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1 Einleitung

1.1 Relevanz und Einordnung des Themas

Verénderung ist im gesellschaftlichen Leben und in der Wirtschaft allgegenwartig. Der
Wandel von Unternehmen ist von einem gelegentlichen Ereignis zu einem anhaltenden
Dauerzustand geworden. Globalisierung, Fusionen und Ubernahmen gepaart mit hoch
innovativen Technologien; gleichzeitig informierte, anspruchsvolle und kritische Kon-
sumenten mit sich wandelnden Bedurfnissen — dies sind zentrale Herausforderungen fur
Unternehmen weltweit.

So schnell und kontinuierlich wie sich die Welt verandert, missen sich die Strategien,
Strukturen und Prozesse in Unternehmen sowie immer auch die Mitarbeiter, ihre Denk-
und Verhaltensweisen wandeln, um Fortbestand und Wachstum zu sichern (vgl. Deeke-
ling & Fiebig, 1999, S. 5; Kitchen & Daly, 2002, S. 1; Buchholz & Knorre, 2010, S.
98). ,,Der Wandel muss in und mit den Menschen in Unternehmen stattfinden.*, formu-
lieren Buchholz und Knorre (2010, S. 100) als erfolgskritische Anforderung.

Fur ihre Erfallung ist in Verdnderungsprozessen eine spezielle Form der internen Un-
ternehmenskommunikation von zentraler Bedeutung — die Veranderungskommunikati-
on. Sie kann Aufmerksamkeit, Wissen und Akzeptanz fir die Veranderung bei den vom
Wandel betroffenen Mitarbeitern schaffen und so eine Einstellungs- und Verhaltensan-
derung anstof3en.

Die journalistisch gepragte Rolle der internen Kommunikation wandelt sich vom passi-
ven Beobachter und Berichterstatter tber Unternehmensentwicklungen zum Taktgeber
und aktiven Gestalter von Veranderungsprozessen (vgl. Schick, 2010, S.1). Die Verén-
derungskommunikation ist mehr als pure Informationsweitergabe und die Verbreitung
bereits getroffener Entscheidungen (vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 6). Sie bertck-
sichtigt die besondere emotionale Situation der vom Wandel Betroffenen, die nicht sel-
ten von Existenzangsten, personlicher Unsicherheit, Unruhe oder zumindest vielen Fra-
gen geprégt ist. Menschen in Verénderungsprozessen verhalten sich nach anderen
GesetzméRigkeiten als unter gewohnten und (iberschaubaren Umsténden (vgl. Buchholz
& Knorre, 2010, S. 100).

Angesichts dessen ist in der Unternehmenspraxis eine interdisziplindre Verbindung der
internen Unternehmenskommunikation mit dem Change Management in Zeiten des
Wandels gefordert (vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 6).

Change Management wird als die Planung, Implementierung, Kontrolle und Stabilisie-
rung der Veranderungen in Strategien, Prozessen, Organisation und Kultur mit dem
Ziel, die Effektivitat und Effizienz des Veranderungsprozesses zu maximieren und die
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groRtmaogliche Akzeptanz der betroffenen Fihrungskréafte und Mitarbeiter zu erreichen,
verstanden (vgl. Rank & Scheinpflug, 2010, S. 18). Die Gestaltungsansatze und Imple-
mentierungsinstrumente des Change Managements gehen tber die klassischen Kommu-
nikationsaktivitdten zum unternehmensinternen Informationsmanagement, Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch hinaus.

Die damit verbundenen Besonderheiten der Ziele, strategischen Leitideen, Inhalte, Rol-
len und Instrumente zeichnen die Veranderungskommunikation als eine spezielle Form
der internen Unternehmenskommunikation aus.

Vor dem Hintergrund kontinuierlichen Wandels in Unternehmen und mit der essentiel-
len Bedeutung von Kommunikation flr erfolgreiche Verdnderungen ist das Bedirfnis
gewachsen, die Leistung und Wirkung der Veranderungskommunikation systematisch
zu messen und mit erfolgsrelevanten Kennzahlen steuern zu konnen. Im European
Communication Monitor 2010, dem eine Befragung von 1.955 Kommunikationsexper-
ten aus 46 Landern zugrunde liegt, wurden sowohl ,,Supporting organisational change®,
als auch ,,Establishing new methods to evaluate communication” unter die zehn wich-
tigsten Aufgaben im Kommunikationsmanagement in den nachsten Jahren gewahlt, was
die Relevanz des Themas dieser Arbeit in zweifacher Hinsicht unterstreicht (vgl. Zer-
fal, 2010b, S. 91).

Bestérkt wird dieser Bedarf durch die zunehmende Aufmerksamkeit der Kommunikati-
onswissenschaft und des -managements fiir die Wertschopfung und Evaluation von Un-
ternehmenskommunikation. Rechtfertigungsdruck fir ihre Effizienz, Effektivitat, Wir-
kungszusammenhange und Budgets, Fragen nach plan- und optimierbarem Erfolg von
Public Relations, Markt- und Mitarbeiterkommunikation beschéftigen Kommunikati-
onswissenschaftler und -verantwortliche international (vgl. Pfannenberg & Zerfali,
2005b, S. 7ff; Zerfall & Pfannenberg, 2010, S. 7).

Als Antwort haben Kommunikationsexperten und Controller auf Unternehmensseite
gemeinsam mit Wissenschaftlern das Kommunikations-Controlling entwickelt, das
Strategie-, Prozess-, Ergebnis- und Finanz-Transparenz fur den arbeitsteiligen Prozess
des Kommunikationsmanagements schafft sowie geeignete Methoden, Strukturen und
Kennzahlen fur die Planung, Umsetzung und Kontrolle der Unternehmenskommunika-
tion bereitstellt (vgl. Zerfal3, 20103, S. 35).

Kommunikations-Controlling darf nicht mit Evaluation gleichgesetzt werden. Die For-
derung nach integrierten Anséatzen fur eine zielgerichtete Steuerung der Kommunikation
auf verschiedenen Wirkungsebenen anhand konkreter Kennzahlen sowie der Nachweis
des Beitrages der Kommunikation zur unternehmerischen Wertschépfung gehen (ber
die Evaluation, als eine Phase im Kommunikationsmanagement, hinaus. Das Kommu-
nikations-Controlling stellt geeignete Strukturen, Kennzahlen und Methoden zur Evalu-
ation und Steuerung sowie zur Bestimmung der Wertschopfung von Kommunikation
bereit — es bewerkstelligt Evaluation.

Im Gegensatz zu den Teilbereichen der Unternehmenskommunikation Public Relations,
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Marketingkommunikation oder interne Kommunikation fehlt sowohl in der Forschung
als auch in der Praxis bislang ein spezifisches Kommunikations-Controlling, das den
Besonderheiten der Veranderungskommunikation, als eine spezielle Form der internen
Kommunikation, konzeptionell, methodisch und anwendungsorientiert gerecht wird
(vgl. Koch, 2004, S. 200).

International hat die AMEC mit der ,.Barcelona Declaration of Measurement Princip-
les*“ und dem ,,Valid-Metrics*“-Modell einheitliche Standards fiir das Kommunikations-
Controlling etabliert. Sie stellen den Wertbeitrag fiir ,,Key Areas of Communication*
anhand verschiedener Wirkungsstufen und Kennzahlen transparent dar. Die Teilberei-
che Marketing, Investor Relations oder Krisenkommunikation sind im Raster der
AMEC enthalten, nicht aber Veranderungskommunikation (vgl. AMEC, 2011, S. 4).

Im deutschsprachigen Raum und in der internationalen Forschung fehlen Ansétze zum
Controlling der Verédnderungskommunikation (vgl. Kapitel 3).

Wie wird Veranderungskommunikation effektiv und effizient gestaltet, um von den
Betroffenen des Wandels wahrgenommen und verstanden zu werden? Wie kdnnen ihre
Kompetenzen, Einstellungen und Verhaltensweisen verandert werden? Diese Faktoren
in messbare Werte zu Uberfiihren, zu erheben und aktiv im Verdnderungsprozess zu
steuern, sind Ziele des Controllings von Veranderungskommunikation. Infolge kann die
zukiinftige Planung der Veranderungskommunikation optimiert werden. SchlieBlich ist
ein professionelles Controlling unverzichtbare VVoraussetzung dafiir, dass die Verande-
rungskommunikation nachhaltig als Werttreiber erkannt und Investitionen in diesen
Bereich getétigt bzw. ausgebaut werden.

Auch aus der praxisdominierten Disziplin des Change Managements wird immer wieder
der Ruf nach der Messbarkeit des Erfolges von Veranderungsinitiativen laut, um den
Fortschritt zu quantifizieren (vgl. Seischab, 2007, S. 3).

Konzeptionelle Ansatze und Messmethoden fir ein effizientes Controlling des Wandels
stehen auch hier ganz oben auf der Agenda. Ein Steuerungs- und Legitimationsinstru-
ment oder zumindest eine ungeféhre Bestimmung von Kosten und Nutzen werden laut
einer Studienreihe der Unternehmensberatung Capgemini in etwa achtzig Prozent der
befragten Unternehmen als Basis zur Begriindung von Change Management gefordert
(vgl. ClaRen & Kyaw, 2010, S. 72). Zum Einsatz komme das Wunschthema Chan-
ge-Controlling allerdings nur in weniger als einem Viertel aller VVerdnderungsprojekte,
so das Feedback der Fiihrungskrafte und Change Management Experten aus deutschen,
Osterreichischen und schweizerischen Unternehmen.

Das haufige Fehlen eines belastbaren Change-Controllings fiihre dazu, dass sich neue
Methoden nur schleppend einflihren lassen und der Wertbeitrag von Change Manage-
ment infrage gestellt werden wiirde (vgl. Keicher & Bohn, 2012, S. 23). Der Bedarf
nach einem professionellen Change-Controlling und die Wirklichkeit im Change Ma-
nagement fallen gegenwaértig weit auseinander (vgl. Clallen & Kyaw, 2010, S. 72).
Neben der dargestellten grundsétzlichen Relevanz des Controllings von Verénderungs-
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kommunikation fiir Forschung und Praxis behandelt die vorliegende Arbeit das Thema
im Kontext eines konkreten Fallbeispiels.

Ende 2011 fiel der Startschuss fir die konzernweite Veranderungsinitiative ,,Customer-
First* zur Steigerung der Kundenorientierung in einem international agierenden Auto-
mobilunternehmen. Die Initiative soll Diskussionen tiber und mit Kunden anstofRen,
sichtbare Signale fir Kundenorientierung setzen, kundennahe Erfahrungen ermdéglichen
und von anderen Unternehmen und sich selbst lernen. Der Fokus liegt auf einer kun-
denorientierten Kulturentwicklung zur nachhaltigen Steigerung der Kundenzufrieden-
heit mit den Produkten, Dienstleistungen und der Betreuung.

Der Automobilhersteller investiert, wie viele Unternehmen, hohe Summen in ver-
schiedenste Aktivitaten, um die vereinbarten Veranderungsziele zu erreichen. Doch oft
scheitern Change Projekte. Die VeranderungsmalRnahmen und Budgets verpuffen sinn-
los.

Ein Controlling der Veranderungskommunikation ist gefordert, denn so kann das Schei-
tern durch rechtzeitiges Nachsteuern und Optimieren verhindert werden. Der Fortschritt
des Wandels und die Leistung wie Wirksamkeit der Veranderungskommunikation mus-
sen begleitend gemessen und gesteuert werden. Erst am Ende des Verdnderungsprozes-
ses ein Controlling durchzufuhren, ware zu spéat, denn dann kann die Verénderung be-
reits unwiderruflich gescheitert sein. Die Ergebnisse einer begleitenden Messung sollen
in die zukiinftige Planung der Veranderungskommunikation einflieBen, um somit ihre
Effektivitat und Effizienz standig zu steigern. (vgl. Esch, Hartmann, & Brunner, 20009,
S. 896).

Im Automobilkonzern werden zwar unabhéngig voneinander einzelne Instrumente zur
Evaluation der internen Kommunikation oder der Marketingkommunikation eingesetzt,
aber es existiert bisher kein Mess- und Steuerungssystem, das auf die Besonderheiten
der Veranderungskommunikation zugeschnitten ist.

So sind die Relevanz und die Zielsetzung dieser Arbeit sowohl aus der konkreten Ver-
anderungsinitiative im Fallbeispiel, als auch aus der Kommunikationswissenschaft
und -praxis entstanden.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Kommunikations- und Change-Controlling sind in jungster Zeit starker in den Fokus
der Forschung und Praxis geriickt, werden aber bislang separat und wenig interdiszipli-
nar diskutiert.

Kommunikation ist als Erfolgsfaktor in Veranderungsprozessen anerkannt. Anforderun-
gen und Gestaltungsempfehlungen fiir Veranderungskommunikation werden in der
Change Management Literatur oft thematisiert, aber Moglichkeiten einer kennzahlenge-
stutzten Messung und zielgerichteten Steuerung sind bislang weniger im Fokus.

Fir die Unternehmenskommunikation wurden seit den 80er Jahren leistungsfahige Eva-
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luations- und Steuerungsinstrumente entwickelt. Sie werden seit den 90er Jahren zu-
nehmend in der Unternehmenspraxis eingesetzt und sind in der Literatur beschrieben
(vgl. Pfannenberg & ZerfaR3, 2005a, S. 20). Die vorliegenden konzeptionellen und me-
thodischen Ansétze fokussieren bislang Kommunikationsdisziplinen wie PR oder Mar-
keting und oft einzelne Kommunikationsaktivitaten wie Pressearbeit oder Events (vgl.
Universitét Leipzig, 2007).

Doch organisationaler Wandel stellt verédnderte, neue Anforderungen an die Unterneh-
menskommunikation und somit an ihr Controlling. Ein spezifischer Ansatz zum Con-
trolling der Veranderungskommunikation fehlt bislang.

Im Zentrum der vorliegenden Arbeit steht die Entwicklung eines mehrstufigen Control-
lingsystems, das den Bedurfnissen der Veranderungskommunikation gerecht wird und
ihre Besonderheiten konzeptionell, methodisch und anwendungsorientiert einbindet.
Das Controllingsystem soll begleitend Optimierungsempfehlungen fiir die Verande-
rungskommunikation geben und als zielorientiertes Steuerungsinstrument praktisch in
den Arbeitsalltag von Kommunikatoren und Change Managern integriert werden kon-
nen. Es wird am Fallbeispiel der Veranderungsinitiative CustomerFirst eines Automo-
bilkonzerns und den hier eingesetzten kommunikativen Aktivitdten empirisch ange-
wandt.

Das Kommunikations-Controlling ist ebenso vielféltig, wie die Veranderungsprozesse
und ihr Kommunikationsmanagement es sind. Aufgrund immer unterschiedlicher unter-
nehmensindividueller und situationsspezifischer Veranderungsszenarien, kann es nie-
mals einen ,,one best way* allumfassenden Controllingansatz geben.

Vielmehr ist das Ziel, ein Rahmenkonzept zum Controlling der Veranderungskommu-
nikation zu entwickeln, in dem geeignete Methoden und Kennzahlen eingeordnet, be-
wertet und situationsadaquat in der jeweiligen Problemstellung eingesetzt werden kon-
nen (vgl. ZerfaR, 2005, S. 206).

Die vorliegende Arbeit mdchte mit der Entwicklung und empirischen Anwendung eines
Controllingansatzes fiir Veranderungskommunikation einen Beitrag zur SchlieBung der
aufgezeigten Forschungsliicken und zur aktuellen Diskussion im Kommunikations-
Controlling leisten. Nachdem die theoretische Diskussion zum Wertbeitrag der Kom-
munikation weitgehend abgeschlossen ist, sind Best Practice Beispiele zur Erprobung
und kontinuierlichen Weiterentwicklung des Kommunikations-Controllings gefragt
(vgl. Huhn & Sass, 2011, S. 23). Aus diesem Anspruch ergeben sich drei Teilziele fir
diese Arbeit:

Das theoretische Teilziel besteht in der Entwicklung eines Controllingansatzes fir die
Verénderungskommunikation auf Basis theoretischer Erkenntnisse zu ihren Besonder-
heiten, bezlglich der Ziele, strategischen Leitideen, Inhalte, Rollen und Instrumente. Im
Rahmen dessen werden erfolgskritische und steuerungsrelevante Faktoren identifiziert.
Anschlieend erfolgt eine Diskussion bestehender Ansétze zum Controlling der Unter-
nehmenskommunikation und des Change Managements. Sie werden hinsichtlich geeig-
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neter Konzepte, Methoden und MessgroRen zur Ubertragung auf die Veranderungs-
kommunikation bewertet. Bewahrte Elemente werden kombiniert, weiterentwickelt und
in einen mehrstufigen Bezugsrahmen entlang verschiedener Wirkungsebenen eingeord-
net. Diese VVorgehensweise hat den Vorteil, dass mit einer hohen Akzeptanz im Kom-
munikationsmanagement gerechnet werden kann (vgl. Zerfal3, 2005, S. 198).

Das methodische Teilziel umfasst die Operationalisierung der identifizierten Faktoren,
d.h. es werden erfolgskritische und steuerungsrelevante manifeste Kennzahlen fiir die
Bewertung und Steuerung der Veranderungskommunikation definiert. Diese werden in
einem Kennzahlensystem abgebildet. AnschlieRend erfolgt die Auswahl bzw. Entwick-
lung geeigneter Erhebungsverfahren auf Basis bewahrter Methoden des Kommunikati-
ons-Controllings und damit der empirischen Sozialforschung.

Das empirische Teilziel besteht in der Anwendung des entwickelten mehrstufigen Con-
trollingsystems am konkreten Fallbeispiel der Verénderungsinitiative ,,CustomerFirst®,
um seinen praktischen Nutzen in einem Veranderungsprozess zu reflektieren. Aus einer
begleitenden Fortschrittsmessung werden konkrete Handlungsempfehlungen fir die
zukiinftige Steuerung der Veranderungskommunikation abgeleitet. Aus den Teilzielen
ergeben sich folgende konkrete Forschungsfragen:

—  Welche erfolgskritischen und steuerungsrelevanten Besonderheiten zeichnen die
Veranderungskommunikation aus (Messkonstrukte)?

— Welche Elemente bestehender, bewdhrter Ansatze des Kommunikations- und
Change-Controllings kénnen zur Bewertung und Steuerung von Verdnderungs-
kommunikation Ubertragen und adaptiert werden?

—  Wie sieht ein professioneller Controllingansatz fur die Veranderungskommunikati-
on aus?

Die empirische Anwendung des Controllingsystems im Praxisbeispiel und die daraus
resultierenden Erkenntnisse dienen der Beantwortung folgender Fragestellungen:

—  Welche konkreten Handlungsempfehlungen zur Steuerung der Veranderungsinitia-
tive CustomerFirst kdnnen aus den Messergebnissen abgeleitet werden?

— Inwieweit erfullt die Anwendung des entwickelten Controllingsystems fur Veran-
derungskommunikation die Anforderungen an ein professionelles Kommunikati-
ons-Controlling?

—  Welche Implikationen ergeben sich speziell zur Optimierung des theoretisch entwi-
ckelten Controllingsystems und prinzipiell fir die Diskussion zum Kommunikati-
ons-Controlling?

1.3 Abriss der Arbeit

Mit Blick auf die Zielsetzung der Arbeit und die damit verbundenen Forschungsfragen
bietet sich die folgende Strukturierung der Arbeit an.
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Die Besonderheiten und spezifischen Zielsetzungen der Veranderungskommunikation
werden im zweiten Kapitel auf der Basis einer Literaturanalyse dargestellt. Hierzu wer-
den zundchst das Phanomen des organisationalen Wandels und die besondere Rolle der
Kommunikation in Verénderungsprozessen betrachtet. lhre Ziele und Aufgaben, ihre
strategischen Leitideen, Inhalte, die Rollen und Instrumente liefern erfolgskritische und
steuerungsrelevante Faktoren der Veranderungskommunikation und somit erste Ele-
mente fur ein Controllingsystem.

Als weitere Grundlage zur Anndherung an eine spezifische Messung und Steuerung von
Veranderungskommunikation werden im dritten Kapitel ausgewahlte Controllingansét-
ze der Unternehmenskommunikation sowie des Change Managements vorgestellt und
hinsichtlich der Ubertragbarkeit von Elementen auf ein Controlling der Veranderungs-
kommunikation bewertet. Einen groBen Anteil in diesem Uberblick nimmt die
PR-Evaluation als zentraler Gegenstandsbereich des Kommunikations-Controllings ein.
Des Weiteren werden ein Mess- und Steuerungssystem der internen Kommunikation
und ein Ansatz der Marketingkommunikation aufgezeigt. Erganzend geben Evaluati-
onskonzepte des Change Managements Impulse.

Basierend auf diesen Voriberlegungen werden im vierten Kapitel geeignete Konzep-
telemente, Messkonstrukte, Kennzahlen und Erhebungsmethoden fiir das Controlling
der Veranderungskommunikation ausgewahlt. Sie werden in einem mehrstufigen Con-
trollingsystem entlang von Wirkungsstufen strukturiert. Mit diesem neu entwickelten
Controllingsystem kann Veranderungskommunikation begleitend kontrolliert und ge-
steuert werden. Der Fortschritt der Veranderung wird sichtbar und eine rollierende Pla-
nung zur kontinuierlichen Optimierung des Veranderungsprozesses ermdglicht.

Die Anwendung des entwickelten Controllingsystems ist Gegenstand des flinften Kapi-
tels. Zunédchst wird die Verdnderungsinitiative CustomerFirst als Praxisbeispiel, ihr
Auftrag und ihre Ziele sowie die Strategien, Inhalte, Zielgruppen und Instrumente der
Veranderungskommunikation beschrieben. Daraus ergeben sich anwendungsspezifische
MessgroRen und -methoden flr das Controlling im Praxisbeispiel. Es werden sowohl
die Zielerreichung einzelner Kommunikationsinstrumente, als auch eine tbergreifende
Fortschrittsmessung durchgefiihrt. Die empirischen Daten werden ausgewertet und zur
Steuerung interpretiert.

Daran schliefl3t sich im sechsten Kapitel eine kritische Reflektion der Anwendungsmdg-
lichkeiten des entwickelten Controllingansatzes an.

SchlieBlich stellt das Kapitel Sieben die Entwicklung und Anwendung des Control-
lingansatzes fur Verdnderungskommunikation zusammenfassend dar, reflektiert die
Beantwortung der Forschungsfragen und zeigt mogliche Ansatzpunkte fir weiterfih-
rende Forschung und Praxis auf.
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2  Zur Begriffsbestimmung und zu Besonderheiten der
Veranderungskommunikation

Zunéchst wird der Begriff des organisationalen Wandels, als Kontext in dem Verénde-
rungskommunikation stattfindet, charakterisiert, um den Gegenstandsbereich dieser
Arbeit klar abzugrenzen.

Das Verstandnis von Veranderungskommunikation beruht auf den Konstrukten Kom-
munikation, interne Unternehmenskommunikation und Change Management, die in
einem engen Sinnzusammenhang zueinander stehen.

Zur Identifizierung erfolgskritischer und steuerungsrelevanter Faktoren der Verande-
rungskommunikation werden ihre Besonderheiten anhand einer Literaturanalyse be-
schrieben. Publikationen aus der Kommunikationswissenschaft werden um praxisorien-
tierten Ansétze zum Verdnderungs- und Kommunikationsmanagement erganzt.

Die Besonderheiten der Verdnderungskommunikation, die sie als eine spezielle Form
der internen Unternehmenskommunikation auszeichnen, werden nach den Aspekten
Ziele und Aufgaben, strategische Leitideen, Botschaften, Rollen und Instrumente ge-
gliedert. Kristallisieren sich aus diesen Aspekten Faktoren zur Messung und Steuerung
der Veranderungskommunikation heraus, werden diese am Ende eines jeden Abschnitts
festgehalten.

2.1 Organisationaler Wandel

In der deutschsprachigen Literatur sind neben dem Begriff ,Wandel* auch die Bezeich-
nungen ,Verdanderung® und ,Change‘ zu finden. Da eine Diskussion zu moglichen un-
terschiedlichen Konnotationen oder Differenzierungsansatzen dieser Arbeit keinen
Mehrwert verleiht, werden die Begriffe synonym verwendet.

Wandel bedeutet zunéchst einmal den Wechsel von einem Zustand in einen anderen
(vgl. Seidenschwarz, 2003, S. 16). Mit der Bezeichnung ,organisationaler Wandel® wird
das Begriffsverstandnis von Wandel auf das System der Organisation Ubertragen. Der
Organisationsbegriff ist im alltagssprachlichen und wissenschaftlichen Sinne mehrdeu-
tig belegt.

Der kommunikationswissenschaftliche Ansatz versteht Organisationen als soziale Ge-
bilde, als kooperativen Zusammenschluss von Menschen, mit dem Zweck gemeinsame
Interessen zu verwirklichen. Ihnen liegen aufeinander bezogene, koordinierte Handlun-
gen mit spezifischem Sinngehalt zugrunde, der diese Handlungszusammenhange von
anderen unterscheidbar abgrenzt (vgl. Rottger, 2010, S. 116).

Auch nach sozial- und verhaltenswissenschaftlichem Verstdndnis von Organisationen



Zur Begriffsbestimmung und zu Besonderheiten der Veranderungskommunikation 17

bestimmen die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder die Strukturen und Pro-
zesse. Daraus folgt, dass sich die Organisation am besten dadurch verandern kann, dass
sie gezielt die Verhaltensweisen ihrer Mitglieder modifiziert (vgl. Reil, 1997, S. 198).
Warum finden Verdnderungen in Organisationen Uberhaupt statt? Die Grundannahme
ist, dass eine bessere Zukunft — im Vergleich mit der als unzureichend oder zunehmend
als problematisch empfundenen Gegenwart — geschaffen werden soll. Organisationaler
Wandel ist kein Selbstzweck, sondern die Antwort auf einen Verbesserungsbedarf im
Unternehmen (vgl. ClaBen & Kyaw, 2010, S. 14).

Komplexe, dynamische Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft rufen diesen
Verbesserungsbedarf hervor. Auf der einen Seite erfordern die Globalisierung der
Maérkte, steigender Wettbewerbsdruck und innovative Technologien schnelles und fle-
xibles unternehmerisches Handeln.

Auf der anderen Seite (iben gesellschaftliche Veranderungen, wie der Wunsch nach
Selbstbestimmung, Partizipation und Personlichkeitsentfaltung einen starken Einfluss
auf Unternehmen als komplexe, vernetzte Systeme aus. Aufgrund des rasanten Wandels
im Umfeld des Unternehmens stehen sie selbst unter einem permanenten Verdnde-
rungsdruck (vgl. Strikker & Bongartz, 2006, S. 3).

In den folgenden beiden Abschnitten werden Ansétze zur Charakterisierung von Veran-
derungen aufgezeigt, um das Begriffsverstandnis organisationalen Wandels im Kontext
dieser Arbeit einzugrenzen. Mit den im Anschluss vorgestellten Phasenmodellen zum
Management von Veranderungsprozessen sollen erste Implikationen fir die besondere
Rolle der Kommunikation aufgezeigt werden.

2.1.1 Charakterisierungsansatze zum organisationalen Wandel

Der Charakter organisationalen Wandels préagt das Verstandnis und die Rolle seiner
Veranderungskommunikation. Deswegen wird zunéchst organisationaler Wandel an-
hand von Charakterisierungsansétzen klassifiziert und so der Gegenstandsbereich dieser
Arbeit eingegrenzt.

Ansatze fir eine solche Klassifikation existieren zahlreich und vielfaltig, aber ohne Ei-
nigkeit in der Literatur. Im Zuge dieser Arbeit wird organisationaler Wandel anhand
von drei ausgewahlten Ansatzen charakterisiert:

— Intensitét,
—  Planungsaspekt und
—  Zeitpunkt des Wandels.

Die Ansétze sind als Kontinuum zu verstehen, die flieBend verlaufen, sich gegenseitig
uberschneiden und beeinflussen kénnen (vgl. Wagner, 2006, S. 6). Da diese Arbeit im
Kontext eines Fallbeispiels entstanden ist, gibt dieses bereits die eingrenzende Charak-
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terisierung organisationalen Wandels vor. Die Ansédtze werden im folgenden Abschnitt
mit Blick auf die Rolle der Kommunikation skizziert.

INTENSITAT DES WANDELS

Die Intensitat des Wandels ermdglicht eine erste Charakterisierung des Begriffs (vgl.
Koch, 2004, S. 97). Jedes Verdnderungsvorhaben nimmt ein bestimmtes Ausmal} an
und kann mit unterschiedlicher Intensitat durchgefihrt werden.

In der Literatur wird grundsatzlich zwischen Wandel niedriger und hoher Intensitét dif-
ferenziert, auch wenn zu ihrer Beschreibung unterschiedliche Begriffspaare zu finden
sind.

Wandel niedriger Intensitat umfasst begrenzte Veranderungen in wenigen Bereichen
des Unternehmens auf Individual- oder Gruppenebene. Sie werden als evolutionarer
Wandel oder Modifikationen bezeichnet. Levy (1986, S. 5) verwendet den Begriff
Wandel erster Ordnung und beschreibt ihn wie folgt: ,,First-order change is those minor
improvements and adjustments that do not change the system’s core, and occurs as the
system naturally grows and develops®.

Dagegen bewirkt Wandel hoher Intensitat langfristige Veranderungen und definiert
einen neuen Bezugsrahmen fur das Unternehmen. Organisationaler Wandel dieses Cha-
rakters erfordert eine grundsatzliche Einstellungs- und Verhaltensanderung der be-
troffenen Mitarbeiter. Diese Form der Verénderung wird daher auch als fundamentaler
Wandel oder Transformation bezeichnet (vgl. Koch, 2004, S. 97). Levy (1986, S. 5)
formuliert folgende Beschreibung: ,,Second-order change is a multidimensional, multi-
level, qualitative, discontinuous, radical organizational change involving a paradigmatic
shift*.

Die Literatur Uber organisationalen Wandel konzentriert sich auf die Bewaltigung von
Transformationen (vgl. Salem, 2008, S. 334). Auch im Kontext von Veranderungs-
kommunikation ist dies sinnvoll, da sowohl ihre Rolle als auch ihre Kontrolle wesent-
lich bedeutender sind als in weniger intensiven Wandelvorhaben. Die konzernweite
Veranderungsinitiative CustomerFirst zur Starkung der Kundenorientierung in der Un-
ternehmenskultur, die dieser Arbeit als Praxisbeispiel zugrunde liegt, ist als Transfor-
mation einzuordnen. Das gesamte Unternehmen ist betroffen. Kundenorientierung soll
in den Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter verankert werden. Ein lang-
fristiger Kulturveranderungsprozess und somit ein fundamentaler Wandel wird angesto-
Ren.

Eng verbunden mit der Intensitat des Wandels ist der Anlass bzw. die Ursache der Ver-
anderung. In Capgemini Studien kristallisieren sich wiederholt fiinf Hauptgrinde far
Veranderungen heraus: Restrukturierung, Kostensenkungsprogramme, Wachstumsiniti-
ativen, veranderte Unternehmensstrategie, Fusionen und Ubernahmen (vgl. ClaRen
& Kyaw, 2010, S. 14f). Die Ausldser und Ursachen als einen weiteren Charakterisie-
rungsansatz des Wandels naher zu erldutern, bringt flirr eine weitere Eingrenzung des
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Gegenstandsbereiches keinen Mehrwert. Die erfolgskritischen Besonderheiten der Ver-
anderungskommunikation sind unabhdngig vom Anlass der Verdnderung, wenngleich
die spezifischen Kommunikationsziele und -inhalte im konkreten Veranderungsprojekt
daran ausgerichtet werden. Entscheidend fur die Intention dieser Arbeit ist die Eingren-
zung auf fundamentalen Wandel bzw. Transformationen.

PLANUNGSASPEKT DES WANDELS

Ein weiterer Charakterisierungsansatz bezieht sich auf den Planungsaspekt organisatio-
nalen Wandels. Geplanter Wandel ist die bewusste, zielgerichtete, und explizite Ent-
scheidung des Unternehmens, Veranderungen umzusetzen, um die Leistungsfahigkeit
zu steigern (vgl. Levy & Merry, 1986, S. 4). Ungeplanter Wandel hingegen umfasst
permanente, nicht intendierte und eher zuféllige VVeranderung einer Organisation (vgl.
Koch, 2004, S. 97). Die Veranderungsinitiative des Fallbeispiels wurde im Rahmen
eines Strategieprozesses ins Leben gerufen. Nach Analyse der Verédnderungen im Un-
ternehmensumfeld sowie externer und interner Studien wurde die bewusste Entschei-
dung getroffen, dass fir einen langfristigen Geschéftserfolg und Wettbewerbsvorteil
Veranderungen zur Starkung der Kundenorientierung notwendig sind. Diese Art des
Wandels prégt gleichzeitig die Rolle der Verdnderungskommunikation.

ZEITPUNKT DES WANDELS

Der Zeitpunkt der Durchfuhrung des Wandels mit Blick auf das Eintreten veranderter
Rahmenbedingungen stellt den dritten Charakterisierungsansatz dar. Veranderung kann
proaktiven oder reaktiven Charakter annehmen.

Wird Wandel in Reaktion auf eine Veranderung des Umfeldes initiiert, so gilt er als
reaktiv.

Die zielgerichtete Vorausplanung eines Veranderungsprojektes, um zukinftigen Ent-
wicklungen selbstbestimmt zu begegnen, wird als proaktiv oder antizipativ bezeichnet
(vgl. Koch, 2004, S. 98).

Das Veranderungsprojekt im Fallbeispiel hat proaktiven Charakter. Die Starkung der
Kundenorientierung ist zentrales Element der langfristigen Unternehmensstrategie, aus-
gerichtet an zentralen Zukunftstrends. Antizipativer Wandel ist auch aus Sicht der Ver-
anderungskommunikation interessanter, da die Veranderungsnotwendigkeit fir die Mit-
arbeiter noch nicht offensichtlich ist und erst kommunikativ geschaffen werden muss.
Die Herausforderung, ein Gefiihl von Dringlichkeit und Veranderungsbereitschaft bei
selbstzufriedenen Mitarbeitern zu erzeugen, ist fiur die Kommunikation grofer (vgl.
Nadler & Tushman, 1989, S. 199).

Dieser Abschnitt hat gezeigt, dass die Charakterisierungsansétze die Rolle der Kommu-
nikation im organisationalen Wandel beeinflussen. Aufgrund dieser Erkenntnisse und
der gegebenen Spezifika des zugrunde liegenden Praxisbeispiels bezieht sich der Inhalt
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dieser Arbeit auf fundamentalen, geplanten, proaktiven organisationalen Wandel. Diese
pragmatische und zugleich notwendige Eingrenzung des Gegenstandsbereiches der Ar-
beit wird im abschlieBenden Kapitel 7.2, dem Ausblick, aufgebrochen und die Uber-
tragbarkeit des entwickelten Controllingansatzes auf andere Veranderungssituationen
reflektiert.

2.1.2 Phasenmodelle des Wandels

Zur Annaherung an den Begriff und die Besonderheiten der Veranderungskommunika-
tion, ist es wichtig, die Verbreitungsprozesse und Phasen organisationalen Wandels zu
verstehen. Denn vor diesem Hintergrund findet Verdnderungskommunikation statt.

In zahlreichen wie vielfaltigen Ansatzen der Organisationsentwicklung und des Change
Managements werden Veranderungsprozesse entlang idealtypischer Phasen beschrie-
ben. Dabei ist anzumerken, dass Phasenmodelle als vereinfachtes Abbild der komplexen
dynamischen Wirklichkeit zu sehen sind, die eine planbare Steuerung suggerieren. Sie
geben einen Handlungsrahmen vor, der aufzeigt, wie jede Phase typischerweise ver-
lauft. So wird bei den Betroffenen und Verantwortlichen ein Verstandnis entwickelt,
was in den einzelnen Veranderungsphasen ansteht, was die Ziele sind und worauf zu
achten ist (vgl. Gerkhardt, 2007, S. 28).

LEWINS DREI-STUFEN-MODELL

Als ein erster und grundlegender Ansatz der klassischen Organisationsentwicklung gilt
das von Kurt Lewin entwickelte Drei-Stufen-Konzept ,,Unfreeze, Move, Freeze® (vgl.
Lewin, 1963, S. 242).

Es basiert auf der Annahme, dass in einer Organisation veranderungsfordernde und -
hemmende Krafte gegenldufig wirken. Sie missen zu Beginn eines jeden Verande-
rungsvorhabens aus ihrem Gleichgewicht gebracht werden, um das bestehende Effi-
zienzniveau einer Organisation auf eine hohere Ebene anzuheben.

Die bestehende Stabilitat, routinierte Denk- und Verhaltensweisen miissen zundchst
aufgebrochen werden. Wenn die veranderungsfordernden Kréfte dominieren, entsteht
eine starke Verénderungsbereitschaft. Es setzt eine verdndernde Bewegung ein, in der
Neuerungen konzipiert und implementiert werden. Diese realisierten Veranderungen
werden dauerhaft in das Unternehmen integriert. Das neue Kraftegleichgewicht auf ho-
herem Effizienzniveau wird stabilisiert und der Verédnderungsprozess nach drei Phasen
abgeschlossen.

Das Modell von Lewin gibt bis heute eine generelle Struktur zum Verstehen von orga-
nisationalen Veranderungen vor.

In Zeiten kontinuierlicher und komplexer Veranderungen, die nicht selten parallel ver-
laufen, erscheint das Modell jedoch starr, unidirektional und kategorisch. Kanter bewer-
tet Lewins Ansatz wie folgt:
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,, This quaintly linear and static conception — the organization as ice cube —
is so wildly inappropriate that it is difficult to see why it has not only sur-
vived but prospered, except for one thing. It offers managers a very straight-
forward way of planning their actions, by simplifying an extraordinarily
complex process into a child’s formula” (Kanter, Stein, & Jick, 1994, S.
10).

Das Gleichgewicht einer Organisation ist nicht mehr Normalzustand. Veranderungspro-
zesse sind nicht mehr nur vorlbergehende Irritationen (vgl. Strikker & Bongartz, 2006,
S.5). ,,Wandel wird von einem einmaligen Projekt zu einer stdndigen Herausforderung*
(Kruger, 20063, S. 24).

Neuere Phasenmodelle postulieren iterative oder vernetzte Verldufe, die in einer Publi-
kation von Miuiller-Stewens und Lechner (2001) vergleichend beschrieben werden (vgl.
Greif, Runde, & Seeberg, 2004, S. 141). Darin zeigt sich, dass nahezu alle bekannten
Phasenmodelle des Wandels auf dem Grundmodell von Lewin aufbauen. Auch wenn
die Anzahl der Phasen und damit der Detaillierungsgrad variiert, kristallisiert sich Le-
wins Konzept heraus: zuerst muss der Veranderungsbedarf bewusst gemacht werden,
daraufhin werden die notwendigen Verénderungen mittels positiver Zukunftsbilder und
MaRnahmen umgesetzt, bevor schlieBlich eine Verankerung der neuen Verhaltenswei-
sen stattfindet.

Die Darstellung weiterer Phasenmodelle dieses Charakters wiirde somit keinen Mehr-
wert schaffen. Allerdings liefern einige Ansatze, die eher Implementierungs- als Pha-
senmodelle darstellen, wertvolle Erkenntnisse. Sie ordnen den Verdnderungsphasen
Ziele und Aufgaben zu oder beschreiben inhaltliche Kriterien.

KOTTERS ACHT-STUFEN-MODELL

In dieser Hinsicht bietet sich insbesondere Kotters Acht-Stufen-Modell an, in dem sich
auch erste Besonderheiten der Veradnderungskommunikation zeigen.

Fur die Gestaltung tief greifenden Wandels schldgt Kotter einen Veranderungsplan in
acht Stufen vor. Die einzelnen Schritte leitet er aus den acht grundlegenden Fehlein-
schatzungen, die Veranderungsvorhaben verhindern, ab (vgl. Kotter & Darius, 1998, S.
37). Die fundamentalen Fehler kdnnen nach Kotter durch bewusstes, kompetentes Han-
deln, mit Hilfe des Acht-Stufen-Modells, verhindert oder zumindest stark gemindert
werden (vgl. Kotter & Darius, 1998, S. 31, 38).
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8 Neue Ansatze in der Kultur verankemn
7 Erfolge konsolidieren, weitere Veranderungen ableiten

6 Kurzfristige Ziele ins Auge fassen
5 Empowerment auf breiter Basis

Abb. 1: Der Acht-Stufen-Prozess des Wandels nach Kotter (1998)

Ein Gefuhl fur die Dringlichkeit des Wandels zu erzeugen, ist zu Beginn des Verande-
rungsprozesses entscheidend, um die nétige Kooperationsbereitschaft zu erhalten.

., Mit Riickblick auf die Vielzahl von Studien der vergangenen Jahrzehnte
wurde uns Klar, dass die Anfangsphase eines jeden Veranderungsprozesses
die erfolgskritischste Phase ist. Dort wird die Grundlage fur alles Folgende
gelegt, dort muss es gelingen, ausreichend Verstandnis fiir die Dringlichkeit
der Veranderung zu schaffen. “ (vgl. Kotter, 2009, S. 13).

Wenn das MaR an Selbstzufriedenheit bei den Mitarbeitern hoch ist, enden Verande-
rungsprozesse in einer Sackgasse, weil nur wenige Menschen daran interessiert sind,
sich mit dem Wandel auseinanderzusetzen (vgl. Kotter & Darius, 1998, S. 56). Selbst-
zufriedenheit kann durch das Fehlen einer erkennbaren Krise, zu viel sichtbaren Wohl-
stand oder fehlendes Leistungsfeedback von externen Quellen entstehen (vgl. Kotter
& Darius, 1998, S. 61).

Der Handlungsbedarf fiir Verdnderungen sollte anhand externer und/ oder interner Stu-
dien, insbesondere mit Blick auf die Schwachstellen gegenlber dem Wettbewerb, fur
alle Beteiligten ehrlich aufgezeigt werden. Neben Zahlen, Daten, Fakten kdnnen zur
Emotionalisierung auch qualitative Aussagen, wie z.B. Beschwerden zitiert und Ge-
schichten kommuniziert werden. Auch personliche Erfahrungen und Erlebnisse, z.B. im
direkten Kontakt mit unzufriedenen Kunden, kdnnen das Problembewusstsein fir den
dringenden Veranderungsbedarf wecken (vgl. Strikker & Bongartz, 2006, S. 7).

Eine starke FUhrungskoalition ist fir Veranderungen richtungsweisend und ihr Aufbau
Gegenstand der zweiten Phase. Erst wenn das obere Management eines Unternehmens
hinter der Veranderung steht, kann diese auch gelingen. Deshalb empfiehlt Kotter, eine
Gruppe von Fiihrungspersonlichkeiten zusammenzustellen, die geniigend Uberzeugung,
Kompetenz und Macht besitzt, den Wandel zu gestalten.

Die Kombination von Management- und Fihrungsfertigkeiten, Vertrauen und einem
gemeinsamen Ziel, charakterisiert eine kompetente Fihrungskoalition. Sie entwickelt
und verbreitet die Vision des Wandels, motiviert eine breite Masse von Menschen zum
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Handeln, fiihrt VerdnderungsmalRnahmen und manifestiert die neuen Ansétze schluss-
endlich in der Unternehmenskultur (vgl. Kotter & Darius, 1998, S. 94).

Die Fihrungskoalition formuliert in der dritten Phase die Vision des Wandels. Eine
Vision besitzt die Kraft, ein Bild der Zukunft mit einer deutlichen oder subtilen Bot-
schaft zu verkniipfen. Sie stellt die generelle Richtung des Wandels klar und motiviert
Menschen dazu, Schritte in diese Richtung zu tun, auch wenn sie anfangs schmerzvoll
sind (vgl. Kotter & Darius, 1998, S. 99). Die Vision ist ein Zukunftsbild, das win-
schenswert, machbar, fokussiert, flexibel und in weniger als funf Minuten zu vermitteln
ist.

Daruiber hinaus sollte eine Strategie zur Realisierung der Vision entwickelt werden, die
Kennzahlen, Zielerreichungsgrade und Malnahmen beinhaltet (vgl. Strikker
& Bongartz, 2006, S. 8). Die wirkliche Kraft einer Vision wird erst dann vollstandig
freigesetzt, wenn die Betroffenen ein gemeinsames Verstandnis fiir das angestrebte Zu-
kunftsbild besitzen. In der vierten Phase erfolgt die Kommunikation der Vision (vgl.
Kotter & Darius, 1998, S. 119).

Hinter der flinften Phase Empowerment verbirgt sich die ldee, Menschen in ihrer Leis-
tungsfahigkeit und Selbstbestimmung zu starken. Mitarbeiter konnen oder wollen nicht
zu Veranderungen beitragen, wenn sie sich machtlos fiihlen und keine ausreichenden
Handlungsspielrdume besitzen. Die effektive Umsetzung der Phasen eins bis vier des
Verénderungsprozesses tragen bereits zum Empowerment der Mitarbeiter bei. Aber
selbst wenn das Bewusstsein fiir die Dringlichkeit hoch ist, die Fiihrungskoalition eine
vielversprechende Vision entwickelt hat und diese effektiv kommuniziert wurde, kon-
nen Kenntnisse und Fahigkeiten, Strukturen, Systeme sowie Vorgesetzte den Wandel
behindern.

Nur wenn Unternehmen Qualifikationsangebote, Strukturen und Systeme sowie Fiih-
rungskrafte besitzen, die der Vision entsprechen, kdnnen Menschen so mobilisiert wer-
den, dass sie selbst in Fihrung gehen und den Wandel in Selbstorganisation erfolgreich
herbeifthren (vgl. Kotter & Darius, 1998, S. 159).

Im sechsten Schritt des Veranderungsplans stehen die Schaffung und Kommunikation
kurzfristiger und sichtbarer Erfolge im Mittelpunkt. Sie liefern den Beweis, dass sich
die Veranderungen auszahlen und eine Beteiligung lohnenswert ist. Gleichzeitig werden
die Leistungen der beteiligten Mitarbeiter offen mit Anerkennung belohnt, was ihre Mo-
tivation weiter steigert. Die Durchsetzbarkeit der Vision wird fur die Unternehmenslei-
tung sowie fir die Gegner des Wandels anhand konkreter Ergebnisse sichtbar. Dies
kann weitere Verénderungsimpulse im Unternehmen auslésen (vgl. Kotter & Darius,
1998, S. 168f). Die Erfolge sind gekennzeichnet durch ihre Sichtbarkeit, Kurzfristigkeit
in der Umsetzung, ihren Vorbildcharakter und ihren eindeutigen Bezug zum Verénde-
rungsvorhaben.

Die Fuhrungskoalition nutzt die durch kurzfristige Erfolge geschaffene Glaubwiirdig-
keit, um in der siebten Phase weitere Veranderungen anzustoRen. Mitarbeiter, die die
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Vision verinnerlichen und Veranderungen umsetzen, sollten laut Kotter gefordert oder
neu eingestellt werden. Dadurch soll der Verdnderungsprozess mit neuen Projekten,
Themen und Impulsen kontinuierlich in Bewegung gehalten werden (vgl. Strikker
& Bongartz, 2006, S. 8).

Die in der Folge verénderten oder neu geschaffenen Verhaltensweisen, Strukturen und
Prozesse werden in der letzten Phase in der Unternehmenskultur verankert. Der Zu-
sammenhang zwischen den Verdanderungen und dem daraus resultierenden Unterneh-
menserfolg wird kommuniziert. So wird eine Basis fiir weitere VVerdnderungsprozesse
geschaffen. Wenn die verénderten Verhaltensweisen und neuen Ansétze erwiesenerma-
Ren besser funktionieren als die bisherigen Methoden, manifestieren sie sich in der letz-
ten Phase des Prozesszyklus in der Unternehmenskultur (vgl. Kotter & Darius, 1998, S.
215).

Jede der acht Stufen muss komplett in der dargestellten Abfolge durchlaufen werden,
um fundamentalen Wandel erfolgreich zu gestalten. Einzelne Schritte durfen nicht Giber-
sprungen werden, wobei in mehreren Phasen parallel agiert werden kann.

Die ersten vier Stufen des Veranderungsprozesses brechen den im Unternehmen veran-
kerten Status Quo auf. Diese ,,Auflockerungsaktivititen schaffen die Basis fiir die wei-
teren Schritte.

In den Phasen fiinf bis sieben werden neue Ansatze und Verfahrensweisen implemen-
tiert, die schlielRlich in der letzten Phase in der Unternehmenskultur verankert werden.
Mit dieser Zusammenfassung seiner acht Phasen in drei Hauptfunktionen stellt auch
Kotter einen direkten Bezug zu Lewins Ansatz her.

Allerdings unter der zeitgemaRen Annahme, dass im komplexen, kontinuierlichen Wan-
del mehrere unterschiedliche Verénderungsprozesse parallel oder versetzt durchlaufen
werden. Er versteht sein Modell als mehrstufigen Veranderungsplan fur einen einzelnen
Prozess innerhalb von komplexen, kontinuierlichen Veranderungsprozessen (vgl. Kotter
& Darius, 1998, S. 37ff).

Das Phasen- oder besser Implementierungsmodell von Kaotter ist so interessant fir diese
Arbeit, da es einerseits Kommunikation als integralen Bestandteil versteht und Hand-
lungsanleitungen beinhaltet. Andererseits dient es Pfannenberg als Ausgangspunkt zur
Beschreibung der Aufgaben der Veranderungskommunikation, die in Kapitel 2.3.1 er-
lautert werden (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 37ff). Das Modell von Kotter kommt dem
Vorgehen in der Praxis sehr nahe, da es auf seinen praktischen Erfahrungen begriindet
ist. Dies gibt aber gleichzeitig Anlass zur Kritik, da keine theoretische Fundierung be-
steht (vgl. Kieser & Hegele, 1998, S. 114f).

Neben Phasen- bzw. Implementierungsmodellen aus der Organisationsentwicklung und
des Change Managements, die eine planbare Implementierung und Steuerung organisa-
tionalen Wandels aus der Perspektive von Strategen bzw. Managern thematisieren, er-
Offnet die Diffusionstheorie eine weitere Sichtweise.
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ROGERS DIFFUSIONSMODELL

Der Ansatz ,,Diffusion of innovations® des amerikanischen Sozialwissenschaftlers Ro-
gers beschaftigt sich mit dem Prozess der Informationsverarbeitung, der Einstellungs-
und Verhaltensbeeinflussung bei Neuerungen bzw. Verénderungen in sozialen Syste-
men. Rogers formuliert die Annahme: ,,Diffusion is a kind of social change [...] include
both the planned and the spontaneous spread of new ideas* (Rogers, 2003, S. 6f).

Wenn die Diffusion von Innovationen einem organisationalen Wandel gleichgesetzt
werden kann, lassen sich Erkenntnisse tber die Wirkungsstufen fir eine Verhaltensan-
derung aus Mitarbeiterperspektive ableiten.

Zentrales Element des Ansatzes ist Kommunikation: ,,Diffusion is the process in which
an innovation is communicated through certain channels over time among the members
of a social system. It’s a special type of communication* (Rogers, 2003, S. 474).

Damit gewinnt sein Modell Relevanz fiir diese Arbeit.

) DECISION ) IMPLEMENTATION ) CONFIRMATION

Abb. 2: Phasenmodell nach Rogers (2003)

Die Ubernahme neuer Ideen und Vorgehensweisen vollzieht sich als ein Prozess von
flnf aufeinander aufbauenden Phasen:

., The innovation decision process is the process through which an individu-
al passes from gaining initial knowledge of an innovation, to forming an at-
titude toward the innovation (persuasion), to making a decision to adopt or
reject, to implementation of the new idea, and to confirmation of this deci-
sion. “ (Rogers, 2003, S. 168).

Zunéchst erhalten die Mitarbeiter in der ersten Phase Kenntnis Uber die VVeranderungen.
Sie nehmen das Thema wahr, es trifft in ihr Bewusstsein, ohne sofort eine persénliche
Relevanz flr die eigene Arbeit zu erzeugen (vgl. Rogers, 2003, S. 175). Wenn die Mit-
arbeiter dann aber erkennen, dass die Verénderungen sie und ihren Arbeitsalltag betref-
fen, startet die zweite Phase, sie suchen nach Informationen.

Die Vor- und Nachteile, die Chancen und Risiken, das AusmaR, die Machbarkeit und
die Auswirkungen der Veranderungen werden auf der Basis der zur Verfugung stehen-
den Informationen bewertet (vgl. Rogers, 2003, S. 175). Das Ergebnis ist eine positive
oder negative Haltung gegentiber den Verénderungen. Eine positive Einstellung fiihrt
noch nicht zwangsweise zur Implementierung.

In der dritten Phase entscheiden die Mitarbeiter tber Ablehnung oder Annahme der
Veranderungen. Sie bilden sich ein positives oder negatives Urteil, indem erste Neue-
rungen getestet werden. Wenn sich beim Ausprobieren ein relativer Vorteil fir die Mit-
arbeiter zeigt, fallt ihr Urteil meistens positiv aus und sie entscheiden sich zur Uber-
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nahme (vgl. Rogers, 2003, S. 177).

