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Ohne Kommunikation keine Veranderung

«Verdnderungsfihigkeit» gilt heute als einer der wichtigsten Bausteine

fiir den Erfolg von Unternehmen und Organisationen, ja sogar fiir

deren Uberleben. Doch Verinderungen sind nur dann erfolgreich mog-

lich, wenn sie von Mitarbeitenden, Kunden und weiteren Zielgruppen

verstanden werden. Deshalb spielt die Kommunikation in jedem Verin-

derungsprozess eine entscheidende Rolle. Die Kommunikation vermit-
telt Orientierung, Sicherheit und Gefolgschaft.

Skyguide sieht sich, wie jedes
andere Unternehmen auch, fort-
laufend mit Veridnderungen kon-
frontiert: schirferer internationa-
ler Wettbewerb, steigende Sicher-
heitsanforderungen, anspruchs-
vollere Kunden, engerer Finanz-
rahmen und weitere Faktoren
fiuhren dazu, dass Strategie und
Organisation laufend optimiert
werden miissen.

Dialog fordern

Doch viele Menschen suchen
zuallererst Bestandigkeit und
nicht Veranderung — nicht nur bei
skyguide, sondern in jedem
Unternehmen. Die Verinderung
eines bestehenden Zustandes wird
rasch als Krise und nicht als
Chance verstanden. Abwehr,
Abkapselung und Widerstand
sind die Folgen. Die Kom-
munikation kann mithelfen, sol-
che negativen Reaktionen auszu-
gleichen.

Der Wunsch nach Dialog und
Beteiligung ist in Zeiten der
Verinderung besonders gross:
Mitarbeitende, Kunden, Behor-
den und andere Zielgruppen wol-
len den Verinderungen nicht
unwissend ausgeliefert sein. Sie
wollen Teil haben am Geschehen.
Sie wollen Ziele und Absichten,
Hintergrinde und Zusammen-
hinge verstehen.

Eine strategisch gefiihrte und
professionell ausgefithrte Kom-
munikation stellt sicher, dass die
richtigen Informationen durch
die richtigen Kanile zur richtigen
Zeit am richtigen Ort ankommen,

und dass die richtigen Leute zur
richtigen Zeit die richtigen Fragen
auf die richtige Art und Weise
miteinander besprechen. Quali-
fizierte Kommunikation wird
zum entscheidenden Erfolgs-
faktor in einem Verinderungs-

prozess.

Unsicherheit abbauen

Eine klare Vision und eine
transparente ~ Kommunikation
sind Erfolgsfaktoren im
Verdnderungsprozess. Die Um-
setzung der Pline in die Praxis ist
aber nur dann erfolgreich, wenn
die Dramaturgie des Wandels
auch in der Kommunikation sys-
tematisch und methodisch ange-
gangen wird.

Fithrungskrifte haben in der
Kommunikation von Verdnde-
rungsprozessen eine besondere
Verantwortung. Sie  miissen
glaubwiirdige, klare und unmiss-
verstindliche Antworten geben
und Orientierung vermitteln. Die
Fithrung muss sich richtig mittei-
len, zuhoren konnen und
Feedback geben. Sie soll transpa-
rent und sicher kommunizieren.
So kann sie an vorderster Front
Unsicherheit und

Missverstindnisse

mithelfen,
abzubauen.
Der Informationsfluss muss, vom
Top Management ausgehend, zu
allen Zielgruppen des Unter-
nehmens gehen.

In Verinderungsprozessen ge-
hort es zu den wichtigsten
Aufgaben des Unternehmens, den
personlichen Kontakt mit allen
Zielgruppen zu bewahren und

den Dialog zu fordern. In der
Theorie ist das leicht gesagt. Doch
in der Praxis haben nicht alle
Fithrungskrifte die Fahigkeit, sich
einem solchen transparenten
Austausch zu stellen.

Oft ist der Fokus der Fithrung
auf Geheimhaltung ausgerichtet.
heikle

Informationen nicht selten in

Hinzu kommt, dass
ausgeprigter Einwegkommuni-
kation vermittelt werden. Diese
einseitige Kommunikation ver-
leiht dem kleinsten Ereignis die
Bedeutung eines bedrohlichen
Geschehens.
Kunden fiihlen sich hilflos ausge-

Mitarbeiter wie
liefert. Missverstindnisse und
Unzufriedenheit aller Beteiligten
konnen die Folgen sein. Ein
erfolgreicher Verdnderungspro-
zess beginnt deshalb in vielen
Unternehmen zuerst mit einer
Veranderung des Kommuni-
kationsverhaltens der Fiithrung.

Akzeptanz gewinnen

In einem Verdnderungsprozess
reicht die Einwegkommunikation
nicht mehr. Notwendig ist eine
Zweiwegkommunikation tiber alle
Organisations- und Hierarchie-
grenzen hinweg. Das gilt speziell
auch innerhalb eines Unterneh-
mens: Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind aktiv in den Verin-
derungsprozess zu integrieren. Sie
missen sich dazugehorig fithlen.

