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Fiir meinen Vater, den ich fiir seine vielen
erfolgreichen Changes bewundere.

Don'’t tell me change is not possible.

Barack Obama



Vorwort

Uber Kommunikation zu kommunizieren scheint eigentlich paradox. Denn jede und
jeder von uns tut es tiglich - mit mehr oder weniger Erfolg. Ob die Botschaften, die
wir aussenden, auch in der gewiinschten Form ankommen, erkennen wir zumeist am
unmittelbaren Verhalten des Gegeniibers. Auf die gesendete Botschaft ,,zwei Croissants
und einen Kaffee Latte zum Mitnehmen“ bekomme ich tiglich in meiner Bickerei ein
Péckchen, das genau die gewiinschten Dinge enthilt. Auf die Botschaft ,Rium bitte dein
Zimmer auf, Oma kommt zu Besuch“ bekomme ich von meiner Tochter — im besten
Fall - ein Raunen und Maulen aber keine unmittelbare Aktivitit.

Die Verinderung des Kinderzimmers — vom Chaos in einen Vorzeigeraum - ist
nur mir, dem Sender der Botschaft ein Anliegen, dem Empfinger aber herzlich egal.
Selbst, wenn ich alle Storquellen zwischen Sender und Empfinger ausschalte wie
dies schon 1948 Claude Shannon und Warren Weaver, die beiden Begriinder der
Informationstheorie, in ihrem Kommunikationsmodell beschreiben, vergréflere ich die
Chance auf Umsetzung nicht. Das Nachrichtenquadrat mit den vier Seiten der Botschaft
nach Friedmann Schulz von Thun aus dem Jahr 1981 ist nur bedingt erfolgreich, die
gewiinschte Veranderung herbeizu fithren. Egal unter welchen der vier Aspekte ich die
Botschaft absetze — dem Sachaspekt, dem Beziehungsaspekt, dem Wirkungs- und dem
Selbstoffenbarungsaspekt — sie wird konsequent missverstanden. Und die Arbeiten des
Wiener Universititsprofessors Roland Burkart, der die Verstindigungsorientierung als
Grundlage sieht, um tberhaupt von Kommunikation zu sprechen, frustrieren: Da die
Verstindigung tiber den ,,Change“ Sauberkeit im Kinderzimmer nicht gegeben ist, han-
delt es sich schlicht um keine kommunikative Handlung.

Nun multiplizieren Sie mal meine simple Aufforderung ,Rdum Dein Zimmer
auf® in eine Organisation oder ein Unternehmen mit 100, mit 1.000 oder gar 10.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Denen wollen Sie die Botschaft iibermitteln ,,wer-
det mal ein wenig kundenorientierter oder ,wir miissen sparen und Ihr misst alle
Ausgaben um ein Viertel kiirzen® oder ,strengt Euch an, wir integrieren uns in die
Muttergesellschaft®. Welche Reaktion ist wohl hier zu erwarten? Freudiger Aufbruch
nach der endlich erwarteten klaren Ansage? Uberschiumende Motivation wegen der
Zielgerichtetheit der Botschaft?

Vil



VI Vorwort

Zwei Dinge mochte ich Thnen als Leserin und Leser an dieser Stelle mitgeben:

An alle Fithrungskrifte und Verdnderungsverantwortlichen, die zuerst das Veridnde-
rungsvorhaben durchziehen wollen und erst dann die Belegschaft respektive die
Betroffenen informieren, noch ein Gedankenanstoff von Julia Balogun, Lektorin
fiir Strategic Management der Cranfield School of Management: ,Change is about
changing people, not organisations. Jeder Prozessablauf, den Sie veridndern, bedeu-
tet ein anderes Arbeiten fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Jede Integration
und jede Transformation bringt Teams zu neuen Aufgaben, neuen Arbeitsplétzen,
neuem Verhalten. Bei jedem Leitbildprozess dndern Sie Einstellungen - nicht die der
Organisation, sondern der Belegschaft.

