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Die Zukunft ist wie ein Laufband. Wer stehen bleibt, fallt sofort hinten runter. Und das Laufband ist
auf superschnell eingestellt. Zudem lauern Ungewissheiten an jeder Ecke. Geopolitische Aktivitaten,
der sich dramatisierende Klimawandel und die Neukombination bislang getrennter Technologien und
Industrien sorgen fiir vielerlei Wechselwirkungen, die sich im Vorfeld gar nicht absehen lassen. Jede
technologische Verbesserung fiihrt dazu, dass die nachste Verbesserung rascher erreicht werden
kann. In einem derart dynamischen, unvorhersehbaren Umfeld ist es unméglich, im Voraus zu wissen,
was funktionieren wird und was nicht. Wer zégerlich wartet, wie sich das Ganze entwickelt, wird nicht
schnell genug sein, um die Vorspriinge anderer einzuholen. In diesem Kontext gehoéren nicht nur Ge-
schaftsmodelle, sondern auch klassische Change-Prozesse auf den Priifstand.
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Ublicherweise werden Change-Vorhaben top-down initiiert und
dann nach dem Wasserfallprinzip im Rahmen langwieriger Plan-
vorgaben im Unternehmen implementiert. Fortan braucht es aber
erstens fortwahrende und zweitens vorausschauende schrittwei-
se Wandlungsprozesse, die zunehmend aus der Mitte der Unter-
nehmen heraus entstehen. Eine Avantgarde von Pionieren und In-
novatoren wird dabei voranmarschieren, um Veranderungen zu-
gig zu initiileren und das Neue testweise auszuprobieren.

Eine Faustregel besagt: Sind zehn Prozent der Menschen fur ei-
ne Sache gewonnen, entsteht Sog. Es sind immer die Vorreiter
und Schrittmacher, die Experimentierfreudigen mit Tatkraft und
Durchhaltevermoégen, die eine Veranderung initiieren. Ihr Mut
macht auch anderen Mut. Sie verbreiten eine ansteckende Zuver-
sicht und machen Lust auf Wandel. So nehmen sie andere mit auf
den Weg in die Zukunft.

Doch statt mit den Vorausmannschaft zlgig loszustarten, verplem-
pert man in vielen Unternehmen wertvolle Zeit damit, gleich alle
mitzunehmen und/oder zunachst die Verweigerer Uberzeugen
zu wollen. Indem man denen aber zu lange viel zu viel Aufmerk-
samkeit schenkt, starkt man ihre Position und gibt ihnen Zeit, Zwie-
tracht zu saen. Aus ihren Schutzengraben heraus bekampfen sie
das Neue und verbreiten ein Klima der Angst. Doch Angst ist der
groBte Blockierer des Wandels.

Viele haben nichts gegen Veranderung, ganz im Gegenteil

Klar sieht nicht jeder in allem Neuen eine VerheiBung. Manche
erkennen darin kein mogliches Plus, sondern eine Bedrohung. So
werden die Risiken, die eine Neuerung bringen kénnte, Uberbe-
wertet und stark Uberzeichnet. Im Wesentlichen ist Neurochemie,
die Ubermachtige Mitgift unserer Jahrmillionen langen Vergan-
genheit, die Ursache dafur. Unbekanntes erscheint vielen als dif-
fuse Bedrohung, die in der Tat angstigen kann, weil sie nicht greif-
bar ist. Manche Gehirne sind, wenn es um Umbruch und Wandel
geht, richtig gut darin, sich geradezu apokalyptische Szenen aus-
zumalen. Selbst wenn solche Angste unbegriindet sein sollten,
fur den Betroffenen sind sie real. Je mehr die FUhrung dann auf
Veranderung pocht, desto starker klingt das nach Gefahr.

