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Die Change-Communication-

Roadmap

Gezielte Kommunikation in Verdnderungsprozessen

Kommunikation gilt als Schliisselfaktor erfolgreicher Verdnderungen: Mithilfe einer Change-
und Communication-Map lassen sich Dramaturgie und Orchestrierung der Kommunikation fiir
Veranderungsprozesse darstellen. Ein systematischer Ansatz hilft beim Aufbau dieser Road-

map.

Hintergrund

Schon manches Projekt wurde auf dem Flur ge-
stoppt, weil Gerilichte den Ruf des Vorhabens oder
die Glaubwiirdigkeit seiner Urheber zerstért 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 kénnen die Akzeptanz
bei den Mitarbeitenden untergraben. Das hat mit
zwei Eigengesetzlichkeiten der menschlichen Kom-
munikation zu tun:

1. Gesagtes ldsst sich nicht zuriicknehmen, eben-
so wenig Ungesagtes. In Kommunikationssitua-
tionen gibt es selten die Gelegenheit fiir einen
zweiten Versuch.

2. Wo die Verantwortlichen die Themen nicht recht-
zeitig besetzen, ibernimmt die informelle Kom-
munikation das Ruder. Der Flurfunk bestimmt
dann die Wahrnehmung des Geschehens.

Umgekehrt ist eine glaubwiirdige Kommunikation
Voraussetzung fiir gelungene Verdnderungen. Sie
verstdrkt die Erfolgsfaktoren, die unterhalb der
Wasserlinie des Eisberg-Modells angesiedelt sind.
Dafiir ist ein Gesamtbild der beabsichtigten Verén-
derungen und KommunikationsmaBnahmen not-
wendig, das allen Beteiligten Klarheit verschafft
und gleichzeitig flexibel genug ist, eine rollierende
Planung zuzulassen.

Verfahren

Roadmapping ist ein Ansatz, um Planungen auf
mehreren Ebenen zu visualisieren.! Eine Change
Communication Roadmap vereinigt verschiedene
Aspekte der Kommunikation in einem Bild. Als
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Grundlage dient das Change-Architektur-Diagramm
von Konigswieser und Hillebrand.? In der Senkrech-
ten sind daraufdie Ziel- bzw. Anspruchsgruppen, in
derWaagrechten der Projektverlaufabgebildet (vgl.
Abb.3 hinten). Die folgenden Schritte fiihren syste-
matisch zu einer Change Communication Road-
map:

Ermittlung von Ziel- bzw. Anspruchsgruppen

Um alle wichtigen Zielgruppen zu ermitteln, kann
nach dem Stakeholder-Ansatz verfahren werden.
Dieser Ansatz ist mit der Abkldrung der internen In-
teressengruppen entlang der Aufbau-Organisation

zu erweitern. Bewdhrt hat sich eine Kom-
bination in Form von Priiffragen, die zu
einer ausgewogenen Liste fiihren sollte
(vgl. Abb.1).

Planung des Projektverlaufs

Fiir die Planung des Projektverlaufs bie-
ten sich verschiedene Verfahren an. Die
Roadmap erlaubt nicht nur die Gliede-
rung des Verdnderungsprozesses in
Etappen, sondern auch eine laufende
Fortschreibung, besonders wenn mit Mo-
derationsmaterial gearbeitet wird. Wer
mdchte, kann in Anlehnung an

strikt rollend planen oder mit einen Pha-
senmodell arbeiten. Hier gibt es zum Bei-
spiel die Verdnderungsphasen nach Le-
win in der erneuerten Form von Kriiger:?
Initialisierung, Konzipierung, Mobilisie-
rung, Umsetzung und Verstetigung.
Hauptsache ist, dass die Etappierung mit
Sorgfalt und Umsicht erfolgt, weil das ge-
konnte Timing der Kommunikation eine

Eisberg-Modell

Das Eisberg-Modell stiitzt sich auf die all-
gemeine Theorie der Persénlichkeit von Sig-
mund Freud (1856—1939). Demnach gibt
es viele Ebenen der Kommunikation, von
denen — wie bei einem Eisberg — nur ein }
kleiner Teil (ca. 20 %) sichtbar ist, wéhrend

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

borgen ist (Pareto-Verteilung). Das heiBt,

dass nur ein kleiner Teil einer Botschaft —

die reine Sachinformationen — direkt wahr-

nehmbar ist, die vielfaltigen Informationen

der Beziehungsebene jedoch nicht. Sie

haben freilich einen wesentlichen Einfluss

auf den Inhalt der Botschaft.

