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Noch bis vor wenigen Jahren galt die interne
Kommunikation in den meisten Unterneh-
men im Vergleich zur Kommunikation mit
externen Zjelgruppen als deutlich weniger
anspruchsvoll oder gar als in irgendeiner
Weise wettbewerbsrelevant. Wurde sie lange
als reine Sozialleistung betrachtet, ritckt sie
nun — insbesondere vor dem Hintergrund
voranschreitender Globalisierung und jhren
Auswirkungen auf die Wettbewerbsfihigkeit
der Unternehmen — langsam als strategisches
Fithrungsinstrument in das Bewusstsein vieler
Unternehmenslenker. Denn mehr und mehr
wird deutlich, dass die eigenen Mitarbeiter
ausschlaggebender Faktor bei der Bewiltigung
von Verinderungen sind.

Dabei ist die Auseinandersetzung mit dem
Thema Verdnderung ja keineswegs neu. Traditi-
onsreiche Unternehmen haben sich damit zum
Teil iiber mehr als 100 Jahre befassen miissen;
ansonsten gébe es sie heute gar nicht mehr. Al-
lerdings gingen diese Transformationen anfangs
langsamer vor sich als heute und wurden vor al-
lem in einen Zustand lang anhaltender Stabilitét
tiberfiihrt.

Seit Ende der Achtzigerjahre des vergangenen
Jahrhunderts beschaftigt sich die Wirtschaft mit
der Bewiltigung von anhaltenden, tief grei-
fenden Verinderungen, die nicht mehr, wiein
den Entwicklungsperioden zuvor, problemlos
zu integrieren sind. Die Diskussion hat in den
letzten Jahren zudem betrédchtlich an Intensitét
und Substanz zugenommen, was nicht zuletzt
darauf zurtickzufithren ist, dass Veréinderungen
heutiger Pragung inzwischen hiufiger sind, weit
reichender und schneller stattfinden und auch
komplexer sind als zu Beginn.

Die Spielregeln, nach denen Wirtschaft betrieben
wird, haben sich in den letzten 20 Jahren
gravierend gedindert, und eine Konsolidierung
ist nicht abzusehen. Wahrend sich die Losungs-
ansidtze in den Unternehmen zunichst vielfach
auf Mafinahmen der Restrukturierung und der
kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen
beschrénkten, ist inzwischen der komplette
Unternehmenswandel Gegenstand von Konti-
nuitdt geworden, immer verbunden mit tief
greifenden Einschnitten in die Unternehmens-
kultur.

Mit dem steigenden Interesse am Management
von Verdnderungen hat schliellich auch die
Diskussion um die ,,Change Communication”
oder , Kommunikation in Verdanderungsprozes-
sen” begonnen. Untersuchungen haben gezeigt,
dass beeindruckend viele Verdnderungsvorha-
ben kostentreibend verzdgert werden oder gar
scheitern. Erfolgreicher Wandel, so die Erkennt-
nis, hdngt offenbar weniger von schliissigen,
strategischen Konzepten ab als vielmehr von
der gelungenen Realisierung, die nie ohne die
betroffenen Menschen ablaufen kann. Und der
Mensch ist bekanntermafSen ein komplexes
Wesen, ausgestattet mit der Fihigkeit zu und vor
allem dem Bed{irfnis nach Kommunikation —ein
Faktor, der in den stark betriebswirtschaftlich
ausgerichteten Strategiemodellen hiufig ver-
nachlissigt wurde.

Den Wandel meistern durch Kommunikation -
zahlreiche Publikationen setzen sich mittlerweile
mit dieser Thematik auseinander. PR-Agenturen
und Unternehmensberatungen bieten vielfaltige
Umsetzungsmodelle an, und Organisationen fiir
Management-Trainings richten entsprechende
Tagungen aus. So kann man sich des Eindrucks
nicht erwehren, dass nach jahrelangem Rétseln
iiber die Faktoren fiir Erfolg oder Misserfolg von

- Change Management nun endlich der Stein der

Weisen gefunden wurde: Es ist die Kommunika-
tion! Heurekal!

Was ist dran an der Kommunikation im Change
Management? Ist sie tatsdchlich neu? Oder
handelt es sich um alten Wein in neuen Schlau-
chen, der dem Kenner nur ein miides Licheln
abringt? Dieser Artikel méchte zur Kldrung
beitragen und gleichzeitig einen Bereich der
Unternehmenskommunikation ins rechte Licht
riicken, der immer wieder beschworen, aber
letztlich doch stets recht stiefmiitterlich behan-
delt wurde: die interne Kommunikation, der Dia-
log mit den Mitarbeitern.

1980-Er JAHRE:
MITARBEITERMOTIVATION UND Wir-GEFUHL

Betfrachten wir zunichst, wo die interne Kom-
munikation stand, bevor die Fitness-Kuren und
Managementlehren in den Unternehmen Einzug
hielten, Fortschrittliche Unternehmen, vor allem
solche, die schon alleine wegen ihrer GroSSe



beziehungsweise wegen ihrer internationalen
Ausprigung gegeniiber der Offentlichkeit ex-
ponierter waren als andere, hatten schon lingst
einen Zusammenhang erkannt zwischen dem
Aufbau und der Pflege eines positiven Unterneh-
mensimages und der Sicherung der Unterneh-
mensstelhung in der Umwelt, verbunden mit der
Gewihrleistung der Funktionsfahigkeit eigener
Handlungsspielrdume. Demzufolge konzen-
trierte sich die Offentlichkeitsarbeit auf externe
Zielgruppen und schlug sich vor allem in Presse-
- und Medienarbeit nieder.

Die heranwachsende Informationsgesellschaft
erwies sich unterdessen als zunehmend kritisch,
auch gegeniiber dem eigenen Unternehmen, und
drohte den unternehmerischen Spielraum in
Bedréngnis zu bringen. Die Unternehmer stellten
fest, dass die eigenen Mitarbeiter fiir den Unter-
nehmenserfolg eine bedeutende Rolle spielen
und eine positive Unternehmenskultur viel zum
-Gesamterfolg beitragen kann. Nur informierte
Mitarbeiter, so die Erkenntnis, identifizieren sich
mit threm Unternehmen und sind motiviert,
einerseits Leistung zu erbringen und anderer-
seits als positive Multiplikatoren nach aufien zu
wirken. Denn als Insider haben sie in der Offent-
lichkeit eine grofle Glaubwiirdigkeit und pragen
wesentlich das Bild ihres Betriebs.

