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Stille da oben

In Veranderungsprozessen wird Kommunikation zum ent-
scheidenden Erfolgsfaktor — ein Essay von Egbert Deekeling
und Dirk Barghop.

Wenn Verdnderung ansteht, wird es in den Fiihrungsetagen meist
ziemlich still. Dafiir sendet der Flurfunk umso heftiger. Tatsache in
vielen Unternehmen. Und Ausdruck einer Selbstbeschneidung der
Kommunikation: Kommunikation ist mehr als nur Verlautbarung.
Sie muss Akzeptanz schaffen, Identifikation herstellen und Gefolg-
schaft sichern. Das kann sie nur, wenn sie zum Kerngeschidift der
Unternehmensfiihrung wird. Was heif$t: prdsent sein, iiberzeugen,
die Fdhigkeit zum Dialog sichern. Fiihrung ist ganz entscheidend
Kommunikation.

[ X ]
ber was wohl spricht man derzeit so auf den Fluren und in den Hallen

deutscher Unternehmen? Uber die unternehmerische Welt, wie sie in
den Intranets und Mitarbeiterzeitschriften in oft floskelhaften Headlines
beschrieben wird?

Oder dartiber: ,Unternehmen planen Entlassungen”, ,Daimler verhandelt
Kurzarbeit”, , Panasonic senkt Gewinnprognose”, ,Schwarzer Tag im Einzel-
handel”, ,Helaba macht Verlust”, ,,Opel-Mitarbeiter sollen sparen”, ,Gewinn
von Anzag bricht ein”, ,ArcelorMittal will 9.000 Stellen streichen”, , Kurz-
arbeit wird ausgeweitet”, , Fujitsu Siemens streicht”?

Dies ist nur eine Auswahl von Headlines von Artikeln und Meldungen, die
an einem Tag im Winter 2008 im Wirtschaftsteil einer grofRen deutschen Ta-
geszeitung erschienen sind. Aber sie sollte gentigen, um deutlich zu machen:
Auf den Fluren wird wohl tiber unsichere Zeiten gesprochen. Wahrscheinlich
tauscht man sich dariiber aus, wie es wohl werden wird in nichster Zeit. Ob
der Job sicher ist. Ob nicht vielleicht ein Restrukturierungsprogramm kommt.
Und wahrscheinlich wird man sich gegenseitig erzihlen, dass man nichts
weif3, und dass es ist wie meistens: Wenn Verdnderung ansteht, ist es meist
zuvor ziemlich still. Dann hort man ,,von oben” wenig.

Diese Stille entspricht der gangigen Praxis der Unternehmens-
kommunikation. Die ndmlich ist journalistisch gepragt. Das
heif3t: Berichtet wird tiber Ereignisse, Prozesse, Personen, Ent-
scheidungen. Aber nicht tiber Trends, mogliche Entwicklungen,
Szenarien oder Gedankenspiele. Und vor allem: Kommunikation
passiert nach dem Geschehen. Und genau darin liegt das
Dilemma.

Man braucht nur zu schauen, wie Change-Prozesse tiblicher-
weise angelegt sind und ablaufen, und man wird erkennen, dass
die Projektpldne dieses Verstdndnis und die damit verbundene
Praxis bruiskierend klar widerspiegeln: In der Regel ist Kommu-
nikation gar nicht vorgesehen, sie wird erst gar nicht projektiert.
Alles ist wichtiger! Kommunikation kommt spéter — danach
und zwischendurch, wenn Zeit bleibt und es gentigend zu be-
richten gibt. Was erreicht man damit? Im besten Fall das, was
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journalistischer Zweck ist: Information, rechtzeitig und umfassend, sowie
Meinungsbildung. Mehr aber ist nicht drin.

Aber es geht um viel mehr. Es muss Akzeptanz geschaffen werden, Identifi-
kation. Es muss Gefolgschaft aufgebaut werden durch Ausgleich der Interessen,
und zwar nicht nur an der Schnittstelle zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer, sondern im Management auf allen Fiihrungskrifteebenen und in den
Communitys des Unternehmens. Dariiber hinaus sind Verhaltens- und Ein-
stellungsanderungen gefordert, schnelles Lernen, neue Prozessroutinen. Das
sind die Ziele von Change-Kommunikation!

