Harter Faktor

Kommunikation

Es geht nicht um Rhetorik, sondern um das sensible Management

von Erwartungshaltungen

Interne Kommunikation — schon in ,normalen” Zeiten funktioniert sie in vielen Unternehmen
nicht. Krankenhduser in Deutschland haben zurzeit aber grundlegende Veranderungen zu
bewiltigen. Ob diese erfolgreich sind oder nicht, steht und féllt mit der internen Kommunika-
tion. Diese muss aber in Umbruchsituationen anders aussehen als sonst. Doch wie? Das Fach-
gesprach mit Peter Kruse, Professor fiir Allgemeine und Organisationspsychologie der Univer-
sitat Bremen, geschéfisfithrender Gesellschafter des Methoden- und Beratungsunternehmens

nextpractice.

Was ist anders in Umbruchzei-
ten, Herr Professor Kruse? Warum
funktionieren die gewohnten Mus-
ter von Anweisung — Ausfihrung —
Kontrolle nicht mehr?

Prof. Peter Kruse

Prof. Peter Kruse: Lassen Sie mich
dazu ein wenig ausholen: Im Allge-
meinen bewegt sich das Handeln
von Fiihrungskraften zwischen Soll
und Ist. Das Steuern und Regeln
von Prozessen ist selbstverstandlich
und erfolgreich. Zielvereinbarung
und Controlling bestimmen den ge-
meinsamen Weg im Unternehmen.

Das Handeln zwischen Soll

und Ist funktioniert
in grundlegenden

Veranderungsprozessen nicht

Aber solche funktionsfahigen Regel-
kreise entstehen nur, wenn das Ver-
halten eines Systems stabil, also
vorhersagbar ist. Systemtheoretiker
wie Gregory Bateson, Heinz von
Forster, Gordon Pask haben das
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Verstandnis der Kybernetik um den
Aspekt des nichtlinearen Systemver-
haltens und des Ubergangs zwi-
schen Ordnungszustanden erwei-
tert. Sie entdeckten Stérungen als
dynamisches Prinzip und lbertru-
gen die Kybernetik auf Erkenntnis-
prozesse. Heinz von Forster be-
zeichnete das als den Ubergang von
der Kybernetik erster Ordnung zur
Kybernetik zweiter Ordnung.

Das flihrte dazu, dass menschliches
Erleben und Verhalten neu betrach-
tet wurde — als nicht nur von Infor-
mationen der AuBenwelt gesteuert,
sondern als Ergebnis einer Eigendy-
namik des Gehirns. Die Anwendung
auf die Entstehung von Ordnung in
biologischen, physikalischen und
chemischen Prozessen wiederum
fuhrte zur modernen Selbstorgani-
sationstheorie. Hier wurde in den
letzten Jahrzehnten u.a. daran ge-
forscht, wie in komplexen dynami-
schen Systemen Ordnungszustande
spontan entstehen und unter wel-
chen Bedingungen Ubergénge zu
neuen Zustanden moglich werden.
Die dabei entwickelten Modelle
wurden auch auf psychologische
und soziale Prozesse Ubertragen.
Das ist eine Fundgrube fiir die pro-
fessionelle Gestaltung von Wandel
und Phasen der Instabilitat beim
Umgang mit Veranderungsprozes-
sen in Unternehmen.

Kurz gesagt: Das Handeln zwischen
Soll und Ist funktioniert in grundle-
genden Veranderungsprozessen

nicht. In der Instabilitdt solcher
Ubergénge ist véllig unklar, wohin
die Reise geht. Das filhrt zu Verun-
sicherung — nicht nur bei Mitarbei-
tern, sondern auch bei den Fiih-
rungskraften. In Phasen der
Neuorganisation konnen vorher kei-
ne eindeutigen Ziele definiert wer-
den. An die Stelle eines langfristig
angestrebten Ziels tritt eine moti-
vierende, aber letztlich unbestimm-
te Entwicklungsidee, eine Vision,
von der auch das Management nicht
genau weif3, ob sie letztlich reali-
siert werden kann. Es werden ganz
andere Schliisselkompetenzen ge-
braucht: Ambiguitatstoleranz, Faszi-
nation und Neugierde.