Die Mitarbeiter ihrerseits wollten thre eigene
Rolle im Unternehmen sowie dessen Abhingig-
keiten von der Umwelt begreifen und erwarteterr
eine Basis fiir die (soziale) Integration mit ihrer
Axbeitsstitte. Damals setzte sich die Sichtweise
durch, dass mit der Anwendung strukturierter
interner Kommunikation das Verstdndnis der
Leitungsebene fiir soziale und betriebsinterne
Anliegen der Mitarbeiter geférdert werden, wie
andererseits das Verstindnis der Mitarbeiter fiir
Ziele und Entscheidungen der Leitung geweckt
und aufgebaut werden kann. Kommunikation
verstarkt auf allen Ebenen die Motivation zur
Erfiillung der gestellten Aufgaben und rdumt
Zweifel und Missverstandnisse aus. Angriffen
von auflen wird durch rechitzeitige Beantwor-
tung strittiger Fragen intern ein Gegengewicht
entgegengesetzt.

Die interne Kommunikation wurde folglich
praktiziert, um Mitarbeiterzufriedenheit zu erht-
hen, damit die Leistungsfahigkeit gesteigert und

die Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men gesichert werden konnte. Denn Zufrieden-
heit stellte sich inzwischen nicht mehr automa-
tisch nur durch materielle Gratifikationen und
die Aussicht auf eine lebenslange Beschiftigung
ein. Die getroffenen Mafinahmen waren ~ wie in
der externen Kommunikation atuch — weitgehend
medialer Natur, wobei die Publikation einer
Mitarbeiterzeitschrift sowie die Gestaltung eines
~Schwarzen Bretts” im Zentrum der Bemiihun-
gen standen. Als die elektronische Kommuni-
kation Einzug in die Unternehmenskommuni-
kation hielt, begann man schliefilich auch die
Vorteile von Intranet und E-Mail zu nutzen.

Die Hauptziele der internen Kommunikation
konzentrierten sich dabei vor allem auf die Ver-
mitthung der Unternehmensziele, dem Begegnen
von Gertfichten und die Lieferung von (meist
oberflachlichen) Hintergriinden zu Entschei-
dungen verbunden mit dem Werben um Ver-
sténdnis und Vertrauen und dem Schaffen eines
s0 genannten ,Wir-Gefithls”. Der offene, sprich
aufrichtige Dialog mit den Mitarbeitern nahm
hier seinen Anfang.

Diese Schilderung soll jedoch nicht dariiber
hinwegtfiuschen, dass die interne Kommunika-
tion in den meisten Unternehmen weiterhin eine
untergeordnete Rolle spielte. Wenn es darum
ging, Public Relations zu professionalisieren,
optimierte man die externe Kommunikation. Es
war keineswegs so, dass die notigen Strukturen
iiberall konsequent aufgebaut wurden. Haufig
blieb die Mitarbeiterkommunikation das Syno-
nym fiir die Mitarbeiterzeitschrift.

Dabei ergaben schon damals Befragungen ein-
deutig, welche Verbesserungen sich Mitarbeiter
wiinschten:

s Kiirzere und direktere Wege; frithzeitige
Information,

e Sidrkere Information durch Vorgesetzte,

e Umfassendere Information der Geschéfis-
leitung {iber organisatorische Anderungen,
Unternehmensziele, die wirtschaftliche Ent-
wicklung, Anderungen im Personalbereich,
das Leistungsangebot des Unternehmens.

Dass die entsprechende Umsetzung vielerorts
noch so lange auf sich warten lie8 (zum Teil
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auch noch heute), lag wohl nicht zuletzt an zwei
Rahmenbedingungen damaliger Unterneh-
mensstrategien: Zum einen waren die Vorteile
des Benchmarking noch nicht iiberall bekannt
(die oben erwihnten Befragungen waren selten
und wurden vorrangig in grofien Unternehmen
durchgefithrt), zum anderen scheute man vieler-
orts die mit einer stdrkeren Mitarbeiterorientie-
rung verbundenen Konsequenzen im Fithrungs-
verhalten.

1990-ER Jarrs: TEAMGEDANKE UND
EIGENVERANTWORTUNG

Mit dem Einzug von Kaizen, Total Quality
Management, Reengineering, Lean Management
oder Just in Time in die Unternehmen der spiten
Achtziger- und frithen Neunzigerjahre riickte -
auch die organisationsinterne Kommunikation
stirker in das Bewusstsein der veraniwortlichen
Manager. Fine wesentliche Rolle spielte dabei der
Gedanke der teamorientierten Zusammenarbeit.
Dazu gehorte die Delegation von Verantwortung
an die Mitarbeiter, die in ihren Arbeitsabldufen
anders als frither nun vermehrt Entscheidungen
treffen und den Arbeitsprozess eigenstindig
vorantreiben kénnen miissen. Eine wesentliche
Voraussetzung dafiir ist die Verfiigbarkeit der
richtigen Information zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort in der richtigen Qualitit und Menge.

In den neuen Strukturen und Arbeitsablidufen
wurden nun solche Mitarbeiter benttigt, die auf
unterschiedlichen Ebenen permanente Prozess-
optimierung mitgestalten kénnen und dazu
motiviert sind. Daran hat sich bis heute nichts
gefindert. Ganz im Gegenteil: Mehr denn je ist
die kreative Beteiligung der Betroffenen und die
Ubernahme von Eigenverantwortung, unter-
stiitzt durch neue Modelle der Selbstorganisati-
on, notwendig. Unverzichtbar dafiir war und ist
eine groftmogliche Transparenz von Zielen und
Verfahren sowie enisprechende Hintergrund-
darstellungen, die Zusammenhiénge erkennen
und die Unternehmenswelt verstehen lassen.
Transparenz ist Voraussetzung fiir systemisches
Denken und weltweite Zusammenarbeit. Beides
ist fiir die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
unabdingbar. -

Aber in besonderem Mafle wird deutlich, dass es
bei der erfolgreichen Umsetzung von Verinde-

rung vor allem auf das Engagement der Mitar-
beiter ankommt. Interne Kommunikation muss
also dazu beitragen, die Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie zu erleichtern und helfen, den
Wandel zustande zu bringen. Der Abbau von
Kommunikationsbarrieren fiir einen optimalen
Informationsfluss sowie die tiefgehende Durch-
schaubarkeit von Unternehmensabléufen und
-strategien mit dem Zweck der Steigerung des
persénlichen Engagements waren die beiden
wesentlichen Ansatzpunkte fiir die interne
Kommunikation in Veréinderungsprozessen zu
Beginn der Neunzigerjahre.

