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Das Retter Paradox: Warum Firmen fur Transformationsprojekte
externe Hilfe holen und sich dann damit so schwer tun.

Der Moment der Erl6sung

Es beginnt fast immer gleich: Ein Un-
ternehmen steckt fest. Die Projekte laufen
aus dem Ruder, Deadlines werden chro-
nisch verfehlt, und in Meetings werden
dieselben Probleme im Managementkreis
immer wieder besprochen, ohne dass sich
wirklich etwas andert. Die Flihrungsebene
spurt den Druck, das Team ist frustriert, und
alle sehnen sich nach einer Lésung.

Dann kommt der Berater. Oder die neue
Fihrungskraft. Oder der externe Coach.
Der Interim Manager. Der ersehnte Heils-
bringer. Jemand mit Reputation, klarem
Blick und dem Versprechen, Ordnung ins
Chaos zu bringen. Die ersten Wochen ver-
laufen euphorisch: endlich wird zugehort,
endlich werden Probleme klar benannt,
endlich gibt es einen Plan.

Doch kaum beginnt die eigentliche Arbeit,
kaum werden neue Strukturen eingefihrt,
klare Verantwortlichkeiten definiert und Ac-
countability-Mechanismen etabliert, kippt
die Stimmung. Aus Begeisterung wird teil-
weise Unbehagen. Aus Hoffnung wird bei
manchen Managern Widerstand.

Die gleichen Menschen, die die. Veran-
derung so herbeigesehnt haben, beginnen
zu murren: "Das passt nicht zu unserer Kul-
tur." "Der versteht uns nicht." ,Was soll das
denn jetzt?”

Das Retter-Paradox

Warum Firmen fiir Transformationsprojekte
externe Hilfe holen — und sich dann damit
so.schwer tun
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Die tieferen Mechanismen des Widerstands

1. Die Retterfantasie und ihr unvermeidlich-
er Zusammenbruch

Was Organisationen in Krisenzeiten suchen, ist
nicht nur Kompetenz, es ist emotionale Entlas-
tung. Der Organisationspsychologe Manfred
Kets de Vries beschreibt dies als "Retter-Dy-
namik": Teams projizieren ihre unerfillten
BedUrfnisse nach Sicherheit, Klarheit und



Fihrung auf die externe Person. In diesem
Moment ist der Berater nicht einfach ein Di-
enstleister: er wird zum Symbol der Hoff-
nung.

Doch diese Projektion ist von Anfang an zum
Scheitern verurteilt. Denn sobald der "Retter"
beginnt, echte Veranderungen durchzuset-
zen, sobald er nicht mehr trostet, sondern
fordert, kollabiert oft die Fantasie.

Aus dem erhofften Beschitzer wird eine Au-
toritatsfigur. Und Autoritat, selbst wohlwol-
lende Autoritat, 16st Ambivalenz aus: Wir
sehnen uns nach ihr und wehren uns zugle-
ich gegen sie.

Der Kern des Problems: Die Organisation
will nicht primar Disziplin, sie will emotionale
Entlastung. Wenn der Berater stattdessen
Disziplin bringt, fuhlt es sich wie ein Ver-
trauensbruch an.

2. Der gebrochene psychologische Vertrag

Denise Rousseau hat in ihrer Forschung zu
psychologischen Vertragen gezeigt, dass
das, was Teams bindet, selten in Stel-
lenbeschreibungen steht. Es sind die im-
pliziten Erwartungen, die unausgesproch-
enen Abmachungen darlber, wie wir mit-
einander arbeiten und was wir voneinander
erwarten.

Wenn ein Berater kommt, lautet der implizite
Vertrag aus Sicht des Teams oft: "Du wirst
unser Leben leichter machen." Wenn statt-
dessen das Leben strukturierter, nachvol-
Iziehbarer und verbindlicher wird, wenn plot-
zlich klar dokumentiert werden muss, wer
woflr verantwortlich ist und welche Ziele er-
reicht werden sollen, fihlt sich das wie ein
Vertragsbruch an.

Interessanterweise wird dieser Vertrag nie
explizit verhandelt. Beide Seiten gehen von
unterschiedlichen Pramissen aus: Das Team
erwartet Erleichterung, der Berater plant

Strukturierung. Der Konflikt ist programmiert,
bevor die erste MaBBnahme umgesetzt wird.

3. Die Bedrohung von Autonomie und Iden-
titat

Die Selbstbestimmungstheorie von Deci und
Ryan zeigt: Autonomie gehort zu den funda-
mentalsten psychologischen Beddrfnissen.

Wenn Menschen das Gefihl haben, ihre Wahl-
freiheit zu verlieren, reagieren sie mit Reaktanz -
einem motivationalen Drang, die verlorene
Freiheit wiederherzustellen.