Die Frage lautet: Wer weist rechtzeitig auf Verstandigungs- und Akzeptanz-
probleme hin? Wer sagt: ,,Das geht schief, wenn ...?“ Wer macht der Unter-
nehmensfiithrung klar, dass die Losung solcher Probleme einen Kommunika-
tionsaufwand erfordert, der mit der gewohnten ,Jetzt informiert mal schén-
Praxis nicht zu bewdltigen ist?

Es bedarf schon einiger (schmerzvoller) Erfahrung, damit sich das Top-
management rechtzeitig mit dem Thema Kommunikation und Verstandi-
gung in Change-Prozessen befasst. Es bedarf aber vor allem einer grofien
Souverdnitit der Kommunikationsverantwortlichen im Unternehmen, um
Fragen der Akzeptanz - oft auch gegen den Widerstand von Management-
beratungen - erfolgreich anzugehen.

Das hiefie namlich zuallererst, die eigene journalistisch geprigte Praxis
infrage zu stellen. Denn sie ist es, die das Kommunikationsverstindnis und
die Kommunikationspraxis pragt. Das wire verbunden mit einer weitreichen-
den Erkenntnis: Wenn die Ziele von Change-Kommunikation Akzeptanz,
Gefolgschaft und Mobilisierung heiflen, dann brauchen wir wesentlich mehr
als interne Medien und redaktionelle Kompetenz. Wir brauchen die Drama-
turgie von Kampagnen, wir brauchen das Instrumentarium des Marketings
und wir brauchen die Supervision aller Projekte hinsichtlich ihrer kommuni-
kativen Wirkung. Und: Wir miissen uns mit den Kollegen in der Organisa-
tionsentwicklung und der Human-Resources-Abteilung vernetzen. Sie zahlen
ja Change Management zu ihrem Arbeitsgebiet und verfiigen tiiber eine
Heerschar von dafiir extra ausgebildeten Trainern.

Erfolg oder Misserfolg von Verdnderungsprozessen hingen ganz wesent- Miteinander statt
lich von der ,Koalitionsfahigkeit” der Bereiche Unternehmenskommunika- gegeneinander.
tion und Human Resources (HR) ab. Hier sind die entscheidenden Kenntnis-
se, Erfahrungen und Fertigkeiten versammelt, die erforderlich sind, um im
Unternehmen Akzeptanz und nachhaltige Unterstiitzung fiir den Change zu
sichern. Die Zusammenarbeit beider Bereiche ist Voraussetzung, um dieses
Wissen nutzbar zu machen.

Doch die Allianz zwischen HR und Unternehmenskommunikation funk-
tioniert nur selten. Im Gegenteil: Statt ein konstruktives Miteinander zu
organisieren, verschleiflen beide Ressorts ihre Kréfte in einem fruchtlosen
und noch dazu von gegenseitiger Geringschdtzung gepriagten Wettbewerb
um Zustdndigkeiten. Damit aber verwirken sie die Chance auf eine prozess-
gestaltende Rolle in der Verdnderungssituation. Stattdessen werden HR und
Kommunikation von der Projektleitung lediglich in ihrer instrumentellen
Funktion ,hinzugerufen”, ohne dass man ihnen jedoch origindre Gestaltungs-
kompetenz im Change-Prozess zuschreibt.

Woran scheitert das Zusammenspiel? Aufschluss gibt ein Phdnomen, das
sich sowohl bei der Unternehmenskommunikation als auch bei HR, wenn
auch in unterschiedlicher Ausformung, beobachten und das sich mit dem
Begriff ,Selbstbeschneidung” beschreiben ldsst.

Die Kommunikationsabteilung sieht ihre Aufgabe vor allem in der puren
Berichterstattung. Doch hochkomplexe Change-Projekte verlangen der Kom-
munikationszentrale weit mehr ab als nur die Bereitstellung von Informatio-
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nen und Interpretationshilfen im Nachhinein. Erfolgreiche Change-Kom-
munikation beginnt lange, bevor das eigentliche Projekt startet und es etwas
zu berichten gibt, im Idealfall bereits Monate zuvor.

