Die Medien und Methoden der
Veranderungskommunikation

Management Summary

Change-KommunikatorInnen brauchen Medien und Methoden, um Information, Mei-
nung und Stimmung zu transportieren und Dialoge und Diskussionen zu ermdogli-
chen. Bevor Sie sich aber entscheiden, welche Medien oder welcher Medienmix der
passende ist, gilt es, das Ziel der Change-Kommunikation zu definieren: Wollen Sie
tiberzeugen, begeistern oder ist Mitgestaltung moglich? Jedes Medium hat seine Vor-
und Nachteile und seine Berechtigung — von Printmedien i{iber Social Media bis zu
Events. Wesentlich ist es, dass gerade im Change das direkte Gesprich, der unmit-
telbare Austausch mit den Betroffenen und Beteiligten — vor allem iiber den direk-
ten Vorgesetzten — moglich bleibt und iiber die Change-Kommunikation organisiert
und koordiniert wird. Genauso wichtig, wie die Suche nach dem passenden ,,Trans-
portmittel ist es, die Botschaft klar, verstindlich und passend fiir den Empfianger zu
gestalten. Ein Credo aller KommunikatorInnen, das im Veridnderungsfall noch stirker
betont werden muss: wissen diejenigen, die betroffen sind, wirklich wohin es gehen
soll und warum?

Insgesamt prasseln auf Medienkonsumenten heute eine Fiille von Informationen nieder.
Im Normalfall, wie im Change. Es braucht schon betrichtliche Anstrengungen, all die
Mails, Newsletter, Rundschreiben, Anrufe, die wir tdglich bekommen, aufzunehmen.
Noch mehr Anstrengung ist es, sie einzuteilen in wichtig und unwichtig. Verinderun-
gen haben es an sich, dass diese Einteilung in wichtig und unwichtig noch nicht prizise
ist: ein heute nebenséchlicher Schauplatz kann morgen grofle Auswirkungen haben und
umgekehrt kann eine aufgeblasene Diskussion plétzlich platzen und sich in Luft auflo-
sen. Change-Kommunikation hat die Aufgabe, die ,,Vorsortierung™ fiir die Betroffenen
zu machen: Wichtige Aspekte zu erkldren und von unwichtigen zu trennen. Und damit
alle notwendigen Krifte zu biindeln.
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Thre zweite wichtige Aufgabe ist es, klar und verstindlich fiir die Empfinger der Bot-
schaften zu sein. SchlieBlich muss der Wurm dem Fisch und nicht dem Angler schme-
cken. 95 % der MitarbeiterInnen eines Unternehmens sind unsicher iiber die Bedeutung
der Unternehmensstrategie oder kennen sie gar nicht' (Kaplan und Norton D P 2005).
Wenn wir mal beiseitelassen, dass eine geraume Zahl an Unternehmensstrategien
undurchschaubar oder gar Quatsch sind, dann bleibt immer noch ein Teil guter Strate-
gien, die entweder nicht gehort, und wenn gehort, dann nicht verstanden werden. Das ist
ein Fall fiir eine bessere Kommunikation. Vor allen fiir Organisationen in Verdnderung,
die zumeist auf einem strategischen Richtungswechsel passiert. In diesem Kapitel wen-
den wir uns moglichen Medien und Instrumenten zu, die zum Zuhoren und Nachdenken
anregen, zum Verstehen und zum Motivieren beitragen und die den Austausch zwischen
hierarchischen Ebenen und unterschiedlichen Bediirfnissen fordern.

Grundsitzlich unterscheidet sich der Medieneinsatz im Verdnderungsfall nicht von
jenem im Normalzustand. Auch ohne Verdnderung mochten Mitarbeiterlnnen informiert
werden, ihrer Meinung Ausdruck verleihen und sich beteiligen kénnen. Auch im Nor-
malfall mochten Geschiftsfiihrer und Vorstinde Botschaften und Visionen verbreiten —
manche sich darstellen und im Medienlichte glinzen. Daher ist heute in den meisten
Organisationen ein Medienmix fiir die interne Kommunikation vorgesehen: aus elekt-
ronischen Medien (online), Printmedien (offline) und nicht zu vergessen dem direkten
Gesprich (face-to-face).

Das Wesentliche in der Kommunikation wird aber oft vergessen: kommunizieren ist
mehr als informieren. Sehr viel mehr.

Auf der beiliegenden Stufenleiter der Kommunikation (Abb. 2.1) sehen Sie, dass
Information nur ein Grundstock, eine Basis sein kann. Inhalte und Neuerungen zu erkli-
ren und damit auf die Angste und Befiirchtungen der Betroffenen einzugehen, ist ein
weiterer zentraler Baustein der Kommunikation. Mit dem dritten Schritt, der Diskussion,
beginnt der eigentliche Dialog. Stufe 1 und 2 laufen schwerpunktmifig eindimensional
ab, auch, wenn wir heute bei Informationskanilen Riickantwortmoglichkeiten haben
oder bei Erkldarungen nachfragen konnen. Echter Dialog beginnt aber erst ab Stufe 3,
der Diskussion: Hier ist eine zweiseitige Kommunikation mit Riickkoppelung und damit
Verstindigung moglich. Verstindigung heiflit Auseinandersetzung: Mit Vorschligen,
mit Ideen, mit Kritik. Wer in der Diskussion nur auf seinem Standpunkt beharrt, wird
keine Verstindigung erreichen. Stufe 4, die Beteiligung, nimmt Betroffene des Wandels
und Stakeholder mit. Verwechseln Sie Beteiligung nicht mit Uberzeugung. Beteiligung
bedeutet teilhaben lassen, integrieren. Es ist eine Moglichkeit, Menschen zu aktivieren
und zu mobilisieren. Die fiinfte und hochste Stufe der Kommunikation ist das Vorleben:

1,(...) on average, 95 % of a company’s employees are unaware of, or do not understand, its strat-
egy. If the employees who are closest to customers and who operate processes that create value are
unaware of the strategy, they surely cannot help the organization implement it effectively.” Aus:
Kaplan R S. und Norton D P (2005) The Office of Strategy Management. In: Harvard Business
Review Oktober.
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Abb. 2.1 Die Stufenleiter der (Change-)Kommunikation

Fiihrungskrifte, die einen wirklichen und wahren Wandel wollen, miissen ihre eigenen
Handlungen und Haltungen iiberdenken. Sie miissen so agieren und so sein, wie sie es
von anderen verlangen. Diese fiinfte Stufe kommt ohne viele Worte aus und ist doch die
glaubwiirdigste Form der Kommunikation.

Wann welche Stufe der Kommunikation im Change erklommen werden soll, das
legen guten Change-Kommunikatorlnnen zu Beginn in ihrem Kommunikations-Ziel
fest. Ziele der Change-Kommunikation konnen hochst unterschiedlich sein. So ist das
Ziel, dass 80 % der MitarbeiterInnen iiberzeugt sein sollen, dass der Wandel sinnvoll
und richtig ist, genauso legitim, wie das Ziel, dass zwei von drei Au3endienst-Mitarbei-
terInnen die neue Form der Gesprichsfiihrung im Kundenkontakt anwenden. Bevor Sie
also beginnen, sich iiber den Medieneinsatz und den Methodenmix im Change den Kopf
zu zerbrechen, investieren Sie lieber notwendige Zeit in die Zieldefinition. Was wollen
Sie mit der Change-Kommunikation erreichen? Wen zu welchem Zeitpunkt mit wel-
cher Botschaft? Dazu hilft Thnen wieder die Stufenleiter: Geht es um ein Mehrwissen
der MitarbeiterInnen? Dann wird die erste Stufe, das informieren, moglicherweise aus-
reichen. Sollen die MitarbeiterInnen hingegen ein neues Verhalten oder eine neue Hal-
tung einnehmen, etwa im Zusammenhang mit Kunden- und Biirgerorientierung oder im
Compliance-Fall bislang toleriertes Verhalten aufdecken und anzeigen, dann wird ,,nur*
Information nicht reichen. Dann miissen Sie erklidren, schulen, Beispiele setzen und vor
allem muss das neue Verhalten fiir alle, auch fiir die Unternehmensspitze gelten. Da heift
es dann fiir die C-Ebene: Farbe bekennen und sich selbst dndern.

