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Das DeStabilisierenDas DeStabilisierenDas DeStabilisierenDas DeStabilisierenDas DeStabilisieren ...
... fester, stabiler Strukturen ist der Beginn ei-
nes organisierten Wandels. Im Kleinen und im
Großen.
Aus dem Blickwinkel einer physikalischen Be-
trachtung ist Bewegung aus dem ruhenden in
den dynamischen Zustand besonders
schwierig.
Wer zu ungeduldig beschleunigt, er-
zeugt Rauch,  Lärm, Hektik und „Rei-
fen-Verschleiß“. „Es dreht durch“.
Dabei transformiert sich wenig oder
gar keine Bewegung bzw. Verände-
rung. De-stabilisieren, ent-nebeln, vor-
bereiten, das bedeutet in sozialen Sy-
stemen schon das gedankliche Losfah-
ren. Veränderung beginnt im Kopf.

Einige
Phänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und Chancen
im Prozess der Veränderung:

Es ist wie „Es ist wie „Es ist wie „Es ist wie „Es ist wie „WWWWWeihnachtsfieber“. Alleeihnachtsfieber“. Alleeihnachtsfieber“. Alleeihnachtsfieber“. Alleeihnachtsfieber“. Alle
warten ehrfürchtig aber starrwarten ehrfürchtig aber starrwarten ehrfürchtig aber starrwarten ehrfürchtig aber starrwarten ehrfürchtig aber starr
auf die „ein-trauf die „ein-trauf die „ein-trauf die „ein-trauf die „ein-tretende“ Vetende“ Vetende“ Vetende“ Vetende“ Veränderung.eränderung.eränderung.eränderung.eränderung.

VVVVVeränderungeränderungeränderungeränderungeränderung wirkt in unseren Unterneh-
men und Organisationen eher beängsti-
gend als erfreulich oder herausfordernd.
Einige schweigen bei diesem Thema und
bei vielen entsteht Abwehr und Widerstand.
Wenn die Not-wendigkeit und der
systematische Ablauf von
Veränderung als etwas
„ganz Normales“
angesehen werden

könnte, dann würde diese Veränderung we-
niger bedrohlich wahrgenommen und in
den meisten Fällen durch Eigeninitiative be-
einflussbar. Destruktive Energie verändert
sich dann in Gestaltungskräfte.

Lewin beschrieb schon 1932 den organi-
sationalen Wandel mit dem Dreisprung

„auftauen, bewegen, einfrieren“.
Unser Beitrag soll helfen,

den Wandel als etwas
„ganz Normales“ und

„Not-wendiges“
zu verstehen.
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Menschen wollen über ihre Frühwarnsysteme
Signale für den Aufbruch erhalten, um sich
mental auf die Reise vorzubereiten.
Solche Signale erzeugen innere Unruhe, erwei-
tern den Blick nach vorne und in die Peripherie,
sorgen für erste innere Distanz zu Dingen, von
denen man Abschied nehmen muss und redu-
zieren den künftigen Trennungsschmerz.

Erst wenn Individuen und Organisationen „im
Stand warm gelaufen sind“, den Sinn und die
Not-Wendigkeit des Aufbruchs wahrnehmen,
ihn verstehen und für sich akzeptieren, dann
sind diese offen für Neues und wagen den Auf-
bruch.

Der AufbruchDer AufbruchDer AufbruchDer AufbruchDer Aufbruch ...
... gelingt in eine „nebelfreie Zone oder
Landschaft“.
„Ich weiß, was auf mich zukommt!“
Ein bißchen Sonne fördert die Bereit-
schaft, liebe Gewohnheiten, Um-
gebungen und alte Ziele aufzu-
geben.
Richtig los geht es aber erst,
wenn die grobe Richtung klar
ist. Für die Abenteurer unter uns sollten
noch Suchbewegungen möglich sein. Den Si-
cherheitsorientierten unter uns hilft die Klärung
von Missionen, Visionen und die Entwicklung
klarer, sinnvoller, reizvoller und gemeinsamer
Ziele.
„Ich mache mit, wenn es sich für mich lohnt!“
Was immer das für den einzelnen heißen mag.
Beteiligung und Einbeziehung ist in unseren
Tagen eine nicht immer artikulierte aber grund-
sätzliche Erwartung.
„Demokratie ist, wenn Leute sich in ihre eige-
nen Angelegenheiten einmischen!“