Menschen sind grundsitzlich nicht so verdnderungsunwillig oder veranderungsresis-
tent wie viele Vorgesetzte glauben. Menschen wehren sie dagegen, verdndert zu werden.
Wenn Sie diesen Unterschied verinnerlichen und beherzigen, dann wird vieles einfacher.

Viel Vergniigen beim Lesen, viele Erfolge bei Ihren Verdnderungsvorhaben und ich
freue mich jederzeit iiber Riickmeldungen zum Buch und iiber Berichte, wie Sie Thren
unternehmerischen Change gestaltet haben.

Frithjahr 2013 Gerhild Deutinger

PS: Danke an meine Tochter, die ab und zu doch ihr Zimmer aufriumt, und an Oma,
die ein Chaoskinderzimmer einfach {ibersieht.

PSS: Danke an meinen Bruder, der die harte Arbeit der Projektbegleitung mit Bravour
gemeistert hat. Thm ist es zu verdanken, dass Sie nun ein gedrucktes Buch in Hinden
halten.
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Einleitung

Dieses Buch erlaubt Ihnen, in zehn Sekunden pro Kapitel die wesentli-
chen Aussagen zu erfassen. Im Kasten ,Management Summary“ finden
Sie ein ,,best of “ des Kapitels, das es Ihnen ermdoglicht, einen raschen
Uberblick zu gewinnen und Ihnen Lust auf tiefere Einblicke macht.
Obwohl ungewdhnlich, gebe ich Ihnen auch iiber die Einleitung eine
10-Sekunden-Summary — denn Change startet ganz am Beginn.

Management Summary

Change Management nimmt in der Wahrnehmung der Manager an Bedeutung zu:
Restrukturierungen, Turnarounds, Strategiednderung, Kostensenkungsprogramme,
Integrationen, Leitbildentwicklung. Hilfreich ist die Unterscheidung von zwei Formen
von Change Projekten: Solche, die fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer
Organisation eine hohe Bedrohung darstellen wie etwa Anderungen ihrer Arbeitsabliufe,
Machtverlust oder sogar der Verlust des Arbeitsplatzes. Und jenen, die auf die Anderung
des Verhaltens oder ihrer Einstellung abzielen, wie kulturelle Veranderungen oder
Mafinahmen zur Kundenorientierung. In zahlreiche Studien wurden fiir beide Formen
an Veranderungsvorhaben hohe Reibungsverluste nachgewiesen. Ursache davon
sind neben Visionslosigkeit, fehlendem Kommittment der Fithrung, mangelndem
Prozessmanagement vor allem Fehler in der Kommunikation und die geringe Einbindung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Hier setzt die Change Kommunikation an.

~Change” - yes we can - aber wie?

,Objektiv betrachtet, meint der Change-Guru John P. Kotter (2011) ,hat die Menge an bedeu-
tenden, oft traumatischen Veranderungen in Organisationen besonders in den vergangenen
zwei Jahrzehnten enorm zu genommen.“ Ob dies am Verinderungswillen der Unternehmen
gelegen hat oder an den Auswirkungen durch Globalisierung und technischen Fortschritt, was
zu erhohtem Wettbewerbsdruck und Rationalisierungszwang fiihrte, ist schwer zu sagen.
Grundsitzlich wird der Begriff ,,Change® heute fast inflationdr verwendet. Seit Barack
Obamas erstem Wahlkampf fir das Amt des US-Présidenten ist alles ,,Change®. Die
Einfihrung einer neuen IT-Infrastruktur in einem Unternehmen, die innerbetriebliche
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Umstrukturierung, die Integration von zwei Organisationen zu einem neuen Gebilde
und sogar die Losung der Frage, warum Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Umwege statt
den direkten Pfad bevorzugen. Struktur- und Kulturwandel: ,Yes we can!“