... und diese fehlen oft sowonhl
bei den Fihrungskraften als auch
bei vielen Mitarbeitern und kénnen
auch nicht einfach ..angewiesen”
werden.

Prof. Peter Kruse: Deshalb ist die
Tendenz, den bestehenden Status zu
erhalten, so groB3.

Ein hdufiger Fehler im Verande-
rungsmanagement ist, dass ver-
sucht wird, Verdnderungen so zu
steuern, wie eine normale Projekt-
arbeit. Es werden Klare Ziele defi-
niert und Uber die Hierarchie ,.top-
down" vermittelt. Es gibt einen
Projektplan, scheinbar hochkonkre-
te Meilensteine, eine Ergebnisiber-
priifung, eine komplexe Kaskade
von verschachtelten Steuerungskrei-
sen und Lenkungsausschiissen, eine



moglichst groBe Zahl von Mitarbei-
tern wird geschult, ein Kommunika-
tionskonzept mit aufwandigen Mar-
ketingaktionen erarbeitet.

In der Wirklichkeit des Umsetzungs-
prozesses werden dann aber die
Meilensteine immer wieder gedn-
dert, die Gremien beschaftigen sich
praxisfern mit sich selbst, die Ver-
anderungstreiber werden stigmati-
siert, Werbeaktionen negativ umge-
deutet oder ironisiert, auf die
immer wieder inszenierten Verande-
rungsimpulse reagiert das Gros der
Mitarbeiter mit Abwarten und Aus-
sitzen.

Das Change-Management-Institut
der Fachhochschule Esslingen hat
im Jahr 2002 in einer Befragung
von 178 Unternehmen herausge-
funden, dass 58 Prozent aller
Change-Projekte keinen offiziellen
Abschluss finden und eingeleitete
MaBnahmen einfach im Sande ver-
laufen.

Zielvereinbarung und Control-
ling sind also untaugliche Werkzeu-
ge beim grundlegenden Wandel.

der Instabilitat reagieren
Menschen sehr sensibel

auf Kommunikation.

Wie erreicht man aber das notige
MaB an Verdnderungsbereitschaft
und Identifikation mit Innovation
und notwendiger Neuorganisation?

Prof. Peter Kruse: Die Notwendig-
keit, sich immer wieder und immer
haufiger auf die Verunsicherung von
grundlegendem Wandel — von Pro-
zessmusterwechseln — einzulassen,
wird zum alltaglichen Begleiter in
Unternehmen. In dieser Situation
werden die weichen Faktoren zu
den wirklich harten Erfolgskrite-
rien. In der Instabilitat reagieren
Menschen sehr sensibel auf Kom-
munikation und nehmen Inkongru-
enzen im Verhalten besonders in-
tensiv wahr. Die Anforderungen an
Fithrung wandeln sich von der Rolle
des Managers zur Rolle des Kultur-
tragers. Im Vordergrund steht die
Erzeugung einer eigenstandigen Un-
ternehmensidentitat und eines ge-

lebten Wertekanons. Wenn eine tra-
gende kulturelle Basis fehlt, fuhrt
das zu Angstreaktionen, die die Ver-
anderungsbereitschaft kritisch ver-
ringern. Je glaubwirdiger Fihrungs-
rungskrafte sind und je iberzeugen-
der die Kultur im Empfinden und
Verhalten verankert ist, desto gro-
RBer ist die Fahigkeit der Handeln-
den, sich auf gemeinsame Wagnisse
einzulassen. Auch aktuelle Studien
belegen fir Unternehmen den en-
gen Zusammenhang von Wertorien-
tierung und Erfolg.

Konnen Sie Kriterien flr diese
Werthaltung nennen? Was hat einen
positiven Effekt auf die Verande-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern?

Prof. Peter Kruse: Unabhangig von
der Art des Unternehmens gibt es
drei Sinn stiftende Werthaltungen,
die Verdnderungsbereitschaft for-
dern: Es sind Transparenz, Involvie-
rung und die Wiirdigung von Risi-
Kotragern.

