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Einleitung

Zusammenfassung Egal ob zu Hause im Wohnzimmer oder im Mee-
ting-Raum der Vorstandsetage: Wenn es um Verinderungen geht, be-
ginnt es zu menscheln — das heiflt, die Sache tritt in den Hintergrund
und die Angst vor der Ungewissheit nimmt sich Raum und blockiert das
Neue. Das Anliegen dieses Buches ist es, das Vertrauen der Leser und
Leserinnen in ihre Verinderungskompetenz zu stirken, indem sie sich
erinnern, dass sie bereits viele Verinderungen gemeistert haben. Change
ist kein Hexenwerk und nach einem zugegeben manchmal schwierigen
Ubergang kommt immer etwas Besseres nach. Ein Blick in die Natur be-
stitigt, dass Uberginge etwas Notwendiges und Natiirliches sind. Auch
der Mensch ist Natur und kann lernen, seine ihm innewohnende Verin-
derungskompetenz wieder mehr zu nutzen. Fithrungskrifte in der heuti-
gen Zeit werden diese Kompetenz dringend brauchen, um ihre Mitar-
beiter mit Stirke, Empathie und Weitblick gut in die Zukunft fithren

zu kénnen.

1989
Mit 19 Jahren war ich ein hiibsches, braves und lebenshungriges Mad-
chen. Mein Vater wollte mir etwas Gutes tun und verschaffte mir nach der
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Matura einen Job als Schreibkraft in einem Ministerium. Jeden Tag ging
ich piinktlich um acht Uhr frith durch die grofle schwere Holztiire in die
gediegenen Gemiuer des Gebdudes in der historischen Wiener Innenstadst,
begriiffte meine Kolleginnen und wartete auf ,, Kundschaft“. Dies waren zu
99 % minnliche Diplomaten, die meist sehr freundlich und hoflich,
manchmal auch sehr aufgeregt in die Schreibstube kamen, mir ihre ehr-
wiirdigen Texte, Berichte und Reden in verschiedenen Sprachen ansagten
und ich schrieb am Computer mit. Wenn ein Bericht erledigt und ausge-
druckt war, wartete ich auf den nichsten Diplomaten. So ging das
jeden Tag.

Aus reiner Langeweile begann ich, die Groflen der Welditeratur zu le-
sen — je anspruchsvoller, desto besser! So saf§ ich vor und nach der Arbeit
in der Straflenbahn und lieff mich von Nietzsche, Goethe und Rilke inspi-
rieren. Einmal erzihlte ich einem Kollegen aus der Verwaltung von mei-
nem Versuch, mit dem Paraglider von einem Hiigel zu fliegen und ihm fiel
fast die Kaffeekanne aus der Hand. Es war fiir ihn absolut nicht nachvoll-
ziehbar, wie man auf eine so riskante Unternehmung Lust haben konnte
und bedugte mich ab diesem Zeitpunke skeptisch aus der Ferne.

Nach einem halben Jahr fragte ich mich: ,War’s das jetze? Sieht so das
Leben aus?“ Ich fiihlte immer ofter eine unbestimmte Sehnsucht nach
mehr Leben und Abwechslung. Langsam sickerte in mir die Gewissheit:
Ich werde diese nur haben, wenn ich einen Schritt ins Ungewisse gehe.
Und dann kiindigte ich. Freudig vereinbarte ich einen Termin mit meinem
Vater und erkldrte ihm stolz: ,Ich habe gekiindigt und werde Wirtschaft
studieren!“ Mein Vater traute seinen Ohren nicht, wurde zornig und
meinte, dass er mein Studium nicht finanzieren wiirde und Frauen aus
seiner Sicht ohnehin nicht studieren sollten.

Das saff. Ich rang noch kurz um Fassung, murmelte eine Ausrede und
machte mich so schnell wie moglich davon. Denn die Trinen begannen
bereits zu flieflen und stiirzten férmlich aus meinen Augen. Ich fiihlte mich
gedemiitigt, abgewertet und véllig ignoriert. Wie konnte man nur so wenig
Achtung fiir die eigene Tochter aufbringen? Doch genau in diesem Mo-
ment spiirte ich auch etwas, woran ich mich bis heute erinnere: Eine Kraft
und eine Sicherheit, die mich von innen heraus und durch meine Trinen
hindurch trugen. In diesen Minuten erlebte ich vielleicht erstmals ein Ver-
trauen, dass ich meinen Weg finden wiirde, auch wenn ich ihn im Moment
noch nicht sah. Ich hatte die Entscheidung, zu studieren, lingst gefillt und
brauchte nur mehr Alternativen zu suchen, mir dies zu erméoglichen.
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Es war das erste Mal in meinem Leben, dass ich bewusst eine Verinde-
rung begann. Der Startpunkt einer langen Reise durch viele Uberginge.
Ich griindete Firmen, verlief§ Firmen, lebte als Trainerin, Kiinstlerin, Ma-
nagerin, Mutter und Beraterin, tanzte mich frei, bestieg hohe Berge und
schleppte mich durch einige depressive Téler. Immer wieder brach ich auf
zu neuen Ufern oder wurde vom Leben eingeladen, mich zu veridndern.

