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Kommunikation durch
Fuhrungskrafte in
Veranderungsprozessen

Ein lange unterschatzter Erfolgsfaktor
fiir Veranderungsprozesse auf dem
Vormarsch

Von Andreas Auert und Rainer Répnack

In diesem Beitrag erfahren Sie,

weshalb viele Verdnderungsprozesse wegen unzu-
reichender Kommunikation scheitern,

dass der Erfolg von Veranderungsprozessen in erster
Linie von der kommunikativen Kompetenz der Fiih-
rungskrafte abhidngt,

wie authentische und personliche Kommunikation
von Fithrungskréften die Nachhaltigkeit von Veran-
derungsprozessen steigern kann.
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Am Anfang
steht die
Skepsis

Ein Beispiel

Veranderungsprozesse werden in Unternehmen taglich
gestartet — allerdings erreichen viele Vorhaben ihr(e)
Ziel(e) nicht. Oder nur in Teilen. Oder nur verspétet.
Aber dartiber wird meist nicht geredet. Damit setzt sich
dann eine Sprachlosigkeit fort, die das Projekt — oft von
Beginn an — begleitet und in seinem Erfolg behindert
oder gar gefahrdet hat. Meist liegt es weder an der
Ernsthaftigkeit des Vorhabens noch an der Verinde-
rungsstrategie — meist ist die Kommunikation das Prob-
lem. Und wie heifit die Losung?

1 Das «ubliche» Vorgehen

Jeder hat es schon erlebt oder davon gehort: Im Unter-
nehmen wird ein neues Veranderungsprojekt gestartet.
Wieder einmal — wie so haufig in den letzten Jahren.

Mal geht es um die Verbesserung von Arbeitsablaufen,
mal um den Zuschnitt von Arbeitsschwerpunkten fiir
Bereiche und/oder einzelne Mitarbeiter, dann um ein
Projekt zur Forderung der Liefertermintreue oder zur
Steigerung der Kundenzufriedenheit und das Projekt
«Kosten runter» kommt sowieso periodisch wieder. Was
auch immer das Ziel ist — die Mehrzahl der Mitarbeiter
reagiert mit Skepsis, Vorbehalten oder gar Angst. Auch
wenn diese nicht angesprochen wird. Kein guter Start
fiir das Veranderungsvorhaben, wenn es von Beginn an
gilt, sich gegen Widerstande durchsetzen zu miissen.
Und ist «sich Durchsetzen» iiberhaupt ein sinnvoller
Weg? Und wenn nicht so, wie sonst?

«Dabei haben wir diesmal die Mitarbeiter von Anfang
informiert — es gab Vortrage, Artikel in der Firmenzeit-
schrift und Hintergrundinformationen im Intranet»,
beklagt sich eine Fiihrungskraft. «<Was sollen wir denn
noch alles tun?»

Nach unserer Erfahrung geht es gar nicht um «was
noch?», sondern meist um «viel weniger, aber ganz
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anders». Eine selbst erlebte Episode beschreibt, was ge-
meint ist: Ein Unternehmen will die Lieferzeiten ver-
kiirzen. Eine namhafte Unternehmensberatung hat auf
der Basis intensiver Analysen Erfolg versprechende
Konzepte erarbeitet. Und nun wird informiert, was «das
Zeug hilt». Da sitzen etwa 250 Fithrungskrifte und
Mitarbeiter in einer grofen Halle und werden knapp
zwei Stunden lang von verschiedenen Managern, Pro-
jektleitern, Teilprojektleitern und Beratern informiert.
Natiirlich kénnen, diirfen und sollen jederzeit Fragen
gestellt werden — was erstaunlicherweise aber oder bes-
ser gesagt erwartungsgemadf$ nicht passiert. Und auch
nach dem offiziellen Abschluss der Veranstaltung ent-
stehen keine informellen Gesprachsgruppen - die Ver-
sammlung 16st sich rasch auf. Und auch in den Tagen
danach entsteht nicht der Eindruck, dass besonderes
Interesse oder Energie fiir ein aktives Mitwirken ent-
standen ist.

