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Kurz: Chance erkannt, aber nicht genutzt! Die IFOK-
Studie deckt viele Widerspriche innerhalb des Feldes
deutlich auf und zeigt, dass — heute noch - ein grof3er
Cegensatz zwischen Wunsch und Wirklichkeit
herrscht. Dabei wurden drei Defizite identifiziert:

Filhrungsvakuum

Das Top-Management sto[3t die Verdnderungs-
prozesse an und richtet sie strategisch aus. Und
es bestimmt die Kommunikation. Bei der ent-
scheidenden Umsetzung der Kommunikations-
mafinahmen nach innen zieht sich das Top-
Management spiirbar zuriick und hinterlasst ein
Machtvakuum, das bisher nicht zufriedenstel-
lend geschlossen wird. Hier wird die Chance ver-
tan, den Wandel glaubwiirdig vorzuleben und
Change Communication als Steuerungsinstru-
ment aktiv zu nutzen.

Senden statt Dialog

Ziel vieler Kommunikationsstrategien heute ist
es, Informationen Uber anstehende Verande-
rungsprozesse zu senden. Dieabgestimmte Infor-
mation steht im Zentrum, nicht Austausch
oder Dialog. Die Kommunikation folgt — wie
schon vor 10 oder 20 Jahren einer rigiden Top-
Down-Strategie. Dies birgt zwei Risiken: Zum
einen gehen die eigentlichen Botschaften im
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IFOK hat 1.300 Fiihrungskrafte aus den Bereichen Unternehmensleitung, Personal,
Kommunikation und Change-Management zu ihren Erfahrungen mit Change Com-
munication befragt. Das Ergebnis: Theoretisch weif3 zwar jeder, wie optimale Change

Communication aussehen sollte, doch praktisch umgesetzt wird sie bisher kaum.

Kommunikationsstakkato unter. Zum anderen
wird die Chance zur Einbindung der Belegschaft,
zum Aufnehmen interner Ldsungsvorschlage
und zum Erreichen hoher Akzeptanz nicht aus-
reichend genutzt.

Fehlende Vernetzung

Betroffene zu Beteiligten machen, Dialog mit
den Mitarbeitern, partizipative Ansatze - das
sind nur einige Wiinsche die von den Befragten
geduflert wurden. In Veranderungsprozessen
halten daher rund 90 % die Zusammenlegung
von Disziplinen oder Kompetenzen fir sinnvoll
bis sehr sinnvoll. Doch Zusammenarbeit, Dialog
zwischen Projektleitung, Fiihrungskréften und
Mitarbeitern, Offenheit und Klarheit sind bisher
nur theoretische Werte, die noch nicht durch-
gangig gelebt werden. Das Zusammenspiel der
wesentlichen Change-Akteure im Unternehmen
funktioniert nicht, weil die Rollenverteilungen
nicht klar sind. Abhilfe kann geschaffen werden
in Form eng zusammenarbeitender interdiszi-
plindrer Projektteams oder gar in Form fester
Einheiten — das richtet sich letztlich nach der

D

Unternehmensgro(3e.
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Die Rolle von Change Communication

Fir Unternehmen ist die schnelle Anpassung an sich verandernde Wettbe-
werbsbedingungen von grof3ter Bedeutung. Wandel ist langst zum Unternehmens-
alltag geworden und allgegenwartig. Neue Ideen, innovative Technologien, angepasste und
veranderte Strukturen werden in die Unternehmen getragen, helfen ihnen sich auf dem Markt zu
positionieren und erfolgreich zu wirtschaften. Dabei verlauft die Anpassung nach auf3en haufig ver-
gleichsweise reibungsfrei. Die wahre Herausforderung steckt in der internen Umsetzung der notwendigen
Schritte: Wenn die Belegschaft die Veranderungen nicht wirklich mittragt und nur halbherzig umsetzt, dann ist
jeder Verdnderungsprozess zum Scheitern verurteilt — egal wie gut geplant oder wie richtig er im Ansatz ist.

