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Kurzfassung

Mit der vorliegenden Arbeit wird die Bedeutung der interpersonellen Kommunikati-
on in Veranderungsprozessen naher beleuchtet. Der Fokus liegt dabei auf den
kommunikativen Herausforderungen fur die FUhrungskrafte im mittleren Manage-
ment in der Veranderungskommunikation.

Nach einer kurzen Beschreibung des stetigen Wandels in Unternehmen und des-
sen Auswirkungen werden zunachst die fur diese Arbeit grundlegenden Begriffe
definiert und erlautert. AnschlieRend wird die Theorie des kommunikativen Han-
delns von Jurgen Habermas vorgestellt, um dann der Frage nachzugehen, ob die-
se Theorie in der Change-Praxis umsetzbar ist.

Es zeigt sich, dass Veranderungskommunikation mehr als nur Standardkommuni-
kation in Zeiten des Wandels ist. Veranderungskommunikation ist der Umgang mit
kognitiven und emotionalen Bedurfnissen von Mitarbeiter_innen auf dem Weg zur
Veranderung ihrer Einstellung und ihres Verhaltens. Auf diesem Weg machen ech-
te Verstandigung und wirkliche Partizipation den Unterschied, ob Change gelingt
oder nicht.

Hinweise und Anregungen fir eine verstandigungsorientierte Veranderungskom-
munikation sollen Top-Management und Fuhrungskrafte im mittleren Management
dabei unterstutzen, zusammen mit ihren Mitarbeiter_innen Unternehmen zukunfts-
fahig zu gestalten.

Schlisselworter: Change, Veranderungskommunikation, mittleres Management,
Fuhrung, Diskurs, Verstandigung, Partizipation.



Abstract

With the present assignment the relevance of interpersonal communication within
Change Management is shown in a closer approach. The focus lies here on the
communicative challenge for the middle management regarding change communi-
cation.

After a brief description of the steady alterations in businesses and their implica-
tions, the fundamental terms of this work are defined and explicated. Jirgen
Habermas’ theory of communicative acting will then subsequently be presented in
order to follow up on whether this theory is convertible within the Change-Praxis.

One can see that Change Communication is more than just standard communica-
tion in times of Change Management. Change Communication is the employees’
dealing with cognitive and emotional needs on their way towards their attitude and
behavioural change. Throughout this way the real understanding and the actual
participation make the difference whether change will be successful or not.

Indications and suggestions for a comprehensive oriented Change Communication
ought to support senior management and middle management to design their fu-
ture with their employees into a sustainable business.

Key words: change, Change Communication, middle management, leadership,
discourse, real understanding, actual participation.
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A. Einleitung

1. Ausgangslage stetiger Wandel

Die gesamte wirtschaftliche Entwicklung der letzten zwei Jahrzehnte lasst sich in
aller Kiirze mit einer deutlichen Verknappung der Ressourcen Zeit und Geld sowie
einer dramatischen Steigerung der Komplexitat beschreiben. Und die Entwicklung
von Gesellschaft und Unternehmen im 21. Jahrhundert wird rasant weitergehen.
Globalisierung, Demographie und IT-Revolution gehdren u.a. zu den Megatrends,
warum sich Unternehmen immer wieder auf neue Wettbewerbsbedingungen ein-
stellen missen. Die Umwelt von Unternehmen wird immer volatiler. Flexibilitat und
Reaktionsschnelligkeit sind das Gebot der Stunde, alte Prozessroutinen und Kom-
fortzonen stehen in Frage. Das Grundbedurfnis nach einem sicheren Arbeitsplatz
kann heute kein Unternehmen mehr garantieren. Stetiger Wandel bedeutet Reakti-
on und Vorbereitung auf neue Anforderungen gleichermalien. Diese Gesamtsitua-
tion verlangt ein groRes Mall an Veranderungsbereitschaft und Veranderungsfa-
higkeit von Mitarbeiter_innen in Unternehmen. Und auch fir die Unternehmensfih-
rung sind damit echte Herausforderungen verbunden, die Uber Erfolg oder Misser-
folg von Veranderungsprozessen entscheiden. (vgl. Weber 2009: 5-6) So ist nun-
mehr 'Change-Management' als das Management von komplexen Veranderungen
nicht mehr nur eine Randerscheinung, sondern dabei sich zu professionalisieren
und im strategischen Zentrum von Unternehmen zu etablieren.

,Das Tempo, in dem Turbulenzen und Veranderungen zu bewaltigen sind, ist hoch,
entsprechend der Komplexitat sozialer, technologischer, real- und finanzwirtschaft-
licher Umwelten, die daran mitwirken.“ (Heitger et al. 2014: 219) Und aus diesem
steigenden Veranderungstempo resultiert wachsender Veranderungsdruck. Denn
je mehr Dynamik von aufen auf Unternehmen einwirkt, desto mehr Dynamik muss
im Unternehmen verarbeitet und abgebildet werden. Einerseits verkirzen sich die
zeitlichen Abstande von Change-Projekten ganz offensichtlich, so dass ein Chan-
ge-Projekt das andere jagt und mdglicherweise noch nicht vollstandig umgesetzt
ist, bevor ein nachstes, neues Vorhaben gestartet wird. Andererseits kann sich in
verschiedenen Bereichen von Unternehmen Veranderungsbedarf zeitgleich einstel-
len, so dass es durchaus vorkommen kann, dass in groRen Unternehmen mehrere
Change-Projekte gleichzeitig stattfinden.



Da Unternehmen jedoch ihr Geld nicht mit Change verdienen, muss das Tagesge-
schaft natlrlich weiter laufen. Oder ist der Change heute schon zum Tagesgeschaft
geworden? So gibt es Stimmen, die eine Entwicklung von ,business as usual‘ hin
zu ,change as usual‘ sehen. ,In 60 Prozent der Unternehmen werden mehrmals
jahrlich Change Communication-Projekte durchgeflihrt, wobei in diesen Unterneh-
men pro Jahr durchschnittlich 9,5 Change Communication-Projekte vollzogen wer-
den.” (Kienbaum, Change Communication Studie 2010: 19) Die Fahigkeit von Un-
ternehmen, sich auf veranderte Marktbedingungen schnell einstellen zu kénnen, ist
heutzutage ein potentieller strategischer Wettbewerbsvorteil. Das Dilemma dabei
ist, dass Unternehmen einerseits flexibel sein missen, andererseits zur Effizienzsi-
cherung ihres eigenen Tuns auch Stabilitat bendtigen.

Im Zeitalter von E-Mail und Internet vollzieht sich auch ein gesellschaftlicher Wan-
del. Mindige Burger_innen sind es gewohnt, dass (Hintergrund-)Informationen und
Argumente flr oder gegen Entscheidungen schnell und leicht verfugbar sowie Dis-
kussionen zuganglich sind. Transparenz und Nachvollziehbarkeit sind Begleiter-
scheinungen in unserer medialen Welt. Eben diese veranderte Einstellung nehmen
die Menschen mit an ihren Arbeitsplatz, wenn es darum geht, dass (neue) Ent-
scheidungen in Unternehmen umgesetzt werden sollen. Als Mitarbeiter_innen in
Organisationen fordern sie mehr Entscheidungsautonomie und Mitsprachemdglich-
keit. Neben Unternehmern und Managern, internen und externen Berater_innen
sowie Trainer_innen sind die Mitarbeiter_innen schliel3lich Stakeholder von inner-
betrieblichen VeranderungsmalRnahmen. Veranderungsprozesse, die in der Regel
nicht freiwillig angestoRen werden, werden von Mitarbeiter_innen naturgemal} als
Chance oder Bedrohung empfunden werden. Nur ausweichen kdnnen Unterneh-
men und deren Mitarbeiter_innen nicht. Das Unternehmen als Organisation andert
sich nicht aus sich selbst heraus, sondern die Mitarbeiter_innen mussen ,sich an-
dern’, d.h. ihr Verhalten und Tun am Arbeitsplatz neu gestalten. Sie sind eine der
wichtigsten Zielgruppen im Change. Skepsis gegenuber Wandel und damit verbun-
den eine tendenziell abwartende bis ablehnende Haltung ist eher die Regel als die
Ausnahme. Der gilt es mittels geeigneter KommunikationsmaRnahmen entgegen-

zuwirken.

Die stetige Veranderung von Organisationen bedingt auch eine Veranderung von
deren Kommunikation. Ein lineares Kommunikationsverstandnis passt nicht mehr
zu den dynamischen Organisationsansatzen, ebenso wie traditionell strukturierte
Organisationen sich schwer tun, die Komplexitat von unterschiedlichen Kommuni-



kationsvariablen abzubilden. Kurz gesagt: Organisation und Kommunikation sind
untrennbar miteinander verbunden. Verandert sich die Organisation, bedingt dies
auch eine Anpassung der Kommunikation. (vgl. Theis-Berglmair 2003: 271) Wie
gehen Unternehmen nun damit um, bzw. wie geht es Unternehmen mit den sich
stark verandernden Anforderungen an die Kommunikation nach innen und aussen?
,Jnternehmerischer Wandel mag in der Managementpraxis inzwischen die Regel
geworden sein, kommunikativ ist und bleibt er ein Ausnahmezustand.“ (Weber
2009: 6) Diese Aussage mag zwar verwundern, macht jedoch den Blick auf das
Thema Veranderungskommunikation noch wichtiger. Mast (vgl. 2010: 8) geht so
weit, dass sie die geschaftlichen Perspektiven und den 6ékonomischen Erfolg von
Unternehmen in einer klaren Abhangigkeit von der Leistungsfahigkeit des Kommu-
nikationssystems sieht.

Die Tatsache, dass die Konzept- und Instrumentenvielfalt flir ein erfolgreiches
Change-Management in einem klaren Missverhaltnis zur hohen Misserfolgsquote
von Veranderungsprozessen steht (vgl. Lies 2011: 1), lohnt ebenfalls einen ge-
naueren Blick auf die nicht zahlen- und prozessorientierte Ebene des Wandels.
Denn Menschen sind soziale Wesen und werden nicht zuletzt von Gefuhlen be-
wegt. Gefihle sind vielmehr der Motor fur die Umsetzung von Veranderungen. Dies
trifft gleichermalRen auf Veranderungsenthusiasten wie auf Veranderungsgegner
zu. Nun sind allerdings Emotionen selten Gegenstand von Konzepten, wie ein er-
folgreicher Wandel umgesetzt wird. Sie sind aber trotzdem da und sie sind nicht
logisch. Gefuhle auszublenden ware wenig zielfuhrend, nur wo haben sie ihren
Platz? Der Platz, an dem u.a. Emotionen und ihre Auswirkungen im Wandel bear-
beitet werden mussen, ist die Kommunikation mit den unterschiedlichen Stakehol-
dern des Change und hier liegt definitiv ein Schwerpunkt auf der interpersonellen
Kommunikation, konkret im Gesprach der Fuhrungskrafte mit ihren direkten Mitar-
beiter_innen — einem maligeblichen Anteil von gelingender Veranderungskommu-
nikation.



2. Erkenntnisinteresse fiir diese Arbeit

Als Human Resources Manager war ich viele Jahre in (inter-)nationalen Unterneh-
men tatig und durfte eine Vielzahl unterschiedlich tiefgreifender Veranderungsakti-
vitaten mitgestalten. Auf der Grundlage meiner Erkenntnisse und Erfahrungen bin
ich der Uberzeugung, dass das kommunikative Verhalten sowie die kommunikative
Kompetenz von FUhrungskraften innerhalb von Unternehmen fir den (Miss-)Erfolg
von Veranderungsprozessen mafgeblich ist. Teilweise wurden mit Hilfe externer
Berater_innen hochprofessionelle Analysen und Konzepte erstellt, fur die Umset-
zungsphase derselben im Unternehmen stand jedoch keine (Change-)Beratung
mehr zur Verfugung. Kritisch betrachtet lag der Erfolg selten im ,was zu tun war,
sondern im ,wie es getan wurde‘. Und beim ,wie’ ging es primar um das kommuni-
kative Verhalten des Managements und der FUhrungskrafte in die Organisation
hinein. Konkret mangelte es an der Gestaltung kommunikativer Prozesse zur Mobi-
lisierung fur den Wandel, zur Steuerung des Veranderungsprozesses und zur Ver-
ankerung des Wandels im Unternehmen — je nach Einzelfall.

Mit der vorliegenden Arbeit soll die Bedeutung der interpersonellen Kommunikation
in Veranderungsprozessen und speziell die Rolle der Fuhrungskrafte im mittleren
Management beleuchtet werden. Einerseits, um dem Top-Management Anregun-
gen zu geben, wie Veranderungen erfolgreich und nachhaltig umgesetzt werden
kénnen, andererseits, um den beteiligten Flhrungskraften im mittleren Manage-
ment die Bedeutung und Unterstlitzung zukommen zu lassen, die sie in ihrer an-
spruchs- und verantwortungsvollen Rolle, speziell im Change, brauchen. Denn die
dieser Arbeit zugrundliegende Recherche hat gezeigt, dass es kaum Literatur zum
Thema der Veranderungskommunikation von FUhrungskraften - speziell im mittle-
ren Management - gibt.

3. wissenschaftliche Vorgehensweise

3.1. Forschungsleitende Frage

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Wichtigkeit der Kommunikation von Fiuhrungskraf-
ten im mittleren Management wahrend Veranderungsprozessen zu untersuchen.



Unter Bezugnahme auf die ,Theorie des kommunikativen Handelns' von Jirgen
Habermas sollen Anregungen flr die Praxis von Veranderungskommunikation ab-
geleitet werden. Dazu versucht die vorliegende Arbeit den in der wissenschaftli-
chen Literatur Uber und rund um Change(-Management) sowie Veranderungs-
kommunikation nur wenig beleuchteten Aspekt der Fuhrungskrafte im mittleren
Management zu vertiefen und neue Erkenntnisse zu gewinnen. Die fur die Master-
arbeit forschungsleitende Frage lautet:

Ist die Theorie des kommunikativen Handelns in der Change-Praxis umsetzbar?
Wenn ja, unter welchen Voraussetzungen bzw. mit welchen Einschrénkungen?

3.2. Methode der qualitativen Inhaltsanalyse

Fur dieses Forschungsvorhaben wurde die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse
gewahlt. ,Die Inhaltsanalyse ist eine empirische Methode zur systematischen, in-
tersubjektiv nachvollziehbaren Beschreibung inhaltlicher und formaler Merkmale
von Mitteilungen, meist mit dem Ziel einer darauf gestutzten interpretativen Inferenz
auf mitteilungsexterne Sachverhalte.“ (Frih 2015: 27) Der Ausgangspunkt solch
empirischer Forschung kann eine Frage oder Vorstellung Uber reale Sachverhalte
sein, die im nachsten Schritt mittels Theorien oder Hypothesen theoretisch erklart
werden sollen. Diese theoretischen Erklarungsversuche werden sodann mit der
Realitat konfrontiert. (vgl. Frih 2015: 19-20) Eine ebenfalls interessante Definition
der Inhaltsanalyse liefert Merten (1995: 15) mit ,Inhaltsanalyse ist eine Methode zur
Erhebung sozialer Wirklichkeit, bei der von Merkmalen eines manifesten Textes auf
Merkmale eines nicht manifesten Kontextes geschlossen wird.“ Diese Schlussfol-
gerungen, die aufgrund des Ausgangsmaterials getroffen werden, sind ,das Salz in
der Suppe" bei der Inhaltsanalyse. (Rdssler 2005: 25) Zusammengefasst kann man
sagen, dass es das Ziel dieser Inhaltsanalyse ist, aus einer Vielzahl von Literatur
explizite oder implizite Tendenzen zur Veranderungskommunikation der Fuhrungs-
krafte im mittleren Management herauszuarbeiten, um sodann allgemeine Aussa-
gen treffen zu kénnen. Von qualitativer — im Gegensatz zu quantitativer — Inhalts-
analyse wird gesprochen, wenn keine Zahlbegriffe und deren in-Beziehung-Setzen
fur die Analyse verwendet werden. Ein qualitatives Verfahren hat die Aufgabe, Ge-
genstande mdglichst komplex zu erfassen und zu beschreiben. (vgl. Mayring 2015:
17ff) Werden bereits vorhandene Daten mit neuen Methoden oder unter einer neu-



en Fragestellung ausgewertet, sprechen Bortz & Ddring von einer Sekundaranaly-
se. (vgl. Bortz et al. 2015:370) Werden die Ergebnisse verschiedener Untersu-
chungen zu einer gemeinsamen Thematik zusammengefasst, um einen aktuellen
Stand der Forschung zu gewinnen, handelt es sich um eine Metaanalyse. (vgl.
Bortz et al. 2015: 672)

3.3. Aufbau der Arbeit

Diese Metaanalyse bildet den Grundstock fur die vorliegende Forschungsarbeit, die
aus drei Hauptteilen besteht, die wiederum in mehrere Kapitel unterteilt sind.
Teil A beschreibt die Ausgangslage des stetigen Wandels in Unternehmen und
dessen Auswirkungen auf die internen Stakeholder und deren Kommunikation. Im
Anschluss daran wird das Ziel der Arbeit, die forschungsleitende Frage und die
methodische Vorgehensweise vorgestellt.

Teil B stellt die theoretische Grundlage der Forschungsarbeit dar. Eingangs werden
grundlegende Begriffe wie Veranderung und Veranderungskommunikation, Flh-
rungskraft im mittleren Management und deren zentrale Rolle sowie Kommunikati-
on in Unternehmen definiert und erlautert. Die Darstellung der Theorie des kom-
munikativen Handelns bildet den Abschluss und zugleich den Schwerpunkt dieses
Teils der Arbeit.

Teil C schliefl3t direkt an der Theorie des kommunikativen Handelns an, um sie mit
der Change-Praxis ruckzukoppeln und die Forschungsfrage zu beantworten. Das
Fazit mit Schlussfolgerungen flr eine gelingende Veranderungskommunikation
runden diesen Teil der Arbeit ab. Ein Ausblick auf weiterfihrende wissenschaftliche
Fragestellungen zum Thema bildet den Abschluss dieser Forschungsarbeit.



B. Theoretische Grundlagen und relevanter Stand der
Forschung

1. Veranderungen in Unternehmen

1.1.  Definition von Verdnderung und Veranderungsmanagement

Diese vorliegende Arbeit befasst sich mit der interpersonellen Kommunikation in
Unternehmen wahrend Veranderungsprozessen. Veranderung wird dabei als der
Prozess weg vom aktuellen Istzustand hin zu einem neuen, angestrebten Sollzu-
stand verstanden. Ein geplanter organisatorischer Wandel ist ,die bewusste Ent-
scheidung einer Organisation, einen auf ihre Funktionsweise und das Verhalten der
Organisationsmitglieder ausgerichteten Veranderungsprozess durchzufihren, mit
dem Ziel, das vorhandene Effizienzniveau der Organisation zu verbessern.“ (Mohr
1997: 31) Diese Definition bildet die Basis fur samtliche weitere Ausfihrungen. Die
deutschsprachige Literatur nutzt die neben dem Begriff ,Veranderung’, auch die
Begriffe ,Change' oder ,Wandel'. Eine detaillierte Unterscheidung der Begriffe ver-
spricht fur diese Arbeit keinen Mehrwert, daher werden sie im Folgenden synonym
verwendet.

Aber Change ist nicht gleich Change. Veranderungen in Unternehmen unterschei-
den sich als Erstes aufgrund der bestehenden betrieblichen Organisation. Betrach-
tet werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit ,klassische Organisationen' mit ei-
ner Aufbau- und Ablauforganisation. Im Gegensatz zu einer solch hierarchisch auf-
gebauten Organisation bringen stabile Netzwerke oder lose Kooperationen als Or-
ganisationsformen andere Herausforderungen mit sich, die nicht Gegenstand der
Betrachtung sein werden. Klassischen Organisationen ist es immanent, dass wich-
tige Entscheidungen, so auch Change-Vorhaben, in einem kleinen Kreis von Ver-
antwortlichen geplant und dann top-down umgesetzt werden. Da diese Organisa-
tionsform die am Weitesten verbreitete ist, beziehen sich alle weiteren Ausflhrun-
gen auf die klassische Organisation mit top-down-Entscheidungswegen.

Zum Zweiten macht es einen Unterschied, ob Veranderungen in kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) oder in Konzernstrukturen umgesetzt werden. Dieser Un-
terschied ist jedoch nicht Gegenstand dieser Arbeit. Zu Grunde gelegt werden im
Weiteren mittlere Unternehmen mit einer Zahl von maximal 1000 Mitarbeiter_innen,



unabhangig von den abweichenden, europaisch einheitlichen Foérderrichtlinien von
bis zu 250 Mitarbeiter_innen flr kleine und mittlere Unternehmen.

Das Management von Veranderungen in Unternehmen wird als Change-
Management bezeichnet. Zu Recht wird die Frage diskutiert, was nun Verande-
rungsmanagement oder Change-Management vom Standard-Management unter-
scheidet. Gegenstand von Veranderungsmanagement ist es, das Zusammenwirken
der Menschen, der Strukturen und der Technologie eines Unternehmens zu steu-
ern. Es soll eine zielorientierte, koordinierte und geplante Veranderung von Verhal-
ten, Prozessen und Strukturen der Organisation bewirken. (Mohr et al. 1998: 31)
Frihere Ansatze sind von spezifischen Handlungsfeldern wie Lean-Management,
Total-Quality-Management oder Reengineering gepragt gewesen. Derzeit werden
mit Change-Management meist ganzheitliche und tiefgreifende Verdnderungen
gemeint. Ganzheitlich meint dabei die Organisation insgesamt und tiefgreifend ver-
deutlicht, dass sich die Zielorganisation von der Startorganisation deutlich unter-
scheidet. (vgl. Lies 2011: 2-3, Hervorhebungen im Original) Dieser tiefgreifende
Wandel wird auch als transformativer Wandel bezeichnet.

,unter einem transformativen Unternehmenswandel ist [...] ein Ver-

anderungsprozess zu verstehen, der
* tiefgreifend,
* von weit reichender Bedeutung und langfristiger Wirkung,

¢ einen Grofteil des Unternehmens oder das Unternehmen ins-

gesamt betreffend und
* durch eine systematische Planung vorbereitet

ist.“ (Vahs et al. 2007: 3, Hervorhebungen im Original)



1.2. Anlédsse fiir transformativen Wandel in Unternehmen

Geht es im Unternehmen um einen transformativen Wandel, so gibt es zahlreiche
Grinde fur beabsichtigte Veranderungen. Capgemini Consulting fuhrt seit dem
Jahr 2003 Studien zu Schwerpunktthemen des Change-Managements durch. Die
Unternehmen, die sich an den Studien beteiligt haben, kamen zu jeweils zu ca. 40
Prozent aus Konzernen bzw. dem groRen Mittelstand sowie zu ca. 20 Prozent aus
kleineren Unternehmen, vorwiegend im deutschsprachigen Raum (Deutschland,
Osterreich und Schweiz). (vgl. Capgemini Consulting 2015:8) Die nachfolgende
Ubersicht bietet einen guten Uberblick Gber die unterschiedlichen Anlasse flr trans-
formativen Wandel und deren Entwicklung im Zeitraum von 2003 bis 2015.

Vergleichsiibersicht 2003 - 2015

2003 2005 2008 2010 2012 2015 ® Externe Verénderungen
(z.B. neue Gesetze)

Kostensenkungsprogramme/
1 69 n 49 57 52 35 Rightsizing

@ Mergers & Acquisitions/

Demerger
2 - # 18 Restrukturierung/
Reorganisation
0 © @ ©
o Veranderte
Unternehmensstrategie
32 37 11
Wachstumsinitiativen

2003 - 2012, Mehrfachantworten maglich; 2015, Einzelnennung, n = 71; Angaben in Prozent © Capgemini Consulting 2015

jf) @ Verédnderte Marktstrategie/
— Kundenangang

- @
° %6 @ & Dlgltal!§|erung von

Geschéftsprozessen,
[T-Innovationen

Abb. 1: Anlasse fiir transformativen Wandel in Unternehmen (Capgemini Consulting 2015: 12)

Aus der Haufigkeit der Nennungen der Unternehmen, kann man ableiten, dass
Change durchaus zum Unternehmensalltag gehdrt, allerdings ohne zur Routine
geworden zu sein. Veranderungsprozesse, die als ,echter Change* gelten, dauern
auf der Zeitschiene von mindestens drei Monaten bis zu drei Jahre lang. Beteiligte
und damit sog. Stakeholder eines Wandels sind generell ggfs. die Aktionare und



Analysten, die Kunden und Lieferanten, die Standort-Offentlichkeit, die Politik und
Behdrden sowie die Medien und nicht zuletzt das Management und die Mitarbei-
ter_innen. Der Fokus der dieser Forschungsarbeit richtet sich auf das (mittlere)
Management und die Mitarbeiter_innen im Veranderungsprozess.

1.3. Change erster und zweiter Ordnung

Genau dieser Schwerpunkt der Betrachtung von Wandel — der Blick auf die Aus-
wirkungen auf die innerbetrieblich beteiligten Akteure - macht eine weitere Unter-
scheidung notwendig: Change erster und zweiter Ordnung. Mit Change-
Management erster Ordnung ist das 'klassische Management' von Veranderungen
gemeint, das der Logik rationaler Entscheidungen folgt. Mit Change-Management
zweiter Ordnung werden Veranderungsprozesse mit einer hohen Intensitat und
Multidimensionalitat bezeichnet, aufgrund derer sich die wesentlichen Aspekte des
Verhaltens im Unternehmen andern mussen. (vgl. Pfannenberg 2009: 12) In der
Change-Praxis bedeutet das, dass sich bei Veranderungen erster Ordnung die Ar-
beitsweise in einem Uberschaubaren Umfang verandert. Mit Veranderungen zwei-
ter Ordnung sind hingegen gravierend andere Rahmenbedingungen und Arbeits-
weisen verbunden.

Das fuhrt dazu, dass in besonderer Weise auch weiche Faktoren als gruppendy-
namische Krafte betrachtet werden mussen. Genau diese Faktoren kdnnen nam-
lich systembefligelnde oder systemhemmende Krafte freisetzen, ohne dass sie
ganz offensichtlich zu Tage treten mussen. Lies (2011: 4, Hervorhebungen im Ori-
ginal) geht soweit, dass er Folgendes feststellt: ,Change Management (erster Ord-
nung) hemmt sich selbst, wenn es den hierdurch ausgelésten Change-Prozess
zweiter Ordnung nicht (ausreichend) beachtet.” Je nach Studie, so
Lies/Morbe/Volejnik (vgl. 2011: 12) weiter, erreichen bis zu 80% aller Change Pro-
jekte ihre Ziele nicht vollstandig, auch wenn harte und weiche Faktoren berucksich-
tigt werden. Als Ursache dafur sieht Lies die Strategiedominanz harter Faktoren.

