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THEORIE & PRAXIS p Change-Kommunikation

CHANGE THE CHANGE
COMMUNICATION

Wie wir Verdnderungskommunikation neu denken sollten

und was es dabei zu bewahren gilt

TEXT: Hans-Joachim Gergs, Johannes Aldinger und Matteo Scaravelli*

n Einleitung

Mit Wandel umzugehen, ist seit jeher eine
zentrale Herausforderung der Fithrung
von Unternehmen und Organisationen.
Wir erleben gerade in vielen Branchen
disruptive Umbriiche, deren Ausgang
heute noch nicht absehbar ist. Die Co-
rona-Krise hat diese Entwicklung weiter
befeuert. Kulturwandel, Reorganisation,
innovative Geschiftsmodelle, neue IT-
Systeme, Kostensenkung und politischer
Druck — Veranderungen sind allgegen-
wartig.

Vor dem Hintergrund dieser Entwick-
lung gilt die Fahigkeit, sich schnell auf
sich verandernde Umweltbedingungen
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einzustellen, als der zentrale Erfolgsfak-
tor. Verdnderung wird zum ,New Nor-
mal“und ,Change-Ability“ zu einer Kern-
kompetenz von Unternehmen und Orga-
nisationen.

Um die Veranderungsfihigkeit von
Unternehmen ist es jedoch nicht gut be-
stellt. Nach einer Studie von Aghina et al.
(vgl. 2018, S. 6) werden nur 23 Prozent
aller Veranderungsinitiativen erfolgreich
umgesetzt. Dieser Befund wird durch eine
Untersuchung von Gartner (vgl. 2018,
S. 3) gestiitzt, der zufolge zwei Drittel der
geplanten Veranderungsprozesse miss-
lingen.

Houben et al. (vgl. 2007, S. 7) nennen
eine Reihe von Griinden, warum organi-
satorische Veranderungen scheitern. Die
drei wichtigsten sind mangelndes Enga-
gement der Unternehmensleitung, un-
klare Ziele und Visionen und schlechte
Kommunikation gegeniiber den Beschaf-
tigten wahrend des Wandels. Gute Change-
Kommunikation scheint also ein zentra-
ler Schliissel zur erfolgreichen Umsetzung
von Verdnderungsprozessen zu sein.

Doch zur Bedeutung von Kommuni-
kation in Verdnderungsprozessen liegen
bislang nur wenige empirische Untersu-
chungen vor. Das gilt insbesondere fiir

die Zeit nach der Corona-Krise. In den
drei Jahren der Pandemie haben sich die
Arbeitsmodelle und Kommunikations-
formen grundlegend gewandelt. Die On-
line-Kommunikation hat sich zu einem
neuen Standard entwickelt (vgl. Galla-
gherComms 2022, S. 26). Inwiefern das
auch fur die Kommunikation in Verande-
rungsprozessen zutrifft, ist bislang nicht
untersucht worden.

Im vorliegenden Beitrag wollen wir
diese Forschungsliicke schlieflen. Wir
stellen Ergebnisse zweier empirischer
Studien vor. In der ersten Studie wurde
die Change-Kommunikation bei einem
,Carve-out“ untersucht, der wihrend der
Pandemie im Jahr 2022 stattfand. In der
zweiten Studie haben wir untersucht,
wie sich die Change-Kommunikation in
der Zeit nach der Pandemie weiterent-
wickelt hat.

Wir gehen in beiden Studien der
Frage nach, welche Bedeutung den un-
terschiedlichen Kommunikationsforma-
ten und -formen in Verdnderungspro-
zessen zukommt. Dabei interessiert uns
insbesondere die Frage, wie wichtig On-
line-Kommunikation ist und inwieweit
sie die Prasenzkommunikation ersetzen
wird.
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Welche Form der
Kommunikation brauchen
Verinderungsprozesse?
Stand der Forschung

Kommunikation ist im Veranderungs-
management von entscheidender Bedeu-
tung, darin sind sich die bislang vorlie-
genden Studien einig. In der bereits ge-
nannten Studie von Houben et al. (vgl.
2007, S. 7) sahen 50 Prozent der befrag-

ten Fithrungskrifte fehlende oder zu spite
Kommunikation als einen entscheiden-
den Grund fiir das Scheitern von Verin-
derungsprozessen an.