Hatten aber alle Menschen das Ungewisse gescheut, waren wir
nicht da, wo wir heute sind. Es sind die Vorwartsdenker, die mu-
tigen Andersmacher und kiihnen Ubermorgengestalter, die mit
neugierigem Infragestellen und umtriebigen Ideen Konventionen
durchbrechen und Trittsteine in neue Lebensraume legen. Dieser
unbandige Vorwartsdrang, das Entdecker-Gen in uns, bringt die
Menschheit voran.
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Change-Projekte misslingen? Das liegt sehr oft am
wWie"

Schauen wir uns das Ubliche ,\Wie" eines klassischen
Change-Projekts zunachst einmal an:

Mit groBen Zielen, vorgezeichneten Pfaden und fest-
gezurrten ,Meilensteinen” versehen, gern von Bera-
tungshausern teuer begleitet, wird es weit oben im Un-
ternehmen geplant und dann Uber alles und jeden von
oben nach unten ,ausgerollt’. HeiBt: Die Mitarbeitenden
werden vor vollendete Tatsachen gestellt. Da langst
alles beschlossene Sache ist, geht es insbesondere
darum, wie man ihnen das am besten ,verkauft"

Zudem wird unterstellt, dass es grundsatzlich Wider-
stand gegen Veranderung gibt. Deshalb plant man ei-
nen Konfrontationskurs von Haus aus mit ein.

So sind Change-Projekte langst zu Hassprojekten ver-
kommen. Und es scheitern, kontrar zu den gern verbre-
iteten Erfolgsgeschichten, zwischen 70 und 80 Prozent,
wie Studien etwa von Kotter, McKinsey, PMI und Matu-
ree seit Jahren zeigen.

Doch nicht der Starrsinn der Mitarbeitenden, ihre Behar-
rungstendenzen und ihre Unwilligkeit sind das Prob-
lem. Das Problem ist die falsche Vorgehensweise. Na-
tarlich mag unser Denkapparat das Bekannte und die
Routinen, weil beides Sicherheit bietet und Energie
sparen hilft. Zugleich Uuben Herausforderungen eine
starke Faszination auf uns aus. Wir empfinden Stolz und
erleben Hochgefuhle, wenn wir uns weiterentwickeln
und das, was wir kdnnen, perfektionieren. Bei Kindern
ist dies besonders stark ausgepragt. Und das geht ganz
gewiss nicht verloren, nur weil wir erwachsen werden.

Die Evolution favorisiert ehrgeiziges Leben, das sich an
die jeweiligen Umstande aktiv anpassen kann. Sie stellt
den Pioniergeist vor das Beharren und den ublichen
Trott. Neugier, Wissensdurst und Lernbereitschaft sind
uns angeboren - und die wichtigsten Treiber, um uns
voranzubringen. Wir sind die Nachfahren derer, die eine
bessere Zukunft wollten und deshalb den Fortschritt
wagten. Und mal ehrlich: Oft ist man doch einfach nur
froh, wenn auf etwas schlechtes Bestehendes etwas

Das neue Buch der Autorin:

BAHN FREI
FUR UBER-g

gutes Neuartiges folgt. Standig verandern wir etwas,
wenn das Danach uns attraktiver erscheint als das Davor.

Freiwilligkeit ist die wichtigste Zutat fiir Antrieb und
Wandel

Ablehnung und Unlust entstehen immer dann, wenn
etwas ,von oben" verordnet wird, also mit Druck oder
Zwang behaftet ist. Zustimmung hingegen entsteht,
wenn wir Uber eine Veranderung selbst entscheiden.
Freiwilligkeit ist die wichtigste Zutat fur Antrieb und
gelingenden Wandel. Wenn die Mitarbeitenden von
Anfang an in den Veranderungsprozess eingebunden
werden, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass der Wan-
del wirklich gelingt. Wenn zudem die Entscheidungen
,klein® sind und man gewohnt ist, sie immer wieder
anzupassen, ist es viel leichter, das Unternehmen zu
restrukturieren, wenn die Umstande dies fordern. Sind
die Entscheidungen hingegen ,groB3* und neigt man
intern dazu, vorgedachten Planen akribisch zu folgen,
wird man auch dann noch an ihnen festhalten, wenn sie
unbrauchbar sind.

Wer gréBere Change-MaBnahmen plant, darf die Leute
also nicht abkommandieren. Die Menschen haben ganz
einfach verschiedene Geschwindigkeiten, wenn es um
Veranderung geht. Manche haben ein hohes Struktu-
rierungsbedUrfnis, andere eine geringe Risikotoleranz.
Einige wollen springen, andere schaffen es nur in klei-
nen Schritten. Das muss man respektieren. Man darf
weder die einen unterfordern noch die anderen Uber-
fordern. Ein Change-Vorgehen in Anlehnung an die In-
novation Curve des Kommunikationswissenschaftlers
Everett Rogers ist deshalb sehr viel zielfuhrender. Seine
Diffusionstheorie besagt, dass Neuerungen je nach
Personlichkeitstyp meist zeitlich verzdégert tbernom-
men werden.

