26. Januar 2006 - Nr. &4

Management: Fihrung und Prozesse

Change Management

Das Vertrauen in die Veranderung
an die Mltarbeltelf weit

von Michael Gestmann
Produktion Nr. 4, 2006

LANDSBERG (ba). Change Manage-
ment ist nach wie vor en vogue, auch
wenn Flihrungskréfte und Mitarbeiter
meist skeptisch reagieren, sobald Gber
Umstrukturierungen geredet wird. Das
richtige Umgehen mit der Verdnde-
rung will daher gelernt sein.

Oft auBern sich Fithrungskrafte und
Mitarbeiter widerspriichlich, erlebt
die Ammerthaler Trainerin Christine
Lehner (www.chlehner.de) immer
wieder. , Einerseits reagieren sie — oft-
mals aus ihrer personlichen Unsicher-
heit bei Verinderung — mit Uberdruss,
andererseits wiinschen sie sich Paten-
trezepte, um Verdnderungsprojekte
jetzt und erfolgreich zu meistern.”
Dieses Dilemma ist auch aus Sicht der
Miinchener Beraterin Sabine Weihe
(www.weihe-training.de) nur aufzu-
losen, wenn bei Wandlungsprozessen
auf zwei Dinge geachtet wird: Erstens
miisse die Selbstkompetenz ausgebaut
werden, iiber die Managementguru
Peter Drucker sagt, sie sei die wichtig-
ste Schliisselkompetenz dieses Jahr-
hunderts. Und zweitens
gelte es, alle wichtigen

Verdnderung verwirrt: Damit R
rungskrafte und Mitarbeiter sich

nicht dagegen sperren, ist die
umfassende Information wichtig.

aufzuzeigen.” Fiir jeden, der den Pro-
zess mitgestaltet, konnen sich neue
Chancen bieten, so Engelbrecht. Neben
der Selbst- und Managementkompe-
tenz der Fiihrungskrafte kime es auch
auf ihre Sozial- und Systemkompetenz
an. Schlieflich gelte es zu verhindern,
dass es wihrend des Wandlungsprozes-
ses zu Widerstanden seitens der Mitar-
beiter kommt.
In Trainings vermittelt
Christine Lehner Fiih-

Veriinderungsvorhaben »ES geht darum, rungskriften, wie sie
frith zu kommunizieren > zwischen Einwiénden
und die Betroffenen Emotionen zu und Vorwinden unter-
einzubinden. ,So ent- managen. Vo scheiden lernen. ,Bei
steht das Vertrauen, Einwinden der Mitar-
sich auf den Veriinde- Christine Lehner, beiter geht es darum, ein
rungsprozess einzulas- Trainerin Informationsbediirfnis
sen, und das erforderli- zu befriedigen”, sagt sie.
- ehe GCommitment, den Voiwdnde  hingegen

Prozess mitzugestalten und durchzu-
fiihren®, so Weihe.

Ahnhch sieht dies Albert Engel-
brecht, Geschiftsfithrer der Meiler di-
rekt GmbH in Schwandorf. Nach seinen
Erfahrungen ist es elementar, dass die
Mitarbeiter erkennen, wie viele Gestal-
tungsmdoglichkeiten sie haben. ,Eine
der wichtigsten Fiihrungsaufgaben ist,
die Ziele des Veranderungsprozesses

seien emnuonaler Natur und machten
es erforderlich, intensiv miteinander zu
kommunizieren, um Vorbehalte und
Zweifel auszurdumen. ,Fragetechni-
ken, um Sichtweisen und Perspektiven
zu kldren, spielen dabei eine dhnlich
wichtige Rolle wie etwa positive Riik-
kmeldungen, um erbrachte Leistungen
anzuerkennen und zu verstirken", er-
ganzt sie.

Statt ihre Fithrungskrafte auf diese
Aufgaben vorzubereiten, setzen viele
Unternehmen auf extern eingekaufte
Hoffnungstrager. Irgendwann zerreifit
es unser Unternehmen zwischen den
jungen Anzugtragern, die nur (ber
Businessplane reden, und uns alteren
Mitarbeitern, deren Werte plétzlich
nicht mehr gefragt sind“, bemerkt dazu
eine erfahrene Fiihrungskraft aus der
Autozuliefererbranche.

Auch Sabine Weihe und Christine
Lehner sehen dies so, denn: ,Wer etwas
verandern will, muss auch das Bewah-
renswerte benennen.” Der ehrliche
Umgang miteinander, die offene Kom-
munikation und der Wille, die Chancen
in Konflikten zu erkennen, gehéren ih-
res Erachtens mit zu den Werten, die
Unternehmen unbedingt beibehalten

—sollien. Frusirationen-sind-dennoch-im-—

mer programmiert. Allein schon, weil
es den Mitarbeitern um ihr Einkom-
men, die Sicherheit ihres Arbeitsplat-
zes, die Zuordnung zu Gruppen, Quali-
fikationen, ihre Karriere und Hand-
lungsspielraume geht. ,Doch nicht jede
Erwartung kann erfiillt werden", sagt
Weihe. Daher miissten Fithrungskrafte
iiben, gelassen zu bleiben, den Frust
der Mitarbeiter aufzufangen und in
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konstruktive Bahnen zu lenken — gera-
de, weil dies unangenehm und schwie-
rig ist. Emotionen und der souverine
Umgang mit ihnen spielten in Verédnde-
rungsprozessen eine zentrale Rolle,
dies sollte auch in Trainings beriick-
sichtigt werden. ,Es geht darum, Emo-
tionen zu managen, statt sie als storend
und lastig wegzuschieben®, so Lehner.

Mit den Grundregeln der
Information viel erreichen

Verdnderungen betreffen zudem alle
Aspekte der Organisation: Aufgabe,
Struktur und Kultur. Berater wie Sabi-
ne Weihe setzen daher auf Vernetzung
der Organisations- und der Personal-
entwicklung, ebenso auf die Vernet- |
zung der verschiedenen Bereiche und |

Abteilungen. Gemeinsai bESPfE{:—h\!ﬂ—F

und reflektieren sie mit Betelhgten in |
Seminaren und Workshops, wie Verén- |
derungsprojekte laufen, was forderlich,
was hemmend ist und welcher Hand-
lungsbedarf besteht. Allein schon,
wenn die Grundregeln der Kommuni-
kation, Information, Konfliktstrategie
und der ehrliche Umgang miteinander
beachtet werden, sei schon viel er-
reicht.



