Veranderungsintelligenz
Wie kann ich dem Strom des Lebens folgen, statt Kandle zu bauen?

von Isabelle Fritzsche

Veranderungen bestimmen unser Leben, oder bestimmen wir die
Verénderungen? Der Begriff der Verdnderungsintelligenz wird darge-
stellt. Was sind hilfreiche Mechanismen aus der Sicht der modernen

Hirphysiologie, der Gestalttherapie und der systemischen Kybernetik.

Ein praxiserprobtes Phasenmodell der Verédnderung kann dem Leser
bei der Bewaltigung eigener Ubergénge und Verénderungen hilfreich

sein.

Das Besténdigste im Leben ist die Verdnderung.
Veranderungen begleiten uns durch unser gesamtes Le-
ben und dabei sind Sie uns haufig ,so lieb wie ein Kropf”.
Das Thema von Amold Retzer aufgreifend: wie sieht es
aus mit lhrer Liebes/Paarbeziehung? ,Haben Sie eine?
Wie zufrieden sind Sie darin? Winschen Sie sich eine
(neue)? Welche Erfahrungen haben Sie bisher in lhrem
Leben damit gemacht?

Manchmal befinden wir uns in Lebens- und Arbeitszusam-
menhéngen, in Beziehungen und haben ,irgendwie" das
Gefuhl , hier stimmt was nicht”. Aber wann sind wir dazu
bereit, uns auch zu verdndern? Was bedarf es, um diese
Veranderung erfolgreich zu gestalten?

Das mochte ich unter dem Begriff der Verdnderungs-
intelligenz zusammenfassen und im Folgenden erléutern.
Zu meiner beruflichen Aufgabe habe ich mir gemacht,
Menschen und Organisationen in grof3en und kleineren
Veranderungsprozessen zu begleiten.

Es geht darum, geistig beweglich zu sein, sich auf neue
Gegebenheiten einstellen zu kdnnen. Die Herausforde-
rung hei3t, Denken, Fihlen und Handeln immer wieder
neu auszurichten und darin auch immer wieder einen Sinn
zu finden. Wie in meiner praktischen Arbeit orientiere ich
mich auch beim Schreiben an diesen vier Ebenen: Geist/
Denken, Emotionen, Korper, Spiritualitét. Es soll dabei um
Regeln und Aspekte gehen, die es zu beachten gilt, um
erfolgreich den Wandel zu gestalten und ihn als Chance
der personlichen Weiterentwicklung zu sehen.

Aktuelle hirnphysiologische Erkenntnisse
Entwicklungsgeschichtlich bedingt versetzen uns Verande-
rungen in einen erhohten Wachsamkeitszustand. Wir sind
aufmerksam(er). Diese Aufmerksamkeitsreaktion wird vom
Stammhirn, unserem ,dltesten” Hirnteil, gesteuert. Das
Stammhirn kann —folgernd aus unserer Bewertung, drei
primére, Uberlebenswichtige Strategien und Abwehr-
reaktionen aktivieren:

1. Angreifen - um den Feind zu verletzen oder zu téten
2. Fliehen - wenn man schneller ist als der Feind
3. Tot stellen - wenn nichts anderes mehr hilft

Das Problem ist: heute passt keine dieser spontanen
Reaktionen in unsere soziale und beruflich Welt. Trotzdem
laufen diese Mechanismen in uns ab.

,Was tun?” Die Ergebnisse hirnphysiologischer Forschung
sind bei der Ableitung von modernen Verdnderungs-

Praxis | 31

strategien hilfreich. Es geht nicht mehr in erster Linie
darum, Neues zu lernen, sondern vielfach darum, Ge-
wohntes zu verlernen.

