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Neuro-Change

Change und das Limbische System im Gehirn -
eine starke Verbindung?

Von Hilke Steffens

Kein Innovations- oder Transformationsprojekt ohne
die Integration einer dedizierten Change-Begleitung,
diese Gleichung diirfte mittlerweile in allen Unter-
nehmen aus Industrie und Offentlichem Dienst ange-
kommen sein. Aber warum ist das so, was passiert
eigentlich in unserem Gehirn, wenn wir durch eine
Transformation gehen? Und, warum begegnen die
meisten Menschen einer Verdnderung mit so viel
Misstrauen und Ablehnung, auch wenn sie die Not-
wendigkeit der Verdnderung doch eigentlich verste-
hen, rational verstehen? Diesen Fragen mdchten wir
im Folgenden ein wenig auf den Grund gehen.

Keywords: Changemanagement, Transformation,
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iele Unternehmen und Kran-
Vkenhéuser stehen heutzutage

vor grofien Herausforderungen
wie der Verpflichtung zur Einhaltung
neuer ESG Regulatorien der EU-Taxo-
nomie, dem Fachkrifte-Mangel be-
sonders in der IT, hohen Mitarbeiter-
Erwartungen an Arbeitsflexibilitét
oder groflen Risiken in der Supply
Chain, um nur einige zu nennen. Viele
Organisationen im industriellen und
offentlichen Sektor méchten sich da-
her neu sortieren und beispielsweise
agile Arbeitsmodelle und neue Fiih-
rungsansétze einfiithren, um sich wie-
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der attraktiv fiir neue Mitarbeitende zu
machen und dem bereits spiirbaren
Fachkrifte-Mangel entgegenzusteu-
ern. Diese Umstellungen bringen Ver-
dnderungen mit sich, auf die sich
Menschen mit ihren Wahrnehmungs-
und Verhaltensmustern sowie ihren
Angsten und Emotionen einstellen
miissen. Das menschliche Gehirn
agiert bei der Bewertung einer Situati-
on, mdglicherweise einer Gefahr, da-
bei stets gleich: Es unterscheidet nicht
nach Sektor oder beruflichem Kontext,
nach tatsdchlicher Lebensgefahr oder
nur gefiihlter Bedrohung. Die Betrach-
tung der neuronalen Ebene in den Ge-
hirnen von Mitarbeitenden wéhrend
der Transformation ldsst auf sieben
Phasen des Wandel-Prozesses schlie-
len.

Sieben Phasen eines
Change-Prozesses

Im Rahmen einer Transformation
durchléduft der Mensch typischerwei-
se mehrere emotionale Phasen. Ri-
chard Streich z.B. beschreibt in sei-
nem Change-Modell sieben
unterschiedliche, nacheinander zu
durchlaufende Phasen : beginnend
mit Bestiirzung oder Schock (,das
kann doch nicht wahr sein..) und
Ablehnung (,das stimmt einfach

1 ©Siarhei_stock.adobe.com

nicht...“), gefolgt von Rationaler Ein-
sicht (,naja, vielleicht doch ..) und
Emotionaler Einsicht (,eigentlich
stimmt es ja...“), iibergehend in die
Bereitschaft zum Ausprobieren und
Lernen (,,0k, mal versuchen ...“), und
schliefSlich die Phasen der Erkenntnis
(,es geht ja tatsdchlich ..) und Inte-
gration (,ist doch selbstverstiandlich
...."). Die Fragestellung fokussiert sich
nicht auf die Identifikation der durch-
laufenden Phasen, sondern vielmehr
auf die Dauer des Verbleibs eines
Menschen in einer Phase sowie auf
die erforderlichen Mafinahmen, um
eine erfolgreiche Integration in die
letzte Phase zu gewdhrleisten
(> Abb.).

Das limbische System

In allen Phasen einer Transformation
spielen die emotionsrelevanten
Strukturen des limbischen Systems
eine grof3e Rolle. Hierzu gehoren z.B.
der Hippocampus (zustédndig fiir das
Abspeichern von neuen Erinnerun-
gen), der Hypothalamus (u.a. fiir die
Regulation der Ausschiittung von
Hormonen verantwortlich), und die
Amygdala, die eine grofie Bedeutung
bei der Entstehung und Bewertung
von Emotionen hat - um nur einige zu
nennen.



