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Ich nehme Anlauf, um iiber den Bach zu springen. Noch einmal hole ich tief
Luft und nehme bewusst wahr, wie sich meine Lunge mit der frischen Luft
des eiskalten Dezembertages fiillt. Dann sprinte ich los und springe kurz vor
dem Bach ab. Doch irgendetwas stimmt bei dem Absprung nicht. Ich merke,
dass ich nicht vom Boden wegkomme. Was ist los? Kurz vor dem Absprung
hatte sich mein Fuff in einer Wurzel verhakt und ich stiirze kopfiiber in den
Bach. Bevor ich es iiberhaupt richtig realisiere, schlage ich mit meinem Kopf
im Bach auf und mit einem Mal wird es ruhig. Ich spiire, wie ein warmes
Kribbeln durch meinen ganzen Kérper fihrt. Die Welt bleibt fiir ein paar
Sekunden stehen und es wird unheimlich hell um mich herum. In diesem
Moment gibt es keinen Schmerz. Tatsichlich fiihle ich mich so geborgen wie
noch nie. Ich méchte das Gefiihl genieflen, méchte loslassen, denn nie mehr
werde ich so ein wohliges Gefithl empfinden. Dann liege ich da in diesem
Bach. Das eiskalte Wasser umspiilt meinen Kérper und ich kann mich nicht
mehr bewegen. Langsam steigt Panik in mir auf und mein ganz personlicher,
sehr radikaler Verinderungsprozess beginnt genau in diesem Moment.

Der Sturz passierte am Samstag, den 8. Dezember 2007, beim Wandern. Wie
es dazu kam, vor allem aber wie es danach fiir mich weiterging, das wirst du
im Laufe des Buches noch genauer erfahren. Heute, 13 Jahre spiter, darf ich
behaupten, dass ich den Unfall und alles, was er an Verinderung bedeutete
und mit sich brachte, tiberwunden habe. Trotz dieses Schicksalsschlags fithre
ich ein gliickliches und erfolgreiches Leben.

Meine Aufgabe heute ist es, Unternehmen und Privatpersonen dabei zu
unterstiitzen, die Herausforderungen ihrer eigenen Change-Projekte zu be-
wiltigen. Sowohl mein Wirtschafts-mathematik-Studium wie auch die jahre-
lange Titigkeit als Aktienanalyst erlauben mir, einen fundierten Blick auf die
Prozesse und Herausforderungen in den Unternechmen zu werfen. Aber viel
wichtiger und wertvoller sind meine Erfahrungen aus dem Umgang mit mei-
ner Querschnittslihmung und meine Ausbildungen zum Mentalcoach und
Redner. Diese besondere Mixtur ermdéglicht es mir, das leidige sowie auch arg
strapazierte Thema Change aus einer anderen Perspektive zu betrachten. Ich
merke immer mehr, dass die Herausforderungen eines Verinderungsprozesses
nicht mehr darin liegen, bestimmte Verfahren zu finden oder einen passenden
Prozess zu definieren bzw. aufzusetzen. Dieses Wissen rund um das Thema
Change-Management, das zum groflen Teil aus dem Projektmanagement
tibertragen wurde, ist nimlich inzwischen bei den Unternehmen und Fiih-
rungskriften selbst in kleinen und mittelstindischen Unternehmen mehr als
ausreichend vorhanden.
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Das ecigentliche Problem von Verinderungsprozessen ist vielmehr die Fiith-
rungskraft oder der Mitarbeiter selbst. Die Menschen und ihre inneren Hal-
tungen und Einstellungen, mit der Verinderungen angegangen werden, sind
viel entscheidender als jedes noch so erfolgversprechende Verfahren. Denn die
innere Haltung ist wesentlich dafiir verantwortlich, wie der Verinderungspro-
zess umgesetzt wird. Ob mit Herzblut und Teamspirit alles daran gesetzt wird,
um das Unternechmen einen deutlichen Schritt weiterzubringen und wieder
konkurrenzfihig zu machen, oder ob aus Frust und Widerwillen lediglich
Dienst nach Vorschrift gemacht wird, und letzdlich Gleichgiiltigkeit dariiber
herrscht, wie das Ergebnis aussieht. Oder ob sogar aus Angst und Verunsiche-
rung das Projeke lieber erst gar nicht angegangen wird und man gleich den
Kopf in den Sand steckt. Eines ist dabei klar: Verinderung bedeutet immer
Anstrengung und Opfer von allen Beteiligten. Die entscheidende Frage lautet:
Sind diese dazu bereit?