.Das Change Management zweiter Ordnung erhdht (scheinbar) die
Komplexitat des Change-Managements erster Ordnung, indem das re-
levante Umfeld einbezogen wird. Individuell rationale Entscheidungen
miissen an die erwarteten Handlungen erfolgskritischer Dritter - vor al-

lem an die von Mitarbeitern und Fiihrungskréften [...] angepasst wer-
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den. Es ist also antizipatives Management [...] erforderlich.” (Lies 2011:

4, Hervorhebungen im Original)

Hier wird sehr deutlich sichtbar, dass harte und weiche Faktoren das Management
von Change so anspruchsvoll und nicht vollstandig planbar machen.

1.4. Modelle von Verdnderungsprozessen

Change-Prozesse sollen dennoch erfolgreich sein. Deshalb werden sie in aller Re-
gel auch geplant. Fir die Vorbereitung, Planung und Umsetzung solcher Verande-
rungsvorhaben gibt es eine Vielzahl von Modellen und Konzepten. Auf eine detail-
lierte Erlauterung zum Verlauf von Veranderungsprozessen und Uber die einzelnen
Phasen eines Wandels muss an dieser Stelle verzichtet werden. Einen hilfreichen
Uberblick mége sich der/die interessierte Leser_in mit dem Werk von John P. Kot-
ter (2012) verschaffen. Insbesondere zur Rolle der Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement wird auf Ostermann (2008) verwiesen.

Nur so viel sei an dieser Stelle ausgefuhrt: erfolgreiche Veranderungsprozesse
mussen mehrere Phasen durchlaufen. Nach Lewin (1963) sind es die drei Phasen
,unfreezing’, ,moving‘ und ,refreezing‘. Er fuhrt aus, dass Veranderungen in der
ersten Phase vorbereitet werden mussen. In der zweiten Phase geschieht dann
Uberleitung auf ein neues, verandertes Niveau und in der dritten Phase wird der
neue Zustand verfestigt. Kotter (2012) erweitert dieses Modell auf acht Phasen,
wobei er die grundlegenden Phasen von Lewin weiter unterteilt. Die ersten vier
Phasen dienen dazu, den aktuellen Status aufzutauen. Die Phasen funf bis sieben
zielen auf Bewegung und Verhaltensanderung und die achte Phase verankert den
Wandel im Unternehmen. (vgl. Kotter 2012: 19) Die folgende Darstellung zeigt die-
sen Acht-Stufen-Prozess von Kotter mit seinen drei (farbig unterschiedenen) Pha-
sen und den jeweils definierten MalRnahmen.
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1. Ein Gefuhl fur die Dringlichkeit erzeugen

2. Eine Fuhrungskoalition aufbauen

3. Eine Vision und Strategie entwickeln

4. Die Vision des Wandels kommunizieren

5. Die Mitarbeiter_innen auf breiter Basis befahigen

6. Schnelle Erfolge erzielen

7. Die Erfolge konsolidieren und
weitere Veranderungen einleiten

8. Die neuen Ansatze in der Kultur verankern

Abb. 2: Der Acht-Stufen Prozess fir die Umsetzung tiefgreifenden Wandels (vgl. Kotter
1996:18, eigene Darstellung)
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In jeder dieser Phasen existieren Krafte, die einen Wandel fordern oder hemmen.
Unternehmen als soziale Systeme kdnnen aber nur Uberleben, wenn diese Krafte
zum Ausgleich gebracht werden. Um eine neue Entwicklungsstufe operativer Ex-
zellenz erreichen zu kénnen, muss jedoch zunachst Bewegung in das System und
dieses Gleichgewicht aufgehoben werden. Sind sodann beabsichtigte Veranderun-
gen implementiert, gilt es diese in einem neuen Gleichgewichtszustand zu erhalten.
In Zeiten von stetigem Wandel wird allerdings die Phase des Stabilisierens und
Verankerns immer schwieriger und kurzer. Und in diesem Zuge kommt es immer
mehr auf den ,Sense of Urgency* an. Denn kaum ist ein Veranderungsprozess ver-
ankert, steht der nachste Wandel an und muss von Neuem mit neuer Dringlichkeit
und neuer Akzeptanz versehen werden.

1.5. Definition von Veranderungskommunikation

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es keine anerkannte Definition flr Verande-
rungskommunikation. Fur die vorliegende Arbeit wird der Begriff in Anlehnung an
das Verstandnis von Pfannenberg, der diesen Begriff malRgeblich gepragt hat, wie
folgt definiert: ,Veranderungskommunikation ist die Kommunikation in Change-
Prozessen.“ (Pfannenberg 2009: 12) Die Tatsache, dass fur Kommunikation im
Wandel ein eigenstandiger Begriff entwickelt wurde, Iasst darauf schlielen, dass
sie sich von der Standard-Kommunikation in Unternehmen unterscheidet. Diese
Unterscheidung hat verschiedene Ursachen: die Ziele, die Herausforderungen und
der Mix der Kommunikationswege der Veranderungskommunikation weichen von
der Standard-Unternehmenskommunikation ab. Mit diesen Besonderheiten befas-
sen sich die nachsten Ausflihrungen.

1.6.  Ziele und Herausforderungen der Veranderungskommunikation

Auch wenn der Wandel in Unternehmen keine Ausnahmesituation mehr darstellt,
geplante Veranderungen erfordern eine besondere Aufmerksamkeit. ,Die Intensitat
des Wandels in Unternehmen, die Gleichzeitigkeit vielfaltiger Initiativen, die Wider-
spruche, die es im Wandel zu gestalten gibt [...] all das erfordert einen deutlicheren
Fokus auf die Kommunikation des Wandels von Anbeginn bis zur Verankerung der

13



Umsetzung.“ (Heitger et al. 2014: 219-220) Dies konkretisiert Pfannenberg (2009:
15) folgendermalen:

»Veranderungskommunikation foérdert ein Verhalten, das die Verbesse-
rung der operativen Exzellenz im Unternehmen beschleunigt. Dafur
muss die Kommunikation die Veranderungsbereitschaft (Readiness for
Change) von Mitarbeitern und Fihrungskraften starken. Sie muss die
Veranderungsnotwendigkeit verdeutlichen (Sense of Urgency) und das
Committment der Mitarbeiter und Fihrungskrafte fir das Unternehmen

ausbauen [...].¢

Die Kommunikationsziele und zugleich die Kommunikationsaufgaben wahrend
Veranderungsprozessen seitens des Unternehmens sind umfangreich und vielfal-
tig: Verstandnis und Akzeptanz fur Veranderung schaffen, mit Erwartungen und
Angsten umgehen sowie Interessenkonflikte bearbeiten und nicht zuletzt neue An-
gebote fur Identifikation und Motivation schaffen. Damit wird offensichtlich, dass es
besondere Ansatze fir die interne Kommunikation braucht, abseits von Kommuni-
kationsroutinen. Praktiker berichten, dass 80% des Erfolgs von Veranderungsvor-
haben von der Gestaltung der Kommunikation innerhalb des Unternehmens ab-
hangen. Es geht darum, wer zu welchem Zeitpunkt mit wem Uber welches Thema
redet. Die Anschlussfahigkeit dieses Prozesses fur alle Beteiligten entscheidet
ganz malfdgeblich Uber das Gelingen von Wandel. Denn mit der Kommunikation im
Veranderungsprozess gilt es das soziale System im Unternehmen, also die Bezie-
hungen der unterschiedlichen Stakeholder, zu bearbeiten. Versteht man Change
als Aushandlungsprozess, der gelingt oder nicht, wird das bestehende Risiko sicht-
bar. Auf dem Prifstand stehen fur Management und Mitarbeiter_innen die sozialen
Bindungen, Normen und Werte sowie Abwagungen, im Unternehmen zu bleiben
oder zu gehen. Pfannenberg (2009: 14) beschreibt dies wie folgt:

,In der Komplexitatsbewaltigung von Unternehmen stellt Kommunikati-
on die Verbindung zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt her.
[...] Die Aufgabe der Veranderungskommunikation liegt darin, die ris-
kante Komplexitat fur die internen [...] Stakeholder zu reduzieren und

sie auf die Ziele des Change-Projekts zu orientieren.*

Um den Bedurfnissen der Mitarbeiter_innen nach Orientierung im Change gerecht
zu werden, nennt Pfannenberg (2009: 17f) sodann folgende Handlungsmaximen
fur die Veranderungskommunikation:
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» ,aktive Kommunikation statt Schweigen

* konkrete Ankiindigungen statt allgemeiner Statements
* ‘bad news first statt Salamitaktik

* Betonung der Kontinuitat statt "Rhetorik des Bruchs"

* Feedback-Schleifen statt Verkiindung

* Ehrlichkeit statt Beschdnigungen und Bedauern

» oOffentliches Controlling des Veranderungsprojekts statt Durch-

halteparolen®

Diese handlungsleitenden Botschaften erhdhen die Wahrscheinlichkeit, Akzeptanz
fur den Wandel und Identifikation mit den Zielen des Wandels zu erreichen. Denn
Veranderungskommunikation - ganz pragmatisch betrachtet - ,steht vor der Her-
ausforderung, Menschen von einer neuen Struktur, einem neuen Prozess oder ei-
nem neuen System zu Uberzeugen, an deren Definition sie nicht beteiligt waren
und deren Nutzung sich ihnen meist nicht ohne Weiteres erschlief3t.”
(Guse/Wagner 2014: 81) Vom Wandel Uberzeugte Mitarbeiter_innen, die die neuen
Ziele akzeptieren und sich damit identifizieren sind der erste Schritt, den es mit
Veranderungskommunikation zu erreichen gilt.

Eine weitere und ganz maf3gebliche Voraussetzung fur erfolgreiche Veranderungen
im Unternehmen ist die Verhaltens- und Einstellungsanderung. Damit es wirklich zu
einer Veranderung kommt und alle ihren Beitrag zum Erfolg des Change-
Prozesses leisten, ist es erforderlich, auch auf das Verhalten der beteiligten Perso-
nen Einfluss zu nehmen. Somit ist Veranderungskommunikation mehr als Informa-
tion. Die zusatzlichen Dimensionen sind Verhalten und Kontext. Pfannenberg
(2009: 15) schreibt: ,Veranderungskommunikation fordert ein Verhalten, das die
Verbesserung der operativen Exzellenz im Unternehmen beschleunigt. Sie soll
Verhalten vermeiden, das Wandel behindert. Das Verhalten von Mitarbeiter_innen
wird durch soziale Interaktionen ihrer Flihrungskrafte beeinflusst, denen es gelin-
gen muss, die Einsicht in den Change zu wecken und klar zu machen, dass die
Vorteile die Nachteile Uberwiegen. Denn nur aus Einsicht kann (geandertes) Ver-
halten werden. In der Folge kann Veranderungskommunikation mobilisieren, aber
auch Schaden anrichten.
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Gelingt es nicht, auf das Verhalten und die Einstellung der Mitarbeiter_innen im
gewunschten Sinne einzuwirken, gilt es, sich mit Widerstand auseinanderzusetzen
und diesen zu reduzieren. Nach Doppler und Lauterburg entsteht Widerstand, ,|[...]
wenn vorgesehene und getroffenen Entscheidungen oder MalRnahmen, [...] aus
zunachst nicht ersichtlichen Grinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Grup-
pen oder bei der ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stof3en, [...]1.“ (Doppler
et al. 1994: 202) Veranderungen ohne Widerstand sind unrealistisch, weshalb der
aktive Umgang mit Widerstand auf jeden Fall einen wichtigen Faktor der Verande-
rungskommunikation darstellt. Darauf werden wir im Kapitel C.2.2.2. zurlickkom-
men.

Die Erfahrung zeigt, dass sich die Einstellung der Mitarbeiter_innen im Unterneh-
men unterschiedlich verteilt: diese Verteilung reicht von die geplante Veranderung
super finden und schon lange darauf warten Uber der Veranderung abwartend und
eher skeptisch gegenlberstehen oder bremsen bis hin zu schlichtweg nein sagen
zur Veranderung. Auf wen geht nun Change Management als Einstellungs- und
Verhaltensmanagement und damit die Planung von KommunikationsmaRnahmen
zunachst zu? Die Verlockung ist grof3, sich auf diejenigen zu konzentrieren, die
nein sagen, um alle Mitarbeiter_innen im Boot zu haben. Das birgt jedoch das Risi-
ko, wahrend dieser Zeit, den positiv und abwartend gestimmten Teil der Beleg-
schaft (aus dem Auge) zu verlieren. Daher ist es sinnvoll, bei den Unterstiutzern zu
beginnen und sie als positive Multiplikatoren zu nutzen, die dann wiederum in der
Lage sind, die Skeptiker und Bremser in eine positive Richtung zu bewegen und
damit den grofdten Teil der Belegschaft zu mobilisieren. Die Verweigerer durfen
naturlich nicht ausgeblendet oder Ubersehen werden. lhnen gehdrt die Aufmerk-
samkeit durchgangig auch, allerdings kein Fokus. Pfannenberg (2009: 76) bestatigt
diese Vorgehensweise: ,Die FUhrungskrafte sollten ihre Kommunikation so planen,
dass erst die Vorantreiber fur die Veranderung gewonnen, dann nach und nach die
anderen Gruppen angesprochen werden.”

Bleibt noch die Frage zu klaren, wessen Aufgabe die Veranderungskommunikation
im Unternehmen ist. Einerseits gibt es in den meisten Unternehmen eine Person
oder Abteilung, die fur Kommunikation verantwortlich ist. Andererseits gibt es das
Top-Management und die FUhrungskrafte, die eine generelle Kommunikationsauf-
gabe kraft ihrer Funktion haben. Mast (2010: 246) beantwortet diese Frage ganz
eindeutig: ,Die Aufgabe der Fuhrungskrafte als Kommunikatoren ist die Interpreta-
tion und Einordnung, die Erklarung und Aufklarung sowie die Kommunikation tber
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Werte, Ziele und Strategien. Diese Aufgabe lasst sich nicht an den Bereich Corpo-
rate Communications delegieren; er kann aber die Manager in dieser Rolle wir-
kungsvoll unterstitzen.“ Ob Kommunikationsabteilungen in Unternehmen immer
gut genug positioniert und in die Change-Prozesse ausreichend eingebunden sind,
kann und muss an dieser Stelle dahin gestellt bleiben. Spezielle Abteilungen, so-
weit vorhanden, kdnnen und sollen Beitrage fur eine erfolgreiche Veranderungs-
kommunikation leisten, deren interne Adressaten sind jedoch zunachst die Fuh-
rungskrafte und nicht die Mitarbeiter_innen direkt. Denn versteht man Verande-
rungskommunikation auch als Verhaltensmanagement, treten neben die informati-
ven Kommunikationsziele edukative und emotionale Ziele. Diese weichen Ziele
verlangen nach Identifikation und Vertrauen, um Unterstitzung zu geben bzw. Wi-
derstande zu verringern. (vgl. Lies/Schoop 2011: 24-25) Hier spielt die Fihrungs-
kraft (im mittleren Management) die entscheidende und einflussreichste Rolle.
Denn ,Change-Kommunikation ist FUhrungskommunikation.“ (Deekeling/Barghop:
2009: 13) Nach Deekeling und Barghop (ebd.) entscheidet die Dialogfahigkeit der
Fuhrungskrafte Uber Erfolg oder Misserfolg eines Veranderungsprozesses mit.

Zusammenfassend sei an dieser Stelle festgehalten, dass Veranderungskommuni-
kation zunachst fir den Wandel mobilisieren und dann mafigeblich auf Verhalten-
sanderung Einfluss nehmen muss. Dies ist vornehmlich Aufgabe der Flihrungskraf-
te. Die Begriffe ,FUhrung‘ und ,Fuhrungskraft im mittleren Management‘ sowie ,de-
ren zentrale Rolle’ werden gleich im nachsten Kapitel naher betrachtet.

2, Die Flihrungskraft im mittleren Management

2.1. Definition von Fiihrung und Fiihrungskraft im mittleren Management

Sucht man nach einer allgemeingultigen Bedeutung und einem einheitlichen Ver-
standnis des Begriffs Flihrung, wird man enttduscht oder Uberrascht. Denn so
selbstverstandlich wie 'Flihrung' im Sprachgebrauch verwendet wird, so uneinheit-
lich und zugleich vielfaltig sind die Perspektiven und Ansatze fir eine Definition.
Die Schwierigkeit einer Definition von Flhrung ergibt sich schon daraus, dass sie -
ebenso wenig wie Kommunikation als ihr wichtigstes Mittel - nicht greifbar ist, son-
dern ein menschliches Konstrukt. Selbst im geschichtlichen Rulckspiegel der
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Menschheit lie3e sich nicht ,die Fuhrung' erkennen und beschreiben. Ein und der-
selbe Begriff wurde im Laufe der Zeit unterschiedlich gelebt und interpretiert. Neu-
berger (2002: 2) schreibt: ,Die Frage nach der richtigen, exakten oder allgemein
gultigen FUhrungsdefinition soll deshalb ersetzt werden durch eine Analyse der
Inhalte und des Gebrauchs gangiger Fuhrungsdefinitionen, um auf diese Weise
den Facettenreichtum des Gegenstands zu erhellen und sich vor voreiliger Einsei-
tigkeit zu schiutzen.” Sodann tragt er unzahlige Definitionen von verschiedenen Au-
toren seit den 1960er Jahren zusammen. In der aktuellen Managementforschung
wird angenommen, ,dass die Fihrung von Menschen eine eminent hohe Bedeu-
tung fur das betriebliche Zusammenleben und den Unternehmenserfolg hat.”
(Schreydgg et al. 2010: 258) In diesem Kontext wird Flihrung als Einflussnahme
von Personen mit unterschiedlichen Machtgrundlagen verstanden, deren Aufgabe
es ist, das Verhalten einer Organisation so auszurichten, dass gemeinsame Ziele
erreicht werden. (vgl. Schreydgg et al. 2010: 264ff) Fir die vorliegende For-
schungsarbeit wird das beschriebene Verstandnis von Schreydgg als Definition von
FUhrung zu Grunde gelegt.

Dieser Ausschnitt mége genugen, um sich dem Begriff Fihrung anzunahern, weite-
re Ausfuhrungen sind im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht darstellbar. Deut-
lich wird aber, dass der Flhrungsbegriff als Vorstufe zur Definition des Begriffs ei-
ner FUhrungskraft im mittleren Management im Kontext der vorliegenden Aufga-
benstellung kurz zu beleuchten war. Ausfihrungen zu Theorien des Fuhrens waren
hier zwar an der richtigen Stelle, den Rahmen dieser Forschungsarbeit wirden sie
jedoch sprengen.

Auch fur den Begriff der ,FUhrungskraft’ mangelt es an der eindeutig wissenschaft-
lichen Definition. Eine Fuhrungskraft ist eine Person in einer Organisation, die viel-
faltige Aufgaben der Fuhrung wahrnimmt. Zumeist ergibt sich dies aus einer hierar-
chischen Organisationsdarstellung mit unterschiedlichen Machtgrundlagen.

Eine Fuhrungskraft im mittleren Management vereint zwei unterschiedliche Funk-
tionen. Die Fuhrungsfunktion umfasst ,die Fahigkeit, Entscheidungen herbeizufih-
ren und die dazu erforderliche Akzeptanz zu mobilisieren.“ (Haver 2009: 66) Abzu-
grenzen ist davon die Managementfunktion, die alle Fragen der operativen Umset-
zung betrifft. Mein Verstandnis der Rolle einer Person, die die Aufgabe hat, z.B.
einen Geschaftsbereich oder eine Abteilung zu leiten, lasst mich diese Person mit
,FUhrungskraft' am zutreffendsten bezeichnen. Denn es ist ihre Aufgabe, die Mitar-
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beiter_innen als ,souveraner Akteur und in ihren Handlungen nur bestimmt durch
ihre Fahigkeiten, Motive, Ziele“ zu fuhren. (Neuberger 2002: 313)

Vorgesetzt(e_r) zu sein ist zwar auch ein Faktum, mir allerdings als Rollenbe-
schreibung fur diese Arbeit zu klein und zu hierarchisch gedacht. ,Vorgesetzte sind
nicht frei, ihre Position so auszuflllen, wie sie mochten; sie haben vielmehr den
Erwartungen zu entsprechen, die [...] an sie gerichtet werden.“ (Neuberger
2002:313) Die englische und in Unternehmen teilweise unspezifisch genutzte Be-
zeichnung ,Manager' deckt sich nach meinem Verstandnis mehr mit dem/der Vor-
gesetzten und beinhaltet ebenfalls ein Defizit im Gestaltungsfreiraum, speziell be-
zuglich der Ressource Mensch. Daher verwende ich im Rahmen dieser For-
schungsarbeit ausnahmslos den Begriff ,FUhrungskraft'.

Da eine weitere Diskussion des Begriffs flr die vorliegende Arbeit keinen Mehrwert
verspricht, wahle ich einen pragmatischen Ansatz und definiere die Fihrungskraft
als eine Person, die Fihrungsverantwortung flr Mitarbeiter_innen besitzt.

Eine Fuhrungskraft im mittleren Management gehdrt nicht dem Top-Management,
also den obersten Entscheidungstragern eines Unternehmens wie Vorstand oder
Geschaftsleitung, an. Die Fuhrungskraft im mittleren Management berichtet an das
Top-Management und hat selbst Mitarbeiter_innen, die an sie berichten. In der
Praxis sind das insbesondere Bereichs- oder Abteilungsleiter_innen sowie Stabs-
stellenleiter_innen. Die Fuhrungskraft im mittleren Management ist selbst Mitarbei-
ter_in und Fuhrende_r in einer Person. Diese Ambivalenz ist charakteristisch und
wird gleich im Anschluss naher ausgefuhrt.

2.2. Die zentrale Rolle der Fiihrungskraft im mittleren Management -
speziell im Change

Die vorliegende Forschungsarbeit beleuchtet die zentrale Rolle der Flhrungskraft
im mittleren Management, sowohl fur Erfolg als auch fur Misserfolg von Verande-
rungskommunikation. In der Literatur gibt es seit Jahren Diskussionen Uber die or-
ganisatorische Notwendigkeit und die Anteile am Unternehmenserfolg dieser Per-
sonengruppe. Daher wird im Folgenden kurz die funktionale Rolle generell aufge-
zeigt und anschliefiend auf Veranderungsprozesse erweitert.
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Die Rolle einer Fuhrungskraft im mittleren Management ist gepragt von vollig ge-
gensatzlichen Anforderungen und Erwartungen. Das Top-Management trifft unter-
nehmenspolitische und strategische Entscheidungen, die am unteren Ende der
Hierarchie operativ umgesetzt werden mussen. Die Fihrungskraft im mittleren Ma-
nagement hat die Aufgabe, diese visionar strategischen Vorstellungen des Top-
Managements der durch das Tagesgeschaft und seine Probleme gepragten unte-
ren FUhrungsebene zu vermitteln. Von dort bekommt sie unmittelbar - ob sie es will
oder nicht — Rickmeldungen, was von den Zielen realistisch und wie umsetzbar ist.
Ihrer Rolle wird die Flihrungskraft im mittleren Management allerdings nur gerecht,
wenn sie sich auf keine Seite ziehen lasst. Das heil3t, wenn sie nicht nur als ver-
langerter Arm des Top-Managements Anforderungen und Druck ungefiltert weiter-
gibt oder sich nur auf die Seite der direkten der Mitarbeiter_innen stellt und unter
Umstanden die Sinnfrage von Entscheidungen des Top-Managements diskutiert.
Mit diesen Widersprichen, die sich einerseits aus den Erwartungen der Ebene
daruber und andererseits der Ebene darunter ergeben, muss die Fuhrungskraft im
mittleren Management aktiv umgehen. Denn genau diese Position zwischen Top-
Management und operativ tatigen Mitarbeiter_innen ist der Existenzgrund an sich
fur das mittlere Management. Man kénnte sagen, je groRer die Herausforderungen
fur die FUhrungskraft in ihrer Sandwichposition sind, desto besser und lebendiger
agiert die Organisation.

Mit den gravierenden Entwicklungen von Unternehmen haben sich die Aufgaben
von Fuhrungskraften im mittleren Management ebenfalls deutlich verandert. Im
Vordergrund stehen heute nicht mehr die Planung und Anweisung von Arbeit, son-
dern die Zukunftssicherung mit geringstmoéglichem Kostenaufwand, die Entwick-
lung von Mitarbeiter_innen und Teams sowie das Management des permanenten
organisatorischen Wandels. (vgl. Doppler et al. 1995: 60) In der Praxis haben sich
hierarchische Strukturen verflacht, Kooperation und Arbeiten in Netzwerkstrukturen
innerhalb von Unternehmen wird immer wichtiger. Die Halbwertzeit von Erfah-
rungswissen wird immer kurzer. Zugleich mussen Fuhrungskrafte ihren Einfluss
und ihr Durchsetzungspotential sichern bzw. verstarken und den Wandel mit hier-
archischer Macht ausstatten.

Nicht verandert hat sich die Tatsache, dass ,die bevorzugte Quelle von Informatio-
nen fur den ,normalen' Mitarbeiter seine Fuhrungskraft ist. Fir die Wahrnehmung
des Unternehmens durch den Mitarbeiter und sein Committment spielt die Bezie-
hung zu seinem Vorgesetzten die wichtigste Rolle.“ (Pfannenberg 2009: 21) Diver-
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se Studien haben ergeben, dass eine Fuhrungskraft 70 bis 90 Prozent ihrer Ar-
beitszeit kommuniziert, davon am meisten mit ihren Mitarbeiter_innen. Sie hat tag-
lich und direkt Kontakt mit ihren Mitarbeiter_innen, was per se schon zu einem gro-
Ren Einflussfaktor fuhrt. Die Aufgabe der Flhrungskraft ist es, mittels Kommunika-
tion die Bedurfnisse und Einstellungen der Mitarbeiter_innen in Einklang mit den
Unternehmenszielen zu bringen bzw. zu halten. (vgl. Mast 2010: 242—-247) Dies gilt
ebenfalls fur Zeiten der Veranderung.

Dabei bewegt sich die Flihrungskraft im mittleren Management auf zwei Ebenen:
der informativen und der sozial-emotionalen. Die informative Ebene dreht sich um
Entwicklungen im Umfeld, strategische Entscheidungen und die konkrete Arbeits-
aufgabe. Bei der sozial-emotionalen Ebene geht es um die Pflege von stabilen Be-
ziehungen. Und diese Beziehungen beeinflussen ganz mafligeblich Motivation, Lei-
stung und allgemeine Zufriedenheit der Mitarbeiter_innen.

FUhrungskrafte im mittleren Management sind in der Regel vor allem gute operati-
ve Manager, die Arbeitsprozesse analysieren, konzipieren und steuern, Teams
koordinieren sowie Projekte planen und umsetzen. Die Flihrungsfunktion im Sinne
von schwierige Zeiten moderieren und sich fur die Mitarbeiter_innen erkennbar
einsetzen ist ihnen teilweise weniger vertraut, aber genau diese Erwartungshaltung
haben Mitarbeiter_innen an ihre direkte Fihrungskraft im Wandel ganz besonders.