Die Implementierung von neuen Strategien, Verfahren, Strukturen und Systemen sto[3t tendenziell auf Widerstande,
Vorbehalte und Angste. Gerade die Vielzahl bzw. die Permanenz von Wandlungsprozessen beanspruchen die Mitarbeiter,
fiihrt zu Uberreizung und Ablehnung. Erschwerend kommt hinzu: Obwohl Verénderungen inhaltlich langst zum Alltag ge-
horen, werden haufig strategische und handwerkliche Fehler begangen, die bei der Belegschaft zu negativem Erleben von
Veranderungsprozessen fiihren. Mangelndes Vertrauen in die eigene Fithrung und das eigene Unternehmen, Unzufriedenheit
und unzureichende Umsetzung der geforderten Schritte sind die Folgen: Der beste Plan scheitert, wenn er intern von Beleg-

schaft und Stakeholdern nicht getragen wird, wenn die internen Ressorts nicht an einem Strang ziehen und kein gemeinsames
Ziel verfolgen.

Damit steigt die Bedeutung einer speziell auf Veranderungsprozesse zugeschnittenen Kommunikation, die sowohl das

Wissen der Change Management Experten und Projektleitern, als auch die Professionalitat der Kommunikationsex-
perten braucht. Die Bezeichnung Change Communication beschreibt fiir uns diese Kombination von Kompetenzen
und Aufgaben.

Doch wie genau wirkt Change Communication und was sind ihre Erfolgsfaktoren?
Wie funktioniert das Zusammenspiel der Akteure?

Die IFOK-Studie ,Erfolgsfaktor Change Communication® liefert ein Bild des derzeitigen Umganges

von Unternehmen mit dem Thema Change Communication, zeigt Trends auf und skizziert
Handlungsempfehlungen der IFOK-Change Communication Experten.
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Die Ergebnisse der Studie

Die Studie ,Erfolgsfaktor Change Communication® basiert auf einer Onlineumfrage unter 1.300 Unternehmens-
lenkern, Projektleitern sowie Personal- und Kommunikationsexperten. Die Riicklaufquote betrug gute 7%.
Besonders Personaler haben die Chance genutzt, ihre Erfahrungen zum Thema Change Communication mitzu-
teilen. Sie stellen mit fast 50% den grof3ten Teil der Teilnehmenden. Der Riicklauf reprasentiert dabei einen guten
Mix von Branchen und Unternehmensgré(3en. Wenig (iberraschend: Banken und Versicherungen stellten die
grof3te Branchengruppe — vor Chemie/Pharma/Gesundheit und Logistik/Verkehr/Transport. Das Gros der Ant-
worten kam damit aus Branchen, die in den vergangenen Jahren tiefgreifende Anderungen durchlaufen haben.

Diagramm 1:  Welcher Branche gehért ihr Unternehmen an?

22,6%

Banken, Versicherungen
Beratung, Wirtschaftspriifung
Chemie, Pharma, Gesundheit
Elektroindustrie, Maschinenbau

4.8% Energie, Versorgung
Logistik, Verkehr, Transport
Offentlicher Sektor

Sonstiges

Diagramm 2: In welcher Funktion sind Sie tatig?

1%

® Unternehmensleitung

® Projektleitung

® Kommunikationsbereich
Personalbereich
Sonstige
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Mobilisieren und Beteiligen gewinnt an Bedeutung

Belegschaft informieren, flir Akzeptanz werben, Mobilisierung und Aufbruch schaffen sowie Fiihrungskréfte
und andere Multiplikatoren zur Kommunikation mit ihren Mitarbeitenden befdhigen — das sind die grof3en
Ziele von Kommunikationsmaf3nahmen in Verdnderungsprozessen.