Verdnderungen im Unternehmen oder
im Krankenhaus gehen oft mit Stress-
oder Drucksituationen einher. Um in-
nerhalb kurzer Zeit ein Konzept fiir
neue Arbeitsmodelle oder Fiihrungs-
strukturen zu erstellen, fiihlen sich
Mitarbeitende {iberfordert. Die ausge-
l6ste Stressreaktion (Hypothalamus)
fithrt zu einer starken emotionalen Er-
regung im Korper und l6st Gefiihle
von Angst und Nervositdt aus (Amyg-
dala). Méglicherweise werden Erinne-
rungen im Hippocampus an dhnliche
Situationen ausgeldst, welche damals
negative Auswirkungen und zu grofien
Stresswahrnehmungen gefiihrt hatten.
Automatisch wird unbewusst ein Pro-
zess im limbischen System in Gang ge-
setzt, der die Reaktion auf den Wandel
steuert - ndmlich Schock (,was
kommt da auf mich zu?“) und zu ei-
nem spdteren Moment wahrschein-
lich Ablehnung (,was soll das Ganze,
eigentlich lduft unser Unternehmen
doch sehr gut, solche neuen Arbeits-
modelle funktionieren doch bei uns
iiberhaupt nicht“). Die ablehnende
Haltung, die sich meist gleich zu Be-
ginn entwickelt, wird sich mdglicher-
weise auch auf das spédtere Transfor-
mationsprojekt iibertragen, sollte es
der Organisation nicht gelingen, die-
sen Stressor zeitnah wieder aufzulo-
sen.

BIS, BAS und FFFS

Eine identische Verdnderungssituati-
on kann bei verschiedenen Individu-
en sehr unterschiedliche emotionale
Reaktionen hervorrufen, die von stark
negativ bis hin zu begeistert reichen
kénnen. Gemifl der biopsychologi-
schen Personlichkeitstheorie von
Alan Gray aus 1970 ist hierfiir die un-
terschiedliche Aktivierung von drei
motivationalen Systemen verantwort-
lich, die im Gehirn gleichermafien
veranlagt sind und die Verhalten steu-
ern: das Fight-Flight-Freeze-System
(FFFS), das Behavioral Inhibition Sys-
tem (BIS, das Vermeidungssystem)
und das Behavioral Activation System
(BAS, das Belohnungssystem). Je nach
personlicher Veranlagung haben BIS
und BAS unterschiedliche Empfind-
lichkeitsgrade, wodurch Situationen
letztlich unterschiedlich interpretiert
und wahrgenommen werden. Vor al-
lem die Sensitivitédt des BIS beeinflusst
dabei die Aktivierung entweder des
FFFS (hoher Empfindlichkeitsgrad)
oder des Belohnungssystems (gerin-
gerer Empfindlichkeitsgrad) und be-
dingt, ob die Person einer Verdnde-
rung eher ablehnend oder offen
gegeniibersteht. Sollte das FFFS akti-
viert werden, muss das Gehirn wie-
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Abb.: Sieben Phasen im Ablauf der Transformation

derum in Milli-Sekundenschnelle ent-
scheiden, ob man eher in einen
Angriffsmodus geht (fight - offener
Widerstand gegen den Auftrag und
Konfliktbereitschaft), ob man besser
fliichten sollte (flight - bspw. Nicht-Er-
scheinen zu Abstimmungsterminen,
Krankmeldung) oder ob man in einer
Art Schockstarre (freeze) verharrt und
den Auftrag versucht zu ignorieren
und auszusitzen. Das alles sind auto-
matisierte Prozesse, die im Unterbe-
wusstsein ablaufen. Das Gehirn unter-