Wihrend meiner Ausbildung zum Mentalcoach hieff es immer wieder, dass
die innere Haltung des Coaches und die des Coachees zu 99 Prozent iiber
den Erfolg des Coaching-Prozesses entscheiden. Nach all meinen Erfahrungen
zum Thema Change bin ich iiberzeugt, dass auch bei unternehmensinternen
Verinderungs-prozessen diese innere Einstellung der Fiithrungskrifte und Mit-
arbeiter der mit Abstand wichtigste Faktor ist. Wahrscheinlich sind es kei-
ne 99 Prozent, sondern vielmehr 80 bis 90 Prozent, da Diagnoseverfahren,
Marktanalysen, ein ordentliches Projektmanagement uvm. fiir erfolgreiche
Verinderungsprozesse ebenfalls nicht zu verleugnen sind. Aber wer seinen
Change-Prozess wirklich erfolgreich gestalten will, der ist auch in der Lage,
sich entsprechendes Wissen iiber diese Prozessvorginge im Kontext von Ver-
inderungen anzueignen. Dies ist meine bisherige Erfahrung.

Deshalb stelle ich in diesem Buch das Change-Mindset in den Mittelpunkt.
Ja, du hast richtig gelesen. Ich wage es, zwei der grofSten ,,Buzz-Words* unserer
Zeit zu vereinen. Denn genauso wie der Begriff ,,Change® ist inzwischen auch
die Vokabel ,Mindset® deutlich tiberstrapaziert. ,Mindset klingt erst einmal
gut, kommt aus Amerika und keiner weif§ so ganz genau, was dahintersteckt,
verwendet es aber trotzdem. ,Mindset“ ist in bestimmten Kontexten ein All-
heilmittel. Also werde ich dem Begriff etwas mehr Gestalt geben.

Ich iibersetze Mindset ganz bewusst etwas sperrig mit ,,Zustand unserer Ge-
danken®, da ich finde, dass Ubersetzungen wie ,Einstellung®, ,Mentalitit“
oder etwa ,, Weltanschauung® zu kurz greifen. Sie beschreiben Mindset nicht
umfinglich genug und vor allem geben sie keinen Hinweis darauf, wie ich vor-
gehen soll, wenn ich an meinem Mindset arbeiten méchte — was ein Ziel des
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Buches sein soll. Wir méchten lernen, wie wir den Zustand der Gedanken in
Bezug auf das Thema Change — bei uns selbst oder bei anderen — so verindern
kénnen, dass wir das gewiinschte Ziel erreichen, nimlich einen erfolgreichen
Verinderungsprozess. Dennoch werde ich hin und wieder auch die Bezeich-
nungen ,,Denkmuster oder ,innere Haltung® als Synonym fiir Mindset ver-
wenden, da sie weniger sperrig sind und der Bedeutung des Begriffes doch
recht nahekommen.

Im Verlauf meiner Querschnittslihmung habe ich immer wieder gemerkt, wie
entscheidend der Zustand meiner Gedanken war. Insbesondere wenn es dar-
um ging, in meiner Entwicklung den nichsten Schritt zu machen, bei Riick-
schligen wieder aufzustehen oder etwa Chancen zu ergreifen — wobei diese
drei Faktoren metaphorisch zu betrachten sind, da ich weder Laufen noch
Stehen kann und auch meine Hinde von der Lihmung betroffen sind.
Ebenso habe ich miterlebt, was aus Querschnittsgelihmten geworden ist, de-
ren gedanklicher Zustand destruktiv war und damit ihrem Entwicklungspro-
zess im Wege stand, was sehr schwer mit anzusehen war.

Bei diesen destruktiven Zustinden spreche ich von sogenannten Barrieren, die
unser Mindset beeintrichtigen. Solche Barrieren kénnen u.a. sein, dass

*  wir nicht bereit sind, eine Situation voll und ganz zu akzeptieren.

