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»,Change“ boomt. Angesichts ganz realer und nicht selten existenzbedrohender Krisen hat sich das Management
tiefgreifender Veranderungen zum Hoffnungstrager auch bislang skeptischer Vorstande und Geschaftsfiihrungen
gemausert: ,Wir brauchen einen grundlegenden Wandel und zwar schnell, schallt es unisono aus den Flhrungs-
etagen. Die Wirtschaftsteile der Zeitungen legen taglich Zeugnis dariber ab, welche Programme, Fusionen oder
Kampagnen aufgelegt werden — und nicht nur die Konkursmitteilungen der Amtsgerichte geben Auskunft dartber,
in welchen Fallen der Erfolg ausblieb.

Internationale Studien wie etwa die Global CEO-Studie von IBM bestéatigen: Veranderungsprojekte scheitern hau-
fig, rund 50% haben wenig bis gar keinen Erfolg und nur 15% sind als ,sehr erfolgreich“ anzusehen. Auch da, wo
Change-Prozesse unabwendbar sind, namlich bei Fusionen oder Ubernahmen und den hieraus resultierenden
Veranderungen des Geschaftsmodells, fallt die Bilanz ausgesprochen mafig aus. Bain & Company ermittelten,
dass nur drei von zehn Merger & Acquisition-Transaktionen (M&A) tatsachlich Mehrwert schaffen. Ahnlich berichtet
die Tilburg und Erasmus-Universitat aus den Niederlanden: 85% der M&A liefern nicht die erwarteten Ergebnisse,
rund 50% sind als kompletter Fehlschlag zu verbuchen. Dabei Uberrascht, dass Strategiedefizite als Hauptursache
fur das Scheitern ausfallen. Allerorten wird ein Implementierungsdefizit attestiert — weil es an Strukturen und Pro-
zessen fur den Transfer mangelt. Eigene Erfahrungen und Beobachtungen aus vielen Projekten in Dienstleistungs-
wie Industrieunternehmen bestatigen die Diagnose: Viel zu selten kommt die Veranderung im vielbeschworenen
Tagesgeschéft an, sie bleibt Fiktion ohne Entsprechung im Alltag.

Wie aber kann das sein? Bewahrte Vorgehensweisen, Blaupausen fiir den Change-Prozess, Veranderungskon-
oder gar -rezepte: Die Beratungs-, Seminar-, Leitfaden- bzw. Sinnindustrie liefert ippig, wenn es um den idealen
Change-Prozess geht. Bicher, Aufséatze, Vortrage, Trainings, Kongresse, Workshops oder Beratungsangebote —
wer Antworten sucht, erhalt sie. Massenhaft. Und auch an Hinweisen auf die entscheidende Rolle der internen
Kommunikation mangelt es nicht. Bei allem Durcheinander der konkurrierenden und dann wieder verwirrend
gleichgerichteten Veranderungsrezepte dirfte Ubereinstimmung mindestens in diesen Thesen bestehen:

o Der Erfolg des Change-Prozesses kann nur durch eine interne Kommunikation gelingen, die mdglichst viele
Kommunikationskanéle, -instrumente und -medien nutzt.
) FOhrungskrafte mussen in ihrem (Kommunikations-) Verhalten durchgéngig zeigen, dass die Veranderung

konsequent angesteuert wird und sie hinter dem Vorhaben stehen. Nur durch aktive Wahrnehmung ihrer
Vorbildfunktion werden Fuhrungskréafte zu Promotoren eines nachhaltigen Wandels.

o Erst wenn die angestrebte Veranderung selbstverstandlicher Teil alltdglicher Praxis geworden ist, ist das Ziel
erreicht.

Wenn also durchaus klar zu sein scheint, wie Veranderungskommunikation ,geht“ und wie sie dem Change-Vorha-
ben zum Erfolg verhelfen kann — weshalb geht so viel schief?
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Die Liicke ...

Wer eine grundliche (und ehrliche) Ursachenanalyse von den Praxiswirkungen der Change-Projekte ausgehen
lasst, stof3t bald auf eine fundamentale Konzeptionsliicke. Wie soeben aufgezeigt, ist gerade der Praxis vor Ort all-
zu haufig eine mangelnde Implementierung und Transformation des Veranderungsvorhabens zu attestieren. Ge-
nau hierin zeigt sich ein prinzipiell reduktionistisches Vorgehen. Denn ,Veranderungskommunikation® wird in aller
Regel auf solche Kommunikationsmafinahmen beschrankt, die von zentralen Stellen initiiert, getragen, gestaltet
und verantwortet werden. Dieses Aufgabenfeld der Veranderungskommunikation, das ich der ,Zentralkommunika-
tion“ zurechne, ist zweifellos notwendig und nicht zu hinterfragen. Beispiele fur Instrumente dieser Kommunikati-
onsarbeit sind Mitarbeiterzeitung, Aushange/ Schwarzes Brett, Intranet, Newsletter oder auch Corporate Events
wie die beliebt gewordenen Town Hall Meetings. In jingster Zeit kommen zunehmend Formate wie Blogs, Unter-
nehmens-Wikis, Corporate TV, Corporate Broadcasting/ Podcasts und weitere Medien aus dem boomenden Seg-
ment der Social Media hinzu. Sie alle werden in der
Veranderungskommunikation genutzt — was richtig
und begrufRRenswert ist. Und doch zeitigen in jeder

Organisation andere Kommunikationsarenen eine K Zentralkommunikation
Hebelwirkung, die maRgeblich iiber Erfolg oder ‘ LN (,offthe job")
Nichterfolg der Veranderungskommunikation und / Tl/izl/

damit Uber das Change Projekt entscheiden.

