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\Vorwort

Zum Thema Management ist wahrlich viel geschrieben worden, zu allen
moglichen Aspekten wie zum Beispiel Personalfithrung, Kooperation,
Strategie, Steuerung von Projekten, Selbstmanagement und so weiter.
Auch wir selbst haben zusammen, allein oder mit Koautoren eine Reihe
von Beitragen geleistet, in den letzten Jahren speziell zum Thema Change
Management. Warum jetzt noch dieses Buch?

Wir sind beide Praktiker. Wir begleiten herausfordernde Change-Pro-
jekte in Unternehmen vollig unterschiedlicher Couleur, wir trainieren
und coachen Manager, die solche Prozesse verantworten und gestalten,
sowie Berater, die diese begleiten. Bei dieser Arbeit hat uns schon immer
beschiftigt, wie es gelingen kann, strategische Konzepte in konkretes
Handeln umzusetzen. Viele Projekte und Konzepte scheitern erfahrungs-
gemafS nicht, weil die inhaltliche Ausrichtung nicht passgenau wire. Sie
scheitern an den Menschen, die das eins zu eins umsetzen sollen, und
letztlich daran, wie die Umsetzung gesteuert wird. Als Gruppendynami-
ker und Psychologen war uns auch schon immer klar, dass genau diese
psychologischen und gruppendynamischen Aspekte zu wenig bertick-
sichtigt werden. Wie das konkret geschehen konnte, haben wir unter an-
derem in dem Buch Unternebhmenswandel gegen Widerstinde. Change
Management mit den Menschen in vielen Beispielen und methodischen
Anregungen beschrieben. Trotzdem, wir spiiren in der praktischen Bera-
tung und Begleitung solcher Prozesse immer wieder, wie schwer es doch
vielen fillt, sich konsequent an diese Empfehlungen zu halten. Diese Be-
obachtung hat uns schon linger dazu gebracht, intensiver dartuiber nach-
zudenken, was die Grunde fiir dieses zogerliche Verhalten sein konnten.
Mittlerweile sind wir zur Erkenntnis gekommen, dass es nicht daran
liegt, dass man nicht wiisste, was konkret zu tun wire. Deshalb haben
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wir uns auch entschieden, nicht nochmals ein Buch dariiber zu schreiben,
was eigentlich zu tun wire. Die Ursache liegt unseres Erachtens an einer
tieferen Stelle. Wir haben zwar in unseren Publikationen sehr bewusst
und gezielt die gruppendynamischen und damit immer auch emotionalen
Prozesse beschrieben, die bei Verinderungsprozessen ablaufen, und in
welcher Weise sie im Vorgehen zu berticksichtigen sind. Aber wir haben
dabei eines unterschatzt: Emotionen sind bei allen Beteiligten im Spiel.
Nicht nur bei den Mitarbeitern, die von der Umsetzung betroffen sind,
sondern mafSgeblich auch bei denen, die solche Projekte und Prozesse
konzipieren und verantworten.

Nicht wenige Manager und Berater erwecken den Eindruck, sich aus-
schliefSlich sachorientiert zu verhalten und sich nicht von personlichen
Emotionen beeinflussen zu lassen. In aller Regel verhalten sie sich damit
auch konform zu den Erwartungen, die an sie gerichtet sind. Sie wissen
allerdings, dass bei den Betroffenen viele Emotionen im Spiel sind und
versuchen, diese so zu kanalisieren, dass die sachlich angestrebte Ver-
anderung gelingt. Und exakt hier passiert der Kurzschluss. Auch Manager
und Berater sind hoch emotional gesteuert. Solange sie allerdings die ei-
genen Emotionen nicht zulassen, sie unterdriicken und nicht bereit sind
beziehungsweise sich nicht erlauben, diese genauer anzuschauen, kénnen
sie die Emotionen der anderen gar nicht wirklich verstehen, infolgedessen
auch nicht beriicksichtigen oder beeinflussen. Damit meinen wir keines-
wegs, dass Manager, statt sachorientiert zu steuern, nun ausschliefSlich
ihren Gefiihlen folgen sollen. Aber je besser jemand versteht, seine eigene
Gefithlswelt zu erkunden, und erkennt, wie stark seine Gefiihle und Emp-
findungen seine angeblich so objektive Sicht der Dinge und sein Verhalten
beeinflussen, umso besser kann er auch die Emotionen der anderen er-
kennen, verstehen und gegebenenfalls beeinflussen. Wer diese emotionale
Welt bei sich selbst verdriangt, eventuell aus dem Verstandnis seiner Rolle
als Manager oder Berater heraus sogar glaubt, verdringen zu mussen,
kann nicht in der Lage sein, in emotional schwierigen Zeiten andere er-
folgreich zu fithren oder bei Veranderungen kompetent zu begleiten. Er
kann es nicht, »weil nicht sein kann, was nicht sein darf«. Denn wiirde
er sich namlich ernsthaft mit den Emotionen anderer auseinandersetzen,
konnte er kaum vermeiden, dass seine eigenen Emotionen sich einen Weg
nach oben bahnen. Was aber nun tun, um die Ursachen fiir den oben ge-
schilderten Kurzschluss zu beheben?
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Wir mochten in diesem Buch in erster Linie folgende Thesen genauer
begrinden:

