Vom Zauber des Wandels

Unsere Wirtschaft und Gesellschaft befinden sich mitten in einer Umbruchphase.
Wer mit der Verédnderungsdynamik umgehen kann, gewinnt. Doch was braucht
es wirklich, damit der Wandel gelingt und niemand auf der Strecke bleibt?

Von Barbara Josef

Es muss das Herz bei jedem Lebensrufe
Bereit zum Abschied sein und Neubeginne,
Um sich in Tapferkeit und ohne Trauern

In andre, neue Bindungen zu geben.

Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne,
Der uns beschiitzt und der uns hilft, zu leben.

Herman Hesse
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I m Gedicht «Stufen», das Hermann Hesse
1941 nach langerer Krankheit schrieb,
setzte er sich mit der eigenen Verganglich-
keit auseinander. Veranderungen - so

sein Fazit - sind nicht als Einschrankungen
zu verstehen, sondern viel mehr als eine
unabdingbare Bedingung fiir lebenslanges
Wachstum. Sein Aufruf, hinter jeder Ver-
anderung die Chance des Neubeginns zu
sehen, statt dem Verlust von Bestehendem
nachzutrauern, liberzeugt. Bewusst ver-
wendet er den Begriff «Zauber» und fordert
uns auf, das Neue nicht nur passiv zu ak-
zeptieren, sondern uns mit Mut und Zuver-
sicht ganz darauf einzulassen.

Change Management im Wandel der Zeit

Verdanderungssituationen begegnen uns
nicht nur als Individuen; sie fordern auch Or-
ganisationen taglich heraus. Die noch relativ
junge Disziplin «Change Management» setzt
sich mit der Frage auseinander, wie sich
Wandel erfolgreich gestalten |&sst. Je nach
Analogie, welche fir den Veranderungspro-
zess beigezogen wird, fallen die Empfeh-
lungen zur Vorgehensweise unterschiedlich
aus. Eines der dltesten und bekanntesten
Change Management Modelle stammt von
Kurt Lewin (1947); er unterteilte Veréanderun-
gen in drei Phasen: «unfreeze, change, re-
freeze» mit jeweils unterschiedlichem Fokus.
Von ihm lernen wir, dass nach jedem Eingriff
in ein System auch wieder Ruhe einkehren,
beziehungsweise ein bewusstes Innehalten
und Zelebrieren des Erreichten stattfinden

muss. Ein Aspekt, der vor dem Hintergrund
des Agilitdtswahns und der Rastlosigkeit
des digitalen Zeitalters oft in Vergessenheit
gerat.

Rund 20 Jahre spater entstand das «Trauer-
phasenmodelly der Sterbeforscherin Elisa-
beth Kibler-Ross (1969). Sie legte in ihrem
Modell den Fokus auf die Emotionen, welche
die jeweilige Phase in einem Veranderungs-
prozess begleiten: Schock, Verneinung,
Widerstand, Anpassung und Committment.
Ihr Modell ruft uns auf eindrickliche Weise
in Erinnerung, dass wir bei nicht selbstge-
wahlten Veranderungen oft Tiefpunkte und
Verlustangste erleben, bevor es zur Akzep-
tanz beziehungsweise Integration des Neuen
kommt. Fir mich personlich ist die wich-
tigste Erkenntnis dieses Modells, dass das
Loslassen Zeit und Raum braucht.

Eines der in der Praxis weitverbreitetsten
aktuelleren Change Management Modelle
stammt von John P. Kotter (1998). In seinem
8-Stufen Modell beschreibt er checklisten-
artig die wichtigsten Erfolgsfaktoren von
Veranderungsprojekten in chronologischer
Reihenfolge. Mit der ersten Phase, deren
Ziel darin besteht, Dringlichkeit zu erzeugen,
wird suggeriert, dass es fur erfolgreiche
Veranderungsprozesse eine Krise als Auslo-
ser braucht. Falls keine solche zur Hand ist,
soll diese halt inszeniert werden. Letzteres
mag zu Recht Stirnrunzeln auslésen - und
trotzdem ist das Modell von Kotter durchaus
hilfreich. Es teilt eine bevorstehende Reise
in unterschiedliche Phasen ein und stiftet
dadurch fur alle Beteiligten Orientierung.
Auch wenn diese Landkarte vielleicht nicht
immer ganz akkurat ist, so vermittelt sie
dennoch ein Bild des zu beschreitenden We-
ges und ermdglicht eine sorgféltige Eintei-
lung der Kréafte.