\ Prozesskommunikation

Gemeint ist solche unternehmensinterne Kommuni- . vorOrt (,on the job*)

kation, die eben nicht von Kommunikationsberei-
chen initiiert, sondern durch Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter in allen Bereichen permanent und "on
the job" ausgefihrt wird. Diese ,Pro-
zesskommunikation®, wie ich sie nenne, ist unab- Abbildung: Prozesskommunikation hat gegeniiber der Zen-
dingbar zur Bewéltigung der gestellten Aufgaben tralkommunikation einen deutlich h6heren Anteilam internen
sowie zur Umsetzung der Prozesse und Ablaufe. Kommunikationsgeschehen

Sie manifestiert sich in Form von Besprechungen,

Fuhrungsrunden, Telefonaten, Mails, Briefen, Absprachen, Unterweisungen und vielen weiteren Kommunikationen.
Damit bestimmt die Prozesskommunikation den kommunikativen Alltag eines jeden Mitarbeiters in einem Ausmali,
das die Zentralkommunikation niemals erreichen kann (siehe Abbildung).

... und eine erstaunliche Reaktion

Kdnnte es sein, dass auch das keine ganz neue Erkenntnis ist? Immerhin werden die Stimmen, die nach einer
neuen Rollendefinition fir die Kommunikationsbereiche verlangen, dringlicher und lauter. Fachverbande wie auch
Praktiker weisen auf den notwendigen Umbruch in der Disziplin der internen Kommunikation hin, die sich aus der
bisherigen Funktion der Vorstandssprecher in Richtung interner Berater, Moderatoren und Coaches zu entwickeln
habe.

Blicke in die Praxis sorgen jedoch fur Erniichterung. Nach wie vor entwickeln die Kommunikationsprofis wenig Am-
bitionen, das Kommunikationsgeschehen vor Ort zu unterstiitzen — etwa, indem Hilfestellung zur Planung, Realisie-
rung oder Bewertung der Prozesskommunikation angeboten wiirde. Seien wir ehrlich: Uberwiegend wird die Pro-
zesskommunikation nicht einmal zur Kenntnis genommen, ,die Anderen“ werden als Empfanger, jedoch nicht als
Akteure begriffen. Wer ,interne Kommunikation“ sagt, meint in der Regel lediglich die offizielle, von zentralen Stel-
len initiierte Kommunikation des Unternehmens gegentber der eigenen Belegschaft. Erst vor wenigen Monaten be-
schied ein hochrangiger Kommunikationsverantwortlicher eines global bedeutenden Dienstleisters der Finanzindu-
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strie meine diesbeziiglichen Hinweise kurz und biindig mit dem Satz: ,Darum kann ich mich nicht auch noch kiim-
mern.“ Nicht nur dieser Fall belegt, dass die Prozesskommunikation noch ihrer Entdeckung durch die Kommunika-
tionsbereiche harrt. Damit aber bleibt die fiir den Change-Erfolg entscheidende Kommunikationsarena sich selbst

Uberlassen.

“off the job” plus “on the job”

Abermals sei betont: Keineswegs geht es um ein entweder-oder, wenn Zentralkommunikation und Prozesskommu-
nikation gegeniiber gestellt werden. Veranderungskommunikation bedarf zentraler Kommunikationsmaf3nahmen,
die Ubrigens immer dann besondere Wirkung entfalten, wenn sie partizipative Elemente aufweisen, also nicht nur
konsumiert werden, sondern die Adressaten aktivieren und einbinden und damit zu Subjekten des Wandels ma-
chen. Dass die zentral eingesetzten Medien der Veranderungskommunikation aul3erdem ziel- und zielgruppenge-
recht, attraktiv und aussagefahig zu gestalten sind, dirfte sich in den Redaktionsteams der Newsletter, Intranetauf-
tritte, Mitarbeiterzeitungen usw. herumgesprochen haben und wird hier nicht weiter erlautert.

Doch wir missen hinnehmen, dass Zentralkommunikation grundsatzlich ,off the job* stattfindet. Wer den Newslet-
ter oder die Intranetrubrik zum Veranderungsprojekt liest, wer an einem Town Hall Meeting, einer Veranstaltung
der Road Show oder an einem Promotorentraining teilnimmt, geht gerade nicht seiner urspriinglichen Arbeit nach.
Deshalb wird Zentralkommunikation von den Fihrungskraften und Mitarbeitern immer auch als Unterbrechung er-
lebt. Dagegen vollzieht sich die Prozesskommunikation ,on the job“ - permanent, in mannigfaltiger Weise und in
viel gréRerem Umfang: Dies ist die (Kommunikations-) Praxis, in der die Veranderungsprojekte allzu oft nicht an-
kommen. Wer diese Prozesskommunikation in seinem Veréanderungsprojekt vernachlassigt, beraubt nicht nur sein
Kommunikationsorchester um ein wesentliches Instrumentarium: Er riskiert, dass es in Opposition tritt zu den noch
so gut gemeinten (und gut gemachten) Kommunikationsmaf3nahmen von zentraler Seite.

Es spricht alles dafir, die Arenen und Milieus alltaglicher Kommunikation aufzusuchen und als Keimzelle tiefgrei-
fender Veranderungen zu nutzen. Prozesskommunikation vor Ort, wie sie gerade durch die Fihrungskréfte jenseits
aller Aufmerksamkeit der zentralen Kommunikationsbereiche gepragt wird, entscheidet letztlich tGiber den Erfolg
des Change-Prozesses. Hier vollzieht sich die Transformation des Veranderungsvorhabens, erst hier wird prakti-
sche Realitat, was ansonsten Konzeptidylle bleibt — und sei sie noch so elegant kommuniziert.
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