Jeglicher Antrieb speist sich aus dem Energiepotenzial der Emotionen;

¢ ohne emotionale Energie keine Entwicklung, keine Veranderung;

e Change Manager und Berater konnen das energetische Potenzial bei
den Betroffenen nur so weit erschliefSen, wie sie Zugang zu ihren ei-
genen Emotionen haben;

e die innere Reife, die eigenen emotionalen Welten zu akzeptieren, ist

die unbedingte Voraussetzung, Emotionen so zu steuern, dass sie nicht

als unerwiinschte und deshalb zu unterdriickende Storfaktoren gesehen
werden, sondern als willkommene Energiefelder.

Wir bleiben allerdings nicht bei theoretischen Erorterungen. Wir legen
den Schwerpunkt unserer Ausfithrungen darauf, wie es gelingen kann, die
Erkenntnisse in konkretes Handeln als Betroffener, als Manager oder als
Berater umzusetzen.

Wir werden bei unserer Darstellung das Geschehen in Veranderungs-
prozessen immer wieder vertieft aus den folgenden drei unterschiedlichen
Dimensionen beziehungsweise Perspektiven anschauen:

e Was passiert emotional bei denen, die von der geplanten Verianderung
betroffen sind?

® Welche Emotionen sind bei denen im Spiel, die Verinderungen ver-
anlassen, begleiten und verantworten (sollen)?

e Wie konnen diese beiden Welten offener betrachtet und so gestaltet
werden, dass beide Seiten das vorhandene Energiepotenzial voll er-
schlieffen und optimal nutzen konnen?

Der arztliche Auftrag besteht darin, bestmoglich zur Gesundung der
Patienten beizutragen. Die Kompetenz eines Arztes besteht darin, auf der
Basis einer fachkundigen Anamnese und entsprechenden Untersuchungen
seine Diagnose zu erstellen und daraus passende Therapieempfehlungen
abzuleiten. Ein Arzt wird sich in aller Regel freuen, wenn sein Patient ge-
sundet, wird aber im Endeffekt nicht daran gemessen. Unter Druck kdme
er nur, wenn ihm drztliche Kunstfehler nachgewiesen werden konnten.
Im Gegensatz dazu werden Manager immer auch am Ergebnis ge-
messen. Damit stehen sie unter einem deutlich hoheren Druck. Und es ist
durchaus nachvollziehbar, dass sich dieser Druck auf ihr Vorgehen aus-
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wirken kann. Und insofern ist es auch verstindlich, wenn Manager in
Drucksituationen zu Handlungsstrategien Zuflucht nehmen, bei denen
sie sicheren Boden unter den Fuflen zu haben glauben. Wir mochten mit
diesem Buch dazu beitragen, den Zugang zu und Umgang mit Emotionen
so fassbar zu machen, dass sich auch der emotionale Bereich immer mehr
zum sicheren Boden entwickeln kann.
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Vorwort zur 2. Auflage

Als wir vor sechs Jahren dieses Buch geschrieben haben, verfolgten wir
drei Ziele: erstens, die fundamentale Rolle von Emotionen bei Verinde-
rungsprozessen deutlich machen; zweitens, praktische Anleitungen geben,
wie es gelingen kann, die Theorie in die Praxis umzusetzen; drittens,
Emotionen herausholen aus dem Keller von Verdringungen (»Bleiben Sie
doch bitte sachlich!«) oder aus dem Himmel von Glorifizierungen (Visio-
nen von Charismatikern, die begeistern sollen).