Das deutsche Beratungsunternehmen IFOK (2010) hat 1300 UnternehmensleiterInnen
und ManagerInnen befragt, welche Ziele sie mit KommunikationsmaBnahmen in Verén-
derungsprozessen verfolgen. ,,Fiir Akzeptanz werben™ galt dabei als wichtigstes Ziel vor
Fuhrungskrifte und Multiplikatoren zur Kommunikation befdhigen®. Die ,,Belegschaft
informieren kam an dritter Stelle. Ziele, wie ,Inputs fiir Entscheidungen bekommen*,
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also das aktive Nachfragen und Beteiligen der Mitarbeiterlnnen am Wandelprozess war
sehr weit abgeschlagen. Top-down zu informieren, gilt nach wie vor als wichtig, wih-
rend Diskurs und Partizipation nachgereicht werden. Gleichzeitig wissen die ManagerIn-
nen dieser Umfrage, woran Change-Kommunikation scheitert: ,,Die Kommunikation ist
zu sehr auf ,senden‘ und zu wenig auf ,Dialog‘ ausgerichtet.” Ein Widerspruch, den es in
den nichsten Jahren auf Management-Ebene aufzul6sen gilt.

In Folge wird nun jeder Stufe auf der Leiter der (Change-)Kommunikation ein Unter-
kapitel gewidmet und die Vor- und Nachteile der einzelnen Medien und Methoden
beleuchtet.

2.1 Medien und Methoden zur Information

Printmedien, wie Werks- und Mitarbeiterzeitung bzw. Mitarbeitermagazine, die in
regelméfBigen Abstinden erscheinen, haben gegeniiber den elektronischen Medien, wie
E-Mail, Intranet-Artikel oder Blogs den gleichzeitigen Vorteil und Nachteil der Verlang-
samung. Von Vorteil ist es, grolere Zusammenhinge ohne Zeitdruck zu verdeutlichen.
In Artikeln mit Hintergrundinformationen und Grafiken, in Kommentaren anderer, in
immer wieder nachlesbaren Interviews und Statements der Belegschaft.

Eine gedruckte Sonderausgabe des Mitarbeitermagazins oder eine Beilage zur Werks-
zeitung, die im Zuge der Veridnderung erscheinen, geniefen heute mehr Aufmerksamkeit
als jedes elektronische Medium: das gedruckte Wort iiberdauert, ist wiederholbar, ver-
gleichbar und transportierbar. Gerade letzteres sollte auf keinen Fall unterschétzt werden.
Viele Unternehmenszeitschriften und Zeitungen suchen und finden ihren Weg auf3erhalb
des Betriebsgeldndes zu Familien und zu Freunden — denn schlieBlich ist auch das sozi-
ale und gesellschaftliche Umfeld jedes einzelnen Betroffenen Adressat von Botschaften.

Zu den weniger genutzten Offline-Medien fiir die Information — vielleicht weil sie
eine Spur veraltet wirken — zdhlen das ,,Rundschreiben an Alle* sowie Anschlige oder
Infoplakate am ,,schwarzen Brett“. Als die Mitarbeiterkommunikation noch nicht online
moglich war, waren dies oft die einzigen Moglichkeiten, die ganze Belegschaft zu errei-
chen; vermutlich werden sie wegen dieses oldfashioned-Images seltener eingesetzt.

Grundsitzlich sorgt ein Rundschreiben an alle MitarbeiterInnen fiir sehr hohe Auf-
merksamkeit. Die Umsetzung kann als personlich adressierter Brief erfolgen oder
auch als Flugzettel. Wesentlich in diesen Medien ist seine Vorgeschichte im jeweiligen
Betrieb: hat der personliche Brief die Konnotation von ,,Kiindigungsschreiben®, dann
kann dieses Medium Verunsicherung und sogar Angst auslosen.

Flugzettel sind ein sehr schnelles gedrucktes Medium: im Idealfall kbnnen sie im
Betrieb in wenigen Stunden kopiert werden. Denken Sie bei Flugzettel nicht nur an die
Billigvariante der Supermérkte mit den Schnidppchenangeboten. Flugzettel konnen vom
Layout und der Aufmachung an die Werkszeitung oder das Mitarbeitermagazin ange-
passt werden. Sie sind eine schlanke, schnelle Form der schriftlichen Kommunikation.
Zu tiiberdenken ist bei diesem Medium seine Distribution: Die Aufmerksamkeit wird
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gesteigert, wenn jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter zu Betriebsbeginn ein Exemp-
lar ausgehiindigt bekommt. Andere Distributionsorte sind die Sozialrdume, in denen sich
mehrere Flugblitter zum Mitnehmen befinden oder sogenannte Aufsteller, wie sie in den
U-Bahnen fiir Gratiszeitungen verwendet werden.

Eine aufmerksamkeitsstarke Form der Flugblatt-Verteilung hat ein IT-Unternehmen
gemacht. Als im Unternehmen Corporate Social Responsibility-MaBnahmen (CSR) ein-
gefiihrt wurden, hat die verantwortliche Stelle alle Erst-Informationen in eine Papier-
tasche gesteckt, die die Form eines ,,Bitte nicht storen-Schildes* hatte. Diese Tasche
hatte — wie im Hotel — einen Aufhiinghaken und damit wurde sie an jeder Biirozimmer-
tiir befestigt. Am Morgen, beim Aufsperren der Biirotiir, hatte jede MitarbeiterIn echten
Kontakt mit der Information.

In jedem Verdnderungsfall gibt es zentrale Botschaften vonseiten der Geschéftsfiih-
rung, die es wert sind, gedruckt und damit aufbewahrt zu werden. Das kann am Beginn
einer Verdnderung sein, wenn die Absicht und das Ziel der Verinderung kommuniziert
werden. Das kann im Laufe des Wandelprozesses sein, wenn die wichtigsten Milesto-
nes fixiert werden. Das kann sein, wenn die ersten Erfolge sichtbar werden, um ihnen
Kraft zu geben und sie zu verstirken. Das kann am Ende eines Changes sein, um aus der
Riickschau Learnings zu ziehen, ein Vorher-Nachher-Bild gegeniiber zu stellen oder dem
Neuen Raum zu geben. Denn ein gedrucktes Werk gilt immer noch als bestindig.

Allerdings kann die reduzierte Geschwindigkeit dieses Mediums auch zu Nachtei-
len fiihren. Die Dauer der Produktion verlangsamt das Medium und das kann im Worst
Case dazu fiihren, dass sich Inhalte selbst iiberholen. Ein Interview, das der internen
Zeitungsredaktion am Tag X gegeben wurde, kann zwei, drei Wochen spéter im besten
Fall ungenau, im Worst Case falsch sein. Oft iiberschlagen sich Ereignisse wihrend eines
Verinderungsprozesses — daher iiberlegen Sie genau, welche Inhalte das Geschehen
tiberdauern. Diese Inhalte gehoren in ein Printprodukt. Falls Sie keine iiberdauernden
Inhalte haben, dann ist das weniger ein Problem des Mediums als der fehlenden Bot-
schaften. Ohne Change-Story keine Change-Uberzeugung. Mehr dazu im Kapitel Ele-
mente der Change-Kommunikation.

In der Tab. 2.1 sehen Sie nochmals alle beschriebenen Medien und Methoden, die der
Informationsweitergabe wihrend des Wandelprozesses dienen inklusive ihrer Wirkung
und einiger Tipps fiir ihren Einsatz.

Elektronische oder Online-Medien fiir die Information im Change finden sich in den
meisten Dienstleistungsorganisationen: E-Mail, Newsletter, Intranet, Unternehmens-TV,
Broadcast, Videobotschaften der Unternehmensspitze, Blogs und/oder sogar Twitter. Thr
Vorteil respektive ihr Nachteil ist ihre Geschwindigkeit. So gut schnelle Kommunikation
an alle Betroffenen ist, so negativ kann sie sein — wenn man nicht an die Folgen denkt.

Gerade bei elektronischen Medien gilt: der Ton macht die Musik. Da im Verédnde-
rungsfall noch mehr Emotionen mitschwingen, gilt dieser Satz doppelt und dreifach.
Jeder Zwischenton eines Mails wird auf versteckte Hinweise und unterschwellige Bot-
schaften analysiert. Daher gilt: elektronische Medien sind Info-Medien. Sie dienen
dem Transport von Botschaften von A nach B. Damit bei B die Botschaft auch in der
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gewlinschten Weise ankommt, muss sie klar, eindeutig und unmissverstindlich sein. Ver-
wenden Sie vor allem in Mails keine groen Erkldrungsmuster, keine langen Ausschwei-
fungen. Bringen Sie auf den Punkt, was Sie zu sagen haben. Aber verwenden Sie blof3
keine Mails, wenn Sie bessere Wege in der Kommunikation zur Verfiigung haben!