Keine Veranderungsziele
ohne Bewahrungsziele

Die beschriebenen Change Management
Modelle sind allesamt vor Anbruch des digi-
talen Zeitalters, in welchem die Karten neu
gemischt werden, entwickelt worden. Haben
sie dennoch weiterhin Glltigkeit? Folgende
Grundannahmen gilt es aus heutiger Sicht
kritisch zu hinterfragen:

— Erstens gehen diese Modelle davon aus,
dass wir sowohl Klarheit tiber den Anfangs-
zustand als auch Uber den gewilnschten
Zielzustand eines Veranderungsprozesses
haben. Vor dem Hintergrund der VUKA-
Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat,
Ambiguitat), welche die aktuelle Situation in
Wirtschaft und Gesellschaft charakterisiert,
ist dies fast schon eine naive beziehungs-
weise meist unrealistische Annahme.

— Zweitens suggerieren diese Modelle, dass
eine kleine Flhrungskoalition in der Lage
ist, den Veranderungsprozess stellvertretend
fur alle Involvierten zu gestalten. Dadurch
entstehen automatisch zwei Lager: die Trei-
benden und die Getriebenen.

— Drittens liegt vielen Change Management
Modellen die Annahme zu Grunde, dass es
um jeden Preis gilt, tatsachliche und poten-
tielle Widerstande, im Sinne von destrukti-
ven Stérmandvern, zu vermeiden.

Auf der Suche nach einem «Supermodelly,
welches das Beste aus allen Change Ma-
nagement-Anséatzen vereint, bin ich mehr
durch Zufall auf den folgenden Satz gestos-
sen: «Menschen schiitzen, was sie liebeny.
Dieser eine Satz von Jacques Cousteau
bringt die Essenz jeder Verédnderung auf den
Punkt. Wer Wandel verantwortungsvoll und
nachhaltig gestalten will, muss immer davon
ausgehen, dass Widerstande nicht destrukti-
ver Natur sind, sondern der Versuch, Lieb-
gewonnenem Sorge zu tragen. Konsequen-
terweise gilt es darum auch nicht, diese Wi-
derstande mit Argumenten und Versprechen
aus der Welt zu schaffen, sondern ihnen in
ernst gemeinter Absicht auf den Grund zu
gehen. Indem man zu Beginn einer Verande-
rungsphase gemeinsam festhalt, was es um
jeden Preis zu schiitzen oder gar zu starken
gilt, trdgt man den bestehenden Wurzeln
genauso Rechnung wie den ertraumten Flu-
geln. Daruber hinaus, und das ist in meinen
Augen der wichtigste Punkt, nimmt man
durch diese Vorgehensweise das Gegenliber

in die Verantwortung. Wer gefragt wird, was
ihm personlich wichtig ist, muss sich ernst-
haft mit der Frage auseinandersetzen, was
wirklich zahlt und welchen Beitrag er im
Veranderungsprozess leisten kann. Vom
Balkon aus das Geschehen in passiver Weise
zu beobachten oder gar mit sarkastischen
Zwischenrufen zu stéren, wie dies Waldorf
und Statler in der Muppet-Show genusslich
tun, geht dann nicht.

Gemeinsam weiterkommen

Im Privatleben beobachten wir immer
wieder, dass einzelne Menschen selbst mit
schweren Schicksalsschldgen gefasst umzu-
gehen vermogen, wahrend sich andere be-
reits bei kleineren Veréanderungen schwer-
tun und hadern. Diese Unterschiede machen
deutlich, dass die personliche Haltung eine
sehr grosse Rolle spielt in Veranderungs-
prozessen. Was flr Menschen gilt, gilt auch
fur Organisationen - wobei die kollektive
Haltung nichts anderes ist, als die gelebte
Unternehmenskultur. Nachfolgend mochte
ich auf Eigenschaften eingehen, die ich bei
Organisationen beobachte, die mit einer
gewissen Leichtigkeit an Verénderungssitua-
tionen herangehen.

— Selbstreflexion - Wer in der Lage ist,
ehrlich und kritisch tber sich selber nach-
zudenken ist klar im Vorteil. Denn nur wenn
Bedenken und Angste offen adressiert
werden, konnen Schwachstellen identifiziert
und komplexe Herausforderungen mit ver-
einten Kraften angegangen werden.

— Transparenz - Veranderungen sind
immer von viel Unsicherheit begleitet. Es ist
daher wichtig, offen zu legen, was man nicht
weiss und auf welcher Grundlage Entschei-
dungen gefallt werden. Diese Nachvollzieh-
barkeit fordert nicht nur die Akzeptanz,
sondern sie ermoglicht auch Mehrperspekti-
vitdt und Meinungsvielfalt.

