Kommunikationsmanagement in Veranderungsprojekten

Die Fuhrungskraft als Kommunikationsmanager - eine kritische Reflexion
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1) Einleitung: Veranderungen als Normal-
zustand in Unternehmen

Der Blick in die Tagespresse geniigt, um fest-
zustellen, dass kaum eine Branche von Ver-
anderungen verschont bleibt. Die wesentlichen
Ursachen sind in der Globalisierung, neuen
technischen Méglichkeiten und einer hohen
Innovationsgeschwindigkeit, die wiederum zu
einer Kurzlebigkeit von Produkten und Dienst-
leistungen fiihrt, zu sehen. Unternehmen mus-
sen sich den verédnderten Bedingungen konti-
nuierlich anpassen, um ihre Marktposition zu
sichern bzw. auszubauen. Deshalb sind Pro-
jekte und Initiativen zur Optimierung interner
Prozesse in Unternehmen keine seltenen Er-
eignisse, sondern gehoren zur taglichen Auf-
gabe von Fuhrungskraften. Untersuchungen
haben gezeigt, dass Veranderungsprojekte
haufig scheitern, wenn Ziele und Notwendig-
keit der Projekte von den Mitarbeitern nicht
mitgetragen werden. Widerstand gegen Ver-
anderungen ist in der Folge eine Reaktion von
betroffenen Mitarbeitergruppen.
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Veradnderungen erzeugen zunachst einen
Schockzustand bei Mitarbeitern, der sich im
weiteren Verlauf zu einer Verneinung der ge-
planten Verdnderungen entwickeln kann. Die
Phase der Einsicht in die Notwendigkeit der
Veranderung fihrt dann hin zu einer ersten

Akzeptanz und einem Ausprobieren der neuen
Situation. Die wahrgenommene Kompetenz
der Mitarbeiter in der Veranderungssituation
wird erst dann hoch eingestuft, wenn die
Grinde fur den einsetzenden Projekterfolg er-
kannt werden. In einem letzten Verdnderungs-
schritt wird die neue, erfolgreiche Verhaltens-
weise in das aktive Verhaltensrepertoire Giber-
nommen. Um in friihen Phasen von Verénde-
rungsprojekten Widerstand und Verneinung
vorzubeugen, wird in zahlreichen Abhandlun-
gen im Bereich der Veréanderungsbegleitung
die besondere Bedeutung eines aktiven Kom-
munikationsmanagements hervorgehoben.
Dieser Beitrag mochte Wege und Grenzen der
Umsetzung von Kommunikationsaktivitaten in
Veranderungsprojekten aufzeigen. Dabei steht
die besondere Rolle und Verantwortung von
Fuhrungskraften im Wandel im Mittelpunkt.
Fuhrung im Wandel ist einer der wichtigsten
Schlusselfaktoren fur die Neuausrichtung von
Unternehmen. Damit steigen die Erwartungen
an die Kommunikationskompetenz von Fih-
rungskraften, die sich in der Vergangenheit
haufig durch gutes Expertenwissen ausge-
zeichnet haben. Unsere These ist, dass sich
das Kompetenzprofil einer Fihrungskraft
mafgeblich von der fachlichen hin zu einer
Uberfachlichen Ausrichtung wandeln wird. Nur
so kénnen Fuhrungskréfte ihrer Rolle als
Kommunikatoren im Wandel gerecht werden.
Daneben spielt die Ausgestaltung struktureller
Systeme im Bereich der Fihrung und Kommu-
nikation eine wichtige Rolle zur systemati-
schen Unterstutzung von Fuhrungskraften in
ihren Aufgaben in Veranderungsprojekten.

2) Zielsetzung von Kommunikationsmalf3-
nahmen in Veranderungsprojekten

Viele Veranderungsprojekte, die wir im Rah-
men unserer Forschungsarbeit am Lehrstuhl
begleitet haben, sind von internen Informati-
onslicken, Spannungen und Konflikten ge-
pragt. Die Konzeption und Umsetzung von pro-
jektbegleitenden Kommunikationsaktivitaten
verfolgt zunachst das Ziel, Informationsliicken
bei betroffenen und involvierten Mitarbeiter-
gruppen zu schliel3en. In einem nachsten
Schritt kann mit einer personlichen Einbindung