Nichts wird von Menschen in der
Unsicherheit weniger akzeptiert, als
unterdriickte, unklare oder mehr-
deutige Informationen. Ohne Trans-
parenz von Leistungen, Motiven und
Entscheidungen brodelt die Gertich-
tekiiche. Dann kommt es zu Verwei-
gerung und zu dem bekannten Ver-
teidigen von Besitzstanden.

Die zweite Werthaltung der Invol-
vierung ist Sinn stiftend, weil Er-
kenntnisse und Ideen nur dann eine
Chance zur Verwirklichung haben,
wenn aus Betroffenen Beteiligte
werden. Vorgefertigte Konzepte
fiihren selten zu einer tragfahigen
Identifikation. Selbst gute Ideen fin-
den nur unzureichende Unterstit-
zung, wenn sie vorgegeben werden.
Ohne den frithzeitigen Einbezug der
Handelnden fehlt die notwendige
Motivation.

Der dritte Aspekt der Wiirdigung
von Risikotragern bezieht sich auf
einen haufig zu beobachtenden Fuh-
rungsfehler. In Situationen grundle-
genden Wandels ist der Erfolg im-
mer unsicher. Jeder der sich auf
einen Prozessmusterwechsel ein-
lasst, trégt ein hohes personliches
Risiko. Werden die Tréger dieses Ri-
sikos nicht gewiirdigt, bei einem
Scheitern vielleicht sogar abgewer-
tet, entsteht eine kaum noch zu be-
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seitigende Angstlichkeit und Zu-
riickhaltung. Nur ein einziges nega-
tives Beispiel fiir eine solche Abwer-
tung kann ausreichen, um eine
Kultur des Wandels nachhaltig zu
beeintrachtigen.

Der entscheidende Erfolgsfaktor ist
aber die Transparenz der Einstellun-
gen und Bewertungen der am Ver-
anderungsprozess beteiligten Men-
schen. Hier stellt sich die Frage
nach der Qualitdt der Kommunika-
tion im Unternehmen besonders
eindrucklich.

Kommunikation nicht als blo-
Be Vermittlung von Informationen,
sondern indem vor allem die emo-
tionale Seite beachtet wird?

Prof. Peter Kruse: Durchaus. Es
geht nicht um das tbliche Verstand-
nis von Kommunikation entspre-
chend dem Sender-Empfanger-Mo-
dell. Es geht nicht um Rhetorik,
Prasentationskompetenz und gut
gemachte Kommunikationsprodukte,
sondern um das sensible Manage-
ment von Erwartungshaltungen. Ob
im Unternehmen, im Markt oder in
der Gesellschaft — es sind ja zuneh-
mend nicht die Fakten, sondern die
emotionalen Reaktionen, die zu un-
produktiven Widerstanden fiihren.

Es sind zunehmend nicht
die Fakten, sondern die
emotionalen Reaktionen,

die zu Widerstanden fuhren.

[

Alle Handlungsentscheidungen des
Menschen durchlaufen die Kontroll-
instanz seines limbischen Systems,
in dem zumeist unbewusste, im
Verlauf des Lebens gebildete Wert-
mafstébe entscheiden, wie er sich
letztlich verhalt und reagiert. Gute
Kommunikation ist also letztlich ei-
ne Frage des Einfuhlungsvermogens
im Umgang mit individuellen Ein-
stellungen und Bewertungen. Nicht
Tatsachen an sich filhren zu hefti-
gen Reaktionen, sondern das Zu-
sammentreffen mit vorgepragten
WertmafBstaben. Die Montagsde-
monstrationen gegen Hartz IV ex-
plodierten erst, als die Bild-Zeitung
u. a. titelte: ,Sparbuch-Irrsinn:
Macht doch gleich Hartz IV fir Kin-
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der”. Es war die SPD als sozialde-
mokratische Partei, die angeblich
nach den Vermogen der Kinder griff.

