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In diesem Beitrag erfahren Sie,

welche Rolle die Kommunikation im Change Manage-
ment einnimmt,

welche Instrumente und Methoden der Change Com-
munication zur Verfiigung stehen,

welches die Kommunikationsziele im Change-Pro-
zess sind.
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Die Rolle der Change Commu-
nication im Change Management

1.1 Begriff der Change Communication

Niemand kann den Wandel managen. Wir kénnen ihm
nur einen Schritt voraus sein. (Drucker 1999: 109)

Verénderun- Der weitsichtige und vorausschauende Umgang mit Ver-
gen als Not- gnderungen ist fiir das langfristige Uberleben von Or-
wendigkeit ganisationen heute eine absolute Notwendigkeit. Das
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Change Management im Sinne einer geplanten organi-
satorischen Anpassung ist zur Daueraufgabe geworden,
die Fithrungskriafte wie Mitarbeiter auf allen Ebenen und
in allen Bereichen gleichermafien betrifft: «Successful
change is all about the people» (Klewes/Langen 2008:
XIII). Ohne systematische Information und Beteiligung
sind diese Prozesse jedoch nicht vermittelbar, daher setzt
erfolgreicher Change eine erfolgreiche Kommunikation
stets voraus.

Change Communication bzw. Veranderungskommunika-
tion bezeichnet den sozialen Prozess, in dem die Voraus-
setzungen, Ziele und Inhalte des Change Management
thematisiert werden, mit dem Ziel, ein gemeinsames neu-
es Verstandnis der Organisation zu vermitteln. Unter
dem Dach dieser allgemeinen Definition tummeln sich
vielzdhlige Spielarten der Change Communication, die je
nach Situation und Zielsetzung einen eher offenen oder
geschlossenen, eher informativen oder interaktiven, eher
top-down oder bottom-up verlaufenden, eher kurz- oder
langfristigen, eher ad hoc oder dauerhaft institutionali-
sierten Charakter hat.

Die besondere Bedeutung der Kommunikation in
Change-Prozessen wird auch durch aktuelle Untersu-
chungen bestitigt (z. B. AT Kearney 2008, IFOK 2010):
Wenn Verdnderungsprojekte scheitern, dann vor allem
an mangelnder, unzureichender oder ineffektiver Infor-
mation, Motivation, Partizipation und Integration der
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte.

1.2 Kommunikationswirkungen im
Change-Prozess

Change-Situationen sind immer Situationen, in denen
Emotionen eine grofe Rolle spielen. Kommunikation
wirkt darin «wie ein Katalysator und kann Prozesse be-
schleunigen oder bremsen» (Mast 2000: 28). Sie liefert
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die notwendige «Veranderungsenergie», um aus vorhan-
denem Wissen, Einstellungen und Meinungen fiir die
neuen Verhiltnisse zu 6ffnen, zu tiberzeugen und zum
Handeln zu bringen. Je niedriger die Kommunikations-
ziele in der Pyramide (vgl. Abb. 1) positioniert sind, desto
leichter gelingt der Prozess. Je intensiver die Kommuni-
kation wirkt, desto stiarker konnen die Themen bei den
Zielgruppen (auf einer htheren Ebene der Pyramide) ver-
ankert werden und desto stabiler wird die Verdnderung.
Die Verstandnisstufen bauen aufeinander auf, d. h., eine
Verhaltensanderung ohne Akzeptanz ist ebenso sinnlos
wie ein grundsatzliches Verstehen bereits eine neue Ein-
stellung mit sich bringt.

