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Interne Kommunikation bei Umstrukturierungen

Lust auf Verdnderung wecken

Nahezu alle Branchen und Bereiche der Wirtschaft sind heute von grundlegenden
Verdnderungen betroffen. Dabei bediirfen Umstrukturierungsprozesse in Betrie-
ben einer auBerordentlich sorgféltigen Begleitung und Kommunikation von Ver-
aniwortlichen. Dies gilt auch und gerade fiir Zahnarzipraxen. Vor allem geht es

darum, das Team mitzunehmen.

In Zeiten der verstirkten Zunahme von
Arzte-Verbiinden ergeben sich auch in Pra-
xen von Medizinern Arbeitsveranderungen,
die oft neu entwickelt werden miissen, da-
mit sie sich etablieren kénnen. Zwar sind
das Umfeld und die Praxis selbst standig in
Bewegung, doch Veranderungen und Um-
strukturierungen bringen zunachst Turbu-
lenzen mit sich. Vom Frust tiber Verdnderun-
gen zur Lust an Verdnderungen ist es daher
meistens ein weiter Weg.

Und unter Umstédnden ein teurer dazu: Im-
mer wieder belegen Untersuchungen wie
etwa die der Unternehmensberatungsfirma
capgemini von 2011, dass schlecht verlau-
fende Umstrukturierungsprozesse die Pro-
duktivitdt von Betrieben mindern. Stattdes-
sen steigern sie die Fluktuation der Mitarbei-
ter, Beides kostet — Zeit und Geld.

Erfolg in Raten

Der Schliissel zum Erfolg bei sogenannten
Change-Prozessen liegt in deren professio-
neller Handhabung. Die offene Kommuni-
kation mit den Mitarbeitern ist dabei ein ele-
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mentarer Baustein. , Die Menschen missen
befahigt werden, Neues kennen lernen zu
wollen”, so der Strategieberater Frank We-
ber von Weber advisory.

Auf einer Tagung des Veranstalters ,Ma-
nagement Circle” am 04./05. Februar in
Koln wies der Lehrbeauftragte fiir Kommu-

nikationspolitik, Personalwesen und
Change Management an der Hochschule
Fresenius in Idstein/Taunus darauf hin, dass
es bei betrieblichen Veranderungen vdllig
normal sei, erst einmal verschiedene Phasen
durchlaufen zu missen, ehe sich der ge-
wiinschte Erfolg einstellen kénne.

Weber war bei der Tagung Haupt-Dozent,
unterstiitzt wurde er unter anderem von Joa-
chim G. Zobel, Direktor Human Resources
des Mobelherstellers und -lieferanten Nolte,
sowie Stephan Meiser, Unternehmensspre-
cher und Direktor der Abteilung Unterneh-
menskommunikation Kreissparkasse Neuss.
Einigkeit herrschte bei den Experten darin,
dass betriebliche Umstrukturierungen hohe
Anforderungen sowohl an die Betriebslei-
tung und Fihrungskréfte als auch an das
Mitarbeiterteam gleichermafen stellen. Aus

Sicht der Leitung gehe es darum, die Veran-
derungen so reibungsarm wie méglich
durchzufiihren und das Unternehmen an
neue Gegebenheiten anzupassen, das soge-
nannte Change Management. Aus Sicht der
Mitarbeiter stellt ein Umstrukturierungspro-
zess auch immer deren Fahigkeit, sich indivi-
duell auf Verdnderungen einzustellen (neu-
deutsch: Changeability) auf die Probe.

INFO
Der Veréinderungsmotor

Umstrukturierungen gehen zundchst
von Einzelnen aus. Nach Frank Weber
sind im Schneeballsystem die weiteren
Mitarbeiter vom Change-Prozess zu
tiberzeugen. Dazu sollte man Personen
in der Organisation gewinnen, die als
Botschafter und Multiplikatoren ein
fruchtbares Umfeld fiir beschleunigte
Verdnderungen schaffen und damit
den Wandel fordern. Sie bilden eine im-
plizit erkennbare ,Community” als Nu-
kleus des Wandels. Ly
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Gerade im Hinblick auf diese beiden — zum
Teil kontrér verlaufenden Rollen — gerate so
manche Umstrukturierung zum Desaster,
betonten die Referenten.

Keine Entwicklung ohne
Veréinderungen

Obwohl Change Management eigentlich
nichts anderes sei als die Anwendung des
gesunden Menschenverstandes, schlieBlich
ist Verdnderung selbstverstandlich und evo-
lutionsgeschichtlich Motor menschlicher
Entwicklung, sei es ein hochsensibles The-
ma, das viel Empathie und Kommunikati-
onsvermégen von den Verantwortlichen
verlange. Unternehmensleitern und Fiih-
rungskréften wie Zahnarzten féllt dabei die
zentrale Rolle des Organisations- und Kom-
munikationsmanagements zu. Weber: ,Da
Mitarbeitermotivation und Identifikation
nicht nur von Kommunikationsinhalten ab-
héngen, sondern zentral von erlebtem Fiih-
rungskréfte- und Organisationsverhalten, ist
die interne Kommunikation Teil der Fih-
rungsfunktion.”