Ein Exkurs in die Funktionsweise unseres Gehirns
Unser Gehirn arbeitet wie ein Orchester, nicht, wie vielfach
als Parabel angenommen, wie ein Computer. Der Compu-
ter verarbeitet Information, indem er vorgegebene Regeln
befolgt. Die Informationsverarbeitung wirkt nicht auf den
Computers selbst zurtick. Er ist durch seine Bauweise in
seiner Gestalt festgelegt. Unsere Psyche und unser Ver-
halten basieren auf ,orchestralen” systemischen Prinzipien
des Gehimns. Wie kann man sich das vorstellen? Unser
Gehirn besteht aus unzéhligen Himzellen. Informationen
werden als elektrische Impulse gesendet. Die Hirnzellen
senden mit unterschiedlichen Frequenzen und bilden
dabei Muster. Bis hierhin sind die Viorgange Gehirn und
Computer noch vergleichbar. Wie aber bildet sich das
spezielle Muster unseres Gehirns, das Musiksttick in der
Orchester-Analogie? Durch Resonanz zwischen den Ele-
menten - diese Resonanz schafft etwas Neues. Auf das
Orchester bezogen: als Geigerin hére ich die Tone, Fre-
quenzen meiner Mitspieler und werde in meinem Spiel
durch deren Spiel beeinflusst. Dies entsteht auRerhalb,
oder besser zusatzlich zu den Regeln, die durch die Noten
beschrieben werden. Es ist das Zusammenspiel der Be-
teiligten, was dieses Neue und meist auch Besondere, die
Gestalt dieses Konzertes formt. Im Gestalt-Ansatz spre-
chen wir von der Figur der Melodie vor dem (Hinter)Grund
der Harmonie des Musikstticks; von Figur-Grund-Muster.
,Das Nervensystem verarbeitet nicht die Informationen
aus der AuRRenwelt, sondern ist im Gegenteil damit be-
schaftigt, im Erkenntnisprozess meine Welt hervorzubrin-
gen” (F. Capra, Lebensnetz. S.312).
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Chladnische Klangfiguren: Jeder Klang erzeugt,
eingebettet in seine Umgebung, ein neues ureigenes Muster.
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Hirmphysiologisch bedeutsam sind hierbei
sogenannte Attraktoren. Diese kann man sich
vorstellen wie einen Magneten. Je starker der
Attraktor/Magnet ist, um so stabiler wird das
Muster (vergleichbar dem Einfluss eines reellen
Magneten auf einen Haufen Eisenspéne). Rein
materiell bilden sich dadurch starker ausgebilde-
te Nervenbahnen (im CT deutlich als Furchen
erkennbar): Sie sind materielle Grundlage
unserer Verhaltensmuster. Die meisten
Attraktoren/Magneten entstehen durch Lernen.
Durch Ubung verstérken wir sie, die Furchen in
unserem Gehirn werden tiefer. Diese Furchen
sind die ,Autobahn” auf der wir schnell sind und
die wir — wie unseren taglichen Weg zur Arbeit -
nicht mehr bewusst ansteuern massen. Sie sind
die Grundlage unseres Denkens und Handelns.
Genau genommen gibt es nun aber keine
Wahrnehmung, keinen Gedanken, keine
Bewegung, kein Verhalten, das es in exakt der
gleichen Art schon einmal gegeben hat. Diese
Herausforderung 16st unser Gehimn, indem die
Attraktoren in der Lage sind, auch Ahnliches
miteinander zu verbinden. Im Resultat sind wir
hoch flexibel und kreativ. Auf elastische und
flexible Weise kénnen wir unser Wissen und
Verhalten auch auf vergleichbare Situationen
anwenden.

Muster bilden sich nach den Prinzipien der
Selbstorganisation

In der Analogie des Orchesters sind mit dem
Zusammenspiel der Musiker die kybernetisch,
systemischen Prinzipien gemeint, die die Prin-
zipien der Selbstorganisation beinhalten - mit
dem Bild vom Computer die eher technomor-
phen Prinzipien. Der technomorphe Ansatz ist
meiner Meinung nach immer dann hilfreich,
wenn es sich um einfache, wenig komplexe
Fragestellungen handelt. Kybemnetische, syste-
mische Ansétze sind zweckdienlich, sobald der
Sachverhalt komplex wird. Kennzeichen von
Komplexitét sind etwa Eigendynamik der Ele-
mente innerhalb des Gesamtsystems - das Er-
gebnis des Zusammenspiels der Elemente ist
anders als die Summe aus deren Addition - und
die Geschlossenheit des Systems, Unvoll-
sténdigkeit der Informationen, die Bestrebung in
einem homa@ostatischen Zustand zu sein.