Wertebasierte Erwartungshaltungen
modifizieren entscheidend die Reak-
tionen, die ein kommunikatives Er-
eignis hervorbringt. Die Kosten, die
bisher schon entstanden sind, weil
solche kritischen Resonanzpunkte
missachtet wurden, dirften immens
sein. Da eroffnet der Manager den
Kick-off zu einer Re-Strukturierung
mit den Worten: ,Meine Damen und
Herren, ich verlange von lhnen in
den néchsten Monaten zuverlassiges
Funktionieren” — und wundert sich,
dass spontane Lustlosigkeit und eine
abwartende Haltung sich breit ma-
chen. Da lasst ein Vorstand die Teil-
nehmer eines Fortbildungskurses
flir High Potentials ein Jahr lang an
selbst gewahlten Veranderungspro-
Jjekten arbeitet und verzichtet dann
aus Zeitmangel darauf, sich die Er-
gebnisse personlich prasentieren zu
lassen.

Kommunikation ist die Konstruk-
tion von Wirklichkeit. Gut gemachte
Kommunikation ist ein sensibles
Management von Erwartungshal-
tungen.

In Zukunft wird der strategische
Umgang mit Einstellungen und Be-
wertungen von Mitarbeitern und
Kunden noch wichtiger werden.

Stellt sich die Frage nach den
Methoden. Wie geht man ganz
praktisch vor?

Prof. Peter Kruse: Fir die Gestal-
tung von Veranderungsprozessen
gibt es viele Handbticher und Ge-
brauchsanleitungen. Praxisnahe
Werkzeuge fiir den Change Mana-
ger gibt es wenige. Diesbezlglich ist
noch viel Entwicklungsarbeit zu leis-
ten. Gebraucht werden Methoden,
die das Wissen und die Erfahrung
im Unternehmen maximal nutzbar
machen, mit denen die Einstellun-
gen und Bewertungen aller Beteilig-
ten objektiv erfasst werden konnen
und die eine Zusammenarbeit jen-
seits gruppendynamischer Effekte
und politisch-taktischer Spielchen
fordern. Gebraucht werden Werk-
zeuge, mit denen sich die Kompe-
tenz der Menschen im Unternehmen
zU einem intelligenten Netzwerk
verbinden ldsst.

In unserem Institut haben wir uns
auf die Entwicklung derartiger
Werkzeuge spezialisiert. Mit einem
softwaregestitzten Interviewver-
fahren kdnnen wir z.B. die Einstel-
lungen und Erwartungshaltungen
von mehreren hundert Menschen
messen und vergleichen — ohne ein-
schrankende Vorgaben und mit
leicht zu interpretierenden Analy-
seergebnissen. Mit einem speziellen
Programmsystem konnen wir nahe-
zu beliebig groBe Gruppen in einer
Online-Moderation miteinander ver-
netzen. Dadurch wird es méglich,
die Effizienz von Kleingruppenar-
beit mit der emotionalen Kraft von

Gut gemachte
Kommunikation ist
sensibles Management

von Erwartungshaltungen

GroBveranstaltungen zu verbinden.
Viele Menschen bringen sich so ohne
groBen Aufwand in einen gemeinsa-
men Losungsprozess ein.

Aber unabhangig davon, welche
Werkzeuge letztlich genutzt wer-
den, die Erfolgsfaktoren der Trans-
parenz und der Involvierung sollten
immer im Mittelpunkt der Bemi-
hungen stehen. Den Menschen sollte
_jede Maglichkeit gegeben werden,
inren Angsten, Wiinschen und Er-
wartungen Ausdruck zu verleihen —
ob {ber eine gemeinsame Kunstak-
tion, iber psychologische Visualisie-
rungstechniken, Fragebogen oder
Interviewtechniken. Es sollte jede
Maoglichkeit genutzt werden, die
Menschen dazu einzuladen, ihr Wis-
sen, ihre Kompetenzen und Ideen
zur Gestaltung von Veranderungen
einzubringen - ob in einer Zu-
kunftskonferenz, in einer ,,open-
space”-Veranstaltung oder einfach
in der alltdglichen Teamarbeit. Je-
der Weq ist richtig, der das Mal3 der
Transparenz und den Grad der In-
volvierung im Unternehmen erhoht.
Wir brauchen alle Ressourcen, um
den Anforderungen des Wandels ge-
recht zu werden. Die Zeit der Vor-
denker ist vorbei.

Vielen Dank fir das Gespréach m

Angelika Beyer-Rehfeld