In nicht wenigen Organisationen werden unangenehme Botschaften per Mail kommu-
niziert. Dabei gibe es das besser geeignete direkte Gesprich, das Erkldrungen erlaubt,
das auf Gefiihle eingehen kann, das auf Reaktionen des Gegeniibers replizieren kann.
Uberlegen Sie daher genau: ist die elektronische Kommunikation das am besten geeig-
nete Mittel fiir das, was zu sagen ist. Dann und nur dann mailen, twittern oder bloggen
Sie im Verdnderungsfall.

Newsletter und Intranet haben heute viele Funktionen von gedruckten Mitarbeiterzei-
tungen und Magazinen iibernommen: Allgemeine Botschaften der Unternehmensspitze
an die Belegschaft, Nachberichterstattungen iiber Firmenfeiern und Veranstaltungen,
Berichte iiber Teams aus anderen Lindern oder anderen Bereichen, Gewinnspiele, Infos
tiber Aktionen im Betrieb, wie Schutzimpfungen, Laufgruppen — und am meisten fre-
quentiert der Speiseplan, wenn es eine Kantine gibt. Das hat vielfach dazu gefiihrt, dass
das Intranet als wirklich bedeutende Informationsquelle keine Rolle spielt, weil brisante
Themen nicht 6ffentlich gemacht werden oder nur mit Verzogerung. Newsletter werden,
wenn gerade Zeit und Lust ist, kurz iiberflogen. Thre Aufmerksamkeitsschwelle ist oft ten-
denziell gering (auch, wenn es die eine oder andere Ausnahme in einem Betrieb gibt).

Fiir den Verinderungsfall heift das: Uberlegen Sie genau, ob Sie Intranet und Co als
Informationsmedien einsetzen, wenn die Belegschaft sie nicht als solche akzeptiert hat.
Wenn keiner ins Intranet reinschaut oder Newsletter nicht gedffnet werden, brauchen Sie
vielleicht andere Wege der breiten Informationsdistribution. Manchmal reicht schon ein
eigener Newsletter fiir den Change-Fall. Oder Sie arbeiten (am besten vor dem Change)
an der Attraktivierung des Intranets: etwa, indem Sie die Kommentierung von Artikeln
erlauben. Bedenken Sie allerdings: die Wahrscheinlichkeit fiir negative Kommentare ist
mehr als doppelt so grof}, wie fiir positive, bestirkende Kommentare. Die Anziehungs-
kraft jedes Intranets steigt, wenn Sie aktivierende Elemente einbauen. Wenn Sie Gewinn-
spiele bieten, wenn die Leser iiber Fragen abstimmen konnen, wenn sie Fragen an den
CEO einsenden konnen, die auch beantwortet werden, wenn FAQs erscheinen — mit die-
sen und mehr Elementen generieren Sie Leser im Medium Intranet.

Bewegte Bilder und Tone haben eine starke Wirkung. Stédrker als jedes gedruckte
Wort. Die audiovisuelle Kraft konnen Sie sich im Change (und natiirlich auch abseits
davon) zunutze machen, etwa durch Videos zur Verdnderung und durch Interviews mit
Change- Verantwortlichen.

Videosequenzen oder Originaltone lassen sich heute einfach in ein bestehendes Int-
ranet einbetten. Und selbst, wenn Sie das nicht haben, gibt es die Mdglichkeit des
Versandes von O-Tonen und Videos via Mail oder — wie das ein groes Technologieun-
ternehmen gemacht hat, tiber USB-Stick. Fiir einen kulturellen Change wurde ein sehr
bewegendes, emotionales Video gedreht, in dem die neuen Werte und Visionen in Bil-
dern umgesetzt wurden. Nach der Mitarbeiterveranstaltung erhielt jede Teilnehmerln als
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Give-away einen USB-Stick in einem kleinen Sédckchen, auf dem das Video zum noch-
maligen Ansehen gespeichert war. Neben dem Video enthielt der USB-Stick auch Bilder
der neuen Werte, die als Bildschirmschoner zum Download zur Verfiigung standen.

Das Mail vom Chef hat zwei entscheidende Vorteile: es kann zeitnah zu wichtigen
Ereignissen erscheinen und es hat einen sehr hohen Aufmerksamkeitswert. Nehmen
wir folgenden Fall: Uber Verinderungen in IThrem Unternehmen wird spekuliert. In der
Morgenzeitung steht ein Geriicht, das aus Threr Sicht unrichtig ist. Uber elektronische
Medien kénnen Sie zeitnah den MitarbeiterInnen Thre Sicht der Dinge darlegen.

2.2 Medien und Methoden, die erklaren

Das direkte Gesprich ist in der Verinderungssituation das wirksamste Instrument der
Change-Kommunikation. Und dennoch ist es das am seltensten gebrauchte. Das mag
einerseits daran liegen, dass die Unsicherheit gerade am Beginn einer Veridnderung noch
grof} ist und Verantwortliche glauben, nichts mitzuteilen zu haben. Es mag auch daran
liegen, dass Verdnderung nicht nur positive Seiten hat und Verantwortliche davor zuriick-
scheuen, Negatives oder Beunruhigendes mitzuteilen oder gar sich Kritik auszusetzen.
Es ist eine geradezu menschliche Eigenschaft, sich bei Verunsicherung oder noch unge-
wisser Situation zuerst einmal zuriick zu ziehen und den Dingen ihren Lauf zu lassen.
Doch gerade das ist fatal.

Verianderungen, die klappen sollen und dann auch noch nachhaltig sind, brauchen
Offenheit und Ehrlichkeit. Zwei Eigenschaften, die Sie iiber das geschriebene Wort
schwer vermitteln kdnnen. Wem vertrauen wir? Dem, der uns in die Augen blickt. Daher
ist es von besonderer Bedeutung, den direkten Kontakt zwischen den Verantwortlichen
fiir den Wandel und den Betroffenen herzustellen. Das kann in Einzelgesprichen ebenso
passieren, wie in grofleren Diskussionsrunden. In Events und Methoden, die die Organi-
sationsentwicklung anbietet, die nahezu alle MitarbeiterInnen umfasst.

Sie werden sehen: Das Vertrauen in die oberste Fiihrung steigt, wenn sie das direkte
Gesprich anbietet und fiir Fragen und Diskussionen jeder Art zur Verfiigung steht. Und
wenn sie das macht, ist sie damit ein wichtiges Role Model fiir die nichste Ebene, die
ein optimales kommunikatives Verhalten im Change kopieren kann.

Echte Fiihrungskrifte erkennt man nicht in Schonwettersituationen. Sie erkennt man
daran, wie sie sich in schweren und schwierigen Zeiten verhalten. Wie sie es schaffen,
Sicherheit zu geben, und dhnlich einem Kapitén an Board zu bleiben — mit Wort und Tat.
~Kommunikation ist die eigentliche Arbeit der Fiihrung.”“ So sieht es Nitin Nobhria,
Dekan der Harvard Business School? (Eccles und Nophira 1992).

Jetzt werden Sie einwenden, dass es manchmal aber wirklich nichts zu sagen gibt,
weil es noch zu wenige Informationen oder sich widersprechende Szenarien gibt. Ja, das

2,,Communication is the real work of leadership.* Nitin Nohria.
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ist Verdnderung. Dass es wenige oder sich widersprechende Informationen gibt, das wis-
sen Sie als Fiihrungskraft — und es gibt Thnen zumindest einen kleinen Haltegriff und
Sicherheitshaken. Denken Sie eine Sekunde daran, wer sich in einem Flugzeug, das
wackelt, am meisten dngstigt: der Kapitin, die Stewards oder der Passagier? Zumeist
wohl der Passagier. Und warum ist es der Passagier? Weil er nicht mitsteuern kann, nicht
weil, warum es wackelt und wie lange dieser Zustand andauert und wie schlimm es
wirklich ist. Derjenige, der im Bauch des Flugzeuges angeschnallt sitzt, ist zur Passivitit
verdammt und ihm fehlen wesentliche Informationen, um sich zu beruhigen. Er sucht
daher dringend nach Informationen, nach Beruhigung, nach Sicherheit. Wenn er diese
bekommt, reduziert das zumindest vorldufig seine Angst. Bis zum nichsten Wackler.

