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Typisch: AuBerungen wie,Das
geht nicht” und das Nicht-Einhal-
ten von Vereinbarungen sind
typische Merkmale des Blockie-
rers. Der Hartefall ist der offene Boykott der
geplanten MalBnahmen. Noch herausfor-
dernder ist der Widerstand, wenn es zu
Gefiihlsausbriichen wie Zorn, Wut oder Trau-
er gegentiiber Ihnen als Fiihrungskraft
kommt.

Fithrungstipp:,Einen Erbrechenden kdnnen
Sie nicht flittern.” Warten Sie seinen Gefiihls-
sturm ab, horen Sie zu und teilen Sie klar Ihre
Griinde mit. Versuchen Sie, die Ursachen sei-
ner Blockadehaltung zu erfahren. Eventuell
konnen Sie eine gemeinsame individuelle
Losung finden. Sollte sich sein Verhalten nicht
bessern, miissen Sie die Konsequenz ziehen.
Das kann Versetzung oder Trennung von dem
Mitarbeiter sein. Als Chef miissen Sie das
selbst tun. Konsequent und ehrlich ausge-
fiihrt hdlt das andere Blockierer zuriick. sas

29/2010 VerkehrsRUNDSCHAU

Changemanagement

! 2. Typisch: ,Dazu binich noch
nicht gekommen” oder,Wenn
ich jetzt x machen soll, bleibt y
liegen” sind beliebte Ausreden
eines Bremsers. Riickmeldungen tiber den
Fortschritt einer Veranderung werden gerne
verzogert. Darauf angesprochen versucht
der Bremser mit anderen Themen abzulen-
ken.
Fiihrungstipp: Hinter diesem Verhalten
liegt oft Angst vor dem Neuen. Diese Angst
hemmt. Ihre Aufgabe besteht darin, diese
Angst zu erkennen und zu achten. Sie soll-
ten deshalb die Informationen und Verénde-
rungsprozesse schrittweise vornehmen. Sie
benotigen ein offenes Ohr fiir die Argu-
mente und Gefiihle des Bremsers. Nehmen
Sie diese ernst und signalisieren Sie, dass Sie
helfen werden, die Aufgabe zu meistern.
Gleichzeitig sollten Sie deutlich machen,
dass es im Falle einer Blockade zu Konse-
quenzen kommen wird. sas

Typisch: Der Skeptiker ist stets
fiir negative Einwénde gut. Er
kennt alle kritischen Punkte im
neuen Vorhaben und schaut
passiv zu, was passiert. Eigene Ideen, die den
Prozess vorwartsbringen, bringt er nicht.
Nach dem Motto:,Was der Bub nicht kennt,
das isst er nicht, ihm konnte ja schlecht wer-
den’
Flihrungstipp: |hr Gegenmittel: Machen Sie
ihm die Veranderung schmackhaft. Servieren
Sie Daten, Fakten und Zahlen, die Notwen-
digkeit und Erfolgsaussichten dokumentie-
ren. Kommunizieren Sie diese offen, sodass
kein Spielraum fiir Phantasien und sonstige
Theorien bleibt. Vertrauen in Sie als Chef und
in die Veranderungsplane sind die Grundlage,
um den Skeptiker schrittweise zu tiberzeu-
gen. Das kostet Zeit, lohnt sich aber fiir beide
Seiten. Der Mitarbeiter lernt, sich Neuem zu
o6ffnen und Sie bekommen eventuell noch
Hinweise auf unbekannte Risiken. sas
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Gemeinsam Kurs halten

Wer in seinem Unternehmen
Veranderungen voranbringen
will - Stichwort,, Change-
management” —,muss vor allem
eines tun: seine Mitarbeiter
davon iiberzeugen und sie
erfolgreich mitnehmen.