Nach den bisher mentalen Phasen, die sich in den Képfen der Mitarbeiter abspielten, ist
die Implementierung mit einer Verhaltensanderung verbunden. Sie setzen die Verande-
rungen aktiv um. Nach einer durchaus langeren Zeit kann irgendwann ein Punkt erreicht
werden, an dem die Neuerungen zur selbstverstandlichen Routine im Arbeitsalltag wer-
den. Die Veranderungen verlieren ihren Neuigkeitscharakter (vgl. Rogers, 2003, S.
180).

Im letzten Schritt suchen die Mitarbeiter weiter nach Informationen, um die eigene Ent-
scheidung bzw. ihre Verhaltensanderung zu bestatigen (vgl. Rogers, 2003, S. 189).

In den ersten drei Phasen wird die Entscheidung fur oder gegen eine Neuerung auf men-
taler Ebene vorbereitet. In den letzten beiden Phasen geht es schlieRlich um das Ver-
halten der Mitarbeiter (vgl. Rogers, 2003, S. 179).

Interessant flr die Auseinandersetzung mit der Veranderungskommunikation sind ins-
besondere die aufeinander aufbauenden mentalen und verhaltenspragenden Wirkungs-
stufen im Diffusionsprozess. Die Diskussion ber Stufen im Prozess der Verhaltenséan-
derung hat eine lange Tradition. Insbesondere die Wirkungszusammenhénge und
Abhéangigkeiten werden in der Literatur vielféaltig analysiert. Rogers vertritt den fol-
genden Standpunkt: ,,The evidence is clearest cut for the knowledge and decision stag-
es, and somewhat less so for the persuasion stage. Only limited data are available on the
distinctiveness of the implementation and confirmation stages” (Rogers, 2003, S. 198).
Die Thematik der Wirkungsstufen im Prozess der Verhaltensdnderung wird in Kapitel
2.3.2 wieder aufgegriffen und ist fur die Entwicklung des Controllingansatzes von Re-
levanz.

Buchholz nutzt Rogers Modell, um den einzelnen Phasen Ziele und Aufgaben der
Kommunikation zuzuordnen. Sie kombiniert Rogers Ansatz mit den Schlagworten des
Verhaltensforschers Lorenz: ,,Gesagt ist nicht gehort. Gehort ist nicht verstanden. Ver-
standen ist nicht einverstanden. Einverstanden ist nicht angewandt. Angewandt ist nicht
beibehalten™ (vgl. Buchholz & Knorre, 2010, S. 102f). lhre Ausfiihrungen werden in
Kapitel 2.3.2 beschrieben.

Empirische Nachweise, dass Veranderungsprozesse einem dieser Modelle folgen, feh-
len bislang. Dies durfte sich auch schwierig gestalten, denn Verénderungen verlaufen
selten oder nie geordnet nach einem urspriinglichen Plan, wie dies die Phasenmodelle
suggerieren (vgl. Greif et al., 2004, S. 142). Veranderungsdynamiken verhalten sich
immer anders, denn die Reaktionen der Beteiligten auf die Veranderungen sind nicht
komplett vorhersehbar.

Daraus ergeben sich nicht absehbare Konsequenzen fir die Veranderungsarchitektur.
Deswegen missen die Reaktionen bzw. Wirkungen begleitend analysiert und die Kon-
sequenzen durch optimierte Verdnderungsmafnahmen bewaltigt werden. Organisationa-
ler Wandel folgt keinem linearen Planungszyklus. RegelmaRige Analysen und Zielkla-
rungen, die Entwicklung sowie Bewertung von Malinahmen sind insbesondere bei nicht
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vorhersehbaren Prozessen notwendig (vgl. Greif et al., 2004, S. 145).

Dies unterstreicht den Bedarf nach einem Controllingansatz im organisationalen Wan-
del und somit die Problemstellung dieser Arbeit. Auch wenn bislang empirische Nach-
weise fehlen, helfen die Phasenmodelle, die Komplexitat dynamischer Veranderungen
pragmatisch zu reduzieren. Sie liefern einfache Schemata, um Veranderungsprozesse
durch zielgerichtetes Planen zu kontrollieren sowie die geplanten Malinahmen und beo-
bachteten Ablaufe gedanklich einzuordnen (vgl. Greif et al., 2004, S. 142). Rogers for-
muliert es dhnlich:

., Stages may be useful as a means of simplifying a complex reality, so as to
provide a basis for understanding human behavior change and for introduc-
ing an innovation. Perhaps we should think of stages as a social construc-
tion, a mental framework that we have created and generally agreed to. But
it is quite a different matter to obtain empirical evidence that a specified se-
ries of stages exists. “ (Rogers, 2003, S. 195).

Zusammenfassend fiir diesen Abschnitt ist festzuhalten, dass sich die vorgestellten, aus-
gewadhlten Modelle trotz ihres ungleichen Ursprungs, Detaillierungsgrades oder Blick-
winkels in den Aufgabenstellungen &hneln.

Weiterhin besteht Einigkeit in der Literatur, dass Kommunikation ein zentrales und Gber
alle Phasen hinweg durchgangiges Schlisselelement im Wandel darstellt (vgl. Strikker
& Bongartz, 2006, S. 10). Die Phasenmodelle dienen somit als Grundlage fur die Erl4u-
terung der Ziele und Aufgaben der Verédnderungskommunikation in Kapitel 2.3.
Handlungsanleitungen konnten identifiziert werden, die bspw. bei Kotter als zentrale
Erfolgsfaktoren bzw. Kriterien eines erfolgreichen Wandels zu verstehen sind (vgl.
Gerkhardt, 2007, S. 33).

In dieser Hinsicht werden die folgenden Besonderheiten bzw. Faktoren der Verande-
rungskommunikation aus den Phasenmodellen konstatiert. Zu Beginn des Verande-
rungsprozesses ist ein Gefuhl fir die Dringlichkeit des Wandels zu erzeugen. Dazu
dienen der Verénderungskommunikation externe und/ oder interne Studien, die insbe-
sondere die Schwachstellen gegeniiber dem Wettbewerb aufzeigen. Neben Zahlen, Da-
ten und Fakten emotionalisieren zusatzlich qualitative Aussagen, wie z.B. Beschwerden,
den Veranderungsbedarf. Auch die Inszenierung personlicher Erlebnisse, z.B. im direk-
ten Kontakt mit unzufriedenen Kunden, verstarkt das Gefihl fiir die Dringlichkeit. Eine
weitere Besonderheit der Veranderungskommunikation ist die Formulierung und Ver-
mittlung einer Vision. Winschenswert, machbar, fokussiert, flexibel und vermittelbar in
weniger als funf Minuten sind ihre zu erflllenden Kennzeichen. Im fortgeschrittenen
Verlauf wird die Kommunikation erster Ergebnisse zunehmend erfolgskritisch. Er-
folgsgeschichten, die kurzfristig umsetzbar sowie sichtbar sind, gleichzeitig Vorbildcha-
rakter und einen eindeutigen Bezug zum Verénderungsvorhaben besitzen, leisten seitens
der Mitarbeiter Uberzeugungsarbeit und treiben den Wandel voran.
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2.2 Begriffsverstandnis und Rolle der
Veranderungskommunikation

Zunéachst wird das Begriffsverstandnis von Verdnderungskommunikation in dieser Ar-
beit erldutert, um Klarheit ber den Gegenstand dieser Arbeit zu schaffen und Grenzen
zu ziehen. Die Veranderungskommunikation ist im Kontext der internen Unterneh-
menskommunikation und des Change Managements zu verorten, deren Zusammenhén-
ge offenzulegen sind. Daran schliel3t sich eine Diskussion Uber die Rolle der Verénde-
rungskommunikation im organisationalen Wandel an.

Veranderungskommunikation wird als ein Teilbereich der internen Kommunikation
verstanden, die im Kontext organisationalen Wandels stattfindet. Interne Kommunikati-
on ist wiederum ein systematisch unterscheidbarer Teilbereich der Unternehmenskom-
munikation.

Fur die Unternehmenskommunikation ist eine Vielzahl an Definitionen zu finden. Ver-
schiedene Wissenschaftsdisziplinen leisten Beitrage zum Forschungsfeld und generieren
eigene Begriffe fur die Kommunikationsbeziehungen eines Unternehmens mit seinen
Umwelten (vgl. Mast, 2013, S, 6f). ZerfaR® formuliert die folgende Definition:

,,Als Unternehmenskommunikation bezeichnet man alle Kommunikations-
prozesse, mit denen ein Beitrag zur Aufgabendefinition und -erfillung in
gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten geleistet wird und die insbesondere
zur internen und externen Handlungskoordination sowie Interessenklarung
zwischen Unternehmen und ihren Bezugsgruppen (Stakeholdern) beitra-
gen. “ (vgl. Zerfal3, 2007b, S. 23).

Mit Blick auf das Begriffsverstandnis von Veranderungskommunikation sind an dieser
Stelle insbesondere die zugrunde liegenden kommunikativen Prozesse von Relevanz.
Ein Modell, das diese Prozesse grundsétzlich und reduziert erklart, ist das klassische
Stimulus-Response-Modell.

Es besteht aus drei Elementen: Kommunikator, Stimulus und Rezipient, die weitestge-
hend in der Wissenschaft akzeptiert und gemeinsame Basis weiterer Kommunikations-
forschung sind (vgl. Merten, 2007, S. 55f).

Aspekte wie Feedback oder Kontext werden in diesem unidirektionalen Prozess nicht
reflektiert. Der Unternehmenskommunikation liegen allerdings symbolische Handlun-
gen zugrunde, die von Organisationsmitgliedern initiiert werden und eine Verstandi-
gung sowie darauf aufbauend eine Beeinflussung bestimmter Rezipienten zum Ziel ha-
ben (vgl. Zerfal?, 2007b, S. 23). Gleiches gilt fur die Verdnderungskommunikation als
ein Teilbereich der internen Unternehmenskommunikation. Sie erfordert einen wechsel-
seitigen Wissens- und Erfahrungsaustausch, mit dem Ziel eine bestimmte Reaktion
beim Empféanger auszuldsen (vgl. Bernecker & Reil3, 2002, S. 354).

Deswegen wird das Stimulus-Response-Modell um Zusatzannahmen von Merten und



Zur Begriffsbestimmung und zu Besonderheiten der Veranderungskommunikation 29

ZerfalR ergénzt. Es gibt ein Feedback im Kommunikationsprozess. Er findet nicht im
luftleeren Raum, sondern in einem definierten Rahmen (soziales Umfeld, Kontext) statt.
Die Stimuli, Gber Kanale Ubertragene verbale oder nonverbale Signale, haben eine vom
Kommunikator und Rezipienten gemeinsam geteilte Bedeutung. Die Bedeutungsver-
mittlung ist kein Selbstzweck. Sie dient dazu, die Situationsdeutungen oder Absichten
des Empfangers oder auch des Kommunikators zu verdndern (vgl. Zerfall & Fietkau,
1997, S. 12f). In diesem Sinne bewirkt Kommunikation zielgerichtet bestimmte Reakti-
onen. Dies kann nicht nur personlich (interpersonal) sondern auch durch Medien erfol-
gen (Kanalmodalitét) (vgl. Merten, 2007, S. 56).

Zusammenfassend liegt der Kommunikation ein Prozess des Sendens und Empfangens
von verbalen und nonverbalen Signalen zwischen zwei (Gruppen von) Personen zu-
grunde. Der hieraus resultierende mediale oder interpersonale Austausch von Informati-
onen (Gedanken, Gefiihlen, Meinungen, ...) zielt auf bestimmte Reaktionen beim Emp-
fanger. Feedback geben zu kénnen, ist im Kommunikationsprozess verankert. Der
ehemalige Empfanger wird zum Kommunikator und vermittelt Signale, um wiederum
eine Wirkung beim ehemaligen Kommunikator, der jetzt Empféanger ist, auszulfsen
(vgl. Wagner, 2006, S. 21).

FEEDBACK
KONTEXT, ;
RAHMENBEDINGUNGEN

Abb. 3: Zugrunde gelegtes Kommunikationsmodell dieser Arbeit

Trotz der in der Literatur kritisierten Reduzierung des dynamischen Kommunikations-
prozesses auf drei statische Grundelemente wurde dieses Modell bewusst fur diese Ar-
beit ausgewahlt. Die drei Elemente Kommunikator, Stimuli und Empfénger bilden spé-
ter die Messobjekte im Controllingansatz fur Veranderungskommunikation.

Dieses Verstandnis kommunikativer Prozesse wird zur Begriffsklarung der Verande-
rungskommunikation um den Kontext organisationalen Wandels und die Organisati-
onsmitglieder (Fuhrungskréfte, Mitarbeiter und Kommunikationsverantwortliche) als
Akteure (Empfénger und Kommunikator) spezifiziert.

Daher wird Veradnderungskommunikation als der kommunikative Prozess des Sendens
und Empfangens von verbalen und nonverbalen Signalen als Tréger der Veranderungs-
botschaften zwischen zwei (Gruppen von) Organisationsmitgliedern in organisationalen
Veranderungsprozessen definiert. Der hieraus resultierende Austausch von Informatio-
nen (Gedanken, Gefiihlen, Meinungen, ...) flhrt zu einer Reaktion beim Empfanger.
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Erfolgreiche Verdnderungskommunikation setzt eine ganz bestimmte Reaktion voraus:
eine Verhaltenséanderung. Sie ist zielgerichtet: Das Verhalten bestimmter Organisati-
onsmitglieder soll in eine gewinschte Richtung gelenkt werden (vgl. Richter, 2008, S.
43; Wagner, 2006, S. 21; Mohr, 1996, S. 146).

Neben der Einordnung von Verénderungskommunikation in den Sinnzusammenhang
der internen Unternehmenskommunikation pragt das Change Management ihr Rollen-
verstandnis im organisationalen Wandel.

Wahrend das Kommunikationsmanagement die Steuerung der Unternehmenskommuni-
kation zur Aufgabe hat, steuert und gestaltet das Change Management die Veranderung.
Nach Reil versteht es sich von selbst, dass ein geschlossenes Konzept fur Change Ma-
nagement sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis nicht existiert. Doch alle
Ansdtze verfolgen das gemeinsame Anliegen, Infrastrukturen fir Verénderungen zu
schaffen (vgl. ReiR, 1997, S. 9). Seine Definition liefert eine erste Einordnung:

,, The essence of change management, as the totality of all the activities
dealing with far-reaching changes, is to create a change-friendly context for
all change processes. “ (Reil3, 2012, S. 4)

Als proaktives Vorgehen definieren Rank und Scheinpflug Change Management anhand
von Prozessschritten und Zielen:

,,Change Management [...] umfasst die Planung, Implementierung, Kon-
trolle und Stabilisierung der Verénderungen in Strategien, Prozessen, Or-
ganisation und Kultur mit dem Ziel, die Effektivitat und Effizienz des Veran-
derungsprozesses zu maximieren und die groéRtmogliche Akzeptanz der
betroffenen Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter zu erreichen.” (Rank &
Scheinpflug, 2010, S. 18).

Zum Verhéltnis der Begriffe Veranderungskommunikation und Change Management
finden sich in der Literatur unterschiedliche Sichtweisen.

Einerseits heif3t es, ,,Verdnderungskommunikation ist bei genauerer Betrachtung nichts
Anderes als professionell ausgeiibte interne Kommunikation®, die im spezifischen Zu-
sammenhang mit Veranderungsprozessen in Unternehmen stattfindet (vgl. Buchholz,
2005, S. 232). Diese spezielle Veranderungssituation stellt allerdings verédnderte Anfor-
derungen an die interne Kommunikation.

Die klassischen Standardvarianten der unternehmensinternen Informationskultur und
das reine Informationsmanagement reichen nicht aus (vgl. Buchholz & Knorre, 2010, S.
99f). Die Transparenz und Verfiigbarkeit von Informationen sind zwar weiterhin not-
wendige, nicht aber hinreichende Bedingungen in Verénderungsprozessen (vgl. Buch-
holz, 1994-2001, S. 6). Der Kontext des Wandels, die Griinde, Auswirkungen und mog-
liche Alternativen mussen veranschaulicht, neue Denkmuster und Verhaltensweisen
vermittelt werden. Mitarbeiter wollen sich beteiligen, Fragen stellen, Kommentare du-
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RBern, Vorgehensweisen empfehlen (vgl. Buchholz, 2005, S. 230). Verédnderungskom-
munikation ist eine spezielle Form der internen Unternehmenskommunikation im orga-
nisationalen Wandel mit erweiterten Anforderungen an ihre Ziele und Aufgaben, ihre
Strategien, Inhalte, Rollen und Instrumente.

,As a company undergoes change, the communication needs will change
and so internal communication should be reviewed regularly to see if it is
meeting expectations and fulfilling those changing needs.” (Harkness, 1999,
S. 89).

Diese Sichtweise orientiert sich nah an der internen Kommunikation. Veranderungs-
kommunikation wird als eines der weichen Instrumente bzw. Instrumentenpakete des
ubergeordneten Change Managements zur Information der Betroffenen tber die Veréan-
derung verstanden (vgl. Reil3, 1997, S. 93ff). Als Trager der Veranderungsbotschaften
unterstitzt die Verdnderungskommunikation den Verénderungsprozess.

Andererseits wird die Veranderungskommunikation als Schliisselfaktor im Change Ma-
nagement verstanden, der alle definitorischen Ebenen — Strategien, Prozesse, Organisa-
tion und Kultur — durchzieht (vgl. Rank & Scheinpflug, 2010, S. 18; Pfannenberg, 2003,
S.9).

In dem bereits vorgestellten Ansatz von Kotter taucht z.B. das Wort Kommunikation
ganz explizit nur wahrend einer Phase des Wandels auf, tatsdchlich durchdringt sie aber
alle Stufen des Veranderungsprozesses. Wie kann ein Manager ein Gefuhl von Dring-
lichkeit erzeugen, ohne zu kommunizieren? Wie kann eine starke Fihrungskoalition
aufgebaut werden, ohne die Manager mit Worten zu tUberzeugen?

Diese Fragen zeigen, dass Veranderungskommunikation in einer erweiterten Sichtweise
in allen Aspekten des Wandels und des Change Managements stattfindet (vgl. Barrett,
2004, S. 21).

Nimmt die Veranderungskommunikation als eine besondere Form der internen Unter-
nehmenskommunikation also eine begleitende und unterstitzende Rolle im Manage-
ment organisationalen Wandels ein oder initiiert, gestaltet und steuert sie ganzheitlich
den Veranderungsprozess (vgl. Deekeling & Barghop, 2003, S. 6; Reil3, 2003, S. 1)?

Da weder Wissenschaft noch Praxis eine eindeutige Antwort auf diese Frage liefern,
werden im Rahmen dieser Arbeit beide Sichtweisen einbezogen. Das Rollenverstandnis
wird insbesondere in der spateren Beschreibung der Instrumente der Verénderungs-
kommunikation erneut aufgegriffen (vgl. 2.7).

Unabhéngig vom Rollenverstandnis hei8t organisationaler Wandel immer Veranderung
von Menschen, ihrer Einstellung, Uberzeugung und Verhaltensweisen. Da der Mensch
mit der Fahigkeit zu und dem Bedurfnis nach Kommunikation ausgestattet ist, stellt sie
einen zentralen Erfolgsfaktor fir organisationalen Wandel dar (vgl. Strikker
& Bongartz, 2006, S. 11). Kitchen formuliert neben Barrett und Levine treffend:



Zur Begriffsbestimmung und zu Besonderheiten der Veranderungskommunikation 32

., An organization is, after all, a collection of people and what the organiza-
tion does is done by people. This forms the basis for the link between change
in organizations and communication with the people responsible for making
those changes happen.” (Kitchen & Daly, 2002, S. 49).

., People are the heart of change management, and communication is at the
heart of people.” (Barrett, 2004, S. 220).

., When it comes t0 project success, the three important factors are: commu-
nication, communication, communication. “ (Levine, 2002, S. 344).

Die Bedeutung der Kommunikation fir den Erfolg von Verénderungsprojekten wird in
der Unternehmenspraxis sehr hoch eingeschatzt.

Dies zeigt neben zahlreichen Studien eine weltweite Befragung von IBM. Die Auswer-
tung der Studie ,,Making Change Work* wird mit dem Satz ,,Communicate or fail* auf
den Punkt gebracht (vgl. Brehm, 2006, S. 310). Spiegelbildlich wird fehlende oder
mangelhafte Kommunikation immer wieder als Hauptgrund fiir das Scheitern von Ver-
anderungsprozessen genannt (vgl. Mohr, 1996, S. 13, 21; Bernecker & Reif3, 2002, S.
353).

Zentraler Schlussel zur Erzeugung von Verstdndnis und einer positiven Haltung gegen-
uber der Veranderung ist Kommunikation. Sie gilt als essentieller Erfolgsfaktor im or-
ganisationalen Wandel (vgl. Daly, Teague, & Kitchen, 2003, S. 161; Mast, 2008, S.
403; Buchholz, 2005, S. 224; Bongartz & Strikker, 2001 ff., S. 7; Deekeling
& Barghop, 2003, S. 7; Tourish, 2004, S. 65; Doppler & Lauterburg, 2002, S. 336;
Witherspoon & Wohlert, 1996, S. 378).

2.3 Ziele und Aufgaben der Veranderungskommunikation

L f the communication changes behavior, it 1S good communication; if it
doesn’t, it is bad communication.” (Larkin & Larkin, 1994, S. xi).

In der Literatur besteht Einigkeit tber das grundsétzliche und tibergeordnete Ziel der
Verénderungskommunikation: die Verhaltensdnderung der Zielgruppen (vgl. Pfannen-
berg, 2003, S. 10).

Dieses finale Ziel wird uber verschiedene Teilziele bzw. Phasen oder Wirkungsstufen
anvisiert. Wissenschaftler und Praktiker diskutieren sehr intensiv, welche und wie viele
WirkungsgroRen oder Stufen in welcher Reihenfolge durchlaufen werden missen. Ins-
besondere der empirische Nachweis von Wirkungsinterdependenzen zwischen den ver-
schiedenen Grolien stellt eine enorme Herausforderung dar. Inkonsistent definierte,
schwer operationalisierbare theoretische Konstrukte werden zur Erklarung innerer
Denkprozesse und des Verhaltens verwendet (vgl. Bruhn, 2003, S. 39).

Ist das Eintreten eines bestimmten Konstrukts Ursache oder Wirkung fur das Erreichen
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einer anderen Grolie? Eine kritische Analyse oder ein empirischer Nachweis kausaler
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge sollen aber nicht Gegenstand dieser Arbeit sein.
Stattdessen werden verhaltenswissenschaftliche Wirkungsmodelle aus belastbarer Lite-
ratur und ihre Interdependenzen als Annahmen zugrunde gelegt.

Auf dem Weg zur Verhaltensédnderung, dem finalen Ziel der Veranderungskommunika-
tion, liegen verschiedene Wirkungsdimensionen, die mit spezifischen Aufgaben ver-
bunden sind. Sie werden in der Literatur wie auch in dieser Arbeit einerseits entlang der
Phasen organisationalen Wandels und andererseits aus der Wirkungsperspektive behan-
delt (vgl. Koch, 2004, S. 136; Pfannenberg, 2003, S. 37). Die Aufgaben der Verande-
rungskommunikation in diesen Wirkungsstufen variieren und zeigen zugleich erfolgs-
kritische Faktoren ihrer Messung und Steuerung auf.

2.3.1 Phasenorientierte Ziele und Aufgaben

Auf Grundlage der verschiedenen Phasen im organisationalen Wandel kdnnen Aufga-
ben der Veranderungskommunikation abgeleitet und strukturiert werden. Entlang des in
Abschnitt 2.1.2 vorgestellten Phasenmodells nach Kotter beschreibt Pfannenberg die
Ziele und Aufgaben der Veranderungskommunikation folgendermalien (vgl. Pfannen-
berg, 2003, S. 39ff).

Zum Start des Veranderungsprojektes hat die Kommunikation das Ziel, ein Gefiihl von
Dringlichkeit zu erzeugen. Aufgabe ist es, die zeitkritische Notwendigkeit des Wandels
und die Risiken der Nichtverdnderung zu kommunizieren. Die Informationsgewinnung
im Unternehmen aber auch durch externe Impulse steht im Vordergrund. So kann bspw.
ein direkter Austausch von Fuhrungskraften mit (unzufriedenen) Kunden, Lieferanten
oder Aktionaren arrangiert werden (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 43).

Im ndchsten Schritt wird eine FUhrungskoalition aufgebaut. Dazu werden Schliissel-
personen und Meinungsbildner im Unternehmen identifiziert sowie ihre Haltung analy-
siert. Auf dieser Basis stoft die Verdnderungskommunikation offene Diskussionen mit
den Schlusselzielgruppen an, um Verbiindete zu gewinnen. Die Fiihrungskoalition wird
mit entsprechenden Medien und Instrumenten ausgestattet, um sie in ihrer Botschafter-
und Vorbildrolle zu stérken (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 44).

In der dritten Phase stellt die Kommunikation die Beteiligung der Schlusselpersonen am
Arbeitsprozess der Strategieentwicklung und die Kommunikationsfahigkeit der Vision
sicher. Gleichzeitig werden erste Informationen, wie Name und Zielsetzungen des Ver-
anderungsprojektes kommuniziert. Die Kerninformation ist gegenuber allen Zielgrup-
pen identisch, die Informationstiefe und die Auswahl zusatzlicher Aspekte erfolgt ziel-
gruppenspezifisch (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 46).

In der vierten Phase ist es Aufgabe der Veradnderungskommunikation, alle relevanten
Zielgruppen uber die Vision des Wandels zu informieren und sie zu emotionalisieren.
Sie soll eine aktive Auseinandersetzung mit der Vision fordern. Jetzt wird auch die brei-
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te Masse an Fuhrungskraften in ihren Kommunikationsaufgaben als Botschafter und
Vorbilder unterstiitzt. Sie erhalten Basisinformationen und Instrumente, um die Veran-
derungen in ihrem Verantwortungsbereich transparent zu machen. Die Inszenierung
symbolischer Handlungen kann ihre Selbstverpflichtung greifbar veranschaulichen.
Nach Pfannenberg startet in dieser Phase auch das prozessbegleitende Monitoring der
Veranderungskommunikation, was das zentrale Thema in dieser Arbeit darstellt. Uber
Feedbacksysteme, durch kontinuierliche Beobachtung der Meinungsbilder, Resonanz-
analysen und Performance Messungen werden die Leistung und Wirksamkeit der Ver-
anderungskommunikation kontinuierlich gemessen. Aus den Ergebnissen werden Hand-
lungsempfehlungen zur Optimierung des laufenden Veranderungsprozesses gewonnen
(vgl. Pfannenberg, 2003, S. 47).

Das ,,Empowerment der Mitarbeiter auf breiter Basis zu Agenten des Wandels* ist nach
Pfannenberg Ziel der sich anschlieBenden Phase (vgl. Pfannenberg, 2001 ff., S. 11).
Veranderungskommunikation hat die Aufgabe, das Management bei der Inszenierung
von ,,Loyalititsbeweisen® zu unterstiitzen. Die Risikobereitschaft zu ungewohnlichen
Handlungen soll durch entsprechende Freirdume gefordert werden. Es gilt, potenzielle
Gewinner des Veranderungsprozesses zu mobilisieren, Unterstutzer zu stérken, Unent-
schlossene als Unterstltzer zu gewinnen und die Gegner ruhig zu stellen (vgl. Pfannen-
berg, 2001 ff., S. 11).

In der sechsten Phase ruicken kurzfristige Erfolgserlebnisse, sog. ,,Short Term Wins *,
in das Scheinwerferlicht. ,,.Symbolische Anfangserfolge sind fiir die Dramaturgie von
Veranderungsprojekten unerlésslich. (Pfannenberg, 2003, S. 49). Mit Auszeichnungen
flr Mitarbeiter und deren Hervorhebung in der Kommunikation wird die Erreichbarkeit
der Veranderungsziele greifbar (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 49f).

AnschlieBend muss der Veranderungsprozess mit neuen Projekten, Themen und Impul-
sen permanent wieder belebt werden. Neben Erfolgsmeldungen werden jetzt auch wie-
der verstarkt Problemfelder benannt, um weitere Veranderungsnotwendigkeiten abzulei-
ten. Nicht verénderungskonforme Systeme, Strukturen und Verfahren werden
systematisch in die Verdnderungsbewegung einbezogen und umgestaltet. Neue Perso-
nalentwicklungsprogramme und Vergutungssysteme werden transparent kommuniziert.
Sie betonen die Entschlossenheit des Managements die Vision des Wandels in Mitarbei-
terverhalten umzusetzen (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 52).

In der abschliefenden achten Phase wird nach Pfannenberg die Veranderungsbereit-
schaft in der Unternehmenskultur verankert. Die Veranderungskommunikation hat die
Aufgabe die Beziehung zwischen dem neuen Verhalten, dem Unternehmenserfolg und
Nutzen fur alle Beteiligten zu thematisieren. Die verdnderten Normen und Werte wer-
den im Unternehmensleitbild oder in Verhaltensregeln festgehalten und kommuniziert.
Dies verleiht der Unternehmenskultur Stabilitadt. VVerhalten kann entsprechend belohnt
bzw. sanktioniert werden. Mit der Kommunikation des neu aufgestellten Unternehmens
schlieBt sich der Kreislauf und ein erneuter Anstol3 fur Veradnderungen kann erfolgen
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(vgl. Pfannenberg, 2003, S. 53).

Brehm ordnet die Ziele und Aufgabe der Veranderungskommunikation den typischen
Projektphasen eines Wandlungsprozesses zu. Seine Ausfuhrungen sind insbesondere
wertvoll fur diese Arbeit, da sie die Phasen der Initialisierung und der Konzipierung
anhand von Aufgaben beschreiben. Dies ist flr die spatere Entwicklung eines ganzheit-
lichen, integrativen Controllingansatzes relevant.

Zur Initialisierung des Veranderungsprozesses hat die Kommunikation zunéchst das
Ziel, den Wandlungsbedarf zu vermitteln. Dazu sind ausgewahlte Beteiligte als Promo-
toren zu gewinnen, die ein gemeinsames Verstandnis fir den Wandel besitzen und die-
ses mittels personlicher Kommunikation weitertragen. Eine ,,Change Story* zur Erklé-
rung des Wandlungsbedarfs und der wesentlichen Inhalte wird entwickelt. In der Phase
der Initialisierung ist die Kommunikation gegenuber den Mitarbeitern noch stark einge-
schrankt und auf die Promotoren fokussiert (vgl. Brehm, 2006, S. 320f).

In der Konzipierungsphase wird die Implementierungsstrategie des Veranderungspro-
jektes insgesamt entwickelt. Darin werden die Bedeutung und die Rolle der Verande-
rungskommunikation festgehalten. Das Kommunikationskonzept definiert als integraler
Bestandteil die grundsétzliche strategische Ausrichtung, die Inhalte, die Zielgruppen,
die Zeitpunkte und die Instrumente (vgl. Brehm, 2006, S. 324).

Mit der Mobilisierungsphase beginnt fir Brehm die aktive, offene und formale Veran-
derungskommunikation, die die Herstellung der Wandlungsbereitschaft zum Ziel hat
(vgl. Brehm, 2006, S. 325). Die Kommunikation schafft Transparenz tber die Hinter-
grinde, Ziele und Vorgehensweise des Veranderungsprojektes. Die Selbstverpflichtung
der Fuhrungsmannschaft muss sichtbar und erlebbar dargestellt werden, um emotional
zu mobilisieren. Die Erzeugung von Verstandnis und Akzeptanz ist ebenso Aufgabe der
Verénderungskommunikation in der Mobilisierungsphase. Dazu wird die breite Vielfalt
an Kommunikationsinstrumenten, verbunden mit einem entsprechenden Budget ausge-
schopft. Daher sollte in dieser Phase ein Kommunikations-Controlling hinsichtlich der
Effektivitat und Effizienz ansetzen (vgl. Brehm, 2006, S. 326f).

In der sich anschlieBenden Umsetzungsphase liegt die Zielsetzung in der Vermittlung
von Wandlungsfahigkeiten und Unterstltzung zur Erarbeitung von Problemlésungen in
den verschiedenen Teilprojekten (vgl. Brehm, 2006, S. 327). Wobei sich die Wand-
lungsfahigkeit auf die Moglichkeit eines Individuums oder eines ganzen Unternehmens,
Veranderungsprozesse erfolgreich durchzufiihren, beziehen kann. Das Wissen und
Konnen der Beteiligten sind individuelle Fahigkeiten. Strukturen und Prozesse zahlen
zu den unternehmensbezogenen Fahigkeiten (vgl. Krlger, 2006a, S. 34). Aufgaben in
der Umsetzungsphase sind die Bereitstellung von Statusinformationen, Darstellung in-
dividueller Vorteile, Hervorhebung von Ergebnissen und Erfolgen sowie die Einbin-
dung von Feedbackkanélen.

In der Verstetigungsphase geht es einerseits um die Kommunikation erreichter Erfolge,
andererseits um die Uberfilhrung der Veranderungen in die Regelkommunikation. Dia-
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logplattformen und neu geschaffene Kommunikationsformate sollten in das Tagesge-
schaft integriert werden, um die Bereitschaft und Féahigkeit zum Wandel langfristig zu
erhalten (vgl. Brehm, 2006, S. 329).

2.3.2 Wirkungsorientierte Ziele und Aufgaben

,»Wirkungen lassen sich als Verdnderungen im kognitiven, im emotionalen und im Ver-
haltensbereich definieren, die dadurch zustande kommen, dass Menschen am Prozess
der Unternehmenskommunikation [...] teilnehmen.* (Mast, Huck, & Hubbard, 2006, S.
156f).

Dieses Zitat verdeutlicht, dass die Verhaltensédnderung als finales Ziel oder Wirkung der
Veranderungskommunikation ein beziehungsreiches und interdependentes Konstrukt,
gepragt von verschiedenen Wirkungsdimensionen, wie z.B. Wissen oder Uberzeugun-
gen, darstellt. ,,Verhaltensianderungen sind mehrfach determiniert™ (Reif, 1997, S. 201).
In der Literatur existieren zahlreiche Wirkungsmodelle mit unterschiedlichen Reakti-
onsstufen, grob oder fein klassifiziert, die wiederum vielféltige Aufgaben implizieren.
Dieser Abschnitt stellt ausgewdhlte verhaltensbestimmende WirkungsgréRen vor, die
Erkenntnisse fur erfolgskritische Faktoren und zugleich fur ein theoriebasiertes Mess-
modell der Verdnderungskommunikation liefern.

Buchholz kombiniert eine viel zitierte Aussage des Verhaltensforschers Lorenz mit den
bereits in Abschnitt 2.1.2 beschriebenen Wirkungsstufen von Rogers. Sie leitet daraus
eine Vorgehensweise fir die Veradnderungskommunikation mit konkreten Zielen und
Aufgaben ab (vgl. Buchholz & Knorre, 2010, S. 102f).

Gesagt ist nicht gehort. Gehért ist nicht verstanden. Verstanden ist picht einverstanden, Einverstanden i ) nd
ntscheidung Versuch und Unterstitzu
EINVERSTANDEN (MIT)MACHEN UND
BEIBEHALTEN

Uberzeugen, dass die Erfolge und Problemlgsungs-

angestrebte Veranderung strategien transparent machen
sinnvoll und machbar ist

Abb. 4: Ziele und Aufgaben nach Buchholz (2010)

Im ersten Schritt der Vorgehensweise ist es Ziel der Kommunikation, das Verande-
rungsthema in das Bewusstsein der Mitarbeiter zu bringen. Die Dringlichkeit der Ver-
anderung wird ausreichend oft bzw. intensiv kommuniziert, sodass die Mitarbeiter
Kenntnis nehmen.

Daraufhin strebt die Veranderungskommunikation die Erzeugung von Verstandnis an.
Die Inhalte, Auspragung sowie Auswirkungen und somit die persénliche Relevanz der
Veranderung werden deutlich gemacht, um eine Meinungsbildung und Einschatzung bei
den Betroffenen anzustolien.

Auf dieser Basis treffen die Mitarbeiter im nachsten Schritt ihre Entscheidung, ob sie
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die Veranderung unterstiitzen oder ablehnen. Ziel ist es, das Einverstandnis der Mitar-
beiter und damit eine Verhaltensabsicht, die Veranderungen umzusetzen, zu bewirken.
Es ist Aufgabe der Kommunikation, sie davon zu (berzeugen, dass die angestrebten
Veranderungen sinnvoll und machbar sind (vgl. Buchholz & Knorre, 2010, S. 103).
Wenn dies gelingt wird die Verénderung in erste Versuche und schlielRlich in Verhalten
umgesetzt. Die ,,Bereitschaft zum (Mit)machen und das Neue beizubehalten miissen
kommunikativ begleitet werden* (Buchholz & Knorre, 2010, S. 103). Erfolge und Prob-
lemldsungsstrategien werden transparent gemacht (vgl. Buchholz & Knorre, 2010, S.
103).

Nach Buchholz wird die Verhaltensanderung (Machen und Beibehalten) also ber die
drei Komponenten der Kenntnisnahme (Gehort), Einschatzung (Verstanden) und Ent-
scheidung (Einverstanden) bewirkt.

Ein weiterer bzw. dhnlicher Ansatz, der Aufschluss Uber die verhaltensbezogenen Auf-
gaben der Verdanderungskommunikation gibt, kommt von Reil3. Seine Akzeptanzfakto-
ren Kennen, Kénnen, Wollen und Sollen dienen vielen Autoren, mehr oder weniger
stark abgewandelt, als Dimensionen in Wirkungsmodellen (vgl. Rodenstock, 2007, S.
16; Kling, 2003, S. 31).

In ihren Grundziigen finden sie sich auch in verhaltenswissenschaftlichen Ansétzen der
Kommunikationspolitik wieder. Bruhn bspw. teilt Kommunikationswirkungen in die
Stufen kognitiv, d.h. Aufmerksamkeit, Kenntnisse und Wissen, affektiv, d.h. emotiona-
les Erleben, Interessen und Einstellungen und konativ, d.h. Verhaltensabsichten, ein
(vgl. Bruhn, 2003, S. 397ff.).

Die Change Management Studienreihe des Capgemini Institutes spricht von drei konsti-
tuierenden Elementen der Verénderungsfahigkeit: Veranderungsbereitschaft (Wollen),
Veranderungskompetenz (Kénnen) und Veranderungsmaglichkeit (Sollen) (vgl. Cla-
Ren & Kyaw, 2010, S. 36).

Kling spiegelt die Akzeptanzfaktoren ins Negative und schlussfolgert Wissens-, Wil-
lens- und Fahigkeitsbarrieren, die es im organisationalen Wandel zu tiberwinden gilt
(vgl. Kling, 2003, S. 31).

,Der Mensch als Ort des Wandels* verandert im Change Management Ansatz von Ede-
rer sein Verhalten in einem individuellen Lernzyklus aus drei Komponenten:
Bewusstsein und Sensibilitat (Kennen), Haltungen und Uberzeugungen (Wollen), Fer-
tigkeiten und Fahigkeiten (Konnen). ,,.Die Organisation als Ort des Handelns* (Sollen)
steht in Wechselwirkung dazu (vgl. Ederer, 2004, S. 115).

Dieser Ansatz liegt dem Change Management Verstandnis der Veranderungsinitiative
im Praxisbeispiel zugrunde.
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A

: ” N
Leitgedanken Haltungen und Bewusstsein
// \\ Uberzeugungen und Sensibilitat
Innovationen der Konzepte,
Organisations- Methoden, \ Fertigkeiten und /
struktur Werkzeuge Fahigkeiten

B
———

Abb. 5: Individuelle und organisationales Lernen im Change Management

Unabhangig von den variierenden Begriffsbezeichnungen kénnen aus den Wirkungsdi-
mensionen mehrere Aufgaben der Veranderungskommunikation abgeleitet werden.

Das Kennen bezieht sich auf den Informationsstand, das Bewusstsein und die Sensibili-
tat der Mitarbeiter. Die Kommunikation sorgt zunéchst dafur, dass der Verénderungs-
prozess Uberhaupt wahrgenommen wird (vgl. Brehm, 2006, S. 314). Die Mitarbeiter
sollen Uber die Hintergriinde, Ziele und den Nutzen des Wandels sowie Uber die Konse-
quenzen fir ihre Person Bescheid wissen. Es wird Klarheit iber die Fakten geschaffen,
die Betroffenen wissen, was auf sie zukommt.

Der Faktor Kénnen umfasst Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten — kurz Kompetenzen
der Mitarbeiter. ,,Dazu zdhlen Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Sozialkompetenz,
personlichkeitsbezogene Kompetenz und Fithrungskompetenz® (Rodenstock, 2007, S.
17). Hier ist es Aufgabe der Verdnderungskommunikation, neue Anforderungen an die
Fahigkeiten, Qualifikations- und Personalentwicklungsangebote zu vermitteln. Auch die
Inszenierung von Diskussionen oder Dialogformaten erweitert Kompetenzen.

Das Wollen geht auf Haltungen, Uberzeugungen, die innere Einstellung und gefiihls-
maRige Motivation zur Veranderung zuriick. Auflebende negative Emotionen wie Unsi-
cherheit oder Angst missen moglichst entkréftet und positive Geflihle wie Freude oder
Begeisterung gestarkt werden (vgl. Mast, 2008, S. 415). Wichtig ist, dass die Mitarbei-
ter das neue erwinschte Verhalten zeigen wollen und die daran gebundenen Ziele fiir
erstrebenswert halten. Um die Beteiligten dafiir zu motivieren, sind Vertrauen, Identifi-
kation mit der Veranderung, Anerkennung und Férderung von Leistungen wichtig (vgl.
Rodenstock, 2007, S. 18).

Die Dimension Sollen bezieht sich auf die Organisationsebene und wird auch als Dir-
fen oder Ermdglichen bezeichnet (vgl. Claen & Kyaw, 2010, S. 37). Der wahrgenom-
mene organisatorische Handlungsrahmen beeinflusst maRgeblich die Umsetzung der
Veranderung in Verhalten. Manche Mitarbeiter konnen und wollen ein neues Verhalten
zeigen, tun es aber nicht, weil normative Prinzipien oder strukturelle VVorgaben der Or-
ganisation ihren Entscheidungsspielraum einengen. Die Verdnderungskommunikation
hat hier die Aufgabe, auf existierende Barrieren in den organisatorischen Rahmenbedin-
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gungen aufmerksam zu machen und das Empowerment der Mitarbeiter durch die Fuh-
rungskrafte zu fordern. Schliel3lich werden Strukturen, Systeme, Prozesse und Ziele von
Menschen, insbesondere vom Topmanagement, gestaltet.

Die vier Wirkungsdimensionen stehen nicht trennscharf und auch nicht additiv nebenei-
nander, sondern in vielfaltiger Wechselwirkung (vgl. Reil, 1997, S. 202). Aber wie be-
reits erwahnt, gelten sie in dieser Arbeit als Basisannahmen. Das Geflecht an Einfllissen
wird nicht analysiert.

Wenn das finale Ziel der Veranderungskommunikation die Verhaltensanderung (Tun —
Machen und Beibehalten) ist, bildet sie gleichzeitig eine zentrale erfolgskritische GroRe.
Daneben stellen die vier verhaltenspragenden Wirkungsdimensionen Kennen (Bewusst-
sein und Sensibilitat), Konnen (Wissen und Kompetenzen), Wollen (Haltung und Uber-
zeugung) und Sollen (Organisatorischer Handlungsrahmen und Fuhrung) steuerungsre-
levante Faktoren dar.

»Wer aus verhaltenswissenschaftlicher Perspektive Verdnderungsprozesse in Unter-
nehmen umsetzt, sollte jeweils Uberprifen, ob die Malinahmen an allen vier Einfluss-
grofen der Verhaltensianderung koordiniert ansetzen (Reif3, 1997, S. 202).

Weiterhin kristallisieren sich aus den Zielen und Aufgaben die Verpflichtung und Befé-
higung der Fihrungskrafte als Promotoren heraus. Die Bereitstellung von verschiedenen
Medien und Kommunikationsinstrumenten unterstiitzt ihre Kommunikationsfahigkeit.
Erneut (vgl. Abschnitt 2.3.1) tauchen die Vermittlung einer Vision sowie die Inszenie-
rung und Kommunikation von Erfolgserlebnissen als Kennzeichen auf.

2.4 Strategische Leitideen der Veranderungskommunikation

In diesem Abschnitt werden grundsétzliche Leitideen fir Strategien der Verénderungs-
kommunikation vorgestellt. ,, [...] to simply ensure a smooth implementation of change,
authors recommended a number of general strategies for communicating” (Lewis,
Schmisseur, Weir, & Stephens, 2006, S. 119).

Sie geben eine Ubergreifende Gesamtinszenierung und Dynamik der Veranderungs-
kommunikation im Allgemeinen vor und sichern eine notwendige Orientierung bevor
konkrete Kommunikationsinhalte und -instrumente im Speziellen ausgestaltet werden.

ZIELGRUPPENSPEZIFISCHE KOMMUNIKATION

Auf den ersten Blick liegt die Zielgruppe einer unternehmensinternen Veranderungs-
kommunikation ganz klar auf der Hand: die Mitarbeiter. Die Herausforderung liegt aber
in den vollig unterschiedlichen kommunikativen Bedurfnissen der Mitarbeiter, die es zu
befriedigen gilt. Es ist anzunehmen, dass Mitarbeiter in der Produktion einer anderen
Ansprache bedurfen als Entwicklungsingenieure und diese wiederum als Vertriebsma-
nager (vgl. Buchholz, 1994-2001, S. 14). Mit einer Analyse der Beteiligten und Be-
troffenen des Wandels, sowie deren Segmentierung in unterschiedliche Zielgruppen
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wird eine bedarfsgerechte Kommunikation ermdglicht. Dieses spezifische Zuschneiden
darf aber nicht bedeuten, widerspriichliche Botschaften an verschiedene Zielgruppen zu
senden. Dies wirde Zweifel an der Glaubwirdigkeit ausldsen, denn die Zielgruppen
tauschen sich untereinander aus und verfligen meistens tiber mehrere Kommunikations-
kanéle.

Die Veranderungskommunikation muss konsistent sein, stets die gleichen Kernbot-
schaften enthalten (vgl. Schick, 2010, S. 113). Die Zielgruppenspezifik bezieht sich
insbesondere auf die Relevanz, den Umfang der Inhalte, die Sprache und die zugangli-
chen wie bevorzugten Kommunikationsinstrumente.

SITUATIVE KOMMUNIKATION

Die Strategie steht prinzipiell fir die Ausrichtung der Kommunikation an situationsspe-
zifischen Gegebenheiten und speziell an die Phasen des Veranderungsprozesses (vgl.
Pfannenberg, 2003, S. 37ff). Dies wird auch bereits durch die Darstellung phasenbezo-
gener Aufgaben in Abschnitt 2.3.1 impliziert.

Die Veranderungskommunikation agiert synchron mit dem Wandel und setzt Instru-
mente situationsbedingt ein. Veranderungsprozesse haben keinen linearen Charakter, so
wie es Phasenmodelle suggerieren, sondern unterliegen stetigen Veranderungen, denen
mit vielféltigen, zirkuldren Rickkopplungsprozessen begegnet werden sollte (vgl.
Bongartz & Strikker, 2001 ff., S. 10). In einer Art Schleifenmodell oder Kreislauf wer-
den Reaktionen und aktuelle Entwicklungen integriert. Aus diesem Grund ist die beglei-
tende Evaluation der Verdnderungskommunikation so wichtig und eine weitere strategi-
sche Leitidee. Denn nur wenn Erkenntnisse tber Reaktionen und Wirkungen in der
Zielgruppe vorliegen, kann die Verdnderungskommunikation situativ gesteuert werden.
»The appropriate way of thinking about change implementation has less to do with
obeying ,commandments‘ and more to do with responding to the ,voices‘ within the
Organization, to the requirements of a particular situation” (Kanter et al., 1994, S. 391).

VORBILDANSATZ

Meinungsfuhrer werden bewusst als Vorbilder in der Verdnderungskommunikation ein-
gesetzt, um das Wollen der betroffenen Mitarbeiter zu beeinflussen.

,,Opinion leadership is the degree to which an individual is able to influ-
ence informally other individuals’ attitudes or overt behavior in a desired

way with relative frequency “ (Rogers, 2003, S. 362).

Meinungsfuhrer haben einen groRen Einfluss auf Entscheidungsprozesse, genieen An-
sehen, Respekt und Vertrauen. Insbesondere den oberen Filhrungskréaften wird die Rolle
der Meinungsfuhrer wéhrend organisationalen Wandels zugeschrieben (vgl. Abschnitt
2.6). ,,.Leaders can mobilize groups, provide models, and manipulate major rewards”
(Nadler, 1981, S. 204). lhr Verhalten wird beobachtet, als VVorbild fur das eigene Han-
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deln verstanden und kopiert. Aus diesem Grund verfolgt die Veranderungskommunika-
tion die Strategie, Meinungsfihrer im glaubhaften Vorleben der Ziele und Inhalte der
Veranderung zu unterstutzen und ihr vorbildhaftes Verhalten im Unternehmen zu kom-
munizieren. ,,Menschen suchen und brauchen ldentifikationsfiguren, die zu iberzeugen
vermdgen — nicht nur durch das, was sie sagen, sondern vor allem auch durch das, was
sie tun und wie sie es tun“ (Doppler & Lauterburg, 2002, S. 461). Einerseits kénnen
aufmerksamkeitserregende Aktionen, symbolische Handlungen und Rituale sichtbare
Zeichen setzen, andererseits demonstrieren offene Belohnung oder Kritik von Mitarbei-
terverhalten vorbildhafte Flihrung (vgl. Doppler & Lauterburg, 2002, S. 461).

Die erfolgreiche Etablierung eines symbolischen Rituals mit VVorbildcharakter ist bspw.
der Volkswagen AG gelungen. Der Vorstandsvorsitzende Dr. Martin Winterkorn pflegt
regelmaRig auf Messen und Veranstaltungen die Spaltmalie von Fahrzeugen mit einer
Schieblehre zu prifen. Dieses kommunikativ inszenierte Ritual symbolisiert nach aul’en
und innen den hohen Qualitatsanspruch des Unternehmens. Sein Ruf als ,,Mr. Qualitét*
bei den Mitarbeitern treibt den organisationalen Wandel hin zu einer starkeren Quali-
tatsorientierung voran.

Richardson und Denton (1996, S. 216) formulieren treffend: ,,The symbolic and behav-
ioral communication of management is more important than is its rhetoric”.

BOTSCHAFTERANSATZ

,, Verdnderungen bendtigen Menschen, die den Wandel offen unterstiitzen
[...], indem sie ihre Meinung sichtbar werden lassen und die Kommunikati-
onsprozesse fordern. “ (Mast, 2008, S. 404).

Der Grundgedanke des Botschafteransatzes zielt darauf, Mitarbeiter aus verschiedenen
Hierarchieebenen und Unternehmensbereichen als Kommunikatoren der Veranderungs-
inhalte zu befahigen und einzusetzen. Das Netzwerk an Kommunikatoren bernimmt
die Aufgabe, ein Bewusstsein fir die Veranderung, Verstdndnis und eine positive Hal-
tung bei den Betroffenen zu erzeugen — Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Der Botschafteransatz beruht im Gegensatz zum Vorbildansatz nicht auf Meinungsfiih-
rern, die allein aufgrund ihrer formalen Position und Autoritdat Meinungen beeinflussen.
Ihnen kommt eine integrative Ubersetzungs- und Transferfunktion zu. Mit Blick auf die
konkrete Relevanz fur den eigenen Arbeitsbereich und die Bedurfnisse der Mitarbeiter
wird die Kommunikation spezifisch zugeschnitten. Dazu ist es wichtig, dass die Bot-
schafter selbst Teil des Bereiches und betroffen sind. Mitarbeiter ,,lernen® am besten
von ihren Kollegen, denn sie sprechen eine gemeinsame Sprache und haben ein ahnli-
ches Hintergrundwissen. Nur so konnen Fragen wie ,,Was bedeutet die Verdnderung
konkret fiir uns und unseren Standort?* glaubhaft und vertrauensvoll beantwortet wer-
den (vgl. Wagner, 2008, S. 76ff.). Dies zeigt, dass die Auswahl der Botschafter ent-
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scheidend fir den Erfolg des Ansatzes ist. Neben der Zugehorigkeit zur Zielgruppe sind
die Kommunikationsfahigkeit und ein groBes Netzwerk zentrale Auswahlkriterien.

BETEILIGUNGSANSATZ

In der wissenschaftlichen und praxisorientierten Literatur besteht weitestgehend Einig-
keit, dass die Beteiligung der Mitarbeiter eine zentrale, erfolgskritische Strategie in
Veranderungen darstellt (vgl. Kieser & Hegele, 1998, S. 218; Armenakis & Harris,
2009, S. 130; Greif et al., 2004, S. 193, 198).