In den technomorphen Methoden suchen wir
nach Méglichkeiten der Optimierung des gegen-
wartigen Zustandes. Als Systemikerin suche ich
eher nach dem Muster der jetzigen Elemente
und versuche, Uber die Gestaltung des Rah-
mens, auf der Meta-Ebene Einfluss zu nehmen,
jenseits eines konkreten Sachverhalts oder An-

lasses. Eigenschaften und Funktionen sind dabei
Ergebnis einer bestimmten Organisation im
System, einer spezifischen Verkntpfung der
einzelnen Elemente untereinander - wie z.B. des
Zusammenspiels der Orchestermusiker - und
nicht Eigenschaften eines Elements. Das Len-
kungsprinzip in diesem System ist die Homdo-
stase, das Gleichgewicht. Wie bei einem Mobile
stabilisieren sich die Elemente in einem Gleich-
gewicht zueinander, einer Homgostase.

Die Lenkungsmaglichkeit ist abhéngig von die-
sen grundlegenden Strukturen unter Berticksich-
tigung der konkreten individuellen Verhaltens-
moglichkeiten. Letztlich sind wir es, die entschei-
den und von denen es abhéngt, ob und wie wir
bei dem Sttick mitspielen, Teil des Orchesters
sind - oder fir wie musikalisch wir uns tber-
haupt halten.

Lernen und Emotionen

In jedem Muster, in jedem Verhalten verbinden
wir viele, teils auch unterschiedliche Elemente,
Tétigkeiten zu einem Ganzen. Wann und wie
entscheiden wir nun, dass etwas o.k. ist, wie es
ist? Uberpriifen wir Verhalten bewusst? Nein,
dies ist ein unbewusster Vorgang. Wir ,tiberpri-
fen”, indem wir das Gefiihl der Stimmigkeit
haben oder auch nicht. Dabei spielt die Gtite
des Zusammenwirkens der unterschiedlichen
Elemente, Tatigkeiten die entscheidende Rolle.
Man spricht von dem Kohérenzgefihl (Anto-
novsky 1997), in der Gestalttheorie sprechen wir
von der geschlossenen oder guten Gestalt. Die-
ses Vorgehen entspricht genau dem Prinzip der
Homdostase aus der systemischen Kybernetik.
Es ist ein Beispiel fiir Selbstorganisation.

Zuruick auf die Ebene der Hirnphysiologie. Wol-
len wir (um)lernen, wozu wir bei jeder Verdnde-
rung aufgefordert sind, miissen neue, positive
Attraktoren aufgebaut werden. Beim Aufbau

eines neuen Attraktors spielt nun die in der Lern-
psychologie seit Pawlow bekannte positive Ver-
stérkung auch auf der funktionalen himpsycholo-
gischen Ebene eine Rolle. Allerdings erleben wir
eine fundamentale Veranderung des Pawlow-
schen Prinzips. Ahnlich der linearen Funktions-
weise eines Computers, wird in der klassischen
Lerntheorie von einer Linearitdt des Verhaltens in
der Art: ,Auf Reiz A folgt Verhalten B" ausgegan-
gen. Alle klassischen Lerntheorien, und damit
auch die Verhaltenstheorien, gehen davon aus.
Wenn wir der Selbstorganisationstheorie des Ge-
hirns folgen, reicht dieses lineare Prinzip nicht
aus. Wie wére es sonst moglich, dass Ahnliches
miteinander verbunden wird? Lemprinzipien der
Selbstorganisation: Selbstregulation der Person,
geschehen und wachsen lassen, Aufmerksam-
keit und Wahrmehmen des ,Hier und Jetzt”, Ge-
duld und spielerisch-experimentellen Tun und
Lernen - das fhrt uns letztendlich an den Punkt
der inneren Stimmigkeit, in die Homdostase. All
diesen Prinzipien folgen wir in der Gestalttherapie.
Die Bildung des positiven Attraktors ist das hirmn-
physiologische Korrelat zum inneren Kohérenz-
gefuhl, der inneren Stimmigkeit.