*  wir uns von anderen Menschen bei unserem Vorhaben entmutigen
lassen.

e wir aus Angst vor Fehlern {iberhaupt nicht bereit sind, zu agieren.

Diese und viele weitere Hindernisse musste ich iiberwinden, um nach meiner
Querschnittslihmung die Verdnderung von einem vollstindig pflegebediirfti-
gen zu einem eigenstindigen Leben zu schaffen.

Und diese Barrieren existieren ebenso in vielen Unternehmen. Die entspre-
chenden Aussagen, die ich hiufig hére, lauten:

e ,Eslduft doch bisher noch ganz gut.”
3 ,Das hat bei der anderen Abteilung schon nicht funktioniert.
. ,Dafiir bin ich nicht zustindig.”

Wenn wir Verinderung im Unternehmen wollen und wenn wir wollen, dass
dieser Prozess erfolgreich verliuft, dann brauchen wir Mitarbeiter, die ,bar-
rierefrei im Kopf* werden. Das ist zwar eine sehr anspruchsvolle Aufgabe, wie
sich im Laufe des Buches herausstellen wird, wobei aber die gute Nachricht
hierbei ist, dass die Arbeit sich langfristig auszahlen wird. Denn die Verinde-
rungen in unserer Wirtschaftswelt werden zukiinftig sowohl in ihrer Anzahl
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als auch in ihrer Intensitit nicht abnehmen — ganz im Gegenteil. Die Ge-
schwindigkeit, mit der sich die wirtschaftlichen Bedingungen indern, wird
voraussichtlich nie wieder so langsam sein wie heute. Unternehmen, die in der
Lage sind, schnell und erfolgreich darauf zu reagieren, werden somit die Sieger
des Wandels sein.

Wie ich schon angedeutet habe, sind die Parallelen zwischen meinen persén-
lichen Herausforderungen und jenen in Unternehmen grof§. Daher gehe ich
in diesem Buch — wie auch in meinen Vortrigen — autobiografisch anhand der
Erkenntnisse aus meiner Querschnittslihmung vor und schlage schliefSlich die
Briicke zum Unternehmenskontext. Dadurch méchte ich dir die einzelnen
Aspekte méglichst anschaulich vermitteln und dir auflerdem die Emotionen,
die mit den einzelnen Schritten hin zu einem Change- Mindset verbunden
sind, niherbringen — wohlwissend, dass ,Emotion ein in der Arbeitswelt un-
gern verwendeter Begriff ist. Gerade die Beriicksichtigung der Emotionen aller
Beteiligten in den Verdnderungsprozessen kommt meist viel zu kurz, darf aber
keinesfalls vernachlissigt werden. Denn bei Verinderungen geht es immer
auch um Menschen — und Menschen ohne Emotionen gibt es nun einmal
nicht. Es ist also folglich unbedingt notwendig, dass das Thema Emotionen in
den Unternechmen angemessene Beriicksichtigung findet.

Da die Entwicklung eines Change-Mindset eben kein Leichtes ist, werde ich
dir am Ende einiger Kapitel konkrete Ubungen an die Hand geben. Dadurch
kannst du verschiedene Bereiche des Change-Mindset bei dir selbst oder bei
deinen Mitarbeitern tatsichlich anpacken und auf das nichste Level heben.
Damit der Lesefluss nicht gestdrt wird und dir die Ubungen jederzeit zur Ver-
fiigung stehen, findest du diese auch auf meiner Website unter www.barri-
erefrei-im-kopf.de/buch-change-mindset/ als Download. Falls du regelmifi-
gen Input zum Thema erhalten mochtest, dann lege ich dir meinen Podcast

»Change Mindset“ ans Herz.

Ich freue mich, dich dabei zu unterstiitzen, ein Change-Mindset zu entwi-
ckeln. Denn Verinderung ist kein Selbstzweck. Verinderung soll zum Fort-
schritt fithren. Nur deshalb verindern wir uns.