Allerdings treten diese Effekte dann auf, als eine schein-
bar kleine, aber sehr wirkungsvolle Veranderung vor-
genommen wird: Eine Fiithrungskraft, die bereits in
einem Pilotversuch beteiligt war, beschreibt im Rahmen
halbtagiger Workshops ihren emotionalen Weg vom
«Skeptiker» zum «iiberzeugten Promoter». Dabei be-
schreibt sie differenziert ihre Zwiespalte, Befiirchtungen
und Uberlegungen. Und auf einmal werden in der klei-
neren Gruppe (bis maximal 25 Personen) Fragen ge-
stellt, es werden eigene Bedenken geduflert, es werden
Erfahrungswerte beschrieben — eine Diskussion ent-
steht. Die dann erst nach knapp einer Stunde langsam
abebbt. Dabei war der «Vortrag» nur fir 20 Minuten
geplant. Die Diskussion hat die Zeitplanung durchei-
nander gebracht — aber dafiir ein voéllig anderes, der
Veranderung gegeniiber deutlich aufgeschlosseneres
Klima erzeugt. Was war anders als vorher?

Sicherlich trugen z.B. die wesentlich kleinere Personen-
gruppe und das verdnderte Herangehen zum verdnder-
ten Ergebnis bei — entscheidend war aber aus unserer
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Zentrale Rolle
der Kommu-
nikation

Sicht, dass dem «emotionalen Erleben» beteiligter oder
zumindest betroffener Personen Beachtung geschenkt
wurde und dass «Dialog» entstehen konnte, ja geradezu
«herausgefordert» wurde.

2 Gitekriterien einer anschluss-
fahigen Kommunikation

Neben den Modellen, Strategien und Werkzeugen des
Veranderungsmanagement und dem Vorgehen der Fiih-
rungskrafte nimmt das Thema «Kommunikation im
Rahmen von Veranderungsprozessen» einen zentralen
Stellenwert fiir einen stabilen Erfolg von Verdnderungs-
projekten ein.

Erstaunlicherweise wird diesem Faktum aber weder
von Entscheidern in den Unternehmen und ihren Be-
ratern noch in der Fachliteratur in angemessener Form
Rechnung getragen. Worin liegt das begriindet?

Vielleicht spielt es mit eine Rolle, dass Kommunikation
sich nie vollends planen und steuern ldsst. Und im
Umgang mit dem «Nichtsteuerbaren» tun wir uns
schwer — suchen wir doch standig Halt und Orientie-
rung an Prognosen und Trendbewertungen. Wie triige-
risch und ungenau die Einschatzung der erfahrenen
und mit bewdhrten Analyseinstrumenten ausgestatte-
ten Experten sein kann, hat die Finanzkrise deutlich ge-
zeigt. Da stimmt es schon hoffnungsfroh, dass Minister
und Manager eingestehen, dass sie im Moment keine
Prognose wagen. Plotzlich ist Emotion hoffahig gewor-
den — es gehort fast zum guten Ton, sich zur eigenen
Unsicherheit zu bekennen. Zogen doch die Entscheider
einen groflen Teil ihres Selbstvertrauens und ihres
Fihrungsanspruchs (und damit auch ihrer Entgeltan-
spriiche) aus der vermeintlichen Fahigkeit, Sachverhal-
te und Entwicklungen besser einschétzen und gestalten
zu kénnen.
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Nun sind wir mitten in einem massiven gesellschaft- Ein neuer
lichen Veranderungsprozess — plotzlich wird anders Kommunika-
kommuniziert, als wir es in solchen Fillen gewohnt tionsstil
sind: Statt aggressiver und plakativer Sprachformeln

«ohne Tiefgang» wird plotzlich einander zugehort, hilt
Nachdenklichkeit Einzug, sucht man den Austausch.

Wie sind diese Verdnderungen des Kommunikations-
verhaltens zu bewerten?

Im Folgenden wird ein Kriterienraster vorgestellt, das
die gemaf unserer Erfahrung fir den Erfolg von Veran-
derungsprozessen Ausschlag gebenden Faktoren niher
beleuchtet.

Die Qualitat der Kommunikation in Veranderungspro- Giitekriterien
zessen ldsst sich anhand der folgenden fiinf Gutekrite-
rien bewerten:

dialogisch,
authentisch-emotional,
energisch-behutsam,
tiberlegt-geduldig,

integrierend.