Es wirEs wirEs wirEs wirEs wird geklagt, aber die Nicht-Exi-d geklagt, aber die Nicht-Exi-d geklagt, aber die Nicht-Exi-d geklagt, aber die Nicht-Exi-d geklagt, aber die Nicht-Exi-
stenz der Krise im gleichen Atemzugstenz der Krise im gleichen Atemzugstenz der Krise im gleichen Atemzugstenz der Krise im gleichen Atemzugstenz der Krise im gleichen Atemzug
beteuert.beteuert.beteuert.beteuert.beteuert.

Die Chancen sindDie Chancen sindDie Chancen sindDie Chancen sindDie Chancen sind
! das „Öffentlichmachen“ von Fdas „Öffentlichmachen“ von Fdas „Öffentlichmachen“ von Fdas „Öffentlichmachen“ von Fdas „Öffentlichmachen“ von Faktenaktenaktenaktenakten
„Es sollen alle wissen, wie es um uns„Es sollen alle wissen, wie es um uns„Es sollen alle wissen, wie es um uns„Es sollen alle wissen, wie es um uns„Es sollen alle wissen, wie es um uns
steht“ (Markt, Psteht“ (Markt, Psteht“ (Markt, Psteht“ (Markt, Psteht“ (Markt, Produkt, Organisation,rodukt, Organisation,rodukt, Organisation,rodukt, Organisation,rodukt, Organisation,
Human-RHuman-RHuman-RHuman-RHuman-Ressourcen).essourcen).essourcen).essourcen).essourcen).
! Schon jetzt vom ASchon jetzt vom ASchon jetzt vom ASchon jetzt vom ASchon jetzt vom Aufbruch rufbruch rufbruch rufbruch rufbruch redenedenedenedeneden
führt die Gedanken weg vom Klagen inführt die Gedanken weg vom Klagen inführt die Gedanken weg vom Klagen inführt die Gedanken weg vom Klagen inführt die Gedanken weg vom Klagen in
die Zukunft.die Zukunft.die Zukunft.die Zukunft.die Zukunft.
! KKKKKommunikationsplattformen (Fommunikationsplattformen (Fommunikationsplattformen (Fommunikationsplattformen (Fommunikationsplattformen (Fo-o-o-o-o-
rrrrren) schaffen, damit Meinungen offizi-en) schaffen, damit Meinungen offizi-en) schaffen, damit Meinungen offizi-en) schaffen, damit Meinungen offizi-en) schaffen, damit Meinungen offizi-

ell und öffentlich entste-ell und öffentlich entste-ell und öffentlich entste-ell und öffentlich entste-ell und öffentlich entste-
hen können.hen können.hen können.hen können.hen können.

Zu viele warten ab.Zu viele warten ab.Zu viele warten ab.Zu viele warten ab.Zu viele warten ab.
Einige leisten WEinige leisten WEinige leisten WEinige leisten WEinige leisten Widerstand, ohneiderstand, ohneiderstand, ohneiderstand, ohneiderstand, ohne

zu wissen, worum es geht.zu wissen, worum es geht.zu wissen, worum es geht.zu wissen, worum es geht.zu wissen, worum es geht.

Die Kraft für eine gemeinsame VDie Kraft für eine gemeinsame VDie Kraft für eine gemeinsame VDie Kraft für eine gemeinsame VDie Kraft für eine gemeinsame Visionisionisionisionision
rrrrreicht nicht aus.eicht nicht aus.eicht nicht aus.eicht nicht aus.eicht nicht aus.
 Das Management findet die Sprache Das Management findet die Sprache Das Management findet die Sprache Das Management findet die Sprache Das Management findet die Sprache
und den Tund den Tund den Tund den Tund den Ton hierfür nicht.on hierfür nicht.on hierfür nicht.on hierfür nicht.on hierfür nicht.

