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G rundlage dient das Chan ge-Arch itektur-Diagram m

von Königswieser und Hillebrand.2 ln der Senkrech-
ten sind darauf die Ziel-bzw.Anspruchsgruppen, in

d er Waagrec hten de r Proje ktve rla uf a bge b i td et (vgt.

Abb.3 hinten). Die folgenden Schritte führen syste-
matisch zu einer Change Communication Road-

map:

Ermittlung von Ziel- bzw. Anspruchsgruppen

Um alle wichtigen Zielgruppen zu ermittetn, kann
nach dem Stakeholder-Ansatz verfahren werden.
DieserAnsatz ist mit derAbklärung der internen In-

teressengruppen enttang der Aufbau-0rganisation
zu erweitern. Bewährt hat sich eine Kom-

bination in Form von Prüffragen, die zu

einer ausgewogenen Liste führen sottte
(vgt. Abb.1).

Planung des Projektverlaufs

Für die Ptanung des Projektverlaufs bie-
ten sich verschiedene Verfahren an. Die

Roadmap erlaubt nicht nur die Gtiede-
rung des Veränderungsprozesses in
Etappen, sondern auch eine [aufende
Fortschreibung, besonders wenn mit Mo-
derationsmaterial gearbeitet wird. Wer
möchte, kann in Anlehnung an §crum

strikt rotlend planen oder mit einen Pha-

senmodell arbeiten. Hier gibt es zum Bei-
spiel die Veränderungsphasen nach Le-

win in der erneuerten Form von Krüger:3

lnitialisierung, Konzipierung, Mobitisie-
rung, Umsetzung und Verstetigung.
Hauptsache ist, dass die Etappierung mit
Sorgfatt und Umsicht erfolgt, weildas ge-

konnte Timing der Kommunikation eine
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Das Eisberg-Modell stützt sich auf die all-

gemeine Theorie der Persönlichkeit von 5ig-

mund Freud (1856 ,1939). 
Demnach gibt

es viele Ebenen der Kommunikation, von

denen wie oei einen Eisberg - nur ein

kleiner Teil (ca. 20a/o) sichtbar ist, während

der wesentlich größere Teil (ca. 80 %) ver-

borgen ist (Pareto-Verteilung). Das heißt,

dass nurein kleinerTeil einer Botschaft-
die reine Sachinformationen - direkt wahr-

nehmbar ist, die vielfältiqen lnlorn ationen

der Beziehungsebene jedoch nicht. Sie

haben freilich einen wesentlichen Einfluss

auf den lnhalt der Botschaft.

(englisch für Gedränge) ist ein Vorgehens,

modell aus der agilen Softwareentwicklung,

das davon ausgeht, dass komplexe Projekte

nicht detailliert planbar sind. Die Planung

erfolgr daher m r H l'e erner schrittweisen

Verfeinerung. Alle Mitglieder des Entwick-

lungsteams sind nahezu gleichberechtigt.

Die Chan ge-Com m un ication-
Road map
Gezielte Kom m unikation Verän d erun gsprozessen

Kommunikation gilt als Schtüssetfaktor erfolgreicherVeränderungen: Mithilfe einer Change-
und Communication-Map lassen sich Dramaturgie und Orchestrierung der Kommunikation für
Veränderungsprozesse darstetlen. Ein systematischerAnsatz hi[ft beim Aufbau dieser Road-
map.
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Hintergrund

Schon manches Proiekt wurde auf dem Flur ge-

stoppt, weiI Gerüchte den Ruf des Vorhabens oder
d ie G [a ubwürdi gkeit sei n er U rheber zerstört hatten.
Dabei muss es sich nicht einmal um grobe Fehler
handeln, etwa wenn die Betroffenen aus den Medi-
en von der Restrukturierung ihres Betriebs erfah-
ren. Weit geringere Pannen können die Akzeptanz
bei den Mitarbeitenden untergraben. Das hat mit
zwei Eigengesetztich keiten der menschlichen Kom-

munikation zu tun:
1. Gesagtes lässt sich nicht zurücknehmen, eben-

so wenig Ungesagtes. ln Kommunikationssitua-
tionen gibt es selten die Gelegenheit für einen
zweiten Versuch.

2. Wo dieVerantworttichen dieThemen nicht recht-
zeitig besetzen, übernimmt die informelle Kom-

munikation das Ruder. Der Flurfunk bestimmt
dann die Wahrnehmung des Geschehens.

Umgekehrt ist eine glaubwürdige Kommunikation
Voraussetzung für gelungene Veränderungen. Sie

verstärkt die Erfotgsfaktoren, die unterhalb der
Wasserlinie des Eisberg-Modells angesiedett sind.
Dafür ist ein Gesamtbild der beabsichtigten Verän-
derungen und Kommunikationsmaßnahmen not-
wendig, das allen Beteitigten Klarheit verschafft
und gteichzeitig ftexibet genug ist, eine roltierende
Planung zuzulassen.