Wiren Sie nun der Passagier, wem wiirden Sie am meisten vertrauen? Thren Mit-
reisenden, der Stewardess oder dem Kapitin? Ganz klar: Sie verlangen nach einer ver-
lasslichen Ansage aus dem Cockpit. Denn nur der Kapitin kann die Lage realistisch
einschitzen. Das ist Fiihrungskriftekommunikation. Der amerikanische Wirtschaftswis-
senschaftler und Organisationsentwickler Warren Bennis fasste diese Aufgabe der Fiih-
rungskommunikation so zusammen:

Communication creates meaning for people. Or should. It’s the only way any group, small or
large, can become aligned behind the overarching goals of an organization® (Quirke 2008).

Dieses Wissen dringt immer mehr in die Fiihrungsetagen vor. Und zunehmend beschrei-
ten Fiithrungskrifte den Weg der Kommunikation im Zuge von Veridnderungen. Knapp
das Statement eines amerikanischen Change-Kommunikationsberaters zu diesem Trend:
., They realize that they have no choice.**

Good Practise VIPnet: Offene Freitags-Meetings

VIPnet, ein Mobilfunkunternehmen aus Kroatien, fiihrte 2010/2011 einen internen
Restrukturierungsprozess durch, um sich den neuen Marktgegebenheiten anzupassen.
Ein Teil der Belegschaft wurde gekiindigt.

Dieser Restrukturierungsprozess wurde fiir die MitarbeiterInnen sehr offen und
transparent gehalten: Wochentlich, jeden Freitag ab 14 Uhr, standen drei Top-Execu-
tives des Unternehmens — der CEO und die beiden Leiterinnen von Human Resources
und von Corporate Communications — im Besprechungssaal Rede und Antwort zur

3Frei iibersetzt: ,,Kommunikation schafft Bedeutung fiir die Mitarbeiter. Sollte sie zumindest.
Nur durch sie konnen kleine, wie grofere Gruppen auf das iibergeordnete Ziel der Organisation
ausgerichtet werden.” Mehr iiber Warren Bennis ist auf Wikipedia nachzulesen. Siehe: http:/
de.wikipedia.org/wiki/Warren_Bennis. Zugegriffen Juli 2016.

4Zitat aus einem Interview mit Thomas J Lee (2000) Arceil Leadership. Das gesamte Zitat lau-
tet ,,Senior executives are taking communication much more seriously than they were just a few
years ago. They realize that they have no choice.” British journal (2000) Internal Communication,
Januar. Nachdruck unter http://rainbows.typepad.com/blog/2004/11/an_interview_wi.html. Zuge-
griffen Juli 2016.


http://de.wikipedia.org/wiki/Warren_Bennis
http://de.wikipedia.org/wiki/Warren_Bennis
http://rainbows.typepad.com/blog/2004/11/an_interview_wi.html
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Restrukturierung. Jede und jeder aus dem VIPnet-Team konnte, musste aber nicht an
diesem Termin teilnehmen.

Der Ablauf war immer gleich: Nach einem kurzen Uberblick der Fiihrung iiber
den neuesten Stand der Restrukturierung wurden die Fragen der MitarbeiterInnen
beantwortet. Die Fragen fiir das wochentliche Treffen wurden vorab iiber das Intranet
gesammelt und am Freitag ohne Namensnennung gestellt und beantwortet.

Dubravka Jusic, die Leiterin Corporate Communications von VIPnet erklart dazu:

Wir haben wirklich jede Frage aufgenommen und so ehrlich es ging, geantwortet. Nicht
jede Frage war aber zum gestellten Zeitpunkt beantwortbar. Solche Fragen haben wir in
die ndchste Woche transferiert und sie standen dann erneut auf unserer Liste. Obwohl wir
ein Technologieunternehmen sind, haben wir uns gegen eine online Diskussion und gegen
die Fragebeantwortung per Mail ausgesprochen und auf personliche Vermittlung gesetzt.
Ein ehrlicher, personlicher Umgang mit jenen, die uns verlassen miissen und mit jenen,
die weiter VIPnet sind, war uns ganz wichtig. Und hier schlidgt das direkte Gesprich alle
anderen Kommunikationsformen. Die Technologie spielte eine wichtige Rolle fiir alle, die
nicht am Hauptstandort arbeiten: Fiir sie haben wir das Freitags-Treffen per Videoschal-
tung iibertragen.

Erklirung durch die unmittelbar Vorgesetzten

Auf das mittlere Management kommt im Change eine grole Kommunikationsaufgabe
zu. Eine Studie mit dem Titel ,,It’s what you say not what you pay* ergab, dass ,,die per-
sonliche Kommunikation von Fiihrungskriften zu ihren MitarbeiterInnen der wirksamste
(und zugleich wirtschaftlichste) Weg ist, um Mitarbeiter zu motivieren und die Leistung
von Organisationen spiirbar zu steigern* (Gerharz 2009, S. 164).

Einen zahlenmifigen Beleg fiir die Bedeutung der Fiihrungskriftekommunikation
lieferten Towers Perrin und Tom Lee. Sie untersuchten die Frage, welche Informations-
quelle welchen Einfluss auf das Verhalten der MitarbeiterInnen hat. Formale Medien der
internen Kommunikation wie Intranet, Newsletter, Magazine sind zu 7 % dafiir verant-
wortlich, dass sich das Verhalten der MitarbeiterInnen dndert. Der Einfluss der Fiihrungs-
krifte auf die MitarbeiterInnen liegt aber bei 61 % (Quirke 2008). Mehr iiber Medien
und Methoden, die den Change erkldren, in Tab. 2.2.

Die Change-Kommunikation kann dem mittleren Management sehr viel Unterstiit-
zung anbieten, diese Aufgabe gut zu erfiillen: Durch FAQ-Listen (eine Sammlung von
moglichen Fragen der MitarbeiterInnen und Antwortoptionen fiir die Fithrungskraft),
durch Prisentationen, durch Leitfiden und vor allem durch gute Visualisierungen. Ein
Bild, wohin der Change fiihren soll, sagt mehr als 1000 Worte. Mehr dazu lesen und
sehen Sie im Kap. 6.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-53687-2_6
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Tab. 2.2 Bewertung der Medien und Methoden, die im Change erklédren

Vorteile/Nachteile Was dabei zu beachten ist | Wirksamkeit
Face-to-face Im Idealfall ist es ein Diese Methode ist der Besonders
direktes Gesprich im intensivste Austausch, hoch
engeren Kreis ohne weil hier eine sofortige
technische Hilfsgerite Nachfrage moglich
(z. B. ohne Powerpoint- | ist und Klarstellungen
Prisentation und ohne gemacht werden konnen.
Mikro); bei verschiede- Auch Informationen,
nen Standorten auch als | welche Auswirkungen
Skype-Gespriach moglich | der Change auf jede und
jeden Einzelnen hat, sind
moglich. Die Vertrau-
lichkeit muss dabei aber
gewihrleistet werden
Kaskadische Fiir das ganze Unterneh- | Jede Fiihrungskraft Besonders
Informations-Weitergabe | men/die ganze Organi- informiert in indivi- hoch

sation

duellen Sitzungen und
Workshops die jeweils
néchste Ebene. Damit es
zu keinem Stille-Post-
Syndrom kommt, wo am
Schluss nur die halbe
oder gar eine andere
Information ankommt,
sind gute Vorbereitun-
gen und Schulungen der
Fiihrungskrifte fiir diese
Aufgabe notwendig

2.3
wird

Medien und Methoden, mit denen Diskussion moéglich

Laut Duden ist eine Diskussion ein ,,lebhaftes* Gesprich iiber ein bestimmtes Thema
oder Problem, das in der Offentlichkeit stattfindet (Duden 2016). Selbst bei einem Dis-
kurs gibt es einen Sprecherwechsel, sodass der erste Sender der Botschaft zum Zuho-
rer wird und der Zuhorer zum Sender. Diskussionen, Dialoge und Diskurse gehoren
als Methoden der tatsdchlichen inhaltlichen Auseinandersetzung zur Change-Kommu-
nikation. Umgesetzt werden sie meist als Zusammenkunft aller Mitarbeitenden oder
eines Teils, zum Beispiel der Fiihrungskrifte. Diese Zusammenkiinfte oder Events sind
zumeist motivierend, kldren Fragen und verstirken den Zusammenhalt der Betroffenen.
Unter solchen ,,Events” in der Change-Kommunikation versteht man nicht ein zu
Marketingzwecken ausgerichtetes Sich-feiern-Lassen. Events stehen allgemein fiir Ver-
anstaltungen, fiir geplante interne Zusammenkiinfte, um sich auszutauschen. Das kann
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sehr einfach und spontan passieren, etwa durch das Zusammenholen aller in die Aula
oder den grofen Konferenzraum. Das kann sehr intensiv und zeitaufwendig organisiert
werden, in Seminarhotels mit Anreise oder in gemeinsamen Aktivititen bis hin zu einer
Roadshow. Damit echte Diskussion aufkommt und nicht die hohere Hierarchie den
Sprechfluss bestimmt, braucht es eine gute Moderation, die auf das Gleichgewicht ach-
tet, und Uberlegungen im Vorfeld, wie eine Steuerung der Diskussion passieren kann.
Zwei Methoden stelle ich Thnen hier stellvertretend fiir viele vor, bevor ich das Spe-
zialthema Social Media im Change streife und anschief3end auf eine wichtige Diskussi-
onszielgruppe hinweise: dem Austausch innerhalb des mittleren Managements. Dass hier
der Diskussionsbedarf besonders grof ist, erklirt sich aus deren Sandwichposition von
selbst. Einen Uberblick aller Methoden, die Diskussion ermoglichen, finden Sie auch in
Tab. 2.3.