Lange Zeit stand jedoch das Top-Management im Rampenlicht von Veranderungs-
prozessen. Es wurde viel Uber CEO-Kommunikation geschrieben, bevor die Rolle
der Fuhrungskrafte im mittleren Management als zentraler Erfolgsfaktor aufgezeigt
wurde. Denn die wichtige Aufgabe des Top-Managements ,beschrankt’ sich auf die
Initialisierung und Konzipierung von Veranderungsvorhaben. In dieser Vorberei-
tungsphase eines Veranderungsprozesses spielen die Fuhrungskrafte im mittleren
Management eine nachgelagerte Rolle. Zumeist werden sie in der Phase der Mobi-
lisierung beteiligt und das Top-Management tritt in den Hintergrund. Damit verlagert
sich die aktive Rolle hin zum mittleren Management. ,Die mittlere Leitungsebene
bildet gewissermalien den ,Transmissionsriemen' zwischen den visionaren Vorstel-
lungen der Unternehmensfliihrung und den von Machbarkeitsiberlegungen geprag-
ten Verhaltensweisen der unteren FlUhrungskrafte und der Ausfuhrungsebene.”
(Vahs et al. 2007: 120) Auch Philippeit (2009: 23) betont: ,In der operativen Umset-
zung der Veranderungen stellen die FUhrungskrafte des mittleren Managements
[...] einen entscheidenden Faktor fur das Gelingen dar, da sie eine zentrale Rolle
als Vermittler zwischen der Unternehmensleitung und den Mitarbeitern einneh-
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men.“ Als Promotoren und Multiplikatoren des Wandels ibernehmen die Flihrungs-
krafte im mittleren Management ihre wichtige Aufgabe bei der Kommunikation der
Veranderungen und deren Konsequenzen an die Mitarbeiter_innen. (vgl. Philippeit
2009: 23) Die Herausforderungen fur die FUhrungskraft im mittleren Management
in der Change-Praxis sind vielfaltig und durfen nicht unterschatzt werden.

Top-Management

v

Mittleres Management

Fiihrungskréfte der mittleren Ebene sind
im Change Management hdufig

> verantwortlich fiir die Umsetzung der Veranderungen
auf der operativen Ebene,

> nicht oder nur wenig an der Planung und Konzeption der
Verdnderung beteiligt,

> selbst von der Verdnderung betroffen,
» hohem Erfolgsdruck ausgesetzt,
> diejenigen, die die Veranderung an die Mitarbeiter kommunizieren,

» mit dem Widerstand der Mitarbeiter gegen die Verdnderungen
konfrontiert,

> Bindeglied zwischen der obersten Fiihrungsebene, die die
Verdnderung plant und initiiert, und den Mitarbeitern, die die
Verdnderung in der taglichen Arbeit umsetzen sollen
und miissen

» in dieser «Sandwich-Positiony die gegensdtzlichen Erwartungen
und Bediirfnisse beider Seiten in Einklang bringen.

g g

Unteres Management und Mitarbeiter

Abb. 3: Die Herausforderungen fiir eine Fihrungskraft im mittleren Management in der Chan-
ge-Praxis (Philippeit 2009: 24)
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Als Zusammenfassung der zentralen Rolle der Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement wahrend eines Veranderungsprozesses sei Deekeling (2009: 44) zitiert:
,Die wirkungsvolle, die eigentliche Chance-Kommunikation erfolgt tGber die Flh-
rungskrafte im Unternehmen. Und in dieser Inszenierung gibt der grof3e Vorsitzen-
de, der CEO - nimmermude - das grof3e Rollenmodell.”

2.3. Fiihrungskréfte als Treiber und Betroffene zugleich

FUhrungskrafte im mittleren Management stehen im Wandel mit einem weiteren
Thema im Zentrum der Aktivitaten. Einerseits sollen und mussen sie die operative
Umsetzung der beabsichtigten Veranderung vorantreiben, andererseits sind sie
auch Mitarbeiter_innen, Uber deren Zukunft mittels der Ziele des Change (in-)direkt
entschieden wurde. So bleibt es im Zuge von tiefgreifenden Veranderungsprozes-
sen nicht aus, dass auch FUhrungskrafte im mittleren Management von Verande-
rungen personlich betroffen sind. Im Wandel liegen auch flr diesen Personenkreis
Chancen, wie mehr Verantwortung oder neue Aufgaben, aber durchaus auch Risi-
ken, wie veranderte Machtstrukturen bis hin zum Verlust des Arbeitsplatzes. In ei-
nem solchen Moment missen Fuhrungskrafte den Spagat zwischen Treibern im
Unternehmensinteresse und Betroffenen im personlichen Sinne meistern. Und Be-
troffenheit bringt eigene Interessen mit sich, die umso ausgepragter sind, ,je mehr
Verantwortung — und damit formelle Macht — sich ein Manager erarbeitet hat.”
(Lies/Schoop 2011: 165) Diese personliche Betroffenheit birgt die Gefahr, so viel
Energie zu binden, dass fur das Treiben nicht mehr viel Gbrig bleibt. Die Verande-
rungsbereitschaft der Fihrungskrafte im mittleren Management wird in der Literatur
durchaus diskutiert. (vgl. Freimuth et al. 2003) Auch Philippeit (2009: 24) stellt ganz
klar fest:

,Die eigene Bereitschaft zur Veranderung der mittleren Flihrungskrafte
spielt in Veranderungsprozessen eine grundlegende und erfolgskriti-
sche Rolle: Nur wenn sie die geplanten Veranderungen aktiv unterstit-
zen, [...] und die Bereitschaft zeigen, Verantwortung im Change-
Prozess zu Gbernehmen, kénnen sie als Vorreiter der Veranderung die
notwendige Vorbildfunktion [...] Gbernehmen und [...] fir die Verande-

rungen motivieren.*
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Veranderungsbereitschaft ist - auch fur Fihrungskrafte im mittleren Management -
nicht selbstverstandlich, aber eine grundlegende und erfolgskritische Vorausset-
zung, um glaubwurdig und authentisch kommunizieren zu kénnen. Eine Fuhrungs-
kraft, die aus Unsicherheit nicht voll hinter beabsichtigten Veranderungen stehen
kann, wird den Wandel nicht wirklich aktiv unterstitzen. Daher ist es unabdingbar,
dass das mittlere Management zunachst so viel Aufmerksamkeit durch das Top-
Management erfahrt, bis samtliche personlichen Belange benannt und wirklich ge-
klart sind. Erst dann ist eine Fluhrungskraft im mittleren Management (wieder) in der
Lage, sich auf die Rolle des Treibers zu fokussieren. Daraus lasst sich ableiten,
dass der erste wichtige Teil des Kommunikationsprozesses bereits der zwischen
Top-Management und mittlerem Management ist. Die FUhrungskrafte missen sich
zunachst selbst ein umfassendes Bild der beabsichtigten Veranderung machen und
die Auswirkungen in alle Richtungen einschatzen kdnnen, inklusive die der eigenen
Interessen. Fur die muss es gegebenenfalls erst klare Losungen geben, bevor die
FUhrungskraft im mittleren Management ihre Aufgabe als Kommunikator_in des
Wandels in Angriff nehmen kann.

2.4. Fiihrung ist Kommunikation und Kommunikation ist Fiihrung

FUhrungskrafte im Unternehmen gestalten nicht nur das organisatorische Gebilde,
sondern wirken kommunikativ direkt auf das soziale System im Unternehmen. Sie
gestalten mittels ihres kommunikativen Tatigwerdens Beziehungen und nehmen
auch damit permanent Einfluss auf das betriebliche Geschehen. Es ist inzwischen
allgemein anerkannt, dass eine zentrale Aufgabe von Fuhrungskraften die interper-
sonelle Kommunikation darstellt. ,Kommunikation ist die eigentliche Arbeit, Kom-
munizieren ist der Job der Fuhrung. Wer daflir gesorgt hat, dal® die richtigen Infor-
mationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort ankommen und daf} die richtigen Leute
zur richtigen Zeit die richtigen Fragen auf die richtige Art und Weise miteinander
besprechen, der hat seinen Job als Manager hervorragend getan.“ (Doppler et al.
1994: 305, Hervorhebungen im Original)

Fir die Mitarbeiterkommunikation sind die Fuhrungskrafte die zentralen Kommuni-
kator_innen, alleine schon deshalb, weil sie taglichen und direkten Einfluss auf ihre
Mitarbeiter_innen haben. Es ist eine zentrale Fuhrungsaufgabe, die Bedurfnisse
der Mitarbeiter_innen, ihre Einstellungen und ihr Verhalten in Einklang mit den Un-
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ternehmenszielen zu bringen. Dabei mussen von den Fuhrungskraften zwei Ebe-
nen angesprochen werden: einerseits die informative Ebene, auf der sie Informa-
tionen zur unmittelbaren Aufgabenstellung auswahlen, vermitteln, bewerten und
interpretieren. Andererseits die sozial-emotionale Ebene, auf der die vorhandenen
Emotionen und Bedurfnisse der Mitarbeiter_innen identifiziert und aktiv in Kommu-
nikationsprozesse eingebunden werden. Damit hat die Kommunikation der direkten
Fuhrungskraft das breiteste Leistungsspektrum, will sie all diesen Anforderungen
gerecht werden. Und diese Kommunikationsaufgabe lasst sich nicht delegieren,
denn Fuhrung ist Kommunikation. (vgl. Mast 2010: 240-244)

Die Rolle als Fuhrungskraft im mittleren Management bringt es mit sich, zwischen
den unterschiedlichen Hierarchieebenen Informationen auszutauschen und sie fur
den eigenen Verantwortungsbereich und dessen Mitarbeiter_innen zu Ubersetzen.
Zudem fungieren FlUhrungskrafte als Moderatoren, Forderer und Coaches fur ihre
Mitarbeiter_innen. (vgl. Mast 2010: 242) Das personliche Gesprach von Fuhrungs-
kraften mit ihren Mitarbeiter_innen ist die wirksamste und effizienteste Form der
Kommunikation. Mit Information, Interaktion, Interpretation und Beeinflussung um-
fasst die persdnliche Kommunikation mehrere Funktionen gleichzeitig. Die Intensi-
tat dieser Kommunikationsform steigt noch durch die Mdglichkeit, abwechselnd
sprechen, rickfragen und Unklarheiten beseitigen zu kénnen. Daher ist das per-
sonliche Gesprach das Mittel der Wahl, wenn komplexe Sachverhalte behandelt
werden und gleichzeitig ein Hochstmal} an emotionaler Ansprache erforderlich ist.
(vgl. Mast 2010: 240)

Sprechen wir Uber Flihrung und Kommunikation geht der Blick zunachst von der
FUhrungskraft zum/r gefuhrten Mitarbeiter_in. Aber auch die Mitarbeiter_innen er-
warten etwas von ihrer Flhrungskraft, namlich einen persdnlichen und direkten
Kontakt. Sie winschen sich personliche Zuwendung bzw. Interesse an der eigenen
Person und die Moglichkeit, die eigene Meinung vorbringen zu durfen.

Eine FUhrungskraft hat unterschiedlichste Mittel zur Verfigung, um den ihr zuge-
wiesenen Verantwortungsbereich zu gestalten. Selbst wenn man nicht auf den sy-
stemischen Ansatz von Organisationen als soziales System, das aus der Kommu-
nikation von Entscheidungen (und nicht aus Personen) besteht, zurlckgreift, wird
eine Fuhrungskraft mittels der von ihr ausgeubten Kommunikation wirksam. Da-
durch generiert sie sowohl sachliche als auch persodnliche Beziehungen. Nicht zu-
letzt neue Strukturen in Unternehmen, die netzwerkartig oder fluide organisiert
sind, erfordern von Flhrungskraften im mittleren Management einen neuen Um-
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gang mit ihren Mitarbeiter_innen. Hierarchisch begrindete Macht und physische
Prasenz an einem zentralen Ort nehmen deutlich ab. Orientierung und Steuerung
mittels Kommunikation werden umso wichtiger.

Flhrung ist also Kommunikation und Kommunikation ist Flihrung. Was aber ist
Kommunikation eigentlich? Dies ist die Fragestellung flir das nachste Kapitel.

3. Kommunikation in Unternehmen

3.1. Interdisziplindre Verortung und Definition von Kommunikation

Die Kommunikationsforschung ist sehr heterogen, was am Gegenstand der For-
schung selbst liegt, der Kommunikation. Kommunikation ist etwas Alltagliches, un-
vermeidbar, aber schwer greifbar, Menschen tun es permanent und (vermeintlich)
jede_r kann es. Erst wenn Kommunikation nicht funktioniert, also nicht zum beab-
sichtigten Ergebnis fuhrt und/oder Verstandigung nicht gelingt, wird sie thematisiert.
So haben sich im Laufe der Zeit verschiedene Fachrichtungen mit Kommunikation
beschaftigt. Als wichtigste Vertreter seien hier die Psychologie, Soziologie, Informa-
tik, Wirtschaftswissenschaften, Philosophie oder Linguistik und nicht zuletzt die
Anthropologie genannt. Diese Disziplinen haben unterschiedlichste methodische
Zugange zu Kommunikation als Forschungsgegenstand entwickelt. Kommunikati-
onstheorien und -modelle bedienen sich der verschiedenen Disziplinen mit der Fol-
ge, dass es keine einheitliche theoretische Fundierung gibt, jedoch viele, unter-
schiedlichste Perspektiven auf differenzierte Aspekte und damit auch vielfaltige
Interpretationsmaglichkeiten ,erfolgreicher’ (interpersoneller) Kommunikation. Bur-
kart spricht von Kommunikation als ,Erkenntnisobjekt' verschiedener wissenschaft-
licher Disziplinen, die jeweils unterschiedliche Aspekte des allgemeinen Phano-
mens in den Vordergrund heben. Und keinesfalls kann eine Disziplin fur sich in
Anspruch nehmen, dem Gegenstand Kommunikation in all seinen Facetten gerecht
zu werden. Daraus resultiert das uneinheitliche Selbstverstandnis dieses Fachge-
biets. (vgl. Burkart et al. 2014: 1)

Das Wort ,Kommunikation' wird im allgemeinen Sprachgebrauch in vielerlei Bedeu-
tungen und fast inflationar gebraucht. Urspringlich aus dem Lateinischen stam-
mend, bedeutet 'communicatio' Mitteilung. Sucht man nach einer einheitlichen De-
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finition von Kommunikation, so tritt die Vielfalt der bereits dargestellten unterschied-
lichen Zugange und Disziplinen wieder zu Tage, die sich wissenschaftlich mit
Kommunikation beschéftigen. Auf einen Uberblick der bislang getéatigten Definiti-
onsversuche muss in der vorliegenden Arbeit verzichtet werden, interessierte Leser
maogen einen Blick in das Werk von Klaus Merten (1977: 42-89) werfen, der dort ca.
160 Definitionen zusammengetragen hat und sie vergleicht.

Wirtschaftswissenschaftlich findet sich Kommunikation in Konzepten und Leitfaden
wieder, deren Ziel es ist, die 6konomische Performance zu steigern. Denn Kom-
munikation ist auch im Bereich der Wirtschaftswissenschaften ein alltdgliches Pha-
nomen. Ausgehend von reinen Managementtheorien, pragen wirtschaftswissen-
schaftliche Publikationen die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Kommuni-
kation in hohem Male. (Bruhn 2009d, Schreydgg 2008, Bea/Gobel 2006 zit. nach
Mast 2010: 8)

Im sozialwissenschaftlichen Kontext befasst sich die Kommunikationsforschung mit
den Beziehungen in Institutionen und Systemen sowie den Wechselwirkungen von
Handeln und Verhalten bei den einzelnen Individuen. Kommunikation — verbal oder
nonverbal - ist unverzichtbar fir menschliches (Zusammen-)Leben. Sie ist die
Grundlage fur zwischenmenschliche Interaktion sowie die Gestaltung von Bezie-
hungen untereinander und gegenuber der Umwelt. Diese soziale Dimension wird in
Unternehmen gerne so lange ausgeblendet, bis sie nicht mehr funktioniert.

Als Fachgebiet im Bereich der Sozial- und Geisteswissenschaften befasst sich die
Kommunikationswissenschaft mit den (zwischen-)menschlichen Kommunikations-
prozessen. Als kleinsten gemeinsamen Nenner der bisherigen Definitionsanstre-
gungen kénnte man mit Maletzke (1963: 18) die ,Bedeutungsvermittlung zwischen
Lebewesen® bezeichnen und im nachsten Schritt sogleich den Fokus auf die Kom-
munikation von Menschen richten. Die Spannbreite, interpersonelle Kommunikation
zu beschreiben, zu analysieren und zu erklaren, reicht von Kommunikation als so-
ziales Verhalten Uber Kommunikation als soziales Handeln bis hin zu Kommunika-
tion als soziale Interaktion. (vgl. Burkart 2002: 20-34) Mein Verstandnis von Kom-
munikation fur die vorliegende Arbeit richtet sich nach Habermas und seiner Theo-
rie des kommunikativen Handelns, das im Kapitel B.3.7. naher erlautert werden
wird.
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3.2. Organisationskommunikation, Unternehmenskommunikation und
interne Kommunikation

Kommunikation in Organisationen ist eine eigene wissenschaftliche Disziplin. Das
Forschungsinteresse der Organisationskommunikation richtet sich einerseits auf
externe Kommunikationsprozesse und andererseits auf interne Kommunikations-
vorgange. (vgl. Mast 2010: 7) Der kommunikationswissenschaftliche Ansatz ver-
steht Organisationen als soziale Gebilde, deren Kommunikationsbeziehungen zwar
auf Dauer angelegt sind, aber dennoch einem kontinuierlichen Wandel unterliegen.
Der Kommunikationsprozess an sich stellt die Grundlage fir eine Organisation,
aber auch fur Management- und Entscheidungsprozesse dar. Je besser wir diesen
Prozess verstehen, desto besser verstehen wir Organisationen und kénnen mit
ihnen umgehen. (vgl. Mast 2010: 7-8)

Als Organisationen mit Gewinnorientierung stellen Unternehmen eine spezifische
Form der Organisation dar. Die Unternehmenskommunikation als Forschungsge-
biet beschaftigt sich mit allen Kommunikationsprozessen, mit denen ein Beitrag zur
Aufgabendefinition und -erflllung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten gelei-
stet wird [...].“ (vgl. Zerfall 2007: 23 zit. nach Mast 2010: 12) Die interne Kommuni-
kation ist Teil der Unternehmenskommunikation und im erweiterten Sinne Gegen-
stand dieser Arbeit.

So wie sich die Unternehmenskommunikation im Laufe der Zeit weiterentwickelt
und verandert hat, so sehr hat sich der Teilbereich der internen Kommunikation
gewandelt. Speziell in Zeiten von weltweiter Informationsflut und weitest moglicher
Transparenz erwarten auch Mitarbeiter_innen von ihren Arbeitgebern und Flh-
rungskraften ein gerittelt Mall an Nachvollziehbarkeit von und Beteiligung an Ver-
anderungsprozessen. Das Prinzip von Befehl und Gehorsam gehort definitiv der
Vergangenheit an. In Einsatzorganisationen, wie z.B. Bundeswehr oder Feuerwehr,
wird aus Grunden der schnellstmoéglichen und sicheren Zielerreichung immer noch
sehr direktiv und hierarchisch kommuniziert. In Unternehmen, die sich im Rahmen
der sozialen Marktwirtschaft bewegen, sind Anweisungen nicht mehr der Weg zum
Erfolg. Vielmehr geht es darum, einen Handlungsrahmen zur Verfligung zu stellen,
innerhalb dessen sich Fuhrungskrafte mit ihren Mitarbeiter_innen bewegen.

Als Ziele interner Kommunikation lassen sich in erster Linie Partizipation, Identifika-
tion und Zufriedenheit der Mitarbeiter_innen sowie durch Glaubwirdigkeit entste-
hendes Vertrauen und Loyalitdt zum Unternehmen nennen. Nur mittels effizienter
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interner Kommunikation gelingt es, koordiniert und kontrolliert (neue) Planungen
umzusetzen und unterschiedliche Unternehmensbereiche besser zu vernetzen.
(vgl. Mast 2010: 220-221) ,Interne Kommunikation stellt die Verbindung zwischen
den Individuen eines arbeitsteiligen Systems her, ermdglicht Interaktion und Koor-
dination und steuert so das Netz ineinander greifender Verhaltensaktivitaten der
einzelnen Akteure.“ (Schick 2007: 17)

3.3. Kommunikation top-down, bottom-up und horizontal

Die in Unternehmen bislang hauptsachlich getibte Richtung der internen Kommuni-
kation ist die von oben nach unten, bekannt als Informationskaskade oder bei Mast
(vgl. 2010: 229) als ,Abwartskommunikation* bezeichnet. Das Ergebnis dieser
Kommunikationsrichtung ist journalistisch gepragte interne Kommunikation, d.h. es
wird Uber Ereignisse und Informationen, die in der Vergangenheit liegen, berichtet.
Was so in Unternehmen stattfindet ist dann allerdings mehr ,broadcasting‘ als
,communication‘ (vgl. Quirke 2009: 75)

Das Gegenstlick zur Abwartskommunikation ist die ,Aufwartskommunikation’,
Kommunikationsabldufe von den Mitarbeiter_innen zu den Fuhrungskraften der
hierarchisch daruber angesiedelten Ebenen. Auf diesem Weg kdnnen nicht nur
Informationen, Probleme oder Vorschlage in Entscheidungsprozesse einbezogen
werden, sondern auch die Gefuhlslage und Meinungen der Mitarbeiter_innen. Das
Bedurfnis, ernst genommen zu werden und der Wunsch, auch mit einflussreichen
Personen in Kontakt zu kommen, kann gleichermalen befriedigt werden. Die Ge-
fahr dabei ist jedoch folgende: Rickmeldungen aus der Belegschaft, die in das ge-
wlnschte Bild des Managements passen, wird Vorfahrt gewahrt. Botschaften, in
denen Wissen der Mitarbeiter_innen und Erwartung des Managements nicht dek-
kungsgleich sind, fihren zu Spannungen. Die Folge ist, dass Mitarbeiter_innen
Uber kurz oder lang ihr Verhalten anpassen und nur noch das sagen, was gerne
gehort wird oder schweigen. Dadurch kdnnen wichtige und wertvolle Hinweise aus
der Belegschaft verlorengehen. Das flhrt dann dazu, dass einerseits vorhandenes
Wissen nicht genutzt wird und andererseits Fuhrungskrafte den Kontakt zur Basis
verlieren. Somit besteht durchaus ein Risiko fur Fehlentscheidungen. (vgl. Mast
2010: 233) Hinzu kommt, dass in der digitalen Welt und ihrer mihelosen Verflg-
barkeit von Informationen traditionelle Glaubenssatze in Frage gestellt werden. Fir
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die Kommunikationspraxis in Unternehmen bedeutet das, dass ausschlie3lich top-
down-gesteuerte, hierarchische Kommunikationsansatze ihre Deutungshoheit ver-
lieren, weil Wissen leichter geteilt und neu eingesetzt werden kann. Das Manage-
ment verliert den Status der ,Allwissenden‘ und der vorgegebene Weg ist nicht
mehr der ,einzig Richtige‘, sondern eine von mehreren Varianten. (vgl. Capgemini
2012: 24-25)

Bleibt noch eine Kommunikationsrichtung, die fur Austausch sorgen kann: horizon-
tal, d.h. gegenseitiger Austausch zwischen den Abteilungen. Aber ist es wirklich
gewlnscht, Gemeinsamkeiten zu pflegen und womadglich andere im eigenen Be-
reich ,mitreden‘ zu lassen? Aus der Sicht von Unternehmen sollte das sehr wohl
gewlnscht sein. Spezielle Formate fur die horizontale Kommunikation sind z.B.
Projektgruppen, Task Forces oder auch Schulungen, die allerdings einer extra Or-
ganisation abseits der Standard-Kommunikationswege bedurfen. (vgl. Mast 2010:
234-235)

Der haufige Ruf von Mitarbeiter_innen nach mehr Information ist fur das Manage-
ment oft nicht nachvollziehbar. Es wurde doch faktisch schon alles aktuell Wichtige
kommuniziert. Die Mitarbeiter_innen wurden doch informiert. Was steckt aber da-
hinter? Vielleicht liegt es schon an der unbewusst richtigen Formulierung im Passiv
,die Mitarbeiter_innen wurden - einseitig und aus gegebenem Anlass - mit Informa-
tionen versorgt’. Selten werden es wirklich fehlende Informationen, im Sinne von
Zahlen/Daten/Fakten und kognitivem Verstehen sein. In der Regel geht es vielmehr
um das ernst genommen werden und beteiligt sein. Hier kommt auch mangelndes
sich personlich angesprochen fuhlen zum Ausdruck. Mitarbeiter_innen wollen Ver-
anderungen nicht einfach ,vorgesetzt’ bekommen. Ein ,Mehr vom Selben’, d.h.
mehr detaillierte Information durch das Management, wird daher nicht den ge-
winschten Effekt haben, denn es bleibt bei der gewohnten Kommunikationsroutine
und -richtung. Interne Kommunikation darf keine Einbahnstralle sein, sondern
braucht den gegenseitigen Austausch. Solche Austauschprozesse mussen in Un-
ternehmen gestaltet und Uber Hierarchieebenen weiterentwickelt werden. Nur so
kann aus Information mehr, namlich Orientierung fur die Mitarbeiter_innen werden.
Austauschprozesse bedeuten, die Vermittlung von reinem Inhalt mit Zielen und
Botschaften anzureichern und Feedback und damit schlussendlich Verstandigung
zu ermoglichen. Auch hier kommt die Rolle der Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement ganz deutlich zum Tragen: nur sie kann die Transferleistung von aktuel-
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lem Inhalt in den betrieblichen Zusammenhang konkret herstellen sowie Mitarbei-
ter_innen bewegen, sich dazu zu aul3ern (vgl. Mast 2010, 225-228).

3.4. Interpersonelle Kommunikation als Teil der internen Kommunikation

Im Zeitalter des Internets hat sich eine neue Landschaft der internen Kommunikati-
on entwickelt. Die gedruckten Medien haben Konkurrenz vom Intranet und damit
von einem flexiblen, aber auch schnelllebigen Medium bekommen. Diese beiden
Kommunikationswege kénnen und mussen in unterschiedlicher Weise eingesetzt
werden. Der Umfang dieser Forschungsarbeit erlaubt es jedoch nicht, darauf weiter
einzugehen. Denn der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt auf der interpersonellen
Kommunikation, die in alten wie in neuen Zeiten, der wichtigste Kommunikations-
weg Uberhaupt ist. Die Face-to-Face-Kommunikation in Unternehmen ist nach wie
vor die wirksamste und effizienteste Form der Kommunikation. Ihre Besonderheit
liegt in der permanenten Rickkopplung zwischen den Kommunikationspartnern. Im
personlichen Gesprach wird einerseits gesprochen und nachgefragt, andererseits
auf diesem Weg ein direkter und intensiver Kontakt aufgebaut. Durch diese Interak-
tivitat entsteht ein Héchstmal® an emotionaler Beteiligung. Die wiederum ist Vor-
aussetzung fur die Bereitschaft von Mitarbeiter_innen, sich fur neue Aufgaben ein-
zusetzen (vgl. Mast 2010: 235-241). ,Entscheidend flr die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen ist nicht nur, wie gut ein CEO seine Rolle als Kommunikator ausfullt,
sondern seine Vernetzung und Einbettung in ein effektives Netzwerk von Manage-
mentkommunikation, das kunftig an Bedeutung gewinnt.“ (Mast 2010: 246) Dieses
Netzwerk bilden die Fuhrungskrafte im mittleren Management mit ihrer alltédglichen
Kommunikation. Gilt es im Unternehmen einen Change zu vermitteln und die Mit-
arbeiter_innen daflir zu motivieren, spielt das personliche Gesprach eine beson-
ders entscheidende Rolle. Nach Mast (2010: 241) sind Face-to-Face-Kontakte ins-
besondere dann unverzichtbar, ,wenn

* Ziele und Botschaften erlautert und mit Leben gefiillt werden

sollen

e esin der Kommunikation auf Nuancen ankommt, weil Emotio-

nen im Spiel sind
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* Mitarbeiter_innen fir unangenehme oder schwierige Aufgaben

gewonnen werden sollen

* Vertrauen in die Kompetenz und Souveranitat des Manage-

ments vermittelt werden soll."

