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irtschaftskrise, Corona-Krise,
W Klimakrise, Energiekrise: Die

Krisen, mit denen wir es zu
tun haben, stapeln sich. Sie verstéar-
ken sich gegenseitig und sind langst
zu einer Polykrise angewachsen, die
viele Menschen in massiven Stress
versetzt. Denn wir Menschen sind so
programmiert, dass wir auf Defizite,
auf Konflikte und Krisen — negative
Reize also - stark reagieren. Auch
Verdnderungsanforderungen, die (oft
im Gefolge von Krisen) ungewollt iber
uns kommen, erleben wir daher als
belastend bis bedrohlich. Das zeigt sich
derzeit auf gesellschaftlicher Ebene
in der (nach meiner Beobachtung)
gesteigerten Reizbarkeit und Emp6-
rungsbereitschaft der Bevolkerung.
Es zeigt sich aber auch im beruflichen
Kontext, wo man schon seit Langem
Fihrungskrafte dartiber klagen hort,
dass sich Mitarbeitende gegen Verédn-
derungen strduben.

Die Diagnose lautet dann haufig:
Der Change scheitert an widerstian-
digen Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen. Und als Gegenmafinahme
konzentriert man sich darauf, die
personliche Verdnderungs- und Re-
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,Unternehmen brauchen
Keep Manager”

silienzfahigkeit zu trainieren, und
fordert Agilitét ein. Das Motto dahin-
ter: ,Arbeite an dir, dann klappt der
Change!“ Die Frage allerdings, ob der
Widerstand der Mitarbeitenden auch
seine Berechtigung haben koénnte,
stellt man sich dagegen fast nie. Im
Gegenteil: Nach meiner Beobachtung
treiben viele Unternehmen Change oft
um seiner selbst willen voran, ohne
Riucksicht auf bestehende Werte,
Funktionierendes, moglicherweise
Erhaltenswertes.

Natirlich sind Organisationen in
der heutigen Geschéftswelt standig
mit der Herausforderung konfrontiert,
sich auf technologische Innovationen,
auf Marktverdnderungen oder neue
regulatorische Anforderungen einstel-
len zu miissen. Anpassungsfahigkeit
ist ein entscheidender Erfolgsfaktor,
keine Frage. Aber genauso wichtig
ist ein Gegengewicht dazu. Und zwar
aus zwei Griinden: Erstens verlauft
Verdnderung am ehesten dann er-
folgreich, wenn man nicht den Feh-
ler macht, das Kind mit dem Bade
auszuschiitten, sondern wenn man
an bewéhrte, funktionierende Struk-
turen und Praktiken anknupft. Zwei-

tens wirkt es sich auf die menschliche
Psyche fatal aus, wenn im Zuge von
Verdanderungsprozessen alles, was
sicher schien, alles, was in der Ver-
gangenheit als richtig galt und Erfolge
erzielte, plétzlich nichts mehr gelten
soll. Unsere Narrationen — die Bilder
und Erfahrungen der Vergangenheit —
machen einen wesentlichen Teil un-
seres Selbstkonzeptes aus. Wenn un-
sere Vergangenheit komplett infrage
gestellt wird, fithlen wir uns auch
selbst infrage gestellt. Wir fiihlen uns
in unserer Identitdt bedroht. Denn wir
konnen uns nur mit unserer eigenen
Geschichte identifizieren, nicht aber
mit einer abstrakten, unkonkreten
Zukunft.

Ich glaube daher, Unternehmen
brauchen beides: Erstens bendétigen
sie Akteure, die Wandel anstofien
und vorantreiben. Zweitens brau-
chen sie aber auch solche, die dafir
Sorge tragen, dass es ein Gegengewicht
dazu gibt. Sie brauchen eine Funk-
tion, die sich gezielt dafiir einsetzt,
dass Bewahrenswertes erkannt und
bewahrt wird, und die den Mitarbei-
tenden ,,Boden unter die FiifSe schiebt®,
auch wenn es Schiffsplanken auf of-
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fener See sind. Anders ausgedrickt:
Unternehmen brauchen auch Akteure,
die im Change den Fokus auf psycho-
logische Sicherheit legen und Ant-
worten auf die Frage geben: Worauf
kénnen wir vertrauen? Kurzum: Sie
brauchen Keep Manager und Keep
Managerinnen.

Ein ,Keep“istin der Seemannsspra-
che eine Rille oder Kerbe, die dem
Tau in der Fiihrung Halt gibt (zum
Beispiel am Mast). Ein gutes ,Ablau-
fen“ und ,, Ent-Wickeln“ braucht also
gleichzeitig eine Stabilitidt gebende
Fihrung. Genau das gilt auch fiir gut
begleitete Changeprozesse. Um die
Schiffsmetapher noch ein wenig zu
bemiihen: Natiirlich gilt fiir Unter-
nehmen panta rhei (,alles flief3t<),
doch gleichzeitig braucht es Festland,
um wieder tragenden Boden unter
die Fiife zu bekommen. Der Keep
Manager sorgt dafiir, dass es ausrei-
chend Landungsbriicken, Inseln und
tragfdhige Unterbauten im Wandel
gibt. Schlief8lich wiirde auch niemand
auf die Idee kommen, schwimmend
den Atlantik zu durchqueren; auch
ein Schiff ist nichts anderes als ein
sicherer Ort auf dem weiten Meer.

