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ndern mit
Gefuhl
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Preview

» Fallbeispiel: Zu welchen
unterschiedlichen Gefiihlen
der Verkauf einer Digital-
agentur fihren kann

» Von Treibern und Brem-
sern: Wie Gefiihle im Wan-
del wirken

» Empathie: Welche Rolle
sie in Transformationspro-
zessen spielt

» Keine Freude ohne Frei-
raume: Wieso sich Mitarbei-
tende emotional nur dann
auf Change einlassen kon-
nen, wenn der Arbeitsdruck
nicht zu grof ist

—ine kleine Digitalagentur mit gut
== 200 Mitarbeiterinnen und Mitar-
b beitern und illustren Kunden. Das
Geschaft floriert. Die Entscheidungs-
wege sind kurz, die Organisation ist
straff und wendig, jeder kennt jeden.
Man fiihlt sich wohl miteinander. In
dieses Idyll platzt die Ankiindigung des
Vorstands, das Unternehmen an einen
grofSen IT-Konzern zu verkaufen, der
damit seine Kompetenzen und seinen
Marktzugang stdrken will. Nachdem
die Priifung des Unternehmens durch
den Kéufer abgeschlossen ist und die
Vertrége besiegelt sind, werden erst alle
Fuhrungskréfte und dann die gesamte
Belegschaft in einem Townhall Meeting
uiber den Verkauf informiert.
Uberzeugt davon, alles nachvollzieh-
bar dargestellt zu haben, werden die
Vorstdnde noch wéahrend dieses Er-
eignisses von hitzigen Wortgefechten
und tumultartigen Szenen tiberrascht.
Die einen begriifden den Schritt, weil
sie im Verkauf Entwicklungschancen
fiir sich und das Unternehmen sehen.
Andere reagieren verargert tiber die
»,katastrophale Idee“ der Firmenlei-
tung und kiindigen Widerstand an.

"\

Viele befiirchten den Verlust der fa-
milidren Kultur und wollen nicht zum
Zahnrad in einem grofien Getriebe
werden. Die Geschéftsleitung ist ratlos.
Die Geschéftslogik hinter der Entschei-
dung ist doch bestechend klar, eine
Win-win-Situation liegt auf der Hand,
wieso erkennen das nicht alle?

Im Grunde muss sich der Vorstand
nicht wundern. Als autopoietische
Wesen konstruieren Menschen ihr Er-
leben und dessen Bewertung autonom.
Dahinter verbergen sich lebenshisto-
rische Erfahrungen und personliche
Pragungen, die hdufig in keinem ur-
sdchlichen Zusammenhang mit der
aktuellen Situation stehen. Aus Sicht der
einzelnen Person sind ihre emotionalen
Befindlichkeiten eine angemessene
Reaktion auf das, was gerade um sie
herum los ist. Gefiihle entstehen, wie
sie entstehen, ebenfalls die Bereitschaft,
voranzugehen und mitzuziehen - oder
eben nicht. Diese emotionale Bandbrei-
te anzunehmen und zu wiirdigen, ist
das Beste, was man tun kann.

Leider ist das in vielen Unterneh-
men noch nicht angekommen. Es gibt
sie nach wie vor, die Fihrungskrafte,
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Bei Transformationsvorhaben waltet nicht die pure Sachlichkeit, auch
Geflihle spielen eine grof3e Rolle. Dabei kann ein und dasselbe Change-
vorhaben bei unterschiedlichen Menschen vollig unterschiedliche Emo-
tionen hervorrufen. Dieser Vielfalt gilt es Rechnung zu tragen, wenn man
Mitarbeitende fiir Veranderungsprozesse gewinnen will.

die gern Sdtze sagen wie ,Lassen Sie
uns die Sache doch mal ganz rational
betrachten®, am liebsten dann, wenn es
in einem Meeting hoch hergeht. Viele
Manager denken tatséchlich bis heute,
dass Emotionen im harten Business
wenig verloren haben, weil Gefiihle
blof3 den strukturierten Fortgang von
Diskurs und Entscheidungen stéren.
Folglich tun sie ihr Moglichstes, um
emotionale Regungen aus ihrem Umfeld
zu verbannen.