Hier nahm die ,,Change Communication” ihren
Anfang, und es wird deutlich, dass die heutigen
Rufe nach einer systematischen und metho-
dischen Verdnderungskommunikation schon
sehr viel frither erklangen, als man angesichts
der zur Zeit gefiihrten Diskussion vermuten
kénnte, Damals blieben sie aber noch sehr oft
ungehort. Viele Unternehmensleitungen blieben
zundchst bei den Routine-Abl#ufen der internen
Kommumikation und betrachteten es bereits als
grofien Fortschritt, die Informationsmenge oder
-h3ufigkeit zu steigern. Die Ergebnisse aus
fritheren Mitarbeiterbefragungen (siehe weiter
oben) wurden noch nicht wirklich ernst genom-
mer.

PrersONLICHE KOMMUNIKATION ALS
SCHLUSSELFAKTOR BEI VERANDERUNGEN

Mit der Intensivierung von Change Manage-
ment-Programmen vor allem in der Industrie
und den damit verbundenen wettbewerbsrele-
vanten Umsetzungsverzogerungen durch ,sper-
rige” Mitarbeiter stellte sich gegen Ende der 90-er
Jahre ein Umdenken ein. Die Verantwortlichen
begriffen, dass bei den betroffenen Menschen
eine Uberzeugungs- und eine Erfahrungsschwel-
le tiberwunden werden inuss, bis Verdnderungen
nachhaltig greifen kénnen. Mitarbeiter iragen
auch schwierige Entscheidungen leichter mit,
wenn sie die Hintergriinde kennen. Dafiir wol-
len sie aber mehr Informationen, unmittelbarer
und schneller als je zuvor. Und sie wollen sich
beteiligen, Fragen stellen, Kommentare Zuern,
neue Vorgehensweisen empfehlen. Die tradierten
Mittel und Wege der hauptsichlich schriftlichen
Kommunikation reichten dazu aber nicht mehr
aus.



Ganz besonders in Verdnderungsprozessen sind
Fithrungskrifte gefragt, die glaubwiirdige, klare
und unmissverstandliche Antworter geben und
(jrientierung vermitteln. Verstdndigungsprozes-
se zielen auf Einverstdndnis, welches weit mehr
rational als emotional motiviert ist. Einverstdnd-
nis kann der anderen Seite nicht aufgezwungen
oder durch Manipulation auferlegt werden.
Menschen &ndern sich nicht, weil es andere von
ihnen erwarten. Einverstdndnis beﬂ}ht stets auf
Uberzeugung, und {iberzeugen kann man am
wirkungsvollsten durch den perstnlichen Mei-
nungsaustausch.

Vom Management ist daher eine prozessbeglei-
tende Kommunikation gefordert. Gemeint ist
eine kontinuierliche Darstellung der Hintergriin-
de und Zusammenhénge, die Thematisierung
von Kontext, die Demonstration der personli-
chen Identifizierung mit dem Unternehmen, der
eigenen Verantwortlichkeit. Der Prozess einer
Problemldsung setzt einen Dialog voraus, in dem
die Argumente, Wertvorstellungen und Interes-
sen auch der anderen Seite zur Sprache gebracht
werden. Eine systematische, strategisch ausge-
richtete persénliche Kommunikation auf allen
Managementebenen, vor allem aber durch die
direkten Vorgesetzten, kennzeichnet die interne.
Kommunikation als Modell fiir Engagement, das
sich in den 90-er Jahren durchzusetzen begann.

Im Grunde ist der Wert der perstnlichen Kom-
munikation aber keine neue Erfenntnis. In den
Hierarchien vergangener straff vertikal orga-
nisierter Unternehmensstrukiuren spielte die
persdnliche Kommunikation vor allem auf den
unteren Managementebenen, insbesondere in
produzierenden Betrieben, eine grofle Rolle. So
galt etwa die perstnliche, individuelle Ausein-
andersetzung eines
Meisters mit seinen
Mitarbeitern lange Zeit
als beispielhaft fiir
einen wirkungsvollen,
von Kommunikation
gepragten Fithrungsstil.
Auch frither wurde also
schon viel persdnlich
kommuniziert. Mit dem
Aufbrechen tiberkom-
mener Organisations-
strukturen, verbunden
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mit dem Verschwinden des Meisters traditionel-
ler Pragung aus den Produktichsbetrieben oder
#hnlichen Fiithrungsfunktionen in den Unter-
nehmen und mit dem gleichzeitigen Einzug

der elektronischen Kommunikation verblasste
schliefilich zun&chst auch die Bedeutung der
personlichen Kommunikation.

Allerdings hat sich mittlerweile ebenfalls der
Kommunikationsstil geindert — ein weiterer
Aspekt der Kommunikation im Change Manage-
ment, ,Personlich” meint nicht unbedingt das
Gegenteil von , formal” und , biirokratisch”. Die
alten Meister haben sicher formaler geredet als
das inzwischen so mancher Vorstandsvorsitzen-
de tut. Verfinderungen werden heute auch noch
mit Rundschreiben angekiindigt oder per E-
Mail. Auch die Zahl der Mitarbeiterzeitschriften
und Broschiiren hat nicht abgenommen. Ganz
zu schweigen von den Mbglichkeiten, die das
Intranet und andere elektronische Kommuni-
kationsinstrumente bieten, Wer Verénderungen
jedoch erfolgreich bewialtigen will, muss auf das
Engagement der Mitarbeiter setzen. Und diese
erwarten besonders in Zeiten der Instabilitét
Signale der Verldsslichkeit und Glaubwiirdigkeit,
ausgedriickt durch eine offene, sprich: aufrichti-
ge und ungeschminkte Auseinandersetzung mit
dem Verénderungsprozess. Dabei kommt es zum
Beispiel darauf an, wie Kommunikation gerade
dann verlduft, wenn offiziell noch nichts gesagt
werden kann und wie konstruktiv mit Angsten
und Widerstand umgegangen wird. ,Person-
lich” meint somit nichtnur eine Interaktion von
Angesicht zu Angesicht, sondern auch einen
(zwischen)menschlichen Kommunikationsstil.

