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Kommunikation baut Angste ab

CHANGE: Der Kommunikations- und Organisationsberater Michael Schwartz Giber drohende Motivations- und
Produktivitatsverluste durch interne Veranderungen und dariiber, wie man der Probleme Herr wird.

VON MICHAEL SCHWARTZ

ie meisten Verdnde-
rungsprozesse in Orga-
nisationen finden auf-
grund der digitalen
Transformation statt.
[n ihrer jiingsten Analyse kommt die
Beratungsfirma Mutaree zu dem Er-
gebnis, dass 95 % aller deutschen
Unternehmen sich aktuell in einem
Change-Prozess befinden. Die Er-
folgsquote dieser Prozesse liegt bei
nur 20 % und hat im Vergleich zur
Studie von vor zwei Jahren noch
einmal um 5 % abgenommen.

Viele technisch orientierte Unter-
nehmen, deren Kernkompetenz aul
[ngenieurleistungen beruhen,
durchlaufen derzeit Verinderungs-
prozesse. Ausloser dafiir ist Indus-
trie 4.0. Seit Jahren passen grofle
und kleine Unternehmen ihre Pro-
zesse und Dienstleistungen mit
Blick auf digitale Optimierung an.
Diese Verdnderungsprozesse wer-
den andauern.

Die Menschen dahinter miissen
sich im Zuge dieser Verinderungen
ebenfalls weiterentwickeln. Grund-
sitzlich stellen Weiterbildungen fiir
ausgebildete Ingenieure keine be-
sondere Herausforderung dar, da le-
benslanges Lernen im Ingenieurbe-
ruf mittlerweile zur Selbstverstind-
lichkeit geworden ist. Jedoch haben
Change-Prozesse in Unternehmen
besonders herausfordernde psycho-
logische Komponenten, die in klas-
sischen Weiterbildungsangeboten
nicht auftauchen. Schlecht laufende
Change-Prozesse bedeuten fiir die
Betroffenen Motivationsverlust und
Verunsicherung. Fir Unternehmen
fiihrt der Motivationsverlust bei den
Mitarbeitern zwangsliaufig zu einem
Produktivitdtsverlust.

In vielen Fillen wird bei Verdnde-
rungsprozessen groffer Wert auf die
handwerkliche Umsetzung gelegt
und weniger auf die psychischen
Auswirkungen auf Angestellte. Fiih-
ren solch einseitig realisierte Pro-
zesse aber dazu, dass psychologi-
sche Grundbediirfnisse nicht mehr
ausreichend befriedigt werden, hat
dies Folgen fiir Arbeitsqualitit, Pro-
duktivitit und damit fiir das Ge-
schiftsergebnis. Fiir einen erfolgrei-
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chen Change ist es wichtig, die Aus-
wirkungen des Verdnderungspro-
zesses auf die vier psychologischen
menschlichen Grundbediirfnisse zu
beriicksichtigen: das Bediirfnis
nach Bindung, das Bediirfnis nach
Orientierung und Kontrolle, das Be-
diirfnis nach Selbstwerterhéhung
sowie schlieBlich das Bediirfnis
nach Lustgewinn.

In Change-Zeiten werden Men-
schen zunidchst verunsichert, was
ihre kiinftige Rolle und Zugehorig-
keit zur Organisation betrifft. Die
Beteiligten — unabhédngig davon, ob
Mitarbeiter oder Fiithrungskraft -
stellen sich Fragen wie ,Werde ich
noch gebraucht?" und ,Werde ich
den Anspriichen in der neuen Orga-
nisation geniigen?". Damit wird das
Bediirtnis nach Bindung zur Orga-
nisation zundchst erschiittert und
die Loyalitit zum Arbeitgeber kann
ins Wanken geraten.