Diesen Befund hat eine aktuelle Stu-
die von Emerson (2022) bestatigt. Thr zu-
folge kommt insbesondere der schnel-
len und umfangreichen Kommunikation
direkt nach der Ankiindigung eines Ver-
anderungsprozesses eine zentrale Bedeu-
tung zu. Ein Mangel an Informationen in

unsicheren Zeiten der Verdnderung for-
dert die Verbreitung von Geriichten, die
in der Regel zu einer weiteren Vertiefung
der Verunsicherung der Betroffenen bei-
tragen.

Nach der Untersuchung von Schulz-
Knappe et al. (2019) hat eine gute Ver-
anderungskommunikation einen positi-
ven Einfluss auf das Engagement und
die Motivation von Beschiftigten. Neill
etal. (vgl. 2020, S. 290) konnten die- >

AUFBAU DER STUDIEN UND METHODISCHES VORGEHEN

P Die von uns durchgefiihrten empirischen Erhebungen
sind als Folgestudien an die Basisstudien von Bernecker/
Reiss (2002), Reiss/Spejic (2008) und Niemeier et al.
(2010) konzipiert. Die Studien haben die Nutzung und
Effektivitat unterschiedlicher Kommunikationskanile
und -formate in Verdnderungsprozessen im deutsch-
sprachigen Raum untersucht.

P Die im Folgenden vorgestellten Ergebnisse unserer
beiden Studien, nachstehend als ,Folgestudie 1
und ,Folgestudie 2 bezeichnet, bauen auf diesen
Ergebnissen auf.

P Die Folgestudie 1 aus dem Jahr 2022 beruht auf
Erhebungen in einem Unternehmen aus der
Infrastrukturbranche mit mehr als 3.000 Beschiftigten
weltweit, das wihrend der Corona-Pandemie eine
Konzernabspaltung mit anschlieendem Unter-
nehmensverkauf durchlaufen hatte (Carve-out).

Hier wurden die Beschiftigten des Unternehmens im
Rahmen einer Online-Umfrage zur Kommunikations-
strategie und zu den verwendeten Kommunikations-
kanilen wahrend des Abspaltungsprozesses befragt.
Mit 332 giiltigen Antworten konnte eine repréasenta-
tive Stichprobe gesammelt werden.

P Die Folgestudie 2 wurde im Jahr 2023, also in der
Post-Covid-Zeit durchgefiihrt. Hier wurden Change-
Management-Experten, Kommunikationsexperten und
Fithrungskréfte befragt. Die Umfrage wurde branchen-
und unternehmensunabhéngig durchgefiihrt. Damit
konnten wertvolle Einblicke in das Thema Kommu-
nikation und Kommunikationskanile der Post-Covid-
Zeit gewonnen werden.

P Die Stichprobe der zweiten Folgestudie umfasste
234 Personen, davon 20 Prozent Change-Manager,

17 Prozent Kommunikationsexperten, 35 Prozent
Manager und 28 Prozent Beschiftigte. In der Stich-
probe sind alle relevanten Branchen der deutschen
Wirtschaft vertreten — mit einer erhohten Dichte
im Industrie- und Ingenieursbereich (28 Prozent),
im Banken- und Financials- (20 Prozent) sowie im
Automobilbereich (15 Prozent). Bezogen auf die
Betriebsgrofie sind Groflunternehmen mit mehr als
10.000 Beschaftigten deutlich iiberreprasentiert.

Folgestudie 2 konzentrierte sich auf die verschiedenen
Komponenten der Verdnderungskommunikation.
Dabei wurden die unterschiedlichen Arten von
organisatorischer Verdanderung gemessen und die
Haufigkeit der Kommunikation des Senior-Manage-
ments abgefragt. Ein besonderes Augenmerk der
Studie lag auf der Bewertung von Online- und Prasenz-
Kommunikation im Vergleich, vor allem vor dem
Hintergrund der Erfahrungen in der Pandemiezeit.

son Verdn
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Folgestudie 2

Folgestudie 1

Basisstudien
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sen Befund bestatigen. Sie kommen in
ihrer Studie ebenfalls zu dem Ergebnis,
dass ein positives Kommunikationsklima
sich positiv auf das Engagement und die
Unterstitzung der Mitarbeiter fiir den
Wandel auswirkt. Zu einem dhnlichen
Ergebnis kommt die Untersuchung von
van Praet/van Leuven (vgl. 2022, S. 120).

