Seit vielen Jahren wird in Business-
Schools, Bildungseinrichtungen
und Unternehmen Change-
Management gelehrt. Als Grund-
prinzip dient die Theorie der ,,Four
Rooms of Change” von Claes F.
Janssen (Féréndringens fyra rum,

Wahlstrém & Widstrand, 1996).

Diese Theorie beruht auf einer
Ubertragung der Forschungsarbeit
von Elisabeth Kubler-Ross, einer
schweizerisch-US-amerikanischen

Psychiaterin, zu deren wesentli-
chem Lebenswerk ein finf Phasen
umfassendes Modell des Sterbe-
prozesses gehort (Five Stages Of
Grief in ihrem Werk On Death and
Dying, 1969). Der Prozess beginnt
mit der Aufklarung eines Men-
schen {iber seine zum Tod fihren-
de Erkrankung durch einen Arzt.
Urspriinglich verstand sie diese
Phasen als Reaktion auf jede Art
von Verlust, wie auch den Verlust
des Arbeitsplatzes, eines naheste-
henden Menschen, der Heimat,
Wohnung, etc.

Die Initialzlindung fiir Verande-
rung ist dabei die Botschaft des
Arztes an den Patienten, dass bei
ihm Krebs festgestellt wurde und
seine ihm noch verbleibende Le-
bensspanne sehr begrenzt ist.
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Veranderung durch Lernen

Lernen — Veranderung mit Zukunft

Die Erkenntnisse ihrer Arbeit sind
auch heute noch von unschatzba-
rem Wert und verdienen hochste
Anerkennung. Veranderungen mit
diesem Grundmuster gibt es in
vielen Lebensbereichen, so auch
im Kontext ,Unternehmen”. Mit-
arbeiter erfahren, dass ihr Ar-
beitsplatz und mit ihm diese Ein-
Mitar-
beiter erfahren dass der Unter-

kommensquelle wegfallt.
nehmensstandort, an dem sie
arbeiten, geschlossen wird, dass
die Abteilung, der Arbeitsbereich,
etc. aufgel6st wird, dass die Firma
verkauft wird.

Dies sind allesamt Situationen, die
zwar schon Uber lange Zeit am
Entstehen sind, jedoch ganz plotz-
lich und in der Regel unerwartet
offenkundig werden. Sie haben in
dieser Hinsicht den Charakter ei-
ner Katastrophe und nachfolgen-
den Krise.

Und weil es diese Katastrophen
immer wieder gibt, wird und wur-
de Fihrungskraften gelehrt, auf
was sie sich gegebenenfalls ein-
stellen missen, was dann noch
geht und was nicht mehr. Es
scheint jedoch, als seien dadurch
viele Verantwortliche in ein redu-
ziertes Bewusstsein hineingefiihrt

worden, dass es namlich zur Aus-
[6sung von Veranderung immer
eine Katastrophe brauche.

Eine grundsatzlich gleiche Annah-
me nahrt den viel zitierten Sense
of Urgency.

Auch dieser aktiviert in unserem
Bewusstsein den Bereich der
Angst und |6st nachvollziehbarer-
weise einen Energieeinsatz zur
Flucht,

Kampf, zum Bewahren des Status

zum Widerstand, zum

quo oder zum Erstarren aus —
jedenfalls nicht zu einem Verlan-
gen nach zukunftsfahiger Veran-
derung.

Der die Verdnderung auslosende
Impuls zeigt sich als Bedrohung —
auch der Sense of Urgency ist eine
von auBen kommende Androhung
eines bevorstehenden Verlustes,
je nach Kontext auch als Strafe
interpretiert. ,Zwangsweise” ad-
solche

ressieren Impulse die

Angstareale des menschlichen
Bewusstseins. Verdanderungen
dieser Art fiihren mehr zu einer
Konditionierung als zu einem Zu-
gewinn von Fahigkeiten. Vieles
kann dabei zwar nachhaltig anders
werden, jedoch wird es dabei
meist nur fiir wenige — die Beset-

zer der einfordernden Macht-



strukturen — besser.