,, Verhaltensweisen lassen sich am ehesten dann verandern, wenn die be-
troffenen Mitarbeiter von Objekten zu Subjekten werden, wenn sie also par-
tizipativ am Veranderungsprozess beteiligt werden.* (vgl. Rei3, 1997, S.
198).

Insbesondere in Verdnderungsprozessen haben Mitarbeiter verstarkt das Bedurfnis Fra-
gen zu stellen, Meinungen zu &ufRern und Anregungen fiir Vorgehensweisen zu geben,
um so die Verénderungen mitzugestalten (vgl. Wagner, 2010, S. 30). Durch die Beteili-
gung entsteht einerseits die Chance, das Wissen der Betroffenen zu nutzen und in den
Veranderungsprozess zu integrieren. Andererseits motiviert die Partizipation sie zur
Mitarbeit und schafft Akzeptanz gegentber den von ihnen selbst mit initiierten Veran-
derungsmafnahmen (vgl. Reil, 1997, S. 198).

,, One of the most consistent findings in the research on change is that par-
ticipation in the change tends to reduce resistance, builds ownership of the
change, and thus motivates people to make the change work” (Nadler,
1981, S. 201).

Veridnderungskommunikation macht ,,.Betroffene zu Beteiligten* mittels Feedbackmdg-
lichkeiten und Dialogsituationen. Im Dialog findet ein Rollenwechsel zwischen Kom-
munikator und Rezipient statt bzw. eine Interaktion ist im Grundsatz vorgesehen. Mit-
tels Nachfragen oder Einwénden haben alle Beteiligten einen grof3en Einfluss auf den
Verlauf des Kommunikationsprozesses.

Feedback umfasst ,,alle Handlungen und Verhaltensweisen, in denen die Reaktion des
Rezipienten manifest wird“ (vgl. Zerfall & Fietkau, 1997, S. 13f). Beim Feedback liegt
die Steuerung des Kommunikationsprozesses primér in der Hand des Kommunikators.
Die urspriingliche Rollenverteilung bleibt weitgehend gleich. Dies unterscheidet Feed-
back vom Dialog (vgl. Zerfal} & Fietkau, 1997, S. 13).

Reil stellt die folgenden Anspriiche an einen erfolgreichen Beteiligungsansatz. Die Par-
tizipation sollte nicht auf die oberen Hierarchieebenen beschrankt werden, sondern fl&-
chendeckend auch an der Basis zur Anwendung kommen. Sie sollte sich nicht nur auf
die Ideen der Mitarbeiter, sondern auch auf deren Interessen fokussieren. Beteiligung
sollte nicht mit Feedback und Dialog enden, sondern den Mitarbeitern Mdglichkeiten
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der Mitentscheidung eroffnen, fiir die sie dann auch Verantwortung tragen (vgl. Reil,
1997, S. 106f). Denn ansonsten kénnen durch unerfillte, zu hohe Mitbestimmungser-
wartungen Widerstande entstehen (vgl. Greif et al., 2004, S. 229).

Eine Beteiligung durch Mitentscheiden beurteilt Greif aber auch kritisch. Notwendige
radikale VVeranderungen kénnten durch Kompromisse abgeschwécht werden. Deswegen
sollten nur solche Anregungen und Ideen integriert werden, die wirksamer und effizien-
ter zum Ziel fiihren (vgl. Greif et al., 2004, S. 199).

Neben den Anspriichen von Reil} stellen die ernsthafte Nachverfolgung von Feedback
und die konsequente Beantwortung offener Fragen erfolgskritische Elemente des Betei-
ligungsansatzes dar.

CONTROLLING DER VERANDERUNGSKOMMUNIKATION

Das Controlling der Veranderungskommunikation, als zentrales Thema dieser Arbeit,
ist gleichzeitig eine strategische Leitidee. Ein Standardschema des Controllings ist in
der Veranderungskommunikation nicht zielfiihrend. Ebenso bringen eine Nullmessung
am Anfang und eine Erfolgskontrolle nach Beendigung des Verdnderungsprozesses
keinen Mehrwert, denn dann kann der Wandel bereits unumkehrbar gescheitert sein
(vgl. Pfannenberg, 2003, S. 106).

Anstatt der Kontrolle, sind vielmehr Transparenz und Steuerung in einem regelméaRigen
Zyklus im Fokus. Begleitend zur Veradnderungskommunikation ist laufend der Grad der
Zielerreichung hinsichtlich der realisierten MaRnahmen und der Zielgruppenwirkungen
Zu messen.

Die Evaluationsergebnisse geben Aufschluss ber ggf. notwendige, einzusteuernde Op-
timierungen. Das Konzept der Veranderungskommunikation, inkl. ihrer Instrumente,
kann begleitend prézisiert und korrigiert werden. Dies verbessert die Effizienz und die
Effektivitat der Veranderungskommunikation (vgl. Wagner, 2010, S. 49).

Der Malistab fiir die Wirksamkeit der Verédnderungskommunikation ist Veranderung
(vgl. Pfannenberg, 2003, S. 107).

Die Durchfiihrung eines Controllings kann auch selbst als Verédnderungsintervention
interpretiert werden. Eine veranderungsspezifische Befragung der Zielgruppe férdert
das Gefuhl fir die Dringlichkeit der Veranderung, die Selbstreflexion und die Beteili-
gung der Mitarbeiter. Gleichzeitig ist ein regelmaRiges Controlling Voraussetzung fur
die strategische Leitidee der situativen Kommunikation (vgl. Abschnitt 2.4). Ein ent-
sprechend ganzheitlicher Controllingansatz der Verédnderungskommunikation wird in
Kapitel 4 entwickelt.

., The effectiveness of the company’s communication needs to be measured
company-wide formally and frequently against defined goals on an ongoing

basis and throughout the key stages of any major change” (Barrett, 2002, S.
222).
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Aus den beschriebenen strategischen Leitideen kdnnen die folgenden Besonderheiten
der Veranderungskommunikation festgehalten werden:

—  Segmentierung der Zielgruppen und spezifische Kommunikation,

— begleitende Evaluation des Veranderungsfortschritts zur situativen Steuerung und
Beteiligung der Zielgruppen,

— Inszenierung vorbildhafter Fiihrung,

—  Verpflichtung und Beféhigung von Botschaftern, die selbst von der Veranderung
betroffen und Teil der Zielgruppe sind, gute Kommunikationsfahigkeiten und ein
grol3es Netzwerk besitzen.

—  Weiterhin ist die Beteiligung der Betroffenen via Feedback- und Dialogméglich-
keiten zu nennen. Dazu sind sowohl die Ideen und Interessen aller Hierarchieebe-
nen einzubeziehen, als auch ihr Feedback nachzuverfolgen und zu beantworten.

2.5 Inhalte der Veranderungskommunikation

,Inhalte sind die Substanz aller Kommunikationsprozesse* (Biel, 2010, S. 65). Welche
Inhalte sind wéhrend organisationalen Wandels relevant? Welche Botschaften missen
bei den Mitarbeitern ankommen, damit die VVerdnderungskommunikation im Sinne der
Zielerreichung erfolgreich ist?

Die Entwicklung von Inhalten bzw. Botschaften sowie die Art und Weise ihrer Vermitt-
lung sind weitere erfolgskritische Elemente der Verdnderungskommunikation, die in
diesem Abschnitt skizziert werden.

BOTSCHAFTEN

Botschaften sind die zu Ubermittelnden Kommunikationsinhalte, abgeleitet von den
Veranderungszielen. Sie stellen Informationen dar, die nach der Durchfuhrung eines
Kommunikationskonzeptes im Bewusstsein der Zielgruppen verankert sein sollen (vgl.
Mast, 2002, S. 158).

Unabhédngig vom konkreten Verénderungsprojekt stellen die persénliche Betroffenheit
bzw. die negativen und positiven Auswirkungen, der Nutzen, die Notwendigkeit und die
Dringlichkeit, die Ziele und die Vision, die Erfolge bzw. die Ergebnisse des Wandel-
vorhabens zentrale Kernbotschaften der Veranderungskommunikation dar (vgl. Wagner,
2010, S. 31f; Armenakis & Harris, 2002, S. 170).

Die Mitarbeiter mochten wissen, inwieweit sie von der Veranderung personlich betrof-
fen sind und welche positiven oder negativen Konsequenzen der Wandel fir ihren per-
sOnlichen Arbeitsbereich mit sich bringt (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 17). Daher bilden
die Auswirkungen des Wandels auf die Mitarbeiter und die personliche Relevanz zent-
rale Botschaften der Verdnderungskommunikation. Sie suchen Antworten auf die von
Rogers formulierte Frage: ,,What are the innovation’s advantages and disadvantages in
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my situation?* (Rogers, 2003, S. 175). Dazu gehdren die Auswirkungen der Verande-
rung auf die Rolle, Verantwortlichkeiten, Aufgaben oder auch Karrierechancen des ein-
zelnen Mitarbeiters (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 17).

Der Nutzen der Veranderung sollte ebenfalls in den Kernbotschaften deutlich werden.
Nach Erkenntnissen von Rogers, Pfannenberg und Larkin ist der subjektiv wahrge-
nommene Nutzen der Veranderung beztiglich der eigenen Person von hoherer Relevanz
flr die Betroffenen als der objektiv vorhandene Vorteil fir das Unternehmen als Ganzes
(vgl. Larkin & Larkin, 1994, S. xiii; Rogers, 2003, S. 233; Pfannenberg, 2003, S. 31).
Die Schliisselfrage lautet: ,,What is in it for me?”” (Armenakis & Harris, 2002, S. 171).
Bevor die Mitarbeiter allerdings in der Lage sind, den Nutzen zu erkennen, benétigen
sie Basisinformationen (ber das Veranderungsvorhaben, wie dessen Notwendigkeit
(vgl. Ziemendorf, 2008, S. 152). Warum ist der Status quo nicht mehr ausreichend?

Die Gefahr in top-down geplanten Veranderungen liegt darin, dass die Dringlichkeit
und Notwendigkeit von Veranderungen zwar fur das Management offensichtlich ist,
weil sie viel Zeit mit Analysen verbracht haben, nicht aber fiir die Mehrheit der Mitar-
beiter. In der Literatur besteht Einigkeit, dass der Verénderungsbedarf sehr gut anhand
der Diskrepanz zwischen der gegenwartigen und der angestrebten Leistung aufgezeigt
werden kann (vgl. Armenakis & Harris, 2002, S. 170; Larkin & Larkin, 1994, S. xi).
Bspw. zeigen sich Vertriebsmitarbeiter betroffen, wenn sie mit Ergebnissen von Kun-
denbefragungen oder Mystery Shopping konfrontiert werden. Auch der direkte Ver-
gleich von Leistungen mit den Wettbewerbern, kann die Notwendigkeit und Dringlich-
keit von Veranderungen vermitteln (vgl. Pfannenberg, 2003, S. 32). Um den
Veranderungsbedarf greifbar zu machen, kann auch die Entwicklung, die ohne den
Wandel wahrscheinlich wére, kommuniziert werden (vgl. Mast, 2008, S. 424).
Weiterhin sind die Zielsetzungen des Wandels in Form einer fassbaren, messbaren, er-
reichbar erscheinenden und attraktiven Vision zu transportieren (vgl. Pfannenberg,
2003, S. 34).

., A vision is a picture of a destination aspired to, an end state to be achieved
via the change. It reflects the larger goal people need to keep in mind while
concentrating on concrete daily activities. It is a general statement of pur-
pose” (Kanter et al., 1994, S. 509).

Der Nutzen einer Vision liegt einerseits in ihrer Orientierungsleistung, da sie den Mitar-
beitern die Richtung vorgibt, in die die Verdnderungen zielen (vgl. Deekeling
& Barghop, 2003, S. 40). Andererseits wirkt sie durch den Aufbau eines psychologi-
schen Ungleichgewichtes motivierend. Ein Erfolgsfaktor der Vision besteht darin, dass
sie als glaubhaft, im Sinne von potenziell erreichbar, wahrgenommen wird. Es sollen
daher keine abstrakten Denkgebilde verfasst werden.



Zur Begriffsbestimmung und zu Besonderheiten der Veranderungskommunikation 46

., Ein konkretes Zukunftsbild, das nahe genug ist, dass wir die Realisierbar-
keit noch sehen kdnnen, aber schon fern genug, um die Begeisterung der
Organisation fiir eine neue Wirklichkeit zu wecken. “ (Mohr, 1996, S. 244).

Eine effektive Vision besitzt nach Kotter die folgenden Eigenschaften:

— Vorstellbar: vermittelt ein Bild, wie die Zukunft aussieht

—  Winschenswert: Berucksichtigt die langfristigen Interessen der Mitarbeiter, Kun-
den, Aktionére und anderer, die am Leistungsprozess beteiligt sind

—  Fassbar: umfasst realistische, erreichbare Ziele

—  Fokussiert: ist deutlich genug, um bei der Entscheidungsfindung zu helfen

—  Flexibel: Ist allgemein genug, um unter dem Aspekt veranderlicher Bedingungen
individuelle Initiativen und alternative Reaktionen zuzulassen

—  Kommunizierbar: kann innerhalb von Minuten erfolgreich erklart werden (vgl. Kot-
ter & Darius, 1998, S. 103)

Erste Erfolge, Ergebnisse und Best-Practice-Beispiele zéhlen ebenso zu den Kernbot-
schaften. Die Kommunikation positiver Umsetzungsresultate signalisiert den Mitarbei-
tern Anerkennung, Ergebnisorientierung, die Konsequenz des Veranderungsprojektes
und die Erreichbarkeit der Ziele (vgl. Mohr & Woehe, 1998, S. 159).

Fortschritts- und Erfolgserlebnisse bestétigen die Richtung der Veranderung, die Strate-
gie und damit die Position des Verdnderungsprojektes. Sie rechtfertigen Anstrengungen
und geben Kraft das Veranderungsprojekt auch Uber einen ldngeren Zeitraum hinweg
mit hohem Engagement zu unterstutzen (vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 22).
Rogers erachtet die Sichtbarkeit, d.h. den Grad mit dem Ergebnisse und Erfolge einer
Innovation flr die Mitglieder eines sozialen Systems sichtbar sind, als entscheidendes
Kriterium fir die Akzeptanz von Veranderungen (vgl. Rogers, 2003, S. 258). Auch das
Verhalten von Personen, die sich besonders fur die Veranderungen engagieren, kann in
die Kernbotschaften integriert werden (vgl. Mast, 2002, S. 394).

Die Kernbotschaften sind fiir alle Zielgruppen identisch. Innerhalb dieses Rahmens
werden die Botschaften entsprechend den Interessenschwerpunkten und Erwartungen
der Zielgruppen variiert und um spezifische Inhalte erganzt (vgl. Pfannenberg, 2003, S.
25). Weitere Botschaften werden situationsspezifisch formuliert und im Rahmen einer
begleitenden Evaluation identifiziert.

ELEVATOR PITCH

Die beschriebenen Kernbotschaften liefern einzelne Argumentationsbausteine fir die
Verénderungskommunikation. Zu ihrer konsistenten und zusammenhdngenden Vermitt-
lung bietet sich die Entwicklung eines sog. Elevator Pitches an.

Diese kompakte Verédnderungsgeschichte ist nach der Situation benannt, dass ein Mitar-
beiter wéahrend einer kurzen Fahrt mit dem Aufzug einem Kollegen das Veranderungs-
vorhaben uberzeugend erklaren kann. Der Elevator Pitch sollte eine klare Struktur ha-
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ben, sodass sich Erzdhler und Zuhorer leicht an die Inhalte erinnern (vgl. Quirke, 2009,
S. 88). Er gibt auf wichtige und durchaus auch unbequeme Fragen zur Veranderung
nachvollziehbare Antworten (vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 25).

—  Warum ist die Veranderung notwendig? Warum ausgerechnet jetzt?

—  Was wollen wir erreichen — bis wann? Was sind unsere konkreten Ziele?

—  Was ist der Nutzen fiir unser Geschéft? ... fiir meine Abteilung? ...und fiir mich?
—  Steht das Topmanagement dahinter? Welche Entscheidungen sprechen daftr?
—  Wie soll dies gelingen — Vorgehensweise?

—  Wer kiimmert sich darum und wer ist beteiligt?

— Was sind die nachsten konkreten Schritte?

—  Was bedeutet dies fur uns (Chancen und bittere Wahrheiten)?

—  Was wird von mir erwartet? Was soll mein Beitrag sein?

—  Wo kann ich mitmachen?

—  Wie werde ich auf dem Laufenden gehalten?

Das abstrakte Veranderungskonzept wird in eine erzahlbare wie anschauliche Geschich-
te Ubersetzt und somit in die Vorstellungswelt der Mitarbeiter transformiert (vgl. Mast,
2002, S. 397). Im Elevator Pitch werden bewusst Schlisselbegriffe integriert, die das
Neue und die wesentlichen Elemente der Veradnderung eindeutig zum Ausdruck bringen
(vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 26). Er lebt insbesondere von emotionalen Mo-
menten und sprachlichen Bildern. Viele organisationale Verdnderungen werden mit
Zahlen, Daten und Fakten begriindet. Aber Mitarbeitern féllt es schwer, die in Markt-
analysen, Prognosen, Wettbewerbsvergleichen enthaltenen Botschaften eigenstéandig zu
erschlieBen. Deswegen ist der Elevator Pitch in der Sprache der betroffenen Mitarbeiter
zu verfassen.

Doppler formuliert die folgende Anforderung: ,,Nur anschauliche Bilder konnen die
Menschen in ihrer gewohnten Komfortzone aufritteln und in ihnen die notwenige Mo-
tivation zum Handeln wecken® (Doppler & Lauterburg, 2002, S. 370).

PRINZIPIEN DER VERMITTLUNG

Fur die Diskussion der Inhalte der Veranderungskommunikation ist nicht nur das
,,Was?“ sondern auch das ,,Wie?* bedeutend. In welcher Weise werden die Botschaften
vermittelt? Die Klarheit der Kommunikationsinhalte und die Wiederholung konsistenter
Botschaften sind zentrale Prinzipien.

Die Klarheit bzw. Eindeutigkeit und Verstandlichkeit der Kommunikationsinhalte spie-
len eine zentrale Rolle. Interpretationsmoglichkeiten des Empféngers sollen einge-
schrénkt, Unsicherheit und Widerstand reduziert werden (vgl. Wagner, 2010, S. 45). Je
komplexer und abstrakter eine Verdnderung wahrgenommen wird, desto geringer ist die
Wahrscheinlichkeit ihrer Akzeptanz. Komplexitat bezieht sich auf die wahrgenommene
Umsetzbarkeit und Verstandlichkeit der Veranderung bei den betroffenen Mitarbeitern
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(vgl. Rogers, 2003, S. 257). Diese Komplexitat in verstandliche Botschaften zu tberset-
zen, darf aber nicht bedeuten, Risiken zu verharmlosen oder Tatsachen zu verschweigen
(vgl. Wagner, 2010, S. 45).

Die Botschaften sollten nicht nur so einfach wie moglich, sondern auch so oft wie mdg-
lich, kommuniziert werden (vgl. Wagner, 2010, S. 34). Durch eine regelmaRige Wie-
derholung der Kernbotschaften tiber den gesamten Veranderungsprozess hinweg, gera-
ten sie nicht in Vergessenheit und werden im Gedachtnis der Betroffenen verankert
(vgl. Klein, 1996, S. 34). Wéhrend die Botschaften einerseits immer wieder in unter-
schiedlichen Medien mit den gleichen Worten kommuniziert werden sollen, dirfen die
Wiederholungen andererseits nicht zu stereotyp sein, um Immunisierungsreaktionen bei
den Mitarbeitern zu vermeiden (vgl. Wagner, 2010, S. 34).

Mit Blick auf die Besonderheiten der Veranderungskommunikation erscheinen unter
dem Aspekt der Inhalte die Vermittlung der Notwendigkeit und Dringlichkeit, der Ziele
und Vision, der personlichen Betroffenheit bzw. der negativen und positiven Auswir-
kungen, des Nutzens bezlglich der eigenen Person und der Erfolge bzw. der Ergebnisse
des Wandelvorhabens erfolgskritisch.

Sie werden in eine erz&hlbare und anschauliche Verdnderungsgeschichte — Elevator
Pitch — integriert, die den Promotoren und Botschaftern als Kommunikationsmittel
dient. Die Botschaften der Veranderungskommunikation sind weiterhin durch Klarheit
und Wiederholung gekennzeichnet.

2.6 Zentrale Akteure und ihre Rollen in der
Veranderungskommunikation

An organisationalen Veranderungen ist eine Vielzahl von Personen beteiligt bzw. in
irgendeiner Weise von ihnen betroffen. Nachfolgend werden zentrale Akteure in Wan-
delprozessen beschrieben, die eine erfolgskritische Rolle fur die Verdnderungskommu-
nikation spielen und somit auch eine Besonderheit darstellen.

Die Rolle legt, in Analogie eines Schauspielers, ein Verhalten in bestimmten Situatio-
nen, sowie die Beziehung zu anderen, fest. Sie umfasst ein Blindel normativer Erwar-
tungen an Aufgaben und Verhaltensweisen, die an den Inhaber einer sozialen Position
gestellt werden (vgl. Kruger, 2006b, S. 128). Rollenzuschreibungen im Kontext von
Organisationen umfassen meist nicht nur ein Individuum, sondern eine Personengruppe
(vgl. Gerkhardt, 2007, S. 61). In der Literatur sind unterschiedliche Systematiken und
Begriffe flr die zentralen Akteure sowie ihre Rollen zu finden.

Diese Arbeit nimmt eine Differenzierung der Akteure in obere Flhrungskréfte, mittlere
und untere Fuhrungskrafte, Mitarbeiter sowie Projektteam vor, da sich diese sowohl in
theoretischen Ansétzen als auch im zugrunde liegenden Praxisbeispiel wiederfinden. Sie
gelten als Schlusselakteure in Veranderungsprozessen und nehmen beztiglich der Ver-
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anderungskommunikation unterschiedliche Rollen wahr.

,Erfolgreiche Veridnderungskommunikation geht vom oberen Management aus.* (vgl.
Wagner, 2010, S. 38; Koch, 2004, S. 184; Kriger, 2006b, S. 126ff). Dies betonen nahe-
zu alle wissenschaftlichen und praxisorientierten Publikationen. Dabei nehmen sie un-
terschiedliche Rollen ein. In ihrer Rolle als Promotoren bzw. Forderer vermitteln sie die
Kernbotschaften des Wandels. Die oberen Flhrungskréfte informieren die Mitarbeiter
uber die Auswirkungen und den Nutzen, kommunizieren die Notwendigkeit, geben Zie-
le vor und belohnen erfolgreiche Ergebnisse.

Die Art und Weise der Kommunikation muss glaubhaft transportieren, dass sie aktiv
und personlich in den Veranderungsprozess involviert sind. Doch nicht nur ihre Kom-
munikation muss ein hohes Commitment ausdriicken, sondern auch ihr Verhalten (vgl.
Wagner, 2010, S. 38). Mittels symbolischen Managements werden die Kernbotschaften
sichtbar und aktiv vorgelebt. Die oberen Fuhrungskréafte nehmen eine Vorbildrolle fur
die unteren Fuhrungsebenen und die Mitarbeiter ein.

Eine weitere Rolle der oberen Fiihrungskrafte ist auf strategisch und operativ gestalten-
de Aspekte bezogen. Als Befahiger treffen sie Entscheidungen, die den Veranderungs-
fortschritt vorantreiben, gestalten Prozesse, fihren VeranderungsmalRnahmen. Sie steu-
ern die Veranderungskommunikation strategisch und operativ (vgl. Kriiger, 2006b, S.
139-143; Arndt, 2011, S. 11).

Mit diesen beschriebenen Rollen wird bereits die enorme Erwartungshaltung an die obe-
ren Fihrungskrafte im Rahmen der Veranderungskommunikation deutlich. Um die drei
Rollen zufriedenstellend erfullen zu kénnen, mussten die Flhrungskréafte zusétzliche
Zeit investieren, professionell ausgebildete Kommunikatoren sein und eigentlich selbst
bereits die Verdnderung erfolgreich durchlebt haben. Aber dies kann realistisch haufig
nicht als gegeben vorausgesetzt werden. Deshalb muss ihnen eine dezidierte Unterstiit-
zung in Form von Inhalten, Instrumenten, Kommunikationsanléssen und ggf. auch per-
sonlichen Coachings zukommen. Leicht anzuwendende Kommunikationsmittel, wie
Elevator Pitch, Checklisten, Fragen-Antworten-Kataloge, Présentationen oder Filme
starken sie in ihrer persdnlichen Kommunikationsfahigkeit.

Die oberen Fuhrungskréfte bilden eine Uberschaubare, genau zu identifizierende Grup-
pe, die gezielt kommunikativ zu befahigen ist (vgl. Koch, 2004, S. 181). Ein regelméaRi-
ges Reporting, in dem ihnen das Stimmungsbild im Unternehmen und die Wirkung ein-
zelner KommunikationsmaBnahmen  zurlick gespiegelt wird, verbunden mit
Empfehlungen zum weiteren Vorgehen, ermoéglicht ihnen eine begleitende Steuerung
der Veranderungskommunikation (vgl. Buchholz, 1994-2001, S. 15).

Allerdings erscheint der zeitliche Spielraum des oberen Managements zur Wahrneh-
mung der beschriebenen Rollen im Spannungsfeld von operativer Aufgabensteuerung
und strategischer Zielerreichung eher klein. Verdnderungskommunikation zur ,,Chefsa-
che® zu machen und Présenz bei den betroffenen Mitarbeitern zu zeigen, scheitern in
der Praxis oft an der zeitlichen Verfugbarkeit und bleiben Absichtserklarungen (vgl.
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Reichwald & Hensel, 2005, S. 3f). Somit sind die Zeitinvestition der oberen Fiihrungs-
ebene und die Bereitstellung von Instrumenten, die ihre Kommunikationsfahigkeit un-
terstlitzen, von hoher Relevanz fir eine erfolgreiche Wirkung der Veranderungskom-
munikation.

Neben den oberen Fihrungskraften wird auch dem mittleren und unteren Management
ein entscheidender Einfluss auf den Wandel und eine hervorzuhebende Rolle in der
Veranderungskommunikation zugesprochen (vgl. Larkin & Larkin, 1994, S. 4; Schick,
2010, S. 141; Tourish, 2004, S. 247). Aufgrund der direkten N&he zu ihren Mitarbeitern
und der daraus resultierenden regelméfBigen Interaktion besitzen sie eine hohe Vertrau-
ens- und Glaubwirdigkeit. ,,Ask employees who they want their information from and
the answer is almost always the same: their immediate supervisor.” (Larkin & Larkin,
1994, S. 1).

Die mittleren und unteren Fuhrungskrafte nehmen eine Doppelrolle in der Verande-
rungskommunikation ein. Einerseits sind sie betroffene Zielgruppe des Wandels — ihre
personliche Einstellung und ihr Verhalten soll verandert werden. Andererseits sind sie
Promotoren bzw. Forderer der Veradnderung in der Kaskade nach unten — ihre Mitarbei-
ter sollen informiert, Uberzeugt, beféhigt und aktiv werden. Sie sollen Fragen beantwor-
ten und Unsicherheit nehmen (vgl. Arndt, 2011, S. 16). Damit dies gelingt mussen sie
die Ubergreifenden Verdnderungsziele auf ihren konkreten Arbeitsbereich transferieren.
In der Rolle als Ubersetzer vermitteln sie abteilungsbezogene Ziele und entsprechende
Informationen mit direkter Relevanz fiir den Arbeitsbereich bzw. flr das Tagesgeschaft
(vgl. Buchholz, 1994-2001, S. 9). Diese Rolle erwarten die Mitarbeiter von ihrem direk-
ten VVorgesetzten.

Zur glaubhaften Erflllung dieser Erwartungen missen die mittleren und unteren Fih-
rungskréafte moglichst frihzeitig in den Veranderungs- bzw. Kommunikationsprozess
eingebunden und analog zum oberen Management mit Kommunikationsmitteln unter-
stitzt werden (vgl. Buchholz, 1994-2001, S. 14).

Nach oben, gegeniiber der oberen Fiihrungsebene, agiert das mittlere und untere Ma-
nagement keineswegs als passiver Empféanger. Ihre Beteiligung verbessert die Qualitat
des Wandlungskonzeptes und in Eigenorganisation setzen sie in ihrem Verantwortungs-
bereich ganz konkrete Verédnderungsmalinahmen um (vgl. Kriiger, 2006b, S. 157). Die
mittleren und unteren Fuhrungskrafte missen dementsprechend einerseits als Empféan-
ger beteiligt sowie andererseits als Sender der Veranderungskommunikation beféhigt
werden (vgl. Arndt, 2011, S. 18).

., In summary, the research-based and the prescriptive literature suggests
that senior managers should address the broad issues such as the vision and
the need for change and local managers should adjust information about the
change to their group and discuss the impact of the change on their employ-
ees’ job.” (Wagner, 2006, S. 50).
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Mitarbeiter orientieren sich jeweils an ihren direkten Fihrungskréaften, was fur eine
Kommunikation in der Kaskade von oben nach unten spricht. Allerdings kénnen ent-
lang der verschiedenen Ebenen Inhalte zurlickgehalten, verandert oder verwassert wer-
den, wenn auf einzelnen Hierarchiestufen bspw. das Wissen oder die Veranderungsbe-
reitschaft fehlen. Dieser Gefahr konnen eine begleitende Evaluation der
Veranderungskommunikation tber alle Hierarchiestufen hinweg und eine optimierende
Steuerung entgegenwirken.

Die Mitarbeiter sind die von der Veranderung am stérksten betroffene Zielgruppe und
zugleich der zentrale Stellhebel fir eine erfolgreiche Umsetzung des Verénderungspro-
jektes.

Als Akteure der Veranderungskommunikation nehmen sie die Rolle der Empfanger,
aber auch der Sender ein. Die betroffenen Mitarbeiter durfen nicht lediglich als passive
Rezipienten der Veranderungskommunikation angesehen werden, sondern sollen statt-
dessen Mdglichkeiten erhalten, eigene ldeen und Anderungsvorschlage einzubringen
und aktiv bei der Veranderung mitzuwirken (vgl. Mohr, 1996, S. 106). Beteiligung der
Betroffenen ist bei allen wissenschaftlichen und praktischen Experten die am hdufigsten
behandelte Strategie (vgl. Abschnitt 2.4). An Veranderungen, bei denen selbst mitge-
wirkt wurde, ist schwieriger Widerstand zu iben.

Die Rolle der Mitarbeiter wird in der Literatur zumeist mit dem Thema Widerstande
gegen den Wandel in Verbindung gebracht (vgl. Mohr, 1996, S. 105). Blockaden aus
der Gruppe der Mitarbeiter sind haufig ein zentrales Problem bei der Umsetzung von
Veranderungen. Anderungswiderstande werden in den Bereichen Bewusstsein und Sen-
sibilitat (Nicht-Kennen), Haltung und Uberzeugung (Nicht-Wollen) sowie Wissen und
Kompetenzen (Nicht-Konnen) der Betroffenen ausgeldst (vgl. Reil, 1997, S. 17). Darin
liegt auch gleichzeitig der Schlissel zur Uberwindung dieser Widerstande, was die ent-
scheidende Herausforderung fur die Veranderungskommunikation darstellt (vgl. Gerk-
hardt, 2007, S. 63).

Das Projektteam hat die Planung und Organisation der VerdnderungsmaRnahmen zur
Aufgabe (vgl. Greif et al., 2004, S. 227). Die zentrale Rolle entspricht einem typischen
Projektmanager, der auch das Kommunikationsmanagement verantwortet: Systemati-
sche Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle aller MaBnahmen (vgl. Gerkhardt,
2007, S. 79; ZerfaB, 1995, S. 321f).

Die Charakteristika organisationalen Wandels erweitern diese Rolle des Projektteams
zusatzlich auf die des Promotors, was gleichzeitig mit besonderen Anforderungen ver-
bunden ist. Bei der Zusammenstellung der Teammitglieder ist darauf zu achten, dass
alle betroffenen Unternehmensbereiche mit Fachexperten repréasentiert sind. Denn sie
zeichnen sich durch eine hohe Akzeptanz in ihrem Arbeitsbereich aus, was fur ihre Rol-
le als Promotoren und damit fur den Erfolg der Veranderungskommunikation ganz ent-
scheidend ist. Ein informativ gut vernetztes, selbstreflexives, hierarchie- und bereichs-
ubergreifendes Projektteam sollte gebildet werden.
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Neben den Fuhrungskraften sind sie die offiziellen Promotoren und kommunikativen
Verbindungsglieder zu den Mitarbeitern ihres jeweiligen Arbeitsbereiches (vgl. Greif et
al., 2004, S. 182).

Kanter bspw. spricht von drei grundlegenden Rollen, die fur eine erfolgreiche Imple-
mentierung von Verénderungen entscheidend sind: Verénderungsstrategen, Verande-
rungsumsetzer und Verdnderungsempfanger (vgl. Kanter et al., 1994, S. 370). Auch
diese Rollenzuschreibungen lassen sich den oben genannten Akteuren zuordnen.

Die Strategen legen den Grundstein fiur die Verénderung, identifizieren den Verénde-
rungsbedarf und gestalten die Vision. Sie initiieren und treiben den Wandel. In erster
Linie nehmen die oberen Fihrungskréafte sowie die Mitglieder des verantwortlichen
Projektteams diese Rolle ein. Sie stellen den Auftraggeber und den Absender der Ver-
anderungskommunikation dar.

Die Veranderungsumsetzer realisieren die MalRnahmen, die zur Erreichung der Vision
erforderlich sind. Sie sind fiir die Koordination der verschiedenen Aktivitaten des Wan-
dels verantwortlich. Meist sind es Flhrungskréfte der mittleren Ebene, die das Wandel-
vorhaben in konkreten Handlungen umsetzen und durch den gezielten Einsatz von
Kommunikationsinstrumenten, Interventionstechniken und Trainings den Verande-
rungsprozess managen. Dies schlieft jedoch nicht aus, dass diese Rolle auch vom obe-
ren Management Ubernommen werden kann. Zugleich kann das mittlere Management
an der strategischen Ausgestaltung beteiligt werden (vgl. Mohr, 1996, S. 105).

Die Veranderungsempfanger praktizieren die neuen Verhaltensweisen und institutiona-
lisieren damit die Verdnderung. Sie missen den Wandel leben. lIhre Reaktionen ent-
scheiden schliellich Gber den Erfolg der Veranderungen. Diese Gruppe reprasentiert die
betroffenen Mitarbeiter (vgl. Mohr, 1996, S. 113).

Die Akteure in unterschiedliche Gruppen zu trennen ist eine starke Vereinfachung. Die
Rollen sind nicht berschneidungsfrei und kénnen wahrend Veranderungsprozessen
auch gewechselt werden (vgl. Kanter et al., 1994, S. 376f).

Zusammenfassend wurde in diesem Abschnitt beschrieben, welche besonderen Rollen-
erwartungen bezuglich der Veranderungskommunikation jeweils an die Akteure in
Wandelprozessen gestellt werden. Welches Rollenverhalten dann tatséchlich gezeigt
und wahrgenommen wird, misst der Controllingansatz.

Die oberen Fuhrungskrafte sollen als Vorbilder und Treiber der Verdnderung wahrge-
nommen werden, was eine Zeitinvestition ihrerseits bedeutet. Zur Unterstiitzung ihrer
Promotorenrolle werden ihnen Kommunikationsmittel bereitgestellt.

Die mittleren Manager missen einerseits in die Gestaltung des Veranderungsprozesses
einbezogen und andererseits ebenfalls als Promotoren kommunikativ befahigt werden.
Eine weitere Besonderheit der Veranderungskommunikation ist es, die betroffenen Mit-
arbeiter in die Rolle von Beteiligten zu versetzen. Mittels Partizipationsmdglichkeiten
koénnen die Betroffenen eigene Ideen und Anderungsvorschlage einbringen. Sie sollen
sich als aktiver Teil der Veranderung flhlen und ihren eigenen Beitrag kennen. Wider-
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stand gegenuber der Verdnderung ist ein zentrales Konstrukt auf Mitarbeiterebene.
Ausgelost durch Nicht-Kennen, Nicht-Koénnen, Nicht-Wollen und Nicht-Sollen bildet
Widerstand als Gegenpol zu den verhaltensprdgenden Wirkungsdimensionen einen er-
folgskritischen Indikator. Wenn sich Mitarbeiter jeweils an ihren Fihrungskraften ori-
entieren, ist eine Kommunikation top-down entlang der Kaskade zu empfehlen. Dies
kennzeichnet die Verdnderungskommunikation im spateren Praxisbeispiel.

Das Projektteam des Wandelvorhabens sollte hierarchie- und ressortubergreifend zu-
sammengestellt sein und regelmalig das eigene Verhalten vor dem Hintergrund der
Verénderung reflektieren.

2.7 Instrumente der Veranderungskommunikation

Zur Erreichung der beschriebenen Ziele, zur Realisierung der strategischen Leitideen
und zur Vermittlung der Inhalte steht den Kommunikatoren eine Vielzahl von Instru-
menten zur Verfligung.

Die Begriffe Instrumente, Mallnahmen, Formate, Aktivitaten, Medien werden in der
Literatur und entsprechend auch in dieser Arbeit synonym ohne eine explizite Abgren-
zung verwendet.

Die Instrumente der Veranderungskommunikation werden im folgenden Abschnitt an-
hand einer Systematisierung skizziert.

Reil? sortiert das Spektrum an Kommunikationsinstrumenten im organisationalen Wan-
del nach zwei Dimensionen.

Geschaftsbericht

Mitarbeiterzeitung Abteilungsbesprechungen
Aushange Mitarbeitergesprache
Fuhrungskrafteinformationen Gremiensitzungen
Mitarbeiterbefragung Chats und Foren im Intranet
Sonderausgabe Mitarbeiter- Hotline
zeitung zur Veranderung Mail-Newsletter Workshops
Broschuren Business-TV Dialog-/ GroRkgruppenveranstaltungen
Filme Flyer Weblog Infotage
Plakate Intranetplattform Kick-off-Veranstaltung

Abb. 6: Spektrum an Kommunikationsinstrumenten im Change Management nach Reif} (1997)
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Zum einen unterscheidet er Einweginformation von Zweiwegkommunikation und zum
anderen vorhandene von speziell entwickelten Kommunikationsinstrumenten (vgl. Reif3,
1997, S. 99).

Nach der Beschreibung ihrer Kennzeichen, Mdglichkeiten und Grenzen werden Emp-
fehlungen zu ihrer Kombination und Orchestrierung entlang des Veranderungsprozesses
vorgestellt.

ZWEIWEGKOMMUNIKATION

Die Instrumente der Zweiwegkommunikation zeichnen sich durch Feedback und Betei-
ligung aus. Klein formuliert folgenden Nutzen: ,,The two-way give and take encourages
involvement in the process” (Klein, 1996, S. 34). Den Zielen und Aufgaben der Veran-
derungskommunikation entsprechend, wird den personlichen dialogorientierten Instru-
menten eine besondere Bedeutung innerhalb der Zweiwegkommunikation zugesprochen
(vgl. Richardson & Denton, 1996, S. 215; Larkin & Larkin, 1994, S. xi; Buchholz,
2005, S. 231; Koch, 2004, S. 256f).

Neben den direkten Riickkopplungsmdglichkeiten sind die Anpassungsfahigkeit an die
Bedurfnisse der Zielgruppe wéhrend des Kontaktes, die emotionale Ansprache und eine
hohe Glaubwirdigkeit Kennzeichen der persdnlichen dialogorientierten Kommunikati-
on. Diese Charakteristika machen sie in Verdnderungen so effektiv im Sinne der Zieler-
reichung.

Damit ein direktes zielgruppenspezifisches Feedback stattfinden kann, ist der Teilneh-
merkreis begrenzt und an Ort und Zeit gebunden, was eine tendenziell geringere Reich-
weite zur Folge hat. Sie sind auRerdem von der Souverénitdt und Kommunikationsfé-
higkeit der Kommunikatoren geprégt (vgl. Mast, 2002, S. 173).

Beispiele fur Instrumente der persdnlichen dialogorientierten Zweiwegkommunikation
sind Workshops, Mitarbeitergesprache und Dialogveranstaltungen bzw. GrolRgruppen-
formate.

Doch Zweiwegkommunikation kann auch mittels technischer Ubertragung erfolgen,
z.B. via Weblogs, Podcasts und Chats. Im Zuge der Digitalisierung haben die Mdglich-
keiten der medialen dialogorientierten Kommunikation enorm zugenommen. Im unter-
nehmensinternen Intranet konnen vielféltige interaktive Elemente eingebunden werden,
die den Nutzern neue Formen der Beteiligung bieten (vgl. Reif3, 2003, S. 3f).

Einerseits handelt es sich um medial vermittelte Massenkommunikation, andererseits
kann sie typische Merkmale der persdnlichen Kommunikation annehmen.

Multimediale Informationen (Text-, Bild-, Tonsequenzen) werden mit der Mdglichkeit
einer direkten Reaktion bzw. Antwort an ein Massenpublikum, an Kleingruppen oder
auch an Einzelpersonen mit einem variablen Offentlichkeitsgrad vermittelt. Die Rollen
von Sender und Empfanger sind vertauschbar. Die Reichweite der medialen Zweiweg-
kommunikation ist ebenso flexibel (vgl. Zerfal & Fietkau, 1997, S. 37f). Es entsteht
eine neue Qualitat der Interaktivitat, die neue Mdoglichkeiten fiir die Veranderungs-
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kommunikation eroffnen.

Der Zweiwegkommunikation im organisationalen Wandel den VVorzug zu geben, bedeu-
tet aber nicht, auf den Einsatz von unidirektionalen Instrumenten komplett zu verzich-
ten.

EINWEGINFORMATION

Die Einweginformation ergibt sich typischerweise aus massenorientierten Instrumenten
ohne Rickkopplungswege (vgl. Koch, 2004, S. 158). Sie ermdglicht bei rdumlicher
und/ oder zeitlicher Distanz zwischen den Kommunikationspartnern eine zeitgleiche
Verbreitung der Inhalte an einen grofRen Empféangerkreis. Entsprechend charakterisieren
eine hohe Aktualitat und eine grolRe Zielgruppenreichweite die Instrumente der massen-
orientierten Einweginformation. Sie sind effektiv zur Generierung von Wissen und zur
schnellen Information von Mitarbeitern.

Allerdings kann auf Verstandnisschwierigkeiten oder kontroverse Meinungen nicht un-
mittelbar reagiert werden. Bewahrte Beispiele sind Onlinemedien wie Intranetseiten,
audiovisuelle Medien wie Filme und gedruckte Medien wie Plakate.

Die Kennzeichen, Mdglichkeiten und Grenzen der Zweiwegkommunikation und Ein-
weginformation erganzen sich gegenseitig. Im Kontext der Veranderungskommunikati-
on wird ein Kommunikationsmix unter intensivem Einsatz der Zweiwegekommunikati-
on empfohlen (vgl. Koch, 2004, S. 161; Reil3, 1997, S. 99; Mast, 2008, S. 419).

Die zweite Dimension in der Systematisierung nach Reil3 differenziert die Nutzung be-
reits vorhandener Instrumente der internen Regelkommunikation und die Entwicklung
neuer, veranderungsspezifischer Sonderinstrumente.

BESTEHENDE INSTRUMENTE

In der Unternehmenspraxis, insbesondere unter Kostengesichtspunkten, liegt es nahe,
zunichst die Moglichkeiten und Verwendbarkeit bereits etablierter Instrumente der
internen Regelkommunikation fir die Veranderungskommunikation zu prifen und ent-
sprechend zu nutzen. Sie sind kostengiinstig und in Unternehmen flachendeckend ver-
breitet (vgl. Bernecker & Reil3, 2002, S. 355).

Bereits bekannte Instrumente reduzieren die Unsicherheit der Mitarbeiter, zusatzlich zu
einer Verdnderung auch noch mit unbekannten Formen der Informationsvermittlung
konfrontiert zu werden. Diesen Vorteilen steht jedoch eine schwache Aufmerksam-
keitswirkung als Effektivitatsnachteil gegenuber (vgl. Bernecker & Reif3, 2002, S. 354).
Die Regelkommunikation wird als Routine aus der gewohnten Komfortzone wahrge-
nommen, was nicht zielfuhrend fur die Verdnderungskommunikation ist. Ihre Instru-
mente kennzeichnen auRerdem eine unterschiedliche Glaubwirdigkeit und Flexibilitat
sowie einen differenzierten Nutzungsgrad. Deswegen erscheint es problematisch, neue
Inhalte allein mit den bestehenden Instrumenten zu transportieren.
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NEUE VERANDERUNGSSPEZIFISCHE INSTRUMENTE

Vielmehr ist die Integration von Sonderaktivitdten und neuen Kommunikationsforma-
ten erforderlich. ,,Um ein Einrasten in alte Denkstrukturen von Anfang an zu vermei-
den, bietet es sich daher an, neue Instrumente einzusetzen* (Brehm, 2006, S. 323). Al-
lein die Wahl des Mediums kann bewusst ein Exempel fiir die Veranderungsbotschaft
setzen (vgl. Mast, 2002, S. 171).

Verénderungsspezifische Instrumente haben die Kraft, Mitarbeiter wachzurdtteln und zu
mobilisieren. Sie werden speziell flr ein bestimmtes Veranderungsvorhaben entworfen
und sind auf dieses zugeschnitten. Daher werden sie nach Abschluss des Veranderungs-
projektes auch nur eingeschrankt weiter verwendet oder als Ergebnis der Veradnderung
fest im Unternehmen verankert.

Allerdings kann die Einfuhrung neuer, spezieller Kommunikationsinstrumente auch
zusatzliche Akzeptanzbarrieren aufbauen, da nicht nur die Veranderungsinhalte, son-
dern auch die Methoden ihrer Vermittlung fiir die Betroffenen unbekannt sind. Hier ist
insbesondere die Vorbildrolle der oberen Flihrungskréfte gefragt, die sich aktiv an den
neuen Formaten beteiligen sollten. Beispiele fur verdnderungsspezifische Instrumente
sind Dialogrunden, Workshops oder Kick-off-Veranstaltungen, die sich von den vor-
handenen Instrumenten der Regelkommunikation abheben (vgl. Reif3, 2003, S. 2).

Die dargestellte Systematisierung bezieht sich auf die formale Kommunikation und um-
fasst entsprechend die offiziellen Kommunikationsstrukturen. Daneben existiert die
informelle Kommunikation, d.h. der situative, ungeplante Austausch zwischen Mitar-
beitern, der spontan zu Stande kommt. Sie gilt als wenig steuer- und kontrollierbar.
Doch insbesondere im Rahmen der VVerdnderungskommunikation kdnnen gezielt Impul-
se und Irritationen ausgeldst werden, um die informelle Kommunikation anzuregen.

EMPFEHLUNGEN FUR EINEN INSTRUMENTENMIX

Die Empfehlungen fur einen Instrumentenmix der Veranderungskommunikation basie-
ren einerseits auf der Bewertung der vier Quadranten aus der Systematisierung hinsicht-
lich ihrer beschriebenen Mdglichkeiten und Grenzen, andererseits auf einer empirischen
Expertenbefragung von Bernecker und Reil.

Die vorhandenen Instrumente der Einweginformation zeichnen sich aufgrund ihrer Ver-
ankerung in den institutionalisierten Kommunikationswegen des Unternehmens durch
einen hohen Verbreitungsgrad aus. Nach der Ansicht befragter Wandelexperten stellen
sie kostengunstige Instrumente dar, die in der Unternehmenspraxis regelmaRig zur Im-
plementierung von Veranderungen herangezogen werden.

Allerdings wird ihre Wirksamkeit im Sinne der Zielerreichung angezweifelt (vgl. Ber-
necker & Reif}, 2002, S. 355). Durch fehlende Interaktionsmoglichkeiten sowie eine
routinierte Wahrnehmung stoRen die vorhandenen Instrumente der Einweginformation
an ihre Grenzen.
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Die verénderungsspezifischen Instrumente der Einweginformation werden neu fir ein
bestimmtes Veranderungsprojekt entworfen. Die Konzeption, Planung und ggf. Pilotie-
rung ist mit groBem zeitlichen und/ oder finanziellen Aufwand verbunden. Aufgrund
dieser Kostspieligkeit, verbunden mit fehlendem Feedbackpotenzial, werden diese For-
mate von den Verdnderungsexperten tberwiegend skeptisch beurteilt (vgl. Bernecker
& Reil3, 2002, S. 356).

Die vorhandenen Instrumente der Zweiwegkommunikation ermdéglichen einen unmit-
telbaren Austausch zwischen den Promotoren und den Empfangern einer Verénderung.
Feedbackmdglichkeiten, verbunden mit dem Beantworten und Nachhalten, erfordern
grundsatzlich einen grolReren Aufwand als die Instrumente der Einweginformation.

Der Einsatz bereits etablierter dialogorientierter Instrumente steht bei den befragten
Veranderungsexperten hoch im Kurs (vgl. Bernecker & Reif3, 2002, S. 356). Regelmé-
Rige Abteilungsmeetings eignen sich bspw. dazu, Anforderungen und Meinungen zu
einer Veranderung auszutauschen. Die Botschaften kdnnen in die reguldren Mitarbei-
tergesprache integriert und kritisch diskutiert werden. Allerdings sind die gewohnten
Formate seitens der Empfanger mit ,,alten* Denk- und Verhaltensweisen verknupft.

Bei den spezifisch entwickelten Instrumenten der Zweiwegkommunikation handelt es
sich um die aufwendigste und kostenintensivste Form. Gleichzeitig gelten sie als wert-
vollste Instrumente im Sinne ihrer Wirkung. Sie unterbrechen die Routine und schaffen
direkte Beteiligung der Betroffenen.

Zu den nicht zu kompensierenden Vorteilen zahlen die Uberzeugungskraft und die da-
mit verbundene Glaubwirdigkeit, die bspw. auf themenspezifischen Workshops ge-
meinsam mit den Promotoren des Wandels erzielt werden (vgl. Rei3, 2003, S. 4). Auch
die Befragung der Verdnderungsexperten zeigt, dass auf ihren Einsatz kaum verzichtet
werden kann (vgl. Bernecker & Reil3, 2002, S. 357).

Im Rahmen der Befragung von Verdnderungsexperten wurde auflerdem sichtbar, dass
die Effektivitétsziele (Wirkung entsprechend Zielerreichung) im Vordergrund von Ver-
anderungsvorhaben stehen und weniger die Effizienzziele (Aufwand und Kosten) (vgl.
Bernecker & Reil3, 2002, S. 353).

Die Instrumente der Veranderungskommunikation sind systematisch und differenziert
nach ihren Aufgaben auszuwahlen. Hier besteht ein unmittelbarer Zusammenhang zu
den idealtypischen Phasen organisationalen Wandels.

Die Kommunikationsaufgaben verandern sich im Zeitablauf eines Verdnderungsprojek-
tes und somit sind die Instrumente entsprechend anzupassen (vgl. Koch, 2004, S. 256).
Nach Rogers Diffusionsansatz ist in der ersten Phase (,Knowledge) die massenorien-
tierte Einweginformation, besonders gut geeignet, um Informationen zu vermitteln und
das Wissen der Betroffenen zu beeinflussen. ,,Mass media channels are relatively more
important at the knowledge stage” (Rogers, 2003, S, 205).

Weiterhin weist Rogers nach, dass die personliche, dialogorientierte Kommunikation

vor allem in der zweiten (,Persuasion‘) und dritten (,Decision‘) Phase des Veridnde-
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rungsprozesses bedeutend ist (vgl. Rogers, 2003, S. 205). Personliche Kommunikation
ist im Gegensatz zur Massenkommunikation besser geeignet, Einfluss auf Einstellung
und Verhalten zu nehmen (vgl. Rogers, 2003, S. 205). ,,Interpersonal communication
persuades an individual to form or to change a strongly held attitude. This role of inter-
personal channels is especially important in persuading an individual to adopt a new
idea” (Rogers, 2003, S. 205).

Die bisherigen Ausfihrungen zu den Instrumenten beziehen sich auf ein Verstandnis
von Veranderungskommunikation im engeren Sinne. Die Instrumente orientieren sich
sehr nah an der internen Unternehmenskommunikation.

Ein Verstandnis im weiteren Sinne umfasst neben den Instrumenten zum (wechselseiti-
gen) Informationsaustausch auch MalRnahmen zur Qualifikation und Motivation der
Betroffenen sowie zur Organisationsumgebung einer Verénderung (vgl. Reif3, 2003, S.
1). Sie orientieren sich sehr nah am Change Management.

Eine umfassende Beschreibung der Interventionsinstrumente des Change Managements
kann im Rahmen dieser Dissertation nicht geleistet werden und ist auch nicht im Fokus.
Allerdings erscheint eine Integration ausgewahlter kommunikationsnaher Instrumente
des Change Managements, welche die Ziele und Aufgaben der Verédnderungskommu-
nikation adressieren, zielftihrend.