Vor dem Hintergrund der dargestell-
ten Befunde scheint die Bedeutung ,gu-
ter* Kommunikation fiir das Gelingen
von Verdnderungsprozessen unstrittig
zu sein. Leider verfiigen wir bislang nur
iiber wenige fundierte empirische Stu-
dien, wie effektiv und effizient die in Ver-
anderungsprozessen eingesetzten Kom-
munikationsformen sind und wie sie sich
im Zuge von Digitalisierung und Corona-
Pandemie verdndert haben.

Blickt man in die 1990er Jahre des
20. Jahrhunderts zurtick, dann kamen
die damaligen Studien (Rosenberg 1984,
Foehrenbach/Goldfarb 1990) zu dem kla-
ren Befund, dass Prasenzkommunikation
in Veranderungsprozessen ein erfolgs-
kritischer Faktor sei. Foehrenbach/Gold-
farb zufolge wollten zum damaligen Er-
hebungszeitpunkt zwischen 65 Prozent
und 74 Prozent aller Mitarbeiter Infor-
mationen zu Veranderungsprozessen in
Form von Prasenzkommunikation erhal-
ten.

In diesem Zusammenhang kommt
den direkten Vorgesetzten der von Ver-
anderung betroffenen Beschaftigten eine
zentrale Bedeutung zu, da die Beschaf-
tigten diesen deutlich mehr Vertrauen
und Glaubwiirdigkeit schenken als dem
mittleren und oberen Management (vgl.
Larkin/Larkin 1996, S. 101f.).

Diese Ergebnisse der angelsachsischen
Forschung wurden zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts von Bernecker/Reif} (2002) fir
die Bundesrepublik weitgehend bestitigt.
Sie befragten in ihrer Untersuchung Fiih-
rungskrafte und Projektleiter hinsichtlich
ihrer Einschitzung einer modernen Kom-
munikationspolitik in Verdanderungspro-
zessen.

Ahnlich wie die angelséchsischen Un-
tersuchungen kommen auch Bernecker/
Reif} fiir deutsche Unternehmen zu dem
Ergebnis, dass die Prasenzkommunika-

tion in Verdnderungsprozessen eine sehr
viel hohere Bedeutung hat als die damals
aufkommende Online-Kommunikation.
Die hochste Wirksamkeit aller Kommu-
nikationsinstrumente wurde damals ein-
deutig dem Einzelgesprach attestiert. Aber
auch das Abteilungs-Meeting — als Teil der
Regelkommunikation — nahm einen ho-
hen Stellenwert ein. Projektspezifische
Kommunikationsformen wie Workshops
und Kick-off-Veranstaltungen wurden in
ihrer Wirksamkeit ebenfalls hoch einge-
schatzt.

Bernecker und Reiss kommen zu dem
Schluss, dass die Zukunft guter Kommu-
nikationsstrategie in Veranderungspro-
zessen Uberwiegend in Prasenzkommu-
nikation liegt. Daran werde, so ihre da-
malige Einschatzung, auch die Verbrei-
tung von IT-gestiitzten Informations-und
Kommunikationsmedien nichts Grund-
legendes dndern (vgl. ebd., S. 358).

Die Studie von Bernecker/Reiss aus
dem Jahr 2002 wurde von Niemeier et al.
im Jahr 2010 wiederholt. Sie gingen zu-
dem der Frage nach, welche Bedeutung
Web-2.0-Tools in Verdnderungsprozessen
haben. Die Autoren kommen zu dem Er-
gebnis, dass Web-2.0-Instrumente als di-
gitale Werkzeuge die traditionellen Kom-
munikationsinstrumente nicht ersetzen,
diese jedoch erginzen.

