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Interne Kommunikation im Change
Management

von Dr. Ulrike Buchholz
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arbeiter-Zeitschrift — Intranet — Kommunikationsmanage-
ment

Unternehmen sehen sich durch Globalisierung und die Liberalisie-
rung der Mirkte einem immer hirter werdenden Kampf um Markt-
anteile ausgesetzt. Die Notwendigkeit des bestindigen Wandels mit
seinen duBerst komplexen Verinderungsfaktoren ist eine zentrale
Spielregel im internationalen Wettbewerb, auf den die Unternehmen
it der gebotenen Flexibilitit reagieren miissen. Mitarbeiterbindung
und die Identifikation mit »ihrem« Unternehmen stellt sich dabei als
ein entscheidender Wettbewerbsvorteil heraus, der durch das Befrie-
digen elementarer Bediirfnisse immer wieder erzeugt werden muss.

‘Dazu gehort im besonderen MaBe die Vermittlung der konkreten
Vorteile des Wandels, Verdnderungen zu kommunizieren, muss aber
auch heiflen, die Kommunikation zu verindern und diese ebenso
konstant den Verinderungen anzupassen. Kommunikation ist ein
Prozess, der eine Verhaltensveriinderung in Gang setzen und aufrecht
erhalten, die Umsetzung der Anforderungen des Wandels in Hand-
lung initiieren muss. Erfolgreich kann diese Transformation aber nur
sein, wenn sich alle Beteiligten iiber ihre Rollen in diesem Prozess im
Klaren sind und die Dramaturgie des Wandels systematisch und me-
thodisch angegangen wird.

Kommunikation ist ein entscheidender Faktor bei
Veréinderungen

Es vergeht inzwischen kaum eine Woche, in der die Medien nicht
iiber Fusionspliine, deren Erfolge oder Misserfolge, iiber Firmenver-
kiufe oder MaBnamen zur Restrukturierung berichten. Was friiher
die Ausnahme war, ist nun Alltag: Transformation, Mobilisierung,
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Vertinderung ist inzwischen ein Dauerprozess. Grund ist das sich
fortwihrend veridndernde Umfeld durch den globalen Wettbewerb,
durch technische Innovationen und durch immer anspruchsvollere
Kunden. In der Tat wird die betriebliche Normalitéit mit ihren ein-
deutigen, durchschaubaren Strukturen und lebenslang sicheren Ar-
beitspliitzen mehr und mehr aufgelost.

Die 90er Jahre waren das Jahrzehnt der Fusionen. Innerhalb von zehn
Jahren hat sich die Zahl der Unternehmenszusammenschliisse welt-
weit von rund 9000 auf knapp 25.000 fast verdreifacht. Dabei zeigt
eine gemeinsame Studie der Kommunikationsberatung Kothes Kle-
wes und des Bielefelder Emnid-Instituts, dass im Gegensatz zu
Deutschlands Wirtschaftsfiihrern und Meinungsbildnern sieben von
zehn Bundesbiirger Angst vor groBen Fusionen haben. Der Grund fiir
diese gegensitzliche Wahrnehmung liege nicht zuletzt in den unter-
schiedlichen Erwartungen von Unternehmern und deren Anteilseig-
nern sowie von den Mitarbeitern und der Bevdlkerung. 93 Prozent
der Bundesbiirger sind tiberzeugt, dass die Arbeitnehmer bei Fusio-
nen Angst vor Arbeitsplatzverlust haben. Fragt man die Unterneh-
mer, geben sie in dieser Studie zu, dass in der Vergangenheit haufig
Fehler gemacht worden seien. Genannt werden eine zu spite Inte-
gration der Mitarbeiter (87 Prozent), zu wenig Transparenz (86
Prozent) und eine fehlerhafte, unvollstindige Informationsvermitt-
Iung (81 Prozent). Eine gleichzeitig in den europdischen Nachbar-
lindern durchgefiihrte Befragung ergab iibrigens ein vergleichbares
Bild. :

Zu gang dhnlichen Ergebnissen kommt eine Untersuchung, die das
Institut for Mergers & Acquisitions (IMA) der Universitit Witten/
Herdecke und die Unternehmensberatung Mercuri International
durchgefiihrt haben. Die Studie (ver6ffentlicht in der Zeitschrift
Wirtschaftswoche) kommt zu dem Schluss, dass die meisten Fusio-
nen nichts bringen. Denn bei nur 44 Prozent von insgesamt 103
Unternehmenszusammenschliissen mit deutscher Beteiligung sei der
Umsatz gestiegen, nur bei 24 Prozent der Aktienkurs. Entscheidend
fiir den erfolgreichen Verlauf einer Fusion sei eine gute Integrations-
planung, die einen Wissenstransfer und eine auch nach innen iiber-
zeugende Kommunikationsstrategie beinhalte.

Um Existenzingsten und andauernder Instabilitit begegnen zu kon-
nen, muss Kommunikation also vielmehr sein als der einfache
TTransport bereits getroffener Entscheidungen. In einem Arbeitsum-
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feld, wo die Unsicherheit alltiglich wird, muss der Kontext des
Wandels, miissen die Griinde und Auswirkungen zum Beispiel bei
Unternehmenszusammenschliissen vermittelt werden.

Von der Information zum Dicalog:
Kommunikation ist ein Prozess

Sinn und Absicht der internen Kommunikation ist es sicherzustellen,
dass jeder Mitarbeiter an den Zielen des Unternehmens ausgerichtet
ist und sie unterstiitzen kann. Dabei ermoglicht sie eine Gesamtvor-
stellung der Unternehmensaktivititen, vermittelt Orientierung iiber
die Ausrichtung des Unternehmens, erleichtert die Unternehmens-
steverung und hilft den Mitarbeitern, Verbindung zum Ganzen
herzustellen. GréBtmogliche Transparenz von Zielen, Verfahren und
Hintergrunddarstellungen reichen aber in Veridnderungsprozessen
nicht aus. Angesichts der Vielfalt, Komplexitit und der rasanten
Abfolge anstehender Entscheidungen sowie der damit verbundenen
notwendigen Dezentralisierung und Delegation von Verantwortung
miissen sich Fihrungskrifte auf die Kompetenz ihrer Mitarbeiter,
auf deren Engagement, Kreativitdt und Loyalitit verlassen.