der Red. gedndert) ist noch immer

fassungslos: Als er im letzten Jahr
zwei wichtige Kunden an seinen drgsten
Mitbewerber verlor, musste er handeln.
Kurzerhand informierte er seine Mitarbeiter
per Mail, die Entgelte auf befristete Zeit um
zehn Prozent kiirzen zu miissen.
Mit allem habe er gerechnet, restimiert
Berger, nicht aber mit der unverhohlenen
Revolte mancher Beschiftigten. Einige hét-
ten sich kurzfristig fiir ein, zwei Wochen
krankschreiben lassen. Sein bester Mitarbei-
ter kiindigte gar und wechselte zum Kon-
kurrenten, weil ,,der nicht so Hungerl6hne
zahlt®. Nur ganz wenige, erzahlt Berger ver-
bittert, hitten seine Mafinahme als kurz-
fristige Sparnotwendigkeit akzeptiert.
Berger ist kein Einzelfall. Sein Beispiel zeigt,
wie unterschiedlich Mitarbeiter auf Veran-
derungen reagieren, und wie wichtig es

S pediteur Werner Berger (Name von

4 & Typisch: Den positiven Mitma-
cher wiinscht sich jeder Chefin
seinem Team. Seinem Anspruch
nach ist er Teammitglied und

nicht Fiihrungskraft im Verdnderungsprozess.
Seine zentrale Aufgabe sieht er in der detail-
lierten Umsetzung der gewiinschten Neue-
rungen.

Fithrungstipp: Wichtig ist, dass Sie als Vor-
gesetzter dem Mitmacher konkrete Ziele
nennen. Den Weg dorthin findet er selbst-
standig, oder er besorgt sich aktiv Hilfe. Sie
kénnen ihm vertrauen und sollten dies auch
tun. Da der Teufel sich gerne im Detail ver-
steckt, haben Sie hier eine gute Quelle fiir
Informationen tiber Hindernisse und Risiken,
die sich in der Umsetzung ergeben. Das hat
eine ganz andere Qualitat als die Hinweise
des Skeptikers, die oft theoretischer Natur
sind. Die Verdanderung gestalten Sie mit die-
sem Mitarbeitertyp liber konkrete Zielverein-
barungen und Projektbesprechungen. sas

daher ist, bei Neuerungen, Restrukturie-
rungen oder gar betriebsbedingten Kiindi-
gungen gut vorbereitet zu kommunizieren.
Was dabei zu beachten ist, hangt nicht nur
davon ab, wie der einzelne Mensch veran-
lagt ist (Késten unten), sondern auch davon,
um welche Art der Krise es sich handelt, die
ein Firmenchef mitteilen muss.

Brechen zum Beispiel Umsitze und Kunden
weg, spricht man von einer ,,Erfolgskrise®.
Eine solche Krise ist nicht existenzbedro-
hend, weil die Liquiditit tiber eine planbare
Zeit gesichertist. Trotzdem oder gerade jetzt
muss ein Firmenchef die Zeit daftir nutzen,
aktiv Veranderungen in seinem Betrieb ein-
zuleiten. Ziel muss es sein, die Prozesse effi-
zienter zu gestalten, mehr Umsatz zu gene-
rieren und den Mitarbeiterstamm zu halten.
OD er das schafft, hingt davon ab, wie gut
ihm die Balance zwischen Fithrung und
Teilnahme der Mitarbeiter gelingt.

Von einer ,,strategischen Krise“ spricht man
indes, wenn diese durch duflere Einfliisse
hervorgerufen wurde, etwa dem absehbaren
Niedergang des bestehenden Kundenpoten-
zials. In diesem Fall hilft nur: Der Firmen-

Flihrungsregel: Jeder Mitarbeiter
reagiert anders auf anstehende
betriebliche Veranderungen

Typisch: Hier ist [hr Ver-
blindeter. Der Promoter
fuhrt mit lhnen als Fiih-
rungskraft die Verdnde-
rungen ein und aus. Er sucht und fordert
Verantwortung und Handlungsraum fiir sich
und sein Team. In seinem Team stiitzt er sich
auf aktive Mitmacher. In ihm finden Sie
zugleich Hilfe fiir die Arbeit mit den Skepti-
kern und Bremsern.

