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/UR ROLLE DER KOMMUNIKATION IM CHANGEPROZESS

,No mercy — no delay”

VON MICHAEL GROSS

Unternehmen sind wie ein Eisberg:
Das Wesentliche erkennt man nicht auf
den ersten Blick. Die Symbole sind fur al-
le sichtbar — vom Unternehmenslogo bis
hin zur Dienstkleidung oder der Archi-
tektur von Gebauden. Die Werte, die ein
Unternehmen besitzt, sind meist erst auf
den zweiten Blick zu erkennen, manch-
mal als Leitbild im Geschéaftsbericht oder
im Eingangsbereich verkindet. Aber die
GrundUberzeugungen, die ein Unter-
nehmen langfristig pradgen und die er-
heblichen Anteil am bisherigen Erfolg

und vielleicht kunftigen Misserfolg ha-
ben, liegen immer unter der Oberflache.
Sie sind, wenn neue Bewegung in Orga-
nisationen gebracht werden soll, zu be-
rtcksichtigen und weiterzuentwickeln.
Das gilt bei gréBeren Transformationen
und besonders bei Transaktionen, wenn
sozusagen zwei oder mehr Eisberge zu-
sammengefugt werden sollen.

Die Unternehmenskultur ist eine trei-
bende Kraft fir Organisationen, meist
unbewusst und unbekannt — vor allem
fur die Unternehmensleitung. Das Re-
sultat ist: Topmanager beklagen, dass
die Mitarbeiter zwar wuissten, was pas-

10 Faustregeln fir die Praxis — Wandel effektiv gestalten

Positive Entwicklungen fordern

»  Zukunft braucht Herkunft: Ankntpfen an das vorhandene Positive als Briicke

zum Neuen.

P Schnelle Erfolge mit konkretem Bezug zum Alltag: , Quick Wins” sollten

hervorgehoben werden.

» Symbole schaffen und Rituale nutzen: Bilder sagen haufig mehr als tausend Worte.

»  Multiplikatoren mobilisieren: Change-Champions und Change-Agents sind
haufig glaubwurdiger als die Unternehmensleitung.

P Personelle Kommunikation als Schnittpunkt: Wandel braucht besondere

Anlasse zur Verstarkung.

Negative Entwicklungen vermeiden

» Nicht zu viel auf einmal: Konzentration auf die wesentlichen Ziele und
Botschaften, Mitarbeiter nicht Gberfordern und ,Burn-out” vermeiden.

»  Keine falschen Versprechungen und nicht nur Positives betonen:
Wandel muss auch wehtun, damit sich etwas andert.

» Kommunikation kann keine Strategie ersetzen: Ohne Ziel und klaren Weg

verlauft sich Kommunikation.

» Vor allem rational argumentieren: Wandel muss auch SpaB3 machen,
Wissen wird erst durch Uberzeugung wirksam.

» Kein Hin und Her und wieder anders: Milestones und Verpflichtungen
durfen nicht aufgeweicht werden, sobald Widerstande auftreten.
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sieren soll, aber nicht entsprechend han-
delten. Was ihnen fehle, sei die Uber-
zeugung, anders handeln zu mussen.
Der kritische Faktor daflr, ob Transfor-
mationen ihr Ziel erreichen oder nicht,
ist also der Mensch. 65 Prozent der Fih-
rungskrafte sagen, das Verandern von
Einstellungen der Mitarbeiter sei die
groBte Herausforderung im Changema-
nagement (CEO-Studie von IBM, 2007).
Die Konfliktpotentiale im Changema-
nagement werden trotzdem fast immer
unterschatzt. Der Grund: Das Thema
Unternehmenskultur besitzt nach wie
vor keine strategische Bedeutung, so
dass man sich meist zu spat den ,wei-
chen Faktoren” im Changemanage-
ment widmet (Studie von Peakom,
2005). Mit dem Eisberg Unternehmen
wird sich erst beschaftigt, wenn er — bei
Transaktionen — mit einem anderen kol-
lidiert ist oder — bei Transformationen —
zu zerbrechen droht.