Verfahren

Roadmapping ist ein Ansatz, um Planungen auf
mehreren Ebenen zu visualisieren.l Eine Change
Communication Roadmap vereinigt verschiedene
Aspekte der Kommunikation in einem Bild. Als
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Prüfkriterium Erläuterung

Personen mit Einfluss Wer, dessen Unterstützung oder Zustimmung benötigt wird (2. B. Vorstand,

Betriebsrat, Kommissionen etc.), hat Einfluss auf das betriebliche Ceschehen?

Know-how-Träger Werverfügt über Know-how und sollte sich in geeigneter Form am Projekt be-

teiligen? (2. B. Fachkräfte oder Personalverantwortliche, die mit den betrieb-

lichen Ceqebenheiten vertraut sind, vor allem bei zahlreichen Standorten).

Unterstützer Wer ist für die Umsetzung und Erhaltung wichtig und muss für eine Mitarbeit
gewonnen werden? (2. B. Cruppen von Mitarbeitenden oder Führungskräfte,

die als Multiplikatoren wirken können).

Betroffene Wer ist vom Prolekt betroffen und muss rechtzeitig davon erfahren? Hier sind

nicht nur die unmittelbaren Auswirkungen zu bedenken, sondern etwa auch

Folgewirkungen wie Anpassung von Prozessen oder Logistikketten.

Weitere lnteressierte Welche anderen - externen - Anspruchsgruppen haben lnteresse am Projekt?

(2. B. Anteilseiqner, Kunden, Zulieferer, Medien oder Standortgemelnden).

Abb. I Checkliste mit

Prüffragen zu r Ermittlu ng

von Ziel - /Anspruchsgruppen

im Umfeld eines Verände-

rungsprojekts

Abb.2 Prozessheraus-

forderungen der Change

Communication

wi chti ge Erfotgsvora ussetzun g da rstellt. Die Betrof-

fenen brauchen Zeit, um bestimmte Botschaften zu

verarbeiten.4

Verständnis, Akzeptanz und Engagement
schaffen

Viete Menschen, die eine Veränderung erleben, ha-

ben einen starken Wunsch nach Klarheit und Ein-

fachheit. Die Kommunikation kümmert sich im lde-

atfa[[ um Verständnis, Akzeptanz und Engagement

bei Führungskräften und Mitarbeitern, sie soll die

ldentifikation mit dem unternehmerischen Wandel

vorantreiben, Geschäftsprozesse stabilisieren und

das psychosoziale und fachliche Lernen auf den

Weg bringen. lnsgesamt unterstützt Change Com-

munication bei der Neuformierung der Strukturen

und den damit verbundenen Verhattensänderun-
gen sehr wesentlich - und steht dabei vor unter-

schiedlichsten Prozessherausforderungen (vgt.

Abb.2). An der Change Communication lässt sich

ablesen, wie souverän die Veränderung gesteuert

wird.

Sind Zietgruppen, Botschaften und Kanäle be-

stimmt, kann die Communication Roadmap aufge-

bautwerden. Sie istdergroße Fahrptan fürdie Kom-

munikation. Enttang zentraler Meilensteine wird

die Kommunikation getaktet: von der Erstkommu-

nikatlon über ein forttaufendes lnformationsrau-

schen bis hin zu Hightights wie Kick-off, Verl<ün-

dung erster Ergebnisse, Start einer unternehmens'
weiten Mitmachal(tion oder Dialogrunden bis hin

zum Abschluss (vgt. Abb.3).
Die detailtierte Tal<tung der Einzelmaßnahmen

folgt einer Dramaturgie, die im Einktang mit dem

Gesamtprozess steht. Die Dramaturgie mit ihren

Spannungsverläufen und Höhepunl<ten bindet die

vielen Einzelmaßnahmen in ein konsistentes Ge-

samtbitd ein. Dabei orientiert sich die Kommunika-

tion an derProzessptanung. Es l<ann aberauch not-

wendig werden, aus l(ommunil<ativer Sicht die Pro-

zessplanung zu ändern. In bestimmten Situationen
müssen Phasen gerafft oder Maßnahmen nach vorn
gezogen werden, um rasch Fortschritte zu reatisie-

ren. Aus der Communication Roadmap ergibt sich

im ldealfall das Bitd eines nachvoltziehbaren und

systematisch gestalteten Prozesses.