Fithrungstipp: Damit der Promoter sich ent-
falten kann, mussen Sie ihm Freiheiten geben.
Binden Sie ihn in Ihre Plane ein. Geben Sie ihm
das Gefiihl und die Kompetenzen, wichtiger
Bestandeteil der Veranderung und Urheber des
Erfolges zu sein. Achten Sie darauf, dass er
nicht Treiber wird. Sie sind und bleiben Chef
des Ganzen und so letzte Entscheidungsge-
walt, was die Geschwindigkeit der Umsetzung
angeht. In regelméBigen Abstimmungen
bringen Sie Ihre Promoter auf lhre Linie und
priifen das Erreichen der Zielvorgaben. sas

chef muss sein Unternehmen unter Bertick-
sichtigung der kiinftigen Marktbedingungen
und der eigenen Stirken fir das nichste
Jahrzehnt fit machen. Das ist ein langer Pro-
zess und muss Schritt fiir Schritt gestaltet
werden. Visionen und entsprechende Stra-
tegien brauchen Zeit. Erfolgsfaktoren bei
der Umsetzung sind Leidenschaft, Uberzeu-
gungskraft sowie die Akzeptanz der Maf3-
nahmen in der Belegschaft.

Deren Akzeptanz steht und fillt damit, wie
das Eingangsbeispiel zeigt, wie gut ein Fir-
menchef seine Mitarbeiter iiber Verande-
rungen informiert. Dafiir geniigen manch-
mal wenige Worte. Leidet eine Firma etwa
unter akuten Liquidititsproblemen, muss
ein Unternehmer schnell handeln. In die-
sem Fall informiert er kurz seine Belegschaft
iiber die Lage, die geplanten Mafinahmen
und Ursachen. Fiir lange Diskussionen oder
einen Dialog ist die Zeit nicht da. Ehrlichkeit
und Transparenz miissen aber stets gewahrt
sein. Nur so verschafft sich der Firmenchef
Vertrauen bei den Mitarbeitern. Und nur
dann werden sie mit ihm die Krise erfolg-
reich durchstehen.

Stehen indes in einer Firma Restrukturie-
rungsmafSnahmen an, die lingere Zeit in
Anspruch nehmen, empfiehlt es sich, dies
den Mitarbeitern zu ,kommunizieren Im
Gegensatz zur Information ist Kommunika-
tion keine Einbahnstrafle. Das heif3t, ein

Typisch: Der Visionar liebt,
.-9 Wwas der Blockierer scheut: die

Veranderung. Der Visionar

besitzt eine groRe Gabe. Er
liberschaut die Zusammenhénge und kann
diese in ein gro3es gemeinsames Ziel verpa-
cken. Er kennt den Markt, die Starken und
Schwachen der Firma. Daraus leitet er eine
Vision ab, die die Uberschrift fiir alle strate-
gischen und operativen Veranderungspro-
zesse ist.
Fithrungstipp: Im giinstigsten Falle sind Sie
als Inhaber oder Geschéftsfiihrer selbst der
Visionar. Andernfalls priifen Sie, ob Sie so
jemanden in lhrem Team haben. Es ist Ihre
Aufgabe, diese Person in Richtungen zu len-
ken, die dem Unternehmen nutzen. Diese Fiih-
rungsaufgabe konnen Sie nicht delegieren.
Geben Sie ihm die notwendigen Freirdume fiir
sein Denken. Zugleich verbinden Sie ihn mit
aktiven Promotern und Mitmachern, um einen
Realitdtscheck stattfinden zu lassen. sas
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Sieben Phasen, sieben
Tipps: Fiihrung in Zeiten
derVeranderung

1.Phase: Schock - Zielorientierte
Kommunikation

Kommunizieren Sie zielorientiert. Die Nach-
richt muss kurz, verstandlich und zukunfts-
orientiert formuliert sein. Kldren Sie Gber
den Sachverhalt auf. Wenn méglich, spre-
chen Sie personlich mit den Betroffenen.