Auf diese Weise initiierte Veran-
derungen setzen teilweise enorme
Energien frei, doch ihre Wirkung in
Richtung des zu erreichenden Ziels
— sofern ein solches klar existiert —
hat einen enorm schlechten Wir-
kungsgrad.

Solche
entstehen haufig, weil Fihrungs-

Veranderungsprozesse

krafte oftmals zu Erfiillungsgehil-
fen hoherer Machtstrukturen

werden.

Eine Veranderung nach diesem
Typus zu initiieren liegt haufig
nahe, weil dies sehr kurzfristig
geschehen kann, weil es zum Aus-
I6sen keiner besonderen Kompe-
tenz bedarf, weil es unter der Vor-
stellung, dass eine Organisation
ein Objekt — ahnlich einer Maschi-
ne — sei, einfach passend er-
scheint.

Und was gabe es fir Alternativen?

Ernsthafte Krankheiten — wie
Krebs — entwickeln sich in einem
menschlichen Organismus Uber
einen langeren Zeitraum hinweg.
Achtsamkeit und Aufmerksamkeit
beziglich der Symptome und das
Nachspliren ihrer Ursachen kann
vielfach den Beginn einer ernst-
haften Erkrankung erkennen las-
sen. Haufig kann dadurch ihrer
Entfaltung entgegengewirkt oder
die Grundlage fir ihre Entwicklung
entzogen werden. Eine ausgewo-
gene Lebensfiihrung und Ernah-

rung reduzieren die Ansatzpunkte
fur das Entstehen von vor allem
ernsthaften Krankheiten. Und es
schafft eine gesunde Basis mit
Energiereserven flr Veranderun-
gen im Sinne von Weiterentwick-
lung.

Dieser Weg fur Veranderung
kommt nach meiner Einschatzung
viel zu wenig zum Tragen, weil der
Bedarf fir Veradnderung zu spat
erkannt oder weil zu spét ein Dia-
log dazu begonnen wird. Verande-
rung durch Lernen braucht seine
Zeit — fordert jedoch die Gesund-
heit und Resilienz von Unterneh-

men und Mitarbeitern.

Dieser Weg fiir Veranderung ver-
langt mehr Weitblick, ist jedoch
wirksamer, ressourcenschonender
und stabiler und wird durch we-
sentlich weniger ungewollte Ne-
benerscheinungen belastet.

Auch in Organisationen und ihrem
Umfeld sind fiir den Achtsamen
viele Symptome wahrnehmbar.
Diese aufzugreifen und einen Dia-
log darlber zu fiihren, leitet be-
reits einen Verdnderungsprozess
ein — einen Veranderungsprozess
durch Lernen.

Da Lernen im Sinne eines Zuge-

winns von Fahigkeiten immer
Freude auslost, entwickelt sich bei
den Lernenden der Wunsch, diese
Freude immer wieder zu erleben.
Das kann besonders dann gut ge-

lingen, wenn ihnen der zum Ler-

IfuG

nen benotigte Freiraum geschenkt
wird. Konkret bedeutet das, dass
sie mit der Erflllung ihrer anderen
Aufgaben nicht bereits Uberlastet
sind, dass ihre Ideen nicht durch
Bevormundung bereits im Keim
erstickt werden, dass sie auf Miss-
stande hinweisen dlrfen ohne
dafir Nachteile in Kauf nehmen zu
mussen, dass ihnen Fehler nicht
zur Last gelegt sondern als Lern-
schritt begriffen werden.

Auf diese Weise kann Verande-
rung freudvoll und auf langfristige
Ziele ausgerichtet erfolgen. Un-
ternehmen und Mitarbeiter wer-
den wachsen und positiv in ihr
Umfeld hineinwirken.
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