Unsere Ausfithrungen sind nach wie vor giiltig. Aber eines hat sich ge-
andert: Die technologischen Entwicklungen im Bereich Digitalisierung,
Kunstliche Intelligenz, Robotik, Virtual und Augmented Reality und
Ahnliches mehr haben das Thema dramatisch verschirft. Und das in
mehrfacher Hinsicht: Die technologischen Entwicklungen gehen prinzi-
piell davon aus, dass dadurch unser Gehirn wichtige Helfer erhalt, um
die anstehenden Verinderungen schneller und perfekter zu managen,
sachlich, geradezu mathematisch genau nachpriifbar. Die von diesen Ent-
wicklungen Betroffenen reagieren aber bewusst oder unbewusst hoch
emotional; sie fithlen sich entweder als Gewinner, weil sie geile Moglich-
keiten sehen, sich neu zu profilieren. Oder sie sind verunsichert und tun
sich schwer, weil sie furchten, tiberflissig zu werden. Die einen sehen sich
als Gewinner, die anderen als potenzielle Verlierer.

Wir beobachten, wie in der Management- und Beraterpraxis diese Ent-
wicklungen in Bezug auf die Technologie hochgejubelt werden und, was
die potenziellen Verlierer angeht, alles getan wird, ihnen die neue Welt
zu erkliaren — und die Betroffenen bei der Stange zu halten, zumindest
solange sie benotigt werden. Was die gesellschaftlichen Auswirkungen be-
trifft, die mit der technologischen Entwicklung einhergehen, sehen wir
noch keine verlisslichen (politischen) Bemithungen, um die damit verbun-

Vorwort zur 2. Auflage | 11



denen ethischen Auswirkungen in den Griff zu bekommen. Das Thema
Technikfolgenabschitzung ist mehr oder weniger ein Randthema. Die
Entwicklungen werden als unabdingbar bezeichnet und unterstutzt, die
gesellschaftlichen Folgen werden nach dem Motto von Franz Beckenbauer
»Schaun mer mal, dann sehn mer scho« behandelt.

Wir haben uns in einem neuen dritten Teil mit diesen Themen inten-
siv auseinandergesetzt und in den bisherigen Teilen I und II einige damit
verbundene Aspekte noch schirfer herausgearbeitet. Fazit: Wer die nach
wie vor substanziell notwendigen Veranderungsprozesse erfolgreich ge-
stalten will, begeht einen schweren Fehler, wenn er sich vor allem auf die
sachliche Ebene stiitzt und versucht, die Betroffenen auf dieser Ebene
zum Mitmachen zu gewinnen. Der entscheidende Antrieb kommt aus der
Gefiithlsebene. Nur wer diese achtet — sowohl bei sich selbst wie bei den
Betroffenen — wird die notwendige Energie freisetzen.
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Kapitel 1

Urkraft Emotionen

Das Wichtigste in Kirze

Die Evolution hat uns einen Gefiihlshaushalt beschert, der sich primar auf
unsere Uberlebens-, Reproduktions- und Expansionschancen richtet. Aus
ihm speisen sich zudem Intuition und Empathie — also die Moglichkeit zu
ersplren, was in anderen vorgeht, wie auch die Fahigkeit zur schnellen Be-
wertung, wie wir uns in besonders heiklen Situationen verhalten sollen.
Nicht der Verstand, sondern die Emotionen sind die eigentliche Quelle der
Energie.

Ein mensch!iches Grundbediirfnis —
das eigene Uberleben sichern

Alles, was lebt, ist bestrebt und ringt darum, moglichst lange am Leben zu
bleiben — zumindest solange dieses Leben in Wiirde gelebt werden kann.
Viele fiirchten nicht mal den Tod. Sie sehen ihn nicht als Ende des Lebens,
sondern lediglich als Ubergang zu einer neuen Form des Lebens.

Leben bedeutet deshalb, zugleich immer auch nach einem Umfeld
suchen, welches das Uberleben sichert oder zumindest wahrscheinlicher
macht — durch entsprechende Gestaltung oder durch geschickte Anpas-
sung. Und so ist, wer (tiber-)leben will, immer auf der Hut und bewertet
sein Umfeld im Hinblick auf Chancen und Bedrohungen. Je nach Ein-
schatzung kampft er darum, den aktuellen Status quo beizubehalten oder
Verinderungen herbeizufithren. Immer geht es darum, sein Uberleben zu
sichern.
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Dieser (Uber-)Lebenstrieb und die damit verbundenen Einschitzungen
der aktuellen Situation sind als permanentes natiirliches Geschehen zu-
tiefst emotional verankert.