Ein weiterer Aspekt der Kommunikation im
Change Management ist die Funktion des

A%
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Managements als Katalysator. Verdnderung ist
nichts anderes, als sich immer wieder neu aufzu-
stellen. Dabei handelt es sich um einen sozialen
Prozess, welcher der mobilisierenden Fithrung
bedarf: Es ist erfolgsentscheidend, sich richtig
mitzuteilen, zuhoren zu kénnen und Feedback
zu geben. Wirkungsvolle intefne Kommunika-
tion ist nur durch die richtige Aufstellung und
Rollenverteilung aller Beteiligten zu erreichen.
Strategische interne Kommunikation beféhigt
die Mitarbeiter zur praktischen Umsetzung der
Unternehmensstrategie, damit sie zum Erfolg des
Unternehmens beitragen konnen.

Somit stellt die Notwendigkeit zur Intensivie-
rung der personlichen Kommunikation, sowohl
in ihrer Form als auch in ihrem Stil, und die
integrative Gestaltung der Kommunikations-
aufgaben auf allen Unternehmensebenen die
entscheidende Weiterentwicklung der internen
Kommunikation in Verdnderungsprozessen heu-
tiger Ausprigung gegeniiber der traditionellen
internen Kommunikation als Modell fiir Mitar-
beiterzufriedenheit dar.

STEIGENDE ANFORDERUNGEN AN
PROFESSIONALITAT

Kommunikation in Verdnderungsprozessen
oder auch Change Communication ist also
bei genauerer Betrachtung nichts anderes als

professionell ausgeiibte interne Kommunikation.

Sie ist keineswegs neu, wie es scheinen kénnte,
sondern sie begleitet das Change Management
seit rund 20 Jahren. Also alles schon einmal da
gewesen? Wenn die Change Communication
bereits eine so lange Tradition hat, warum ertént
der Ruf in der heutigen Zeit dennoch so laut? Die
beschriebenen Ausprigungen der internen Kom-
munikation miissten in der vergangenen Zeit
langst durchgehend realisiert und damit fiir eine
aktuelle Diskussion gegenstandslos geworden
sein. Studien zeigen inzwischen eindeutig, dass
Misserfolge in Verdnderungsprozessen hiufig
auf den Mangel an einer auch nach innen iiber-
zeugenden Kommunikationsstrategie zuriick-
zufiithren sind. Die Experten wissen das, aber
ihnen ist es bis heute noch nicht durchgehend
gelungen, die Unternehmensleitungen davon zu
tiberzeugen beziehungsweise die grundsitzliche
wirtschaftliche Relevanz von Kommunikation
deutlich zu machen.

Das liegt wohl vor allem daran, dass Offentlich-
keitsarbeit, intern wie extern, in den Achtziger-
und Neunzigerjahren noch keinen strategischen
Anspruch hatte. Der Unternehmensplanungspro-
zess fand vielfach ohne Einbezug der PR-Verant-
wortlichen statt. Einen geregelten Informations-
austausch mit den Planungsspezialisten gab es
so gut wie nicht. Ein solcher Anspruch bestand
auch gar nicht — weder von Seiten der Unter-
nehmensleitung noch von Seiten der PR-Ver-
antwortlichen. Letztere verstanden sich primér
als Ausfithrende. Die Auseinandersetzung mit -
gesellschaftspolitischen Problemen und unter-
nehmensinternen Entwicklungen betrachteten
sie lange Zeit als Aufgabe der obersten Unter-
nehmensfithrung, die sie allenfalls abzubilden
hatten.

Demzufolge konzentrierte sich die PR-Arbeit

in den meisten Unternehmen stark auf die
Medienarbeit. Optimierungen wurden an den
Instrumenten vorgenommen. Das galt sowohl
fiir die externe wie auch fiir die interne Kom-
munikation. Und dies ist wohl ein wesentlicher
Grund, warum auch die Change Communication
erst jetzt mit Einsetzen der Diskussion um die
grundsétzliche strategische Relevanz von Public
Relations im gréfleren Ausmaf an Bedeutung
gewinnt — was sich nicht zuletzt in den zahl-
reichen Fachpublikationen jiingeren Datums
widerspiegelt.

Mit dem steigenden Bewusstsein, dass fiir die
Bewaltigung komplexer Verdnderungsprozesse
nicht nur ausgefeilte betriebswirtschaftliche
Instrumente und Methoden eingesetzt, sondern
gleichzeitig die Menschen in diesen Prozessen
angesprochen werden miissen, riickt also auch
die Kommunikation stirker in den Fokus der
Verantwortlichen. Denn fiir den Erfolg eines
angestrebten Veréinderungsprozesses ist es ent-
scheidend, dass die Mitarbeiter ihn tragen. Aber .
in vielen Unternehmen und Organisationen ist
mit diesem Bewusstsein noch nicht zwangsléufig
ein professionelles Vorgehen verbunden. Hier

ist derzeit ein Umbruch in der Mitarbeiterkom-
munikation zu verzeichnen, der in den grofien,
in der Regel bereits ausgeprégt international
agierenden Konzernen schon deutlich fortge-
schritten ist. ’

Fortsetzung Seite 20
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SOZIALWISSENSCHAFTLICHE ERKENNTNISSE IN DER PRAXIS

Vor dem Hintergrund gestiegener strategi-
scher Anforderungen an die (interne) Kom-
munikation und die damit verbundene Suche
nach geeigneten Losungen gilt inzwischen

in der Praxis mehr und mehr die Beschafti-
gung mit anwendbaren wissenschaftlichen
Erkenntnissen und theoretischen Modellen
als gehbarer Weg. Um die notwendige Dyna-
mik in Verdnderungsprozessen aufrecht zu
erhalten, ist es fiir den Kommunikationsprak-
tiker in der Tat sinnvoll, sich Erkenntnisse der
Sozialwissenschaft zumitze zin machen.