Da Systeme selbstregulierend eine
Homdostase, also ein inneres Gleichge-
wicht anstreben, ist die Notwendigkeit
von Keep selbsterklidrend. Auch biolo-
gische Systeme wie unser Korper ar-
beiten mit Agonist und Antagonist, mit
Sympathikus und Parasympathikus,
mit Wach- und Schlafrhythmus. Alsich
vor rund fiinf Jahren zum ersten Mal
den Begriff des Keep Managers 6ffent-
lich machte, war das Interesse daran
denn auch grofs. Gleichwohl fiihrt
eine solche Funktion — im Vergleich
zum Changemanager — heute noch
ein Schattendasein, beziehungsweise
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ist meist schlicht nicht vorhanden. Ich
denke, die Unternehmen unterschét-
zen bislang den Wert. Dabei konnte
gerade ein Keep Manager, konnte eine
Keep Managerin etwas stdrken, das
im Change enorm wichtig ist und oft
verloren geht: Vertrauen.

Vertrauen ist etwas anderes als
Sicherheit. Vertrauen, etwa in Men-
schen oder Institutionen, wird gera-
de dann relevant, wenn man sich eben
nicht ganz sicher sein kann. Der Keep
Manager fordert dieses Vertrauen.
Nach meiner Vorstellung sollte er
dabei zuerst beim Selbstvertrauen
ansetzen und die Selbstsicherheit der
Menschen stiarken, denn sie ist der
Anker in risikobesetzten Lebenspha-
sen: Wir schaffen das, auch wenn
wir nicht genau wissen, was auf uns
zukommt. Wir sind zuversichtlich
und kennen unsere Ressourcen —
auch wenn alles ungewiss ist. Um
aber mit dieser inneren Kraft in Kon-
takt kommen zu kénnen, braucht es
Keep-Phasen. Es braucht Zeit und
Raum zum Innehalten. Um sich Uber-
blick zu verschaffen. Um Hilfreiches
von weniger Hilfreichem zu trennen.
Um sich dartiber klarzuwerden, was
funktional und bewahrenswert ist —
und was nicht.

Man kénnte auch sagen: Keep
Manager beschéftigen sich mit dem
Spannungsverhaltnis zwischen den
Wurzeln und Werten der Organisation
und ihren Zielen. Sie haben im Change
ein Auge auf mogliche Konflikte zwi-
schen alten, weiterhin bestehenden
und neuen Zielen. Sie schauen auf
die verfiigharen Ressourcen und sind
ein wichtiges Bindeglied zwischen
Changemanagement, Forschung und
Entwicklung sowie Fiihrung. Wobei
es in kleineren Betrieben auch nicht
immer unbedingt eine spezielle Person
fiir diese Aufgaben geben muss. Es ist
auch maglich, die Aufgaben- bzw. die
To-do-Liste des Keep Managers von
einzelnen Personen zu entkoppeln und
sie — zum Beispiel im Rahmen einer
Klausurtagung — von einem Team
erarbeiten zu lassen.

Eine besonders wichtige Rolle
des Keep Managements besteht aus
meiner Sicht darin, dafiir zu sorgen,
dass Mitarbeitende ihre Gefiihle,

insbesondere ihre Angste und die
dahinterliegenden Sorgen und Zwei-
fel, thematisieren konnen und dass
diese im organisationalen Diskurs
Beriicksichtigung finden. Gerade die
sonst oft stigmatisierten ,Bremser*
und ,,Bremserinnen“ (gern auch die
~Ewiggestrigen“, die ,Konservativen*,
die ,Alten“, die ,,Gewohnheitstiere®,
die ,Abwartenden“ genannt) bekom-
men durch das Keep Management eine
Stimme. Dies ist nicht nur wertvoll
zu ihrer eigenen Entlastung, es kann
auch aufschlussreich fiir das Unter-
nehmen sein. Denn nicht alle Sorgen
und Zweifel in Bezug auf Verdnderung
sind darauf zurtckzufiihren, dass
Menschen aus Gewohnheit und Re-
aktanz das Neue ablehnen. Wie oben
bereits angerissen, kénnen solche
Zweifel vielmehr ein wertvoller Hin-
weis darauf sein, dass im Changepro-
zess Wichtiges ignoriert wurde. Dass
man sich womoglich allzu leichtfertig
von eigentlich funktionierenden und
sinnvollen Strukturen und Prozessen
verabschieden wollte. Der Keep Ma-
nager kann, indem er oder sie eine
starke tragfahige Beziehung zu den
Menschen im Unternehmen aufbaut
und sich Methoden des Coachings
und der Moderation bedient, dazu
beitragen, einen solchen iibers Ziel
hinausschieffenden Aktivismus zu
vermeiden.

Zugegeben: In unseren Zeiten
verkauft sich Wandel leichter als
Bestandswahrung. Wer sich als ,,Be-
wahrer-Typ“ outet, braucht eigentlich
Minderheitenschutz und eine Quote.
Und Keep Manager sind genau das:
Bewahrer qua Funktion — und noch
mehr. Unternehmen brauchen neben
einem wertschédtzenden progressiven
Part auch einen solchen neugierigen
Traditionalisten. Beide Funktionen
ergénzen sich, sie sind komplemen-
tdr und kein Widerspruch. Mit der
Einfiihrung eines Keep Managers,
einer Keep Managerin wiirden Unter-
nehmen auch einem sehr wichtigen
Anspruch gerecht: Sie wére ein Beitrag
dazu, Ambiguitdtstoleranz zu leben
und gleichzeitig mit zwei Handen
zu spielen - ,sowohl als auch” statt

Lentweder oder”.
Horst Lempart
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