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Wie in der Höhle
titel titel

(+) plus: Warum sind Verände-
rungen so unbeliebt?
Gerhild Deutinger: Wir halten 

gern an dem fest, das wir kennen. Aber 
die Veränderungsunwilligkeit ist nicht so 
groß, wie Vorstände oder Geschäftsfüh-
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 unmündiger 
Bürger behandelt werden. 

(+) plus: Ist jedes Change-Projekt 
auch tatsächlich 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 führt. 
Dann muss wieder der Alltag einkehren. 
Die große Veränderung würde ich mir für 
Vorhaben aufheben, 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-
schäftserfolge geben, weil die Leute ständig 
mit sich und den internen Abläufen in der 
Firma beschäftigt sind.

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

Deutinger: Das hängt vom Vorhaben 
ab. Planen Sie harte Restrukturierungen, 
müssen Sie alle verantwortlichen Füh-
rungskräften einbinden, um in kurzer Zeit 
möglichst viel zu bewegen. Geht es um 
kulturelle Veränderungen, schaffen Sie das 
nicht über den Hebel der Führungskräfte. 
Dann brauchen Sie Personengruppen, die 
als gute Multiplikatoren dienen. Das kön-
nen Betriebsräte sein, der Portier oder die 
Sekretärin. Es gibt auch das Modell, Chan-
ge Agents einzusetzen, also Botschafter aus 

Widerstand gegen Veränderungen ist voll-
kommen normal, meint Gerhild Deutinger,  
Leiterin des Beratungsnetzwerks impuls-
büro. Die Kommunikationsexpertin weiss, wie 
Change-Projekte dennoch gelingen können.

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 wie in 
der Steinzeit. Im Fahrersitz sind immer 
die Gefühle. Sie sind sofort da und do-
minieren unser Verhalten. Der Verstand 
findet dann im Nachhinein passende 
»rationale« Erklärungen dazu. Diese 
Tatsache ist für uns auch im 21. Jahr-
hundert genauso wenig merkbar wie 
das Vorhandensein der Schwerkraft.

Für einen Erwachsenen ist es also 
durchaus »rational«, tendenziell eine 
Scheu vor Veränderung 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 außer Kraft 
gesetzt werden, aber dazu braucht 
es gute innere Gründe. Veränderung 
und Anpassung passieren natürlich 
permanent, sonst wäre die Menschheit 
schon lange ausgestorben. Dennoch 
erfolgt nachhaltige Veränderung im 
Allgemeinen nur aus zwei persönlichen 
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 Zügen auskennen 
sollten, bevor sie sich auf diese Ver-
antwortung einlassen. Veränderung 
in Organisationen, die sich nur mit 
den – natürlich notwendigen – Ebe-
nen der Strategie, der Strukturen und 
der Prozesse beschäftigen und den 
emotionellen und kulturellen Beson-

Haben Sie schon mal was von »Amygdala« gehört? 
Change Manager sollten diesen Begriff jedenfalls 
kennen. Dieser Teil im limbischen System unse-
res Gehirns steuert unsere Emotionen – und die 
sollten bei Veränderungen immer berücksichtigt 
werden. 

>

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

derheiten nicht ausreichend Raum und 
Bedeutung einräumen, haben eine ganz 
ausgeprägte Tendenz zu scheitern. 

Change Management heißt nicht, den 
Super-Tanker präzise vom alten in den 
neuen Hafen zu steuern. Tatsächlich 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 für den Kapitän äußerst 
hilfreich ist, wenn sich die Mannschaft 
auch als »ins selbe Boot gehörig« fühlt. 
Das möglich zu machen, ist gerade in 
der Ausnahmesituation eines lau-
fenden Veränderungsprojektes eine 
Führungsherausforderung. Es geht am 
allerwenigsten über großhirndominierte 
Zahlen, Daten und Fakten, sondern über 
die Ansprache viel älterer 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 können 
(wie nicht verstehen, nicht können, nicht 
wollen, nicht übereinstimmen), richtig 
interpretieren können und nicht einfach 
nur pauschal bekämpfen. Ich muss mir 
auch über die Bedeutung von perma-
nenter und zielgerichteter Kommunika-
tion in Zeiten der gefühlten Bedrohung 
klar sein. Gerade für das Gelingen von 
Change-Projekten könnte es sich also 
lohnen, wenn man neben dem Kopf auch 
immer den Bauch berücksichtigt.
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die nächsten Schritte planen kann man sehr 
gut mit einem Coach. 