(englisch fiir Gedrange) ist ein Vorgehens-
modell aus der agilen Softwareentwicklung,
das davon ausgeht, dass komplexe Projekte
nicht detailliert planbar sind. Die Planung
erfolgt daher mit Hilfe einer schrittweisen
Verfeinerung. Alle Mitglieder des Entwick-
lungsteams sind nahezu gleichberechtigt.
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Priifkriterium

Erlduterung

Personen mit Einfluss

Wer, dessen Unterstiitzung oder Zustimmung benétigt wird (z. B. Vorstand,
Betriebsrat, Kommissionen etc.), hat Einfluss auf das betriebliche Geschehen?

Know-how-Trdger

Wer verfiigt iiber Know-how und sollte sich in geeigneter Form am Projekt be-
teiligen? (Z.B. Fachkréfte oder Personalverantwortliche, die mit den betrieb-
lichen Gegebenheiten vertraut sind, vor allem bei zahlreichen Standorten).

Unterstiitzer

Wer ist fiir die Umsetzung und Erhaltung wichtig und muss fiir eine Mitarbeit
gewonnen werden? (Z.B. Gruppen von Mitarbeitenden oder Fiihrungskrafte,
die als Multiplikatoren wirken kénnen).

Betroffene

Wer ist vom Projekt 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 Interessierte

Welche anderen — externen — Anspruchsgruppen haben Interesse am Projekt?
(Z.B. Anteilseigner, Kunden, Zulieferer, Medien oder Standortgemeinden).

Abb. 1  Checkliste mit
Priiffragen zur Ermittlung

von Ziel-/Anspruchsgruppen
im Umfeld eines Verdnde-

rungsprojekts

Abb.2  Prozessheraus-
forderungen der Change
Communication
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wichtige Erfolgsvoraussetzung darstellt. Die Betrof-
fenen brauchen Zeit, um bestimmte Botschaften zu
verarbeiten.*

Verstandnis, Akzeptanz und Engagement
schaffen

Viele Menschen, die eine Verdnderung erleben, ha-
ben einen starken Wunsch nach Klarheit und Ein-
fachheit. Die Kommunikation kiimmert sich im Ide-
alfall um Verstandnis, Akzeptanz und Engagement
bei Fithrungskréften und Mitarbeitern, sie soll die
Identifikation mit dem unternehmerischen Wandel
vorantreiben, Geschéftsprozesse stabilisieren und
das psychosoziale und fachliche Lernen auf den
Weg bringen. Insgesamt unterstiitzt Change Com-
munication bei der Neuformierung der Strukturen
und den damit verbundenen Verhaltensdnderun-
gen sehr wesentlich — und steht dabei vor unter-
schiedlichsten Prozessherausforderungen (vgl.
Abb.2). An der Change Communication ldsst sich
ablesen, wie souverdn die Verdnderung gesteuert
wird.

Communication Roadmap aufbauen

Sind Zielgruppen, Botschaften und Kandle be-
stimmt, kann die Communication Roadmap aufge-
baut werden. Sie ist der grof3e Fahrplan fiir die Kom-
munikation. Entlang zentraler Meilensteine wird
die Kommunikation getaktet: von der Erstkommu-
nikation tber ein fortlaufendes Informationsrau-
schen bis hin zu Highlights wie Kick-off, Verkiin-
dung erster Ergebnisse, Start einer unternehmens-
weiten Mitmachaktion oder Dialogrunden bis hin
zum Abschluss (vgl. Abb. 3).

Die detaillierte Taktung der Einzelmafinahmen
folgt einer Dramaturgie, die im Einklang mit dem
Gesamtprozess steht. Die Dramaturgie mit ihren
Spannungsverldufen und Hohepunkten bindet die
vielen EinzelmaBnahmen in ein konsistentes Ge-
samtbild ein. Dabei orientiert sich die Kommunika-
tion an der Prozessplanung. Es kann aberauch not-
wendig werden, aus kommunikativer Sicht die Pro-
zessplanung zu dndern. In bestimmten Situationen
miissen Phasen gerafft oder MaBnahmen nach vorn
gezogen werden, um rasch Fortschritte zu realisie-
ren. Aus der Communication Roadmap ergibt sich
im Idealfall das Bild eines nachvollziehbaren und
systematisch gestalteten Prozesses.