Eine Communication Roadmap l<ann natürtich nicht

alte denkbaren Abschnitte und Botschaften eines

Change-Prozesses wiedergeben - allein schon des-

halb nicht, weil die l(omplexität einer solchen

Roadmap immens wäre. Die Communication Road-

map muss radikat vereinfachen. Das bedeutet,
dass sich der Betrachter einer Roadmap mit kriti-

Prozesse Restru kturierung Mergers & Acquisitions Strategische
Neuausrichtung

Kulturveränderung

Hera usforde-

rungen

. Restrukturierung eher

emotional und negativ

besetzt
. Führungskräfte fühlen sich

oft zwischen allen Fronten
. Kunden befürchten, dass

die gewohnte Qualität
nicht zu halten ist

c Befürchtungen der Schlie-

ßung von Standorten und

Verlust von Arbeitsplätzen
. Aufgabe: Rasche Erstkom-

munikation; mit Prozess-

kommunikation, danach

0rientierung schaffen; in-

terne und externe Kommu-

nrkation aufeinander ab-

stimmen

. Kulturelle Fremdheit

. Orientrerungslosigkeit

und lnstabilität

" Cewlnner' und Verliererge-

fühle
. Konflikte zwischen Abtei-

Iungen, Teams und Unter-

nehmensei n heiten

' Aufgabe: Fragen und Ang-

ste vorwegnehmen; Kom-

munikation aktiv steuern,

um Cerüchten vorzubeu-

gen und das Thema zu

führen; einheitliche Kern-

botschaften verbreiten;

Umsetzung und Kommuni-

kation aufeinander ab-

stim men

. Oft schwer greifbar
und weit entfernt; erzeuqt

oft Skepsis
. Führungskräfte teilen sich

in Blockierer und Befür-

worter

" Ceschäftskunden und

l\4edien haben beschränk-

tes Interesse - es sei denn,

dre Wett-bewerbsfähigkeit

und Arbeitsplätze des

Unternehmens stehen auf
dem Spiel

e Investoren haben großes

Interesse an Strategie

" Aufgabe: Anlass und Ziel

des Vorhabens klar aufzei-

gen (Visualisierung und

Storytellinq); bereits er-

zielte Erfolqe vermitteln

. Beharrungsvermögen der

Mitarbeitenden, Projekt

kann als Abwertung emp-

funden werden

" Kultur als Veränderung

von Einstellung und Ver-

halten gilt nicht als Er-

folgsfaktol sondern als
,weichu oder resoterischu

. Kulturveränderungen srnd

schwierig zu erfassen und

zu vermitteln
. Aufgabe: Verknüpfung

zwischen Strategie, Ce-

schäftserfolg und Kultur
aufzeigen; Verankerung

und Fühlbarkeit rm Alltag
erreichen
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Phasen l. Planung 2. Vertragsverhandlungen 3. Vertragsabschluss 4. Zusammenschluss 5. lntegration
Zentrale Anforderun-
gen

Auswahl und Bewertung
der Kandidaten

Deta i lbewertu ng,

Due Dilligence

Verhandlung der Um-

setzungsverträge

a . rechtlicher übergang
in neue Cesellschafts-
struktur

o Organisatorische Umset-
zung der neuen Cesell,

schaftsstrukur
. Anderung des It4arken-

auftrilts

. Realisierung von Synergie-

potenzialen
. lntegration der Ceschäfts-

pr0zesse
. kulturelle lnteqration

Zeifiaum . zwischen 1 l\,4onat und 12

Monaten
zwischen 3 Monaten

und lB Monaten
zwischen 3 Monaten

und l2 Monaten

. zwischen 6 Monaten
und l2 Monaten

. zwischen 9 Monaten
und 27 l\,4onaten

Kom mu n ikationsziele
(typischer Fall)

. Vertraulichkeit wahren;
Aufkommen von Cerüch-
ten verhindern

. Entwicklung von Change
Story und Roadmap

. Vorbereitung der Kommu-
nikation für die Verhand-
lungsphase

. notfalls: Krisenkom-

m un i kation

Führungskräfte einbin

den; Verunsicherung

unter den Mitarbeitern
möglichst klernhalten
Prozesskom m u n i kation
zum Verhandlungsablauf
notfalls: Krisenkom-

m un i kation

Positionierung der Trans-

aktion intern und extern
Anwendung der li,4aßnah-

menpalette der internen
und externen Kom'
m uni kation

neue Corporate ldentity
verm ittel n

Transparenz über

den Ablauf sicherstellen
Konkretisierung und
Vermittlung der neuen 0r-
ga n isation sstru ktu r

Zusa m menfü h ru ng

der Führungskräfte

. Mitarbeiter und Führungs-

kräfte stärken;

