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Kommunikation im Wandel

Kommunikation als Instrument des Change Management im Urteil von Change Agents

Die Kommunikationspolitik stellt einen kritischen Erfolgsfaktor fiir jedes Change-
Vorhaben dar. Aktuelle empirische Erkenntnisse iiber die eingesetzten Instrumente
sowie deren Effektivitit und Effizienz sind nur liickenhaft vorhanden. Eine hier
vorgestellte Befragung von Change Agents verdeutlicht, dass die
Kommunikationspolitik im Wandel offenbar selbst einem Wandel unterliegt. Dafiir sind
nicht primér die neuen elektronischen Medien wie E-Mail und Intranet verantwortlich.
Vielmehr zeichnet sich, wie eine Studie der Universitit Stuttgart in Zusammenarbeit mit
der ILTIS GmbH, Rottenburg zeigt, ein Ubergang auf die interaktive Zweiweg-
Kommunikation auf der Basis von change-spezifischen Kommunikationsinstrumenten

ab.

1. Werkzeuge der Implementierung

Change Management ist im Zeitalter der Net-Economy zur Regel geworden (vgl. Habbel
2001, S. 53). Der richtige Umgang damit gehort zum téglichen Geschift. Dies gilt sowohl fiir
die damit konfrontierten Fiihrungskrifte als auch fiir die Betroffenen. Beide sind nahezu
standig in Prozesse der bewussten Verdnderung von Strukturen, Vorgidngen und

Verhaltensweisen eingebunden.

Der Verdanderungsprozess l4uft in typischen Phasen ab (vgl. Kanter et al. 1992; Kobi 1996;
Gapner 1999; Hammer/Champy 2001). Als Bindeglied zwischen der Planung eines Change-
Vorhabens und seiner Realisation kommt der /mplementierung im Phasenschema besondere
Bedeutung zu: Sie ist fiir die Herstellung von Harmonie zwischen dem Verédnderungskonzept
und dem betroffenem Kontext (z.B. Mitarbeiter, Systeme, Strukturen, Prozesse)
verantwortlich. Zur Beherrschung dieser Aufgabe steht ein Spektrum von
akzeptanzfordernden Instrumenten zur Verfiigung: Neben den primaér fiir das Kennen einer
Verdnderung zustindigen Kommunikationsinstrumenten umfasst dieses die
Qualifikationsinstrumente, die Motivationsinstrumente und die Organisationsinstrumente zur
Gestaltung der Ubergangsorganisation (vgl. Abbildung I sowie Reif3 1995, 1997; Spalink
1998).
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Abbildung 1: Instrumente der Implementierung

Aus diesem Handwerkszeug der Implementierung sollen hier schwerpunktmafig die
Kommunikationsinstrumente herausgegriffen werden. Innerhalb der Umsetzungskompetenz
kommt ihnen zentrale Bedeutung fiir die Initiierung, Konzipierung und Stabilisierung einer
Verianderung zu (vgl. Kieser et al. 1998; Wunderer/Bruch 2000; Anwander 2002). Empirische
Studien belegen ndmlich, dass Kommunikationsdefizite regelmiBig den Hauptgrund fiir das
Scheitern von Verdnderungsvorhaben darstellen (vgl. z.B. Die Akademie 1999; Watzlawick et

al. 1990).

Um eine empirisch fundierte Einschitzung der regelmiBig in Verdnderungsvorhaben zum
Einsatz kommenden Kommunikationsinstrumente geben zu konnen, wurde im November
2001 eine Reihe Fiihrungskrifte, Projektmanager und Berater gebeten, ihre Einschitzungen
einer modernen Kommunikationspolitik darzulegen. Die Befragten tragen regelméBig fiir
strukturelle Verdnderungsprozesse Verantwortung, die zwischen zehn und mehr als 250
Mitarbeiter betreffen. Solche Verdanderungen von Prozessen, IT-Systemen oder
Organisationsstrukturen machen zumeist den Hauptteil der zu leistenden
Implementierungsarbeit aus (vgl. z.B. ODR 1997; HRLC 1999a). Es wurden 25 ausgewihlte
Change Agents personlich zum Ausfiillen des Fragebogens motiviert, 23 vollstindig
ausgefiillte Fragebogen konnten ausgewertet werden. Der Fragebogen wurde teilweise
standardisiert, um Tendenzaussagen zu den Zielen des Change Managements sowie zu