2.3.1 DasFinden vieler Ideen und neuer Perspektiven im World
Café

Das World Café ist eine wirklich sehr gute Alternative zu herkémmlichen Info-Meetings,
an denen viele Mitglieder eines Betriebs zusammenkommen. Die Ursprungsidee ging
auf die Beobachtung zuriick, dass Menschen sich in Konferenz-Pausen intensiv und lust-
voll unterhalten, wihrend die Energie im Vortragssaal meist deutlich geringer ist. Wie
man diese ,,Pausen-Energie fiir die Arbeit an wichtigen Themen nutzen kann, diese
Frage stand Pate bei der Entwicklung des World Cafés.

Organisiert ist das World Café in wirklicher Kaffeehaus-Atmosphire: Je vier bis sechs
Personen nehmen an Kaffeehaus-Tischen Platz. Sie finden an diesem Tisch eine ,,Spei-
sekarte”, in der die Frage und Handlungsanweisungen zusammengeschrieben sind. Die
Tischdecke (meist Flipchart- oder Packpapier) ist beschriftbar — zum Formulieren und
Festhalten der Gedanken, die diskutiert werden. Wer die Atmosphire noch authentischer
gestalten will, organisiert Musik, Kuchen und Kaffee.

Jede Tischgruppe diskutiert eine bis drei vorformulierte Fragen und schreibt wesentli-
che Ergebnisse nieder. Nach einer festgelegten Zeit — etwa 15 bis 30 min — wechseln die
TeilnehmerInnen auf andere Tische — bis auf eine Person. Diese iibernimmt den Vorsitz,
auch genannt als ,,Gastgeberrolle, und kann der neuen Gruppe bisher diskutierte Stand-
punkte iibermitteln. Und dann beginnt die Diskussion von vorne. Mit dieser Methode
,befruchten” sich alle TeilnehmerInnen gegenseitig mit neuen Ideen, mit Einblicken,

SNachdem die Methode World Café schon viel Verbreitung gefunden hat und manchmal mehr
schlecht als recht durchgefiihrt wird, hat die Organisationsberatung hiufige Fehler aufgelistet, in
die Sie nicht tappen sollten: https://organisationsberatung.net/methode-world-cafe-haufigste-pra-
xisfehler/ Zugegriften Juli 2016. Wer sich ndher mit dem Thema World Café beschiftigen will,
zum Nachlesen und Vertiefen: http://www.worldcafe-europe.net/frontend/index.php und http://
www.beteiligungskompass.org/article/show/166 Zugegriffen Juli 2016.


https://organisationsberatung.net/methode-world-cafe-haufigste-praxisfehler/
https://organisationsberatung.net/methode-world-cafe-haufigste-praxisfehler/
http://www.worldcafe-europe.net/frontend/index.php
http://www.beteiligungskompass.org/article/show/166
http://www.beteiligungskompass.org/article/show/166
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Erkenntnisse und vielleicht ergeben sich daraus ganz neue Blickwinkel zur gestellten
Frage.

Das Ende des World Cafés ist mit Zeitablauf gegeben. Alle ,,Tischtiicher* werden
ausgestellt. Moglich ist auch eine kurze Prisentation der ,,Gastgeber®, die am Tisch ver-
blieben sind, im Plenum. Eine anschlieBende Reflexion und Diskussion soll eine Ver-
dichtung der Erkenntnisse liefern.

2.3.2 Ohne Agenda diskutieren im Open Space

Open Space? ist die scheinbar ,.freieste** aller systemischen Methoden. Sie schafft ,,quasi
nur den Rahmen, iibergibt aber jede Themenhoheit und Entscheidung den Teilneh-
merlnnen. Sie sind skeptisch, ob und wie das gehen soll, ohne im Desaster zu enden?
War ich auch anfangs. Sie brauchen eine gute Moderation — im Open Space heilt er
Begleiter; dieser ist der Angelpunkt fiir das Funktionieren.

Open Space heif3t libersetzt offener Raum und das ist es auch: ein Raum, in dem sich alle
Eingeladenen zusammenfinden. Am besten im Sesselkreis; bei sehr vielen Teilnehmenden —
und es sind zwischen fiinfzig und zweitausend moglich — wird eine méglichst offene Form
fiir die Sitzenden gewihlt.

Startpunkt fiir Open Space ist die Sammlung von Themen. Nach der Er6ffnung durch
die BegleiterIn werden die Themen gesammelt. Jede und jeder, die/der ein Thema ein-
bringen will, ist eingeladen, das in Form einer kurzen Erkldarung zu tun. Allerdings gebe
ich zu bedenken: Es braucht ein Klima des Vertrauens und es braucht Selbstbewusstsein,
das eigene Anliegen vorzubringen. Nicht in jedem Umfeld kann daher die Methode ihre
optimale Wirkung entfalten.

Wie geht’s weiter? Alle Themen, die vorgebracht werden, werden schriftlich festge-
halten. Inklusive jener Person, die sich dafiir einsetzt. Sie werden auf Pinnwinden oder
an den Raumwinden aufgehingt, die damit eine Art Themen-Marktplatz bilden. Pro
Thema findet sich eine Gruppe Interessierter, die hierzu ihre Gedanken austauschen
und weiterarbeiten will. Nun starten parallele Workshops, an denen die Themen bear-
beitet werden. Wie viele Personen sich fiir eine Themenbearbeitung zusammenschlief3en,
ist beliebig. AuBlerdem gilt das ,.Gesetz der zwei Fiile*: wer denkt, dass sie oder er zur
gewihlten Gruppe nichts mehr beizutragen hat, wandert weiter. So dndert sich auch die
Gruppenzusammensetzung immer wieder und das bringt neuen Wind und neue Ideen in
die Themenbearbeitung.

Nach den Workshops kommen wieder alle TeilnehmerInnen zusammen, um eine
kurze Ergebnisprisentation zu erhalten. Ideal ist es, wenn gleich anschlieend festgelegt
werden kann, was mit welchem Ergebnis weiter passieren wird, etwa durch die Bildung
von Projektgruppen oder Umsetzungsverantwortlichen.

6Zum Nachlesen und Vertiefen: http://www.openspaceworld.org.
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Wichtig bei dieser — wie bei allen systemischen Methoden der Organisationsentwick-
lung — ist die Freiwilligkeit. Sie konnen Leidenschaft und Kreativitit niemals erzwingen;
sie konnen nur den Rahmen bieten und den MitarbeiterInnen freistellen, daran teilzuneh-
men. Zwang, Verpflichtung oder die Aussicht auf Belohnung minimieren den Erfolg der
Methode oder torpedieren ihn sogar.

2.3.3 Social Media im Change?

Neue Medien wie Blogs, Internet-Communities, Wikis, Web Based Trainings sind in den
Organisationen verstirkt im Einsatz. Auflerhalb der Organisationen tummeln wir uns auf
Facebook, Twitter, Instagram und Pinterest, verabreden uns per Whats-App und buchen
Urlaube erst nachdem wir eine positive Bewertung in entsprechenden Online-Portalen
gefunden haben. Ob und wie erfolgreich diese neuen Medien auch Change-Vorhaben
unterstiitzen konnen, diese Frage ist noch offen und zumeist vom Medieneinsatz des
Betriebs im ,,Normalfall®, von der Branche und der Affinitdt der Belegschaft zu neuen
Medien abhingig. So kann ein Change-Wiki fiir die ganze Organisation neben der Doku-
mentation auch das kollaborative Arbeiten fordern; gleichzeitig spricht es nicht immer
alle im Betrieb an und bleibt nur selten ,,am Leben®.