Diagramm 3: Welche vorrangigen Ziele verfolgen Sie mit Kommunikationsmaf3nahmen
in Veranderungsprozessen? (Mehrfachnennung maglich)
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Aufféllig ist dabei, dass Kommunikationsmaf3nahmen in erster Linie die Aufgabe erfiillen, Top-Down zu infor-
mieren. Input fir Entscheidungen zu erhalten oder gar Mitarbeit bei Losungen zu initiieren, sind bestenfalls
nachrangige Ziele der Kommunikationsmaf3nahmen. Mehr als die Halfte der Befragten sieht hierfiir keine Not-
wendigkeit. Dies ist umso erstaunlicher, da unter den fiinf meistgenannten Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche
Change Communication die Einbindung von Multiplikatoren und die Beteiligung von Stakeholdern genannt
werden. Auf der Grundlage glaubwiirdiger und konsistenter Botschaften und eines sichtbaren Einsatzes des Top-
Managements sollen die Mitarbeiter starker im Prozess beteiligen werden — darin sehen viele der Befragten eine
wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg von Veranderungsvorhaben.

DIE TOP-5 ERFOLGSFAKTOREN FUR CHANGE COMMUNICATION
Glaubwiirdige und konsistente Botschaften

Einbindung des Top-Managements

Informationsfluss zu Entscheidern

Entwickeln und Einbinden von Multiplikatoren

Beteiligung von Stakeholdern
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KONSISTENTE UND GLAUBWURDIGE BOTSCHAFTEN

In Veranderungsprozessen kommt es wesentlich auf glaubwiirdige und konsistente Botschaften an. Dass dies in
Zukunft auch umgesetzt wird, wiinschen sich viele Befragte, wie einige der vielen Zitate zu diesem Thema deut-
lich machen:

»Aufheben der Dissonanz zwischen dem, was passiert und dem, was gesagt wird."
,Klare Ziele und Notwendigkeiten formulieren und diese dann auch umsetzen. "
,Klare, ehrliche und adressatengerechte Botschaften“

,Offenheit, Schnelligkeit, Klarheit"

,Konsistenz & Konsequenz*

»,Sage es mir -
und ich werde es vergessen.

Zeige es mir -
und ich werde mich daran erinnern.

Beteilige mich -
und ich werde es verstehen."

Laotse — chinesischer Philosoph
des 3. oder. 4. |h. v. Chr.
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Fiihrung: Veranderungsprozesse sind Chefsache

ROLLE DER UNTERNEHMENSLEITUNG AUSBAUEN!

Wir haben gefragt, welche Vorstellung die Teilnehmer an optimale Kommunikation in Veranderungsprozessen

haben. Viele der Antworten beschaftigten sich mit der Rolle des Top-Managements. Hier einige reprasentative

Beispiele:

®  Veranderung muss als Disziplin innerhalb der Geschaftsprioritdten begriffen werden. Dies beinhaltet voraus-
schauende Planung, rechtzeitige Einbindung aller beteiligten Parteien und Anerkennung der Komplexitat und
Dauer eines (v.a. kulturellen) Veranderungsprozesses seitens des Top-Managements.*

®  Der Wunsch waére, dass das Top-Management dhnlich wie in der externen Kommunikation der Expertise
der Internen Kommunikation starker vertraut und somit Botschaften, Medien, Kommunikationsplane starker
strategisch angelegt waren. Wiinschenswert ware auf3erdem die Akzeptanz der Bedeutung emotionaler Fakto-
ren bei Veranderungen und ihre Beriicksichtigung bei den entsprechenden Maf3nahmen.*

® ...Die Fuhrungskréfte in ihrer Rolle als Kommunikatoren, Lernpromotoren, Vorbilder etc. vorbereiten und

starken."

In Gber drei Viertel der befragten Unternehmen bestimmt die Unternehmensleitung die Kommunikationsstra-
tegie im Wandel. Projektleitung, Personal- und Kommunikationsexperten hingegen bestimmen das Geschehen
nur nachrangig. lhre Rolle liegt vielmehr in der Umsetzung. Die Unternehmensleitung kommt an dieser Stelle
ihrer Fiihrungsrolle nach. Doch im weiteren Verlauf der Kommunikation verabschiedet sie sich und ihre Sicht-
barkeit nimmt ab — mit erheblichen Folgen.