Haufigkeit und Wirksamkeit der zum Einsatz kommenden Kommunikationsinstrumente zu



ermdglichen. Teilweise wurden die Fragen auch offen formuliert, um geniigend Raum fiir
personliche Einschdtzungen und Anmerkungen zu lassen. Abgefragt wurden charakteristische
Aspekte der Kommunikation wie ihre Bedeutung, die Qualitét, das MaB} der Interaktivitét oder
die vertrauensbildende Wirkung. Diese Aspekte stellt beispielsweise auch der standardisierte
Fragebogen KomminO zur Kommunikation in Organisationen in den Vordergrund (vgl.
Sperka 1997), der seinerseits auf einem englischsprachigen ,,Organizational Communication
Questionnaire* (Roberts/O Reilly 1974) autbaut. Allerdings haben sich zwischenzeitlich
durch aktuelle Entwicklungen, insbesondere durch die zunehmende Verbreitung
elektronischer Kommunikationsinstrumente wie E-Mail, Intranet oder Diskussionsforen,
einige neue Aspekte fiir die Kommunikation ergeben (vgl. Bruhn 1997; Frey 1999; Hoffmann
2001). Dies gilt auch bzw. besonders im Management des Wandels, weshalb eine erneute

Beschiftigung mit dieser Thematik erforderlich scheint.

2. Kommunikation im Change Management

Kommunikation im Change Management unterscheidet sich in einer Reihe von Parametern
von der Regelkommunikation innerhalb der Unternehmung. Als Instrument des
Verianderungsmanagements soll sie Aufmerksamkeit erzeugen, gleichzeitig zur Diagnose
dienen und auch Tréger der Verdanderungsbotschaft sein. Mitunter verursacht die Summe
dieser Anforderungen, dass die Sonderkommunikation die Bedeutung der
Regelkommunikation deutlich tibersteigt. Erst intensive Kommunikationsprozesse erlauben
die Vermittlung der drei iibrigen Sparten des Change Managements, da ohne wechselseitigen
Informationsaustausch weder die Qualifikation der Betroffenen, noch eine vollstindige

Motivation oder die Organisation einer Verdnderung mdoglich ist (vgl. Kieser et al. 1998).

Ein internes Implementierungsmarketing riickt die relevanten Zielgruppen in den Mittelpunkt
einer stimmigen Kommunikationspolitik, insbesondere wenn ein Verdnderungskonzept durch
wenige Triger einer Verdnderung verhéltnisméBig vielen Beteiligten zu verkaufen ist (vgl.
Jiische/Steinle 1982; Bruhn 1999; Boenigk 2001). MaBBnahmen wirken nur dann, wenn sie bei
den richtigen Personen auf Interesse stolen. Diese Aufgabe wird im Marketing unter anderem
auf dem Weg einer Personalisierung von Instrumenten gelost, d.h. durch deren individuelle
Ausgestaltung. Wihrend Individualisierung tendenziell der Effektivitét (,,7ichtigen Wandel
gestalten®) und dort insbesondere der Akzeptanzforderung zutrédglich ist, verursacht sie
andererseits hohe Kosten und ist somit unter Effizienzgesichtspunkten (,, Wandel richtig

gestalten®) kritisch zu sehen.
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Abbildung 2: Ziele des Change Managements

Erkennbar ist, dass nach Meinung der befragten Change Agents die Effektivititsziele im
Vordergrund der Change-Vorhaben stehen (vgl. Abbildung 2). Dies macht die Bedeutung der
Akzeptanz und der Partizipation deutlich. Eine geringere Rolle wird hingegen den
effizienzfokussierten Parametern Zeit und Kosten beigemessen. Diesen kommt in weniger als
einem Dirittel der Félle eine sehr hohe Bedeutung zu. Wéhrend dann allerdings fast alle
Befragten der Meinung sind, dass die Dauer einer Verdnderungsmafinahme zumindest wichtig
ist, sind dies bei den Kosten immer noch weniger als drei von vier Befragten. Die Ergebnisse
bestétigen hier andere Untersuchungen, die zu dhnlichen Resultaten gelangen (vgl. Mohr
1997; Mohr/Woehe 1998). Allerdings ist zu beachten, dass nicht schon die isolierte
Fokussierung auf einzelne Ziele, sondern vielmehr erst ein stimmiger ,,Kriterienmix* (Nippa

1997) den Erfolg eines Implementierungsvorhabens sicherstellt.

