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.Schon wieder was Neues

Wie die dkonomische Wunderwaffe Change-Management erfolgreich funktionieren kann.

ichts trifft heute den Nagel
N mehr auf den Kopf als Hera-

klits eineinhalbtausendjih-
rige Erkenntnis ,,Panta rhei*.  Al-
les flieBt* gilt fir Unternehmen
mehr denn je. Der Naturforscher
Charles Darwin, der die Grundla-
gen fiir die moderne Evolutions-
biologie schuf, bilanzierte im 19.
Jahrhundert: ,Weder die stirkste
noch die intelligenteste Spezies
iiberlebt. Sondern jene, die sich
am besten dem Wandel anpasst.”
Genau darum geht es auch fiir
Unternehmen.
Produkte, heute noch Renner,
sind morgen bereits nur noch mit
Nachlass verkiuflich. Profitable
Geschiiftsmodelle  werden  ko-
piert, Trends kommen und gehen.
Besles Beispiel: die Globalisie-
rung. Vor kurzer Zeit noch als Pa-
tentrezept zur Mehrung des Wohl-
stands gefeiert, stofSt sie jetzt an
ihre Grenzen, laut dem Trendbe-
richt im aktuellen , Manager Maga-
zin“. Fiir den Exportchampion
Deutschland, so der Artikel wei-
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»Herausforderungen
des Mittelstandes«

ter, wiirde dies das Ende seines Ge-
schiftsmodells bedeuten.

In den Zentralen der groflen In-
dustriekonzerne wird der Trend
hin zu immer freieren Mirkten
und globaleren Lieferketten mitt-
lerweile ernsthaft infrage gestellt.
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Erfolgreiche Unternehmen passen
sich jedoch schon im , Normalzu-
stand“ Kkontinuierlich an wach-
sende, sich verindernde Anforde-
rungen an und sehen den Wandel
als zentrales Element.

Denn bereits das erste Jahrzehnt
des 21. Jahrhunderts machte deut-
lich, dass tiefgreifende Verinde-
rungen sich nicht nur in der Wirt-
schafl sondern aul allen Ebenen
der Gesellschaft vollziehen und alt-
hergebrachte  Denkstrukturen
nicht mehr funktionieren. Schon
Albert Einstein machte deutlich
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»Die Probleme dieser Welt lassen
sich nicht mit den gleichen Denk-
mustern losen, die sie erzeugt
haben.”

Das Innovationstempo in der Wirt-
schaft hat zugelegt, Markiteilneh-
mer miissen extrem flexibel sein,
wenn sie lingerfristig iiberleben
wollen. Die Zukunft von Wirt-
schaftsunternehmen hiingt ent-
scheidend davon ab, wie erfolg-
reich sie Verinderungen umsel-
zen konnen.

Seit mehr als fiinfzig Jahren gilt
Change-Management als aner-
kannte Managementdisziplin und
ist eine der wichtigsten unterneh-
merischen  Kernkompetenzen.
Statt, wie so oft, den Begriff
Change-Management  inflationir
fiir jedes Verdnderungsprojekt zu
verwenden, sollten nur umfas-
sende Mafinahmen der Verinde-
rungen damit bezeichnet werden.
Gerade dann, wenn ein umfassen-
der Wandel die ganze oder zumin-
dest den grifiten Teil einer kom-
plexen Organisation betrifft.

Je nach Ausliser oder Ausmafd
der Verinderung lisst sich unter-
scheiden zwischen Kkontinuierli-
chen Verbesserungen (KVP), als
gesteuert ablaufender Prozess,
und tief greifenden Veriinderungs-
projekten, also typischen Situatio-
nen, in denen , radikale” Verinde-
rungen notwendig sind. Trotz Tau-
sender Veroffentlichungen zum
Thema und weiteren Zehntausen-
den Biichern (auf einer bekann-
ten Onlineplattform sind es allein

mehr als 80 000) zeigen die meis-
ten Studien, dass noch immer
zwei Drittel aller Change-Projekte
in Unternehmen scheitern. Fin An-
teil, der seit den 1970er-Jahren er-
niichternd konstant blieb. Immer-
hin darfl angenommen werden,
dass das theoretische Wissen, an-
gesichts der bergeweise verfiigha-
ren Publikationen, vorhanden ist.
Untersuchungen haben allerdings
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lehnen die Verinderung ab und
manche leisten sogar Widerstand.
Wie soll man dem Widerstand ge-
gen VerinderungsmafSnahmen be-
gegnen?

Aus der Hirnforschung wissen wir
heute, was Menschen motiviert,
was sie antreibt. Noch immer ar-
beiten die meisten Change-Mana-
ger mit Beschworungen, guten
Ratschligen, Belehrungen und vie-

Wandel: Beharrungskrafte sind oft stark. Nur Emotionen bringen
Menschen dazu, ihr Handeln zu &ndemn.

auch gezeigt, dass das Wissen der
Verantwortlichen dies umzusetzen
iiber die Jahre ausbaufihig geblie-
ben ist. Denn die Beharrungs-
kriifte sind in den Unternehmen
oft sehr stark. Verdnderungen pro-
vozieren Verunsicherung und
Angste bei den Mitarbeitern. Unab-
héingig von der Hierarchieebene
sind die einen begeistert, andere
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len wohlsortierten Argumenten in
iiberbordenden Power-Point-Pri-
sentationen. Dazu sagt die Neuro-
biologie, das funktioniert so
nicht, wie ja jeder weif, der Kin-
der erzogen oder Schiiler unter-
richtet hat. Dadurch dass man von
aulen driickt oder es mit Wissen
abfiillt, veriindert sich kein Hirn.
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ter die Haut gehen. Nur dann wer-
den die emotionalen Zentren im
Gehirn aktiviert und Botenstoffe
ausgeschiittet, die wie Diinger
fiirs Hirn wirken. Angst und
Druck steigern weder Leistungs-
noch  Veriinderungsbereitschaft
und wirken nur kurzfristig,
Neurobiologen sehen als eine der
wichtigsten Erkenntnisse der Hirn-
forschung, dass Menschen nur
dann ihre Potenziale entfalten,
wenn sie sich fiir etwas begeis-
tern. Dann fiillt sich die GieR3-
kanne mit dem Diinger fiirs Hirn.
Nur durch neue positive Erfahrun-
gen verindern sich innere Einstel-
lungen, Uberzeugungen und Hal-
tungen. Dann werden alte einge-
fahrene Netze im Gehirn iiber-
schrieben.

Laut Professor John Kotter, Ex-
perte fiir Verinderungsmanage-
ment an der Harvard Business
School, sehen und verstehen Mit-
arbeiter die rationalen Begriin-
dungen, aber sie indern nichts so-
lange sie nicht emotional gepackt
werden. Emotionen bringen Men-
schen dazu, ihr Handeln zu 4n-
dern. Positive Emotionen bringen
sie dazu, ihr Verhalten zu dndern
und dabei zu Licheln. Denn: ,Das
Heil der Welt liegt nicht in neuen
MafSnahmen, sondern in einer an-
deren Gesinnung" wusste bereits
Albert Schweilzer.

Néchste Folge

Wie geht Zukunft?

Der Schliissel lautet, es muss un-