Emotionale Motivatoren -

das SCARF Modell

Die Auslosung von emotionalen Reak-
tionen hangt sowohl von der Sensitivi-
tdt des limbischen Systems, insbeson-
dere des BIS, ab, als auch von der
Motivation des Individuums. David
Rock, US-amerikanischer Wirtschafts-
berater, Co-Founder und CEO des
Neuroleadership Instituts, hat fiinf pri-
mire Motivationsdimensionen identi-
fiziert, die entweder das Belohnungs-
oder das Vermeidungssystem aktivie-

,Die Erkenntnis um neuronale Prozesse, und damit das
Verstehen von Verhaltensmustern einer Person in einer
Veranderung, ist fiir Change-Verantwortliche und
Geschaftsfiihrungen von elementarer Bedeutung. Es
zeigt, dass ablehnende oder angstbesetzte Reaktions-
muster nicht unbedingt auf eine bewusste negative In-
tention eines Menschen hinweisen, sondern vielleicht
~nur” das Ergebnis ihres limbischen Systems sind.”

scheidet bei der Aktivierung des FFFS
nicht, ob es sich um eine reale tatsich-
liche, d.h. rational belegbare Gefah-
rensituation handelt oder nur um eine
vermeintliche wahrgenommene.

Die Erkenntnis um neuronale Prozes-
se, und damit das Verstehen von Ver-
haltensmustern einer Person in einer
Verdnderung, ist fiir Change-Verant-
wortliche und Geschiftsfithrungen
von elementarer Bedeutung. Es zeigt,
dass ablehnende oder angstbesetzte
Reaktionsmuster nicht unbedingt auf
eine bewusste negative Intention eines
Menschen hinweisen, sondern viel-
leicht ,nur das Ergebnis ihres limbi-
schen Systems sind. In einem solchen
Fall wére z.B. mit dem Verhalten der
Mitarbeitenden vo6llig anders umzuge-
hen, als wenn es sich um eine bewuss-
te intentionale Verweigerung handeln
wiirde.

ren konnen. Sie gelten grundsitzlich
bei allen Menschen als emotional star-
ke Motivatoren, die entweder unser
BIS oder BAS aktivieren. Der Grad der
Aktivierung hdngt dabei von der indivi-
duellen Bedeutung der jeweiligen Di-
mensionen fiir eine Person ab - je nach
Personlichkeit und Erfahrungskontext
der Person haben sie ein sehr unter-
schiedliches  Aktivierungspotenzial.
Diese fiinf Dimensionen sind Status,
Certainty  (Sicherheit), Autonomy
(Selbstbestimmtheit), Relatedness (so-
zialer Bezug) und Fairness (Gerechtig-
keit) - das SCARF Modell. Reaktionen
auf Wandel in der Organisation fallen
demnach unterschiedlich aus.

Status

»1ch bin wertvoll, ich spiele eine wich-
tige Rolle (im Change-Prozess), ich
werde gehort und gesehen®: Ist Status
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ein wichtiger Motivator bei einer Fiih-
rungskraft oder einem Mitarbeiten-
den, wird er/sie auf jede Situation, die
diesen Status in Gefahr bringt, sofort
negativ reagieren, BIS wird unmittel-
bar das FFF-System aktivieren. Ein
Machtverlust in der Arbeitsweise kann
ein starker Ausloser fiir diese ableh-
nende Reaktion sein.

gegen Vorgaben und Vereinbarungen
verstofien. Das Bediirfnis nach Auto-
nomie erfordert jedoch eine hohe Ei-
genverantwortung und Eigeninitiative,
was nicht bei allen Mitarbeitenden
gleichermafien ausgeprégt ist. Es ist
dennoch wichtig, dass Mitarbeitende
eine Wahl haben und nach ihrer Mei-
nung gefragt werden. Die Integration

,Das Sicherheitsbediirfnis des Menschen ist
in der Regel eher hoch ausgepragt. Im Wissen geht es
darum, in was fiir einem Arbeitsumfeld
man sich befindet und wie die Erwartungen
an einen selbst definiert werden.
Dazu gehort auch, dass man sich
ausreichend fahig fiihlt,
seinen Job gut zu erledigen.”

