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Psychologie

\Warum Veranderungen |

oft schwerfallen

In den vergangenen Jahren ist der Begriff der ,Veranderung” durch Megatrends wie
Digitalisierung, Klimawandel und gesellschaftliche Entwicklungen zunehmend prasent.
Je nach Zusammenhang sprechen manche von Change, andere von Transformation
oder Wandel. Im Kern geht es immer um die notwendige Veranderungsbereitschaft
der Beteiligten. Wie wird diese durch das menschliche Gehirn beeinflusst?

Karin Clemens und Stephan Weingarz

inige Fragen zum Einstieg:

Wie starten Sie morgens in

Ihren Tag? Mit relativ glei-

chen Abldufen oder standig
anders? Wie haufig wechseln Sie
die Fahrtstrecke zur Arbeit? Wie
viel unterschiedliche BegriiBungs-
formeln nutzen Sie am Telefon?
Wie haufig Gberschreiben Sie ein-
fach bestehende Berichte oder for-
mulieren neue Texte?

Karin Clemens ist Geschéaftsfuhrerin von
Human Protect Consulting (HPC).

E-Mail: clemens@humanprotect.de

Dr. Stephan Weingarz ist Abteilungsleiter
Personalmanagement beim BVR.

" E-Mail: s.weingarz@bvr.de
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Mit Blick auf diese Fragen wird
schnell deutlich, dass sich Men-
schen in ihrem Denken und Han-
deln in vielerlei Hinsicht in Mus-
tern, Gewohnheiten oder Stereo-
typien bewegen. Und dies nicht
zufallig. Solche , organisierende
Prinzipien” haben fur den Men-
schen erhebliche Vorteile:

@ zur Reduktion von Komplexitat,
® zur Ermdglichung von schnellen

Reaktionen,
® zur kognitiven Ressourcenein-

sparung,
® zur Bewertung von (komplexen)

Situationen,

e zur Identitatsstiftung von sozia-
len Gruppen.

Auspragung von Mustern
und Gewohnheiten

Die Welt wird mit Mustern, Ge-
wohnheiten und Stereotypien fur
den Menschen einfacher, Gber-
schaubarer und kontrollierbarer.
Zudem spart das Gehirn Energie:
Obwoh! das Gehirn eines Erwach-
senen riur etwa 2 Prozent des Kor-

pergewichts ausmacht, ist es fur
fast 20 Prozent des Energiever-
brauchs des Kérpers verantwort-
lich. Damit ist es sehr verstand-
lich, dass das Gehirn sich Arbeit
sparen mochte und auf Schablo-
nen und Automatismen zuriick-
greift.

Menschliches Handeln ist im-
mer zielgerichtet — auch wenn
dies dem Einzelnen beim Handeln
nicht unbedingt bewusst sein
muss. Bei allem, was Menschen
tun, geht es um Bedurfnisse, ent-
weder, um diese zu befriedigen
oder um Verletzungen und Ge-
fahrdungen von wichtigen Be-
dirfnissen zu vermeiden. Dafur
Uberpruft das menschliche Gehirn
in rasanter Geschwindigkeit alle
neu eintreffenden Informatio-
nen, ob eine Bedrohung vorliegt
oder eine Belohnung zu erwar-
ten ist.

Besonders auf Bedrohung re-
agiert das Gehirn hochst sensibel
und leitet die Reaktionen ,Ver-
meidung” oder ,Flucht” ein —das




so genannte Avoidance-Motiva-
tionssystem. Wird dagegen Beloh-
nung erwartet, wird das Verhal-
ten gestartet, das bereits in der
Vergangenheit-erfolgreich zu Be-
tohnung und Verstarkung gefiihrt
hat - das so genannte Approach-
Motivationssystem.

Erfolgreiches Handeln im Sin-
ne von ,Bedrohung vermeiden”
oder ,Belohnung erhalten” wird
wiederholt. Und vielfach wieder-

holtes Handeln wird als Muster
im Nervengeflecht unseres Ge-
hirns abgespeichert. Viele solcher
Muster und Gewohnheiten ent-
wickeln sich schon frih im Leben
eines Menschen und werden in
der Folgezeit weiterentwickelt.
Sie werden auch auf spéatere Er-
lebnisse angewendet, auch wenn
die alten Muster fur die aktuelle
Situation eigentlich Uberholt
sind.
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Verdnderungen