Los geht’s!
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1.2 Akzeptanz

Meine Augen sind ganz verklebt. Ich bekomme sie kaum auf. Als ich es end-
lich schaffe, bin ich zunichst einmal erleichtert. Mein erster Gedanke ist: ,,Es
war alles nur ein Traum. Ein gemeiner Traum. Wie komme ich blof auf so
etwas? Dieser Gedanke hilt so lange an, bis ich versuche, die Decke zuriick-
zuschlagen, weil mir heif§ ist. Es geht nicht! Ich liege nach einer Notoperation
auf der Intensivstation. Ich kann nichts mehr bewegen, nicht mehr alleine
essen, nicht mehr alleine trinken. ,Wie geht es Thnen, Herr Wichter?, fragt
mich eine junge Krankenschwester. ,Mir ist heif. Was ist passiert?“, antworte
ich fragend. ,,Sie haben sich das Genick gebrochen und sich dabei eine Quer-
schnittslihmung zugezogen. Ich hole Thnen etwas zu trinken und eine diin-
nere Decke.®, erklirt sie. ,,Ja, aber ich war gerade noch Wandern ... Das darf
doch nicht wahr sein., denke ich und schlafe erschopft wieder ein.

Jeden verdammten Abend im Krankenhaus und in der Rehaklinik schlafe ich
mit diesem Gedanken ein: ,,Das darf doch nicht wahr sein.“ Dabei ist die
Wahrheit offensichtlich. Ich kann mich nicht mehr bewegen. Nach ein paar
Wochen wandelt sich dieser Gedanke zu: ,,Das wird wieder. Ich werde wieder
laufen.“ Ich nehme diese Situation, meinen Zustand bewusst wahr. Aber ak-
zeptieren kann ich ihn nicht.

Akzeptieren bedeutet, sich mit seinem Bewusstsein voll und ganz auf die Rea-
licit einzulassen und Ja zu ihr zu sagen. Dies ist meiner Meinung nach eine der
grofSten Barrieren auf dem Weg zu einer erfolgreichen Verinderung. Denn was
uns im Weg steht, sind unsere Emotionen. Nur weil man sich rational bewusst
ist, dass ein Wandel nétig ist, heift das noch lange nicht, dass man ihn emo-
tional auch akzeptieren kann. Dieser Aspekt wird erfahrungsgemifd von vielen
Verantwortlichen bei Change-Projekten unbewusst oder bewusst vernachlis-
sigt. Denn die Emotionen der Mitarbeiter anzusprechen und zu bearbeiten,
sehen diese nicht als Teil ihrer Aufgabe. Das passt nicht zu ihrem Selbstver-
stindnis von Professionalitit. Der Begriff , Professionalitit” fillt hiufig, wenn
ich das Thema Emotionen bei Fithrungskriften anspreche. ,Ich bitte Sie, Herr
Wichter, wir befinden uns hier in einem professionellen Arbeitsumfeld mit
gut ausgebildeten Mitarbeitern, nicht im Kindergarten. Da darfich doch wohl
das reibungslose Umsetzen der geforderten Aufgaben erwarten. Dafiir werden
die Leute schliellich bezahlt. Und dass die Verinderungen nétig sind, ist ja
wohl offensichtlich., lautete die Antwort eines Bereichsleiters in der Maschi-
nenbauindustrie auf meine Frage, ob seine Mitarbeiter denn auch emotional
bereit fiir diesen Veranderungsschritt seien. Professionell wird hiufig mit kiihl,
rational und einer nétigen Distanz sowohl zum Thema als auch zu den Mit-
arbeitern gleichgesetzt. Vernachlissigt wird dabei, dass man es mit Menschen
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und eben nicht mit Maschinen zu tun hat. Emotionen sind immer ,Part of
the Game". Insofern kann man eben nicht ohne Weiteres ,das reibungslose
Umsetzen der geforderten Aufgaben erwarten®. Ich bin manchmal schockiert,
welches Menschenbild Verantwortliche von ihren Mitarbeitern haben. Dies
hat meiner Erfahrung aus dem Fiithrungskrifte-Coaching nach vor allem zwei

Griinde:

Zum einen kommen viele der heutigen Fiihrungskrifte aus einer Zeit, in der
hierarchische Fithrung gut funktioniert hat. Der oben sagte, was zu tun ist,
die unten setzten um. Wenn Aufgaben wenig komplex sind, ist dieses Vor-
gehen durchaus erfolgreich. Zusitzlich mussten die Mitarbeiter frither zur Be-
wiltigung der Aufgaben in der Regel auch nicht ihre Komfortzone verlassen
und sich zum Beispiel neue Fihigkeiten aneignen. Das reine Abarbeiten von
Aufgaben erforderte meist kein Ja auf emotionaler Ebene. Beides hat sich in
unserer heutigen komplexen und schnelllebigen Arbeitswelt allerdings gewan-
delt. Und oftmals fehlt es auch den Fiihrungskriften an Akzeptanz fiir die
verdnderten Rahmenbedingungen. Sie schauen weg.

