Veranderungen
Change Manager brauchen
uberzeugende
Kommunikationskonzepte

Von Manuela Dollinger, Competence on Top

Der Erfolg von Veranderungsprozessen hdngt in
hohem MaBe davon ab, wie schnell sich die
Betroffenen damit anfreunden. Deshalb miissen sich
Change Manager gut iiberlegen, was sie wann, wem
und in welcher Form mitteilen. Doch was macht ein
erfolgreiches Kommunikationskonzept aus?

Veranderungsprojekte scheitern viel haufiger am
Widerstand der Menschen als an der Technologie. Deshalb
missen Change Manager frihzeitig herausfinden, wer von
der Veranderung betroffen ist und welche Interessen
negativ berthrt werden. Diese so genannten Stakeholder-
Analysen werden normalerweise mit persénlichen
Interviews oder standardisierten Fragebdgen
durchgefiihrt. Doch das reicht fiir ein fundiertes
Kommunikationskonzept nicht aus, denn die Ergebnisse
sind zu oberflachlich. Die tiefer liegenden Beweggriinde
der Befragten werden dabei nicht erfasst. Manchmal
auBern sich die Mitarbeiter ablehnend gegenliber einer
geplanten Veranderung, aber das hat ganz andere Griinde
- vielleicht akzeptieren sie den neuen Chef nicht und
wollen so ihrem Arger Luft machen.

Change Manager, die wirklich hinter die Kulissen schauen
mochten, nutzen systemische Aufstellungen zur
Stakeholder-Analyse. Systemische Aufstellungen zeigen
namlich nicht nur, wie die einzelnen Parteien auf die
Veranderung reagieren, sondern auch wie das gesamte
Miteinander vom geplanten Wandel betroffen ist.
Aufstellungen machen das Unsichtbare eines betrieblichen
Systems sichtbar, das Unausgesprochene hérbar und die
unbewussten Ressentiments flihlbar. Damit schaffen sie
das solide Fundament fir die Entwicklung eines
Uberzeugenden Kommunikationskonzeptes.
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Antizipierte Widerstiande legen das Fundament fiir
den Erfolg des Wandels.

Friher war es deutlich einfacher fir Change Manager die
Mitarbeiter zu motivieren. Sie konnten ihnen sagen:
~Wenn Eure Firma noch erfolgreicher wird, dann sind Eure
Arbeitsplatze sicherer und Eure Verdienstmdglichkeiten
groBer”. Doch diese Kausalkette kauft einem in
Deutschland niemand mehr ab. Betriebe, die 2-stellige
Gewinne einfuhren, wurden ins Ausland verlegt, weil dort
vielleicht noch ein paar Prozent mehr Gewinn zu erwarten
sein kénnten.

Durch die Erfahrungen der letzten Jahre sind die
Mitarbeiter in Bezug auf Change Projekte extrem
misstrauisch geworden. Sie haben erlebt, dass sie
austauschbar sind und sich ihre Identifikation mit dem
Unternehmen nicht lohnt. Deshalb wird es nicht reichen,
wenn der Change Manager sein Projekt mit den Vorteilen
fUr die Firma begriindet. Er muss die Mitarbeiter schon
durch das Fenster ihres persénlichen Nutzens schauen
lassen. Dieses Fenster hat zwei verschiedene
Glasscheiben, eine schwarze und eine rosarote. Stellen wir
die Betroffenen vor die schwarze Scheibe, kénnen sie
sehen, welche Nachteile sie haben, wenn sie nicht
mitmachen.

Dazu das Beispiel eines Change Managers, der sich an
einen Fihrungskreis wendet: ,Wenn Sie das Projekt nicht
unterstitzen, dann fihrt an Personalabbau kein Weg
vorbei... und Sie als Fihrungskraft wissen, wie
unangenehm es ist, Entlassungsgesprache mit
Familienvatern zu fihren.™ Fihren wir die Mitarbeiter vor
das rosa eingefdrbte Nutzenfenster, dann kdénnte das so
klingen: ,Wenn Sie in diesem Change Projekt mitmachen,
dann kdénnen Sie auch mitgestalten und dafir sorgen,
dass Ihre persdnlichen Interessen bericksichtigt werden."
Ein gutes Kommunikationskonzept setzt also nicht auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen,
sondern es richtet sich sehr personlich und direkt an die
betroffenen Menschen.

Die Betroffenen durch die Fenster des personlichen
Nutzens schauen lassen.