Interessanterweise kommt die Studie
zu dem Befund, dass die konventionellen
Instrumente wie Workshops, Einzelge-
sprache, Meetings mit Top-Management-
Prasenz und Prisenzseminare noch hau-
figer genutzt wurden als in der ersten
Studie aus dem Jahr 2002. Sie werden
jedoch nun zunehmend durch digitale
Kommunikationsformate ergénzt, die
eine breite Beteiligung am Verdnderungs-
prozess ermoglichen.

Dass Priasenzkommunikation eine
anhaltend hohe Bedeutung hat, bestétigt
wenige Jahre spiter auch die Studie von
Lipidinen et al. (2014). Sie fanden heraus,
dass digitale Kanile eher fiir die formelle
Kommunikation genutzt werden, wih-
rend der personliche Kontakt fir die re-
gelmifige tdgliche Kommunikation im-
mer noch sehr wichtig ist, weshalb sie
gerade in Veranderungsprozessen bevor-

zugt wird (vgl. Lipidinen et al. 2014, S.
283f).

Zu einer interessanten Differenzie-
rung kommt die Studie von Kovaité et
al. (2020). Die Autoren gingen der Frage
nach, welche Kommunikationskanile in
welcher Phase des Veranderungsprozes-
ses am effizientesten sind. Es zeigte sich,
dass Prasenzkommunikation in denjeni-
gen Phasen besonders effizient ist, in de-
nen Interaktion, Wissensaustausch und
Beteiligung erforderlich sind. Das ist zum
Beispiel in der Anfangsphase von Veran-
derungsprozessen der Fall. Online-Kom-
munikationskanaile hingegen sind in Pha-
sen effizient, in denen ein einfacher In-
formationsaustausch erforderlich ist oder
Entscheidungen mitgeteilt werden (vgl.
Kovaité et al. 2020, S. 178-185).

Zusammenfassend lisst sich festhal-
ten, dass im Verlauf der vergangenen 20
Jahre die Vielfalt der Kommunikations-
kanile und die Nutzung digitaler Kom-
munikation zugenommen hat. Diese In-
strumente bieten einen Mehrwert fur die
Unternehmenskommunikation in Bezug
auf die Informationsverbreitung, die Ak-
tualitit der Informationen, die Reichweite
und das Beteiligungspotenzial der Be-
schaftigten in Veranderungsprozessen.
Die bislang vorliegenden Studien zei-
gen jedoch auch, dass die traditionellen
Kommunikationskanile wie Workshops,
Town Halls und Mitarbeitergesprache
kaum an Bedeutung verloren haben.

Nun haben sich aber in den vergange-
nen vier Jahren, getrieben durch die Co-
rona-Krise, Arbeitsformen und -modelle
sowie Kommunikationsaktivititen und
Zusammenarbeitsformen drastisch ver-
andert (vgl. Men et al. 2022, S. 19). Die
Nutzung von Online-Kommunikation hat
in der Pandemie massiv zugenommen,
was auch mit einer Verbesserung der On-
line-Tools (Zoom, Teams etc.) einherging.

Es stellt sich die spannende Frage, wel-
che Auswirkungen das auf die Change-
Kommunikation hat und wie sich diese
angesichts der neuen Kontextbedingun-
gen selbst verdandern muss. Dazu liegen
aber derzeit noch keine empirischen Stu-
dien vor. Diese Forschungsliicke mochte
der vorliegende Beitrag schliefen.
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Vorstellung der
empirischen Befunde

3.1 Ergebnisse der Folgestudie 1

In der Folgestudie 1 analysierten wir
die Kommunikation rund um die Aus-
griindung und den Verkauf des Unter-
suchungsunternehmens aus einem Kon-
zernverbund. Dieses Carve-out erfolgte
im Herbst 2022, also noch wihrend der
Corona-Pandemie. Auch in unserem Un-
tersuchungsunternehmen hatte die Pan-
demie massive Auswirkungen auf die
Arbeitsorganisation und die Zusammen-

arbeit von Teams und Bereichen. So wur-
den mit Beginn der Pandemie viele Mit-
arbeiter ins Homeoffice geschickt und
die dafiir erforderlichen technischen In-
frastrukturen in einer bislang nicht ge-
kannten Geschwindigkeit ausgerollt. Die
Standardkommunikation verlagerte sich
auf virtuelle Meetings via Teams und an-
dere Online-Kanile, weshalb wir davon
ausgingen, dass sich dieser ,digitale Shift*
auch in der Kommunikationsstrategie die-
ses Veranderungsprozesses niederschlagt.

