
WIDERSTAND GEGEN VERÄNDERUNG

(von H. J .  t e n  Siethoff )

Wer redet heute nicht von Widerstand gegen Veränderung, wenn es um die
Umstellung auf automatisierte Prozesse geht, um Einführen eines Computers,
um Textverarbeitung und so weiter  !

Ein Te i l  dieser Widerstände i s t  auf  d ie  Bedrohung der Existenz i n  Form
von Arbeitslosigkeit zurückzuführen, w e i l  d ie  Maschine d ie  Arbeit  über-
nimmt ;  e i n  anderer Te i l  l ässt  sich aber nicht  nur darauf zurückführen.

Auch wenn die  Existenz des Mitarbeiters nicht d i rek t  gefährdet i s t ,  s ind
im allgemeinen bei  Erneuerungen Widerstände vorhanden. Wieso, und wie
können wir  damit umgehen lernen ?

Der ehemalige Physiker und spätere Psychologe Kurt Lewin entwickelte das
sogenannte psychologische Kräftefeldtheorie-Modell.  Dabei wird eine see-
lische Situation mit  H i l f e  von Begriffen aus der Elektrotechnik beschrie-
ben. D ie  Seelensituation eines Menschen i s t . w i e  e in  magnetisches Feld,
das dadurch i n  labilem Gleichgewicht i s t ,  dass sich posit ive und negative
Kräfte (wie posit ive und negative E l e k t r i z i t ä t )  i n  der Seele das Gleich-
gewicht halten.  Dieses l a b i l e  Gleichgewicht muss gestört werden (d ies  i s t
das sogenannte "unfreezing" oder Auftauen), wonach es i n  der neuen Si tua-
tion neu hergestel l t  werden kann.

In jenem Modell wird das Umgehen mit  Widerstand gegen Veränderung a ls
ein Prozess gesehen, der  am Menschen vollzogen werden s o l l .  D ie  Führung
hat d ie  Aufgabe, das Gleichgewicht zu erschüttern, Neues einzuführen und
das neue Gleichgewicht sich einpendeln zu lassen. D ie  Methode, d i e  dabei
angewendet wird,  i s t  wie f o l g t  zu umschreiben.

Zuerst versucht man, i n  e iner  Analyse herauszufinden, was dem Menschen
in einer Arbeitssituation g e f ä l l t  und was ihm nicht g e f ä l l t .  Das sind
dann die  sogenannten positiven und negativen Kräfte.  S ie  werden einander
gegenübergestellt. Dann wird geschaut, welche negativen Kräfte man abbauen
oder wo man posit ive Kräfte verstärken kann, um eine Verschiebung des
labilen Gleichgewichtes zu erzeugen.

Ein gutes Beispiel fi nden wir  i n  der Werbung f ü r  d ie  Zigarettenindustrie.
Jeder Mensch hat  (wenn e r  Raucher i s t )  e ine Rauchgewohnheit. E r  raucht
eine bestimmte Anzahl Zigaretten pro Tag, n icht  v i e l  weniger, n icht  v i e l
mehr. D ie  Werbung w i l l  dieses eingependelte Gleichgewicht i n  Richtung
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zum Raucher macht, wie zum Beispiel das Bedürfnis, "männlich" zu sein,
Status zu haben, d i e  Nerven zu beruhigen, etwas i n  den Händen haben zu
können usw., und andererseits, was den Menschen dazu führ t ,  n icht  mehr
zu rauchen :  zum Beispiel ,  dass es Geld kostet,  dass man Angst hat  vor
Lungenkrebs, dass man Raucherhusten bekommt usw. Dann entscheidet s i e
(wobei jede Marke ihren Werbungsstil entwickelt ) ,  wo man d ie  sogenannten
das Rauchen fördernden Faktoren mit  der Werbung unterstützen und d ie  ne-
gativen, das Rauchen hemmenden Faktoren abbauen kann. S ie  können j e t z t
selbst eine Werbungsanalyse durchführen.
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Bei a l l  diesen Methoden geht  man davon aus, dass der  Mensch von aussen
angeregt und sogar man ipu l ie r t  werden kann und v i e l l e i c h t  auch s o l l .