2, Phase: Verneinung - Konsequent
bleiben und iiberzeugen

Wer jetzt nicht konsequent bleibt, verliert.
Erklaren Sie geduldig die Veranderung und
geben Sie dem Mitarbeiter Zeit zum Verdau-

Firmenchef gibt und holt zeitgleich Infor-
mationen ein, weil er sich im Dialog mit den
Mitarbeitern befindet. Das muss er einpla-
nen, weil es zeitintensiver ist. Allerdings
sind Zeit und Geld fiir die richtige Kommu-
nikation ein Investment in die Zukunft.

Auf unnétigem Kollisionskurs

Generell gilt: In der Kommunikation spre-
chen stets zwei Partner. Der Sinn der Nach-
richt entsteht aber immer beim Empfénger.
Und: Jede Nachricht hat eine Sach- und eine
Beziehungsebene. Das ignorieren Firmen-
chefs oft, was zu Widerstédnden in der Beleg-
schaft fithren kann. Eine typische vermeint-
liche Kommunikationsveranstaltung ist die
Betriebsversammlung. Hier kiindigt die Fir-
menleitung neue Ziele und Mafinahmen an.
Fragen der Mitarbeiter sind erlaubt. Doch
sie kommen nur spirlich. Fiir viele Fith-
rungskrifte kann jetzt die Veranderung
losgehen, denn es sei ja alles klar — denken
sie. Umso grofSer ist bei vielen die Verwun-
derung, wenn sie spéter davon erfahren,
dass viele Mitarbeiter noch immer nicht
wissen, was sie nun tun miissen.

Woran das liegt? Ganz klar: Die Perspektiven
von Management und Belegschaft sind kol-
lidiert. Die Fithrungsebene hat auf der Sach-
ebene informiert und den Prozess tiber die
Notwendigkeit der Verdnderung und der
geplanten Mafinahmen transparent und
sachlich erlautert. Aus Mitarbeitersicht stel-
len sich trotzdem Fragen, die sie allein be-
treffen: Ist meine Stelle oder Position sicher?
Was habe ich personlich davon? Wieweit
betrifft es meine Leute? Solange es keine
befriedigenden Antworten gibt, befinden
sich die Mitarbeiter im giinstigen Fall in
einer abwartenden Position. Im ungtinsti-
gen kommt es zu aktivem Widerstand, der
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en. Achten Sie auf dessen Einwande und
Gefiihle.

3. Phase: Einsicht - Unterstiitzen

Was der Mitarbeiter gestern negierte, scheint
ihm heute langsam méglich. Stehen sie bera-
tend zur Seite und loben Sie erste Fortschritte.
Vergessen Sie nicht: Je mehr Sie das Neue vor-
leben, umso mehr wachst die Einsicht, dass
der Wandel unwiderruflich da ist.

4.Phase: Akzeptanz - Bewegen

Der Mitarbeiter hat die Veranderung akzep-
tiert. Nun muss er sie leben. Starken Sie ihm
den Riicken, indem Sie ihm Vertrauen schen-
ken. Zeigen Sie ihm, dass er auf Ihre Hilfe zéh-
len kann, wenn es Unsicherheiten gibt.
5.Phase: Ausprobieren - Entwickeln
Der Mitarbeiter schreitet voran. Nicht alles,

i

Sinnvoll: Das Team in Entscheidungen einbinden

wiederum auf das Unverstandnis der Fith-
rungskrifte trifft. Ein Frithwarnsystem fiir
solche moglichen auftretenden Kommuni-
kationsprobleme zeigen die Veranderungs-
phasen, die in der oben stehenden Check-
liste dargestellt sind. Wihrend der sieben
Phasen, die ein Mensch bei Verianderungen
gefiihlsmafig durchliuft, gibt es jeweils un-
terschiedliche Tipps und Regeln fiir die er-
folgreiche Kommunikation.