Im Folgenden werden die funf Gitekriterien der
geschickten Gestaltung einer passenden, anschlussfa-
higen und veranderungsfreundlichen Kommunikation
beschrieben.

2.1 Dialogisch

Einwegkommunikation unterscheidet eindeutig zwi- Das Dilemma
schen Sender und Empfinger, wobei jeder Person ihre der Einweg-
ganz spezifische Rolle zukommt. Der Wissende erkldart kommunika-
seinem Gegeniiber, wie die Dinge liegen und was zu tun tion

ist. Verstandnisfragen sind erlaubt, an Riickmeldung

oder Dialog besteht aber kein wirkliches Interesse.

Aber wie sollen dann Interesse an und Energie zum
Mitdenken und Mitwirken entstehen? Wer sich als
«Empfanger» behandelt fihlt, handelt nur folgerichtig,
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Der Nutzen
des Dialogs

Zuhoren und
Nachfragen

wenn er sich als solcher verhalt — zu der ihm zugedach-
ten Rolle gehort es, passiv zu sein. Wer Aktivitdt von
seinem Partner erwartet, sollte dies klar formulieren
oder gar einfordern, zumindest aber begiinstigen. In
der Sprache der Veranderungsberater heifit das kurz
und knapp «Betroffene zu Beteiligten machen!» Und
bereits in diesem Spruch offenbart sich das ganze
Dilemma: Weiterhin gibt es jemanden, der macht, und
jemanden, mit dem/aus dem etwas gemacht wird. Es ist
nicht verwunderlich, wenn da keine Begeisterung auf-
kommt: «Mitgestalten macht einfach mehr Freude als
aushalten».

Der Nutzen des Dialogs ist augenfillig — es entstehen
neue Ideen, es werden mogliche Stolpersteine frither
und besser erkannt, Bedenken kénnen erkannt, ernst ge-
nommen und geklart werden, es entsteht Energie — alle
(oder zumindest die Mehrzahl der) Beteiligten sind
interessiert, die gemeinsamen Bemiihungen zum Erfolg
zu fiithren. Und dass sich dies auf die Erfolgsaussichten
positiv auswirkt, beweisen die Projekte, in denen es ge-
lingt, den erforderlichen Dialog stabil zu «erzeugen».

Der Nutzen spricht fir sich — aber was sind die Kosten?

«Da machen wir erst einmal einen Workshop!». Doch
wie setzt man diesen plakativen Slogan in der Kommu-
nikation von Veranderungsprozessen tatsachlich und
nachhaltig um? Und sind Workshops immer die rich-
tige Antwort?

Die wichtigste Frage lautet, wie den vermeintlichen
Empfénger zu einer konstruktiven Sendertétigkeit an-
regen, auffordern und/oder stimulieren. Die Antwort ist
so simpel, wie fordernd zugleich: durch Zuhéren! Und
durch Nach-fragen! Die Fiithrungskraft muss hier in
einen Rollenwechsel gehen. Die vermeintliche Sicher-
heit der Senderposition der Fithrungsrolle ist zuguns-
ten eines echten, authentischen Dialogs aufzugeben.
Die Fithrungskraft muss sich ganz bewusst in den Pro-
zess des Horens, Hin-Horens und Zu-Hérens begeben,
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sich als Person in und mit ihrer Authentizitit darauf
einlassen. Ansonsten bleibt es dabei: «Wer Fragen
stellt, erhélt Antworten, aber sonst nicht viel» (Michael
Balint).

Eine Frage, die sich sofort aufdriangt: wenn es so ein-
fach geht, soviel bringt und noch dazu kein Geld kos-
tet — warum wird es dann so selten praktiziert, warum
fallt das so schwer?

Aus unserer Sicht beriihrt die Gestaltung von Kommu- Neues Selbst-
nikationssituationen das Selbstverstindnis und das verstindnis
Rollenprofil von Managern. Und das ist im Umgang von Managern
mit den eigenen Mitarbeitern viel starker von Hierar- erforderlich
chie und Abgrenzung gepragt als von Ebenbiirtigkeit,

gegenseitigem Interesse und echtem Dialog. Informie-

ren — «natirlich», miteinander reden — «sehr haufig».

