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Change the change

Wie sich Verdnderungsprozesse mit der Gewalt-
freien Kommunikation wirksam gestalten lassen

Gabriele Lindemann
und Vera Heim bindeln ihre Kompe-
tenzen und Erfahrungen in der Umset-
zung der Gewaltfreien Kommunikation
im Business seit Uber 15 Jahren.

Die Avutorinnen

Bei vielen Menschen 18st das Wort
+Change" Stress aus. Schnell taucht da
das Bild vom externen Unternehmens-
berater auf, der wie ein Hurrikan das Un-
ternehmen aufwirbelt, neu strukturiert
und dann verschlechterte Arbeitsbe-
dingungen hinterldsst. ,Change" steht
dann fUr ein SesselrUcken, bei dem
man um seine Position zittern muss, for
zus@tzliche Belastung, weil eine neue
Technik eingeflhrt wird oder gar eine
+KapazitGtsanpassung'- in der Regel
nach unten natlrich. Das bedeutet
u.a. Kostensenkung und Entlassung.

Gleichzeitig gehdrt Verénderung zum
Leben wie der Wechsel der Jahreszei-
ten oder die Wandlung einer Raupe
zum Schmetterling. Verdnderung steht
fUr Wachstum, Weiterentwicklung und
Evolution. Wie k&nnen Verdnderungen
so gestaltet werden, dass Menschen
diesen Weg mit Vertrauen und Freude
gehen?

Aus psychologischer Sicht durchlduft
ein Mensch im Verdnderungsprozess
vier verschiedene Phasen, wie die
Lernkurve von Albert Bandura aufzeigt
(siehe Grafik rechts):

1. Phase: Unbewusste Kompetenz.

In einer klinischen Abtellung bedienen
die Mitarbeitenden seit Jahren ein
funktionierendes Erfassungssystem auf
dem Computer, um die Verrechnung
der Dienstleistungen vorzunehmen. Sie
sind damit flink unterwegs, denn die
Erfassung geht so leicht und routiniert
von der Hand, dass sie kaum Gedan-
ken an die Technik verschwenden

mussen und sich voll auf die Arbeit am
Patienten konzentrieren kénnen. Damit
erflllen ihre Fahigkeiten die Erwartun-
gen des Arbeitsmarktes und sie haben
Freude an der Arbeit.

2. Phase: Unbewusste Inkompetenz.

Aufgrund neuer Anforderungen im
Gesundheitswesen und den damit
verbundenen Anderungen in der Ver-
rechnung von Dienstleistungen kindigt
das Management ein neues, portables
Erfassungssystem an. Die Mitarbeiten-
den wissen noch nicht genau, was sie
erwartet, doch die Ungewissheit stresst.

3. Phase: Bewusste Inkompetenz

Als das neue poertable Verrechnungs-
system eingefUhrt wird, mUssen die
Mitarbeitenden neben dem straffen
Arbeitspensum lernen, die richtigen
Codes ins Gerdf einzugeben und ihre
Arbeitsleistung verschiedenen Verrech-
nungskategorien zuzuordnen. Das ist
muUhsam, weil das Vertraute nicht mehr
funktioniert und die Pflegefachleute
sténdig mit neuen Fragestellungen kon-
frontiert sind.

Bei einigen flieBen Tranen der Verzweif-
lung. Die Aussage einer Vorgesetzten:
+Da missen Sie halt durch! Das gehort
zum Job." ist wenig hilfreich. Selbst
nach den Anwendungskursen fallt die
neue Arbeit noch schwer und die Per-
formance im Team leidet. Es wird argu-
mentiert, dass das alte System besser
war als das Neue und dass der Wech-
sel auf Kosten der Patienten- und Pati-
entfinnen-Betreuung gehe. Spannung,
Frustration und Arger beherrschen den
Arbeitsplatz.