Ahnlich verhdlt es sich mit dem
Bediirfnis nach Orientierung und
Kontrolle. In Verdnderungszeiten
werden alte Rollen, Werte und Nor-
men hinterfragt und neu ausgerich-
tet. Das fiihrt bei vielen Beteiligten
zu einem Verlust an Orientierung
und Kontrolle. Da nur wenige in der
Organisation alles iiber den Veridn-
derungsprozess wissen, machen
sich die anderen Gedanken und ma-
len sich mogliche Szenarien aus.
Uber den Flurfunk werden Geriich-
te gestreut, die wie eine Spirale da-
[iir sorgen, dass die Verunsicherung
weiter zu- und der Grad an Orientie-
rung weiter abnimmit.
Selbstwerterhthung und Selbst-
werterhalt sind in der Arbeitswelt
wesentliche Antreiber. Die meisten
Angestellten wiinschen sich, dass
ihre Arbeit wertgeschétzt wird und
dass sie als Mitarbeiter oder Fiih-
rungskraft bis zu einem gewissen
Grad unersetzlich sind. Wird im Zu-
ge eines Change-Prozesses der bis-
herige Kurs in Frage gestellt, geht
dies oft einher mit Rationalisie-
rungs- und Restrukturierungsiiber-
legungen. Das fithrt bei den Betei-

ligten zu Spekulationen, ob sich der
eigene Wert verschlechtern wird.
Nicht umsonst werden immer
hdufiger Mitarbeiterzufriedenheits-
befragungen durchgefiihrt. Eine ho-
he Mitarbeiterzufriedenheit fordert
den gefiithlten Lustgewinn an der
Arbeit und beeinflusst die Produkti-
vitat positiv. Inhaltlich werden in
Zufriedenheitsbefragungen hiufig
die Themen Fiihrung, Kommunika-
tion, Kolleginnen und Kollegen, Ar-
beitsinhalte,  Arbeitsausstattung,
Freiraume, Verantwortlichkeiten,
Entlohnung und Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben abgefragt.
Unternehmen, die diese Befragun-
gen ernst nehmen, planen nach
Auswertung der Ergebnisse mit ih-
ren Flihrungskriften Verbesserun-
gen fiir die Zufriedenheit der Mitar-
beiter, damit die zweite Befragung
besser ausfdllt als die erste. Dahin-

ter steht der Gedanke, dass zufrie-
dene Mitarbeiter motivierter sind,
produktiver sind und zu besseren
Ergebnissen verhelfen.

Mit einfachen Mitteln kénnen
Motivationsverlust und Produktivi-
tatsriickgang verhindert oder abge-
mildert werden. Verunsicherungen
sind in einem Change-Prozess der
Regelfall, sind deshalb aber keines-
falls als selbstverstindlich hinzu-
nehmen. Die Change-Verantwortli-
chen haben zwei Moglichkeiten, die
Verunsicherung von Anfang an ge-
ring zu halten.

Erstens kann dies iiber die friihzei-
tige Einbindung aller Beteiligten in
den Verinderungsprozess erfolgen.
Bereits im Vorfeld wird tiber Not-
wendigkeiten und Ziele informiert
und die Beteiligten werden mit ihrer
Stimmungslage und moglichen Ide-
en in die Zukunftsgestaltung einge-
bunden. Dazu sind Feedback-In-
strurmente unbedingt notwendig.

Zweitens ist es das Thema Kommu-
nikation. Gescheiterte Verdnde-
rungsprozesse sind in mehr als der
Hilfte der Fille auf mangelhafte
oder unzureichende Kommunikati-
on zuriickzufiihren. Die transparen-
te und daverhafte Kommunikation,
an welchem Teil des Change-Pro-
zesses die Organisation sich befin-
det, hilft, Angste gar nicht erst ent-
stehen zu lassen und sie direkt in
den richtigen Kontext zu setzen.
Moderne Verinderungsprozesse
bediirfen also immer einer Kombi-
nation: Einerseits Betroffene zu Be-
teiligten zu machen und ihnen die
Méglichkeit zu geben, sich einzu-
bringen. Und andererseits alle Be-
teiligten wihrend des Prozesses im-
mer wieder zu informieren. WS