Das Ineinandergreifen der Stufen ist auch inhaltlich zu
verstehen: Kognitives und emotionales Verstehen gelingt
nur, wenn die Informationen konsistent, d. h. logisch
und psychologisch schliissig und nachvollziehbar ver-
mittelt werden. So macht es zum Beispiel keinen Sinn,
massive Kommunikationsaktionen fiir Randthemen zu
starten, mit «Heile-Welt-Informationen» schwierige Kul-
turprozesse zu initiieren oder die interne Gertichtekiiche
mit Hochglanzartikeln in der Presse zu beschwichtigen.
Kommunikation wirkt immer (gleich auf welcher Stufe) —
auch dann, wenn sie bruchstiickhaft oder gar nicht er-
folgt. Besonders in kritischen Verdnderungssituationen
erzeugen mangelnde Transparenz, Geheimhaltung, In-
konsistenzen oder «scheibchenweise» Informationen ne-
gative Aufmerksamkeit und reduzieren im schlimmsten
Fall eine bereits vorhandene Anderungsmotivation. Cor-
porate Communication muss also ganzheitlich konzipiert
und behutsam gesteuert werden, um die gewlinschten
Wirkungen Schritt fiir Schritt erreichen zu kénnen.
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Abb. 1: Wirkungsebenen der Kommunikation (erw. nach Mast 2000: 29)

2 Instrumente und Methoden der
Change Communication

Grundsatzlich konnen fiir die Begleitung und Unterstit-
zung der organisatorischen Entwicklungsprozesse alle
Instrumente und Methoden genutzt werden, die dem
Unternehmen in seiner internen und externen Kommu-
nikation zur Verfiigung stehen. Der Unterschied liegt
in einem klar definierten Prozess: Kommunikation im
Corporate Change ist eine «Managementpraxis», die
ein «vollig neues Selbstverstindnis von Kommunika-
tion» (Deekeling/Barghop 2003: 16) fordert, d. h. eine
prozessorientierte Ziel- und Mafinahmenformulierung
im Rahmen eines klaren, systematischen und strategi-
schen Konzepts.

Neues Kommu-
nikationsver-
standnis
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2.1 Prozess der Change Communication
2.1.1 Kommunikationsziele im Change-Prozess

Und als sie das Ziel aus den Augen verloren hatten, verdop-
pelten sich ihre Anstrengungen. (Mark Twain, 1835-1910)

Welche Methoden und Instrumente an welcher Stelle
im Change-Prozess einzusetzen sind, beantwortet sich
nur in der Frage nach dem Ziel: Was kann, was soll, was
muss durch die Kommunikationsmafinahmen (den me-
thodischen Einsatz von Instrumenten) bei welchen Ziel-
gruppen in welcher Zeit und Intensitdt herauskommen?
Grundsatzlich ist die Aufgabe der Change Communica-
tion, Uiber die Absichten und Wirkungen der geplanten
Verdanderung zu informieren und die Bereitschaft, die
Fahigkeit und den Willen zur Veranderung bei allen Be-
teiligten zu vermitteln, um den Change-Prozess effektiv
ablaufen zu lassen. Change Communication hat daher
immer einen Wissens-(Information) und einen Verhal-
tensaspekt (Uberzeugung, Kooperation), wobei letzterer
insbesondere in komplexeren Projekten im Vordergrund
steht (vgl. Pfannenberg 2009: 22).

Uber die Ziele der gesamten Verinderung hinaus kénnen
in unterschiedlichen Prozessphasen bei unterschiedli-
chen Beteiligten spezifische Kommunikationsziele von-
einander abgegrenzt werden (verdnd. und erweit. nach
Schmalstieg/Pfannenberg 2009: 58):
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Abb. 2: Ziele der Change Communication

Die definierten Ziele und Umsetzungsmafinahmen sind
Bestandteil einer den Verdnderungsprozess unterstiitzen-
den Kommunikationsstrategie. Die Zieldefinition geht der
Mafinahmenplanung, d. h. der im Zeitablauf einzusetzen-
den Instrumente und Methoden, in jedem Fall voraus.