Man kann das ganze Problemgebiet auch anders anschauen, wobei man aber
• v o n  einem anderen Menschenbild ausgehen muss. Wenn man davon ausgeht, dass

der Mensch e ine  selbständige,  f r e i e  I n d i v i d u a l i t ä t  i s t  und a l s  solche
selbst zu entscheiden h a t ,  wo, was, w i e  und wann e r  verändern w i l l ,  muss
er zuers t  s i c h  bewusst werden, wo und wie e r  man ipu l ie r t  werden kann, d a -
nach auch d i e  Mögl ichke i t  haben, i n  Entscheidungsprozessen bezügl ich Ve r -
änderungen mitzumachen.

Zuerst e in ige  Gedanken über  d i e  Natur d iese r  Widerstände. S i e  hängen m i t
der Tatsache zusammen, dass der  Lernprozess, i n  dem jede r  Mensch se in
ganzes Leben hindurch s t e h t ,  das Lernen vom Leben, z u  Lebenserfahrungen
(posi t iven und negativen) f ü h r t ,  d i e  i n  der  Seele sozusagen gespeichert
werden. Jede Erkenntnis w i rd  aufbewahrt, i m  Bewusstsein oder im Unterbe-
wusstsein.

In unserem Bewusstsein, das m i t  dem Denken zusammenhängt, werden unsere
Lebenserfahrungen i n  Form von Vorstel lungen aufbewahrt,  d i e  w i r ,  wenn
sie bewusst b le iben ,  Erinnerungen nennen. E ine  Erinnerung i s t  d i e  vom
Ich wieder i n  das Bewusstsein hervorgehobene Erkenntnis oder Erfahrung,
die i n  der  Vergangenheit gemacht wurde. Da aber s e i t  de r  damals w i r k l i c h
gemachten Erkenntnis oder Erfahrung neue Erkenntnisse und Erfahrungen
dazugekommen s i nd ,  kann es se i n ,  dass so e i n  Er innerungsbi ld  ge fä rb t  w i r d ,
n icht  ganz so  i s t ,  w ie  es war.  Auch können d i e  Erinnerungen i n  das Unte r -
bewusstsein verschwinden, gerade wenn w i r  s i e  n i c h t  gerne haben. W i r  " v e r -
gessen" dann.

Jede Erkenntnis und Erfahrung i s t  e ine  Kombination von Denkvorgängen und
emotionellen Vorgängen,Gefühlen. D i e  Gefühle können auch verblassen oder
sich verstärken.  Gute Erfahrungen h in te r lassen angenehme Gefühlser inne-
rungen, sch lechte  h in te r lassen unangenehme.

Im Wil lensbereich f ü h r t  j ede  Erfahrung zu einem Lernprozess, den w i r  Uebung
oder Erfahrung nennen. Wenn der  Mensch durch Erfahrung n i c h t  l e r n t ,  i s t
es sch lecht  m i t  ihm b e s t e l l t .  Wie e ine  Redensart sag t  :  "Es  i s t  n i c h t
schlimm, Feh le r  zu machen, aber  schlimm i s t ,  jedesmal d i e  g le ichen Feh-
l e r  zu machen." Oder :  " E i n  Esel  s t ö s s t  s i c h  im allgemeinen nur  einmal
an den g le ichen Ste inen . "

Wie gesagt,  a l l e  Erkenntnisse, Erfahrungen und Fähigkei ten,  d i e  w i r  uns
im Leben aneignen, b i l d e n  sozusagen unsere Persön l i chke i t ss t ruk tu r.  I c h
verwende a b s i c h t l i c h  dieses Wort " S t r u k t u r " ,  w e i l  w i r  w i r k l i c h  auch im
seelischen Bereich von e i ne r  S t ruk tu r  de r  Seele sprechen können. S i e  be -
steht aus GEWOHNHEITEN :  Denkgewohnheiten, Vorstel lungsgewohnheiten, E r -
lebnisgewohnheiten und Fähigke i ten,  welche n i c h t s  anderes s ind  a l s  Hand-
lungsgewohnheiten oder Verhaltensgewohnheiten.

Gewohnheiten haben im Menschenleben i h r e n  Sinn.  S i e  geben uns e ine  Stü tze .
Da, wo w i r  i n  unseren Gewohnheiten leben,  o f t  auch Tr a d i t i o n  genannt,
geht a l l e s  "von a l l e i n e " .  Damit i s t  schon ausgedrückt, dass w i r  d o r t  un -
ser Bewusstsein n i c h t  brauchen. Gewohnheiten s i t z e n  dann auch im Unter -
bewusstsein.
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In dem Moment aber,  wo w i r  etwas Neues le rnen müssen, unser  Verhal ten
ändern, etwas Neues durchdenken, uns i n  unbekannte Er lebnisse h ine inbe-
geben, können w i r  n i c h t  mehr a u f  unsere Gewohnheiten rechnen. Solche S i -
tuationen verunsichern uns. Fü r  abenteuer l iche Leute s ind  d iese Veruns i -
cherungen e i n  Anre iz ,  s i n d  s i e  das Salz  des Lebens, w e i l  man dadurch an-
geregt w i rd ,  Neues zu er fahren,  z u  le rnen .  Fü r  v i e l e  Menschen s ind  s i e
zunächst einmal etwas Unangenehmes, und dieses Unangenehme äusser t  s i c h
in solchem sogenannten "Widerstand gegen Veränderung".

