,wo man gerade steht” und sein Handeln
daran ausrichten.

Wie sehen die Phasen im Einzelnen aus? Die erste Reaktion auf eine pldtzliche Veranderung ist haufig ein
~ochock”, man blendet das Ganze erst einmal aus oder reagiert Uberwiegend emotional ,Das kann doch
nicht wahr sein!“. Nach dieser haufig als Iahmend empfundenen Phase steigt die Handlungsenergie wieder
an: meist wehrt man sich erst einmal gegen das Neue und versucht, den Status Quo aufrechtzuerhalten. Der
erste Schritt hin zu einem konstruktivem Umgang zeigt sich beispielsweise daran, dass eine Sache nicht
mehr pauschal abgelehnt, sondern differenzierter betrachtet wird; pldtzlich werden einzelne Aspekte der Ver-
anderungsnotwendigkeiten anerkannt ,Ich kann schon verstehen, dass sich etwas andern sollte ...* (,Ratio-
nale Akzeptanz"). Gleichzeitig fihrt dieser Schritt aber auch dazu, dass man be-
ginnt, die Folgen einer Veranderung in der ganzen Bandbreite — eventuelle
Verluste etwa — auch emotional zu begreifen (,Emotionale Akzeptanz®). Auch
wenn Menschen dazu neigen, diese Phase ,abklrzen® zu wollen, ist es doch ent-
scheidend, dieses ,Tal der Tranen“ zuzulassen. Denn gerade dann 6ffnet man URTEILSFREI
sich haufig fir Neues. Verschiedene Wege, wie man mit der Veranderung umge-
hen konnte, werden in Betracht gezogen und eventuell sogar getestet. Entschei-
dend ist, in dieser Zeit des — gedanklichen oder realen — Ausprobierens positive Erkenntnisse, aber auch
Rickschlage oder Irrwege zuzulassen (,Offnung/Ausprobieren®). Mit der Zeit zeigt sich, welches der indivi-
duell richtige Weg ist; neue Sicherheit entsteht (,Integration®).

Wann wird Widerstand zum Problem?

Widerstand ist eine vollig natirliche Begleiterscheinung bei tief greifenden Veranderungen. Was zuvor
Sicherheit gab, wird in Frage gestellt, man kommt wieder zuriick auf den Stand des Unerfahrenen und
Lernenden und kann nicht klar abschatzen, ob man den neuen Erfordernissen gewachsen ist. Kurzum: die
Stabilitat des bisherigen Weltbildes gerat ins Wanken.

Widerstand stdBt aber verstandlicherweise auf wenig Gegenliebe. Diejenigen, die eine Veranderung voran-
treiben wollen, betrachten ihn als ,Stdrfall“. Diejenigen, die in Widerstand gegen eine Neuerung gehen, als
sachlich begrindetes Verhalten. Problematisch wird dies dann, wenn die Sachargumente nur vorgescho-
ben werden, um die eigentlichen Motoren dieser Haltung — Angste und Befiirchtungen — zu verdecken.
Diese offen auszusprechen, empfinden viele als Schwéache. Damit kommt aber ein Teufelskreis in Gang:
Anstatt iber Angste und Beflirchtungen zu sprechen, glaubt jeder, mit seinen Gefiihlen allein zu sein. Die
Bedenken werden in endlose — vermeintliche — Sachdiskussionen verlagert. Nicht der Widerstand an sich
ist das Problem, sondern die Tatsache, dass er oft ignoriert wird — von den Betroffenen und den Change-
Managern.

WIDERSTAND VERHINDERT,
DASS VOR- UND NACHTEILE
EINER VERANDERUNG VOR-

ABGEWOGEN WERDEN



32

IRRRRRNND Wirwehren uns z. B. entschieden gegen eine UmstrukturierungsmaBnahme, bei der gleichzeitig eine
vollig neue Technologie eingefihrt werden soll. Wir suchen alle méglichen Sachgriinde, die unsere Haltung rechtfer-
tigen und engagieren uns gegen die Verdnderung. Die dahinter liegende Angst ist, dass wir unseren Arbeitsplatz ver-
lieren, weil wir beispielsweise befirchten, flir die neue Technik nicht genug qualifiziert zu sein. Hilfreich in solch einer
Situation ist, sich die Angste zu vergegenwartigen, diese ernst zu nehmen, sich sachlich mit den Befiirchtungen aus-
einander zu setzen und nach Lésungen zu suchen.

Die ,,TJarnkappen‘ von Widerstand

»Fliichtige Spiegelbilder festhalten zu wollen, dies ist nicht blo3 ein Ding der
Unmaoglichkeit, wie es sich nach griindlicher deutscher Untersuchung herausgestellt
hat, sondern schon der Wunsch, dies zu wollen, ist eine Gottesldsterung.*

(Leipziger Anzeiger 1839 zur Behauptung eines Franzosen, die Fotografie erfunden zu haben)

In diesem Beispiel aus der Zeit der Entdeckung der Fotografie werden nicht nur — scheinbare — Sachgrin-
de aufgeflhrt, die gegen eine Veranderung sprechen, hier wird vor allem moralisch (,ist eine Gotteslaste-
rung“) argumentiert.

Es gibt viele Formen, in denen sich Widerstand zeigen kann und sie gehen oft ineinander Uber.

Aktiv
(Angrriff)

Widerspruch Aufregung
Segenargumentation Unruhe

Vorwiirfe Streit
Drohungen Intrigen
Polemik Gerlichte

VERBAL

(e NONVERBAL

(Verhalten)

ins Lac ehen
Unwichtiges debattieren

Passiv

Rickzug
Krankheit (Flucht)
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Wer kennt nicht Satze wie: ,,Zu solchen Spielereien haben wir hier wirklich keine Zeit* oder ,Ich wiirde das
ja alles ganz anders machen®.

Widerstand muss sich nicht kontinuierlich zeigen. So lenkt vielleicht ein ,Gegner” einer Veranderung zu-
nachst aufgrund der Vielzahl der ,besseren Argumente” ein. Die erstbeste Gelegenheit wird jedoch dazu ge-
nutzt, das Ganze wieder in Frage zu stellen, etwa sobald Fehler oder Ungereimtheiten auftreten und die Um-
setzung nicht so schnell greift, wie erwartet. Solcher Widerstand, der im Verborgenen weiter schwelt, ist oft
das Ende eingeleiteter Veranderungen. Er flackert zu sensiblen Zeitpunkten plotzlich wieder auf und wird als
vermeintlich objektive — im Grunde genommen aber negative — Bewertung eines Veranderungsprozesses
dargestellt.

IR0 RRRNNRN Ein Beispiel: In einem gewerblichen Ausbildungsbereich wurde die Férderung von ,Selbstorganisiertem
Arbeiten” der Jugendlichen eingefiihrt. Viele der bislang detaillierten Anleitungen fiir bestimmte Ubungsprojekte soll-
ten demzufolge nicht weiter benutzt werden. Zunéchst wurden einige Vorbehalte seitens der Ausbilder genannt, nach
kurzer Zeit jedoch aufgegeben, da wenig wirklich griffige Argumente dagegen gefunden werden konnten, auBBer ,dass
es ja eh nicht klappt, man kenne ja die Auszubildenden®. Also begann man mit der Umsetzung verdnderter Anleitungs-
prozesse, baute Phasen ein, in denen Selbstorganisation gefragt war. Bereits nach wenigen Wochen sahen die Ausbil-
der, die von Anfang an dagegen waren, ihre anféngliche Haltung bestétigt: Die Auszubildenden nutzten die freie Zeit
fuir Pausen, Gesprédche oder andere Dinge. Es wurde der Antrag gestellt, zu der bisherigen Form der Anleitung zurlick-
zugehen. Tiefer gehende Analysen in kleinem, vertrauten Kreis ergaben, dass die Ausbilder sich mit der Anleitung zum
selbstorganisierten Lernen schlicht (berfordert sahen und selbst mit dem gednderten Flihrungsstil ihres neuen Vorge-
setzten, der auch viel weniger vorgab und kontrollierte, kimpften und ,in der Luft hingen”. Als die Ursachen transpa-
rent waren, konnten Formen der Unterstlitzung der Ausbilder vereinbart und Konzepte zur Entwicklung der Selbstorga-
nisationsféhigkeit der Jugendlichen erstellt werden.

Eine verschleierte Art von Widerstand kann auch sein, wenn man andere mit der Losung eines Problems
betraut, das man eigentlich gar nicht angehen will. Externe Berater geraten mitunter in diese Falle. Alle Vor-
schlage, die dann zur Losung vorgestellt werden, wandern mit einem ,Ja, aber ...“ wieder zurlck in die
Schublade. Das Problem wird delegiert in der Hoffnung, dass sich nichts andert.

Verordnete Veridanderung — Widerstand vorprogrammiert?