Zum anderen fehlen vielen Fithrungskriften die nétigen Kompetenzen, um
Mitarbeiter auf emotionaler Ebene anzusprechen und ihnen in diesem Bereich
weiterzuhelfen. Das heiflt, selbst wenn sie den Missstand erkennen, wissen
sie nicht, wie sie ihn beheben kénnen. Die Verantwortlichen eines Change-
Projekts brauchen meiner Ansicht nach drei Eigenschaften, um eine Verin-
derung erfolgreich zu gestalten: inhaltliches Durchdringung, wertschitzendes
Interesse und emotionales Verstindnis. Meist fehlen zwei dieser Eigenschaf-
ten, nimlich letztere. Freilich kénnte man sich in diesem Bereich trainieren
lassen, wenn — du ahnst es schon — die entsprechende Akzeptanz vorhanden
wire. Einfacher ist es, sich hinter dem Deckmantel der Professionalitit zu
verstecken. Dadurch vermeidet man anstrengende Weiterbildungen und das
Offenbaren von fehlenden Kompetenzen. Das Prinzip der Vermeidung, dass
wir im vorherigen Abschnitt bereits kennengelernt haben, kommt auch hier
zum Tragen.

Die fehlende Akzeptanz der Belegschaft bemerke ich hiufig in den Gespri-
chen und Meetings. Wie bei mir damals beim Aufwachen auf der Intensiv-
station sind zwei kleine Worte ein zuverlissiger Indikator fiir fehlende Akzep-
tanz: ,,Ja, aber ...“

* ,Ja, aber es hat doch bisher auch gut funktioniert.”
3 »Ja, aber die Probleme hat momentan jeder in der Branche.®
. »Ja, aber es ist gerade nur eine kleine Delle in der Nachfrage.*
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Wann immer diese beiden Worte auftauchen, ist mir klar, dass noch Wider-
stand gegen die Verinderung vorhanden ist. Die Akzeptanz fehlt. Die Mitar-
beiter sind sich zwar der Situation, der notwendigen Verinderungen und auch
deren Konsequenzen bewusst. Diese Konsequenzen gefallen ihnen jedoch
verstindlicherweise tiberhaupt nicht: Uberstunden, neue Systemlandschaften,
Verinderungen in der Organisation, eventuelle Kiindigungen und so weiter.

Viele Fithrungskrifte verwechseln akzeptieren mit mégen. Das jedoch sind
zwei véllig unterschiedliche Begrifflichkeiten. Es ist legitim, wenn Mitarbeiter
unangenchme Konsequenzen nicht mégen. Sie trotzdem anzuerkennen und
auf emotionaler Ebene Ja zu sagen, weil es schlichtweg das Richtige ist, um
auch in Zukunft erfolgreich zu sein, ist etwas anderes. Diese Akzeptanz ist die
Voraussetzung fiir Verinderung, denn ohne Akzeptanz gibt es keine erfolg-
reiche Verinderung.

Bei mir geht dieser Prozess des Akzeptierens nur schrittweise und sehr lang-
sam vonstatten. Meine Querschnittslihmung mit allen Konsequenzen auf ein-
mal zu akzeptieren, ist fiir mich in dieser Situation schlichtweg unmaglich.
Zu schwerwiegend sind die Folgen fiir mich und mein weiteres Leben. Dafiir
bin ich im Alter von 18 Jahren mental nicht stark genug. Tatsichlich bin ich
sogar grenzenlos iiberfordert. Ein dhnliches Empfinden, wenn auch oftmals
in abgeschwichter Form, beschreiben mir Mitarbeiter hiufig zu Beginn eines

Change-Projekts.