Er fihrte aus, dass Veranderungen in Betrie-
ben oft zundchst Stress erzeugen wiirden.
Unruhe, Unsicherheit und viele Fragen stiin-
den anfangs seitens der Mitarbeiter in der
Regel auf der Tagesordnung. Grund: Men-
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schen verfligen zur Bewailtigung ihres Le-
bens iiber unterschiedliche Befindlichkeiten
hinsichtlich privater und beruflicher Absi-
cherungssituationen, die sich optimalerwei-
se im Gleichgewicht befinden. Dies betreffe
hauptsichlich die Bereiche Familie, Beruf,
Beherrschbarkeit des Arbeitspensums, kor-
perliche und seelische Gesundheit sowie das
soziale Umfeld. Weber: ,Verdnderungen
konnen dieses Gleichgewicht empfindlich
storen und Irritationen ausldsen”.

Veranderungen im Betriebsablauf fiihrten
meist auch zu einer Verschiebung der
Machtverhiltnisse. Zustandigkeiten dnder-

Bei der Ankiindigung
von Verdnderungen
kommt es in Betrieben
oft zu Unruhen — und
auch zu hektischer
Betriebsamkeit beim
Flurfunk.

ten sich, wiirden gréfier oder kleiner. Auch
soziale Strukturen und Rangordnungen ver-
anderten sich, lieb gewonnene Gewohnhei-
ten seien plotzlich nicht mehr da. Soziale
Anspriiche wiirden abgeschafft oder redu-
ziert.

Verlust von Gewohntem
macht unsicher

Ubereinstimmend berichteten die Referen-
ten davon, dass Abweichungen vom bishe-
rigen Verlauf in Arbeitsprozessen vielfach
Stress auslosen (konnen), weil sie zunachst
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oft als Bedrohung angesehen wiirden. Ste-
phan Meiser: ,,Menschen empfinden Verén-
derungen haufig in erster Linie als Verlust
von Gewohntem und Vertrautem, denn Ge-
wohntes wird als Sicherheit und Verlasslich-
keit empfunden, Veranderungen hingegen
als Ungewissheit.” Nicht nur Unternehmen
flihrten laufend Erfolgsrechnungen durch
und zdgen Bilanz. Auch Mitarbeiter und
Kunden handelten im Grunde ganz ahnlich:

INFO
Prinzipien beim Wandel

Folgende generellen Schritte sollten ergrif-
fen werden, um maoglichst schnell einen
guten Verlauf des Veranderungsprozesses
zu erreichen:

® In der strategischen Planungsphase
kommt es darauf an, schnell wieder hand-
lungsfahig zu werden. Daher ist die Ist-
Analyse zu forcieren.

| In der Uberraschungsphase sollte man
die Realitat der Situation mit
vorhandenen Daten und Fakten darstellen
und dies kommunizieren.

H In der Akzeptanzphase sind Handlungs-
perspektiven und Chancen darzustellen,
sowie Orientierung und Hoffnung zu ge-
ben. Der Blick gilt der Zukunft, nicht der
Vergangenheit. =
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Gerade der strategi-
schen Kommunikation
mit den Mitarbeitern
kommt bei Umstruk-
turierungen eine
besondere Rolle zu.

Sie wogen die Vor- und Nachteile einer Ver-
anderung fir ihre eigene ganz personliche
Situation gegeneinander ab. Allerdings
nicht nach Bilanzgrundsdtzen, sondern in
erster Linie emotional.

Daher seien die Informationsbediirfnisse der
Mitarbeiter phasenabhiéngig, erlduterte Joa-
chim G. Zobel. Um eine effektive Verdnde-
rungskommunikation zu erreichen, sei es
wichtig, die Veranderungsvision mit allen po-

B Die Ausprobierphase zeichnet sich da-
durch aus, die Dinge anzupacken, den
Wandel umzusetzen und neue Arbeitsab-
laufe einzuiiben sowie neue Strukturen zu
testen.

H In der Erkenntnisphase ist es von wesent-
licher Bedeutung, aus den sich ergeben-
den Fehlern zu lernen und Schuldzuwei-
sungen zu vermeiden. Stattdessen schlug
Weber vor: ,Machen Sie den Change zur
personlichen Erfolgs-Story der Beteilig-
tent” .