»Die Menschen wehren sich nicht gegen die Verdnderung,
sondern dagegen, verdandert zu werden.“

(R. Beckard, Pionier auf dem Gebiet der Veranderungen von Organisationen)

Vergegenwartigen wir uns nochmals das Beispiel eines Bergaufstiegs. Viele Menschen gehen ausgespro-
chen gerne wandern und scheuen sich auch nicht vor anstrengenden Touren mit einer groBen Hohen-
distanz. Wirde ihnen aber befohlen werden, sie miissten am nachsten Tag eine schwierige Tour bewaltigen,
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ware selbst erfahrenen Wanderern etwas mulmig zumute, ganz zu schweigen von den Unerfahrenen. Wor-
an liegt das? Bei selbst gewahlten Vorhaben sind wir ,Herr der Lage”: Wir bestimmen den Zeitpunkt, die
Route, die Pausen, die erforderliche Ausristung und - dies ist wahrscheinlich der

WER BEI EINER wichtigste Punkt — wir kdnnen jederzeit darlber entscheiden, ob wir die Wanderung

VERANDERUNG NICHT unterbrechen oder zurlickkehren.
MITGESTALTEN KANN,

EMPFINDET SIE HAUFIG ALS

Wichtig bei ,verordneten Veranderungen® ist, sich selbst aktiv zu beteiligen. Denn
wenn Ziel, Zeitpunkt, Geschwindigkeit oder Inhalte nicht ,mit-gestaltet” werden, be-
ZUMUTUNG.

steht eine viel geringere ,Misserfolgstoleranz”, und es wird schneller und harter
Uber die Kompetenz der Verantwortlichen geurteilt, als bei selbst angestoBenen oder mitgetragenen Veran-

derungen.

Warum iiberschitzen wir uns?

Eigene Entscheidungen bedugen wir weniger kritisch als die von anderen. Was ist der Grund?

IRRRRRNNN 85% derim Rahmen einer Studie Befragten schétzten ihren Fahrstil sicherer ein als den ihrer Bekann-
ten — statistisch gesehen unmaoglich!

Auch Flugangst griindet teilweise auf dieser Uberschétzung des eigenen Verhaltens: Es kommt uns sicherer vor, selbst
am Steuer eines Autos zu sitzen, als uns der Kompetenz eines Piloten anzuvertrauen — auch diese Einschétzung wird
durch die Statistik eindeutig widerlegt.

Eigene Erfolge werden stark auf Personlichkeitsmerkmale oder Charaktereigenschaften wie beispielsweise
Intelligenz, Durchhaltevermégen und Intuition zurtickgefuhrt. Die eigenen Misserfolge schreiben wir demge-
genUber haufiger auBeren Ursachen wie schlechte Rahmenbedingungen oder Fehler von anderen zu. Das
heiBt, wir geben bei gescheiterten Vorhaben meist nicht uns selbst sondern den Umstanden die Schuld. Als
zusétzliche ,Absicherung® unseres Selbstwertgeflhls schaffen wir vorbeugend ein ,Handicap®, das uns im
Falle eines Misserfolgs ein ,Alibi* verschafft. Beispielsweise indem wir die Vorbereitungszeit auf eine Prifung
ohne Not zu knapp bemessen, um im Falle eines Misserfolgs auf einen zu engen Zeitrahmen zu verweisen.
Haben wir trotz dieses Alibis Erfolg, kbnnen wir unsere Kompetenz vor uns selbst sogar noch aufwerten.
Wenn wir die Handlungen anderer Menschen bewerten, verfahren wir dagegen meist genau umgekehrt: Wir
fihren im Falle von Misserfolg die Handlungen meist auf Eigenschaften zurlck, die in der Person dieser
Menschen begrindet liegen — beispielsweise fehlende Kompetenz oder schlechte Vorbereitung - und nicht
auf auBere oder in der Situation begrindete Faktoren.

IR0 RN RN DN FEin plakatives Beispiel: Wechseln Sie innerhalb kurzer Zeit zum dritten Mal die Stelle, sind Sie davon
Uberzeugt, dass Sie einfach noch nicht die passende Herausforderung gefunden haben. Wechseln andere in so kur-
zem Zeitraum den Job, begriinden Sie dies mit mangelnder Anpassungsfahigkeit.
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Diese Verzerrungen unserer Urteile lassen sich nicht ganzlich vermeiden. Wir kdnnen sie uns aber bewusst
machen und unsere Urteile hinterfragen. Die so gewonnene, objektivere Sichtweise ermoglicht, Schwierig-
keiten oder Rickschlage bei Veranderungen differenzierter zu bewerten.

Konkurrenz in Veranderungsprozessen

Wenn jemand etwas Neues entdeckt, eine nitzliche Verbesserung initiiert hat oder sich fir eine grundlegen-
de Veranderung einsetzt, setzen wir das immer auch in Bezug zu uns selbst. Manchmal sehen wir dadurch
unsere Kompetenzen abgewertet und reagieren mit Widerstand, fragen uns, warum wir das nicht zuerst ent-
deckt haben und flrchten, dass Vorgesetzte oder Kollegen das auch von uns erwartet hatten. Oder wir fra-
gen uns, ob wir die erfolgreiche Neuerung nun in unser Arbeitsfeld Ubernehmen mussen. ,Abwehrmecha-
nismen® sind teilweise die Folge: Es wird versucht, den Nutzen zu schmalern oder dessen Relevanz in Frage
zu stellen oder denjenigen, der fir das Neue steht, als weltfremd oder unwissend darzustellen. Meist sind
solche Strategien jedoch leicht durchschaubar und stellen den, der sie auBert, tatsachlich ins ,Aus”. Von
wirklicher GroBe zeugt dagegen eine Haltung, die durch neidlose Anerkennung und das Bemiihen gepragt
ist, von dem Neuen zu lernen, ,auf den Zug aufzuspringen®. Auch sollte man sich die Frage stellen, ob die
eigenen Abwehrstrategien verhindert haben, dass man nicht selbst als erster Handlungsnotwendigkeiten er-
kannt und Veranderungen angestoBen hat.

Bei der Beurteilung einer Veranderung, die durch andere ins Leben gerufen wurde, wird schnell vergessen,
dass sie vielleicht Uber andere Informationen verfigten. Dann fallen Satze wie: ,Der hat ja keine Ahnung”
oder ,Der ist so weit weg von der Wirklichkeit/der Produktion/der Verwaltung/der Montage oder des Kun-
dengeschéafts”. Aber auch die, die den ,Hut fiir Veranderung® aufhaben, sind nicht davor gefeit, die eigene
Sichtweise als die einzig richtige einzuschatzen und den Betroffenen Unwissenheit vorzuwerfen.

Widerstand als Chance nutzen

Widerstand lasst sich in eine Chance verwandeln, wenn dessen Ursachen entschlisselt und daraus Konse-
quenzen gezogen werden. Sei es, indem man weitere Informationen einholt, nach Alternativen beziehungs-
weise Kompromissen sucht oder erkennt, was es zu bewahren lohnt.

Vielleicht ist Widerstand aber auch ein Zeichen daflr, dass das ,Veranderungspotenzial“ erschopft ist, dass
in kurzer Zeit zu viel geandert wurde und wirklich der Elan flr Neues fehlt. Oder ein Zeichen daflr, dass das
Bisherige plotzlich Gefahr lauft, ,nicht gut gewesen® zu sein. Aber: Es war richtig zu dieser Zeit! ,,Die Wert-
schatzung des Alten ist der Dunger des Neuen!* Kurzum: Der Umgang mit Widerstanden erfordert von den
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Veranderungsinitiatoren ein sensibles Gespur und von den Betroffenen eine ehrliche Reflexion und Kom-
munikation. Den eigenen Widerstand erkennen heiBt, herauszufinden, was man konkret ablehnt und was die
Grunde dafiir sind. Dies verleiht Entscheidungen — bei welchen Dingen man ,mitgeht®, bei welchen nicht —
eine fundierte Basis. Man erkennt, welche Folgen sich aus einer Verweigerung ergeben konnten, wann es
sich lohnt, die Folgen zu tragen und wann man sich unnétig Chancen verbaut.

Erst wenn der eigene Widerstand Uberwunden wird, ist es moglich zum ,Mit-Gestalter* des eigenen Schick-
sals zu werden und mogliche Chancen zu erkennen und zu nutzen. GemaR dem Motto ,Psychisches Glick
ist eine Uberwindungspramie* (M. Sperber).

Jetzt sind Sie gefragt! — Machen Sie sich Ihre Widerstande bewusst und nutzen Sie die darin enthaltenen Botschaften.
Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Denken Sie an Ihr Veranderungsbeispiel aus der Vergangenheit aus Kapitel 1 oder an ein an-
deres, zu diesem Kapitel passendes Beispiel.

Hatte ich im Vorfeld dieser Veréanderung Widerstédnde? Falls ja, nahm ich diese bewusst wahr?

Was waren die - offensichtlichen und weniger offensichtlichen — Griinde?

Was hitte mir damals bei der Uberwindung meiner Widerstznde geholfen?
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Vergegenwartigen Sie sich nochmals Ihr im ersten Kapitel ausgewahltes Beispiel oder eine an-
dere zu diesem Kapitel passende aktuell anstehende Veranderungssituation.

Habe ich bei der anstehenden Veranderung Widerstdnde? Wenn ja, welche?

Was sind die Griinde fiir meinen Widerstand?

[ | Warum bin ich unsicher?
[ | Was konkret befiirchte ich?

[ | Was oder wer kann mich unterstiitzen, meine Beflrchtungen zu klaren und Losungen zu finden? (Mehr Informationen,
Kollegen/Freunde/Partner, professionelle Beratung, Weiterbildung, ein Mentor ...)

Schiebe ich Sachargumente vor? Z. B. ,Ich wiirde mich nochmals beruflich verdndern, wenn ich zehn Jahre jiinger
ware/mehr Geld hatte/kein Haus gebaut hitte ...“ — was wére dann wirklich anders?
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Kenne ich alle Fakten, nicht nur meine bisherige Sicht der Dinge? Was sind meiner Meinung nach die Griinde, die die
Entscheidungstrager einer Veranderung zu ihrer Entscheidung bewogen haben?