Vor- und Nachteile einer Communication
Roadmap

Eine Communication Roadmap kann natiirlich nicht
alle denkbaren Abschnitte und Botschaften eines
Change-Prozesses wiedergeben — allein schon des-
halb nicht, weil die Komplexitdt einer solchen
Roadmap immens ware. Die Communication Road-
map muss radikal vereinfachen. Das bedeutet,
dass sich der Betrachter einer Roadmap mit kriti-

Fiihrungskrafte fithlen sich
oft zwischen allen Fronten
Kunden befrchten, dass
die gewohnte Qualitat
nicht zu halten ist
Beflirchtungen der Schlie-
Bung von Standorten und
Verlust von Arbeitspldtzen
Aufgabe: Rasche Erstkom-
munikation; mit Prozess-
kommunikation, danach
Orientierung schaffen; in-
terne und externe Kommu-
nikation aufeinander ab-
stimmen

®

fihle

e Konflikte zwischen Abtei-
lungen, Teams und Unter-
nehmenseinheiten

[

ste vorwegnehmen; Kom-
munikation aktiv steuern,
um Geriichten vorzubeu-
gen und das Thema zu
fithren; einheitliche Kern-
botschaften verbreiten;

Umsetzung und Kommuni-

kation aufeinander ab-
stimmen

Gewinner- und Verliererge-

Aufgabe: Fragen und Ang-

Fithrungskrafte teilen sich
in Blockierer und Befiir-
worter

Geschaftskunden und
Medien haben beschrénk-
tes Interesse — es sei denn,
die Wett-bewerbsfahigkeit
und Arbeitsplatze des
Unternehmens stehen auf
dem Spiel

Investoren haben groRes
Interesse an Strategie
Aufgabe: Anlass und Ziel |
des Vorhabens klar aufzei- |
gen (Visualisierung und
Storytelling); bereits er-
zielte Erfolge vermitteln

Prozesse Restrukturierung Mergers & Acquisitions Strategische Kulturveranderung
Neuausrichtung
Herausforde- | ® Restrukturierung eher e Kulturelle Fremdheit e Oft schwer greifbar e Beharrungsvermégen der
rungen emotional und negativ e Orientierungslosigkeit und weit entfernt; erzeugt Mitarbeitenden, Projekt
besetzt und Instabilitat oft Skepsis kann als Abwertung emp-

funden werden

e Kultur als Verdnderung
von Einstellung und Ver-
halten gilt nicht als Er-
folgsfaktor, sondern als
»weich« oder »esoterisch«

e Kulturverdnderungen sind
schwierig zu erfassen und
zu vermitteln

e Aufgabe: Verkniipfung
zwischen Strategie, Ge-
schaftserfolg und Kultur
aufzeigen; Verankerung
und Fiihlbarkeit im Alltag
erreichen
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Phasen

. Planung

2. Vertragsverhandlungen

3. Vertragsabschluss

4, Zusammenschluss

5.

Integration

Zentrale Anforderun-
gen

Auswahl und Bewertung
der Kandidaten

Detailbewertung,
Due Dilligence
Verhandlung der Um-
setzungsvertrdge

e rechtlicher Ubergang
in neue Gesellschafts-
struktur

[}

Organisatorische Umset-

e

Realisierung von Synergie-

zung der neuen Gesell- potenzialen
schaftsstrukur ® Integration der Geschafts-
Anderung des Marken- prozesse

auftritts ® kulturelle Integration

Zeitraum

zwischen 1 Monat und 12
Monaten

zwischen 3 Monaten
und 18 Monaten

® zwischen 3 Monaten
und 12 Monaten

zwischen 6 Monaten
und 12 Monaten

zwischen 9 Monaten
und 27 Monaten

Kommunikationsziele
(typischer Fall)

Vertraulichkeit wahren;
Aufkommen von Geriich-
ten verhindern
Entwicklung von Change
Story und Roadmap
Vorbereitung der Kommu-
nikation fiir die Verhand-
lungsphase

notfalls: Krisenkom-
munikation

®

Fithrungskrafte einbin-
den; Verunsicherung
unter den Mitarbeitern
méglichst kleinhalten
Prozesskommunikation
zum Verhandlungsablauf
notfalls: Krisenkom-
munikation

* Positionierung der Trans-
aktion intern und extern

¢ Anwendung der MaBnah-
menpalette der internen
und externen Kom-
munikation

neue Corporate Identity
vermitteln

Transparenz iber

den Ablauf sicherstellen
Konkretisierung und
Vermittlung der neuen Or-
ganisationsstruktur
Zusammenfilthrung

der Fiihrungskrafte

(]

(]

Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte starken;
Widerstande abbauen
Konkretisierung und
Vermittlung der neuen
Prozesse und Ablaufe
kontinuierliche Infor-
mation und Erfolg der
Integration
Sicherstellung eines
Erlebens von Zusammen-
gehorigkeit

