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ß  Worum geht es? 

„Wir mailen an ALLE !“: Das ist eine häufig angewandte 
Vorgehensweise bei der Kommunikation von Verände-
rungen im Unternehmen. Doch die Botschaft kommt 
oft nicht bei allen an, oder nur zum Teil bei denen, die 
von der Veränderung wirklich betroffen sind! 

„Wir haben doch so viele Emails zu dem Thema 
verschickt!“, klagte kürzlich der Qualifizierungsbeauf-
tragte und Projektmitarbeiter einer Versicherung bei 
einem unserer Projektleitertreffen. „Wir haben sogar 
die gleiche Information mehrfach und mit dem 
Absender unseres CEO verschickt und die Veränderung 
zusätzlich im Intranet angekündigt. Wieso wissen die 
Endanwender immer noch so wenig über den neuen 
Prozess bzw. wieso bekomme ich auf mein Nachfra-
gen eine eher passive Haltung? Dabei läuft das Pro-
jekt schon so lange. Sogar bei einigen Bereichsleitern 
spüre ich Widerstand, was kann man dagegen tun?“ 

Auf die Rückfrage, was genau die kommunizierte Verän-
derungsbotschaft seitens der Unternehmensleitung sei, 
nannte der Qualifizierungsbeauftragte die reinen Fakten, 
also dass ein neues CRM-System und parallel ein neuer 
Prozess eingeführt werden soll. Den Nutzen, den das 
Unternehmen aus dieser Veränderung ziehen will oder 
die Frage nach dem „Warum überhaupt“ und „Warum 
jetzt“ konnte er nicht beantworten.

In dem vorgenannten Beispiel der leider nicht optimal 
umgesetzten Change Kommunikation stecken wertvolle 
Erkenntnisse:

ß  Schauen wir uns das ’mal näher an: 
 
… so viele Emails … Es gibt mittlerweile so viele mög-
liche Kommunikationswege und technische Möglich-
keiten, dass manche Unternehmen sich nur noch um das 
„WIE wird kommuniziert“ kümmern, anstelle um das WAS 
und an WEN. Einige Unternehmen übersehen weiterhin,  
dass der Dialog im Vordergrund stehen sollte. Hier besteht 
der Unterschied zur Information; das reine Anbieten von 
Information ist eine einseitige Sache. Kommunikation 
ist zweiseitig. Häufig werden jedoch Informationen zu 
der geplanten Veränderung im Rahmen der normalen 
Unternehmens-Kommuniktion verschickt – so quasi als 
Massen-Wurfsendung in der Hoffnung, man trifft ein 
paar Interessierte, oder die Informationen werden in 
Form einer Ankündigung im Intranet abgelegt, wo sie 
dann kaum einer findet. 

… mit dem Absender unseres CEO … In den meisten 
Fällen werden strategische Unternehmensentscheidungen 
und Veränderungen durch die Unternehmensleitung  
kommuniziert. Das ist wichtig, denn die Geschäftsstrategie 
muss aus der oberen Führungsetage kommen. Wenn es 
allerdings darum geht, die Frage „Was bedeutet die Verän-
derung für mich“ aus der Sicht der Betroffenen zu beant-
worten, dann ist es am effektivsten, wenn diese Botschaft 
von dem direkten Vorgesetzten der jeweils betroffenen 
Zielgruppe überbracht wird. Das ist glaubhaft und schafft 
Vertrauen.

Change Kommunikation 
 oder „Wir mailen an ALLE ! „
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… die Endanwender … Viele Unternehmen denken im 
Rahmen der Change-Kommunikation an maximal zwei Ziel-
gruppen; Sie selbst, also die Entscheider und die Endan-
wender. Sie selbst sind in der Regel hervorragend über 
die Veränderungen informiert, da sie von Anfang an das 
Veränderungsprojekt begleiten, vorantreiben oder gar in-
itiiert haben. Die Endanwender werden dann, meist kurz 
vor der Inbetriebnahme des neuen Systems, des neuen 
Prozesses vor vollendete Tatsachen gestellt. Man hat in 
dem vorgenannten Beispiel nicht analysiert, wer und in 
welcher Tiefe von der Veränderung betroffen ist, sondern 
die gleiche Information mit dem gleichen Inhalt eben an 
ALLE geschickt. Die Veränderung ist aber nicht für alle 
gleich relevant, sondern jede Zielgruppe hat individuelle 
Bedürfnisse. Kommunizieren Sie die Veränderung an alle 
Betroffenen(!) und zwar nach einem Kommunikationsplan, 
der entsprechend festlegt, welche betroffene Zielgruppe 
ab wann welche Inhalte mit welchem Detailgrad benötigt. 

… dabei läuft das Projekt schon so lange … Häufig 
zögert die Unternehmensleitung nach der Erstinforma-
tion über die geplante Veränderung weitere Informationen 
über das Projekt bekannt zu geben und verzichtet darauf 
Zwischenergebnisse zu kommunizieren. Die Haltung „wir 
kommunizieren erst wieder, wenn alles fertig ist“ kann 
einerseits dazu führen, dass das Interesse für die Verände-
rung abflacht oder gar völlig verschwindet, und andererseits 
die Gerüchteküche beflügeln. So nach dem Motto „jetzt 
haben wir lange nichts mehr gehört, das geht bestimmt 
alles schief … die haben bestimmt mega Probleme“ … 
usw. Kommunizieren Sie unbedingt auch die Zwischen-
schritte auf Ihrem Veränderungsweg. Nutzen Sie jede Mög-
lichkeit auch kleinere Resultate zu kommunizieren.

… ich spüre Widerstand … Es ist oft nicht immer leicht, 
ernsthaften Widerstand zu erkennen. Manchmal ist es 
auch kein massiver Widerstand, der einem begegnet, son-
dern die Betroffenen äußern ein eher unklares Gefühl, ein 

Unbehagen. Anstelle der Frage, wie Sie dem Widerstand 
am besten begegnen oder die vermeintliche Blockade lö-
sen, können Sie folgende Frage stellen: „Was brauchen die 
Betroffenen, um sich auf die Veränderung einzulassen?“. 
Gehen Sie in den Dialog mit den betroffenen Zielgruppen 
zum Beispiel über gezielte Interviews, Info-Markt Veran-
staltungen als Präsenzveranstaltung oder auch in Form von 
Web-Sessions. Mit dieser Haltung beziehen Sie die Betrof-
fenen in den Veränderungsprozess mit ein, machen diese 
zu Beteiligten und erhalten wertvolle Rückmeldungen und 
dies nicht erst wenn es bereits Vorbehalte gegen die anste-
hende Veränderung gibt.

… Veränderungsbotschaft … In Veränderungen stecken 
immer Chancen. Auf der anderen Seite wecken sie jedoch 
auch einige Ängste und können schnell zu Verunsicherung 
der Betroffenen führen. Vor allen Dingen dann, wenn die 
Betroffenen zwar erfahren, was sich alles verändern soll 
ohne allerdings Zeit zu haben erst mal zu begreifen, war-
um sich die Unternehmensleitung für eine Veränderung 
entschieden hat. Erst wenn Sie das Warum, also den Grund 
für die geplante Veränderung kommunizieren, haben Sie 
eine Chance die Betroffenen zu Beteiligten zu machen.

ß  Fazit

Eine klare und auf die Bedürfnisse der betroffenen 
Zielgruppen abgestimmte Kommunikation unterstützt 
Ihren Veränderungsprozess und baut Widerstände ab.
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