Auch der Bereich Human Resources muss sein Rollenverstdndnis grundle-
gend tiberdenken. Das Personalressort reklamiert zwar das Change Manage-
ment fiir sich — und reduziert sich doch meistens auf eine reine Modera-
torenfunktion. Denn wo HR-Verantwortliche die Change-Zustindigkeit
beanspruchen, meinen sie allzu hdufig nur das methodisch-didaktische
Instrumentarium. Ihr professioneller Eifer konzentriert sich vor allem darauf,
immer wieder neue, ,noch innovativere“ Workshop- und Vermittlungsfor-
mate einzusetzen, die angeblich dem letzten Stand der Methodendiskussion
entsprechen. War es gerade noch die Open-Space-Veranstaltung, bei der sich
Grofigruppen auf einer Art Themen-Marktplatz treffen und gemeinsam zu
einem tibergeordneten Thema neue Ideen entwickeln, so ist wenig spéter
beispielsweise das World-Café, bei dem sich die Teilnehmer in wechselnden
Konstellationen an Bistro-Tischen austauschen und so ein Kaleidoskop an
Ideen entsteht, der letzte Schrei. Doch die Inhalte, um die es ja eigentlich
gehen soll, treten bei der Suche nach der ultimativen Gesprachs- und Ver-
anstaltungsmethodik nur allzu oft in den Hintergrund. Fiir viele HR-Abtei-
lungen ist das Format die Botschaft. Vernachldssigt bis unterlassen wird der
konkrete Bezug zum Geschiftsalltag und zur Unternehmensstrategie. Der
Einsatz von Change-Management-Instrumenten findet so in vielen Fillen
fern von jeder unternehmerischen Wirklichkeit statt.

Bleibt die Frage, was HR und Unternehmenskommunikation tun miissen, Krdfte biindeln.
um aus dieser Falle eines verkiirzten Aufgabenverstindnisses zu entkommen
und zu aktiven Prozesstreibern im Change zu werden.

Nur wenn die Kommunikationsabteilung sich nicht allein als nachgelager-
tes , Verlautbarungsorgan”, sondern von Beginn an als Gestalter der Kom-
munikation versteht, kann es gelingen, die Notwendigkeit des Wandels er-
folgreich zu vermitteln. Es gilt, das Kommunikationsressort in diesem neuen
proaktiven Rollenverstdndnis zu bestarken und zu fordern, auch und gerade
durch die Kollegen von HR. Gleichzeitig steht es der Unternehmenskom-
munikation gut an, die Geringschitzung abzulegen, mit der sie hdufig den
Change-Bemiihungen der HR-Kollegen begegnet. Die Personalverantwort-
lichen wiederum miissen sich von ihrem Alleinvertretungsanspruch in
Change-Fragen 16sen. Thre unbestrittene didaktische Kompetenz muss, um
Verstdndnis und Akzeptanz sicherzustellen, durch inhaltliche Substanz fun-
diert werden. Die liefert die Unternehmenskommunikation mit einem er-
weiterten Arbeitsverstandnis.

Wo HR und Unternehmenskommunikation aus eigener Kraft nicht willens
oder in der Lage sind, ihre Kréfte entsprechend und im Dienste des grofien
Ganzen zu biindeln, ist die Unternehmensfithrung in der Pflicht. Ihr obliegt
es, beide Ressorts zur konstruktiven Allianz zu verpflichten, und gegebe-
nenfalls wird sie ihre Zusammenarbeit zu kontrollieren haben. Denn das
Zusammenspiel von Personalern und Kommunikatoren ist essenziell fiir
die Akzeptanz von Change-Prozessen und damit fiir den langfristigen unter-
nehmerischen Erfolg.

Ob Vorstand, Geschiftsfiihrer oder Ressortchef — nicht anders als der klas- Kommunikation ist Chefsache.
sische CEO sind sie das Rollenmodell fiir die Fiihrungskommunikation in
Phasen von komplexen unternehmerischen Verdnderungen. In diesem Sinne
ist im Folgenden von CEO-Kommunikation die Rede.