Change erfolgreich machen: So nutzt man die Inno-
vation Curve

In jeder Firma gibt es Vorreiter, Mitlaufer und Nachzug-
ler. Eine Gruppe als Ganzes ist sicherer, wenn zunachst
nur eine kleine Vorhut der Willigen ins Neuland auf-
bricht, um nach Chancen zu suchen. Dann erst ruckt
man mit weiteren Einheiten nach. Ergo:

Anne M. Schiiller: Bahn frei fiir Ubermorgengestalter
Gabal Verlag 2022, 216 S, 24,90 €, ISBN 978-3967390933

Das Buch zeigt 25 rasch umsetzbare Initiativen und weit Uber 100 Aktionsbeispiele, um

zu einem Uberflieger der Wirtschaft zu werden. Kompakt und sehr unterhaltsam veran-
schaulicht es jedem, der helfen will, eine bessere Zukunft zu gestalten, die maBgeblichen
Vorgehensweisen in drei Bereichen: Wie machen wir die Menschen starker, das Zusam-
menarbeiten besser und die Innovationskraft im Unternehmen gréBer.
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Verluste

Change-Prozess in Anlehnung an die Innovation Curve von Everett Rogers

Nachzigler | spéte Mehrheit

Die Vorreiter sturzen sich mutig ins Neuland.

Die fruhe Mehrheit benutzt Trittsteine dorthin.

Die spate Mehrheit wartet auf eine feste Brucke.

Die Nachzugler folgen erst ganz zum Schluss.

Einzelne kommen nicht mit oder bleiben zurtck.

Beginnend mit den Vorreitern wird also nach und nach
die ganze Organisation durch den Transformationspro-
zess gehen. Die StoBrichtung ist dabei nicht top-down,
sondern horizontal. Von den Ersterfolgen inspiriert schlie-
Ben sich immer mehr an. Die fruhe Mehrheit wird nichts
versuchen, bevor es nicht andere ausprobiert haben.
,JJhr mUsst nicht durch den rei3enden Fluss ans andere
Ufer. Wir schicken eine Vorhut, die euch Trittsteine legt”,

friihe Mehrheit

so ermuntert man die, die zunachst noch zogern. Suk-
zessive werden mit wachsender Gewissheit immer mehr
Leute freiwillig durch die Veranderung gehen.

Wurden gentgend Personen aus der fruhen Mehrheit
erreicht, das Neue zu wagen, wird die spate Mehrheit
ihnen folgen. Dort sitzen viele Bewahrer. Sie warten,
bis auf beschilderten Wegen eine Brucke ins Neuland
gebaut wurde und damit alles sicher ist. Es bringt rein
gar nichts, sie gleich zu Beginn mitnehmen zu wollen.
Vielmehr beruhigt man sie, indem sie zunachst an den
Veranderungen noch nicht teilnehmen mussen.

Bei den Nachzuglern sitzen die Bedenkentrager. Diese
wird man erst dann Uberzeugen, wenn alle Gefahren
beseitigt sind. Dabei ist zu differenzieren: Konstruktive
Skeptiker kébnnen durchaus nutzlich sein, weil sie einen
dazu bringen, grundlicher nachzudenken und bessere
Optionen zu finden. Boykottierer hingegen, die neopho-
bisch im Gestern verharren oder alte Pfrinde zu halten
versuchen, also eigennutzig fur die Konservierung der
Vergangenheit kampfen, kann sich niemand noch langer
leisten.
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Anne M. Schuller ist Managementdenker, Keynote-Speaker, mehrfach preis-
gekronte Bestsellerautorin und Businesscoach. Die Diplom-Betriebswir-
tin gilt als fuhrende Expertin fUr das Touchpoint Management und eine
kundenfokussierte Unternehmensfuhrung. Zu diesen Themen halt sie Im-
pulsvortrage auf Tagungen, Fachkongressen und Online-Events. 2015
wurde sie fur ihr Lebenswerk in die Hall of Fame der German Speakers
Association aufgenommen. Beim Business-Netzwerk Linkedin wurde sie
Top-Voice 2017 und 2018. Von Xing wurde sie zum Spitzenwriter 2018 und
zum Top Mind 2020 gekurt. Ihr Touchpoint Institut bildet zertifizierte Touch-
point Manager und zertifizierte Orbit-Organisationsentwickler aus.
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