Michael Reifl und Dirk Steffens (Lehrstuhl fiir Organisation an der Universitit Stutt-
gart) erhoben 2008 den Einsatz von Web-2.0-Instrumenten im Change-Management.
Sie subsumierten darunter Wikis, Blogs, Social Networking, Podcasts und Webcasts.
Das Resultat war damals eher erniichternd; 2010 wiederholten sie ihre Befragung und
es zeigte sich, dass zwei Jahre spdter der Einsatz von Web-2.0-Instrumenten stirker
erfahrungsbasiert und weniger experimentell war: 40 % der Teilnehmer hatten mitt-
lerweile eigene Erfahrungen mit Web-2.0-Anwendungen, 2008 waren dies lediglich
20 %. Die in der ersten Erhebung feststellbare Skepsis beziiglich des erzielbaren Ver-
besserungspotenzials verschwand innerhalb der beiden Jahre. Das bedeutet, dass Social
Media bereits 2010 eine grole Akzeptanz hatten, was fiir deren breiteren Einsatz spricht
(Niemeier 2011).

Der Nachteil der neuen Medien wurde schon 2008 gesehen:

[...] sie bergen auch die Gefahr, den Projektablauf von Verinderungsvorhaben zu verzogern
und die Projektkosten zu erhthen (Reif3 und Spejic 2008).

Erniichtert zeigte sich auch eine Praktikerin, die 2009 Blogs fiir drei unterschiedliche
Change-Cases einsetzte: bei einer Business-Unit eines Konzerns, der rund 3000 Mitar-
beiterInnen angehoren, in einer Behorde und bei einem kleinen IT-Unternehmen. Alle
drei Unternehmen setzen mit anfinglich enormer Begeisterung auf Blogs:

Das Weblog vermittelt nicht nur Inhalte, sondern stirkt den gesamten Verdnderungsprozess.
Es ist ein Katalysator fiir den Wandel. Verldufe in Change-Prozessen werden hoch transpa-
rent (Lang 2009).
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Die Begeisterung legte sich bald, vor allem als sichtbar wurde ,,Weblogs laufen nicht von
allein.* Ermiidungserscheinungen bei den Schreibenden, Probleme mit der IT, Einwinde
von Betriebsriten, tiberwiegend negative Kommentare auf Eintrdge und mehr Schwierig-
keiten tauchen im Zusammenhang mit Web 2.0 Medien immer wieder auf.

Problematisch wird der Web-2.0-Einsatz im Change dann, wenn das gewdhlte
Medium zuvor nicht im Methodenrepertoire der Organisation verankert ist. Erfahrun-
gen mit einem ganz neuen Medium zu machen, ist an sich schon eine Herausforderung.
Diese im und fiir den Wandel zu machen, sollte gut iiberlegt sein.

Das Weblog fiir den Change-Prozess ist selbst ein Change-Prozess zur Einfiihrung eines
innovativen Mediums in einer Organisation,

konstatierte Beatrix Lang (2009).

2.3.4 Diskussion der Fiihrungskrafte untereinander

Schon von ,Narrowcasting™ gehort? Es ist ein Angebot, das besonders prizise auf eine
bestimmte Zielgruppe zugeschnitten ist. Eine ganz wesentliche Zielgruppe, die sich in
Diskussionen austauschen und mehr erfahren muss, ist das mittlere Management. Auf-
grund ihrer exponierten Situation — Erwartungen und Auftriage von oben, Vorbildfunktion
fiir das Team und konfrontiert mit Anliegen, Wiinschen und Fragen von den Mitarbeite-
rInnen — kommt ihnen in jedem Change eine besondere Bedeutung zu: als Mittler, Moti-
vatoren und Umsetzer.

Damit Fiihrungskrifte der mittleren Managementebene in der Lage sind, ihren Teams die
Veridnderung iiberhaupt ,,schmackhaft™ zu machen, braucht es Methoden fiir diese Gruppe.
Fiihrungskrifte im ,,Mittelbau® konnen selbst nur so gut informieren, wie sie selbst infor-
miert sind. Sie kdnnen nur dann iiberzeugen, wenn sie selbst iiberzeugt sind. Und sie kénnen
nur dann auf Fragen gute und richtige Antworten geben, wenn sie selbst Antworten haben.

Im Change gehen daher viele Organisationen den Weg der Fiihrungskriftevernet-
zung und benannt wird das als die Bildung einer Fiihrungskriftekoalition. Ich halte das
Wort Koalition fiir ein wenig irrefithrend und geféhrlich, denn eine Koalition verlangt
nach einer Opposition. Fiihrungskrifte sollten aber kein Gegengewicht zu den Mitarbei-
terInnen bilden. Eine Vernetzung, ein Raum fiir Fragen und Antworten, fiir Diskussion
und emotionalen Austausch fiir die Zielgruppe mittleres Management ist hingegen ein
wesentliches und gutes Instrument der Change-Kommunikation.

Die Umsetzung dieses Instrumentes hingt von der GroBe der Organisation ab und
von der ortlichen Verstreutheit: ein Unternehmen, das eine Handvoll Manager an einem
Standort hat und fiir den Austausch ein monatliches Meeting, kann dieses dafiir nutzen.
Oder einen Change Jour fixe im Anschluss machen. Organisationen mit vielen Stand-
orten haben da schon mehr Aufwand, alle ManagerInnen zusammen zu holen. Gemein-
same Workshops, Peergroup-Meetings bis hin zu einer Roadshow mit Diskussion fiir alle
Personen im Fiihrungsrang zahlen sich auf alle Fille aus. Der direkte Austausch gehort
zu den besten Kommunikations-Instrumenten, auf die Sie setzen konnen.
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Erginzt sollte und kann diese Diskussion der Zielgruppe Fiihrungskrifte mit Infor-
mationsmedien werden: einem eigenen Fiihrungskrifte-Newsletter oder einer Online
Plattform mit dem Exklusiv-Zugang fiir Fiihrungskréfte. Der Online Vorteil liegt darin,
dass Sie hierin schnell aktuelle Dokumente uploaden oder Aktualisierungen vornehmen
konnen. So bleibt die Fiihrungskraft immer auf dem neuesten Stand ohne miithsam das
letztgiiltige Mail zu finden.

Good Practice BMW: Vernetzung und Peering fiir Fiihrungskrafte

BMW hat, als das Unternehmen die Strategie ,,Number ONE* — der Weg vom Auto-
mobilproduzenten zum Mobilitdtsanbieter — implementierte, neben der klassischen
Kommunikation ein neues Vernetzungsformat fiir Fiihrungskrifte entwickelt. Unter
dem Titel ,,Number ONE on Tour* bot das Unternehmen insgesamt iiber 75 ganztigige
Workshops fiir weltweit tiber 8000 Fiihrungskrifte aller Ebenen und Funktionsberei-
che an. Hier hatten alle ManagerInnen die Chance, das neue Selbstverstindnis vertieft
und erlebnisorientiert kennenzulernen, die Strategie zu hinterfragen, Umsetzungsideen
und -beitrige zu diskutieren und sich untereinander zu vernetzen. ,,Das Besondere
war, dass die Workshops direkt in ressort- und hierarchieiibergreifenden Management-
teams vorbereitet und prisentiert wurden. Die hohe Diskussionsqualitét, die entstan-
dene Aufbruchstimmung und das Commitment zur Strategie waren auch ein Resultat
der intensiven und zeitlich dichten Vernetzung®, berichtete Sabine Kuschel, Leite-
rin Change-Management, Konzepte und Methoden von BMW. Mehr iiber die BMW
Workshops lesen Sie im Harvard Business Manager Heft 12/2012 (Kuschel 2012).

24  Medien und Methoden, die beteiligen

Menschen zu ,beteiligen* ist weitaus mehr, als sie einmal um ihre Meinung zu fragen.
Ist mehr als ein Event im World Café-Stil oder eine Infokampagne zu planen. Partizipa-
tion ist im Wandel ein Konzept zur ehrlichen und wahrhaftigen Einbeziehung und Mit-
bestimmung der Betroffenen. Die Vorteile partizipativer Ansitze liegen darin, ,,dass die
Menschen die Umstidnde besser verstehen konnen, sich mit den Entscheidungen dadurch
eher identifizieren und so die Losung verstirkt zu verwirklichen suchen. (...) AuBerdem
zeigt sich, dass durch partizipative Entscheidungsfindung oftmals bessere Losungen
erzielt werden konnen* (Gerkhardt und Frey 2006, S. 56.).