Es gibt kein Denken ohne Fiihlen

Kann das gut gehen? Die Neurowis-
senschaft sagt klar: Nein. Mit seinem
»Ich fiihle, also bin ich“ lud der Be-
wusstseinsforscher Antonio Damasio
bereits vor gut zwei Dekaden zum
Umdenken ein, weg vom Primat der
Ratio, hin zum Verstindnis, dass sich
das Denken weit mehr auf Kérperemp-
findungen stiitzt als angenommen. Der
Hirnforscher Gerhard Roth sekundiert
durch den Nachweis, dass das unbe-
wusste emotionale Erfahrungssystem
bei Handlungsentscheidungen das
letzte Wort hat. Dieses System arbei-

tet unabhéingig von den bewussten
Vorgédngen, mitunter sogar kontrar
dazu, und stellt das Bewusstsein vor
die Aufgabe, hinterher passende Be-
grindungen fir die intuitiv erfolgten
Einschédtzungen zu finden. In dasselbe
Horn st6f3t der Psychologe John Bargh,
der eindrucksvoll experimentell be-
legt hat, dass unwillkiirliche Prozesse
uns weitaus mehr bestimmen als wir
ahnen — und wahrhaben wollen.

Gefiihle in Fithrungs- oder Verdande-
rungssituationen zu Ubergehen, steht
also auf tonernen Fiifden. Weil es igno-
riert, dass intuitive Bewertungen und
Entscheidungen oft bereits da sind,
bevor willkiirliche Denkprozesse ge-
startet sind, ob es um das Kennenlernen
von Menschen, die Risikobewertung
von Investments, die Beurteilung des
Auftretens von Fihrungskraften oder
eben die erste Reaktion auf Verdnde-
rungsvorhaben geht.

Im Change erfordert das ganze
Spektrum der Gefiihle Beachtung

Die Kunst ist folglich, Menschen nicht
nur rational-kognitiv, sondern auch

Viele Manager den-
ken bis heute, dass
Emotionen im Busi-
ness wenig verloren
haben, da sie den
strukturierten Fort-
gang von Diskurs
und Entscheidungen
storen.

o

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:

www.managerSeminare.de/
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emotional-intuitiv fiir solch ein Vorhaben zu
gewinnen. Denn nur dann werden sie sich
einbringen. Es ist daher gut, ein Bewusstsein
dafiir zu haben, dass sich bei Verdnderungs-
vorhaben in Organisationen grundsatzlich
ein sehr breites Gefiihlsspektrum zeigen
kann. Und es gilt, diese Gefiihle zu wiirdigen -
frei von der Versuchung, sie zu bewerten,
zu verurteilen oder umzudeuten. In der
Bandbreite der sich offenbarenden Gefiihle
stecken schliefSlich wesentliche Informatio-
nen dariiber, was gerade im Unternehmen
los ist, etwa, welche Bediirfnisse und Inter-
essenkonflikte es gibt.

Dennoch spielt auch die Art und Weise, wie
uber eine Verdnderung gesprochen wird,
eine Rolle bei der Gefiihlsgenese. Sie hat—bei
aller Individualitdt im personlichen Erleben —
einen Einfluss darauf, ob tendenziell mehr
bremsende oder antreibende Gefiihle ent-
stehen. Es lohnt sich daher, sich ndher mit

der Wirkung und dem Umgang mit Gefiihlen
im Kontext von Verdnderungsprozessen zu
beschéftigen.

Beispielhaft seien hier sowohl einige Pri-
maremotionen vorgestellt —also Gefiihle, die
weltweit unabhéngig von der Enkulturation
dhnlich empfunden und mimisch zum Aus-
druck gebracht werden (Freude, Uberra-
schung, Arger und Angst) — als auch einige
Sekundiremotionen, also Gefiihle, deren
Auspragung vom soziokulturellen Umfeld
bestimmt wird, in dem Menschen aufwach-
sen (Vertrauen, Scham- und Schuldgefiihle):

Herauskitzeln, aber nicht iiberstrapa-
zieren

Freude 16st einen Zustand des Wohlgefiihls,
der Harmonie und der Kraft aus. Sie ist

Commitment im Change

Mit Hirn und Herz

Ein Changevorhaben braucht, damit es gelingt, das Ja der betroffenen Menschen. Doch Zustim-

mung ist nicht gleich Zustimmung. Nur eine Spielart fiihrt zu hoher Verdnderungsenergie.

Rein rationale Zustimmung bedeu-
tet: ,Ich habe verstanden, dass wir
diesen Change brauchen, doch ich

"

bin nicht motiviert, mitzumachen.”

Damit sind im besten Fall zahne-

ja

knirschendes Pflichterfillen, spal-
befreite Disziplin und Dienst nach
Vorschrift zu erreichen, jedoch kein
grolRes Umsetzungsmoment, die
Veranderungsbereitschaft ist gering.