Mitarbeiter wiinschen sich
authentische, ehrliche und konti-
nuierliche Informationen. Sie ver-
langen nach kompetenten An-
sprechpartnern und nach Artiku-
lationsmoglichkeiten. Wenn erst
einmal die Hintergriinde von
Verinderung verstanden werden,
entsteht Sicherheit und Ver-
trauen. Verinderungen scheitern,
wenn deren Grundlagen den
Betroffenen nicht verstindlich
erklarbar sind.

Die Rolle der Fiihrungskrafte

Erfolgreiche Kommunikation
kann nur funktionieren, wenn alle
Hierarchiestufen in ihre Rollen
und Verantwortlichkeiten ken-
nen. Das Top-Management muss
das Gesamtbild definieren und
verstirken. Es vermittelt die
Vision, setzt Priorititen, definiert
die Unternehmensziele und for-
muliert die Unternehmens-
leistung.

Die direkten Vorgesetzten
haben eine andere Rolle. Sie set-
zen die iibergeordneten Ziele in
Relation zum Arbeitsplatz der
Mitarbeiter. Sie vermitteln die
abteilungsbezogenen Ziele und
direkten
Bezug zum Arbeitsplatz haben.

Informationen, die

Thre Position ist im Verdnde-
rungsprozess bedeutsam, denn sie
stehen in unmittelbarem Kontakt
zu den Mitarbeitern, die ihre
durch  die
Zusammenarbeit gut bewerten

Aussagen enge
und einordnen konnen. Deshalb
sind die direkten Vorgesetzten die
bevorzugte Informationsquelle
der Mitarbeiter.

Entwicklung einer
Kommunikationsstrategie

Eine ehrliche Situationsanalyse
ist der Startpunkt fiir jede erfolg-
reiche Kommunikation. Die
Analyse zeigt, wo man steht und
wie weit man vom Ziel entfernt
ist. Nur wer die Ausgangslage
kennt, kann entscheiden, woran
zuerst gearbeitet werden muss
und welche Ressourcen man
dafiir benoétigt. Die Datener-
hebung fiir die Situationsanalyse
sollte eine Mischung aus formel-
Mess-

kriterien sein. Sie kann durch

len und informellen

Umfragen, Diskussionen, Inter-
views, Fokusgruppen oder auch

>
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Es gibt nichts besseres als personliche Kommunikation. Die Schule von Athen, Raphael (1483-1520).

Statistiken erfolgen.

Die Situationsanalyse ermdog-
licht, dass ein Unternehmen auch
fiir die Kommunikation messbare
Ziele setzt. Solche Ziele zeichnen
sich dadurch aus, dass sie konkret
sind und einen Bezug zur iiber-
greifenden  Geschiftsstrategie
haben.

Angepasst an die Ziele werden
die einzelnen Massnahmen defi-
niert. Inhaltliches Fundament
sind dabei klare Botschaften. Sie
stiitzen sich auf das Themen-
management, das mit den
Unternehmenszielen verkniipft
ist. Die Botschaften schaffen eine
sinnvolle Verbindung zwischen
dem, was die Zielgruppen wissen
miissen, und dem, was sie horen
wollen: Sie priorisieren und kon-
zentrieren Informationen. Mit
den Botschaften konnen die ver-
schiedenen Zielgruppen idealer-
weise eine gerade Linie ziehen

zwischen ihrer eigenen Aufgabe
und der Geschiftsstrategie.

Fir die Vermittlung der
Botschaften stehen eine Vielzahl
von alten und neuen Kommuni-
kationsmittel zur Verfigung, wie
Internet, Intranet, Newsletters,
E-Mails, Briefe, Videos, Blogs und
vieles mehr. Durch den richtigen
Einsatz der Medien werden diese
zu treibenden Kriften, die Wandel
ermoglichen und die Unter-
nehmenskultur verdndern. Doch
diese Mittel ersetzen keinesfalls
die personliche Kommunikation:
E-Mails eignen sich zum Beispiel
nicht zur Losung personlicher
Konflikte oder als Ersatz von
Mitarbeitergeprichen.

Zu einer erfolgreichen Kom-
munikation gehéren das Einholen
und die Auswertung eines perma-
nenten, strukturierten Feedbacks.
Es unterstiitzt die eigene Argu-

mentation und stirkt die

Glaubwiirdigkeit der Kom-
munikation. Man erhilt so kon-
krete Daten dariiber, was die
Leute wollen, was sie wissen miis-
sen und auf welchem Weg sie dies

erhalten wollen.

Teil der Unternehmensstrategie

Erfolgreiche =~ Unternehmen
passen sich laufend der Umwelt
an. Sie beobachten die Umwelt,
verarbeiten  die  erhaltenen
Informationen, optimieren ihre
Strategie und handeln aktiv.
Damit Unternehmen dieses
Change Management optimal
gestalten konnen, missen sie die
Change Communications in die
grundsitzliche Unternehmens-

strategie integrieren.

M Urs P. Knapp
Partner Farner Consulting AG,
www.farner.ch

Verinderungen scheitern auf-
grund...
ungeniigender inhaltlicher
Grundlage
fehlender Fithrung durch das
Managements
unzureichender
Kommunikation der
Visionen und Absichten
fehlender Akzeptanz
mangelhafter Handlung in
der Phase der Umsetzung

Quelle: «Leading Change» von
John Kotter, Harvard Business
Press
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