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Sicherhei-t“

SUSANNE HORR

BERLIN — Bei Star Wars im Kino
kommt sie so schon pathetisch,
ja fast nachahmenswert daher:
die Heldenreise. Ist sie aber im
eigenen Berufsalltag notig, ver-
fliegt der Glanz von Licht-
schwert und Co. ganz schnell.
Denn um in der sich immer
schneller drehenden Geschifts-
welt {iberleben zu konnen,
miissen Unternehmen - #hn-
lich wie Luke Skywalker - einen
Wandel zulassen, Sicherheiten
aufgeben und den Status Quo
verlassen.

Damit dies besser gelingt,
holen sich viele Unternehmen
Menschen wie Klaus Doppler
und Frank Strikker ins Haus,
die sich auf Change Manage-
ment spezialisiert haben. Sie
helfen Firmen mit Fithrungs-,
Beratungs- und Trainingsansit-
zen, einen notwendigen Wan-
del professionell zu gestalten.
Coaches dienen dabei
als eine Art Signalver-
stirker, die versuchen,
die Meinungen der Be-
teiligten auf den Tisch
zu bringen.

,Oft holen uns die
Unternehmen sehr spit
ins Boot - so wie die
meisten auch erst zum
Arzt gehen, wenn es
schon weh tut“, sagt Doppler,
der als freiberuflicher Organi-
sations- und Managementbera-
ter in der Privatwirtschaft und
Nonprofit-Bereichen titig ist,
»Prophylaxe wire da besser,
aber Menschen sind Verdréin-
gungskiinstler.“

Anzeichen, dass ein Wandel
notwendig sein konnte, gibt es
verschiedene: Mitarbeiter kiin-
digen, junge Talente bewerben
sich bei der Konkurrenz, die
Umsitze sinken - aber auch
steigender Wettbewerbs- und
Kostendruck, Fusionen oder ei-
ne neue Person auf der Fiih-
rungsebene bringen Firmen da-
zu, sich mit Change Manage-
ment auseinander zu setzen.

In Zeiten, in denen sich die
Informations- und Kommuni-
kationstechnologien so rasant
verindern, wird der Wandel
zum dauerhaften Ausnahmezu-
stand. Dies erfordert von den
Mitarbeitern eines Unterneh-
mens offenes und flexibles Ver-
halten, das ihrem Bediirfnis
nach Ordnung und Sicherheit
eigentlich widerspricht.

Da sie die anstehenden Ver-
dnderungen hdufig weniger als

Theologe
Klaus Doppler

Chance, sondern zunichst als
Bedrohung und Zumutung
wahrnehmen, ist hier das Fin-
gerspitzengefiihl der Fithrungs-
krifte gefragt. Deren zwiespil-
tige Rolle beleuchten Doppler
und sein Kollege Bert Voigt in
ihrem Buch ,Feel the Change!
Wie erfolgreiche Change Mana-
ger Emotionen steuern® (Cam-
pus 2012, 39,99 Euro).

So befinde sich das Manage-
ment in der Regel im Zwiespalt
zwischen , Heilserwartungen
und prinzipieller Unsicher-
heit“: Wahrend die Mitarbeiter
von den Fithrungskréften Klar-

\

heit und eine Stra-
tegie liber die Aus-
richtung des Unter-
nehmens erwarteten,
herrsche hdufig auch bei je-
nen in turbulenten Zeiten Unsi-
cherheit. Um dem Bild des Hel-
den zu entsprechen, das viele
Manager bei ihrer Bewerbung
auch dem Unternehmen ver-
kauft haben, werde
hiufig aufkommende
Angst unterdriickt
oder heruntergespielt.
Und dies fithre zu
Konflikten.

Die Losung: Chefs,
die nicht Supermann
spielen, sondern gut
zuhOren kOnnen, mit
Selbstvertrauen Unsi-
cherheit managen und ihre
miindigen Mitarbeiter schon
frithzeitig in den Wandlungs-
prozess einbeziehen. ,Eigent-
lich muss ich nur gefiihrt wer-

den, wenn ich blind, lahm oder

betrunken bin“, sagt Doppler,
der davon iiberzeugt ist, dass in
einem zukunftsfihigen Unter-
nehmen Menschen arbeiten,
die frei denken, flexibel reagie-
ren und selbstverantwortlich
handeln.

»Es sind manchmal durchaus
einfache Losungen, auf die Fir-
men kommen, wenn sie unter-
schiedliche Hierarchieebenen
und Unternehmensbereiche an
einen Tisch holen“, sagt Frank
Strikker,  Geschéftsfithrender
Gesellschafter von SHS-Con-
sult und Dozent an der Euro-
FH in Hamburg.