2.1.2 Phasen der Change Communication

Wenn Change Communication das Change Management
von Anfang bis Ende begleiten und unterstiitzen soll,
dann muss auch die Kommunikation entlang der Pro-
zesskette «gemanaged», d. h. systematisch geplant, rea-
lisiert und kontrolliert werden. Idealerweise erfolgt dies
in vier aufeinanderfolgenden Phasen:

1. Analyse und Zieldefinition
Analyse und Festlegung der Kommunikationsstrate-
gie auf Basis der analysierten Wirkungsziele; Planung
und Kommunikation der Kommunikationsmatrix.
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2. Orientierung und Information
Formulierung der Verdnderungsvision und -strate-
gie, Information iiber die Akteure, Reichweiten und
Schritte der Verdnderung.

3. Umsetzung und Partizipation
Durchfiihrung der definierten Mafinahmen, Aktivie-
rung aller Beteiligten und Kommunikation von (Teil-)
Erfolgen.

4. Integration und Evaluation
Verankerung, Reflexion und Bestédtigung der Ergeb-
nisse, Bewertung und Kontrolle der Wirkungen.

Der Endzu- Die einzelnen Schritte der Veranderung(skommunika-
stand als Aus-  tion) bewirken eine Transformation des bisherigen Aus-
gangszustand  gangs- in den gewiinschten Endzustand der Organisa-

tion, der zugleich wieder ein neuer Ausgangszustand fiir
den weiterfithrenden Wandel bedeutet: Diese Stadien
unterschiedlicher Veranderungsintensitit und Organisa-
tionsstabilitat («Unfreezing» = «Auftauen» — «<Moving»
werden, so z. B. auch dem von Kotter beschriebenen =
«Bewegen» — «Refreezing» = «Einfrieren» (Lewin 1963:
207 t.), konnen als Grundmuster allen Change-Prozessen
zugrunde gelegt werden. Als «Acht-Stufen-Prozess fir
die Umsetzung tief greifenden Wandels» (Kotter 1996:
18) bilden sie zugleich die Ziele und psychologischen
Grenzen der Kommunikation im Change-Prozess mit ab:
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Unfreeze Move Refreeze

Change
Communication-
Prozess

Analyse/ Orientierung/ Umsetzung/ Integration/
Zieldefinition Information Partizipation Evaluation

Abb. 3: Change-Communication-Prozess

Die in den einzelnen Phasen verfolgten Ziele sind in
jedem Verdnderungsprojekt unterschiedlich zu akzen-
tuieren: So werden bei einer transnationalen Unterneh-
mensfusion eher Legitimationsziele und das Communi-
ty Building im Vordergrund stehen, bei eher technisch
dominierten Prozessreorganisationen vor allem die Wis-
sensvermittlung und Partizipation. Allgemein werden bei
allen Change-Projekten in den Phasen 1 und 2 («Unfree-
zing») Wissens- und Legitimationsziele, in der Phase 3
(«Moving») Dialog- und Partizipationsziele sowie in der
Phase 4 («Refreezing») das Community Building stdrker
im Vordergrund stehen.

2.2 Wirkungsorientierte Methoden der
Change Communication

Kommunikation im Corporate Change bedeutet, Fragen
zu beantworten — haufig auch die, die gar nicht (offen)
gestellt werden: «Was bedeutet die Verdnderung fiir
mich personlich?», «Behalte ich meinen Arbeitsplatz?»,
«Reicht mein Wissen?», «<Wer sind meine kiinftigen An-
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sprechpartner?» Diese und dhnliche Uberlegungen be-
schiftigen die betroffenen Mitarbeiter, Fithrungskrafte,
Kunden, Lieferanten etc. und fithren in erster Linie zu
einem Verlust an Sicherheit, gepaart mit Angst, Wider-
stand, Resignation oder Euphorie, Motivation und Ak-
tivitat, je nach Standpunkt und Situation.