H In der Integrationsphase sollte d_as,'i_Was
sich als Gut herausgestellt hat, standardi-
siert werden. - e

sitiven und negativen Konsequenzen darzu-
stellen. ,Ehrlichkeit und Offenheit unterstiit-
zen die Glaubwiirdigkeit”, sagte Zobel. Doch
der Erfolg von Verdnderungen finde in den
Kopfen der Mitarbeiter statt. Um ihnen den
Weg von einem Ausgangspunkt A zum Ziel-
punkt B zu erméglichen, miisse man als Un-
ternehmensleiter das Team mitnehmen, und
es durch verschiedene Phasen begleiten.

Phasenweise zum Erfolg

Die Referenten verwiesen in Kéln darauf,
dass in der Wissenschaft, hier besonders der
Psychologie und der Kommunikationswis-
senschaft, der Verdnderungsprozess konkret
in verschiedene Phasen unterteilt wird (sie-
he auch Grafik). Weber stellte sie folgender-
malen vor:

H Strategische Planung

Eine kleine Gruppe oder einzelne Entschei-
der sehen und planen auf Grund betriebli-
cher Notwendigkeiten die Veranderung.
Gegebenenfalls werden bereits erste Schrit-
te und deren Kommunikation geplant.

® Uberraschungs-/Schockphase

Die Beteiligten werden mit der neuen Situa-
tion respektive den neuen Anforderungen
konfrontiert, fiir die noch kein angemesse-
nes Verhalten oder keine umfangreiche Lo-
sung existiert. Fir die iberwiegende Mehr-
zahl kommt dies regelmaRig Giberraschend.
Damit zeichnet sich diese Phase fiir Viele
durch hohe Unsicherheit und starke Emotio-
nen aus.

# Verneinungs-/Positionierungsphase

Die angekiindigten Verédnderungen stellen
die bisherigen Positionen der Beteiligten in
Frage. Die Mitarbeiter beziehen im Interesse
der eigenen Zukunftssicherung Position.
Dabei stehen sich die Verteidiger scheinbar
bewéhrter Strukturen und die Befiirworter
des Change-Prozesses gegeniiber.

® Rationale und emotionale Akzeptanz

In dieser Phase wichst das Realitatsbewusst-
sein. Teilweise gibt es noch einige, die Altes
festhalten méchten und die Vergangenheit
verkldren, gepaart mit denjenigen, die die
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Das Phasenmodell bei betrieblichen Umstrukturierungen: Je kiirzer die Uberraschungs- und

Schockphase, desto schneller klappt der Wandel.

kommende Verdnderung als schmerzlich,
aber gleichzeitig als notwendig annehmen
und akzeptieren. Dennoch wird die Not-
wendigkeit der Verdnderung bei den meis-
ten deutlicher. Die neue Situation und die
damit verbundenen Anforderungen werden
schrittweise akzeptiert und der Blick wird
verstarkt nach vorne gerichtet. Schrittweise
wachst in der Regel auch der Optimismus,

die neue Situation meistern zu kénnen, peu -

a peu werden auch neue Verhaltensweisen
entwickelt.

M Testphase

Neue Verhaltensweisen werden praktiziert,
erforderliche MalRnahmen werden erprobt.
Es ist die Phase des bewussten Lernens neu-
er Verhaltensweisen sowie des

konkreteren Planens und Ausprobierens.

H Erkenntnisphase

Hier werden erforderliche Abweichungen
von der urspriinglichen Planung vorgenom-
men. Die Bedeutung der Verdnderung fiir
das Unternehmen sowie die

personliche Entwicklung Betroffener wird
deutlich.

M Integrationsphase

In der Integrationsphase sind die Verdande-
rungen mittlerweile zur Tagesroutine
geworden. Vielen Mitarbeitern ist kaum

noch bewusst, dass alles einmal anders war..

Allerdings wiirden diese Phasen bei den Mit-
arbeitern in unterschiedlichen Auspragun-
gen auftreten. Das Bild der Verdnderungs-
phasen kénne nur einen stereotypischen
Verlauf zeigen. Im Einzelfall wirden die je-
weiligen Phasen von den Menschen in sehr
unterschiedlicher Art und Weise er- und ge-
lebt. Nur so sei erkldrbar, dass einige eine
Verdnderungssituation bedrohlich fénden,
andere wieder nicht, dass einige ldngst in
der Phase des Ausprobierens seien, wahrend
anderen die Einsicht fehle und dass einige
schneller neue Fahigkeiten erlernten, wah-
rend andere mit ihren Werten haderten.

Mit Widerstand rechnen

Doch was, wenn trotz aller Bemiihungen,
den Wandel umzusetzen, nach wie vor Wi-
derstand erkennbar ist? Weber nannte drei
Grlinde, die hierflir ursachlich sein konnten:
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Ende gut, alles gut? Bis dahin ist es oft ein weiter Weg: Nach Studien scheitern viele betriebliche
Umstrukturiierungen, weil sie zu unprofessionell umgesetzt wurden.