Die Emotionen — ein automatisiertes Signal- und Alarmsystem

Die evolutionidre Entwicklung nicht nur des Menschen ist die Folge eines
steten Anpassungsprozesses an die Welt. Und die Emotionen stellen darin
ein automatisiertes, aber immer wieder angepasstes Signal- und Alarmsys-
tem dar, das uns half und hilft zu iiberleben. Sie sind unsere evolutionire
Uberlebenssoftware. Im Zusammenspiel mit unseren Erfahrungen geben
sie uns Orientierung, aber sie aktivieren in uns gleichzeitig auch Hand-
lungsbereitschaften, um die notigen Anpassungs- und Adaptionsleistungen
zu erbringen. Man kann die menschliche Entwicklungsgeschichte durch-
aus als dialektischen Prozess zwischen der Sehnsucht nach einem guten
Leben und der Angst vor Bedrohungen oder Verlusten oder — in unserer
Zeit — vor Migrationsstromen, Klimawandel und zusammenbrechenden
staatlichen Ordnungssystemen beschreiben.

Darwin hat aber auch dargelegt, dass die menschliche Emotion nicht
nur evolutiondre Wurzeln hat, sondern selbst ein Produkt sehr lang wih-
render evolutiondrer Prozesse ist. Einesteils entlastet uns unser emotiona-
les Signalsystem von aufwendigen Analyse- und Kombinationsleistungen;
wir splren intuitiv, ohne lang zu tiberlegen, in welche Richtung wir uns
verhalten sollten. Andererseits werden unsere Emotionen auf Plausibilitit,
Nitzlichkeit und Stimmigkeit abgecheckt. Dies allerdings nur ansatzweise
und im Schnellgang.

Die Herausforderung — das Zusammenleben
mit anderen Menschen und Gruppen

Der stiarkste Entwicklungsschub bei unseren Vorfahren entstand aber
nicht aus der Suche nach Nahrung und der Abwehr von Naturgewalten,

sondern durch die Herausforderung, das Zusammenleben mit anderen
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Menschen zu bewiltigen. Denn nur das Leben in sozialen Verbiinden
konnte das Uberleben des Einzelnen, damit aber auch der Art, sichern.
Zusammenhalt, Austausch und Kooperation wurden zur Existenzfrage.
Die jedoch erzwang dann Riicksichtnahme, Verhandlungen und Kom-
promisse, aber eben auch Kliarungen und Konfliktregelung, Aufgaben-
aufteilung, Akzeptanz von Ungleichheiten im Geben und Nehmen und
auch Rangordnungskiampfe. Auf Verrat, gebrochene Versprechen, Raub
oder Diebstahl folgten Streit und Gewalt, Kampf und Krieg. Und nun
bedurfte es der Abwigung, was giinstiger war: Verzicht und Kapitulation
oder doch lieber ein Risiko einzugehen. Wenn-dann-Uberlegungen und
erste Ansitze von strategischem und politischem Denken waren gefragt.
Diese Gegebenheiten haben sich im Laufe der Jahrtausende zu einem
komplizierten und differenzierten System von Regelungen und komplexen
sozialen Interaktionen entwickelt. Die Fahigkeit, sich darin erfolgreich zu
bewegen, ob nun als Machiavelli oder Gandhi, basiert auf dem Vermogen,
sich in die Motive und Absichten anderer einzufiihlen, zu erkennen, wie
eigene Handlungen und eigenes Verhalten von anderen aufgenommen
und erlebt werden, und dann dies alles in die eigene Verhaltensstrategie
einzubeziehen, und zwar unter Beriicksichtigung auch der eigenen sozio-
emotionalen Lage.

Das notwendige Zusammenspiel von Gefiihlen und Verstand

Es brauchte viel Zeit, um in zahllosen kleinen evolutioniren Schritten
die Bereitschaft zu Zusammenhalt und Kooperation, aber auch die Fa-
higkeit zu tragfihiger Konfliktbewaltigung auszubilden, was wir heute
als emotionale Intelligenz und Empathie bezeichnen. Dazu bedurfte es
eines differenzierten Wahrnehmungs- und Signalsystems, das uns Infor-
mationen iiber den jeweiligen Stand unserer sozialen Beziehungen ver-
mittelt und uns tber unseren Gemiitszustand und dessen Veranderun-
gen unterrichtet. Gleichzeitig muss dieses System aber auch von unserer
Vernunft gepriift werden, damit Risiken, Optionen und Konsequenzen
mitbedacht und taktische oder zielbezogene Schlussfolgerungen gezo-
gen werden konnen. Ein hoch komplexer und anstrengender Prozess,
der sinnvollerweise nur in Teilen zu automatisieren ist und deshalb auch
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gezielte Selbst- und Fremdbeobachtung und bewusste Reflektion er-
fordert.