Erfolg und Misserfolg einer Verdnderung hingen aber nicht nur vom Zielsystem, sondern
auch von der Vermittlung der relevanten Informationen im Verlauf des
Verianderungsprozesses ab. Dort haben sich insbesondere drei Komplexe herauskristallisiert:
Griinde einer Verdnderung: Wichtig ist, alle Betroffenen dariiber aufzukliaren, weshalb eine
Verdnderung erforderlich wird. Haufig kommen hier gednderte Umsystem- und
Wettbewerbsbedingungen (z.B. Euro-Einfithrung, européischer Binnenmarkt,

Globalisierung), eine verdnderte Unternehmenssituation (zB. M&A-Aktivitéten, strategische



Neupositionierung) oder auch eine proaktive Vermeidung von Stillstand im Unternehmen in
Betracht (vgl. Doppler/Lauterburg 2000).

Inhalte einer Verdnderung: Um eine umfassende Akzeptanz fiir eine Verdnderung schaffen zu
konnen, muss diese in ihrem Umfang klar umrissen werden. Hierzu zéhlt, ob es sich um
globale, unternehmensweite oder lokale, auf den einzelnen Arbeitsplatz oder die Abteilung
bezogene Verdnderungen handelt, ob die Einfiihrung Pilotfunktion {ibernehmen soll, welche
Strukturen oder Prozesse betroffen sind, und in welcher Weise diese verdndert werden sollen,
z.B. in einem inkrementellen Prozess.

Folgen einer Verdnderung: Fir den einzelnen Betroffenen steht im Vordergrund, wie sich
eine Verdnderung auf ihn personlich und sein unmittelbares Arbeitsumfeld auswirkt. Von
Interesse sind hier z.B. Verdanderungen der Belegschaftsgrof3e, Umsetzungen innerhalb des
Betriebs oder eine Neuverteilung von Aufgaben durch ein Change-Vorhaben.

Die Teilnehmer der Befragung beziehen alle drei Punkte gleichermallen und nahezu liickenlos
in den Kommunikationsprozess mit ein. Wéahrend allerdings in nahezu jedem
Verdnderungsprozess ausfiihrlich iiber die erzielten Erfolge berichtet wird, stehen die
Verantwortlichen der Offenlegung von Problemen und Misserfolgen weit skeptischer
gegeniiber. Nur jeder zweite Misserfolg wird den betroffenen Personen auch mitgeteilt. Zur
Kommunikation von Erfolgen wird hingegen auch die regelméfBige Information dariiber
gezihlt, wie sich der laufende Verdnderungsprozess im Verhéltnis zu den einschldgigen

Benchmarks positioniert.

3. Kommunikations-Infrastrukturen

Der einfachste im nachrichtentechnischen Kommunikationsmodell beschriebene
Kommunikationsprozess kennt nur die Einweg-Ubertragung von Botschaften. In
Unternehmen finden solche Vorgénge téglich statt. Im Change Management kommt eine
solche einfache Information der Mitarbeiter meist durch Broadcasting, z.B. in Form von
Artikeln in der Mitarbeiterzeitschrift, durch Aushidnge oder iiber E-Mail-Newsletter zum
Einsatz. Ein realer oder virtueller ,,Change-Kummerkasten® stellt ebenfalls eine Mdglichkeit

der Einweg-Kommunikation von den Mitarbeitern an die Vorgesetzten dar.