»Change® liegt im Trend oder wie IBM das ausdriickte: ,,Change is the new normal® (IBM
Making change work 2012). Ob Reorganisation oder Downsizing, ob Prozessverinderung
oder Leitbildentwicklung, ob Turnaround oder neue Strategie. Veridnderungen sind notwen-
dig geworden und stehen fast auf der Tagesordnung von Firmen und Organisationen.
»Unternehmen, die langfristig nicht um ihre Wettbewerbsfihigkeit bangen mochten, miissen
Verdnderungen als Chance begreifen und hochste Anstrengung darauf verwenden, die
Verdnderungen optimal zu managen“ Mutaree (2012), meint dazu die Change-Expertin
Claudia Schmidt.! Capgemini hat in einer Befragung von 116 deutschsprachigen
Unternehmen festgestellt: Change Management ist in 38 % der Unternehmen ein sehr wich-
tiges Thema; bei weiteren 54 % gilt es immerhin noch als wichtig. Zukiinftig wiirden sogar
95 % der Befragten Change Management als Bedeutsam ansehen (Capgemini Consulting
Change Management Studie 2010).

In der gleichen Studie gibt das Beratungsunternehmen auch Antworten auf die
Frage, welche Griinde fiir eine Verdnderung ausschlaggebend sind: Die , Top-Five®
der Veranderungsanldsse fiihrt die Restrukturierung/Reorganisation an gefolgt von
Kostensenkungsprogrammen (auch als ,Rightsizing“ bekannt). Platz 3 bis 5 nehmen
Wachstumsinitiativen, eine veranderte Unternehmensstrategie und M&As (Mergers
&Aquisition) ein (Capgemini 2010, S 15).

Der Wandel ist lingst in den Unternehmen angekommen, konstatiert die Universitat
Hohenheim in einer Studie aus dem Jahr 2008. Sie hat dazu die Kommunikations-
verantwortlichen von DAX und Top 250 Unternehmen in Deutschland befragt. Neun
von zehn Kommunikationsmanagerinnen und -manager meinten, dass sie regelmaflig
grof3e Changeprojekte den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, aber auch externen
Zielgruppen gegeniiber erkliren. Die Kommunikation des Wandels ist fir sie zum
Alltag, doch noch nicht zur Routine geworden2 (Universitat Hohenheim 2009).

Wir werden in diesem Buch nicht der Frage nachgehen, welche Griinde fiir das Vorliegens
einer Veridnderung gegeben sein miissen oder ob wirklich jedes unternehmerische Vorhaben
ein Change-Projekt ist. Wenn eine Organisation fiir sich beschliefit, den Weg des Alltiglichen
zu verlassen, zu neuen Ufern aufzubrechen, neue Prozesse verwirklichen will, neue Denk-
und Handlungsweisen iiberlegt oder durch Zusammenschliisse wachsen méchte, so soll uns
das fiir die Verdnderungskommunikation gentigen. Kommunikative Herausforderungen sind
ebenso vielfiltig wie die Branche, die Belegschaft, die Historie der Organisation. Fiir eine gute
Planung und erfolgreiche Durchfithrung der Change Kommunikation ist es nicht notwendig,
dem Begriff Change und seinem inflationéren Einsatz auf den Grund zu gehen.

I Claudia Schmidt ist Geschiftsfithrerin der Mutaree GmbH, eines Unternehmens, das als
Veranderungsbegleiter in Deutschland tatig ist.

2 Die Studie der Universitit Hohenheim beleuchtet die Rolle der Kommunikation im Change-
Management von Deutschlands Top-Unternehmen. Veréffentlicht am 15.12.2008.
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Eine Change-Einteilung, die in der Kommunikationspraxis hilft

Der deutsche Unternehmensberater Winfried Berner® zeichnet einen iiberaus pragmati-
schen wie praktischen Weg vor, der in der Bewiltigung der kommunikativen
Changebegleitung hilfreich ist: Er unterscheidet nicht wichtige von unwichtigen, kleine
von groflen Change-Vorhaben, echte von unechten. Er achtet auf zwei Aspekte bei
Verdnderungsvorhaben: Wie stark ist der Grad der Bedrohung fiir die Belegschaft und
wie stark ist das Ausmaf einer Verhalten- oder Einstellungsdnderung?

