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Wie Fiihrungskommunikation
im Wandel wirksam wird

Sarah Pannes

Bei der Umsetzung von Verdnderungen spielt die Kommunikation eine zentrale Rolle. Diesen Satz
wiirde wohl jeder Manager unterschreiben. Trotzdem zeigt die Praxis, dass die Change-
Kommunikation hdufig vernachldssigt wird: Pralle Terminkalender, operative Hektik und die
Sorge, das Falsche zu sagen, hindern insbesondere das mittlere Management daran, diese
Flhrungsaufgabe addquat zu erfiillen. Der Beitrag stellt sieben Erfolgsfaktoren fiir eine wirksame
Flhrungskommunikation vor.
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1. Wird ab morgen wirklich alles
anders? Warum es so wichtig ist,
das Gesagte bereits heute vor-
zuleben

»Wir treffen kiinftig schnellere Entscheidungen,
oder ,,Wir wollen stdrker aus Sicht des Kunden den-
ken“ - die Liste von Ankiindigungen und sorgsam
ausformulierten Leitlinien in Verédnderungspro-
jekten ist lang. Solange es bei Worthiilsen bleibt,
ist die Wirkung begrenzt. Was z#hlt, ist, dass das
gewiinschte verdnderte Verhalten top-down vorge-
lebt wird. Beispiel Deutsche Bahn: Im Rahmen des
Verdnderungsprojekts ,,Zukunft Bahn“ setzt das
Transportunternehmen bei der Instandhaltung
seines Schienennetzes auf eine neue Baumethodik:
Lean Construction. Um den minutids getakteten
Fahrplan mdglichst wenig zu belasten, werden die
Instandhaltungsmafinahmen nachts durchgefiihrt.
Und vor Ort auf der Nachtbaustelle, um 2 Uhr mor-
gens: die Vorstdnde der DB Netz. Das Leuchtturm-
projekt wurde in einem Video dokumentiert und
friihzeitig allen Mitarbeitern kommuniziert. Spé-
testens ab diesem Moment bezweifelte bei der Bahn
niemand mehr, dass die Fiihrung es mit den Verin-
derungen ernst meinte.

2. Wiederholen, wiederholen,
wiederholen

Wer denkt, dass eine einmalige Kommunikation zu
den Verdnderungen ausreicht, tduscht sich gewal-
tig. Aus der Kommunikationsforschung ist bekannt,
dass eine Botschaft erst nach sechs bis acht Wieder-
holungen tatsichlich empfangen und verarbeitet
wird. Erfolgreiche Fiihrungskrifte beachten die-
se Faustregel und teilen ihre Change-Story immer
wieder. Wenn sie der zentralen Botschaften schon
iiberdriissig sind, setzt bei den Adressaten erst der
Lernprozess ein. Zudem nehmen die Mitarbeiter in
Zeiten der Informationsiiberflutung ohnehin nur
noch einen Bruchteil der an sie gerichteten Kommu-
nikation wahr. Eine Studie von Microsoft Kanada
zum ,digitalen Lebensstil“ belegt, dass die mensch-
liche Aufmerksamkeitsspanne in den vergangenen
Jahren auf acht Sekunden gesunken ist — und damit
mittlerweile unter der eines Goldfisches (neun Se-
kunden) liegt.

3. Friihzeitig und regelmifig:
Mitarbeiterkommunikation
sollte einen festen Platz auf
der Wochenagenda haben
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Seien wir ehrlich - zu Beginn von Verdnderungspro-
jekten ist meist noch unklar, was eigentlich konkret
verindert werden soll. Klar, die Ziele und Visionen
sind schnell formuliert, aber der Weg dorthin ist
hdufig ungewiss. Auch wenn noch nicht alle De-
tails ausgearbeitet sind, ist es ratsam, frithzeitig mit
Change Management zu beginnen - und zwar 100
Tage vor dem Start der eigentlichen Verdnderung.
Auch die Kommunikation sollte friih einsetzen und
auflerdem regelméfig stattfinden. Verénderungs-
prozesse besitzen eine hohe Dynamik, die die Ge-
riichtekiiche brodeln lisst. Empfehlenswert ist es,
flir die Dauer des Verdnderungsprojekts mindestens
einmal pro Woche Mitarbeiterrunden (60 Minuten)
anzusetzen und mit dem Team {iiber die aktuellen
Entwicklungen zu sprechen. Der Termin sollte fest
geblockt sein und auch bei operativer Hektik nicht
abgesagt werden. Wichtig ist dabei vor allem, gut
zuzuhoren und Fragen zu stellen: So kénnen Ge-
riichte schnell erkannt und ihnen entgegengewirkt
werden.

