Juliane Feldner & Rainer Kdnig

5 Change Thesen

,ES ist nicht die starkste Spezie die Gberlebt, auch nicht die intelligenteste, es ist diejenige, die sich am
ehesten dem Wandel anpassen kann.” (Charles Darwin)
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1. Es kommt Immer anders als geplant

Planen ist schwierig, vor allem, wenn es um die Zukunft geht. Denn erstens kommt es anders, zweitens als man
denkt. Gleichwohl gilt das Paradox: wer die Zukunft gestalten will, braucht einen Plan. Denn nur so kann er
Abweichungen feststellen und Korrekturen vornehmen. Und der Plan, den man nicht &ndern kann, ist ein
schlechter Plan. Besser: der Planer, der seinen Plan nicht &ndern will, ist ein schlechter Planer. Viele planen
zwar, weil sie nicht versagen wollen. Aber die meisten versagen auch deshalb, weil sie nichts geplant haben.

2. Geflihle sind wichtiger als der Verstand

Wer bei Veranderungen die Gefuhle der Betroffenen zu wenig beachtet, wird ebenfalls scheitern. Zum einen, weil
Geflihle das Engagement antreiben, das nétig ist, um den Augenblick zu Uberwinden (Simone de Beauvoir). Zum
anderen, weil It. John Churton Collins die Halfte aller Fehler dadurch entsteht, dass wir dort denken wo wir fiihlen
sollten. Alexander Groth weist darauf hin, dass Teams und Einzelpersonen in Veranderungsprozessen starke
Geflihlsschwankungen erleben. Er spricht hier von einer sog. ,Achterbahn der Gefiihle* wie Gleichgiiltigkeit,
Angst, Zorn, Depression etc. ,Change Leadership* ist fiir ihn deshalb die Fahigkeit, diese Geflihlsbewegungen
(bei sich und anderen) zu organisieren. Deshalb sollten Changemanager auch die eigenen inneren Konflikte z.B.
der Sandwichposition, der Erschdpfung und der inneren Zerrissenheit meistern kdnnen. Denn wie soll er die
Angste und Zweifel anderer beheben, wenn er die eigenen nicht zumindest einigermaRen im Griff hat? A. Groth:
,Die Kunst besteht darin, die richtigen Geflhle bei Mitarbeitern auszuldsen. Gefiihle wie Tatkraft, Neugier,
Kampfeswille, Dringlichkeit, Energie, Ermutigung, Motivation, Kraft, Konzentration, Klarheit, Entschlossenheit
oder Begeisterung unterstiitzen einen Wandel ... Gefiihle wie Zwang, Angst, Arger, Wut, Scham, Schuld,
Empérung, Frustration, Panik, Hilflosigkeit und Uberforderung dagegen erschweren eine Veranderung®.
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3. Widerstand ist normal

Weil Veranderungen immer Sicherheiten und Routinen in Frage stellen, ist der Widerstand hier kein genetischer
Defekt, sondern die normalste und natirlichste Reaktion. Wenn zudem bisherige Wandelprozesse alles nur noch
schlimmer machten, nach kurzer Euphorie wieder abebbten, reine Profilierungsrituale der neuen Spitze waren
oder stets in einem undurchsichtigen Chaos endeten, dann ist nichts verninftiger, als die Abwehrhaltung gegen
den nachsten Changeprozess. Die schlechten Erinnerungen blockieren die Hoffnung. Diese mag zuletzt sterben,
aber sie wird immer als erste durch negative Erfahrungen verdréngt. So ist It. Deloitte-Studie ,eine wachsende
Veranderungsmidigkeit festzustellen, die vor allem durch die Tatsache genahrt wird, dass nur wenige
Veranderungsinitiativen die angestrebten Ziele auch erreichen.” Viele begegnen solchen Initiativen mit der "nicht-
schon-wieder!"-Haltung. Die meisten einschlagigen Studien gehen davon aus, dass zwischen 60 und 80 % aller
Veranderungsprojekte scheitern (Siegfried Kaltenecker in ,Selbstorganisierte Teams fuhren®).

4. Erfahrungen sind wichtiger als Erklarungen

Noch ein Grund, warum bei Veranderungen mit Widerstand zu rechnen ist: "Erfahrung ist nicht das, was einem
zustoRt. Erfahrung ist das, was man aus dem macht, was einem zustof3t." (A. Huxley) Darum nehmen wir das,
was wir beim Hergeben einer Sache verlieren, wesentlich starker wahr als das, was wir dafir bekommen. Anders
formuliert: Das Gute, was wir hergeben, kennen wir. Das Gute, das uns versprochen wird, dagegen nicht. Vor
allem: Auch das Schlechte, was wir hergeben, kennen wir und haben es oft irgendwie liebgewonnen. Nur bei
ganz besonders schlechten eigenen Erfahrungen wéchst die Bereitschaft zur Veranderung. Wir kommen hier
wieder auf These zwei zuriick: Verhalten lasst sich hauptsachlich durch das Auslésen starker Gefiihle verandern.
Die haben aber immer etwas mit eigenen Erfahrungen zu tun. So waren die Manager eines grof3en
Telekommunikationskonzerns erst dann bereit, den Kundenservice zu verbessern, als sie ihren Anschluss bei der
eigenen Firma bestellen mussten und dabei ihr blaues Wunder erlebten. Durch Erfahrung erzeugte emotionale
Betroffenheit ist also wichtig. Das gilt auch umgekehrt: Nur wenn das Neue schon in seinen Vorziigen (zumindest
ein wenig) erfahren wird, kommt es zur inneren Change-Motivation. Wer es aber nur als Verschlechterung erfahrt,
bei dem passiert genau das Gegenteil.

5. Zu viel Veranderung erzeugt Paralyse — zu wenig allerdings den Untergang

Das Sprichwort ,Zu viel des Guten ist meist von Ubel” gilt auch bei Veréanderungen. So betont selbst Peter
Koning, der niederlandische Promoter des agilen Filhrens, dass agile Fihrungskréfte eine neue Kultur ,nicht
durch einen Big Bang, sondern durch viele kleine Anderungen* erzeugen sollten. Wirklich agile Chefs fokussieren
sich demnach auf ‘bestimmte Aspekte’, um daraus ,gesunde Gewohnheiten“ zu entwickeln!. Das Problem: Was
dem agilen Chef als ungesunde Gewohnheit erscheint, kann fir viele Beschéftigte eine gesunde sein und was fur
den einen nur eine “kleine Anderung’ darstellt, sieht der andere als eine groRe an. Individuelle Unterschiede
empathisch zu erkennen und pragmatisch ernst zu nehmen, gehért deshalb zu den Grundkompetenzen wirklich
guter Veranderer. Konings Idee, dabei auch auf sog. Helden, d.h. auf Multiplikatoren aus dem Team zu setzen,
stellt sicherlich keine geniale, aber immerhin eine gute Idee dar.

Die Furcht vor dem Zuviel darf aber kein Grund sein, sich selbst und seine Orga-Strukturen tberhaupt nicht zu
verandern. Denn ,Wege entstehen dadurch, dass man sie geht.” (Franz Kafka) Und wer sich gar nicht (oder zu
wenig) andert, dem geht es schnell wie Kaiser Wilhelm II. Der soll gesagt haben: ,Ich glaube an das Pferd. Das
Automobil ist nur eine voriibergehende Erscheinung.” Nun ja, wir wissen alle, was aus dem Hohenzollern-Kaiser
und seinen Pferden geworden ist.

! peter Koning: Toolkit fiir agile Fiihrungskrifte
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