Lange dachte ich, dass das nicht richtig sei und ich bestindiger werden
sollte. Meine Familie hatte mir Geduld, Bescheidenheit und Anpassung
vorgelebt. Allesamt keine schlechten Eigenschaften, doch um das Leben
ganz zu machen, brauchte es meines Erachtens noch ein bisschen mehr —
z. B. sich weiterentwickeln, die eigenen Triume leben und das volle Po-
tenzial seiner Fihigkeiten heben. Ich zog los und erlebte viele Male, wie
wundervoll Verinderungen sein konnen — zugegeben, meist nicht dann,
wenn man mitten drin ist, doch nach turbulenten Uberg%ingen kommt
immer etwas Besseres nach.

M Das Leben strebt nach mehr Leben, das Leben
ist Veranderung, es ist Freude und Gluck,
Unsicherheit und Schmerz, Aufbruch und Stag-
nation, Lust und Angst und immer wieder
Ubergang.

Wenn ich nun in die Wirtschaft blicke, scheinen mir Fiithrungskrifte
pradestiniert, um ihre eigenen Potenziale und auch die ihrer Mitarbeiter
zu entwickeln. Ich gehe davon aus, dass sie Lust haben, ihr Umfeld zu
gestalten, Entscheidungen zu treffen und mutig voran zu gehen. Doch
wenn es zu ,,menscheln® beginnt, hért sich der Gestaltungswille manch-
mal schnell auf. Denn wer will schon bewusst Schmerz und Unsicherheit
herbeifiihren? Wer will gewohnte, ,gemiitliche® Autobahnen verlassen,
um neue kleine Trampelpfade zu gehen? Und wer will dann noch ver-
unsicherte Mitarbeiter motivieren, mit auf diese Trampelpfade zu gehen?

Ich glaube, dass die minnlichen und weiblichen Fithrungskrifte dieser
Zeit die Helden unserer Zukunft sind. In einer Zeit, wo viele Menschen
in der Politik vergeblich nach charismatischen Vorbildern suchen, kénn-
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ten Fiihrungskrifte das Vakuum fiillen und Verantwortung iibernehmen.
Aber keine Sorge, ich meine damit nicht, dass Sie nun fiir jeden kleinen
Jammer oder fur die Weltrettung zustindig sind. Doch wenn Menschen
in michtiger Position — egal ob Sie fiir zwei oder 20.000 Personen ver-
antwortlich sind — lernen, ihre Vorbildwirkung zu nutzen und sowohl
achtsam mit den Menschen umgehen als auch fiir ein gesundes Wachs-
tum der Organisation sorgen, wire viel gewonnen. Wenn es dann noch
gelingt, mehr Organisationen an sinnvollem und nachhaltigem Wirt-
schaften auszurichten, ist fiir die Zukunft unserer Kinder schon viel getan.

1.1 Die Natur als Vorbild

Wenn wir uns bewusst in der Natur aufthalten, sehen wir sie {iberall:
Uberginge. Die Nacht weicht dem Tag, Blumen verbliihen, ein Baum ist
zunichst kahl, trigt dann Bliiten, die zu Friichten werden und schliefSlich
vom Baum fallen, die Gezeiten kommen und gehen, Tiere und Men-
schen paaren sich, bekommen Kinder, die wiederum grof§ werden und
irgendwann sterben.

Wir alle sind Teil dieses Wunders Leben und daher bin ich tiberzeugt,
dass jeder Mensch mit Verinderung umgehen kann. Denn Ubergiinge
sind etwas v6llig Natiirliches und Notwendiges. Meist beginnt es mit ei-
ner leisen Ahnung fiir etwas Neues, die immer prisenter wird. Dann
kommt die Phase, wo Anpassung erforderlich wird bis zum ,Wende-
punkt®, an dem Alt und Neu Seite an Seite nebeneinanderstehen. Hier
kippt es und das Neue wird dominanter und gewohnter als das Bisherige.
Dieser Vorgang kommt in der Natur tagtiglich tausende Male vor und
auch in unserem menschlichen Kérper findet eine permanente Erneue-
rung der Zellen statt.

Und dennoch finden wir es beschwerlich, bedrohlich und bedngsti-
gend, mit dem Wandel in der Welt und auch in der Wirtschaft umzuge-
hen. Wir scheinen das intuitive Wissen um Verinderung vergessen zu
haben, weil wir uns von der Natur abgekoppelt haben und uns von ihr
getrennt fithlen. Wie konnte das blof§ passieren?
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») Der Mensch strebt nach Entwicklung. Doch die
intellektuelle und technologische Entwicklung
im letzten Jahrhundert hat derart stark an
Fahrt aufgenommen, dass die emotionale und
spirituelle Entwicklung der Menschen nicht
mehr nachgekommen ist.