Die Diffusionsforschung etwa untersucht, wie
Verbreitungsprozesse verlaufen und von wel-
chen Faktoren es abhéngt, ob eine Neuerung
angenommen oder abgelehnt wird. Dabei ist
das Verhilinis von Massenkomnmumnikation
und persénlicher Kommunikation von beson-
derem Interesse. (Maletzke, 1998, 116-117).

Die Ubernahme neuer Ideen und Praktiken
vollzieht sich in der Regel als ein Prozess auf-
einander aufbauender Phasen. Der amerikani-
sche Sozialwissenschaftler Everett M. Rogers
unterscheidet fiinf aufeinander folgende
Schritte, vormn ersten Kontakt zu einer Idee bis
zu ihrer Ubernahme in dauerhaftes Handeln,
namlich knowledge, persuasion, decision,
implementation und confirmation. (1995,

163). Diese funf Phasen kann man auf den
Unternehmensalltag mit den Bezeichmungen
Kenninisnahme, Einschitzung, Entscheidung,
Versuch und Bestitigung iibertragen.

Dieser Ablauf beschreibt einen Prozess, in
dem man zunéchst Kenninis iiber eine Neue-
rung bzw. Verdnderung erhdlt und dazu eine
erste Einstellung oder Meinung bildet. Im
néchsten Schritt trifft man eine Entscheidung
dariiber, ob man die neue Idee grundsétzlich
annimmt oder ablehnt. Bei einem positiven
Urteil unternimmt man einen ersten Versuch
der Ubernahme, um schliefilich die getroffene
Entscheidung abschliefend zu bestétigen oder
doch endgiiltig abzulehnen.

1. Kenntnisnahme:
In dieser ersten Phase erhalten die Mitarbeiter
Kenntnis von einem Verinderungsthema (z.B.

Umstrukturierung, Fusion, Ausgliederung).
Es tritt in ihr Bewusstsein, wird zunichst
einmal wahrgenommen, ohne dass dem
Thema notwendigerweise eine Relevanz fiir
die eigene Arbeit beigemessen wird. Diese
Haltung diirfte umso stérker zu beobachten
sein, je hdufiger zuvor Verdnderungsprojekte
oder Unternehmensprogramme verkiindet
wurden, ohne dass eine konsequente Umset-
zung erfolgt ist. Mitarbeiter betrachten ein
neues Thema dann schlicht als ein weiteres,
fiir sie ebenso wenig relevantes Thema wie
alle anderen zuvor — mdge es dieses Mal auch
noch so ernsthaft vom Management angegar-
gen werden.

2. Einschitzung

Die zweite Phase wird dann aktiviert, wenn,
die Mitarbeiter erkennen, dass das aktuel-

le Thema wohl doch nicht an ihnen vorbei
gehen, sondern vermeintlich oder tatsachlich
signifikant in ihren Arbeitsalltag eingrei-

fen wird. Jetzt beginnt die Bewertung der
neuern, unbekannten Situation. Unsicherheit
stellt sich ein, die Vor- und Nachteile werden
abgewogen, die Komplexitit der Verinderung
wird eingeschétzt, eine persénliche Machbar-
keitsanalyse vorgenomimen. Wie bedrohlich
oder chancenreich ist die Verdnderung fiir die
eigene Umgebung? Welche Auswirkungen,
welches Ausmaf hat sie?

3. Entscheidung
Erste Versuche werden unternommen, eine

" Meinung gebildet, das Urteil gefallt. Nimmt

man die neue Situation in seinem Arbeits-
umfeld an oder lehnt man sie ab? Hier ist es
entscheidend fiir den Unternehmer, an der
Meinungsbildung in seinem Unternehmen be-
teiligt zu sein. Denn ein Urteil £4llt so oder so.
Die Frage ist nur, auf Basis welcher Informa-
tionen und Handlungen? Je mehr Unterstiit-
zung die Mitarbeiter erhalten, je mehr Fragen
zur Zufriedenheit beantwortet sind, um so

“¢her {allt die Entscheidung zu Gunsten der
angestrebten Verdnderung,

4. Versuch und 5, Bestitigung
Erst wenn die Mitarbeiter erkannt haben, dass
es fiir sie sinnvoll ist, den aufgezeigten Weg



mitzugehen, werden sie einen ernsthaften
Versuch unternehmen und die Verdnderung

schliefilich iibernehmen — sofern ihr positives

Urteil eine Bestdtigung findet.

Die fiir ein Unternehmen wettbewerbsre-
levante Ubernahme von neuen Ideen und
Praktiken werden also im Wesentlichen durch
drei zuvor ablaufende Entscheidungsphasen
geférdert oder behindert. In jedem Schritt des
beschriebenen Prozesses kann es zu einem
Abbruch kommen. Wer es demmnach nicht
schafft, Verstdndnis zu wecken und die Mitar-
beiter vom Sinn des angestrebten Wandels zu
iberzeugen, wird auch die Umsetzung im Un-
ternehmen nicht zur Zufriedenheit realisieren.

Was muss demnach geschehen, damit neue
Ideen und Praktiken im Unternehmen dau-
erhaft angewandt werden? Verstdndigungs-
prozesse zielen auf ein Einverstdndnis, das
weit mehr rational als emotional motiviert ist.
Einverstdndnis kann der anderen Seite nicht
aufgezwungen oder durch Manipulation auf-
erlegt werden. Menschen &dndern sich nicht,
weil es andere von ihnen erwarten. Einver-
stindnis beruht stets auf ['Tberzeugung, wel-
che aber weit mehr als nur einen einmaligen
Kommunikationsakt — wie zum Beispiel eine
aufwindige Kick-off-Veranstaltung —bedarf.

Der Verhaltensforscher Konrad Lorenz bringt
es in seinem viel zitierten Ausspruch auf den
Punkt:

Gesagt ist nicht gehdrt.

Gehért ist nicht verstanden.
Verstanden ist nicht einverstanden.
Einverstanden ist nicht angewandt.
Angewandt ist nicht beibehalten.