ReiR ordnet den verhaltenspragenden Akzeptanzfaktoren Kennen, Kénnen, Wollen und
Sollen entsprechende Implementierungsinstrumente des Change Managements zu. Er
beschreibt keine 1:1 Zuordnung, sondern eine lose Korrelation mit multifunktional ein-
setzbaren Instrumenten. Ein Workshop bspw. dient gleichzeitig als Informationsforum
(Kennen) und Trainingsveranstaltung (Kénnen); schafft eine partizipative Organisati-
onsstruktur (Sollen) und beeinflusst die Haltung (Wollen) der Teilnehmer (vgl. Reil,
1997, S. 94f).

KENNEN KONNEN WOLLEN SOLLEN
Mitarbeiterzeitschrift, Trainings, Awards, Projektorganisation,
Plakate, E-Learning, Pramien, Partizipation,
Infotage, Praxiseinsétze, Vorbildaktionen, Erw. Handlungs-
Intranetplattform, Workshops, Handlungsspielrdume, spielraume,

Abb. 7: Implementierungsinstrumente im Change Management nach Reil® (1997)

Die Kommunikations-, Qualifikations-, Motivations- und Organisationsinstrumente
bilden nach Reil} die weichen Instrumente des Change Managements. Die bisher skiz-
zierten Instrumente entsprechen den Kommunikationsinstrumenten nach ReifR.

Daneben vermitteln Qualifikationsinstrumente den Betroffenen die erforderlichen Fer-
tigkeiten, Kompetenzen und das Wissen fur den Umgang mit den Verénderungen. Im
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organisationalen Wandel entsteht ein erhohter Qualifizierungsbedarf, der nur selten al-
lein mit den standardisierten, periodischen MalRnahmen der Personalentwicklung ge-
deckt werden kann. In der Regel sind veranderungsspezifische Qualifizierungsangebote
fir die Zielgruppen notwendig (vgl. Rei, 1997, S. 101).

Die Motivationsinstrumente umfassen intrinsische und extrinsische Anreize, die das
Wollen der Betroffenen adressieren. Dazu zéhlen Beteiligungsformate, der Einsatz er-
folgreicher Vorbilder, Auszeichnungen und motivationsférdernde Erfolgsmeldungen,
die bereits als strategische Leitideen und Inhalte der Veranderungskommunikation the-
matisiert wurden (vgl. Reif3, 1997, S. 102).

Die Organisationsinstrumente beziehen sich auf die Projektorganisation, die sich von
den vorhandenen Organisationsstrukturen abheben sollte. Dazu bedarf es der Verpflich-
tung von Promotoren sowie der Sicherstellung ihrer Verfligbarkeit. Zu den Organisati-
onsinstrumenten gehdren weiterhin die Beteiligung von Betroffenen und veranderungs-
fordernde Handlungsspielraume.

Ausgewahlte Implementierungsinstrumente werden spéter im Controllingansatz der
Verénderungskommunikation aufgegriffen (vgl. 4.2.2). Die Vielzahl der Instrumente
der Verdnderungskommunikation (,,Gewusst-was®) gilt es gezielt inhaltlich und zeitlich
zu verkniipfen. Doch fiir ein situationsspezifisches ,,Gewusst-wo* und ,,Gewusst-wann*
bedarf es eines Diagnose- und Messinstruments, das anzeigt, wie viel Kennen, Kénnen,
Wollen und Sollen vorhanden sind bzw. fehlen (vgl. Reif3, 1997, S. 94). Genau solch
eine Diagnose und Messung zu leisten, ist Anspruch des Controllingansatzes fur Ver-
anderungskommunikation, der im Kapitel 4 entwickelt wird.

Aus der beschriebenen Systematisierung der Instrumente werden wiederum Ubergrei-
fende Besonderheiten der Verdnderungskommunikation sichtbar.

Die Zweiwegkommunikation und insbesondere personliche Kommunikationsinstrumen-
te sind besonders wirkungsvoll im Sinne der Ziele und Aufgaben der Veranderungs-
kommunikation. Direkte Feedbackmdglichkeiten, Interaktivitat und Anpassungsfahig-
keit an die Bedirfnisse der Zielgruppe waéhrend des Kontaktes sind erfolgskritische
Faktoren.

Die Instrumente der massenorientierten Einweginformation leisten eine hohe Aktualitat
und Zielgruppenreichweite, was wiederum das Kennen adressiert. Die Instrumente wei-
sen zweifelsohne eine differenzierte Effizienz und Effektivitat auf. Wéhrend Verande-
rungsprozessen werden Effizienzziele von Effektivitatszielen Ubersteuert (vgl. Ber-
necker & Reil3, 2002, S. 353).

Neben den malRnahmentibergreifenden Besonderheiten gelten einzelne Instrumente an
sich als charakteristisch fir die Verdnderungskommunikation. Ausgewahlte Einzelmal3-
nahmen werden vor dem Hintergrund der spéateren empirischen Anwendung im Praxis-
beispiel explizit in den Controllingansatz integriert.
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2.8 Zusammenfassung erfolgskritischer und
steuerungsrelevanter Faktoren der
Veranderungskommunikation

Aus der Auseinandersetzung mit den Besonderheiten der Veranderungskommunikation
anhand der Aspekte Ziele und Aufgaben, strategische Leitideen, Inhalte, Rollen sowie
Instrumente kristallisieren sich erfolgskritische und steuerungsrelevante Faktoren fur
ihre Messung und Steuerung heraus, die in den Abschnitten 2.3 bis 2.7 beschrieben
wurden und in der Abb. 8 zusammenfassend dargestellt sind.

Die Ziele und Aufgaben der Veranderungskommunikation lieferten die erfolgskriti-
schen Faktoren der Verhaltensédnderung (Tun — Machen und Beibehalten), des Kennens
(Bewusstsein und Sensibilitat), Kénnens (Wissen und Kompetenzen), Wollens (Haltung
und Uberzeugung) und Sollens (Organisatorischer Handlungsrahmen und Fiihrung). Die
Veranderungskommunikation zielt auf diese vier verhaltenspréagenden Groéfen.
Weiterhin wurden die Verpflichtung der Flhrungskréfte als Promotoren, die Vermitt-
lung einer Vision und die Kommunikation von Erfolgen herausgearbeitet.
Veranderungskommunikation verfolgt strategische Leitideen, um ihre Ziele zu errei-
chen. Als charakteristisch haben sich die Zielgruppensegmentierung, -spezifik, beglei-
tende Fortschrittsmessung, Inszenierung vorbildhafter Fihrung, Verpflichtung von Bot-
schaftern und Beteiligung der Betroffenen erwiesen. Sie stellen weitere erfolgskritische
und steuerungsrelevante Faktoren dar.

Die Vertiefung der Inhalte der Veranderungskommunikation zeigte, dass die Notwen-
digkeit und Dringlichkeit, die Vision, die persdnliche Betroffenheit, der eigene Nutzens
und Erfolge des Veranderungsprozesses erfolgskritische Botschaften sind, die Steue-
rungsrelevanz besitzen.

Doch nicht nur das ,Was‘ auch das ,Wie‘ prigt Verdnderungskommunikation. Thre In-
tegration in eine einpragsame Veranderungsgeschichte (Elevator Pitch) sowie ihre klare
und wiederholte Vermittlung sind essentiell.

Die Akteure und ihre Rollen in der Verdnderungskommunikation bestatigten einige be-
reits identifizierte Faktoren und brachten zugleich neue hervor.

Vorbildhafte Fihrung, Verpflichtung von Botschaftern und Beteiligung von Betroffenen
zeigten sich wiederholt als erfolgskritisch. Auf Mitarbeiterebene stellen der persénliche
Beitrag zur und Widerstand gegen die Verdnderung zentrale Konstrukte dar.

Dass Zweiwegkommunikation und personliche Kommunikation besonders effektiv im
Sinne der Ziele und Aufgaben der Veranderungskommunikation sind, zeigte sich in der
Auseinandersetzung mit ihren Instrumenten. Als erfolgskritische GroRen gelten direkte
Feedbackmdglichkeiten, Interaktivitdt und Anpassungsfahigkeit an die Zielgruppe. Die
massenorientierten Instrumente der Einweginformation leisten eine hohe Aktualitat und
Zielgruppenreichweite, was Effizienz bringt.
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Diese Besonderheiten bilden die zentralen inhaltlichen ModellgroRen zur Konzeptuali-
sierung eines Controllingansatzes der Veranderungskommunikation — sie bestimmen
den Puls des Wandels. Noch stehen sie, wie in der graphischen Zusammenfassung er-
sichtlich, bezugslos, teils redundant, teils als theoretische Konstrukte ohne erkennbare
Logik nebeneinander.

Aktualitat Kennen (Bewusstsein & Sensibilitat)
Reichweite | L Konnen (Wissen & Kompetenzen)
Dialog 1111[A w Wollen (Uberzeugungen & Haltung)
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Abb. 8: Erfolgskritische und steuerungsrelevante Faktoren der Veranderungskommunikation

Die sich anschlielende Reflektion bestehender Ansétze des Kommunikations- und Ver-
anderungs-Controllings liefert konzeptionelle, methodische und anwendungsorientierte
Erkenntnisse, die zur Strukturierung, Operationalisierung und schlieflich Integration
der identifizierten Faktoren in ein Bewertungs- und Steuerungssystem fiir die Verénde-
rungskommunikation beitragen.
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3  Ausgewahlte Ansatze des Kommunikations- und
Change-Controllings

Ziel dieses Kapitels ist es, von etablierten Ansatzen des Kommunikations- und Veran-
derungs-Controllings zu lernen. Dazu werden konzeptionelle, methodische und anwen-
dungsorientierte Elemente, die sich fiir eine Ubertragung auf die Veranderungskommu-
nikation eignen, herausgearbeitet. So werden prinzipielle Leitlinien zur Entwicklung
sowie Messkonstrukte, Kennzahlen und Methoden fiir ein spezifisches Bewertungs- und
Steuerungssystem der Veranderungskommunikation gewonnen.

Dafur ist es zunéchst erforderlich, prinzipielle Grundziige und Anforderungen zu identi-
fizieren, die ein professionelles Kommunikations- bzw. Verénderungs-Controlling aus-
zeichnet bzw. zu erfiillen hat (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 27).

Auf Basis der bisherigen Ausarbeitung zu den erfolgskritischen und steuerungsrelevan-
ten Faktoren der Veranderungskommunikation hat ein Controllingansatz die Anforde-
rung einer mehrstufigen Ausrichtung zu erfillen (vgl. Abschnitt 2.3). MessgroRen ver-
schiedener Wirkungsdimensionen sind zu integrieren. Zudem ist es essentiell, neben der
Evaluation auch den Steuerungsaspekt einzubeziehen. Die Erreichung definierter Ziele
muss primér mit der Intention gemessen werden, die Kommunikations- bzw. Verénde-
rungsaktivitaten begleitend und optimierend zu steuern.

Weitere zentrale Anforderungen an Kommunikations-Controllingansétze finden sich
zusammengefasst bei Pfefferkorn. Ausgehend von einer Literaturanalyse der Kommu-
nikationsplanung und des Kommunikations-Controllings sowie weiterer verwandter
Themenkomplexe definiert sie die folgenden konzeptionellen, methodischen und an-
wendungsorientierten Anforderungen (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 28).

In der Konzeption eines Controllingansatzes ist eine vollstandige und redundanzfreie
Auswahl erfolgskritischer und steuerungsrelevanter Messgrofien geméall den Kommuni-
kationszielen sicherzustellen. Zudem sollten sie entlang verschiedener Wirkungsdimen-
sionen und unter Einbeziehung samtlicher Kommunikationsinstrumente in einem mehr-
stufigen Bezugsrahmen strukturiert werden (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 29). Der
Bezugsrahmen bildet die theoretische Verknlpfung der Messgrofien auf unterschiedli-
chen Wirkungsebenen ab.

Die Durchfiihrung des Controllings hat die methodischen Anforderungen der Operatio-
nalisierbarkeit der Messgrofien und der inhaltlichen Gute der Messmethodik sicherzu-
stellen. Die ausgewahlten Messgrofien missen mit geeigneten Evaluationsverfahren und
ggf. neu formulierten Indikatoren messbar sein. Eine hohe Standardisierung beim Ope-
rationalisieren der MessgroRen gewadhrleistet eine Anwendbarkeit der Methodik Uber
verschiedene Unternehmen und Branchen hinweg (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 30). Die
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Qualitat der Operationalisierung zeigt sich in der Reliabilitat, der Zuverlassigkeit bzw.
Konsistenz der Ergebnisse und der Validitét, der Gultigkeit bzw. konzeptionellen Rich-
tigkeit der Messung (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 31).

Die anwendungsorientierten Anforderungen beziehen sich insbesondere auf die Um-
setzbarkeit eines Controllingansatzes in der unternehmerischen Praxis sowie dessen
Nutzen. Eine praktikable Anwendung sowie ein angemessener Zeit- und Kostenrahmen,
der den Nutzen des Controllings nicht Ubersteigt, machen einen Ansatz fir Unterneh-
men attraktiv. Weiterhin ist ein handlungsorientiertes Ergebnis der Messung, das kon-
krete Potenziale, Barrieren und Handlungsempfehlungen in einem anschaulichen Repor-
ting aufzeigt, Voraussetzung fir eine optimierende Steuerung (vgl. Pfefferkorn, 2009, S.
31). Diese anwendungsorientierten Anforderungen sichern die Akzeptanz bei den Um-
setzungsverantwortlichen.

Zusammenfassend sind fur die Reflektion bestehender Controllingansatze der Unter-
nehmenskommunikation und des Change Managements die folgenden Anforderungen
im Kontext dieser Arbeit entscheidend:

— ein theoretischer Bezugsrahmen, der erfolgskritische MessgroRen entlang verschie-
dener Wirkungsstufen und unter Einbeziehung sdmtlicher Kommunikationsmaf-
nahmen oder Veranderungsaktivitaten aufzeigt,

—  Messgrofien, die Uber Indikatoren bzw. Kennzahlen operationalisierbar und mit
geeigneten Evaluationsmethoden messbar sind, sowie die qualitativen Gutekriterien
der empirischen Sozialforschung erftllen,

—  Steuerungsmechanismen, die begleitend und abschliefend Optimierungen fiir das
Kommunikations- oder VVeranderungsprogramm einfordern,

—  Praktikabilitat in der Umsetzung,

—  konkrete Handlungsrelevanz der Ergebnisse zur Gestaltung des Veranderungspro-
zesses.

Diese Anforderungen sind nicht allein zur Reflektion von Konzepten bedeutend, son-
dern definieren gleichzeitig den Anspruch an das zu entwickelnde Controllingsystem
fur Veranderungskommunikation. In den nachfolgenden Abschnitten geht es nicht um
eine moglichst vollstandige Erfassung bestehender Controllingansédtze der Unterneh-
menskommunikation und des Change Managements, sondern um eine zielorientierte,
inhaltliche Analyse ausgewéahlter Konzeptbausteine zum Zweck des Transfers. Sie dient
der Ableitung von Implikationen flr die spétere Entwicklung des Controllingsystems
fur Veranderungskommunikation. Die Auswahl basiert einerseits auf inhaltlichen Paral-
lelen zwischen der Kommunikationsdisziplin und der Veranderungskommunikation,
z.B. hinsichtlich ihrer Ziele, Aufgaben, Inhalte und Instrumente. Andererseits werden
Ansétze diskutiert, welche die beschriebenen Anforderungen an ein professionelles
Kommunikations- bzw. Veranderungs-Controlling erftllen.
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Ausgewahite Ansatze des Kommunikations-Controllings Ausgewahite Ansatze des Veranderungs-Controllings
PR Performance-Analyse (Besson) Messinstrument Veranderungsbereitschaft (Rodenstock)
Index Interne Kommunikation (ICOM) Systemische Evaluation (Stolla)

Controlling Marketing-kommunikation (Reinecke, Janz) EiC-Barometer (Kruger, Coray, Dominizak, Petry)

LERNEN — ERKENNTNISSE ZUM TRANSFER

Abb. 9: Struktur des dritten Kapitels

3.1 Grundlagen und Handlungsfelder des
Kommunikations-Controllings

Die Kommunikatoren aus den Bereichen Public Relations, interne Kommunikation so-
wie Markt- und Finanzkommunikation konzentrieren sich im Allgemeinen auf die Pla-
nung und Umsetzung von Kommunikationsaktivitaten. Deren Reflektion und insbeson-
dere die Verknlpfung zur Unternehmensstrategie sind bislang weniger im Fokus. Das
Kommunikations-Controlling intendiert, diese Licke zu schlielen (vgl. Zerfal3, 2010a,
S. 28).

In wissenschaftlicher und praxisorientierter Literatur ist ein leistungsfahiges Instrumen-
tarium zur prozess- und wirkungsorientierten Evaluation der Unternehmenskommunika-
tion zu finden, das zunehmend in der Praxis eingesetzt und weiterentwickelt wird. Das
Kommunikations-Controlling beschrankt sich allerdings nicht auf die Kontrolle von
Prozessen und Wirkungen. Entscheidende Herausforderungen sind die Messung des
Beitrages der Kommunikation zu den ubergeordneten strategischen und finanziellen
Unternehmenszielen sowie die entsprechende zielgerichtete Steuerung von Kommuni-
kationsaktivitaten auf verschiedenen Ebenen entlang konkreter Wirkungsketten und
Kennzahlen (vgl. Zerfall & Pfannenberg, 2005, S. 17). Bevor aber auf ausgewahlte An-
satze und ihre Anwendung naher eingegangen wird, sind zunachst die Grundlagen und
die Handlungsfelder des Kommunikations-Controllings zu erlautern.

Das Kommunikations-Controlling im deutschsprachigen Raum ist durch Praxisorientie-
rung und die Kooperation von Kommunikationsexperten und Controllern gekennzeich-
net. Die von der Deutschen Public Relations Gesellschaft (DPRG) und dem Internatio-
nalen Controller Verein (ICV) gefihrte Diskussion, an der sich Kommunikatoren und
Controller auf Unternehmensseite gemeinsam mit Wissenschaftlern beteiligen, kreist
um verschiedene Facetten des Themas (vgl. Huhn & Sass, 2011, S. 5). Ausgehend von
der Definition und den zentralen Fragestellungen des Kommunikations-Controllings
sind die Wirkungsstufen von Kommunikation, Messgréf3en und ihre Erhebungsmetho-
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den Gegenstand dieser Disziplin. Weitere Aspekte umfassen den Strategiebezug und
messbaren Beitrag der Kommunikation zur Wertschépfung eines Unternehmens. Mit
der Entwicklung eines professionellen Kommunikations-Controllings in Deutschland
seit den 90er-Jahren hat sich das folgende Begriffsverstandnis etabliert:

,, Kommunikations-Controlling ist eine Unterstutzungs- und Steuerungsfunk-
tion, die Strategie-, Prozess-, Ergebnis- und Finanztransparenz fur den ar-
beitsteiligen Prozess des Kommunikationsmanagements schafft sowie ge-
eignete Methoden, Strukturen und Kennzahlen fir die Planung, Umsetzung
und Kontrolle der Unternehmenskommunikation bereitstellt.* (ZerfaR,
20104, S. 35).

Kommunikations-Controlling kann nicht mit Evaluation oder Kontrolle gleichgesetzt
werden. Die riickblickende, mitlaufende oder vorausschauende Kontrolle von Kommu-
nikationsmalRnahmen als eine Phase des Kommunikationsmanagements wird durch das
Kommunikations-Controlling erst ermdglicht, indem geeignete Messkriterien, Kennzah-
len und Methoden zur Bestimmung der Wertschépfung durch Kommunikation und zu
ihrer Evaluation bereitgestellt werden. Die Evaluation ist, neben anderen, ein Gegen-
standsbereich des Kommunikations-Controllings. Die Funktionen des Kommunikati-
ons-Controllings bestehen darin (vgl. Zerfa, 2010a, S. 35):

— die Management- und Umsetzungsprozesse der Unternehmenskommunikation zu
analysieren,

— das Wissen, die Einstellungen und Verhaltensweisen von Stakeholdern zu beobach-
ten,

—  Wirkungszusammenhange zwischen der Unternehmensstrategie und der Kommu-
nikation abzubilden,

—  Messgroflien zu definieren und in Kennzahlensteckbriefen zu fixieren,

—  Evaluationsmethoden auszuwéhlen bzw. zu entwickeln sowie

—  Ergebnisse, bis hin zur Visualisierung in einem Reporting, aufzubereiten.

Wie diese Definition und Funktionen unterstreichen, ist das Kommunikati-
ons-Controlling ebenso facettenreich wie das Kommunikationsmanagement selbst.
Aufgrund der bereits oben angedeuteten Vielzahl verschiedener Fragestellungen, die
zudem unternehmens- und situationsspezifisch variieren, kann es keinen ,,one best way*
des Kommunikations-Controllings oder den einen allumfassenden Controllingansatz als
Patentrezept geben. Vielmehr ist ein Portfolio an Methoden und Kennzahlen gefragt,
das den jeweiligen Problemstellungen Rechnung tréagt und aus dem ein individuelles,
integriertes Steuerungs- und Bewertungssystem entwickelt werden kann (vgl. Sass &
Zerfal}, 2008, S. 6; Zerfal3, 2005, S. 206).

Die Handlungsfelder des Kommunikations-Controllings lassen sich nach der folgenden
Programmatik systematisieren (vgl. Pfannenberg & Zerfal3, 2005b, S. 195).
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Das (1) strategische Kommunikations-Controlling zielt auf die Messung und Steue-
rung des Beitrags von Kommunikation zu den strategischen und finanziellen Unterneh-
menszielen. ldealtypische Werttreibermodelle mit KPIs flr verschiedene Bereiche der
Unternehmenskommunikation sind treibende Entwicklungen im strategischen Kommu-
nikations-Controlling (vgl. ZerfaR, 2010a, S. 38}).

., Das strategische Kommunikations-Controlling stellt eine Metaebene dar:
Es geht nicht mehr darum, die Kommunikation zu steuern, sondern das Ma-
nagement von Kommunikation zu steuern *“ (Besson, 2008, S. 33).

Die Fragestellungen des (1A) Strategiebezugs und der Wertschopfung durch Kommuni-
kation stehen in jlngster Zeit im Mittelpunkt. Die Verzahnung von Unternehmens- und
Kommunikationsstrategie sowie der Wertbeitrag, den die Kommunikation zur Errei-
chung der strategischen und finanziellen Ziele des Unternehmens leistet, werden viel-
fach diskutiert, aber in der Praxis nur selten konsequent realisiert. Das strategische
Kommunikations-Controlling soll hoch aggregierte, aussagefahige Kennzahlen bereit-
stellen, die flr die Erreichung der Unternehmensziele unmittelbar von Relevanz sind. In
Ansdtzen wie der Balanced Scorecard erfolgt das Controlling von harten und weichen
Faktoren iber Werttreiber bzw. KPIs. In der Wissenschaft und Praxis sind standardisier-
te Ansatze zur Messung kommunikativ geschaffener Werte und zur finanziellen Bewer-
tung der Kommunikationsergebnisse gefragt (vgl. Pfannenberg & Zerfal3, 2004, S. 13;
Zerfal3, 20104, S. 38).

Ein zweiter Schwerpunkt des strategischen Kommunikations-Controllings bezieht sich
auf die (1B) Schaffung von Transparenz und die Bereitstellung von Methoden zur Be-
wertung der Strukturen und Prozesse des Kommunikationsmanagements. Anstatt um
inhaltliche Fragestellungen geht es hier um die Steuerungsprozesse der Kommunikation
und das organisatorische bzw. personelle Potenzial fir die Umsetzung einer wertschop-
fenden Kommunikationspolitik. Mit Audits und Prozessanalysen lassen sich Arbeits-
weisen von Kommunikationsabteilungen, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten, interne
Workflows und Schnittstellen zu Dienstleistern evaluieren und optimieren (vgl. ZerfaR3,
20104, S. 38).

Das (2) operative Kommunikations-Controlling beschaftigt sich mit der Steuerung und
Kontrolle von Kommunikationsprogrammen und -maRnahmen im Rahmen des Kom-
munikationsmanagements. Kommunikationsprozesse und -ergebnisse werden rickbli-
ckend, begleitend oder vorausschauend hinsichtlich ihrer Leistung und Wirkung erfasst
und bewertet (vgl. ZerfaR, 2010a, S. 38f; Pfannenberg & Zerfal}, 2004, S. 14).

Das erste Handlungsfeld (2A) bewertet die Qualitat von Programmen bzw. Kampagnen
hinsichtlich ihrer Stringenz, Zielerreichung und ihres Ressourceneinsatzes. Mit Pro-
grammanalysen und Konzeptionsevaluationen kann die Performance einzelner Pro-
gramme kontrolliert und gesteuert werden (vgl. Zerfal3, 2010a, S. 39).

Der zweite Gegenstandsbereich (2B), die Kontrolle und Steuerung von Kommunikati-
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onsmalinahmen, ist in der Praxis am weitesten fortgeschritten. Messmethoden und
Kennzahlen auf der Ebene einzelner Kommunikationsaktivitaten, bspw. Pressearbeit,
Events oder Onlinekommunikation, stehen im Zentrum des Interesses. Das Handlungs-
feld beschéaftigt sich mit den verschiedenen Wirkungsstufen der Kommunikation, mit
der Entwicklung von Kriterien zur Zieldefinition und mit der Evaluation umgesetzter
MaRnahmen. Die vielféltigen, erprobten Methoden der empirischen Sozialforschung,
von Medienanalysen Uiber Befragungen bis zur Reputationsmessung, kommen hier zum
Einsatz. Im Zuge der MalRnahmenplanung und der Wirkungskontrolle werden die fol-
genden Fragen gestellt: Welchen Erfolg haben die Malinahmen? Zu welchen Effekten
werden sie bei den Zielgruppen fuhren? Darlber hinaus werden betriebswirtschaftliche
Ansatze aus der Kostenrechnung und dem Projektmanagement eingesetzt, z.B. inhaltli-
che Meilensteine und Budgetziele (vgl. Zerfal3, 2010a, S. 39).

Um das Kommunikationsmanagement optimal zu steuern und zu begleiten, sollte das
Kommunikations-Controlling sowohl die strategische als auch operative Ebene der Un-
ternehmenskommunikation umfassen (vgl. Huhn & Sass, 2011, S. 11).

Vor dem Hintergrund dieser komplexen Handlungsfelder haben Wissenschaftler,
Kommunikationsmanager und Controller im Schulterschluss einen gemeinsamen Be-
zugsrahmen entwickelt, der dem Kommunikations-Controlling eine ordnende Struktur
gibt. Das Modell, wie in der Abb. 10 dargestellt, bietet Kommunikatoren, Controllern
und Managern gleichermal3en eine Orientierungshilfe (vgl. Huhn & Sass, 2011, S. 6).
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Abb. 10: DPRG/ ICV-Bezugsrahmen
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Es integriert bestehende Wirkungsmodelle des Kommunikationsmanagements, der PR
sowie der Marketingkommunikation und fuhrt einen gemeinsamen, einheitlichen Stan-
dard im deutschsprachigen Raum ein (vgl. Rolke & ZerfaR, 2010, S. 50). Im
DPRG/ICV-Bezugsrahmen sind Kennzahlen, Leistungen und Wirkungen der Unter-
nehmenskommunikation auf verschiedenen Wirkungsstufen verortet.

Die Input-Ebene stellt die Aufwendungen dar, die der Kommunikation zugrunde lie-
gen. Die eingesetzten Ressourcen umfassen den Personaleinsatz und den Finanzauf-
wand fir Kommunikation. Beides kann mithilfe von Kostenkategorien gemessen wer-
den.

Auf der Output-Ebene der Kommunikation wird zwischen dem internen sowie dem
externen Output unterschieden. Der interne Output bezieht sich auf die Effizienz bei der
Erstellung kommunikativer Leistungen sowie deren Qualitat. Geeignete Messverfahren
sind auf dieser Ebene z.B. Prozess-, Konzept- oder Inhaltsanalysen. Der Fokus liegt auf
der Organisation selbst und der Initiierung der Kommunikationsprozesse. Der externe
Output beschreibt die Reichweite und die Verfugbarkeit der Kommunikationsangebote
flr relevante Zielgruppen. Mit Kennzahlen, wie bspw. Website-Visits, werden Eigen-
schaften von Medien bzw. Kommunikationsaktivititen erhoben. Diese Stufe ist essenti-
ell fir das Gelingen von Kommunikationsprozessen, jedoch noch kein Indikator fir eine
erfolgreiche Verstandigung mit den Bezugsgruppen.

Die tatsachliche Wirkung bei den Rezipienten wird auf der Outcome-Ebene gemessen.
Als direkter Outcome zédhlen die Wahrnehmung und die Nutzung der sowie das Wissen
uber Kommunikationsinhalte der Stakeholder. Verweildauer, Recall und Recognition
sind hier klassische MessgroRRen. Diese direkten Wirkungen bilden die Voraussetzung
fur die Veranderung von Meinungen, Einstellungen, Emotionen, Verhaltensabsichten
und Verhalten selbst, welche der Stufe des indirekten Outcomes zuzuordnen sind. Die
Einflussnahme gilt als das eigentliche Ziel der Kommunikationsprozesse. Als Messgro-
Ren gelten u.a. das Markenimage, der Reputationsindex oder die Kaufintention, die in
der Regel mit standardisierten und reprasentativen Befragungen erhoben werden (vgl.
Rolke & Zerfal3, 2010, S. 55f).

Ein Trend im Kommunikations-Controlling ist die Entwicklung von integrierten Eva-
luationsmodellen (vgl. z.B. Abschnitt 3.270) und von Indizes, die mehrere Untersu-
chungsergebnisse auf der Output- und Outcome-Ebene zu einer hoch aggregierten
Kennzahl verdichten. Hauptsachlicher Treiber fiir die Bildung von Indizes ist die Forde-
rung nach Ubersichtlichkeit und Steuerbarkeit fiir das Topmanagement (vgl. ZerfaR
& Pfannenberg, 2005, S. 19).

Die betriebswirtschaftliche Wirkung der Unternehmenskommunikation ist auf der Out-
flow-Ebene zu verorten. ,,Hier steht der Beitrag der Kommunikation zur Erreichung
finanzieller und strategischer Unternehmensziele im Vordergrund“ (Huhn & Sass, 2011,
S. 14). Die Kommunikation kann durch die Unterstiitzung laufender Leistungsprozesse
und den Aufbau immaterielle Werte ein wertschopfendes Ergebnis erzielen. Im Gegen-
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satz zu den vorher genannten Ansdtzen geht es hierbei nicht um Varianten der empiri-
schen Sozialforschung, sondern um Adaptionen betriebswirtschaftlicher Instrumente
(vgl. Zerfall & Pfannenberg, 2005, S. 20). Mdgliche MessgroRen umfassen z.B. den
Umsatz oder die Anzahl von Projektabschliissen. Die Kennzahlen der Outflow-Ebene
sind entsprechend der jeweiligen Marktpositionierung und Strategie unternehmensspezi-
fisch auszuwahlen und zu messen. Fir solche individuell zu gestaltenden Implementie-
rungen bieten sich Scorecards an, da sie direkt an die Unternehmensstrategie ankniipfen
und mit ihrer Hilfe kommunikative Werttreiber abgeleitet werden konnen (vgl. Huhn
& Sass, 2011, S. 14; Rolke & ZerfaR, 2010, S. 55f).

Fur jede dieser Stufen sind aufeinander aufbauende Kommunikationsziele zu definieren,
hinter denen MessgroRen und manifeste Kennzahlen stehen, die mittels Evaluationsver-
fahren kontrolliert werden (vgl. Huhn & Sass, 2011, S. 13).

Der DPRG/ICV-Bezugsrahmen impliziert kausale Ursache-Wirkungs-Beziehungen,
darf aber nicht als mechanistisches, empirisch belegbares und rechenbares Modell miss-
verstanden werden. Gezielte Manahmen der Unternehmenskommunikation fuhren kei-
neswegs zwangslaufig zu prézise prognostizierbaren oder stabilen Einstellungs- und
Verhaltensdnderungen bei den Rezipienten.

Die Diskussion zum Kommunikations-Controlling kann nicht von einer unidirektiona-
len Beeinflussbarkeit der Zielgruppen ausgehen, denn dies wiirde den Erkenntnissen der
modernen Organisationssoziologie und Kommunikationswissenschaft nicht gerecht
werden. Das Resultat von Kommunikation als soziale Interaktion wird stets von inter-
venierenden Faktoren beeinflusst. Kommunikation ist ein hoch komplexer Prozess, der
Interdependenzen, Reaktionen, Missverstandnissen, Korrekturversuchen und Barrieren
seitens aller Beteiligten unterliegt. IThre Wirkungen vollziehen sich innerhalb bestimmter
Schwankungsbreiten, die sich tber Indikatoren entlang einer vermuteten, ggf. auch em-
pirisch bestétigten, Wirkungskette sichtbar machen lassen. Sie weisen meist eine er-
kennbare StoRrichtung auf.

Fur diese Art einer eher groben Kausalbeziehung, die weniger detaillierte Wirkungsbe-
ziehungen, sondern vielmehr den groRen Zusammenhang und die Resultate der Wir-
kungsstufen fokussiert, wird in der Literatur der Begriff der ,korridoralen Kausalitét®
verwendet (vgl. Rolke & ZerfaR, 2010, S. 54). Diese Annahme liegt dem Bezugsrahmen
zugrunde. Er ist als ein Redeinstrument zu interpretieren, das Orientierung auf einer
Metaebene gibt, sowie die Vielzahl vorhandener Evaluationsmethoden und Kennzahlen
in der Praxis anschlussfahig macht (vgl. Rolke & ZerfaR, 2010, S. 53).

Die begriffliche Normierung von Wirkungsdimensionen der Kommunikation bedeutet
eine wertvolle theoretische Weiterentwicklung, die in der Praxis Zuspruch findet. Der
2009 entstandene Bezugsrahmen fir Kommunikations-Controlling wurde mittlerweile
von Unternehmen, Berufsorganisationen sowie Kommunikationsverbanden tbernom-
men, die ihn teilweise anwendungsspezifisch verfeinert haben (vgl. Zerfal, 2010a, S.
39). Ein Kommunikations-Controlling, das die Kommunikationsprozesse transparent
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macht und mit Kennzahlen abbildet, ist Ausdruck einer zunehmenden Professionalisie-
rung des Kommunikationsmanagements (vgl. Zerfall & Pfannenberg, 2010, S. 10). Der
Bezugsrahmen wurde interdisziplinarisch entwickelt und greift etablierte Controlling-
konzepte auf. Seine theoretische Verknipfung von Messbereichen, -grofien
und -objekten sowie deren Einordnung entlang von Wirkungsebenen stellt eine akzep-
tierte und erprobte Metaebene fur Controllingansatze dar. Deswegen ist er auch so
wertvoll fur diese Arbeit, deren erklartes Ziel es ist, ausgewdéhlte Elemente bestehender
Controllinganséatze mit Blick auf die Besonderheiten der Verédnderungskommunikation
in ein neues spezifisches Konzept zu integrieren. Der Bezugsrahmen ist fir eine Uber-
tragung auf die Kommunikationsdisziplin der Veradnderungskommunikation préadesti-
niert.

Die noch junge Disziplin des Kommunikations-Controllings schafft Transparenz und
beantwortet zwei Fragen:

— (1) Wie tragt (erfolgreiche) Kommunikation zur Wertschopfung des Unternehmens
bei (Business Performance)?

— (2) Wie kann Kommunikation effizient angestol3en, von den Zielgruppen wahrge-
nommen und verstanden werden, um ihr Wissen, ihre Meinungen, Einstellungen,
Emotionen sowie Verhaltensorientierungen zu verandern (Communication Perfor-
mance)?

Da das finale Ziel der VVeranderungskommunikation in der VVerhaltensdnderung interner
Bezugsgruppen liegt (vgl. Abschnitt 2.3.2), ist fur die Entwicklung eines Controlling-
systems in erster Linie die Communication Performance von Relevanz. Verhaltensande-
rungen konnen mittelbar und langfristig auf die finanziellen Ziele des Unternehmens
einzahlen. Die Erreichung harter Geschéftsziele ist nicht unmittelbares Ziel der Verén-
derungskommunikation und folglich die Business Performance nicht im Fokus ihres
Controllings. Auch die Veranderungsinitiative im Praxisbeispiel verfolgt nicht unmit-
telbar monetére Business-Ziele. In den folgenden Abschnitten werden Controllingansét-
ze vorgestellt, die sich primdr mit der Communication Performance auseinandersetzen.
Die Business Performance und damit auch Scorecard-Ansétze stehen nicht im Fokus der
weiteren Kapitel.

3.2 PR-Evaluation

Die PR-Evaluation ist ein Gegenstandsbereich des Kommunikations-Controllings mit
langer Tradition und zahlreichen Ansétzen. Bereits seit den 50er Jahren publizieren Au-
toren in den USA und Europa, sowie Fach- und Berufsverbdnde vielfaltige, eigens ent-
wickelte Evaluationsmodelle. Diese widersprechen sich nicht gegenseitig, sondern er-
ganzen sich eher. Zum Teil bestehen Uberschneidungen und Parallelen, aber auch
unterschiedliche Definitionen und Interpretationen fir gleiche Sachverhalte.
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Die Ansétze bedingen ein zielgerichtetes, steuerungsorientiertes Messen von zuvor de-
finierten, messbaren Zielen, die nach Durchfiihrung einzelner PR-Instrumente oder auch
ganzer Kampagnen die Kontrolle des Erfolges ermdglichen. Sie bilden den Planungs-
prozess der PR — Zieldefinition, Planung, Durchfuhrung und Kontrolle — méglichst dif-
ferenziert ab und fuhren in allen Phasen geeignete Beurteilungskriterien ein.

Im Kern geht es darum, die Vielzahl vorhandener Kennzahlen strukturiert zu erheben,
sinnvoll zu kombinieren und wenn mdoglich zu verdichten (vgl. ZerfaR, 2005, S. 194).
Die Ansétze der PR-Evaluation sind mehrstufig, an der Reichweite bzw. Tiefe der er-
zielten Wirkungen ausgerichtet — von reiner Publizitat bis hin zur Verhaltensdnderung
(vgl. Besson, 2004b, S. 46).

Aus diesen Grinden liefert die PR-Evaluation im Allgemeinen einen wertvollen Beitrag
in dieser Arbeit.

BESSONS PERFORMANCE-ANALYSE

Im Speziellen wird die Performance-Analyse von Besson vorgestellt und diskutiert. Sie
gilt als das elaborierteste Beispiel unter den Ansatzen der PR-Evaluation, was die Fo-
kussierung auf Besson begrundet (vgl. Zerfal3, 2005, S. 194).

Ihre Arbeit ist insbesondere im Kontext von Verdnderungskommunikation von Interes-
se, da die Beeinflussung von Verhalten als das finale Ziel der PR angesehen wird. Auf
dem Weg dahin sind einzelne Phasen zu durchlaufen. Dies sind forderliche Parallelen
zur Veranderungskommunikation. Zudem weist Bessons Ansatz par excellence konzep-
tionelle, methodische und anwendungsorientierte Elemente auf, die ein professionelles
Kommunikations-Controlling auszeichnen.

Die Performance-Analyse stellt ein Evaluationssystem fir die Qualitat, Effektivitat und
Effizienz von PR, unterlegt mit entsprechenden Kennwerten, dar. Es besteht aus zu-
sammengehdrigen, sich ergdnzenden Elementen: einem theoretischen Evaluationsmo-
dell, praktischen Handlungsanweisungen zum Projektmanagement, einem methodischen
Instrumentarium und einem Kennwertsystem.

Die Kennwerte sind bewertete Informationen quantitativer und qualitativer Art Gber die
erzielten Effekte der Reputation, tber die Zielgruppen- und Medienresonanz sowie die
zuvor getatigten Investitionen in die Konzeption, Instrumente und Prozesse (vgl. Bes-
son, 2008, S. 86).

Ihr Ansatz basiert auf einem internationalen, wissenschaftlichen Diskurs zur
PR-Evaluation, z.B. von Autoren wie Cutlip, Center und Broom, Grunig und Hunt, Lin-
denmann aus den Vereinigten Staaten oder Tom Watson und Paul Noble aus Grof3bri-
tannien oder von Berufsvereinigungen wie IPRA und ICO (vgl. Besson, 2008, S. 42).
Besson kritisiert die Situation in der PR-Wissenschaft, die sich durch eine verwirrende
Vielfalt von Modellen und Begrifflichkeiten des Kommunikations-Controllings und der
Evaluation nebeneinander auszeichne (vgl. Besson, 2008, S. 65). Sie mdchte ein ein-

heitliches Modell mit anerkannten Definitionen etablieren, einen , Koffer mit Hand-
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werkszeug® der auf dem ,,body of knowledge* der internationalen PR-Evaluation auf-
baut und eine Integration aller Funktionen und Aspekte vornimmt (vgl. Besson, 2008, S.
86).

Der erste Bestandteil ihres ,,Werkzeugkoffers® fiir PR-Evaluation ist ein theoretischer
Bezugsrahmen (vgl. Besson, 2008, S. 88). Diesen konstruiert Besson auf der Basis einer
kritischen Reflektion bestehender, internationaler Evaluationsmodelle anhand folgender
theoretischer Gutekriterien: Strategie, Integration, Flexibilitat, Dokumentation des ge-
samten PR-Prozesses, Ergebniskontrolle und -verwendung, Publizitat der Ergebnisse,
kontinuierliche und abschlieRende Feedback-Funktion (vgl. Besson, 20044, S. 47).

Das Modell ist in Kreisform aufgebaut, da dies die Forderung nach standiger Weiter-
entwicklung durch kontinuierliche Feedback entlang aller Module betont (vgl. Besson,
2008, S. 94).

Erstellung der Strategischer Evaluations-
Konzeption Evaluationsplan vorbereitung

VORAUSSETZUNGEN DER EVALUATION

Ergebniskontrolle Konzeptions- Kontrolle .
und -verwendung anpassung Evaluationsplan Konzeptevaluation
Reputations- .
evaluation Prozessevaluation
Kontinuierliches

Evaluation der Feedback Instrumentelle
Zielgruppenresonanz Evaluation

Evaluation der

Medienresonanz

WIRKUNGSKONTROLLE PROGRAMMEVALUATION

Abb. 11: Das ,Integrierte PR-Evaluationsmodell 2008“ nach Besson (2008)

Das integrierte PR-Evaluationsmodell besteht aus drei Phasen:

— Voraussetzungen fir die PR-Evaluation,
—  Programmevaluation und
—  Wirkungskontrolle.

Jede Phase besteht aus verschiedenen Modulen, die je nach PR-Konzept und Evalua-
tionsvorhaben genutzt oder weggelassen werden kénnen (vgl. Besson, 2008, S. 94). Das
Evaluationsmodell von Besson entwirft den theoretischen Rahmen fiir die Planung und
Durchfiihrung der PR-Evaluation.

Darauf aufbauend erldutert Besson das methodische Instrumentarium. Es existieren be-
reits zahlreiche Methoden zur Erfassung, Bewertung und Kontrolle des PR-Prozesses,
aber keine Standards. Obwohl die PR-Evaluation auf zahlreiche vorhandene wissen-
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schaftliche Instrumente aus Disziplinen wie der Sozialwissenschaft, Kommunikations-
wissenschaft, Psychologie, Linguistik oder der Betriebswirtschaftslehre zurlickgreifen
kann, werden diese aufgrund fehlender Kenntnisse und Ubersicht wenig genutzt (vgl.
Besson, 2008, S. 120).

Besson erstellt einen Methodenkatalog, der fir jedes Modul des integrierten PR-
Evaluationsmodells Datenerhebungsmethoden aus der empirischen Sozialforschung
vorschléagt (vgl. Besson, 2008, S. 120). Das Instrumentarium liefert viele PR-spezifische
Einzelkennwerte, die schlie3lich in einem Kennwertsystem systematisiert und verdich-
tet werden.

Im Ergebnis wird der PR-Erfolg durch die Gegenuberstellung der Kennwerte der Inves-
tition und des Effekts beurteilt (vgl. Besson, 20044, S. 19). Die Module und Kennwerte
des integrierten PR-Evaluationsmodells werden nun gemeinsam mit dem methodischen
Instrumentarium n&her beschrieben.

Noch bevor die eigentliche PR-Evaluation startet, ist ein detaillierter Evaluationsplan
zur Qualitatssicherung der Evaluation selbst zu erstellen. Basierend auf einer Situati-
onsanalyse, die Erfahrungswerte vergangener Evaluationsprojekte, verfuigbare Ressour-
cen und die zu evaluierende PR-Konzeption betrachtet, wird eine Evaluationsstrategie
abgeleitet. Diese definiert die Ziele und Zielgruppen der Evaluation sowie den Verwen-
dungszweck ihrer Ergebnisse. Die Details der phasenspezifischen Evaluationsmalinah-
men — wann, wer, wie — werden in einem Projektplan festgehalten. Ein angemessener,
funktionaler Evaluationsplan schafft Akzeptanz fur die Durchfuhrung und generiert
Unterstitzung durch die beteiligten Stakeholder. Dies sind grundsétzliche Vorausset-
zungen fiir die strategische PR-Evaluation.

Die Programmevaluation umfasst alle senderorientierten, kontrollierbaren Faktoren des
PR-Erfolgs.

Das Modul der Konzeptionsevaluation ist eine Uberpriifung der Ausgansdaten und der
Systematik der Vorgehensweise bei der Erstellung einer PR-Konzeption. Sie beinhaltet
die Kontrolle der drei Schliisselelemente Wertschopfungsbeitrag, Zieldefinition und
MaRnahmenplan, die mittels der Kennwerte in Abb. 12 erfasst werden (vgl. Besson,
2008, S. 249).

Mafnahmenplan — Zielgruppenorientiert
— Zeitplan
— Budgetplan
— Reputationsbeitrag
Zieldefinition — Ubergeordnete Reputationsziele
— Einzelziele der MalRnahmen
Wertschopfungsbeitrag — Verbindung Unternehmensziele — Reputationsfaktoren definiert
— Verbindung Reputationsfaktoren — Kommunikationsstrategie definiert

— Evt. Quantifizierung begrundet

Abb. 12: Kennwerte der Konzeptionsevaluation nach Besson (2008)
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Der Beitrag der Kommunikation zur Wertsteigerung des Unternehmens kann jedoch
nicht einfach beziffert werden. Der Nachweis kausaler Zusammenhénge ist enorm kom-
plex. Besson empfiehlt flr eine praktische Durchfiihrung der Konzeptionsevaluation
eine Wirkungskette im Evaluationsbericht aufzuzeigen, die den Zusammenhang be-
wusst macht. Die Evaluation der Zieldefinition bezieht sich auf exakt beschriebene Zie-
le, die zu einem bestimmten Zeitpunkt einen genauen Wert erreichen — messbare Ziele
(vgl. Besson, 2008, S. 126).

Grundsétzlich konnen zur Kontrolle der PR-Konzeption standardisierte Checklisten
herangezogen werden, die auf Ansétzen der Konzeptionstechnik mit einer Reihe von
Qualitatskriterien basieren (vgl. Besson, 2008, S. 126f). Besson entwirft beispielhaft
einen Expertenfragebogen basierend auf einem Punktesystem. Die Beurteilung wird vor
dem Start des PR-Programms von Experten durchgefihrt, die Erfahrungen und Kompe-
tenzen im PR-Bereich besitzen, aber nicht an der Konzepterstellung beteiligt waren.
Nach der Auswertung wird der PR-Konzeption eine QualitdtsmaRzahl als Ergebnis der
Konzeptionsevaluation zugesprochen. (vgl. Besson, 2008, S. 129).

Nach Prifung und Bestatigung der PR-Konzeption, kann die Durchfiihrung des Pro-
gramms starten.

Die Kontrolle der Durchfiihrung wird Prozessevaluation genannt. In dieser Evaluati-
onsphase werden die Einhaltung des konzipierten MaRnahmenplans, die Ressourcenver-
teilung, die Zusammenarbeit und eventuelle Storfaktoren bewertet. Dazu dienen die
Kennwerte ,Anzahl der durchgefiihrten PR-Malinahmen‘ und ,Konzepttreue‘. Als Refe-
renz dient ein MaBnahmenplan, der Details wie Zeit-, Geld- und Ressourcenverteilung
umfasst.

Zur Kontrolle der Zeitplanung wird ermittelt, wie viel Zeit in welche MalRnahmen des
Programms investiert wird.

Die Kostenkontrolle entspricht einem klassischen Budgetcontrolling.

Zudem stehen informelle und soziale Aspekte des Prozesses im Fokus (vgl. Besson,
2008, S. 137). Die Zufriedenheit im Team und das Funktionieren der Zusammenarbeit
werden in regelmaRigen Projektsitzungen, z.B. mittels eines kurzen Fragebogens, erho-
ben. Mit wenigen geschlossenen Fragen zur Zusammenarbeit, Ausstattung des Projekt-
teams und offenen Fragen, die zu Lob und Kritik auffordern, werden Defizite offen ge-
legt (vgl. Besson, 2008, S. 138, 250).
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Ressourcen — Kostenkontrolle
— Zeitplan
— Personalverfugbarkeit
— Technik
Zusammenarbeit — Kommunikation im Team

— Stimmungim Team
Plantreue — Malnahmen Anzahl

— MaRnahmen Qualitat
Storfaktoren — Externe Anfragen

— Interne Anfragen

Abb. 13: Kennwerte der Prozessevaluation nach Besson (2008)

Die Quantitat und Qualitat der durchgefuhrten Mallnahmen werden anhand der instru-
mentellen Evaluation gemessen. Es ist noch nicht die Erfassung der Zielgruppenwir-
kung der PR-Malinahmen, sondern nur eine Beurteilung dessen, was produziert und
veranstaltet wurde (vgl. Besson, 2008, S. 97).

Die Methodik der instrumentellen Evaluation richtet sich nach den eingesetzten Mal-
nahmen, fur die jeweils anerkannte Quantitats- und Qualitatskriterien zu identifizieren
sind. Besson stellt in ihrer Publikation einen allgemein gehaltenen Expertenfragebogen
vor, da eine Auflistung von Kriterien ,,den Rahmen sprengen und sehr ins Detail von
einzelnen MaBnahmen gehen* wiirde (Besson, 2008, S. 142).

Besson fordert: ,,.Die Beantwortung dieser Qualititsfragen muss von einem unbeteilig-
ten PR-Fachmann vorgenommen werden, damit die Einschatzung einem Expertenurteil
gleicht“ (Besson, 2008, S. 144). Zur Auswertung werden vergebene Punkte aufsum-
miert und in das Verhéltnis zum Maximum gesetzt. In der instrumentellen Evaluation
werden die Kennwerte in der Abb. 14 herangezogen (vgl. Besson, 2008, S. 252).

Die instrumentelle Evaluation erfolgt nach Abschluss der jeweiligen PR-Malinahme
(vgl. Besson, 2008, S. 144).

Die instrumentelle Evaluation (MaRnahmen) stellt zusammen mit der Konzeptionseva-
luation (Planung) und der Prozessevaluation (Durchfuihrung) den steuerbaren Senderteil
der Kommunikation dar. Die getatigten Investitionen in Instrumente und Prozesse, de-
ren Leistung und die Konzeption werden mittels Kennwerten bewertet (vgl. Besson,
2008, S. 140).
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Pressemitteilung (PM) — Anzahl der PMs
— Qualitat der PMs (Nachrichtenwert, Form)
— Verteller
— Versand (via Mail, Zeitpunkt)
— Reputationsbeitrag
Matenalien — Anzahl der Materialien
— Qualitat der Matenialien
— Reputationsbeitrag
Events/ Messen — Anzahl der Events/ Messen
— Art der Prasentation
— Anzahl potenzieller Kontakte
— Bewertung der Veranstaltung
— Reputationsbeitrag
Internet — Quantitat des Internetangebotes
— Bewertung des Internetangebotes
— Reputationsbeitrag
Kontaktmanagement — Aktive Kontaktaufnahmen
— Reaktive Kontakte
— Reputationsbeitrag

— Kontaktpflege

Abb. 14: Kennwerte der instrumentellen Evaluation nach Besson (2008)

In der Phase der Wirkungskontrolle werden die kurz- und langfristigen Wirkungen des
PR-Programms evaluiert. Dazu zahlen die Medienresonanz, die Reaktionen der Ziel-
gruppen und die Auswirkungen auf die Reputation des Unternehmens. Dies sind emp-
fangerorientierte Faktoren der Kommunikation.

Ersteres wird mit dem bekanntesten Instrument der PR-Evaluation erfasst — der Medi-
enresonanzanalyse. Sie untersucht quantitativ und qualitativ Medienberichte, die zu
einem Unternehmen oder einem Produkt erschienen sind, nach Suchbegriffen, Wertun-
gen, Namensnennungen und Botschaften.