Ganz duster wird es, wenn weder
rationale noch emotionale Zustim-
mung gegeben sind, etwa in der
Art ,Ich bin nicht einverstanden mit
dieser Transformation und spire kein

RATIONALE ZUSTIMMUNG

Verlangen, dabei zu sein”. Dann ist die
Situation verfahren. Es macht sich
eine Starre breit, die Veranderungs-
bereitschaft geht gegen null.

nein

Das Ziel und Optimum ist die Kop-
pelung rationaler und emotionale
Zustimmung. Umgangssprachlich
konnte man sie in diesen Satz fas-
sen: ,Mir leuchtet ein, worum es bei
der anstehenden Verdnderung geht
und wozu wir sie brauchen, und ich
habe Bock darauf.“ Damit entsteht
ein Schub nach vorne, die Verande-
rungsbereitschaft ist hoch.

Ist emotionale Zustimmung allein
gegeben, jedoch keine rationale,
dann klingt das in etwa so: ,Die De-
tails sind mir nicht klar, und ob die
Richtung stimmt, weil3 ich auch nicht
so genau, doch ich habe Lust darauf,

loszulegen.” Zwar entstehen damit
Verdnderungsbereitschaft und Be-
wegung, doch eher ein munteres
Durcheinander als ein abgestimmtes
Vorangehen.

nein  EMOTIONALE ZUSTIMMUNG ja
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eine primdr antreibende und anziehende
Emotion: Wer bei anderen Freude auslost,
erreicht, dass diese bereit sind, sich auf
die Quelle der Freude zuzubewegen. Es
liegt daher auf der Hand, Verdnderungs-
notwendigkeiten so darzustellen, dass fir
einen guten Teil der davon Betroffenen ein
freudig-positives Zukunftsbild entsteht.
Wenn die in Aussicht stehende Zukunft
zufriedenstellender ist als der Status quo,
lassen sich auch zundchst unangenehme
Verdnderungen, zum Beispiel Einsparrun-
den, positiv aufladen.

Fiir das Beispiel der Digitalagentur, die an
einen Konzern verkauft wird, konnte das
heifSen: Die Vorstinde taten gut daran, die
spannenden neuen Marktchancen, die sich
aus der Kombination der Kompetenzen und
Technologien der beiden Unternehmen er-
geben, besonders anschaulich darzustellen.
Geeignet wire dafiir insbesondere ein kon-
kretes Projektbeispiel, das Synergieeffekte
plastisch greifbar macht. Die Wahrschein-
lichkeit dafiir, dass mehr Menschen mit
Freude und Lust auf die neuen Perspektiven
reagieren statt mit Angsten und Bedenken,
steigt dadurch.

Seine Grenzen findet das Utilisieren von
Freude jedoch, wenn es um einschneidende
negative Entwicklungen geht. So wiirde der
Versuch, Entlassungen oder Standortschlie-
fBungen positiv darzustellen, zynisch wirken.
Gleiches gilt, wenn Freude tberstimuliert
wird oder zum Zweckoptimismus verkommt.
Wird das Ausmalen positiver Zukunftsbil-
der als unecht empfunden, erzeugt dies
statt Freude Skepsis und Widerstand. Doch
auch echte Freude kann mitunter bremsend
wirken: wenn sie zum Dauerzustand wird.
Herrscht eine anhaltende ,,Friede-Freude-Ei-
erkuchen-Stimmung“ in einem Unterneh-
men, will niemand mehr zu neuen Ufern
aufbrechen.

2. Uberraschung

Auf das Framing achten

Uberraschung ist ein ambivalentes Gefiihl.
Damit kann sowohl ein Zustand des freudigen
Erstaunens und der Erleichterung einher-
gehen als auch einer der Enttduschung und
des erschrockenen Innehaltens — abhdngig
von der Art des Unerwarteten und von der
individuellen Rezeption. Uberraschung kann
also sowohl antreiben als auch bremsen. Der
Bremseffekt ist hdufiger zu beobachten, da
viele Menschen sich generell mit Unvorherge-

sehenem schwertun. Verdnderungsvorhaben
als vollendete Tatsachen daherkommen zu
lassen, ist folglich keine gute Idee. Viele Men-
schen brauchen Zeit und Raum, um sich auf
neue Bedingungen einlassen zu konnen. In
Féllen wie dem Agenturverkauf allerdings
lésst es sich nicht vermeiden, die gesamte
Belegschaft von einem Moment auf den
anderen vor vollendete Tatsachen zu stellen.
Denn aus rechtlichen Griinden durfte der
Verkauf erst bekannt gegeben werden, als
er in trockenen Tiichern war.