Disziplin wird haufig als Einschrankung von
Autonomie erlebt, selbst wenn sie objektiv
die Handlungsfahigkeit erhdht. Ein standard-
isierter Prozess mag effizienter sein, aber er
fhlt sich an wie eine Einschréankung der eige-
nen Gestaltungsfreiheit.

Hinzu kommt die identitdre Dimension: Die
Botschaft "Wir brauchen mehr Disziplin" im-
pliziert "lhr wart bisher nicht professionell
genug." Selbst wenn dies sachlich richtig sein
mag, wird es emotional als Krankung erlebt.

Ein entscheidender Punkt wird oft iiberse-
hen: Widerstand richtet sich nicht gegen die
Disziplin als solche, sondern gegen das Gefihl,
fremdbestimmt zu sein. Teams wehren sich
nicht gegen Struktur, sie wehren sich dagegen,
dass jemand anderes diese Struktur auferlegt.

4. Systemische Homodostase: Das System
verteidigt sich selbst

Aus systempsychodynamischer Perspektive
funktionieren Teams wie emotionale Okosys-
teme. Selbst dysfunktionale Systeme streben
nach Stabilitdt. Die informellen Normen,
unausgesprochenen Allianzen und eingetbten
Routinen wirken wie Stabilisatoren, und jede
externe Storung, selbst wenn sie im Namen der
Verbesserung erfolgt, wird vom System instink-
tivabgewehrt.



Das erklart, warum Widerstand oft dort am
starksten ist, wo die Dysfunktion am gréBten
war. Die alten Muster mogen ineffizient
gewesen sein, aber sie waren vertraut. Sie
haben emotionale Sicherheit geboten, soziale
Verbindungen stabilisiert und eine gemein-
same |dentitdt gestiftet. Der Preis war Inef-
fizienz. Der Gewinn war Vorhersehbarkeit.

Wenn der Berater diese Muster aufbricht,
verteidigt das System nicht einfach "die Art,
wie wir die Dinge tun”, es verteidigt seine
emotionale Koharenz. Die Ablehnung der
neuen Disziplin ist keine irrationale Trotzreak-
tion. Sie ist der Versuch des Systems, seine
|dentitat zu bewahren.

5. Die Ambivalenz gegeniiber Autoritat

Wilfred Bions Arbeit Gber Gruppendynamik
beschreibt ein faszinierendes Phanomen:
Teams oszillieren unbewusst zwischen Ab-
héangigkeit und Rebellion. Zunachst pro-
jizieren sie auf die Fihrungsperson die Er-
wartung, Sicherheit und Orientierung zu
geben. Doch sobald diese Person beginnt,
echte Autoritdt auszulben, sobald sie nicht
nur berat, sondern entscheidet und durchset-
zt, schlagt Abhéangigkeit in Ressentiment um.

Dies erklart die typische Entwicklung: Anfangs
heiBt es "Endlich jemand, der hier aufrédumt!”,
wenige Wochen spater "Die Person ist viel zu
kontrollierend."

Beide Aussagen richten sich an dieselbe Per-
son, die dasselbe tut. Was sich geandert hat,
ist nicht das Verhalten des Beraters, sondern
die emotionale Beziehung des Teams zu ihm.

Autoritat ist immer ambivalent. Wir brauchen
sie, um Ordnung zu schaffen, und wir flrchten
sie, weil sie uns einschrankt. Diese Am-
bivalenz ist nicht auflosbar. Sie ist Teil der
menschlichen Erfahrung in Organisationen.

Was das fiir Berater und Change-Leader be-
deutet

Die gute Nachricht: Widerstand ist kein Zeichen
des Scheiterns. Er ist ein Indikator daflir, dass
echte Verdnderung stattfindet. Die Frage ist
nicht, ob Widerstand auftritt - die Frage ist, wie
man damit umgeht.

Strategie 1: Den Backlash antizipieren und
normalisieren

Effektive Berater thematisieren von Anfang an,
dass es eine Phase der Erniichterung geben
wird. Sie sagen explizit: "In etwa vier Wochen
wird es eine Phase geben, in der viele von I|h-
nen zweifeln werden, ob dieser Weg richtig ist.
Das ist normal. Das gehort dazu.”

Indem sie den Widerstand vorhersagen,
nehmen sie ihm einen Teil seiner Kraft. Men-
schen konnen besser mit Unbehagen umgehen,
wenn sie wissen, dass es erwartet wird und
voribergeht.

Strategie 2: Psychologische Bediirfnisse
adressieren - Autonomie erhalten

Der groB3te Fehler vieler Berater: Sie implemen-
tieren Ldsungen, statt Fahigkeiten aufzubauen.
Sie definieren Prozesse, statt das Team einzu-
binden. Dadurch wird Autonomie nicht gestarkt,
sondern geschwacht.