Diese Hypothese konnte weitgehend
bestatigt werden. Wie aus <=~ Abbildung 1

hervorgeht, fithrten E-Mail und digitale
Newsletter sowie Online-Abteilungsbe-
sprechungen die Gruppe der Kommuni-
kationskanaile in Bezug auf die Effekti-
vitdt an, vor Prasenzformaten wie Eins-
zu-eins-Besprechungen mit Vorgesetzten
oder Kollegen und Town Halls mit An-
wesenheit der Geschiftsleitung. Video-
kommunikation, Social Media und Print-
formate spielten demgegentiber eine un-
tergeordnete Rolle in der Veranderungs-
kommunikation.

Ein leicht verdndertes Bild ergibt sich,
wenn man die Nutzung der unterschied- >

Abbildung 1
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lichen Kommunikationskandle betrach-
tet. Wie aus = Abbildung 2 hervorgeht,
werden E-Mail und digitale Newsletter
mit Abstand am starksten genutzt, ge-
folgt von Town-Hall- und Online-Abtei-
lungs-Meetings.

Im Zusammenhang mit einer starke-
ren Nutzung von Online-Kommunikati-
onskanilen sind wir ferner davon aus-
gegangen, dass sich hier ein Unterschied
im Nutzungsverhalten unterschiedlicher
Altersgruppen erkennen ldsst. Diese Hy-
pothese konnten wir auf der Grundlage
unserer Daten nicht bestatigen. Das Al-

Abbildung 2

ter der Beschiftigten hat demnach kei-
nen Einfluss auf die Nutzung der unter-
schiedlichen Kommunikationskanile.

Hingegen konnte ein Zusammenhang
zwischen Homeoffice und der Nutzung
von Online-Medien nachgewiesen wer-
den. Mit zunehmender Arbeitszeit im
Homeoffice reduzierten sich die Prasenz-
Meetings zugunsten der Online-Meetings,
wihrend Videonachrichten, Intranet und
Online-Town-Halls leicht positive Effekte
zeigten.

Ein bemerkenswerter Befund der Stu-
die 1 ist die unterschiedliche Bewertung

der Effektivitat der Kommunikationska-
nile durch Beschaftigte und Fithrungs-
krafte. Fithrungskrafte und leitende An-
gestellte bewerten Eins-zu-eins-Sitzungen
als viel effektiver als die Beschaftigten.
Von den insgesamt 57 Fihrungskraften
bewerteten 42 (74 Prozent) solche Bespre-
chungen als sehr effektiv.

Noch hoher war die Bewertung durch
die leitenden Angestellten. Von insgesamt
37 leitenden Angestellten bewerteten 35
(95 Prozent) Einzelgesprache als effek-
tiv. Diese Ergebnisse stimmen mit den
Befunden der Studien von Stehle et al.

NUTZUNG DER KOMMUNIKATIONSKANALE
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(vgl. 2020, S. 194) und Men et al. (vgl.
2022, S. 10) tiberein, die beide eine hohe
Praferenz von Fihrungskraften fiir eine
direkte interpersonelle Kommunikation
festgestellt haben.

In der Studie 1 gingen wir zudem der
Frage nach, inwiefern die unterschiedli-
chen Kommunikationskanile dazu bei-
tragen, Vertrauen in das Unternehmen
aufzubauen. Auch hier nehmen Online-
Abteilungsbesprechungen mit 64 Pro-
zent und E-Mail/digitale Newsletter (60
Prozent) die beiden ersten Range ein, ge-
folgt von Eins-zu-eins-Besprechungen mit
Vorgesetzten/Kollegen (57 Prozent) und
personlichen Abteilungsbesprechungen
(55 Prozent).