Er weist auf die zentrale Rol-
le hin, die Kommunikation bei
Verdnderungsprozessen  ein-
nimmt. So sei es zwar nicht n6-
tig ,jeden Fliigelschlag eines
Schmetterlings*, also jeden ein-
zelnen Schritt im Verdnde-
rungsprozess zu kommunizie-
ren, aber die Geschiftsfiihrung
solle die Mitarbeiter in jedem

Change
Management
fordert den
Zusammenhalt
von Chef

und Team

Fiihrungskrifte
miissen hiufig
dem Bild des Hel-
den entsprechen
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Fall {iber die Verdnderung und
ihren Sinn informieren und da-
fiir werben: ,Haben sich Ge-
riichte erst einmal verselbst-
standigt, sind sie hdufig nicht
mehr einhol- und kontrollier-
bar“, so Strikker, der das Buch
,Der Mensch im Change - Der
Beitrag von Human Ressource
in Change Prozessen“ (W. Ber-
telsmann Verlag 2010, 29,90 Eu-
ro) herausgegeben hat.

Er ridt deshalb dazu, nach
grofieren Workshops Kommu-
nikationspapiere zeitnah an die
Mitarbeiter ~zu  versenden.
»Sonst erfahren diese auf dem

Flur nur, dass das Es-
sen im Konferenzho-
tel gut gewesen sei,
aber nichts von den we-
sentlichen inhaltlichen Punk-
ten.“ Wichtig sei es, im Prozess
Quick Wins zu erzielen und
diese schnellen und guten Er-
gebnisse auch zu prisentieren.
,Dies motiviert die Mitarbeiter
und zeigt ihnen ein
helles Licht am Ende
des Tunnels und dass &
sie sich auf der Sieger-

strafe befinden®, sagt gy =~
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Strikker.
Kommunikation sei

beit wie gewohnt verrichten,
fehlt hdufig der Ausblick auf die
verdnderte Umwelt. Ein erster
Schritt beim Change Manage-
ment sei es deshalb, die Mitar-
beiter auf die Notwendigkeit
der Verdnderungen hinzuwei-
sen und ihr System aus dem
Gleichgewicht zu bringen.
Frank Strikker begleitet
Change Management Prozesse
von Unternehmen und Verbén-
den in der Chemie-, Pharma-
und Automobilbranche, berit
aber auch im offentlichen
Dienst. Je nach Branche kann
der Verdnderungsprozess un-

terschiedlich verlaufen und an-
dere Ausloser haben. Wihrend
Wandlungsprozesse in Pharma-
Unternehmen hdufig von Ge-
setzen abhéngen, bei denen oft
bis zum letzten Moment nicht
klar ist, ob sie verabschiedet
oder gekippt werden, sind not-
wendige Verdnderungen in der
Automobilbranche hiufig ldn-
gerfristig absehbar.
Auch wie lange der
Wandlungsprozess
dauert ist von Unter-
nehmen zu Unterneh-
men unterschiedlich:
Bei kleineren Firmen

-

auch deshalb so wich- B 4 kann der Prozess nach
tig, da in groflen Fir- Berater Frank wenigen Monaten abge-
men die Wahrneh- Strikker schlossen sein, bei gro-

mung von bestimmten
Problemen oder Zustinden
in verschiedene Unterneh-
mensbereichen oder
Hierarchieebenen
zeitlich  divergiert:
Wihrend der Arbeiter
am Band sich bei-
spielsweise  noch
tiber Kurzarbeit
sorgt, weifd das Ma-
nagement ldngst,
dass grofle Auftrdge ins Haus
stehen, teilt dies aber nicht mit.
Héufig 16sten Umstrukturie-
rungsmafinahmen auch Unmut
aus, da vielen Mitarbeitern der
Ernst der Lage nicht bewusst
sei. Thnen, die ihre iibliche Ar-
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fleren auch mal bis zu
drei Jahren dauern.

Ob die Verdnderungen eines
zukunftsfihigen Unterneh-
mens in einer globalisierten
und schnelllebigen Zeit jedoch
iiberhaupt zu einem Ende kom-
men, bezweifeln beide Change
Management Coaches. ,Das
Ziel ist es, eine Balance zwi-
schen Stabilitdt und Dynamik
und eine dauerhafte Verénde-
rungsbereitschaft zu schaffen®
sagt Strikker.

Doppler zieht das Fazit, dass
Bewegung immer wieder neu
erzeugt werden miisse, da sie
sonst in Erstarrung {ibergehe:
»Geschieht das nicht, geht der
mobile Prozess {iber in eine sta-
bile Behausung: Aus Zelten
werden Palidste, aus Erwe-
ckungsbewegungen = werden
Kirchen, die Propheten verwan-
deln sich in Funktionire, aus
Aufrithrern werden Herrscher
mit Hofstaat und aus freien
Denkern werden dogmatische
Denkschulen.“

Niichste Woche schreibt an dieser
Stelle der Coach Michael Reichl
iiber die einzelnen Phasen des
Change Managements.



