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Funf Faktoren fur den
erfolgreichen Wandel

KOMMUNIKATION. Verdnderungsprojekte stehen und fallen mit
der Kommunikation. Ein Blick in die Welt groBer Organisationen
zeigt, welche Prinzipien und MaBnahmen helfen, den Wandel
erfolgreich zu gestalten. Von Stefan Miihleisen und Eike Wagner

Zwei Jahre haben Fiihrungskrifte und Ex-
perten ein neues Personalmanagementsys-
tem konzipiert. Kiinftig sollen alle Prozesse
der Personalverwaltung {iber ein Intranet-
portal laufen. Monate vor der Umstellung
finden Kick-off-Veranstaltungen statt. Mit
von der Partie sind der Personalleiter aus
der Zentrale, die Werkleiter und die lokalen
Personalleiter. Plakatwénde erkldren das
neue System in Kiirze. Experten verdeut-
lichen den Nutzen der Anwendung auf
der Bithne. Supportmitarbeiter werden im
Plenum vorgestellt. Die Personalleiter geben
der Sache mit aufmunternden Worten den
letzten Schwung. Als das System freige-
schaltet wird, gibt es kaum Probleme. Heute
ist die Umstellung ldngst akzeptiert.

Nicht immer laufen Verdnderungsprojekte
so glatt. Denn die Ausloser des Wandels
in den Vorstandsetagen vernachldssigen
regelmiBig ein elementares menschliches
Grundgefiihl, das in Zeiten der Verdnde-

rungen zuschligt: die Angst vor neuen,
ungewohnten Arbeitsbedingungen und vor
Uberforderungen. Zwingend notwendige
Entwicklungen brauchen alles andere als
verdngstigte und verunsicherte Mitarbeiter.
Dazu kommt, dass ,angstgesteuerte Mit-
arbeiter rund 20 Prozent weniger leisten
und héufiger demotiviert sind®, erldutert
der Wirtschaftswissenschaftler Wolfgang
Stegmann, Fachhochschule Kéln. Stegmann
hat errechnet, dass Angst die Unternehmen
derzeit jéhrlich 200 Milliarden Euro Kostet
- doppelt so viel wie vor acht Jahren.

Desinformation macht Angst

Das beste Mittel gegen Angst ist eine trans-
parente und kontinuierliche Kommunikati-
on. Thre vorrangige Aufgabe ist es, bei den
betroffenen Mitarheitern das notwendige
Verstindnis und die motivierende Akzep-
tanz fiir geplante Verdnderungsprojekte zu
schaffen, damit die Mitarbeiter im Verlauf

Erfolgsfaktoren fur die Kommunikation

Das beste Mittel gegen Angst in Verdnderungsprozessen ist eine transparente und
kontinuierliche Kommunikation. Sieben Schritte sollten dabei beachtet werden.

Sieben Schritte der
Kommunikation im

Veranderungsprojekt
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des Verdnderungsprojekts das Verhalten
zeigen, das fiir ein erfolgreiches Verénde-
rungsergebnis notwendig ist. In der Praxis
kommuniziert die Mehrheit der Unterneh-
men jedoch nicht ausreichend und effektiv
genug. Das fand eine Umfrage der Unterneh-
mensheratung AT Kearney heraus. In der
Praxis stiitzen fiinf entscheidende Faktoren
den Erfolg von Verdnderungsprojekten.

Faktor 1: Die Kommunikation planen
Ein geplantes Vorgehen stellt sicher, dass
nichts vergessen wird und MaBnahmen
richtig und rechtzeitig vorbereitet werden.
Im ersten Schritt geht es darum, die Situa-
tion zu analysieren. ,Wir miissen die Mitar-
beiter dort abholen, wo sie gerade stehen®,
sagt Wolfgang Ober, in der BMW Group
zustindig fiir Kommunikation in Change-
Projekten. Der zweite Schritt legt das Ziel
der Kommunikation und damit den Beitrag
zum Projektziel fest. Sinnvoll sind hier die
vier Teilziele Bekanntheit, Verstdndnis,
Akzeptanz und Verhalten. So lassen sich
anschlieBend die KommunikationsmaBnah-
men zu den einzelnen Zielen zuordnen. Der
dritte Schritt identifiziert die Zielgruppen
des Projekts, um zielgruppengerechte MaB-
nahmen sicherzustellen. Der fiinfte Schritt
besteht aus der Definition der Botschaften,
die an die einzelnen Zielgruppen kommu-
niziert werden sollen. Zu den zentralen
Botschaften gehoren die Notwendigkeit der
Verénderung, die Ziele, der Zeitplan sowie
die Rolle der Mitarbeiter. Der sechste Schritt,
die Definition der MaBnahmen zum Vermit-
teln der Botschaften, bildet gemeinsam mit
dem vorherigen Schritt den Kern der Kom-
munikationsplanung. Ein siebter und letzter
Schritt umfasst die regelmiBige Evaluation
der durchgefiihrten MaBnahmen bis hin
zum Kommunikationscontrolling.