Aber in der Regel ausschliefSlich sachbezogen — es geht

um Ziele, Aufgaben, Prozesse, Kosten, Qualitat, Effi-

zienz, ...

Zu solchen Themen die Meinungen und Erfahrungen
der Mitarbeiter einzuholen, ist mittlerweile in vielen
Unternehmen zur Selbstverstdndlichkeit geworden. Er-
freulicherweise. Hier wire es giinstig, das in Sachfragen
bewdhrte Kommunikationsmuster auch fir das ge-
meinsame Handeln im Rahmen von Verdnderungspro-
zessen zu nutzen. Das wire fur alle von Nutzen — fur die
Unternehmen ebenso wie fiir die Fithrungskrafte und
Mitarbeiter.

2.2 Authentisch-emotional

Verdnderung ist immer mit Emotion verbunden — das Menschen
Vertraute und Gewohnte wird gestort. Und was kommt, reagieren

ist oft nicht genau vorhersehbar. Das bringt Unsicher- emotional auf
heit mit sich, die fiir viele Menschen eine Belastung dar- Veridnderungen
stellt — sie fithlen sich wohler, wenn sie sich orientieren

konnen und wissen, was auf sie zukommt bzw. was sie

tun kdnnen, um von ihnen gewiinschte Wirkungen aus-
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Wie steht es
um die
Authentizitiat?

Emotionale
Intelligenz

zulésen. Bei manchen steigert sich die Verunsicherung
zur Angst, bei anderen entsteht daraus Neugier oder
sogar Abenteuerlust. Wie auch immer: Menschen rea-
gieren emotional auf Veranderungen. Das gehort quasi
zum «genetischen Grundgeriist» des Menschen. Wer
darauf hofft, dass Menschen mit Verdnderungen, die sie
selbst betreffen, logisch-rational umgehen, der wird
dasselbe Schicksal erleiden wie der Hochspringer, der
darauf vertraut, dass fiir ihn die Schwerkraft nicht gilt.
Er fallt auf die Nase.

Hinzu kommt: Je weiter man die «Hierarchie im Unter-
nehmen herabsteigt», umso mehr begegnet man «Ob-
jekten» der Veranderung — sie entscheiden nicht selbst,
sie werden nicht gefragt und haben nur wenig Einfluss.
Welche Emotionen das wohl auslést?

Wie auch immer: Die Emotionen sind da — und die
Menschen miissen in irgendeiner Weise damit um-
gehen.

Und jetzt wird das Thema «Authentizitdt» ganz wich-
tig: Welchen Eindruck vermitteln die Entscheider und
Gestalter — die «Subjekte» der Veranderung?

Reden Sie auch iiber ihre Emotionen oder behaupten
sie, das Vorhaben sei sachlich und «emotionslos» zu be-
handeln. Schliefllich geht es hier ums Geschift und
nicht um Gefithle? Oder noch schlimmer: Empfinden
die wirklich nichts? Bei Mitarbeitern kann dann schnell
der Eindruck entstehen, dass die Erlebniswelt der Fiih-
rungskrafte sich von ihrer eigenen immer mehr abkop-
pelt. Und warum mit denen dartiber reden, wenn die es
ja doch nicht verstehen?

Aber hier lockt nun die Chance «Emotionale Intelli-
genz»: Flihrungskrifte, denen es gelingt, sich ihrer eige-
nen Empfindungen bewusst zu sein, sie differenziert
zu kommunizieren und sich in das emotionale Erleben
anderer einzufiihlen, verfiigen tber eine ungleich gro-
Rere Chance, Veranderungen zum Erfolg zu fihren.
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Reflexivitit, Emotionalitit und Authentizitiat sind sozu-
sagen die notwendige Voraussetzung fiir die Anschluss-
fahigkeit der Kommunikation von Fithrungskréften in
Veranderungsprozessen.