Ist der Grund meines Widerstands, dass das Bisherige nicht genug geschatzt wird, weil ,man hinterher schlauer ist“?

Was wiirde ich demjenigen raten, der eine Verdnderung voranbringen will und sich meinem Widerstand gegeniiber sieht?

Nutze ich die ,,Botschaften“ meines Widerstands, um die Situation fiir mich zu verbessern, oder warte ich passiv ab?




Verinderungen -

warum Krisen helfen

Tief greifende Veranderungen bedeuten immer eine ,,Stoérung” des Bestehenden. Nur wenn stabile Zustande
aufgelockert werden, kann Neues entstehen. Doch diese Phase des Ubergangs, in der das Alte nicht mehr
richtig greift, etwas Neues noch nicht in Sicht oder noch nicht gefestigt ist, erleben wir als Krise. Krisen aus-
zuhalten, fallt uns schwer. Ganz egal, ob wir diese selbst verursacht haben oder nicht. Doch Krisen sind
Motoren fur jede ,Weiter-Entwicklung®. Dies qilt fir die berufliche oder persdnliche Entwicklung, die
Entwicklung von Produkten beziehungsweise Unternehmen wie auch von ganzen Gesellschaften.
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Verdnderungen — warum Krisen helfen

RN RN RN N Geschichte von den Kohlképfen: Es gibt eine Geschichte lUber die Einwohner einer Insel, die sich da-
nach sehnten, in ein anderes Land auszuwandern, in dem sie ein gestinderes und besseres Leben fihren kbnnten. Das
Problem war, dass die praktischen Kiinste der Schifffahrt und des Schwimmens bei diesen Leuten nie entwickelt wor-
den oder schon vor langer Zeit verloren gegangen waren. So gab es unter der Bevolkerung der Insel einige, die sich
einfach weigerten, (ber Alternativen fir das Leben auf dieser Insel nachzudenken. Andere versuchten an Ort und Stel-
le ihre Probleme zu I6sen, ohne an eine Uberquerung des Wassers zu denken. Ab und zu erfand einer der Inselbewoh-
ner die Kunst des Schwimmens aufs Neue, und manchmal kam auch ein hoffnungsvoller Schiiler zu jemandem, der
das Wasser zu tberqueren wusste. Doch meist entwickelte sich dann folgender Dialog: ,,lch mbchte schwimmen ler-
nen. Ich muss nur meinen Sack mit Kohlkbpfen mitnehmen kénnen.” ,Was flir Kohlképfe?“ ,Na, das Essen, das ich auf
der anderen Seite brauchen werde.” ,Dort gibt es besseres Essen.” ,Wie soll ich das verstehen? Ich kann doch nicht
sicher sein. Nein, meine Kohlkbpfe muss ich mitnehmen.” ,Aber mit einem Sack Kohlképfe kénnen Sie nun mal nicht
schwimmen!” ,Dann kann ich auch nicht mitkommen. Sie nennen es eine Last, ich nenne es meine lebenswichtige
Nahrung. Ich gehe mit meinen Kohlképfen lieber zu einem Lehrer, der versteht, was ich brauche.”

Damit tief greifende Veranderungen stattfinden kénnen, muss Bestehendes gestort werden. Nur wenn sich
stabile Zustande auflockern, wenn alte Gewissheiten losgelassen werden, kann Neues entstehen. Diese Pha-
se des Ubergangs, in der das Alte nicht mehr richtig greift, etwas Neues noch nicht in Sicht oder noch nicht
gefestigt ist, erleben wir als Krise.

Der Begriff ,Krise” hat seinen Ursprung im griechischen ,krisis“, was schwierige Lage, Situation, Zeit - die
den Hohe- und Wendepunkt einer gefahrlichen Entwicklung darstellt — bedeutet sowie von ,krinein“ — was

trennen bedeutet. Im chinesischen Wort fur Krise ,wie-ji* ist das zweischneidige
IN DER CHINESISCHEN

SPRACHE HAT DAS WORT FUR
KRISE ZWEI BEDEUTUNGEN: Auch wir verwenden im Folgenden den Begriff ,Krise” weiter gefasst als alltags-

Moment von Krisen enthalten — ,Gefahr", aber auch ,gute Gelegenheit".

GEFAHR“ ABER AUCH sprachlich Ublich, im Sinne einer neutralen Beschreibung einer Ubergangssituation.

»GUTE GELEGENHEIT®. Das Grundlegende an Krisen ist die Ungewissheit des Ausgangs. Bisherige Sicher-

heiten haben sich aufgeldst und neue sind noch nicht erkennbar. Wir selbst oder
bestimmte Themen hangen in der Luft. Und hierin liegt auch der Grund, weshalb wir Krisen oft ausweichen:
Wir kbnnen erst hinterher entscheiden, ob und welchen Wendepunkt es gab und zu welchem Ergebnis er
geflhrt hat. Selbst wenn wir hinterher das Neue nicht mehr missen mochten: positiv werden Krisen meist
dann empfunden, wenn wir das Geflhl haben, diese steuern zu konnen. Denn nur dann kénnen wir davon
ausgehen, dass uns im Zweifelsfall der Rickzug in den Ausgangszustand offen bleibt. Sehr haufig haben
wir jedoch diese Entscheidungsmadglichkeit nicht. Manchmal geht das Neue nur, wenn wir das Alte konse-
quent aufgeben. Ein gutes Beispiel fiir die Brisanz und Anfalligkeit dieser Ubergangssituationen sind Pro-
zesse in Unternehmen, die auf [T-Steuerung umgestellt werden:

IRNR RN NN Ein Beispiel: Der zunehmende Umfang und die immer kirzeren Durchlaufzeiten in der Lagerhaltung
von Ersatzteilen bringen in vielen Unternehmen die herkbmmliche Logistik — auf manueller oder teilautomatisierter
Steuerung basierend — an ihre Grenzen. Die L6sung ist oft der Umstieg auf IT-gesteuerte Hochregallager. Der Moment
des Umstiegs ist dabei der risikoreichste und anfélligste: Ab einem gewissen Zeitpunkt muss ohne Mdglichkeit der
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Uberschneidung das alte System aufgegeben und die IT-Steuerung aktiviert werden. Funktioniert diese dann nicht so-
fort, ist ein Zurtick zum alten Prinzip nicht méglich; die Handlungsunfahigkeit des Systems droht. Genau dies passier-
te vor einigen Jahren bei einem groBen deutschen Automobilhersteller. Bis die Fehler behoben waren, konnten wo-
chenlang keine Ersatzteile mehr ausgeliefert werden.

Genau vor diesem Risiko des Ubergangs flirchten wir uns, egal ob in der Arbeitswelt oder im Privaten. Das
gilt fir den Wechsel des Arbeitsplatzes genauso wie fir Trennungen oder flr meist positiv erlebte Krisen wie
dem Erwachsenwerden oder dem Ubergang zur Elternschaft. Wir wissen im Voraus nicht wirklich, was uns
erwartet.

Krisen sind Motoren fur ,Weiter-Entwicklung®. Dies gilt fir die Entwicklung von Unternehmen oder der Ge-
sellschaft als Ganzes genauso wie fUr die berufliche oder personliche Entwicklung Einzelner.

IR RN RN Erik Erikson, ein bekannter Forscher im Bereich der Entwicklungspsychologie, definiert Krisen nicht als
Ausnahmezustand, sondern als unabdingbare Bestandteile jeder gesunden menschlichen Entwicklung. Er betrachtet
sie als notwendige Nahtstellen fiir jede neue Lebensphase. Die Art der Bewdltigung der flir den jeweiligen Lebensab-
schnitt typischen Krise entscheidet seinen Forschungen zufolge wesentlich Uber das weitere Schicksal einer Person.
Geht es bei Jugendlichen um die Herausforderung, eine eigene Identitat aufzubauen, so geht es bei alten Menschen
um die Herausforderung zu akzeptieren, wie das eigene Leben verlief, was am Ende des Lebens geworden ist. Im Be-
griff der ,Herausforderung’ steckt zweierlei: sie zu meistern, aber auch an ihr zu scheitern, beziehungsweise an ihr zu
verzweifeln.

Aber auch die Entwicklung von Produkten oder Prozessen wird maBgeblich durch Krisen vorangetrieben.
So ware die Forschung im Bereich erneuerbarer Energien sicher nicht auf dem Stand von heute, hatte es
die Olkrise Anfang der siebziger Jahre nicht gegeben. Oder das Beispiel der ,Hierarchiekrise®: Die drastisch
zunehmende Komplexitdt und Geschwindigkeit von Prozessen hat dazu geflhrt, dass klassisch hierarchi-
sche Strukturen in Unternehmen nicht mehr funktioniert haben. Es war unumganglich, dass jeder einzelne
Mitarbeiter mehr Verantwortung dbernimmt, damit reibungslose Ablaufe und Kreativitat gesichert bleiben.
Daraus entwickelten sich neue Fuhrungsmodelle, die wiederum nicht ohne Krisen eingefihrt werden konn-
ten.