Fiihrt man nun die einzelnen Schritte von Ro-
gers und Lorenz zusammen, erhilt man eine
Vorgehensweise fiir die Kommunikation:

1. Will man ein Verdnderungsthema in das
Bewusstsein der Mitarbeiter bringen, ist
dafiir zu sorgen, dass sie davon ausrei-
chend oft bzw. intensiv genug gehbrt
haben.

2. Will man die Relevanz des Themas fitr
die Mitarbeiter deutlich machen, ist dafiir
zu sorgen, dass die Inhalte durchgehend
verstanden, die Ausprigung und Auswir-
kungen der Verdnderung deutlich werden.

3. Die Phase der Urteilsbildung geht einher
mit dem Erzielen von Einverstdndnis. Es
ist notwendig, die Mitarbeiter davon zu
iiberzeugen, dass die angestrebte Verdnde-
rung sinnvoll und machbar ist.

4. und 5. Versuch und Bestétigung, Uber-
nahme und Beibehaltung miissen kom-
munikativ begleitet werden, um das in
Phase 3 erzielte Einverstindnis zu stirken.
Unvermeidbare Riickschlige in der Phase
der ersten Anwendung diirfen nicht dazu
fithren, dass die Mitarbeiter ihr Finver-
standnis zuriick nehmen, weil sie sich
getduscht glauben.

Interne Kommunikation ist vor allem in den
Phasen der Veréinderung als Prozess zu ver-
stehen, durch den Handlungen und Reaktio-
nen in einem Unternehmen angestofSen und
fortlaufend unterstiitzt werden kéninen, der
den Dialog erméglicht, Probleme lést, eine ge-
meinsame Basis schafft und damit Verhalten
verdndert. Der Kommunikationsprozess soll
dazu beitragen, dass am Ende Arbeitsablaufe
anders gestaltet und angegangen werden als
frither oder dass vollig neue Abliufe in der
Zusammenarbeit eingespielt werden —beides,
um eine gesteigerte Leistung in Richtung
Markte und Kunden zu bewirken. In jedem
Fall bedeutet es fiir die Mitarbeiter, ihr Verhal-
ten, die Art und Weise, wie sie Handlungen
ausfithren, zu dndern. :

An diesen Punkt miissen sie Schritt fiir Schritt
herangefiihrt werden. Beginnend mit der
Information muss der Dialog durch Diskus-
sionen, Berichte und Beschreibungen immer
dichter gestaltet werden, nm den Mitarbeitern
den Weg zur Anwendung des anfangs nur
Gehérten deutlich zu macHen. Das bedeutet
eine entscheidende Weiterentwicklung in der
Geschichte der innerbetrieblichen Kommuni-
kation.
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In Unternehmen und Dienstleistungsorganisati-
onen, die bislang dem (internationalen) Wett-
bewerb offenbar noch nicht so sehr ausgesetzt
waren, findet man hiﬁgegen héufig kaum mehr
als den guten Willen, Mitarbeiter besser einzu-
binden.

Es scheint noch nicht durchgehend verstanden
zu sein, dass Kommunikation im Unterneh-
men mehr sein muss als der einfache Transport
bereits getroffener Entscheidungen, will man
der andauernden Instabilitét begegnen, die nicht
selten von Existenzangst begleitet wird. In einem
Arbeitsumfeld, wo die Unsicherheit alltéglich
ist, muss der Kontext des Wandels, miissen die
Grimnde und Auswirkungen von Strukturverdn-
derungen vermittelt werden. Gesellschafts- und
wirtschaftspolitische Zusammenhénge sind zu
erlautern, die Art des Verdnderungsprozesses
und mégliche Alternativen miissen veranschau-
licht, Benchmarks erkldrt werden, und vor allem
sind die mit der Verdnderung verbundenen
neuen Finstellungen und Verhaltensweisen zu
vermitteln sowie der Wertekontext darzustellen.

Seit Beginn der 90-er Jahre sind die Aufgaben
der internen Kommunikation, zumal vor dem
Hintergrund der Wertschdpfungsdebatte, um
einiges anspruchsvoller geworden. Thre Funktion
ist es, der Belegschaft bei allen Verinderungen
eine Orientierung zu ermd&glichen, damit sie

die Bodenhaftung nicht verliert. Mitarbeiter
mussten im immer hirter werdenden Kampf um
die Wettbewerbsfihigkeit ihrer Unternehmen
lernen, systemisch zu denken, Zusammenh#nge
zu verstehen und in ihrer taglichen Arbeit zu
beriicKsichtigen. Die interne Kommunikation hat
die Funkiion der Unterstiitzung bei der Bewdl-
tigung immer komplexer werdenden und mit
grofer Eigenverantwortung versehenen Aufga-
ben tibernommen. Dazu gehort ein optimaler, an
die Anforderungen der Zielgruppe angepasster
Medien-Mix. Aber die zu vermittelnden Inhalte
bilden die eigentliche Herausforderung,.

Az 2000: DExN WANDEL MIT
BODENHAFTUNG GESTALTEN

Die Transformation von Unternehmen fithrt zu
einer neuen Rolle der internen Kommunikati-
on und ihrer Funktionstriger. Es ist nicht zu
leugnen, dass sie ein essentieller Faktor fiir den

Erfolg von Verinderungsprozessen ist, wenn
sie methodisch betrieben wird. Dazu gehort ein
Gespiir fitr die Befindlichkeiten der Mitarbeiter
sowie eine sichere Einschitzung der Gestal-
tungsmdglichkeiten und der Wirkungszusam-
menhénge im Unternehmen.

Wenn Unternehmensstrukturen radikal er-
schiittert werden und sich im Prozess der
Transformation befinden, reicht das Modell

der traditionellen Herstellung und Pflege von
Mitarbeiterzufriedenheit fiir eine Bindung an
das Unternehmen nicht mehr aus. Jetzt muss

die interne Kommunikation auch und vor allem
das Ziel haben, die Fithrung zu unterstiitzen
und damit die Umsetzung der neuen Unterneh-
mensstrategie zu erleichtern. Der Ansatz kann
sich mithin nicht mehr nur auf die Bereitstellung
und Optimierung von Kommunikationsme-

dien beschrénken. Im Modell fiir Engagement
bestehen die Anforderungen vor allem darin, die
Mitglieder des Managements zu beraten und bei
der Wahrnehmung ihrer Kommunikationsaufga-
ben, das heifit bei der Ausiibung ihrer Rolle im
Verdnderungsprozess zu unterstiitzen.