Dieser Widerstand kann s i c h  a u f  untersch ied l iche A r t  äussern, j e  nachdem
er s i c h  mehr a u f  der  Denkebene, a u f  der  Gefühlsebene oder a u f  der  W i l l ens -
ebene äusser t .

Auf der  Denkebene äussert  e r  s i c h  a l s  ZWEIFEL an  der  R i c h t i g k e i t  und Mög-
l i c h k e i t  des Neuen. Aussagen wie :  das geht  doch n i c h t ,  d e r  Chef w i l l  es
nicht  haben, das haben w i r  schon x-mal versucht  . . .  e t c .  s i n d  bekannt.
Meist s ind  es ungeprüfte Aussagen.

Auf der  Gefühlsebene können diese Widerstände s i c h  Täussern i n  An t ipa th ie
oder sogar HASS gegen d i e  Person, welche d i e  M i t a rbe i t e r  m i t  de r  Erneue-
rung k o n f r o n t i e r t ,  zum Be isp ie l  gegen den Bera te r,  d e r  d i e  Tex tve ra rbe i -
tung in t roduz ieren  muss -  obwohl e r  se lber  n i c h t s  da fü r  kann, dass e r
einen Auf t rag  zu e r f ü l l e n  ha t  - ,  oder  gegen den Organisat ionsmi tarbe i ter,
der nur  einen Au f t rag  se iner  D i rek t i on  aus führ t .

Auch kann der  Widerstand s i c h  a u f  der  Willensebene äussern i n  einem Ver -
halten, das seinen Ursprung ha t  i n  Existenzangst oder i n  der  ANGST, den
neuen Aufgaben n i c h t  gewachsen zu se in  und deshalb d i e  Funkt ion zu v e r -
l i e ren  oder das "Ges icht "  oder Pres t ige  zu v e r l i e r e n .  Gerade, wenn es
um ä l t e r e  M i t a rbe i t e r  geh t ,  f ü r  d i e  es  i n  unserer A r t  K u l t u r  weniger e i n -
fach i s t ,  e i n e  neue, s i e  befr iedigende Aufgabe zu fi nden ,  s i n d  solche
Ängste be rech t i g t .  I c h  sage a b s i c h t l i c h  :  i n  unserer A r t  K u l t u r ,  w e i l
es mi r  e ine  Frage i s t ,  ob  d i es  so se i n  muss.

I s t  es be rech t i g t ,  nach dem 40.  Lebensjahr kaum noch Aufgaben i n  e i ne r
neuen Umwelt au fg re i fen  zu können und se ine Z e i t  b i s  zu r  Pensionierung
abzusitzen ?  Weshalb s t e h t  i n  den meisten Personalannoncen :  " n i c h t
über 40"  ?  Was bedeutet f ü r  d i e  Personalführung e i n  Ausdruck w ie  " m i d l i f e
career c r i s i s "  ?  Was sagt  es  aus, wenn i n  England d i e  Firma H i t ach i  i h -
ren 35jähr igen M i ta rbe i te rn  vorsch läg t ,  i n  Pension zu gehen, oder  e ine
Untersuchung z e i g t ,  dass etwa e i n  V i e r t e l  de r  untersuchten Führungskräfte
zwischen 35 und 45 Jahren an i h r  sogenanntes "p la fond"  gekommen s ind  oder,
anders gesagt,  m i t  e i ne r  Stagnat ion i n  der  Laufbahnentwicklung rechnen
müssen ?

Es mag so scheinen, a l s  ob d iese Tatsachen n i c h t s  m i t  unserem Thema zu
tun hä t ten ,  aber  w i r  können gese l l scha f t l i che  Entwicklungstendenzen n i c h t
vernachlässigen, w e i l  auch s i e  i n  den Seelen unserer M i t a rbe i t e r  Spuren
hinter lassen.