Bei der Planung und Durchfiihrung herrscht zwischen den Unternehmensbereichen nicht die Kooperation, die
notwendig flir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen ist. Die Unternehmensleitung sieht sich selbst zwar
bei der Durchfiihrung und Planung von Veranderungsprozessen zu 100 % beteiligt und ist sogar der Meinung,
dass sie weniger beteiligt werden sollte. Dieses Rollenverstandnis wird jedoch von den anderen Unterneh-
mensbereichen nicht wahrgenommen. Bei ihnen herrscht ein starker Unterschied zwischen der Einschdtzung
der momentanen Rolle und der aus ihrer Sicht wiinschenswerten Rolle der Unternehmensleitung.

Diagramm 4: Einschatzung wie stark die Unternehmensleitung an der Planung und Durchfiihrung
von Kommunikationsma3nahmen beteiligt ist und wie stark sie beteiligt sein sollte.

Bewertung der eigenen Rolle durch die Bewertung der Rolle der Unternehmensleitung
Unternehmensleitung durch die anderen Akteure
100 100
80 80
60 60
40 40
20 20
0

® Die Unternehmensleitung ist an der Planung und Durchfiihrung von Kommunikationsma3nahmen beteiligt
Die Unternehmensleitung sollte an der Planung und Durchfiihrung von Kommunikationsmaf3nahmen beteiligt sein
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An dieser Stelle zeigt sich ein erhebliches Fiihrungsvakuum: Wahrend die Spitze sich in vollem Umfang einge-
bunden sieht, ist nicht einmal die Halfte der tibrigen Akteure dieser Meinung. Es stellt sich damit die Frage: Wer
trifft dann die Entscheidungen, wer gibt die Richtung vor?

Dieses Vakuum fiihrt zu Fragmentierung und schlimmstenfalls zum Stillstand und ist einer der wesentlichen
Griinde fiir das Scheitern von Veranderungen. Es gilt damit, die Rollen von vornherein zu kldren: Eine starkere
Beteiligung des Top-Managements oder die klare und gelebte Delegation von Fihrung kénnen Orientierung,
Klarheit und Sicherheit vermitteln, die Zusammenarbeit starken und zielfiihrend wirken.

ZENTRALE ROLLE DER UNTERNEHMENSLEITUNG MUSS IMMER WIEDER AUSGEHANDELT WERDEN

Man muss es schon fast eine Binsenweisheit nennen: Wandel braucht starke Fiihrung. Mitarbeiter missen die
Intentionen, die Top-Manager mit der Verdnderung verbinden, erkennen kénnen. Daher reicht es eben nicht, wenn
die Unternehmensspitze die Veranderung zum Start kommuniziert und alles weitere den Expertinnen und Experten
tiberldsst. Im gesamten Prozess ist starke Prasenz der Fiihrung gefragt und vermittelt Sicherheit in der Verdnder-
ung. Gleichwohl kann die Verantwortung auf mehrere Schultern verteilt werden. Doch dazu miissen die Rollen fiir
die Kommunikation im Wandel geklart werden. Unternehmensleitung, Projektleitung, HR und Kommunikation

sollten miteinander Klarheit schaffen, wer welche Rolle und Verantwortlichkeit wann im Prozess hat.

Zu Recht sehen sich Unternehmensleitungen nicht in der Rolle, die gesamte Kommunikationsstrategie standig im
Auge zu halten und weiter zu entwickeln. Sie sind aber sehr wohl gefragt, wahrend des gesamten Prozesses ,Flagge
zu zeigen" und sich in der Kommunikation personlich einzubringen. Hier liegen Verantwortung und Chance fiir HR-
und Kommunikationsexperten, das Engagement der Unternehmensleitung nicht nur zu wiinschen und vorauszu-

setzen, sondern es einzufordern und mit konkreten Vorschlagen auf die Fiihrung zuzugehen.
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Dialog: Jeder spricht von Dialog, aber nur wenige nutzen ihn!