Doch selbst wenn die Bedeutung von interpersoneller Kommunikation in Unter-
nehmen unbestritten ist, erzielt sie nicht immer die beabsichtigte Wirkung. Frei
nach dem Motto ,in der Kommunikation ist das Missverstandnis die Regel‘ lohnt es
sich naher hinzuschauen, wie Kommunikation aus wissenschaftlicher Perspektive
erklart wird, um daraus Schliisse ziehen zu konnen, wenn Kommunikation nicht
funktioniert.

3.5. Ausgewahlte Theorien und Modelle der Interpersonellen Kommuni-
kation

Wie bereits im Kapitel B.3.1. kurz erlautert, ist die Kommunikationsforschung sehr
heterogen und stltzt sich auf verschiedenste Zugange, um Modelle oder Theorien
zu entwickeln. Im Rahmen dieser Arbeit kann die Vielzahl unterschiedlicher Per-
spektiven und Theorieansatze zwischenmenschlicher Kommunikation nicht darge-
stellt und diskutiert werden. Lediglich das Spannungsfeld zwischen rein signaltheo-
retischer Betrachtung von Kommunikation und Kommunikation als interaktivem,
sozialem Vorgang mochte ich kurz aufzeigen — auch um im Anschluss den Zugang
von Jirgen Habermas fur seine Theorie des kommunikativen Handelns besser zu
verstehen.

Ende der 1940er Jahre entwickelten Claude E. Shannon und Warren E. Weaver
mit ihrer "Mathematischen Theorie der Kommunikation" die Grundlage aller Kom-
munikationstheorien. Sie verstehen Kommunikation als die Ubertragung von Infor-
mation mittels Signalen von einem Sender zu einem Empfanger. Der Sender enko-
diert seine Information, um sie auf die Reise zum Empfanger zu schicken, der dann
das, was bei ihm angekommen ist, dekodiert. Was beim Empfanger ankommt,
hangt sodann von der Qualitat der Ubermittlung, moglichen Stérungen und einem
gemeinsamen Verstandnis der verwendeten Signale ab. (vgl. Shannon et al. 1976)

32



Storung

Zeichen- Zeichen-
vorrat vorrat
codierte Nachricht (verbale/nonverbale Info)

»
|

Informationskanal (Medium)

A

Sender codiertes Feedback Empfanger

Rahmenbedingungen (Situativer Kontext)

Abb. 4: Sender-Empfanger-Modell nach Shannon und Weaver. (OQ 1)

Folgt man dieser Sichtweise, so kdnnte man Kommunikation als etwas Eingleisiges
und Statisches sowie anhand von Signalen zu Begreifendes verstehen. Die Praxis
lehrt uns jedoch, dass dieser Ansatz zu kurz gegriffen sein durfte, nicht zuletzt weil
es bei zwischenmenschlicher Kommunikation nicht nur um den reinen Austausch
von Informationen geht, sondern um einen dynamischen Prozess in zwei Richtun-
gen. Die Stoérquellen auf dem Weg vom Sender zum Empfanger befinden sich in
der zwischenmenschlichen Kommunikation selten auf einer mechanischen oder
technischen Ebene, sondern vielmehr auch auf einer semantischen und pragmati-
schen Ebene. Zudem beeinflussen gesellschaftliche Umweltbedingungen sowie die
wechselseitige aufeinander Bezugnahme die interpersonelle Kommunikation.

Bei John J. Austin und diesem folgend bei John R. Searle, beide angelsachsische
Sprachphilosophen, wird Sprechen zur Handlung. Beide definieren Sprechen als
das Ausfihren von Sprechakten. Diese Sprechakte werden als Handlungen ver-
standen, die bestimmten Regeln folgen und deren Vollzug eben diesen Regeln
folgt. Damit halt die soziale Dimension Einzug in die Erklarungsversuche von
Kommunikation. Auf dieses Verstandnis von Sprechakten greift Jiurgen Habermas
unter anderem zur Entwicklung seiner Theorie des kommunikativen Handelns zu-
rick. (vgl. Rothe 2006: 90)
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3.6. Theorie des kommunikativen Handelns

Jurgen Habermas zahlt zu den weltweit angesehensten Sozialphilosophen der Ge-
genwart und zu den einflussreichsten Intellektuellen Deutschlands. Mit seiner
Kommunikationstheorie versucht Habermas die humanspezifischen Grundbedin-
gungen zwischenmenschlicher Verstandigung darzulegen. Auf der ,Theorie des
kommunikativen Handelns' baut er schlieB3lich sogar seine Gesellschaftstheorie, die
,Theorie der Moderne' auf. ,Danach ist es die ,Produktivkraft Kommunikation', die
via Verstandigungsleistungen gesellschaftliche Solidaritat und damit soziale Ord-
nung schafft.“ (Burkart et al. 2014: 13) Naher betrachtet werden soll in diesem Ka-
pitel die reine Kommunikationstheorie, die Theorie des kommunikativen Handelns.

3.6.1. Analyseobjekt Sprache

Fur seine Theorie des kommunikativen Handelns setzt Habermas an der menschli-
chen Sprache und deren dialogischer Struktur an. Er betrachtet die von kompeten-
ten Sprechern zum Zwecke der Kommunikation verwendete Sprache und analy-
siert Sprechhandlungen, auch Sprechakte genannt. ,Sprache ist fir Habermas das
humanspezifische Medium der Verstandigung schlechthin, er geht davon aus, dass
auch die Bedeutung nichtsprachlicher Ausdrucksformen (Gestik, Mimik etc.) stets
sprachlicher Natur ist und dass damit alle Formen nonverbaler Kommunikation ih-
rerseits wieder auf Sprache verweisen.” (Burkart et al. 2014: 42) Damit umfasst das
Habermas'sche Analyseobjekt Sprache sowohl verbale als auch nonverbale Aus-
drucksformen menschlicher Kommunikation.

3.6.2. Versténdigung

Grundlegend flir die Entwicklung seines Modells sprachlicher Kommunikation ist
die zentrale These ,Verstandigung wohnt als Telos der menschlichen Sprache in-
ne.“ (Habermas 1981: 387) Damit erklart Habermas den auf Verstandigung ausge-
richteten Sprachgebrauch zum Originalmodus interpersoneller Kommunikation. Da
der Begriff ,Verstandigung' eine derart zentrale Rolle spielt, wird er von Habermas
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folgendermalen prazisiert: Verstandigung ist nicht nur das Ubereinstimmende Ver-
standnis von Sprache oder Absichten von Sprecher und Hoérer. Verstandigung ist
mehr: ,Verstandigung gilt als ein Prozess der Einigung unter sprach- und hand-
lungsfahigen Subjekten.“ (Habermas 181: 386) Dieses Einverstandnis kann nicht
allein durch Einwirkung von auflen herbeigefuhrt werden, sondern es muss von
den Beteiligten als gultig akzeptiert werden. ,Insofern unterscheidet es sich von
einer bloR faktisch bestehenden Ubereinstimmung. Verstandigungsprozesse zielen
auf ein Einverstandnis, welches den Bedingungen einer rational motivierten Zu-
stimmung zum Inhalt einer AuBerung genigt.“ (Habermas 1981: 386-387, Hervor-
hebungen im Original) Das heil3t, Sprecher und Hoérer wollen sich ganz bewusst
verstandigen. Diese spezielle Perspektive auch ist der Grund, warum Burkart und
Lang die Theorie des kommunikativen Handelns als ,Kommunikationstheorie von
innen‘ bezeichnen. Sie versucht, den Verstandigungsprozess aus der Perspektive
der Sprecher (und nicht der Beobachter) zu analysieren. (vgl. Burkart et al. 2014:
42)

Ob Kommunikation im Sinne von Habermas und damit im Sinne von Verstandigung
gelingt, unterscheidet er anhand der Einstellung der Beteiligten. Diese Einstellung
kann entweder verstandigungsorientiert oder nicht verstandigungsorientiert sein.
(vgl. Habermas 1981: 386) Die nicht-verstandigungsorientierte, in seinem Sinne
,defizitire Kommunikation', nennt er strategische Kommunikation und charakteri-
siert sie als erfolgskalkulierte Einflussnahme. Diese Einflussnahme kann offen
durch Drohungen oder Lockungen oder verdeckt mittels un-/bewusster Tauschung,
also Manipulation oder Irrtum erfolgen.

Die unterschiedlichen Handlungstypen, die aus nicht-sozialen Handlungssituatio-
nen und einer erfolgs- oder verstandigungsorientierten Handlungsorientierung re-
sultieren, stellt Habermas in einem Schema dar. Er bezeichnet sie als instrumentel-
les Handeln, strategisches Handeln und kommunikatives Handeln. Kommunikati-
ves Handeln stellt demnach eine verstandigungsorientierte Handlungsorientierung
in sozialen Handlungssituationen dar - der Kern der Theorie des kommunikativen
Handelns.

35



Erfolgsorientierte Verstindigungsorientierte

Handlungsorientierung Handlungsorientierung

nicht-soziale
Instrumentelles Handelin | —emmeeeeeeee

Handlungssituation

Soziale Strategisches Handeln Kommunikatives Handeln

Handlungssituation

Abb. 5: Handlungstypen nach Habermas (1981: 384, eigene Darstellung)

Eine erfolgsorientierte Handlung nennt Habermas ,instrumentell, wenn wir sie unter
dem Aspekt der Befolgung technischer Handlungsregeln betrachten und den Wir-
kungsgrad einer Intervention in einen Zusammenhang von Zustanden und Ereig-
nissen bewerten.“ (Habermas 1981: 385, Hervorhebungen im Original) Eine er-
folgsorientierte Handlung wird strategisch genannt, ,wenn wir sie unter dem Aspekt
der Befolgung von Regeln rationaler Wahl betrachten und den Wirkungsgrad der
Einflussnahme auf die Entscheidungen eines rationalen Gegenspielers bewerten."
(Habermas 1981: 385) Von kommunikativen Handlungen spricht Habermas
schlief¥lich,

-wenn die Handlungsplane der beteiligten Aktoren nicht Uber egozentri-
sche Erfolgskalkiile, sondern iber Akte der Verstandigung koordiniert
werden. Im kommunikativen Handeln sind die Beteiligten nicht primar
am eigenen Erfolg orientiert; sie verfolgen ihre individuellen Ziele unter
der Bedingung, dass sie ihre Handlungsplane auf der Grundlage ge-
meinsamer Situationsdefinitionen aufeinander abstimmen kénnen.*

(Habermas 1981: 385)

Somit kdnnte man die Theorie des kommunikativen Handelns auch als ,Theorie
des verstandigungsorientierten Handelns® bezeichnen. Die Grundlagen flr eine
gelingende Verstandigung nach Habermas werden als Nachstes naher betrachtet.
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3.6.3. Universalpragmatik

Um die Struktur gesprochener Sprache zu entschlisseln, entwickelt Habermas
universale Bedingungen, unter denen Verstandigung Uberhaupt erst moglich ist.

,Die Universalpragmatik hat die Aufgabe, universale Bedingungen
moglicher Verstandigung zu identifizieren und nachzukonstruieren. In
anderen Zusammenhangen spricht man auch von ,allgemeinen Kom-
munikationsvoraussetzungen'; ich spreche lieber von allgemeinen Vor-
aussetzungen kommunikativen Handelns, weil ich den Typus des auf
Verstandigung abzielenden Handelns fir fundamental halte.“ (Haber-
mas 1995: 353)

Diese allgemeinen Strukturen moglicher Redesituationen sind Gegenstand der
Universalpragmatik oder einer, wie Habermas vorschlagen mdchte, Theorie der
kommunikativen Kompetenz. Die Aufgabe dieser Theorie sieht er darin, das Regel-
system nachzukonstruieren, nach dem wir Situationen mdglicher Rede generieren.
(vgl. Habermas 1971: 2)

Das Habermas'sche Verstandnis von Verstandigung basiert nicht zuletzt auf ,vor-
theoretischem Wissen kompetenter Sprecher, die selber intuitiv unterscheiden
kénnen, wann sie auf andere einwirken und wann sie sich mit ihnen verstandigen;
und die zudem wissen, wann Verstandigungsversuche fehlschlagen.“ (Habermas
1981: 386) Dazu betrachtet Habermas den Sprechakt als Grundeinheit zwischen
Sprecher und Horer. Ein solcher Sprechakt stellt ein Angebot dar, das angenom-
men oder zuruckgewiesen werden kann. ,Der Sprechakt ist dann gelungen, wenn
zum einen die angezielte Beziehung zwischen Sprecher und Hoérer zustande ge-
kommen ist, und zum anderen, wenn der Horer den vom Sprecher gedul3erten In-
halt genau in dem von jenem gemeinten Sinn versteht und auch akzeptiert.“ Hier
weist Habermas (1971:3) auf die "Doppelstruktur umgangssprachlicher Kommuni-
kation" hin: zum einen geht es um den Inhalt des Sprechakts, zum anderen darum,
den Hoérer dazu zu bewegen, das Sprechaktangebot zu akzeptieren oder abzu-
lehnen.

Welche Voraussetzungen aus der Perspektive der Teilnehmer nun gegeben sein
mussen, damit ein solches Sprechaktangebot angenommen werden kann, definiert
Habermas mit seiner Theorie der kommunikativen Kompetenz, auch Universal-
pragmatik genannt. (vgl. Rothe 2006: 123)
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Die Anforderungen an eine in seinem Sinne gelungene Kommunikation beschreibt
Habermas wie folgt:

,ES liegt in der kommunikativen Absicht des Sprechers, (a) eine im
Hinblick auf den gegebenen normativen Kontext richtige Sprechhand-
lung zu vollziehen, damit eine als legitim anerkannte interpersonale
Beziehung zwischen ihm und dem Hérer zustande kommt; (b) eine
wahre Aussage [...] zu machen, damit der Hoérer das Wissen des Spre-
chers Gibernimmt und teilt; und (c) Meinungen, Absichten, Gefiihle,
Wiinsche, usw. wahrhaftig zu auRern, damit der Horer dem Gesagten

Glauben schenkt.“ (Habermas 1981: 413, Hervorhebungen im Original)

Zusammengefasst behauptet Habermas, dass jeder kommunikativ Handelnde -
also Sprecher wie Horer - der in einen echten Verstandigungsprozess eintreten will,
folgenden Ansprichen gerecht werden muss:

* Verstandlichkeit

*  Wabhrheit

* Richtigkeit

*  Wahrhaftigkeit (vgl. Burkart et al. 2014: 42)

Der Geltungsanspruch der Verstandlichkeit ist einer fortlaufenden Kommunikation
immanent, denn nur so lange die Sprechakte grammatikalisch und pragmatisch
wohlgeformt sind, kann sie stattfinden. Sonst bricht sie ab, weil Sprecher und Hérer
sich nicht verstehen.

Wahrheit als Geltungsanspruch bedeutet Uber etwas zu sprechen, dessen reale
Existenz von beiden Kommunikationspartnern anerkannt wird. Der Geltungsan-
spruch der Wahrheit verlangt also nach einer zutreffenden Existenzaussage, damit
der Horer das Wissen des Sprechers teilen kann.

Der Geltungsanspruch der Richtigkeit verlangt nach einer Auerung, die mit Blick
auf gesellschaftlich anerkannte Werte und Normen akzeptabel ist. Als richtig gilt ein
Sprechaktangebot dann, wenn es im Hinblick auf den normativen Kontext richtig
ist.

Der Geltungsanspruch der Wahrhaftigkeit bezieht sich auf die Absicht des Spre-
chers, sich tatsachlich verstandlich machen zu wollen, damit der Hoérer dem Spre-
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cher glauben und damit auch vertrauen kann. Genugt ein Sprechaktangebot der
Anforderung Wahrhaftigkeit, so werden Meinungen oder Geflhle wahrhaft geau-
Rert. Allerdings wird sich erst nach der Annahme des Sprechaktangebots heraus-
stellen, ob der Sprecher das, was er sagt und meint, dann auch tut.

"Habermas spricht auch von ,drei Welten": auf die ,objektive Welt' (als die Gesamt-
heit aller Entitdten, Gber die wahre Aussagen moglich sind), auf die ,subjektive
Welt' (als die Gesamtheit der privilegiert zuganglichen Erlebnisse des Sprechers)
und auf die ,soziale Welt' (als die Gesamtheit der legitim geregelten sozialen Be-
ziehungen)." (Habermas 1981: Band 1, 149 - zitiert nach Burkart 2002: 439)

Zusammenfassend kann man sagen, dass Verstandigung nach Habermas nur auf
der Basis dieser jeweils vom Sprecher und Hoérer anerkannten Geltungsanspriche
zustande kommen kann. Die Einlosbarkeit dieser universalen Geltungsanspriiche
muss jeweils unterstellt werden. (vgl. Habermas 1995: 354) Sonst gelingt Kommu-
nikation nicht.

Gemeinsam anerkannte Geltungsanspriche sind die Voraussetzung fur die Herbei-
fihrung eines Einverstandnisses. Sind die Geltungsanspriiche Wahrheit, Richtig-
keit und Wahrhaftigkeit erfullt, werden die Absichten des Sprechers zum Ausdruck
gebracht und der Hdérer kann rational entscheiden, ob er das Sprechaktangebot
annimmt. Mit dieser Annahme entsteht sodann interpersonelle Beziehung. Haber-
mas (1981: 376) beschreibt dies wie folgt: ,Mit der illokutionaren Kraft einer Aule-
rung kann ein Sprecher einen Hoérer motivieren, sein Sprechaktangebot anzuneh-
men und damit eine rational motivierte Bindung einzugehen.“ (Hervorhebungen im
Original) Die von Sprecher und Hérer gemeinsam geteilten Uberzeugungen binden
sie gegenseitig, denn ein echtes Einverstandnis besitzt den Charakter des wech-
selseitigen Verstehens, des geteilten Wissens, des gegenseitigen Vertrauens und
des miteinander Ubereinstimmens.

Die drei Geltungsanspruche Wahrheit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit sind es auch,
weswegen ein Horer ein Sprachaktangebot ablehnen darf.

,Einverstandnis beruht auf gemeinsamen Uberzeugungen. Der
Sprechakt des einen gelingt nur, wenn der andere das darin enthaltene
Angebot akzeptiert, indem er (wie implizit auch immer) zu einem
grundsatzlich kritisierbaren Geltungsanspruch mit Ja oder Nein Stel-

lung nimmt.“ (Habermas 1981: 387, Hervorhebungen im Original)
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Denn das rational motivierte Einverstandnis resultiert auch aus der generellen Még-
lichkeit und Freiheit, dass der Horer einen fur ihn unter Umstanden nicht gegebe-
nen Geltungsanspruch durch Zurickweisen des Sprechaktangebots im Diskurs
Uberprifen kann.

3.6.4. Diskurs

Weist ein Horer ein verstandliches Sprechaktangebot zurlck, verneint er minde-
stens einen der soeben genannten Geltungsanspriche und verneint damit eine
Ubereinstimmung der Grundlagen fiir ein Einverstandnis. (vgl. Habermas 1981:
413-414) Welche Moglichkeiten hat nun ein Sprecher, auf die Ablehnung seines
Sprechaktangebots zu reagieren? Um die verstandnisorientierte Kommunikation an
dieser Stelle nicht enden zu lassen, kommen zunachst einfache Reparaturleistun-
gen wie Antworten auf Nachfragen oder weitere Erklarungen in Betracht. Reichen
derartige Zwischenschritte zur Erzielung eines Einverstandnisses nicht aus, wird
die Kommunikation auf einer nachsten Stufe fortgesetzt. Dann werden Geltungsan-
spriche zwischen Sprecher und Hoérer mittels Argumenten ausgehandelt und Ha-
bermas spricht von Diskurs, und zwar so lange die Verstandigung weiterhin Telos
ist. Im Wege des Diskurses soll das zuvor (naiv oder falschlicherweise) vorausge-
setzte und nun problematisch gewordene Einverstandnis mittels rationaler Argu-
mente erzielt werden. Das heif3t, dass sich Sprecher und Hoérer Uber die strittigen
Geltungsanspriche austauschen und mittels echter Argumentation zu einem Ein-
verstandnis gelangen, das sich nur auf Uberzeugende Grinde stlitzen kann.

Zudem unterscheidet Habermas ,einen theoretischen Diskurs, in dem kontroverse
Wahrheitsanspriuche thematisiert werden, und den praktischen Diskurs, in es um
die Richtigkeit von Handlungsnormen geht. Die Geltungsanspriche der Wahrheit
und der Richtigkeit lassen sich im Diskurs mit Argumenten einldsen, nicht jedoch
der der Wahrhaftigkeit.“ (Rothe 2006: 124)
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3.6.5. Ideale Sprechsituation

Konsequent weitergedacht formuliert Habermas eine zusatzliche Bedingung fur das
Erzielen eines wahren Konsenses, namlich dass Sprecher und Hoérer den Diskurs
auf Augenhdhe fuhren. Er fordert, dass es eine ,[...] formale Gleichverteilung der
Chancen, eine Rede zu erdffnen und fortzusetzen, die auch faktisch dazu genutzt
werden kann, Realitatszwange zu suspendieren [...] geben muss.“ (Habermas
1995: 178) Es darf keinerlei inneren oder auReren Zwang geben, lediglich das bes-
sere, einleuchtendere Argument soll sich durchsetzen. Mit diesem Konzept entwik-
kelt Habermas die ideale Sprechsituation. Er schreibt

.ldeal nenne ich eine Sprechsituation, in der Kommunikationen nicht
nur nicht durch dufere kontingente Einwirkungen, sondern auch nicht
durch Zwange behindert werden, die sich aus der Struktur der Kommu-
nikation selbst ergeben. Die ideale Sprechsituation schlie3t systemati-
sche Verzerrungen der Kommunikation aus. Und zwar erzeugt die
Kommunikationsstruktur nur dann keine Zwéange, wenn fir alle Dis-
kursteilnehmer eine symmetrische Verteilung der Chancen, Sprechakte

zu wahlen und auszufiihren, gegeben ist.“ (Habermas 1995: 177)

Um diese Chancengleichheit in der idealen Sprechsituation auch realisieren zu
kénnen, geht Habermas noch einen Schritt weiter und I&sst nur solche Sprecher
zum Diskurs zu, die in der Lage sind

sihre Einstellungen, Geflihle und Wiinsche zum Ausdruck zu bringen.
Denn nur das reziproke Zusammenstimmen der Spielrdume individuel-
ler AuRerungen und das komplementére Einpendeln von Nahe und Di-
stanz in Handlungszusammenhangen bieten die Garantie dafir, dass
die Handelnden auch als Diskursteilnehmer sich selbst gegeniiber
wahrhaftig sind und ihre innere Natur transparent machen.” (Habermas
1995: 177)

Damit hat Habermas alle aus seiner Sicht wichtigen Bestandteile menschlicher
Sprache analysiert. Mit Hilfe des Telos der Verstandigung, Uber die Geltungsan-
spriche der Wahrheit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit sowie den Diskurs und die
ideale Sprechsituation gelingt es Habermas, die Voraussetzungen fur eine in sei-
nem Sinne funktionierende Kommunikation zu beschreiben.
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3.6.6. Kompromiss und die Mehrheitsentscheidung

In der Alltagskommunikation mit oft widerstreitenden Interessen ist es allerdings
nicht immer mdglich, zumindest im Wege des Diskurses, ein Einverstandnis zu
erzielen. Soll die verstandigungsorientierte Kommunikation dann aber nicht enden
und zum Abbruch derselben oder zur Umstellung auf strategisches Handeln flhren,
geschieht etwas anderes. Konnen Handlungskonflikte nicht mittels Argumentation
beigelegt werden, bleibt nur der Kompromiss. Habermas bezeichnet ihn selbst als
faktisch weit verbreitet mit durchaus beachtlichem Stellenwert. Diesen Kompromiss
misst Habermas wiederum an normativen Gesichtspunkten, wie zum Beispiel, ob
die beteiligten Personen Uber gleiche Machtpositionen oder Drohpotentiale verfl-
gen. Sonst betrachtet er ihn nicht als fair. (vgl. Habermas 1986: 243) Lasst sich
eine Argumentation oder Diskussion wegen Zeit- oder Entscheidungsdruck nicht zu
Ende fuhren und muss dennoch eine (verstandigungsorientierte) Willensbildung
erfolgen, kann es zu einer Mehrheitsentscheidung kommen. Nach Habermas darf
sie nur ein rational motiviertes, aber fehlbares Ergebnis einer unter Entscheidungs-
druck vorlaufig beendeten Diskussion sein.

3.6.7. Handlungskoordinierung

Die Theorie des kommunikativen Handelns steht und fallt jedoch mit dem Nach-
weis, dass ein kommunikatives Einverstandnis die Funktionen einer Handlungsko-
ordinierung erfillen kann. Kommt nun - auch erst im Wege des Diskurses - ein ech-
tes Einverstandnis zustande, so haben sich Sprecher und Hoérer verstandigungs-
orientiert Uber das ausgetauscht, was sie zu tun gedenken. Die sprachliche Ver-
standigung wird damit zum Mechanismus der Handlungskoordinierung von Einzel-
handlungen, der wiederum Mittel zum Zweck der Realisierung von Interessen ist.
Sprechakte, die die Funktion der Handlungskoordinierung tUbernehmen, leisten
damit einen Beitrag zum Aufbau von Interaktionen und interpersonalen Beziehun-
gen. Somit ist Verstandigung kein Selbstzweck, sondern es geht darum, die eige-
nen Interessen mit denen der anderen in Einklang zu bringen. Das Ergebnis ist
dann soziale Integration und Herstellung von Solidaritat. Indem individuelle Hand-
lungsabsichten aufeinander abgestimmt werden, wird Miteinander-Leben organi-
siert — auch in Unternehmen.
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Aus verstandigungsorientierter Kommunikation wird kommunikatives Handeln nach
Habermas, weil Sprecher und Hoérer ihre jeweiligen Interessen Uber den Weg des
Einverstandnisses in Einklang bringen. So entstehen soziale Beziehungen — nicht
zuletzt als tragfahige Grundlage flr ein Zusammenleben — sowohl im privaten wie
auch im beruflichen Kontext.
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C. Briickenschlag zwischen formalpragmatischer Theorie und
Wirklichkeitskonstruktion in der Change-Praxis

Der nun folgende Teil dieser Forschungsarbeit beschaftigt sich mit der Frage, ob
die Theorie des kommunikativen Handelns in der Change-Praxis umsetzbar ist. Ziel
ist es, Ansatzpunkte fur die Anwendbarkeit zu offerieren und deren Voraussetzun-
gen bzw. Einschrankungen mit Blick auf die interpersonelle Kommunikation der
FUhrungskrafte im mittleren Management wahrend Veranderungsprozessen aufzu-
zeigen.