Die Ergebnisse hinsichtlich der Steige-
rung des Empowerments zeigen ein ge-
mischtes Bild. Hier konnten nur Abtei-
lungsbesprechungen in Prasenz die 50-
Prozent-Marke tberschreiten (,sehr be-
tahigt“ und ,etwas befahigt”), gefolgt von
Abteilungsbesprechungen online mit 49
Prozent Unterstiitzung (= Tabelle 1). Die
iibrigen Kanile fallen dahinter zuriick
und spielen fiir das Empowerment nur
eine untergeordnete Rolle.

3.2 Ergebnisse der Folgestudie 2

Nach der ersten Studie stand die Frage
im Raum, ob sich diese Dominanz der
Online-Kommunikationskanile auch
nach der Pandemie halten wird oder ob
das Pendel wieder in Richtung traditio-
neller Priasenzkommunikationskanile zu-
rickschwingt.

Zunichst konnen wir festhalten, dass
Verdnderungsprozesse heute in Unter-
nehmen allgegenwirtig sind. Mehr als
97 Prozent der Befragten haben in den
vergangenen drei Jahren organisatorische
Verdnderungen in ihren Unternehmen
erlebt. Im Fokus standen dabei vor allem
Anderungen in Teams und in der Fiih-
rung sowie strukturelle Anderungen, be-
dingt durch Fusionen und Ubernahmen
oder durch die Reorganisation von Un-
ternehmensbereichen. Die Dynamik von
Veranderung scheint damit ungebrochen
Zu sein.

Der zentrale Befund der Studie 2 ist,
dass sich die Dominanz der Online-Kom-
munikation nach der Covid-Pandemie
nicht fortsetzt. Der Wunsch und der Be-
darf an Prasenzkommunikation, vor al-
lem in Veranderungsprozessen, zeigt sich

UBERSICHT RANKING DER KOMMUNIKATIONSKANALE
Kanal Effektivitdt Nutzung Vertrauen Empowerment
Rang  Support Rang  Support Rang  Support Rang  Support
E-Mail & digitale Newsletter 1 78% 1 80% 2 60% 3 41%
Abteilungs-Meeting - Online 2 62% 3 37% 1 64% 2 49%
1:1-Meeting mit Fiithrungskraft oder Kollegen 3 61% 5 30% 3 57 % 4 33%
Town-Hall-Meeting mit Senior-Management-Prdsenz 4 58% 2 39% 5 54% 5 23%
Abteilungs-Meeting - Prasenz 5 45% 8 12% 4 55% 1 55%
Intranet 6 41% 4 33% 6 53% 12 13%
Unternehmens-Website 7 37% 6 22% 8 35% 7 16 %
Videonachrichten 8 30% 7 22% 9 34% 9 14%
Workshops 9 19% 11 5% 7 49% 11 14%
Social Media 10 16% 9 10% 10 22% 10 14%
Presseartikel 11 13% 10 6% 11 19% 8 15%
TV-Bildschirme 12 7% 12 4% 12 15% 6 22%
Tabelle

deutlich in den Daten. Die ersten sechs
Rénge in diesem Kontext belegen Pra-
senzformate (<~ Abbildung 3, S. E7).
Online-Workshops liegen mit 82 Pro-
zent Zustimmung an der Spitze, gefolgt
von Teambesprechungen vor Ort mit 80
Prozent, Eins-zu-eins-Besprechungen vor
Ort (76 Prozent) und Town Halls vor Ort
(73 Prozent).

Online-Formate folgen mit Teambe-
sprechungen online (67 Prozent Unter-
stiitzung) und Eins-zu-eins-Online-Be-
sprechungen. Videonachrichten, Social
Media und Podcasts landen wie in Stu-
die 1 abgeschlagen auf den letzten Plat-
zen. Diese Formate sollten in einer Kom-
munikationsstrategie sehr gezielt einge-
setzt werden, da sie sowohl hinsichtlich
der Nutzung als auch der Effektivitat nach
Einschétzung der Befragten wenig Mehr-
wert liefern.

