
Change ist endlos, lebendig! Und
unvorhersehbar? – Zusammen die
Zukunft nachhaltig meistern!

Claudia Schmidt,1) Gesch�ftsf�hrerin der Mutaree GmbH,
Eltville-Erbach

Die Ver�nderungen dieser Zeit, die auf uns einprasseln,
sind herausfordernder denn je und wirken wie eine un-
endliche Geschichte. Sie fordern uns als Gemeinschaft
und von jedem Einzelnen ein neues Mindset. Die Welt
dreht sich immer schneller und wir haben keine Glasku-
gel, in die wir schauen k�nnen, um all unsere zuk�nfti-
gen Herausforderungen erkennen zu k�nnen – oder
doch?

I. Welches Mindset brauchen wir als Gemeinschaft
f�r den unendlichen Change?

Ver�nderungen wird es immer geben – solange wir leben, das
m�ssen wir akzeptieren. Change ist und bleibt ein unendliches
Spiel mit „Ups und
Downs“. Wir werden uns
als Gemeinschaft immer
intensiver darauf einstel-
len m�ssen, ein geeigne-
tes Mindset zu finden,
wenn wir langfristig im
Spiel bleiben wollen.
Denn unser auf Dauer an-
gelegtes Prinzip „h�her,
schneller, weiter“ und der
unreflektierte Umgang mit
unseren eigenen Ressour-
cen ist ein endliches,
nicht zukunftsf�higes
Spiel. Wir sollten aufh�-
ren den kurzfristigen Er-
folg zu suchen und damit
beginnen, nachhaltig zu
ver�ndern.

Eine nachhaltige Ver�nde-
rung fußt auf Sinnstiftung
– sie muss st�rker in den Fokus ger�ckt werden als bislang. Es
geht dabei um mehr als nur darum, Geld zu verdienen oder
kurzfristige Zielgr�ßen zu erreichen. Die Befragten der letzten
Mutaree-Change-Fitness-Studie bewerteten die Sinnstiftung

�brigens als eine der gr�ßten Herausforderungen im Hinblick
auf die zuk�nftige nachhaltige Change-Fitness von Organisatio-
nen.

Der tiefere Sinn einer Organisation, in dem auch ein großer
Anteil Idealismus steckt, zeigt die Wertvorstellungen, die ver-
folgt werden und ist die zentrale Antriebsfeder. Sinnstiftung
st�rkt die Widerstandsf�higkeit von Organisationen, versetzt
sie in die Lage mit �berraschenden multidimensionalen Ver�n-
derungen zurecht zu kommen und h�lt die Organisation am
Leben.

Damit wir im Spiel der unendlichen Ver�nderung bleiben, ist es
sinnvoll, das eigene Mindset zu pr�fen. Unser Denken ver�n-
dert unser Handeln. Behalten wir unsere endliche Haltung in
diesem Kontext bei, schr�nken wir Perspektiven ein und Koope-
ration und Innovation leiden. Hier gibt es keinen Gewinner.
Unser Gewinnstreben geht zu Lasten der Menschlichkeit, zu
Lasten unserer eigenen Ressourcen. Solange wie m�glich da-
beizubleiben, ist die Devise. Das heißt, Ver�nderungen erfolg-
reich zu durchleben, indem wir unsere Resilienz ausbauen,
Tiefen �berstehen und auch m�gliche schnelle Wachstums-
erfolge langfristigen Zielen unterordnen. Damit verbunden ist
st�ndiges Lernen von anderen sowie die permanente Wei-
terentwicklung und Verbesserung der eigenen Organisation.
Daf�r braucht es eine Menge Flexibilit�t. Der Leitstern ist fi-
xiert, aber der Weg dorthin ist flexibel. Gerade in der aktuellen
Zeit kommen wir h�ufiger mal an einen Punkt, an dem es sinn-
voll ist, das bisherige Gesch�ftsmodell zu hinterfragen. F�r
tiefgreifende Kurs�nderungen brauchen wir aber viel Mut,
die Bereitschaft hohe Risiken einzugehen und die F�higkeit den
Druck der Widerst�ndler aushalten zu k�nnen – f�r eine Ent-
scheidung, die ihre positive Wirkung erst weit in der Zukunft
entfalten wird – hoffentlich!