Ein schrittweises Vorgehen bedeutet in meinem Fall, dass ich nach und nach
unterschiedliche Aspekte meines Handicaps emotional akzeptiere. Immer,
wenn mir dies fiir einen Bereich gelingt, weiff ich, wo ich stehe und kann
daran arbeiten und versuchen, ihn zu verindern:

e Als ich akzeptierte, dass ich beim Essen Hilfe benétige, konnte ich mir
tiberlegen, wie ich meine Geschicklichkeit trainieren muss und
welche Hilfsmittel eventuell nétig sind, um es alleine zu schaffen.

e Als ich akzeptierte, dass ich auf den Rollstuhl angewiesen sein werde,
konnte ich beginnen, das Rollstuhlfahren intensiv zu iiben, um besser
zu werden.

e Alsich akzeptierte, dass ich mein bisheriges Auto nie mehr fahren wiirde,
konnte ich mich mit behindertengerecht umgebauten Fahrzeugen be-
schiftigen.

Natiirlich ist mir damals lingst bewusst gewesen, dass ich Hilfe zum Essen

benétige. Schliefllich werde ich dreimal am Tag gefiittert. Natiirlich weiff ich,
dass ich im Rollstuhl sitzen werde und auch, dass ich nie wieder ein Auto mit
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Schaltgetriebe wiirde fahren kénnen, schliefllich kann ich meine Beine nicht
mehr bewegen. Aber emotional bin ich noch nicht bereit, dazu Ja zu sagen. Ich
lasse diese Gedanken nicht an mich heran, leugne sie, schiebe sie weg.

Akzeptanz ist bei einer Querschnittslihmung eine besonders grofle Herausfor-
derung. Denn es ist offensichtlich noch alles vorhanden: meine Beine, meine
Rumpfmuskulatur, meine Finger. Alles ist da, mein Kérper an sich ist un-
verletzt, nur bewegen lisst er sich nicht. Das fithrt dazu, dass sich eine leise
Hoffnung breitmacht, die da lautet: ,Morgen frith wache ich auf und alles ist

wieder wie frither.“ Solche Gedankenginge stehen der Akzeptanz im Weg.

Bei Change-Projekten in Unternehmen lisst sich etwas Vergleichbares be-
obachten. Auch wenn den Mitarbeitern rational bewusst ist, dass gewissen
Prozesse, Produkte oder Strukturen verindert werden miissen, weil sie nicht
mehr zeitgemifl sind, existiert bei vielen doch noch eine leise Hoffnung: ,,Die
geinderten Rahmenbedingungen bilden sich wieder zuriick und der riesige
Aufwand ist doch gar nicht notwendig.“ Auch dieser Gedanke steht der Ak-
zeptanz im Weg. Aber die Querschnittslihmung verschwindet nicht mehr und
die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bilden sich nicht mehr zuriick. In
meinem Fall entwickelte sich diese Akzeptanz sukzessive von Lebensbereich zu
Lebensbereich. Bis ich wirklich vollumfinglich sagen konnte, ,Ich akzeptiere
mich, so wie ich bin und ich bin gliicklich so!“, hat es allerdings sieben Jahre
gedauert.

So lange dauern Change-Projekten gliicklicherweise nicht, aber viele Fiih-
rungskrifte sind sich iiber die Wichtigkeit von Akzeptanz nicht im Klaren.
Deshalb leiten sie notwendige MafSnahmen nicht ein und bringen auch nicht
die entsprechende Geduld auf, um Akzeptanz zu erreichen. Eventuell ist auch
hier ein schrittweises Heranfithren an die Akzeptanz nétig, nachdem die
Dringlichkeit im vorherigen Abschnitt recht brachial erzeugt wurde, was gera-
de bei schwerwiegenden Verinderungsprozessen sinnvoll erscheint.

Die entscheidende Frage, die auch mir immer wieder in den einzelnen Lebens-
bereichen auf der Seele brannte, lautet: ...
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Wie hat dir bisher gefallen, was du gelesen hast? Lass
es mich gerne wissen und schreibe mir eine Nachricht.
Ich freue mich, wenn du mehr lesen mochtest und mit
dem Kauf des Buches die Wings for Life Stiftung zur
Riickenmarksforschung mit 2€ unterstiitzt.
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