Beztglich der Wirksamkeit der Kom-
munikationskandle ergibt sich folgendes
Bild: Vor-Ort-Kommunikationsformate
fihren das Ranking erneut an (= Ab-
bildung 4, S. E8). Teambesprechungen
vor Ort stehen mit 87 Prozent Unterstiit-
zung an der Spitze, gefolgt von Work- >
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Abbildung 3

shops vor Ort (85 Prozent), Eins-zu-eins-
Besprechungen vor Ort (80 Prozent) und
Town Halls vor Ort (68 Prozent).

Die effektivsten Online-Formate sind
Eins-zu-eins-Besprechungen online (63
Prozent Unterstiitzung), Teambesprechun-
gen online (59 Prozent) und Workshops
online (49 Prozent), wobei Online-Work-
shops bereits unter der 50-Prozent-Marke
liegen. Kollaborations-Tools und E-Mail
rangieren mit einer Bewertung von etwa
40 Prozent im unteren Bereich. Video-
botschaften oder Updates, soziale Medien

und Podcasts liegen erneut weit hinter
den anderen Kanilen.

Im Unterschied zur Studie 1 konnten
wir in Studie 2 keine Differenz in der Be-
wertung der unterschiedlichen Kommu-
nikationskanale zwischen Fithrungskraf-
ten auf der einen Seite sowie Change-
und Kommunikationsexperten und Be-
schaftigten auf der anderen Seite feststel-
len. Alle befragten Gruppen bewerten
sowohl die Nutzung als auch die Effek-
tivitat der unterschiedlichen Kommuni-
kationskanile dhnlich.

Bemerkenswert ist, dass aus der Per-
spektive der Befragten das Senior-Ma-
nagement in Verdnderungsprozessen
zu wenig kommuniziert. Wie =~ Abbil-
dung 5 (S. E9) zu entnehmen ist, gibt es
hier eine erhebliche Abweichung zwi-
schen der erwarteten und der tatsachli-
chen Kommunikationshaufigkeit. Mehr
als die Hélfte der Befragten (53 Prozent)
gab an, dass das Senior-Management nur
quartalsweise oder sogar noch seltener
kommuniziert. Die Befragten wiinschen
sich eine wochentliche (30 Prozent) be-
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ziehungsweise monatliche Kommuni-
kation (54 Prozent) des Senior-Manage-
ments.

Kann Online-Kommunikation die Pri-
senzkommunikation ersetzen? Auch diese
Frage haben wir gestellt. Die Online-Kom-
munikation ist in den von uns befragten
Unternehmen angekommen. Wie .=~ Ab-
bildung 6 (S. E9) zeigt, haben wir festge-
stellt, dass 63 Prozent der Change-Mana-
ger, Kommunikationsexperten und Fiih-
rungskrafte Online-Kommunikation als
Ersatz fiir Praisenzkommunikation in Ver-

anderungsprozessen akzeptieren (38 Pro-
zent) oder sehr akzeptieren (25 Prozent).

Noch héher ist die Unterstttzung fiir
Online-Kommunikation in der Gruppe
der reguldren Mitarbeiter, von denen 71
Prozent die Online-Kommunikation als
Ersatz fir die physische Kommunikation
akzeptieren (29 Prozent) oder sehr akzep-
tieren (42 Prozent). Vor dem Hintergrund
der zuvor dargestellten Ergebnisse in-
terpretieren wir diesen Befund dahin-
gehend, dass Online-Kommunikation zu
einem festen und unverzichtbaren Be-

Abbildung 4

standteil der Change-Kommunikation ge-
worden ist, ohne jedoch die Bedeutung
der Prasenzkommunikation zu brechen
und sie zu verdrangen.

n Fazit und Ausblick

Wenn wir die Ergebnisse unserer bei-
den Studien in Vergleich zu den Basis-
studien von Bernecker/Reiss (2002) und
Niemeier et al. (2010) sowie Reiss/ >

10/2024 prmagazin

E8



E9

THEORIE & PRAXIS p Change-Kommunikation
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Abbildung 6
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Reguldre Mitarbeiter; N=65

Spejic (2008) betrachten, kénnen wir fol-
gende Entwicklung feststellen: Im Jahr
2002 waren Online-Kommunikationsfor-
mate in der Verdanderungskommunika-
tion noch sehr selten. In Bezug auf Ef-
fektivitat und Nutzung zeigten sich auf
den ersten vier Pliatzen ausschlie8lich
Prasenzformate, darunter Eins-zu-eins-
Meetings, Abteilungs-Meetings, Kick-oft-
Meetings und Workshops.