Die Methoden der Change Communication miissen da-
her auf sehr unterschiedliche Bediirfnisse ausgerichtet
sein und immer zugleich die kognitive (Wissens-) und
emotionale (Gefiihls-)Ebene ansprechen. Je deutlicher
dabei die genannten psychologischen Hiirden und Her-
ausforderungen thematisiert werden, desto komplexer,
aber auch erfolgsversprechender ist der Prozess. Jede
Change-Situation ist unterschiedlich, ein fiir alle gelten-
des Kommunikationsportfolio kann es daher nicht geben.
Einzige Konstante bilden die Start- und Endveranstaltun-
gen, die in der Regel als «Kick-off» und «Abschluss» in
einer moglichst groflen Runde aller Beteiligten stattfin-
den. Innerhalb dieser Rahmen-Events kann die gesamte
Klaviatur der personlichen und medialen Kommunika-
tionsinstrumente eingesetzt werden:
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Kock-off-Veranstaltungen, Betriebsversammlung,
Wissensorientierte Road Shows

Methoden Ceo-Letter
Fahrungskreise, Information Aufsichtsrat/Beirat
Aushédnge/Aufsteller/Postergalerie
Informationsmappen/-materialien
Mitarbeiter-/Kundenzeitschrift/Newsletter
Internet/Extranet

Legitimationsorientierte
Methoden

Mitarbeitergesprache, Diskussionsrunden
Befragungen

Internet- und Intranetforen, Blogs, Social Media
Mitarbeiter-/Flihrungs-Workshops
Multiplikatorenschulung

Teambriefings

Projektberichte/Erfolgsstories

Dialogorientierte
Methoden

Partizipationsorientierte
Methoden

GroBgruppenveranstaltungen
Klausurtagungen

Change-Foren (virtuell/real), Change-Café
Events/Visulisierungen/Werbekampagnen
Change Story
Abschlussfeier/Ubergabeveranstaltung

Gemeinschaftsbildende
Methoden

Abb. 4: Wirkungsorientierte Methoden der Change Communication

2.3 Integration der Methoden im Kommu-
nikationskonzept

Welche Methoden an welcher Stelle im Prozess eingesetzt
werden, sollte gleich zu Beginn in einem Kommunika-
tionskonzept entwickelt werden, um die jeweils definier-
ten Ziele in der gegebenen Zeit und bei einer gegebenen
Kosten-/Mittel-Relation optimal zu erreichen. Das zen-
trale Instrument ist eine — mit allen Verantwortlichen
abzustimmenden — Kommunikationsmatrix, in der wie in
einem Fahrplan die Dauer und Héufigkeit der einzelnen
Mafinahmen, die Erfolgsfaktoren und Kontrollgréfien,
die verantwortlichen Akteure (mit Kontaktdaten) und
die jeweiligen Adressaten (intern/extern, hierarchische
Ebene) aufgefiihrt sind, damit auch die Change Commu-
nication als Projekt erfolgreich gesteuert werden kann.

Bestandteile des Kommunikationskonzepts sind nach der
klassischen Formel «<Who says what to whom in which
channel with which effect» (Harold Lasswell 1949) fiinf

KM Januar 2013

3.93

Kommunika-
tionsmatrix als

zentrales
Instrument

11



3.93

Change Com-
munication ist
Fithrungskom-

munikation

Kommunikation im Change-Prozess

Komponenten: der Sender/Akteur (who?), die Botschaft
(what?), der Adressat (to whom?), das Medium (in which
channel?) und die Wirkungen (with which effect?).

2.3.1 Akteure der Change Communication

Die Change Communication kann durch das Manage-
ment, die Stelle oder Abteilung fiir Marketing/PR und/
oder Kommunikation, Leiter des Change-Projekts, ausge-
wihlte Multiplikatoren oder externe Berater bzw. Agen-
turen erfolgen. Entscheidend fiir den Erfolg ist die enge
Einbindung und die frithzeitige Formulierung der Kom-
munikationsstrategie im Change-Prozess.