Héufiges Problem bei Verdnderungsprozes-
sen ist, dass Firmenchef und Fithrungsebe-
ne die Notwendigkeit erkannt haben und
sich nun in der Phase des Ausprobierens
befinden. Threr Ansicht nach muss der neue
Weg jetzt beschritten werden. In ihrer
Euphorie iibersehen sie aber dabei, dass ihre
Mitarbeiter ein Wechselbad der Gefiihle
zwischen Schock und Einsicht durchleben.
Akzeptanz, Mut und Freude fiir das Neue
sind noch nicht in Sicht. Dies zu fordern ist
daher wichtigste Kommunikations- und
Fithrungsaufgabe. Faustregel ist: Bis zur
Phase der Akzeptanz miissen die Vorgesetz-
ten ihre Mitarbeiter an die Hand nehmen,
sie tiber konkrete Aufgaben fiithren, ihnen
Sicherheit und Hilfe bei der Umsetzung bie-
ten. Im letzten Schritt hilft es, tiber Ziele zu

was er macht, wird fehlerfrei sein. Das ist
erlaubt. Ihr Mitarbeiter befindet sich in einer
intensiven Lernphase. Unterstiitzen Sie diese
mit Geduld und konstruktiver Kritik.

6. Phase: Erkenntnis - Reflektieren

Die Veranderung ist vollzogen. Der Mitar-
beiter erlebt, dass er Giberlebt und Neues
schafft. Schenken Sie ihm die gebiihrende
Anerkennung fiir diese Leistung. Haufig
sind Sie gefordert, diese Entwicklung fiir ihn
und andere sichtbar zu machen.

7.Phase: Integration - AbschlieBen

Es ist geschafft. Es war ein Kraftakt von
Ihnen und lhren Mitarbeitern. Zeigen Sie die
Resultate, die durch die Veranderungen ent-
standen sind. Denken Sie daran: Erfolge
gehdren gefeiert! sas

fithren. Wie die Mitarbeiter das Ziel errei-
chen wollen, koénnen sie selbst entscheiden.
Mafigeblich ist nur: Die Mitarbeiter haben
und spiiren das Vertrauen ihres Vorgesetz-
ten. Je starker die Belegschaft den Neue-
rungen zugewandt ist, desto erfolgreicher
und nachhaltiger werden sie Verdnderungen
mittragen. Fithrungsdevise sollte sein: ,,Ma-
chen Sie Betroffene zu Beteiligten!*
Wie das gelingen kann, zeigt folgendes
: Eine Abteilung sollte umstruktu-
riert werden. Ziel war es, die Arbeitspro-
zesse kostengiinstiger zu gestalten. Damit
die Restrukturierung schnell und von vielen
Mitarbeitern akzeptiert wurde, fanden vier
Workshops statt. Im ersten ging es um die
Definition gemeinsamer Spielregeln fiir den
Verianderungsprozess. Hier einigte man sich
darauf, ehrlich zu kommunizieren, jede Idee
zu respektieren und die endgiiltige Ent-
scheidung den Abteilungsleitern zu belas-
sen. Im zweiten Workshop wurden die Vor-
und Nachteile der bisherigen Struktur vor-
gestellt. Es ging um die wertfreie Beurteilung
der bestehenden Prozesse. Die Bestandsauf-
nahme war umfassend und hilfreich. Sie war
Basis fiir den dritten Workshop, in dem die
Mitarbeiter in Teams unterschiedliche Mo-
delle fiir die neue Organisation erarbeiteten.
Im vierten Workshop wurden die Modelle
vorgestellt und bewertet. Die letztliche Ent-
scheidung lag beim Abteilungsleiter. Trotz-
dem fiihlten sich alle Mitarbeiter von An-
fang an in den Entscheidungsprozess einge-
bunden. Mit dem Ergebnis: Die Verdnde-
rungsmafinahmen fruchteten schnell! 1mm
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