Herausforderung: Das Bestehen von Krisen

Krisen zu bestehen, fallt uns schwer. Ganz egal ob wir diese selbst verursacht haben oder nicht. Haben wir
sie selbst in die Wege geleitet, hinterfragen wir immer wieder, ob es die richtige Entscheidung war. Dies sind
kritische Momente fur eine Veranderung. Wir sind geneigt, aufzugeben und irgendwie den alten Zustand

wiederherstellen zu wollen.
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Ein fatales Merkmal von Krisen ist: LAsst man sich erst einmal darauf ein, seine Annahmen in Frage zu stel-
len, wird man viel mehr Informationen — die mit dem bisherigen Wissen in Konkurrenz treten —, wahrneh-
men. Entscheidend ist, genau dies als Zeichen des Gelingens zu betrachten und sich nicht von Unsicher-
heit 1ahmen zu lassen.

Treten Krisen ganz ploétzlich auf, kann es auch daran liegen, dass wir lange schleichende Veranderungspro-
zesse nicht wahrgenommen haben, nicht wahrnehmen wollten oder sie als irrelevant bewertet haben. Kin-
digt beispielsweise jemand scheinbar aus heiterem Himmel, geschieht dies selten wirklich vollig unvermit-
telt. Ruckblickend betrachtet, gab es Anzeichen daflr, die wir aber zu diesem Zeitpunkt nicht als relevant
betrachtet haben.

Auch wenn Krisen fur die Weiterentwicklung notwendig sind, gilt es, diese moglichst kurz zu halten, denn
bei dauerhaftem Krisenzustand leidet irgendwann unsere Handlungsfahigkeit — als Individuum wie auch als
Unternehmen. Erfolgreiche Unternehmen halten Phasen der Instabilitdt kurz, Geld wird vor allem in der Sta-
bilitat verdient.

Jetzt sind Sie gefragt! — Vergegenwartigen Sie sich lhre Einstellung und lhren Umgang mit Krisen.
Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Denken Sie an |hr Veranderungsbeispiel aus der Vergangenheit aus Kapitel 1 oder an ein an-
<< deres, zu diesem Kapitel passendes Beispiel.

Gab es im Vorfeld der Veranderung eine Krise in dem Sinne, dass das Alte nicht mehr passend und/oder etwas Neues

noch nicht vorhanden war?
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Habe ich die Krise als solche wahrgenommen? Was waren die Anzeichen?

Wie bin ich mit der Unsicherheit umgegangen?

Was wiirde ich heute anders machen?

Was hitte mir damals geholfen?
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Vergegenwartigen Sie sich nochmals Ihr im ersten Kapitel ausgewahltes Beispiel oder eine an-
dere zu diesem Kapitel passende aktuell anstehende Veranderungssituation.

War oder ist eine Krise als Ausloser erkennbar?

Wie gehe ich damit um? Nehme ich sie als Anlass, Altes kritisch zu hinterfragen?

In welchen Bereichen kénnte eine ,,Stérung“ des Bestehenden niitzlich sein? Wie kann ich diese aktiv herbeifiihren, um

nicht spéater von der Entwicklung der Dinge iiberrollt zu werden?

Was konnte mich unterstiitzen, Krisen besser auszuhalten?
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warum Ziele notig sind

Damit wir bereit sind, uns zu verandern oder den Widerstand gegen Veranderungen aufzugeben, reicht ge-
wohnlich Leidensdruck allein nicht aus. Nur ein konkretes Ziel bringt Menschen dazu, die notige Energie fur
Veranderungen aufzubringen. Jeder von Veranderung Betroffene muss einen persénlichen Nutzen erken-
nen konnen, um diese Veranderung mitzutragen oder mitzugestalten. Dazu ist es notwendig, sich die eige-
nen Ziele genau zu vergegenwartigen. Sich diese Klarheit zu verschaffen, erscheint mihsam und ist doch
lohnend. Gleichzeitig ist es hilfreich, sich auch dartber im Klaren zu sein, dass oft Wichtiges entsteht, ohne
dass es zuvor als Ziel hatte formuliert werden konnen: manche Dinge bringen uns weiter, obwohl — oder

auch weil — wir sie nicht geplant haben.
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Veranderungen = warum Ziele nétig sind

pDas Ziel zieht, der Leidensdruck schiebt.*
(M. Schmitt-Tanger)

Leidensdruck allein reicht gewohnlich nicht aus, um etwas aktiv zu verandern oder den Widerstand gegen
Veranderungen einzustellen. Erst wenn wir uns mit einem konkreten Ziel oder einer Vision identifizieren, brin-
gen wir die noétige Energie auf, um temporare Unsicherheit zu akzeptieren und Mihen auf uns zu nehmen.

Entscheidend ist, dass wir uns vom Ziel einen ganz personlichen Nutzen versprechen. Dieser ist bei Veran-
derungsprozessen zunachst oft schwer zu erkennen. Dennoch hat man im Grunde nur zwei Alternativen:
Entweder man verweigert sich und versucht das Ganze zu umgehen, oder man versucht die Herausforde-
rung in irgendeiner Weise so zu gestalten, dass man davon auch selbst profitiert.

Angenommen, das Unternehmen verandert seine Strategie derart, dass unklar wird, ob der eigene Arbeits-
platz auf Dauer Uberhaupt oder in der bisherigen Form erhalten bleibt: Auf den ersten Blick wird sich jeder
Betroffene in einer solchen Situation sagen ,Das ist ein Ziel, das ich nicht unterstitzen will, da es meine ei-
gene Sicherheit gefahrdet.” Gleichzeitig kann die eigene Sicherheit auf Dauer aber
UM VERANDERUNGEN nur gewahrleistet werden, wenn sich das Unternehmen auf dem Markt gut behaup-
MITZUTRAGEN, MOSSEN tet, was wiederum Veranderungen erfordert.
MENSCHEN STETS IHREN Was also sollte der Betroffene in dem angenommenen Fall tun? Im Grunde ist der
PERSONLICHEN NUTZEN einzige realistische Weg der, sich Ziele zu setzen, die das Bedlrfnis nach eigener
ERKENNEN. Sicherheit so gut wie maglich unterstitzen. Konkret hieBe das, die fir das Unter-

nehmen notigen Umstrukturierungen aktiv mitzugestalten und zu prifen, welcher

Nutzen parallel fur sich selbst erreichbar ist. In jedem Fall kann ein solcher Prozess dazu genutzt werden,

die eigenen Qualifikationen auszubauen, eine berufliche Standortbestimmung vorzunehmen und seine per-
sonlichen Ziele zu definieren. Allein am Ziel ,Ich will, dass alles so bleibt, wie es ist” festzuhalten, ist sehr ris-

kant, auch wenn es auf den ersten Blick als optimale Lésung erscheinen mag.

Die wirklichen Ziele erkennen

Ein zufrieden stellendes Ziel zu finden, ist schon eine Herausforderung an sich. Deshalb neigen wir dazu,
sehr abstrakt zu formulieren, was wir erreichen mochten und was nicht. ,Ich will beruflich erfolgreich sein”
oder ,Zufriedenheit in meinem Beruf ist mir am Wichtigsten® sind etwa Aussagen, die Befragte gerne tref-
fen. Wann aber sind solche Ziele erreicht? Woran merke ich, dass ich zufrieden in meinem Beruf bin? Heil3t
das, dass ich immer gut gelaunt meine Aufgaben erfiille? HeiBt es, dass ich morgens gerne zur Arbeit ge-
he? Was genau ist zum Beispiel ,Erfolg“? Zeigt ein gutes Einkommen, Fihrungsverantwortung oder Anse-
hen ,Erfolg” an? Sich (ber diese Fragen Klarheit zu verschaffen, erscheint auf den ersten Blick mihsam,
aber es lohnt sich. Nur so erkennt man, was man wirklich will.
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Bleiben Ziele konstant?

Andern sich die Rahmenbedingungen oder hat man seine Meinung geédndert, ist man schnell bereit, selbst
gesetzte Ziele zu verandern. Argumente, die das rechtfertigen, lassen sich meist auch mihelos finden. Bei
vorgegebenen Zielen besteht haufig die Erwartung, dass diese - weil von den Verantwortlichen optimal
durchdacht — ,in Stein gemeiBelt sind®. Hier existiert oftmals ein ,Unfehlbarkeitsmythos®. Werden die Ziele
dennoch geandert, wird dies als Schwéache oder Inkompetenz ausgelegt. In Zeiten aber, in denen sich die
Bedingungen sehr rasch andern, ist es jedoch gerade ein Zeichen von Kompetenz, wenn Ziele wahrend des
Weges hinterfragt und gegebenenfalls angepasst werden. ,Wer A sagt, muss nicht B sagen — man kann
auch erkennen, dass A falsch war oder B nicht mehr passt.”

Vom Nutzen der Ziellosigkeit

»Wer nicht weiB3, wohin er will, fiir den ist kein Wind der richtige.*

(Seneca)

Dieses Zitat des rémischen Philosophen Lucius Seneca ist zwar grundsatzlich richtig, aber dennoch entsteht
gerade in Phasen der Ziellosigkeit auch Raum fur wirklich Neues. Die Entdeckung Amerikas hatte man ge-
nauso wenig als Ziel planen konnen, wie die Entdeckung der Rdntgenstrahlen — beides waren Zufallspro-
dukte. Es geht immer auch darum, dem ,,nicht Denkbaren® eine Chance einzurdumen. Meist reicht es schon
aus, dass man die Augen auch ,links und rechts des Weges" hat. Dies erhéht schlicht die Chance, dass
man Uberhaupt bemerkt, wenn etwas Interessantes oder Neues passiert.