Wie gehen w i r  j e t z t  um m i t  den Widerständen und m i t  so  etwas wie Zwe i fe l ,
Hass und Angst ?

Zuerst einmal müssen w i r  akzept ieren,  dass Widerstände gegen j e g l i c h e  Ve r -
änderung etwas Normales s i nd .  S i e  s i n d  normal, w e i l  j ede  Veränderung m i t
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sich b r i n g t ,  dass Gewohnheiten umgeändert werden müssen. D ies  wiederum
bedeutet, dass w i r  veruns icher t  werden, n i c h t  mehr a u f  unsere bestehen-
den Fähigkeiten rechnen können und unsere innere  Fau lhe i t  auch überwinden
müssen. M i t  Ausnahme von denjenigen Menschen, d i e  s i c h  schon bewusst zum
Lebensziel gesetz t  haben, immer wieder neue Herausforderungen zu suchen,
um se lber  i n  Entwicklung zu b le iben,  oder  den abenteuerl ichen Seelen, d i e
den Reiz des Neuen brauchen, oder  v i e l l e i c h t  auch den Reiz der  Gefahr,
des Ris ikos (w ie  auch echte Unternehmer), s i n d  d i e  meisten Menschen von
einer Veränderung zuers t  einmal unangenehm be t ro f f en .  D ies  müssen w i r  a l s
normal akzept ieren.

Zweitens müssen w i r  von dem Grundsatz ausgehen, dass ke iner  Widerstände
im anderen Menschen überwinden kann. I c h  kann nur  d i e  Widerstände i n  m i r
selbst überwinden, w e i l  de r  Widerstand s i c h  i n  m i r  auch befi nde t .  Wie aus
den Beispie len der  Abenteurerseelen und des echten Unternehmers schon
deut l ich w i rd ,  i s t  Oberwindung des Widerstandes gegen Veränderung i n  einem
selber e ine  T ä t i g k e i t  des eigenen " I c h s " .  l
i
e h  m u s s  s e l b s t  
m e i n e  
Z w e i f e l ,

meine An t ipa th ie ,  meine Ängste überwinden.

"Wie kann man a l s  Führungskraft  diesen Selbstüberwindungsprozess u n t e r -
stützen ? "  Das i s t  d i e  e igen t l i che  Frage.

Da d i e  Ueberwindung vom eigenen I c h  unternommen werden muss, l i e g t  es  a u f
der Hand, das I c h  dann auch einzusetzen, dami t  es  a k t i v  w i rd .  Zuers t  kön-
nen w i r  d ies  dadurch er re ichen,  dass d i e  Führung versucht ,  durch eh r l i che
und o ffene In format ion unnöt ige Ängste zu vermeiden. D o r t ,  wo S te l l en
oder Aufgabenbereiche wegfal len und M i t a rbe i t e r  s i c h  m i t  Existenzproblemen
auseinanderzusetzen haben und even tue l l  umlernen müssen, s o l l  d i es  bewusst
angeschaut und n i c h t s  unter lassen werden, s o  f r ü h z e i t i g  wie nur  mögl ich,
so o f f en  wie mögl ich und un te r  Aufbietung a l l e r  H i l f e s t e l l u n g ,  d i e  nur
möglich i s t ,  d i e  M i t a r b e i t e r  zu in formieren.  D ies  i s t  e ine  Sache de r  Men-
schenwürde und der  Verantwortung, welche d i e  Führung f ü r  i h r e  M i t a r b e i -
t e r  ha t .

Dabei s o l l e n  d i e  M i t a r b e i t e r  au fgeforder t  werden, s i c h  auch s e l b s t  über
ihre  Zukunft  Gedanken zu  machen, i m  allgemeinen und mehr im Spezifi schen.

Noch besser i s t  es ,  d i e  Veränderung gar  n i c h t  a l s  schon entschiedene Ta t -
sache darzus te l len .  Eher s o l l t e  d i e  Problematik,  d i e  zu r  Veränderung s i c h
aufdrängt, d a r g e s t e l l t  werden, und d i e  M i t a r b e i t e r  s o l l t e n  au fge forder t
werden, m i t  i h r e n  Vorgesetzten zusammenzukommen, um zu sehen, w i e  :  a )  d i e
Probleme g e l ö s t  werden können, wobei verschiedene Al ternat iv lösungen aus-
gearbei tet  werden s o l l t e n ,  b )  d i e  verschiedenen Al ternat iv lösungen s i c h
auf d i e  M i t a r b e i t e r  auswirken, m i t  a l l e n  Konsequenzen, c )  auch i n  a l l e n
Einzelhei ten,  k u r z -  und l a n g f r i s t i g ,  d i e  fi n a n z i e l l e n  Konsequenzen aus-
gearbei tet  werden können. Gerade h i e r  muss zu  Ende gedacht werden.