Sie miissen dem fachlichen Konnen und unternehmerischen Mitden-
ken der Mitarbeiter vertrauen, da sie immer weniger die Moglichkeit
und die Zeit haben, die sachliche Richtigkeit und Angemessenheit
von Losungsvorschligen, Wegen und Verfahren zu tiberpriifen. Ge-
rade in Prozessen des bestiindigen Wandels .ist es notwendig, die
richtige Information zur richtigen Zeit am richtigen Ort in der rich-
tigen Qualitdt und Menge zu erhalten, um schnell und prézise
entscheiden zu kdnnen. Informationen miissen ungehindert hin- und
herflieBen kénnen, wenn man Kreativititspotenziale freisetzen und
die Innovationskraft befliigeln will. Interne Kommunikation bildet
die Transformation nicht nur ab, sondern sie wird zu einem bestim-
menden Faktor des Prozesses, indem sie die Denkleistung widerspie-
gelt, die im Unternehmen bereits im Gange ist.
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Konrad Lorenz

Kommunikation ist selbst als Prozess zu verstehen, durch den Hand-
lungen und Reaktionen in einem Unternehmen angestofen und
fortlaufend unterstiitzt werden konnen, der den Dialog erméglicht,
Probleme 16st, eine gemeinsame Basis schafft und damit Verhalten
veriandert. Der Kommunikationsprozess soll dazu beitragen, dass am
Ende Arbeitsabldufe anders gestaltet und angegangen werden als
frither oder dass vollig neue Abldufe in der Zusammenarbeit einge-
spielt werden — beides, um eine gesteigerte Leistung in Richtung
Mirkte und Kunden zu bewirken. In jedem Fall bedeutet es fiir die
Mitarbeiter, ihr Verhalten, die Art und Weise, wie sie Handlungen
ausfiihren, zu dndern.

An diesen Punkt miissen sie Schritt fiir Schritt herangefiihrt wer-
den. Beginnend mit der reinen Information muss der Dialog durch
Diskussionen, Berichte und Beschreibungen immer dichter gestal-
tet werden, um den Mitarbeitern den Weg zur Anwendung des
anfangs nur Gehorten deutlich zu machen. Kommunikation darf
nicht das »Wort zum Sonntag« sein, wo abgesicherte, nicht mehr
korrigierbare Ergebnisse von Arbeitsabliufen mitgeteilt werden,
wenn iiberhaupt. Ein Kommunikationsprozess driickt sich im tigli-
chen Informationsfluss aus, wo die zum Ergebnis fithrenden Pha-
sen im Dialog mit den Beteiligten begleitet und ihr Beitrag zur
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Zielerreichung schnell iiberpriift und gegebeﬁenfalls korrigiert wer-
den konnen.

In den Fiihrungsetagen ist allerdings noch vielfach der Irrglaube
présent, dass Kommunikation kontrolliert und nach Belieben ein und
ausgeschaltet werden kann. Dabei lédsst sie den Verantwortlichen
lediglich die Entscheidung dariiber, wohin Bewusstsein und Wissen
der Mitarbeiter gelenkt werden sollen. Wo nicht aktiv kommuniziert
wird, fiillen Geriichte die Liicken aus. Kommunikation sollte daher
vielmehr Taktgeber des Verdnderungsprozesses sein und einer aus-
gefeilten Strategie folgen, anstatt nur auf die neusten Geriichte
reagieren zu miissen. Das Ergebnis einer solchen konsequent durch-
gefiihrten Kommunikations-Strategie kann sich dann sehen lassen:
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Die Mitarbeiter wissen,
wie sie ihre Ziele fiir die
alltidgliche Arbeit aus der
Gesamtstrategie ableiten

kénnen.

Die Mitarbeiter verstehen
die gesamte Strategie
und fiihlen sich mit den
Unternehmenszielen
verbunden. ;
- Das Top-Management und die
; ﬁﬁi’lmgskrﬁﬁe wissen, wie sie
zusammenarbeiten miissen,
um Orientierung zu vermitteln.

Kommunikation kann
in allen Richtungen
frei flieBen: top-down,
funktionsiibergreifend,
bottom-up.

- Feedback-Schleifen fiihren zu
kontinuierlicher Verbesserung.

Erfolgreicher interner Kommunikation kommt so ein entscheidender
Beitrag zum Wertschopfungsvermogen des Unternehmens zu. Die
Kommunikationsexperten tibernehmen dabei besonders in Verinde-
rungsprozessen eine nicht zu unterschitzende Rolle.

Die Rolle der Kommunikationsexperten

Eine in 60 groBen deutschen Unternehmen mit den Kommunika-
tionsmanagern durchgefiihrte Studie der PR-Agentur MasterMedia
Berlin zeigt, dass der Stellenwert der internen Kommunikation in
Verinderungsprozessen grundsitzlich als »hoch« bis »sehr hoch«
eingeschitzt wird.