Widerstände abbauen
o Konkretisierung und

Vermittlung der neuen
Prozesse und Abläufe

o kontinuierliche lnfor-
mation und Erfolg der
Integration

o Sicherstellung eines
Erlebens von Zusammen-
gehörigkeit

Kommunikation
mit Vorstand
und Aufsichtsrat

Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

. Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
i nform iert

. Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

. Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

. Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
i nform iert

Kommunikation
mit Betriebsrat

. Betriebsratwird über
den Aufsichtsrat ein-

gebunden

Betriebsrat wird über
den Aufsichtsrat ein-
qebu nden

Betriebsrat wird über
den Aufsichtsrat ern-

gebu nden

c Betriebsrat wird über
den Aufsichtsrat ein-
gebu nden

c Betriebsrat wird über
den Aufsichtsrat ein
gebu nden

Kommunikation
mit Führungskräften
und MA

o lnformation lediglich
im Krisenfall

Information lediglich
im Krisenfall

. umfassende lnformation
über Ziele, Nutzen,
Vorgehen, Folgen

o Einbindung in den

Prozess, Beteiligung
Einbindung und Mitge
staltung des Prozesses

Kommunikation
mit Medien, Politik,
externen Stakeholdern

. lnformation lediglich
im Krrsenfall

lnformation lediglich
im Krisenfall

lnformation Iediglich
im Krisenfall

. Information und Vermitt-
lung der Vorzüge

der Fusion

Information lediglich

im Krisenfall

schem Bewusstsein nähern sollte. Die Roadmap
entbindet somit nicht von der Gedankenarbeit am
Verä n derungsprozess.

Obschon die Planung von festen Kommunikati-
onsphasen ausgeht, ist in der Realität zu beobach-
ten, dass in vielen Change-Prozessen feste Phasen
inzwischen eher pass6 sind. Organisationsent-
wickler sprechen von einer prozesshaften Steue-
rung. Dies [ehntsich an die herrschende»Agilitäts«-
Diskussion an. Konkrete Phasen haben freitich
auch Vorteile: Sie strukturieren den Prozess. Alle
Beteiligten bekommen ein klares Raster, das der
Orientierung dient und - auch nach außen - einen
durchdachten Eindruck hintertässt. Dabei muss
aber die Bereitschaftvorhanden sein, den Phasen-
plan anzupassen, um dem tatsächlichen Wandet
gerecht zu werden. Die Phasen sind daher eine Art
Denkmodell und werden im Kommunikationspro-
zess im Rahmen des Roadmapping laufend aktuati,
siert.

Perspektiven der Roadmap

Auch die Communication Roadmap muss mit der
Zeit gehen und so führt natürlich die Digitalisierung
zu einer stetigen Weiterentwicktung dieses lnstru-
ments. Hingen die Roadmaps früher vor atlem an
den Wänden der Flure und in den Kaffee-Ecken als
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Poster, finden sie sich heute bereits häufig in den
Online-Medien vieler Unternehmen wieder. ln Zu-
kunft werden Socia[-Media-Kanä[e wie pinterest

oder das SociaI lntranet der jeweitigen Organisati-
on an Relevanz gewinnen und als interaktive Ete-

mente bei der Change ommunication Roadmap ei-
ne Rotle spielen.

Die Roadmap lässt sich auch zum allgemeinen
Plan un gsinstrument der internen Kom mun ikation
ausbauen. Es bteibtden Anwendern überlassen, ob
sie die Roadmap in der Waagrechten nach einem
vorgegeben en Ja h resrhyth m us od er als ro[[ieren de
Fortschreibung aufbauen wolten. Sie verfügen mit
der Roadmap stets über ein gut vermittetbares Bitd
untersch ied licher Kom m un ikationsanforderungen.

Die Change Communication Roadmap fotgt dem
übergeordneten Trend bei betriebtichen Verände-
rungen: Partizipative Elemente werden
künftig auch bei der Steuerung der Kom-

munikation mehr Raum einnehmen. Auf
diese Weise können Unternehmen nicht
nur der Komplexität von Veränderungs-
prozessen gerecht werden, sondern
auch die Anforderungen erfülten, die
vonseiten der Digitat Natives an sie her
angetragen werden. Diese junge Genera-
tion setbstbewusster Menschen hat ein
starkes Bedürfn is nach Gestaltungsfrei-
raum und Beteitigung. Das könnte schon

Abb.3 Anschauungsbei-

spiel einer Communications

Roadmap für eine Fusion

oder einen Unternehmens-

kauf; Quelle: Eigene Darstel-

lung in Anlehnung an Deeke-

ling/ Arndt/ Barg hop, 201 3.s

!il::l-r.;l
Die Forderung nach Agilität trat zuerst

bei der Softwareentwicklung auf. Sie soll

die Transparenz und Flexibilität erhöhen

und zu einem schnelleren Einsatz der ent

wickelten Systeme führen sollen, um so

Risiken in Enm,cl'lgpg5p,67ess zu minr-

mieren. Die Kernidee besteht darin, Teil-

prozesse möglichst einfach und somit

beweglrch (: aqil) zu halten.
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in naher Zukunft dazu führen, dass eine Change

Communication Roadmap unmittelbar mit Vertre-

tern der Stakeholder gemeinsam erarbeitet wird.
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