Fiir das erfolgreiche Management von Verdanderungen reicht eine solche Einweg-
Informationspolitik allerdings nicht aus (vgl. auch Wohigemuth 1989; Bitzer 1993; Grasse
1999). Vielmehr ist ein gegenseitiger Wissens- und Erfahrungsaustausch erforderlich, der von
der damit verbundenen Datenriickkopplung profitiert. So kommen auch Diagnose- und

Motivationseffekte zum Tragen (vgl. Seiwert 1992; Benz 2000; Picot et al. 2001). Um ein



effizientes Change Management zu gewdahrleisten, darf Interaktion zudem nicht nur auf den
bereits im Unternehmen vorhandenen Kommunikationsinstrumenten beruhen. Vielmehr ist

die Einbeziehung von Sonderaktivititen und neuen Techniken erforderlich (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Kommunikationsinstrumente fiir das Change Management

Allerdings werden durch eine derartige Entwicklung spezieller Kommunikationsinstrumente
auch zusitzliche Akzeptanzbarrieren aufgebaut, da nicht nur die Verdnderung selbst, sondern
auch die Methode ihrer Vermittlung fiir die Betroffenen unbekannt ist. Eine besondere Gefahr
bergen hier die elektronischen Kommunikationsinstrumente. Bezieht sich ein Change-
Vorhaben beispielsweise auf ein IT-Redesign oder die Einfithrung von E-Services, wird rasch
die Gefahr einer Friihstart-Falle herautbeschworen: Die Verdnderung wird durch sie selbst
einzufiihren versucht (zur Friihstart-Falle vgl. auch Scott-Morgan 1994). Die Gefahr eines
Scheiterns zeigt sich hier besonders deutlich bei dlteren Arbeitnehmern (vgl. Brink/Pfau 1996;
Reif3 1997).

Beim Abbau von Akzeptanzbarrieren ist insbesondere eine Vorreiterrolle des Managements
gefragt, indem dort aktiv von der neuen Technik Gebrauch gemacht wird (vgl. Schuppli
1998). Zu beachten ist aber, dass Regelkommunikation oftmals glaubwiirdiger ist als speziell
initiierte Sonderaktivititen. Diesem Vorteil muss jedoch die schwache
Aufmerksamkeitswirkung der Regelkommunikation als Effektivitdtsnachteil entgegengesetzt

werden.



3.1 Vorhandene Einweg-Informationsinstrumente

Aufgrund ihrer Verankerung in den ordentlichen Kommunikationswegen zeichnen sich die
vorhandenen Informationskanile durch einen hohen Verbreitungsgrad in den Unternehmen
aus. Sie stellen kostengiinstige, weit verbreitete Instrumente der Kommunikation dar, die
regelmifig zur Implementierung von Verdnderungen herangezogen werden. Allerdings wird
thnen durch die befragten Change Agents nur eine durchschnittliche Wirksamkeit
zugesprochen (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Einsatz und Wirkung vorhandener Einweg-Information

Besonders schlecht schneiden die klassischen Aushinge (,,schwarze Bretter) ab. Zwar finden
sie noch regelmafig Verwendung, doch wird ihre Wirksamkeit zunehmend angezweifelt.
Keiner der befragten Fiihrungskrifte wollte ihnen noch eine sehr gute Wirkung attestieren.
Auf der anderen Seite beurteilen aber auch weniger als fiinf Prozent den Einsatz moderner,
per E-Mail versendeter Newsletter bereits als sehr gut. Diese noch etwas verhaltene
Einstellung gegeniiber E-Mails bei Verdnderungsprojekten zeigt sich auch in der
Einschitzung ihrer Wirksamkeit. Dennoch werden sie zunehmend versandt, was auf die
Bequemlichkeit, den Komfort und die Geschwindigkeit zuriickgefiihrt werden kann.
Geschwindigkeit sichert nicht zuletzt die Aktualitét des Inhalts, die die meisten Print-Medien
nicht garantieren konnen. Kein Zusammenhang konnte zwischen der Grof3e des

Verdnderungsprojekts und dem Einsatz von E-Mails festgestellt werden. Insgesamt kommt



aber nur noch eines von zehn Projekten heute vollstindig ohne diese elektronische Form der

Unterstuitzung aus.