Dass der CEO auch kommunikativ an der Spitze des Unternehmens zu
stehen hat, scheint eine Selbstverstindlichkeit zu sein. Doch sieht die Praxis
in den Fihrungsetagen in der Regel anders aus. Nach unseren Beobachtun-
gen und Erfahrungen miissen die Verantwortlichen des Personalbereichs und
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der Unternehmenskommunikation in dieser Sache aber immer noch und
immer wieder erhebliche Uberzeugungsarbeit leisten. Es ist ja keineswegs
selbstverstdandlich, dass sich ,ihr” CEO frei macht von seinem miihseligen
Tages- und Nachtgeschift und dann auch noch ausiiben soll, was er seiner
Meinung nach doch ohnehin schon ausgiebig praktiziert: kommunizieren.
Und weil es nicht selbstverstdandlich ist, unterbleibt es in der Regel hdufig
auch. In der Praxis ist Kommunikation hadufig eben nicht Chefsache.

Diese Praxis ignoriert jedoch etwas ganz Wesentliches: namlich den Wir-
kungszusammenhang zwischen gut informierten, umfassend eingebundenen
Fihrungskraften und dem Geschaftserfolg oder — wie in unserem Fall — dem
Erfolg von Verdnderungsprojekten. Dieser Wirkungszusammenhang indes
scheint fiir technokratisch gepriagte Gemdiiter nicht so leicht erkennbar.

Dabei gentigt die Beantwortung folgender Fragen fiir ein Aha-Erlebnis:
»Sie erwarten von Ihren Partnern und Vorgesetzten Informationen und
Einbindung - rechtzeitig und ausfithrlich. Wie reagieren Sie, wenn das nicht
geschieht? Was, glauben Sie, erwarten Ihre Fiihrungskrédfte und Mitarbeiter
von Thnen? Und wie, vermuten Sie, reagieren Ihre Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter, wenn Information und Einbindung ausbleiben?” Eine kleine Refle-
xion iiber diese Fragen miisste eigentlich ausreichen, um die Notwendigkeit
von Kommunikation zwischen CEO und Fithrungskrédften zu begriinden —
und zwar nachhaltig!

In die Praxis umgesetzt heif3t das, sich Zeit zu nehmen fiir harte Uberzeu- Sich Zeit nehmen, iiberzeugen,
gungsarbeit. Kommunikation via E-Mail oder andere Medien reicht nicht aus. Prisenz zeigen.
Es geht um die Prdsenz der eigenen Person, um das personliche Gespréich.
Das beginnt mit den grofien Auftritten bei Fiihrungskréfteveranstaltungen
und Betriebsversammlungen an den Standorten, das geht weiter mit Ein-
ladungen an ausgewdhlte Fiihrungskrafte zu Gesprachsrunden in Form des
sprichwortlichen Kaminabends. Und es endet bei Vier-Augen-Gesprachen
mit internen Meinungsbildnern.

Das alles dient nicht nur der Information und Einbindung. Es hat auch
eine ungemein wichtige symbolische Dimension. Das personliche Erleben
des CEO in seiner Rolle als Erkldrer, Lehrer, Erzieher schirft das Bewusstsein
der Fithrungskrifte fiir ihre eigenen Kommunikationsaufgaben. Die Botschaft
des CEO ist ebenso simpel wie einleuchtend: ,Seht her, ich nehme mir aus-
reichend Zeit, Sie zu informieren, mit Ihnen zu sprechen. Also erwarte ich,
dass auch Sie Zeit investieren, um mit Ihren Mitarbeitern zu reden.” Diese —
implizite — Botschaft ist mindestens ebenso wichtig wie das Gesagte, der
Inhalt der Kommunikation.

Diese Aufgabe nimmt dem Unternehmenslenker keiner ab. Der CEO fun-
giert als Rollenmodell. Die damit verbundene , Rolleniibertragung” ist die
eigentliche Aufgabe der CEO-Kommunikation in Veranderungsprozessen.
Und es ist die Aufgabe der Kommunikationsexperten im Unternehmen, die-
sen Mechanismus in Gang zu setzen und aufrechtzuerhalten. Hier setzt die
Inszenierung des CEO an und ein: In komplexen Unternehmens- oder Kon-
zernstrukturen muss das personliche Erleben des CEO medien- und massen-
tauglich inszeniert werden. Das geschieht vor allem im Rahmen von grofie-
ren und kleineren Fiihrungskrifteveranstaltungen. Solche Veranstaltungen
dienen nicht nur dem Informationsaustausch und der Einbindung, sondern
—und das ist ungemein wichtig — auch der faktischen und symbolischen
Bestdtigung der Fithrungsrolle. Denn darauf kommt es letzten Endes an: auf
die Manifestation und die Bestdtigung der Fiihrungsrolle von Fithrungskraf-
ten: ,Wir, die wir hier versammelt sind, wir sind die Fithrung dieses Unter-
nehmens, dieses Konzerns.*