Die gr�ßten Herausforderungen im Hinblick auf Change-Fitness – Quelle: Mutaree-Change-Fitness-Studie 2020/2021

1) Claudia Schmidt, Expertin f�r Ver�nderungsmanagement, ist seit 2008 Gesch�ftsf�h-
rerin der Mutaree GmbH. Mit ihrem Team unterst�tzt sie Unternehmen bei der Pla-
nung, Steuerung und Umsetzung von Ver�nderungsprozessen.
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II. Zusammenhalten gerade in Zeiten von mehr-
dimensionalen Ver�nderungen

Das Spiel der Ver�nderungen als unendlicher Prozess der An-
passung wird f�r uns alle immer vielf�ltiger und komplexer. Der
Umfang, die Ver�nderungstiefe und die Ver�nderungsbreite
nehmen stetig zu und es kommt vermehrt zu �berlappungen
von Change-Prozessen. Die Parallelit�t mehrerer Ver�nderungs-
prozesse auf unterschiedlichen Dimensionen lassen den alt be-
w�hrten linearen Ansatz f�r die Umsetzung nicht mehr zu.

Wir brauchen neue Herangehensweisen, um in Zukunft mehr-
dimensionale Ver�nderungen erfolgreich gestalten zu k�nnen.
Ver�nderungen sind lebendig und lassen sich, insbesondere
dann, wenn sie disruptiv sind, nicht nach starren Pl�nen abar-
beiten. Sie gleichen einem sich wiederholenden lebendigen
zyklischen Prozess von Entstehung, Entwicklung, Bl�te und
Niedergang. In der Entstehungs- und Entwicklungsphase ist
das System noch instabil und w�chst in der Bl�tezeit zum do-
minanten stabilen System heran, bis es nach einiger Zeit lang-
sam erste Risse aufweist, die Stabilit�t verliert und langsam
wieder zerf�llt. Die vermeintliche Stabilit�t in der Bl�tezeit
l�sst f�r viele den Eindruck entstehen, das sich ab jetzt gar
nichts mehr �ndert. Selbst dann nicht, wenn es zu den ersten
Rissen kommt. Das Beharrungsverm�gen und die Widerst�nde
sind dann sehr groß und sich abzeichnende neue Entwicklun-
gen werden zwar erkannt, aber gekonnt ignoriert. Was also
fehlt, ist das konsequente Handeln. Aus einer gewissen Unzu-
friedenheit von einigen wenigen mit dem aktuellen Status for-
mieren sich Innovatoren mit viel Mut, die neue Wege gehen
wollen. Sie entwickeln Alternativen, die zu einem neuen stabi-
len System heranwachsen k�nnen. Durch die parallele sich
�berlappende Entwicklung entsteht Spannung zwischen dem
alten (noch stabilen System) und dem neuen (noch instabilen
System). Diese Spannung m�ssen alle im System aushalten
k�nnen – Stabilisatoren wie Innovatoren. Die Stabilisatoren,
die lange im alten System aktiv waren, werden lernen m�ssen,
das Alte loszulassen und Neues zu akzeptieren. Und sie wer-
den dringend gebraucht, denn sie m�ssen das alte System so

lange aufrechterhalten, bis das neue seine volle Wirksamkeit
entfalten kann. Erst dann k�nnen sie in das neue System �ber-
gehen. All das gelingt nur wenn alle zusammenhalten – wenn
Stabilisatoren und Innovatoren sich gegenseitig wertsch�tzen,
respektieren, ihr Wissen teilen und genug Raum angeboten
wird, um Neues auszuprobieren.