Da zahlreiche Publikationen Uber das Paradeinstrument der PR-Evaluation existieren,
wird im Kontext dieser Arbeit auf eine ausfiihrliche Erlauterung der Erhebungsmetho-
dik und ihrer MessgroRen verzichtet. Besson empfiehlt Literatur von z.B. Klewes 1995,
Kalt 1996, Eisele und Reineke 2000, DPRG 2001 (vgl. Besson, 2008, S. 147).
Festzuhalten ist, dass die Medienresonanzanalyse eine praktische Methodik darstellt, die
reprasentative Ergebnisse und zahlreiche wertvolle Kennzahlen (s. Abb. 15) liefert, um
die PR-Wirkung in Form von Medienresultaten zu belegen (vgl. Besson, 2008, S. 254).
Dies darf aber nicht mit einer positiven Wirkung bei den Rezipienten gleichgesetzt wer-
den (vgl. Besson, 2008, S. 147).
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Leitkennwert Kennwerte
Quantitat — Anzahl der Artikel gesamt/eigeninitiiert
— Reichweite gesamt/eigeninitiiert
— Werbeaquivalenzwert gesamt/eigeninitiiert
— Wertung gesamt/eigeninitiiert
— Regionale Verteilung
— Input-Output-Kontrolle mit TOP PR-Aktivitat
— Medienkontrolle mit TOP Medien
— Themenverteilung mit TOP Themen
— Effizienzquotienten (Kosten pro Botschaft, Tausendkontaktpreis)
— Wettbewerbsvergleich (,Share of voice’)
— Trend, Indizes, Kumulation, Mittelwerte, TOPS/FLOPS
Inhalte — Botschaften Nennung
— Themen der Keymedien
— Imageitem-Nennung
— Uberschriften
— Autoren/Quellenangaben
— Informationsquellen angegeben
— Positive und kntische Themen/Issues
— Themen der Keymedien

— Kantische/positiv berichtende Medien/Autoren

Abb. 15: Kennwerte der Medienresonanz nach Besson (2008)

Die Zielgruppenresonanz wird als zweites Modul in der Wirkungsdimension des inte-
grierten PR-Evaluationsmodells analysiert.

Sie umfasst ,,alle bei der Zielgruppe direkt beobachtbaren Effekte des PR-Programms*
(Besson, 2008, S. 156). Die Kennwerte der Zielgruppenresonanz sind stark abhangig
von der Auswahl der PR-Instrumente und werden in die Kategorien Bekanntheit und
Aktivitat unterteilt.

Zur Evaluation der Zielgruppenresonanz werden Methoden der Sozialwissenschaft ge-
nutzt, die sich durch zahlreiche Variationsmoglichkeiten auszeichnen: die Beobachtung,
die Befragung und die Inhaltsanalyse.

Interesse lasst sich bspw. beobachten und &uRert sich durch die Teilnahme an Veranstal-
tungen oder durch Downloads auf einer Internetseite (vgl. Besson, 2008, S. 157).
Wirkungsfaktoren, wie Wahrnehmung oder Erinnerung, kénnen mittels einer Befragung
erfasst werden.

Die Methodik der Inhaltsanalyse evaluiert quantitativ und qualitativ Anfragen, schriftli-
che Reaktionen oder Social Media Inhalte, z.B. in Internetchats. Besson verweist an
dieser Stelle auf die bestehende Methodenliteratur, in der die VVorgehensweise zur Kon-
zeption und Durchfiihrung einer Inhaltsanalyse, einer Befragung oder einer Beobach-
tung detailliert beschrieben sind, z.B. Brosius 2008 (vgl. Besson, 2008, S. 158). Im
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Rahmen ihrer, wie auch dieser, Arbeit wirde eine vertiefende Erlduterung vom roten
Faden dieses Kapitels ablenken. Stattdessen wird in Abb. 16 Bessons Auswahl an Indi-
katoren fur die Zielgruppenresonanz vorgestellt (vgl. Besson, 2008, S. 255).

Leitkennwert Kennwerte
Bekanntheit — Gestutzte Bekanntheit
— Ungestutzte Bekanntheit
Aktivitat — Kontakte (personlich, telefonisch, E-Mails, Internetvisits, schriftlich, Rucklaufe)
— Mediennutzungsdaten (z.B. Leseranalyse)
— Kontaktdauer/ Intensitat
— Anmerkungen/ Zusagen/ Teilnehmer

— Aktive Kontakte/ Reaktive Kontakte

Abb. 16: Kennwerte der Zielgruppenresonanz nach Besson (2008)

Zur Bewertung der Kennwerte dienen MaRstdbe wie Zielwerte, Erfahrungswerte (\Vor-
monat, Vorjahr), Vergleichsdaten von anderen Unternehmen oder Abteilungen. Das
Ergebnis der Zielgruppenresonanz bildet eine Ampelbewertung, die mit Hilfe eines in-
haltlichen Kommentars erldutert wird (vgl. Besson, 2008, S. 255).

Die Reputation des Unternehmens dient im integrierten PR-Evaluationsmodell 2008 als
oberste Stufe der Wirkungskontrolle. Die Schaffung und Pflege der Unternehmensrepu-
tation ist nach Bessons Verstandnis das Fernziel der PR. Dies impliziert ein bestimmtes
Verhalten der Stakeholder- bzw. Zielgruppen. Besson legt ihren Fokus in der dritten
Auflage ihrer Publikation auf die Operationalisierung des Konstrukts Reputation. Sie
stellt ausgewahlte Ansétze zur Reputationsmessung vor und leitet Reputationsfaktoren
ab (vgl. Besson, 2008, S. 174).

In der ersten und zweiten Auflage stltzt Besson ihr Modell hingegen auf die Wirkungs-
forschung und den Begriff der Einstellung als das Fernziel der PR. Da Bessons friihere
Uberlegungen aus der Wirkungsforschung im Kontext des Themas Veranderungskom-
munikation konzeptionell wie methodisch sehr wertvoll erscheinen, werden sie an die-
ser Stelle anstatt der Reputationsevaluation aus der dritten Auflage vertieft.

In ihren ersten beiden Publikationen spricht Besson im PR-Evaluationsmodell von einer
Einstellungsevaluation, die sich mit den Faktoren Wissen, Meinung, Emotionen und
Verhalten beziiglich Inhalt/ Thema, Kommunikator, Konkurrent, Medium und Situation
beschéftigt. Diese vier Wirkungsstufen stellen eine starke Vereinfachung der Wir-
kungsprozesse von Kommunikation dar, die Besson aber zugunsten der Praktikabilitét
zulasst (vgl. Besson, 20044, S. 142).

Nach einem Review der theoretischen Wirkungsforschung ergénzt sie die vier Kriterien
innerhalb des Individuums um weitere Aspekte des Kommunikationsprozesses: Fakten
zur kommunikativen Situation und individuelle bzw. kollektive Pradispositionen zu den
Faktoren Wissen, Meinung, Emotionen und Verhalten (vgl. Besson, 2004a, S. 153).
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Da Veranderungen in diesen Wirkungsbereichen nur anhand von Vergleichsdaten
aufgezeigt werden konnen, ist eine Messung an mindestens zwei Zeitpunkten notwendig
(vgl. Besson, 20044, S. 154).

Die Kennwerte der Einstellungsevaluation bildet Besson aus den gewiinschten Zielwer-
ten und den zu unterschiedlichen Zeitpunkten gemessenen, tatsachlichen Werten zu
Wissen, Meinung, Emotionen und Verhalten der Zielgruppe.

Die Veranderung stellt den ersten Kennwert dar. Die Erlauterung des kausalen Zusam-
menhangs in Form eines Kommentars bildet den zweiten, qualitativen Kennwert (vgl.
Besson, 2004a, S. 205). Abb. 17 zeigt die Kennwerte, ihre Beschreibung und Einzel-
werte am Beispielfaktor Wissen (vgl. Besson, 20044, S. 323).

Leitkennwert (LKW) =~ LKW-Beschreibung ~ Kennwert (KW) KW-Beschreibung Einzelwert
Wissen Beschreibung der KommentarWissen ~ Qualitativer Kommentar Wissen Inhalt/ Thema
Wirkung auf das Kommentar zur z 3
: : » Kommentar Wissen Kommunikator
Wissen in den Veranderung
gemessenen Kommentar Wissen Konkurrent
Dimensionen
Kommentar Wissen Medium
Kommentar Wissen Situation
Wissensanderung Quantitative Wissen Inhalt/ Thema NACHHER
Dersturg der Wissen Inhalt/ Thema SOLL
Veranderung

Wissen Inhalt/ Thema VORHER
Wissen Kommunikator NACHHER
Wissen Kommunikator SOLL
Wissen Kommunikator VORHER

Abb. 17: Kennwerte der Einstellungsevaluation nach Besson (2004) am Beispiel Wissen

Methodisch lassen sich die Konstrukte unterschiedlich erfassen. Wissen kann direkt
abgefragt werden. Bei einer Befragung nach Meinung, Emotionen oder Verhalten kon-
nen soziale Erwinschtheit oder nicht wahrheitsgetreue Angaben das Ergebnis verfal-
schen. Besson empfiehlt Methoden mit speziellen Fragen als Indikatoren oder indirekte
Verfahren wie Beobachtungen, Gruppendiskussionen und Rollenspiele (vgl. Besson,
20044, S. 155, 159).

Die Methoden der Wirkungsforschung erfordern eine hohe Professionalitat und die Ein-
haltung empirischer Gutekriterien wie Objektivitat, Reliabilitat, Validitat. Zur Erhebung
und Auswertung von Daten der Einstellungsevaluation wird in der PR-Praxis oft ein
Markt- und Meinungsforschungsinstitut beauftragt (vgl. Besson, 2004a, S. 160).
Samtliche Evaluationsergebnisse flieRen abschlieffend in die Ergebniskontrolle ein. Sie
beurteilt den Gesamterfolg des PR-Programms. Ziel der Ergebniskontrolle ist es, die
Starken und Schwachen der PR-Kampagne herauszustellen, um schliel3lich konkrete
Handlungsempfehlungen zur Steuerung des weiteren VVorgehens abzuleiten.

In der Phase der Ergebniskontrolle werden Daten der Feedbackfunktion genutzt, die den



Ausgewahlte Ansatze des Kommunikations- und Change-Controllings 80

gesamten Evaluationsprozess begleitet. Feedback sollte mindestens in jeder Phase zu
festgelegten Zeitpunkten eingeholt werden, damit der Prozess kontinuierlich optimiert
werden kann. Nach der Systematik eines Regelkreises werden stetig die erfassten Daten
mit den angestrebten Zielwerten des strategischen Evaluationsplans verglichen und ggf.
Anpassungen der beiden eingesteuert (vgl. Besson, 2008, S. 190).

Die Ergebnisse werden Ubersichtlich und argumentativ in einem Evaluationsbericht
dokumentiert. Die Quintessenz kdnnte lauten: Das Programm wird fortgefiihrt oder un-
terbrochen, die Abldufe des Programms werden verbessert, bestimmte Strategien oder
MaRnahmen werden ergénzt oder gestoppt (vgl. Besson, 2008, S. 175).

In der Kommunikation der Evaluationsergebnisse sind die folgenden Aspekte zu beach-
ten:

— die Auswahl der Empfanger,

—  der Grad der Offenheit,

— die Techniken der Kommunikation und

— die Uberzeugungsleistung des Evaluierenden (vgl. Besson, 2008, S. 184).

Die Darstellung der Messergebnisse, deren Interpretation und die Handlungsableitungen
sind im Evaluationsbericht deutlich voneinander zu trennen, damit erkennbar ist, wo
objektive Daten aufhdren und subjektive Bewertungen anfangen (vgl. Besson, 2008, S.
190).

Fur die von Besson entwickelte Performance-Analyse lasst sich festhalten, dass die
Kennwerte und Methoden in einen Sinnzusammenhang gestellt werden. Die zentralen
erfolgskritischen Faktoren werden identifiziert und Informationsquellen bzw. Indikato-
ren zu deren Erfassung gesammelt.

Entsprechend der ausgewahlten Einzelwerte, die den PR-Prozess detailliert abbilden,
werden die Evaluationsinstrumente festgelegt. Das Instrumentarium der PR-Evaluation
umfasst klassische Methoden, wie Checklisten, Expertenurteile, Inhaltsanalysen, Befra-
gungen und Beobachtungen, die es jeweils auf das spezifische PR-Programm anzupas-
sen gilt (vgl. Besson, 2008, S. 193).

Im Ergebnis werden zahlreiche Einzelwerte und -informationen zu Kennwerten verdich-
tet. Je nach Art des Einzelwertes kann dies ein Soll-Ist-Vergleich, ein Indexwert, eine
Prozentzahl, eine Summe oder auch ein qualitativer Kommentar sein.

In Bessons Evaluationsverstandnis sind auch nicht quantifizierte, qualitative Daten zu-
lassig, solange diese sozialwissenschaftlichen Gutekriterien gerecht werden. So sind
z.B. Kommentare anhand von Quellenangaben zu belegen (vgl. Besson, 2008, S. 247).
Vielmehr sind qualitative Bewertungen fur Besson unerlasslich, da sich nicht alle er-
folgskritischen Faktoren der PR in einer Quantitat ausdriicken lassen (vgl. Besson,
2004b, S. 51f). Anhand von verdichteten, quantitativen und qualitativen Kennwerte
werden die einzelnen Module — Konzeption, Prozess, Instrumente, Medienresonanz,
Zielgruppenresonanz, Einstellung bzw. Reputation — beurteilt.
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In Aggregation der Beurteilungen erfolgt die zusammenfassende Bewertung der Wir-
kung (Effekt) und der Leistung (Investition) des PR-Programms. Besson empfiehlt dazu
mindestens ein dreistufiges Rating, z.B. die Anwendung von Ampelbewertungen, da
diese leicht verstandlich und in der Praxis etabliert sind. Der Ergebniskennwert der Per-
formance-Analyse wird schlieBlich als PR-Erfolg bezeichnet und stellt den Effekt ins
Verhaltnis zur Investition. Abb. 18 zeigt auf einen Blick Bessons Systematik (vgl. Bes-
son, 2008, S. 248).

Funktional-kognitiv
Reputation Sozial
Emotional
] Bekanntheit
Zielgruppenresonanz
Effekt Aktivitat
Quantitat
Medienresonanz Inhalte
Reputationsfaktoren
Allgemeine Situation
Pressemitteilungen
Performance-Analyse Materialien
Instrumente Events/ Messen
Internet
Kontaktmanagement
B Ressourcen
Investition
Zusammenarbeit
Prozesse
Plantreue
Storfaktoren
MafRnahmenplan
Konzeption Zieldefinition

Wertschopfungsbeitrag

Abb. 18: Bessons Performance-Analyse 2008

Die Komplexitat der Performance-Analyse ist mit Blick auf die Anschlussfahigkeit an
die Unternehmenspraxis kritisch zu bewerten. Bessons Werkzeugkoffer als Ganzes, plus
die darin enthaltenen zahlreichen Kennwerte verlieren zugunsten der Flexibilitat des
Systems, wie Besson argumentiert, an Praktikabilitat. Kommunikationsmanager, die im
Spannungsfeld zwischen Zeit, Kosten und Ergebnisqualitat arbeiten, bendtigen kompak-
te, managementtaugliche und auf das wesentliche reduzierte Ansétze. Diese Reduzie-
rung fehlt Bessons Ansatz, was in den dargestellten Praxisbeispielen deutlich wird. Sie
wenden lediglich einen Bruchteil der Werkzeuge der Performance-Analyse an und nur
wenige Kennwerte kommen auch wirklich zum Einsatz. Insbesondere vor dem Hinter-
grund dieser Praxisbeispiele wirkt der Ansatz berdimensioniert.. Aus sozialwissen-
schaftlicher Perspektive liegt ein zweiter zentraler Kritikpunkt in der teils zu oberflach-
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lichen Beschreibung der Evaluationsmethoden, die nicht quantifizierte, qualitative Da-
ten erheben — insbesondere in der Konzeptionsevaluation und Programmevaluation.
Besson stellt lediglich die Forderung nach der Einhaltung sozialwissenschaftlicher G-
tekriterien. Inwieweit aber z.B. ein einziger PR-Fachmann tatsachlich eine objektive,
valide und reliable Punktevergabe leisten kann, bleibt offen.

Die Performance-Analyse resultiert in recht allgemeinen, zu wenig handlungsrelevanten
Bewertungen des Kommunikationserfolges. Besson integriert qualitative, verbal be-
nannte Kennwerte in ihr Evaluationssystem, da sich viele Faktoren nicht quantifizieren
lassen. Bei der Evaluation einer Pressekonferenz werden bspw. die Bewertungen ,,gut*
oder ,,befriedigend* fiir das Kriterium ,,Pressefotos* vergeben.

Doch diese Kritik hat nach Meinung der Autorin zwei ambivalente Seiten: Einerseits
sind quantitative Spitzenkennzahlen flr Zeitreihenvergleiche, zur Schaffung von Trans-
parenz und zum Aufzeigen des Fortschritts fur die Managementebene essentiell. Sie
zeigen den oberen Entscheidern auf einen Blick, kurz und knapp den Status, Trend so-
wie Handlungsbedarf auf. ,,Zahlen sind die Sprache des Managements* (Sass & Zerfal,
2008, S. 6). Andererseits konnen aufsummierte Werte und Zahlen die Komplexitat und
inhaltlichen Feinheiten des Kommunikationsprozesses nicht ausreichend und tiefgriin-
dig abbilden. Es braucht einen Mix an Zahlen und Informationen, die die Situation,
Starken und Schwéchen greifbar machen. Den Kommunikatoren missen inhaltliche
Handlungsempfehlungen gegeben werden (vgl. Besson, 2008, S. 36).

Auch wenn die angestrebte Anschlussféahigkeit an die Unternehmenspraxis weniger
gelingt, liefert Bessons Performance-Analyse wertvolle, Gbertragbare Erkenntnisse fir
ein Messinstrument der Veranderungskommunikation , (vgl. Zerfa3, 2005, S. 194). Ihr
Modell ist prozessorientiert, d.h. es integriert VVoraussetzungen der Evaluation, eine
Programmevaluation und Wirkungskontrolle in einen ganzheitlichen, kontinuierlichen
Ablauf.

Eine Konzeptionsevaluation ist flir Kommunikationskonzepte in Veranderungsprozes-
sen gleichermalRen relevant wie fir eine PR-Konzeption. Die Qualitatskriterien mussen
speziell auf die Verdnderungskommunikation, ihre Ziele und strategischen Leitideen
zugeschnitten werden.

Auch die weiteren Evaluationsschritte, Kennwerte und Methoden eignen sich grund-
sétzlich fiir einen Transfer, vorausgesetzt sie werden im Sinne der Besonderheiten der
Veranderungskommunikation und ihrer Instrumente adaptiert.

Inhaltlich erscheint auf den ersten Blick das Modul der Einstellungsevaluation friiherer
Auflagen ihrer Publikation interessant. Besson stiitzt die Einstellungsevaluation auf die
Faktoren Wissen, Meinung, Emotionen und Verhalten.

Die Krux liegt allerdings in ihrer methodischen Erfassung und Operationalisierung.
Besson erfasst die Faktoren jeweils mit zwei Kennwerten: Veradnderung im Zeitverlauf
und qualitativer Kommentar zur Kausalitat. Dieser Mix an quantitativen und qualitati-
ven Kennwerten pragt die Performance-Analyse insgesamt und ist nach Bessons An-
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sicht fir Kommunikationsdisziplinen unumganglich.

Neben dieser erprobten Erkenntnis ist ebenfalls der Methodenkatalog aus der empiri-
schen Sozialforschung und v.a. zahlreichen konkreten Beispielen, wie Frageb6gen, hilf-
reich. Bessons theoretischer Bezugsrahmen, die von ihr identifizierten Erfolgsfaktoren
sowie Kennwerte ihrer Messung, das methodische Instrumentarium und die Integration
all dieser Elemente in einen Werkzeugkoffer liefern wertvolle Aspekte zum Transfer
auf ein zu entwickelndes Bewertungs- und Steuerungssystems der Verdnderungskom-
munikation.

3.3 Mess- und Steuerungssystem der internen
Unternehmenskommunikation

Auch die interne Kommunikation in Unternehmen steht vor der Herausforderung, ihre
Individualitat und Vielfalt mit einer standardisierten Systematik messbar zu machen. In
den meisten mittelstandigen bis groRen Unternehmen haben sich &hnliche Basismedien,
wie eine Mitarbeiterzeitung oder ein Intranet etabliert.

Daruber hinaus gestalten sich die Kommunikationsmafnahmen in Unternehmen aber
sehr unterschiedlich und individuell. Die Kommunikationsziele und -themen differieren,
wie die Unternehmenskulturen und -umwelten, die sie préagen (vgl. Putz, 2001 ff., S.
11).

Das Wissen, die Einstellungen und Handlungsweisen der Mitarbeiter zu evaluieren, in
messbare Werte zu Uberflihren und so die Kommunikationsmalnahmen optimierend zu
steuern sind Anliegen des Kommunikations-Controllings der internen Unternehmens-
kommunikation.

Das Verhéltnis zwischen interner Kommunikation und Veranderungskommunikation
wurde bereits in Abschnitt 2.2 dargestellt. Aus diesem Grund sind bestehende Control-
lingansatze der internen Kommunikation von inhaltlicher und struktureller Relevanz fiir
die Entwicklung eines Bewertungs- und Steuerungssystems der Veranderungskommu-
nikation.

INDEX INTERNE KOMMUNIKATION

Der ,,Index Interne Kommunikation® ist ein integrierter Controllingansatz mit dem
Anspruch sowohl die Evaluation von Konzepten, Abldufen und Zielabweichungen des
Kommunikationsmanagements, die Wirkungsmessung einzelner Kommunikationsin-
strumente, als auch die Erfassung des Wertbeitrages der internen Kommunikation zu
kombinieren und mit praxisorientierten Methoden umzusetzen. Das speziell fiir die Be-
durfnisse der internen Kommunikation entwickelte Controllinginstrument hat sich viel-
fach in Praxisanwendungen bewéhrt. Es wird in diesem Abschnitt naher vorgestellt und
mit Blick auf die Anforderungen an ein professionelles Kommunikations-Controlling
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bewertet.

Der ,,Index Interne Kommunikation* wird als eingetragene Marke der Kommunikation-
sagentur ICOM kommerziell angeboten und in Unternehmen eingesetzt.

Die Systematik beruht auf klar definierten Zielsetzungen und Botschaften der internen
Kommunikation, die aus den Unternehmenszielen abgeleitet werden. Das Mess- und
Steuerungssystem, dargestellt in Abb. 19, macht erfolgskritische Faktoren in Bezug auf
Leistung und Wirkung der Kommunikation in acht Dimensionen messbar und stellt sie
in einen direkten Zusammenhang zu den definierten Kommunikationszielen (vgl. Pitz,
2005, S. 85; Besson, 2008, S. 242).

Unternehmensziele

Kommunikationsziele
und -schwerpunkte

MEDIENMIX
— Print
— Intranet/ Portal
— Business TV
— Mitarbeiter-/ Dialogveranstaltungen
— Mobile Dienste
LEISTUNGSANALYSE WIRKUNGSANALYSE
Aktualitat & Medien- Medien-
: ; Prozesse
Reichweite nutzung akzeptanz
Gestaltung Inhalte Wissensstand ~ Motivation

Abb. 19: Systematik ,Index Interne Kommunikation® von ICOM

Die Faktoren der Leistungs- und Wirkungsseite werden fur jede einzelne Kommunika-
tionsmaRnahme in Form von Kennzahlen abgebildet, die schlieBlich zu Scorecards ag-
gregiert werden. Ihnen liegen mehr als 300 Einzelkriterien und Fragen zugrunde, die
mittels verschiedener Methoden bewertet werden.

Zu Beginn werden die Kommunikationsziele flr den betrachteten Zeitraum, die erfolgs-
kritischen Faktoren und Kennzahlen der acht Dimensionen sowie Erhebungsmethoden
mittels Experteninterviews oder Workshops gemeinsam mit den Kommunikationsver-
antwortlichen definiert. Nach dieser Konzeption kdnnen die Erhebungsmethoden
durchgefuhrt werden.

Die Kennzahlen der Leistungsdimensionen betreffen die Herstellung der Medien. Sie
geben Aufschluss Gber die Abstimmung und Dauer von Prozessen, Vorlauf- und Pro-
duktionszeiten von Medien, ihrer Aktualitdt und Reichweite sowie ihrer Gestaltungs-
merkmale. Prozesskennzahlen fur Produktions-, Redaktions- und Vermittlungsprozesse
werden direkt bei den Kommunikatoren in Form von Interviews oder Checklisten erho-
ben. Mittels einer Medienanalyse werden die Inhalte und die Gestaltung aller internen
Medien nach einem quantitativen Verfahren evaluiert. Diese Analyse zeigt bspw., in
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welchem Umfang die zentralen Kommunikationsbotschaften vermittelt wurden. AulBer-
dem sind Finanzkennzahlen flr den Ressourceneinsatz vorhanden (vgl. Fischer, Geiger,
& Mirbach, 2008, S. 33).

Auf Seite der Wirkungsdimensionen wird ermittelt, welche Wirkung die interne Kom-
munikation bei den Mitarbeitern erzielt. Angefangen bei der blofRen Nutzung der Medi-
en, werden im Rahmen einer reprasentativen Befragung die Medienakzeptanz, das er-
reichte Wissen und die Motivation der Mitarbeiter beziiglich der zentralen Botschaften
und der Unternehmensziele gemessen (vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 219).

Die Datenerfassung lauft rein quantitativ ab. Inhaltliche Kommentare, z.B. aus offenen
Fragen, werden nicht beriicksichtigt.

Die Checklisten, Interviews, Medienanalysen, Befragungen und Workshops werden
mittels eines Punktesystems ausgewertet und anschaulich dargestellt. Die maximal zu
erreichende Gesamtpunktzahl fur den Medienmix und deren Verteilung in den Unter-
dimensionen werden von der Kommunikationsagentur ICOM festgelegt.

Im Ergebnis entsteht eine Matrix mit Soll-/ Ist-Werten und Tendenzen, die auf einen
Blick den Grad der Zielerreichung zeigt.

Sowohl fur die einzelnen Kommunikationsinstrumente als auch in aggregierter Form
zur Darstellung der wichtigsten Steuerungsfaktoren fir den Gesamterfolg der internen
Kommunikation werden Scorecards generiert (vgl. Fischer et al., 2008, S. 5). Abb. 20
zeigt beispielhaft einen Auszug aus einer Scorecard fur das Unternehmensintranet (vgl.
Fischer et al., 2008, S. 29).

Nach Interpretation der Ergebnisse kdnnen detaillierte Optimierungsempfehlungen fur
jedes Medium und fir die einzelnen Dimensionen gegeben werden.

Diese standardisierte Datenaufbereitung ermdglicht einerseits eine pragmatische Steue-
rung der Kommunikationsmaf3nahmen im redaktionellen Alltag, andererseits eine Ob-
jektivierung der Ergebnisse fir Zeitreihenvergleiche und ggf. ein Benchmarking mit
anderen Unternehmen oder Wettbewerbern (vgl. Deekeling & Barghop, 2009, S. 218,
230).

Kennzahl Einheit Soll Ist 2003 Ist 2004 Tendenz Status Anmerkung
Leistung

KPI Technische Reichweite % = 09% 85% 95% Ve ®
KFI Schulungsgrad Editoren zu % >=50% 3% 55% 72 (]

Aktualisierung und Gestaltung

HI Zeitdauer zur Erstellung neuer Inhalte h <=3 45 45 - @
HI Erscheinungshaufigkeit von Themen % == 100% 67% ®
Wirkung

KFI Zugangsquote % = 99% 89% 92% -2 @
KP| Zeitbedarf fiir die Suche von Inhalten @-Minuten <=3 12 7 N @&
KPI Nutungshaufigkeit % == 80% 94% 94% 4 @]
KPI glaubwirdigkeit % >=80% 86% 86% - ©
Finanzen

KPl Kosten pro Mitarbeiter EUR <= 30,00 33,00 25,00 N @

Weitere Kennzahlen

Abb. 20: Auszug aus einer Scorecard Intranet



Ausgewahlte Ansatze des Kommunikations- und Change-Controllings 86

Die Systematik des Punktesystems mit einer festgelegten Gesamtpunktezahl soll eine
gleich bleibende Ergebnisqualitat fir die vielfaltige und unternehmensspezifisch ge-
pragte interne Kommunikation sicherstellen, unabhéngig von der Branche, Unterneh-
mensgrolRe, Kultur oder Medienkombination (vgl. Pitz, 2001 ff., S. 13).

Der Index Interne Kommunikation birgt zahlreiche konzeptionelle und methodische
Implikationen fir die Entwicklung eines Controllingansatzes der Veranderungskommu-
nikation. Insbesondere die ausfihrlich beschriebenen Kennzahlen entlang der acht Leis-
tungs- und Wirkungsdimensionen fur den gesamten Medienmix, die Erhebungsmetho-
den und das Reporting sind positiv herauszustellen. Der Ansatz stiitzt sich groftenteils
(ca. 80 Prozent) auf Befragungen, integriert allerdings keine qualitativen Daten, sondern
ausschlieBlich quantitative Werte, die in Scorecards aggregiert und abgebildet werden.
Die kompakt dargestellten Scorecards und die Ergebnisaufbereitung, die eine Steuerung
und Handlungsrelevanz sicherstellen, sind lehrreich fir die Entwicklung eines Control-
lingsystems der Veranderungskommunikation (vgl. Fischer et al., 2008, S. 33).

3.4 Controlling der Marketingkommunikation

Neben Public Relations und interner Unternehmenskommunikation wird als dritte
Kommunikationsdisziplin die Marketingkommunikation hinsichtlich ihres Controllings
betrachtet. Denn auch hier werden Messen und Steuern als Erfolgsgaranten gehandelt.

,»Damit die Marketingkommunikation auch zukiinftig erfolgreich ist und
sich die beabsichtigten Kommunikationswirkungen einstellen, bedarf es ei-
nes Controllings, das die Malthahmen der Kommunikation hinsichtlich ihrer
Zielerreichung tberprift und diese Ergebnisse in die zukinftige Kommuni-
kationsplanung mit einflie3en Iasst. “ (Esch et al., 2009, S. 915).

Controlling der Marketingkommunikation ist abzugrenzen vom Marketing-Controlling,
das Uber die kommunikativen Aspekte hinaus den gesamten Marketing-Mix (Preis, Pro-
dukt, Distribution) umfasst.

Parallelen zwischen der Marketing- und Veranderungskommunikation finden sich in
den ZielgroRen und Wirkungsstufen. Auch die Marketingkommunikation strebt final
eine Beeinflussung des Verhaltens, konkret das Marktverhalten, der Zielgruppe an. Auf
dem Weg dorthin werden verschiedene Wirkungsstufen mit spezifischen Kontrollzielen
durchlaufen.

CONTROLLING DER MARKETINGKOMMUNIKATION NACH REINECKE UND JANZ

Ein theoretischer Bezugsranmen mit ZielgrofRen und den dazugehérigen Evaluationsver-
fahren fir ein umfassendes, aber zugleich kompaktes Controlling der Marketingkom-
munikation findet sich bei Reinecke und Janz. Ihre Ausfuhrungen werden in diesem
Abschnitt reflektiert.
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Der Wirkungsverlauf der Marketingkommunikation wird anhand der AIDA-Formel
strukturiert: Attention, Interest, Desire, Action.

So entsteht ein Stufenmodell, dargestellt in Abb. 21, das die zentralen Ziel- und damit
MessgroRen der Marketingkommunikation in einem Bezugsrahmen systematisiert.

Das in der Praxis etablierte AIDA-Modell steht zwar teilweise in der Literatur unter
Kritik, es strukturiert jedoch pragmatisch die Kommunikationswirkung in mehrstufige
Dimensionen und eignet sich deshalb als Bezugsrahmen fir das Controlling der Marke-
tingkommunikation (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 227).

Das Modell berlcksichtigt sowohl nichtmonetare bzw. psychologische und monetare
ZielgroRen. Auch wenn sich monetére Ziele haufig nicht direkt mittels Kommunikation
realisieren lassen, kénnen einzelne zieladdaquate Kommunikationsinstrumente wirksam
sein. Fir diese missen konkrete Kommunikationsziele als Subziele formuliert werden,
um die Marketingkommunikation geplant durchzufiihren und ihre Wirkung anhand des
Zielerreichungsgrades zu messen (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 224).

1 Aufwand 2 Medien- 3 Aufnahme der 4 Einstellungs- 5 Verhaltens- 6 Markterfolg
(Budget) quantitat Botschaft veranderung bei verdnderung bei
der Zielgruppe der Zielgruppe Ausgeldste Kaufakte
- Reichweite Wahrnehmung — Kauferreichweite
— Kontakt, ~ Aligemeine — Allgemeine — Informations- — Wiederkauferrate
Werbedruck, Aktivierung Wertschatzung verhalten —Kaufintensitat
Durchschnitts- — Aufmerksamkeit — Einstellung, Image, — Beeinflussungs- Monetére GréRen
kontakt Verarbeitung Positionierung verhalten/ = Wachstum (Umsatz,
— Share of —Erste Anmutung — Praferenz Weiterempfehlung Absatz, Markianict)
Adverising, Share ~ Pragnanz — Kaufabsicht —Kauf & Wiederkauf ~ — Profitabiltat
1 Qualitat of Voice, Share of — Verstandlichkeit Reaktion auf die — Verwendungs- (Gewinn, .
— Inhalte, Botschaft Mind Speicherung Werbung verhalten Deckungsbeitrag)
— Gestaltung — Tausenderpreise —Recall — Likes/ Dislikes
— Innovation — Ziglgruppenaffinitat — Recognition _ Gefallen Sonstige
— Medienqualitat —Marken- — Diagnosefragen — Share of Wallet
bekanntheit (Infogehalt, — Kundenbindung
— Awareness Glaubwardigkeit, — Neukundengewinnung
Akzeptanz, usw.) — Reduktion Stornoquote
Aufwendungen Kontaktziele Nichtmonetére/ psychologische Ziele Monetire Ziele

Abb. 21: Wirkungsverlauf und ZielgréRen der Marketingkommunikation nach Reinecke & Janz (2007)

Zwischen der Kommunikation als Input und dem Kaufverhalten als Output laufen zahl-
reiche psychologische VVorgange ab, denen eine pragende Funktion zugesprochen wird.
Die erfolgreiche Wirkung einer Kommunikationsmafinahme auf die Verkaufszahlen ist
aber aufgrund nicht kontrollierbarer Storfaktoren schwer nachweisbar (vgl. Reinecke &
Janz, 2009, S. 1002). Reinecke und Janz empfehlen einen Mittelweg in der Zieledefini-
tion zu gehen.

Die erste Stufe des Modells umfasst den Kommunikationsaufwand bzw. das -budget
und die Kommunikationsqualitat. Letztere wird mit den Inputvariablen Inhalte/ Bot-
schaften, Gestaltung, Innovation und Medienqualitdt konkretisiert. Die knappe Darstel-
lung l&sst prazise KenngrofRen und Verfahren ihrer Evaluation vermissen.

Die Medienquantitat bzw. -kontakte und Zielgruppenkontakte bilden die zweite Stufe
im Bezugsrahmen. Die Verfahren der Kontaktevaluation priifen die Wirkungsvorausset-
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zungen, noch keine Werbewirkung (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S, 240). Zentrale
KenngrolRen sind u.a. Reichweite, Frequenz, Tausend-Kontakt-Preis, Durchdringungs-
index und Zielgruppenaffinitat. Die Kontaktziele fiir die einzelnen Instrumente planen
haufig Mediaagenturen oder -abteilungen auf der Basis von Mediadaten (vgl. Reinecke
& Janz, 2009, S. 1003). Clippings, Medienresonanzanalyse oder das Zahlen von Nut-
zern bzw. Teilnehmern sind geeignete Evaluationsverfahren.

Nach dem Kontakt wird die Botschaft durch die Zielgruppe aufgenommen. Die Auf-
nahme inkludiert die Wahrnehmung, Verarbeitung und Speicherung. Diese dritte Stufe
legt eine dreifache Gedachtnisstruktur zur Speicherung einer Botschaft zugrunde. Wenn
die Botschaft von einer Zielperson mit den Sinnesorganen erfasst wird, gelangt sie zu-
nachst in den sensorischer Informationsspeicher. Bei ausreichender Aufmerksamkeit
folgt der Kurzzeitspeicher bzw. das Bewusstsein, in dem die emotionale und kognitive
Informationsverarbeitung stattfindet.

SchlieBlich sind Informationen im Langzeitspeicher gelernt und in Form von Wissen,
Geflhlen und Verhaltensabsichten messbar. Die verbreitetsten Methoden zur Evaluati-
on von Wissen in der Praxis sind Recall- (Erinnern) und Recognitionmessungen (Wie-
dererkennen) (vgl. Reinecke & Janz, 2009, S. 1004). Diese direkten Verfahren messen
mittels Befragungen, ob, welche und wie lange Informationen gelernt und behalten
werden (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 249).

Nur gespeicherte Informationen kénnen auf den néchsten zwei Stufen Wirkungen, wie
Einstellungs- und Verhaltensverdnderungen, bei der Zielgruppe auslésen (vgl. Rein-
ecke & Janz, 2007, S. 231). Einstellungen werden im Kontext der Marketingkommuni-
kation an der Wertschatzung des Angebotes, der prinzipiellen Kaufbereitschaft, der
Markenpréferenz, dem Erwdagungsgrad und der Kaufabsicht festgemacht. Zur Prognose
des Verhaltens (z.B. Kauf oder Weiterempfehlung) sind Einstellungen eine zentrale
MessgroRen. Sie fungieren bei Reinecke als wesentliche Verhaltensdeterminanten.
Dieses Prinzip funktioniert aber auch umgekehrt: Veranderungen im Kaufverhalten
konnen Einstellungsanderungen ausldsen. Das Konstrukt der Kaufabsicht bezieht neben
den bewertenden Einstellungen auch die subjektive Einschatzung der wahrgenommenen
Kaufsituation mit ein. Eine prizise Einschitzung der Zielgruppe, wie bspw. ,,Ich beab-
sichtige, das Angebot X zum Preis P ndchste Woche beim Héandler Y zu kaufen soll
dem tatsachlichen Verhalten sehr nahe kommen (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 233).
Fur Analysen der Einstellungsveranderung der Zielgruppe eignen sich die Instrumente
Befragung und/ oder Beobachtung (vgl. Reinecke & Janz, 2009, S. 1007).

Die flinfte Wirkungsstufe erfasst das Informations-, Beeinflussungs-, Kauf-, Wieder-
kauf- und Verwendungsverhalten der Zielgruppe. Reinecke und Janz formulieren Ziel-
groRen wie Informationen einholen, Besuche im Einkaufsmarkt oder Vereinbarung von
Probefahrten. Als Messmethoden werden Befragungen, Experimente oder Beobachtun-
gen genannt. Wirkungen dieser Stufe konnen teilweise bereits mit monetéaren Zielgro-
Ren verbunden werden (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 233).
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Der Markterfolg ist zwar die letzte Stufe im Wirkungsverlauf, eine valide Bestimmung
des direkten Beitrages der Marketingkommunikation zur Erreichung von monetaren
ZielgroRen, wie Gewinn oder Umsatz, gelingt jedoch weniger. Sie missen Uber eine
Kette von Indikatoren operationalisiert werden. Die nichtmonetdren Kommunikations-
wirkungen bilden die zentralen Zielgrélien im Controlling der Marketingkommunikati-
on (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 234, 260).

Der Bezugsrahmen von Reinecke und Janz lasst Kausalitdaten und die Richtung des
Wirkungsverlaufs offen. Er muss nicht einseitig (von links nach rechts), sondern kann
durchaus auch rickwarts verlaufen. So kann das Verhalten der Zielgruppe, z.B. das
Nutzen eines Produktes, auf deren Einstellung wirken (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S.
234; Pfannenberg, 2003, S. 11).

Neben der Darstellung einer grundlegenden Systematik mit den ZielgrolRen der Marke-
tingkommunikation (theoretischer Bezugsrahmen) werden die Besonderheiten, spezifi-
sche Evaluationsverfahren und Kennzahlen zentraler Instrumente im Kommunikati-
ons-Mix beschrieben. Werbung, Sponsoring, Marketingevents oder Online-Marketing
erfordern differenzierte, instrumenten- bzw. aufgabenbezogene Kommunikationsziele
(vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 237ff). Diese liefern eine Reihe von bereits etablierten
KenngrolRen, die sich fiir einen Transfer auf den Bereich der Verdnderungskommunika-
tion anbieten.

3.5 Change-Controlling

Veranderungskommunikation steht in engem Kontext zum Change Management.

Je nach Rollenverstandnis kann Verdnderungskommunikation als ein Instrument im
Change Management zum Aufbau von Wissen und Verstandnis neben weiteren Instru-
menten angesehen werden. Ihr wird aber auch die Rolle als zentrales Schliisselelement
zugesprochen, das alle Instrumente des Change Managements wesentlich durchdringt.
Aus diesem Grund liefert eine Reflektion der (populér)wissenschaftlichen Literatur zum
Controlling im Change Management weitere Erkenntnisse fur die Zielsetzung dieser
Arbeit.

Der spezifische Charakter des Change-Controllings zeichnet sich sowohl in inhaltlichen
(Wahl relevanter Bewertungskriterien) als auch methodischen (Wahl des Untersu-
chungsdesigns) Aspekten ab (vgl. Hornberger, 2000, S. 239).

Nach einer Definition von Hornberger ist Change-Controlling:

[ ...] das Sammeln, Analysieren und Interpretieren von Informationen iiber
die Gestaltung, Umsetzung und Wirkung von Interventionsmafinahmen in
Organisationen mit dem Ziel, durch Vergleich der gewonnen Ergebnisse mit
den vorab festgesetzten Zielsetzungen eine Unterstutzung bei der Beurtei-
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lung des Erfolgs der Implementierung zu gewahrleisten® (Hornberger,
2000, S. 249).

Ein professionelles Change-Controlling erfullt mehrere Funktionen gleichzeitig.

Es liefert einerseits Informationen tber den Grad der Zielerreichung und tber die Wirk-
samkeit der Implementierung insgesamt. Somit leistet das Controlling im Change Ma-
nagement eine Planungs- und Entscheidungshilfe in einer Veranderungsinitiative.
Andererseits identifiziert es konkrete Verbesserungspotenziale fir die eingefiihrten In-
terventionsmanahmen sowie flr das VVorgehen bei ihrer Implementierung (vgl. Horn-
berger, 2000, S. 250f).

Nicht zuletzt stellt das Change-Controlling selbst eine Interventionsmalnahme dar, da
es auf Partizipation der Betroffenen basiert und der Ernsthaftigkeit sowie der Konse-
quenz des Veranderungsvorhabens Nachdruck verleiht.

Dennoch werden nur die wenigsten Veranderungsprozesse evaluiert.

So wird in der Praxis und Literatur oft verdrangt, dass mehr als 70 Prozent aller Wand-
lungsvorhaben scheitern (vgl. Moldaschl, 2010, S. 19). Laut der Change Management
Studien der Unternehmensberatung Capgemini aus den Jahren 2003, 2008, 2010 und
2012 antworteten befragte Flihrungskréfte aus mehr als 100 deutschen, 6sterreichischen
und schweizerischen Unternehmen auf die Frage nach den tatsachlich eingesetzten Ver-
fahren des Change-Controllings sehr spéarlich oder beschrankten sich auf Aussagen wie:
,»Wir haben leider noch kein systematisches Change Management Controlling™ (vgl.
ClaRen & Kyaw, 2010, S. 72).

Im Gegensatz zum Controlling der Unternehmenskommunikation existieren gegenwaér-
tig keine allgemeingultigen, einheitlichen Standardkriterien, kein gemeinsamer Bezugs-
rahmen sowie keine grundsétzlichen Prinzipien und Verfahrensweisen mit denen Ver-
anderungsprozesse systematisch bewertet und gesteuert werden koénnen (vgl. Greif et
al., 2004, S. 31; ClaRen & Kyaw, 2010, S. 71).

Bislang stehen aus theoretischer Forschung oder empirischen Analysen keine belastba-
ren Wirkungsparameter fir die Instrumente des Change Managements zur Verfligung
(vgl. ClaRen & Kyaw, 2008, S. 55).

,,Dem herumgeisternden Wort Change-Controlling aber kommt bislang we-
der praktische noch konzeptionelle Relevanz zu. “ (Moldaschl, 2010, S. 20).

Zwar ist die Bedeutung der Messbarkeit von Wandel fir dessen Erfolg unumstritten und
die Evaluation ist anerkanntes Element eines ganzheitlichen Change Managements, aber
im Vergleich zu den zahlreichen Publikationen Giber Change Management im Allgemei-
nen wird das Change-Controlling im Speziellen in der wissenschaftlichen Literatur ru-
dimentdr behandelt (vgl. Lang & Zangl, 2008, S. 103; Klarner & Raisch, 2007, S. 5).
Kurt Lewin betonte bereits im Jahr 1968 die Bedeutung:
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., If we cannot judge whether an action has led forward or backward, if we
have no criteria for evaluating the relation between effort and achievement,
there is nothing to prevent us from making wrong work habits. Realistic
fact-finding and evaluation is a prerequisite for any learning.” (Hornber-
ger, 2000, S. 249).

Die Erforschung von Leistungs- und Erfolgsfaktoren im Change Management ist zu-
gleich ein kontrovers diskutiertes Feld, ohne Einigkeit unter den Forschenden, Organi-
sationsentwicklern und Change Managern (vgl. ClaRen & Kyaw, 2010, S. 72). Skepsis
herrscht gegenuber einem Kennziffern-Rationalismus und einem kategorischen Kausal-
denken in Erfolgsfaktoren aus Best-Practices. Die kausale Unbestimmtheit von Inter-
ventionen und deren Folgen begrindet die generelle Zuriickhaltung gegenuber der Er-
folgsmessung in Veranderungsprozessen.

Auf der anderen Seite gibt es ein berechtigtes Interesse von Organisationen, zu wissen,
wo sie in einem Veranderungsprozess stehen und wohin sie sich mit den ergriffenen
MafRnahmen entwickeln (vgl. Moldaschl, 2007, S. 35).

So entstehen in der Change Managementpraxis verschiedenste, isolierte Ansatze zur
Evaluation von Verénderungsprozessen, deren VVorgehensweisen und Methoden je nach
Perspektive und Anlass der Messung variieren. Die bestehenden Ansédtze des Chan-
ge-Controllings sind oft methodenorientiert. ,,Erfolgreiche Verdnderungen setzen ge-
eignete Messinstrumente voraus® (Klarner & Raisch, 2007, S. 4).

In der theoriegeleiteten und praxisnahen Literatur kénnen Konzepte grundsétzlich nach
ihrem Betrachtungszeitraum unterschieden werden: ex ante, begleitend und ex post.

Das Change-Controlling sollte bereits bei der Planung einer Veranderungsintervention,
d.h. ex ante starten (vgl. Hornberger, 2000, S. 249).

Weiterhin wird zwischen Prozess- und Ergebnisevaluation unterschieden. Die Prozess-
evaluation erfasst die aktuelle Situation wahrend der Veranderung und berwacht die
einzelnen Veranderungsphasen. So kénnen Mdglichkeiten zur Optimierung des laufen-
den Prozesses abgeleitet werden. Durch Identifikation von Barrieren und Treibern des
Wandels kann der Veranderungsprozess begleitend und unmittelbar optimierend ge-
steuert werden.

Die Ergebnisevaluation nimmt ex post eine zusammenfassende Bewertung des Veran-
derungsprozesses vor. So kdnnen Lehren flr zeitversetzte Implementierungsbereiche
bei gestaffelten Roll-Out-Planen oder fur zukunftige Veranderungsprojekte im Sinne
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses gezogen werden (vgl. Clallen & Kyaw,
2010, S. 73). Eine reine Ergebnisevaluation ist fur Veranderungsprozesse ungeeignet,
da ein Unternehmen nicht bis zum Ende des Projektes warten kann, um den Erfolg zu
messen. Change-Controlling sollte als ein kontinuierlicher Zyklus verstanden werden, in
dem die Umsetzung des Veranderungsprozesses begleitend durch den Vergleich geplan-
ter und tatsachlich erreichter ZielgroRen bewertet und gesteuert wird (vgl. Lang
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& Zangl, 2008, S. 104).

Die Ansétze des Change-Controllings kénnen weiterhin unterschieden werden in Kon-
zepte, die harte Faktoren des Wandels messen und Anséatze, die weiche Faktoren in
Veranderungsprozessen bewerten.

In beidseitiger Kombination existieren auch integrierte Messinstrumente (vgl. Klarner
& Raisch, 2007, S. 5). Zu den harten Faktoren z&hlen quantifizierbare finanzielle Kenn-
zahlen, wie die Profitabilitat oder die Verschuldungsquote, sowie operative Effizienz-
male, wie Kosteneinsparungen oder die Reduktion der Fertigungskapazitaten. Diese
traditionellen ControllinggroRen sind aufgrund ihrer Messbarkeit zwar relativ einfach
und schnell zu erfassen, ein Unternehmenswandel kann aber nicht allein mit harten bzw.
finanziellen Faktoren gesteuert werden. Entsprechend der Verdnderungsziele (vgl.
2.3.2) sollten weiche Faktoren Gegenstand eines Change-Controllings sein (vgl.
Grimmeisen, 1998, S. 146). Zu den weichen Faktoren eines Wandlungsprozesses zahlen
hingegen schwer quantifizierbare Faktoren wie Partizipation, Veranderungskompetenz,
-bereitschaft oder Verhaltensdnderungen seitens der Mitarbeiter.

Insbesondere im Kontext dieser Arbeit sind Ansétze des Change-Controllings von Re-
levanz, die weiche Faktoren messen und steuern. Schliel3lich forciert Veranderungs-
kommunikation per Definition in erster Linie und unmittelbar nicht-monetéare, verhal-
tensorientierte Ziele bzw. weiche Faktoren.

Dieser Fokus bedeutet nicht, dass Change Management oder Verédnderungskommunika-
tion ihre Wirtschaftlichkeit nicht belegen missen. Der Nutzen bzw. Mehrwert fur das
einzelne Veranderungsprojekt oder das gesamte Unternehmen sollte hinsichtlich Effizi-
enz und Effektivitat deutlich gemacht werden. Aber eine direkte, kausale Wirkung der
weichen Faktoren auf die im Unternehmen standardisierten finanziellen Ergebnisgro-
Ren, wie Return on Investment oder Gewinn, wird seitens der Wissenschaft wie Praxis
skeptisch beurteilt (vgl. ClaRen, Arnold, & Papritz, 2005, S. 57).

Es existieren integrierte Instrumente des Change-Controllings, wie die Balanced Score-
card. Sie umfassen Mess- und Steuerungsgrofien auf vier Ebenen. Neben den typischen
harten Faktoren bericksichtigt eine Ebene die Lern- und Entwicklungskennzahlen von
Mitarbeitern — somit auch weiche Faktoren. Doch um ein Veranderungsvorhaben er-
folgreich umzusetzen, bedarf es mehr als die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit an-
hand eines Indexes oder der Kennzahlen des Vorschlagswesens. Neben der oben er-
wahnten Kausalproblematik und dem Kontext der Veranderungskommunikation in
dieser Arbeit ist dies ein weiterer Grund, um Ansétze zu harten Faktoren des Wandels
bewusst auszuklammern und Messkonzepte fir weiche Faktoren zu fokussieren. Con-
trolling im Sinne einer 6konomischen Begriindung von Change Management nach einer
Business-Case-Logik ist nicht Perspektive dieses Abschnitts.

Im Folgenden werden ausgewéhlte, zumeist methodenorientierte Ansétze des Chan-
ge-Controllings vorgestellt, die sich den weichen Faktoren widmen und die oben defi-
nierten Anforderungen an ein professionelles Controlling zumindest partiell erfiillen —



Ausgewahlte Ansatze des Kommunikations- und Change-Controllings 93

somit Erkenntnisse zum Transfer liefern.

Die Ausfuhrungen fokussieren nicht, wie im Abschnitt zur PR-Evaluation, einen elabo-
rierten, gesamthaften Ansatz, sondern es werden relevante Fragmente verschiedener
Ansdtze bzw. Messinstrumente des organisationalen Wandels herausgegriffen und er-
lautert. Denn wie bereits oben angemerkt, fehlt bislang ein etabliertes ganzheitliches
Bewertungs- und Steuerungssystem im Change-Controlling.

RODENSTOCKS MESSINSTRUMENT FUR VERANDERUNGSBEREITSCHAFT

Als erster von drei Ansatzen wird ein spezifisches Verfahren zur Messung und Steue-
rung weicher Faktoren in Verdnderungsprozessen vorgestellt, der die Akzeptanzfakto-
ren nach Reil als Bezugsrahmen aufgreift. Da dies direkt an die beschriebenen Ziele der
Verénderungskommunikation aus Abschnitt 2.3.2 anknupft, wurde Rodenstocks Ansatz
ausgewahlt. Darin beschreibt sie, wie die Veranderungsbereitschaft anhand von vier
Faktoren detailliert ermittelt werden kann, um gezielte Manahmen zu ihrer Verbesse-
rung abzuleiten. Weiche Faktoren sollen hart, d.h. messbar werden. Sie kénnen als Ziele
konkretisiert, in Aktionsfelder und Malinahmen Ubersetzt, Gberprift und damit gesteuert
werden. Als theoretischen Bezugsrahmen fur ihr Messinstrument legt sie die vier Ak-
zeptanzfaktoren nach Reil zugrunde. Demnach werden Verhaltensanderungen haupt-
séchlich von zwei Determinanten bewirkt:

— den Bedingungen in einer Person,
— den Bedingungen in ihrem Verhéltnis zu anderen Personen der Organisation, die
ihre Bereitschaft zur Verdanderung beeinflussen.