Beide Faktoren iibertragt er auf eine Matrix. Auf der X-Achse wird die Dimension
der Einstellungs- und Verhaltensinderung festgehalten. Ein neues, anderes Verhalten
bzw. eine neue Einstellung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist besonders bei kul-
turellen Vorhaben gegeben; auch bei Leitbildprozessen und bei Verinderungen im
Kundenverhalten. Die Y-Achse ermoglicht es, den Grad der Bedrohung anzuzeigen von
niedrig bis hoch. Wenn in Arbeitsabldufen und gewohnte Prozesse eingegriffen wird
steigt die wahrgenommene Bedrohung. Sie vergrofert sich, wenn es zu einer Anderung
des eigenen Berufsbildes kommt und ist am hochsten bei einer Bedrohung des Verlustes
des Arbeitsplatzes (Abb. 1).

Mit der Visualisierung auf der X- und Y-Achse erkennen Verantwortliche die Grof3e
ihres Vorhabens, konnen damit auch wesentliche Schritte eines Verdnderungsprojektes
ableiten. Diese Matrix werden wir im Buch mehrmals fiir die Bestimmung von Emotionen
und daraus ableitend fiir die notwendigen Kommunikationsaktivititen verwenden.

Abb. 1 Klassifikation von

hoch
Veranderungen

wahrgenommene Bedrohung?

Wie stark ist die

niedrig hoch

Wie stark ist die geforderte Einstellungs-
und Verhaltensdnderung?

3 Winfried Berner ist Experte fiir Verinderungsprozesse. Gemeinsam mit Kollegen fiihrt er ,Die
Umsetzungsberatung®, ist Autor mehrerer Biicher und betreibt eine umfangreiche Website zu
allen Themen des Change Managements. www.umsetzungsberatung.de


www.umsetzungsberatung.de
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Zwolf Faktoren voller Kommunikationsaufgaben

Damit Change-Vorhaben - egal ob grofy oder klein, egal ob Arbeitsplitze abbauend
oder stirkend - funktionieren, machen Marit Gerkhardt und Dieter Frey zwolf
Erfolgsfaktoren geltend (Gerkhadt und Frey 2006). Diese zwolf Faktoren haben sie aus
der Change Literatur seit 1997 sowie aus praktischer Erfahrung zusammengetragen. In
diesen zwolf Faktoren werden die ,,berithmten® Grundlagen von J. P. Kotter ebenso auf-
genommen wie Faktoren, die Managementberatungsfirmen in der Anwendung als rele-
vant erkannt haben. Daher eignet sich ein kurzer, schneller Uberblick iiber die wichtigen
Zwolf an dieser Stelle:

Umfassende Systembeschreibung & Diagnose
Vision/Ziele definieren

Gemeinsames Problembewusstsein
Fithrungskoalition/Befiirworter
Kommunikation

Zeitmanagement

Projektorganisation & Verantwortlichkeit
Hilfe zur Selbsthilfe, Qualifikation und Ressourcen
Schnelle Erfolge

Flexibilitdt im Prozess
Monitoring/Controlling des Prozesses
VerankerungVerankerung der Verdnderung

—_ =
=S 0% NOU A LN

—
»

Die Change Kommunikation, die in Punkt 5 explizit erwdhnt wird, setzt bei mehr als
diesem einen Punkt an. Sie findet sich zumindest in sechs anderen Teilen wieder. Sie
startet schon bei der Vision (Punkt 2). Eine Vision muss {iber eine Beschreibung hin-
ausgehen, die trocken festhilt, was und/oder wer verdndert werden soll. Eine gute Vision
erklart, was nach der Verdnderung anders sein soll als vorher. Sie spricht die Betroffenen
an, in deren Worten und schafft Verbindlichkeit wie Motivation — und das am besten in
fiinf Satzen erklart. Im Kapitel Change Story werden wir der Frage nidher nachgehen, wie
die Sprache im Change Prozess aussieht und wie Bilder helfen, eine gute Change-Vision
zu entwickeln und zu kommunizieren.