DIE TOP-10 GRUNDE, WARUM KOMMUNIKATIONSMASSNAHMEN SCHEITERN
Kommunikation ist zu sehr auf “Senden” und zu wenig auf “Dialog” ausgerichtet.
Emotionalitdt wird zu wenig angesprochen.

Botschaften passen nicht zur Realitét.

Keine klare Linie in der Kommunikation.

Eine Vision, ein positives Zukunftsbild fehlt.

Engagement des Top-Managements fehlt.

Glaubwiirdige Begriindung der Notwendigkeit einer Veranderung fehlt.
Verdnderungen folgen zu schnell aufeinander.

Fihrungskrafte engagieren sich nicht gut genug.

Kommunikationsmafnahmen laufen den Realitaten hinterher.

Engagierte Filhrung ist ein wichtiger Bestandteil von Veranderungsprozessen. Die beste, engagierteste Fiihrung
wird aber nicht erfolgreich sein, wenn die Art der Kommunikation den Erfolg von Veranderungen nicht unter-
stiitzt. Unter den zehn meist genannten Griinden fiir das Scheitern von Kommunikationsmafinahmen steht an
erster Stelle: ,Kommunikation ist zu sehr auf *Senden’ und zu wenig auf "Dialog" ausgerichtet." Dariiber
hinaus stehen unter den weiteren Griinden , keine klare Linie in der Kommunikation", ,glaubwiirdige Be-
griindung der Notwendigkeit einer Verdnderung fehlt" und , Botschaften passen nicht zur Realitat".

Die Dynamik von Veranderungsprozessen kann also nicht durch das Senden von Informationen bewdltigt
werden, sondern nur uber dialogische Lésungen, die eine schnelle Aufnahme und Weiterleitung von Informa-
tionen gewahrleisten. Diese an sich triviale Erkenntnis ist Ausdruck einer zunehmenden inhaltlichen Anspan-
nung. Wandel ist kein einmaliger und zeitlich definierter Prozess mehr, sondern hat sich in den vergangenen
Jahren zur unternehmerischen Selbstverstandlichkeit entwickelt. Entsprechend viel wird gesendet, entsprech-
end stark ist das Grundrauschen der allgemeinen Information. Wer gehort werden will, schafft dies langst nicht
mehr Gber — gerne bestens gemachte — klassische Information. Es gilt vielmehr, neue Formen der Unterneh-
menskommunikation zu etablieren, die in den richtigen Phasen Mitarbeiter und Meinungsfiihrer direkt in den
Prozess einbindet und Informationen im Dialog erarbeitet und vermittelt. Damit verbinden sich viele Chancen:
hohere Aufmerksamkeit, leichtere Mobilisierung und vor allem hochwertiges Feedback aus den eigenen Reihen.
Dialog und Austausch, Feedback, Vernetzung und Mobilisierung werden damit zu Steuerungskomponenten
in komplexen Systemen. Dass diesen Anforderungen momentan noch nicht entsprochen wird, zeigt sich be-
sonders deutlich bei den heute verwendeten Kommunikationsinstrumenten.
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Diagramm 5: Verteilung der bei der Kommunikation von Veranderungsprozessen genutzten Instrumente

® Nachrichtliche Instrumente

® Dialogische Instrumente

® Werbende Medien
Sonstige

Heute setzen die meisten Instrumente auf das Senden von Informationen. Unsere Untersuchung zeigt, dass nachricht-
liche Instrumente weiterhin in Veranderungsprozessen dominieren: Intranet-Meldungen, Emails der Unternehmenslei-
tung und Projekt-Newsletter sollen den Veranderungsprozess begleiten, tiber aktuelle Entwicklungen informieren und
die Belegschaft aufklaren. Sie machen rund 40% der Kommunikation aus.

Ahnlich nachrichtlich, aber ohne dabei aktuelle Berichtsanlésse zu haben, wirken werbende Medien wie Plakate, Flyer,
Foliensétze und Filme: Sie machen immer noch 26% des gesamten Instrumentariums aus. Aufwendig und teuer her-
gestellt und produziert, senden sie nur Informationen. Zudem sind sie nur bedingt flexibel anpassbar und werden so den
heutigen Anforderungen kaum gerecht.
+ Immerhin: Gut ein Drittel der Instrumente setzt schon heute auf Dialog,
insbesondere mit den Fiihrungskréften.