In so einer Situation ist es wichtig, als
Firmenleitung deutlich zu machen, dass
man sich der Brisanz und der Tragweite der
neuen Entwicklung bewusst ist und dass man
die Entscheidung sehr sorgsam abgewogen
hat. AufSerdem sollte die Firmenleitung
genau erldutern, warum sie die Belegschaft
erst zu diesem spéten Zeitpunkt einwei-
hen konnte, sowie betonen, dass fortan
selbstverstdndlich gemeinsam mit allen an
der Umsetzung gearbeitet wird — und diese
Absicht dann auch umgehend umsetzen. Es
geht also darum, dem Uberraschungsmo-
ment mithilfe eines geeigneten Framings
seine Schirfe zu nehmen.

Konsistenz und Integritit leben
Vertrauen ist wie Freude primér antreibend.
Das Gefiihl ist die Basis dafiir, Sinn zu erleben,
sich auf Neues einzulassen, mitzugestalten.
Transformationsprozesse bendtigen Vertrau-
en in dreierlei Hinsicht: Erstens braucht es
Vertrauen in die Initiatoren der Transformati-
on, zweitens in den Sinn der Transformation
und drittens braucht es das Selbstvertrauen,
die Herausforderungen meistern zu kon-
nen. Die Fihigkeit zu vertrauen, ist aufgrund
individueller Lebenserfahrungen hochgradig
unterschiedlich ausgepragt. Unabhingig
davon gilt: Verdnderungsvorhaben sollen
derart verstandlich, nachvollziehbar, integer
und konsistent angegangen werden, dass
maoglichst geringe Hiirden fiir das Entge-
genbringen von Vertrauen entstehen. Die
erforderliche Integritit und Konsistenz sind
freilich nichtimmer leicht zu haben. So kann
es, um Vertrauen zu schaffen, zum Beispiel
auch noétig sein, als Management eigene Feh-
ler der Vergangenheit offen einzurdumen —
etwa den, negativen Entwicklungen viel zu
lange tatenlos zugesehen zu haben.

Im Fall der Digitalagentur geht es auch noch
um etwas anderes, nimlich darum, Vertrauen

Wo es um ein-
schneidende ne-
gative Entwick-
lungen geht,
etwa bei Entlas-
sungen, wirkt
jeder Versuch
einer positiven
Darstellung der
Veranderung zy-
nisch.
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Es gibt kein Pa-
tentrezept fur
die emotionale
Zustimmung
von Menschen
In Verande-
rungssituatio-
nen.

zum neuen Inhaber und zukiinftigen Arbeit-
geber aufzubauen. Das funktioniert, indem
man entsprechende Briicken baut. Wichtig
ist zum Beispiel die glaubhafte Referenz
des Vorstands fiir den Konzern als Kaufer.
Und wichtig ist auch das vertrauenswiirdige
Auftreten des Konzernmanagements. Vor
allem aber entsteht Vertrauen iiber positive
Erfahrungen, die Menschen miteinander
machen. Also gilt es, moglichst schnell solche
Gelegenheiten zu schaffen. Das konnten
etwa Workshops sein, in denen Konzern- und
Agenturteams miteinander gleichberechtigt
an der Zukunft arbeiten und so erleben, dass
die Fusion auf Augenhdéhe ablauft.

Der Fokus auf den Aufbau von Vertrauen
von Anfang an ist essenziell, denn ausblei-
bendes oder verloren gegangenes Vertrauen
(wieder) aufzubauen, ist ein mithsames und
langwieriges Unterfangen —das einmal mehr
nur mittels sehr vieler uneingeschrankt po-

@ Mehr zum Thema

» Dieter Lederer: Der Change-Code — Wie Menschen sich fiir Ver-
anderungen begeistern und Unternehmen damit gewinnen.

Wiley 2022, 24,99 Euro.

Der von Lederer skizzierte Change-Code baut auf drei zentralen The-
men auf: der Changestrategie — darunter nicht zuletzt auch der Ch-
angekommunikation —, dem Fiihrungsverhalten und dem Umgang
mit Gefiihlen. Lederer beschreibt, welcher Voraussetzungen es in all
diesen Bereichen bedarf, damit Changeprozesse gelingen. Der zen-
trale Faktor dabei: Menschen und deren Bedirfnisse miissen zum
Mittelpunkt werden.