Habermas beschreibt mit seiner Theorie des kommunikativen Handelns die Kon-
struktion menschlicher Kommunikation und das ihr innewohnende Ziel, die Ver-
standigung. Im Allgemeinen dient eine Theorie dazu, die Realitat zu beschreiben
oder zu erklaren. Der Theorie des kommunikativen Handelns wird daher vielfach
der Vorwurf gemacht sie sei praxisfremd, weil sie von idealen und universalen
Grundbedingungen der interpersonellen Kommunikation ausgeht und die Le-
benspraxis ausblendet. Dies trifft durchaus zu und Habermas rdumt es auch selbst
ein, indem er seine Theorie ,kontrafaktisch’, also nicht zutreffend fur die Realitat
sozialer Kommunikation, nennt. Er wollte auch nie empirische Realitat beschreiben.
Was die Theorie jedoch leisten kann, sind grundlegende Einsichten in den Ver-
standigungsprozess. Mit seinen universalen Geltungsanspriichen beschreibt Ha-
bermas die Voraussetzungen gelingender Kommunikation. Gelingt Kommunikation
nicht, wird also keine Verstandigung erzielt, kbnnen eben diese Voraussetzungen
durchaus als Anknupfungspunkt fur die Analyse von Verstandigungsproblemen
herangezogen werden. Ein Kommunikationsverstandnis, das sich diesem univer-
salpragmatischen Denkansatz verpflichtet fuhlt, beleuchtet nicht eingeloste Gel-
tungsanspriche als Ursache fur Kommunikationshindernisse und diagnostiziert,
wie weit der Realzustand vom ldealzustand entfernt ist. (vgl. Burkart 2002: 442-
444)

Nun finden sich in der Literatur vielfach Hinweise darauf, dass die Kommunikation
in Veranderungsprozessen einen (Miss-)Erfolgsfaktor in der Unternehmenspraxis
darstellt. ,Alle klein und gro3 angelegten Untersuchungen zum Thema belegen,
dass die Hauptursache fur das Scheitern von Veranderungsprozessen auf insuffizi-
ente Kommunikation zurtckzufuhren ist.“ (Deekeling 2009: 20) Auch Lies (vgl.
2011: 3) bezeichnet die Veranderungskommunikation als vernachlassigten Erfolgs-
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faktor. Eine in Anlehnung an Habermas verstandigungsorientierte Veranderungs-
kommunikation muss sich auf jeden Fall mit den universalen Geltungsanspriichen
und dem Diskurs - unter Berlcksichtigung der idealen Sprechsituation - auseinan-
dersetzen. (vgl. Kapitel B.3.6.3. bis B.3.6.5.)

1. Die universalen Geltungsanspriiche in der Veranderungs-
kommunikation

In diesem Kapitel richtet sich zunachst der Blick auf die drei universalen
Geltungsanspriche (vgl. Kapitel B.3.6.3.) oder ,die drei Welten‘ nach Habermas
und was sie fir die Change-Praxis bedeuten. Der vierte Geltungsanspruch der
Verstandlichkeit wird im Weiteren als gegeben angenommen. Verstandigungs-
orientierte und damit erfolgreiche Veranderungskommunikation muss folglich auf
drei Ebenen tatig werden, um ein Einverstandnis und damit Commitment der
betroffenen Fuhrungskrafte im mittleren Management sowie der betroffenen
Mitarbeiter_innen zu erreichen:

* Ebene der objektiven Welt: hier dreht sich alles um die Sachverhalte und
Ziele des Wandels — die Wahrheit

* Ebene der sozialen Welt: hier geht es um die normative Angemessenheit
des Vorhabens — die Richtigkeit

* Ebene der subjektiven Welt: hier spielen priviligiert zugangliche Erlebnisse
die Hauptrolle — die Wahrhaftigkeit

1.1. Die Ebene der objektiven Welt — Wahrheit in der Change-Praxis

Beginnen wir mit der Wahrheit in der Veranderungskommunikation. Wahrheit nach
Habermas verlangt nach einer zutreffenden Existenzaussage, mit der Horer und
Sprecher Wissen teilen. In der Praxis von Veranderungsprozessen werden Infor-
mationen Uber die aktuelle Lage, das Ziel des Wandels und den Weg dorthin kom-
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muniziert. Von Praxisfall zu Praxisfall unterscheiden sich diese Inhalte. Eine theore-
tische Ausfuhrung zu Change-Architekturen wurde die vorliegende Arbeit spren-
gen, weshalb darauf verzichtet werden muss. Zudem geht es bei der Kommunikati-
on von Veranderungen in der Regel nicht nur um das inhaltliche ,was’, sondern vor
allem um das ,wie‘. Der Blick auf das ,wie wird kommuniziert' soll nun Gegenstand
der weiteren Ausfuhrungen sein.

In der Umsetzungsphase von Veranderungsprozessen Ubernehmen die Fuhrungs-
krafte im mittleren Management die Hauptrolle als Kommunikator_innen. (vgl. Kapi-
tel B.2.3.) Sie haben die Aufgabe, die Ziele des Wandels in operative MalRnahmen
und die Vorstellungswelt ihrer Mitarbeiter_innen zu Gbersetzen und stehen vor der
Herausforderung, vom ersten Moment an mit ihrer Kommunikation entscheidende
Weichen zu stellen. ,Diese Auftritte der Manager als Kommunikatoren kdnnen zwar
medial unterstitzt [...] werden, die Entscheidung fallt jedoch in der personlichen
Kommunikation der Mitarbeiter mit ihren Vorgesetzten.“ (Mast 2010: 403)

1.1.1. Versténdigungsorientierte Verdnderungskommunikation beginnt bei der
Fihrungskraft selbst

Aufgrund der Bedeutung der (Anfangs-)Kommunikation scheint es angemessen,
sich als Fuhrungskraft grindlich darauf vorzubereiten. Und das beginnt am besten
bei der Fuhrungskraft selbst. Dazu helfen Fragen wie: ,Was bedeutet dieses Pro-
gramm fur sie selbst in ihrer Geschichte, fur ihre Beziehungen zum Unternehmen
und zu den Kollegen? Wie mdchte der Manager in dieser Phase fuhren?“ (Heitger
et al. 2014: 87) Erfahrungsgemal} sind Fuhrungskrafte im mittleren Management
mit ihrer operativen Rolle gut ausgelastet, so dass die Flhrungsrolle tendenziell
nicht im Vordergrund steht. Speziell in Phasen von Wandel verstarkt sich eine sol-
che Tendenz. Nichts desto trotz kommt es nun mehr als sonst auf die Fuhrung an.
Aber nur wer sich selbst kennt, kann andere fuhren und in diesem Sinne geht es
zunachst um das Reflektieren der eigenen Situation und die Auswirkungen auf die
eigenen Starken und Schwachen als Fluhrungskraft. In dieser Phase werden zur
Unterstitzung der FuUhrungskrafte in der Change-Praxis zum Teil bewusst
Coachingangebote gemacht, ,um die eigene Rolle, Haltung und Emotionen im
Change zu reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren.“ (Capgemini Consul-
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ting 2012: 35) Ein wichtiger erster Schritt auf dem Weg zu einer verstandigungsori-
entierten Veranderungskommunikation.

An dieser Stelle der Forschungsarbeit wird unterstellt, dass die Fuhrungskraft im
mittleren Management ihre personliche Zukunft im Unternehmen zu Beginn der
Kommunikation mit ihren Mitarbeiter_innen genau kennt und alle individuellen
Themen in diesem Zusammenhang mit dem Top-Management zur Zufriedenheit
beider Seiten geklart und abschlie3end vereinbart sind. Ansonsten ware es hier die
Aufgabe der Fuhrungskraft im mittleren Management, die Klarung dieser Themen
in eigener Sache beim Top-Management einzufordern. Denn die Fuhrungskraft
braucht selbst Orientierung, um ihren Mitarbeiter_innen Orientierung geben zu
kénnen, wohin die Reise geht.

.Bevor Fuhrungskrafte ein Veranderungsprojekt in inrem Team starten, sollten sie
die Teammitglieder analysieren und versuchen, deren Haltungen zum Verande-
rungsprojekt zu prognostizieren. Denn jeder Mitarbeiter verfolgt mikropolitisch-
individuelle Ziele; jeder Mitarbeiter hat seine eigene Hidden Agenda.“ (Vol3 2009:
76) Der Beginn der Veranderungskommunikation mit den Mitarbeiter_innen dreht
sich dann darum, alle Beteiligten aufzurutteln und die Dringlichkeit der notwendigen
Veranderungen deutlich zu machen. Die Vorbereitung auf diese Anfangskommuni-
kation ist ein erfolgsrelevantes Investment. Und anschlielend gilt es genau zu
Uberlegen, wie zum Beispiel schlechte Nachrichten an Mitarbeiter_innen Uber-
bracht werden, wie Schlusselpersonen im Unternehmen gehalten werden kdnnen
und wie die Mitarbeiter_innen, die im Unternehmen verbleiben, durch den Verande-
rungsprozess gefuhrt werden kénnen. Neben der Balance zwischen dem, was
auch im Wandel bleiben und was ganz konkret anders werden muss, braucht es
eine wertschatzende und stets aufmerksame Kommunikation. Mitarbeiter_innen
stellen sich natirlich die Frage, was die Veranderung fiur jede_n Einzelne_n bedeu-
tet und durchleben ein Wechselbad der Geflhle. Und genau hier treffen die Logik
der Zahlen und Aufgaben auf die Emotionen der Betroffenen. Emotionen haben
zwar auch eine Logik, aber eben eine ganz andere. Beide gilt es zu verknUpfen.
(vgl. Heitger et al. 2014: 87) Denn Veranderungskommunikation ist Umgang mit
Emotionen auf dem Weg zur Verhaltensanderung der Mitarbeiter_innen.

47



1.1.2. Der Umgang mit Emotionen

Die Logik der Zahlen bedarf keiner weiteren Erlauterung, die Logik der Geflihle
durchaus. ,Es ist wichtig zu verstehen, dass Gefuhle sich in ihrer ,Logik' fundamen-
tal von der Logik der Zahlen oder der Logik der jeweiligen Aufgabe unterscheiden.
Weder lassen sie sich direkt steuern noch sind sie in ihrer Dauer und Intensitat be-
rechenbar.“ (Heitger et al. 2014: 137) Vielmehr sind Gefuhle Signale, die Mitarbei-
ter_innen aussenden, die ihre eigene Bedeutung und durchaus Wichtigkeit haben.
.Emotionen sind die Antriebssysteme der Menschen. Ohne diese Aktivierungssy-
steme ist menschliches Verhalten unmdglich. Sie halten Personen in Schwung,
offnen Turen oder verschlielien sie wieder. Emotionen entscheiden, ob Mitarbeiter
Leistung erbringen und ob sie sich mit einer Firma verbunden fihlen.“ (Mast 2010:
389) Speziell im Change mussen Unternehmen ihren Mitarbeiter_innen (neue)
Identifikationsmaoglichkeiten anbieten, um Unterstitzung fir den Veranderungspro-
zess zu bekommen. ,Emotionen sind die menschliche Software, ohne die die
Hardware nicht funktioniert. [...] Wer sie missachtet, gibt gravierende Einflusschan-
cen aus der Hand und lauft Gefahr, mit seinem Vorhaben zu scheitern.“ (Mast
2010: 389)

Im Unternehmenskontext sind Gefuhle allerdings nicht von Haus aus salonfahig.
Wenn es um Begeisterung oder Engagement geht, werden positive Emotionen
gerne verstarkt oder sogar eingefordert. Sobald es um negative oder unangeneh-
me Emotionen geht, werden sie als stérend empfunden. Dennoch muss mit ihnen
verstandnisvoll und aktiv umgegangen werden. (vgl. Heitger et al. 2014: 87) Die
Capgemini Studie 2012 zum Change-Management bestatigt die Hauptrolle der
Emotionen in Veranderungsprozessen. ,Fur die Befragten ist die emotionale Di-
mension (49 Prozent gegenlber 46 Prozent in 2010) deutlich am wichtigsten. Erst
mit einem gebuhrenden Abstand folgen die die politische (28 Prozent) und danach
die rationale Dimension (23 Prozent gegenliber 26 Prozent in 2010).“ (Capgemini
Consulting: 20)

Aber was sind Emotionen Uberhaupt? Eine der ersten Definitionen von Emotion
lautet, ,dass die korperlichen Veranderungen direkt auf die Wahrnehmung eines
erregenden Ereignisses folgen und dass unser Fihlen dieser Veranderungen die
Emotion darstellt.” (James 1884, zit. nach Mast 2010: 390) Emotionen haben ,gra-
vierende Auswirkungen auf psychische Prozesse wie Wahrnehmen, Urteilen, Erin-
nern, Problemlésen und Bewaltigen von Aufgaben. Sie beférdern oder verhindern
Kommunikationsprobleme und beeinflussen ihre individuelle Verarbeitung.“ (Mast
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2010: 390) Daraus lasst sich ableiten, dass es keine Kommunikation ohne Emotion
gibt. Allerdings gibt es verschiedene Arten von Gefiihlen, die jeweils unterschiedli-
che Funktionen haben. Heitger (et al. 2014: 141-147) unterscheidet vier Grundkat-
egorien von Gefuhlen:

* Angst, Unsicherheit, Sorge

» Arger, Aggression

* Trauer, Enttduschung

*  Freude, Aufbruchstimmung, Mut

All diese unterschiedlichen Geflihle kommen unbestritten in Veranderungspro-
zessen sowohl bei Fuhrungskraften als auch bei Mitarbeiter_innen vor und sie
haben jeweils ihre eigene Logik, die im nachsten Schritt erlautert werden soll.

Angst und Unsicherheit helfen generell zu erkennen, dass sich wirklich etwas
andert. Die Reaktion darauf ist zunachst oft Wegschauen oder eine Blockade
der Energie. Und Angst braucht Zeit und Raum. Allerdings dient sie auch dazu,
Energie zu sammeln und steigert die Aufmerksamkeit. Angst hat also auch eine
produktive Seite, die es fur den Wandel zu nutzen gilt. Dazu muss Angst in Un-
ternehmen existieren dirfen und besprechbar gemacht werden. Das kann und
muss die Fuhrungskraft im mittleren Management mit ihren Mitarbeiter_innen
Face-to-Face erlebbar machen und sie muss fir Rdume sorgen, in denen sol-
che Gesprache im kleinen Kreis moglich sind. Dann kann Angst nutzbar ge-
macht werden, indem sie aufruttelt. (vgl. Heitger et al. 2014: 141-147)

Arger und Aggression dienen generell dazu, den Energiepegel zu erhéhen und
auf einen bestimmten Punkt auszurichten. In dem Moment, in dem Arger auf-
taucht, zeigt sich personliche Betroffenheit und die Botschaft in Sachen Change
durfte wirklich angekommen sein. Aggressive Impulse zu unterdricken ware
wenig hilfreich, denn die ,Entladung’ findet auf jeden Fall statt. Sieht man als
Ursache fiir Arger oder Aggression ein Geflihl von Entwertung der Vergangen-
heit, gilt es diese moglichst zu vermeiden. (vgl. Heitger et al. 2014: 144) Im
Wandel geht es dabei vor allem um die Wurdigung des Bisherigen und nicht nur
um die Idealisierung von beabsichtigten Veranderungen. Heitger geht sogar so
weit, dass sie den in Change-Prozessen viel behandelten Begriff des Wider-
stands mit der Aggression gleichsetzt und darin die Chance fur einen Aushand-
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lungsprozess zwischen Bewahren und Verandern sieht. (vgl. Heitger et al.
2014: 144) Das Gestalten dieses Aushandlungsprozesses und damit das Ent-
werfen eines realistischen Zukunftsszenarios gehoért zu den ersten Aufgaben
einer FUhrungskraft im mittleren Management wahrend eines Veranderungs-
prozesses.

Trauer und Enttduschung sind notwendig, um sich von Vergangenem zu l6sen
und Platz fur Neues zu schaffen. Trauer ist ein verlangsamendes Gefluhl, das
im Unternehmenskontext nicht leicht zu erkennen ist. Dabei ist Trauer im Sinne
von Abschiednehmen von Altem und Ausrichten auf Neues eine wichtige Wei-
che im Veranderungsprozess. Gleichzeitig ist dieser Teil der Veranderungs-
kommunikation einer der Schwierigsten und Erfolgskritischten. (vgl. Heitger et
al. 2014: 145) Der Flhrungskraft im mittleren Management muss es gelingen,
Bisheriges wertzuschatzen und zu wirdigen und dennoch die Notwendigkeit
von Veranderungen unmissverstandlich klar zu machen.

Freude und Aufbruchstimmung generiert zusatzliche Energie und kann anstek-
kend wirken. Dieses positive Grundgefuhl braucht allerdings Pflege und sollte
auch sichtbar gemacht werden, zum Beispiel durch Rituale oder Symbole. Spe-
ziell die Aufbruchstimmung ist geeignet, Vergangenes mit Zukunftigem zu ver-
knupfen. FlUr die Fuhrungskraft im mittleren Management eine ganz wichtige
Aufgabe im Umgang mit den direkten Mitarbeiter_innen. (vgl. Heitger et al.
2014: 145-146)

Die aufgezeigten vier Kategorien der Grundgefihle sind unvermeidbar und un-
verzichtbar fur FUhrungskrafte im mittleren Management und deren Mitarbei-
ter_innen in Veranderungsprozessen. Menschen als soziale Wesen werden von
ihren Emotionen angetrieben, die im Wandel einer besonderen Aufmerksamkeit
bedurfen. Heitger (et al. 2014: 137) schreibt: ,Gefiihle sind der Motor fiir die
Umsetzung von Veranderungen. Wenn wir sie in ihrer Funktion und Dynamik
verstehen, kdnnen wir adaquat darauf reagieren und sie schopferisch fur das
System nutzen.“ (Heitger et al. 2014: 137, Hervorhebungen im Original) Es
verwundert daher nicht, dass emotionale Aspekte nicht nur im Change, sondern
auch in anderen Aspekten des Wirtschaftslebens eine immer starkere Betonung
erfahren. ,Denn Beziehungen sind eine wichtige Wahrung in der digitalen Oko-
nomie.“ (Capgemini Consulting: 21) Speziell im Change geht es schlussendlich
darum, nicht nur die Képfe der Menschen, sondern ihre Herzen zu erreichen.
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Zusammengefasst hat sich die eingangs dieses Kapitels aufgezeigte Perspekti-
ve des ,wie wird kommuniziert’ als erfolgskritische Dimension der Verande-
rungskommunikation in Bezug auf die Logik und die Wichtigkeit von Emotionen
bestatigt. Ein konstruktiver Umgang mit Emotionen ist geeignet, die produktive
Seite von Emotionen fir eine Verstandigungsorientierte Veranderungskommu-
nikation freizusetzen.

1.1.3. Die Zielgruppenorientierung

Neben der emotionalen Seite der Veranderungskommunikation beeinflusst eine
weitere Dimension deren Erfolgsaussichten: die Zielgruppenorientierung. Auch
sie ist ganz entscheidend, wieviel an Wahrheit nach Habermas oder Botschaft
zum Wandel bei den Betroffenen des Change wirklich ankommt. Fehleinschat-
zungen der Zielgruppe kommen ganz oberflachlich bereits in der Sprache zum
Ausdruck. Mast (2010: 405) berichtet aus Umfragen in Unternehmen zu Chan-
ge-Prozessen: ,Von ,vielfaltiger, oft untberlegter Semantik' ist die Rede, von ei-
ner falschen Tonlage der Ansprache und einer sog. ,Projektsprache’, die die
Mitarbeiter nicht verstehen.“ Die Flihrungskraft im mittleren Management kennt
ihre Mitarbeiter_innen personlich und ist in der Lage, die Botschaft des Top-
Managements so herunterzubrechen und dann zu formulieren, dass die unter-
schiedlichsten Mitarbeiter_innen im eigenen Bereich damit kognitiv etwas an-
fangen kdonnen. Zudem ist in der Face-to-Face Kommunikation ein Ruckfragen
und Erklaren mdglich. Bei der zielgruppengerechten Kommunikation wahrend
Veranderungsprozessen geht es aber vor allem um eine kontinuierliche Infor-
mation der Mitarbeiter_innen unter dem Gesichtspunkt der Befriedigung von
sowohl kognitiven als auch emotionalen Bedurfnissen.

In Anbetracht der Tatsache, dass unterschiedliche Mitarbeitergruppen unter-
schiedlich direkt von Veranderungen betroffen sind, scheint es wie eine Selbst-
verstandlichkeit, die Kommunikation an die jeweilige Zielgruppe der Betroffenen
anzupassen. Zusatzlich ist zu bedenken, dass auch unterschiedliche Hierar-
chieebenen im Unternehmen in der Change-Praxis zur gleichen Zeit einen un-
terschiedlichen Informationsstand haben. Von den beabsichtigten Veranderun-
gen konnen sie einerseits mehr oder weniger Uberrascht werden und anderer-
seits haben sie damit gegebenenfalls nur kurze Zeit flur das sich Einlassen auf
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Verhaltensanderungen in Relation zum Startschuss flir den Change-Prozess.
Konkret bedeutet das, ,wenn das Top-Management das 'Tal der Tranen' bereits
durchlaufen hat, steckt das mittlere Management gerade mittendrin und den
Mitarbeitern steht es sogar noch bevor!® (Guse/Wagner in Stumpf 2014: 80)
Denn halt man sich den Entstehungs- und Entwicklungsprozess von Change-
Vorhaben in klassischen Organisationen vor Augen, so herrscht naturgemaf
ein grofRer Informationsunterschied zwischen samtlichen Hierarchien im Unter-
nehmen. Wahrend das Top-Management als Initiator des Wandels bereits auf
die Umsetzung der Vorgaben wartet, befinden sich die Mitarbeiter_innen noch
in einer ersten Schockphase, die in der Regel als erste Reaktion auf beflirchte-
te - materielle oder immaterielle - Verluste durchlebt wird. (vgl. Guse/Wagner
2014: 79) An die Schockphase schlieen sich im weiteren Zeitverlauf die Pha-
sen der Verdrangung und das Tal der Tranen an, bevor es zur Phase der Ak-
zeptanz kommen kann. Und jede diese Phasen nimmt direkt Einfluss auf die
Arbeitsleistung der Betroffenen und in der Folge auf die Leistungsfahigkeit des
gesamten Transformationsprozesses.
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g Verdrangung
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Akzeptanz it
Change-Management
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H Change-Management
Schock

Tal der Tréanen

Bekanntgabe des Veranderungsprozesses

Abb. 6: Die Change-Kurve - Der Einfluss von Change Communications auf die Leistungskurve

des Transformationsprozesses. (Lies/Volejnik/Mérbe 2009: 158)
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Somit stellt auch die zielgruppenorientierte Kommunikation - bezogen auf die
Personen sowie die Zeitschiene - eine weitere erfolgsrelevante Dimension der
verstandigungsorientierten Veranderungskommunikation fur Fihrungskrafte im
mittleren Management dar.

Das notwendige Bewusstsein fur diese weichen Faktoren gelingender Verande-
rungskommunikation ist fur das Top-Management mit Blick auf die Fuhrungs-
krafte im mittleren Management, aber ganz speziell flr die Fuhrungskrafte im
mittleren Management mit Blick auf ihre Mitarbeiter_innen, von mafigeblicher
Bedeutung. Werden Sachverhalte und Ziele — die objektive Welt nach Haber-
mas — unter Berlcksichtigung von kognitiven und emotionalen Bedurfnissen
kommuniziert, ist es leichter méglich, zum universalen Geltungsanspruch der
Wahrheit bei den Mitarbeiter_innen ein Einverstandnis zu erzielen.

Nicht ganz ausgeblendet soll an dieser Stelle werden, dass es bei tiefgreifen-
den Veranderungsprozessen naturlich auch Themen und Informationen gibt,
die unbedingt vertraulich zu behandeln sind. Grinde hierfir kénnen gesetzliche
Vorschriften oder auch strategische Uberlegungen sein. Allerdings ist es dann
dennoch wichtig, ,nicht nicht zu kommunizieren‘ (Watzlawick et al. 2011: 60),
sondern zu uUberlegen, wie in solch einer Situation ein konstruktiver, verstandi-
gungsorientierter Dialog am Laufen gehalten werden kann.

1.2. Die Ebene der sozialen Welt — Richtigkeit in der Change-Praxis

Richtigkeit als universaler Geltungsanspruch nach Habermas bedeutet, dass
die Veranderungskommunikation in ihren Aussagen an legitim geregelten so-
zialen Beziehungen gemessen wird. Der Mal3stab hierflr sind kulturelle Werte
und Normen im Unternehmen, die Ublicherweise jedoch nicht einem permanen-
ten Wandel unterliegen. Denn der Begriff der Unternehmenskultur impliziert auf
lange Sicht Bestandigkeit und Verlasslichkeit. (vgl. Cacaci 2006: 109) Als die
Gesamtheit der formulierten und formierten Traditionen, Gesetze und Werte, an
denen sich das Denken, Fuhlen und Handeln der vom Wandel Betroffenen ori-
entiert, hat die Unternehmenskultur eine Leitbild- und Orientierungsfunktion.
(vgl. Doppler et al. 1994: 76-77) Werte und Normen werden uberliefert, ge-
pflegt, und definieren die Regeln einer Gemeinschaft (vgl. Zimbardo 1992: 193
zit. nach Cacaci 2006: 109) und formen damit die Identitat eines Unterneh-
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mens. Sie werden vor allem in Visionen sichtbar. Und im Wandel nimmt die Be-
deutung der Kommunikation von Werten und Normen nochmals zu. Mitarbei-
ter_innen wollen und mussen verstehen, welche Griinde und Zusammenhange
hinter den Entwicklungen stehen und wie sich die bisherigen gemeinsam geleb-
ten gegenseitigen Verpflichtungen in Einklang bringen lassen mit der neuen Vi-
sion.