Die Chance ist die Entwicklung ge-Die Chance ist die Entwicklung ge-Die Chance ist die Entwicklung ge-Die Chance ist die Entwicklung ge-Die Chance ist die Entwicklung ge-
meinsamer Vmeinsamer Vmeinsamer Vmeinsamer Vmeinsamer Visionen und Ziele, auchisionen und Ziele, auchisionen und Ziele, auchisionen und Ziele, auchisionen und Ziele, auch
wenn der Awenn der Awenn der Awenn der Awenn der Aufwand groß ist. „In diesenufwand groß ist. „In diesenufwand groß ist. „In diesenufwand groß ist. „In diesenufwand groß ist. „In diesen
Zeiten haben wir keine Zeit!“ Das istZeiten haben wir keine Zeit!“ Das istZeiten haben wir keine Zeit!“ Das istZeiten haben wir keine Zeit!“ Das istZeiten haben wir keine Zeit!“ Das ist
das Symptom für diese Kraftlosigkeit.das Symptom für diese Kraftlosigkeit.das Symptom für diese Kraftlosigkeit.das Symptom für diese Kraftlosigkeit.das Symptom für diese Kraftlosigkeit.
Entrüstung macht sich brEntrüstung macht sich brEntrüstung macht sich brEntrüstung macht sich brEntrüstung macht sich breit - abereit - abereit - abereit - abereit - aber
blockiert schon im Kblockiert schon im Kblockiert schon im Kblockiert schon im Kblockiert schon im Keim „Neues Den-eim „Neues Den-eim „Neues Den-eim „Neues Den-eim „Neues Den-
ken“.ken“.ken“.ken“.ken“.

Phänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und Chancen

2.  AufBrechen2.  AufBrechen2.  AufBrechen2.  AufBrechen2.  AufBrechen
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Die OrganisationDie OrganisationDie OrganisationDie OrganisationDie Organisation ...
... unterstützt die neue Bewegungsrichtung
dann, wenn sie angepasst, re-organisiert, ver-
ändert oder, wenn es sein muss, sogar zerschla-
gen und dann wieder neu aufgebaut ist.

Die Kerngeschäftsprozes-
se, die Subprozesse, die
Informations- und Ent-
scheidungswege dienen
einem neuen Zweck und
einer neuen Bewegungs-
richtung.

Die QualifikDie QualifikDie QualifikDie QualifikDie Qualifikationationationationation ....
... für die Zukunft bedeutet:
! „alte“, nicht mehr erforderliche Fähigkeiten
werden „geparkt“
! neue Werte, mentale Modelle, Fertigkeiten
und Fähigkeiten werden aus den
alten abgeleitet, entwickelt oder
sogar neu entdeckt
! aus einem Bewältigungsler-
nen (Beseitigung eines Problems,
eines Notstandes oder sogar ei-
ner Krise) wird Lernen für die
Zukunft; Double-Loop-Lear-
ning.

In Veränderungsprojekten könnten „Aktions-
Lernprojekte“
helfen, die Rahmenbedingungen zu verändern
und dabei neue Haltungen oder Fähigkeiten zu
transformieren (zu entwickeln).

WWWWWerkzeuge wie CIP wererkzeuge wie CIP wererkzeuge wie CIP wererkzeuge wie CIP wererkzeuge wie CIP werden als Lden als Lden als Lden als Lden als Labelabelabelabelabel
benutzt, der Geist hierzu aber nichtbenutzt, der Geist hierzu aber nichtbenutzt, der Geist hierzu aber nichtbenutzt, der Geist hierzu aber nichtbenutzt, der Geist hierzu aber nicht
entwickelt.entwickelt.entwickelt.entwickelt.entwickelt.