(+) plus: Wie gefährlich ist die »Ge-
rüchteküche«?

Deutinger: Gerüchte sind vor allem an-
fangs sehr gefährlich, wenn es sich um Ver-
änderungen handelt, die öffentlich disku-
tiert werden, es aber noch keine sicheren In-
formationen gibt. Auch die Führungskräf-
te wissen oft nicht, was sie kommunizieren 
dürfen oder sollen. In der Change-Kommu-
nikation müssen wir diesen Teil steuern. Je-
der Mitarbeiter will wissen, warum plötz-
lich Berater im Haus sind und warum das 
Unternehmen ständig in den Medien vor-
kommt. Bei börsennotierten Unternehmen 
passiert vieles hinter geschlossenen Türen. 
Wenn diese Phase zu lange dauert, gehen die 
Besten. 

(+) plus: Hängt der Erfolg auch vom 
Führungsstil ab?

Deutinger: Die Hauptaufgabe von 
Führungskräften ist Kommunikation. 
Ich empfehle Managern, öfters von ihrem 
Büro im schönen Obergeschoß hinunter 
in die Kantine auf einen Kaffee zu fahren 
und sich zu ihren Mitarbeitern zu setzen. 
Dort erfahren sie viel über das eigene Un-
ternehmen. Change hat viel mit Mut zu 
tun: Entscheidungen zu treffen, einen Weg 
vorzugeben, Mitarbeiter zu begeistern, all 
die Gefühle, auch negative, auszuhalten – 
das ist nicht leicht. Das ist jedes Mal, wie in 
die Höhle des Löwen zu gehen. Man weiß 
nicht, ob man gleich wieder angefallen 
wird. � n

verschiedenen Standorten oder Abteilungen, 
die repräsentativ ausgewählt werden und die 
Inhalte an ihre Teams weitertragen. Ich arbei-
te aber nur dann mit diesem Modell, wenn es 
ganz offen und transparent gespielt wird. 

(+) plus: Wie geht man mit Widerstand 
um?

Deutinger: Widerstand ist vollkommen 
normal. Fehlt er bei kulturellen Verände-
rungen, weiß ich, dass die Mitarbeiter das 
Thema langweilt. Der Change ist in den 
Köpfen nicht angekommen. Widerstand 
zeigt mir, dass sich die Mitarbeiter damit be-
schäftigen. Ich muss herausfinden, ob es aus 
dem Nicht-Können oder Nicht-Wollen, aus 
dem Nicht-Verstanden oder Nicht-Einver-
standensein resultiert. Wenn eine neue Tech-
nologie eingeführt wird und die Mitarbeiter 
überfordert sind, gehen sie auf Konfrontati-
on – dabei wären vielleicht nur zusätzliche 
Trainings notwendig. »Ich kann das nicht« 
wird als »So ein Blödsinn« formuliert. Da 
muss ich sehr genau zuhören. Die Menschen 
sagen schon, wo wirklich der Schuh drückt.

(+) plus: Sollten Change-Prozesse von 
externen Coaches betreut werden?

Deutinger: Gerade am Beginn brauchen 
Unternehmen Hilfe, das kann von Organi-
sationsentwicklung bis zu rechtlicher Bera-
tung reichen. Viele Projekte sind einfach zu 
kurzfristig geplant. Mein Schwerpunkt ist 
die Change-Kommunikation. Ich werde oft 
zu spät gerufen, erst wenn es brennt. Ein ex-
terner Begleiter ist aber zum Scheitern ver-
urteilt, wenn es keine Verankerung nach in-
nen gibt. Den Change müssen die Firmen 
intern schon selbst heben. Aber über Pro-
bleme sprechen, Lösungen diskutieren und 

Change ist ein Weg, 
der von A nach B 
führt. Dann muss 
wieder der Alltag  
einkehren.

Gerhild Deutinger: »Change hat 
viel mit Mut zu tun: Entscheidungen 
zu treffen, einen Weg vorzugeben, 
Mitarbeiter zu begeistern, all die Gefühle 
auszuhalten - das ist nicht leicht.«