Ein durchaus zu begriiffender Nebeneffekt: Auch Fiih-
rungskrafte werden vermutlich Freude und Neugier
gegeniber verschiedenen Aspekten von Veranderungs-
prozessen empfinden — aber gegeniiber anderen Aspek-
ten eben auch Bedenken oder Unsicherheit. Es ist nicht
erforderlich — und auch nicht wirkungsvoll — aus dem
eigenen Herzen eine Mordergrube zu machen und eine
Zuversicht und Entschlossenheit zu verkiinden, die man
selbst nicht empfindet. Und es ist auch nicht gesund.

Auch hier werden alle gewinnen — das Unternehmen,
die Fuhrungskrifte und Mitarbeiter, wenn es gelingt,
ehrlich und authentisch zu kommunizieren. Es hilft vor
allem den Fithrungskraften, sich aus einem «Rollen-
spiel» zu befreien, das nur Zeit, Kraft, Vertrauenswiir-
digkeit und Selbstachtung kostet, und dabei etwas her-
stellt, was niemand braucht: Distanz, Vorbehalte oder
gar Misstrauen bei den Mitarbeitern.

Dabei sind Vertrauen und Offenheit gerade in einer
emotionalen anspruchsvollen Situation — wie z.B. einem
Veranderungsprozess — besonders wertvoll.

2.3 Energisch-behutsam

Wer an Verdnderungen mitwirkt, bewegt sich in einem Bedenken und
Umfeld mit zahlreichen Bedenken und Widerstinden. Widerstinde
Wer sich von diesen zu sehr bremsen oder irritieren meistern
lasst, kann die anfangs zarte Pflanze Veranderung nicht

zum Wachsen bringen.

Veranderung braucht Energiezufuhr — und die entsteht
durch authentische und engagierte Kommunikation.
So wie es gilt, Widerstande sensibel aufzugreifen, so gilt
es genauso, sich fiir die eigene Meinung einzusetzen,
daftir zu werben, in Klarungsgesprache einzutreten,
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Wertschiatzung

10

und Kon-
frontation

sich — wenn notig — durchzusetzen. Nur wer auch dann
noch fiir seine Meinung eintritt, wenn Gegenwind
weht, wirkt glaub- und vertrauenswiirdig, kann andere
iberzeugen, anstecken und in Bewegung setzen.

Die Forderung nach behutsamem Vorgehen scheint dem
zu widersprechen. Aber gerade in der Auseinanderset-
zung werden beide Qualitdten gebraucht: So wichtig
die Bereitschaft zur Konfrontation, das «Kampfen mit
offenem Visier» ist, so unverzichtbar ist der Respekt
und die Fairness dem anderen gegeniiber. Wolfram
Jokisch hat das so ausgedriickt: «Selbstachtung und
gegenseitiger Respekt sind die Basis gelingender Zu-
sammenarbeit.»

Es geht um die fiir das Gegentiber erlebbare Verkniip-
fung zweier Haltungen, die auf den ersten Blick wider-
sprichlich erscheinen: Wertschdtzung und Konfronta-
tion. Wer aber iiber viel Erfahrung im erfolgreichen
Austragen von Konflikten verfiigt, kann vermutlich
bestdtigen, dass beides gebraucht wird — und auch zu-
sammenpasst. Und Unstimmigkeiten, Missverstand-
nisse und Konflikte gilt es im Rahmen von Verdnde-
rungsprozessen immer wieder auszutragen.

Vielleicht liegt genau hier eines der Hauptprobleme in
der Gestaltung der Kommunikation von Veranderungs-
prozessen: Es ist fiir uns vertrauter und gewohnter, in
«Entweder — Oder» zu denken und zu handeln als in
einer Kategorie «Sowohl - Als auch». «<Entweder — Oder»
verheif3t eine triigerische Sicherheit — mein Verhalten
ist entweder «richtig» oder «falsch». Dieses Prinzip hat
aber leider nichts mehr mit der Komplexitit moderner
Arbeitswelten zu tun, schon gar nicht in Bezug auf Ver-
anderungsprojekte. Da ist vieles gleichzeitig hilfreich
und gefdhrlich, 16st einen Fortschritt im Projektvorge-
hen aus und weckt im selben Moment schon die néchs-
ten Widerstande. Da gleichen sinnvolle Kommunika-
tionsbewegungen durch das Veranderungsprojekt eher
einem Crosslauf, der sich in Tempo und Taktik den
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Gegebenheiten des Geldndes anpassen muss, als den
immer gleichen Bahnen im Leichtathletikstadion.