Das gemeinsame Problembewusstsein (Punkt 3) ist im Wandel jener Nenner, warum
Menschen mitmachen. Ohne Notwendigkeit, ohne Druck, ohne echtes Leiden ist die
Einsicht, warum sich etwas bewegen soll, gering. Die Kommunikation ist hier wesentlich,
um Verstiandnis zu erzeugen und um die Notwendigkeit darzulegen.

Punkt 4 der zwolf Erfolgsfaktoren, die Fithrungskoalition. Wandel, der funktionieren
soll und nachhaltig wirkt, beginnt oben oder - so er von unten angestof3en wird - braucht
»von oben“ Unterstiitzung und Treiber. Der Wert der Kommunikation liegt darin, die
Fihrungsmannschaft zusammenzubringen und zusammenzuhalten. Im Austausch der
Fithrungskrifte, in ihrer Diskussionsfihigkeit, in threm gemeinsamen Suchen und Finden
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der besten Optionen haben viele erfolgreiche Change-Kommunikationsmanagerinnen und
-manager ein breites Betatigungsfeld.

Unter Hilfe zur Selbsthilfe, Punkt acht, verstehen die Autoren Forderung und
Unterstiitzung der Selbstorganisation aller beteiligten Personen im Verdnderungsfall.
Beispielsweise iiber personelle Ressourcen, Zeit und Budget. Und auch - und das ist
fir die Change Kommunikation relevant - Feed-back und Moderation. Die Art, wie
Riickmeldungen gegeben werden, tragen zur Motivation (oder Demotivation) bei.
Welche Medien sich dafiir eignen und welche nicht, zu welchem Zeitpunkt ein top-
down-Prozess besser wirkt als die partizipative Einbindung und wann es gerade umge-
kehrt sein soll, das lesen Sie in zwei Kapiteln: in den Medien der Change Kommunikation
und im Kapitel Verlaufe der Change Kommunikation.

Punkt 9, die schnellen Erfolge: die Kommunikation stellt sie nicht her - sie stellt sie
dar. Denn wenn dariiber nicht berichtet und gesprochen wird, wer weifi, ob die Erfolge
wirklich stattgefunden haben? Zuletzt Punkt 12, die Verankerung der Verinderung,
kann {iber ein Niederschreiben neuer Prozesse und Handlungen erfolgen oder iiber ein
Weitertragen, Weitersagen — tiber die Geschichten, die die Organisation schrieb.

Kommunikation als Erfolgsparameter

Uber all diese Punkte, darum wird es in diesem Buch gehen. Wie viel Kommunikation ist
ein Muss und wann ist sie ein Erfolgsfaktor? Mit welchen Medien und Instrumenten setzt
man sie optimal auf? Was sage ich als Geschiftsfithrerin/Geschiftsfithrer/CEO, wenn ich
eigentlich nichts zu sagen habe, denn schlief3lich ist bei Veranderungen vieles im Fluss.
Was mache ich, wenn ich aus borsenrechtlichen Griinden zum Stillschweigen verpflich-
tet bin und eine Miteinbeziehung der Mitarbeiter ausgeschlossen sein muss? Change
Kommunikation wirft viele Fragen auf und wird doch iiberwiegend als einer von mehre-
ren Motoren fiir einen erfolgreichen Veridnderungsprozess gesehen.

Auf der Website des Beratungsunternehmens Kienbaum liest sich die Bedeutung von
Change Kommunikation so: ,,Die Féhigkeit zur kontinuierlichen Verinderung ist Grund-
voraussetzung unternehmerischen Erfolgs im internationalen Wettbewerb. Eine transpa-
rente und nachvollziehbare Kommunikation ist ein unabdingbarer Erfolgsfaktor im
Change.“*

Die schon einmal zitierte Claudia Schmidt hat 2012 das erste Change-Barometer® fiir
Deutschland herausgegeben. Dabei wurden 132 Teilnehmerinnen und Teilnehmer tiber
Change-Abldufe in ihren Unternehmen befragt. Die wichtigsten Ergebnisse: Gute

4 Zitat aus der Website des Beratungsunternehmens Kienbaum. http://www.kienbaum.at/desktop
default.aspx/tabid-744/1250_read-2799/. Zugegriften: Dezember 2012.