Die beiden Akzeptanzfaktoren Kénnen und Wollen zéhlen zu den Bedingungen, die
durch die Person selbst beeinflusst werden. Kennen und Sollen werden zusatzlich durch
das Umfeld der Person gepragt (vgl. Rodenstock, 2007, S. 15f).

., Was bisher fehlt, ist ein Diagnose- bzw. Messinstrument, das anzeigt, wo
genau welche Punkte des Kennens, Kdnnens, Wollens und Sollens in Bezug
auf die Veranderungszielgrofien [...] vorhanden sind bzw. fehlen* (Roden-
stock, 2007, S. 18f).

Als Antwort auf dieses Defizit entwickelte Rodenstock einen standardisierten Fragebo-
gen, der je nach Art des Veranderungsprojekts und Zeitpunkt der Diagnose anzupassen
ist. Jedem der vier Akzeptanzfaktoren wurden mehrere Indikatoren zugeordnet, fur die
wiederum ein Fragenpool zusammengestellt wurde.

Zur Objektivierung der Auswertung der Antworten enthdlt der Fragebogen hauptséch-
lich geschlossene und nur wenige offene Fragen. Die Antwortkategorien sind nach der
Likert-Skala in sechs Abstufungen von ,,Stimmt vollig® bis ,,Stimmt iiberhaupt nicht®
eingeteilt (vgl. Rodenstock, 2007, S. 19).

Weiterhin beinhaltet das Instrument spezielle Frageitems fir Flhrungskrafte, was deren
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zentrale Rolle im Wandel betont. Der Fragenkatalog von Rodenstock erfasst die indivi-
duelle Einstellung der Beteiligten eines Wandels gegeniiber der Verdnderung. Das be-
deutet, die Beteiligten sind in dem AusmaR bereit, sich fiir den Wandel zu engagieren,
wie sie die vier Faktoren fur sich als positiv bewerten. Schlechte Bewertungen weisen
auf Barrieren hin. Wobei schlecht in Relation zu den anderen Indikatoren bzw. Faktoren
interpretiert werden muss.

Allerdings umfasst bspw. allein der Faktor des Wollens 21 Indikatoren, darunter Ver-
trauen, Glaubwardigkeit, Identifikation, Sinnhaftigkeit und Feedback, die wiederum in
mehrere Frageitems aufgeschlisselt sind. Der Fragebogen kann laut Rodenstock sowohl
vor der Implementierungsphase des Veranderungsprojektes, als Frihwarnsystem, einge-
setzt werden, um Chancen und Risiken zu erkennen. Es kann aber auch wahrend eines
Projektes als ,,Pulsmesser fungieren, um die Barrieren und Treiber des Wandels im
Projektverlauf zu identifizieren.

Die Auswertung gibt Hinweise auf Verbesserungspotenziale in der Veranderungsbereit-
schaft der Beteiligten (vgl. Rodenstock, 2007, S. 19).

Die grol’e Anzahl an Indikatoren und schlie3lich 400 Frageitems machen das Messin-
strument einerseits sehr komplex und wenig praktikabel. Andererseits entstehen so we-
niger Messfehler und flexible WahImdglichkeiten. Rodenstock betont, dass die Fragen
immer auf die aktuelle Situation angepasst werden miissen. Die Frageitems sind teilwei-
se in sich nicht trennscharf, d.h. ein Frageitem enthélt mehrere Dimensionen gleichzei-
tig. Z.B. ,,Manchmal fiihle ich mich {iberfordert, da ich meinen Verantwortungsbereich
nicht genau kenne und Uber die Inhalte und Ziele meiner Arbeit keine klare Vorstellung
habe.* (Rodenstock, 2004, S. 8). Dies kann die Reliabilitat negativ beeinflussen.
Weiterhin sind nach Meinung der Autorin die Indikatoren inhaltlich zu wenig spezifisch
auf den Charakter von Veranderungsprojekten zugeschnitten. Der Fragenpool konnte
auch fir eine generelle Mitarbeiterbefragung entwickelt worden sein.

Der Bezugsrahmen und die Systematik, d.h. den vier Akzeptanzfaktoren nach Reil3 je-
weils inhaltliche Indikatoren zuzuordnen und daraus Fragen bzw. Aussagen zu formu-
lieren, erscheint sehr sinnvoll, insbesondere zum Transfer auf ein Messinstrument fir
Veranderungskommunikation. Einige Formulierungen von Frageitems kénnen fur die
Entwicklung eines Fragebogens fir Veranderungskommunikation hilfreich sein.
AuRerdem ist der Fragenpool eigens fir Fiihrungskrafte ein gut Ubertragbares Element,
aufgrund der Schlisselrolle der Fihrungskrafte in der Veranderungskommunikation.

STOLLAS SYSTEMISCHE EVALUATION

Der zweite Evaluationsansatz konzentriert sich auf die Frage, wie Evaluation einen Bei-
trag zur effektiven Steuerung von Veranderungsprojekten leisten kann (vgl. Stolla &
Schotkowsky, 2008, S. 43).

Die Autorin Stolla begriindet das generelle Bediirfnis nach Messbarkeit von Wirkung
und Erfolg einzelner VeranderungsmaRnahmen mit einem Legitimationsdruck, der beim



Ausgewahlte Ansatze des Kommunikations- und Change-Controllings 95

verantwortlichen Management durch die hohen Kosten von Veranderungsprojekten er-
zeugt wird. Die systemische Evaluation nach Stolla wird als ein eigenstédndiges Steue-
rungsinstrument definiert, das die Konzeption, Umsetzung und Wirkung von Verande-
rungsmalinahmen kontinuierlich  beobachtet und systematisch auswertet, die
wesentlichen Stakeholder des Veradnderungsprozesses einbezieht, mittels geeigneter
sozialwissenschaftlicher Forschungsmethoden durchgefiihrt wird und handlungsorien-
tiert Entscheidungsgrundlagen fiir den weiteren Prozess liefert (vgl. Stolla
& Schotkowsky, 2008, S. 45).

Der Austausch und die Interaktion zwischen den Stakeholdern des Verénderungsprojek-
tes sind ein zentrales Element des Ansatzes, da Effektivitdt und Wirksamkeit nicht als
objektiv feststellbare Tatbestédnde existieren, sondern erst im Rahmen subjektiver Kon-
struktionsprozesse der Akteure entstehen.

Somit erfillt sie im Rahmen von Veranderungsprojekten verschiedene Funktionen (vgl.
Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 45):

— Diagnosefunktion — Erzeugung eines gemeinsamen Bildes zum Status der Zieler-
reichung.

— Lern- und Beteiligungsfunktion — Einbezug der Stakeholder und Lernen aus dem
bisherigen Prozess.

— Informations- und Kommunikationsfunktion — Informationssammlung und Ruick-
koppelungsschleifen stoRen Kommunikation im System an.

— Motivationsfunktion — Ausdruck von Ernsthaftigkeit der verschiedenen Perspekti-
ven der Stakeholder und der selbst gesteckten Ziele.

—  Steuerungs- und Ausrichtungsfunktion — Fokus auf die vereinbarten Ziele, Aus-
gangsbasis fur Entscheidungen in Bezug auf die Gestaltung der weiteren Mal3nah-
men.

Stolla zeigt Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz systemischer Evaluation in Veranderungs-
projekten auf. Zu Beginn des Veranderungsprojektes sollte die Frage nach dem Nutzen
der Evaluation beantwortet werden. Wozu braucht es diese Evaluation? Wer wird die
Ergebnisse nutzen? Welchen Unterschied wirde es machen, ob die Evaluation stattfin-
det oder nicht?

Auf dieser Basis konnen die Grundelemente der Evaluation definiert werden: Der Eva-
luationsgegenstand (wer oder was wird evaluiert?), die Evaluationsziele und Fragestel-
lungen, die Bewertungskriterien und die verschiedenen Akteure der Evaluation (z.B.
Auftraggeber, Entscheidungstrager, Evaluatoren, Betroffene und ihr Zusammenspiel)
(vgl. Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 50).

Zusétzlich ist es wichtig, sich mit den Rahmenbedingungen der Evaluation auseinander-
zusetzen. Die Vorgeschichte eines VVerdnderungsprojektes, mikropolitische Interessen in
Unternehmen, relevante Umfeldfaktoren oder vorhandene Ressourcen sind als Kontext
zu beachten.
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Weiterhin ist die Auswahl der Evaluationsmethoden aus einer Vielzahl verschiedener
Ansatze und Vorgehensweisen erfolgsentscheidend. Evaluationsmethoden variieren von
qualitativen Interviews mit einigen reprasentativen Stakeholdern tiber maRgeschneiderte
Fragebdgen fur breitflachige, internetgestutzte Evaluationen bis hin zu Dokumentanaly-
sen.

Einerseits sollten die gewéhlten Methoden geeignet sein, die definierten Fragestellun-
gen zu beantworten, andererseits sollten sie zum Unternehmen und zur Veranderungsar-
chitektur passen.

Qualitative und quantitative Methoden stehen nach Stolla nicht in Konkurrenz zueinan-
der, sondern erganzen einander (vgl. Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 50f). Evaluation
sollte aktivierend und motivierend vor sich gehen und zusétzliche Lernmdglichkeiten
bieten, aber keinesfalls als bedrohliche Beurteilung von den Beteiligten verstanden wer-
den (vgl. Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 46).

Stolla empfiehlt mehrere Evaluationszeitpunkte einzubeziehen, um einen Vergleich im
Zeitverlauf aufstellen und die Ergebnisse fur die Steuerung des Veranderungsprojekts
nutzen zu kdnnen.

Zur Steigerung der Breitenwirkung der Evaluation sollten verschiedene Hierarchieebe-
nen und Unternehmensbereiche einbezogen werden. So werden der Kommunikations-
fluss sowie Beteiligungs- und Motivationseffekte verstarkt (vgl. Stolla & Schotkowsky,
2008, S. 51).

Um den Umgang mit den Evaluationsergebnissen im Unternehmen optimal zu gestalten,
ist die Kommunikation an die einzelnen Stakeholder genau zu planen. Die Ergebnisse
werden im Idealfall an vordefinierten Entscheidungspunkten in der Wandelarchitektur
an die Entscheidungstrager kommuniziert und genutzt, um Mafinahmen zur Steuerung
und weiteren Ausgestaltung des Veranderungsprozesses zu verabschieden.

Nur so wird sichergestellt, dass die Veranderungsmalinahmen auf Basis der Evaluation
gesteuert werden (vgl. Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 51). Abb. 22 zeigt Stollas An-
satz (vgl. Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 46).

Umwelt des Veranderungsprojektes (Einflussfaktoren innerhalb & auRerhalb des Untemehmens)

Evaluation

Konzeption Umsetzung Ergebnis/ Wirkung

Veranderungsprojekt

assjuqgabiasuonenjeay

Steuerung des Prozesses (Zielkorrektur/ Gestaltung der UmsetzungsmaBnahmen)

Riickkopplung an die Stakeholder

Abb. 22: Systemischer Evaluationsprozess nach Stolla (2008)
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Mit diesen Erfolgsfaktoren liefert Stolla eine prozessorientierte Gesamtdramaturgie fur
den systemischen Evaluationsprozess, die die folgenden Fragen aufwirft und nur ober-
flachlich beantwortet:

—  Welche Evaluationsschritte gibt es?

—  Welche Akteure werden einbezogen?

—  Wie und an wen werden die Ergebnisse kommuniziert?

—  Wie und durch wen werden sie weiter fiir die Entscheidungsfindung und Steuerung
genutzt? (vgl. Stolla & Schotkowsky, 2008, S. 51).

Eine Gesamtdramaturgie gilt es, auch in einem Evaluationsansatz fir die Verénde-
rungskommunikation abzubilden. Der systemische Ansatz liefert generelle konzeptio-
nelle Erkenntnisse zum Transfer, aber wenig inhaltlich Konkretes. Stolla geht nicht auf
die Auswahl von Bewertungskriterien ein oder nennt Beispiele fur Kennzahlen.

EXCELLENCE IN CHANGE BAROMETER

Der dritte Ansatz, der vorgestellt wird, umfasst ein konkretes Messinstrument zur Diag-
nose der Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit.

Die Autoren Kriger, Coray, Dominizak und Petry haben das EiC-Barometer (EIiC =
Excellence in Change) entwickelt und erprobt. Es analysiert relevante Umsetzungsbe-
dingungen, die sich in der Wandlungsbereitschaft und -féahigkeit der betroffenen Per-
sonen bzw. Organisationseinheiten ausdriicken. Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit
beruhen auf vielfaltigen Einflussfaktoren, die mit dem Instrument untersucht werden
(vgl. Krlger, Coray, Dominizak, & Petry, 2006, S. 162).

Dem Aufbau dieses Instruments liegen theoretische Analysen und praktische Erfahrun-
gen zugrunde, die im Ergebnis zu Checklisten und einer Wandlungsmatrix verdichtet
werden. Die Veranderungssituation wird mittels zweier Checklisten, bestehend aus je-
weils zehn Fragen, hinsichtlich der Koordinaten Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit
bewertet. Die Fragen sind mit einer 4er Skala zu beantworten.

Das Ergebnis dieser kompakten Standortbestimmung I&sst sich in einer Matrix abbilden.
In dieser werden Defizite in der Wandlungsbereitschaft oder -fahigkeit sichtbar. Die
Matrixergebnisse dienen der Diskussion der umsetzungsbezogene Wandlungsbedarfe
und der Ableitung geeigneter UmsetzungsmaRnahmen zur Uberwindung von Bereit-
schafts- und Fahigkeitsbarrieren (vgl. Kriiger et al., 2006, S. 156f).

Das EiC-Barometer unterscheidet zwischen einer situationsunabhéngigen und einer si-
tuationsabhangigen Veranderungsbereitschaft.

Die situationsunabhéngige Bereitschaft wird als der generelle Veranderungswille der
Beteiligten verstanden. Dazu zahlen sowohl sachbezogene Rahmenbedingungen, wie
Partizipationsmoglichkeiten fur die Mitarbeiter, motivierende Anreizsysteme oder die
Wandlungsdynamik der Branche, als auch personliche Eigenschaften der Mitarbeiter,
wie Charaktereigenschaften oder Anzahl freiwillig initiierter Verbesserungsvorschlage.
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Die konkrete, aktuelle Verénderungssituation wird hingegen der situationsabhangigen
Wandlungsbereitschaft zugeordnet. Eine hohe Bereitschaft zum Wandel wére dann ge-
geben, wenn die Betroffenen den konkreten Wandlungsbedarf verstehen, die angestreb-
ten Ziele kennen und positiv beurteilen, die Zielerreichung fir moéglich halten (vgl.
Kriiger et al., 2006, S. 157). Beide Dimensionen sind im EiC-Barometer mit Frageitems
belegt (Abb. 23).

Die Wandlungsfahigkeit wird anhand von sechs Faktorenbilindeln erfasst: Strategie,
Strukturen und Prozesse, Systeme, Realisationspotenzial, Trager sowie Philosophie und
Kultur. Sind diese wandlungsfordernd oder -hemmend ausgeprégt (vgl. Kriger et al.,
2006, S. 157f)?

Nach Beantwortung der zwei Checklisten werden die jeweils zehn Einzelaussagen ag-
gregiert. Die Addition der Einzelwerte pro Frage (eins bis vier Punkte) ergibt fur die
beiden Koordinaten Wandlungsbereitschaft und -féhigkeit jeweils einen Gesamtwert
zwischen mindestens zehn und maximal 40. Die Werte driicken den Wandlungsstatus
der betrachteten Personengruppe bzw. Organisationseinheit aus.

Sie werden in die EiC-Matrix (Abb. 24) tbertragen, um zu verdeutlichen, bei welchen
Koordinaten (Fahigkeits- und Willensbarrieren) Handlungsbedarf besteht. So lassen
sich Schlussfolgerungen fiir das weitere VVorgehen ableiten (vgl. Kriger et al., 2006, S.
159).

Die Position in der EiC-Matrix liefert allerdings nur eine erste, eher oberflachliche Ein-
schatzung der Wandlungssituation sowie eine Festlegung der groben Stof3richtung des
Vorgehens.

Zur Ableitung spezifischer EinzelmalRnahmen ist das Instrument nicht ausreichend. Da-
zu bedarf es einer detaillierten Tiefenanalyse der Einzelantworten (vgl. Kriiger et al.,
2006, S. 160). Eine solche Analyse dirfte allerdings durch die mehrdimensionalen,
nicht trennscharfen Frageitems erschwert werden.

Grundsétzlich muss beim Einsatz des EiC-Barometers beachtet werden, dass sich der
Wandlungsbedarf, die -bereitschaft und -féhigkeit auf ein Individuum, eine Gruppe
(z.B. eine Abteilung oder ein Unternehmensbereich) oder ein komplettes Unternehmen
beziehen konnen. Dies ist eine wichtige Erkenntnis fir Ansitze des Change-
Controllings allgemein. Es sollte stets festgelegt werden, welche Betrachtungsebene das
Messinstrument und die Bewertungskriterien fokussieren.

Die abgebildeten Checklisten sind auf die Unternehmensebene ausgerichtet. Sie lassen
sich aber durch Umformulierungen auch auf andere Ebenen anwenden (vgl. Kriiger et
al., 2006, S. 162).
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Wie hoch ist die Wandlungsdynamik der Branche allgemein?

(1=sehr niedrig, 4= sehr hoch) ° ° ° °
Wie hoch sind die Partizipationsmaglichkeiten der Mitarbeiter an wichtigen o o o o
Entscheidungen? (1= sehr niedrig, 4= sehr hoch)

Wie hoch ist der Anteil der Mitarbeiter, die bereits in mehreren Bereichen/ o o o o
Unternehmungen gearbeitet haben? (1= sehr niedrig, 4= sehr hoch)

Wie sind die allgemeinen Personlichkeitsmerkmale der Betroffenen o o o o
(1= angstlich, konservativ, 4= neugierig, risikobereit)

Wie hoch ist die Anzahl freiwillig initiierter und umgesetzter Verbesserungsvorschlage/ o o o
Change Requests? (1= sehr niedrig, 4= sehr hoch)

Erkennen die Betroffenen die derzeitige Situation als nicht zukunftsfahig? o o o o
(1= trift nicht zu, 4= trifft voll zu)

Existiert bei allen Betroffenen ein einheitliches Verstandnis der notwendigen o o o o
Veranderungen? (1= trifft nicht zu, 4= trifft voll zu)

Beurteilen die Betroffenen die angestrebten Ziele positiv (Anreiz-Beitrags-Saldao)? o o o
(1= trifft nicht zu, 4= trifft voll zu)

Verfiigen die Betroffenen iber iberwiegend positive oder Gberwiegend negative o o o o
Wandlungserfahrungen? (1= iiberwiegend negativ, 4= (berwiegend positiv)

Ist das "Commitment” der Fuhrungskrafte zum Wandel erkennbar? o o o o
(1= trifft nicht zu, 4= trifft voll zu)

Gibt es veranderungsbezogene und flexible Leithilder, Ziele und Strategien? o o o o
(1= nichtvorhanden, 4= vorhanden und umgesetz)

Existieren (langfristige) Entwicklungs- bzw. Wandlungsprogramme? o o o o
(1= trifft nicht zu, 4= trifft voll zu)

Wie hoch ist der Grad der organisatorischen Selbststandigkeit und inneren Flexibilitat o o o
der einzelnen Bereichel Einheiten (1= sehr niedrig, 4= sehr hoch)

Existieren flexible Einrichtungen, wie zB. Lernplattformen, Erfahrungsgruppen, ... 7 o o o o
(1= nichtvorhanden, 4= vorhanden und intensiv genutzt)

Wie flexibel ist die Kopplung der Organisationseinheiten untereinander sowie mit den o o o
externen Partnern? (1= sehr starr, 4= sehr flexibel)

Existieren ein prof. Projektmanagement & entsprechende Kommunikations-, o o o
Dokumentations- & Infosysterne? (1= sehr wenig professionell, 4= sehr professionell)

Wie hoch sind Wandlungs-Know-how und Wandlungs-/ Projekterfahrung der o o o o
Beteiligten (1= sehr niedrig, 4= sehr hoch)

Gibt es organisatorische und zeitliche Ressourcen fiir neue Initiativen und o o o o
Innovationen? (1= nichtvarhanden, 4= vorhanden und intensiv genutz)

Sind unterschiedliche Managertypen mit unterschiedlichen Qualifikationen o o o o
vorhanden? (1= nicht vorhanden, 4= in hohem Male vorhanden)

Gibt es eine offene Kultur mit einer freien Kommunikation und einer hohen o o o o

Konfliktfahigkeit? (1= wenig offene Kultur, 4= sehr offene Kultur)

Abb. 23: Fragenkatalog des EiC-Barometers nach Kriiger, Coray, Dominizak, Petry (2006)

Wandlungsbereitschaft
40
FAHIGKEITS- EXCELLENCEIN
DEFIZITE CHANGE
25
REFORM- WILLENS-
STAU BARRIEREN
10 25 ZO
Wandlungsfahigkeit

Abb. 24: Excellence-in Change-Matrix
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Fur die Autoren stellt das EiC-Barometer ein universell einsetzbares Instrument dar, das
den Wandlungsverantwortlichen hilft, in kurzer Zeit einen Uberblick tber mogliche
Bereitschafts- und Fahigkeitsbarrieren zu gewinnen.

Es kann flr einen unternehmungsinternen Vergleich von Selbst- und Fremdbild der am
Wandel Beteiligten genutzt werden, z.B. Auftraggeber versus Projektmanager versus
Teammitglieder versus Betroffene. So werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede in
der Wahrnehmung transparent und eventuell bestehende Kommunikationsliicken zwi-
schen den Gruppen identifiziert. Eine strukturierte Diskussionsgrundlage fir das weitere
Vorgehen ist das Ergebnis (vgl. Kriger et al., 2006, S. 157).

Auch wenn das Instrument hinsichtlich der Trennscharfe der MessgroRen oder eines
handlungsorientierten Ergebnisses an Grenzen stof3t, l1asst sich anhand der Matrix an-
schaulich erkennen, an welchen Einflussfaktoren angesetzt werden sollte und wo De-
tailanalysen sinnvoll waren.

Die entwickelten Faktorenblindel und Frageitems dienen als inhaltliche Beispiele fur
das Operationalisieren der Konstrukte Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit. Darlber
hinaus fungiert das Instrument selbst als Veranderungsintervention. Die Einbindung der
Mitarbeiter schafft Akzeptanz und kann die Implementierung des Wandels erleichtern
(vgl. Krlger et al., 2006, S. 161).

NEUE BEFRAGUNGSFORMEN IM CHANGE MANAGEMENT

Neben Messkonzepten, die idealerweise auf einem Bezugsrahmen basieren, mehrere
Wirkungsstufen mit operationalisierbaren MessgroRen und Evaluationsverfahren um-
fassen, beschéftigt sich das Controlling im Change Management auch mit spezifischen,
isolierten Evaluationsverfahren.

Eine neue Art von organisationalen Feedbackinstrumenten, die Einstellungen und Mei-
nungen von Mitarbeitern online — schnell, gezielt, standortunabhéngig, flexibel und kos-
tenglinstig — erfassen, erfahren im Change Management eine zunehmende Popularitat
und Verbreitung (vgl. Miller, Liebig, Straatmann, & Bungard, 2010, S. 66).

Dazu zahlen zahlreiche begrifflich unterschiedliche Verfahren, wie Pulsbefragungen,
themenzentrierte, strategieorientierte oder taktische Change-Befragungen. Die neuen
Befragungsinstrumente zeichnen sich durch einen reduzierten Fragenpool, die Option
zur Wiederholung in relativ kurzen Zeitabstdnden und die Verwendung von Stichproben
aus. Die Stichprobenauswahl erfolgt anhand von Kriterien der Représentativitat und der
Relevanz der Stichprobenzusammensetzung fir ein bestimmtes Problemfeld (z.B. Un-
ternehmensbereiche, Flihrungsebenen).

Die Riickspiegelung der Ergebnisse erfolgt auf einem hoch aggregierten Niveau an die
Projektverantwortlichen oder hohere Hierarchieebenen. Sie interpretieren die Ergebnis-
se und leiten hieraus potenzielle Malinahmen ab (vgl. Miller et al., 2010, S. 67, 69).

Da Befragungen ein zentrales Element in Messkonzepten darstellen, lohnt sich ein né-
herer Blick auf die neuen, spezifischen Befragungsformen im Change Management.
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Relevante konzeptionelle und methodische Aspekte fiir ein Controlling der Verande-
rungskommunikation werden herausgearbeitet.

Puls- und Change-Befragungen sind praktikable Instrumente zur Erfassung von Trends
und Entwicklungen im Kontext von Veranderungsprozessen in Organisationen. Sie sind
inhaltlich flexibel und liefern ein zeitnahes Feedback.

Charakteristisch fir Pulsbefragungen sind ihre Kirze, mit oft weniger als 15 Fragen,
und ihre mehrmalige Wiederholung. Sie enthalten selten qualitative Fragen und sollen
einfach, leicht und schnell auswertbar sein. Pulsbefragungen basieren auf einer repra-
sentativen Stichprobe oder einer VVollerhebung einer bestimmten Zielgruppe, z.B. obere
Fuhrungskrafte. Sie fungieren als Controllinginstrument sowohl fiir einzelne Prozesse,
als auch fiir das ,,Allgemeinbefinden einer Organisation (vgl. Mdller et al., 2010, S.
67f).

Change-Befragungen hingegen zeichnen sich insbesondere durch einen starken The-
menfokus aus und stellen den Befragungsanlass bzw. die Optimierung des bereits initi-
ierten, konkreten Change-Programms in den Mittelpunkt.

Im Gegensatz zu Pulsbefragungen haben sie nicht die zeitnahe Kontrolle von Verande-
rungsprozessen, sondern die Nutzung der Ergebnisse zur detaillierten Analyse eines
spezifischen Problemfeldes aus Mitarbeitersicht und die Ableitung konkreter Hand-
lungsmalinahmen zur Optimierung des Veranderungsprojektes zum Ziel.
Change-Befragungen liefern Erkenntnisse zu psychologischen Akzeptanzfaktoren des
Verénderungsprozesses und geben Aufschluss uber die Wahrnehmung verschiedener
VeranderungsmaBnahmen. Der inhaltlichen Konzeption des Fragebogens liegen ideal-
erweise theoriegeleitet Stellhebel und Zielkriterien zugrunde. Entsprechend ist der Ent-
wicklungsaufwand fir das Befragungsmodell und den Fragepool mit ca. 20 bis 50 Items
groRer als bei Pulsbefragungen. Insbesondere zugelassene offene Kommentare liefern
wichtige Informationen zur Interpretation und Konkretisierung der quantitativen Zahlen.
Sie liefern haufig konkrete Verbesserungsvorschldge aus Sicht der Beteiligten (vgl.
Muiller et al., 2010, S. 68).

An die Change-Befragung schlie8t ein Folgeprozess an, der bei den identifizierten
Stellhebeln ansetzt. Die Chance, aus einem theoriegeleiteten, inhaltlich fundierten Mo-
dell relevante Handlungsansatze ableiten zu konnen, rechtfertigt den hoheren Entwick-
lungsaufwand.

Aufgrund der charakteristischen mehrmaligen Wiederholung der Befragung in kurzen
Zyklen besteht die Gefahr einer Uberbefragung bzw. Befragungsmiidigkeit der Beteilig-
ten. Wenn die Befragung aber ein Thema mit hoher Relevanz fir das Unternehmen und
die Mitarbeiter adressiert, konkrete Mallnahmen abgeleitet und die Ergebnisse Kklar
kommuniziert werden, minimiert sich dieses Risiko.

Dennoch ist eine umfeld- und projektspezifische Planung der Befragungszeitpunkte
entscheidend flr den Erfolg. Zun&chst muss eine gewisse Zeit vergehen, damit Veran-
derungen spurbar werden. Zudem &ndern sich grundsatzliche Einstellungen der Mitar-
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beiter eher langfristig (vgl. Mdller et al., 2010, S. 69f). Ein weiteres Learning aus dem
Change-Controlling.

In der Literatur zum Change-Controlling findet sich eine Erkenntnis des Kommunikati-
ons-Controllings wieder: Grundsatzlich sollte bei der Konzeption eines Messinstrumen-
tes beriicksichtigt werden, dass ein Portfolio verschiedener Verfahren, die Wirkung ei-
ner Veranderungsinitiative zuverldssiger widerspiegelt, als die Fokussierung auf ein
einzelnes Instrument. Es handelt sich um eine multimethodische Aufgabe (z.B. Befra-
gung, Beobachtung, Inhaltsanalyse), die qualitative und quantitative MessgroRen in
jeder Phase des Wandels integriert. Eine Kombination erméglicht eine enge Kontrolle
und schafft zugleich Freirdume fur innovative Ideen (vgl. Klarner & Raisch, 2007, S.
13).

GRENZEN IM CHANGE CONTROLLING

Neben wertvollen Erkenntnissen zeigt die Literatur auch Grenzen des Chan-
ge-Controllings auf. Wie zu Beginn des Abschnitts beschrieben, steht auch diese Dis-
ziplin vor einem Quantifizierungs- und Messbarkeitsproblem (vgl. Grimmeisen, 1998,
S. 156). Der Malstab flr die Erreichung der Veranderungsziele beruht mehr auf person-
licher Subjektivitat als auf kristallklaren Kriterien (vgl. Clalen & Kyaw, 2010, S. 78).
Die Grenzen der Messbarkeit liegen in der Definition des Change Managements selbst
und den eher mittelbar wirkenden Instrumenten (vgl. Abb. 7).

Qualifikation adressiert bspw. erforderliche Kompetenzen und Fahigkeiten bei den Be-
troffenen. Zielsetzungen wie Motivation oder Akzeptanz fiir die Veranderung entspre-

chen ebenso wenig einer ,,harten* Business Case Logik.

,,Die Kosten von Change Management sind um ein Vielfaches leichter zu
messen als dessen Nutzen. Sie fallen zudem auf der Zeitachse wesentlich
friiher an. Der Nutzen zeigt sich meist spdt, oft erst nach Jahren.* (ClalRen
& Kyaw, 2010, S. 72).

3.6 Zusammenfassung der Implikationen zur Entwicklung eines
Controllingansatzes fiir Veranderungskommunikation

Die skizzierten Ansétze wurden hinsichtlich ihrer Implikationen zur Entwicklung eines
Controllingansatzes fir Veradnderungskommunikation reflektiert. Schlussfolgerungen
wurden am Ende eines jeden Abschnitts festgehalten. Die Abb. 25 zeigt zusammenfas-
send den Erkenntnisgewinn zum Transfer.
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Ansatz/ PR Performance Index Interne

Anforderungen Analyse (Besson 2004, Kommunikation
2008) (ICom)

Theoretischer + +

Bezugsrahmen Integriertes PR-
Evaluationsmodell als
Regelkreis

Mehrstufige Wirkungs- + +

dimensionen Programm und Leistung und Wirkung
Wirkung (Medien-, (Mediennutzung, -
Zielgruppenresonanz, akzeptanz, Wissen,
Reputation/ Motivation)
Einstellung)

Zielorientierte, + +

erfolgskriische, Leitkennwerte KPIs

steuerungsrelevante

MessgréRen

Operationalisierbar-  + +

keitin Kennzahlen - teils qualitative
Kommentare als
Kennwerte, schwer
aggregierbar

Evaluationsverfahren + +

Methodenkatalog &

konkrete Bsp.

(Checklisten,

Fragebdgen)
Integration aller + +
Instrumente
Steuerungs- + +
mechanismen Kontinuierliches

Feedback, Reporting |Ergebnisreporting
Praktikabilitat - +

Vielzahl erhobener

Einzelwerte,

Vergleichbarkeit Fragen
Handlungs- + +
orientierung gehtin der

Aufwand-Nutzen- - Komplexitat, +
Relation qualitativer
Ergebnistyp
Erkenntnisse zum  Regelkreis, Mix an
Transfer qualitativen und
quantitavtiven
Kennwerten,
Methodenkatalog

80% quantitative
Befragung

Status & Tendenz,

+ Scorecards
- 300 Einzelkriterien &

- Rein quantitative
Aggregation verloren  Scorecards

+ Ergebnisreporting

- Komplexitét, 80%
Befragung
Wirkungsdimensionen,
Scorecards,
Ergebnisdarstellung

Controlling der Marketing-

Messinstrument fiir Systemische

kommunikation (Reinecke, Veranderungsbereitschaft Evaluation

Janz, 2007)

+

Stufenmodell basierend
auf der AIDA-Formel

+
6-stufig, AIDA-Formel

+

+

+ Plan-Ist-Vergleiche
- Wenig Konkretes

+

Zentrale ZielgréRen

+
etablierte Verfahren zur
Evaluation

Bidirektionale
Wirkungsstufen mit
ZielgroRen, erprobte
Kennzahlen & Methoden

(Rodenstock, 2007) (Stolla, 2008)
+ -
Akzeptanzfaktoren nach

Reify

¥ .
4 Akzeptanzfaktoren nach
Reifl

+

+ Indikatoren je
Akzeptanzfaktor

- wenig
Verénderungsspezifik

Fragenkatalog mit wenig
trennscharfen ltems

+
AusschlieRlich
Befragung

- +
Wenig Konkretes, keine | Systemischer
Standards Evaluationsprozess

ca. 400 Frageitems

+ -
Ampellogik nach MW der
Frageitems, Erduterung

an einem Praxis-Bsp.

+ k.A.
+ Standard-Befragung
- Auswahl aus 400 Items

Bezugsrahmen mit Prozesssicht auf
Akzeptanzfaktoren nach  Metaebene
Rei}, Vorlagen fiir

Frageitems

EiC-Barometer (Kriiger,
Coray, Dominizak,
Petry, 2006)

Wandlungsbereitschaft
und -fahigkeit

+
2 Wirkungsstufen

t
Wandlungsbereitschaft
und -fahigkeit

20 wenig tfrennscharfe
ltems

+
Ausschlielich
Befragung

Wenig Konkretes, keine
Standards
+

kurzer Fragenkatalog

+
Wandlungsmatrix lasst
Tendenzen erkennen,
keine konkreten
Handlungen

+

Aufwand gering bei
eingeschranktem
Nutzen
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Befrachtungsebenen
(Individuum, Gruppe,
Unternehmen)

Abb. 25: Erkenntnisse zum Transfer aus den reflektierten Ansatzen des Kommunikations- und Chan-

ge-Controllings

Aus der Literaturanalyse zum Kommunikations- und Veranderungs-Controlling wurden
erfolgskritische und steuerungsrelevante Faktoren identifiziert, die als inhaltliche Mo-
dellgrélRen in einen Controllingansatz der Ver&nderungskommunikation transferiert

werden.

Weiterhin wurde theoretisches, methodisches und anwendungsorientiertes Transferwis-
sen fur das folgende Kapitel gewonnen.
Im Ergebnis zeigt die Reflektion einerseits zahlreiche Elemente mit Potenzial fir einen
Transfer auf die Disziplin der Verdnderungskommunikation, andererseits auch Defizite
bestehender Ansatze. Beides bestarkt die Notwendigkeit der Entwicklung eines spezifi-
schen Controllingansatzes fir die Veranderungskommunikation.
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4  Entwicklung eines Controllingansatzes fir
Veranderungskommunikation

Mit diesem neuen Controllingansatz wird angestrebt, A) den im ersten Teil herausgear-
beiteten Besonderheiten der Veranderungskommunikation konzeptionell, methodisch
und anwendungsorientiert gerecht zu werden, B) die Anforderungen an ein professio-
nelles Kommunikations- und Veranderungs-Controlling bestmdglich zu erfillen, C)
mittels Transfer bewéhrter Modelle, Messkonstrukte, Kennzahlen und Methoden aus
Forschung und Praxis anschlussfahig zu sein.

Zur Entwicklung eines Controllingansatzes fiir Veranderungskommunikation sind ver-
schiedene Vorgehensschritte notwendig.

Zunéchst ist ein theoretischer Bezugsrahmen zu entwickeln, der verschiedene Wir-
kungsstufen und Messkonstrukte in einer prozessorientierten Systematik verknupft und
logisch abbildet. Die vom klassischen Stimulus-Response-Modell der Kommunikations-
theorie abgeleitete Definition von Verédnderungskommunikation dient dazu als grundle-
gende Orientierung.

Im néchsten Schritt erfolgt die Konzeptualisierung und Operationalisierung der Kon-
strukte. Fir jede der Wirkungsstufen werden relevante Messgrofien ausgewéhlt, inhalt-
lich konkretisiert und definiert (vgl. Homburg & Giering Anette, 1996, S. 5).

Um sie empirisch zu erfassen, werden ihnen messbare Kennzahlen mit validen Mess-
verfahren zugrunde gelegt.

SchlieRlich werden die Ergebnisdarstellung und Steuerungsmechanismen des Control-
lingansatzes erarbeitet. Die Entwicklung des Controllingansatzes basiert konzeptionell
und methodisch auf den interdisziplindr gewonnenen Erkenntnissen der vorangegange-
nen Kapitel 2 und 3.

41 Bezugsrahmen des Controllingansatzes der
Veranderungskommunikation

Der Bezugsrahmen soll den Prozess der Verdnderungskommunikation von der Initiie-
rung durch den Kommunikator bis hin zur Wirkung beim Empféanger inhaltlich und
prozessual mit einem Evaluationsprozess verknupfen. Als inhaltstheoretische Basis fiir
die Messobjekte im Bezugsrahmen dient das in Kapitel 2.2 beschriebene Kommunikati-
onsmodell und die formulierte Definition von Veranderungskommunikation anhand der
drei Konstrukte A) Kommunikator, B) Signale bzw. Verénderungsbotschaften, die Gber
Instrumente vermittelt werden, und C) Empfénger, die sich im Kontext organisationalen
Wandels befinden (Abb. 26).
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ORGANISATIONALER WANDEL,
KONTEXT
INSTRUMENTE VK,

KOMMUNIKATOR EMPFANGER
INKL. FEEDBACK

Abb. 26: Kommunikationsmodell der Veranderungskommunikation

Das klassische Kommunikationsmodell liefert eine vereinfachende wie pragmatische
Abbildung des Kommunikationsprozesses und impliziert verschiedene kommunikative
Wirkungsstufen.

Seitens des Kommunikators wird der Einsatz; als Voraussetzung zur Umsetzung und
Wirkung der Verédnderungskommunikation, — der Input analysiert. Gegenstand dieser
Inputevaluation auf der ersten Wirkungsstufe sind das Konzept der Veranderungs-
kommunikation, das die strategischen Leitideen, Inhalte, Zielgruppen und Instrumente
beschreibt, sowie der investierte finanzielle und personelle Aufwand zur Umsetzung.
Die zweite Wirkungsstufe bezieht sich auf die eingesetzten Instrumente der Verande-
rungskommunikation, inkl. Feedback. Sie werden einzeln und auch aggregiert in Sum-
me hinsichtlich ihrer qualitativen und quantitativen Leistung bewertet.

Diese ersten beiden Wirkungsstufen fokussieren die Effizienz in der Initiierung und
Umsetzung der Veranderungskommunikation als Wirkungsvoraussetzungen. Die Feed-
backfunktion im Kommunikationsmodell wird spater als eine Kennzahl in der Leis-
tungsevaluation berticksichtigt.

Seitens der Empfanger wird die Wirkung der Veranderungskommunikation auf die
Zielgruppe, d.h. die vom Wandel betroffenen Organisationsmitglieder, evaluiert. Die
aktive Beteiligung an den MalRnahmen der Veranderungskommunikation bzw. Interak-
tion stellt ein erstes Konstrukt der Wirkungsevaluation dar. Das Kennen, Konnen, Wol-
len, Sollen & Dirfen sowie schlie3lich die Verhaltensdanderung wurden bereits als die
wirkungsorientierten Ziele der Veranderungskommunikation beschrieben (vgl. 2.3.2).
Sie bilden die weiteren inhaltlichen Messkonstrukte auf dieser Stufe.

Erganzend zu diesen Wirkungen, die auf den Einschatzungen bzw. der Wahrnehmung
der Zielgruppe beruhen, integriert der Bezugsrahmen eine weitere und letzte Stufe:
Wirkungen, die sich auf der Organisationsebene, d.h. in der Strategie, den Strukturen,
Prozessen und Systemen manifestieren. Die Verhaltensdnderung der Zielgruppe, als das
finale Ziel der Veranderungskommunikation, driickt sich in ihrem Handeln und ihren
Entscheidungen aus. Die Ergebnisse dieses Handelns und dieser Entscheidungen wer-
den schlieflich in veranderten Organisationsstrategien, -strukturen, -prozessen
und -systemen sichtbar. Die beiden Stufen der Zielgruppen- und organisationalen Wir-
kung stellen die Frage nach der Effektivitat der Verdnderungskommunikation: Was soll
beim Empféanger bzw. in der Organisation bewirkt werden?
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MESSOBJEKTE ORGANISATIONALER WANDEL,
KONTEXT
INSTRUMENTE VK,
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STUFEN I
Welcher Aufwand wird Was leisten die Was soll beim Was soll in der
fir welches Konzept der  Instrumente der Empfénger bewirkt Organisation bewirkt
Verénderungs- Veranderungs- werden? werden?
kommunikation kommunikation?
investiert?
MESS- Konzeptqualitat, Qualitat & Quantitat Interaktion, Kennen, Veranderte Strategien,
KONSTRUKTE Ressourcen der Instrumente Konnen, Wollen, Prozesse, Strukturen,
Sollen & Diirfen, Systeme
Tun

EFFEKTIVIAT: DIE RICHTIGEN DINGE TUN.

Abb. 27: Messobjekte, Wirkungsstufen und Messkonstrukte im Bezugsrahmen

Der Wirkungsverlauf zwischen den Stufen und einzelnen Messkonstrukten im Bezugs-
rahmen ist nicht unidirektional, sondern kann auch in umgekehrter Richtung erfolgen,
was die durchbrochenen Trennlinien in der Grafik betonen. Verénderte Verhaltenswei-
sen der Zielgruppen, z.B. Nutzung neuer Grundlagen in der Entscheidungsfindung,
kdnnen auf deren Haltung wirken.

Eine weitere Wirkungsstufe mit monetéren Zielkonstrukten wird bewusst aus zweierlei
Grlnden nicht in den Bezugsrahmen integriert. Erstens zielt die Veranderungskommu-
nikation per Definition nicht direkt auf monetire GroRen. Zweitens waren diese nicht
nachweislich auf die unmittelbare Wirkung der Veranderungskommunikation zurtickzu-
fuhren. Moglich ware lediglich eine pragmatische aber zugleich kinstliche Herstellung
eines hypothetischen Zusammenhangs zwischen der Kommunikationswirkung und ih-
rem monetaren Wertbeitrag mittels einer vereinbarten Wirkkette. Dies ist im Kontext
dieser Arbeit und des Fallbeispiels nicht zielfuhrend.

Der entwickelte Bezugsrahmen in Abb. 27 I&sst noch eine prozessuale Systematik bzw.
den Charakter einer formativen Evaluation vermissen. Bessons integriertes
PR-Evaluationsmodell ist als Regelkreis angelegt oder Stolla beschreibt die Evaluation
als Prozess mit Steuerungsfunktion. Diese beiden Ansatze dienen als Vorbild, um auch
im Controllingsystem fur Veranderungskommunikation die Anforderungen nach Konti-
nuitét in der Evaluation und Steuerungsmechanismen zu erfullen (Abb. 28).
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OPTIMIERTE (& NEUE) KENNZAHLEN (KPIs), EVALUATIONS-
MASSNAHMEN METHODEN (INSB. CHANGE-BEFRAGUNG)
ENTSCHEIDUNGSTRAGER SOLL-IST-VERGLEICHE,

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Abb. 28: Controllingansatz als Regelkreis

Die Wirkungsstufen werden jeweils mit einem Evaluationsschritt verkniipft. Dass ein
kontinuierliches Monitoring zu fest definierten Messzeitpunkten (ty) stattfindet, stellen
die mehrfachen Pfeile im Bezugsrahmen dar.

Die Ergebnisse dieser Evaluationen werden in Form eines handlungsrelevanten Report-
ings an die Entscheidungstrager zuriickgespiegelt. Auf dieser Basis werden Entschei-
dungen zur weiteren VVorgehensweise im Verénderungsprozess eingesteuert.
Anpassungen und Optimierungen im Konzept und in der Umsetzung der Veranderungs-
kommunikation dienen der Zielerreichung. In den Regelkreis wird ein Upgrade, im Sin-
ne einer erweiterten, verbesserten oder auch neuen Version, eingesteuert. Der entwi-
ckelte Bezugsrahmen des Controllingansatzes der Veranderungskommunikation ist in
der Abb. 29 dargestellt.

MESSOBJEKTE ORGANISATIONALER WANDEL,
INSTRUMENTE VK, ) KONTEXT
UPGRADE KOMMUNIKATOR EMPFANGER
A INKL. FEEDBACK

—

X | WIRKUNGS- ZIELGRUPPENWIRKUNG = ORG. WIRKUNG
= STUFEN ‘
a MESS- Konzeptqualitat, Qualitat & Quantitat Interaktion, Kennen, Veranderte Strategien,
g KONSTRUKTE Ressourcen der Instrumente Kénnen, Wollen, Prozesse, Strukturen,
= Sollen & Dirfen, Systeme
= Tun
w
=
)| — ;
FORMATIVE EVALUATION EVALUATION
Sl ZIELGRUPPENWIRKUNG ‘ ORG. WIRKUNG
/] ERGEBNISREPORTING AN DIE ENTSCHEIDUNGSTRAGER

Abb. 29: Bezugsrahmen des Controllingansatzes der Veranderungskommunikation
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4.2 Konzeptualisierung und Operationalisierung der MessgroRen
im Bezugsrahmen

,, Unter Konzeptualisierung eines Konstrukts verstehen wir [...] die Erarbei-
tung der Konstruktdimensionen, wohingegen die darauf aufbauende Ent-
wicklung eines Messinstruments als Operationalisierung bezeichnet wird. *
(Homburg & Giering, 1996, S. 5).

Im Bezugsrahmen sind abstrakte Konstrukte eingebunden, d.h., sie sind nicht direkt
messbar. Um sie empirisch zu erfassen, werden fur jede Input-, Leistungs- und Wir-
kungsgrélRe manifeste Kennzahlen gebildet, die den theoretischen Bedeutungsinhalt
eines Konstrukts messbar machen (vgl. Homburg & Giering, 1996, S. 6).

Zur Generierung der Kennwerte und der Methodik ihrer Erhebung werden die gewon-
nenen Erkenntnisse der Literaturanalyse zu den Besonderheiten der Verdnderungskom-
munikation und zum Kommunikations- bzw. Verénderungs-Controlling herangezogen.
Zur Konzeptualisierung und Operationalisierung der ausgewahlten Konstrukte existie-
ren bereits etablierte und akzeptierte Kennzahlen und Evaluationsverfahren der empiri-
schen Forschung, die fiir Verdnderungskommunikation zu spezifizieren und anzupassen
sind.

Allerdings werden in den Theorie- und Praxisansétzen die unterschiedlichsten Begriffe
fur eine stufenweise Erfassung der Konstrukte gepragt: z.B. Konstruktdimensionen,
Faktoren, Indikatoren, Phasen, Phasenabschnitte, Leitkennwerte, Kennwerte, Einzel-
werte oder Kennzahlen (vgl. Homburg & Giering, 1996, S. 14; Besson, 2008, S. 247,
Fischer et al., 2008, S. 28). Anstatt die Definitionen, Gleichartigkeit oder Abgrenzungen
der Begriffe zu diskutieren, wird in dieser Arbeit pragmatisch eine Begriffsstruktur, wie
in Abb. 30 gezeigt, festgelegt.

Ein theoretisches Konstrukt kann durch eine, zwei oder mehrere Kennzahlen erfasst
werden. Fir die Konstrukte werden messbare, direkt beobachtbare Kennzahlen gebildet.
Die Kennzahlen konnen sich aus aggregierten Einzelwerten bzw. Items zusammenset-
zen oder sind Mittelwertindizes. Dies kann Uber zwei Herangehensweisen passieren: A)
die Kennzahl verursacht den Einzelwert oder B) der Einzelwert (ibt einen Effekt auf die
Kennzahl aus (vgl. Homburg & Giering, 1996, S. 6).
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Abb. 30: Begriffsstruktur zur Operationalisierung

Dies ist eine Reduzierung der Komplexitét, die mégliche zwischengeschaltete Dimensi-
onen ausblendet, aber der Entwicklung eines praktikablen Controllingansatzes dient.
Fur jede Kennzahl der Wirkungsstufen Input, Leistung und Wirkung wird eine Definiti-
on, Einheit, Evaluationsmethode, -frequenz und ein Sollwert bestimmt.

4.2.1 Inputevaluation

Das erste Konstrukt auf der Wirkungsstufe Input bildet die Konzeptqualitat. Sie ist als
aggregierte Kennzahl tGber Einzelwerte messbar. Bevor die Umsetzung der Verande-
rungskommunikation starten kann, wird das entwickelte Konzept ,,pra“-evaluiert. Im
Konzept der Veranderungskommunikation sind phasen- und/ oder wirkungsorientierte
Ziele, strategische Leitideen, Botschaften, Akteure, Zielgruppen, Instrumente und der
Zeitplan festzulegen. Weiterhin sollte das Konzept auch die Projektsteuerung, z.B. Giber
eine Fortschrittsmessung, und die Projekt- bzw. Teamstruktur beschreiben. Diese inhalt-
lichen und prozessualen Aspekte sind auf ihre Vollstandigkeit und Qualitat im Kontext
der Anforderungen und Maoglichkeiten des individuellen Verdnderungsprozesses zu
prufen.

Die inhaltliche und prozessuale Qualitat des Veranderungskonzeptes kann methodisch
anhand einer Checkliste evaluiert werden, die auf der Literaturanalyse in den Kapiteln
2.4 bis 2.7 basiert.

Um Uberhaupt ein Konzept fur Veranderungskommunikation entwickeln zu kénnen,
braucht es einen klar formulierten Veranderungsauftrag und messbare Ziele. Messbar
sind Ziele, die zu einem terminierten Zeitpunkt einen definierten Wert erreichen sollen.
Wenn Veranderungskommunikation situativ sein soll, muss zuvor eine Analyse der
Situation erfolgen. Die Unternehmens-, die Kommunikations- oder die Wettbewerbssi-
tuation, die Chancen und Risiken fir den Wandel bergen, sind anhand aktueller Daten
(Umfragen, Berichte, Reports) darzustellen.

Im Konzept der Veradnderungskommunikation sollten die Zielgruppen festgelegt und
segmentiert werden. Ihre Rolle (z.B. Botschafter, Vorbild), ihr Grad der Betroffenheit,
aber auch ihr Einfluss auf den Erfolg des Wandels dienen zur Segmentierung. lhre un-
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terschiedlichen kommunikativen Bedirfnisse an die Botschaften und Instrumente der
Veranderungskommunikation werden im Konzept festgehalten. Die inhaltliche Qualitat
zeigt sich zudem darin, ob strategische Leitideen der Verdnderungskommunikation
einflieBen (Vorbild-, Botschafter, -Beteiligungsansatz).

Die Checkliste sollte zentrale Kernbotschaften abfragen, die nach der Durchfiihrung
eines Kommunikationskonzeptes im Bewusstsein der Zielgruppen verankert sein sollen.
Neben der reinen Existenz dieser Botschaften im Konzept sind Prinzipien ihrer Vermitt-
lung zu bewerten. Klarheit, Wiederholung und eine aufmerksamkeitsstarke Gestaltung
sind Checkpunkte.

Die Auswahl bzw. der Mix an Instrumenten ist im Kontext der Ziele und strategischen
Leitideen im Konzept zu beschreiben und zu begriinden. Zielvorgaben, Zielgruppen und
Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Instrumente sind klar zu formulieren. Auch ihre
Orchestrierung in einen Ablauf-/Zeitplan ist Gegenstand des Konzeptes und damit in
der Inputevaluation zu bewerten.

Die bisher beschriebenen Checkpunkte beziehen sich auf die inhaltliche Qualitat des
Konzeptes. Daneben sind prozessuale Aspekte im Konzept der Veranderungskommuni-
kation zu evaluieren, die aus dem Projektmanagement, teils adaptiert mit VVeranderungs-
spezifika, Ubernommen werden kdnnen: Ressourcenplanung, begleitendes Controlling,
Projektteamaufstellung.

Ein Entwurf einer Checkliste flr die Konzeptqualitat der Verdnderungskommunikation
wird im Anhang 1 vorgeschlagen.