» Organisationaler Change: Wandel im Wandel.
www.managerseminare.de/Schwerpunkt-MS294

Die Textstrecke vereint vier Artikel, die aufzeigen, wie sich das Change-
management selbst derzeit wandelt. Den grof3en, von oben definier-

ten Changeplan, der Uber die Organisation ausgerollt wird, ersetzen
heute immer haufiger neue agilere, experimentellere Changeansat-

ze. Mit situativem Change, Nudging und Design Thinking als Changeme-
thode werden drei dieser neueren Methoden im Einzelnen vorgestellt.

sitiver Erfahrungen gelingen kann. Grenzen
findet Vertrauen allerdings dort, wo der
Glaube an die guten Absichten anderer und
die Sinnhaftigkeit von Gegebenheiten und
Verdnderungen in Naivitdt oder Fatalismus
uibergeht.

Dissens kldaren

Arger setzt viel Energie frei und treibt mas-
siv weg von seinem Ausldser, da Menschen
Arger vermeiden mochten. Das Gefiihl ist
also ein primér bremsendes, in Einzelféllen
allerdings auch ein antreibendes. Das heifst,
Arger kann kurzzeitig als Beschleuniger
genutzt werden. In einem ersten Schritt
gemeinsam Zustdnde anzugehen, die viele
Mitarbeitende seit Langem nerven, ist zum
Beispiel ein guter Ansatzpunkt, um Menschen
fir (spater vielleicht auch weitreichendere)
Verdnderungen zu gewinnen.

Als lédngerfristiger Motivator ist Arger al-
lerdings ungeeignet. Toxisch wird es, wenn
sich der Arger gegen die Transformation
selbst richtet. Auch dann wére es jedoch ein
grofSer Fehler, das Gefiihl wegreden oder
ignorieren zu wollen. Vielmehr gilt, es als
Signal zu wiirdigen, zu analysieren, welche
Ursachen ihm zugrunde liegen und dann
nach einer Losung dafiir zu suchen. Das
kann die Bremswirkung von Arger in eine
vorantreibende Wirkung umkehren.

Im Beispiel der Digitalagentur konnte auf
zwei Arten mit dem Arger umgegangen wer-
den: Den Arger, den diejenigen empfinden,
die schon lange damit gehadert haben, in
ihrem Unternehmen zu wenig Entwicklungs-
moglichkeiten zu haben, kdnnte man aufgrei-
fen, um die Vorteile herauszustreichen, die
die Fusion auch fiir jeden Einzelnen hat. Den
Arger, den andere dariiber empfinden, dass
die Firmenleitung das Unternehmen verkauft
hat, gilt es dagegen zum Anlass zu nehmen,
genau nachzuforschen, welche Vorbehalte es
gegen den Verkauf im Einzelnen gibt, diese
ernst zu nehmen und sich dann darum zu
bemiihen, den Dissens auszurdumen.
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Wiinschen sich Unternehmen erfolgreiche Veranderungsprozesse, dann miissen sich Mitarbeitende darauf einlassen — nicht nur
rational, sondern auch emotional. Diese Zustimmung lasst sich nicht erzwingen. Allerdings steigt die Wahrscheinlichkeit, wenn
Fiihrungskrafte fiinf Fakten im Umgang mit Gefiihlen beachten.

1. Es gibt kein Denken ohne Fiihlen
Traditionell wiirden viele Changeverantwortliche Gefiihle am
liebsten ignorieren. Lange wurde darauf gesetzt, dass es ausreicht,
wenn Veranderungsnotwendigkeiten von Mitarbeitenden auf einer
rational-kognitiven Ebene verstanden werden. Doch das reicht
nicht aus, um Menschen zum Handeln zu bewegen. Tatsachlich
gibt es kein Handeln ohne emotionalen Antrieb. Und im Ubrigen
gibt es, wie die Neuroforschung zeigt, auch kein Denken ohne
unwillkirliche Geflhle. Vielmehr greifen emotional-intuitive
und rational-kognitive Prozesse ineinander, wobei Erstere den
Letzteren oft vorgelagert sind: Wir entscheiden in sehr vielen
Fallen schnell auf einer unbewussten, intuitiven Ebene — und
begriinden diese Entscheidung nachtraglich rational. Diese
Prozesse laufen auch ab, wenn Mitarbeitende mit Veranderungs-
notwendigkeiten beziehungsweise mit
Verdnderungsplanen seitens des Un-
ternehmens konfrontiert sind. Sollen
Changeprozesse gelingen, miissen

daher Gefiihle unbedingt Beach-

tung finden.