Mit Blick auf diesen sehr konservativen Medienmix (iberrascht, dass allen dialogischen Instrumenten die bei weitem
grofte Wirksamkeit zugemessen wird. Dies hat sich bisher aber noch nicht auf den Einsatz der Medien ausgewirkt.
Chance erkannt — aber noch nicht genutzt. Hier gilt es, Vorbehalte gegeniiber partizipativen Kommunikationsformen

abzubauen und vor allem sicherzustellen, dass Dialog und Beteiligung - richtig angewandt — die Steuerungsfahigkeit
eines Unternehmens sogar erhohen!

[10
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Diagramm 6: Welche drei in lhrem Unternehmen genutzten Instrumente sind nach lhrer Erfahrung
heute am wirkungsvollsten?
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IM DIALOG LIEGT DIE ZUKUNFT

Dialog wird als wirkungsmachtigstes Instrument in Veranderungen gesehen, aber es wird viel zu selten angewen-
det. Die Forderung von Dialog und Beteiligung in Veranderungsprozessen war ein sehr haufig genannter Wunsch.
Einige Zitate stellen dies heraus:

® |, Die friihzeitige Einbindung vertrauensvoller Personen aller Ebenen! Dadurch erhalt man schnelle mitarbeiter-
nahe Riickmeldung.

® |, Stark dialogisch orientierte Kommunikation mit wertschatzender Haltung fiir die je unterschiedliche Wahrneh-
mung der Gegenwart. Respekt fiir die subjektiven wahrgenommenen *Wahrheiten’, gleichzeitig klare Information
dartber (soweit méglich), welche Entscheidung wie wann getroffen wurde."

® |, Wiederentdeckung des persénlichen Gespréchs."

[11



IFOK

Pluspunkt

Der Dialog zeigt sich als das grof3e Zukunftsthema von Change Communication. Die Ziele lauten Information,
Mobilisierung, Aufbruch und Akzeptanz. Hierfiir werden bislang hauptsachlich nachrichtliche und werbende Ins-
trumente genutzt. Diese stehen jedoch hinter den dialogischen Instrumenten an Wirkungskraft hinten an. Dialo-
gische Instrumente werden nach Meinung aller Befragten in Zukunft deutlich an Bedeutung gewinnen. Alle
Akteure erachten sie als sehr wirkungsvoll und heben ihre Bedeutung in der Zukunft hervor.

Diagramm7:  Welche Instrumente werden nach lhrer Einschatzung in Zukunft an Bedeutung gewinnen?
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Es gilt nun sicherzustellen, dass alle Beteiligten auf die neuen handwerklichen Herausforderungen gut vorbe-
reitet sind. Denn dialogische Instrumente missen gelernt, stetig weiterentwickelt werden, damit sie ihre
Wirksamkeit behalten, und idealerweise Teil der Unternehmenskultur sein, damit sie in Veranderungen optimal
genutzt werden kann.

DIALOG WIRD WICHTIGER — NEUE KOMPETENZEN SIND GEFRAGT

Veranderungsprozesse verlaufen heute nicht mehr linear. Verdnderungen tiberlagern sich. Hohe Komplexitat erfor-
dert eine haufige Riickkopplung zwischen Strategie und Umsetzung. Einfache Kommunikationsmuster in der Change
Communication tragen daher nicht mehr und sind nicht glaubwiirdig. Die Erkenntnis, dass Change Communication
immer starker im Dialog umgesetzt werden muss, spiegelt diese Entwicklungen wider. Doch Achtung: Dialog er-
setzt dabei nicht unternehmerische Entscheidungen, sondern beschleunigt Veranderungen und gewahrleistet drin-
gend bendtigte Beweglichkeit im Veranderungsprozess. Der Dialog - richtig angewandt — erhoht die Steuerungs-

fahigkeit eines Unternehmens, gibt nachvollziehbare Orientierung und sorgt fiir nachhaltige Akzeptanz.

