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Hans-Joachim Gergs

Die Kunst der
kontinuierlichen
Selbsterneuerung

Was kommt nach Change Management?

Der Befund: Wir rennen immer schneller. Und dennoch
holt uns allmahlich der Verdacht ein, das mehr, schneller,
besser und auch kein anderer Komparativ die Losung
sein kann. Unangenehm steigt die Erkenntnis hoch, dass
wir uns andern mussen. Nicht nur ein bisschen, nicht
gemachlich und kontinuierlich, sondern radikal also von
der Wurzel her, um der neuen Herausforderung gerecht
werden zu konnen. Die meisten von uns kénnen sich

der negativen Gefuhle, der Unsicherheit vor dem Neuen,
der Angst vor Verlust nicht erwehren. Und wir reagieren
entsprechend: Wut, Zynismus, Unverstandnis, Blockade,
Angriffe, Kopfim Sand. In den Ferien in Portugal waren es
die streikenden Taxifahrer (Uber), in Deutschland die Pi-
loten (Lohn), in den USA Wahler (Trump), die den Wandel
nicht akzeptieren kdnnen und im eigenen Mikrokosmos
finden sich wohl auch eine Menge solcher Beispiele. Der
Widerstand macht den wenigsten Widerstandlern Freude,
er schenkt keine Befriedigung. Die meisten wirden lieber
konstruktiv sein - aber es gelingt nicht.

Change Management ist auch nur ein Tool, das hilft emo-
tionale Brande zu I6schen. Es bekampft aber die Ursache
nicht. Und die legt munter weiter Feuer. Wie schon ware
es doch, wenn man diesem permanenten Anpassungs-
druck entrinnen konntel!

Genau dies verspricht die Publikation auf meinem
Schreibtisch. Kénnte man sich kontinuierlich neu erfinden,
dann ware man vielleicht einmal einen Schritt voraus,
konnte dem auftauchenden Change locker ins Gesicht se-
hen und sagen: ,Ich habe dich erwartet und bin vorberei-
tet.” Hans-Joachim Gergs arbeitet als Berater fur Verande-

rungsmanagement bei Audi und lehrt an der TU Mdnchen
und an der Uni Heidelberg. Das weckt Hoffnungen, ein
theoretisch gut fundiertes und dennoch praktisches Buch
in Handen zu halten.

Zu Struktur und Inhalt

Das Buch ist sauber gestaltet, Wichtiges wird hervorgeho-
ben, Ubungen sind mit einem Icon zum schnellen Finden
versehen. Besonders fallt beim Durchblattern auf, dass
es viele Fragebdgen beinhaltet. Diese fordern dazu auf,
die im Buch besprochenen Themen gleich auf die eigene
Organisation anzuwenden. Das Inhaltsverzeichnis zeigt,
dass der Autor das Thema grundlich angeht. Da mochte
jemand eine echte, umfassende Alternative zum Change
Management beisteuern. Etwas, was weiterfuhrt als die
seit einiger Zeit aufgekommene ,Beyond Change"-Litera-
tur.

«Da machte jemand eine echte, umfassende
Alternative zum Change Management bei-
steuern.»

Gergs beschreibt in der Einleitung, weshalb Wandel als
Daueraufgabe aufzufassen ist und wie er zu seinen Er-
kenntnissen gelangte. Im 1. Kapitel geht er dann grundlich
auf die Situation ein, in der sich Unternehmen heutzutage
befinden. Er ist sicher nicht der erste, der die drei Phano-
mene Beschleunigung, Digitalisierung und Globalisierung/
Vernetzung als die Change Treiber identifiziert. Er tut

das aber in einer absolut Uberzeugenden Art und Weise,



sodass einem beim Lesen wirklich bewusst wird, dass das
Change Management Ublicher Pragung nicht die Antwort
auf die Herausforderungen der Zukunft sein konnen.
Danach fuhrt er eine Chart ein, die seinen Ansatz von
klassischen Change Management, vom Krisenmanage-
ment und von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen
abgrenzt. Sie wirkt auf den ersten Blick Uberzeugend,
fuhrt aber bei reiflicherer Uberlegung eher zu mehr als zu
weniger Fragen.

