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Agenda

§ Aktuelle Situa+on

§ Abschluss des Kurses

§ Kommunika+on in Veränderungen

§ Zurück aus der Zukun;

§ Feedback



Kommunikation im Change
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Unternehmenskommunikation

§ Unternehmenskommunikation befasst sich mit dem Management von 
Kommunikationsprozessen nach innen und außen (Bruhn, 2015, S. 2). 

§ Interne Kommunikation richtet sich an die Mitglieder einer Organisation 
und beschreibt Kommunikationsaktivitäten, die innerhalb einer 
Organisation stattfinden. 

§ Nach außen gerichtete Kommunikation hingegen hat ihre Zielgruppen auf 
den Finanz-, Absatz-, Akzeptanz- und Beschaffungsmärkten (vgl. Koch, 
2004, S. 52). 



Kommunika)onsprozess

a) Kennen (also gehört oder gelesen haben), 

b) Verstehen (die kulturellen Anforderungen und Ziele kognitiv begreifen, 
akzeptieren und verinnerlichen) kann eine Veränderung im 

c) Denken und Handeln erreicht werden. 
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In Unternehmen ist Mitarbeiterkommunikation die Voraussetzung für das Funktionie-
ren und die Zielerreichung (vgl. Mast, 2016, S. 244). Dass Mitarbeiter entgegen den Vor-
stellungen der Führung handeln, hat nicht immer mit Widerstand (vgl. Kapitel 2) oder 
böswilliger Absicht zu tun. Häufig sind die Ziele und Erwartungen schlichtweg nicht an 
der Basis angekommen. Nur über die Schritte

a) Kennen (also gehört oder gelesen haben),

b) Verstehen (die kulturellen Anforderungen und Ziele kognitiv begreifen, akzeptieren 
und verinnerlichen) kann eine Veränderung im

c) Denken und Handeln erreicht werden.

Das nachstehende, allgemeine Kommunikationsmodell in Abb. 4.1 verdeutlicht den 
typischen Ablauf eines Kommunikationsprozesses und zeigt, welche Schwierigkeiten 
bei der Kommunikation auftreten können.

Abb. 4.1: Allgemeines Modell des Kommunikationsprozesses (Kuß 1991, S. 7)

Zu Beginn steht eine Botschaft, die jemand übermitteln will (Sender). Dazu wird diese 
von ihm in sprachlicher oder textualer Form verschlüsselt (Formulierung der Botschaft), 
wird dann über einen Kommunikationskanal übertragen (persönlich, Telefon, E-Mail, 
Hörfunk). Der Empfänger muss empfangsbereit sein (im Raum sitzen, eine E-Mail-
Adresse besitzen, das Radio angeschaltet haben) und dann den Sinngehalt der Botschaft 
so entschlüsseln, wie er vom Sender gemeint war (gleiche Sprache sprechen, Kontext 
verstehen).

Nur wenn der gesamte Prozess störungsfrei verläuft, kommt die gesendete Botschaft 
korrekt an. Insbesondere in großen Organisationen erhalten nicht alle Mitarbeiter die 
Informationen aus erster Hand, sondern über unterschiedliche Kommunikationskanäle 
und Medien.

Unter Kommunikationskanälen versteht man die Wege, auf welchen die Botschaft an die 
Zielgruppe(n) übermittelt wird. Hierbei wird zwischen persönlichen und nicht-persön-
lichen Kommunikationskanälen unterschieden.

Persönliche Kommunikation (personal communication) steht für eine direkte Kommuni-
kation zwischen zwei oder mehreren Menschen (Gespräch, Meeting, Telefonat, Brief, E-
Mail, Veranstaltung). Bei der persönlichen Kommunikation können Rückfragen gestellt 
werden, es erfolgt ein Dialog. Beim direkten Zusammentreffen von Gesprächspartnern 
kann nochmals eine Differenzierung in verbale Kommunikation (Sprache) und nonver-
bale Kommunikation (Mimik, Gestik) erfolgen. Die Bedeutung dieser beiden Kompo-
nenten im Rahmen der Unternehmenskommunikation zeigt sich u. a. an der enormen 
Nachfrage nach Kommunikationstrainings für Führungskräfte.
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Kommunika)onsplanung

§ Welche Ziele hat die Kommunikation?