Das mentale VDas mentale VDas mentale VDas mentale VDas mentale Verharrungsvermögenerharrungsvermögenerharrungsvermögenerharrungsvermögenerharrungsvermögen
macht den Blick nicht frmacht den Blick nicht frmacht den Blick nicht frmacht den Blick nicht frmacht den Blick nicht freieieieiei
! für die Wfür die Wfür die Wfür die Wfür die Wahl der richtigen Vahl der richtigen Vahl der richtigen Vahl der richtigen Vahl der richtigen Verände-erände-erände-erände-erände-
rungstechnologien,rungstechnologien,rungstechnologien,rungstechnologien,rungstechnologien,
! neue Organisationsformen,neue Organisationsformen,neue Organisationsformen,neue Organisationsformen,neue Organisationsformen,
! und zukunftsgerichtete Informati-und zukunftsgerichtete Informati-und zukunftsgerichtete Informati-und zukunftsgerichtete Informati-und zukunftsgerichtete Informati-
onsstrukturonsstrukturonsstrukturonsstrukturonsstrukturen und -systeme.en und -systeme.en und -systeme.en und -systeme.en und -systeme.

Neues zu lernen erforNeues zu lernen erforNeues zu lernen erforNeues zu lernen erforNeues zu lernen erfordert Altes neu zudert Altes neu zudert Altes neu zudert Altes neu zudert Altes neu zu
bewerten.bewerten.bewerten.bewerten.bewerten.

WWWWWir haben Lir haben Lir haben Lir haben Lir haben Lernen gelernt - Vernen gelernt - Vernen gelernt - Vernen gelernt - Vernen gelernt - Verlernen isterlernen isterlernen isterlernen isterlernen ist
noch nicht thematisiert wornoch nicht thematisiert wornoch nicht thematisiert wornoch nicht thematisiert wornoch nicht thematisiert worden!den!den!den!den!

Ist das alte WIst das alte WIst das alte WIst das alte WIst das alte Wissen Basis?issen Basis?issen Basis?issen Basis?issen Basis?
Können wir darauf aufbauenKönnen wir darauf aufbauenKönnen wir darauf aufbauenKönnen wir darauf aufbauenKönnen wir darauf aufbauen
oder sollen wir uns schnell vonoder sollen wir uns schnell vonoder sollen wir uns schnell vonoder sollen wir uns schnell vonoder sollen wir uns schnell von
ihm trihm trihm trihm trihm trennen, weil es uns behin-ennen, weil es uns behin-ennen, weil es uns behin-ennen, weil es uns behin-ennen, weil es uns behin-
dert?dert?dert?dert?dert?

StrukturStrukturStrukturStrukturStrukturen verändern sich, wennen verändern sich, wennen verändern sich, wennen verändern sich, wennen verändern sich, wenn
Scham, Angst, LScham, Angst, LScham, Angst, LScham, Angst, LScham, Angst, Lernen Themaernen Themaernen Themaernen Themaernen Thema

sein dürfen und Vsein dürfen und Vsein dürfen und Vsein dürfen und Vsein dürfen und Veränderung voneränderung voneränderung voneränderung voneränderung von
RRRRRollen akzeptiert, besprochen undollen akzeptiert, besprochen undollen akzeptiert, besprochen undollen akzeptiert, besprochen undollen akzeptiert, besprochen und
„mächtig“ unterstützt wir„mächtig“ unterstützt wir„mächtig“ unterstützt wir„mächtig“ unterstützt wir„mächtig“ unterstützt wird.d.d.d.d.

WWWWWir sind mit unserir sind mit unserir sind mit unserir sind mit unserir sind mit unseren Organisationenen Organisationenen Organisationenen Organisationenen Organisationen
und mit uns selbst zu ungeduldig.und mit uns selbst zu ungeduldig.und mit uns selbst zu ungeduldig.und mit uns selbst zu ungeduldig.und mit uns selbst zu ungeduldig.

WWWWWir entscheiden uns  für eine neueir entscheiden uns  für eine neueir entscheiden uns  für eine neueir entscheiden uns  für eine neueir entscheiden uns  für eine neue
Richtung undRichtung undRichtung undRichtung undRichtung und
RRRRReorganisationkampagne, bevor dieeorganisationkampagne, bevor dieeorganisationkampagne, bevor dieeorganisationkampagne, bevor dieeorganisationkampagne, bevor die
laufende entscheidend zur Wlaufende entscheidend zur Wlaufende entscheidend zur Wlaufende entscheidend zur Wlaufende entscheidend zur Wirkungirkungirkungirkungirkung
kkkkkommen kann.ommen kann.ommen kann.ommen kann.ommen kann.

Phänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und Chancen

3.3.3.3.3.
Neue Strukturen schaffenNeue Strukturen schaffenNeue Strukturen schaffenNeue Strukturen schaffenNeue Strukturen schaffen

4.4.4.4.4.
KKKKKompetenzen für dieompetenzen für dieompetenzen für dieompetenzen für dieompetenzen für die
ZukunfZukunfZukunfZukunfZukunft entwickt entwickt entwickt entwickt entwickelnelnelnelneln
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Der Übergang in
die Pdie Pdie Pdie Pdie Perererererformance-Phaseformance-Phaseformance-Phaseformance-Phaseformance-Phase ...
... ist flüssig, oft kaum spürbar. Identifi-
zieren können wir diese Entwicklungs-
phase an dem formellen Bestehen,
dem tatsächlichen Funktionieren ei-
ner neuen Organisation oder Wirk-
lichkeit.
Jetzt gilt es, die vitalen Kräfte
und die Veränderungsbereit-
schaft nicht zur Ruhe kommen
zu lassen.
Sinnvoll aufeinander abgestimmte Kampagnen
und Re-organisationen sorgen
für noch mehr ...
... und noch bessere Bewegung.
Die Management-Kunst ist hierbei, einen Wir-
kungsbereich möglichst lange in diesem Zu-
stand der beständigen Dynamik zu halten.

Die optimale WDie optimale WDie optimale WDie optimale WDie optimale Wererererertschaffungtschaffungtschaffungtschaffungtschaffung ...
... ist gekennzeichnet durch Stabilität.
Es läuft optimal.
Wir sind „ErfolgReich“.
Der „Erfolg hat uns reich“, „benebelt“ und auch
„trunken“  gemacht.
Wir erhalten und stabilisieren unseren
Status. Was sich bewährt hat an Werten
und Regeln, etabliert sich und wird von
uns festgeschrieben.
Das Ziel ist, diesen Zustand möglichst
lange zu erhalten.
Routinen und liebe Gewohnheiten wer-
den gebildet.
Wir nehmen das Vollgas zurück und fah-
ren im Schongang. Die Wahrnehmungs-
fähigkeit, die Reaktionsqualität und die Reak-
tionsgeschwindigkeit für interne und externe
Prozesse verringern sich.

WWWWWir unterschätzen dieir unterschätzen dieir unterschätzen dieir unterschätzen dieir unterschätzen die
Notwendigkeit zur Bil-Notwendigkeit zur Bil-Notwendigkeit zur Bil-Notwendigkeit zur Bil-Notwendigkeit zur Bil-

dung von Rdung von Rdung von Rdung von Rdung von Routinen.outinen.outinen.outinen.outinen.

Zu früh gehen wir in die ZoneZu früh gehen wir in die ZoneZu früh gehen wir in die ZoneZu früh gehen wir in die ZoneZu früh gehen wir in die Zone
der Sicherheit. „Es läuft gut!“der Sicherheit. „Es läuft gut!“der Sicherheit. „Es läuft gut!“der Sicherheit. „Es läuft gut!“der Sicherheit. „Es läuft gut!“

ist die Nachricht zur Motivation,ist die Nachricht zur Motivation,ist die Nachricht zur Motivation,ist die Nachricht zur Motivation,ist die Nachricht zur Motivation,
in der aber auch „Baldrian undin der aber auch „Baldrian undin der aber auch „Baldrian undin der aber auch „Baldrian undin der aber auch „Baldrian und

Schlafsubstanzen“ vorhanden sind.Schlafsubstanzen“ vorhanden sind.Schlafsubstanzen“ vorhanden sind.Schlafsubstanzen“ vorhanden sind.Schlafsubstanzen“ vorhanden sind.