Hingegen verzichtet jeweils nahezu ein Drittel der Fithrungskréfte bereits auf den Einsatz von
Aushdngen und die Mitarbeiterzeitschrift fiir das Change Management. Ausgedient hat die
Mitarbeiterzeitschrift dennoch nicht. Sie kommt aber nahezu ausschlieBlich in groBeren
Unternehmen und fiir Berichte iiber gro3ere Veranderungsvorhaben zum Einsatz. Nach wie
vor wird an ihr die physische Verfiigbarkeit geschitzt, die die Moglichkeit des direkten ,,in

den Hinden Haltens* der Verdnderungsbotschaft bietet.

3.2 Vorhabensspezifische Einweg-Informationsinstrumente

Im Gegensatz zu den angefiihrten Instrumenten der Einweg-Information handelt es sich bei
den vorhabensspezifischen Instrumenten um Kommunikationswerkzeuge, die speziell fiir ein
bestimmtes Verdnderungsprojekt entworfen werden, auf dieses zugeschnitten sind und daher
im Anschluss an das Verdnderungsprojekt auch nur eingeschriankt weiter verwendet werden
konnen. Auf diese Kostspieligkeit, verbunden mit dem Fehlen einer bilateralen
Interaktionsmoglichkeit, 14dsst sich wahrscheinlich auch die liberwiegend skeptische

Beurteilung zuriickfiihren (vgl. Abbildung 5).
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Abbildung 5: Einsatz und Wirkung spezieller Einweg-Information



Besonders deutlich wird die eingeschriankte Weiterverwendbarkeit am Beispiel spezieller
Videos, die ein Verdnderungsvorhaben darstellen und erldutern sollen. Sie werden kaum
eingesetzt und weitgehend fiir unwirksam gehalten. Ursdchlich hierfiir sind hohe Kosten fiir
Produktion und Vertrieb. Auch sind zunehmend Substitutionsmoglichkeiten durch animierte
Darstellungen im Intranet gegeben. Allerdings werden auch spezielle Mitarbeiterbefragungen
und die Verteilung von Informationsbroschiiren nur als mittelméafig beurteilt, wobei
Broschiiren — moglicherweise aus Tradition — dennoch regelméalig eingesetzt werden.
Insbesondere grof3e Industrieunternehmen setzen zur Darstellung von Verdnderungen auch

heute auf spezielle Ordner mit Informationspaketen fiir alle Betroffenen.

3.3 Vorhandene Zweiweg-Kommunikationsinstrumente

Im Gegensatz zu den Einweg-Informationsinstrumenten bauen Zweiweg-
Kommunikationsinstrumente auf der Bilateralitit von Beziehungen auf. Der als extrem
wichtig empfundene unmittelbare Austausch zwischen Promotoren einer Verédnderung und
Rezipienten findet unmittelbar statt. Entsprechend stehen die Kommunikationsinstrumente,

obwohl teurer und aufwendiger als eine reine Informationspolitik, bei den Befragten hoch im

Kurs (vgl. Abbildung 6).
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Abbildung 6: Einsatz und Wirkung vorhandener Zweiweg-Kommunikation

Einzelgespriche liber Verdanderungen konnen entweder in die reguldr vorgeschriebenen

Mitarbeitergespriche integriert sein oder aber als spezifische Sonderaktivitit im Rahmen
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eines Verdanderungsvorhabens angeboten werden. Nirgendwo sonst, das haben die Ergebnisse
gezeigt, kommen die Sorgen und Angste, die von den betroffenen Mitarbeitern mit einer
Verianderung assoziiert werden, besser zum Vorschein. Der vertrauliche Austausch schafft
einen idealen Rahmen. Ziel aus Sicht der Vorgesetzten muss es sein, in dieser Atmosphire
dem Betroffenen die Verdnderung plastisch und verstdndlich aufzuzeigen, Gefiihle zu wecken
und die Werte der Verdnderung zu vermitteln. Auch konnen kritische neue Kernprozesse in
realitdtsnahen Situationen erprobt und durchgespielt werden. Dieser hohen Wirksamkeit steht
aber ein betrédchtlicher Zeitaufwand insbesondere bei grolen Projekten gegeniiber. Zeit stellt
oftmals den entscheidenden Engpass eines Verdanderungsprojekts dar. Dennoch miissen
gerade die verantwortlichen Top Manager personlich zur Verfiigung stehen, um die
Glaubwiirdigkeit des Vorhabens zu erhalten. Je wichtiger die Akzeptanz der Betroffenen,

umso unabdingbarer sind solche Einzelgespriche.