Kommunikation
mit Vorstand
und Aufsichtsrat

Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

°

Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

¢ Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

Vorstand und Aufsichtsrat
sind stets aktuell
informiert

Kommunikation
mit Betriebsrat

Betriebsrat wird tiber
den Aufsichtsrat ein-

Betriebsrat wird (iber
den Aufsichtsrat ein-

© Betriebsrat wird iiber
den Aufsichtsrat ein-

Betriebsrat wird iiber
den Aufsichtsrat ein-

[}

Betriebsrat wird tber
den Aufsichtsrat ein-

und MA

Vorgehen, Folgen

gebunden gebunden gebunden gebunden gebunden
Kommunikation ¢ Information lediglich * Information lediglich ¢ umfassende Information | e Einbindung in den e Einbindung und Mitge-
mit Fithrungskréften im Krisenfall im Krisenfall Uber Ziele, Nutzen, Prozess, Beteiligung staltung des Prozesses

Kommunikation

Information lediglich
im Krisenfall

Information lediglich
im Krisenfall

e Information lediglich
im Krisenfall

Information und Vermitt-

Information lediglich
im Krisenfall

mit Medien, Politik,
externen Stakeholdern

lung der Vorziige
der Fusion

schem Bewusstsein ndhern sollte. Die Roadmap
entbindet somit nicht von der Gedankenarbeit am
Verdnderungsprozess.

Obschon die Planung von festen Kommunikati-
onsphasen ausgeht, ist in der Realitét zu beobach-
ten, dass in vielen Change-Prozessen feste Phasen
inzwischen eher passé sind. Organisationsent-
wickler sprechen von einer prozesshaften Steue-
rung. Dieslehntsichandie herrschende »A
Diskussion an. Konkrete Phasen haben freilich
auch Vorteile: Sie strukturieren den Prozess. Alle
Beteiligten bekommen ein klares Raster, das der
Orientierung dient und — auch nach aufen — einen
durchdachten Eindruck hinterldsst. Dabei muss
aber die Bereitschaft vorhanden sein, den Phasen-
plan anzupassen, um dem tatsichlichen Wandel
gerecht zu werden. Die Phasen sind daher eine Art
Denkmodell und werden im Kommunikationspro-
zess im Rahmen des Roadmapping laufend aktuali-
siert.

Perspektiven der Roadmap

Auch die Communication Roadmap muss mit der
Zeitgehen und so fiihrt natiirlich die Digitalisierung
zu einer stetigen Weiterentwicklung dieses Instru-
ments. Hingen die Roadmaps frither vor allem an
den Wanden der Flure und in den Kaffee-Ecken als

04/2016

Poster, finden sie sich heute bereits hiufig in den
Online-Medien vieler Unternehmen wieder. In Zu-
kunft werden Social-Media-Kandle wie Pinterest
oder das Social Intranet der jeweiligen Organisati-
on an Relevanz gewinnen und als interaktive Ele-
mente bei der Change ommunication Roadmap ei-
ne Rolle spielen.

Die Roadmap ldsst sich auch zum allgemeinen
Planungsinstrument der internen Kommunikation
ausbauen. Es bleibt den Anwendern iiberlassen, ob
sie die Roadmap in der Waagrechten nach einem
vorgegebenen Jahresrhythmus oder als rollierende
Fortschreibung aufbauen wollen. Sie verfligen mit
der Roadmap stets iiber ein gut vermittelbares Bild
unterschiedlicher Kommunikationsanforderungen.

Die Change Communication Roadmap folgt dem
ubergeordneten Trend bei betrieblichen Verinde-
rungen: Partizipative Elemente werden
kunftig auch bei der Steuerung der Kom-
munikation mehr Raum einnehmen. Auf
diese Weise kénnen Unternehmen nicht

Agilitat

Abb.3  Anschauungsbei-
spiel einer Communications
Roadmap fiir eine Fusion
oder einen Unternehmens-
kauf; Quelle: Eigene Darstel-
lung in Anlehnung an Deeke-
ling/Amdt/Barghop, 2013.°

Die Forderung nach Agilitét trat zuerst

bei der Softwareentwicklung auf. Sie soll

nur der Komplexitdt von Verdnderungs-
prozessen gerecht werden, sondern
auch die Anforderungen erfiillen, die
vonseiten der Digital Natives an sie her-
angetragen werden. Diese junge Genera-
tion selbstbewusster Menschen hat ein
starkes Bedurfnis nach Gestaltungsfrei-
raum und Beteiligung. Das konnte schon

die Transparenz und Flexibilitit erhdhen
und zu einem schnelleren Einsatz der ent-
wickelten Systeme fiihren sollen, um so
Risiken im Entwicklungsprozess zu mini-
mieren. Die Kernidee besteht darin, Teil-
prozesse moglichst einfach und somit
beweglich (= agil) zu halten.
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DIE BEHATIEN BER

in naher Zukunft dazu fiihren, dass eine Change
Communication Roadmap unmittelbar mit Vertre-
tern der Stakeholder gemeinsam erarbeitet wird.
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