Fur die Change-Praxis bedeutet dies, dass eine neue Vision bestehende Werte
und Normen, Traditionen oder Rituale nicht ignorieren darf. ,Werden Visionen
kommuniziert, die vor dem Hintergrund der herrschenden Unternehmenskultur
nicht verstanden werden, wird dem durch die Vision intendierten Wandel resi-
stiert werden [...].“ (Cacaci 2006: 114) Dieses Resistieren entspricht sodann
der Zurickweisung des Geltungsanspruchs der Richtigkeit nach Habermas.
Daher ist es mit Sicherheit ratsam, dass ein Veranderungsprozess nicht die ge-
samte unternehmenskulturelle Basis in Frage stellt, sondern vielmehr auf den
erfolgreichen und gemeinsam anerkannten Werten und Normen aufbaut.

Im Kontext der Gestaltung von neuen Visionen wird allerdings das Top-
Management federfuhrend aktiv. Die FlUhrungskrafte im mittleren Management
spielen an dieser Stelle eine nachgeordnete Rolle. Allerdings sollten sie in ihrer
Kommunikation der beabsichtigten Veranderungen von Werten und Normen an
Bewahrtem anknipfen und Neues damit verbinden.

1.3. Die Ebene der subjektiven Welt — Wahrhaftigkeit in der Change-Praxis

Der universale Geltungsanspruch der Wahrhaftigkeit fordert AuRerungen, de-
nen die Mitarbeiter_innen glauben und auf die sie vertrauen kdnnen. Mast
(2010: 243) formuliert dies so: ,Glaubwirdigkeit und Vertrauen sind zentrale
Ressourcen fur Vorgesetzte. Ohne sie kommen Botschaften nicht bei den Mit-
arbeitern an, werden Entscheidungen nicht akzeptiert und Anweisungen mehr
oder weniger offen boykottiert.“ Die Glaubwdurdigkeit einer Fuhrungskraft im
mittleren Management und die Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter_innen
stehen in direkter Relation. Nicht von ungefahr kommt auch in der Unterneh-
menspraxis die Feststellung von Arndt und Reinert (2006, zit. nach Mast 2010:
243) ,Wem man nicht glaubt, dem folgt man nicht.“ Und die Tatsache, dass
»,Glaubwurdigkeit und Vertrauen in der Wahrnehmung jedes Einzelnen [entste-
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hen]" (Huck 2005a: 11, zit. nach Mast 2010: 243) macht die Herausforderung
fur die FUhrungskrafte im mittleren Management nicht einfacher. Jede_r Mitar-
beiter_in misst tagtaglich, bewusst oder unbewusst, den Grad des der Fih-
rungskraft glauben und vertrauen Kénnens an der Kongruenz von dem, was
von ihr kommuniziert wird und dem was davon tatsachlich geschieht. Zu alle-
dem entstehen Glaubwirdigkeit und Vertrauen nur Uber langere Zeit, kdnnen
jedoch ganz schnell zerstort werden — bei jedem_r einzelnen Mitarbeiter_in
ganz individuell.

1.3.1. Glaubwiirdigkeit und Vertrauen in der Change-Praxis

In der Praxis von Veranderungsprozessen verhalt es sich mit der Glaubwirdig-
keit nicht anders als im taglichen Leben: ob wirklich das umgesetzt wird, was al-
les angekindigt wurde, stellt sich erst im Nachhinein heraus. Daher bleibt den
Mitarbeiter_innen im Change nichts anderes ubrig, als die Erfahrungen der
Vergangenheit in die Zukunft zu projezieren, denn die Wahrhaftigkeit der Ver-
anderungskommunikation lasst sich erst spater messen. Die Vergangenheit der
Kommunikation zwischen Fuhrungskraft im mittleren Management und ihren
Mitarbeiter_innen wirkt folglich in der Veranderungskommunikation erst einmal
nach. ,Nichts untergrabt den Wandel mehr als ein im Widerspruch zu den Inhal-
ten der verbalen Kommunikation stehendes Verhalten der Schlusselspieler.”
(Kotter 2012: 8) Damit gibt es fur die Mitarbeiter_innen im Wandel auf jeden
Fall schon vor dem Beginn von Veranderungsprozessen eine Tendenz, ob der
Geltungsanspruch der Wahrhaftigkeit aus ihrer Sicht geeignet sein kann, ein
Einverstandnis zum Wandel zu generieren oder ob er zurlickgewiesen wird.

Glaubwiurdigkeit wiederum ist eine der Voraussetzungen fur Vertrauen. ,Es
charakterisiert die Art und Weise der sozialen Beziehung zwischen zwei oder
mehreren Personen. Dabei existiert ein gewissermallen naives Vorverstandnis,
was mit Vertrauen gemeint ist.“ (Neubauer et al. 2006: 117) Sucht man nach
einer allgemeingultigen Definition von Vertrauen, so stof3t man auf eine Vielzahl
von Versuchen wiederum unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen. Der
Hauptunterschied dieser Definitionen ist in der Entstehung von Vertrauen be-
grindet. So reicht das Spektrum von Vertrauen als Ergebnis rationaler Ent-
scheidungen, Uber Vertrauen als soziale Einstellung, Vertrauen als emotionale
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Beziehungsqualitat bis hin zum Vertrauen als besonderes Gefuhl. (vgl. Neu-
bauer et al. 2006: 118ff) Zusammenfassend kann auf jeden Fall festgehalten
werden, dass Vertrauen mehrere Dimensionen hat:

,1. Vertrauen entsteht in Situationen, in denen der Vertrauende
(Vertrauensgeber) mehr verlieren als gewinnen kann - er riskiert

einen Schaden bzw. eine Verletzung.

2. Vertrauen manifestiert sich in Handlungen, die die eigene Ver-
letzlichkeit erhéhen. Man liefert sich dem Vertrauensnehmer aus

und setzt zum Vertrauenssprung an.

3. Der Grund, warum man sich ausliefert, ist die positive Erwartung,
dass der Vertrauensnehmer die Situation nicht zu seinen Gunsten

ausnutzt.“ (Osterloh et al. 2006: 35, Hervorhebungen im Original)

Auch in Unternehmen ist Vertrauen ein interpersonales Phanomen. ,Vertrauen
baut sich dann auf Uber die wechselseitige Entwicklung von Verhaltenserwar-
tungen, die nicht enttduscht werden. Damit nimmt eine Beziehung unter Ver-
trauen die Form eines sozialen Tauschs an [...].“ (Geramanis 2002: 90) Gelingt
Vertrauen fuhrt es zu einer Reduktion von Komplexitat und wird dadurch zu ei-
ner 6konomischen Grole.

Das Besondere sind die asymmetrischen Machtbeziehungen zwischen den
Hierarchien, hier zwischen FUhrungskraft im mittleren Management und Mitar-
beiter_innen. Gelingt Vertrauen allerdings, dient es zur Reduktion von Komple-
xitat und steigert die Bereitschaft zur Ubernahme von (mehr) Verantwortung. Es
fordert den Informationsaustausch und unterstitzt den Austausch zwischen
einzelnen Abteilungen. Nicht zuletzt fur das Gelingen von betrieblichen Veran-
derungsprozessen ist Vertrauen in die Flihrungspersonen ein entscheidendes
Moment. Was also begunstigt die Entstehung von Vertrauen?

Dreh- und Angelpunkt fur Vertrauen in Unternehmen ist das interpersonale
Verhaltnis zwischen der Flihrungskraft im mittleren Management und ihren Mit-
arbeiter_innen. Als vertrauensférdernde Faktoren wurden Fachkompetenz, In-
tegritat sowie offene Kommunikation identifiziert. In Beziehungen mit asymme-
trischer Machtverteilung sollte der oder die ,Machtigere’ den Prozess der Ver-
trauensentwicklung ansto3en, indem er oder sie den Mitarbeiter_innen gegen-
Uber Vertrauenshandlungen realisiert, ungeachtet des Risikos, damit auch
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scheitern zu kdnnen. (vgl. Neubauer et al. 2006: 132f) Speziell in Zeiten von
Unsicherheit, wie im Change, gewinnt Vertrauen an Bedeutung und damit auch
die interpersonelle Kommunikation zwischen Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement und ihren Mitarbeiter_innen, mit all ihren (in-)direkten Auswirkungen.

Worauf kommt es in der Change-Praxis nun an, wenn Fuhrungskrafte (im mitt-
leren) Management mit ihren Mitarbeiter_innen kommunizieren? Je starker die
Fuhrungskraft ihren legitimen Machtstatus betont, umso negativer sind die
Auswirkungen auf die Entwicklung von Vertrauen. FUihrungskrafte, die zwar ihre
Rolle als ,Machtigere’ nicht negieren, jedoch im Gesprach mit ihren Mitarbei-
ter_innen diese Machtdistanz in den Hintergrund treten lassen, fordern eine
Vertrauensentwicklung. Ebenso positiv wirken die Bereitschaft der Flhrungs-
kraft (im mittleren) Management zuzuhdren, eine personliche Beziehung aufzu-
bauen und auf Gefiihle und Anliegen einzugehen. (vgl. Neubauer et al. 2006:
137) Die Wahrscheinlichkeit, dass der Flihrungskraft im mittleren Management
Vertrauen geschenkt wird, kann sie selbst in groRem Masse durch eine solch
offene Kommunikation erhéhen. (vgl. Neubauer et al. 2006: 132)

Das Vertrauen zwischen Fuhrungskraft im mittleren Management und ihren
Mitarbeiter_innen ist ein erfolgsrelevanter Faktor, speziell in der Change-Praxis.
Da es sich bei Vertrauen allerdings mehr um eine emotionale Dimension dreht,
ist es rational nicht planbar und trotzdem oft erst das Ergebnis harter Arbeit
kommunikativen Handelns.

Als Zwischenrestiimee kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die uni-
versalen Geltungsanspriche der Wahrheit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit
durchaus geeignet sind, in der Change Praxis angewendet zu werden. Mit ihrer
Hilfe lassen sich Anforderungen ermitteln, die eine verstandigungsorientierte
Veranderungskommunikation der Fuhrungskraft im mittleren Management mit
ihren Mitarbeiter_innen unterstitzen.

Sogar zwischen der Aussage von Mast zur Change Communication und den
drei Welten von Habermas kann ein Bogen im Sinne einer Zusammenfassung
geschlagen werden. Sie schreibt: ,Viele ,hard facts', Hintergrinde und Analysen
kénnen die Medien transportieren. In den dialogischen Formen der direkten
Kommunikation werden aber Meinungen gebildet, emotionale Uberpriifungen
angestellt und Aussagen auf ihre Glaubwdurdigkeit getestet.“ (Mast 2010: 403)
Ubertragen bedeutet dies, die reine Information zu beabsichtigten Veranderun-
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gen lauft Gber die Medien. Die Uberpriifung der universalen Geltungsanspruche
Wahrheit (Meinungen bilden tber Sachverhalte), Richtigkeit (emotionale Uber-
prufungen der Werte und Normen) und Wahrhaftigkeit (Aussagen auf ihre
Glaubwurdigkeit getestet) erfolgt im Dialog bzw. im Diskurs.

1.3.2. Verstandigungsorientierte oder strategische Kommunikation in der
Change-Praxis?

Es lassen sich also Voraussetzungen definieren, unter denen die universalen
Geltungsanspriche auf die Change-Praxis anwendbar sind, um Verstandigung
zu erreichen. Die verstandigungsorientierte Kommunikation ist nach Habermas
jedoch nur eine von zwei Formen der Kommunikation, die in der realen Le-
benswelt existieren. Die defizitéare, weil nicht verstandigungsorientierte, Form
der Kommunikation bezeichnet er als strategisch. (vgl. Habermas 181: 386)
Auch in Unternehmen umfasst die Kommunikationspraxis diese beiden Hand-
lungsrichtungen. Als gewinnorientierte Organisation haben Unternehmen 06ko-
nomische Ziele, die es zu erreichen gilt. Die Kommunikation gestaltet sich ent-
sprechend ziel- oder erfolgsorientiert.

Dient sie alleine der Beeinflussung von Mitarbeiter_innen oder der Durchset-
zung von Interessen, muss sie wohl als strategisch im Habermas'schen Sinne
eingeordnet werden. Dann wird in der kommunikativen Realitat von Unterneh-
men Verstandigung oftmals nicht wirklich angestrebt. Vielmehr bewegt sie sich
.in der Grauzone zwischen Unverstandnis und Missverstandnis, beabsichtigter
und unfreiwilliger Unwahrhaftigkeit, verschleierter und offener Nichtuberein-
stimmung einerseits, Vorverstandigt sein und erzielter Verstandigung anderer-
seits.“ (Habermas 1995: 355) Sprechakte in strategischen Zusammenhangen
bezeichnet Habermas als nur mit Machtansprichen verbunden und daher nicht
in der Lage, einen Bindungseffekt hervorzubringen. (vgl. Habermas 1981: 416)
Denn mit Drohungen, Lockungen oder Manipulation wird ein Interesse an ge-
genseitiger Verstandigung nur vorgetauscht. Dieses Szenario sollten sich Fuh-
rungskrafte im mittleren Management immer vor Augen halten, denn erschli-
chenes Einverstandnis zerbricht, sobald es durchschaut ist.

Soll ein Einverstandnis, bestehend aus gemeinsamen Uberzeugungen, tragfa-
hig sein, kann es nur auf der Basis der universalen Geltungsanspriche und
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echter Verstandigungsorientierung zustande kommen. Denn ,Einverstandnis
beruht auf gemeinsamen Uberzeugungen. Der Sprechakt des einen gelingt nur,
wenn der andere das darin enthaltene Angebot akzeptiert, indem er (wie implizit
auch immer) zu einem grundsatzlich kritisierbaren Geltungsanspruch mit Ja
oder Nein Stellung nimmt.“ (Habermas 1981: 387, Hervorhebungen im Original)
Von einem ,Ja‘ darf allerdings auch in der Change-Praxis nicht generell ausge-
gangen werden. Deshalb ist es notwendig, fur den Fall der Zurlickweisung von
universalen Geltungsansprichen in der Veranderungskommunikation einen
Weg zu beschreiten, der einen Aushandlungsprozess moglich macht, um auf
diesem Weg zu einer Verstandigung zu gelangen. Dies kdnnte der Diskurs
nach Habermas sein, was im nachsten Kapitel naher beleuchtet werden soll.

2. Der Diskurs in der Change-Praxis

Der Diskurs nach Habermas dient dazu, einen Dissens, der nicht mehr mittels
einfacher Reparaturleistungen behoben werden kann, einer Lésung zuzufih-
ren. (vgl. Kapitel 3.6.4.) Im Diskurs werden zurickgewiesene Geltungsanspru-
che zum Thema gemacht und mittels echter Argumentation bearbeitet. Zuletzt
soll der Diskurs zu einem wahren Konsens fuhren, womit das der Verstandi-
gung zugrunde liegende Einverstandnis ,auf einem Umweg‘ doch noch erreicht

wird.

In der Change-Praxis, konkret in der Veranderungskommunikation, geht es
darum, ein Einverstandnis aller Beteiligten zu den Veranderungszielen zu gene-
rieren. Akzeptanz und Veranderungsbereitschaft sind dabei Schlisselworter.
Deekeling und Barghop (vgl. 2009: 14) bezeichnen die Sicherstellung von Dia-
logfahigkeit als die zentrale Aufgabe der Veranderungskommunikation. Sie stel-
len weiter die Behauptung auf, je dialogfahiger ein Unternehmen in seiner Fih-
rungskommunikation ist, desto erfolgreicher verlaufen die Change-Prozesse.
(ebd.) Fuhrungskommunikation gibt es in klassisch hierarchisch organisierten
Unternehmen an zwei besonders wichtigen Schnittstellen: das Top-
Management kommuniziert mit dem mittleren Management und das mittlere
Management kommuniziert mit seinen Mitarbeiter_innen. Ist zwischen diesen
beiden Ebenen auch jeweils ein Diskurs im Sinne von Habermas maglich?
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2.1. Der Diskurs zwischen Top-Management und Fiihrungskraft im
mittleren Management

Beginnen wir mit der Veranderungskommunikation zwischen Top-Management
und mittlerem Management. Die Aufgabe des Top-Managements ist es, die Zie-
le und Rahmenbedingungen flr die beabsichtigten Veranderungsprozesse zu
definieren. In Zeiten von gestiegener Komplexitat wirtschaftlicher Prozesse

»wachsen auch die Anforderungen an die Transparenz unternehmeri-
scher Entscheidungen. Das zeigt sich gerade im Corporate Change.
[...] In dieser Situation reicht Kommunikation als handwerklich solide
Vermittlung relevanter Vorhaben und Projekte nicht aus. Erforderlich ist
die aktive Beteiligung am strategischen Planungsprozess." (Haver
2009: 59)

2.1.1. Der Idealzustand - echte Partizipation

Diese von Haver geforderte aktive Beteiligung am strategischen Planungspro-
zess bedeutet, dass das Top-Management bereits in der Phase der Entschei-
dungsfindung mit dem mittleren Management zusammenarbeitet. Theoretisch
spricht nichts dagegen und viel dafir, praktisch wird echte Partizipation in klas-
sisch, hierarchisch organisierten Unternehmen zur Herausforderung. Dies liegt
einerseits an dem bestehenden Machtgefalle und andererseits an dem davon
abgeleiteten FUhrungsverstandnis des Top-Managements, worauf unter 2.1.2.
noch einzugehen sein wird. An dieser Stelle sei nur kurz darauf hingewiesen,
dass es inzwischen hierarchieubergreifende Formate gibt, die es ermdglichen
auch mit groBen Gruppen sehr zielorientiert zu arbeiten. Solche Grol3gruppen-
veranstaltungen bieten die Mdglichkeit kollektiver Willensbildung fur beabsich-
tigte Veranderungen, die sowohl die kognitive wie auch die emotionale Dynamik
abbilden kann. Denn alleine schon die Anwesenheit der relevanten Funktions-
trager aus Top- und mittlerem Management und damit versammeltes Know-
How flhrt Uber den gegenseitigen Austausch von Informationen und Emotionen
letztlich zu einem ,Wir-Gefuhl° und damit zu einer gemeinsamen Ausrichtung
auf neue Ziele. Eine Variante, die viel kritisierte Veranderungsbereitschaft der
FUhrungskrafte im mittleren Management zu erhéhen. Und mit solchen Grof3-
gruppenveranstaltungen wird es auch moglich, dass Diskurs im Habermas’
schen Sinne, also eines Aushandlungsprozesses auf Augenhdhe, stattfindet.
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2.1.2. Der Normalzustand — reine Informationsweitergabe

Da das mittlere Management in der Konzipierungsphase des Change noch
nicht eingebunden ist, stehen die universalen Geltungsanspriche der Wahrheit,
Richtigkeit und Wahrhaftigkeit zu diesem Zeitpunkt nur innerhalb des Top-
Managements selbst zur Disposition und Diskurs im Habermas®™ schen Sinne ist
mdglicherweis auf oberster Ebene von Noéten, aber noch nicht zwischen den
beiden Hierarchiestufen — auf die der Focus der vorliegenden Arbeit hier zu-
nachst gerichtet sein soll.

Mit der Umsetzungsphase uUbernehmen die Fuhrungskrafte im mittleren Ma-
nagement die Rolle der Kommunikator_innen. In diesem Stadium des Verande-
rungsprozesses beginnen sie, die Ziele des Wandels an den universalen Gel-
tungsansprichen zu messen. lhr Interesse gilt Geschaftsmodellen, Strategie,
Umsetzungsplanen und Transparenz der Gestaltungsprozesse. Kurzum: Flh-
rungskrafte im mittleren Management beurteilen ihr Unternehmen wie Analy-
sten und registrieren dabei sehr feinfihlig Widerspriche, Ungereimtheiten oder
Fehlleistungen. (vgl. Deekeling 2009: 32) Ein Einverstandnis zu allen ,drei Wel-
ten‘ schon zum Zeitpunkt der Verkindung durfte in der betrieblichen Change-
Praxis nicht wahrscheinlich sein. Vielmehr wird es eine Zurlckweisung von
mindestens einem der drei universalen Geltungsanspriche geben. In diesem
Stadium sollte die Kommunikation der Veranderungen an die Mitarbeiter_innen
auf keinen Fall starten.

.Entscheidend ist, dass das mittlere Management Uber die Phasen der
Verneinung und des Widerstands hinaus ist und sich mindestens im
Bereich der Entdeckung bzw. Anpassung befindet. Andernfalls wiirde
es seiner Rolle als Vermittler oder Change-Master nicht gerecht wer-
den koénnen, denn niemand ist in der Lage, fir eine Veranderung
glaubwirdig zu mobilisieren, wenn er von deren Nutzen nicht selbst

Uberzeugt ist.” (Guse/Wagner 2014: 80)

Was Guse und Wagner schreiben, |asst sich direkt auf die Theorie des kommu-
nikativen Handelns Ubertragen: die Flhrungskrafte im mittleren Management
mussen Uber die Phase der Verneinung oder Zurlickweisung von universalen
Geltungsansprichen, die praktisch Widerstand bedeuten, hinaus sein und sich
in der Phase des Diskurses und der Erzielung eines Einverstandnisses mit dem
Top-Management befinden, sonst kdnnen sie nicht glaubwirdige Verande-
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rungskommunikation in Richtung ihrer eigenen Mitarbeiter_innen betreiben.
Damit ist die erste grof’e Hurde fir eine gelingende Veranderungskommunika-
tion Uber die verschiedenen Hierarchiestufen beschrieben.

Als Initiator des Wandels ist es eine vordringliche Aufgabe des Top-
Managements, das mittlere Management zunachst von der Dringlichkeit seiner
Vorhaben zu Uberzeugen. Das Top-Management sollte dabei allerdings nicht
vergessen, dass es aufgrund seiner eigenen Vorbereitungszeit mit der Dring-
lichkeit und Notwendigkeit von Veranderungen intensiv vertraut ist und sich
sonst noch niemand mit dem Wandel hat beschaftigen kénnen. Daher braucht
das mittlere Management Zeit, sich selbst auf seine Rolle als Kommunikator
des Wandels vorzubereiten. (vgl. Guse/Wagner 2014: 84) Und in dieser Zeit
muss Diskurs stattfinden kdénnen. Das bedeutet, dass es mdglich sein muss,
Uber die geplanten Veranderungsvorhaben im Sinne von Wahrheit, Richtigkeit
und Wahrhaftigkeit in einen Aushandlungsprozess zwischen Top-Management
und mittlerem Management zu treten. Und genau der Faktor Zeit ist in Change-
Prozessen ein sehr kritischer. Hier gilt es unbedingt die Balance zwischen Zeit-
druck einerseits und Investment in das Gelingen von Kommunikation anderer-
seits zu halten. SchlieBBlich werden Ubergangene Verneinungen von universalen
Geltungsansprichen sonst zu einem spateren Zeitpunkt wieder zu Tage treten
und im Zweifelsfall viel mehr Zeit kosten, um sie aus der Welt zu schaffen, bzw.
um mit den Konsequenzen umzugehen.

Der notwendige Aushandlungsprozess selbst hat dann sogar zwei Perspektiven
abzudecken, denn die FUhrungskraft im mittleren Management ist einerseits
Treiber_in und andererseits Betroffene_r zugleich. (vgl. Kapitel B.2.3.) Somit
braucht es ein Einverstandnis bzw. einen Konsens, bezlglich der Zukunft der
FUhrungskraft im Unternehmen sowie der Ziele des Wandels an sich.

»+Ausgerechnet in komplexen Situationen, da Fiihrung in ihrer Kommu-
nikation besonders gefordert ist, bleiben die Verantwortlichen den Ver-
anderungen gegeniber ,sprachlos’. Das gilt zumal fiir das mittlere Ma-
nagement. Mangelnder Informationsvorsprung vor den eigenen Mitar-
beitern, Ungewissheit hinsichtlich aktueller und kinftiger Fihrungsrol-
len sowie fehlende Argumentations- und Sprachregelungen — all das

bedeutet eine akute Schwachung der wichtigsten Vermittler im Veran-
derungsprozess. Die Folgen reichen von individuellen Entwertungsge-

fihlen bis hin zur kollektiven Verweigerung.” (Haver 2009: 59)
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Aber ist echter Diskurs zwischen Top-Management und mittlerem Management
im Wandel realisierbar? Denn Habermas fordert nicht nur, dass alleine das
bessere Argument sich im Diskurs durchsetzt, sondern auch dass dieses Er-
gebnis ohne Einwirkung von aussen zustande kommt.

2.1.3. Die ideale Sprechsituation - eine Frage der Macht

Auf die Schwierigkeiten mit der von ihm als ,ideale Sprechsituation® beschriebe-
nen Konstellation weist Habermas selbst hin. ,Die ideale Sprechsituation ist die
Utopie herrschaftsfreier Kommunikation, in der vdllige Chancengleichheit bei
der Wahrnehmung der Dialogrollen besteht und systematische Verzerrungen
der Kommunikation ausgeschlossen sind.“ (Habermas 1971a: 139 zit. nach
Burkhart 2002: 441) Die Frage der Chancengleichheit im Diskurs zwischen
Top-Management und mittlerem Management stellt sich nattrlich auch in der
Change-Praxis. Das Top-Management steht in der Gesamtverantwortung fur
den unternehmerischen Erfolg und ist kraft Amtes mit besonderer Macht aus-
gestattet. Diese legitime Macht ist alleine schon in der hierarchischen Position
im Unternehmen begrindet.

Macht wird ,definiert als die Moglichkeit (oder Chance), das Verhalten anderer
Personen auf irgendwelche Ziele zu lenken, die fur den Macht-Besitzer sinnvoll
sind.“ (Neubauer et al. 2006: 47, Hervorhebungen im Original) Macht stellt also
ein Mittel dar, Fuhrungsaufgaben wahrzunehmen und erfolgreich umzusetzen,
ohne dass dies auf gute Flihrung an sich zurickzufihren sein muss. Macht und
Fuhrungserfolg sind insofern in der Praxis oft schwer zu trennen. So schreibt
auch Magee (et al. 2005: 277, zit. nach Neubauer et al. 2006: 48): ,Alle effekti-
ven Fihrer haben Macht, aber nicht alle Macht-Besitzer sind Fihrer. Wenn
nun Macht ausgeulbt, also Einfluss genommen wird, kann dies ganz unter-
schiedliche Ziele haben, wie z.B. konkrete Entscheidungen, bestimmte Erwar-
tungen oder Emotionen. Somit ist schon alleine die Positionsmacht des Top-
Managements generell dazu geeignet, den ,eigenen Willen' durchzusetzen -
auch im Diskurs mit den FlUhrungskraften im mittleren Management. In der
Change-Praxis kommt es dann darauf an, wieviel Diskurs im eigentlichen Sinne
stattfindet, d.h. ob es lediglich darum geht, Entscheidungen und Vorgaben ge-
waltsam durchzusetzen oder ob die beiden Management-Ebenen tatsachlich
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auf Augenhdéhe um die besseren Argumente kampfen. Ist es nicht mdglich,
wirklich zu argumentieren, werden sich zurlickgewiesene Geltungsanspriche
nicht bearbeiten lassen, sondern sich die Verneinung zum geplanten Vorgehen
unter Umstanden noch verstarken. Denn wenn ,[...] durch den Einfluss einer
anderen Person die eigenen Meinungen, Einstellungen, Werthaltungen oder
das eigene Verhalten in Frage gestellt werden, ist es naheliegend, dass man
sich einem solchen Einflussversuch widersetzt.“ (Neubauer et al. 2006: 88)
Nach Habermas ist dann der Pfad der verstandigungsorientierten Kommunika-
tion auch verlassen und die am Diskurs Beteiligten begeben sich auf den Weg
der defizitaren Kommunikation. Er schreibt selbst, dass sich die Voraussetzung
der idealen Sprechsituation in der betrieblichen Change-Praxis naturgemaf
schwierig gestaltet. Allerdings nicht nur, weil es im Business-Kontext tendenziell
nur um Zahlen, Daten und Fakten geht, sondern auch, weil das sich bewusst
Sein und Reflektieren von Emotionen gelernt sein will. (vgl. Habermas 1995:
178) Dieses Umgehen Koénnen mit Emotionen betrifft das Top-Management
ebenso wie das mittlere Management und ist eine Frage der Kommunikations-
fahigkeit, an die Habermas zusatzlich hohe Anforderungen stellt. (vgl. Kapitel
B.3.6.5.)