Faktor 2: Prinzipien beriicksichtigen

Wenn interne Kommunikation schnell,
offen und glaubwiirdig ist, fiihlen sich Mit-
arbeiter ernst genommen. Das fordert Mo-
tivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter
und damit auch die Loyalitit gegeniiber dem
Unternehmen*, sagt Ulrike Werner, Leitung
interne Kommunikation Osram, Miinchen.
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Kom-
munikationsplanung ist die Kenntnis und
Beriicksichtigung der wesentlichen Prinzi-
pien einer Verinderungskommunikation.
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Zu diesen gehort eine frithzeitige und ziel-
gruppenspezifische Kommunikation, die
Einbindung der Meinungsfiihrer sowie
die Verwendung eines geeigneten Medien-
mixes. AuBerdem sollte das Unternehmen
Moglichkeiten zum Dialog schaffen, die
Auswirkungen der Verinderung auf die
Lebens- und Arbeitswelt jedes Mitarbeiters
erkldren und glaubwiirdig und realistisch
kommunizieren. Das heit: Auch negative
Aspekte sollten nicht verschwiegen werden.
SchlieBlich sollte das Unternehmen regel-
mifBige Wirkungskontrollen durchfiihren,
die Konsistenz der Botschaften sicherstellen
und die Unterstiitzung des Senior Manage-
ments demonstrieren.

Faktor 3: Werkzeugkasten verwenden
Ein zentrales Instrument in der Verinde-
rungskommunikation ist ein projektspezi-
fischer Werkzeugkasten. Dieser beinhaltet
die wichtigsten Inhalte {iber ein Projekt
wie eine Standardprisentation, Kurzpri-
sentationen zu Teilprojekten sowie Hin-
tergrundinformationen zu Spezialthemen.
Weiterhin enthdlt der Werkzeugkasten
verstandliche Beschreibungen von aus-
gewihlten Methoden, beispielsweise den
Ablauf eines Workshops mit den eigenen
Mitarbeitern, den Umgang mit Kkritischen
Fragen sowie eine Liste der Ansprechpart-
ner. ,In Verdnderungsprojekten brauchen
die Beteiligten einheitliche und vollstindige
Informationen“, erklart Dr. Stefan Fries,
Geschéftsfithrer der Unternehmensbera-
tung Change Factory. Ideal ist es, wenn
Informationen bereits in ausformulierter
und freigegebener Version vorliegen. Ziel ist
es, Mitarbeitern genau die Informationen zu
geben, die sie brauchen.

Faktor 4: MaBnahmenmix einsetzen
,Die zentrale Herausforderung bei der Kom-
munikation besteht darin, fiir jede Zielgrup-
pe eine geeignete Kombination aus Medien
und MaBnahmen zusammenzustellen, so-
dass die spezifischen Kommunikationsziele
fiir diese Zielgruppe erreicht werden®, sagt
Professor Lothar Rolke, Ex-Geschiiftsfiihrer
der Reporter-Gruppe. Alle Medien und
MaBnahmen der drei Kategorien Face-to-
Face, Print und Online gehdren ,sympho-
nisiert®. Sie sollten wie in einem Orchester
aufeinander abgestimmt sein, damit sie im
Gleichklang mehr bewirken als einzeln.
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Eine Kick-off-Veranstaltung ist der Auftakt
und gleichzeitig die Basis fiir den weiteren
Dialog. Bei Verdnderungsprojekten, die
mehrere Standorte betreffen, empfiehlt sich
eine Serie von Kick-off-Veranstaltungen in
Form von ,Roadshows“. Das gemeinsame
Auftreten zentraler und dezentraler Verant-
wortlicher erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass die anwesenden Mitarbeiter eine
erfolgreiche Umsetzung der Verdnderung
als wahrscheinlich ansehen. AuBerdem
empfiehlt es sich, die Veranstaltungen mit
Flyern oder Plakaten anzukiindigen: Die
Mitarbeiter sind nicht unvorbereitet, kin-
nen sich im Voraus Fragen (iberlegen.