Wollte ich als Jugendliche mit einer Freundin telefonieren, musste ich
manchmal stundenlang warten, weil der Nachbar am gleichen Anschluss
hing und die Leitung blockierte! Und in der Schule tibte ich noch Steno-
grafie und 10-Finger-System auf der Schreibmaschine. Wir lernten aus
Schulbiichern und hatten aufSer den Lexika der Eltern und der 6ffentli-
chen Biicherei kaum Informationsquellen zur Verfiigung. In den letzten
30 Jahren hat sich da wahtlich viel getan! Selbst am Berggipfel will man
erreichbar sein, Fotos senden und das Wetter recherchieren. In der
U-Bahn noch schnell Kunden-Emails beantworten, Blog schreiben und
gleich online stellen. Und die Kinder schreien zuhause laut auf, wenn das
WLAN zwei Minuten nicht die gewohnte Geschwindigkeit hat.

Diese rasante Entwicklung ist vermutlich der Grund, dass die digitale
Welt bei allen Annehmlichkeiten wie Einparkassistenten oder virtuellen
Plattformen fiir die Zusammenarbeit an manchen Stellen fiir uns alle ein
wenig tiberfordernd ist. Uberfordernd, weil die Informationen zu viel, zu
schnell und zu komplex sind. Wir haben keine Zeit mehr, die Eindriicke
zu verarbeiten und auf intuitive Antworten aus unserem Innern zu war-
ten, denn wir leben in der sogenannten VUCA-Welt. VUCA ist ein
Kunstwort, das derzeit durch alle Medien geistert und die Begriffe Vola-
tility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity beinhaltet. Es beschreibt
die groflen Herausforderungen, mit denen sich Menschen heute kon-
frontiert sehen, die durch vielschichtige Zusammenhinge, unsichere
Rahmenbedingungen und ,Nix-is-fix-Strategien entstehen. Wir sind
verwirrt ob der Informationsflut, den widerspriichlichen Eindriicken
und der stindigen Verinderungen.
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1.2 Der Mensch in der Organisation

Wo ist also unser Instinkt, unser tiefes menschliches Wissen im Umgang
mit Verinderungen? Wo ist unser natiirlicher Verstand, der uns Bescheid
sagt, wenn der richtige Zeitpunke fiir eine Neustrukturierung oder einen
Jobwechsel gekommen ist? Wo ist unser liebevoller Blick auf uns selbst
und unser Team in Zeiten des Wandels, der natiirliche Zusammenhalt
eines ,Rudels“, wenn sich die Rahmenbedingungen dndern?

Je linger ich Menschen bei Transformationen verschiedenster Art be-
gleite, desto erstaunter bin ich immer wieder, wie einfach und boden-
standig die Inhalte der Beratungsarbeit manchmal sind. Einfach aller-
dings nicht im Sinne von ,banal®, sondern es sind oft grundlegende
Dinge wie offene Kommunikation, bereichsiibergreifende Kooperation
und Finden einer gemeinsamen Richtung, die einen Verinderungspro-
zess bestimmen. Und mir scheint, je hoher die Hierarchieebene der In-
volvierten ist, desto einfacher und bodenstindiger darf es sein.

Ebenso wie es an Tagen mit heftigen Stiirmen hilft, gute Bodenhaf-
tung zu haben, hilft es auch in turbulenten Zeiten in Organisationen, die
Fiifle am Boden zu behalten und nicht in politische Gehirnakrobatik zu
verfallen. Das ist der unmogliche Versuch, sich immer so zu verhalten,
dass man bei allen Vorgesetzten und Kollegen gleich gut ankommt. Das
heiflt, wir miissen stindig vorausdenken, wer welches Verhalten von uns
erwarten konnte und uns dann anpassen (oder verstellen). Daraus ent-
steht ein eigenartiger Einheitsbrei aus dhnlichen Verhaltensweisen, die
keine Ecken und Kanten mehr aufweisen. So beschwerte sich eine hoch-
rangige Fithrungskraft in einem Vorbereitungsinterview fiir einen Work-
shop iiber einen Kollegen. Auf meine naive Frage, ob er schon mit ihm
dariiber geredet hitte, erntete ich ein betretenes ,Na ja, nicht wirklich®.
Ein anderes Mal sagte mir ein Top-Manager eines Produktionsbetriebes
sogar direke ins Gesicht: ,,Nein, das mache ich bewusst nicht, denn ich
will mich nicht positionieren.*

Autsch. Natiirlich kann es Griinde geben, die fiir Zuriickhaltung spre-
chen, doch fiir mein Gefiihl ist diese Zaghaftigkeit beziiglich Auseinan-

dersetzung ein eigenartiges Programm.