Dialog darf dabei nicht nur als Methode definiert werden. Dialog ist wirkungsvoll, wenn er als gesteuerter, transpa-
renter Prozess angelegt ist und Teil der Unternehmenskultur wird. Ziele und Gestaltungsrahmen von Dialogprozes-
sen sind klar zu definieren. Zudem sind eine gut abgestimmte Dramaturgie und die richtigen Instrumente erfolgs-
entscheidend. Damit wird abgesichert, dass Dialog auf den Erfolg von Veranderungen einzahlt und nicht unglaub-

wiirdig wird.

Haufig weckt Dialog heute noch Unsicherheit und Angst vor den Risiken. Hier ist hochste Professionalitét bei den
HR- und Kommunikationsexperten gefragt, um fiir Dialogprozesse zu iiberzeugen, den Nutzen darzustellen und

Dialoge sicher umzusetzen.
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Vernetzung: Zusammenwachsen der Disziplinen notig

Klar ist, dass Veranderungsprozesse groe Herausforderungen sind, die ein Engagement von vielen unter-
schiedlichen Bereichen, Experten und Fachleuten bedingen. Unternehmen sollten flexibel auf solche Prozesse
reagieren, Expertise biindeln (auch situativ) und Zusammenarbeit férdern. Dies gilt auch angesichts wachsend-
er Anforderungen an Kommunikation und Dialog: Rund 90% der Teilnehmer halten das Zusammenwachsen
der Disziplinen Interne Kommunikation und Change Management fiir sinnvoll, knapp zwei Drittel halten diesen
Schritt sogar fir ,sehr sinnvoll*.

Diagramm 8: Mit Blick auf den Erfolg von strategischen Verdnderungen: Wie sinnvoll ist aus lhrer
Sicht das Zusammenwachsen der Disziplinen Interne Kommunikation und Change

Management?

® Sehr sinnvoll

® Eher sinnvoll
Eher weniger sinnvoll
Weif3 nicht

Um zu untersuchen, wie unterschiedliche Unternehmensgréf3en auf diese Herausforderungen reagieren, haben
wir die Antworten nach Gréf3e des Unternehmens nochmals genauer betrachtet. Dabei féllt auf: Die meisten
Unternehmen halten eine flexible Losung durch die Etablierung von virtuellen Einheiten auf Zeit fiir die beste
Losung, um auf die Herausforderungen in Verdnderungsprozessen zu reagieren. Wenn {berhaupt sind vor allem
Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern willens und in der Lage, neue Funktionen oder Bereiche im Un-
ternehmen zu errichten. Sie haben die nétigen Ressourcen, um diese zu etablieren. Nur ein kleiner Teil der Un-
ternehmen holt sich dabei Rat von auf3en tiber externe Experten.

KOMPETENZEN ZUSAMMENFUHREN

Gliicklicher Weise sind in den meisten Unternehmen die Zeiten vorbei, in denen Change- und Kommunikations-
experten sich in Konkurrenz zueinander sahen und um Zustandigkeiten gestritten haben. Nun geht es darum,
die Kooperation auf eine neue Stufe zu heben und die jeweiligen Kompetenzen in den Bereichen Kommunikation
und Medien sowie Change Management miteinander zu verzahnen und interdisziplinar zu arbeiten. Gleichzeitig
gehoren das Top-Management und die Projektleiter mit ins Boot. So werden wirksame Change Communication
Losungen moglich, die der Dynamik von Verdnderungsprozessen gerecht werden und auf die Ziele von Verdnde-
rungen einzahlen. Daher ist der Impuls vieler Befragter zu begriif3en, die Kooperation nicht nur ,ad hoc" in Verande-

D
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rungen zu praktizieren, sondern die interdisziplindre Zusammenarbeit zu verstetigen.
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Fazit und Handlungsempfehlungen

Veranderungen in Unternehmen sind zum Alltag geworden, aber die Kommunikation

der Veranderungsprozesse ist dieser Herausforderung noch langst nicht gewachsen.