Hier werden also zwei vermeintlich vollig unterschied-
liche Fahigkeiten gefordert — und ausgebildet: Tatkraft
und Fingerspitzengefiihl. Hier prasentiert sich der Ver-
anderungsprozess als Chance und Herausforderung zur
Weiterentwicklung: «learning by doing» und «on the
job».

2.4 Uberlegt-geduldig

Damit das Vertrauen der Mannschaft entsteht, dass ihr Widerstand
Schiff auch Stiirmen trotzen kann, miissen die Seeleute ernst nehmen
ihren Kapitdn und ihre Steuerménner als umsichtig

und uberlegt handelnde Akteure erleben. In Veridn-
derungsprozessen ist es dhnlich: Es kommt dann zur
«Nagelprobe», wenn erste Widerstinde manifest wer-

den. Die betroffenen und die beobachtenden Mitarbei-

ter achten sehr genau darauf, was jetzt passiert:

Werden die «Widerstandler» ernst genommen?

Wird ein wertschdtzender Dialog mit ihnen ge-
sucht — oder wird er nur propagiert, aber nicht um-
gesetzt? Oder wird er sogar fiir tberfliissig gehalten?
Wird die «inhaltliche Auseinandersetzung» mit dif-
ferenzierten Argumenten und partnerschaftlich aus-
getragen oder werden die Interessen der Geschafts-
leitung durchgedriickt?

Kommt es kurz- oder mittelfristig zu negativen Kon-
sequenzen fur die «Widerstandler»?

Oder werden zu schnell Entscheidungen aufgeweicht
und Kompromisse gesucht? Das heif$t, bei den Mit-
arbeitern entsteht der Eindruck, dass den Entschei-
dern die Standfestigkeit fehlt.

Auch dass wiirde das Vertrauen belasten. Deshalb gilt es
fir die Regisseure der Veranderung die Information
tiber das geplante Vorhaben sorgfiltig vorzubereiten,
z.B. Ziele der Verdnderung zu benennen, die Beweg-
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Widerstiande

zulassen

Veranderungs-

12

tempo an-
passen

griinde zu erldutern, die zur Entscheidung «pro Chan-
ge» gefithrt haben, méglichen Nutzen und potenzielle
Gefahren abzuwagen, ...

Und es gilt vor allem: Nicht darauf hoffen, dass diese
Information reichen wird. Im Gegenteil: Wenn Men-
schen davon erfahren, dass sie sich mit Veranderungen
auseinandersetzen miissen, die sie sich nicht selbst aus-
gesucht haben, und deren Ergebnis ungewiss ist, dann
ist es «psychologisch sinnvoll», dass sie mit Sorgen und
Unsicherheit reagieren. Das Ausbleiben einer solchen
Reaktion ist dann eher als Alarmsignal zu werten: Ent-
weder haben die Mitarbeiter das Ausmafd der Verande-
rungen nicht verstanden, das Vorhaben ist ihnen gleich-
giltig oder sie sind so verunsichert oder verangstigt,
dass sie es nicht wagen, ihre Bedenken auszusprechen.

Wie auch immer: Besorgniserregend ist jeder dieser
Hintergriinde. Deshalb sollten sich Fithrungskrafte und
Management iiber erste Widerstande freuen — sie sind
ein unvermeidbares, ja sogar unverzichtbares Durch-
gangsstadium auf dem Weg zum Erfolg der Verande-
rung. Allerdings werden jetzt Qualitaten gefordert, die
oft in ihrer Bedeutung fiir Erfolg unterschétzt werden:
Geduld, Beharrlichkeit und die Fahigkeit zum konstruk-
tiven Dialog, die Fahigkeit zum Bewahren von «freund-
licher Standfestigkeit» — auch dann, wenn Provokatio-
nen angeboten werden.

Hier gilt: Wer die Beziehungsebene auch auf Dauer kon-
struktiv gestalten kann, hat mittelfristig immer deutlich
bessere Erfolgsaussichten als derjenige, der sich dazu
verleiten lasst, (scheinbare) Angriffe (auf das wichtige
Vorhaben oder gegen die eigene Person) mit gleicher
Miinze zuriickzuzahlen.