Wer noch immer glaubt, interne Kommunikation ziele wie frither auf
reines Informationsmanagement ab, der irrt gewaltig. Transparenz
und die Verfiigbarkeit von Informationen sind zwar weiterhin eine
wichtige Bedingung in Verinderungsprozessen. Dies ist aber keines-
falls ausreichend dort, wo Identifikation und Mobilisierung gefragt
sind. Nicht jede Verinderung wird von den Mitarbeitern als Chance
begriffen — zumal sie oft in einer Phase initiiert werden muss, in der
alles fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter scheinbar gut lduft.
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Um Akzeptanz fiir Verinderungen zu erreichen, muss die Kommu-
nikation zwischen dem Management und den Mitarbeitern sowie
untereinander bewusst und planmifig gestaltet werden. Das soge-
nannte Commitment der Mitarbeiter ist ein nicht zu unterschitzender
harter Wettbewerbsfaktor. Fiir das Top-Management heif3t das, der
internen Kommunikation und mit ihr der Bildung von Akzeptanz
gerade in der Phase der Umsetzung hochste Prioritét zu geben.
Dies zeigen auch die Ergebnisse der bereits zitierten Studie von
MasterMedia. Die interne Kommunikation entwickelt sich nach
Meinung der befragten Funktionsinhaber inzwischen spiirbar von
der Hofberichterstattung zum strategischen Managementinstrument.
Denn der steigende Wettbewerbsdruck, das rasante Marktwachstum,
damit verbundene kurze Innovationszyklen und bestiandige Transfor-
mationen fordern eine hohe Reaktionsfihigkeit der Unternehmen
und seiner Mitarbeiter sowie gut organisierte Prozesse. Dies ist je-
doch nicht mehr durch die einfachen, oft linearen Kommunikations-
strukturen der Vergangenheit zu bewiltigen. Verinderung muss von
allen Menschen in einem Unternehmen aktiv gestaltet werden, was
eine hohe Flexibilitit aller Beteiligten erfordert und eine deutlich
groBere Anforderung an die Fithrung und damit an die Kommuni-
kation stellt. Strukturwandel bedeutet auch immer wieder einen
Abgleich der betriebsinternen Kultur, was eine komplexe Kommu-
nikationsleistung im gesamten Unternehmen und den vollen, profes-
sionellen Einsatz der Fiihrungsmannschaft erforderlich macht. Die
Kommunikationsexperten sind daher nicht mehr nur fiir die Erstel-
lung eines Konzepts und dessen Umsetzung verantwortlich, sondern
sie werden zum Coach des Managements. Sie kennen die (Kommu-
nikations)kultur innerhalb des Unternehmens, sie definieren die
Kernbotschaften, planen und implementieren Transformationspro-
zesse, sie moderieren zwischen den Unternehmensebenen und sor-
gen fiir systematische Feedbackprozesse zur Darstellung von Wir-
kungskontexten. :

Fazit: Die Transformation von Unternehmen fiihrt zu einer neuen
Rolle der internen Kommunikation und ihrer Funktionstréger. Es ist
nicht zu leugnen, dass sie ein essentieller Faktor fiir den Erfolg von
Veridnderungsprozessen ist, wenn sie methodisch und systematisch
betrieben wird. Dazu gehort ein deutliches Bewusstsein fiir die Be-
findlichkeiten der Mitarbeiter sowie eine sichere Einschidtzung der
Gestaltungsmoglichkeiten und der Wirkungszusammenhédnge im
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Unternehmen. Auflerdem ist zu beriicksichtigen, dass in der internen
Kommunikation die Leitlinien der durch den Wandel angestrebten
neuen Unternehmenskultur héufig friither umgesetzt werden als in
den anderen Unternehmensbereichen. Die Kommunikatoren gestal-
ten die neue Unternehmensidentitit also in der Regel von Anfang an
mit.

. Aufgaben der Kommunikatoren im Change Management

Sie sind strategische Berater
des Top-Managements.

Sie sind Coach fiir
das Management.

Sie entwickeln
die Botschaften.

[
Sie holen Feedback von

den Mitarbeitern ein.

Sie steuern die Medien
und die Evaluation.

Sie unterstiitzen
und entwickeln die
Kommunikations-
fihigkeit.

Sie miissen schneller
sein als die Prozesse
des Wandels selbst.

Das Management ist ein wichtiger Katalysator

Ziel der internen Kommunikation in Change-Prozessen ist es, aus
Betroffenen Beteiligte zu machen, die die angestrebten Verdnderun-
gen nicht nur akzeptieren, sondern sie auch aktiv unterstiitzen.
Deshalb muss sie methodisch und systematisch durchgefiihrt, ein
definierter und detaillierter Plan zur Verbesserung ihrer Leistung
aufgestellt werden. Die Mitarbeiterkommunikation ist den neuen
Herausforderungen aber hédufig noch nicht gewachsen, obwohl ihre
Bedeutung in Verinderungsprozessen zunehmend erkannt wird. Die
Praxis orientiert sich jedoch oft noch immer an den' iiberlieferten
hierarchischen Unternehmensstrukturen, wo gelegentliche Top-
Down-Verkiindungen bevorzugt werden und die Kommunikations-
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arbeit im Grunde im Management als léstige Pflicht gesehen wird.
Wozu gibt es denn eine Kommunikationsabteilung? Aber Kommu-
nikation ist nicht delegierbar.

Die volle Unterstiitzung des Top-Managements ist eine unabdingbare
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Kommunika-
tionsstrategie. Denn man muss davon ausgehen, dass die angestreb-
ten MaBnahmen auf Widerstand stoBen. Steht die Leitung dann nicht
bewusst und weithin sichtbar zu den erklidrten Zielen, werden die
Kommunikationsaktivitdten scheitern.

Das Management ist ganz besonders in Verdnderungsprozessen ein
wichtiger Katalysator. Fiihrungskrifte, die glaubwiirdige, klare und
unmissverstandliche Antworten geben und Orientierung vermitteln.
Dabei ist es erfolgsentscheidend, sich richtig mitzuteilen, zuh6ren zu
konnen und Feedback zu geben. Erfolgreiche Kommunikation kann
nur funktionieren, wenn sich alle Hierarchiestufen in Rollen und
Verantwortlichkeiten begeben: Das Top-Management muss das Ge-
samtbild definieren und verstirken. Die Unternehmensleitung ver-
mittelt die Vision, setzt Prioritdten, definiert die Unternehmensziele
und formuliert die Unternehmensleistung.