Viele Wiinsche stehen im Raum. Die Akteure stehen vor der grof3en Herausforderung,

den Einklang zwischen dem Veranderungsprozess und ihrer Kommunikation zu finden.

Interessant dabei: Fast jeder weif3, wie es gehen kdnnte, aber umgesetzt wird es noch

Zu wenig.

Alle Akteure gemeinsam kénnen und miissen daran
arbeiten, Dialog und Beteiligung in die Kommunika-
tion zu integrieren, Verdnderungsprozesse offener,
zeitnaher und wirkungsvoller zu gestalten, Veran-
derungen wirksamer, dauerhafter und vor allem
schneller umzusetzen und dabei die Belegschaft im
Prozess mitzunehmen. Alle Akteure diirfen in ihrem
eigenen Interesse und im Interesse des Unterneh-
mens die Chancen, die durch die neuen Instrumente
und die Zusammenarbeit entstehen, nicht verpassen.
Unsere Handlungsempfehlungen sollen erste Anre-
gungen dazu geben, wie es gehen kann:

1. Leadership klaren

Leadership ist fur jeden Veranderungsprozess
wichtig. Es mussim Vorfeld klar sein, wer der Kopf
bzw. der Antreiber des Change ist. Ohne dass
Leadership erkennbar ist, kann Change nicht er-
folgreich sein. Zudem miissen die Intentionen
und das Ziel deutlich werden und fiir alle Stake-
holder glaubwiirdig, zeitnah und nachvollzieh-
bar kommuniziert werden.

2. Rollen der Akteure im Vorfeld abstimmen
Die wechselseitigen Erwartungen der Akteure in
Unternehmensleitung kénnen sich zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten stark verdndern. Dies
muss fir die Beteiligten wie Projektleitung, Per-
sonal, Kommunikation und Stakeholdern im Un-
ternehmen transparent sein. Die Rollen missen
gemeinsam festgelegt werden und es muss mit
vereinten Kraften gearbeitet werden.

3. Change ist Dialog

Hier liegt der Hebel fiir erfolgreichen Wandel.
Dialogfahigkeit ist jedoch keine einfache Sache.
An alle Akteure stellen sich erhdhte Anforderun-
gen im Dialogverhalten. Dialog muss viel friiher
als bisher im Veranderungsprozess genutzt und
zu einem standigen Instrument werden - ohne
dabei die Steuerbarkeit eines Unternehmens in
Frage zu stellen. Aus diesem Grund missen alle
Disziplinen — am besten gemeinsam - die Tech-
niken erlernen und weiterentwickeln, damit die
Instrumente im Prozess Mehrwert schaffen. Dia-
logprozesse sind kein Experimentierfeld: Schon
kleine handwerkliche Fehler kdnnen nachhaltig
und dauerhaften Schaden anrichten.

4. Interdisziplinaritat und Verstetigung
Verdnderungsprozesse folgen keiner Ressort-
logik. Insbesondere die Disziplinen Change Ma-
nagement, Projektmanagement, Personalarbeit
und Kommunikation missen zumindest tem-
porar zusammenwachsen. Das bedeutet, dass
die Experten zusammenwirken und integrierte
Kompetenzen entwickeln. Damit kénnen sie
optimal im permanenten Wandel agieren. Das
konnen virtuelle Einheiten sein, permanente
Change oder Transformation Teams oder andere

D
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tung, Offentlichkeitsarbeit und die unter-
schiedlichsten Dialog- und Kommuni-
kationsprozesse aus einer Hand. Der
Ansatz: Fachexpertise und Methoden-
kompetenz fiir Dialog, Kooperation
und Mediation wird mit den profes-
sionellen Standards einer internatio-
nalen Strategieberatung kombiniert.
IFOK-Berater zeigen Wege auf, sich
zu orientieren, Akzeptanz zu finden und
Veranderungsprozesse zu steuern.
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