— Vertrauen - Anspruchsvolle Verande-
rungssituationen enden oft in einer Pattsitu-
ation, weil alle Beteiligten auf ihrer Position
beharren und keiner sich getraut, als Erstes
loszulassen. Dieser Teufelskreis ldsst sich
nur dadurch durchbrechen, indem jemand
den ersten Schritt macht und Vertrauen
schenkt, ohne zu wissen, was zuriickkommt.
Erkenntnisse aus der Arbeitspsychologie
zeigen auf, dass dieser Vertrauensvorschuss
vom Gegentber oft um ein Vielfaches «zu-
rickgezahlty wird.
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— Verletzlichkeit - Friher wurde Fih-
rungsstarke mit Entschlossenheit, Durchset-
zungswille, Verhandlungsgeschick und der
Fahigkeit, andere zu begeistern, assoziiert.
Der Wind hat sich inzwischen gedreht; gute
Flhrung heisst heute zunehmend, Fragen
zu stellen, Reflexionsrdume zu schaffen
und dem Teamgeist als Fundament erfolg-
reicher Zusammenarbeit Sorge zu tragen.
Besonders beeindruckt bin ich von Fiih-
rungspersonlichkeiten, denen es gelingt, in
Veranderungssituationen auch ihre eigene
Unsicherheit und Verletzlichkeit ehrlich zu
thematisieren. Indem sie dies tun, laden
sie andere dazu ein, sich bewusst mit den
eigenen Geflhlen auseinanderzusetzen

und positive wie negative Emotionen einzu-
bringen.

— Grossziigigkeit im Denken - Wandel
heisst fir alle Beteiligten, etwas zum ersten
Mal zu tun, den vertrauten Pfad zu verlassen
und sich mutig neuen Fragen zu stellen.

Es liegt auf der Hand, dass nicht immer alles
schon beim ersten Mal reibungslos klappt.
Damit Menschen beim Ausprobieren von
Neuem Freude empfinden, braucht es eine
Kultur des Wohlwollens sowie grossziigiges
Denken. Einfache Satze wie «toll, dass du
das angepackt hast» oder «das sieht doch
schon sehr vielversprechend ausy gentigen
oft schon, um jemandem Mut zu machen
und damit Lernprozesse zu ermdoglichen.

Verdanderungen - ob selbstgewahlt oder von
aussen an uns herangetragen - zwingen
uns dazu, Farbe zu bekennen. Konkret: Was
ist mir personlich wichtig? Wo bin ich bereit
loszulassen? Was brauche ich, damit ich

die Veranderung mittragen kann? Was kann
ich personlich zum Gelingen beitragen?
Genau diese Auseinandersetzung mit den
eigenen Bedurfnissen und Zielen wird -
wenn auch oft erst im Nachhinein - als be-
reichernd empfunden.

Dem Zauber des Neubeginns
auf die Spriinge helfen

Schon fir Pippi Langstrumpf galt «Ilch mache
mir die Welt, wie sie mir geféllty. Verande-
rungen nicht nur Uber sich ergehen zu
lassen, sondern sie selber zu gestalten, ist
die Basis flr ein glickliches und intensives
Leben. Wer seinem Herzen und seiner Lei-
denschaft folgt, ist immer auf dem richtigen
Weg. Darlber hinaus ist es wichtig, dass

uns bewusst ist, welche entscheidende Rol-
le wir spielen, wenn es darum geht, anderen

Menschen Mut zu machen in Veranderungs-
prozessen. Zuversicht entsteht dann, wenn
man sich in der Gemeinschaft getragen fihlt
und merkt, dass man jederzeit auf seine
Weggefahrten zéhlen kann. Oft sind es klei-
ne Signale, die uns Orientierung geben und
uns anspornen.

In der FGZ-Verwaltung gibt es zwei Glocken.
Die eine hangt im Gang der Geschéftsstel-
le, die andere im Gemeinschaftsbereich

der Werkstatt des Regiebetriebs. Die Idee
dahinter ist einfach: sie ertonen dann, wenn
ein kleiner oder grosser Erfolg erzielt wurde
oder sich jemand auch einfach nur bedankt
- sei dies mit einem Brief, Email, Telefon
oder auch nur einem Lacheln. Der Glocken-
klang tréagt dazu bei, dass Menschen, die
taglich ihr Bestes geben, splren, dass der
Zauber des Neubeginns auch sie beschitzt.
Immer.
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