Die Umsetzung eines Diskurses nach Habermas zwischen Top-Management
und mittlerem Management in der Change-Praxis wird sich also aufgrund der
vorhandenen Machtverteilung im Unternehmen und damit aufgrund der Anfor-
derungen zur idealen Sprechsituation eher schwierig gestalten. Doch was ist
dann die Konsequenz?

Zur Vermeidung defizitarer, also strategischer, Kommunikation durch das Top-
Management kdnnte der Kompromiss noch eine Mdglichkeit darstellen, die ver-
standigungsorientierte Kommunikation nicht abzubrechen. Habermas bezeich-
net den Kompromiss selbst als faktisch weit verbreitet, stellt allerdings auch an
den Kompromiss die Anforderung gleicher Machtpositionen. (vgl. Habermas
1986: 243) Diese sind aber organisatorisch im Unternehmen nicht gegeben.
Bliebe noch der Mehrheitsentscheid als rational motiviertes, aber fehlbares Er-
gebnis einer unter Entscheidungsdruck vorlaufig beendeten Diskussion. (vgl.
Burkart et al. 2014: 52) Die Tragfahigkeit eines Mehrheitsentscheids an dieser
Stelle zu diskutieren wirde zu weit fuhren, zumal er auch den Diskurs nur vor-
laufig beenden sollte. Die Fuhrungskrafte im mittleren Management brauchen
jedoch eine vernlnftige Basis als Ausgangsposition fur ihnre Kommunikation der

64



Veranderungen an ihre Mitarbeiter_innen. Fehlende Vorgaben kénnen sie zwar
als Gestaltungs- und Handlungsspielraum nutzen und auch unter Unsicherheit
Entscheidungen treffen (vgl. Philippeit 2009: 25), sollten aber sicher sein, nicht
zu einem spateren Zeitpunkt von einer anderslautenden Entscheidung ein- bzw.
Uberholt zu werden. Denn dann mussten Vorgaben an die Mitarbeiter_innen re-
vidiert werden und die Glaubwirdigkeit und das Vertrauen kénnten Schaden
nehmen.

Zusammenfassend muss wohl festgestellt werden, dass die Fortsetzung der
vom Top-Management ausgehenden, verstandigungsorientierten Verande-
rungskommunikation im (sehr wahrscheinlichen) Falle von durch das mittlere
Management zurickgewiesenen universalen Geltungsansprichen eine echte
Schwierigkeit in der Change-Praxis darstellt. Je nach Auspragung des Macht-
gefalles und echtem Verstandigungswillens zwischen Top-Management und
mittlerem Management scheitert der Diskurs und damit ein Konsens nach Ha-
bermas.

Darin kénnte auch eine Ursache flr die zwiespaltige Betrachtung der Rolle der
mittleren Fuhrungskrafte im Change liegen. Unter Praktikern im Change-
Management werden die Fuhrungskrafte im mittleren Management auch als
,Lehm- oder Lahmschicht' bezeichnet. Denn Widerstande im mittleren Ma-
nagement wirken sich nach einem Forschungsprojekt zu den ,Voraussetzungen
erfolgreichen Wandels‘ mit einer 95 prozentigen Wahrscheinlichkeit negativ auf
den Veranderungserfolg aus. (vgl. Vahs 2007: 60) So wichtig die Rolle der Fih-
rungskrafte im mittleren Management als Kommunikator_innen beschrieben
wird, so schwierig ist es fur sie, diesen notwendigen Diskurs zu fuhren. Ohne
ein Einverstandnis zum Wandel kénnen die FUhrungskrafte im mittleren Ma-
nagement jedoch den Wandel nicht ernsthaft unterstitzen. Bleiben sie in die-
sem Stadium der (noch nicht) Verstandigung stecken, mangelt es an Commit-
ment der Fuhrungskrafte und sie kénnen ihre wichtige Vorbildfunktion nicht le-
ben. Dadurch wird ein Veranderungsprozess nicht die notwendige Prioritat er-
fahren und in der Umsetzung scheitern. Fur dieses Scheitern werden dann die
FUhrungskrafte im mittleren Management als Verantwortliche ausgemacht, was
allerdings nicht den Kern des Problems trifft. Denn wird der Gestaltung des Dis-
kurses bereits vom Top-Management genugend Aufmerksamkeit zuteil, |asst
sich das Risiko einer mangelnden Umsetzung von Change deutlich minimieren.
Dieses immaterielle Investment des Top-Managements ist eines der Wichtig-
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sten fur das Gelingen von Veranderungsprozessen Uberhaupt und durch nichts
zu ersetzen.

2.2. Der Diskurs zwischen Fiihrungskraft im mittleren Management und
ihren Mitarbeiter_innen

So richten wir als Nachstes den Blick auf die Veranderungskommunikation der
FUhrungskrafte im mittleren Management mit ihren Mitarbeiter_innen und prui-
fen die Anwendbarkeit des Habermas’ schen Diskurses an dieser Schnittstelle
im Unternehmen.

Wie die FUhrungskrafte im mittleren Management, sind auch deren Mitarbei-
ter_innen in den seltensten Fallen in die Planungsphase des Change einge-
bunden. Sie werden mittels interner KommunikationsmalRnahmen Uber den be-
absichtigten Wandel informiert, bevor sie mit ihrer Fihrungskraft die konkrete
Kommunikation Uber die beabsichtigten Veranderungen aufnehmen. Und auch
die Mitarbeiter_innen brauchen eine angemessene Vorlaufzeit, in der sie sich
auf den Wandel einstellen kénnen. (vgl. Guse/Wagner 2014: 84) Dies ist die
Zeit fur die Auseinandersetzung mit zurlickgewiesenen Geltungsansprichen
zwischen den FuUhrungskraften im mittleren Management und ihren Mitarbei-
ter_innen.

2.2.1. Zu erwartendes Verhalten im Verdnderungsprozess

Geplante Veranderungen stofl3en nicht nur auf Begeisterung. Fuhrungskrafte im
mittleren Management tun daher gut daran, ihre ggfs. eigene Begeisterung
nicht bedingungslos auf ihre Mitarbeiter_innen zu projezieren, sondern zu ver-
suchen, sie dort abzuholen, wo sie gerade stehen. Denn Veranderungen pro-
duzieren zunachst meistens Unsicherheit. Diese Unsicherheit duern Mitarbei-
ter_innen auf unterschiedliche Weise, wodurch sich im Unternehmen verschie-
dene Personengruppen herauskristallisieren. Jede dieser Personengruppen hat
einen anderen Zugang zu den bevorstehenden Veranderungen und muss mit
unterschiedlichen Angeboten seitens der Fuhrungskrafte im mittleren Manage-
ment mobilisiert werden. Die folgende Tabelle gibt dazu eine kurze Ubersicht.
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Personengruppe Einstellung zum Change zu mobilisieren mit

Skeptiker fachlich nicht Uberzeugt sachlicher Argumentation
des Fortschritts

Promotoren unterstitzen schon Gestaltung neuer Schnittstel-
frihzeitig len/Aufgaben
Bremser personliche Betroffenheit Bindungsangeboten, z.B.

Training, monetare Anreize

Widerstandler Fachlich nicht Gberzeugt Partizipation oder Mediation,
und personliches Risiko sonst Anreiz flr schnelles
Arbeitsplatzverlust Ausscheiden

Abb. 7: systematische Darstellung des im Veranderungsprozess zu erwartenden Verhal-

tens (vgl. Lies/Volejnik/Mérbe 2011: 106, eigene Darstellung)

Diese unterschiedlichen Haltungen der betroffenen Mitarbeiter_innen in Bezug
auf die geplanten Veranderungen lassen sich nicht mit standardisierten Kom-
munikationsmalRnahmen bearbeiten. Zudem werden sich in jedem operativen
Bereich Vertreter der verschiedenen Personengruppen finden.

Die vordringliche Aufgabe der FUhrungskraft im mittleren Management ist es
hier, ein neues Veranderungsprojekt so zu vermitteln, dass sich fur die Mitarbei-
ter_innen ein Uberzeugendes Gesamtbild ergibt. Dazu gehdrt, nicht nur klar zu
machen was sich andern muss, sondern auch zu verdeutlichen, was bleibt, weil
es gut ist. Diese Kontinuitat ist die Basis flr die Orientierung, die auch Verande-
rungen brauchen. (vgl. Vo3 2009: 77) Im Wege der interpersonellen Kommuni-
kation, konkret mit Face-to-Face-Meetings und Einzelgesprachen, kann die
FUhrungskraft im mittleren Management auf die Mitarbeiter_innen so einwirken,
dass sie sich dem Change madglichst nicht ernsthaft oder auf Dauer widerset-
zen.
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FiUr die Mitarbeiter_innen muss im Sinne von Habermas allerdings auch erleb-
bar sein, dass die universalen Geltungsanspriche wirklich einlésbar, d.h. disku-
tabel sind. (vgl. Habermas 1995: 354) Sonst werden sie ganz schnell nur noch
das sagen, was die Fuhrungskraft héren mochte und in der Konsequenz wer-
den wichtige Hinweise bottom-up verloren gehen.

2.2.2. Der Umgang mit Widerstand

Im Zusammenhang mit Change wurde Uber die Personengruppe der Mitarbei-
ter_innen, die Widerstand leisten, am meisten publiziert. Das mag daran liegen,
dass Change ohne Widerstand unrealistisch ist. Vielmehr sollte eine reibungs-
los ablaufende Veranderung skeptisch machen, weil sie contraintuitiv ist. Denn
.Widerstand ist im Arbeitsbereich ein ganz alltagliches Phanomen und eine
normale Begleiterscheinung jedes Entwicklungsprozesses.“ (Doppler et al. 1994:
293) Denn Widerstand richtet sich vor allem gegen befiurchtete Konsequenzen
von Veranderungen und soll unbewusst einen gewissen Grad an Sicherheit ga-
rantieren. (vgl. Lohmer/Giernalczyk 2012: 21)

Aber was ist Widerstand tatsachlich?

»von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vor-
gesehene Entscheidungen oder getroffene Mallnahmen, die auch
bei sorgfaltiger Priifung als sinnvoll, ,logisch' oder sogar dringend
notwendig erscheinen, aus zunachst nicht ersichtlichen Griinden
bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei der gan-
zen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stof3en, nicht unmittelbar
nachvollziehbare Bedenken erzeugen oder durch passives Verhal-

ten unterlaufen werden.” (Doppler et al. 1994: 293)

Widerstand ist also zunachst eine Information oder auch verschlisselte Bot-
schaft, dass die Mitarbeiter_innen Bedenken, Befurchtungen oder Angst haben.
Damit spielt wiederum die emotionale Ebene im Change die entscheidende
Rolle, was das Erkennen von Widerstand sowie einen konstruktiven Umgang
mit Widerstand nicht gerade erleichtert. Im betrieblichen Umfeld wird Wider-
stand durch Reden oder pures Verhalten, sowohl aktiv als auch passiv, geau-
Rert. Konkret deuten Gegenargumentation, Vorwirfe oder sturer Formalismus
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auf ,verbalen Angriff* hin, Schweigen, Bagatellisieren oder Blédeln auf ,verbale
Flucht. Unruhe, Intrigen oder Cliquenbildung zeigen non-verbale Angriffe auf,
Unaufmerksamkeit, innere Emigration oder Krankheit dagegen non-verbale
Flucht. Versuche mit zusatzlichen Erklarungen den Widerstand zu verringern,
sind muhsam. (vgl. Doppler et al. 1994: 297)

Betrachtet man Widerstand im Sinne von Habermas als verschlisselte Bot-
schaft der Mitarbeiter_innen, dass noch kein Einverstdndnis zum geplanten
Vorgehen besteht und folglich ein Aushandlungsprozess erforderlich ist, wird
vieles klarer. Auch Lohmer/Giernalczyk (2012: 21) schreiben: ,Wenn diese teil-
weise unbewusste Dynamik angemessen verstanden und mit den Beteiligten
einer Organisation durchgearbeitet werden kann, wird sich das Ausmal an Wi-
derstand reduzieren und die Impulse fur Veranderung werden an Kraft gewin-
nen [...].“ Dagegen spricht Seligman (1986 zit. nach Neubauer et al. 2006: 91)
von "erlernter Hilflosigkeit, wenn die gewaltsame Durchsetzung von Verande-
rungen nach einer Phase des Widerstands schlieRlich bei den Betroffenen zu
Resignation fuhrt." Wenn Mitarbeiter_innen die verschiedensten Versuche un-
ternehmen, sich aktiv mit dem Wandels auseinanderzusetzen, um auch ihre
Ziele zu erreichen, aber immer wieder feststellen missen, dass alle Versuche
vergeblich waren, kommt es zu Verhaltensmerkmalen von Aufgeben, Depressi-
on, mangelnder Motivation und Passivitat. (vgl. Neubauer et al. 2006: 92)

Eben diesen Diskurs Uber problematisch gewordene Geltungsanspriche mus-
sen die Fuhrungskrafte im mittleren Management mit ihren Mitarbeiter_innen
fuhren. Wie Widerstand konkret bearbeitet werden kann, kann an dieser Stelle
nicht ausgefuhrt werden. Es qilt auf jeden Fall die wahren Interessen und Be-
durfnisse, die Risiken aus Sicht der Betroffenen oder die alternativen Vorge-
hensweisen sorgsam ,freizulegen‘. Gelingen kann das nur im persdnlichen Ge-
sprach zwischen der Fuhrungskraft (im mittleren Management) und den Mitar-
beiter_innen. Je nach personlicher Beziehung, insbesondere in Sachen Glaub-
wurdigkeit und Vertrauen, wird dies mehr oder weniger schnell und gut gelin-
gen. Insgesamt hangt der Erfolg in diesem Moment von der Kommunikationsfa-
higkeit der Fuhrungskrafte (im mittleren Management) ab, auch wenn sie in der
Regel solche Gesprache nicht gerne fuhren. Grund fir dieses Ausweichen sind
meiner Erfahrung nach mangelnde Kompetenz und Sicherheit, sich in konflikt-
behafte Gesprachssituationen zu begeben. Die Alternative, Widerstand zu igno-
rieren, ist nur definitiv keine echte Alternative. Er I6st sich nicht von selbst auf,
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sondern verselbstandigt sich eher. Vielmehr muss Widerstand ernst genommen
werden, um ihn in geeignete und letztlich konstruktive Bahnen zu lenken.

Aber ist dieser unverzichtbare Diskurs zwischen Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement und deren Mitarbeiter_innen auch im Sinne von Habermas realisier-
bar? Bei dieser Betrachtung sticht wiederum die ideale Sprechsituation hervor.
Sie fordert einen Argumentationsprozess auf Augenhdhe und keine strategi-
sche, also Einfluss nehmende Kommunikation mit Drohungen oder Lockungen.
Auch die Fluhrungskraft im mittleren Management besitzt eine formale Positi-
onsmacht, die sie zur gewaltsamen Durchsetzung von beabsichtigten Verande-
rungen gebrauchen kann. Und angesichts der Tatsache, dass in der Change-
Praxis meistens Zeit- und Umsetzungsdruck ,von oben‘ herrscht, kann sich das
FUhrungsverhalten einer Person im mittleren Management moglicherweise ver-
andern. ,Die Austibung von Macht als Mitglied einer Organisation und im Auf-
trag einer hierarchisch héher gestellten Instanz kann dazu fuhren, dass Men-
schen etwas tun, was sie als allein verantwortliche Person niemals tun wirden.”
(Neubauer et al. 2006: 87) In der Rolle als Kommunikator_innen und Um-
setzer_innen ist es allerdings nicht nur die Aufgabe der Fihrungskrafte im mitt-
leren Management, sondern auch deren Pflicht, in einen Dialog mit den Mitar-
beiter_innen zu gehen. Einerseits um die kognitiven Bedurfnisse zu bedienen,
andererseits um auf die sozial-emotionalen Bedurfnisse einzugehen. Wir erin-
nern uns: Kommunikation ist Fihrung und Fihrung ist Kommunikation. Und im
Change erfahren beide Komponenten zusatzliche Bedeutung.

Ob dann ein echter Aushandlungsprozess bis hin zum Konsens Uber die Um-
setzung von Veranderungen zwischen Fuhrungskraft im mittleren Management
und ihren Mitarbeiter_innen stattfindet, hangt zunachst vom Fihrungs- und
Kommunikationsverstandnis der Fuhrungskraft selbst ab, denn ,[...] leadership
is less about technique and more about attitude.” (Quirke 2011: 90) Ist sich die
FUhrungskraft im mittleren Management der Situation wirklich bewusst und ist
sie in der Lage, sich in die Betroffenen hineinzuversetzen? Kann sie genug
Energie aufbringen, um mit den eigenen Emotionen umzugehen und auf die
Emotionen der Mitarbeiter_innen einzugehen?

Hinzu kommt dann, ob die Fuhrungskraft im mittleren Management - in ihrer
Sandwich-Position - wirklich verstandigungsbereit ist, d.h. sieht sie sich auch in
der Rolle, zwischen ,oben und unten‘ oder ,unten und oben‘ zu vermitteIn? Als
Zwischenvorgesetzte kdnnen und mussen die Fuhrungskrafte im mittleren Ma-

70



nagement die Standard-Kommunikationsrichtung top-down umkehren und dem
Top-Management bottom-up wichtige Ruckmeldungen ihrer Mitarbeiter_innen
zur Realisierbarkeit der Veranderungsvorhaben liefern. Findet ein solcher Aus-
tausch nicht statt, besteht sogar die Gefahr, dass wichtiges Know-How keine
Berucksichtigung findet. Zumal ein geplanter Change nicht vollstandig genauso
ablaufen wird, wie er einmal geplant wurde. Vielmehr werden wahrend des
Veranderungsprozesses auch immer wieder Korrekturen notwendig sein, die
nicht alle top-down gesteuert werden kdnnen. Dies erdffnet der Flihrungskraft
im mittleren Management und ihren Mitarbeiter_innen durchaus einen Gestal-
tungs- und Handlungsspielraum, der auch zur Findung eines Konsenses im
Habermas'schen Sinne genutzt werden kann. Soweit zur Sachebene des Dis-
kurses der FUhrungskraft im mittleren Management mit den Mitarbeiter_innen.

Auf der Beziehungsebene entfaltet ein Diskurs naturlich auch Wirkung, die die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter_innen direkt beeinflusst. Auf die Ausflih-
rungen zur Logik der Geflihle im Rahmen der formalen Kommunikation sei hier
der Vollstandigkeit halber nochmals verwiesen. (vgl. Kapitel C.1.1.2.) Ausfuhrli-
cher mochte ich im Folgenden noch auf die informelle Kommunikation, genauer
auf Gerlchte als Form der informellen Kommunikation, eingehen.

2.2.3. Die Bedeutung von Gertichten

Als mikropolitische Handlungen gehdéren Gerlchte zu jedem Unternehmen. Ge-
richte sind eine Begleiterscheinung jeder formalen Kommunikation oder sie
dienen als alternative Informationsquelle. (Guse/Wagner 2014: 88) Sie sind al-
so ein fester Bestandteil von unternehmensinterner Kommunikation. Dass in-
formelle Kommunikation, damit auch Gerlchte, allerdings 70 Prozent des
Kommunikationsvolumens ausmachen und Mitarbeiter_innen sagen, dass sie
ebenfalls 70 Prozent ihrer Informationen Uber die Gerlchtekliche bekommen,
mag doch verwundern. (vgl. Quirke 2009: 81) Somit darf auch die informelle
Kommunikation, speziell im Change, nicht unterschatzt werden. ,Informal com-
munication is the most powerful, but it is also the most likely to lead to misun-
derstanding.” (Quirke 2011: 81)

Es existiert eine Vielzahl von Definitionen flr den Begriff ,Gerlcht’. Ich mochte
mich an dieser Stelle der Definition von Mast anschliel3en. ,Ein Gericht ist eine
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unbestatigte Behauptung Uber ein ungewisses Ereignis, die ohne genaue
Kenntnis der Quelle (meist miindlich) verbreitet wird und zur Uberwindung von
Unsicherheit und Ungewissheit beitragen soll.“ (Mast 2010: 201) Verande-
rungsprozesse an sich bringen zweifellos Unsicherheit und Ungewissheit mit
sich. Damit ist die Change-Praxis pradestiniert fir die Entstehung von Geruch-
ten. FUr Geruchte gibt es unterschiedlichste Motive. Sie entstehen spontan oder
vorsatzlich und dienen der Verarbeitung von Wunschtrdumen, Angsten, Ag-
gression oder als Erklarung. (vgl. Mast 2010: 201) Zudem haben Gerlchte die
Eigenschaft, ,dass sie in der zwischenmenschlichen Kommunikation haufig
scheinbar aus dem Nichts entstehen, sich schnell verbreiten und ebenso zigig
wieder verschwinden.” (Mast 2010: 202) Und Geriuchte verandern ihre Bot-
schaften im Laufe ihrer Verbreitungsgeschichte, was vor allem an der informel-
len, persdnlichen Kommunikation selbst liegt. (vgl. Mast 2010: 206) Dieser Aus-
schnitt macht schon deutlich, dass ein Bewusstsein fur Geruchte und deren
Wirkungen flr die FUhrungskraft im mittleren Management erfolgsrelevant ist.

Geruchte kann man nicht verbieten, so wie man Klavier spielen nicht befehlen
kann. Gerlchte missen jedoch nicht zwangslaufig eine negative Wirkung ha-
ben, allerdings steckt in ihrer unkontrollierbaren Verbreitung ein potentielles Ri-
siko fur ein Unternehmen. Mit Blick auf die vorliegende Forschungsarbeit lohnt
es sich, drei Leistungen von Gerlichten besonders zu beleuchten, die sich Fih-
rungskrafte im mittleren Management zu Nutze machen kdnnen. Geruchte sind
ein Warnsystem, mit dem Unzufriedenheit, Defizite oder andere Entwicklungen
transportiert werden. Und Gerlichte entwickeln dabei eine Ventilfunktion fur Ge-
fuhle, Emotionen und Stress. Damit eignen sich Gerlichte als jederzeit aktuelles
Stimmungsbarometer. (vgl. Mast 2010: 208) Es lohnt sich also, zu wissen, was
die Geruchtekiche zu bieten hat. Denn dann kann die Fuhrungskraft im mittle-
ren Management mit Face-to-Face Kommunikation darauf eingehen, individuell
oder in Meetings. Dabei ist zu beachten, dass die ,entlastende’ Wirkung von
Geruchten auf der individuellen Ebene zusatzlich eine Solidaritatswirkung fur
eine Gruppe derer, die das Gerucht kennen, entwickelt. Handelt es sich jedoch
um Geruchte belastender Natur, bewirkt die gruppendynamische Entwicklung
eher Panik und Protest. (vgl. Lies/Schoop 2011: 168)

Mittels einer verstandigungsorientierten Veranderungskommunikation und da-
mit der Moglichkeit des Diskurses zwischen Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement und deren Mitarbeiter_innen lasst sich definitiv ,Gerlichte-Pravention’
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betreiben. Denn ,die meisten Gerlchte leben von den Defiziten der ,offiziellen’
Kommunikationswege.“ (Mast 2010: 213) ,Je steter die formelle Kommunikation
und Ausarbeitung von Informationsbedarf, desto geringer der Spielraum, der
sich taktisch fur Gertchte nutzen lasst.“ (Lies/Schoop 2011: 170) Gelingt es der
Veranderungskommunikation im Unternehmen, die Lufthoheit GUber den aktuell
notwendigen Informationsstand zu bewahren und diesen zu diskutieren, dann
entstehen - bildhaft gesprochen - weniger Luftlécher, die einerseits Turbulenzen
erzeugen und andererseits mit eigenen Informationen der Mitarbeiter_innen
aufgeflllt werden missen. Ob am Ende des Diskurses allerdings immer ein
Konsens im Sinne von Habermas zu erzielen ist, hangt wiederum vom Einzelfall
ab. Er bereitet aber auf jeden Fall den Weg flr eine verstandigungsorientierte
Veranderungskommunikation, in der die Mitarbeiter_innen kontinuierlich an ei-
nem kommunikativen Austauschprozess teilhaben kénnen, wodurch die Ver-
trauensbeziehung gefestigt und Gerichten der Nahrboden entzogen werden
kann.

Zu guter Letzt sei noch auf ein weiteres Phanomen zur Entstehung von Gerlch-
ten hingewiesen. Fuhrungskrafte im mittleren Management tendieren dazu, sich
untereinander Uber das grol’e Ganze einig zu sein, sobald es aber um Details
geht, sprechen sie nicht dieselbe Sprache. Mit der Folge, dass uber die infor-
melle Kommunikation die unterschiedlichen Sichtweisen offensichtlich werden
und die Mitarbeiter_innen zunachst auf ein eindeutiges Signal warten, bevor sie
sich engagieren. Das kostet Zeit, in der keine Veranderungen passieren. (Quir-
ke 2011: 82) Es lohnt sich also, eine gemeinsame Sprachregelung aller Fuh-
rungskrafte des mittleren Managements auszuhandeln und alle in die Lage zu
versetzen, in inhaltlich abgestimmter Weise jederzeit — auch ungeplant an der
Kaffeemaschine oder im Flur — auf detaillierte Fragen der Mitarbeiter_innen
gleichlautende Antworten geben zu kdnnen.

Somit dient der Diskurs wiederum dazu, gelingende Kommunikation zu betrei-
ben und Verstandigung mdglich zu machen. Und selbst wenn in der Change-
Praxis das Ergebnis nicht 100 Prozent Verstandigung sein werden, so lasst sich
doch das Delta zwischen Idealzustand und Normalzustand verringern und da-
mit die Zufriedenheit aller am Change Beteiligten deutlich steigern. Die Folge
wird sein, dass die Erfolgsquote von Veranderungsprozessen in der Praxis
nachhaltig verbessert wird.
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3. Zusammenfassung und Ausblick

Die Metapher vom Change als eine Reise in ein unbekanntes Land druckt sehr
anschaulich aus, wie Change-Prozesse in der Praxis verlaufen: man kann sich auf
Vieles im Vorfeld vorbereiten, Uberraschungen werden jedoch nicht ausbleiben.
Das Unerwartete wirkt sich positiv oder negativ auf den weiteren Verlauf der Reise
aus. Dabei hilft es, Change als ,Fuhren aus der Zukunft' zu verstehen, d.h. Entwick-
lungen und Ereignisse zu antizipieren und dabei nicht nur einen, sondern am be-
sten zwei Schritte voraus zu sein.