Der Zenit von Märkten, PDer Zenit von Märkten, PDer Zenit von Märkten, PDer Zenit von Märkten, PDer Zenit von Märkten, Produkten, Orrodukten, Orrodukten, Orrodukten, Orrodukten, Or-----
ganisationen und Human-Rganisationen und Human-Rganisationen und Human-Rganisationen und Human-Rganisationen und Human-Ressourcen istessourcen istessourcen istessourcen istessourcen ist
für viele erkennbar überschritten.für viele erkennbar überschritten.für viele erkennbar überschritten.für viele erkennbar überschritten.für viele erkennbar überschritten.
Der ADer ADer ADer ADer Aufrufufrufufrufufrufufruf, das Alte zu erhalten und zu, das Alte zu erhalten und zu, das Alte zu erhalten und zu, das Alte zu erhalten und zu, das Alte zu erhalten und zu
optimieroptimieroptimieroptimieroptimieren, auf „Biegen und Bren, auf „Biegen und Bren, auf „Biegen und Bren, auf „Biegen und Bren, auf „Biegen und Brechen“,echen“,echen“,echen“,echen“,

wirwirwirwirwird gerne gehört, stabilisiertd gerne gehört, stabilisiertd gerne gehört, stabilisiertd gerne gehört, stabilisiertd gerne gehört, stabilisiert
aber das System.aber das System.aber das System.aber das System.aber das System.

FFFFFrühwarnsysteme sind nichtrühwarnsysteme sind nichtrühwarnsysteme sind nichtrühwarnsysteme sind nichtrühwarnsysteme sind nicht
etabliert, oder die Nachrichtetabliert, oder die Nachrichtetabliert, oder die Nachrichtetabliert, oder die Nachrichtetabliert, oder die Nachricht
wirwirwirwirwird wegen des Td wegen des Td wegen des Td wegen des Td wegen des Titanic-Phäno-itanic-Phäno-itanic-Phäno-itanic-Phäno-itanic-Phäno-
mens (Wmens (Wmens (Wmens (Wmens (Wir haben das größteir haben das größteir haben das größteir haben das größteir haben das größte
und sicherste Schiffund sicherste Schiffund sicherste Schiffund sicherste Schiffund sicherste Schiff, das jemals, das jemals, das jemals, das jemals, das jemals
gebaut wurgebaut wurgebaut wurgebaut wurgebaut wurde!) überhört.de!) überhört.de!) überhört.de!) überhört.de!) überhört.
Entrüstung entschärfen dieEntrüstung entschärfen dieEntrüstung entschärfen dieEntrüstung entschärfen dieEntrüstung entschärfen die
ersten Wersten Wersten Wersten Wersten Warnsignale (wie auf derarnsignale (wie auf derarnsignale (wie auf derarnsignale (wie auf derarnsignale (wie auf der

TTTTTitanic).itanic).itanic).itanic).itanic).

WWWWWer wenigstens jetzt einsteigt in dener wenigstens jetzt einsteigt in dener wenigstens jetzt einsteigt in dener wenigstens jetzt einsteigt in dener wenigstens jetzt einsteigt in den
PPPPProzess der Vrozess der Vrozess der Vrozess der Vrozess der Veränderung, hat alle Chan-eränderung, hat alle Chan-eränderung, hat alle Chan-eränderung, hat alle Chan-eränderung, hat alle Chan-
cen etwas Neues, noch Bessercen etwas Neues, noch Bessercen etwas Neues, noch Bessercen etwas Neues, noch Bessercen etwas Neues, noch Besseres für siches für siches für siches für siches für sich
und die anderund die anderund die anderund die anderund die anderen zu schaffen.en zu schaffen.en zu schaffen.en zu schaffen.en zu schaffen.

Phänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und ChancenPhänomene und Chancen
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6.6.6.6.6.
Optimale WOptimale WOptimale WOptimale WOptimale Wererererertschaffungtschaffungtschaffungtschaffungtschaffung

stabilisierenstabilisierenstabilisierenstabilisierenstabilisieren