der Zielgruppen, z. B. Uber Veranstaltungen
und Feedbackforen, ein Verstandnis fur die
Notwendigkeit der Veranderung bewirkt wer-
den. Bei konsequenter Weiterfuhrung der
Kommunikationsmafnahmen sind die Ziel-
gruppen im Projektverlauf von der Verénde-
rung Uberzeugt und wirken aktiv an der Um-
setzung der Veranderung mit.
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Dabei stellt die Abstimmung und Auswahl ge-
eigneter Kommunikationsmaflinahmen im Ver-
lauf des Projektes hohe Anforderungen an das
Geschick von Projektmitarbeitern, die fur die
Gestaltung der MalRnahmen Verantwortung
tragen. Erfolgskritisch ist zum einen die Aus-
wahl der richtigen Instrumente und Medien,
zum anderen jedoch in besonderem Mal3e der
Zeitpunkt der Kommunikation. Hier gilt es, Ge-
riichten vorzubeugen und mdglichst zeitnah
zum inhaltlichen Projektfortschritt die Zielgrup-
pen aktiv einzubinden. Die fur die Veranderung
verantwortliche Fuhrungskraft ist dabei von
Beginn an auch in ihrer Rolle als Kommunika-
tionsmanager gefragt. Mitarbeiter erkennen
sehr wohl, ob ein Projekt als Chefsache héchs-
te Prioritat genief3t und empfangen Zeichen
der Wertschéatzung durch Présenz und Bot-
schaften der verantwortlichen Fihrungskraft
bereits in der frihen Phase von Projekten.

3) Ausgestaltung und Umsetzung von Kom-
munikationsmaflinahmen

Die Erarbeitung eines Kommunikationskonzep-
tes ist eine anspruchsvolle Aufgabenstellung,

die haufig mit externer Beratungsunterstitzung
in Veranderungsprojekten realisiert wird. Dabei

werden zunéchst die Kernbotschaften, die das
Projekt pragen, herausgearbeitet. In einem
zweiten Schritt wird der Kommunikationsbedarf
ermittelt. Hierzu mussen die Zielgruppen im
Projekt identifiziert werden. Am Beispiel der
Einfihrung einer neuen Softwarelésung sind
interne Anwender der Software, Zulieferer und
verschiedene Fachabteilungen, die z. B. fur die
Genehmigung eines Vorgangs notwendig sind,
die Hauptzielgruppen. Daneben spielt die Ein-
bindung der entsprechenden Fihrungskrafte
dieser Mitarbeitergruppen eine grof3e Rolle.
Sind die Zielgruppen fir die Kommunikations-
mafRnahmen definiert, wird mit Hilfe von Befra-
gungen der aktuelle Informationsstand sowie
maogliche Akzeptanzbarrieren ermittelt. Als Er-
gebnis ist die Ist-Analyse der Zielgruppen der
geplanten Soll-Situation gegenuberzustellen.
In der Soll-Situation unterstitzen die Zielgrup-
pen aktiv die Verdnderung. Aus dem Abgleich
von Ist- zu Soll-Situation erfolgt die Ableitung
des Kommunikationsbedarfs. Dieser stellt die
Basis fir die Auswahl der Kommunikationsin-
strumente und —medien dar. Bei der Auswabhl
der Instrumente spielen die eingangs be-
schriebenen Fragestellungen nach der Zielset-
zung der MalBhahmen eine wesentliche Rolle.
Sollen Verhaltensanderungen erreicht werden,
ist bei der Auswahl darauf zu achten, dass
maglichst Aktivitaten, die eine personliche An-
sprache der Zielgruppen und die aktive Ein-
bindung der verantwortlichen Flhrungskraft
ermaoglichen, vorgesehen werden.
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Hier sind an erster Stelle alle Formen von Ver-
anstaltungen, Informationsmessen und



Workshops zu nennen, die den direkten Kon-
takt von Mitarbeitern und Projektleitung ermdg-
lichen und ein motivierendes Umfeld hierfur
bieten. Neben der Mobilisierung von Mitarbei-
tern Uber Veranstaltungen kénnen durch
Feedback- und Diskussionsrunden die von der
Veranderung betroffenen Zielgruppen Angste
abbauen, indem sie eigene Themen adressie-
ren und moglichst offene Antworten von den
verantwortlichen Fihrungskréaften erhalten.
Neben der personlichen Ansprache der Mitar-
beiter ist in jedem Veranderungsprojekt die
Basisinformation und Regelkommunikation mit
den Zielgruppen sicherzustellen. Hier eignen
sich sehr gut Intranetlésungen, wie eine Pro-
jekthomepage, zur kontinuierlichen Einbindung
der Mitarbeiter. Erganzt werden Intranetlésun-
gen durch klassische Printmedien, wie z. B.
die Publikation eines Newsletters zum Projekt.
Uber alle genannten Kommunikationsaktivita-
ten werden die Zielgruppen motiviert, Feed-
back, Anregungen und offene Fragen an eine
zentrale Kontaktstelle zu adressieren. Die kon-
sequente Nachverfolgung und rasche Beant-
wortung offener Fragen stellt dabei ein erfolgs-
kritisches Element im Bereich der Kommunika-
tion dar. Ergénzt wird ein Kommunikationskon-
zept durch eine Ausarbeitung zur Messung
des Erfolgs der entsprechenden MalRhahmen.
So sollte nach der Durchfiihrung von Kommu-
nikationsmafnahmen eine Evaluationsmog-
lichkeit vorgesehen werden, z. B. Uber Feed-
backbdgen bzw. regelmafige Befragungen der
Zielgruppen.