4. Phase: Bewusste Kompetenz

SchlieBlich freunden sich die Mitarbei-
tenden immer mehr mit dem neuven
System an. Sie entdecken durch Pro-
bieren und unermuidliches Dranbleiben
nach und nach die Vorzige der ak-
fuellen Technik. Das direkte Eingeben
der Dienstleistungen unmittelbar nach
der Patientenbetreuung erspart ihnen
abends eine Stunde am Rechner. Sie
gewinnen an Handlungskompetenz
und schaffen es auch immer besser,
ihre Arbeit zeitgerecht zu erledigen.
Das System ist nun verfraut und damit
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Change the Change: Verdnderungsprozesse mittels GFK

4. Betroffene zu Beteiligten machen
Iwischen dem intellektuellen Verstehen,
weshalb ein Change-Prozess ndtig ist,
und der Umsetzung der MaBnahmen
befindet sich ein Raum, der maBgeblich
darlber enifscheidet, ob Verénderun-
gen nachhaltig geschehen oder nicht.
In diesemn Raum muss es den Verant-
wortlichen fir den Prozess gelingen, die
aufrichtige Bereitschaft der Beteiligten
zu wecken, in den Prozess zu investieren,
um letztlich ein Win-Win-Ergebnis zu er-
maoglichen (Pay-Pay vor Win-Win). Ver-
dnderung bedeutet immer, etwas Neu-
es zu lernen. Aus den neu gewonnenen
Erkenntnissen braucht es fUr die Beteilig-
ten redlisierbare Handlungsschritte, die
sie konsequent umsetzen kénnen.

In einem Softwarehaus wurden wir fUr
ein Change-Projekt angefragt, um die
Unternehmenskultur so mitzugestalten,
dass Menschen wieder besser mitein-
ander reden und bestehende Konflikte
leichter ausgerdumt werden kénnen.

Bei der Auftragskl@rung stellte sich her-
aus, dass das Unternehmen bereits vor
mehreren Jahren eine einschneiden-
de Verénderung hinfer sich gebracht
hatte. Damals wurden zwei Untermneh-
mensbereiche zusammengelegt, was
Ubergreifende strukturelle Veranderun-
gen nach sich zog. Das Management
ordnete das Personal ohne Abstim-
mung den Abfeilungen zu. Das be-
wirkte Frustration bei jenen FUhrungs-
kraften, deren Abteilungen fortan mit
weniger Personal funktionieren sollten.
Die Kommunikation zwischen einzel-
nen Beteiligten versiegte zum Teil, es
herrschie angespannte Stimmung im
Unternehmen. Dazu kam, dass man im
Rahmen einer frllheren Unternehmens-

beratung den Mit-
arbeitenden eine
Zusage zur Gestal-
tung ihrer Arbeits-
bedingungen
gemacht hatte,
diese wurde aber
nicht  eingehal-
ten. Dadurch be-
stand eine groBe
Skepsis  gegen-
Uber Neuerun-
gen und weiteren
MaBnahmen,

Diese Organisati-
on erreichte in ih-
rem letzten Verdnderungsprozess zwar
die Stufe von Bewusstsein oder Verste-
hen, hatten sich jedoch nicht nach-
haltig verpflichtet, mit den Beteiligten
Auge in Auge kontinuierlich Gespréche
zu fUhren und im Kontakt zu bleiben.

Es wurde mit allen Beteiligten ein Work-
shop auf der Basis der Wertschatzen-
den Kommunikation durchgefihrt, bei
dem die Leitungsebene erlebte, dass
Handlungen eine andere Wirkung ha-
ben als Worte. Sie verpflichteten sich
zu Beginn unserer Prozessbegleitung,
jeweills einen persénlichen Beitrag zum
Gelingen des Miteinanders zu leisfen,
zum Beipsiel kUnftig taglich Zeit for
Gespréiche festzulegen, mindestens ei-
nem Mitarbeiter taglich zuzuhdren oder
im Umgang mit bestimmten Personen
bisherige negative Erfahrungen zurbck-
zustellen.

Weitere Prozess-Schritte folgten, in-
dem Manager und FOhrungskrafte
Team-Meetings und Feedback-Foren
moderierten. Mit wirksamer Kommu-
nikation erlebten die Beteiligten, dass
das Management sie mit inren Beden-
ken abholte und zielflhrende Handlun-
gen vereinbarte. Die Leitungsebene
setzte damit ein Beispiel, wie Verande-
rungsprozesse durch direktes Tun zum
Erfolg fUhren.