Schritt far Schritt den Eisberg
Unternehmen umformen

Jeder Unternehmenswandel ist an-
ders, sogar wenn sich Ereignisse wieder-
holen. Das ,Gedachtnis” eines Unter-
nehmens speichert Erfahrungen mit ver-
gangenen Transformationen. Entschei-
dend fur die erfolgreiche Transformation
ist daher das Wissen Uber die aktuelle
Unternehmenskultur. Die sogenannte
,Cultural Due Diligence” zur Analyse
der Energiepotentiale von Unternehmen
identifiziert die wesentlichen Herausfor-
derungen und Handlungsfelder fir den
geplanten Wandel. Sie sorgt fur eine
Sicht auf den ganzen Eisberg, auch un-
ter der Wasseroberflache. Es geht dabei
um die Kenntnis, wie Strukturen im
Unternehmen verstanden werden, um



die Identifikation von Kernprozessen
und Meinungsfuhrern, die Identifikation
von Konfliktpotentialen bei der geplan-
ten Transformation und die Definition
von Handlungsfeldern. Die ,Cultural
Due Diligence” erfasst zwar die repra-
sentative Meinung aller Mitarbeiter. Sie
zeigt aber oft auch nur Symptome an,
wie beispielsweise die Mitarbeiterzufrie-
denheit. Dabei kann eine hohe Mitar-
beiterzufriedenheit bei Transformatio-
nen sogar hinderlich sein: Zufriedene
Mitarbeiter sehen in Anderungen eher
eine Gefahr, obwohl sich ihr Zustand
und ihre Position vielleicht noch verbes-
sern kénnten.

Bei der Analyse der Unternehmens-
kultur geht es vielmehr um die Grund-
einstelllungen und -annahmen, die ein
Unternehmen pragen und die weitere
Bewegung ermoglichen oder auch ver-
hindern kénnen. Etablierte und bewahr-
te Instrumente sind Tiefeninterviews mit
Fuhrungskraften und Fokusgruppen aus
verschiedenen Bereichen und Hierar-
chieebenen, mit dem Ziel, die Kernthe-

men und Handlungsfelder fur die Trans-
formation zu identifizieren. Dies gelingt
sogar bei Unternehmen mit mehreren
Tausend Mitarbeitern in jeweils acht bis
zehn Interviews und Fokusgruppen. Die
Zahl steigt, falls ein Unternehmen sehr
dezentral aufgestellt ist. Auf dieser Basis
wird der ,Case for Change” deutlich:
Warum ist der Wandel notwendig, und
welche Chancen bieten sich fir das
Unternehmen? Darauf baut die Uber-

zeugung in die Unternehmensziele auf —
als elementare Grundlage fur entspre-
chendes Verhalten der Mitarbeiter. Das
Vertrauen wird verstarkt durch erste Er-
folge, die einen positiven Schneeballef-
fekt auslosen. Ein erfolgreicher Start be-
reitet den umfassenden Wandel mit wei-
teren, manchmal auch ungeliebten
MaBnahmen vor.

Wandel ist
Kommunikation

Im Changeprogramm ist es notwen-
dig, die Kommunikation mit der Unter-
nehmensfihrung und die operativen
TransformationsmaBnahmen eng zu
verknlpfen. Bei der Umsetzung ist ein
hohes Tempo zwar kein Erfolgsgarant,
jedoch kann die Aufmerksamkeit bei
Mitarbeitern nicht Uber viele Monate
oder gar Jahre auf gleichem Niveau ge-
halten werden. Zugespitzt: ,No mercy,
no delay.”

Keine Anderung begeistert jeden Mit-
arbeiter. Das ist auch nicht entscheidend

fur erfolgreichen Wandel. Entscheidend
ist, die Leistungen zu steigern und eine
dauerhafte Flexibilitat far weiteren Wan-
del zu schaffen. Diese Fahigkeit, nicht
die Zufriedenheit der Mitarbeiter, sorgt
dafur, die vorhandene Energie der Mit-
arbeiter produktiv fr den Unterneh-
menserfolg nutzbar zu machen und wei-
tere Energie zu mobilisieren.

