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Bewusst oder unbewusst ist fir uns spirbar, dass die Veranderungsgeschwindigkeit um uns
herum immer weiter zunimmt. Um marktfahig zu bleiben, werden Entwicklungsprozesse ver-
klrzt, Investitionen missen sich schneller amortisieren, Organisationsveranderungen, Fusi-
onen, Verlagerungen finden haufig statt oder schweben als stdndiges Damoklesschwert tber
den Beschaftigten. Auch wenn dann gerne das Zitat von Darwin ,Nichts in der Geschichte
des Lebens ist bestédndiger als der Wandel.“bemuht wird, tun sich doch die Allermeisten
schwer damit, fUhlen sich eher als Getriebene, denn als Gestaltende. Greifen lieber zum
~opatz in der Hand", also zum Sicheren, Vertrauten, der bekannten Routine, als nach der
,1aube auf dem Dach*, den Vorteilen, die die Veranderungen bringen sollen.

Wie aber nun mit dieser Situation umgehen, wenn ich als einzelne Flhrungskraft oder wir als
Flhrungsteam fir das Voranschreiten eines Veranderungsprozesses verantwortlich sind?
Empfinden wir uns nicht auch mehr oder weniger h&ufig als Opfer der herrschenden Um-
sténde, auf uns einprasselnde Anforderungen erflillend und durch vielféltige Aktionen unsere
Kompetenz als Change-Manager untermauern missend?

,Zeit fur Reflexion? Diesen Luxus kénnen wir uns nicht leisten, Meilensteine und deadlines
mussen eingehalten, Mitarbeiter zum Mitziehen motiviert werden. Ein paar Tipps wie wir an-
dere verandern kénnen, damit sie tun, was wir wollen bzw. was das Veranderungsprojekt
erfordert, fir mehr reicht die kostbare Zeit nicht. Wir ziehen das jetzt durch.” Eine Vorge-
hensweise, die im Umgang mit Gegenstanden durchaus ihre Berechtigung hat'. Mit eigen-
standigen Lebewesen, wie es Mitarbeiterlnnen, auch wenn wir sie fir noch so unselbststan-
dig halten, nun mal sind, klappt das nur bedingt. Was hilft es, wenn die Verédnderungsge-
schwindigkeit auf der Beschlussebene hoch ist, die Umsetzung aber nicht mitkommt? Wenn
nicht nur die Willenskraft des/der Veranderungsmanager, sondern auch die Widerstandskraft
Betroffener mit im Spiel ist? Wenn operative Hektik fiir Uberforderung sorgt, irgendwann so-
gar bei denen, die sie bewusst eingesetzt haben?

Wenn sich der Leidensdruck nicht mehr wegstecken lasst, dann wird oft die Hoffnung auf
Beraterlnnen und Coaches gesetzt, dann werden Freirdume fir Standortbestimmung ge-
schaffen. Selbstverstandlich ist Reflexion auch ohne externe Begleitung mdéglich. Sie setzt
voraus sich fr begrenzte Zeit aus dem Alltag herauszunehmen, nicht erreichbar zu sein,
inne zu halten und sich mit ganzer Prasenz auf die zu betrachtende Situation einzulassen.
Das heif3t auch im ersten Schritt nicht sofort Entscheidungen, Aktionen, Lésungen anzustre-
ben, sondern erst den Boden hierflr zu bereiten, in dem ich oder wir...

.. uns mit der eigenen Haltung zur laufenden Veranderung auseinandersetzen. Auch wenn
es vielleicht altmodisch klingt, je unsicherer die Situation um so eher orientieren sich die
Menschen an Vorbildern. Bin ich bzw. sind wir bereit und in der Lage als glaub- und ver-
trauenswurdige Vorbilder zu agieren?

' Siehe Metzger, W. Schopferische Freiheit, Frankfurt/Main 1962 zur Arbeit am unbelebten Stoff und zur Arbeit am Lebendigen bzw.
Glasl, F./Lievegoed, B, Dynamische Unternehmensentwicklung, Stuttgart 1996, S.24.
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. uns erlauben die eigenen Bedurfnisse in der Situation zu spiren. Was brauche ich, damit
meine Batterien nicht leer werden bzw. ich wieder auftanken kann? Oder funktioniere ich
nach dem bayerischen Motto: ,,A Guada hoits aus, und um an Schlechtn is ned schod.,
bis ich nicht mehr kann?

. die BedUrfnisse der anderen Betroffenen in den Blick zu nehmen. Kann ich mich einflihlen
z.B. in die, die Angst um ihren Arbeitsplatz haben oder mache ich mich da gefihllos, weil
ich das nicht aushalten kann oder will - auf Kosten des Vertrauens, der von mir Gefihr-
ten?

Ist es gelungen durch diese Reflexion die ,Gefordertheit der Lage“® greifbar werden zu las-
sen, dann kann es daran gehen, die nicht nur im Kopf erkannten, sondern auch im Bauch
geflhlten Erkenntnisse in die Gestaltung des Veranderungsprozesses und die Planung kon-
kreter Handlungen umzusetzen. Hierbei ist es hilfreich sich klarzumachen,

. dass die Personlichkeit der Verantwortlichen einer der wichtigsten Faktoren beim Fuhren
in Veradnderungsprozessen ist.

. dass Authentizitat gerade beim Vermitteln unangenehmer Botschaften hohe Bedeutung
hat — im Gegensatz zu aus dem Ansatz des positive thinking entstehenden Parolen.

. dass einschlagige Untersuchungen gezeigt haben, Menschen lernen immer dann am bes-
ten, wenn sie positive (unerwartete) Erfahrungen machen®. Es braucht das bewusste
Wahrnehmen erreichter Erfolge und sind sie noch so klein. Ein netter Blick oder freundli-
che Worte zeigen oft mehr Wirkung als manche Broschire.

. dass die Veranderungsgeschwindigkeit von auBen mit der Arbeitsgeschwindigkeit der
Betroffenen in ein Verhaltnis gesetzt werden muss, um dem Veranderungsprozess die
Umsetzung zu ermdglichen.

. dass es manchmal sinnvoller ist Umwege zu dulden, als ein Programm durchzudricken.

Die groBe Kunst der Fihrung in Veranderungsprozessen ist es Reflexion und Aktion in einen
Rhythmus zu bringen. Aktionismus wie oben beschrieben macht atemlos, endloses Reflek-
tieren wirkt zégerlich und Iasst mégliche Fenster des Handelns ungenutzt. Claus Otto
Scharmer* beschreibt den Prozess als:

Observe, observe, observe — allow the inner knowing to emerge — act in an instant.
In diesem Sinne...
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2 Basierend vor allem auf WERTHEIMER ist es eine grundsétzliche Annahme der Gestalttheorie, dass der Mensch (unter angemesse-
nen Bedingungen) f&hig ist, genau das zu tun, was die Situation erfordert. Voraussetzung daflr ist, dass er die fur die jeweilige Lage
wesentlichen Sachverhalte erkennt, von seiner Ich-Haftigkeit Abstand nimmt und sich selbst als Teil dieser Situation begreifen kann.
Brian Arthur spricht in diesem Zusammenhang von: ,allow the inner knowing to emerge*

3 Siehe SPITZER, Manfred, Lernen — Gehirnforschung und die Schule des Lebens, Springer Verlag Berlin, Heidelberg 2007, S. 175ff
4 Siehe hierzu Trigon Themen 02/02 ,Die geistige Dimension des Managements*, S.5
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