Die Herausforderungen, denen sich Unternehmen in zunehmend volatilen Zeiten
stellen miussen, werden anspruchsvoll bleiben - sowohl fur das Management als
auch fur die Mitarbeiter_innen, auf die der Fokus der vorliegenden Forschungsar-
beit gerichtet ist. Auch wenn Veranderungsprozesse im Unternehmensalltag keine
Ausnahme mehr, sondern die Regel sind und es bleiben werden, gibt es dennoch
ein starkes Ungleichgewicht zwischen der Vielzahl von fundierten Change-
Management-Methoden und der Quote von Erfolg bzw. Misserfolg von Change-
Maflinahmen. So unterliegt auch Change einem Wandel. In der Vergangenheit lag
der Schwerpunkt des Change-Managements fast ausschlieBlich auf der Inhalts-
und Prozessebene, heute zeichnet sich eine Erweiterung und Erneuerung der
Change-Capabilities als Investition in den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ab. ,Das
Wissen uber Change-Methoden und -Ansatze verliert allmahlich seinen exklusiven
Charakter und findet vermehrt auf Augenhohe statt, gemeinsam mit Fihrungskraf-
ten und den betroffenen Mitarbeitern.“ (Capgemini Consulting 2012: 25)

Damit setzt sich nicht nur eine Entwicklung im Bereich des Change-Managements
fort, sondern auch die Kommunikation in Veranderungsprozessen muss sich weiter
entwickeln. Denn ,mit groRer Wahrscheinlichkeit stammen die Kommunikations-
strukturen des gesamten Managements, aber speziell auch der Fuhrungskrafte im
mittleren Management, aus der Zeit, in der sie damit selbst erfolgreich waren. Die-
se Zeiten waren jedoch weniger komplex und anspruchsvoll bezlglich der Mobili-
sierung von Mitarbeiter_innen. So kommt es, dass die Kommunikationsstrukturen,
die Fuhrungskrafte im mittleren Management bisher haben erfolgreich sein lassen,
nicht mehr geeignet sind, auch in Zeiten des Wandels und damit in der Zukunft
erfolgreich zu sein. (vgl. Quirke 2009: 73)
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Mast (2010: 416) beschreibt die Anforderungen an ein zukunftsorientiertes Kom-
munikationsmanagement im Wandel wie folgt: ,Im Mittelpunkt missen die Vermitt-
lung von Zielen, der Konsens Uber das weitere Vorgehen von Unternehmen und
die Integration von Wissen in Entscheidungen stehen.“ Konkret zeigt sie drei Di-
mensionen auf, in denen ein effektives Kommunikationsmanagement von Unter-
nehmen seine Leistungsfahigkeit beweisen missen wird:

~Formulierung von Werten, Botschaften und Aussagen, die
Orientierung Uber die Richtung der Veranderungsprozesse ge-
ben [...]

* Transformation der Ziele in die Vorstellungs- und Begreifens-
welt der Stakeholder, wobei das Management Kommunikati-
onsprobleme vorhandener Emotionen wie Unsicherheiten und

Angste verhindern kann, sowie

* Einbindung von Bezugsgruppen und des aktiv operierenden
Einzelnen in leistungsfdhige Kommunikationsnetze des Unter-

nehmens.“ (Mast 2010: 417, Hervorhebungen im Original)

Inzwischen ist die Veranderungskommunikation als Erfolgsfaktor fur Change-
Vorhaben unbestritten und auch Gegenstand von Studien.

,Die Kommunikation iiber den Stand des Veranderungspro-
zesses und die noch vorgesehenen MaBnahmen erwies sich
sogar in 99 Prozent der Unternehmen in der Umsetzungs- sowie in
der Kontroll- und Weiterentwicklungsphase als eine signifikant posi-
tive EinflussgroRe auf den Veranderungserfolg. [...] Als der wich-
tigste Kommunikationskanal wurde die mindliche Kommunikati-
on mit einem Anteil von 51,5 Prozent identifiziert, gefolgt von der
EDV-gestiitzten (25,5 %) und der schriftlichen Informationsvermitt-
lung (23,0%)." (Vahs et al. 2007: 54, Hervorhebungen im Original)

Warum gelingt Veranderungskommunikation dennoch oftmals nicht? Kommunika-
tion in Veranderungsprozessen muss sich auf die Bedurfnisse der Menschen, die
den Wandel umzusetzen haben, einstellen und weicht folglich kognitiv und emotio-
nal von einer Standardkommunikation in Unternehmen ab. Und Deekeling (2009:
20) spricht es ganz deutlich an: ,Es bedarf schon einiger (schmerzvoller) Erfahrun-
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gen im Top-Management, um sich rechtzeitig mit der Verstandigungsthematik von
Change-Prozessen zu befassen.”

3.1. Fazit zur Anwendbarkeit der Theorie des kommunikativen Handelns fiir
die Change-Praxis

Eine schénere Uberleitung als diese kann es gar nicht geben, um die forschungs-
leitende Frage dieser Arbeit nach der Anwendbarkeit der Theorie des kommunika-
tiven Handelns in der Change-Praxis zu beantworten. Wohnt doch nach Habermas
das Ziel der Verstandigung der sprachlichen Kommunikation inne. Gelingt die Ver-
standigung, so gelingt die Veranderungskommunikation und damit der Change in
der Praxis von Unternehmen.

Wie eingangs bereits dargestellt, Iasst sich die Theorie des kommunikativen Han-
delns als normative Beschreibung menschlicher Kommunikation nicht eins zu eins
auf die Change-Praxis und damit auf die Veranderungskommunikation ubertragen.
Allerdings sieht Habermas das selbst, indem er sie als ,kontrafaktisch® bezeichnet.
Mit Blick auf grundlegende Hinweise zum Verstandigungsprozess kann die Theorie
des kommunikativen Handelns jedoch dazu dienen, Voraussetzungen bzw. Ein-
schrankungen aufzuzeigen, unter denen Veranderungskommunikation (mehr oder
weniger) gelingt, was nun Gegenstand der weiteren Ausfliihrungen sein soll.

Soll echte Verstandigung das Ziel der Veranderungskommunikation sein, so muss
sie sich als Grundvoraussetzung an den universalen Geltungsansprichen der
Wabhrheit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit orientieren. In Kapitel 1 dieses Hauptteils
wurden die einzelnen Geltungsanspriche nach Habermas auf ihre Anwendbarkeit
gepruft. Da in der Change-Praxis von einer Verneinung mindestens eines der drei
Geltungsanspriche ausgegangen werden muss, braucht eine Veranderungskom-
munikation, die dann auch weiterhin verstandigungsorientiert bleiben soll, zusatz-
lich den Diskurs. Denn ohne echtes, also rational motiviertes, Einverstandnis ent-
steht kein Commitment fir den Change und ohne Commitment sind Veranderun-
gen nicht umsetzbar. In Kapitel 2 dieses Hauptteils wurde die Anwendbarkeit des
Diskurses nach Habermas diskutiert. Daraus mochte ich nun einen Rahmen fir die
Kommunikation der Fihrungskrafte im mittleren Management ableiten, die ich als
,verstandigungsorientierte Veranderungskommunikation‘ im Sinne von Habermas
bezeichne.
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3.1.1. Wahrheit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit im Sinne einer versténdigungs-
orientierten Verdnderungskommunikation

Beginnen wir mit der Kommunikation der Wahrheit in Veranderungsprozessen.
Welches kommunikative Verhalten der Fuhrungskraft (im mittleren Management)
unterstitzt es, dass die Botschaften und Ziele des Wandels bei den Mitarbei-
ter_innen wirklich ankommen und angenommen werden kénnen?

Die Wirkung der Kommunikation der Fuhrungskraft (im mittleren Management) be-
ginnt mit der eigenen Haltung der Flhrungskraft. Sie muss sich selbst dariber im
Klaren sein, dass der Wandel von ihr mehr Fokus auf die FUihrung der Mitarbei-
ter_innen fordert als das ,normale Tagesgeschaft’. Und um effizient fihren zu kdn-
nen ist ein konstruktiver Umgang mit Emotionen unverzichtbar. Dabei geht kein
Weg an den eigenen Emotionen vorbei. Sie pragen die Haltung und damit die
Kommunikation der FlUhrungskraft mafRgeblich, weshalb sie reflektiert und ggfs.
modifiziert gehoren, bevor die eigentliche Veranderungskommunikation beginnt.

In der Change-Praxis erleben die Mitarbeiter_innen ein Wechselbad der Gefuhle,
die allerdings der Motor fur Veranderungen sind. Somit ist es das Ziel einer ver-
standigungsorientierten Veranderungskommunikation, Emotionen Raum und Zeit
zu geben, um schliellich deren produktive Seite fur den Wandel nutzbar zu ma-
chen. Allerdings werden die Flhrungskrafte (im mittleren Management) nicht nur
mit Begeisterung, sondern auch mit negativen bzw. unangenehmen Gefuhlen der
Mitarbeiter_innen konfrontiert. lhnen auszuweichen ist nicht zielfiUhrend, sondern
grob fahrlassig. Einen Change alleine auf der Sachebene ,abzuwickeln‘ entspricht
nicht dem menschlichen Naturell und flhrt nur zu unnétigem Widerstand. Gefihle
lassen sich nicht verbieten, wirken aber ansteckend — sowohl im Positiven, wie
auch im Negativen. Daher ist es eine vordringliche Aufgabe der Flhrungskraft (im
mittleren Management), die Logik und Funktion der Geflihle zu verstehen und sie
konstruktiv fur Veranderungsprozesse einzusetzen.

Ein weiteres Kommunikationselement, das einer Verstandigungsorientierung in der
Veranderungskommunikation forderlich ist, ist die Zielgruppenorientierung. Sie tragt
ganz wesentlich dazu bei, dass die Botschaften des Wandels auf der kognitiven,
wie auch auf der emotionalen Ebene der Mitarbeiter_innen verarbeitet werden kon-
nen. Dies beginnt bei einer sprachlich angepassten Ausdrucksweise. Und es geht
weiter mit dem Bewusstsein, dass diejenigen, die gerade kommunizieren, einen
zeitlichen Vorsprung hatten, sich zuvor schon mit den beabsichtigten Veranderun-
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gen zu beschéaftigen, was in der Regel zu einem echten Informations- und Geflhls-
unterschied fuhrt. Dieser Unterschied auf der Change-Kurve (vgl. Ziffer 1.1.3.) ist
vollig normal und bedarf einer entsprechenden Aufmerksamkeit.

Kommen wir als Nachstes zur Richtigkeit im Sinne einer verstandigungsorientierten
Veranderungskommunikation. Beabsichtigte Veranderungen werden in diesem
Kontext an unternehmenskulturellen Werten und Normen gemessen. Werte und
Normen stehen allerdings naturgemaf flr Bestandigkeit und Berechenbarkeit. Im
Wandel gilt es daher die Balance zu finden zwischen Altem, das sich bewahrt hat
und Neuem, das nun notwendig ist. Dies trifft sowohl fur die Gestaltung von neuen
Visionen, als auch auf die Kommunikation von Veranderungen zu. Die Fuhrungs-
kraft (im mittleren Management) ist gut beraten, wenn sie eine Entwicklung im Sin-
ne von Evolution und weniger im Sinne von Revolution kommuniziert.

Bleibt noch die Wahrhaftigkeit als dritte, wichtige Grundvoraussetzung einer ver-
standigungsorientierten Veranderungskommunikation. Hier spielen die Glaubwdir-
digkeit der Fuhrungskraft und das Vertrauen in die Fuhrungskraft (im mittleren Ma-
nagement) die entscheidende Rolle. Beides beeinflusst ganz mafRgeblich die Lei-
stungsbereitschaft der Mitarbeiter_innen. Ohne Glaubwurdigkeit und Vertrauen
lassen sich Mitarbeiter_innen in der Change-Praxis nicht mobilisieren. Damit wird
der Change zur Nagelprobe fir Glaubwtrdigkeit und Vertrauen generell. Denn wer
sich nicht schon vor dem Change beides Uber langere Zeit erarbeitet hat, wird sich
schwer tun, als Fuhrungskraft (im mittleren Management) die Mitarbeiter_innen in
das gewunschte Boot zu holen. Die Empfehlung lautet daher ganz klar: jede Fuh-
rungskraft (im mittleren Management) hat permanent die Aufgabe, an ihrer Glaub-
wurdigkeit und ihrer Vertrauensbeziehung zu ihren Mitarbeiter_innen zu arbeiten.
Denn wenn es darauf ankommt, ist es zu spat damit zu beginnen.

3.1.2. Diskurs im Sinne einer versténdigungsorientierten Verdnderungskommuni-
kation

Werden (einzelne) Geltungsanspriche in der Change-Praxis zuriickgewiesen, be-
darf es des Diskurses nach Habermas, um im Wege der Fortsetzung der Verstan-
digungsorientierung der Veranderungskommunikation noch zu einem Einverstand-
nis zu gelangen. Aufgrund der organisatorischen Heimat der Fuhrungskraft im mitt-
leren Management ,in der Mitte’ des Unternehmens, ergeben sich zwei hierarchi-
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sche Richtungen, in die sie Aushandlungsprozesse zu fuhren hat: nach oben mit
dem Top-Management und nach unten mit den Mitarbeiter_innen dort.

Richten wir zunachst den Blick auf den Diskurs zwischen Top-Management und
FUhrungskraft im mittleren Management. Je stetiger der Wandel wird und je kom-
plexer die Umweltbedingungen fir Unternehmen werden, umso notwendiger wird
es, dass sich auch die Veranderungskommunikation weiterentwickelt und an ver-
anderte Bedingungen anpasst. So wird in der Literatur heute nicht mehr nur hand-
werklich gute, journalistisch gepragte Kommunikation gefordert, sondern mehr.
Dieses Mehr bedeutet Beteiligung der Flihrungskrafte im mittleren Management an
Entscheidungsprozessen des Top-Managements, auch flr Veranderungsprojekte.
Und der Diskurs nach Habermas ist genau die Plattform fur echte Partizipation. Er
fordert einen echten Aushandlungsprozess ohne Verzerrungen aufgrund von auf3e-
ren Einflissen. An dieser Stelle sticht natlrlich das Machtgefalle zwischen Top-
Management und mittlerem Management ins Auge und es stellt sich die Frage, wie
das denn gehen soll. Ist echter Diskurs, also Aushandeln auf Augenhdhe, wirklich
gewollt, so bieten z.B. GrolRgruppenveranstaltungen beste Moglichkeiten, hierar-
chielbergreifend und zielorientiert zu arbeiten. Solche Veranstaltungen vereinen
die kognitive mit der emotionalen Arbeitsebene und fihren zu einer gemeinsamen
Ausrichtung auf geplante Veranderungen.

In den klassisch organisierten Unternehmen werden die Entscheidungen flr den
Change meistens noch im Top-Management getroffen und dann fur die Umsetz-
ungsphase an das mittlere Management kommuniziert. In solchen Konstellationen
ist es die vordringliche Aufgabe des Top-Managements, die Fuhrungskrafte im mitt-
leren Management von der Dringlichkeit des Wandels zu Uberzeugen. Dabei geht
es um echtes Uberzeugen, also Argumentieren moglichst ohne die Positionsmacht
oder andere Arten von Macht, die unbestritten in unterschiedlicher Auspragung
vorhanden sind, in den Vordergrund zu stellen. Sonst scheitert ein echter Diskurs.

Im Diskurs muss unbedingt beachtet werden, dass die Flhrungskraft im mittleren
Management einerseits als Fuhrungskraft die Veranderungen vorantreiben soll,
andererseits von den Veranderungen als Mitarbeiter_in personlich betroffen ist. Als
Treiber brauchen Fuhrungskrafte im mittleren Management einen echten Informati-
onsvorsprung vor ihren Mitarbeiter_innen. Als Betroffene brauchen sie Gewissheit
beziglich der eigenen Flhrungsrolle in der Zukunft. Sonst kdnnen sie unmadglich
Uberzeugende Kommunikator_innen des Wandels sein. Investiert das Top-
Management in dieser Phase des Change genlgend Zeit, um diese erfolgskritische
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Flhrungsarbeit zu leisten, kann das Risiko des Scheiterns des Veranderungspro-
zesses deutlich verringert werden. Denn wenn FUhrungskrafte im mittleren Ma-
nagement als Lehm- oder Lahmschicht im Change bezeichnet werden, ist der
Grund daflr selten nur auf einer Seite der Medaille zu suchen. So grof3 kann der
Zeitdruck gar nicht sein, als dass sich das Investment des Diskurses zwischen Top-
Management und Fuhrungskraft im mittleren Management nicht loht. Schliel3lich
geht es um Verstandigung als Voraussetzung fur eine gelingende Veranderungs-
kommunikation.

Im nachsten Schritt kommunizieren dann die Flihrungskrafte im mittleren Manage-
ment mit ihren Mitarbeiter_innen. Im Sinne von Verstandigung nach Habermas
mussen die Mitarbeiter_innen erleben, dass uUber zurickgewiesene Geltungsan-
spriche diskutiert werden kann — auch mit dem Ergebnis eines Konsenses.

Aufgrund unterschiedlicher Perspektiven der einzelnen Mitarbeiter_innen zum
Change stoRt die Fihrungskraft im mittleren Management naturgemal auf unter-
schiedliche Verhaltensweisen. Auch auf Widerstand, denn es gibt keine Verande-
rungen ohne Widerstand. Das ist gut zu wissen, um dann die Botschaft des Wider-
stands so zu verstehen, dass noch kein Einverstandnis zum geplanten Vorgehen
besteht. Und hier kommt der Diskurs doch gerade recht — aber er muss geflhrt
werden. Die Haltung und das Rollenverstandnis der Fuhrungskraft im mittleren Ma-
nagement sind sodann ausschlaggebend daflr, wie viel echter Diskurs - ohne Ein-
fluss von Macht und nur um die besseren Argumente bemuht - stattfindet.

In der Change-Praxis werden die FlUhrungskrafte im mittleren Management auf
einen weiteren ,Storfaktor’ stof3en: die informelle Kommunikation, speziell in Form
von Gerlchten. Gerilchte sind eine Begleiterscheinung jeder formalen Kommunika-
tion, aufgrund ihrer sehr eigenen Dynamik und als alternative Informationsquelle
jedoch nicht zu unterschatzen. Sie dienen allerdings zur Uberwindung von Unsi-
cherheit und Ungewissheit. Daher ist es fur die FUhrungskraft im mittleren Ma-
nagement ratsam zu wissen, was in der Gerlchtekliche geboten wird, um kommu-
nikativ darauf eingehen zu kénnen und sich auch dieses Phanomen konstruktiv zu
Nutze zu machen. Am zielfuhrendsten ist es jedoch, als Fuhrungskraft im mittleren
Management auf eine madglichst lickenlose formelle Veranderungskommunikation
zu achten, denn Gerlchte entstehen durchaus auch aufgrund von von Mitarbei-
ter_innen defizitdar empfundener Kommunikation. Diskurs Gbernimmt sodann die
Funktion einer Gerlchte-Pravention.

80



Auch wenn Habermas (1995: 500) echte Diskurse als ,Inseln im Meer der Praxis.”
beschreibt, so Ubernehmen sie doch eine sehr wichtige Funktion fir die Kommuni-
kation im Allgemeinen und fir die Veranderungskommunikation im Speziellen.

Zusammenfassend habe ich nun wichtige Stationen auf dem Weg einer verstandi-
gungsorientierten Veranderungskommunikation aufgezeigt. Zugrunde liegt die
Theorie des kommunikativen Handelns als Blaupause in Sachen Verstandigung.
Gelingt die Veranderungskommunikation der Fuhrungskraft im mittleren Manage-
ment, gelingt auch die Verhaltensanderung ihrer Mitarbeiter_innen. In der Folge
stehen die Chancen gut, dass die vom Top-Management beabsichtigten Verande-
rungen wirklich und nachhaltig umgesetzt werden. Im nachsten Kapitel richtet sich
der abschlielRende Blick auf zuklnftige Entwicklungen und damit verbundene inter-
essante wissenschaftliche Fragestellungen der Veranderungskommunikation.

3.2. Ausblick

3.2.1. Die Rolle der Kommunikationsféhigkeit in der Flihrungskréfteentwicklung

An diversen Stellen der vorliegenden Arbeit wurde deutlich, dass sich nicht nur die
Anforderungen an Unternehmen in einer volatilen Welt stark verandern, sondern
damit auch die kommunikativen Herausforderungen fir die Fihrungskrafte (im mitt-
leren) Management. Heute sind strategische, soziale und emotionale Kompetenz
gefragt, die ganz andere Anforderungen an das Personlichkeitsformat einer Flh-
rungskraft stellen. An dieser Stelle sei Peter F. Drucker zitiert, der die Aufgaben der
Fuhrungskrafte in der postkapitalistischen Gesellschaft folgendermalen beschreibt:

»Sie missen lernen, mit Situationen zurechtzukommen in denen sie
nichts befehlen kénnen, in denen sie selbst weder kontrolliert wer-
den noch Kontrolle ausiiben kdnnen. Das ist die elementare Ver-
anderung. Wo es ehedem um eine Kombination von Rang und
Macht ging, wird es in Zukunft Verhaltnisse wechselseitiger Uber-
einkunft und Verantwortung geben.” (Drucker, zit. nach Doppler et

al. 1994: 67, Hervorhebungen im Original)
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Wandel fordert weiterhin auch Umgang mit Emotionen, Konflikten und Beteiligung.
~,Change-Management wird starker als in der Vergangenheit gefordert sein, Einstel-
lungs- sowie Verhaltensanderungen zu ermdéglichen, um nachhaltige Veranderung
zu erreichen. Dabei wird sich das Repertoire der Change-Verantwortlichen, ob
Change Manager oder Fuhrungskrafte, im Hinblick auf Mindset- und Verhaltensas-
pekte erweitern missen.“ (Capgemini Consulting 2012: 15) Und ob ein Verande-
rungsprozess fur die Beteiligten zum Besseren flhrt, hangt von der individuellen
Perspektive ab. Die Kunst des Flhrens verlangt also eine grof3e Sicherheit im Um-
gang auch mit eher negativ behafteten Emotionen. (vgl. Capgemini Consulting
2012: 35) Dreh- und Angelpunkt fur diese notwendige Entwicklung ist die Kommu-
nikation in Veranderungsprozessen.

Diese Kommunikationskompetenz von FlUhrungskraften gilt es bewusst weiter zu
entwickeln. Sie ist erfolgskritisch im Change an sich, auch aber als Fuhrungsin-
strument im tagtaglichen im Umgang mit den Mitarbeiter_innen unverzichtbar. Auf-
grund der signifikanten Bedeutung von Vertrauen zwischen Fuhrungskraft im mittle-
ren Management und ihren Mitarbeiter_innen fir die Arbeitsmotivation und den
Leistungserfolg des Unternehmens ist es generell erfolgsrelevant, dass Fuhrungs-
krafte mittels konkreter SchulungsmafRnahmen weiterentwickelt werden. Fur sie gilt
es den Mittelweg zu finden zwischen der Erledigung von Arbeitsaufgaben und der
Erbringung von Leistung auf der einen Seite sowie der Entwicklung von vertrau-
ensvollen personlichen Beziehungen auf der anderen Seite. (vgl. Neubauer et al.
2006: 138f) Darauf kommt es auch in Zukunft ganz bestimmt an - nicht nur in der
Change-Praxis. ,Personales Vertrauen wird in der postmodernen Gesellschaft zu
einem Projekt, an dem alle beteiligten Akteure arbeiten mussen.“ (Heisig, 1997:
150 zit. nach Geramanis 2002: 92, Hervorhebungen im Original) (Geramanis 2002:
92)

Generell es geht dabei auch um eine Uberpriifung bekannter Denkmuster. Denn
FUhrungskrafte im mittleren Management arbeiten vorrangig mit Menschen und
sollten sich bewusst sein, je nach Situation zwischen Aufgabenorientierung und
Personenorientierung wechseln zu missen, um ihre Mitarbeiter_innen effektiv flh-
ren zu kénnen.
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3.2.2. Gelingende Verdnderungskommunikation fiihrt zum lernenden Unternehmen

Unternehmen im stetigen Wandel mussen sich permanent anpassen bzw. veran-
dern. Sind Unternehmen in der Lage, die Chancen eines antizipativen Wandels zu
nutzen, haben sie bereits einen ersten Schritt in Richtung lernende Organisation
gemacht. (vgl. Vahs et al. 2007: 102) Und sind Veranderungen im Unternehmen
schon einmal gut gelungen, kann darauf aufgebaut werden. Denn Unternehmen
entwickeln neue Strukturen oder Netzwerke, die geeignet sind, auch in der Zukunft
auf ein dynamisches Umfeld aus sich selbst heraus zu re-agieren.

3.2.3. Evaluierung von Verdnderungskommunikation

In der Unternehmenspraxis erfahrt alles, was messbar ist groRe Aufmerksamkeit,
was nicht messbar ist, ist schwer zu argumentieren. Veranderungskommunikation
bewegt sich in diesem Umfeld und kann schwer gemessen werden. Voraussetzung
fur ein Ermitteln der Wirkung von Veranderungskommunikation ist, dass die Strate-
gie und die Ziele klar definiert sind. Dann kdnnen Mallhahmen umgesetzt und de-
ren Wirkung auch gemessen werden. Diese Zielorientierung in Sachen Kommuni-
kation ist in der Change-Praxis noch ausbaufahig. (vgl. Deekeling et al. 2009: 215)
Bei der Frage nach den im Change-Management eingesetzten Tools landete das
Change-Controlling mit 22 Prozent weit abgeschlagen am unteren Ende des Ran-
kings. Es scheint, dass die Change-Praxis noch immer ohne managementkompati-
ble Reportingstrukturen arbeitet und deshalb der ,Return on Change-Management'
immer wieder in Frage gestellt werden kann. (Capgemini Consulting: 23)

»2Allerdings sind derzeit die Verfahren zur Umrechnung von immateriellen Werten in
monetare GrolRen noch aufwandig und wissenschaftlich umstritten.“ (Mast 2010:
79) Was ist ein guter Stakeholder Value wert? Der Wert wird in der Praxis meist
erst dann spulrbar, wenn das Image sich verschlechtert, der Kurswert von Aktien
sinkt, Kunden abspringen oder die Fluktuationsrate steigt. Dann vernichtet schlech-
te Kommunikation Werte. Um dies zu vermeiden lohnt es sich, der Evaluierung von
Veranderungskommunikation mehr Aufmerksamkeit zu teil werden zu lassen. In
der Konsequent wird der Veranderungskommunikation an sich ebenfalls die erfor-
derliche Beachtung zu Teil werden.
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