Die ,Faustregeln” (siehe Schaubild 1)
dienen als ein Navigator, um Mitarbeiter
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zu anderem Handeln zu fuhren —auch in
stirmischen Zeiten, die jeder Wandel
mit sich bringt. Dazu dient zum Beispiel,
die klinftige Best Practice auf Basis bis-
heriger Erfahrungen zu definieren, ge-
treu dem Motto: Keine Zukunft ohne
Herkunft. Denn es gibt immer Ansatz-
punkte aus der bisherigen Praxis, die
auch in der Zukunft wichtig sind. Haufig
geht dies bei Transformationen unter,
genauso, wie einen Bezug zum Arbeits-
alltag zu schaffen und die Mitarbeiter
dort ganz praktisch zu unterstltzen.
Haufig wird dagegen rein strategisch ar-
gumentiert, ohne zumindest beispiel-
haft zu verdeutlichen, was sich, um die
Strategie zu realisieren, im Alltag andern
sollte. Ganz fatal ist dabei, allein kono-
mische Argumente fur den Wandel an-
zufuhren. Kein Mitarbeiter, auch kein Fi-
nanzvorstand, kann zum Beispiel nur
durch sein eigenes Verhalten die Um-
satzrendite steigern.

Okonomische Ziele kennt jeder Mitar-
beiter. Anders zu handeln ist jedoch
nicht nachhaltig erreichbar, wenn nur Bi-

lanzzahlen als Orientierung dienen. An-
dere strategische Themen, wie zum Bei-
spiel Steigerung des Kundennutzens
oder Erhéhung der Servicequalitat, sind
als Grundlage zur Erreichung der wirt-
schaftlichen Ziele wesentlich konkreter
und im Arbeitsalltag vielféltig transpor-
tier- und realisierbar. Und letztlich die
Kommunikation: Sie ist der Wandel. Sie
wirkt, wenn sie zeitnah und klar erfolgt,
auch wenn etwas nicht klar ist, um
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Transparenz zu schaffen. Anweisungen
klar und deutlich formulieren, Unter-
nehmensentscheidungen und deren Zu-
sammenhange verstandlich und konse-
quent darstellen — ohne diese Kommu-
nikation gibt es keinen Wandel.
Mitunter gilt dabei der ,,Prophet” Vor-
stand oder Geschaftsfihrer nichts im ei-
genen Land. Dazu kann man schon in
der Phase der ,, Cultural Due Diligence”
die wichtigsten Mitstreiter identifizieren.
Denn als ,,Change-Champions”, die Leis-
tungsfihrer in einem Unternehmen, und
als ,Change-Agents”, die Meinungs-
flhrer auf den Fluren, liefern sie als ver-
trauensvolle Botschafter entscheidende
Beitrdge zum Wandel, gerade in der sehr
wichtigen persénlichen Kommunikation
bis hin zum in Zeiten von E-Mail und
Intranet auBerst wirksamen , Flurfunk”.

Jeder Eisberg nimmt einen
anderen Weg

Viel hilft selten viel, besonders beim
Wandel durch Kommunikation. Vielfa-
che E-Mails eignen sich nicht dazu,
Uberzeugung zu schaffen. Es gilt, die
Aufmerksamkeit der Mitarbeiter zu ka-
nalisieren und aufbauend auf dem
.Case for Change” eine Dramaturgie zu
schaffen. Das Topmanagement sollte
sich Zeit nehmen fir die personliche
Kommunikation mit mdoglichst vielen
Mitarbeitern in kurzer Zeit. Monatelan-
ge Arbeit, die Analyse des Eisbergs und
des Konzepts, ihn in die richtige Bewe-
gung zu versetzen, braucht starke Im-
pulse, Schlusselerlebnisse und Symbole
zur Umsetzung.