Es erhebt  s i c h  heute im Rahmen der  steigenden A r b e i t s l o s i g k e i t  i n  den
verschiedensten Ländern d i e  berech t ig te  Frage, ob  d i e  Automatisierung i n
dem Tempo, i n  dem s i e  j e t z t  v e r l ä u f t ,  v o l k s w i r t s c h a f t l i c h  überhaupt etwas
b r i ng t .

Be t r iebsw i r t scha f t l i ch  mag s i e  der  e inen oder anderen Firma k u r z f r i s t i g
einen w i r t scha f t l i chen  Vo r t e i l  br ingen.  Andererse i ts  müssen d i e  erhöhten
Lasten der  Arbeitslosenversicherungskassen auch getragen werden. Was noch
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gar n i c h t  berechnet werden kann, i s t  der  Schaden durch mangelnde Mot iva-
t ion  oder das schlechte Image eines Betr iebes,  d e r  v i e l e  M i t a rbe i t e r  k u r z -
f r i s t i g  ent lassen h a t .

Pos i t i v  kann gesehen werden, dass d i e  Menschheit im  Moment wachgerüt te l t
wird m i t  Bezug a u f  d i e  Frage der  Ro l l e  der  Technik ,  nament l ich der  E lek -
t ron i k ,  i n  unserer Gesel lschaf t .  Jede Veränderung ha t  i h r e n  " P r e i s " ,  und
dieser muss berücks ich t ig t  und durchdacht werden.

Wir können a lso  sagen, dass i n  e r s t e r  Ins tanz e ine  o f fene  In format ion  und
ein Einschalten der  M i t a rbe i t e r  im Mitdenken über d i e  Probleme und im
Suchen nach Lösungen s i e  a k t i v i e r t ,  s i c h  m i t  de r  Mater ie auseinanderzu-
setzen. Damit w i rd  das I c h  aufgerufen,  a k t i v  zu  werden. W i r  wissen auch,
dass Angst am besten durch A k t i v i t ä t  überwunden w i rd  :  etwas t u n ,  w e i l
sonst Lähmungserscheinungen au f t re ten .

Umgehen m i t  Widerständen gegen Veränderung i s t  i n  e r s t e r  Ins tanz e i n  A u f -
fordern zu r  Ta t .  H ie rm i t  stossen w i r  auch a u f  d i e  Mot ivat ionsf rage,  d i e
Frage nach dem Sinn der  Veränderung.

Um d i e  An t ipa th ie  oder den Hass zu überwinden (wenn w i r  s i e  n i c h t  durch
den Mitdenkprozess vermeiden können), g i l t  es ,  d i e  Menschen, d i e  von der
Veränderung be t ro f f en  werden könnten, m i t  den Personen, d i e  f ü r  d i e  Im-
plementation, d i e  Durchführung der  Veränderung veran twor t l i ch  s i nd ,  z u -
sammenzusetzen f ü r  Aussprachen. V i e l e  Führungskräfte l i eben  unangenehme
Konfrontationen m i t  i h r e n  M i ta rbe i te rn  n i c h t .  Und doch gehört  es  zu r  Füh-
rungsaufgabe, i hnen  n i c h t  aus dem Wege zu gehen. Dass man dabei " u n t e r
Beschuss" kommen kann, gehör t  dazu. Wer führen w i l l ,  muss auch d i e  Kon-
sequenzen t ragen.  Wenn Führungskräfte f ü r  i h r e  Führungsaufgabe n i c h t  hö -
heres "Gehal t "  bekämen, würde es vermut l ich  weniger schlechte Führungs-
k rä f te  geben, w e i l  dann nur  d ie jen igen s i c h  f ü r  d i e  Aufgabe melden würden,
die es w i r k l i c h  wol len.  Es  g i l t  h i e r ,  noch e in iges  m i t  Bezug a u f  d i e  Ge-
sta l tung unserer Organisationen zu Ende zu denken.