4) Rolle der Fihrungskraft in Verande-
rungsprojekten

Die Anforderungen an die Qualifikation einer
Fuhrungskraft in ihrer Rolle als Manager des
Wandels ist in der Realitat haufig nicht erfullt.
Das liegt zum einen daran, dass Unternehmen
verkennen, welche negativen Auswirkungen
halbherzig durchgefiihrte Veranderungsprojek-
te haben und die Bedeutung von verande-
rungsbegleitenden Aktivitaten haufig unter-
schatzt wird. Bis heute steht der fachliche Er-
folg von Projekten in der Praxis meist im Vor-
dergrund. An der fachlichen Umsetzung eines
Projektes werden auch die Fiihrungskréfte
gemessen, daher liegt der Schwerpunkt der
eigenen Zeit und Energie meist auf der fachli-
chen Zielerreichung und weniger im Bereich
der gezielten Begleitung von Veradnderungs-
projekten. Dass erst durch die Uberzeugung
von Mitarbeitern neue Prozesse zum Leben

kommen, wird haufig erst bewusst, wenn die
zuvor kalkulierten Effekte, z. B. Effizienzsteige-
rungen, ausbleiben. Somit ist die Kommunika-
tionsfahigkeit von Fuhrungskraften insbeson-
dere in Veranderungsprojekten von hoher Re-
levanz fur den gesamten Projekterfolg und die
Akzeptanz bei betroffenen Mitarbeitern. Die
Vermittlung von Schltsselqualifikationen im
Bereich Fiihrung und Kommunikation fir den
Beruf eines Managers von Verédnderungen ist
jedoch in der universitaren Ausbildung als
auch in der Weiterbildung derzeit noch nicht
ausreichend verankert. Neben der personli-
chen Kompetenz von Fihrungskraften spielt
die strukturelle Ausgestaltung von Fihrungs-
und Kommunikationssystemen im Unterneh-
men eine wichtige Rolle bei der professionel-
len Wahrnehmung von Aufgaben in Verande-
rungsprojekten. Hier haben die Ergebnisse ei-
ner empirischen Studie, die vom Lehrstuhl zum
Thema ,Leadership Excellence” in der Praxis
durchgefuhrt wurde, gezeigt, dass haufig die
Instrumente im Bereich Fihrung und Kommu-
nikation nicht integriert und aufeinander abge-
stimmt sind. Im Rahmen der Studie wurden
Uber 100 Fuhrungskrafte von 37 global agie-
renden Unternehmen in Deutschland, GroRRbri-
tannien, den Niederlanden und den USA zu
Verfahren, Instrumenten und Systemen, die
Fuhrungsstarke im Unternehmen aufbauen
und fordern, befragt. Die identifizierten Flh-
rungsinstrumente stammen aus unterschiedli-
chen Bereichen, wie z. B. Personalmanage-
ment, Controlling, Unternehmenskommunikati-
on, Organisationsgestaltung und Unterneh-
mensfuhrung. Es wurden vom Assessment
Center und Beurteilungen bis hin zu Balanced
Scorecard und GroRveranstaltungen verschie-
dene Instrumente genannt. Die analysierten
Fuhrungssysteme unterstiitzen jedoch haufig
nicht ausreichend genug die Wandlungsfahig-
keit des Unternehmens. Erst durch die abge-
stimmte Ausgestaltung von Fuhrungs- und
Kommunikationsinstrumenten sowie die Integ-
ration in die Organisation kann die Fihrungs-
kraft in der Wahrnehmung ihrer Aufgaben op-
timal unterstitzt werden. Ein Flhrungssystem
kann dann zur taglichen Entlastung und Inter-
aktionsunterstitzung von Fuhrungskraften bei-
tragen und fordert die Durchdringung von be-
wahrten Instrumenten in der Organisation.

Fazit

Der zeitliche Spielraum fir Fihrungskréfte im
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chung ist fur die Wahrnehmung von Kommuni-
kationsaufgaben in Veranderungsprojekten
eher klein. Somit scheitern haufig gute Absich-
ten von Fuhrungskréften, die Kommunikation
zur Chefsache zu erklaren und Préasenz an der
Schnittstelle zu betroffenen Mitarbeitern zu
zeigen, an der zeitlichen Verfugbarkeit. Zum
anderen besteht sowohl im Bereich der Wei-
terbildung und Starkung der Kommunikations-
kompetenz als auch in der Optimierung struk-
tureller Voraussetzungen im Unternehmen
Handlungsbedarf. Hier kdnnen wichtige Akzen-
te gesetzt werden, die die Basis fur die immer
schnelleren Zyklen von Veranderungsprojek-
ten bilden kénnen. Das professionelle Mana-
gement von Veranderungen und insbesondere
die Gestaltung von Kommunikationsmaf3nah-
men in Veranderungsprojekten wird die Wand-
lungsfahigkeit von Unternehmen in Zukunft
mafigeblich beeinflussen. Dieser Beitrag zeigt
Wege fir ein systematisches Kommunikati-
onsmanagement in Veranderungsprojekten auf
und soll als Anregung fiir die Umsetzung in der
betrieblichen Praxis dienen.
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