B Ziele, Hintergriinde oder Motive eines
Verdnderungsvorhabens wurden nicht so
kommuniziert, dass sie verstanden wurden.

B Die Fithrung/Leitung hat ein Glaubwiir-
digkeitsproblem, denn die Mitarbeiter glau-
ben nicht, was man ihnen sagt.

m Die Mitarbeiter sehen keinen personli-
chen Nutzen in dem Verénderungsvorha-
ben und wollen oder kénnen deswegen
nicht mitgehen.

Als Fiihrungskraft misse man sich durchaus
auch auf Widerstand einstellen. Weber: ,Es
gibt keine Veranderung ohne Widerstand.
Nicht das Auftreten von Widerstédnden, son-
dern das Ausbleiben ist Anlass zur Beunruhi-
gung.” Widerstand enthalte immer auch ei-
ne ,verschllsselte Botschaft”. Die Ursachen
dafiir lagen haufig im emotionalen Bereich.
Weber: ,Erwarten Sie Angst. Es ist von be-
sonderer Bedeutung, mit Wertschatzung
und Einfilhlungsvermégen auf die Emotio-
nen der Beteiligten einzugehen. Verstandnis
ist ein entscheidender Schliissel, denn die
Emotionen in der Verneinungsphase sind
elementare Griinde, die Verdnderungspro-
zesse von Beginn an erschweren und ge-
fahrden kénnen.”

Es reiche nicht aus, den Widerstand zu igno-
rieren. Dies fiihre nur zu weiteren Blocka-
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den. Stattdessen solle man mit dem Wider-
stand gehen, nicht gegen ihn. Die vorhan-
den emotionale Energie kdnne man aufneh-
men, ernst nehmen und sinnvoll kanalisie-
ren. Weber: ,Druck wegnehmen, dem Wi-
derstand Raum geben. Fahren Sie ihre An-
tennen aus, und treten Sie in den Dialog. Er-
forschen Sie die Ursachen.”

Rolle der Kommunikation

Alle drei Referenten stellten die Wichtigkeit
einer angemessenen Kommunikation he-
raus, um die Mitarbeiter von der Richtigkeit
des Anderungsprozesses zu (iberzeugen.
Kommunikation tiberwindet im Change-Pro-
zess Hindernisse, indem sie ein gemeinsames
Verstandnis schafft, so Weber. Sie sei damit
weit mehr als bloRe Information. Prinzipiell
miisse sie folgende Fragen beantworten:

E Wo stehen wir?

B Wo wollen wir hin?

m Wie machen wir das?

® Was bedeutet das fiir den Einzelnen?
® Warum schaffen wir das?

Dabei sei es von grolRer Bedeutung, die
qrichtige” Sprache zu sprechen, im Sinne
den Ton treffen”, so Weber. Dies bedeute,
dass die fiir den Veranderungsprozess Ver-
antwortlichen in der Lage sein missen, un-
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terschiedliche Ansprachsformen zu entwi-
ckeln  und verschiedene intellektuelle
Sprachniveaus zu beherrschen.

Stephan Meiser erganzte, je wahrscheinli-
cher oder je unmittelbarer sich aus Verande-
rungen Auswirkungen auf die individuelle
Situation am Arbeitsplatz ergében, wie etwa
Standortwechsel, Wechsel in der Beleg-
schaft, der Flihrungskraft, der Geschaftslei-
tung, andere Verglitung, neue Technik oder
neue Verhaltensregeln, umso notwendiger
seien begleitende Kommunikationsmal-
nahmen fiir die Mitarbeiter. Meiser sah fol-
gende Gefahr: In der Praxis seien der Unter-
nehmensleitung Verdnderungen oder Ent-
wicklungen schon langere Zeit bekannt, so
dass diese Umsténde leicht Gefahr liefen,
gar nicht mehr als ,, Kommunikationsanlass”
erkannt zu werden.

Gerade in Zeiten sténdigen und intensiven
Wandels seien Orientierungspunkte wichtig.
Wer nicht erkennen kann, wie bestimmte
einzelne Mallnahmen (ibergeordneten Wer-
ten und Zielen dienen sollen, wiirde die not-
wendigen Verédnderungen unter Umstanden
nicht verstehen und nicht akzeptieren.  sg

INFO
Vom Reden zum Handeln

Gesagt ist nicht gehort.

Gehort ist nicht verstanden.
Verstanden ist noch nicht einverstan-
den.

Einverstanden ist noch nicht umge-
setzt.

Umgesetzt ist noch nicht beibehalten.
(Konrad Lorenz) i =