Beim konkreten Abgrenzen hilft das nachste Kapitel, dass
die Mythen des Change vorstellt, wie ,ohne Leidensdruck
kein Wandel” oder der lineare Top-down-Ansatz. Diese
und andere Change-Paradigmen sollen im neuen Ansatz
Uberwunden werden.

Folgerichtig wird nach der Diagnose die Therapie vorge-
stellt. Das Kapitel heisst ,Der Prozess der kontinuierlichen
Selbsterneuerung"”. Gergs stellt sich nun der Herausforde-
rung, einen Prozess darzustellen, der sequenziell ablaufen
kann und dennoch nicht-linear ist. Er |6st das einerseits,
indem er nicht von Schritten, sondern von Prinzipien
spricht und auf der Basis der ersten drei Prinzipien einen
kreisférmigen organisatorischen Lernprozess etabliert.
Das erinnert etwas an die Grundideen des organisationa-
len Lernens, deren Wiederentdeckung lange fallig war.
Die ersten drei Prinzipien sind ,Selbstreflexion starken®,
,Kommunikation und Vernetzung intensivieren” und
,Vielfalt zulassen und Paradoxien pflegen®. Sie dienen als
Humus fur die notigen Lernprozesse im Unternehmen.
Die nachsten acht Kapitel beschreiben die acht Prinzi-
pien in Detail. In jedem Kapitel gibt es Geschichten zur
Verdeutlichung, Ubungen und eine Assessment-Vorlage.
Die Argumentation ist immer plausibel, wirkt aber auch
etwas beliebig. Mal ist es die Psychologie, mal die Biolo-
gie, mal die Geschichte, mal die Politik oder Systemthe-
orie, die eine Aussage untermauert. Diese Kapitel lesen
sich wie eine Zusammenfassung (und Einordnung) der
momentan modernen Stromungen in Beratung, Training
und Coaching: Diversity, Ambiguitatstoleranz, Loslassen,
Achtsamkeit, Design Thinking, Fehlerkultur. Da es sich bei

all diesen Begriffen um anspruchsvolle Konzepte handelt,
sollte die Leserin/der Leser damit schon etwas vertraut
sein, damit sie/er Nutzen aus Ubungen und Assessment
ziehen kann.

Es folgt das Kapitel ,die Rolle der Fihrung im Prozess

der kontinuierlichen Selbsterneuerung”. Damit werde ich
gedanklich in die ,alte” Welt zurtckkatapultiert. In diesem
und dem nachsten Kapitel ,die Gestaltung der erneue-
rungsfahigen Organisation” werde ich hin und hergerissen
zwischen Zustimmung und Ablehnung. Irgendwie hatte
ich mir gewlnscht, dass auch diese zwei Themen radikal
neu gedacht worden waren. Auf der anderen Seite verste-
he ich, wenn der Autor anschlussfahig sein will.

Diese Absicht unterstreicht das letzte Kapitel ,Toolbox",
das mit Werkzeugen aufwartet, die in den entsprechen-
den Schritten eingesetzt werden kdnnen.

Zusammengefasst

Ist das der grosse Wurf, der die Post-Change-Manage-
ment-Aera einleitet? Auf jeden Fall ist es ein gelungener
Versuch, einen substanziellen Beitrag zur in Chefetagen
brennenden Frage zu liefern, wie ein Unternehmen
grundsatzlich wandlungsfahig, fit und dynamisch gehalten
werden kann. Viele beschriebene Gedanken sind vertraut.
Die Leistung der Publikation ist es, sie in einem Konzept
sauber zu verorten und damit von der ,es ware schon
richtig, aber”-Schublade zu befreien und ins Repertoire
des Unternehmens hineinzufihren. Ein grosses Problem
bleibt leider ausgespart. Bei allem noétigen Fokus auf die
Change Fitness sollte nicht vergessen werden, dass das
Unternehmen im operativen Bereich auch mit enormen
Herausforderungen zu kampfen hat. An der Integrations-
fahigkeit der Themen in den betrieblichen, von Effizienz-
notwendigkeiten gepragten Alltag muss in Zukunft weiter
gearbeitet werden, um das vom Autor gewunschte Ziel
erreichen zu kdnnen. Das Buch ist dabei ein ndtzlicher
Anfang.
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