Die direkten Vorgesetzten setzen die iibergeordneten Ziele in Rela-
tion zum Arbeitsplatz der Mitarbeiter. Dabei nehmen sie wihrend
des Strukturwandels im Unternehmen eine nicht ganz einfache Dop-
pelrolle ein. Einerseits sind sie selbst Betroffene, andererseits miis-
sen sie kompromisslos fiir die operative Umsetzung der Umstruktu-
rierung sorgen. Hinzu kommt, dass sie frither in der Regel einen
Informationsvorsprung vor ihren Mitarbeitern hatten und sich eini-
germafen sicher sein konnten, auf Fragen eine eindeutige Antwort
zu haben. Dies ist nun nicht mehr so. Veridnderungen laufen so
schnell ab, dass die Realitdt vermeintliche Fakten bereits wieder
iiberholt haben kann. Hinzu kommt, dass sich nicht nur Fiihrungs-
krifte iiber moderne Informationsmittel leicht Informationen besor-
gen konnen. So gibt es kaum noch einen echten, faktenbasierenden
Wissensvorsprung.

Die Kompetenz der direkten Vorgesetzten muss daher auf einer an-
deren Ebene liegen: Sie miissen Kontextvermittler und Moderatoren
sein, miissen Zusammenhinge erkldren und die generelle Zielset-
zung des Top-Managements auf die konkrete Arbeit herunterbre-
chen. Sie vermitteln die abteilungsbezogenen Ziele und entsprechen-
de Informationen, die direkten Bezug zum Arbeitsplatz haben. IThre
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Position ist im Verinderungsprozess bedeutsam, denn sie stehen in
unmittelbarem Kontakt zu den Mitarbeitern, die ihre Aussagen durch
die enge Zusammenarbeit gut bewerten und einordnen kénnen. Die-
se Rolle erwarten die Mitarbeiter auch und betrachten ihre direkten
Vorgesetzten als ihre wichtigsten Ansprechpartner und damit auch
als die bevorzugte Informationsquelle. Sie bendtigen daher die
meiste Unterstiitzung von den Kommunikationsexperten. In regel-
miBigen Briefinggesprichen sollten sie Informationen iiber die
Verfahrenslogik, iiber Zeitrdume, Handlungsoptionen und Hinter-
griinde des Veridnderungsprozesses erhalten.

Entwicklung einer Kommunikationsstrategie:
In sieben Schritten zum Erfolg

Um aus Betroffenen Beteiligte zu machen, ist das richtige Prozess-
system notwendig. Wichtigstes Merkmal eines erfolgreichen inter-
nen Kommunikationsprogramms ist der systematisch geplante
Ansatz von zyklischen Informationen und Feedback. Er verbindet
das Top und das mittlere Management als Hauptkommunikatoren
und stellt die personliche Kommunikation vor allem des mittleren
Managements in den Vordergrund. Das Prozesssystem unterstreicht
den Dialog, wo das Senden von Botschaften und das Erhalten von
Feedback gleichwertige Elemente sind.

Es handelt sich also nicht um das reine Kaskadieren von Informa-
tionen. Denn diese Methode sichert noch nicht den Erfolg der
Kommunikation. Man kann zwar vermuten und hoffen, dass die
Informationen von ganz oben iiber verschiedene Stufen nach ganz
unten weitergeleitet wurden. Aber sicher kann man erst sein durch
eine Wirkungskontrolle. Aulerdem wei3 das Top-Management bei
einer anzunehmenden erfolgreichen Kaskadierung dadurch noch
nicht, ob seine Botschaften in ausreichendem MaBe von allen Mit-
arbeitern verstanden wurden. Denn Ziel aller Kommunikation ist
schlieBlich die Umsetzung in eine gewiinschte Handlung. Deshalb ist
es wichtig, mehrere Feedbackschleifen zu installieren und dadurch
einen kontinuierlichen Zyklus zu erméglichen.
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Mittel und Medien |

Wirkungskontrolle Situationsanalyse

1. Eine Situationsanalyse zeigt, wo man steht
Eine Situationsanalyse ist ein solider Beginn fiir ein solches
Kommunikationsprogramm. Sie zeigt, wo man steht und wie
weit man vom Ziel entfernt ist. Mit ihrer Hilfe kann man priori-
sieren, woran zuerst gearbeitet werden muss und welche Res-
sourcen man dafiir bendtigt. Sie bewirkt, dass man messbare
Ziele setzt und ermoglicht ein Benchmark, um den Fortschritt zu
verfolgen. Die Datenerhebung sollte eine Mischung aus formel-
len und informellen Messkriterien sein. Sie kann durch Umfra-
gen, Diskussionen, Interviews, Fokusgruppen oder auch Statisti-
ken erfolgen. Auf diese Weise sind zum Beispiel die Trends in
der Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber dem Prozess der Ver-
dnderung im Unternehmen erkennbar. Man kann den Grad der
Desorientierung feststellen, die bei anstehenden Verdnderungen
zunichst hervorgerufen wird. In Situationen, in der die stabile
und sichere Basis der Zusammenarbeit ins Wanken gerit, muss
man mit Verstindnisproblemen bis hin zur vollstindigen Ableh-
nung rechnen. Das Ausmal bleibt aber ohne eine systematische
Untersuchung im Bereich der Spekulation. Man lduft Gefahr,
seine Kommunikationsstrategie falsch auszurichten, und die da-
raus abgeleiteten MaBnahmen verpuffen wirkungslos. Dies wird
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sich dann spitestens bei der ndchsten Budgetverhandlung be-
merkbar machen.