RegelmiBige Abteilungsmeetings eignen sich insbesondere bei lokalen Verdnderungen
ebenfalls dazu, Vorgaben und Meinungen zu einer Verdnderung auszutauschen. Hinsichtlich
der Bedeutung des zweiseitigen Austauschs zwischen personlichen Einzelgespriachen und
Kick-Off-GroBveranstaltungen angesiedelt, ergibt sich ein breites Einsatzgebiet. Nicht zuletzt
wird eine simultane oder knapp zeitlich versetzte Vermittlung der Veranderungsbotschaft an

mehrere Gruppen ermoglicht.

3.4 Vorhabensspezifische Zweiweg-Kommunikationsinstrumente

Wie das Beispiel der Einzelgespriche illustriert, ist der Ubergang von den vorhandenen zu
den spezifischen Kommunikationsinstrumenten flieBend. Bei letzteren handelt es sich um die
aufwendigste und auch kostenintensivste Form der Kommunikation im Change Management
tiberhaupt. Es sind aber insbesondere die hier angesiedelten Gemeinschaftsaktivititen zu
Beginn einer Veridnderung, die fiir das erfolgreiche Gelingen unabdingbar sind und auf deren

Einsatz kaum verzichtet werden kann (vgl. Abbildung 7).
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Abbildung 7: Einsatz und Wirkung spezieller Zweiweg-Kommunikation

Die Vorziige von Workshops liegen insbesondere in der direkten Beteiligung der Mitarbeiter,
die zu Beteiligten bzw. zu Partnern in einer ,,Koalition des Wandels* (Schirmer 2000)
werden. Hinzu kommt die motivierende Wirkung einer personlichen Anwesenheit von
Projektverantwortlichen und Machtpromotoren (z.B. Vorstandsmitgliedern). Auch
ermoglichen Workshops, verstanden als gemeinsame Arbeitstreffen, die Diskussion der von
den Vorhabensverantwortlichen formulierten Anforderungen, aber auch ein gezieltes
Eingehen auf die Wiinsche der Mitarbeiter. SchlieBlich liegen sie fiir alle Beteiligten in einem
iberschaubaren - und bei Vorliegen einer Agenda schon im Voraus genau definierten -
Zeitrahmen. Weiterhin steht die Héufigkeit der Durchfiithrung von Workshops in einem engen
Verhiltnis zu den Kommunikationskosten: Je wichtiger die Kosten als Ziel der

Implementierung sind, umso eher wird auf kostenintensive Workshops verzichtet.

Ein gemeinsamer Start in ein neues Projekt sorgt fiir groBe Offenheit diesem Vorhaben
gegeniiber. Die Beteiligten werden insbesondere iiber die zeitliche Dimension informiert und
nicht durch eine unangekiindigte Verdanderung liberrascht. Zudem kann einer Diffusion von
inoffiziellen Informationen vorgebeugt werden (vgl. Picot et al. 1999). Kick-Oft-
Veranstaltungen eignen sich hervorragend, zu Beginn das Interesse aller auf eine
Verianderung zu lenken. Gleichzeitig ist es aber wichtigste Aufgabe der Veranstalter eines
solchen Kick-Offs, das gezeigte Interesse moglichst noch auf der Veranstaltung selbst in

Akzeptanz zu tiberfiihren. Die erste Konfrontation mit der Verénderung sollte iiberzeugen.



12

Das Aufkommen einer negativen Grundstimmung ist unbedingt zu vermeiden. Vielmehr ist

anzustreben, die Betroffenen als Beteiligte aus einem Kick-Off zu entlassen.