Uber die Gesamtsteuerung (z. B. durch die Kommuni-
kationsabteilung des Unternehmens) hinaus ist Change
Communication immer zu einem groflen Teil Fithrungs-
kommunikation: Das Management muss «Flagge zeigen»,
sich selbst offensiv fiir die Erreichung der Verdnderungs-
ziele einsetzen und den Dialog suchen, um auf allen Ebe-
nen im Unternehmen fiir Akzeptanz und Vertrauen zu
werben. Zusatzlich zur Aktivierung der Fithrungskrifte
empfiehlt es sich insbesondere in organisationsweiten
oder bereichsiibergreifenden Projekten, Multiplikatoren
fiir die Verbreitung der Change-Inhalte zu gewinnen (vgl.
Wagner 2008). Die Rolle der Multiplikatoren liegt vor
allem in der Face-to-face-Uberzeugungsarbeit unter Kol-
legen. Dazu werden sie in Projektteams gemeinsam mit
den definierten Change Agents (interne/externe Berater
und Projektleiter) mit eingebunden und gegebenenfalls
zeitweise von ihren Fachfunktionen freigestellt.

2.3.2 Botschaften der Change Communication

Change Story Die Botschaft bzw. Dramaturgie der Change Communi-

als

cation muss die Vision und den Charakter der Veridnde-

Kernelement yng fiir die Empfanger vermitteln, und zwar Schritt fiir

12
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Schritt, sodass moglichst alle Beteiligten mitgenommen
werden. Eine Dramaturgie zu konzipieren bedeutet, die
Themen in einer bestimmten (Psycho-)Logik zu prasen-
tieren, um die gewiinschten Verstehenseffekte zu errei-
chen. Kernelement der Dramaturgie ist die sogenannte
«Change Story» mit einem eingédngigen Titel/«Claim»,
der das Leitmotiv wie eine Werbebotschaft transpor-
tiert. So kann z. B. ein modulares Fithrungskrafteent-
wicklungsprogramm mit dem Titel «Fit for Leadership»
charakterisiert und inhaltlich durch erganzende Gesund-
heits-/Sportangebote akzentuiert werden oder komple-
xe Organisationsverdnderungen greifbar auf den Punkt
gebracht werden, indem die Zukunftsvision mit Logos,
Maskottchen, Slogans etc. visualisiert wird, die wiederum
symbolisch fiir ganz konkrete Umsetzungsprogramme in
allen Unternehmensbereichen stehen kénnen (z. B. die
«Offensive Bahn», mit der die Deutsche Bahn AG 2001
ein komplexes Sanierungs- und Entwicklungsprogramm
gestartet hat, vgl. Tewinkel 2008).

2.3.3 Zielgruppen der Change Communication

Die Zielgruppen der Change Communication sind im ers-
ten Schritt schnell benannt: Es sind die Stakeholder des
Unternehmens, d. h. alle Personen, Gruppen oder Organi-
sationen, die in irgendeiner Weise, sei es als Mitarbeiter,
Lieferant, Kunde, Wettbewerber, Geldgeber, Aufsichtsrat,
Anwohner etc. vom Erfolg oder Misserfolg der Verdn-
derungen tangiert werden. Grundsatzlich unterscheidet
man dabei eine interne vs. externe Offentlichkeit. Welche
Zielgruppen in welcher Intensitit mit welcher Mafinah-
me bedacht werden, werden im Kommunikationskonzept
entschieden und festgelegt.

Interne und externe Kommunikationsaktivitdten sind also
aufeinander abzustimmen. Wenn allerdings im Corpo-
rate Change vor allem die Motivation, Akzeptanz und
Beteiligung der Mitarbeiter erh6ht werden soll, so ist die
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Kommunikation zunédchst von innen nach auflen und
von oben nach unten zu starten (Lies u. a. 2011: 20). Ge-
rade in der kritischen Anfangsphase muss klar, eindeutig
und verbindlich informiert und kommuniziert werden.
Gertichtebildung oder asymmetrische Kommunikations-
vorspriinge z. B. der Mitarbeiter vor den Fiihrungskraften
oder der Belegschaft vor der breiten Offentlichkeit fithren
zu einem Verlust an Glaubwiirdigkeit und Vertrauen —
in die Fithrung und woméglich den gesamten Prozess.
Beispiele, in denen Insolvenzverfahren und drohende
Entlassungen in den Massenmedien thematisiert wur-
den, bevor die Mitarbeiter direkt angesprochen wurden,
gibt es auch in der jingsten Vergangenheit leider zuhauf.