Partizipations — bzw. zu Deutsch Beteiligungsprozesse schaffen Dialogfihigkeit der
Belegschaft, Mitsprache, Entscheidungsfihigkeit und das Ziehen am gleichen Strang.
Wesentlich bei Beteiligungsprozessen ist die Ergebnisoffenheit, die den Entscheidern
bewusst sein muss.

,Fein!“, werden jetzt viele KommunikatorInnen rufen. Her mit den Methoden! Aber
es ist wie bei Goethes Zauberlehrling: ,,...die ich rief die Geister, werde ich nicht mehr
los...* ,,Zauberlehrlingen* sei vor der Anwendung eine grole Warnung ausgesprochen:
die Instrumente muss man beherrschen! Und aulerdem muss man sich ihrer Wirkung
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bewusst sein und sie bis zum ,,Ende* durchdenken. Die Methode endet namlich nicht am
Abend der Veranstaltung.

Ein ,,Worst Practice* zur Veranschaulichung: Ein Unternehmen mit einem aggressi-
ven Expansionskurs plante, mehrere neu erworbene Firmen recht schnell an das Mutter-
haus heranzufiihren. Das Mutterhaus gab Werte vor. Diese sollten von den neuen Firmen
gepriift werden, welche Teile mit dem eigenen Selbstverstindnis schon jetzt iibereinstim-
men, wo Dissonanz vorherrscht und inwieweit die Werte des neuen Arbeitgebers in der
tibernommenen Firma wirken konnen. Dazu wurde ein Tag lang ein World Café geplant
und organisiert. Die Energie der rund 60 Teilnehmerlnnen war iliberwiltigend. Thre
Ergebnisse entlang der Vorgabe offen und bereit, sich auf Neues einzulassen. Da es, noch
dazu, das erste Aufeinandertreffen von neuen KollegInnen mit dem Mutterhaus war und
die offene Diskussion als sehr positiv wahrgenommen wurde, gingen die Teilnehmenden
noch einen Schritt weiter: sie liberlegten, wie die Integration in den Mutterkonzern opti-
mal klappen konnte und welche Schritte dazu auf beiden Seiten notwendig wiren.

Nicht, dass Sie nun meinen, dass dies ein Best Practice wire! Ganz im Gegenteil.
Der Auftraggeber, das Mutterhaus, fiihlte sich durch die Vielzahl an Ideen und Vorschli-
gen auf den Schlips getreten und reagierte mit Ablehnung. Zwar wurden die Ideen noch
gesammelt und dokumentiert. Das Mutterhaus wollte aber nicht nur die Ideen keines-
falls priifen und umsetzen. Sie gingen — vermutlich um die Diskussion, die auf Augen-
hohe stattgefunden hat, wieder in hierarchisch bekannte Bahnen zu fiihren — noch einen
Schritt weiter. Sie verdffentlichten ein Dokument der ,,Ergebnisse* des World Cafés, wie
sie aus Sicht des Mutterhauses hitten sein sollen. Auch mit wenig Fantasie konnen Sie
sich die Reaktionen vorstellen.

Das Fatale an diesem Fall: 60 MitarbeiterInnen haben etwas gelernt. Sie wissen, dass
es sich nicht lohnt, eigene Uberlegungen und Vorschlige zu machen. Sie haben erfahren,
dass sie auch im Miteinander dem Konzern unterlegen sind. Sie erkannten, dass Diskus-
sion weniger Wert hat als Vorgaben ,,von oben®. Wann immer Sie als Unternehmens-
spitze nicht bereit sind, die Ergebnisse einer Gruppe anzuerkennen, iiberlegen Sie sich
gut, ob partizipative Methoden fiir Sie richtig sind.

Die Organisationsentwicklung setzt in ihren Instrumenten auf Partizipation. Wenn Sie
den ,,Partizipations-Knopf* driicken, dann gibt es kein Reset- und keinen Off-Schalter.
Wer dennoch versucht auf STOP zu driicken, der erntet neben Unverstindnis und Arger
der MitarbeiterInnen auch hohe Demotivation. Und wie soll in einem solchen Klima
Kreativitit flieBen und Innovation entstehen?

Fiir alle, die den Partizipations-Knopf bewusst und sicher driicken wollen, hier ein
Tipp: Auf der Website Kulturwandel” finden Sie Beispiele fiir neue, partizipative Ansitze,
verdffentlicht von dem bekannten Neurobiologen und Schulkritiker Prof. Dr. Gerald
Hiither und dem Berater Sebastian Purps-Pardigol. Sie portritieren etwa den Unternehmer
Janssen, der das Gliick seiner MitarbeiterInnen zur Firmenstrategie machte und dadurch in

7www.kulturwandel.org.
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nur drei Jahren den Umsatz seiner Hotelkette Upstalsboom verdoppelte. Ein wunderbares
Beispiel fiir Partizipation zeigt einen Berliner GroBhéndler fiir Bio-Tiefkiihlwaren, der in
hohem Tempo wichst. Das Problem dieses Kleinunternehmens lag darin, dass es zwi-
schen einigen der fiinfzehn Mitarbeitern grof3e Gehaltsunterschiede gab. ,,Es war dem Ver-
handlungsgeschick eines jeden Einzelnen iiberlassen, an welchem Ende der Gehaltsskala
man sich innerhalb des Unternehmens bewegte. Das blieb innerhalb der Belegschaft nicht
unbemerkt. Die grolen Unterschiede fiihrten zu Unverstidndnis, tiefer Betroffenheit und
Arger, teils sogar zu Trinen bei einigen Mitarbeitern. Sie setzten ihre schlechtere Bezah-
lung mit weniger Wertschitzung fiir ihre Arbeitsleistung gleich®.

Der Geschiftsfiihrer ging nicht den ,,iiblichen* Weg, ein neues Modell zu entwickeln
und dieses umzusetzen, sondern band die gesamte Belegschaft in die Suche nach einer
guten Losung fiir die Gehaltsfrage ein. Bei einem Workshop mit allen MitarbeiterInnen
wurde tiber Werte und Ziele diskutiert, die wichtig fiir ein neues Gehaltsmodell sein soll-
ten. Damit erhielt der Geschiftsfiihrer einen guten Eindruck, was seinen Leuten wirk-
lich wichtig war und was nicht. Mit diesem Wissen plante er in Folge ein Modell und
Iud damit zu einer zweiten Teamrunde ein. In dieser bestitigten die MitarbeiterInnen das
neue Gehaltsmodell mit kleinen Anderungen. ,Da ist ja wirklich alles drin, was wir uns
im Workshop gewiinscht haben. So etwas hab ich noch nie erlebt”, freute sich eine Mit-
arbeiterin. Ein Jahr spiter soll das Modell nochmals von Beteiligten iiberpriift werden,
ob die neue Losung tatsichlich fiir jeden passt.

Die Langversion lesen Sie unter http://www.kulturwandel.org/projekte/die-beleg-
schaft-erarbeitet-eigene-gehaltsstruktur/index.html.

Die Umgestaltung einer Einkaufsstrale

Die Mariahilfer Strale in Wien ist eine der beliebtesten und lingsten Einkaufsstra-
Ben in Osterreich. Mit dem Wechsel in der Wiener Stadtregierung zu einer rot-grii-
nen Koalition (Sozialdemokratie + Die Griinen) entwickelte die Politik 2010 eine
Verkehrslosung fiir den inneren Teil der Mariahilfer Strafle: Statt Autoverkehr und
Durchzugsstraen, Begegnungs- und Fufigdngerzonen. Dieses Konzept wurde kont-
rovers diskutiert. Die Wirtschaftsvertretung sprach sich strikt dagegen aus und warnte
vor einem ,,Sterben der Geschifte®. Die Stadtpolitik setzte auf breite Beteiligung der
Bevdlkerung.

Ein Dialogprozess zur Neugestaltung wurde initiiert. Einerseits online: Die Website
www.dialog-mariahilferstrasse.at erreichte rund 5800 BesucherInnen, die ihre Inputs fiir
die weitere Planungsphase der ,Mariahilfer Stra3e Neu!* einbrachten. Andererseits im
direkten Gesprich: 650 Personen besuchten an drei Tagen die Dialogveranstaltungen zum
Informationsaustausch und zur Diskussion. Der néchste Schritt war eine Biirgerbefra-
gung, die mit knapp 53 % fiir die Umgestaltung und Verkehrsberuhigung votierte.