Gerne wird auch eine ,,gemischte* Losung praktiziert: Fiir Fiihrungskrifte und Promotoren
einer Verdnderung werden zunidchst Workshops und Schulungen zum kennen lernen der
Griinde und der konkreten Ausgestaltung des Projekts veranstaltet. Dort werden z.B. die
Mitarbeiter-Unterweisung, der Umgang mit dem zur Verfiigung stehenden
Informationsmaterial oder der offizielle Sprachgebrauch innerhalb des Change-Projekts
trainiert. Anschlieend erfolgt die gezielte Interaktion mit den Mitarbeitern auf einer zentralen
oder mehreren dezentralen Kick-Off-Veranstaltungen (vgl. Anwander 2002). Durch
dezentrale Losungen werden die Mitarbeiter dem Verdnderungsprozess doppelt verpflichtet.
Einmal iiber direkte Informationen durch den unmittelbaren Vorgesetzten im Rahmen eines
abteilungsinternen Kick-Offs und zusitzlich ,,offiziell durch ein Statement das Top-
Managements z.B. in Form einer Road Show. Dies steigert Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz
des Vorhabens. Es ermoglicht zudem jedem Einzelnen, die Art und Weise der Durchfiihrung
in der eigenen Abteilung oder dem eigenen Center mit den Absichten des Top-Managements

abzugleichen.

4. Rolle elektronischer Medien

Ein direkter Zusammenhang zwischen der fiir einen Verdnderungsprozess zur Verfiigung
stehenden Zeit und dem Einsatz elektronischer Kommunikationsinstrumente ist — anders als
bei den vorwiegend bei zeitkritischen Vorhaben eingesetzten Road Shows — nicht zu
erkennen. Hingegen lésst sich schon heute ein Zusammenhang zwischen einer abnehmenden
Zahl an Aushédngen bzw. Rundschreiben bei zunehmendem Einsatz von elektronischen
Medien feststellen, wobei bislang der Einsatz von E-Mail die Haufigkeit von Intranet-

Loésungen tibertrifft.

Der Versand von Nachrichten bzw. Newslettern per E-Mail hat den Vorteil, schnell und
kostengiinstig und selbst bei einer grolen Zahl von Empfangern gut personalisierbar zu sein.
Aus Mitarbeiterdatenbanken lassen sich automatisch E-Mails erzeugen, die eine personliche
Ansprache, die Abteilung des Betroffenen sowie nach Bedarf weitere mitarbeiterbezogene
Daten enthalten. In Verbindung mit einer Intranet-Losung lassen sich E-Mails zudem nicht
nur als ,,direktes* Instrument einsetzen. Vielmehr konnen durch integrierte Links auch

Hinweise auf Zusatzinformationen oder verfiigbare Services wie ein Forum gegeben werden.



13

Fiir das Change Management gelten allerdings Bedingungen, die sich von der
Regelkommunikation unterscheiden. So sind die Mdglichkeiten einer Personalisierung von
Nachrichten aufgrund der Innovativitdt oftmals beschrénkt. Auch ist iiber E-Mail die
Wichtigkeit einer Nachricht nicht so leicht vermittelbar. Vielmehr besteht die Gefahr, dass die
Verdnderungsbotschaft in der Masse der taglich empfangenen E-Mails untergeht. Mit diesen
Argumenten wurde auch von den befragten Fiihrungskriften iiberwiegend ihre verhaltene

Begeisterung fiir den Einsatz von E-Mails bei Verdnderungsvorhaben begriindet.