Die Evolution hat uns diesen Gefiithlshaushalt so beschert, und wir
konnen davon ausgehen, dass er seinen Zweck erfiillt. Einen Zweck, der
sich zwar primir auf die Uberlebens-, Reproduktions- und Expansions-
chancen der Art, also des Menschen, richtet, aber dies tut, indem er uns
auch bei der tiaglichen Lebensbewiltigung unterstiitzt. Aus ihm speisen
sich zudem Intuition und Empathie — also die Moglichkeit zu erspiiren,
was in anderen vorgeht — wie eben auch die Fahigkeit zur schnellen si-
tuativen Einordnung von sozialen Vorgingen und Ereignissen. Es geht
also nicht nur darum, wie Emotionen zustande kommen und wie sie sich
differenzieren, sondern es geht um ihren Wert und ihre Bedeutung bei der
Lebensbewiltigung, auch unter wechselnden, widrigen und unsicheren
Bedingungen.

Es handelt sich also um ein intuitives Aufmerksamkeits- und Bewer-
tungssystem, das das Umfeld gleichsam automatisch auf relevante Bedeu-
tungen hin abpriift. Das Ganze ist ein intuitiver, automatisch und blitz-
schnell ablaufender Prozess, der im Verlauf der evolutiondren Geschichte
durchaus unterschiedliche Nutzen und Vorteile schaffen konnte, zum Bei-
spiel mitten im Kampf, wenn der Schmerz einer Verletzung bewusst kaum
gespiirt wird. Aber dieser Mechanismus hat auch manchen Nachteil be-
wirkt, zum Beispiel Nichtbeachtung oder Verzogerung, wo die kognitive
Erkenntnis unmittelbares Handeln geboten hatte, oder impulsiv affekt-
gesteuerte, spontane Aktion, wo Zurtckhaltung, Abwarten und Zu-Ende-
Denken niitzlicher gewesen wiren. Dies entspricht allerdings nicht einem
im vorigen Jahrhundert haufig vertretenen Postulat, dass die Evolution die
jeweils Starksten bevorzugt, also jene, denen es gelingt, sich ob ihrer kérper-
lichen Starke brutal durchzusetzen oder ob ihrer Intelligenz die anderen ge-
schickt auszuspielen. Die Evolution gibt darauf eine andere Antwort: Siege
sind gefiahrlich! Siege erzeugen langfristig neue Kriege. Der Besiegte fuigt
sich nicht in die ihm zugedachte Rolle. Das Selbstwertgefiihl ist verletzt.
Bewusst oder auch unbewusst baut sich die Bestrebung auf, die Scharte
auszuwetzen. Das Risiko des Sieges — und die hdufige Folge — sind dann
eben Bemithungen, das verletzte Selbstwertgefithl wiederherzustellen, die
Niederlage nachtraglich zu relativieren oder teilweise zu korrigieren. Und
im schlimmsten Fall bleibt Feindschaft oder — auf Organisationsebene —
Widerstand, vielleicht auch Intrige gegen die Veranderung.

18 | Die Macht der Gefiihle



Die Abwertung von Emotionen in der westlichen Kultur
und im Management

Emotion und Intuition gelten in unserem aufgeklirten Jahrhundert als
zwielichtige Gesellen. Uber sie in der Arbeitswelt zu sprechen, sie offen
auszudriicken, sich auf sie zu beziehen, um etwas zu begriinden, fallt eher
schwer. Insbesondere Minner neigen dazu, eher mit objektiven Fakten,
harten Daten und logischen Schlussfolgerungen zu argumentieren und die
meist ebenfalls vorhandenen Bauchgefiithle und emotionalen Anmutungen
zu verbergen. Als attraktiv gilt, zumindest in unserem Kulturkreis, ganz im
Gefolge der Aufklarung und des Siegeszuges naturwissenschaftlichen Den-
kens, ein rational gepragter Habitus, eben cool und sachlich. Unangefochten
von irrationalen, diffusen Gefiihlsregungen und Befindlichkeiten. Was bei
diesem Beiseiteschieben allerdings ebenfalls abhandenkommen kann, ist die
aufmerksame Wahrnehmung und achtsame Beriicksichtigung von Impulsen
und das Leitbild der Gelassenheit jenes differenzierten und hoch entwickel-
ten emotionalen Signalsystems. Oder dessen Reduzierung auf das egozen-
trische Spannungsfeld zwischen »wie ich mich fithle« und »wie ich wirke«,
das wir gerne bedeckt halten, das aber auch Teil unserer Personlichkeit ist.