Denn Fithrungskréfte miissen lernen, nicht nur
zu informieren, sondern Botschaften zu vermit-
teln. Aufgabe der Kommunikationsexperten ist
es, sie beim Exrwerb der notwendigen Kommu-
nikationsfghigkeiten zu unterstittzen. Erfolg-
reiche Unternehmen wissen, dass strategische
interne Kommunikation einen Wettbewerbs-
vorteil darstellt und dass Fithrungskriafte darin
eine entscheidende Rolle spielen, ihdem sie das
groBe Gesamibild der Verdnderung in wirksame
Handlung iibersetzen. Wenn die Mitarbeiter die
Botschaft verstanden haben, sie wissen, wohin
die Firma steuert, welche ihre Rolle dabei ist und
wie sie zum Erfolg beisteuern kénnen, diirften
Fithrungskréfte weit weniger Zeit damit verbrin-
gen miissen, Brinde zu 18schen, Konflikte zu 18-
sen und die Réder der Ver8nderungsmaschinerie
zu blen. Die Rolle der Kommunikationsexperten
im Unternehmen ist es, diesen Kommunikations-
prozess in Gang zu setzen, die enisprechenden
Instrumente bereitzustellen, ihre Einfithrung
und Umsetzung zu unterstiitzen und ihren Fort-
schritt im Auge zu behalten.

Die Frage wird sein, wie sich die Herausfor-
derungen an die interne Kommunikation in



Zukunft darstellen werden. Denn genauso
wenig wie eine Konsolidierung der Verénde-
rungsdynamik abzusehen ist, werden sich die
Anforderungen an die Kommunikationsleistung
in Unternehmen absehbar stabilisieren. Es ist
vielmehr anzunehmen, dass die zu beobach-
tenden tief greifenden Veriinderungen ganzer
Systeme, das heifft die vollstéindige strategische
Neupositionierung von Unternehmen, auch eine
neue Perspektive auf die Bedeutung von Unter-°
nehmenskultur nach sich ziehen werden.

Unternehmenskultur wird hier verstanden als
die Ausprigung von Einstellungen und Wertvor-
stellungen, Verhaltensweisen und Normen. Im
Wesentlichen kommt sie in der Art und Weise
der Zusammenarbeit im Unternehmen zum Aus-
druck sowie in der Artund Weise des Umgangs
mit Kunden und anderen Anspruchsgruppen.
Dies schliefit den Kommunikationsstil mit ein.

Neue Verhaltensweisen, gekoppelt an Einstel-
lungen, sind erlernbar, wenn auch unter grofien
Anstrengungen. Die Aufgaben der internen
Kommunikation in diesem Kontext sind hinléng-
lich beschrieben worden. (Dabei darf {ibrigens
nicht vergessen werden, dass Verdnderungen in
diesem Bereich durch erkennbare Anpassungen
interner Strukturen, wie zum Beispiel Gehalts-
oder Prémiensysteme, begleitet werden miissen,
um durchgehend wirksam werden zu kénnen.)

Was aber passiert, wenn die Beschleunigung

des Wandels weiter zunimmt? Man kann zwar
Geschiftsprozesse in kurzer Zeit neu strukturie-
ren, aber fiir ihre Verankerung bedarf es eines
langen Atems. Neue Verhaltensweisen konnen
auch bei bestem Willen — bezogen auf eine damit
verbundene Einstellungsveréinderung — und
professioneller Vorgehensweise nicht von heute
auf morgen problemlos eingeiibt werden. Mitar-
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beiter brauchen etwas, woran sie sich zumindest
mittelfristig orientieren kénnen, um sich auf das
unsichere Gebiet der zu veriandernden Verhal-
tensweisen einlassen zu kénnen. Sie brauchen
etwas, mit dem sie ihr Unternehmen bei aller
Unsicherheit sicher identifizieren und mit dessen
Hilfe sie sich selbst einordnen kénnen. Die sich
immer wieder &ndernde Art und Weise der
Zusammenarbeit, des Verhaltens im Wettbewerb,
der Reaktion auf Marktverdnderungen, des Um-
gangs mit Kunden kann es aber wohl nicht sein.
Was aber dann? '

Bedingt durch den bestdndigen Wandel kann
sich Unternehmenskultur in ihrer vollstandigen
Ausprigung offenbar gar nicht mehr festigen.
Als sie in den Anféingen des Change Manage-
ments ebenfalls auf den Priifstand kam, ging
man noch davon aus, dass sie sich den neuen
Wettbewerbsregeln entsprechend wandeln miis-
se, dies aber bis zur vollstdndigen Durchdrin-
gung durchaus zehn bis fiinfzehn Jahre dauern
kénne. Heute existieren zahlreiche Unternehmen
oft riicht einmal halb so lange.

Lothar Rolke hat in seiner Studie fiber die
Bedeutung der Unternehmenskommunikation
unter anderem herausgefunden, dass die
Loyalitit der Mitarbeiter zu ihrem Unternehmen
abnimmt, und zwar in noch gréferem Ausmafd
als die Loyalitdt der Kunden. Das verwundert
wohl nicht angesichts der wachsenden Auflo-
sung tradierter Formen der Zusammenarbeit
ohne ausreichend iiberzeugende Konzepte fiir
neue Formen sowie vor allem angesichts der
Arbeitsplatzunsicherheit. , Wir kdnnen deutlich
sehen, dass die Interessen der Mitarbeiter ith
Sichtfeld des Managements in den letzten zwdlf
Jahren ziemlich an den Rand gewandert sind.
Nicht zuletzt wegen Restrukturierungen und
Fusionen”, erldutert Rolke in einem Interview im
PR-Magazin (8/2003, S.34). Viele Mitarbeiter
fiihlen sich nicht mehr wertgeschtzt und verhal-
ten sich dementsprechend distanziert. Das ist
weder forderlich fiir die rasche Umsetzung
anstehender Verdnderungen noch fiir die
Bindung von produktiver Kapazitit und wert-
vollem Know-how. Engagierte, selbstindig und
eigenverantwortlich handelnde Mitarbeiter sind
aber bekanntermafien das V{richtigste Differen-
zierungsmerkmal im Wettbewerb, der — auch
keine neue Erkenninis — zudem immer hirter’
wird.