+ Einzelgesprache
Topmanagement - Meeting
« Conference-Call

« Meeting/Kick-off/Regionale Fiihrungstreffen

Erste "
- « Videokonferenz
Al . Personliche Gespréache
Ebene -
 Informationsunterlagen
Zweite « Meeting/Gesprache/Fiihrungskréfteveranstaltungen
Fithrungskrafta - E-Mail/Brief an Fihrungskréafte
Ebene « Informationsunterlagen fiir Kommunikation an Mitarbeiter
Mitarbeiter/ « Informationsschreiben/Newsletter

«+ Informationsveranstaltungen/Road Show
ghterpsiGiSmISnl . Gespréche/Meetings
* Pressemitteilungen
(Presse-)Gesprache mit Medien, Investoren, Analysten
Mailings an Kunden und Lieferanten

| Externe .
. Anspruchsgruppen |

Abb. 5: Kommunikationskaskade im Change (vercind. nach Lies u. a. 2011)

2.3.4 Medien der Change Communication

Vom kanadischen Wissenschaftler Marshall McLuhan
stammt der viel zitierte Satz: «The medium is the mess-
age.» Das Medium hat also selbst eine bestimmte Be-
deutung, die bei den Empfingern zusitzlich zu der ge-
sendeten Information ankommt: Wie wertvoll ist das
Thema fiir das Unternehmen? Wie formell/personlich
ist die Situation? Wie wichtig ist meine Mitarbeit? Wie
offen, komplex, bedeutsam etc. ist der Prozess? Dartiber
hinaus kénnen Medien nach ihrer Interaktivitat (Rick-
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meldung bzw. Mitmachen), Aktualitat (Schnelligkeit, Tur-
nus), Informationskapazitit (Menge/Qualitdt der The-
men), Reichweite (Raum/Zeit), Zugéanglichkeit (offen/
geschlossen) und Effizienz (Kosten/Nutzen) beurteilt
und eingesetzt werden.

Der spezifische Eigencharakter der Medien zeigt, zumin-
dest unbewusst, Wirkungen bei den Emptingern. So
kann die ausfiihrlichste und aufwendigste Berichterstat-
tung verpuffen, wenn diese unbemerkt tber die tradier-
ten Kanile der Unternehmenskommunikation vermittelt
und mehr als vertrautes «Grundrauschen» denn als Auf-
merksamkeitserzeuger wahrgenommen wird. Wenn z. B.
die Mitarbeiterzeitung oder der Newsletter der Geschifts-
fithrung das Mittel der Wahl sind, diese jedoch mit ge-
ringem Neuigkeitswert assoziiert werden, so muss in der
Art und Weise der Ankiindigung und Aufmachung von
Veranderungsthemen deren Dringlichkeit und Bedeut-
sambkeit deutlich herauszulesen sein. Umgekehrt ist auch
bei hochst professionellen und innovativen Kampagnen
Vorsicht geboten, wenn diese statt Aufbruchstimmung
eher Angste schiiren, Fremdheit erzeugen oder schlicht
als Verschwendung empfunden werden.

3 Fazit: Wirkungen und Effekte der
Kommunikation

3.1 Wirkungskontrolle im Change-Prozess

In der Evaluation der Change Communication schlief3t
sich der Kreis einer systematischen, projektorientierten
Verdnderungskommunikation. Insbesondere bei langeren
Veranderungsprozessen darf dieses jedoch nicht erst am
Schluss, sondern sollte permanent als Reflexionsprozess
stattfinden. Denn die Fragen, ob die zu einem Zeitpunkt
beabsichtigten Wirkungen eingetreten, die Zielgruppen
erreicht, die fiir das Handeln erforderliche Informations-
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basis gegeben ist, sind entscheidend fiir den Erfolg des
gesamten Veranderungsprojekts.