Durch messbare Ziele Mehrwert generieren

Aus der Situationsanalyse lassen sich konkrete Ziele fiir die Kom-
munikationsarbeit ableiten. Sie miissen sich immer an den Un-
ternehmenszielen orientieren. SchlieBlich sollen ja auch die
KommunikationsmaBnahmen Mehrwert generieren. Insofern
sollte die Kommunikationsleistung wie jeder andere Geschéfts-
prozess betrachtet und messbar gemacht werden (siehe dazu auch
Punkt 7). Messbare Ziele zeichnen sich dadurch aus, dass sie
konkret sind und auf Kennzahlen basieren. Sie miissen einen
Bezug zur iibergreifenden Geschiftsstrategie haben und mit ihr
regelmifig abgeglichen werden.

Funktionierende Verdnderungsprozesse setzen voraus, dass sich
die Mitarbeiter jederzeit tiber die unternehmerischen Zielsetzun-
gen und die sie beeinflussenden internen und externen Kenngro-
Ben im Klaren sind und sie entsprechend unterstiitzen. Deshalb ist
es sinnvoll, Kommunikationsziele fiir einzelne Prozessphasen zu
setzen. So ist eine eventuell notwendige Korrektur schneller zu
erkennen und leichter durchzufiihren, als wenn man zu lange
abwartet in der Hoffnung, es entwickelt sich alles schon wie
gewiinscht. Man konnte in diesem Sinne damit beginnen, die
Mitarbeiter iiber Inhalte und Zielrichtungen der Verinderung zu
informieren. Im néichsten Schritt wire dann zu erreichen, dass sie
ihren eigenen Beitrag zum Gelingen des Wandels verstehen und
akzeptieren. SchlieBlich miissten sie die Umsetzungsmoglichkei-
ten an ihrem eigenen Arbeitsplatz erkennen konnen und die ersten
Schritte unternehmen.

Mit Themenmanagement Desorientierung entgegenwirken
Um Desorientierung durch Informationsiiberflutung zuvorzu-
kommen, bietet sich einThemenmanagement in Abstimmung mit
der Unternehmensleitung an. Mit Hilfe der Kommunikationsstra-
tegie wird die Organisation auf das Wichtigste justiert. Dazu sind
prignante Botschaften notwendig, die klar und eindeutig die Ge-
schiftsstrategie und die Rolle der Mitarbeiter vermitteln. Idealer-
weise konnen die Mitarbeiter schlieBlich eine gerade Linie ziehen
zwischen ihrer eigenen Arbeit und der Geschiftsstrategie. Auch
die Botschaften sind explizit mit den Unternehmenszielen zu ver-
binden. Das Themenmanagement schafft eine sinnvolle Verbin-
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dung zwischen dem, was die Mitarbeiter wissen miissen, und
dem, was sie horen wollen; es priorisiert und konzentriert Infor-
mationen.

Dabei muss vor allem die eine zentrale Frage beantwortet werden:
»Was habe ich davon? Wie kann ich dazu beitragen?«. Nicht jede
Verinderung wird von den Mitarbeitern als Chance begriffen. Ein
eindringlicher Appell, durch den personlichen Einsatz die Wett-
bewerbsfihigkeit des Unternehmens zu sichern, mobilisiert die
Mitarbeiter erst dann, wenn sie erkennen, in welcher Form sie
selbst davon profitieren konnen. Gelingt es nicht, den Mitarbei-
tern die Vorteile zu vermitteln, die die Verdnderungen fiir sie
haben, bleibt die Motivation aus, sich fiir das neue Unternehmen
zu engagieren. Damit ist keinesfalls in erster Linie die gehaltliche
Entwicklung gemeint. Vielmehr sollten Themen angesprochen
werden wie eine mogliche Kompetenz-Erweiterung durch neue
Aufgaben oder die Aussicht, durch die personliche Weiterent-
wicklung zu den Besten der eigenen Branche ausgebildet zu
werden und damit den eigenen Marktwert zu steigern. Denn eine
lebenslange Beschiftigung in ein und derselben Firma wird durch
die permanent erlebten strukturellen Verdnderungen immer un-
wahrscheinlicher. Auch das sollte thematisiert werden. Erst wenn
die personlichen Bezugspunkte — iibrigens ebenso im Hinblick
auf die eigene Abteilung oder das eigene Team — zur Zufrieden-
heit geklirt sind, konnen auch generelle, unternehmensrelevante
Aussagen Wirkung erzielen.

Dabei zeugt es von Kompetenz und Glaubwiirdigkeit, wenn auch
generelle Inhalte aus dem wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Umfeld eines Unternehmens in das Themenmanagement einflie-
Ben. Interne Verdnderungen sind in der Regel durch externe
Faktoren beeinflusst. Die Mitarbeiter sind sich dessen durchaus
bewusst und wollen sich als erwachsene, verantwortliche und
kritische Menschen ein eigenes Bild machen konnen. Die interne
Kommunikation sollte diesem Anspruch Rechnung tragen.
Durch Zielgruppendefinition Wirkung verstirken

Auf den ersten Blick liegt die Zielgruppe von Kommunikation in
Verianderungsprozessen ganz klar auf der Hand: die Mitarbeiter
natiirlich. Wer sich jetzt aber schon verabschiedet und zum nichs-
ten Schritt iibergehen mochte, dem konnten wesentliche Teilgrup-
pen fiir seine Kommunikationsstrategie entgehen. Eine Zielgrup-
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pensegmentierung ist auf bedarfsgerechte Kommunikation ge-
richtet und damit auf eine dadurch gefoérderte Wirkungsverstir-
kung. Die wichtigste unternehmensinterne Zielgruppe ist die
Belegschaft. Aber man darf annehmen, dass zum Beispiel Mitar-
beiter in einer Fertigung eine andere Ansprache bediirfen als etwa
Entwicklungsingenieure in einem Competence Center. Auch die
Globalisierung kann ein Unternehmen vor Probleme stellen. Wird
die Kommunikation in den Fiihrungsetagen zum Beispiel in der
Regel in Englisch gefiihrt, kann es sein, dass Mitarbeiter in der
Linie dies nicht akzeptieren. Was wiirde da also ein Vortrag oder
schriftliches Informationsmaterial ausschlieBlich auf Englisch
niitzen? Selbst wenn ein Mitglied des Top-Managements sich
hochstpersonlich an die Front begibt — wie es ihm sein Kommu-
nikationsmanager vielleicht geraten hat, um die Mannschaft zu
mobilisieren: Die Enttduschung auf beiden Seiten diirfte vorpro-
grammiert sein.