4. Was dndert sich nicht? Warum es
genauso wichtig ist, zu kommuni-
zieren, was beibehalten wird

Im Rahmen von aufwendigen Zielgruppenanalysen
investieren Change-Manager sehr viel Zeit, um he-
rauszuarbeiten, was sich fiir welche Bezugsgruppe
konkret dndert. Das ist wichtig und richtig, schlief3-
lich wollen die Mitarbeiter wissen, was der Change
fiir sie personlich bedeutet. Mindestens genauso
wichtig ist es aber, auch aufzuzeigen, was sich nicht
verdndern wird. Das gibt Sicherheit und mindert
Sorgen und Angste. Ein internationaler Hersteller
fiir Heiz-, Liiftungs- und Klimatechnik hat bei der
Einfiihrung eines neuen Strategie- und Entwick-
lungsprozesses deshalb immer wieder die Prémis-
sen der Verdnderung klar gemacht: ndmlich dass das
aktuelle Produktportfolio sowie die Markteinfiih-
rungstermine von den Verdnderungen unberiihrt
bleiben. Das brachte nach einer anfanglichen Verun-
sicherung spiirbare Ruhe in das operative Geschift.

5. Delegieren verboten: Die person-
liche Kommunikation bleibt der
wichtigste Kommunikationsweg

Gerade in grofieren Konzernen mit einer eigenen
Kommunikationsorganisation neigen Manager dazu,
ihre Kommunikationsaufgaben an diese interne
Abteilung abzutreten. Ein grofler Fehler: Change-
Kommunikation ist eine Fiihrungsaufgabe und
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Mitarbeiter bevorzugen die
personliche Kommunikation

(Quelle: Porsche Consulting, 2017)

darf niemals delegiert werden, wie die Ergebnis-
se einer Studie in der Automobilindustrie zeigen
(s. Abbildung). Die klare Mehrheit bevorzugte Mit-
arbeiterrunden sowie personliche Gesprdche mit
der Fiithrungskraft. Von eher untergeordneter Be-
deutung waren Instrumente wie Intranet, Erkldrfil-
me und Berichte im Mitarbeitermagazin, die in der
Verantwortung der internen Kommunikationsab-
teilung liegen. Sie sollten deshalb begleitend, aber
niemals als Ersatz fiir die Fiihrungskommunikation
eingesetzt werden.

6. Mehr Emotion: Warum weniger ra-
tional argumentiert werden solite

Zwei Faktoren beeinflussen das menschliche Verhal-
ten: der Verstand und die Gefiihle. Mitarbeiter, die
sich im ,,Tal der Trénen“ der Verdnderung befinden,
handeln bekanntlich alles andere als rational. Durch
eine emotionale Kommunikation konnen sie deshalb
besser fiir anstehende Verdnderungen sensibilisiert
und gewonnen werden als mit niichternen Zahlen, Da-
ten und Fakten. Beispiel: Als der Automobilhersteller
Skoda seine internen Bereiche als Hochleistungsorga-
nisation neu aufstellte, wurden die Mitarbeiter konse-
quent in den Mittelpunkt aller Kommunikationsakti-
vitdten geriickt. Statt Berichte mit politisch korrekten
Zitaten zu veroffentlichen, erzdhlten die Mitarbeiter in
den internen Medien, wie die Verédnderungen ihren Ar-
beitsalltag verbessert haben, und iiberzeugten damit
ihre 10.000 Kollegen.
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7. Sind die Botschaften bei den
Mitarbeitern angekommen? Die
Wirksamkeit der Kommunikation
iiberpriifen

Clevere Flihrungskréfte holen regelmifig das Feed-
back ihrer Mitarbeiter zur Akzeptanz der Verdnde-
rung ein, um die Wirksamkeit der Kommunikation
zu {iberpriifen. Geeignete Messinstrumente sind
etwa das Sounding Board sowie die Mitarbeiterbe-
fragung. In Sounding Boards reflektieren Mitarbei-
ter verschiedener Hierarchiestufen den Wandel und
definieren, welche Mafinahmen fiir Verbesserungen
noch ergriffen werden sollten. Wichtig ist es, bereits
vor dem ersten Sounding Board festzulegen, was mit
den Ergebnissen geschieht. Nichts frustriert mehr,
als wenn diese in der Schublade verschwinden. Be-
fragungen, sogenannte Pulse Checks, generieren
weitere fiir das Management aufschlussreiche Er-
kenntnisse. Mit nur drei Fragen (zum Beispiel: Wie
gut kennen Sie die Ziele? Inwiefern sind Ihnen die
konkreten Auswirkungen auf IThren Arbeitsbereich
bekannt? Wie stark stimmen Sie der Verdnderungs-
vision zu?) ldsst sich innerhalb kurzer Zeit messen,
wie es um die Akzeptanz der Verdnderung bestellt
ist und wo nachgesteuert werden sollte. c!
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