Eine bessere Strategie: Das Team in die Gestal-
tung der Disziplin einbeziehen. Nicht fragen
"Sollen wir einen neuen Prozess einfUhren?",
sondern: "Welche Elemente eines Prozesses
wirden lhnen helfen, effizienter zu arbeiten?"
Nicht sagen "Ab jetzt gibt es Weekly Reviews",
sondern: "Wie konnten wir sicherstellen, dass
wir regelmalig reflektieren, ohne dass es sich
wie Kontrolle anfihlt?"

Entscheidend ist: Menschen akzeptieren Diszi-
plin deutlich besser, wenn sie das Gefihl
haben, sie mitgestaltet zu haben, selbst wenn
das Endergebnis strukturell dasselbe ist.



Strategie 3: Den unausgesprochenen Ver-
trag explizit machen

Eine einfache, aber machtvolle Intervention:
In den ersten Gesprachen explizit klaren, was
"Disziplin" konkret bedeutet und welche
Trade-offs sie mit sich bringt.

Effektive Berater sagen nicht einfach "Wir
werden hier Struktur reinbringen”, sondern:

"Lassen Sie uns gemeinsam definieren: Was
meinen wir mit Disziplin? Was soll besser
werden? Was kdnnte dadurch schwieriger
werden? Welche Freiheiten behalten wir,
welche geben wir auf?"

Indem sie die Ambivalenz offen ansprechen,
verhindern sie, dass sie spater explosiv wird.

Strategie 4: Die Retterrolle ablehnen

Einer der schwierigsten Schritte fir Berater:
Die Projektion aktiv zuriickweisen. Das be-
deutet nicht, unhoflich zu sein, es bedeutet,
klar zu kommunizieren: "Ich bin nicht hier, um
lhre Probleme zu |8sen. Ich bin hier, um lhnen
zu helfen, selbst besser |6sen zu kdnnen."

Das klingt subtil, hat aber enorme Wirkung. Es
verschiebt die Dynamik von "Der Experte ret-
tet uns" zu "Wir bauen gemeinsam Fahigkeit-
en auf." Dadurch wird der spatere Backlash
abgeschwacht, denn wenn der Berater nie als
Retter akzeptiert wurde, kann er auch nicht als
gescheiterter Retter enttduschen.

Strategie 5: Raum fiir Unbehagen schaffen

Veranderung ist emotional anstrengend.
Widerstand ist oft nichts anderes als unaus-
gedrickte Angst, Frustration oder Uber-
forderung. Wenn diese Geflhle keinen Raum
haben, werden sie zu Sabotage.

Effektive Change-Leader schaffen bewusst
Formate, in denen Zweifel geduBert werden
dirfen: Retrospektiven, Feedback-Runden,

offene Fragerunden. Nicht um die Verdnderung
zurlUckzunehmen, sondern um die emotionale
Realitat anzuerkennen.

Eine einfache Frage kann Wunder wirken: "Was
macht Ihnen an dieser neuen Struktur am meis-
ten Sorgen?" Allein die Tatsache, dass die
Frage gestellt wird, reduziert den Widerstand.

Das Paradox der Disziplin

Die Ironie ist tiefgreifend: Genau die Struktur
und Verbindlichkeit, nach der Teams sich
sehnen, sind oft das, wogegen sie sich spater
am starksten wehren. Doch dieses Paradox ist
kein Beweis dafiur, dass Transformation un-
moglich ist, es ist der Beweis dafir, dass sie real
ist.

Echte Veranderung stért immer das emotionale
Gleichgewicht. Sie fordert uns heraus, alte
|dentitdten loszulassen und neue Unsicherheit-
en auszuhalten. Wenn Teams uber die
Schmerzen der Disziplin klagen, bedeutet das
oft: Sie konfrontieren endlich das, was sie
vorher vermieden haben.

Die Frage ist nicht, ob Widerstand kommt. Die
Frage ist, ob wir bereit sind, ihn als Teil des
Prozesses zu akzeptieren - und ob wir die Reife
haben, nicht bei den ersten Beschwerden
zurlckzuweichen.

Denn letztlich geht es nicht darum, ob die
Disziplin schmerzhaft ist. Es geht darum, ob der
Schmerz des Wandels ertraglicher ist als der
Schmerz des Stillstands.

Und meistens ist er das.
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Wenn Ihnen dieser Artikel gefallen hat, Sie &hn-
liche Situationen kennen oder einfach Lust auf
einen guten Austausch haben: Lassen Sie ein Like
auf LinkedIn da, kommentieren Sie, oder kontak-
tieren Sie mich direkt!
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