Allerdings: Diese Bedeutung widerspricht unserer aufgeklart-rationalen
Sicht der Welt. Unsere eigenen Gefiithle erscheinen uns deshalb bisweilen
wie Schmuddelkinder, zu denen man sich besser nicht bekennt. Neid, Miss-
gunst, Eifersucht und Rachebediirfnis sind zum Beispiel Affekte, die uns
zwar antreiben, die wir aber sogar uns selbst gegeniiber besser verleugnen.
Sie passen nicht in den Kulturkreis oder gentigen nicht der offiziellen Moral
und dem so genannten Zeitgeist. Wenn wir sie verspiiren, mithen wir uns, sie
zu unterdriicken, zu verbergen oder zu ignorieren. Denn wir haben gelernt
und meist auch schon erfahren, dass Gefithle und deren Ausdruck sozial
missbilligt und als eine erkennbare Schwiche markiert werden, die wir nicht
im Griff haben. Zudem haben wir vielfach erkannt, dass unser Gefiihlsleben
auch mit Mingeln behaftet ist, dass es manchmal unsere Wahrnehmung ver-
zerrt, unser Wollen dominiert, unsere Interessen und unser Handeln zu sehr
mitbestimmt. Wir wiinschen uns deshalb manchmal, davon weniger beein-
flusst zu werden, verntinftiger, sachlicher und rationaler zu sein.

Dennoch: Jedes Gefiihl, das wir empfinden, gibt uns ein Signal, ver-
weist uns auf unsere Bediirfnisse, deren mangelnde oder gegliickte Be-
friedigung. Auch und gerade unangenehme, storende oder schmerzhafte
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Emotionen zeigen uns auf, was uns wichtig ist, was wir eigentlich wollen.
Und was wir brauchen! Gleichzeitig tibernehmen sie eine Signalfunktion,
wenn aktuell Probleme vorhanden sind: in uns selbst, zwischen uns und
anderen oder im Umfeld. Diese Probleme und ihr Konfliktpotenzial blei-
ben bestehen, selbst wenn wir die »Alarmglocke« ignorieren.

Emotionen - die unverzichtbare Quelle der Energie

Moderne Organisationskonzepte wie auch Teams, Start-ups und Joint
Ventures generieren bisweilen Situationen, in denen ein tragfihiges ge-
meinsames Zielbild noch fehlt, die Verantwortung, das Zusammenwirken
und das Rollengefiige noch nicht geklart sind, sondern sich erst durch
das gemeinsame Tun entwickeln. Solch komplexe Situationen in sinnvoller
Weise zu beeinflussen und moglichst erfolgversprechend zu gestalten, ist
ohne Einfiihlung, ohne emotionales Verstehen kaum moglich. Auch fir
das Gewinnen von Einfluss auf andere — also von Macht —, etwa um die
gemeinsame, solidarische und kooperierende Durchsetzung von Anliegen,
Vorhaben oder Interessen zu bewirken, bedarf es der Fahigkeit, sich auf
die Bediirfnisse und Befindlichkeit anderer einzustellen. Ohne diese Fa-
higkeit kann man zwar vielleicht aufsteigen, sich aber kaum auf lingere
Sicht oben halten.

Ahnliches gilt fiir Change Manager. Verinderungen sind eben — auch
in technischen, wirtschaftlichen oder administrativ gepragten Unterneh-
men — Eingriffe in nicht immer logisch und rational gewachsene, sozio-
emotionale Systeme. Veridnderungen konnen noch so sach-logisch per-
fekt ausgerichtet sein, sie konnen nur gelingen, wenn die Energie und die
Krifte, die in den (Arbeits-)Beziehungen und dem Zusammenwirken der
beteiligten Menschen schlummern, mobilisiert werden. Ohne eine hohe
Empfangsleistung der emotionalen Antennen, ein Hineindenken in Sicht-
weisen, Interessen und Bediirfnisse der Beteiligten wird das nicht gelingen.
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