Die anschlieBende Entwicklung eines
Kommunikationsplans  umfasste  kon-
krete MaBnahmen, wer von den Sta-
keholdern auf welche Weise und zu
welchem Zeitpunkt in die Verénderung
einbezogen wird. Die investierte Zeit war
gut genutzt, denn sie fOhrte zu einer
konsequenten Herangehensweise, die
alle Beteiligten schrittweise einbezog.
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Fazit: Change-Management findet nicht
auf dem ReiBbrett statt, auch wenn die
BerUcksichtigung wirtschaftlicher und
strategischer Komponenten unabding-
bar ist. Verdnderungen konnen nur
dann ihre Wirkung erzielen, wenn diese
von den beteiligten Menschen mitge-
tfragen werden. Wenn es gelingt, die
Menschen mit einer wertschatzenden
Haltung durch Verdnderungsprozesse
7u begleiten, wachst die Bereitschaft
Neues zu Lernen und neue Kompeten-
zen aufzubauen. Change ist dann nicht
mehr Revolution sondern Evolution. 5]
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steigen die Pflegenden in die Phase
der unbewussten Kompetenz ein. Sie
erleben sie so lange, bis das neueste
Release ansteht.

Das Beispiel zeigt, wie wir uns im Laufe
der Zeit immer wieder an neue Bege-
benheiten ,gewdhnen" und unsere
Kompetenz kontinuierlich anpassen
und ausbauen kénnen. Was aber
macht diesen natlrichen Weg so
schmerzhaft?

Raus aus dem Tal der Trdnen

Die Phase der bewussten Inkompetenz
wird auch als das Tal der Tranen be-
zeichnet. Die Trauer und der Frust ha-
ben verschiedene Ursachen: Muss sich
der Mensch von Verfrautem trennen
und Neues fun, fallt das Ungewohnte
anfangs schwer, Versuchen Sie z.B. ein-
mal, morgens inre Zahne mit der ande-
ren Hand zu putzen. Sie werden wahr-
scheinlich Widerstand splren, wenn
Sie das zum ersten Mal anders tun.
Change-Blockaden sind oft neurobio-
logischer Natur. Wenn wir eine Tatigkeit
regelmdBig tun, dann entsteht in un-
serem Gehirn aus den dazu notwendi-
gen VerknUpfungen von Nervenzellen
gewissermaBen eine neuronale Auto-
bahn. Das gewdhrleistet einen schnel-
leren Datenaustausch zwischen den
Himzellen. Abgespeicherte Erfahrun-
gen sind durch eine sogenannte Mye-
linschicht gut geschitzt und Uber die
Autobahnen leicht abrufbar. Die Kehr-
seite davon ist, dass der Aufbau von
neuen neuronalen VerknUpfungen viel
mehr Kraft und Energie braucht, erst
recht wenn daraus neue Autobahnen
enistehen sollen. Das empfinden wir
dann als mihselig und anstrengend.

Die Phase der Veranderung ist also
auch neurobiologisch ein Kraftakt for
den Menschen. Dieses Wissen gilt es
zu bericksichiigen, von allen, die Ver-
anderungsprozesse begleiten oder
initieren - auch dann, wenn neue
Softwareprogramme  eingefUhrt oder
neve Arbeitsabldufe trainiert werden
mussen.

Oftmals erleben wir in der Praxis, dass es
Menschen nicht schnell genug gehen
kann, konkrete MaBnahmen umsetzen
zu kénnen. Sie erhoffen sich durch klare
Strukturen, damit die Aufgaben wieder
leichter von der Hand gehen. Doch sie
vergessen haufig, dass neben sachli-
chen MaBnahmen funktionierende Be-
Ziehungen ein unabdingbarer Grund-
stock dafUr sind, damit Verénderungen
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nachhaltig greifen und tragen kénnen.
Sosind z.B. Konflikte, Schweigen, Reden
Uber Abwesende Zeichen dafir, dass
die Beteiligten in ihren Beflrchtungen
und Angsten noch nicht genigend
gehdrt und ernst genommen wurden.
Was jedoch hilft, ist die Menschen zu
héren und anzunehmen, und zwar
auch mit ihren Umstellungsschwierigkei-
ten. Wenn Menschen erfahren, dass es
okay ist, dass das Lernen neuer Abléu-
fe Zeit und SchweiBperlen kostet, dann
meistern sie Veranderungen leichter,
als wenn sie unter Druck stehen.