2.5 Integrierend

Wie die Haltung der Mitarbeiter bei angekiindigten
oder sich abzeichnenden Veranderungen letztlich sehr
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unterschiedlich sein wird, so ist auch das Tempo der
Menschen sehr unterschiedlich, den eigenen Weg der
Annéherung an die Veranderung zu finden und zu ge-
hen. Wihrend erste Personen sich schon damit ausei-
nandersetzen, wie sie sich aktiv in den Verdnderungs-
prozess einbringen konnen, diskutieren andere noch
tiber das Fiir und Wider und ein Teil der Mitarbeiter hat
sich vielleicht in die innere Emigration begeben oder
schiirt in informellen Gesprichen die Angste und Wi-
derstande der Kollegen.

Mit all diesen unterschiedlichen Haltungen muss sich
die Fiihrungskraft zurechtfinden, zu all diesen Men-
schen einen Zugang finden, sich mit allen auseinander-
setzen, einige sensibilisieren, andere ermutigen, wieder
andere konfrontieren und Konflikte austragen, einige
vielleicht sogar reglementieren — und dabei noch die
eigene Authentizitat wahren. Eine Herausforderung, die
leicht iiberfordern kann.

Wenn aber das Ziel so gestaltet ist, dass Kooperation Stimmigkeit
und engagiertes Mitarbeiten gefordert sind, dann ent- von Ziel und
scheidet meist die Stimmigkeit von Ziel und Weg tiber Weg

den Erfolg des Vorhabens: Der Weg muss dann «zwangs-

laufig» auch kooperativ und dialogisch sein. Oder er ist

nicht glaubwirdig und behindert ungewollt das Errei-

chen des Ziels, zu dem er fithren soll.

Und hier treffen und verbiinden sich die beschriebenen
Kriterien — und entfalten erst in ihrem Zusammenspiel
ihre volle Wirkkraft:

Wer sich keine eigene Meinung gebildet hat, kann
sie auch nicht vertreten (Authentizitét).

Wer seine Meinung nicht so formuliert und vortragt,
dass er den Empfindungen seiner Kommunikations-
partner Rechnung tragt, wird kein Gehor finden
(Emotionalitat).

Wer kein Gehor findet, bleibt ohne Wirkung: Er kann
weder sensibilisieren noch iiberzeugen (Dialog).
Wer Menschen nicht fiir sein Vorhaben tiberzeugt
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mehreren
Ebenen

und gewinnt, wird wenig bewegen kénnen. Das wird
erst dann gelingen, wenn andere mitwirken, sich ein-
bringen, Mitverantwortung tibernehmen. Und dann
braucht es Qualitdten wie Entschlossenheit und Tat-
kraft, Behutsamkeit und Fingerspitzengefiihl, Ge-
duld und umsichtiges und tiberlegtes Handeln.

Das (Mit-)Gestalten von Veranderungsprozessen erfor-

Ebenen. Es gilt:

Menschen mit ganz unterschiedlichen Fahigkeiten
und Haltungen zu sensibilisieren, zu gewinnen und
zu integrieren,

verschiedene Interessen miteinander zu koordinie-
ren,

Vorgehensweisen und Mafinahmen aufeinander ab-
zustimmen

und vor allem als Person unterschiedliche Fahigkei-
ten auszubilden und in Einklang zu bringen.

In diesem Sinne bieten Verdnderungen von Organi-
sationen immer die Herausforderung und Chance zu
Weiterentwicklung und Wachstum fiir die beteiligten
Personen. Auch wenn das haufig nicht oder erst sehr
spat gesehen wird. Genutzt werden kann die Chance
allerdings erst dann, wenn die meist iibliche Einweg-
kommunikation zu einem echten Austausch verandert
wird, der den beschriebenen Giitekriterien gentigt. Was
spricht dagegen, sich miteinander in diese Richtung auf
den Weg zu machen?

«Der Weg ist das Ziel» hat ein weiser Mann gesagt. Das
heifdt, dass wir nur dann eine Chance haben, am Ziel
anzukommen (die Ziele der Verdnderung zu verwirk-
lichen), wenn wir uns auf den Weg machen.