2008 und 2010 gewannen Web-2.0-
Instrumente an Bedeutung, aber die tra-
ditionellen Formate wie Workshops, Eins-
zu-eins-Meetings, Meetings mit Top-Ma-
nagement-Prasenz und Seminare waren
immer noch fithrend bei der Auswahl der
Kommunikationskanéle in Veranderungs-
projekten (vgl. Niemeier et al. 2010).

Seit 2010 haben sich die Kommuni-
kationstechnologien stark verandert und
damit auch die Kommunikationsansitze
und -strategien. Zum Ende der Corona-
Pandemie im Jahr 2022 haben sich die
Kanalnutzung und die Einschitzung von
Effektivitat stark auf die Online-Kom-
munikation verlagert, wie wir in unserer
Studie 1 nachweisen konnten.

Diese Dominanz der Online-Kommu-
nikationsformate blieb jedoch nicht un-
gebrochen. Vergleicht man die Ergebnisse
der Studie 1 aus dem Jahr 2022 mit der
Studie 2 aus dem Jahr 2023, so erkennt
man einen deutlichen Bruch der Online-
Dominanz nach der Pandemie. Die Ergeb-
nisse unsere Studie 2 deuten sehr klar
darauf hin, dass nach der Pandemie der
Bedarf an Prisenzformaten wieder deut-
lich gestiegen ist, nicht nur auf Wunsch
der Fithrungskrifte, sondern auch der
Change- und Kommunikationsexperten
sowie der Beschaftigten. Gerade in Ver-
anderungsprozessen wird Prasenzkom-
munikationsformaten im Vergleich zu
Online-Formaten ein viel héheres Maf3
an Effektivitat zugeschrieben.

Zusammenfassend lasst sich sagen,
dass Online-Kommunikation in Veridnde-
rungssituationen unbestritten an Bedeu-
tung gewonnen hat. Sie verdrangt jedoch
Prasenzkommunikation nicht, sondern
erganzt diese vielmehr. Sie ist insbeson-
dere bei der schnellen Verbreitung von
Informationen hilfreich. Information al-
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lein reicht aber in Verdnderungsprozes-
sen nicht aus. Kommunikation muss hin-
zukommen. Und Kommunikation erfolgt
noch immer effektiver in Prasenzforma-
ten. Es wird damit kiinftig um eine ge-
schickte Verkniipfung von Online- und
Prasenzformaten in der Change-Kommu-
nikation gehen.

Allerdings miissen wir angesichts des
komplexen Forschungsgegenstands vor-
sichtig mit vorschnellen Antworten zur
Zukunft der Change-Kommunikation
sein. Die hier vorgestellten Studienergeb-
nisse stellen eine gute Basis fiir weitere,
noch breiter angelegte Untersuchungen
dar. Studie 1 wurde als Fallstudie kon-
zipiert und durchgefiihrt in einem Un-
ternehmen, das wihrend der Pandemie
mit dem Carve-out einen tiefgreifenden
Veranderungsprozess durchlief. Die Er-
gebnisse konnen daher nur bedingt ver-
allgemeinert werden. Da die Pandemie
zum Gluck beendet ist, konnen keine Ver-
gleichsstudien unter den Bedingungen ei-
ner derartigen Ausnahmesituation durch-
gefithrt werden.

In der Studie 2 sind die Befragten
aus GrofSunternehmen deutlich {iberre-
prasentiert, sodass wir keine gesicherten
Aussagen zur Situation in kleinen und
mittelstindischen Unternehmen treffen
konnen. Offen ist ferner, wie sich KI und
die weiter voranschreitende Digitalisie-
rung der Unternehmen auf die Kommu-
nikation in Veranderungsprozessen aus-
wirken werden.
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