Bilder sagen wirklich mehr als alle
Worte, wenn der Geschéftsfuhrer eben
nicht mit Powerpoint und Zahlenkolon-
nen Entscheidungen erldutert, sondern
authentisch die drei, vier Kernbotschaf-
ten vermittelt und die Mitarbeiter auf
den Weg mitnimmt. Und wenn dann
der zindende Funke Ubergesprungen
ist, braucht das Feuer der Mitarbeiter
die richtige Nahrung und die Energie,
um sich auf die entscheidenden The-
men und Projekte zu fokussieren. Dazu
gehort schlieBlich die Nutzung natur-
licher Anlésse in Unternehmen (z.B. Be-
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Der Weg erfolgreicher
Change-Communication

Cultural Due Diligence

= Herausforderungen und
Handlungsfelder fur die
Umsetzung der Ziele fest-
legen als Grundlage fur
neue Corporate Identity

v

Case for Change

= Notwendigkeit und
Chancen fur Mitarbeiter
verdeutlichen und Uberzeu-
gung in Ziele aufbauen

v

Concept-Proof

= erster Fokus auf MaBnah-
men fur schnelle Erfolge
durch Change-Champions mit
positivem Schneeballeffekt

v

Change-Program

= Integriertes (Kommuni-
kations-)Programm fur
nachhaltigen Unternehmens-
wandel mit , kulturellen”
Leistungskennzahlen

v

Performance-Culture

= Leistungskultur weiter
starken zur Vorbereitung
kinftiger Wandlungs-
prozesse

v

Umsetzung der Geschaftsstrategie
zur Erreichung
der Unternehmensziele

triebsversammlungen), um durch fo-
kussierte Kommunikation einen emo-
tionalen ,Burn-out” der Mitarbeiter zu
vermeiden. Denn die Aufmerksamkeit
der Mitarbeiter kann nicht auf zahlrei-
che Projekte mit unterschiedlichen
Teams gleichzeitig gelenkt werden. Die
Energie der Kommunikation verpufft
auf zu vielen Baustellen und bewirkt
letztlich nicht den Wandel, der nétig ist,
um Eisberge nachhaltig in eine andere

Richtung zu bewegen oder zusammen-
zuschmelzen.

Letztlich setzt ein fester Prozess den
Rahmen, um erfolgreich zu sein (Schau-
bild 2). Zum Beispiel verstreichen bei
Transaktionen von bdérsennotierten
Unternehmen aus rechtlichen Griinden
zwischen der Anktndigung des , Deals”
und der Zusammenarbeit haufig mehre-
re Monate, so dass sich in dieser Zeit die
Mitarbeiter naturlich intensiv, aber ohne
Zutun des Managements, mit den mog-
lichen Auswirkungen beschaftigen. Ge-
rade dann ist die Analyse elementar, um
zwar spat, dann aber passgenau die
Change-Communication einzusetzen.

Auch in ,normalen” Transformatio-
nen durch Strategiewechsel oder Reor-
ganisationen von Unternehmen ist die
Transformation selten in allen Details
komplett durchgeplant. Dies ware so-
gar eher kontraproduktiv, da die Betei-
ligung der Mitarbeiter schwieriger wird,
wenn bereits alles festgezurrt erscheint.
Fest stehen sollte immer: Wie lautet un-
ser Ziel? Was sind die Erfolgsfaktoren,
um dieses Ziel zu erreichen? Ganz offen
kann dann dargestellt werden, dass
man gerade die Mitarbeiter daftr
braucht, die Umsetzung zu gestalten,
sei es die Organisation umzubauen
oder den Kundenservice zu verbessern.
Diese Botschaft schafft Glaubwurdig-
keit und motiviert zusatzlich dazu, mit-
zuwirken. Diese Mitwirkung sollte auch
moglich sein und keine Alibifunktion
ausUiben. Denn die Mitarbeiter treiben
den Eisberg Unternehmen an und ge-
stalten ihn. Und die Fihrungskrafte ge-
ben dazu die richtige Richtung vor und
schaffen die wesentlichen Eckpfeiler fur
seine neue Statik.

Dr. Michael Gross ist Geschaftsfiihrer der
Peakom GmbH, Frankfurt am Main