Wenn von oben eine Veranderung angestoBen wird, fassen
das die Mitarbeiter haufig als persodnliche Kritik auf. Sie
fragen sich: ,Haben wir friher alles falsch gemacht?
Waren wir nicht gut genug?" Ihre Selbstzweifel wachsen
im Laufe der Zeit und das wird dem Wandel nicht
bekommen. Wer sich selbst nichts mehr zutraut, hat
weder die Kraft, noch den Mut, Neuland zu betreten. Um
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dem entgegen zu wirken, setzen erfahrene Change
Manager auf Appreciative Inquiry, die Methode der
wertschatzenden Befragung. Hierflir werden Workshops
initiiert, die vorhandene Ressourcen bewusst machen und
daflir sorgen, dass das wirklich Wertvolle im
Veranderungsprozess nicht verloren geht. Die Mitarbeiter
kdénnen so mit Stolz auf das bisher Erreichte schauen und
das Bewahrte in die Zukunft mitnehmen. Die Ergebnisse
aus der wertschatzenden Befragung muissen unbedingt
kommuniziert werden. Die Betroffenen sollten nicht nur
erfahren, was sich andern wird, sondern auch wissen, was
bleibt und worauf sie sich weiterhin verlassen kénnen. Das
schafft Vertrauen in jeglicher Hinsicht und wird damit zur
tragenden Saule fir den Erfolg von morgen.

Die Wertschatzung als tragende Saule fiir den Erfolg
von morgen.

AuBerdem kénnen Veranderungsprozesse enorme Angste
auslésen. Mit den Worten des Psychologen Fritz Riemann:
~Angst tritt immer dort auf, wo wir uns in einer Situation
befinden, der wir nicht oder noch nicht gewachsen sind."
Dabei ist der Ausldser der Angst oft gar nicht das
Veranderungsziel, sondern der unbekannte Weg dorthin.
Routinierte Change Manager wissen, dass sie den
Mitarbeitern die nachsten Schritte méglichst schnell
transparent machen miussen. Sie vermeiden dadurch, dass
die Gerlichtekiiche die schrecklichsten Phantasien nahrt.
Dabei sollten erst mal Piloteinheiten die erarbeiteten
Lésungen austesten.

Diese letzte Sicherheitsstufe ist nicht nur zur Beruhigung
der Mitarbeiter sinnvoll, sondern auch um etwaige
Kinderkrankheiten des neuen Systems auszuheilen. Auf
jeder Stufe missen die Ergebnisse kommuniziert werden.
Uber die ersten Erfolge zu berichten versteht sich von
selbst, aber auch die Rickschlage sollten den Mitarbeitern
nicht vorenthalten werden. Change Manager verspielen ihr
Vertrauen, wenn sie Schonfarberei betreiben und mit den
nackten Tatsachen immer erst dann herausriicken, wenn
es gar nicht mehr anders geht. Ein erfolgreiches
Kommunikationskonzept ist eine vertrauensbildende
MaBnahme und keine Werbetrommel.

Die Ergebnisse auf der MaBnahmen-Treppe offen
und zeitnah kommunizieren.

Veranderungsprozesse laufen dann am besten, wenn alle
Mitarbeiter das Veranderungsziel akzeptieren und die
MaBnahmen mitgestalten dirfen. Mitreden, Mitdenken und
Mitentscheiden lassen, das sind die Strategien
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erfolgreicher Change Manager. Wenn ein Vorstand
ankilndigt, 30 Prozent des Personals abzubauen, dann
macht er eigentlich gleich zwei Fehler:

1. Niemand kann sich mit diesem Ziel identifizieren, denn
wer sagt schon gerne an seinem eigenen Ast.

2. Er hat eigentlich kein Ziel genannt, sondern eine
Wegbeschreibung. So unterdriickt er die Kreativitat
seiner Mitarbeiter und wird nie erfahren, ob es nicht
vielleicht andere, bessere Wege zum Erfolg gegeben
hatte.

Er kann mit deutlich mehr Unterstiitzung von unten
rechnen, wenn er sein Ziel so formuliert: ,Wir wollen
unsere Kosten um 30 Prozent senken, bitte erarbeiten Sie
far Ihren Bereich die notwendigen MaBBnahmen.™ Der eine
Bereich baut dann vielleicht tatsachlich Personal ab, daflr
spart ein anderer beim Materialeinkauf oder er optimiert
seine Prozesse. Die Mitarbeiter haben kein Problem damit,
sich unter dem Dach eines anspruchsvollen Kostenziels
einzufinden - vor allem dann nicht, wenn sie Gestaltungs-
Freirdume wahrnehmen und das Gefiihl haben, dass ihre
Ideen gefragt sind. Und genau das muss ein
Uberzeugendes Kommunikationskonzept transportieren -
nicht mehr, aber auch nicht weniger. Unter dem Dach
eines gemeinsamen Ziels, den Wohnraum frei
gestalten lassen.
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