2. Derselbe Umstand kann

vollig unterschiedliche Gefiih-

le auslosen

Von Freude iiber Angst und Arger
bis hin zu Schuld und Scham: Ein und
dasselbe Veranderungsvorhaben |6st
in Menschen oft hochgradig unterschiedli-

che Geflihle aus. Denn Geflihle entstehen durch
das, was Menschen wahrnehmen, und welche Bedeutung

sie dem Wahrgenommenen geben. Beides hangt stark von der
individuellen Brille ab, mit der sie aufgrund ihrer personlichen
Erfahrungshistorie auf die Welt schauen. Changeverantwortliche
sollen sich daher nicht davon irritieren lassen, dass sich in der
Regel ein breites Spektrum von Geflihlen entfaltet, wenn es um
Verdnderungsvorhaben geht. Das ist normal.

3. Die Wahrscheinlichkeit fiir antreibende Gefiihle lasst

sich dennoch erhohen

Die Gefihle, die Menschen im Angesicht von Change entwickeln,
sind entweder primér antreibend oder primar bremsend, wobei
auch an sich antreibende Gefiihle unter gewissen Bedingungen

Quelle: www.managerseminare.de, Dieter Lederer; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de

managerSeminare — Das Weiterbildungsmagazin

zum Bremser werden kénnen und umgekehrt. Arger kann zum
Beispiel kurzfristig zum Handeln animieren. Freude kann —im
UbermaR vorhanden — die Motivation, etwas zu verandern,
bremsen. Zudem ist es eine hochgradig individuelle Sache, wel-
che Geflihle Menschen im Kontext von Verdanderungsprozessen
entwickeln (siehe Punkt zwei). Trotzdem kénnen Changeverant-
wortliche etwas dafiir tun, um die Wahrscheinlichkeit zu erhohen,
dass tendenziell mehr positive, treibende Geflihle entstehen als
negative, bremsende. Dazu gehort, moglichst greifbare positive
Zukunftsbilder zu zeichnen (wenn diese berechtigt sind!). Dazu
gehort, Schuld- und Schamgefiihle einzuddmmen, indem bis-
herige Vorgehensweisen und Erfolge gewtrdigt werden, statt
sie gegentber den erforderlichen neuen
Verhaltensweisen abzuwerten. Und
dazu gehort auch, Geflhle wie
Arger und Angst wahrzunehmen,
auch diese zu wiirdigen und sie
bewusst aufzugreifen, um gemein-
sam Klarungen zu erreichen und z.B.
Losungen fir Interessenkonflikte zu
suchen.

4. Empathie ist eine der wichtigsten
Kompetenzen im Change
Empathieist eine unerlassliche Grundlage,
um mit Geflhlen intuitiv klug umgehen zu
kénnen. Wer andere in deren Geflihlserleben
positiv beeinflussen will, muss diese anderen
erst einmal verstehen. Die erste Voraussetzung
daflrist, mit sich selbst empathisch umzugehen. Die zweite
Voraussetzung ist, wahrnehmen zu kénnen, was um einen herum
los ist, und wiirdigend darauf zu reagieren.

5. Auf Veranderungen kann sich nur einlassen, wer Freirau-
me genief3t

Ein empathischer Umgang mit sich und anderen ist Menschen
nur dann maglich, wenn sie nicht unter Druck stehen. Freirdume
sind davon abgesehen auch wichtig, damit Menschen iberhaupt
die mentale Kraft aufbringen kénnen, sich auf eine Transfor-
mation einzulassen, diese anzustoflen oder mitzugestalten.
Wer standig gehetzt ist und unter Druck steht, hat dafir keine
Kapazitaten frei.
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Gestresste
Flhrungskrafte
konnen nicht
empathisch
sein. Einflh-
lung braucht
Freiraum, Ge-
lassenheit und
offene Wahrneh-
mungskanale.
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Sorgen besprechen

Angst ist eine elementare und machtvolle
Uberlebensreaktion, die auf Gefahren und
Bedrohungen hinweist. Sie treibt Menschen
oftin die Vermeidung dessen, was die Angst
auslost. Seltener treibt sie sie auch dazu
an, den Angstausloser zu bekdmpfen. In-
sofern kann auch Angst ein Aktivator sein,
allerdings nur in begrenztem Maf3. Sor-
gen sich Mitarbeitende beispielsweise um
die Zukunftsfahigkeit ihres Unternehmens,
weil man sie iiber ungiinstige Entwicklungen
der Geschéftszahlen auf dem Laufenden halt
und sich um Transparenz bemiiht, dann kann
das die Wahrscheinlichkeit erhdéhen, dass
sie sich fiir Verdnderung 6ffnen. Als Moti-
vator kann Angst allerdings nur kurzzeitig
positiv wirken — und auch nur dann, wenn
sie nicht iiberhand nimmt.