Das mittlere Management ist eine weitere wichtige Zielgruppe.
Denn diese Fiihrungskrifte entscheiden durch ihr Verhalten iiber
Erfolg und Misserfolg des Verdnderungsprogramms. Da sie per-
sonlich nicht weniger als ihre Mitarbeiter von den anstehenden
Verdnderungen betroffen sind, konnen sie schnell zu einer Bar-
riere im innerbetrieblichen Kommunikationsprozess werden. Sie
stehen unter besonderem Druck, da die einzelnen Schritte der
Umstrukturierung in der Regel schnell, oft parallel erfolgen, das
Tagesgeschift stark beeinflussen, die Mitarbeiter aber gleichzei-
tig umfassende und glaubwiirdige Information erwarten. Die
Erfahrung zeigt jedoch, dass die Mitglieder des mittleren Mana-
gements durchaus bereit sind, Ihre Rolle zu iibernehmen, wenn
sie selbst in den Kommunikationsprozess ausreichend intensiv
eingebunden werden und ihnen ganz praktische Unterstiitzung
zum Beispiel in Form von Unterlagen und Dokumentationsmate-
rial an die Hand gegeben wird. Leicht anzuwendende Arbeitsmit-
tel wie Foliensitze mit den wesentlichen Inhalten, Fragen/
Antworten-Kataloge, Argumentationshilfen und Redenbausteine
sowie Leitfdden zum Beispiel zur Gestaltung von Prisentationen
helfen, die Umsetzung der Kommunikationsstrategie durch das
Management zu fordern. Die vielzitierte »Lahmschicht« kann
durchaus durchléssiger sein als vielfach angenommen.

Das Top-Management ist ebenfalls eine Zielgruppe in der strate-
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gischen Kommunikation von Verdnderungsprozessen. Immerhin
ist sie der Initiator des angestrebten Wandels und steht als solche
im Fokus der Belegschaft. Das Top-Management bedarf also ganz
dezidierter Unterstiitzung, zum Beispiel indem ihnen die Stim-
mung im Unternehmen oder die Wirkung einzelner Kommunika-
tionsmaBnahmen regelmiBig gespiegelt wird, verbunden mit
Vorschldgen zum weiteren Vorgehen. Wieso diese Gruppe nicht
vernachléssigt werden sollte, wird auch in der Beschreibung von
Schritt 5 klar.

Insgesamt sollte fiir die Bestimmung der Zielgruppen ausrei-
chend Zeit aufgewendet werden. Vergisst man zum Beispiel
Meinungsmultiplikatoren wie etwa die Betriebsrite, vergibt man
eine weitere Chance, das Bewusstsein und das Wissen der Mit-
arbeiter in die gewiinschte Richtung zu lenken.

5. Mit einer klaren Prozessbeschreibung den Dialog gestalten
Schritt 5 des Strategiemodells zielt auf die Beschreibung des
Kommunikationsprozesses, in dem die Rollen und Verantwort-
lichkeiten festgelegt werden. Es ist augenscheinlich noch immer
eher ungewohnlich, dass das Top-Management sich an der Ent-
wicklung der Kommunikationsstrategie beteiligt und darauf ach-
tet, das sie auf ihre Geschiftsstrategie fiir das Unternehmen
abgestimmt ist. Das Bewusstsein dafiir ist noch nicht iiberall ge-
schirft. Die Prozessbeschreibung soll auch dazu beitragen, die
Akzeptanz der eigenen Rolle beim Management zu férdern. Da-
bei handelt es sich um eine bewusste und planmiBige Gestaltung
der Kooperation zwischen Fiihrung und Mitarbeitern, wodurch
die angestrebten Verinderungen im Unternehmen bewiltigt wer-
den sollen.

An dieser Stelle wird deutlich, dass das Management in der Kom-
munikationsstrategie sowohl Zielgruppe als auch mitverantwort-
lich fiir die Umsetzung der MaBnahmen ist. Eine wirklich
funktionierende Kommunikation klappt nur durch die richtige
Aufstellung aller Hierarchiestufen. Spitestens in diesem Schritt
sollten die Teilverantwortungen an das Top- und das mittlere Ma-
nagement iibergeben werden. Kommunikation ist Teamwork!
Von Seiten der Kommunikationsfachleute gehort dazu ein regel-
mafiges und offenes Briefing des Managements als eine Ziel-
gruppe der Strategie. Im Idealfall werden periodisch Wirkungs-
kontrollen (siehe Punkt 7) auch iiber die Kommunikationsleistun-
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gen der Fiihrungsmannschaft durchgefiihrt und gemeinsam an
Verbesserungen gearbeitet.

Dieser Schritt 5, Kommunikationsprozesse, zeigt besonders gut,
welche komplexe Aufgabe der Kommunikationsprofi zu bewil-
tigen hat. Zum einen muss er ganz konkrete Kommunikations-
maBnahmen einleiten, die das Management als eine Zielgruppe
seiner Strategie erreichen. Das beginnt mit der Aufkldrung iiber
die Bedeutung von Glaubwiirdigkeit, Managementstil und Kom-
munikation fiir den Erfolg von Transformation und Mobilisie-
rung. Er muss dem Management deutlich machen, dass Konflikt-
situationen und entsprechende Handlungsoptionen glaubhaft
kommuniziert werden miissen, will man das Vertrauen der Be-
legschaft nicht gefiahrden. Auf der anderen Seite muss das Ma-
nagement, als Rolleninhaber und Teilverantwortlicher im Kom-
munikationsprozess, auch die damit verbundenen Anforderungen
akzeptieren und umsetzen. Dazu gehort die Verfiigbarkeit von
ausreichend Zeit, das Bewusstsein iiber entsprechende symboli-
sche Handlungen im Kontext der Verinderung sowie die aktive
Einbindung in die Gesamtdramaturgie mit der Wahrnehmung von
Sprachregelungen. Hier ist die Coaching-Kompetenz der Kom-
munikationsexperten gefragt.