Modell der Verdnderung
Was genau lauft bei Veranderungen emotional in
jedem von uns ab. Hierzu verwende ich in mei-
ner Arbeit oft das folgenden Modell (weiterent-
wickelt nach den Trauerphasen von Kibler-
Ross). Die Verdnderungsanlésse sind dabei sehr
personliche und kénnen sich stark unterschei-
den. Die Phasen hingegen sind immer gleich,
dabei mehr oder weniger stark ausgeprégt.
Folgende sieben Phasen mit ihren charakteristi-
schen Verhaltens- und Emotionsmustern lassen
sich unterscheiden:
1. Vorahnung — Sorge
- Verschiedene ,Zeichen” kiindigen die Verdn-
derung an: Gertichte, Unruhe Turbulenzen;
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- die anstehende Verdnderung wird vermutet,
aber es wird noch nicht offiziell dartiber ge-
redet; Unruhe und Sorge um die Zukunft;

- Man erlebt ,Kontrollverlust”, d.h. man hat den
Eindruck, dass das Geschehen nicht durch
einen selbst beeinflussbar ist.

2. Schock — Schreck

- Durch die 6ffentliche ,Bekanntgabe” der
Veranderung kommen alle Hoffnungen,
Angste und Beftrchtungen auf einen Schlag
an die Oberflache und lahmen einen
zunachst.

3. Abwehr — Arger

- Man versucht Sicherheit zu erlangen, indem
man das Ausmal} der erforderlichen
Veranderung verleugnen und die Notwendig-
keit der eigenen Veranderung nicht akzeptie-
ren will. Arger kommt auf: ,Die anderen sind
schuld!”

- Durch das Festhalten an bewahrten Hand-
lungsmustern (Motto: ,Mehr desselben”)
versucht man zu beweisen, dass Verédnde-
rungen nicht notwendig sind.

4. Rationale Akzeptanz — Frustration

- Das alles bringt nichts. Man sieht ein, dass
sich etwas dndern muss.

- Esbesteht ein starker Wunsch nach schnel-
ler Beendigung der unangenehmen, unsiche-
ren Situation. Erste Verdnderungsschritte er-
folgen, jedoch zunachst an unbedeutenden
Stellen (,da, wo es am wenigsten weh tut").

- Dadies nicht den erwarteten Erfolg bringt,
entsteht Frustration.

5. Emotionale Akzeptanz — Trauer

- Eswird deutlich, dass es keinen Weg zurtck
gibt.

- Das komplette Handlungsrepertoire ist aus-
geschopft. Der emotionale Tiefpunkt ist er-
reicht (,Tal der Tranen”). Man faihlt sich nie-
dergeschlagen, bedriickt und entmutigt.

- Diese Trauer ist eine entscheidende emotio-
nale Phase: Das Vergangene/Alte wird verab-
schiedet. Erst dadurch wird eine Neuorientie-
rung moglich.

6. Offnung — Neugier —Enthusiasmus

- Nach der Trauerphase erfolgt eine grundle-
gende Neuausrichtung. In der Krise/Verénde-
rung wird die Chance erkannt. Statt dem Fest-
halten am Vergangenen tritt jetzt die Neugier
auf neue Erfahrungen in den Vordergrund..

- Ruckschlége werden als Zugewinn an Erfah-
rungen gewertet und konstruktiv verarbeitet.
Es geht wieder bergauf.

7. Integration — Selbstvertrauen

- Kontinuierliche Lernerfolge fihren zu einer

Erweiterung des Wahmehmungs-, Denk- und
Handlungsspektrums. Man gewinnt sein
Selbstvertrauen zurtick.

- Man entwickelt im Idealfall aus dem erfolg-
reichen Umgang mit der Verdnderung eine
Strategie fur zukuinftige Veranderungspro-
zesse.