Jeder Checkpunkt wird anhand seines Erfillungsgrades in Prozent (100% bis 0% er-
fullt) bewertet. Die Auswertung und Aggregationder Einzelwerte hat die Konzeptquali-
tat in Prozent zum Ergebnis. Diese Kennzahl dient sozusagen als ,,Quality Gate™ fiir die
Freigabe der Umsetzung. Defizite bzw. Optimierungspotenziale, die bei der Evaluation
des Konzeptes festgestellt werden, sind direkt zu beheben bzw. zu integrieren. Die Kon-
zeptqualitat sollte vor dem Umsetzungsstart der Verdnderungskommunikation um 90%
liegen.

Die Evaluation, ob die Konzeptbestandteile vollstandig sind und logisch aufeinander
aufbauen, sollte ein Experte vornehmen, der nicht an der Konzeption mitgewirkt hat —
aus neutraler, projektexterner Perspektive (vgl. Besson, 2008, S. 130).

Um eine giltige und zuverl&ssige Konzeptevaluation sicher zu stellen, muss die Check-
liste die Forderungen nach Validitat und Reliabilitat erfiillen. Die Vollstandigkeit der
Checkpunkte kann anhand bestehender &hnlicher Messmethoden und der theoretischen
Uberlegungen in dieser Arbeit geprift werden. Sowohl Erfolgs- als auch Misserfolgs-
faktoren aus bereits abgeschlossenen Verénderungsprojekten kdnnen als Best Practice
Referenz fur die Checkliste dienen (vgl. Doppler & Lauterburg, 2002, S. 377). Die Fra-
ge der Zuverlassigkeit kann mit der Kompetenz sowie der Anzahl der Experten beant-
wortet werden. Der bzw. die Experten sollten fundierte Kompetenzen und praxisnahe
Erfahrungen auf den Gebieten Change Management und Kommunikationsmanagement
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besitzen. Allerdings ist in der Konzeptevaluation weniger die quantitative Korrektheit
des Prozentergebnisses von Relevanz, sondern eher das Aufdecken von Defiziten und
deren Optimierung. Deshalb empfiehlt die Autorin eine Bewertung der Konzeption in
Form eines gemeinsamen Workshops mit ein bis zwei Experten und dem Projektteam,
um das Konzept im Dialog direkt zu optimieren und den Erfillungsgrad auf tber 90
Prozent zu entwickeln.

.Die Erhebungsfrequenz ist zeitlich mit der Entwicklung bzw. mdglichen Anpassungen
des Konzeptes verbunden. Jeweils vor der Umsetzung eines neuen oder optimierten
Konzeptes sollte dessen Qualitat evaluiert werden.

Die in Anhang 1 dargestellte Checkliste ist als ein Entwurf zu verstehen, der grundsatz-
liche, identifizierte Checkpunkte festhélt, aber einer individuellen Anpassung an das
spezifische Veranderungsprojekt bedarf. Eine Inputevaluation kann sich an etablierten
Ansétzen der Konzeptionstechnik orientieren (vgl. Besson, 2008, S. 126).

Neben der Konzeptqualitat sind die Ressourcen als Konstrukt der Inputebene zu opera-
tionalisieren. Sie sind anhand der Kennwerte Finanz-, Personal- und Zeitaufwand zu
erfassen. Sowohl der Personal- als auch der Zeitaufwand fur die Verdnderungskommu-
nikation konnen unter dem Finanzaufwand mit erfasst und summiert werden, z.B. als
Personalkosten, Manntage mit Tages- oder Stundensatzen.

Je nach Zweck oder Adressat der Evaluation kdnnen die Ressourcen auf Instrumenten-
oder Gesamtprojektebene dargestellt werden. Die klassischen Methoden zur Ressour-
cenkontrolle stammen aus dem Bereich der Betriebswirtschaftslehre. Die Bewertung
des finanziellen Aufwands ist eine klassische Controller-Aufgabe: die tatsachlich ausge-
losten Kosten (Ist) werden erhoben und mit dem eingeplanten Budget (Soll) verglichen.
Positive Abweichungen werden als Einsparungen vermerkt oder umverteilt. Negative
Abweichungen mdussen durch Kiirzungen kompensiert oder durch Anpassungen im
Budgetplan gedeckt werden. Fiir den Finanzaufwand bietet sich neben einem Vergleich
absoluter Plan-Ist-Werte in der Einheit Euro die Bildung von Quotienten an: die Kosten
konnen z.B. ins Verhéltnis zur Anzahl der erreichten Mitarbeiter gesetzt werden. Im
Ergebnis entstehen relative Quotenwerte (z.B. 1.000 Euro pro Mitarbeiter), die in Rela-
tion zu anderen (Veranderungs-) Projekten oder Mallnahmen gesetzt werden kdnnen.
Die Evaluation der Ressourcen sollte moglichst automatisiert mittels bestehender In-
formationssysteme und standardisierter Abldufe erfolgen. Die so gewonnenen Daten
sind in das Controllingsystem zu integrieren.
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Abb. 31: Konstrukte und Kennzahlen der Inputevaluation

4.2.2 Leistungsevaluation

Neben dem investierten Input stellt die Leistung der eingesetzten Instrumente der Ver-
anderungskommunikation die zweite Wirkungsvoraussetzung dar. Die Frage ,,Was leis-
ten die Instrumente der Verdnderungskommunikation?* muss hinsichtlich der qualitati-
ven und quantitativen Leistung jedes einzelnen Instruments, aber auch der
Veranderungskommunikation als aggregiertes Ganzes beantwortet werden. Bezliglich
der Quantitat der Instrumente ist erfolgskritisch, die Zielgruppe moglichst vollumfang-
lich in regelmaRiger, wiederholender Frequenz zu erreichen und mdglichst zu beteili-
gen. Die zu leistende Qualitat der Instrumente wird durch die Inhalte und Gestaltung
der Veranderungskommunikation bestimmt.

Die Leistungsevaluation beurteilt noch nicht die Zielgruppenwirkung der MaBnahmen
der Veranderungskommunikation, sondern das, was produziert, publiziert oder veran-
staltet wurde.

Zunéchst sind die Konstrukte Qualitat und Quantitat der Leistung jeweils fir die einzel-
nen eingesetzten Instrumente der Veranderungskommunikation in Kennzahlen zu ope-
rationalisieren, denn z.B. ein Newsletter verlangt andere Messgrofien als eine Dialog-
veranstaltung.

Dazu muss zunéchst eine Auswahl an Instrumenten der Veranderungskommunikation
getroffen werden. Sie basiert einerseits auf den Ausfihrungen des Kapitels 2.7, anderer-
seits auf dem Praxisbeispiel dieser Arbeit. Das Spektrum an MaRnahmen der Verande-
rungskommunikation ist sehr weit gestreut und kann im Rahmen dieser Arbeit nicht
vollstandig in der Operationalisierung abgedeckt werden. Die folgend dargestellten
Kennzahlen und Evaluationsmethoden fur ausgewahlte Instrumente mussen individuell
an das jeweilige Veranderungsvorhaben angepasst werden.

Da die personliche Zweiwegkommunikation grundsétzlich in Veranderungsprojekten
(vgl. Abschnitt 2.7) und auch speziell im Fallbeispiel eine entscheidende Rolle spielt,
werden die Instrumente Workshop, Dialogveranstaltung und Training ausgewahlt. In-
tranet und Newsletter werden ergénzend als Instrumente der Einweginformation in die
Leistungsevaluation einbezogen. AuRerdem wird ein verdnderungsspezifisches Sonder-
format, Vorbildaktionen des Topmanagements, erfasst. Fur jede dieser Malinahmen
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werden moglichst anerkannte, wie erprobte Leistungskennzahlen und Messverfahren
hinsichtlich ihrer Quantitat und Qualitat definiert.

(Veranderungsspezifische) Workshops, Dialogreihen und Prasenztrainings werden zur
Operationalisierung ihrer Leistung aufgrund ihrer dhnlichen Konstitution zu Veranstal-
tungen der Veranderungskommunikation zusammengefasst. Ihnen liegen grundsétzlich
die gleichen Messkonstrukte und Kennzahlen zugrunde.

Die Analyse der Quantitat umfasst die Kennzahlen der Reichweite und der Umset-
zungshaufigkeit. Ersteres wird als die Anzahl der Teilnehmer an der Veranstaltung de-
finiert. Dieser absolute Wert der Reichweite kann ins Verhaltnis zur Gesamtzielgruppe
der Veranderungskommunikation gesetzt werden (Prozentsatz).

Die zweite Kennzahl misst die Anzahl der Durchfiihrungen einer Veranstaltung in ei-
nem definierten Zeitraum, z.B. pro Quartal. Aufgrund der groen Bedeutung von Parti-
zipation und Feedback als strategische Leitideen der Verdnderungskommunikation wird
der potenzielle Interaktionsgrad als dritte Kennzahl der quantitativen Leistung einbe-
zogen. Er ist definiert als die Anzahl méglicher Teilnehmerfeedbacks im Verhéltnis zu
den Teilnehmern insgesamt oder als der Anteil an Zeit fur Interaktion in Relation zur
gesamten Veranstaltungsdauer. Potenziell bezieht sich dabei auf das mogliche Interakti-
onsmal3, das das Konzept einer Veranstaltung zuldsst. Inwieweit dieses Potenzial auch
tatséchlich in der Umsetzung genutzt wird, erfasst die Evaluation der Zielgruppenwir-
kung.

Die Ist-Werte dieser quantitativen Kennzahlen werden jeweils durch Beobachter proto-
kolliert oder durch bestehende Systeme des Veranstaltungsmanagements automatisiert
gewonnen.

Die inhaltliche und gestalterische Qualitdt von Veranstaltungen der Verdnderungs-
kommunikation kann mit der Methode der Beobachtung evaluiert. Bereits in der Inpu-
tevaluation werden die im Konzept geplanten Instrumente ex ante mit einer Checkliste
beurteilt (vgl. Anhang 1). Die tatsachliche Umsetzung wird mit gleicher Methode unter
inhaltlichen und gestalterischen Gesichtspunkten gecheckt. Anhang 2 zeigt einen Ent-
wurf, der zentrale instrumentenspezifische Checkpunkte, u.a. fir Veranstaltungen, bein-
haltet. Der Vorschlag basiert auf der Checkliste der Inputevaluation (vgl. 4.2.1) kombi-
niert mit den spezifischen Eigenheiten der Instrumente. Er ist individuell anzupassen.
Die Inhalte und Gestaltung von Veranstaltungen werden z.B. hinsichtlich der transpor-
tierten Botschaften (Verdnderungsziele, Nutzen, Vision, Ergebnisse, etc.), der emotio-
nalen Ansprache und agierender Vorbilder analysiert. Als Analyseeinheit wird eine ein-
zelne Veranstaltung von einem Beobachter auf ihren qualitativen Erflllungsgrad
(Prozentwert) hin bewertet. Hinsichtlich der Person bzw. Rolle des Beobachters sind die
folgenden Merkmale ergebnisrelevant:

— Interne Beobachter versus extern beauftragte Beobachter
—  Teilnehmende versus nicht teilnehmende Beobachtung
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Vor- und Nachteile kdnnen bei Brosius (2009) nachgelesen werden. Die Autorin emp-
fiehlt, dass ein Projektmitglied die Veranstaltung beobachtet und selbst daran teilnimmt.
Diese Variante ist weniger aufwendig, da nicht extra ein Beobachter rekrutiert werden
muss und das Projektmitglied ist mit dem Beobachtungsziel, der inhaltlichen und gestal-
terischen Qualitat, vertraut. Eine Diskussion zur Validitat und Reliabilitat der Checklis-
te erfolgte bereits im Abschnitt 4.2.1.

Neben der personlichen Zweiwegkommunikation werden in der Veranderungskommu-
nikation auch Instrumente der Einweginformation eingesetzt. Dazu zahlen u.a. digitale
Formen, wie Intranet oder Newsletter.

Die bereits dargestellten Leistungskennzahlen fur Veranstaltungen kénnen grundsétz-
lich in ihrer Nomenklatur ibernommen werden, sie unterscheiden sich allerdings in der
Definition, den Einzelwerten, Messmethoden und -einheiten.

Die Evaluation der Leistung des unternehmensinternen Computernetzwerks kann sich
auf zwei verschiedene Analyseeinheiten beziehen: A) der spezielle Intranetauftritt des
Veranderungsprojektes innerhalb des B) allgemeinen Unternehmensintranets.

Die Reichweite und Erscheinungshaufigkeit einer Intranetplattform sind zentrale
Kennzahlen der quantitativen Leistung. Die Reichweite wird brutto anhand der Summe
der Seitenbesuche (Visits, auch Mehrfachzugriffe) oder netto anhand der Anzahl unter-
schiedlicher Nutzer eines Intranetauftrittes Gber Logfileanalysen erfasst. Sie kénnen als
Reichweitenquote in Relation zur Anzahl der Personen mit einem technischen Zugang
zum Intranetportal gesetzt werden.

Als weitere Leistungskennzahl des Konstrukts Quantitdt wird die Erscheinungshéufig-
keit neuer Beitrdge im Intranet gemessen. Eine hohe Aktualitdt der Inhalte signalisiert
der Zielgruppe die Veranderungsdringlichkeit oder auch den -fortschritt. Sie wird me-
thodisch (iber das eingesetzte Content Management System zur Erstellung, Bearbeitung
und Organisation von Intranetseiten erfasst.

Feedbackmdglichkeiten kénnen auch in der medialen Einweginformation angeboten
werden, wenn auch nicht personlich oder zeitgleich. Der potenzielle Interaktionsgrad
im Intranet bildet sich aus der Anzahl angebotener Feedback- bzw. Interaktionskanéle
im Verhaltnis zur Seitenanzahl. Z.B kann eine im Intranet kommunizierte, speziell ein-
gerichtete E-Mail-Adresse oder eine Downloadfunktion fiir Dokumente oder andere
Medien auf jede Seite angeboten werden.

Die Leistung des Intranets hinsichtlich der inhaltlichen und gestalterischen Qualitét
wird analog zu den Veranstaltungsinstrumenten inhaltanalytisch mittels der Exper-
ten-Checkliste beurteilt.

Auf der Ebene des Unternehmensintranets ist die Anzahl ver6ffentlichter Beitrage von
Relevanz, welche die Verdnderung thematisieren und ihre Botschaften transportieren.
Sie kénnen methodisch tber die Auszéhlung von Nennungen des Verédnderungsthemas
im Intranet evaluiert werden, entsprechend des sog. Clippings im klassischen Pressebe-
reich. Die resultierende Kennzahl des Durchdringungsindexes beschreibt das Verhalt-
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nis von Beitrédgen der Veranderungskommunikation (Nennung des Verénderungsprojek-
tes, der Botschaften, Akteure, Ergebnisse, etc.) zu allen erschienen Beitrdgen im Intra-
net (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 278).

Zur Evaluation der Leistung elektronischer Newsletter werden erneut die Kennzahlen
Reichweite und Erscheinungsh&ufigkeit herangezogen. Wie hdufig bzw. in welchen
zeitlichen Abstanden ein Newsletter-Versand erfolgt, ist in der Regel in einem Archiv
dokumentiert. Die Reichweite wird ber die GrolRe des Newsletter-Verteilers definiert.
Dazu werden die eingehenden An- und Abmeldungen des Newsletters beobachtet.

Die Anzahl der Links im Newsletter, eine Antwortfunktion oder die Nennung einer
Kontaktadresse sind mdgliche Interaktionsangebote eines Newsletters. Ihre Anzahl im
Verhaltnis zu den Beitragen des Newsletter bildet den potenziellen Interaktionsgrad.
Die Evaluation der qualitativen Leistung des Newsletter erfolgt wiederum durch die
Checkliste der Inhalts- und Gestaltungsqualitat, analog zu den bereits beschriebenen
Instrumenten.

Die vorgestellten Kennzahlen kénnen grundsétzlich auf weitere Instrumente der Ein-
weginformation, auch nicht digitale Formen, wie Plakataktionen, (bertragen werden.
Die ausgewahlten Instrumente sind in der Unternehmenspraxis grotenteils gelernt bzw.
ihre grundsatzlichen Prinzipien bekannt.

Insbesondere in der Verdnderungskommunikation gilt es, sie mit veranderungsspezifi-
schen, eigens entwickelten Sonderformaten zu verknlpfen. Wie die Bezeichnung be-
reits impliziert, variieren diese sehr vielféltig je nach Veradnderungsvorhaben, -phase
oder auch Unternehmenskontext — so auch die Kennzahlen und Methoden ihrer Leis-
tungsevaluation. Vorbildaktionen des Topmanagements sind ein beliebtes Motivations-
instrument der Verdnderungskommunikation. Ausgewihlte, ,,rekrutierte” Fithrungskraf-
te setzen sichtbare Verénderungsexempel und agieren als Botschafter. Neben der
Reichweite und Haufigkeit solcher Aktionen dienen die Anzahl und Zeitinvestition der
Fuhrungskrafte als Kennzahlen der Leistung. Die Qualitat der Vorbildaktionen wird
anhand des Erfullungsgrades der folgenden Items gemessen:

Die ausgewahlten Fihrungskrafte...

... sind selbst von der Verdnderung betroffen.
... sind Teil der Zielgruppe.

... besitzen gute Kommunikationsfahigkeiten.
... besitzen wertvolle Netzwerkkontakte.

Die Items sind inhaltlich aus der Botschafterstrategie der Veranderungskommunikation
abgeleitet (vgl. Abschnitt 2.4). Weitere Items kdnnen der Experten-Checkliste zur In-
halts- und Gestaltungsqualitat der Instrumente entnommen werden.

Dieser Abschnitt zur Leistungsevaluation der Veranderungskommunikation zeigt, dass
das Konstrukt der Quantitét prinzipiell Uber die klassischen Kennzahlen der Reichweite
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und Erscheinungs- bzw. Umsetzungsh&ufigkeit abgebildet wird. Sie sollten relativ leicht
zu bewerten sein, da die Quantitat der Instrumente im Konzept geplant und festgelegt
ist.

Aufgrund der grof3en Bedeutung von Partizipation und Feedback in der Verénderungs-
kommunikation wird der potenzielle Interaktionsgrad als weitere erfolgskritische Kenn-
zahl der quantitativen Leistung ergénzt. Sie bezieht sich auf die angebotenen Feedback-
und Interaktionsmoglichkeiten im Rahmen der Instrumente. Der tatsachlich bewirkte
Interaktionsgrad bei der Zielgruppe wird in der noch folgenden Wirkungsevaluation
erfasst.

Zur Beurteilung der geleisteten inhaltlichen und gestalterischen Qualitat der Instrumente
dient der Erflllungsgrad einer Experten-Checkliste (Anhang 2). Sie kann in Ausziigen
oder mit Erweiterungen flr jedes der eingesetzten Instrumente ibernommen werden.

Im Ergebnis der Leistungsevaluation werden bis dato Werte auf Ebene der einzelnen
Instrumente erhoben. Im Controllingsystem ist aber auch die integrierte Leistung der
Veranderungskommunikation als Ganzes von Interesse, insbesondere fir die oberen
Entscheidungstrager. Dazu werden die operationalisierten Kennzahlen und ihre Einzel-
werte auf Malinahmenebene zu den aggregierten Leistungskennzahlen Reichweite, Er-
scheinungs- bzw. Umsetzungshaufigkeit, potenzieller Interaktionsgrad und Inhalts-/
Gestaltungsqualitat auf der Obergreifenden Ebene der Verdnderungskommunikation
verdichtet:

— Die Reichweite gibt an, wie viele Kontakte mittels der eingesetzten Instrumente
erreicht werden.

— Die Erscheinungs- bzw. Umsetzungshaufigkeit bezieht sich auf die zeitliche Fre-
quenz, in der Instrumente der Veranderungskommunikation realisiert werden. Die
Anzahl der Erscheinungen bzw. Umsetzungen wird uber alle Instrumente hinweg
auf den gleichen Zeitraum bezogen, z.B. ein Quartal, um eine Aggregation zu er-
maoglichen.

—  Der potenzielle Interaktionsgrad erfasst die Mdoglichkeiten bzw. das Angebot an
Feedback und Interaktion mit der Zielgruppe uber alle realisierten Instrumente
hinweg. Die tatsachliche Nutzung dieses Potenzial wird im Rahmen der Zielgrup-
penwirkung evaluiert.

— Die Inhalts-/ Gestaltungsqualitat zeigt den Grad erfiillter Qualitatsanspriiche an die
Instrumente der Veranderungskommunikation auf.

Sie sind die erfolgskritischen und steuerungsrelevanten LeistungsgréfRen fir die Instru-
mente der Veranderungskommunikation, gestalt- und beeinflussbar durch den Kommu-
nikator, Voraussetzungen fur die Wirkung seitens der Empfanger.
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/ Reichweite

Erscheinungs- bzw. Qualitit Inhalts-/ Gestaltungs-

Quantitat Umsetzungshaufigkeit qualitat

Potenzieller
Interaktionsgrad

Abb. 32: Konstrukte und Kennzahlen der Leistungsevaluation

4.2.3 Evaluation der Zielgruppenwirkung

., Wirkungen lassen sich als Verdnderungen im kognitiven, im emotionalen
und im Verhaltensbereich definieren, die dadurch zustande kommen, dass
Menschen am Prozess der Kommunikation teilnehmen. Wirkungen sind so-
mit alle durch eine Kommunikationsaktivitiat entstandenen beabsichtigten

oder unbeabsichtigten Verdnderungen bei den Bezugsgruppen.” (Mast et
al., 2006, S. 156f).

Wie verandert die Veranderungskommunikation das Kennen (Bewusstsein und Sensibi-
litat), Kénnen (Wissen und Kompetenzen), Wollen (Haltung und Uberzeugungen), Sol-
len & Dirfen (org. Rahmenbedingungen und Fiihrung) sowie schlieBlich das Tun
(Verhalten) der Zielgruppe? — dies ist die Schlisselfrage der Wirkungsevaluation.

Die Wirkung der Veranderungskommunikation auf die Zielgruppe kann entsprechend
der wirkungsorientierten Ziele (vgl. 2.3.2) in verschiedene, nicht zwangsweise chrono-
logisch verlaufende Stufen untergliedert werden.

KENNEN KONNEN WOLLEN  SOLLEN & DURFEN

Abb. 33: Theoretische Konstrukte der Wirkungsevaluation

Erganzt werden diese origindren Akzeptanzfaktoren nach Reil? und das finale Ziel der
Verhaltensdnderung um das Konstrukt der Interaktion. Feedback- und Partizipations-
angebote fur die Betroffenen des Wandels sind eine strategische Leitidee der Verande-
rungskommunikation und zugleich Leistung der Instrumente. Die tatsachliche, realisier-
te Nachfrage bzw. Nutzung der Beteiligungsangebote ist eine erzielte Wirkung seitens
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der Zielgruppe.

Die Interaktion komplettiert die Messkonstrukte der Wirkungsevaluation auf Zielgrup-
penebene, die nachfolgend in manifeste Kennzahlen operationalisiert werden.

Das Konstrukt der Interaktion l&sst sich in seiner Quantitat durch den Interaktionsgrad
erfassen. Diese Kennzahl ist allerdings stark abhéngig von der Auswahl der Instrumente
der Veranderungskommunikation.

Bei einer Veranstaltung, wie z.B. einem Prasenztraining oder einer Dialogrunde, bieten
sich die folgenden Einzelwerte zur Bestimmung des Interaktionsgrades an: Anzahl Fra-
gen, Wortmeldungen, Feedbacks oder erarbeiteten Beitrage der Teilnehmer in Relation
zur gesamten Teilnehmerzahl, Ricklaufquote von Feedbackabfragen oder Ideen. Die
Daten kénnen waéhrend der Veranstaltung beobachtet oder nach der Veranstaltung aus-
gezéahlt werden.

Der Grad an Interaktion im Intranet kann anhand der Anzahl eingehender E-Mails an
die im Intranet kommunizierte, speziell eingerichtete Kontaktadresse, Anzahl ausge-
flhrter Downloads von Dokumenten, Anzahl Kommentare in Blogs oder Anzahl Be-
wertungen (z.B. Likes) in Relation zur Anzahl der Seitenbesucher insgesamt gemessen
werden. In diesem Zusammenhang z&hlen auch die durchschnittliche Verweildauer und
Seitenabrufe pro Besucher als weitere Kennzahlen der Interaktion, da sie Aufschluss
Uber die Zeitinvestition und Aktivitat geben. Als Methode zur Erfassung dieser Nut-
zungsdaten im unternehmensinternen Netzwerk existieren in der Regel automatisierte
Systeme, die tagesaktuelle Statistiken erstellen.

Werden Newsletter in der Veranderungskommunikation eingesetzt, ergibt sich der In-
teraktionsgrad aus der Anzahl der Klicks auf die enthaltenen Links und der Anzahl an
Feedbacks an den Kommunikator mit Bezug zum Newsletter im Verhaltnis zum Ge-
samtverteiler. Wenn das Team des Verdnderungsprojektes als Ansprechpartner kommu-
niziert wird, kann die Zielgruppe auch personlichen Kontakt aufnehmen und bspw.
Treffen vereinbaren. Dies sollte gleichermalien als Interaktion gewertet werden, wie
auch telefonische Anfragen, die sich eindeutig auf eines der Instrumente der Verande-
rungskommunikation beziehen.

Die Einzelwerte der Instrumente kénnen zu einem Ubergeordneten Interaktionsgrad der
Veranderungskommunikation aggregiert werden, der als Schlusselkennzahl fungiert.
Prinzipiell dient die Anzahl der jeweils mit den Instrumenten der Veradnderungskommu-
nikation erreichten Personen, erfasst als Teilnehmer, Besucher oder Nutzer in der Leis-
tungsevaluation, als Referenzwert fur den Interaktionsgrad in der Wirkungsmessung.
D.h. Der Interaktionsgrad ist definiert als die Anzahl an Mitarbeitern, die in jeglicher
Form mit dem Kommunikator interagieren (Kontakt via E-Mail, Telefon, personlich,
Ricklaufe) in Relation zur Anzahl erreichter Mitarbeiter. Als Ergebnis ergibt sich ein
Prozentwert als Grad der Interaktion.

Neben der Quantitat liefert die Qualitat der Interaktion handlungsrelevante Implikatio-
nen in der Wirkungsevaluation. Die Feedbacks und Anfragen der Zielgruppe sind mit-
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tels einer Inhaltsanalyse hinsichtlich ihrer Tonalitat (positiv oder negativ) und ihres
Themas quantitativ und qualitativ zu evaluieren. Als Kennzahlen kénnen eine Tonali-
tatsquote (Anteil positiver Feedback an allen Feedbacks) und ein qualitatives
Top-Themen-Ranking berichtet werden.

Wiéhrend dem Konstrukt der Interaktion objektive formalmathematische Daten zugrun-
de liegen, beruhen die folgenden Konstrukte der Wirkungsevaluation auf Aussagen und
Einschatzungen der Zielgruppe, d.h. der vom Wandel betroffenen Mitarbeiter.

Die Wirkungsevaluation auf Zielgruppenebene erfordert die empirische Methode der
Befragung, um systematische und intersubjektiv nachvollziehbare Erkenntnisse ber die
Konstrukte zu gewinnen. Sie kann gleichzeitig im Sinne einer Intervention die Ziel-
gruppe motivieren, da ihnen ein Gefiihl von Beteiligung und Wertschéatzung vermittelt
wird (vgl. Rodenstock, 2007, S. 24).

Die Methode der Befragung, ihre Formen oder die Fragebogenkonstruktion werden
nicht detailliert beschrieben, da dies den Rahmen der Arbeit sprengen und vom roten
Faden ablenken wiirde. Die Vorgehensweise zur Konzeption und Durchfliihrung einer
Befragung ist in der einschlagigen Methodenliteratur nachzulesen, z.B. Brosius 2009.
Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich auf das Befragungsdesign und die
Auswahl von Frageitems basierend auf den reflektierten Ansatzen zum Kommunikati-
ons- und Change-Controlling sowie auf den identifizierten Besonderheiten der Verande-
rungskommunikation. Insbesondere die Kennzeichen und Vorgehensweise der Chan-
ge-Befragung als spezifische Befragungsform im Change Management dienen als
Leitfaden fur die Wirkungsevaluation (vgl. 3.5).

Prinzipiell gilt: Alles ist dem Unternehmens- und Veranderungskontext situations- und
bedarfsgerecht anzupassen. Zundchst werden Frageitems entwickelt und anschlieRend
das Befragungsdesign sowie die Auswertungslogik beschrieben.

Die inhaltliche Konzeption des Fragebogens, konkret der Frageitems, basiert auf den
reflektierten Besonderheiten der Veranderungskommunikation und Ansatzen zum Con-
trolling im Kommunikations- und Change Management.

Da sich Change-Befragungen durch einen starken Themenfokus auszeichnen und das
konkrete Veranderungsprogramm mit seinen Zielen in den Mittelpunkt stellen, ist die
Formulierung universell gultiger Frageitems zur Wirkungsevaluation nicht maoglich.
Dennoch soll diese Arbeit mdglichst konkrete Itemvorlagen bereitstellen, die um das
jeweilige Veranderungsthema (kursiv gekennzeichnet) zu erganzen sind. Die Vorlagen
wurden unter den folgenden Gesichtspunkten entwickelt:

A Die Frageitems sind inhaltlich aus den theoriegeleiteten wirkungsorientierten Zie-
len der Veranderungskommunikation abgeleitet: Kennen (Bewusstsein und Sensibi-
litat), Konnen (Wissen und Kompetenzen), Wollen (Haltung und Uberzeugungen),
Sollen & Dirfen (organisatorische Rahmenbedingungen und Fihrung) sowie
schlieBlich Tun (Verhalten).
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w

Es werden mehrere Items gebildet, die ein theoretisches Konstrukt abbilden.

C Die Beantwortung der Frageitems liefert steuerungsrelevante Erkenntnisse zu den
wirkungsorientierten Zielen der Veranderungskommunikation (Wirksamkeit =
Wirkungen / Ziele).

D Die Anzahl der Items im Fragebogen liegt zwischen 20 und 30.

E Die Items sind in sich trennscharf und eindimensional. Sie sind kurz, einfach und
prazise formuliert.

F Ein Frageitem bezieht sich jeweils auf eine einzige Betrachtungsebene. Grundsatz-
lich kdnnen die Items auf ein Individuum, eine Gruppe (z.B. eine Abteilung oder
ein Unternehmensbereich) oder ein komplettes Unternehmen bezogen werden.
Durch Umformulierung der Fragen kann die Betrachtungsebene einfach gewechselt
werden (z.B. von ,,Ich bin ...“ zu ,,In meinem Arbeitsbereich sind ... oder zu ,,In
unserem Unternehmen sind ...%).

G Die Frageitems ermdglichen eine Ableitung konkreter Handlungsansatze zur Opti-
mierung der Veranderungskommunikation.

H Eine Kombination aus geschlossenen und offenen Frageitems ermdglicht eine ziel-
genaue Kontrolle der Wirkung und schafft zugleich Freirdume fur innovative Ideen.

I Die folgenden Frageitems sind als VVorlagen zu verstehen und die Formulierung ist

individuell an das jeweilige Veranderungsprojekt (kursiv) anzupassen.

Zum Punkt H ist ergdnzend anzumerken, dass offene Fragen langere Antworttexte er-
zeugen, die durch eine Kategorisierung quantifiziert werden kénnen und zur Ableitung
von Handlungsempfehlungen inhaltlich zu analysieren sind. Sie geben den Befragten
Raum fur eigene Gedanken zur Veranderung und liefern wertvolle, konkrete Verbesse-
rungsvorschlage auBerhalb geschlossener Denkvorgaben. Geschlossene Fragen liefern
den Befragten eine begrenzte Anzahl an Antwortalternativen und generieren somit poin-
tierte, zielgerichtete Ergebnisse zu den erfolgskritischen Konstrukten (vgl. Brosius,
Haas, & Koschel, 2009, S. 95). Aus diesen Griinden sind beide Fragearten in die Wir-
kungsevaluation der Verédnderungskommunikation einzubeziehen. Die offenen Fragen
werden bewusst an das Ende des Fragebogens gestellt, da fur ihre Beantwortung oft
mehr Zeit investiert werden muss und das Abbruchrisiko steigt.

Das Konstrukt des Kennens bezieht sich auf das Bewusstsein und die Sensibilitat der
Zielgruppe fir die organisationale Veranderung und deren Hintergriinde. Die Fragei-
tems zum Informationsstand werden entlang der zentralen Kernbotschaften der Veran-
derungskommunikation gebildet (vgl. 2.5):
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© Kennen Geschlossene Frageitems
Dringlichkeit Die Dringlichkeit des Wandels ist mir bewusst.
Notwendigkeit Ich bin mir der Notwendigkeit der Veranderung bewusst.

Ich kenne die Griinde, warum das Verénderungsprojekt durchgefihrt wird.

Persénliche Betroffenheit /  Ich habe eine Klare Vorstellung davon, was nach der Verénderung anders sein wird
pos. (Nutzen) und neg. als vorher.
Auswirkungen

Ich kenne die Konsequenzen fiir meine Abteilung/ meinen Arbeitsplatz, wenn die
Veranderung erfolgreich umgesetzt wird.
Ich weil, was die Veranderung fir einen Nutzen bringt.
Ich kenne die Konsequenzen, falls der Wandel nicht umgesetzt wird.
Ich kenne den Beitrag meiner Arbeit zur Umsetzung der Veranderung.
Ziele und Vision Die Vision der Veranderung ist mir bekannt.
Ich kenne die Zielsetzung der Verénderung.
Sie lautet...

Ergebnisse und Erfolge Ich bin tber die MaRnahmen des Veranderungsprojektes informiert.

Erste Ergebnisse der Veranderung sind mit bekannt.

Abb. 34: Auswahl geschlossener Frageitems flir das Konstrukt Kennen

Das Konnen, auch Verdnderungskompetenz genannt, bemisst die wahrgenommenen
Kompetenzen der Mitarbeiter, im Sinne von Wissen, fachlichen, methodischen wie so-
zialen Fertigkeiten und Fahigkeiten zur Veranderung. Die Vorlage an Frageitems sollte
mit veranderungsspezifischen Kompetenzen, wie z.B. Praxiseinsdtzen oder der Beherr-
schung neuer Qualitdtsmethoden, ergénzt werden.

o Kénnen Geschlossene Frageitems

Wissen Ich besitze das notwendige Wissen zur Umsetzung der Verénderung.
Fertigkeiten und Fahigkeiten Ich verfiige Uber die methodischen Fertigkeiten, um die Veranderung in meiner
(fachlich, methodisch, sozial) Arbeit umzusetzen.

Zur Umsetzung meines Veranderungsbeitrages habe ich die notwendige
fachliche Erfahrung.

Ich fiihle mich ausreichend befahigt, meinen eigenen Beitrag zur Veranderung zu
leisten.

Ich besitze die notwendigen Kompetenzen zur Umsetzung der Veranderung.

Abb. 35: Auswahl geschlossener Items fiir das Konstrukt Kénnen

Allein aus dem Kdénnen ist keine Verhaltensanderung zu erwarten, wenn die entspre-
chenden Haltungen und Uberzeugungen fehlen oder Rahmenbedingungen die Nutzung
der Veranderungskompetenz nicht zulassen.

Das Konstrukt Wollen ist eine weitere Bedingung in der Person und beschreibt die Ein-
stellung der Mitarbeiter zur Veranderung, ihre Verdnderungsbereitschaft und Motivati-
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on. Es geht darum, ob die Mitarbeiter, die Verdnderungsziele flr erstrebenswert halten
und/ oder das damit verbundene Verhalten zeigen méchten (vgl. Rei3, 1997, S. 201).

@\f\/ouen Geschlossene Frageitems
Partizipation Ich fiihle mich am Verénderungsprozess aktiv beteiligt.
Ich kann die Veranderung aktiv mitgestalten.
Ziele Ich halte die Veranderungsziele fiir erstrebenswert.

Ich stehe hinter den Zielen der Veranderung.

Sinnhattigkeit Ich bin von der Sinnhaftigkeit der Veranderung tberzeugt.
Ich bin tiberzeugt, dass die Veranderung den zukinftigen Unternehmenserfolg
sichert.

Engagement Ich engagiere mich fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Veranderung.

Ich fuhle mich persénlich fir die Umsetzung der Veranderung verantwortlich.
Persénliches Engagement zum Erreichen der Veranderungsziele bringt mir Vorteile.

Ich bin davon iberzeugt, dass die Veranderung bei mir beginnen muss.

Abb. 36: Auswahl geschlossener Items fiir das Konstrukt Wollen

Beatrice Rodenstock unterscheidet in ihrem Instrument zur Messung des Konstrukts
Wollen zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation der Mitarbeiter, die Uber
zahlreiche allgemeine, aber zu wenig verdnderungsbezogene Indikatoren abgebildet
werden (vgl. Rodenstock, 2007, S. 18).

Die von ihr beschriebenen extrinsischen Motivatoren Entlohnungssystem und Incenti-
vierung zur Anerkennung und Forderung der Leistung werden in dieser Arbeit als dul3e-
re Anreizbedingungen interpretiert und somit dem Konstrukt Sollen und Durfen zuge-
ordnet. Die folgenden Frageitems wurden nach Reil und Rodenstock sowie den
strategischen Leitideen der VVerédnderungskommunikation entwickelt.

Zudem zielt Veranderungskommunikation auf die Veranderung der wahrgenommenen
organisatorischen Rahmenbedingungen und Fihrung. Sie werden auch als Verande-
rungsspielraum oder -moglichkeit bezeichnet. Mitarbeiter agieren innerhalb des Nor-
mengefuges, der Prozesse, Strukturen und Systeme einer Organisation. Insbesondere
das Fuhrungsverhalten signalisiert den Mitarbeitern ausgesprochen oder unausgespro-
chen, was im Sinne der Veranderung erstrebenswert ist (vgl. Reil3, 1997, S. 202).
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@Sollen und Durfen

Fihrung

Anerkennung

Ziele

Rahmenbedingungen

Unternehmenskultur

Geschlossene Frageitems
Meine Fiihrungskraft lebt die Veranderung glaubhaft vor.
Meine Fuhrungskraft treibt die Umsetzung der Veranderung aktiv voran.

Ich bekomme die volle Unterstitzung meiner Fiihrungskraft, die ich zur Umsetzung
der Veranderung benétige.

Der Fuhrungsstil untersttitzt die Veranderung.

Verénderte Verhaltensweisen werden von meiner Fiihrungskraft mit Anerkennung
belohnt.

Meine Leistungsbeurteilung wird konsequent an der Zielerreichung der mit der
Veranderung verbundenen Aufgaben ausgerichtet.

Besondere Leistungen, bezogen auf das Voranbringen der Veranderung, werden in
Unternehmen sichtbar gelobt.

Meine vereinbarten (Portfolio-)Ziele férdern die Umsetzung der Veranderung.

Im Zielmanagementsystem wird die Verénderung mit Zielen bzw. Kennzahlen
sichergestellt.

Ich besitze den notwendigen Entscheidungsspielraum, um die Verénderung
umzusetzen.

So wie meine Arbeit organisiert ist (z.B. Prozesse, Strukturen, Zeit), habe ich
gentigend Moglichkeiten, die Veranderung umzusetzen.

Die Prozesse in meinem Bereich unterstiitzen die zur Umsetzung der Verénderung
erforderlichen Aufgaben.

Im Unternehmen herrscht eine Kultur, die den Wandel fordert.

Abb. 37: Auswahl geschlossener Items fiir das Konstrukt Sollen & Dirfen

Als finales Ziel der Verdnderungskommunikation ist die Verhaltensdnderung aus Sicht
der Zielgruppe zu bewerten. Das Konstrukt des Tuns beschreibt, ob und wie sich das
Verhalten in der Selbstwahrnehmung verandert. Werden neue Verhaltensweisen in das
aktive Handlungsrepertoire tbernommen? Das Verhalten von Mitarbeitern einer Orga-
nisation wird in Diskussionen, Abstimmungen, MalRnahmen und insbesondere in ihren
Entscheidungen sichtbar.
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@Tun Geschlossene Frageitems
Diskussionen Ich bringe aktiv das Verénderungsthema in Diskussionen (z.B. in meinem Fiihrungs-
kreis) ein.

Ich hinterfrage in Diskussionen das Veranderungsthema.

In Diskussionen wird das Verénderungsthema heute regelméfig thematisiert.
Entscheidungen Ich treffe Entscheidungen unter Beriicksichtigung des Veranderungsthemas.

In meinem Arbeitshereich werden Entscheidungen an der Verénderung ausgerichtet.

Das Veranderungsthema flieRt zur Entscheidungsfindung mit ein.

MaRnahmen In meinem Arbeitsbereich werden heute verstérkt Potenziale zur Verénderung
umgesetzt.

Ich setze MaBnahmen zur Veranderung um.
Verhalten allgemein Ich habe meine Arbeit entsprechend der Verénderung veréndert.
In meinem Arbeitsbereich werden verdnderte Verhaltensweisen gelebt.

Ich spire Verhaltensénderungen im Unternehmen.

Abb. 38: Auswahl geschlossener ltems fiir das Konstrukt Tun

Neben diesen geschlossenen Items werden offene Fragen zur Wirkungsevaluation auf
Zielgruppenebene aufgenommen. Sie sind individuell aus den Zielen der Verande-
rungskommunikation abzuleiten.

Offene Frageitems

Verénderungsfortschritt Wenn wir die Vision der Veranderung erreichen wollen, welcher Weg (in %) liegt
ihrer Meinung nach noch vor uns?

Welche Veranderungen sind heute fiir Sie sptrbar?

Barrieren Was sind |hrer Meinung nach die 2 bis 3 groRten Barrieren, die wir aus dem Weg
raumen missen, um mit der Veranderung deutlich voranzukommen?

Was steht der Veranderung im Weg?
Was behindert die Veranderung und sollte verandert werden?

Beschleuniger Was muss Ihrer Meinung nach passieren, damit die Umsetzung der Verénderung
beschleunigt wird?

Was sind |hrer Meinung nach die zentralen Treiber fiir eine erfolgreiche
Verénderung?

Was férdert die Veranderung und sollte beibehalten oder ausgebaut werden?
Nicht adressierte Defizite ~ Was fehlt Ihnen zur Umsetzung der Veranderung?
bzw. Potenziale )
Welche Potenziale werden bislang nicht ausreichend fiir die Veranderung
ausgeschopft?

Idealzustand Wie wirde fur Sie der Idealzustand beziiglich der Veranderung aussehen?

Abb. 39: Auswahl offener Frageitems

Prinzipiell empfehlen sich zur Gewinnung konkreter, optimierender Handlungsansétze
maximal drei Fragen nach z.B. Barrieren, Beschleunigern, nicht adressierten Defiziten
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bzw. Potenzialen, Idealzustanden oder nach dem Veranderungsfortschritt.

Ergénzend zu den geschlossenen und offenen Items der Wirkung erfasst die Befragung
statistische Daten, um in der spéteren Auswertung relevante Vergleichsgruppen bilden
zu konnen. Die Evaluation einer differenzierten Wirkung der Veranderungskommunika-
tion ist sowohl in den Hierarchieebenen, als auch in den Funktionsbereichen eines Un-
ternehmens steuerungsrelevant und erfolgskritisch. Aus diesem Grund werden die Sta-
tistikfragen ,,In welchem Ressort arbeiten Sie?* und ,,Was ist Thre Funktionsebene?*
aufgenommen. Als geschlossene Fragen mit Antwortvorgaben in der unternehmensspe-
zifischen Nomenklatur liefern sie quantitative Ergebnisse.

Um diese Vorlagen individuell auf ein Veranderungsprojekt zuzuschneiden und die
Frageitems final zu bestimmen, empfiehlt sich ein Workshop mit dem gesamten Team
und den Entscheidungstragern des Verénderungsprojektes.

Die formulierten Frageitems werden mit Antwortkategorien — Skalen — versehen. Ein
Skalentyp, der in der Kommunikationsforschung haufig Anwendung findet, ist die sog.
Likert-Skala. ,,Eine Likert-Skala besteht aus mehreren mindestens fiinfstufigen Items,
die zu einem Index durch Addition zusammengefasst werden.* (Brosius et al., 2009, S.
62). Die Antwortvorgaben sind textlich abgestuft, z.B. in ,trifft voll und ganz zu“,
LHtrifft eher zu®, | teils/ teils®, ,,trifft eher nicht zu®, , trifft iiberhaupt nicht zu“ oder bein-
halten eine Zahlenskala von z.B. eins bis sechs.

Die Skalen zu Einstellungs- und Verhaltensfragen sind in der Regel in flnf bis neun
Abstufungen differenziert (vgl. Brosius et al., 2009, S. 98). Der Fragebogen zur Veran-
derungsbereitschaft von Rodenstock gibt z.B. im Sinne der Likert-Skala, sechs Abstu-
fungen zur Beantwortung vor (vgl. 3.5).

Die Differenziertheit sollte den Befragten zu einer Entscheidung bringen ohne ihn zu
uberfordern: Schatzt man sich jenseits oder diesseits vom Mittelwert oder direkt darauf
ein? Sehe ich mich eher an den Extremen oder irgendwo zwischen Mitte und Extrem?
Dies filhrt gleichzeitig zur nachsten Uberlegung in der Skalenbildung: Skala mit oder
ohne einen Mittelpunkt?

Beide Skalen haben Vor- und Nachteile. Skalen mit Mitte geben unentschlossenen Be-
fragten die Mdoglichkeit, ihre indifferente Meinung zu auflern. Befragte, die ihre Mei-
nung nicht nennen wollen oder kénnen, erhalten einen bequemen Mittelweg. Eine gera-
de Skala zwingt die Befragten, Farbe zu bekennen (vgl. Brosius et al., 2009, S. 98). In
Veranderungsprozessen sind sowohl die Extreme des Widerstands und der Akzeptanz,
als auch insbesondere die Unentschlossenheit der Zielgruppe erfolgskritisch und steue-
rungsrelevant. Die Gruppe der Unentschlossenen stellt fur die Veranderungskommuni-
kation eine interessante, zu adressierende Zielgruppe dar, da sie Orientierung sucht. Um
auch sie sichtbar zu erfassen, empfiehlt sich eine ungerade Anzahl an Antwortvorgaben.
Dariber hinaus sollte die Anschlussfahigkeit der Skalierung an bestehende Erhebungs-
methoden im Unternehmen, z.B. die Mitarbeiterbefragung, beachtet werden.

Vor der eigentlichen Erhebung ist jeder Fragebogen einem Pretest zu unterziehen. Er
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hilft, potenzielle Probleme im Design der Befragung zu identifizieren, solange ihre Be-
hebung noch mdglich ist. Die Frageitems kdnnen im Rahmen von explorativen Exper-
tengesprachen inhaltlich auf Relevanz und Vollstandigkeit geprift werden. Und/ oder
die sprachliche Verstandlichkeit, Beantwortbarkeit und Praktikabilitat des Fragebogens
sollte durch eine kleine Probandengruppe (ca. zehn Personen) getestet werden. Entspre-
chend der Ergebnisse des Pretests sind Anpassungen in der Formulierung oder auch in
der Reihenfolge der Fragen vorzunehmen (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 155).

Rein formell ist eine Befragung von Mitarbeitern in Unternehmen vorab mit dem Be-
triebsrat, wenn vorhanden, abzustimmen.

Neben den Fragebogeninhalten ist das Befragungsdesign, d.h. die Stichprobe, der Mo-
dus und die Frequenz zu bestimmen.

Prinzipiell ist eine Entscheidung zwischen einer Voll- oder Teilerhebung der Grundge-
samtheit unter Aufwands- und Gutegesichtspunkten zu treffen. Dazu ist zunéchst die
Grundgesamtheit zu bestimmen, d.h. die Gesamtmenge aller Personen, die fur die Wir-
kungsevaluation relevant ist.

Da sich diese Arbeit auf fundamentalen organisationalen Wandel bezieht und somit das
gesamte Unternehmen die Zielgruppe der Verédnderungskommunikation darstellt, bilden
die Mitarbeiter aller Hierarchiestufen und Ressorts die Grundgesamtheit fur die Chan-
ge-Befragung. In Abhéngigkeit von der UnternehmensgroRe erscheint dann entweder
eine Voll- oder Teilerhebung als zielftihrend.

Zur Représentativitat, Mindestgrofie oder zu Formen der Stichprobe sei auf die oben
genannte Methodenliteratur verwiesen.

Insbesondere in groBen Konzernen mit komplexen Organisationsstrukturen bietet sich
eine Teilerhebung in Form einer Quotenstichprobe an. In einer quotierten Stichprobe
spiegelt die Verteilung der Befragten hinsichtlich eines oder mehrerer Merkmale, die
Verteilung in der Grundgesamtheit wider. In der empirischen Sozialforschung werden
Quotenvorgaben meist anhand von demographischen Merkmalen, wie z.B. Alter und
Geschlecht, vorgenommen (vgl. Brosius et al., 2009, S. 85). In Unternehmen wird die
Hierarchiestufe und das Unternehmensressort oder der -bereich als Merkmale fiir die
Quotenziehung empfohlen. Insbesondere in geplanten Veranderungsprozessen kénnen
auch dynamische Stichproben sinnvoll sein, d.h. die Zusammensetzung der Stichprobe
orientiert sich am Verlauf des Verdnderungsprozesses bzw. der Zielgruppen der Veran-
derungskommunikation. Wenn die Veranderungskommunikation bspw. top-down aus-
gerichtet ist, sind zundchst die Fuhrungskrafte die Empfanger und in der Change-
Befragung zu fokussieren. Mit zunehmendem Umsetzungsfortschritt und einer Breiten-
kommunikation diffundiert die Wirkung zeitversetzt in die Mitarbeiterebene.

Zur Entscheidung einer personlichen, telefonischen oder schriftlichen (postalischen oder
online) Befragung ist in erster Linie die Erreichbarkeit der Zielgruppe Uber das entspre-
chende Medium ausschlaggebend. Zur Datenerhebung hat sich gegenwartig die Online-
befragung aufgrund verschiedener Vorteile etabliert: beschleunigte Teilnehmerrekrutie-
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rung, Anonymitat, Kosten- und Zeitersparnis in der Durchfiihrung wie Auswertung.
Elektronischen Befragungen wird zudem eine gleichwertige Gute im Vergleich zu
schriftlichen Befragungen attestiert (vgl. Brosius et al., 2009, S. 125).

Potenzielle Nachteile bestehen dagegen in ihrer Flexibilitat. Sie bieten keine Mdoglich-
keit einer direkten Rickkopplung und der persénlichen Interaktion. Es kann jedoch eine
Kontaktadresse fir Ruckfragen im Anschreiben der Befragung angegeben werden.

Die vom Wandel betroffenen Mitarbeiter sind als Organisationsmitglieder eine klar um-
rissene Gruppe, deren Erreichbarkeit mit den verfligbaren internen (elektronischen)
Medien — Brief, E-Mail und Intra- bzw. Internet — bekannt ist (vgl. Brosius et al., 2009).
Die definierte quotierte Stichprobe kann ber Personaldatenbanken und die hinterlegten
E-Mail- bzw. Post-Adressen automatisiert und anonym rekrutiert und kontaktiert wer-
den.

Onlinebefragungen und IT-Systeme zu ihrer Umsetzung haben sich in der unternehme-
rischen Praxis, insbesondere in mittelstandigen und groRen Unternehmen, durchgesetzt,
da hier inzwischen auch Mitarbeiter in der Produktion oder im AulRendienst tber einen
Onlinezugang und eine Mail-Adresse verfligen. Die Art der Befragung wird individuelle
aufgrund der Zielgruppenerreichbarkeit, geringerer Kosten und Aufwand sowie einer
schnell realisierbaren Stichprobe entschieden.

Unabhangig vom Befragungsmedium bedarf es einer Einleitung, die den Hintergrund,
das Ziel, den Nutzen sowie formale Hinweise der Evaluation erklart. Wéhrend des ers-
ten Lesens des Anschreibens entscheidet der Befragte Uber die Teilnahme. Die Beto-
nung des Einflusses jeder einzelnen Meinung im Veranderungsprozess und des Nutzens
der Befragung motiviert zur Beteiligung. Weiterhin sollte die Ableitung konkreter
HandlungsmaBnahmen aus den Befragungsergebnissen und deren transparente Kom-
munikation im Unternehmen zugesichert werden.

Der Absender bzw. Auftraggeber der Befragung ist gezielt auszuwahlen, denn sein Sta-
tus und seine Funktion signalisieren den Befragten die Bedeutung und Ernsthaftigkeit.
Der Befragungszeitraum mit Enddatum und formale Hinweise auf die Anonymitét,
Freiwilligkeit und Zustimmung des Betriebsrates gehdren ebenfalls zu einem Intro.
Kurz vor Ablauf des Erhebungszeitraumes macht, je nach zwischenzeitlich erzielter
Rucklaufquote, eine Erinnerung der befragten Stichprobe Sinn.