6. Mittel und Medien auf die Kommunikationsziele ausrichten
Die Bereitstellung einer dem Verdnderungsprozess addquaten In-
frastruktur mit entsprechenden Mitteln und Medien ist eine
gewaltige Herausforderung, denn Mitarbeiter miissen unter Um-
stinden auf der ganzen Welt schnell und zeitgleich informiert
werden. Die Beschleunigung der Informationsprozesse, zum Bei-
spiel durch die elektronische Kommunikation, verlangt zugleich
auch eine enorme Steigerung der inhaltlichen Anforderung.
Langwierige Abstimmungsprozesse und 100prozentige Absiche-
rungen durch die Hierarchiestufen werden durch die Realitit der
Ereignisse in der Regel eingeholt. Das leicht zugingliche Infor-
mationsangebot im Internet, aber auch in anderen gingigen
Medien ermoglicht es den Mitarbeitern iiberdies leicht, sich un-
abhingig von den internen Kanilen ein eigenes Bild zu machen.
Die Herausforderung an das Kommunikationsmanagement ist es
mithin, sinnvolle Kommunikation iiberhaupt erst zu ermoglichen
und das Bewusstsein und das Wissen der Belegschaft in die ge-
wiinschte Richtung zu lenken.
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Dazu gehort auch, konsequent dem Kommunikationsprinzip »in-
tern vor extern« zu folgen. Man hat nur dann eine Chance, den
Mitarbeitern einen Informationsvorsprung zu geben, dadurch
Wertschitzung zu zeigen und so eine positive Meinungsbildung
zu fordern, wenn die Informationen zuerst iiber offizielle firmen-
interne Medien erhiltlich sind. Gewinnen die Mitarbeiter hinge-
gen den Eindruck, dass sie wichtige Informationen aus ihrer
Tageszeitung entnehmen oder abends dafiir die TV-Nachrichten
einschalten miissen, ist der Vertrauensbonus schnell dahin.

Ob man auf die klassischen Instrumente wie die Mitarbeiterzeit-
schrift setzt oder auf die neuen wie das Intranet, ist eine Entschei-
dung, die von verschiedenen Kriterien abhingt. Aus der Situa-
tionsanalyse sollte zu erkennen sein, welche Instrumente die
relevanten Zielgruppen am hédufigsten nutzen, um sich zu infor-
mieren, und welche sie am meisten befiirworten. Auerdem sollte
man durch die Datenerhebung herausfinden, welche Medien die
Zielgruppen fiir glaubwiirdig halten. So wiirde es sich sicherlich
nicht anbieten, den Transformationsprozess vor allem iiber die
Mitarbeiterzeitschrift zu vermitteln, wenn diese von den Mitar-
beitern gar nicht gelesen wird. Wenn sich herausstellt, dass sie die
Zeitschrift zwar lesen und ihre Inhalte auch fiir glaubwiirdig hal-
ten, sie die fiir sie unmittelbar wichtigen Informationen aber
lieber von ihren direkten Vorgesetzten erhalten wiirden, sollte
man das schriftliche Instrument fiir Basis- und Hintergrundinfor-
mationen weiter nutzen, aber gleichzeitig auch die Fiihrungs-
mannschaft fit machen.

Im Internet-Zeitalter spielt das firmeninterne Intranet natiirlich
ebenfalls mehr und mehr eine tragende Rolle in der Informations-
vermittlung. Es ist jedoch nicht erkennbar, dass dieses elektroni-
sche Medium die traditionellen Medien der internen Kommuni-
kation vollig ablosen wird. Vielmehr scheint die Web-Revolution
auch in den Unternehmen die klassischen Instrumente wie in der
externen Medienlandschaft nicht vollstindig zu verdringen.
Ganz im Gegenteil: Es kann sogar eine fruchtbare Symbiose zum
Beispiel zwischen der Mitarbeiterzeitschrift und dem Intranet
entstehen. Das gedruckte Medium informiert iiber Special-Inter-
est Themen, die die anstehenden Verdnderungen im Unternehmen
von verschiedenen Seiten durchleuchten, und fordert den Einstieg
ins Intranet zu den aktuellen Entwicklungen. Auf der anderen

Handbuch PR 24 Dezember 2000 17



] 3] ] Inner Relations: Change Management

o

18

Seite inspiriert das elektronische Medium die Meinungsbildung
iiber die Mitarbeiterzeitschrift.

In jedem Fall miissen die gewihlten Kommunikationswege an die
zuvor definierten Kommunikationsziele angepasst werden. Dabei
ist die personliche Kommunikation und damit die Einbindung des
Managements in den Prozess vorrangig. Denn auf der einen Seite
wird so die grote Glaubwiirdigkeit erzeugt, die Mitarbeiter kon-
nen Fragen stellen und dadurch die Richtigkeit der Nachricht
besser einschitzen. Auf der anderen Seite konnen durch die per-
sonliche Kommunikation auch falsche Wahrnehmungen korri-
giert werden.