Vor allem aber brauchen beide Gruppen eine entsprechende
innere Haltung. Es geht eben nicht nur um das Handwerkszeug
im Change, sondern auch und v.a. um das Mindset, das die Or-
ganisationen zukunftsf�hig macht. Es geht um Autonomie und
Selbstorganisation in den Teams, um Sinnorientierung, die ge-
meinsame Sache, f�r die alle brennen, und um Eigenverantwor-
tung – was k�nnen wir selbst, was k�nnen wir als Team tun –,
um den Change erfolgreich zu gestalten. Handlungsf�hige
Teams, die in der Lage sind, alle Probleme selbst zu l�sen, bil-
den zuk�nftig die Basis nicht nur f�r dezentrale Organisations-
strukturen.

III. Zukunft erkennen – auf Vorhersehbares schnel-
ler reagieren

Handlungsf�hige Teams k�nnen auf notwendige Ver�nderungen
auch schneller reagieren als andere. Auch das ist eine zwingen-
de Voraussetzung, um weiterhin im Spiel zu bleiben. Aus der
letzten Change-Fitness-Studie der Mutaree GmbH geht aller-
dings hervor, dass die Unternehmen noch deutlichen Nachbes-
serungsbedarf haben.

Die Unternehmen m�ssen schneller reagieren k�nnen, auch um
die Mitarbeiter der Altersklassen an Bord zu halten, die langfristig
die Umsetzung von notwendiger Ver�nderung sichern sollen. Im
Kern geht es darum, die Entwicklungen im �ußeren Umfeld der
Organisation zu beobachten, Handlungsfelder fr�hzeitig zu iden-
tifizieren, um Maßnahmen im Inneren der Organisation einzulei-
ten und umzusetzen, die das �berleben absichern. Die �ußeren
Einfl�sse ver�ndern sich st�ndig. Regulatorik, Kundenbed�rfnis-
se, Technologie und M�rkte sind permanent im Wandel. Den
�berblick zu behalten ist nicht einfach. Insbesondere in dezentra-
len Organisationsstrukturen macht es Sinn, in den Teams Zu-
kunftsmanager zu installieren, um stets vorbereitet zu sein und
um rechtzeitig auf beginnende Entwicklung reagieren zu k�nnen.

„Die Zukunft zeigt sich uns – lange bevor sie eintritt.“ (in
Anlehnung an Rainer Maria Rilke).

IV. Fazit:

Ver�nderungen h�ren nie auf – es gibt kein Ende, keine Ziellinie
– Change ist ein unendliches Spiel. Das muss jeder Einzelne f�r
sich und das m�ssen wir in den Teams und Organisationen ver-
stehen und unser Denken und Handeln danach ausrichten. Die
einflussreichste Erfolgsgr�ße ist das Mindset, also die innere
Haltung zum permanenten multidimensionalen Change, gekop-
pelt mit dem passenden Tun. Die wichtigste Aufgabe des Mana-
gements dabei ist es, die Entwicklung der inneren Haltung zu
unterst�tzen und die Umsetzung mit professionellem und pass-
genauem Change-Handwerkszeug zu erm�glichen. Dazu geh�-
ren auch Menschen, die es m�glich machen, neue Entwicklun-
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gen und Trends, die als Lawinen in Zeitlupe auf uns zusteuern,
fr�hzeitig auszumachen. Durch die Implementierung von Zu-
kunftsmanagern k�nnen Organisationen sich besser auf zuk�nf-

tige Herausforderungen vorbereiten, fr�hzeitig ihre Chancen
identifizieren, ihre Resilienz st�rken und sich bestenfalls endlos
im Spiel halten.

Signifikante Unterschiede in der Wahrnehmung aus vier Altersgruppen bezogen auf die Betroffenheit von Ver�nderungsprozessen in den letzten zwei Jahren und
die Reaktionsgeschwindigkeit auf notwendige Ver�nderungen – Quelle: Mutaree-Change-Fitness-Studie 2020/2021
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