Um den weiteren Informationsbedarf zu
decken, eignen sich zwei MaBnahmen.
Zum einen sollten die Inhalte in den Ab-
teilungs- und Gruppenrunden wiederholt
und diskutiert werden. Die Abteilungs- und
Gruppenleiter kinnen dabei die Aussagen
der Projektleiter um spezifische Inhalte fiir
die Abteilung oder Gruppe ergidnzen. Zum
anderen empfiehlt sich ein Intranetauftritt:
»Mitarbeiter spricht das sowohl auf der emo-
tionalen als auch auf der rationalen Ebene
an®, so Kommunikationsexperte Rolke.

Mit der Kick-off-Veranstaltung, inklusive
Hinfithrung und Nachbereitung, ist die
Grundlage fiir die weitere Kommunikation
gelegt. Diese sollte regelmifig erfolgen,
um sicherzustellen, dass das geweckte Inte-
resse an der Verdnderung nicht nachldsst.
Hierzu bietet sich in erster Linie ein News-
letter an. Auch der personliche Kontakt zu
den Verantwortlichen ist wichtig. Neben
den bereits oben angesprochenen lokalen
Veranstaltungen, die etwa alle zwei Monate
stattfinden kinnen, ist daher die regelmé-
Bige Vermittlung von Informationen iiber
die Managementkaskade notwendig. Die
Grundlage hierfiir bietet der Werkzeugkas-
ten, in den auch monatliche Fortschrittsbe-
richte integriert werden kinnen.
Abgerundet werden kann die Kommunika-
tion durch weitere Print- und Online-Kanile
wie Broschiiren oder einen Beitrag im Mit-
arbeitermagazin. ,Deren Wert wird immer
wieder unterschdtzt. Eine Zeitschrift in
der Hand zu haben, die mich {iber meinen
Arbeitgeber kritisch, hintergriindig und
spannend informiert, kann durch keinen
E-Mail-Versand oder Aushang wettgemacht
werden®, so Viviane Laissue, Leiterin Inter-
ne Kommunikation Swisscom AG, Ziirich.

Faktor 5: Nachhaltigkeit sicherstellen
LInterne Kommunikation zielt auf Verhal-
tensinderung. Kommunikation soll die
Mitarbeiter ermutigen, Leistungspotenzial
und Kreativitdt fiir den Unternehmens-
erfolg einzusetzen®, sagt Ulrich Nies,
Leiter Information Coordination BASF AG,
Ludwigshafen. Wenn ein Kommunikations-
konzept erstellt ist, sollten die geplanten
MaBnahmen regelmiBig und kontinuierlich
ablaufen. Aber in der Unternehmenspraxis
startet die Kommunikation hdufig stark, um
ebenso stark nachzulassen.

Gerade nach einem begeisternden Kick-off
muss die Kommunikation auf hohem Ni-
veau bleiben. RegelmiBige und nachhaltige
Kommunikation ist allerdings nicht einfach.
Um beispielsweise einen Newsletter re-
gelmédBig versenden zu kinnen, bedarf es
eines geregelten Prozesses fiir Redaktion
und Versand, eindeutig definierter Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten sowie einer
Themenvorschau fiir den aktuellen Uber-
blick. Ahnliches gilt fiir wiederkehrende
MaBnahmen wie das Update von Websites
oder den Transport von Informationen iiber
die Managementkaskade.

Fazit: KommunikationsmaBnahmen zu
planen und durchzufiihren, ist ein Hand-
werk, das betroffene Mitarbeiter rechtzeitig
informiert und einbindet. Sonst hat eine
Verdnderung wenig Aussicht auf Erfolg. @

©AUTOREN

STEFAN MUHLEISEN (1) begleitet Perso-
nen und Organisationen in ihren Kommu-
nikations- und Verdnderungsprozessen.
Kontakt: muehleisen@profilschaerfe.de

EIKE WAGNER (r.) berat in Kooperation mit
der Unternehmensberatung Change Fac-
tory Unternehmen bei Kommunikations-
maBnahmen in Verdnderungsprozessen.
Kontakt: eike.wagner@change-factory.de

712005  PERSONALmagazin 69