Durch kontinuierliche Wirkungskontrollen die Erreichung
der Ziele priifen

Zu einer erfolgreichen internen Kommunikation gehort das Ein-
holen und die Auswertung eines permanenten, strukturierten
Feedbacks. Eine systematische Wirkungskontrolle unterstiitzt die
eigene Argumentation und stirkt die Glaubwiirdigkeit der Kom-
munikation. Man erhélt konkrete Daten dariiber, was die Mitar-
beiter wollen, was sie wissen miissen und wie sie dies erhalten
wollen. Durch eine Evaluation weist man iiberdies Fakten vor, die
die Entscheider iiberzeugen, warum etwas so und nicht anders
kommuniziert werden sollte. Zudem kann man negative Ergeb-
nisse voraussagen, wenn die Bediirfnisse der Zuhorerschaft igno-
riert werden.

Die Messung von Kommunikationsleistung kann dazu fiihren,
dass man das Budget reduzieren und gleichzeitig die Kommuni-
kation verbessern kann. So etwas sehen die Controller besonders
gern. Uberhaupt fiihrt eine effektive Wirkungskontrolle dazu, De-
fizite und Optimierungspotenziale zu erkennen, dadurch die
Effizienz und Effektivitdt der internen Kommunikation zu opti-
mieren und mit ihrer Hilfe eine Lern- und Entwicklungsperspek-
tive zu gewinnen. Dies wissen im iibrigen auch Finanzanalysten
mehr und mehr zu schitzen. Erfolgreiches Management wird in-
zwischen nicht mehr nur an Bilanzen gemessen, sondern auch an
der Kommunikationsleistung eines Unternehmens. Dazu gehort
ganz dezidiert auch der Nachweis eingefiihrter methodischer in-
terner Strukturen und der Nachweis ihrer Effizienz.

Werfen wir an dieser Stelle noch einmal einen Blick auf die be-
reits zitierte Studie der PR-Agentur MasterMedia. Die Untersu-
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chung ergab, dass fast alle Befragten einen Zusammenhang
zwischen interner Kommunikation und unternehmerischem Er-
folg sehen. Aber nur jedes vierte Unternehmen hat bereits ver-
sucht, diesen Wirkungszusammenhang durch Messungen nach-
zuweisen. Andere fiir das Geschift sensible Schliisselprozesse
werden ganz selbstverstindlich regelméBig gemessen, um ihre
Effektivitit und Effizienz zu iiberpriifen und gegebenenfalls zu
korrigieren. Eine handfeste Wirkungskontrolle erzielt die Auf-
merksamkeit des Managements, das gewohnt ist, Kernprozesse
des Geschifts laufend zu messen und die Daten entsprechend
auszuwerten. Uber die Kommunikationsleistung sollte man sich
daher auf dhnliche Weise auf dem laufenden halten. Solange die
interne Kommunikation nicht als wirtschaftlicher Erfolgsfaktor
angesehen wird, ist der Wandel vom traditionellen Informations-
management zum strategisch relevanten Kommunikationsma-
nagement nur schwer zu realisieren.

Uberzeugende Choreographie:
Entwicklung eines Zeit- und Aktionsplanes

Die Konzeptionsphase mit den Teilschritten des 7-Schritte-Modells
miindet anschlieBend in das eigentliche Kommunikationsprogramm.
Dieser quasi achte Schritt sorgt fiir die Entwicklung von MaBnah-
men, in denen die Themen kreativ umgesetzt werden. Der Umfang
der zu planenden Aktionen ist abhidngig vom zur Verfiigung stehen-
den Budget und des veranschlagten Zeitraums. Im Kommunika-
tionsprogramm werden konkrete Einzelmafnahmen vorgeschlagen
und zeitlich wie inhaltlich aufeinander abgestimmt. Dies richtet sich
nach den anstehenden Verinderungen, die nicht alle gleichzeitig,
obwohl auch nicht linear ablaufen. Es ist also eine gewisse Flexibi-
litdt bei der Gestaltung des Zeit- und Aktionsplanes und seiner
Dramaturgie erforderlich. Kommunikation ist als ein Prozess zu ver-
stehen. Deshalb ist es sinnvoll, bei der Entwicklung der MaBnahmen
eben in Prozessen und nicht in Produkten zu denken. (Die allseits
beliebte Broschiire oder der schnell produzierte Flyer kann eine vol-
lig ungeeignete Mafinahme sein.) Natiirlich sollten die Aktionen
auch dem Prozess entsprechend sinngemif aufeinander aufgebaut
werden.
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SchlieBlich ist neben der grundsitzlich strategischen Ausrichtung
auf die Kommunikationsziele eine taktische Planung im Hinblick auf
die Herstellung von Kontinuitit bedeutsam. Die Wiederholung von
Kernbotschaften aus dem Themenmanagement sorgt fiir eine Wir-
kungsverstiarkung. Die Taktik besteht vor allem im Aufbau des
dramaturgischen Spannungsbogens durch den aufeinander abge-
stimmten Auftritt der Rolleninhaber. Kommunikation ist Teamwork!
Im Zeit- und Aktionsplan werden so die verschiedenen Mafinahmen
mit den Verdnderungen im Unternehmen verkniipft. Die interne
Kommunikation leistet auf diese Weise einen entscheidenden Bei-
trag zur Wertschopfung des Unternehmens.
Zehn Tipps fiir eine erfolgreiche Planung und Umsetzung der Kom-
munikationsstrategie:
1. Friihzeitig starten, besser proaktiv als reaktiv.
2. Personlich kommunizieren, wann immer es moglich ist.
3. Nicht alles auf einmal vermitteln, sondern das, was die Mit-
arbeiter wissen miissen.
4. Die Kommunikation auf zwei, drei Kernbotschaften beschrin-
ken.
5. Den personlichen Bezug herstellen: »Was bedeutet es fiir
mich?«
6. Kommunikation muss eindeutig, iiberzeugend und glaubwiirdig
sein.
Botschaften iiber verschiedene Kanile wiederholen.
Kommunikation soll Handeln bewirken.
In Prozessen denken, nicht in Produkten.
Zeit gleichwertig einsetzen fiir Planung, Definieren von Bot-
schaften, Feedback einholen und bearbeiten.
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