Jederzeit die richtige Sprache finden

Change Management hat vor allem mit

guter Kommunikation zu tun.
Von Melanie Lauck

bteilungen sollen verandert,
AProduktionen umgebaut wer-

den - die Mitarbeiter sind ver-
unsichert. In der Kaffeekiiche erzéh-
len Kollegen morgens, eine Abteilung
werde aufgelost. In der Kantine gibt
es mittags wieder andere Geriichte.
Was hier notig ist, ist eine effektive
Fithrung durch die Verdnderungen,
ein gutes Change Management.

»Ein Wandel funktio- 4

niert in der Regel nur, 4
wenn die Menschen in
der Organisation ihn
mittragen“, sagt Se-
bastian Bahrinipour,
Managing Director
der Witten School
of Management, ei-
ner Ausgriindung der
Universitat Witten/
Herdecke. Die Mérk-
te dnderten sich heut-
zutage sehr schnell,
Unternehmen seien
gezwungen, sich stdndig anzupas-
sen. Veranderung sei aber ,,immer
mit Unsicherheit verbunden“. Daher
sei es wichtig, eine gewisse Stabilitét
in den Prozess hineinzubringen. ,Je
sicherer sich die Menschen fiihlen,
desto stirker werden sich die Mitar-
beiter im Verdnderungsprozess ein-
bringen“, weil} Bahrinipour.

Mit dem Herzen dabei
,Der Mensch ist ja nicht fiir Verdn-
derungen gebaut*, sagt auch Unter-
nehmensberater Robert Berkemeyer
aus Castrop-Rauxel. Kiindige sich
ein Wechsel an, reagierten viele erst
einmal geschockt, dann ablehnend.
Langsam wiirden die Fakten rati-
onal akzeptiert, erst spater sei der
Mensch mit dem Herzen dabei. ,Es
wird héufig vergessen,
dass man den Leuten
etwas Zeit gibt
Damit der Prozess
moglichst produktiv
verlduft, komme es auf
feinfiihlige und ent-
schiedene Fiihrungs-
krafte an, sagt Bahri-
nipour. Ein Chef habe
eine Vorbildfunktion.
»Er muss zeigen, dass
er die Veranderung
auch ernst nimmt* Tue
er das nicht, sdhen sei-
ne Untergebenen kei-
ne Notwendigkeit, sich

selbst zu verdndern. Entsprechende
Fortbildungen fiir Fithrungskrafte
gibt es genug, unter anderem an der
Witten School. Hier lernen Manager
die Grundlagen dessen, was sie beim
Verdnderungsprozess beachten soll-
ten. ,,Sie miissen den Mitarbeitern
drei Fragen beantworten: Warum
muss ich iiberhaupt was verandern?
Wo mochte ich hin? Wie will ich den
Wandel gestalten ?“ sagt Bahrinipour.

Entscheidend sei, dass Chefs und
Mitarbeiter ein gemeinsames Zu-
kunftsbild hatten, das von vielen
mitgetragen werde. Dazu miisse den
Kollegen deutlich werden, warum
ein Wechsel notig sei. ,Wenn ich ei-
ne gewisse Dringlichkeit erzeuge,
die nachvollziehbar ist, ziehen die
Mitarbeiter mit“, meint Bahrinipour.
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»Je sicherer sich
die Menschen fiih-

Sebastian Bahrinipour, Managing
Director der Witten School of Ma-

Das wiederum bedinge eine gute
Kommunikationspolitik. ,Die kann
von Informieren bis hin zu gemein-
samen Entscheidungen fiihren! Der
Chef konne - je nach Situation - be-
stimmte Formen wéhlen: Er kann an
seine Untergebenen lediglich neut-
ral Informationen weitergeben. Er
kann aber auch versuchen, den Mit-
arbeitern Ideen ,,zu verkaufen®, Mei-
nungsumfragen unter den Mitarbei-
tern veranlassen oder sich sogar von
Mitarbeitern beraten lassen. ,Die
Entscheidungsgewalt bleibt bei allen
Varianten beim Manager*, sagt Bah-
rinipour. Dariiber hinaus konne der
Chef noch alle gemeinsam entschei-
den lassen, also basisdemokratisch
handeln. Es sei die Kunst des Change
Managers, je nach Situation die rich-
tige Kommunikati-
onsform zu wéhlen.
Bei groRen Veran-
derungen sei es zu-

Ien, desto dem sinnvoll, einen
o2 externen Berater zu
S'.tarke.r We.rden 3 engagieren, der den
sich die Mitarbeiter Prozess aus einer
. o8 neutralen Perspek-
im Verdanderungs-  ive begleite.
i T ™ Zum  Beispiel
prozsss elnb"n Robert Berkemey-
gen. er. Er nennt seine

Firma inzwischen
, Unternehmensbe-
geisterung®, weil es
fiir ihn treffsicherer

Stille Post - das kann in
Unternehmen zu Pro-
blemen fiihren, wenn
Veranderungen nicht
richtig kommuniziert
werden.
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ausdriicke, worauf es ihm ankommt:
Menschen fiir ihren Arbeitgeber ein-
zunehmen. , Im Idealfall hat man den
Change mit den Mitarbeitern selbst
erarbeitet”, sagt Berkemeyer. Auch er
hélt eine gute Kommunikation zwi-
schen Mitarbeitern und Chefs fiir das
Wichtigste in einem solchen Prozess.
,Als Fithrungskraft ist der wesentli-
che Teil: zuhoren® Teilweise hitten
Mitarbeiter gute Ideen, die aber von
Chefs nicht gehort wiirden. Laufe
etwas gut, solle der Manager viel Lob
verteilen - etwas, das haufig verges-
sen werde. Unzufriedene Mitarbeiter
seien schlieflich nachteilig fiir eine
Firma, weil sie weniger produktiv
und héufiger krank seien.

Verhiltnis belastet den Alltag
Neben der Kommunikation zwi-
schen Chefs und Arbeitnehmern sei
es das Verhailtnis der Kollegen un-
tereinander oder zwischen Abtei-
lungen, was hdufig den Arbeitsalltag
belaste, sagt Berkemeyer. Auch hier
konne ein Berater helfend im Sinne
eines Change Managements eingrei-
fen, die Situation auswerten und den
Unternehmensleitern weitere MaR-
nahmen wie Seminare fiir Fiihrungs-
krafte oder teambildende Workshops
empfehlen. Problematisch sei: ,Die
Leute kommen haufig auf mich zu,
wenn die Probleme schon eskalie-
ren’ Besser sei es, die Konflikte friih-
zeitig anzugehen.