> Change-Barometer der Mutaree GmbH. Uber die Website www.mutaree.com in der Rubrik
Presse/Pressemeldungen 2012 zu finden: Change-Barometer: Unternehmen kidmpfen mit guter
Prozesssteuerung.


http://www.kienbaum.at/desktopdefault.aspx/tabid-744/1250_read-2799/
http://www.kienbaum.at/desktopdefault.aspx/tabid-744/1250_read-2799/
www.mutaree.com
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Prozesssteuerung und Kommunikation werden hier als zentrale Grofien festgemacht. 69
Prozent der von Schmidt befragten Unternehmen geben zu, iiber kein etabliertes
Vorgehensmodell zur Steuerung von Veridnderungsvorhaben zu verfiigen. 84 Prozent
sagen, es fehle an offener Kommunikation, insbesondere bei negativen Folgen.

Noch deutlicher auf den Punkt bringt es der Berater Egbert Deekeling: ,,Fehlender
Austausch, unkonkrete oder sich gar widersprechende Zielvorstellungen und nicht zuletzt
ein mangelhaftes Verstandnis kommunikativer Erfordernisse sind in rund 70 Prozent aller
Fille verantwortlich fiir das Scheitern komplexer Change-Projekte® (Deekeling 2009).

Capgemini zeigte in ihrer Befragung von 116 Unternehmen im deutschsprachigen
Raum, dass die ,Mobilisierung der Menschen“ als wichtigster Erfolgsfaktor im Change
Management gesehen wird: 66 Prozent der Befragten nannten ,Mobilisierung und
Commitment® als entscheidend, damit ein Veranderungsvorhaben gelingt. Darunter ver-
stehen die Managerinnen und Manager: ,Mitarbeiter (bzw. Multiplikatoren) einbinden
und am Verdnderungsprozess aktiv beteiligen. Handlungsmotivation der Mitarbeiter
starken. Identifikation mit dem Verdnderungsprozess bzw. dem Unternehmen férdern®
(Capgemini Consulting, sS 20-21). All das ist nur iiber eine strategisch aufgesetzte, gute
geplante und dennoch flexible Veranderungskommunikation méglich.

Capgemini sieht hier die Aufgabe der Change Kommunikation in der Aktivierung
der Betroffenen in einer Organisation: ,Die meist doch anfinglich wegschauenden
Betroffenen tiberhaupt einmal zu bewegen und dann auch auf das Neuartige einzu-
schworen ist eine Mammutaufgabe. Mit der Veranderung so richtig in Schwung zu kom-
men und auflerdem die vielfaltigen Einverstindnisse abzuholen ist ein Riesending. Das
ganze Vorhaben auf viele Beine zu stellen und iiberdies die bekannte trige Masse in die
gewiinschte Richtung zu bewegen ist ein Monsterberg® (Capgemini Consulting, sS 22).

Dass es nicht nur um Aktivierung sondern um Kanalisierung der Botschaften -
an die meist gar nicht wegschauenden sondern nach Information verlangenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — geht, werden wir in diesem Buch zeigen. Auflerdem
zeigen einige Beispiel, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter keine trige Masse sind,
die von oben bewegt werden muss, sondern eigentlich schon in Bewegung sind. Wie sie
eingebunden werden konnen, wie echte Partizipation und sogar ,,Dampf ablassen® funk-
tionieren kann, geben die Beispiele der Expertinnen und Experten, die fiir dieses Buch
befragt wurden. Schliefllich ist Change Kommunikation kein ausschliefllicher Top-
Down-Prozess sondern eine gute Mischung aus Dialog, Information und Teilhabe am
Veridnderungsprozess.