Intranet-Losungen verkdrpern ein modernes asynchrones Kommunikationsmedium, das
signifikante Vorteile in Verdnderungsprozessen aufweist. Unter Effektivititsaspekten
erscheint vor allem attraktiv, intranet-basierte Communities zu den Change-Vorhaben
installieren zu konnen. Wirtschaftlich ist insbesondere die Schonung von Betriebsmitteln
durch die einmalige zentrale Bereitstellung. Probleme mit hohen Herstellungs- und
Druckkosten, mit falsch dimensionierten Auflagen von Broschiiren oder mit der Vernichtung
von (ungelesenem) Papier entfallen. Gleichzeitig werden die Mitarbeiter nicht durch
zahlreiche Rundmails beldstigt. Obwohl verbreitet dem Intranet der Vorzug vor
Informationsmedien wie Mitarbeiterzeitschriften, Infobriefen oder Aushidngen gegeben wird,
wird es als Zweiweg-Kommunikationsinstrument dennoch skeptisch gesehen. Es ist
unpersonlich und kann daher Akzeptanzprobleme nach sich ziehen. Daher wird es
insbesondere bei kleineren Vorhaben oft abgelehnt. Andererseits handelt es sich gerade bei
Netz-Losungen um den Einsatz eines sehr aktuellen und lebendigen Mediums, das ein
natiirliches Interesse weckt, welches gezielt zur Kommunikation genutzt werden kann. Die
definitive Bedeutung des Einsatzes von Intranet-Losungen im Change Management ist somit
zum Teil immer noch nicht abschitzbar (vgl. auch Straub/Jdger 1998). Elektronische
Loésungen scheinen einerseits bisher weder Substitutionsfunktion iibernehmen zu kénnen,
noch wollen die Change Agents andererseits linger auf sie verzichten (vgl. auch HRLC

1999b).

5. Fazit

Die befragten Change Agents sehen die Zukunft von exzellenten, d.h. sowohl effizienten als
auch effektiven Kommunikationsprozessen im Change Management iiberwiegend in der
Zweiweg-Interaktion zwischen Initiatoren und Betroffenen bzw. Beteiligten. Noch
dominieren hier aber die konventionellen Face-to-face Instrumente, insbesondere Kick-Off-

Meetings, Gesprache und Workshops. (vgl. Abbildung §).
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I

“hat mindestens eine “kommt oft oder

gute Wirkung” immer zum Einsatz”

Rang Prozent Rang Prozent
Einzelgesprache 1 95,7 2 78,2
Abteilungsmeetings 2 87,0 1 90,9
Kick-Off-Veranstaltungen 3 71,5 3 65,2
Workshops 4 65,2 3 65,2
Newsletter per E-Mail 5 42,9 5 63,3
Aushange an “Schwarzen Brettern” 6 38,1 9 43,5
Kommunikation Uiber Intranet 6 38,1 6 59,1
Mitarbeiterbefragungen 8 36,4 10 13,6
Veroffentlichung in der Mitarbeiterzeitschrift 9 30,0 8 45,5
Infobérsen und Infotage 10 27,8 10 13,6
Informationsbroschiiren 11 23,8 7 54,5
Videos 12 5,6 12 9,0

Abbildung 8: Ranking der untersuchten Kommunikationsinstrumente

Die Kommunikation selbst ist im Wandel begriffen. Dabei geht es aber geméal der
Einschitzung der befragten Experten weniger darum, moglichst rasch einen direkten Weg von
den konventionellen zu den elektronischen Instrumenten zu finden. Vielmehr fiihrt der Pfad
weg von der Nutzung vorhandener Infrastrukturen zur Regelkommunikation hin zu speziellen
Sonderaktivitdten und gleichzeitig weg von reinen Broadcasting-Medien hin zu einem
interaktiven Informationsaustausch. Dies unterstreicht auch ein Vergleich mit Ergebnissen
einer vor acht Jahren durchgefiihrten vergleichbaren Untersuchung aus den USA, die den
Versand von Informationsbriefen als die hdufigste Form der Kommunikation in Change-
Vorhaben benennt, wohingegen die Wirksamkeit z.B. von Meetings und Kick-Offs noch
verhalten beurteilt wird (vgl. Wyatt 1993). Abgelehnt wird von der Experten aulerdem eine
Reiziiberflutung durch eine Uberdosis an Einzelinformationen. Vielmehr werden komplexe
und teure Kommunikationsinstrumente bevorzugt, die schon aufgrund ihrer Kosten eine
sorgfiltige Arbeit der Change Agents nahe legen. Dies wiederum fordert die Qualitdt der
Kommunikation insgesamt und leistet so einen entscheidenden Beitrag zur

erfolgsforderlichen Akzeptanz des Change Managements.
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