Und s c h l i e s s l i c h  g i l t  es ,  den even tue l l  bet ro ffenen Mi ta rbe i te rn  e ine
Möglichkeit  zu  geben, s i c h  a u f  d i e  neuen Aufgaben vorzuberei ten i n  e i ne r
S i tua t ion ,  d i e  ihnen,  ohne Angst zu  erzeugen, d i e  Mögl ichkei t  g i b t ,  Neues
dazuzulernen, s i c h  m i t  den neuen Aufgaben v e r t r a u t  zu  machen. D i e  M i t a r -
be i te r  müssen aufgeforder t  werden, i n  e inen Lern-  und Experimentierprozess
einzusteigen, ohne Konsequenzen f ü r  i h r e  " S t e l l e "  oder Funkt ion.

I s t  das n i c h t  mögl ich,  dann g i l t  es ,  d i e  grösstmögliche Offenhe i t  und
Ehr l i chke i t  zu  p r a k t i z i e r e n ,  wobei a l l e  H i l f e  geboten werden s o l l t e ,  d i e
möglich i s t ,  um diesen M i ta rbe i te rn  zu he l fen ,  e i n e  neue Existenz au fzu-
bauen.

Zusammenfassung

Widerstände gegen Veränderungen s ind  normal. S i e  zeigen, dass der  Mensch
sich i n n e r l i c h  wehrt  gegen Veränderung se iner  Gewohnheiten, welche ihm
im täg l i chen  Leben S icherhe i t  ve r le ihen  und e ine  Stütze s ind .

Von aussen kann der  Mensch man ipu l ie r t  werden, um seine Gewohnheiten zu
verändern, indem man über d i e  sogenannte psychologische K rä f te fe ld theo r ie



von Kur t  Lewin versucht ,  Argumente zu  fi nden ,  d i e  den Menschen mo t i v i e -
ren, se ine  Gewohnheiten abzuändern.

Die Widerstände äussern s i c h  im Denken a l s  Zwe i fe l ,  i m  Fühlen a l s  Hass
oder An t ipa th ie ,  i m  Wollen a l s  Angst.  Z w e i f e l ,  Hass und Angst überwinden
kann der Mensch nur  i n  s i c h  s e l b s t .  H i l f e  können w i r  a l s  Führungskräfte
le i s ten ,  indem w i r  e i n e r s e i t s  den Menschen n i c h t  unnöt ig  verunsichern,
andererseits so o f f e n  wie möglich versuchen, i h n  i n  a l l e  Vorberei tungs-
tä t igke i teh  einzuschal ten,  welche zu e i ne r  eventuel len Veränderung f ü h -
ren so l l en .  E r  ha t  dann d i e  Mögl ichke i t  mitzudenken, s i c h  m i t  den Veran•-
wort l ichen auseinanderzusetzen und auch zu üben, s i c h  i n  d i e  neue S i t u a -
t ion  e inzuarbei ten.

Da d i e  Welt  s i c h  dauernd verändert ,  das Leben i n  j ede r  Lebensphase Neues
von uns erwar te t  und Trad i t ionen dabei s i n d ,  z u  verschwinden, gehör t  es
zu den Lebensnotwendigkeiten, m i t  Veränderungen im Leben umgehen zu l e r -
nen. A l s  Führungskraft  können w i r  unsere M i t a r b e i t e r  schon i n  i h r e n  j u n -
gen Jahren damit v e r t r a u t  machen, indem w i r  da fü r  sorgen, dass ke in  M i t -
arbe i ter  zu lange b e i  de r  g le ichen Aufgabe oder S t e l l e  b l e i b t .  Damit v e r -
hindert  man E i n s e i t i g k e i t  und f ö r d e r t  das Eingehen von Ris iken,  das Un-
ternehmerturn im Rahmen des eigenen Lebens, d e r  eigenen Biographie.  Wer
schon i n  jungen Jahren ö f t e r s  m i t  Veränderungen s i c h  v e r t r a u t  gemacht h a t ,
wird das Selbstvertrauen en tw icke l t  haben, auch später  ke ine Angst v o r
neuen Si tuat ionen mehr zu  haben. E r  w i rd  i n  s i c h  den Satz er leben :  "Ach,
darin werde i c h  mich schon auch wieder zurech tfi nden. "  Je  e i n s e i t i g e r  de r
Mensch l e b t  oder ausgebi ldet  i s t ,  j e  länger  e r  nur  i n  e i ne r  Funkt ion war,
desto grösser s ind  se ine Widerstände gegen mögliche Veränderungen. I n t e -
g r i e r t e  Kaderentwicklungsprogramme müssen d ies  berücksicht igen.

Hellmuth J .  t e n  S i e t h o f f
Mdziäres /  VD
August 1985
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