Vor allem stabilitéts- und sicherheitsorien-
tierte Menschen reagieren oft intensiv auf
eine geflihlte Bedrohung. Ist das Unterneh-
men selbst auf Sicherheit und Bewahrung
gepolt, kann es sogar sein, dass ein Grofsteil
der entsprechend sozialisierten Mitarbei-
tenden jedweden Wandel automatisch als
Verrat an der Kultur betrachtet und grofde
Angste entwickelt.

Um die Angste, die im Kontext von Ver-
dnderungen entstehen, wahrzunehmen,
sind feine Antennen gefragt. Denn haufig
werden Befiirchtungen nicht explizit zur
Sprache gebracht. Manchmal werden auch
andere als die tatsdchlichen Griinde vorge-
schoben. Im Kontext von Changeprozessen
tun Unternehmen daher gut daran, vertrauli-
che Rahmen zu schaffen, in denen esleichter
fallt, Angste frei zu duRern. Die Agentur, die
vor der Ubernahme durch einen Konzern
steht, wére unterdes gut beraten, die mdog-
liche Existenz von Angsten und Bedenken
sofort proaktiv anzusprechen - verbunden
mit der Bitte, diese gegeniiber den jeweili-
gen Fihrungskriften zu thematisieren, um
gemeinsam Uber Losungen nachdenken zu
kénnen. Dies gelingt freilich nur, wenn die
gelebte Kultur das dafiir nétige Vertrauen
rechtfertigt.

6. Schuld und Scham

Wertschitzung zeigen
Schuld und Scham sind Gefiihle, die im
Rahmen von Verdnderungsprozessen oft
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auftreten. Wer glaubt, neuen Anforderun-
gen nicht gentigen zu kénnen, kann leicht
solche Gefiihle entwickeln. Beides geht
mit Selbstkritik, antizipierter Ablehnung
sowie Angst vor BlofSstellung einher —und
bremst den Unternehmenswandel daher
massiv aus. Schuld- und Schamgefiihle
treten auch auf, wenn es, bedingt durch
die Veranderung als solche oder durch die
Art ihres Angehens, iiberlegene Gewinner
und unterlegene Verlierer gibt, oder wenn
vergangene Leistungen und Errungenschaf-
ten in Verdnderungsprozessen abgewertet
werden.

Es versteht sich von selbst, dass bei Ver-
adnderungsvorhaben die Unterstiitzung der
Mitarbeitenden beim Aufbau nétiger neuer
Kompetenzen unbedingt auf die Agenda
muss. Ein wichtiger Punkt, um Schuld- und
Schamgefiihle einzuddmmen, ist aber auch
die Wiirdigung von bisherigen Erfolgen
samt der dahinterstehenden Leistung und
der vorhandenen Kompetenzen. Fiir die
Digitalagentur aus dem Beispiel konnte
das heifden, das bisher Erreichte samt der
wertvollen Beitrdge der Beteiligten klar
herauszustellen und damit den Blick auf
die eigenen Stirken zu richten. Und wenn
von beiden Seiten wirklich glaubhaft ver-
mittelt werden kann, dass der Merger unter
Gleichen stattfindet, sollten Fantasien von
Siegern und Besiegten gar nicht erst auf-
kommen.

Empathie ist der Schliissel

Trotz allem bleibt unterm Strich die Er-
kenntnis: Es gibt kein Patentrezept fiir die
emotionale Zustimmung von Menschen in
Verdnderungssituationen. Gefiihle konnen
weder herbeigeredet noch verordnet wer-
den. Fiihrungskrafte konnen iiber die Wahl
ihrer Mittel nur die Wahrscheinlichkeit erho-
hen, dass eher antreibende als bremsende
Gefiihle stimuliert werden, und sie kdnnen
die unwillkiirlich auftretenden negativen
Gefiihle bis zu einem gewissen Grad kon-
struktiv aufgreifen und kanalisieren.
Damit das gelingen kann, braucht es
die bewusste Abkehr von der héufig in
Unternehmen vorherrschenden, dysfunk-
tionalen Rationalitdtsdoktrin. Es braucht
die Akzeptanz, dass Gefiihle das Geschehen
um uns herum wesentlich mitbestimmen.
Und es braucht die Fahigkeit, Gefiihle zu
antizipieren, wahrzunehmen und stimmig
damit umzugehen, kurzum: Empathie. Zur
Empathie gehort zunéchst die Einfithlung
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in sich selbst, dann die Einfiihlung in ande-
re, und zwar in genau dieser Reihenfolge.
Denn nur, wer sich selbst spiirt und seine
intuitiven emotionalen Verhaltens- und
Reaktionsmuster kennt, kann auch andere
spiiren sowie deren Befindlichkeiten wahr-
nehmen und einordnen.