Flow

Wir stellten fest: Den positiven Attraktor
entwickeln wir als physiologisches Korrelat zu
der emotionalen inneren Stimmigkeit, dem
inneren Kohdrenzgefthl. Dies leitet uns. Was wir
in der inneren Stimmigkeit tun, mit innerer
Begeisterung, hat Erfolg, bringt Freude und
Lebenszufriedenheit. Diese Erfahrungen sind es,
die uns mit grol3er Nachhaltigkeit unser Verhalten
verandern lassen Es formt das durchdringende
und dauerhafte Vertrauen, die eigene Welt und
das eigene Leben zu verstehen und es
erfolgreich gestalten zu kénnen. Dieses Kohé&-
renzgefuhl konnen wir also als eine Artinneren
Lehrer verstehen. Je ,stimmiger” uns eine Tétig-
keit gelingt, desto intensiver ist die mit ihr ver-
bundene positive Flow-Erfahrung (der selbstver-
gessenen Freude am gelungenen Tun, Csikszen-
tmihalyi, M. ,Flow — Das Geheimnis des Glicks").
Damit verbunden wachst auch unsere Motivati-
on, Verhalten weiter zu entwickeln. Auch hier
sehen wir: unsere inneren emotionalen Dynami-
ken sind weniger linear, denn dynamisch und
hoch individuell.

Im Gestaltkontext sprechen wir anstelle des
Flow von der guten Gestalt, die sich aus der
aktuellen Erfahrung des Individuums, der Figur,
vor dem Hintergrund der bereits im Individuum
gespeicherten Erfahrung formt. In unserem
Orchester-Beispiel: Die Wahmehmung der Tone
der Mitspieler durch die Geigerin ist die Figurim
Vordergrund, die vor dem lebendigen Hinter-
grund der Erfahrung zu einer guten Gestalt,
ihrem eigenen Spiel wird. Das Figur-Grund-
Muster erkennen wir in der Gestalttherapie als
die grundlegende Dynamik des Bewusstseins
an. Dieses psychologische Prinzip lief? bislang
jedoch immer die Fragen entstehen, wie
zugénglich wir fr diese Erfahrungen sind und
was den Kontext fUr die Ereignisse in unserem
Leben bildet. Mit den oben beschriebenen
himphysiologischen Vorgéngen kénnte eine
Antwort gefunden sein, die eine moderne
Ergédnzung des Freudschen Begriffes des
Unterbewusstseins darstellt. Die ,Ganzheit” des
Menschen wird Gber die Vergleichbarkeit der
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dynamischen Mechanismen auf der himphysio-
logischen und der emotional-psychischen Ebene
wieder hergestellt.

Gewahrsein

Wie kann ich das Muster dieses Erlebens auf
andere Situationen anwenden? Allein durch das
Kennen meiner inneren Abldufe und Gesetz-
méRigkeiten verdndert sich etwas Wichtiges: Ich
habe ein Bild von mir und meinen ,Mechanis-
men”. Ich habe das Wissen dartiber, wie ich aus
belastenden oder schwierigen Situationen
herausgekommen bin. Das formt mein Selbst-
modell. Ich spiegele mich auf einer hoheren
Bewusstseinsebene - Meta-Ebene unabhéngig
vom konkreten Inhalt, lere auf einer hoheren
Ebene - eben nicht mehr ,mehr desselben”.

Hilfreich sind alle Techniken und Methoden, die
mir helfen, mich mit meinen inneren psycho-
logischen Mustern zu erkennen, ohne an ihnen
haften zu bleiben. Indem wir die Figur-Grund-
Formation als die grundsatzliche Dynamik des
Bewusstseins anerkennen, beschreiben wir
diesen Fluss des Lebens oder der Gegenwér-
tigkeit, des Hier und Jetzt. Erst durch ihn gelan-
gen wir zu der Flow-Erfahrung, die sich in dem
Erleben der Ganzheit einstellt. In der Gestalt-
therapie wissen wir, dass es dieser Bewusst-
seinsfluss ist, der sich von einem Moment der
gegenwadrtigen Erfahrung zum Néchsten bewegt.
Der Prozess der Erfahrung ist aufschlussreicher
als die Diagnose der Ursache oder des Hinter-
grundes ohne den Vordergrund oder umgekehrt.
Es entwickelt sich das prozessuale Bewusstsein,
dass jede neue Erkenntnis von den vorangegan-
genen Erfahrungen getragen wird.