‘Was also kann Mitarbeiter in Zukunft noch iiber

eine ldngere Zeit an das Unternehmen binden?

Was kann sie veranlassen, die stindigen Anpas-
sungen an den Wettbewerb und die damit ver-
bundenen Anforderungen absoluter Flexibilitat
mit zu tragen? Frither war es das ,Wir-Gefithl”,
die Gewissheit, dass das Unternehmen weitge-
hend so tickt wie man selbst, die Sicherheit, dass
man sich auf die Ausprigungen der eigenen
Unternehmenskultur im Grofien und Ganzen
verlassen konnte, Aufgabe der internen Kommu-
nikation war es, dieses ,Wir-Gefiihl” hervorzu-
rufen und am Leben zu erhalten und die damit
verbundene Unternehmenskultur zu beschrei-
ben. Motivation und Identifikation waren die
dazugehdrigen Schliisselbegriffe.

In Zukunft diirfte sich die Kultur eines Unter-
nehmens nur noch schwer durch eine Reihe
verldsslicher Komponenten definieren lassen,
selbst wenn sich langerfristige, weniger instabile
»Arbeitsabschnittsphasen” beschreiben lielen.
Vielmehr wird sich ein Unternehmen durch
seine uneingeschrankte Wandlungsféhigkeit
auszeichnen miissen, wenn es im Wettbewerb
{iberleben will. Die Mitarbeiter werden eine Kul-
tur des Wandels mit sich verdndernden Formen
der Zusammenarbeit und des Kommunikations-
stils als normal erleben und sich damit arrangie-
ren milssen. Und dennoch wird es etwas geben
miissen, woran sich das Profil eines Unterneh-
mens fest machen 1dsst, etwas, worauf man sich
verlassen kann, das Loyalitat hervorrufen kann.

‘Wenn es nicht die Verhaltensweisen und Einstel-
Iungen sind, sind es vermutlich die Werte, fiir
die ein Unternehmen steht, die es glanbwiirdig
agieren lassen und die bei aller Verdnderung
iiber eine l&ngere Zeit Kontinuitét dokumentie-
ren kdnnten. Denn ein Unternehmen wird auch
weiterhin hervorragende Produkte zu guten
Preisen liefern, seine Mitarbeiter motivieren, die
Eigentilmer zufrieden stellen und sich um ein
gutes Sffentliches Standing bemiihen miisser,
um sich seine Handlungsspielrdume erhalten
zu kénnen. Insbesondere Motivation und das
Schaffen eines Standings funktioniért aber nicht
durch subjektiv erlebte Wechselhaftigkeit — sei
diese zur Erhaltung der Wettbewerbsfdhigkeit
unternehmerisch auch noch so sinnvoll.

Sicherlich werden auch dauerhafte Unterneh-
menswerte weiterhin entsprechend der gesell-



schaftlichen Verinderungen einem Wandel
unterworfen bleiben, Immerhin spiegeln Unter-
nehmen stets die Gesellschaft wider, in der sie

_ agieren. Aber Wertewandel hier wie dort lauft
iiber einen vergleichsweise langen Zeitraum ab.
Somit werden Unternehmenswerte vielleicht der
einzige verbleibende stabile Faktor einer einst
vertrauten Unternehmenskultur sein, der Anker
bei allen Verwerfungen.

Motivation und Identifikation als Grundlage der
Mitarbeiterbindung sind keine iiberholten Fakto-
ren. Sie sind aber in Zukunft ungleich schwerer
herbeizufithren. Das klassische, familidre ,,Wir-
Gefiih]l” wird nicht mehr herzustellen sein. Kein
Unternehmen kann eine Form der Bindung bie-
ten, in der sich ein Mitarbeiter schlicht zufrieden
zuriicklehnen kann. Nichts ist mehr sicher. Nicht
die persénliche Arbeitsumgebung, nicht der tég-
liche Arbeitsablauf, nicht die Menschen im und
auflerhalb des Unternehmens, mit denen man
zusammenarbeitet, nicht die Anforderungen an
die Arbeitsleistung, nicht einmal der Lohn oder
gar der Arbeitsplatz.

PERSPEKTIVEN: MITARBEITERKOMMUNI~
KATION ALS FUHRUNGSAUEGABE

In Zeiten bestdndigen Wandels muss jeder
weitgehend selbsténdig fiir seine personliche
Zufriedenheit sorgen. Und die wird vermutlich
davori abhingen, ob sich - als einzige Form von
Sicherheit — die individuelle Vorstellung vom
Leben in einer Gesellschaft mit den Wertvor-
stellungen eines Unternehmens im Umgang mit
seinen Teildffentlichkeiten vereinbaren lasst.
Dazu kénnten Begriffe zihlen wie Fairness, Ehr-
lichkeit, Moral und Menschlichkeit.

Die Aufgabe der internen Kommunikation ist es,
diese heterogene Personlichkeit eines Unterneh-
mens transparent und zugénglich zu machen. So
muss sie zum einen im Interesse der Geschéfts-
fithrung als Prozessor des Wandels fungieren,
der die flexiblen Komponenten des Umgangs im
und auBerhalb des Unternehmens vorantreibt,
verstindlich macht und mit Leben erfiillt. Dazu
gehort schlieflich auch eine entsprechende Rol-
lenverteilung im Unternehmen. Mitarbeiterkom-
munikation kann nicht mehr nur die Delegation
an eine Organisationseinheif, sondern muss ein
wesenflicher Bestandteil der Fithrungsaufgabe
sein.

Interne Kommunikation muss aber zum anderen
auch die Interessen der Mitarbeiter befriedi-
gen, die sich in Zukunft vor allem in der klaren

* Darstellung gemeinsamer Wertvorstellungen

niederschlagen wird. Motivation und Identifika-
tion bekommt ein anderes Gesicht. Der Wert-
schdpfungsbeitrag interner Kommunikation in
Bezug auf Mitarbeiterbindung wird der gelun-
gene Spagat sein zwischen einer glaubwiirdigen
Formulierung von Bestdndigkeit und gleichzeitig
Verdnderung.
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