als Bedrohung

Die Musterorientierung des Ge-
hirns dient damit der Reduzierung
von Aufwand und erméglicht
schnellere Reaktionen. Dabei ist
es fiir das Gehirn unerheblich, ob
diese Muster positiv oder negativ,
adaptiv oder maladaptiv (unange-
passt), frih oder spater entwickelt
worden sind. Muster sind vertraut
und bieten Menschen in ihrem
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Psychische Grundbedirfnisse von Menschen
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Verhalten Sicherheit. Deshalb wer-
den Muster im Gehirn auch nicht
ohne Not verandert.
Veranderungen - egal in wel-
chem Kontext — gefahrden den bis
dahin erreichten Zustand der Si-
cherheit, was manche Menschen
fUr sich starker empfinden als an-
dere. Die Bedrohung durch bevor-
stehende Verdnderungen ergibt
sich inshesondere durch die be-
stehende Ungewissheit: Es herrscht
immer ein gewisser Grad an Unsi-
cherheit dartiber, wie die Zukunft
sein wird, mit welchen Herausfor-
derungen der Mensch umgehen
muss und wie stark er die Kontrol-
le Giber die Entwicklung behalten
kann. Drohende Veranderungen
stehen damit fur das Gehirn fur
Anstrengung (die Entwicklung
von Lésungen und neue Muster
fur die Verarbeitung von neuen
Impulsen) oder fur Bedrohung
(,Wer weiB, ob ich tiberlebe?”).

Psychische Grundbediirfnisse
Neben den kérperlichen Grund-
bedirfnissen wie Essen, Trinken,
Schiaf usw. hat der einzelne
Mensch auch eine Reihe von ele-
mentaren psychischen Grundbe-
dirfnissen, wie beispielsweise Zu-
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Quelle: angelehnt und erweitert nach Scarf-Modell von D. Rock & J. Schwartz

gehdrigkeit und Verbundenheit,
Gewissheit und Sicherheit oder
Fairness und Gerechtigkeit (siehe
Abbildung).

Werden diese Grundbedirfnis-
se abgewertet oder gar verletzt,
dann wird dies von Menschen als
Bedrohung empfunden. Werden
diese Grundbedurfnisse dagegen
positiv bedient, wird dies im Ge-
hirn als Belohnung wahrgenom-
men. Eine dauerhafte Verletzung
oder Nichterflilung von (Grund-)
Bedirfnissen der Menschen scha-
digt auf jeden Fall die Gesundheit,
das psychische Wohlbefinden so-
wie die Leistungsfahigkeit.

Dabei ist es flr Menschen héu-
fig unerheblich, ob diese (Grund-)
Bedtirfnisse eher privat oder im
beruflichen Arbeitsumfeld gestillt
werden. Dementsprechend kann
das private Umfeld gewisse Mén-
gel im Arbeitsumfeld kompensie-
ren und auch umgekehrt das
Arbeitsumfeld gewisse Mangel im
Privaten.

Verdnderungen gestalten

Mit Blick auf diese Grundbedurf-
nisse des menschlichen Gehirns
stellt sich fir Unternehmen die
Frage, wie die an vielen Stellen an-

stehenden Veranderungen im
Arbeitsalltag am besten gestaltet
werden kdénnen, um die Bereit-
schaft der Mitarbeiter, diesen Weg
mitzugehen, zu erhéhen.

Wirksame Unterstitzungskon-
zepte fur Verédnderungsprozesse
setzten mit ihren MaBnahmen
und Empfehiungen genau an den
genannten psychischen Grundbe-
dirfnissen der Mitarbeiter an: Sie
versuchen, durch Kommunikation
und Transparenz iber MaBnah-
men, Einbindung und Partizipa-
tionsmoglichkeiten der Betroffe-
nen sowie Gestaltungsfreirdume
im eigenen Arbeitsumfeld den
Menschen die notwendigen Ver-
anderungsprozesse als Chance fur
zukinftige ,Belohnungen” und
nicht als substanzielle ,Bedro-
hung” erlebbar zu machen.

So ist als ein Erfolgsfaktor fur
Veranderungsprozesse insbeson-
dere die Frage entscheidend, in-
wieweit es dem Unternehmen ge-
fingt, den Menschen Ankniip-
fungspunkte fur ihre psychischen
Grundbeduirfnissen der Gewiss-
heit, der Zugehdrigkeit und des
Selbstwerts, der Fairness sowie der
persdnlichen Weiterentwicklung
zu bieten. @