Grundlegend ist dabei auch die Auffassung, dass
alles, was existiert, nur jetzt existiert. Das Zulas-
sen des bestdndigen Wandels ist fur diese Erfah-
rung grundlegend. Die Paradoxie der vollen An-
nahme des Hier und Jetzt und seines besténdi-
gen Wechsels, bei gleichzeitiger Entwicklung der
personlichen Bedeutung, durch unser personli-
ches Figur-Grund- Muster. Die Kunst liegt in dem
Prozess des Loslassens. Dabei besteht ein wich-
tiger Unterschied zwischen dem ,Ausharren” in
einer Erfahrung, bis sie abgeschlossen ist und
dem Versuch ,an ihr vorbeizukommen®”. Meiner
Erfahrung nach hilft beim Loslassen Spiritualitét.
Gibt es in mir so etwas wie Glauben an mein
Eingebettet-Sein in einen grolleren Zusammen-
hang, ist der kleine Ego-Tod des Loslassens von
Rollen und Mustern leichter. ,To suffer one’s
death and to be reborn is not easy” sagte Fritz
Perls einmal.
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Kreative Verdnderung in ihren Phasen

In der ersten Phase (Vorahnung):

- Wahrmehmen und sich fir die Moglichkeit
der Veranderung sensibilisieren.”

- Mitanderen dartiber reden. Offene, klare
und direkte Kommunikation ,Die Wahrheit
der Situation benennen.

- Grundannahmen und Sorgen aufspuren,
Tabus ansprechbar machen

In der zweiten Phase (Veroffentlichung):

- bedingungslose Offenheit und Wahrheit
auch im Hinblick auf all das, was unklar ist
und bleiben wird. Die Notwendigkeit der
Verénderung deutlich machen: Was wére,
wenn sich nichts verandert?”

- Betroffene zu Beteiligten machen, d.h. das
eigene Umfeld weitestgehend in die Gestal-
tung der Veranderung einbinden. Den Dialog
fordemn.

In der dritten Phase (Abwehr):

- Den Perspektivenwechsel unterstiitzen
und sich dabei unterstiitzen lassen, damit
eine Loslésung von der persénlichen
(Furchen-)Sichtweise maglich wird

In der vierten Phase (rationale Akzeptanz, Frust)

- Hinschauen statt verdrangen

- Zugang zu den Gefihlen ermoglichen
.Den Kréften der Opposition” eine Stimme
geben und sie ernst nehmen

In der funften Phase (Trauer):

- \Vergangenes wirdigen (,Was war gut am
Alten"?) und bewusst Abschied davon
nehmen (Trennungsrituale)

In der sechsten Phase (Enthusiasmus):

- Realistische Darstellung der Chancen und
Risiken, dabei die Méglichkeit des Scheiterns
nicht véllig ausblenden

- Maxime: Fehler sind erlaubt (um Lernen zu
ermoglichen)

- Aufinnere Stimmigkeit achten und dran
bleiben

In der siebten Phase (Integration):
Permanentes Durchlaufen von Reflektionsschlei-

fen und zwar auf allen Ebenen der Veranderung:
- Ebene der Visionen:
Was sind meine/unsere Ziele und Zwi-
schenziele?
Wo muss nachkorrigiert werden?
- Ebene der Identitét:
Wer bin ich? und wer will ich sein?

- Ebene der Werte und Einstellungen:
Woran glaube ich undwas ist mir wichtig?
Welche Spielregeln untersttitzen die
Verdnderung?

- Ebene der Fahigkeiten:

Was kann ich und welche Kompetenzen

brauche ich noch?
- Ebene der Gefiihle und des Verhaltens:
Welche Grundstimmung habe ich?
Was will ich tun und woran werde ich kon-
kret merken, dass ich mich verdndert habe?
- Ebene der Umwelt:
Wie reagiere ich auf weitere Verdnderungen
in meiner Umwelt und umgekehrt?

Die Gestaltprinzipien férdern die Schltissel-
kompetenz der Veranderungsintelligenz: Bin ich
in der Wahrehmung dessen, was ist und bleibe
ich nicht unnétig lange am Status Quo, gebildet
aus meinen biographischen Erfahrungen, haften
- dann werde ich in dem, was ist, die Chance
und Aufforderung zur Verénderung sehen und
sie nutzen. An dieser Stelle unterstGtzt uns der
Gestaltansatz, wieder in den Fluss des Lebens
zu gelangen - ohne ihn anzustoRen.
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