Jetzt sind Sie gefragt! — Erkennen Sie lhre Ziele, um Veranderungen dazu passend , mit-gestalten®“ zu kénnen.

Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Denken Sie an Ihr Veranderungsbeispiel aus der Vergangenheit aus Kapitel 1 oder an ein
anderes, zu diesem Kapitel passendes Beispiel.

Waren mir bei dieser Veranderung meine eigenen Ziele klar?

48

Waren diese im Einklang mit den Zielen der Entscheidungstrédger der Veranderung?

Habe ich gemaB meinen Zielen die Veranderung mitgestaltet?
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Vergegenwartigen Sie sich nochmals Ihr im ersten Kapitel ausgewahltes Beispiel oder eine an-
dere zu diesem Kapitel passende aktuell anstehende Veranderungssituation.

Wie sehen meine personlichen Ziele bei der anstehenden Verédnderung aus? (Denken Sie auch an weniger offensichtliche
Ziele!)

[ | Sind meine personlichen Ziele und das Ziel von Dritten/den Entscheidungstragern im Einklang? Falls nein, wie kdnnte
sich das andern?

[ | Habe ich eine konkrete Vorstellung davon, wie ich mein Ziel erreichen kann?

Was soll auf keinen Fall eintreten?

Wie stelle ich sicher, dass ich von Zeit zu Zeit priife, ob meine Zielsetzung noch passt?

Gebe ich auch der Ziellosigkeit in meinem Leben genug Raum, damit Neues, ,,Nicht-Planbares“ entstehen kann?




welches das optimale Tempo ist

Ob eine Veranderung gelingt oder nicht, hangt oft mit Zeitfaktoren zusammen - dem Zeitpunkt, an dem
eine Veranderungen beginnt und dem Zeitraum, in dem der Prozess vonstatten geht. Diese Zeitdimen-
sionen richtig einzuschatzen, gehort zu den schwierigsten Teilen einer Veranderung. Wir missen den Punkt
abpassen, an dem genug Antriebsenergie da ist, die Hirden und Durststrecken eines Veréanderungsprozes-
ses durchzustehen. Ist der richtige Zeitpunkt gefunden, muissen wir entscheiden, in welchem Zeithorizont wir
die Veranderung umsetzen wollen. Dabei gilt es genau zu priifen, ob man sich fiir einen gleitenden Uber-
gang entscheidet oder fir einen radikalen Schnitt.
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Veranderungen = welches das optimale Tempo ist

IR 00NN NND Boiled-Frog-Effekt”: Steckt man einen Frosch in kaltes Wasser und erhitzt dieses ganz langsam, so
bleibt dieser darin sitzen bis das Wasser kocht, weil die Erwdrmung so langsam vonstatten geht, dass er diesen schlei-
chenden Verdnderungsprozess nicht merkt und daran letztendlich stirbt. Wirft man dagegen einen Frosch in heiBes
Wasser, springt er reflexartig sofort heraus.

Dieses Beispiel wird gerne zur Erlauterung von Veranderungsprozessen herangezogen. Es wirft auf plaka-
tive Art und Weise die Frage nach der optimalen Geschwindigkeit von Veranderungen auf:

B Wie reagieren wir selbst auf schleichende, wie auf rasche Veranderungen unserer Umwelt — merken
wir, wenn sich ,das Wasser um uns herum* verandert?

B Wann ist die ,Zeit reif”, aktiv zu werden?

B Welches Tempo ist flr Veranderung optimal? Ist ein ,,Heraushlpfen” besser als eine gemachliche
Bewegung?

Schnelle und schleichende Veranderungen -
Unterschiede erkennen

Wenn wir Veranderungen frihzeitig wahrnehmen, haben wir die Chance, langsam und gut Uberlegt reagie-

ren zu kdnnen. Ware der Frosch ein Mensch, dann hatte er sich in Ruhe Uberlegen kénnen, wann und wel-

che MaBnahmen er ergreifen mochte, um den unangenehm werdenden Zustand zu verandern: Beispiels-

weise kaltes Wasser nachflllen oder die Warmequelle abschalten. Voraussetzung

EIN EIGENES dafir ware gewesen, die Temperatur regelmaBig zu prifen, um etwaige Verande-

L FRUHWARNSYSTEM* rungen frihzeitig zu erfassen. Im rechtzeitigen Erkennen liegt genau die Herausfor-
ERMOGLICHT, AUF derung schleichender Veranderungen.

VERANDERUNGEN Will man etwa ein sich schleichend veranderndes Kundenverhalten feststellen, be-

RECHTZEITIG REAGIEREN
ZU KONNEN.

darf es sehr vieler Indikatoren, die man regelmaBig kontrollieren muss. Spektaku-
lare Markteinbriche durch Produktinnovation von Konkurrenten machen sich da-
gegen sehr schnell bemerkbar. Analog verhalt es sich bei uns selbst. Schleichende
Veranderungen beispielsweise in unserem Arbeitsumfeld oder in unserem Verhalten registrieren wir nur
sehr schwer. Dadurch fallt uns oft erst gar nicht auf, wenn wir nicht mehr so zufrieden mit unseren Aufgabe
sind wie friher oder merken nicht, wenn unsere Qualifikation nicht mehr richtig passt. Dagegen werden uns
neue Herausforderungen, die durch groBere Veranderungen auf uns zukommen — wie die Zusammen-
legung mit einer anderen Abteilung, neue Aufgaben oder ein neuer Vorgesetzter — schlagartig klar und Fol-
gen und Handlungsanforderungen lassen sich leichter ableiten.

Um Veranderungen rechtzeitig erkennen zu koénnen, gilt es, ein ,Frihwarnsystem® mit geschérften Senso-
ren zu etablieren. Dies hilft uns zu erkennen, was sich verandert hat oder verandern wird, was dies fur uns
bedeutet und welche Konsequenzen daraus zu ziehen sind.



53

FRR RN D NN Das Tsunami-Ungliick in Stidostasien im Dezember 2004 (berlebten wider Erwarten die Ureinwohner
verschiedener kleiner Inseln im Indischen Ozean alleine dadurch, dass sie noch nicht verlernt hatten, die Zeichen des
nahenden Ungliicks — wie verandertes Verhalten der Tiere — zu deuten. Dies ermdglichte ihnen, sich rechtzeitig auf ei-
nen erhabenen Punkt ihrer Insel in Sicherheit zu bringen.

Wann ist die Zeit ,,reif* fir Veranderungen?

Wir wissen nicht, bei welcher Wassertemperatur ein Frosch aus zunehmend heiBer werdendem Wasser her-
ausspringen sollte. Bei Veranderungen, die uns selbst betreffen, ist es jedoch wichtig, den Zeitpunkt, an dem
Handlungen nétig sind, zu erkennen. Meist gibt es keinen objektiv ,richtigen” Zeitpunkt, wir missen uns auf
Indizien stiitzen und uns auch auf unser Gefihl verlassen. Als Faustregel gilt, dass ein Mensch dann genug
Energie aufbringt, eine Veranderung anzugehen, wenn folgende Faktoren zusammenkommen:

1.  Erist unzufrieden mit der aktuellen Situation.
2. Er hat eine konkrete Vorstellung davon, wie es besser sein konnte.
3. Er weiB aufgrund eigener Erfahrungen oder beobachteter Verhaltensweisen, wie er vorgehen koénnte.

So wie es in der individuellen Entwicklung einen Zeitpunkt gibt, der flr eine Veranderung optimal ist, so un-
terliegen auch Produktinnovationen diesem Prinzip des optimalen Zeitpunkts. Innovative Produkte setzen
sich dann am Markt durch, wenn die Zeit dafur reif ist, d. h. wenn das gesellschaftliche Umfeld stimmt und
der technologische Stand eine Vermarktung erlaubt. Die Geschichte der Erfindung der GlUihbirne zeigt dies
beispielhaft:

IRRRRRN DN Thomas Edison gilt als der Erfinder der Glihbirne. 1879 erblickten er und seine Mitarbeiter ,,den Glanz,
den wir uns so lange gewdnscht hatten”. Nach langen Versuchsreihen wurde der ideale Kohlefaden gefunden — japa-
nischer Bambus. Kurze Zeit spéater erhellten bereits 12 000 Glihbirnen die New Yorker Nacht. Kaum jemand weiB3, dass
bereits 25 Jahre zuvor Heinrich Goebel die gleiche Glihlampe, sogar mit dem gleichen Bambuskohlefaden, erfunden
hatte. Edisons Erfindung wurde vor allem dadurch ein durchschlagender Erfolg, weil erst zu dem Zeitpunkt Stromgene-
ratoren zur Verfigung standen, die eine flachendeckende Einfihrung ermdglichten. Zudem profitierte er vom abneh-
menden Widerstand gegenlber StraBenbeleuchtung, der Anfangs des 19. Jahrhunderts in der Gesellschaft noch sehr
hoch war: ,Die Sittlichkeit wird durch Gassenbeleuchtung verschlimmert. Die kinstliche Helle verscheucht in den Ge-
mdtern das Grauen vor der Finsternis, das die Schwachen von mancher Siinde abhélt.” (Kélnische Zeitung im Mérz 1819)

Gibt es ein optimales Tempo bei Verdanderungen?