Wertschdtzende Kommunikation

Hier sefzen wir mit der wertschat-
zenden Kommunikation an. Empa-
thisches Zuhdren ist eine entschei-
dende Fdahigkeit, die Menschen im
Businesskontext zu wenig nutzen. Ent-
scheidende Durchbriche in einem
Change-Prozess kénnen dann gesche-
hen, wenn die Befroffenen den Ein-
druck haben, dass sie gehort werden.

Folgende vier Grundsdtze machen die
Change-Prozesse fUr Menschen ver-
fréglich:

1. Kommunikation ist nicht
Verantwortung der Kommunikations-
abteilung, sondern Fihrungsaufgabe
Ein Mensch allein hat selten das Ver-
traven aller Mitwirkenden des Systemns
durch alle Abteilungen hindurch. Des-
halb ist es wichtig,
alle FUhrungskrdf-
te top down ein-
zubeziehen und
die MaBnahmen

Change Management

Vier Grundlagen fiir wirksame

auf der Strecke. Organisationen entwi-
ckeln und veréndern sich jedoch nicht
per Email, Telefon oder Prasentationen.
Es wird wichtiger denn je, dass FOh-
rungskrafte zur inrer Belegschaft gehen
und jede Maglichkeit zur Kommunikati-
on auf Augenhdhe nutzen.

3. Zuhoren als Schlisselkompetenz
Echtes empathisches Zuhdren bewirkt
Durchbriiche in der Kommunikation
und damit auch im Verdnderungspro-
zess. Durch  aufmerksames Zuhdren
vermag ein Mensch schon kleine Be-
denken frihzeitig zu kléren und auszu-
réumen.

Wir durften einen Verdnderungsprozess
in einem Alters- und Pflegeheim be-
gleiten, bei dem vorlbergehend zwei
Hauser zusammengelegt wurden. Eine
Stellenredukfion war deshalb unum-
ganglich. Die Unsicherheit, wer denn
nun betroffen vom Abbau sei, legte
sich wie ein bleiernes Tuch Uber die
verschiedenen Abteilungen und I&hm-
te die Mitarbeitenden. Einzelpersonen
und Teams bekamen die Maglichkeit,
ein Coaching in Anspruch zu nehmen.
Dieses sollte einen sicheren Rahmen
schaffen Uber Wut, Angste und Sorgen
ZU sprechen.

Als die Mitglieder eines Pflegeteams
das Sitzungszimmer betraten, sprachen
sie kaum miteinander und setzten sich
mit verschrénkten
Armen hin. Zu Be-
ginn  des Work-
shops visualisierten
wir auf einem Flip-

konseguent zu Verdnderungsprozesse chart dlle Verdn-
kommunizieren. e Kommunikation ist derungen, die das
Sich als Mensch FUhrungsaufgabe Team in den letz-
und FOhrungskraft * Wirksame Kommunikation ten Jahren durch-
mit der eigenen findet ,Auge in Auge" statt gemacht hatte. Es
Betroffenheit  zu * Zuhoren ist eine war eine Menge.
zeigen, berlhrt oft SchlUsselkompetenz Jeder im Team
mehr als ein Ver- * Betroffene zu bekam Raum und
schanzen  hinter Beteiligten machen Zeit, sein Befinden
rationalen Begrin- * Pay-Pay vor Win-Win zu &GuBern. Darin

dungen. In unse-

rem Buch ,Erfolgs-

faktor Menschlichkeit" beschreiben wir
ausfihrlich, wie Gespréche wertschat-
zend und zugleich handlungsorientiert
gefUhrt werden kdnnen.

2. Wirksame Kommunikation

findet ,Auge in Auge" statt

In Zeiten moderner Kommunikations-
technologien bleibt die echte person-
liche Kommunikation mehr und mehr
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gehdrt zu werden,

dass solche Ver-
anderungen Angst machen und ver-
unsichern, fUhrte bei den Teammitglie-
dern zu einer sichtlichen Enfspannung.
Bei der Schlussrunde sagte eine Teilneh-
merin: ,Ilch dachte schon, man wirde
uns hier wieder motivieren wollen oder
die Leviten lesen. Jetzt bin ich richtig er-
staunt, dass wir in unseren Anliegen ge-
hért wurden und ich bin viel enfspann-
ter. Das war eine tolle Sitzung."