«Ich bin dann mal weg!» heifit ein Bestseller von Hape
Kerkeling. «Kommen Sie doch einfach mit auf die
beschriebene Wanderung», mochten wir erganzen. Es
lohnt sich.
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3 Fazit

«Das schaffe ich nie. Das kann ohnehin keiner immer Personliche
leisten», mag jemand diese Darstellung kommentieren. Anforderun-
Und damit hat er zum einen ins Schwarze getroffen gen

und zum anderen weit daneben geschossen.

Der Treffer liegt im zweiten Satz: Niemand sollte sich
unter den Druck setzen, dies alles immer in Reinkultur,
vielleicht sogar zum Abschluss eines anstrengenden
Arbeitstages oder unter Zeitdruck leisten zu konnen.
Das einzelne Gesprich ist zwar wichtig, entscheidender
fur den Erfolg ist aber das kontinuierliche Arbeiten in
Richtung Uberzeugung.

Und der Schuss, der weit daneben geht: «Das schaffe
ich nie.» Denn alle diese kommunikativen Haltungen
und die dazu passenden Fihigkeiten sind erlernbar.
Dies erfordert allerdings die Bereitschaft, an sich selbst
zu arbeiten, zu lernen, sich selbst zu verdndern und da-
mit vorzuleben, was bei allen organisatorischen Veran-
derungen unabdingbar ist. Die betroffenen Menschen
stehen vor der Aufgabe, sich weiterzuentwickeln. Aber
das sehen wir eher als Chance und nur in der Anfangs-
phase als Belastung.

Zu Beginn des zweiten Abschnitts wurde eine Frage
aufgeworfen, auf die wir nun eine Antwort wagen.
Die Frage lautete: «...statt aggressiver und plakativer
Sprachformeln «ohne Tiefgang> wird plétzlich einander
zugehort, hilt Nachdenklichkeit Einzug, sucht man den
Austausch.»

Wie sind diese Verdnderungen des Kommunikations- Bewertung des

verhaltens zu bewerten?» verdnderten

. C . Kommuni-
Unsere Antwort wird aus zwei Teilen bestehen — wie Kations
immer in Verdnderungsprozessen ist die Bewertung

o . verhaltens

von Daten, Fakten und Eindriicken auch eine Frage des
Beobachtungszeitraums.
Zundchst sind die beschriebenen Veranderungen zu
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begriifien — sie entschleunigen und raten zur Besonnen-
heit, tragen der emotionalen Anspannung vieler Men-
schen Rechnung; sie sind authentisch (und entlasten
vom «Rollenspiel»); sie laden zum Dialog ein; sie ver-
mitteln den Eindruck der Bereitschaft, dort entschlos-
sen und iiberlegt zu handeln, wo dies im allgemeinen
Interesse ist und gute Erfolgsaussichten bestehen.

Ob allerdings diese erfreulichen Veranderungen im kom-
munikativen Behandeln einer Herausforderung zur Ver-
danderung (und das ist immer die Kehrseite der Krise)
nachhaltig und stabil sind, wird erst dann erkennbar
sein, wenn der Wind sich weder gedreht hat. Wenn es
wieder «aufwirts geht», wenn die «Tépfe voll sind» und
es wieder darum geht, «Gewinne zu verteilen». Dann
erst wird sich zeigen, ob diese ersten zarten Pflanzen
eines sinnvolleren Kommunizierens tiberlebensfihig
sind oder wieder vom kdmpferischen Verfolgen der eige-
nen Partikularinteressen und einem Kommunikations-
stil abgelost werden, der mehr wie «Tarnen — Tricksen —
Tauschen» anmutet, denn als fairer Dialog.

Aber das ist fast immer so in Verdnderungsprozessen:
Die Chance besteht, aber das Ergebnis bleibt lange
offen. Halten Sie Ausschau, wo Sie zum Erreichen sinn-
voller Ziele beitragen kénnen, und wirken Sie mit. Uber
Ihre Erfolgsaussichten wird Ihre Art des Kommunizie-
rens in hohem Mafle mitentscheiden.
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