Generell gilt: Alle Veranderungen brauchen Zeit. Bei gut geplanten Veranderungen wird ein GroBteil der an-
stehenden MaBnahmen ,gleitend” umgesetzt. Der eingeschlagene Weg kann wahrend des Veranderungs-
prozesses Uberprift, gegebenenfalls korrigiert werden und mit steigender Kompetenz, Wissen und veran-
derter Einstellung wachst man langsam in die neue Herausforderung hinein. Ein nicht zu unterschatzender
Vorteil dabei ist, dass durch einen gleitenden Ubergang eine Veranderung viel von ihrem Schrecken verliert.
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Rasch vollzogene Veranderungen dagegen suggerieren, dass schnell viel passiert; dies Ubt deshalb groBen

Reiz aus. Dabei wird oft vergessen, dass nach der schnellen Umsetzung dennoch Zeit bendtigt wird, bis al-

les wieder eingespielt und neue Sicherheit vorhanden ist. So wird sich jemand, der kurz entschlossen kiin-

digt, viele Fragen erst hinterher stellen im Gegensatz zu jemandem, der im Vorfeld einer Entscheidung die

Konsequenzen lange flur sich abgewogen hat. Letzterem wird auch die Bewaltigung der Veranderung leich-

ter fallen, weil ein Teil der Verarbeitung schon vor der Entscheidung beziehungsweise deren Umsetzung

WELCHEN WEG WAHLT MAN
FUR EINE VERANDERUNG:
DEN ,,RADIKALEN SCHNITT*
ODER DAS ,,LANGSAME
HERANTASTEN“?

vonstatten ging.

Es gibt kein allgemeingultiges Rezept daflr, welches die ,richtige Geschwindigkeit*
bei Veranderungen ist. Manchmal ist ein rascher Schnitt sinnvoll, um gentigend
Energie fur das Neue zu haben. Manchmal dagegen ist ein ,sich Herantasten® an
Neues vorteilhaft, um sich langsam damit vertraut zu machen. Die Entscheidung,
welche Vorgehensweise besser geeignet ist, kann immer nur vor dem Hintergrund
der Situation und der eigenen Personlichkeit entschieden werden.

Entscheidend ist, nicht den Zeitpunkt zu verpassen, an dem es zu handeln gilt.
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Jetzt sind Sie gefragt! — Finden Sie das richtige ZeitmaB fiir lhre Veranderungen.

Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Denken Sie an Ihr Veranderungsbeispiel aus der Vergangenheit aus Kapitel 1 oder an ein an-
deres, zu diesem Kapitel passendes Beispiel.

Habe ich die Veranderung friihzeitig erkannt? Falls nein, was waren hierfiir die Griinde?

War das Tempo, wie die Veranderung vonstatten ging, fiir mich angemessen? Bei welcher Verdnderung in der Vergangen-

heit war eine andere Geschwindigkeit fiir mich genau richtig — was waren die Griinde?

[ | Welches Tempo bei welchen Veranderungen ist passend fir mich?

Vergegenwartigen Sie sich nochmals lhr im ersten Kapitel ausgewahltes Beispiel oder eine
andere zu diesem Kapitel passende aktuell anstehende Veranderungssituation.

Welche Anzeichen gab oder gibt es fiir die anstehende Verédnderung?

[ | Habe ich diese friihzeitig erkannt?

[ | Ist die Zeit fir die Umsetzung aus meiner Sicht reif: Habe ich einen ,Leidensdruck®, ein Ziel ,das zieht* und eine konkrete
Vorstellung davon, wie ich es erreichen konnte?

[ | Oder ist die Umsetzung von auBen ,verordnet“? Wenn ja — wie verhalte ich mich dazu?




Veréinderuq_gcn

was bei der Umsetzung hilft

Ganz gleich, um welche Veranderungen es sich handelt. Zwei Strategien sind im Umgang mit ihnen stets
hilfreich. Einmal, das Augenmerk darauf zu richten, ob die Rahmenbedingungen die Entstehung von Neuem
Uberhaupt ermdglichen und dessen Umsetzung unterstitzen. Zum anderen aber auch die eigene Fahigkeit
oder die eines Teams zu starken, Themen differenziert und umfassend wahrnehmen zu kdnnen. Dies erhéht

die Chancen, die jeweils beste Vorgehensweise zu finden.
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Veranderungen = was bei der Umsetzung hilft

Unterstiitzende Rahmenbedingungen schaffen

Gras wachst auch nicht schneller, wenn man daran zieht -= aber dann, wenn es
forderliche Rahmenbedingungen hat: Dung, Wasser, Licht.

Egal, ob wir Neues entwickeln oder etwas verbessern oder verandern wollen, optimale Rahmenbedingun-
gen sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Peter Kruse zeigt am Beispiel der in den 70er Jahren vdllig neu entwickelten Hochsprungtechnik, dem Fos-
bury Flop, dass diese Innovation Uberhaupt erst moglich wurde, weil dick gepolsterte Sprungmatten ent-
wickelt wurden. Zuvor héatte man allein den Gedanken an einen Sprung, der mit dem Ricken voran Uber
die Stange geht, als vollig absurd oder lebensgefahrlich abgetan.

Die Herausforderung ist zu erkennen wann es gilt, ,Matten zu erfinden” anstatt fehlende oder falsche Rah-
menbedingungen als Hinderungsgrund fir Neues einfach hinzunehmen. Solche Hinderungsgrinde kbénnen
im Berufsalltag zu geringe Sprachkenntnisse fir einen Auslandsaufenthalt, zu we-

ANDERUNGEN DER nig Erfahrung oder zu wenig Ressourcen flr eine neue Aufgabe oder die fehlen-

RAHMENBEDINGUNGEN, de passende technische Ausstattung sein. Achten Sie auf Formulierungen wie:
KONNEN VERMUTLICH ZUM ,Das kann hier gar nicht gehen, weil ..“; ,wenn wir andere Voraussetzungen hat-
ERFOLG BEITRAGEN. ten, dann ...%; ,die kdnnen es viel besser umsetzen, weil ...“ Prifen Sie solche An-

nahmen immer wieder neu auf Herz und Nieren und schaffen Sie gegebenenfalls
die erforderlichen Rahmenbedingungen: Sprachkenntnisse kdnnen intensiv erweitert werden, Erfahrung
durch Kooperation erganzt und technische Ausstattungen erweitert werden. Erfinden Sie ,Sprungmatten”,
wenn Sie neuartige Ergebnisse erzielen mochten!

Passende Rahmenbedingungen ermaoglichen in vielen Fallen nicht nur eine Veranderung, sondern tragen
auch wesentlich dazu bei, dass deren Umsetzung leichter durchgeflhrt werden kann. Dies ist ein Faktor, der
gerne unterschatzt wird. Wir neigen dazu zu glauben, dass unsere Willenskraft der alleinige Erfolgsfaktor fur
dauerhafte Veranderungen ist. Doch die Anderung von &uBeren Bedingungen kann als wesentlicher Motor
genutzt werden:

B Umgeben Sie sich mit Menschen, die ,ansteckend wirken: M&chten Sie von einer anstehenden Ver-
anderung die positiven Seiten sehen, dann suchen Sie die Nahe von Personen, die diesem Vorhaben
gegenuber aufgeschlossen sind. Stimmungen anderer Menschen wirken — das ist wissenschaftlich er-
wiesen — ansteckend!

B Suchen Sie fUr die Umsetzung von Veranderungsvorhaben Gleichgesinnte: So hemmend eine Grup-
pe sein kann, wenn sich alle flr das Alte aussprechen, so unterstitzend und motivierend kann es an-
dererseits sein, mit Kollegen oder Freunden gemeinsam den holprigen Weg einer Veranderung durch-
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zustehen. Ganz gleich, ob es sich darum handelt, Joggen zu lernen oder regelmaBige an einem Eng-
lischkurs teilzunehmen. Es ist leichter, sich bei solchen Vorhaben freiwillig der ,,sozialen Kontrolle® von
Gleichgesinnten zu unterwerfen.

B Suchen Sie Herausforderungen! Die meisten Menschen urteilen riickblickend, dass sie vor allem an
Aufgaben gewachsen sind, die ihnen zunachst zwei Schuhnummern zu groB schienen. Aber Achtung:
Es ist hier bewusst die Rede von zwei Schuhnummern. In Schuhen, die vier Nummern zu groB sind,
stolpert man, in Schuhen die bereits passen, geht man bequem den gleichen Gang.

B Lernen Sie aus lhren Erfahrungen! Hilfreich dafir ist, ein Veranderungstagebuch zu flhren. Es ver-
schafft Klarheit Uber die eigenen Motive, Einstellungen und Herangehensweisen in Veranderungssitua-
tionen, die sich dann vor dem Hintergrund des tatsachlichen Verlaufs der Veranderung kritisch hinter-
fragen und modifizieren lassen. Z. B. kdnnten Sie einmal in der Woche festhalten, was an Neuem
ansteht. Beschreiben Sie dazu kurz Ihre Gedanken und Erwartungen und Uberlegen Sie, was Sie selbst
zum Erfolg beitragen konnen. Der nachste Schritt ist, die Eintragungen regelmaBig mit den tatsachli-
chen Erfahrungen abzugleichen, um daraus Erkenntnisse fur kunftige Veranderungssituationen abzu-
leiten.