Empathie ist die Voraussetzung dafiir, sein
eigenes Auftreten in dessen Wirkung auf
andere einschétzen zu kénnen. Mit mehr Em-
pathie wéire dem Vorstand der Digitalagentur
womoglich aufgefallen, dass seine Ankiindi-
gung aufgrund unterschiedlicher Perspekti-
ven in der Belegschaft selbstverstdndlich nicht
nur zu purem Frohlocken, sondern auch
zu Angsten, Arger und anderen negativen
Gefiihlen fithren wird.

Die stimmige Sequenz fiir den Umgang
mit negativen, primdr bremsenden Gefiihlen
lautet: zulassen, wiirdigen, hinterfragen,
klaren. Das Zulassen, besser noch das ak-
tive ,,Herauskitzeln“ gibt den Raum dafiir,
Gefiihle zu dufiern; und damit kann viel
besser umgegangen werden, als wenn Ge-
fiihle verschwiegen werden. Wiirdigen fiithrt
dazu, dass sich Menschen gesehen fiihlen
mit dem, was sie bewegt. Damit wird haufig
bereits das Eis gebrochen und der Weg frei
fiir den gemeinsamen Blick auf Losungsmog-
lichkeiten: ,Was miisste anders sein, damit
du zustimmen kannst, wer oder was konnte
dir helfen?“

Keinesfalls fithren ,,ein Machtwort spre-
chen“ oder ,,Widerstand gegen Widerstand
setzen“zum Erfolg. Und: Es gibt keinen Trick,
mit dem sich negative Gefiihle ins Positive
drehen lief3en. Ist das Kind in den Brunnen
gefallen, haben sich also Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter vom Transformationspro-
gramm abgewendet, dann gibt es keine
schnelle Losung. Das Kind kommt nur dann
wieder aus dem Brunnen heraus, wenn es
Vertrauen fassen kann — wofiir es wiederholt
positive Erfahrungen braucht. Das ist ein
anstrengender Weg.

Arbeitsdruck verhindert Empathie

Wenn es um die mit Change verbundenen
Gefiihle geht, dann spielt noch ein weiterer
Punkt eine grofe Rolle: Damit sich im Kontext
von Verdnderungen mehr positive, antreiben-
de Gefiihle als negative, bremsende entfalten
konnen, braucht es Freiraum. Wer schon im
operativen Tagesgeschéft nicht mehr weifs,
wo ihm oder ihr der Kopf steht, hat nicht nur
keine Ressourcen frei, um empathisch mit
anderen umgehen zu konnen. Es fehlt ihm
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oder ihr auch an Spielraum, um neues Ter-
rain zu erkunden. Stattdessen greifen dann
Abwehrreflexe, etwa: herunterpriorisieren,
verschieben, zerreden, rein formal umsetzen
und dergleichen.

Der Prozess des Verstehens und des
emotionalen Sich-Einlassens auf Wandel,
des ersten Probierens und Wiederholens
von Neuerungen, bis sie sich etablieren,
braucht Aufmerksamkeit und Energie. Es
ist illusorisch, das Schiff bei voller Fahrt
und maximaler Beladung umbauen und
dabei weder an Geschwindigkeit noch an
Tragfahigkeit oder Langlebigkeit verlieren
zuwollen. Organisationen sind gut beraten,
ihre Auslastung zu begrenzen und somit Ka-
pazititen fiir Transformation vorzuhalten.
Da Unternehmen sich heute eher in einem
Changekontinuum befinden als in diskreten
Changephasen, wird diese Bewegungsfreiheit
ohnehin durchgéngig benotigt.

Es braucht einen Paradigmenwechsel
im Change

Der Ubergang von einer kopfgesteuerten
Welt, in der scheinbar(!) Rationalitdt Trumpf
ist und die mehr und mehr zur Erschépfung
fiithrt, zu einer Welt, in der Menschen mit all
dem gesehen und verstanden werden, was sie
im Kern ausmacht und was ihre Bediirfnisse
sind, ist nicht weniger als ein Paradigmen-
wechsel. Dieser kann gelingen, wenn er auf
der Basis tiefer innerer Uberzeugung und
Einsicht geschieht. Er wird misslingen, wenn
er als eine weitere Managementmethode
verstanden wird, die es anzuwenden gilt,
weil sie gerade en vogue ist. Unternehmen,
die sich dieser herausfordernden Transfor-
mation stellen —und das wird die Minderheit
sein, denn es ist viel bequemer, so weiter-
zumachen wie bisher —, werden sowohl im
Wettstreit um Talente als auch um Mérkte
und Kunden die Nase vorne haben.
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