Entsprechend den Wirkebenen der Kommunikation (vgl.
Abb. 1) kann auch das Ergebnis der Change Communi-
cation differenziert bewertet werden: Auf der untersten
Ebene («Output») wird gefragt, ob die Kommunikation
tiberhaupt wahrgenommen wurde, die Mafinahmen wie
geplant durchgefiihrt und die Wahl der Medien, Akteure
und Instrumente die richtige war. Auf einer mittleren
Ebene («Outcome») stellt sich die Frage, ob und welche
Behaltens- und Akzeptanzwirkungen beobachtet werden
konnten, in wieweit Widerstinde aufgegeben und Angs-
te iberwunden wurden und so neue Einstellungen und
Verhaltensweisen vermittelt werden konnten. Auf der
obersten Ebene («Outflow») werden die Verbindlichkeit
und Eindeutigkeit des verdnderten Denkens und Han-
delns hinterfragt und die neu gewonnenen individuellen
und organisatorischen Kompetenzen geméfs der Kom-
munikations- bzw. Verdnderungsstrategie evaluiert (vgl.
DPRG/ICV-Bezugsrahmen, Pfannenberg 2007).

3.2 Besserer Change durch bessere
Kommunikation?!

Kommunikation wirkt immer und tiberall. Dass man, wie
es P. Watzlawick vor Gber 50 Jahren formuliert hat, nicht
nicht kommunizieren kann, impliziert fur die Change-
Problematik vor allem auch die extrem negativen Folgen
nicht praktizierter oder ungeniigender Kommunikation.

Menschen sind einerseits von Natur aus neugierig und
lernwillig, wie wir an uns selbst erfahren kénnen, wie
uns aber auch die neueste Forschung lehrt: Bei Lernpro-
zessen wird im Gehirn der Botenstoff Dopamin ausge-
schiittet, der zum einen unser internes Belohnungssys-
tem aktiviert und zum anderen den Informationstransfer
vom Kurz- in das Langzeitgedachtnis unterstiitzt. An
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Versuchen mit Ratten konnte festgestellt werden, dass
diese nahezu siichtig nach Lernen — respektive damit
gekoppelter Dopaminausschiittung — reagieren. Change-
Prozesse konnen also, im Sinne von Lernprozessen kon-
zipiert, durchaus gliicklich machen.

Andererseits sind wir Menschen gleichermafen auf Kon-
stanz programmiert: Das Vertraute, Bekannte erzeugt in
uns Gefiihle der Geborgenheit und Sympathie, wohinge-
gen das Fremde, Neue, Unbekannte eher Unsicherheit
und Ablehnung evoziert. Insbesondere auf unvorberei-
tete Wechsel in unserem Bezugssystem, auf drohende
Umbriche oder einschneidende Verdanderungen reagie-
ren wir nahezu instinktiv mit Blockaden, Riickzug oder
Gegenangriff, ganz so, wie wir dies im Laufe unserer
Evolution erfahren und weitergegeben haben.

Die Schliisselrolle der Kommunikation wird in eben
diesem Spannungsfeld typisch menschlicher Reaktio-
nen offenbar. Es muss also beides gelingen: neue Per-
spektiven spannungsreich aufzuzeigen, Impulse zur
personlichen Aktivitdt und Beteiligung zu setzen sowie
Sicherheit durch Wissen und Information, aber auch
emotionale Verankerung zu vermitteln und neu herzu-
stellen. Evaluation setzt daher bereits bei der Zieldefini-
tion der Verdanderungsprozesse an und sollte als Refle-
xionsmechanismus auf allen Ebenen eingesetzt werden.
Kommunikation ist der Erfolgshebel fiir ein aktives Ver-
anderungsmanagement in der Organisation. Die Chan-
cen einer systematischen Change Communication sind
jedoch bei Weitem noch nicht ausgeschépft.
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