§ Was sind zu welcher Zeit die relevanten Zielgruppen?

§ Was soll bei den Zielgruppen erreicht werden?

§ Was erwarten und bedenken die Zielgruppen?

§ Was sind die Kernbotschaften?

§ Welcher Dramaturgie folgt die Kommunikation?

§ Welche Instrumente können den Bedarf am Besten bedienen?

M. Groß (2014): Handbuch Change-Manger. S. 212ff. 



Kommunikationsinstrumente
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Abb. 4.2: Reichweite und Wirkungsgrad interner Kommunikationsinstrumente

4.2.1 Objektbezogene Kommunikation

Als objektbezogene Kommunikation bezeichnet man die Übermittlung von Botschaften 
durch Objekte, Gegenstände oder Zeichen. Hierzu werden die Botschaften gezählt, die 
durch die Organisationsstruktur, das Firmengebäude, Logos oder Namen ausgestrahlt 
werden. Auf Gebäude, Firmennamen und Logo wird an dieser Stelle nicht erneut einge-
gangen, sondern auf Kapitel 1 verwiesen. Eine kommunikative Besonderheit stellt je-
doch in vielen Veränderungsprozessen, gerade im Bereich der Unternehmenskultur die 
Namensgebung für das Change-Projekt selbst dar. Die Namensgebung für Verände-
rungsprogramme hat eine Signalwirkung, die wie das „Branding“ von Produkten im 
Marketingbereich für die Merkmale des Veränderungsprozesses stehen und damit kon-
krete Assoziationen wecken soll (vgl. Zerfaß & Piwinger, 2014, S.867). Bei der Namens-
findung wird häufig viel Kreativität eingebracht, um einen einprägsamen und gleich-
zeitig motivierend, mobilisierend wirkenden Titel zu finden.

 

Beispiel 4.1: 

• „Customer Focus“ für mehr Kundenorientierung bei der ABB

• „Agenda 2004“ für ein Programm profitablen Wachstums bei der Telekom AG

• „Dolores“ für das Kosteneinsparungsprogramm der DASA

• „Hochschule 2012“ für die Bildungsinitiative des Landes Baden-Württemberg 
an seinen Hochschulen zum Ausbau der Studienanfängerzahlen bis zum Jahr des 
doppelten Abiturientenjahrgangs

4.2.2 Persönliche/Interpersonelle Kommunikation

Die persönliche Kommunikation in kulturellen Veränderungsprozessen beinhaltet das 
klassische Instrumentarium der Führungskommunikation. Hierzu gehören in der direk-
ten, interpersonellen Kommunikation Mitarbeitergespräche, Zielvereinbarungen, Abtei-
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Strukturierung der Kommunika0on

Strukturierung 
der 

Kommunikation

Inhalt

Zielgruppen

Form

MedienÜberbringer

Zeitpunkt

Philosophie



Krisenkommunika,on



»Ich weiß nicht, ob es besser wird, wenn es 
anders wird. Aber es muss anders werden, 
wenn es besser werden soll.« 

Georg Christoph Lichtenberg



Arbeitsphase

§ Sie finden sich in 4 (zufällig gebildeten) Gruppen zusammen

§ Klären Sie bitte zunächst nochmal kurz, wie Sie miteinander 
kommunizieren und visualisieren wollen

§ Tauschen Sie sich über die Fragen zum Thema „zurück aus der Zukunft“ 
aus und halten die wichtigen Aspekte auf dem Whiteboard fest

§ 3 min vor Ende der Arbeitsphase gibt es eine kurze Erinnerung, da die 
Arbeitsgruppen abrupt (und fremdgesteuert) enden werden
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