Eine Infobox vor Ort bot nach diesem Ja umfassend Information iiber das Projekt.
Dort konnten sich alle Wienerinnen und Wiener in den Gestaltungsprozess einbrin-
gen und Wiinsche und Ideen abgeben; online wurde das Projekt ebenfalls begleitet
und via Newsletter alle AnwohnerInnen informiert. Zusitzlich wurden Proberdume
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geschaffen, in denen an bestimmten Tagen die zukiinftige Mariahilfer Strafle erleb-
bar gemacht wurde, um sie aktiv mitzugestalten und gleich auszuprobieren. Eine
Umfrage 2015 nach Abschluss der Bauarbeiten ergab, dass 71 % fiir die Umgestal-
tung und Verkehrsberuhigung stimmen wiirden, wére noch einmal eine Abstimmung
notwendig. Der Umbau und die Beteiligung dauerten von 2012 bis 2015. Mehr zum
Nachlesen unter www.dialog-mariahilferstrasse.at/.

2.5 Ein gutes Beispiel sein - Vorbildfunktion als wirksames
Instrument der Change-Kommunikation

Verinderungen sind am schwersten, wenn sie an gewohnten Verhaltensweisen oder
Einstellungen riitteln. Das ist, als wiirde man versuchen, einer passionierten Nichttin-
zerIn das Tanzen beizubringen. In einer offenen, dynamischen, flexiblen und liberalen
Hochleistungskultur werden einzelne Work-Life-Balance-Ideen nicht fruchten. Die
24-h-Verfiigbarkeit ist in der DNA dieser Unternehmen verankert. Wer hier einen Work-
Life-Ausgleich umsetzen will, muss die komplette Organisationskultur dndern. Die ver-
anderungsorientierte Bewahrungskultur, die sich zwar innovativ gibt, aber dennoch stark
hierarchisch ist, braucht neben einer Ansage von ,,oben* auch konkrete Handlungen und
Haltungen, die den Beweis antreten: die Chefln meint wirklich, was er oder sie sagt.

Ein Kreditinstitut hatte einmal eine Idee: Es wollte die Kosten fiir Betrieb und War-
tung des zweiten Aufzugs einsparen. Nach einer kurzen Ankiindigung sperrte es den Lift
und verwies darauf, die Treppe zu benutzen. Das Ganze wurde als ,,Gesundheits- und
Fitness-Programm* verkauft, denn Bewegung wiirde schlie3lich guttun und Energiespa-
ren die Umwelt schonen. Was tat der Vorstand? Nachdem die Vorstandsetagen meist wei-
ter oben liegen, fuhr er weiter konsequent mit dem Lift — und alle anderen taten es ihm
nach. Mit mehr Wartezeit vor dem einzig verfiigbaren Aufzug.

Wir alle achten ganz genau darauf, ob sich auch der Vorstand oder die Geschiftsfiih-
rung an das hilt, was im Umweltschutz- oder Gender-Programm steht. Benutzt er oder
sie das Fahrrad oder ldsst er oder sie sich in die Firma chauffieren? Gilt der ,,Veggie-
tag™ in der Kantine auch fiir die Vorstandsetage? Wie viele Frauen oder Migrantenlnnen
werden tatsdchlich in Fiihrungsringe entsendet? Wie oft liest der/die ChefIn im Urlaub
E-Mails und antwortet nach 22 Uhr? Wenn ,,oben‘ Wasser gepredigt, aber Wein getrun-
ken wird, warum sollte sich dann das Volk mit Wasser begniigen?

Cheflnnen haben Vorbildfunktion und werden laufend beobachtet, ob Sie sich auch
selbst an die Spielregeln halten. Das gibt MitarbeiterInnen Sicherheit und Orientierung.
Fiihrungskrifte in Unternehmen und Organisationen miissen die Werte, die sie von ihren
MitarbeiterInnen erwarten, auch selbst leben und sichtbar und bewusst vorleben. Laut
dem Volkswirtschaftsprofessor und Verhaltensékonom Matthias Sutter sind Menschen so
genannte ,,konditionale Kooperierer (GDI 2013). ,,Sie sind gewillt, mit andern an einem
Strang zu ziehen, wenn sie sehen, dass es die andern auch tun. Oft reicht es sogar, wenn
sie es nur erwarten, dass die andern das auch tun. Leadership ist erfolgreicher, wenn der
Chef oder ein Mitglied der Gruppe ein gutes Vorbild abgibt* (GDI 2013).
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Der Telekom-Konzern Vodafone Deutschland hat das Chefbiiro abgeschafft. Der neue
Geschiftsfithrer Hannes Ametsreiter meinte gegeniiber der Frankfurter Allgemeinen Zei-
tung: ,,Chefbiiros sind verschwendeter Platz. Die stehen zu 90 % leer, weil der Chef auf
Reisen oder in Meetings ist.” Sein Biiro sei sein I-Phone und sein Notebook. Wenn er in
der Deutschland-Zentrale sei, dann sitze er im Grofraumbiiro mit seinen Vorstandskolle-
gen, ,,gemeinsam an einem groffen Tisch.* Fiir vertrauliche Gespriche buche er sich ein
Extrazimmer als Riickzugsraum (FAZ 2016).

Einen &dhnlichen Weg wihlte auch der Bankenmanager Andreas Treichl, CEO
der Erste Group, als das Institut am neuen Headquarter-Standort ein neues Biiro- und
Arbeitskonzept umsetzte. 4500 MitarbeiterInnen haben keinen fixen Arbeitsplatz mehr.
Sie haben einzig 1,5 Laufmeter versperrbare Flidche fiir ihren Laptop, Unterlagen und
Co und entscheiden, sobald sie ihr Stockwerk betreten, wo sie sich fiir welche Art der
Arbeit platzieren mochten. ,,Und ja, auch Herr Treichl sitzt mit seinen Kolleginnen und
Kollegen im GroBraumbiiro®, so der Projektverantwortliche in einem Zeitungsinterview
(DerStandard 2016).

Es kommt auf den guten Mix an

In diesem Kapitel haben Sie ein Menge Medien vorgestellt bekommen: Klassische und
Online Medien, Medien mit Riickkopplungsmoglichkeit und solche, die im Einbahnmo-
dus fahren, Methoden der Organisationsentwicklung und — als wirksamstes Medium —
das direkte Gespriich. Zur besseren Ubersicht sehen Sie alle wesentlichen Medien und
Methoden in Abb. 2.2 noch einmal im Uberblick auf der Stufenleiter.

Bei der Planung Threr Change-Kommunikation kommt es auf den richtigen Mix an.
Er muss zuerst zu Threr Organisation passen: Wenn Sie Arbeiterlnnen und Angestellte
haben und beide Gruppen verfiigen iiber verschiedene Medienzugénge, dann miissen Sie
dem Rechnung tragen. Und der Medieneinsatz muss auch zum jeweiligen Change-Fall
passen. Uberfordern Sie die Betroffenen nicht mit neuen Spielereien, wenn es um eine
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Abb. 2.2 Medien und Methoden auf der Stufenleiter der (Change-)Kommunikation
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Verinderung mit Bedrohungspotenzial fiir die MitarbeiterInnen geht. Aber fordern Sie
mit neuen Medien, wenn es um Motivation, ums Aufriitteln, um neue Denk- und Hand-
lungsweisen geht.

Die Anordnung verschiedener Methoden und Medien ist auf jede Organisation und
jeden Change-Fall neu anzupassen. Auf welchen Medienmix setzen eigentlich Praktiker?
Michael Kucht, Verdnderungsberater, ist dieser Frage in einer kleinen, nicht repréisentati-
ven Umfrage nachgegangen, die folgendes Ergebnis erbrachte:

Beim Medieneinsatz dominiert der Onlinekanal vor Printmedien. Das Event liegt als Klas-
siker der emotionalen Kommunikation noch immer ganz vorne. Methoden und Formate
aus der Organisationsentwicklung, wie Grogruppenkonferenzen, haben sich bereits heute
durchgesetzt. (...) Die Zukunft liegt im gesunden Mix aus interdisziplindren Medien und
Methoden, wobei insbesondere die interaktiven Onlinemedien und in der Face2Face-Kom-
munikation die Dialogformate stark zulegen werden (Kucht 2011).
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