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The hard facts are easy,
buT the soft facts are hard!

werden.

Auch als »Mandelkern« bezeich-

net, wird der Amygdala eine
wesentliche Rolle bei der Gefahren-
analyse und der Entstehung von Angst
zugeschrieben. Seit Jahrmillionen
reagieren wir angesichts von Gefahr mit
drei Grundreaktionen: Flucht, Angriff
oder Totstellen. Und auch wenn wir
heute den Faustkeil mit dem Handy
getauscht haben, funktionieren unsere
emotionalen Grundmuster 1:1 wiein
der Steinzeit. Im Fahrersitz sind immer
die Geflhle. Sie sind sofort da und do-
minieren unser Verhalten. Der Verstand
findet dann im Nachhinein passende
»rationale« Erkldrungen dazu. Diese
Tatsache ist fir uns auchim 21. Jahr-
hundert genauso wenig merkbar wie
das Vorhandensein der Schwerkraft.

Fir einen Erwachsenen ist es also

durchaus »rational, tendenziell eine
Scheu vor Verénderung zu haben.
Immer wenn ich mein angestammtes,
bekanntes Territorium verlasse, habe
ich potenziell mehr Gefahren vor mir,
die ich nicht kenne. Dieser Autopilot
in uns kann zwar bewusst aufzer Kraft
gesetzt werden, aber dazu braucht
es gute innere Griinde. Veranderung
und Anpassung passieren natdrlich
permanent, sonst ware die Menschheit
schon lange ausgestorben. Dennoch
erfolgt nachhaltige Veranderungim
Allgemeinen nur aus zwei personlichen
Leitmotiven heraus: aus Not oder aus
Nutzen. Das ist ein wesentlicher Grund,
warum sich gerade Change Manager
in Bereichen der menschlichen Psyche
zumindest in groben Zligen auskennen
sollten, bevor sie sich auf diese Ver-
antwortung einlassen. Veranderung
in Organisationen, die sich nur mit
den - nattrlich notwendigen - Ebe-
nen der Strategie, der Strukturen und
der Prozesse beschaftigen und den
emotionellen und kulturellen Beson-
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Haben Sie schon mal was von »Amygdala« gehort?
Change Manager sollten diesen Begriff jedenfalls
kennen. Dieser Teil im limbischen System unse-
res Gehirns steuert unsere Emotionen - und die
sollten bei Verdnderungen immer bertcksichtigt
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derheiten nicht ausreichend Raum und
Bedeutung einrdumen, haben eine ganz
ausgepragte Tendenz zu scheitern.

Change Management heif3t nicht, den
Super-Tanker prazise vom altenin den
neuen Hafen zu steuern. Tatsachlich ist
Change Management viel eher ver-
gleichbar mit einem »Navigieren beim
Driften«. Vieles ist nicht steuer- und
beherrschbar und trotzdem muss man
versuchen, den eingeschlagenen Kurs
immer zu halten. Es versteht sich von
selbst, dass es flr den Kapitan duflerst
hilfreich ist, wenn sich die Mannschaft
auch als »ins selbe Boot gehorig« fihlt.
Das moglich zu machen, ist gerade in
der Ausnahmesituation eines lau-
fenden Veranderungsprojektes eine
Fuhrungsherausforderung. Es geht am
allerwenigsten Uber groBhirndominierte
Zahlen, Daten und Fakten, sondern Uber
die Ansprache viel dlterer Hirnregionen.
Als Change Manager muss ich zum Bei-
spiel um die Bedeutung von Vertrauen
Bescheid wissen. Ich muss die verschie-
denen Botschaften, die im Konzept Wi-
derstand implizit enthalten sein kénnen
(wie nicht verstehen, nicht kdnnen, nicht
wollen, nicht Gbereinstimmen), richtig
interpretieren kdnnen und nicht einfach
nur pauschal bekédmpfen. Ich muss mir
auch Uber die Bedeutung von perma-
nenter und zielgerichteter Kommunika-
tion in Zeiten der geflihlten Bedrohung
klar sein. Gerade fUr das Gelingen von
Change-Projekten konnte es sich also
lohnen, wenn man neben dem Kopf auch
immer den Bauch berUcksichtigt.
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groB wie Vorstinde oder Geschiftsfiih-
rer das oft glauben. Die Mitarbeiter haben
nur keine Vorstellung davon, wie es nach-
her sein wird und welchen Vorteil sie da-
raus haben. Sie werden im Unklaren gelas-
sen, weil sich niemand traut, die Wahrheit
zu sagen. Keiner will wie ein unmiindiger

Birger behandelt werden.

(+) PLUS: Ist jedes Change-Projekt
auch tatsichlich eines?

Deutinger: Change ist fast ein Mode-
wort. Gerade im Technologiebereich lie-
ben es Unternehmen, aus allem ein Chan-
ge-Projekt zu machen und kommen aus
diesem Dauerzustand nicht mehr heraus.
Change sollte ein besonderer Weg sein, der
von einem Punkt A zu einem Ziel B fiihrt.
Dann muss wieder der Alltag einkehren.
Die grofle Veranderung wiirde ich mir fiir
Vorhaben autheben, die wirklich schwere
Steine sind. Ein Change-Projekt braucht
viel Beteiligung der Mitarbeiter und be-
wirkt eine hohe Disbalance. Wenn ich die
ununterbrochen erzeuge, wird es keine Ge-
schiftserfolge geben, weil die Leute stindig
mit sich und den internen Abldufen in der
Firma beschiftigt sind.

(+) PLUS: Wer sollte als Meinungs-
bildner eingebunden werden?

Deutinger: Das hingt vom Vorhaben
ab. Planen Sie harte Restrukturierungen,
miissen Sie alle verantwortlichen Fiih-
rungskriften einbinden, um in kurzer Zeit
moglichst viel zu bewegen. Geht es um
kulturelle Verdnderungen, schaffen Sie das
nicht iiber den Hebel der Fithrungskrifte.
Dann brauchen Sie Personengruppen, die
als gute Multiplikatoren dienen. Das kon-
nen Betriebsrite sein, der Portier oder die
Sekretdrin. Es gibt auch das Modell, Chan-
ge Agents einzusetzen, also Botschafter aus
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