Certainty - Sicherheit

»Ich weif3, wo ich stehe, und was pas-
sieren wird, sowohl mit mir als auch
in meinem Umfeld“: Das Sicherheits-
bediirfnis des Menschen ist in der
Regel eher hoch ausgeprigt. Im Wis-
sen geht es darum, in was fiir einem
Arbeitsumfeld man sich befindet
und wie die Erwartungen an einen
selbst definiert werden. Dazu gehort
auch, dass man sich ausreichend fa-
hig fiihlt, seinen Job gut zu erledigen.
Diese Uberzeugung gibt den nétigen
Halt, um sich Tag fiir Tag auf die klei-
nen neuen Herausforderungen ein-
lassen zu konnen. Bei Einfiihrung
neuer Fiithrungsstile und Arbeitswei-
sen kommt es hier auf die Jobsicher-
heit und ausreichende Schulungs-
mafinahmen an. Somit kann eine
Neugierde auf Verdnderungen be-
wirkt werden.

von Vorschldgen von Mitarbeitenden
als Change Agents zu neuen Arbeits-
modellen kann hier besondere Moti-
vation fiir die Transformation hervor-
rufen.

Relatedness - sozialer Bezug

»Ich gehore dazu, ich fithle mich in
meinem menschlichen Umfeld wohl,
ich vertraue meinen Kolleglnnen“:
Vor allem die sogenannten Team-
Player und Mitarbeitenden, fiir die der
soziale Zusammenhang in einem Un-
ternehmen und im Team wichtig sind,
werden unter Verdnderungen, v.a. in
der Teamstruktur und bei Team-Neu-
zusammenstellungen, stark leiden.
Individualisten und Einzelgénger ha-
ben dieses Problem naturgemafd eher
weniger. Teambuilding-MafSnahmen
konnen beim Ubergang unterstiitzen.

~Schlussendlich miissen bei
Veranderungsprozessen auch die
neuronalen Prozesse in den Gehirnen
der Mitarbeitenden verstanden und von Beginn an
Reaktionsmuster analysiert werden. Somit konnen
Widerstande friihzeitig erkannt und mit
geeigneten GegenmalRnahmen getroffen werden.”

Autonomie

,Ich habe eine Wahl, ich werde einbe-
zogen in Entscheidungen, ich kann
entscheiden“: Personen mit hohem
Autonomiebediirfnis reagieren auf
Einschrankungen ihres Handlungs-
spielraums oft mit Ablehnung und Wi-
derstand, suchen nach eigenen Hand-
lungsmoglichkeiten und  koénnen
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Fairness

,Ich fithle mich fair behandelt, auch an-
dere werden fair behandelt“: Egal, wel-
che Mafinahmen in einer Transformati-
on durchgefiihrt werden, um den
neuen Ziel-Zustand zu erreichen, sie
miissen als transparent, nachvollzieh-
bar und fair wahrgenommen werden.
Ungleiche Behandlung von Mitarbei-

tenden, unklare Regeln und Guidelines,
die vielleicht sogar inkonsistent umge-
setzt werden, mangelnde Kommunika-
tion in der Transformation wird in der
Regel zu starkem Widerstand fiihren.
Dabei steht nicht nur die eigene Person
im Mittelpunkt der Betrachtung, son-
dern auch andere Mitarbeitende, sogar
Fiihrungskréfte. Eine wichtige Rolle
spielen hier transparente Kommunika-
tion, Betreuungsaktivititen und Wert-
schitzung (und damit Aktivierung des
Belohnungssystems BAS) fiir Mehrar-
beit, um die Einstellung der Mitarbei-
tenden positiv zu verdndern.

Schlussendlich miissen bei Verdnde-
rungsprozessen auch die neuronalen
Prozesse in den Gehirnen der Mitar-
beitenden verstanden und von Beginn
an Reaktionsmuster analysiert wer-
den. Somit konnen Widerstédnde friih-
zeitig erkannt und mit geeigneten Ge-
genmafinahmen getroffen werden.
Die Kenntnis um Prozesse im mensch-
lichen Gehirn ist also empfehlenswert,
wenn sich Unternehmen und Kran-
kenh&user auf den Weg einer Transfor-
mation begeben. l
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