Ganzheitliche Priifung von Fakten

Wie gezeigt wurde, fihren neben sachlich begriindeten Argumenten haufig Informationsdefizite oder ein ein-
geschrankter Blickwinkel dazu, dass Veranderungen abgelehnt werden. Unzahlige Diskussionsrunden, die
eigentlich dazu dienen sollen, alle Argumente - flir und wider eine Sache - zu sammeln und gemeinsam
die beste Vorgehensweise zu finden, kommen zu keinem Ergebnis, weil jeder auf seiner Meinung beharrt
und damit beschéaftigt ist, noch bessere Argumente zur Starkung der eigenen Position zu finden. Aber auch
eigene Denkprozesse drehen sich haufig im Kreis, man findet schwer einen Weg, wirkliche Perspektiven-
wechsel vorzunehmen.

So gelangen Sie zu neuen Einsichten - die sechs Hiite von de Bono

Ein Ausweg aus diesem Dilemma bietet das Konzept des ,parallelen Denkens” von Edward de Bono. Was
darunter zu verstehen ist, zeigt folgendes Beispiel: Vier Menschen stehen um ein Gebaude herum, jeder be-
trachtet eine andere Seite des quadratischen Baus. Jede Person besteht nun darauf, dass das, was sie sieht,
die richtige Ansicht des Bauwerks ist. Man streitet sich per Handy.

Beim parallelen Denken steht zunachst auch jede Person auf einer Seite des Gebaudes. AnschlieBend
wechselt jeder den Standort und schildert erneut, was er sieht. Es folgen die dritte und die vierte Seite, bis
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alle das Gebaude von allen Seiten betrachtet haben. Alle Personen nehmen jede einzelne Seite aus dem
gleichen Blickwinkel wahr und beschreiben, was sie sehen. Am Ende hat eine vollstandige Erkundung des
Baus - oder des zur Diskussion stehenden Themas — stattgefunden. Bei der Umsetzung dieser Methode in
Gruppen ist darauf zu achten, dass alle Beteiligten tatsachlich denselben Blickwinkel einnehmen. Wenn Sie
diese Methode alleine anwenden wollen, betrachten Sie einen Sachverhalt nacheinander aus verschiede-
nen Perspektiven.

Verschiedenfarbige Hiite als Metapher

De Bono greift dabei auf die Metapher von verschiedenfarbigen Huten zurlick, um die unterschiedlichen
Blickwinkel zu verdeutlichen. Jeder Teilnehmer einer Debatte nimmt nacheinander eine bestimmte Position
ein — seizt sich also den entsprechenden Hut auf — und betrachtet das Thema aus diesem Blickwinkel.
Dadurch wird das Thema gemeinsam erkundet und die verschiedenen Aspekte
EIN GEANDERTER werden sehr viel vollstandiger erfasst, als wenn in einer Runde lediglich pro und
BLICKWINKEL AUF DINGE contra diskutiert wird. Die Methode funktioniert deshalb so gut, weil sie sich den
ERMOGLICHT ANDERE Motor von Diskursen — zu allem etwas zu sagen zu haben und den anderen zu
EINSICHTEN UND Ubertreffen — zunutze macht. In dieser neuartigen Herangehensweise kann sich da-
SCHLUSSFOLGERUNGEN. bei im Gegensatz zu klassischen Diskursen jemand nur dann ,profilieren®, wenn er
Argumente passend zum jeweiligen Hut findet. Und wie in jeder Diskussion ist man
sogar bestrebt, noch bessere Argumente als die der Gesprachspartner zu finden. Bisher entschiedene Geg-

ner finden so vielfaltige Griinde flr ein Vorhaben, bisherige Beflrworter bringen Gegenargumente ein.

Die Methode vermag - auch fur uns allein angewandt — das Denken ,umzuschalten®. Vorhandene Erfah-
rungen und Wissen werden genutzt, allerdings ohne Verengung auf eine bestimmte Sichtweise.

Wofiir stehen die Hiite im Einzelnen?

DER WEISSE HUT: Er steht fur Papier und Computerausdrucke, also fir Information. Hier geht es um die
parallele Sammlung von Informationen, egal ob harte, tGberprifbare Fakten oder weiche Informationen wie
Gerlchte oder persdnliche Erfahrungen. Die eigene Meinung wird dabei auBer acht gelassen. ,Was wissen
wir?", \Was fehlt noch?", ,Welche Fragen sollten wir stellen?”, ,Wie kommen wir an die Information, die wir
brauchen?”, solche Fragen stehen im Mittelpunkt des gemeinsamen Interesses, die zunachst nur gesam-
melt und weder bewertet noch diskutiert werden.

DER ROTE HUT: Er erinnert an Feuer und Warme, steht demnach fur Emotionen, Empfindungen und
Intuition. Dieser Hut ist sehr wichtig, da Geflhle und Emotionen meist — da vermeintlich hinderlich — bei
Sachdiskussionen auBen vor bleiben. Dennoch sind sie vorhanden und steuern unser Denken. ,Mir gefallt
diese Idee Uberhaupt nicht”, ,Ich habe das Geflhl, dass das einfach nicht funktionieren kann®, ,Aus dem
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Bauch heraus wirde ich sagen, das ist auBerst gefahrlich”. Um solche Aussagen geht es hier, keine
Aussage muss begrindet werden. Haufig sind uns die Griinde auch gar nicht bewusst oder entspringen als
Intuition einem komplexen Urteilsvermaogen.

DER SCHWARZE HUT: Er steht fUr kritisches, beurteilendes Denken. Er weist auf Gefahren, Fehler,
potenzielle Probleme, logische Briche hin oder identifiziert falsche Informationen. ,Passt es zu unseren Wer-
ten?”, ,Passt es zu unseren Ressourcen?”, ,Passt es zu unserer Strategie und unserer Zielsetzung?“ oder
~Passt es zu unseren Fahigkeiten?” sind Fragen, die hier gestellt werden. Er deckt somit alle Aspekte ab, die
mit Vorsicht zu tun haben. Er entspricht am ehesten der Art zu denken, wie wir es Ublicherweise aus
Diskussionen kennen. Wichtig ist, dass alle alles kritisch durchleuchten, nicht nur das, was der eigenen
Meinung zuwider lauft.

DER GELBE HUT: Hier nehmen wir genau den entgegengesetzten Blickwinkel zum schwarzen Hut ein.
Wir prifen, warum etwas funktionieren konnte, suchen nach Werten und Nutzen. Dieses Fokussieren auf
Vorteile wird Ublicherweise haufig vernachlassigt, wir sind sozusagen ,,negativ voreingenommen®. Wir schu-
len unseren Verstand bei diesem Hut darauf, sensibel fir Werte zu werden.

DER GRUNE HUT: Er erinnert an Vegetation, Wachstum und Energie, steht also flir Kreativitat, fir das,
was eine Sache wachsen lasst. Er fragt nach Ideen, Alternativen, Moglichkeiten und Entwdirfen. ,Was kon-
nen wir machen?”, ,\Was sind Alternativen?”, ,\Welche Ideen gibt es hierzu?“, sind Fragen, die hier gestellt
werden. Selbst Menschen, die sich nicht flr kreativ halten, stellen fest, dass sie viele neue Ideen haben, wenn
Kreativitat erlaubt und erwartet wird. Banale Ideen sind genauso willkommen wie exotische oder zunachst
absurd erscheinende.

DER BLAUE HUT: Mitihm assoziiert man blauen Himmel und Weitsicht. Er steht daflr, die anderen Hute
und mit ihnen den Prozess des Denkens zu kontrollieren. ,Warum sind wir hier?®, ,\WorUber denken wir
nach?, ,Was wollen wir am Ende erreicht haben?". Fragen, die dem Prozess Konzentration und
Zielorientierung verleihen. Hierbei wird auch die Abfolge, in denen wahrend der Sitzung die Hite bearbei-
tet werden, gemeinsam festgelegt. Am Ende der Sitzung werden durch den blauen Hut die Ergebnisse zu-
sammengeflgt: So entsteht ein Fazit und darauf folgende Schritte.

Was tun, wenn nichts mehr geht?

Wenn wir eine anstehende Veranderung mit all ihnren Bedingungen, Konsequenzen und Herausforderungen
differenziert betrachtet haben, alle Chancen und Mdglichkeiten, die fir uns darin liegen, ins Auge gefasst
haben und dennoch zu der Uberzeugung kommen, dass wir diese Verdnderung nicht wollen, es aber kei-
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ne Alternative gibt, dann bleibt uns, das Unvermeidliche zu akzeptieren und dennoch zu versuchen, das Be-

ste daraus zu machen. Am Beispiel von Diskussionen Uber das Wetter wird deutlich, dass wir haufig zu viel

Energie fur Dinge verwenden, die wir nicht oder wahrscheinlich nicht beeinflussen

WENN NICHTS ANDERES kénnen, anstatt unsere Energie darauf zu verwenden, zu Uberlegen, wie wir mit den

HILFT - AKZEPTIEREN SIE Folgen am besten umgehen. Um bei diesem Beispiel zu bleiben: ,Es gibt kein
DAS UNVERMEIDLICHE!  gchlechtes Wetter, es gibt nur schlechte Kleidung.”

Das in den 40er Jahren des letzten Jahrhunderts als ,,Serenity Prayer” in den USA

bekannt gewordenen Gebet, bringt dies folgendermaBen auf den Punkt:

Gott gebe mir die Gelassenheit, Dinge hinzunehmen, die ich nicht @ndern kann,
den Mut, Dinge zu d@ndern, die ich dndern kann =
und die Weisheit, das eine vom anderen zu unterscheiden.