CEO-Kommunikation in Verdnderungsprozessen dient genau genommen
keiner anderen Funktion. Es geht um die Bestdtigung und Bestarkung der
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Fiuhrungsrolle und der Verpflichtung, die besonderen, nicht alltdglichen Ver-
stindigungs- und Vermittlungsaufgaben im Rahmen der Fiihrungskommuni-
kation zu gestalten und zu 16sen. Die Kommunikations- und Personalbe-
reiche stimulieren, flankieren, unterstiitzen diesen Prozess — nicht mehr und
nicht weniger. Die wirkungsvolle, die eigentliche Change-Kommunikation
indessen wird getragen von den Fiihrungskriften im Unternehmen. Und in
dieser Inszenierung gibt der CEO — nimmermiide — das grofie Rollenmodell.

Die eigentlichen Akteure der Change-Kommunikation sind die Fiihrungs-
krafte. Ihre Dialogtahigkeit ist es, die tiber Erfolg und Misserfolg des Ver-
anderungsprozesses mitentscheidet. Denn sie miissen strategische Ent-
scheidungen in konkrete, zielgerichtete operative Handlungen tiberfiihren.
Das funktioniert angesichts einer uniibersichtlichen Unternehmenswirklich-
keit nicht einfach nach dem Prinzip von Befehl und Gehorsam. Auch reicht
es nicht aus, nur mit Appellen auf die Wichtigkeit des personlichen Ge-
sprachs hinzuweisen.

Dialogfahigkeit herzustellen und zu sichern ist daher die zentrale Aufgabe
von Change-Kommunikation. Sie muss systematisch organisiert werden —
auf allen Fithrungsebenen und durch ein enges Zusammenspiel aller dafiir
zustdndigen Bereiche, sei es interne Kommunikation, sei es HR, sei es Fith-
rungskrafteentwicklung. Fiihrungskréfte als ,Seismografen” von Wahrneh-
mungslagen und Befindlichkeiten gezielt in die Gestaltung von Kommuni-
kationsprozessen einbinden, sie , sprechfihig” machen, ihnen jenseits der
klassischen Chartprdsentation Vermittlungsinstrumente an die Hand geben,
die ihnen den Dialog erleichtern, und nicht zuletzt reibungslose Vermitt-
lungsprozesse iiber alle Hierarchieebenen hinweg gewdéhrleisten, das sind nur
einige der elementaren Aufgaben, die die Organisation von Change- und
Fihrungskommunikation im unternehmerischen Wandel ausmachen.

Sie alle werden in den nadchsten Wochen und Monaten wieder grof3e Be-
deutung gewinnen. Der Flurfunk sendet wieder. Die Menschen verlangen
nach plausiblen Erkldrungen dafiir, was warum wann und wie passieren
wird. Es ist dann auch wieder die Zeit, in der man auf den Fluren abfillig all
die feigen Konzeptbegriffe aus dem Berater-Verdnderungslexikon rezitiert, als
da sind Effizienzpotenzial, Synergieeffekte, Kapazititsanpassung und so wei-
ter. Und genau da ist dann sehr wohl auch wieder das journalistische Sprach-
gefiihl der Kommunikatoren gefordert.

Egbert Deekeling und Dr. Dirk
Barghop sind Managing Partner
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Communications. Das Unterneh-
men mit Sitz in Diisseldorf, Berlin,
Frankfurt und Miinchen zdhlt zu
den fithrenden Kommunikations-
beratungen in Deutschland. Die
beiden Kommunikationsexperten
sind Herausgeber der zweiten,
komplett liberarbeiteten Auflage des Buches Kommunikation im Corporate
Change, das soeben im Gabler Verlag erschienen ist. Es gibt nicht nur einen
Uberblick iiber die wichtigsten Kommunikationsthemen aus Sicht von Top-
managern, Unternehmenskommunikatoren, Beratern und Coachs, sondern
auch einen substanziellen Einblick in die Praxis wirkungsvoller Change-
Kommunikation. www.deekeling-arndt.de

Mit einer Illustration von Limo Lechner.
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