Oder wie es John P. Kotter es ausdriickt: ,,Ohne eine intensive und glaubwiir-
dige Kommunikation werden Herz und Verstand der Mitarbeiter nicht fir die Sache
gewonnen“ (Kotter 2011). Und damit sind wir beim Thema das Buches: Wie schaut
eine intensive, glaubwiirdige Kommunikation aus, wenn das Vorhaben unsicher und
mit nicht gewissem Ausgang ist? Wann setzt die Kommunikation von oben durch den
Geschiftsfithrer, den Prozessverantwortlichen oder durch den Pressesprecher ein? Wann
ist Beteiligung durch die Belegschaft sinnvoll und niitzlich und wann schadet sie dem
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Prozess? Was tun, wenn Stillhalteabkommen die Kommunikation miteinschlieflen und
zuviel Gesagtes negative Konsequenzen hat?

Uber den Aufbau des Buches

Jeder Verdnderungsfall ist anders, einzigartig und in seiner Form bedeutsam. Diesem
Grundsatz werden wir natiirlich auch im Buch Rechnung tragen. Dennoch gibt es
einige - kommunikationstechnische wie psychologische - Parameter, die fiir dhnliche
Verinderungsvorhaben gelten und die zumindest eine Anniherung geben.

Geschrieben ist dieses Buch fiir Managerinnen und Manager, Fithrungskrifte,
Expertinnen und Experten, die entweder in einem unmittelbaren Veranderungsvorhaben
stecken, eines planen und sich Einlesen und Vorbereiten méchten. Es eignet sich sowohl
zum schnellen Querlesen als auch zum Schritt fiir Schritt vorgehen.

Das Buch gliedert sich in zwei getrennte Teile: Teil I mit seinen sieben Kapiteln
gibt einen detaillierten Uberblick fiir alle, die eine Einfilhrung in die Change
Kommunikation wiinschen und die Zeit fiir eine strategische Planung ihres bevorstehen-
den Veranderungsprojektes haben. In Teil II des Buches finden Sie sechs Interviews mit
Fithrungskriften, Geschiftsfithrerinnen, Geschiftsfiihrern und Change-Verantwortlichen,
die bereits eine Verdnderung durchgefiithrt haben. Mit erstaunlicher Offenheit berichten
hier meine Gesprachspartnerinnen und Gespréchspartner von best cases aber auch von
Fauxpas, die ihnen passiert sind. Zum Lesen und Lernen. Was aber nicht gleichzeitig
bedeutet, dass eine unpassende Vorgehensweise gestern nicht in Threm Vorhaben eine
optimale Strategie darstellen konnte. Denn das ist das Schone am Change: jeder ist anders.

Fiir alle mit wenig Zeit drei Tipps: Das jeweilige ,Management Summary“ in Teil I
bietet eine Zusammenfassung, fiir die Sie maximal zehn Sekunden brauchen. Danach
konnen Sie entscheiden, ob das Kapitel inhaltlich fiir Sie gerade spannend und niitz-
lich ist. Wenn Sie in einem Changevorhaben sind, empfehlen ich Thnen Teil II. Lesen
Sie zunichst das Interview jenes Cases, der Ahnlichkeiten mit Threm Vorhaben auf-
weist. Und steigen Sie danach in das dazu passende Kapitel ein. Das Sachwortregister am
Ende des Buches hilft Thnen auch, tiber Stichworte die fiir Sie brennenden Themen zu
finden. Und schlief3lich finden sich an verschiedenen Stellen im Buch ,,Good Practises®.
Praktische Beispiele von Unternehmen und Organisationen in Verdnderungsfillen und
wie Verantwortliche hier vorgegangen sind. Als Beispiel, als Vorlage, als Anregung fiir
Ihre Falle. Die Figuren, die Sie an verschiedenen Stellen im Buch finden, dienen Ihnen
als Orientierung: da Bilder mehr aussagen als Worte, zeigen Sie Thnen an, welcher Inhalt
hier beschrieben wird. Sie kdnnen diese Figuren damit wie Lesezeichen verwenden, die
Thnen die fiir Sie passende Stelle wiedergeben.

Zuletzt ein wichtiger Hinweis fiir alle Querleser: Die Worte Change und
Verdnderung ebenso wie Change Kommunikation und Verdnderungskommunikation
werden im Buch synonym verwendet. Als sprachliche Gender-Anhéngerin werden bei
vielen Begriffen die weibliche und ménnliche Form verwendet und ausgeschrieben,