Jetzt sind Sie gefragt! — Planen Sie konkret, was Sie im Umgang mit Veranderungen kiinftig anders machen moéchten.

Aspekte und Fragen, die helfen kdnnen

Denken Sie an Ihre Veranderungsbeispiele aus der Vergangenheit aus den vorangegange-
nen Kapiteln.

Welches Fazit ziehe ich aus meinem bisherigen Umgang mit Verdnderungen?

Was kann ich daraus lernen?
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Welche Schwachstellen habe ich entdeckt, wie versuche ich sie zu 16sen?

Vergegenwartigen Sie sich nochmals lhre in den Kapiteln zuvor ausgewéahlten Beispiele von
aktuell anstehenden Veranderungssituationen.

Was konkret nehme ich mir vor?

Wie stelle ich sicher, dass ich das, was ich mir vorgenommen habe, auch umsetze? (Z. B. Aktivitdatenplan erstellen und

kontrollieren)
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Resiimee

Gerne hatten wir an dieser Stelle noch das ,Patentrezept gegeben, wie man Veranderungen am besten

»(durch-)lebt”. Doch nach langer Diskussion ist unser Fazit: Ein Patentrezept gibt es nicht; jeder kann nur fur

sich selbst Wege finden, mit Veranderungen umzugehen. Was uns dabei wichtig scheint:

Ein achtsamer Umgang mit sich selbst und der anstehenden Situation; ,,Sich-seiner-Selbst-bewusst-
sein®, d. h. wissen, was man kann, was man nicht kann, was man will, was man nicht will.

Zeigen, was man kann — dabei sich selbst treu bleiben.

Erkennen, was man braucht, was einen unterstutzt, was einen hindert.

Offen sein fur Neues, dabei hinterfragen, ob man ,jeden Trend“ wirklich mitmachen will.
Bisheriges anerkennen, denn ,die Wertschatzung des Alten ist der Dunger des Neuen!*
Eine Veranderung nicht isoliert betrachten, sonst besteht die Gefahr der Uberbewertung.
Eine Veranderung aus verschiedenen Blickwinkeln bewerten.

Und nicht zuletzt: Geduld mit sich und anderen haben.
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Literatur

Kompakter und praxisorientierter Uberblick
Uber das Thema Verdnderungen:

Sven von Staden

30 Minuten fiir den souverdnen
Umgang mit Veranderungen
GABAL Verlag

ISBN 3-897-49475-2

Das Buch ermdglicht einen schnellen
Uberblick - in 30 Minuten! - (iber das
Thema und vermittelt praktische Tipps und Impulse, mit Ver-
anderungen anders umzugehen: Wie Sie Angste vor Veran-
derungen abbauen kénnen und gezielte Entscheidungen tref-
fen und umsetzen lernen — Worin die Chance liegt,
Veranderungen wahrzunehmen und anzunehmen - Wie Sie
alte Muster aufbrechen und den ersten Schritt in Richtung
Veranderung tun kénnen — Wie Sie Veranderungen in berufli-
cher als auch in privater Hinsicht als Chance nutzen — Wie
Sie |hr Leben in die Hand nehmen und erfolgreich gestalten.

Diether W. von Goddenthow
Neue berufliche Wege wagen
Falken Verlag 2002

ISBN: 3-806-82576-9

Flexibilitat wird zunehmend zur berufli-
chen Uberlebensfrage. Deshalb ist es
wichtig, der nattrlichen Furcht vor Veranderung, vor Verlust
und Versagen entgegenzutreten. Die notige Kraft liefert die
Veranderungsintelligenz, neben 1Q und EQ wohl eine der
wichtigsten Qualifikationen. Dieser Ratgeber zeigt, wie man
seine Veranderungsintelligenz trainiert, Angstblockaden und
Denkfallen aufldst, berufliche Wendepunkte und Jobschocks
meistert und zu neuer beruflicher Selbstverwirklichung findet.

Weitergehende Informationen zur
,Sechs-Hute-Methode” von Edward de Bono:

Edward de Bono
Der kluge Kopf
mvg Verlag 2004
ISBN 3-478-73510-6

In ,Der kluge Kopf* beschreibt de Bono

eine Fllle von Techniken, wie man den
eigenen Verstand ,verschdnern“ kann, um ein spannender
Gespréachspartner und faszinierender Denker zu sein. Ein Ka-
pitel davon widmet sich der Beschreibung der ,Sechs-Hute-
Methode".

Edward de Bono

Six Thinking Heads
Sprache: englisch
Penguin Books Ltd 2000
ISBN: 0-140-29666-2

Das Buch ,,Six Thinking Heads" befasst sich ausfihrlich mit
der Beschreibung der ,Sechs-Hte-Methode*”



Vertiefende Informationen zur
Gestaltung von Verdnderungsprozessen:

Roderich Heinze

Keine Angst vor Veranderungen!
Change-Prozesse erfolgreich bewaltigen.
Carl-Auer-Systeme Verlag 2004

ISBN 3-89670-435-4

In ,Change-Prozessen“ sehen sich Orga-

nisationsberater haufig mit Mythen, Le-
genden und Heldensagen konfrontiert, die Unternehmen ganz
anders reagieren lassen, als es Beraterhandbucher vorsehen.
Roderich Heinze deckt die Normen, Regeln und Prinzipien
auf, die sich in diesen Geschichten verbergen, und macht sie
fr den Veranderungsprozess nutzbar. Er zeigt damit einen
anderen, transparenten Weg der Organisationsentwicklung
auf, auf dem Veranderungsprozesse gemeinsam mit den Be-
troffenen entwickelt und gestaltet werden.

Klaus Doppler, Christoph Lauterburg
Change Management

Den Unternehmenswandel gestalten.
Campus 2002

ISBN 3-593-36819-6

Die Autoren zeigen prazise die Instru-

mentarien, die zu effizienten Veranderun-
gen fuhren. Gleichzeitig nehmen sie dem Leser schonungslos
die lllusion, dass ein Unternehmenswandel ohne Wandel der
FUhrungskraft selbst funktionieren kann.

Peter Kruse

next practice — Erfolgreiches
Management von Instabilitét.
Veranderung durch Vernetzung.
GABAL Verlag 2004

ISBN 3-89749-439-6

Das vorliegende Buch will digjenigen un-
terstltzen, die Veranderungsprozesse
professionell gestalten und begleiten. Im Kern geht es darum,
einen erhellenden Verstandnishintergrund fir den strategi-
schen Umgang mit Verdnderung in Unternehmen und Institu-
tionen zu bieten sowie allgemein gultige Grundprinzipien her-
auszukristallisieren und nitzliche Anregungen flr den
konkreten Flhrungs- und Beratungsalltag zu geben.

Peter Senge u.a.

The Dance of Change

Die 10 Herausforderungen tiefgreifender
Veranderungen in Organisationen.
Signum Verlag 2000

ISBN 3-85436-300-1
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Erfolgreiche Unternehmen entwickeln sich zwischen Wachs-
tum und seinen Hindernissen. Fur dauerhaftes Wachstum
mussen wir jene Krafte verstehen, die Veranderung daran
hindern, Wurzeln zu fassen, sagt Peter Senge, der Autor des
Bestsellers ,,Die fiinfte Disziplin“. Warum erzielen die meisten
Veranderungsinitiativen nicht die erhofften Resultate? Senge
ortet im ,DANCE OF CHANGE" 10 unternehmerische Wachs-
tumsbarrieren. Senge bietet entsprechende Losungen an und
entwirft eine wirksame Methode, unterschiedlichste Manage-
menterkenntnisse in einem Gesamtkonzept zu integrieren.

Interessantes zum Weiterlesen (iber den direkten
Unternehmenskontext hinaus ...

Paul Watzlawick

Anleitung zum Ungliicklichsein
Piper 2003

ISBN 3-492-26086-1

Paul Watzlawicks kleiner Band ,Anleitung
zum Unglucklichsein® bricht rigoros mit
der Vorstellung, Ziel des Menschen sei das Streben nach
Gllck. In Form von Metaphern, Aphorismen, Anekdoten und
hintergriindigen Geschichten beschreibt Watzlawick in amii-
santer und ironischer Art die vielfaltigen Moglichkeiten, den ei-
genen Alltag unertraglich zu gestalten und trivialen Ereignis-
sen eine auBergewohnliche Bedeutung beizumessen.

Malcolm Gladwell
Tipping Point

Wie kleine Dinge

GroBes bewirken kénnen.

Goldmann Verlag 2002
ISBN 3-442-12780-7

Wir neigen zu der Annahme, dass nur
groB angelegte MaBnahmen entspre-
chend groBe Wirkungen erzielen kénnen. Malcolm Gladwell
hingegen demonstriert, wie sich mit kleinen prazisen Eingrif-
fen das Verhalten der Menschen, die Strukturen einer Firma,
der Erfolg einer Marke, die Verbrechensrate einer GroBstadt
verandern lassen. Dabei kommt es entscheidend darauf an,
den ,Tipping Point* auszuldsen, jenen magischen Moment, wo
eine Idee, ein Trend oder ein soziales Verhaltensmuster eine
Schwelle Uberschreitet, umschlagt und sich wie ein Flachen-
brand ausbreitet. In einer Reihe von klugen und amusanten
Fallstudien stellt Gladwell viele unserer konventionellen Ge-
wissheiten auf den Kopf.
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