Je nach Dauer des Veranderungsprojektes ist analog zu allen Erhebungen im Control-
lingansatz die Frequenz zu bestimmen. Um Kontinuitdt in der Evaluation, Vergleiche
und Steuerungsmechanismen zu gewahrleisten, sind regelméfi3ig Folgebefragungen
durchzufthren. Ein fundamentaler organisationaler Wandel erfordert einen langfristig
angelegten Verdnderungsprozess. Der Zeitpunkt der Befragung ist mit seinem Verlauf
zu orchestrieren. Im noch folgenden Praxisbeispiel wurde das Verdnderungsprojekt
langfristig ausgerichtet, mit halbj&hrlichen Reviews und Auftragsbestatigungen durch
die Entscheidungstrager. Daraus empfiehlt sich eine halbjéhrliche Befragungsfrequenz.
Die RegelmaRigkeit von Befragungen wurde bereits im Zusammenhang mit Puls- und
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Change-Befragungen thematisiert: ,,die umfeld- und projektspezifische Planung der
Befragungszeitpunkte [ist] entscheidend fiir den Erfolg® (vgl. 3.5). Zeitlich muss wei-
terhin die Dauer des Befragungszeitraums definiert werden.

Im Anschluss an die Befragung folgt die computergestutzte Auswertung der erhobenen
Daten nach einer definierten Logik. Fir ein anschauliches Management-Reporting der
Wirkungsevaluation kann das Skalenniveau nach der Messung verandert werden. Dieser
Vorgang der spateren Zusammenfassung von Auspréagungen ist in der quantitativen em-
pirischen Kommunikationsforschung tblich. Daten werden zunachst differenziert er-
fasst und im Reporting zu neuen, grofieren Gruppen zusammengefasst (vgl. Brosius et
al., 2009, S. 56). In einer sog. Top-(two-)Box (auch als Ja% bezeichnet) werden die
Héufigkeiten der am Zustimmung ausdriickenden Ende der Likert-Skala liegenden ein
oder zwei Antwortmdglichkeiten zusammengefasst. Der fiinfstufige Skalentyp der
Change-Befragung ermdglicht eine Auswertungslogik nach Ja% (Anteil Zustimmer),
Teils/Teils% (Anteil Unentschlossene) und Nein% (Anteil Ablehner). Dazu werden, wie
die Abb. 40 zeigt, die Skalenwerte eins und zwei zu Ja% und vier und finf zu Nein%
zusammengefasst.

tnifft voll und Giiteheran telaiteis tnfft eher trifft qberhaupt
ganz zu nicht zu nicht zu

e g =

Abb. 40: Auswertungslogik einer Change-Befragung

Fur mogliche multivariate Analysen werden die Ergebnisdaten der differenzierten fiin-
fer Skala herangezogen. Die gewéhlte Auswertungslogik dient der Anwendbarkeit der
Ergebnisse im Sinne eines steuerungsrelevanten Reportings fur die Entscheidungstréager.
Es sind jedoch nicht allein einzelne Werte, die Aufschluss tber die Zielgruppenwirkung
geben, sondern es ist ein Zusammenspiel aus mehreren Items. Die Antworten auf die
einzelnen, zu einem Konstrukt zugehdrigen Items kénnen in der Auswertung zu einem
Mittelwertindex zusammengefasst werden. Der Indexwert einer Likert-Skala bildet das
untersuchte Konstrukt besser ab, als ein einzelnes Item (vgl. Brosius et al., 2009, S. 62).
Die Bildung eines Indexes verfolgt genau diesen Zweck. Es werden zundchst mehrere
Items entwickelt, die ein Konstrukt beschreiben. Nach der Messung werden sie wieder
zu einem Zahlenwert — Index — reduziert, der bspw. die Veranderungskompetenz repré-
sentiert. Die Indexbildung kann gewichtet oder ungewichtet erfolgen. In einen gewich-
teten Mittelwertindex gehen die einzelnen Items mit einem unterschiedlichen Gewicht
ein. Wenn es also ein besonders relevantes Item gédbe, konnte dieses héher gewichtet
und damit ein stérkerer Einfluss auf den Index herausgerechnet werden. Die Gewichte
kénnen aus theoretischen Uberlegungen hergeleitet oder mittels statistischer Verfahren
(z.B. Faktorenanalyse) berechnet werden.
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Die Wirkungsevaluation der Veranderungskommunikation arbeitet mit vier Indizes:
Index Kennen, Index Kdnnen, Index Wollen, Index Sollen & Durfen und Index Tun.
Relevante Erkenntnisse zur Steuerung der Veranderungskommunikation liefert auch die
Auswertung der Frageitems nach Vergleichsgruppen. Wenn die Hierarchieebene und
der Unternehmensbereich als statistische Daten erfasst werden, kénnen fir diese Merk-
male Vergleichsgruppen gebildet und sie untereinander sowie mit den Gesamtergebnis-
sen verglichen werden. Die Antworten auf die offenen Fragen werden inhaltsanalytisch
zu Clustern zusammengefasst, z.B. nach den Zielfeldern der Verdnderung (Kennen,
Konnen, Wollen, Sollen & Durfen, Tun). Die Clustereinteilung ergibt sich aus der Frage
und den erhobenen Antworten. Die zu Indizes verdichteten Ergebnisse bieten sich flr
das Reporting auf der Managementebene an, die detaillierten Auswertungen der einzel-
nen Frageitems und Vergleichsgruppen liefern konkrete Handlungsableitungen zur
Steuerung der Veranderungskommunikation. Prinzipiell sollte die Anschlussfahigkeit
der Auswertungslogik an bestehende Erhebungen, z.B. die Mitarbeiterbefragung, ge-
wahrleistet sein.

An die Change-Befragung schliel3t analog zu allen Erhebungen im Controllingansatz fur
Verénderungskommunikation ein Folgeprozess an, der bei den identifizierten Stellhe-
beln ansetzt (vgl. Abschnitt 4.3).

4.2.4 Evaluation der organisationalen Wirkung

Die Evaluation der organisationalen Wirkung wird in dieser Arbeit nur verkirzt skiz-
ziert. Als das finale Ziel der Verédnderungskommunikation steht die Verhaltensdnderung
auf der Zielgruppenebene im Vordergrund. lhre nachhaltige Manifestation auf Organi-
sationsebene braucht Zeit und ist langfristig zu beobachten.

Das Rollenverstandnis von Verdnderungskommunikation im weiteren Sinne umfasst
auch Verénderungen in der Organisation. Verhaltensanderungen von Organisationsmit-
gliedern manifestieren sich langfristig in verdnderten organisationalen Strategien, Pro-
zessen, Strukturen und Systemen. Sie stellen im Controllingansatz die konzeptionellen
Konstrukte der Wirkungsevaluation auf Organisationsebene dar. Die Art bzw. der Ge-
genstand der Veranderung dieser Konstrukte dient jeweils als qualitative, beobachtbare
Kennzahl. Beispiele fur solche Verédnderungen auf der Organisationsebene sind:

— Integration des Veranderungsthemas in die Unternehmensstrategie bzw. Funktio-
nalstrategie eines Unternehmensbereiches.

—  Prozessoptimierungen zugunsten des Veranderungsthemas.

— Ausrichtung der Entscheidungsprozesse am Veranderungsthema.

— Umorganisation einer Bereichsstruktur aufgrund der Veranderung.

—  Einfuhrung eines neuen IT-Systems aufgrund der Verénderung.

— etc.
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Die qualitative Erfassung kann in regelmdRigen Strategiereviews, Prozessbewertungen
oder Systemaudits erfolgen. Analog zur Wirkungsevaluation auf Zielgruppenebene sind
die Messkonstrukte und Kennzahlen auf der Ebene der Organisation spezifisch und in-
dividuell fur das jeweilige Veranderungsprojekt zu bestimmen.

4.2.5 Zusammenfassung in einem Kennzahlensystem

Aus der Konzeptualisierung und Operationalisierung der Messgrofien wird zusammen-
fassend das folgende Modell fiir ein Kennzahlensystem der Veranderungskommunikati-
on entworfen (Abb. 41). Mit Blick auf den nachsten Abschnitt und die darin beschrie-
bene Management Summary sind mogliche Schlisselkennzahlen (KPIs) markiert.

ORG. WIRKUNG

ZIELGRUPPENWIRKUNG

Index Tun
(Verhalten)

KPI

Index Kennen Index Konnen Index Wollen Index Sollen & Diirfen
(Bewusstsein & Sensibilitat) (Wissen & Kompetenzen) (Haltung & Uberzeugungen) (org. Rahmen & Fiihrung)

KPI KPI (W)kpi Ol

Interaktionsgrad

f

@xei @xei

(S)kPI

®xel

Abb. 41: Modell eines Kennzahlensystems fiir Veranderungskommunikation

4.3 Reporting und Steuerungsmechanismen im
Controllingsystem

Mithilfe des vorgestellten Bezugsrahmens wird ein Reporting- und Steuerungssystem
fir die Verdnderungskommunikation aufgebaut, das die operationalisierten Kennzahlen
der Wirkungsstufen Input, Leistung und Wirkung rechnerisch oder sachlogisch inte-
griert.

Die Instrumente und Wirkungsstufen liefern eine Reihe von Kennzahlen, die in einem
Kennzahlensystem kombiniert und aggregiert werden, um eine Bewertung und Steue-
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rung der Veranderungskommunikation vorzunehmen. Das Kennzahlensystem dient ei-
ner transparenten Ergebnisdokumentation, Informationsverdichtung und Entscheidungs-
findung.

Der Aspekt des Reportings macht die Zielerreichung der Veranderungskommunikation
im Zeitverlauf sichtbar. Die Ableitung von Handlungs- und Optimierungsansétzen steht
im Vordergrund des Steuerungsaspektes. Mittels interpretierender Analysen werden
Losungsansatze generiert oder Handlungsalternativen priorisiert. Dazu ist im Hinter-
grund ein Erklarungsmodell bzw. ein Bezugsrahmen notwendig, der die Daten im
Kennzahlensystem in einen mehrstufigen Sinnzusammenhang stellt.

Die folgenden Ausfuihrungen beschreiben eine Grundstruktur, auf deren Basis ein indi-
viduelles Kennzahlensystem spezifisch fur ein Unternehmen bzw. ein Veranderungspro-
jekt entworfen werden kann.

Es wird auf Excel-Basis aufgesetzt. Tabellen sind ein weit verbreitetes Sammel- und
Darstellungsformat fiir Controllingdaten. Die beteiligten Datenlieferanten pflegen ihre
Zahlen mit mdglichst wenig Aufwand selbst in das automatisierte Dokument ein.

Es besteht aus:

— einem Ubergreifenden Kennzahlensystem flr die Verdnderungskommunikation,
— instrumentenspezifischen Kennzahlensystemen fir die einzelnen MalRnahmen,
— einer Detailauswertung der Change-Befragung und

—  Optimierungsempfehlungen.

Zu empfehlen ist ein erstes Tabellenblatt mit einer standardisierten Ubersicht mit den
Schlisselkennzahlen der aktuellen Analyse, eines Vergleichszeitraumes und des kumu-
lierten Jahres. Diese Management Summary bietet auf den ersten Blick ein Bild zur
Veranderungssituation.

Definition Method Freq
Die Reichweite gibt an, wie viele Kontakte mittels der N rtal PL
der Veranderungskommunikation emeicht werden Einzelinstrumente
Die baw. L bezieht sich auf die Anzahl Aggregation quartalsweise PL
realisierter Malnahmen Einzelinstrumente
Der Interaktior Einheit Soll t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (t;) Soll (t,) Ist (t,) Status Soll ts) Ist(t;) Kommentar
Interaktion mit der Zielgruj
Reichweite Anzahl 22325 17574 38468 31518 38565 34856 43334 42662 87692 81656 (S)Kn
Aggregierter Erfullungsgr:
Veranderungskommunika Erscheinungs- bzw Anzahl 89 6 188 149 104 88 185 150 566 457
I .ot
Anzahi realisierter Interak! potenzielier % 88% 82%  94% 4%  94% 04%  94% 94% 92% 91%
hinweg
Mittelwert aus den Frageit
Anteil Zustimmer der Frag ahalts./ % 0% 79% 9% 8% 9% 90% 9%  89% 90% 7% (Dre

1und2 Gestaltungsqualitat
Mittehvert aus den Frageit ppmmessmmnes

Aneil Zustimmer det F129 inrakbonsgrad % 74%  63% 78%  69% 78%  74% 75%  T1% 5%  69%
1und 2
Mittehvert aus den Fraget jngex Konnen Il Mittewert — I 215 = = 1,60 16 ®r
Anteil Zustimmer der Frag (2 tems) Ja% - iz 70% = = 80% 80%
Zusammenfassung der Sh
Mitehwert aus den Fraget index Wollen Il Mittelwert — - 2,00 - - 1,30 1,30 (O]
Anteil Zustimmer der Frag (1 em) Ja% - i 75% - - 0% 0%
und 2
Index Sollen & Durfen Il Mittehwert ~ = 220 - - 2,10 210 ©rn

(2 tems) Ja% - - 85% - - 0% 70%

Index Tun Il Mittetwert - - 230 - - 210 210 @rn
2 tems) Ja% - - 60% - = 70% 70%

> (0% Zielabweichung zum letzten Messzeitpunkt
<=10% Zielab h zum letzten
oder um letzten

Abb. 42: Auszug aus einem ubergreifenden Kennzahlensystem der Veranderungskommunikation
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Die instrumentenspezifischen Kennzahlensysteme der einzelnen MaRnahmen sind
strukturell analog aufgebaut und ihre Ergebnisse flieRen automatisiert Gber Verknip-
fungen der Tabellen in die Ubergreifende, aggregierte Bewertung ein.

Jede Kennzahl im System erhélt einen Soll-Wert. Die Zielwerte sollten, wie in Ab-
schnitt 2.5 gefordert, von den Betroffenen als realistisch und erreichbar wahrgenommen
werden. Gleichzeitig kann das Management mittels ambitionierter Zielanspannungen
ausgewahlter GroRen die Ernsthaftigkeit und den Verénderungsdruck verstarken. Als
Orientierung in der Zielvereinbarung zu Beginn des Verénderungsprojektes konnen
Benchmarks des Unternehmens, des Wettbewerbs oder Ist-Analysen, im Sinne einer
Nullmessung, herangezogen werden. Es gilt, eine Balance zwischen realistisch und am-
bitioniert zu finden, die das Management bewusst setzen muss.

Neben den Soll-Werten werden ihre Einheit, Definition, Messmethode, Erhebungsfre-
quenz und die Verantwortlichkeiten in einem Kennzahlensteckbrief festgelegt. Die de-
finierten Kennzahlen sind Ziel- und Orientierungslinie fur die Steuerung der Verande-
rungskommunikation.

Die Zielwerte (Soll) werden den gemessenen Ist-Werten in einer bestimmten Frequenz
gegenubergestellt (t;, tp, ts). An diesem Punkt der Soll-Ist-Vergleiche zeigt sich, wie
ambitioniert oder realistisch die Ziele vereinbart wurden.

Mittels festgelegter Schwellenwerte kdnnen Soll-Ist-Abweichungen in Ampelfarben
anzeigt werden. Aufféalligkeiten im Reporting, wie rote Ampeln, aber auch positive
Entwicklungen signalisieren Entscheidungsbedarfe und erfordern eine tiefergehende
Analyse bzw. Interpretation. Daraus werden Starken und Schwéchen der Veranderungs-
kommunikation abgeleitet sowie Wege und MaRnahmen zur besseren Planzielerrei-
chung aufgezeigt.

Diese Interpretation mindet in konkreten Optimierungsempfehlungen fir das weitere
Vorgehen der Veranderungskommunikation, die es von den Entscheidungstragern zu
bestatigen und beim Projektteam einzusteuern gilt.

Die Steuerungsfunktion in einem Regelkreis wird durch die Normvorgaben fiir Kenn-
zahlen und ihren kontinuierlichen Abgleich mit der Wirklichkeit gewéhrleistet. Ist auf-
grund ungunstiger unplanmagiger Entwicklungen keine Zielerreichung mdglich, kann
eine Anpassung einzelner Zielwerte zum nachsten Erhebungszeitpunkt erfolgen. Veran-
dert sich die Ausrichtung des Wandelvorhabens und damit der Bedarf an die Verande-
rungskommunikation sind die Struktur des Excel-Tools und/ oder die Kennzahlen ent-
sprechend anzupassen.

Die Change-Befragung nimmt als Erhebungsmethode der bedeutsamen Zielgruppen-
wirkung im Reporting und in der Steuerung eine gewichtige Rolle ein. Die Einzelaus-
wertungen der Frageitems, die Indizes, die Gruppen-, Zeitvergleiche und die Analyse
der qualitativen Aussagen sind zentraler Gegenstand des Reportings. Positive wie nega-
tive Auffalligkeiten und insbesondere die Kommentare der Befragten liefern wertvollen
Input fur Optimierungen und damit fur die Steuerung.
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Dass dieser Regelkreis von der Auswertung, Uber das Reporting bis zur Steuerung ge-
lingt, ist nicht allein vom ,,Was®, sondern auch vom ,,Wie“ abhingig. Die grafische
Aufbereitung und Darstellung von Informationen beeinflusst ihre Nutzung.

Plakative Visualisierungen mit Infografiken steigern das Interesse der Adressaten, er-
leichtern das Verstandnis umfangreicher Datentabellen und unterstiitzen die Informati-
onsverarbeitung (vgl. Reinecke & Janz, 2007, S. 365). Das ,,Wie*“ des Reportings der
Disziplin Veranderungskommunikation sollte sich insbesondere von der standardisier-
ten Berichtskultur im Unternehmen abheben und somit selbst zum Signal von Verénde-
rung werden. Der Einsatz professioneller Software-Applikationen, die automatisch
Dashboards fir das Reporting generieren, ist wohl das Optimum. Dieser Anspruch kann
im Rahmen der Arbeit nicht erfiillt werden, wére aber interessant fir weiterfihrende
Arbeiten zum Controlling der (Verénderungs-)Kommunikation.

Neben den Inhalten und der Darstellungsform des Reporting- und Steuerungssystems
sind auch die Frequenz und die Adressaten zu klaren. Das Reporting sollte zeitlich der
Zielsetzung der Evaluation und den Erhebungszeitpunkten angepasst werden. In wel-
chen Abstédnden Daten aufzubereiten und zu kommunizieren sind, ist mit den jeweiligen
Empféangern abzustimmen. Die Dynamik in Verdnderungsprozessen ist hoch, dies sollte
sich auch im Reporting und in der Steuerung der Veranderungskommunikation wider-
spiegeln. In der Unternehmenspraxis werden operative SteuerungsgréfRen oft monatlich
verfolgt und die erfolgskritischen Schlusselkennzahlen inkl. Optimierungsmal3nahmen
quartalsweise oder halbjahrlich an das Management berichtet. Die ausschlaggebenden
Ist-Werte, insbesondere befragungsbasierte Daten, liegen entsprechend der Erhebungs-
frequenz der eingesetzten Methoden vor. Sie sind mit Blick auf die Review- und Steue-
rungsintervalle des Controllings zu terminieren.

Das Reporting kann in verschiedenen Versionen als Bericht fiir unterschiedliche Ziel-
gruppen produziert werden. Das Management bevorzugt eher eine kurze, pragnante Zu-
sammenfassung der Ergebnisse mit Indizes und aussagekréftigen Statements zur Zieler-
reichung. Der Leiter des Veranderungsprojektes bendtigt als Entscheidungstréger einen
Bericht, der die positiven wie negativen Aufféalligkeiten fokussiert, Starken wie Schwa-
chen analysiert und schlieBlich konkrete Handlungsempfehlungen als Entscheidungs-
vorlage liefert. Das Team des Veranderungsprojektes ist vor allem an den Kennzahlen-
systemen der Einzelinstrumente und den qualitativen Aussagen der Change-Befragung
interessiert. Fur die vom Wandel betroffenen Mitarbeiter, u.a. die Stichprobe, ist ein
Reporting der zentralen Ergebnisse der Change-Befragung inkl. entschiedener Ablei-
tungen von Bedeutung. So wird die Ernsthaftigkeit des Veranderungsvorhabens und der
Nutzen ihrer Beteiligung verdeutlicht. Gleichzeitig kdnnen sie ihre personliche Bewer-
tung am Gesamtbild des Unternehmens spiegeln.

Diese unterschiedlichen Interessen sind bei der Erstellung des Reportings zu beriick-
sichtigen.
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4.4 Grenzen des Controllingansatzes flir
Veranderungskommunikation

Mit kritischem Blick auf die Grenzen des Controllingansatzes stellt sich prinzipiell die
Frage nach seiner Allgemeingultigkeit, aber auch seiner Konkretheit in stets einzigarti-
gen Veranderungsprozessen.

Unternehmen und Verdnderungen haben jeweils eine besondere Vorgeschichte und
werden durch die aktuelle Umgebungssituation beeinflusst. Folglich entstehen spezifi-
sche Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren, Chancen oder Probleme, die in keiner empi-
rischen oder theoretischen Publikation vollstandig berticksichtigt werden kénnen (vgl.
Greif et al., 2004, S. 39). Die Spezifika eines jeden organisationalen Wandels mussen
identifiziert und in Konsequenz in den Ansatz integriert werden. Selbst mit dem ein-
grenzenden Fokus dieser Arbeit auf fundamentalen, geplanten, proaktiven organisatio-
nalen Wandel kann es nicht eine einzig wahre ,,One size fits all“-Ldsung geben.

Das entwickelte Bewertungs- und Steuerungssystem der Veranderungskommunikation
ist in seinen Details auf die jeweilige Situation maRzuschneidern. Es lasst sich flexibel
an andere zu untersuchende Instrumente der Veranderungskommunikation anpassen
und kann durch spezifische Itemformulierungen individuell auf Unternehmen bzw. Ver-
anderungsinitiativen zugeschnitten werden, ohne den Bezugsrahmen und die Steue-
rungsmechanismen als Standards zu verlieren.

Die Anwendung kann in unterschiedlich ausgepragter Komplexitat erfolgen: vom
Excel-Dokument, in das Daten direkt vom Projektteam eingegeben werden, bis hin zur
institutionellen Controllingfunktion als Teilprojekt einer Verdnderungsinitiative.

Dies grenzt gleichzeitig die Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit anderen Verdnde-
rungsprojekten und/ oder anderen Unternehmen ein und erschwert das erstmalige Fest-
legen von Soll-Werten. Es entsteht ein Dilemma zwischen Standardisierung und Indivi-
dualisierung, das nur durch einen Kompromiss aufgelost werden kann. Die Anwendung
des Controllingansatzes im Praxisbeispiel wird zeigen, wie viel oder auch wie wenig
Allgemeingultigkeit und Konkretheit er birgt.

Weiterhin wirft das Thema der Wirkungszusammenhénge Diskussionsbedarf auf. Der
entwickelte Controllingansatz vereinfacht notwendigerweise die Komplexitét der Wirk-
lichkeit. Zerfal3 pladiert fir:

. [-..] moglichst plausible Evkldrungsmodelle der Zusammenhdnge. Durch-
aus auch mit Annahmen, die man schlicht plausibel treffen muss, wie man
das im Leben immer tun muss. “ (Zerfa3, 2007a, S. 22).

Grobe Kausalbeziehungen der Wirkungsstufen und der Messkonstrukte werden in An-
lehnung an den etablierten DPRG/ICV-Bezugsrahmen zugunsten der Einfachheit und
Praktikabilitat als Annahmen gesetzt.

Das Bewertungs- und Steuerungssystem der Veranderungskommunikation ist klar von
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einem empirisch belegbaren und rechenbaren Modell abzugrenzen. Damit verbunden ist
eines der zentralen Probleme der Evaluationsforschung: die Wahl moglichst zuverléssi-
ger und belastbarer Kennzahlen zur Erfassung theoretischer Konstrukte.

Das Vorhandensein bzw. Festlegen manifester MessgroRRen ist aber Voraussetzung fiir
ein Controlling der Veranderungskommunikation. Diese Arbeit liefert eine Auswahl an
theoretisch hergeleiteten und empirisch erprobten Messgroien, die in der Praxis auf
Relevanz und Vollstandigkeit hinsichtlich der Zielsetzungen zu prifen sind. Die Quali-
tat bzw. Gute der Kennzahlen und Einzelwerte ist anhand der Reliabilitdt und Validitat
im Rahmen einer Anwendung zu prifen.

SchlieBlich bleibt eine gewisse Skepsis gegeniiber harten, kennzahlengestiitzten Mes-
sungen des hoch komplexen, kreativ gepragten Kommunikationsprozesses und seiner
weichen Wirkungen splrbar, die grundsétzlich in der Disziplin des Kommunikati-
ons- oder Change-Controllings als Grenze mitschwingt — gemal einem Zitat von Albert
Einstein:

,,Not everything that counts can be counted, and not everything that can be
counted counts. ““ (Albert Einstein).

Vor diesem Hintergrund und der Forderung nach Leistungs- und Wirkungstransparenz,
verbunden mit einem zunehmenden Rechtfertigungsdruck im Kommunikations- und
Change Management, bewegen sich die Grenzen des Controllingansatzes. Durch seine
Anwendung in der Praxis kdnnen Erfahrungen und Sicherheit gewonnen werden, um
diese Grenzen auszuloten.
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5 Anwendung des entwickelten Controllingsystems fiir
Veranderungskommunikation

Die Anwendung des entwickelten mehrstufigen Controllingsystems in einem konkreten
Praxisbeispiel dient der exemplarischen Prufung seiner praktischen Anwendbarkeit in
Veranderungsprozessen und der Reflektion seines Beitrages zur aktuellen Diskussion
im Kommunikations-Controlling.

Zunéchst wird das Praxisbeispiel, d.h. die Verdnderungsinitiative des Unternehmens
anhand der Ausgangssituation, des Auftrages und des Konzeptes der Veranderungs-
kommunikation beschrieben.

Auf Basis der spezifischen Veranderungsziele und Kommunikationsinstrumente erfolgt
die Auswahl und Operationalisierung der im Controllingansatz eingebundenen Input-,
Leistungs- und Wirkungsgrofien. Sie werden im entwickelten Kennzahlensystem abge-
bildet und mit Soll-Werten verzielt.

Die Anwendung der Evaluations- und Steuerungsmethoden erfolgte entsprechend der
definierten Erhebungsfrequenzen. Zur Skizzierung der Ergebnisse des Controllings und
des Veranderungsfortschritts werden zwei Reporting-Zeitpunkte herausgegriffen und
chronologisch beschrieben, die sich fur eine umfassende Ergebnisdarstellung eignen. Im
Abschnitt 5.3 sind die Messergebnisse zum Ende des zweiten Quartals (t), in Abschnitt
5.4 zum Ende des vierten Quartals (t;) nach dem Start der Veranderungsinitiative
CustomerFirst dargestellt.

5.1 Vorstellung des Praxisheispiels:
Die Veranderungsinitiative CustomerFirst

AUSGANGSSITUATION UND NOTWENDIGKEIT DER VERANDERUNGSINITIATIVE

Das Unternehmen im Praxisbeispiel befindet sich als global agierender Automobilher-
steller im Premiumsegment in herausfordernden Zeiten: Globalisierung, volatile Fi-
nanzmarkte, technische Innovationen und sich wandelnde Kundenanforderungen be-
stimmen das Alltagsgeschéft.

Eine Unternehmensstrategie, die von allen Mitarbeitern getragen wird, sorgt wahrend
solcher Herausforderungen fir die notwendige Orientierung und sichert die Zukunftsfa-
higkeit des Konzerns. Der Premiumanbieter hat sich in einem Strategieprozess mit ei-
nem verdnderten Umfeld fir individuelle Mobilitat, gegenwartigen und zukinftigen
gesellschaftspolitischen Veranderungen sowie deren Auswirkungen auf die Automobil-
industrie auseinandergesetzt. Im Ergebnis wurden klare StoRrichtungen in einer Strate-
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gie definiert.

Kundenorientierung ist zentrales Element dieser Strategie — sie steht im Mittelpunkt des
Zukunftsbildes, ist erste Grundilberzeugung und entscheidender Wettbewerbsvorteil.
Dies betont auch der Vorstandsvorsitzende des Unternehmens:

,, Der Kunde steht bei uns an erster Stelle. Er entscheidet, ob er einen Kauf-
vertrag unterschreibt oder nicht. Deshalb ist Kundenorientierung unsere
oberste Grundiiberzeugung.

Nun ist Kundenorientierung kein besonders neuer oder innovativer Ansatz, sondern ein
unumstrittener Erfolgsfaktor unternehmerischen Handelns. VVor dem Hintergrund konti-
nuierlicher gesellschaftlicher, wirtschaftlicher und technologischer Verénderungen er-
fahrt Kundenorientierung immer wieder neue Aufmerksamkeit und Aktualitat.

Kunden stehen heute einer Flut von sich immer ahnlicher werdenden Produkten und
Dienstleistungen gegentiber.

Abb. 43: Beispiel fiir die Selbstahnlichkeit der Wettbewerber in der Automobilindustrie

Eine Wettbewerbsdifferenzierung allein tber die Produktsubstanz wird zunehmend
schwieriger. Die Kaufentscheidung der Kunden héngt weniger von rationalen Faktoren,
wie dem Preis oder der technischen Ausstattung, ab. Es sind zunehmend persénliche
und emotionale Eindricke, die die Produktwahl und die Loyalitdt der Kunden préagen.
Gleichzeitig verandern sich die Anforderungen der Kunden an Unternehmen, Marken
und ihre Leistungsangebote. Sie erwarten individuell auf ihre Bedurfnisse zugeschnitte-
ne Angebote. Ihre Wechselbereitschaft steigt grundsétzlich, d.h. die Anzahl der aus
Prinzip loyalen Kunden nimmt ab. Im Zuge des Webs 2.0 sind die Menschen auRRerdem
bestens informiert, vernetzt und damit kritischer. Mittels Social Media kénnen zufriede-
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ne, aber auch unzufriedene Kunden innerhalb kiirzester Zeit, mit wenigen Klicks ihre
Meinungen in der Welt verbreiten und so zu einem positiven wie negativen Image eines
Unternehmens beitragen.

Dies sind nur einige Entwicklungen, die die aktuelle Relevanz von Kundenorientierung
allgemein verdeutlichen sollen (vgl. Bruhn, 2007, S. 2, 6, 12).

Speziell fur das global tatige Unternehmen im Praxisbeispiel verstarken weitere Heraus-
forderungen die Bedeutung von Kundenorientierung.

Das zukiinftige Wirtschaftswachstum wird regional sehr unterschiedlich ausfallen. Der
Automobilmarkt in China wachst aktuell weltweit am starksten und der Konzern wird in
Zukunft sehr viel mehr chinesische Kunden haben. Diese neuen Kundengruppen stellen
andere Anforderungen. 75 Prozent der Kunden kommen derzeit nicht aus Deutschland,
aber 75 Prozent der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte sind Deutsche. Ein international
geprégtes und differenziertes Kundenverstandnis ist gefragt.

Das Wachstum unterschiedlicher Fahrzeugklassen verandert sich ebenfalls mit Implika-
tionen flr die Rolle von Kundenorientierung. Das grofite Wachstumsfeld in der Auto-
mobilbranche ist die untere Klasse. Will das Unternehmen von diesem Wachstum profi-
tieren, mussen die Kunden dieser Segmente, ihre Bedurfnisse und Lebenswelten
verstanden werden.

Neben diesen Veranderungen im Umfeld wird der Veranderungsbedarf hinsichtlich
Kundenorientierung auch in aktuellen Kundenzufriedenheitsstudien zum Produktkon-
zept, zur Fahrzeugzuverlassigkeit sowie zum Verkaufs- und Serviceerlebnis deutlich.
Die nicht zufriedenstellenden Studienergebnisse spiegeln sich auch in zahlreichem di-
rektem Kundenfeedback wider. Parallel belegen interne Befragungsergebnisse die Not-
wendigkeit eines Veranderungsprozesses.

Kundenorientierung ist ein Kulturmerkmal (vgl. Peterke, 2005, S. 436). Die Formulie-
rungen zu Kundenorientierung in der Unternehmensstrategie beschreiben bekundete
Werte einer Vision. Sie missen von den Mitarbeitern verinnerlicht und im taglichen
Verhalten gelebt werden. Kundenorientierung ist in der Unternehmenskultur zu veran-
kern.

Aufgrund der Entwicklungen im Unternehmensumfeld sowie der externen und internen
Studienergebnisse startet das Unternehmen eine konzernweite Ver&nderungsinitiative
namens ,,CustomerFirst* zur Stdrkung der Kundenorientierung in der Unternehmenskul-
tur.

AUFTRAG DER VERANDERUNGSINITIATIVE

In einem ressortiibergreifenden Flhrungskreis wurde die grundsatzliche Ausrichtung
der Verdanderungsinitiative auf Kulturelemente vereinbart: ,,Unser Fokus liegt dabei auf
einer kundenorientierten Kulturentwicklung zur nachhaltigen Steigerung der Kundenzu-
friedenheit mit unseren Produkten, Dienstleistungen und der Betreuung®.

Der Auftrag umfasst in erster Linie die Stdrkung von Kundenorientierung in der Einstel-
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lung und im Verhalten der Mitarbeiter in den Zentralfunktionen des Unternehmens.
Aber auch organisatorische Rahmenbedingungen, wie z.B. Entscheidungsbefugnisse,
Prozessgestaltung und Anreizsysteme, sind als operative Voraussetzungen im Fokus der
Initiative.

Die beiden Ebenen Organisation und Individuum bedingen sich schlie3lich gegenseitig
und pragen die Unternehmenskultur. CustomerFirst soll die Kunden in den Mittelpunkt
der Denk- und Verhaltensweisen stellen, ein einzigartiges Kundenverstandnis schaffen
und die Kundenperspektive stérker in die Unternehmenszentrale und jede einzelne Ent-
scheidung tragen. Die Verdnderungsinitiative soll eine kundenorientierte Kulturent-
wicklung im Unternehmen anstofRRen.

ZIELE DER VERANDERUNGSINITIATIVE

Gleichzeitig mit dem Auftrag der Verdnderungsinitiative wurden ihre Ziele im Fuh-
rungskreis festgelegt. GemaR dem Rollenverstandnis von Veradnderungskommunikation
im weiteren Sinne wird nicht zwischen Kommunikations- und Veranderungszielen dif-
ferenziert. Die Veranderungskommunikation ist zentraler Treiber fir die folgenden Zie-
le:

1 Die Notwendigkeit, Wirkungszusammenhange und Stellhebel von Kundenorientie-
rung bezogen auf unseren Geschaftserfolg sind allen Mitarbeitern bewusst.

2 Die Kundenperspektive ist in ihrer Vielfaltigkeit sowie ihrer stetigen Verénderung
im Unternehmen allgegenwartig und wird von Mitarbeitern in Theorie und Praxis
erlebt.

3 Weltweites Kundenfeedback wird rechtzeitig, verstandlich, an richtiger Stelle plat-
ziert und zur Entscheidungsfindung in den Fachbereichen genutzt.

4 Alle Entscheidungen werden unter Beriicksichtigung der Kundensicht und des
Kundennutzens getroffen, um im Rahmen der Profitabilitat die bestmdgliche Lo-
sung flr den Kunden anzubieten.

5 Jeder Mitarbeiter kann, will und soll seinen personlichen Beitrag fiir Kundenorien-
tierung leisten — im beruflichen wie im privaten Umfeld.

6 Kundenorientierung wird mit Zielen im Zielmanagementsystem sichergestellt und
mit Anerkennung sowie in der personlichen Beurteilung belohnt.

7 Verbesserungspotenziale, Barrieren und Erfolgsgeschichten fur Kundenorientie-
rung werden kontinuierlich ressortiibergreifend reflektiert und adressiert.

KONZEPT DER VERANDERUNGSKOMMUNIKATION

Im Konzept der Verdnderungskommunikation wurden zundchst grundsétzliche Leit-
ideen flr die Strategie formuliert. Sie geben eine Ubergreifende Gesamtinszenierung
und Dynamik der Veranderungskommunikation vor, auf deren Basis schliellich die
konkreten Inhalte und Instrumente fir die Zielgruppen entwickelt werden.
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1 Top-down Ansatz.
Eine Verénderung in der Unternehmenskultur funktioniert nur mit breitem Com-
mitment des Topmanagements. Die Veranderungskommunikation fokussiert an-
fangs die Zielgruppe der oberen Fihrungskrafte und damit die Entscheidungstréger
im Unternehmen. Nachgelagert folgen die mittleren Fihrungskréfte und schlieBlich
die Mitarbeiter.

2 Integrativer & spezifischer Zielgruppenansatz.
Kundenorientierung wird einerseits funktionsubergreifend reflektiert, andererseits
fir Funktionen konkretisiert.

3  Botschafteransatz.
Ausgewahlte Fuhrungskrafte fungieren als Botschafter flir Kundenorientierung in
ihrem Fachbereich, ihrer Prozesskette und ihrem Netzwerk.

4 Vorbildansatz.
Es werden sichtbare Vorbilder bzw. Vorbildaktionen fiir Kundenorientierung ge-
schaffen.

5 Beteiligungsansatz.
Die Betroffenen der Veranderung werden zu Beteiligten gemacht. Sie missen ihre
passive ,,Komfortzone* verlassen und aktiv werden.

6 Outside-in Ansatz.
Interne Sichtweisen werden durch die externe Perspektive — in Form von Kunden-
kontakt, Kundenfeedback und Benchmarks — aufgebrochen (,,iiber den Tellerrand
schauen®). Mérkte, Hiandler und insbesondere Kunden liefern von ,,auflen nach in-
nen“ wertvolle Impulse und zeigen Defizite auf.

7 Kontinuierlicher Bewertungs- und Steuerungsansatz.
Die Veranderungskommunikation wird in einem Regelkreis am Fortschritt des Ver-
anderungsprozesses ausgerichtet.

Entsprechend des top-down und des integrativen wie spezifischen Zielgruppenansatzes
richtet sich die Veranderungskommunikation in einer ersten Welle an die oberen Fiih-
rungskrafte.

In weiteren Wellen werden die mittleren Flhrungskréfte und Mitarbeiter einbezogen.
Gleichzeitig diffundiert die Veranderungskommunikation gemaR dem Botschafter- und
Vorbildansatz top-down. Kundenorientierung wird in der Praxis oft auf Verantwor-
tungsbereiche mit direktem Kundenkontakt, wie das Kundenbeziehungs- und Be-
schwerdemanagement, reduziert. Zur Zielgruppe der Verénderungsinitiative zdhlen aber
gleichermal’en Produktentwickler, Eink&ufer, Controller oder Werksmitarbeiter, da sie
alle letztendlich kundenrelevante Entscheidungen treffen und fiir den Kunden arbeiten —
uber unmittelbare oder mittelbare Wirkketten. Parallel werden Schlisselzielgruppen
aufgrund ihres Einflusses und ihres Fachbeitrages fir das Veranderungsthema Kun-
denorientierung als Vorbilder und Multiplikatoren adressiert.
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In einer vom Projektteam durchgefuhrten Stakeholder-Analyse wurden bestimmte Be-
reichsleiter, Mitglieder relevanter Entscheidungsgremien, die Bereichskommunikatoren,
die Kundenmanager in den Markten und die Marktforscher als Schllsselzielgruppen
identifiziert.

Welche Botschaften sollen bei den Zielgruppen ankommen? In Anlehnung an die Ziele
der Verédnderungskommunikation sind sechs zentrale Botschaften (Abb. 44) und ein
ausfihrlicher Elevator Pitch im Konzept enthalten.

,DIE KUNDEN ZAHLEN UNSER GEHALT."
,KUNDENORIENTIERUNG LOHNT SICH.*

,KUNDENORIENTIERUNG GEHT JEDEN VON UNS AN.
ICH KANN EINEN BEITRAG LEISTEN.*

,KUNDENORIENTIERUNG HEIRT,ALLE RESSOURCEN DES UNTERNEHMENS AUF DAS ZU
KONZENTRIEREN, WAS FUR DESSEN FORTBESTANDAM WICHTIGSTEN IST: DIE KUNDEN_“

,ES IST WICHTIG, KUNDEN HAUTNAH ZU ERLEBEN UND IHNEN ZUZUHOREN, DENN WAS
MIR GEFALLT, MUSS NICHT AUTOMATISCH DEN KUNDEN GEFALLEN

Abb. 44 Botschaften der Veranderungsinitiative CustomerFirst

Zur Vermittlung dieser Botschaften, zur Umsetzung der Strategie und letztlich zur Er-
reichung der Ziele wurden einerseits bereits vorhandene Kommunikationsinstrumente
ausgewahlt, andererseits veranderungsspezifische Formate entwickelt. Sie werden zeit-
lich in einer Roadmap (Abb. 45) strukturiert.

Eine Kulturentwicklung funktioniert nicht kurzfristig, sie braucht Zeit. Die Verande-
rungsinitiative CustomerFirst wurde langfristig angelegt, mit halbjahrlichen Reviews
und Auftragsbestatigungen in einem Entscheidungsgremium. Die Roadmap bezieht sich
auf einen Zeithorizont von einem Jahr.
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Monat 1 Monat2 Monat3 Monat4 Monat5 Monat6 Monat7 Monat8 Monat9 Monat 10 Monat 11 Monat 12

PROJEKTSTEUERUNG @ Messung 1 @ Messung 2, ink. @ Messung 3 @ Messung 4, ink.
Change-Beragung Change-Befragung
Kundenorienserung Kundenorienterung
(5 Vorstandsreview (57 Vorsiandsreview

LEADING

Trainingsworkshops
CustomerFirst

Fuhrungskraftetraining
Managing Business

LEARNING

Lighthouse-Aktivitaten

Getting Closer

Intranetplattform mit
Newsletter

UNDERSTANDING

Social Media Monitoring

ACTING

Dialograum

Kundenorientierter
Prozessworkshop

Abb. 45: Roadmap bzw. Mafinahmenplan der Veranderungsinitiative CustomerFirst

Der (bergreifende Veranderungsfortschritt sowie die einzelnen Instrumente werden
begleitend evaluiert und entsprechend der Zielerreichung auch unterjahrig optimiert,
erweitert oder gestoppt.

Die Malinahmen zur kundenorientierten Kulturentwicklung sind in vier Handlungsfel-
dern gebindelt:

1 LEADING — Managemententwicklung.
Fokus auf Kundenorientierung in den Managementtrainings.

2 LEARNING - outside-in und Kundenkontakt.
Direkter Kundenkontakt im Praxiseinsatz ,,vor Ort“ mit Lighthouse-Aktivitéten,
Dialog aus der Kundenperspektive im Lernformat Getting Closer und Wissensma-
gazin im Intranet begleitet von einem Newsletter.

3 UNDERSTANDING — Kundenbedurfnisse verstehen.
Social Media Reporting fur mehr Transparenz von Kundenbedurfnissen.

4 ACTING — Teams und Prozesse.
Vereinbarung kundenrelevanter Beitrdge fur Teams und Prozesspartner im Dialog-
raum CustomerFirst. Optimierung ressortiibergreifender Prozesse aus Kundensicht
in kundenorientierten Prozessworkshops.

Der Startimpuls der Verdnderungsinitiative wurde mit den Trainingsworkshops
CustomerFirst fir die ca. 310 oberen Flhrungskréfte des Unternehmens gesetzt. Sie
beeinflussen die Unternehmenskultur bewusst oder unbewusst durch ihr Verhalten. Das
Bewusstsein und die Achtsamkeit fiir das eigene kundenorientierte Handeln wurden in
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den Trainingsworkshops geschérft. Im Ergebnis vereinbarten alle Teilnehmer die Um-
setzung individueller Beitrage (Schriftliches Commitment zu ,,Mein Beitrag*).
Weitergehend wurde Kundenorientierung als ein Fokusthema in das elementare Fih-
rungskréftetraining namens Managing Business integriert. In beiden Qualifizierungs-
formaten — ersteres fir OFK, zweiteres fur MFK und AFK — wurde Kundenorientierung
als Flihrungsaufgabe reflektiert.

Zur Mobilisierung und zur Unterbrechung von Arbeitsroutinen setzen Fihrungskrafte
sichtbare Signale fiir eine stdrkere Kundenorientierung. Die sog. Light-
house-Aktivitaten sind Praxiseinsatze mit direktem Kundenkontakt. Die Aktivitaten
umfassen bspw. Einsdtze in Autohausern, in der Pannenleitzentrale oder im Call Center.
Einerseits sammeln die Fuhrungskrafte personlich wertvolle Erfahrungen im Kundendi-
alog und wechseln in die Kundenperspektive. Andererseits erzeugen Erz&hlungen Gber
das Erlebte in Fihrungskreisen und Berichte in der internen Regelkommunikation Auf-
merksamkeit und Betroffenheit flir Kundenorientierung.

Auch der eigens fur die Veranderungsinitiative aufgesetzte Intranetauftritt dokumen-
tiert die Lighthouse-Aktivitaten und verdffentlicht Erfahrungsberichte von Flhrungs-
kréaften. Die Intranetplattform von CustomerFirst vermittelt zudem die Vision der Ver-
anderung und beantwortet Fragen der Notwendigkeit, Dringlichkeit und Sinnhaftigkeit.
Sie ist als Wissens- und Lernplattform mit Zahlen, Daten, Fakten, Kundenfeedback,
Best-Practice-Beispielen und Infomedien rund um Kundenorientierung konzipiert.

Ein elektronischer Newsletter kiindigt regelméRig neue Beitrage der Intranetplattform
an und verlinkt auf die Seiten.

Kundenwissen, verbunden mit outside-in Feedbacks, wird auch im ressort- und hierar-
chielibergreifenden Lernformat Getting Closer vermittelt. Diese Veranstaltungsreihe
vertieft kundenrelevante Themen im Dialog mit Kunden, Vertriebspartnern und exter-
nen Experten, um die Kundenperspektive und -néhe in der Unternehmenszentrale zu
starken.

Neben klassischen Marktforschungsstudien zur Kundenzufriedenheit mit dem Fahr-
zeugkonzept, der -zuverlassigkeit sowie der Betreuungsqualitét stellt Social Media Re-
porting einen innovativen und schnellen Kundenfeedbackkanal dar. Nutzergenerierte
Inhalte werden in Blogs und Foren beobachtet und analysiert. Die Malinahme ermdog-
licht den Fachbereichen detailliertes Kundenfeedback zur Entscheidungsfindung zu nut-
zen und kontinuierlich Kundenverstandnis zu entwickeln.

Die Veranderungsformate Dialograum CustomerFirst und kundenorientierter Prozess-
workshop zielen auf die Vereinbarung konkreter MalRnahmen zur Starkung von Kun-
denorientierung im Team und in kundenwirksamen Prozessen. Im Dialograum
CustomerFirst werden Verbesserungspotentiale in den Handlungsfeldern Fuhrung, Ver-
halten, Prozesse und Zusammenarbeit von Fihrungskreisen identifiziert sowie deren
Umsetzung im Team vereinbart. In kundenorientierten Prozessworkshops optimieren
die jeweils Verantwortlichen ihren Prozess aus Kundensicht. Ziel ist es, Prozesse mit
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hoher Kundenrelevanz, z.B. den Problemmanagement- oder Kulanzprozess, unter dem
Blickwinkel des Kundennutzens zu bewerten und kundenorientiert auszurichten bzw. zu
beschleunigen.

Die einzelnen Malinahmen und der Ubergreifende Veranderungsfortschritt werden be-
gleitend mittels eines Kennzahlensystems evaluiert und gesteuert.

5.2 Kennzahlensystem der Veranderungsinitiative CustomerFirst

Dieser Abschnitt beschreibt die anwendungsspezifische Modifikation des entwickelten
Controllingansatzes fiir Veranderungskommunikation.

Sein theoretischer Bezugsrahmen, die Wirkungsstufen und konzipierten Messkonstrukte
dienen als Ausgangspunkte zur Operationalisierung anwendungsspezifischer Kennzah-
len gemé&l den beschriebenen Zielen und eingesetzten MaRnahmen der Veranderungs-
initiative CustomerFirst.

Die in Abschnitt 4.2 entwickelten Kennzahlen je Wirkungsstufe werden in einem ersten
Schritt auf Reduktion, Austausch oder Erweiterung gepruft.

Entsprechend der ausgewahlten Kennzahlen werden Einzelwerte, ihre Definitionen,
Erhebungsmethoden, -frequenzen sowie Soll-Werte bestimmt und im Kennzahlensys-
tem CustomerFirst abgebildet.

Die Soll-Werte wurden gemeinsam mit dem jeweiligen MaRRnahmenverantwortlichen
und dem Leiter der Initiative unter Beruicksichtigung der Roadmap festgelegt.

Die Beurteilung des Status der Zielerreichung erfolgt anhand einer Ampel, die sich auf
den letzten Erhebungszeitpunkt bezieht und deren rote, gelbe oder griine Schaltung mit
den folgenden Werten verknupft ist: eine rote Ampelfarbe signalisiert eine mehr als
zehn prozentige Zielabweichung, gelb bedeutet eine Zielabweichung von zehn Prozent
oder weniger, eine Zielerreichung und auch Ubererfiillung zeigt eine griine Ampel an.

-==1[}% Zielabweichung zum letzten Messzeitpunkt
==10% Zielabweichung zum letzten Messzeitpunkt
Zielerreichung oder -iibererfiillung zum letzten Messzeitpunkt

Abb. 46: Ampellogik zum Status der Zielerreichung

Das komplette Kennzahlensystem mit den dazugehdrigen Steckbriefen ist im Anhang 3
bis Anhang 8 dargestellt.

Die in dieser Arbeit veroffentlichen Soll- und Ist-Werte der Input- und Leistungsevalua-
tion wurden aus Vertraulichkeitsgriinden abgewandelt. Ihr relatives Verhaltnis und ihr
Entwicklungsfortschritt entsprechen der Realitét.
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5.2.1 Inputevaluation CustomerFirst

Die Qualitat des Konzeptes der Verdnderungskommunikation wird vor dem Start der
Umsetzung hinsichtlich inhaltlicher und prozessualer Aspekte anhand einer Checkliste
in einem Workshop mit zwei externen und internen Change Beratern evaluiert. Der in
dieser Arbeit entwickelte Entwurf (vgl. Anhang 1) kann mit Konkretisierungen einiger
Checkpunkte tibernommen werden.

Im Kennzahlensystem der Initiative CustomerFirst werden die Einzelwerte Inhalts- und
Prozessqualitat aufgenommen, ihr Erfillungsgrad in der Einheit Prozent gemessen und
zur Kennzahl der Konzeptqualitat aufsummiert. Sie wird ex ante, d.h. vor der Umset-
zung des Konzeptes erhoben und ist mit einem Soll-Wert von 90 Prozent verzielt.

Als weitere Inputkennzahlen werden der Finanzaufwand und Personaleinsatz fir
CustomerFirst in das Kennzahlensystem integriert.

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(ts) Soll (t;) Ist (t:) Soll (ts) Ist (t,) Status Soll (ts) Ist (t;) Kommentar
Konzeptqualitat % - - - - 90%
Inhaltsqualitat % - - - - 90%
Prozessqualitat % - - - - 90%
Finanzaufwand EUR 231500 397 500 491.000 180.000 1.300.000 @KF‘\
Kosten pro EUR - - - - 14,82
erreichte
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 5 5 5 5 5

Abb. 47: Kennzahlen der Inputevaluation im Kennzahlensystem CustomerFirst

Das bewilligte Jahresbudget flr die Veranderungsinitiative wird quartalsweise fir die
einzelnen Instrumente verplant und mit den tatsachlich ausgeldsten Kosten verglichen.
Die zugrunde liegenden Daten liefert das Finanzcontrolling automatisiert.

Basierend auf den Kennzahlen Finanzaufwand und Reichweite (Gegenstand der Leis-
tungsevaluation) werden die Kosten pro erreichten Mitarbeiter instrumentenspezifisch
und insgesamt flir die Veranderungskommunikation zum Jahresabschluss berechnet.
Die Kennzahl Personaleinsatz umfasst die Anzahl der internen Planstellen fiir das Team
von CustomerFirst. Die Leistungen externer Berater und Dienstleister flieRen ber
Stunden- oder Tagesséatze in den Finanzaufwand ein.

5.2.2 Leistungsevaluation CustomerFirst

Neben dem investierten Input wird die qualitative und quantitative Leistung der einzel-
nen, realisierten Instrumente, sowie der Veranderungskommunikation als aggregiertes
Ganzes mit Kennzahlen belegt.

Die Leistung jeder einzelnen MalRnahme von CustomerFirst wird in einem separaten,
instrumentenspezifischen Kennzahlensystem mit definierten Kennzahlen erfasst.
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Im Excel-Tool sind sie nach den vier Handlungsfeldern Leading, Learning, Under-
standing und Acting in jeweils einem Excel-Arbeitsblatt geclustert.

Konsistente Schliisselkennzahlen der Leistung mit synchronisierten Erhebungsfrequen-
zen Uber alle Instrumente hinweg ermdglichen eine Aggregation der einzelnen Messer-
gebnisse zu Ubergreifenden Leistungskennzahlen der Verdnderungskommunikation.
Entsprechend der zeitlichen Malinahmentaktung werden zur formativen Steuerung der
Leistung durchgéngig quartalsweise Messzeitpunkte festgelegt.

Die Schlusselkennzahlen der quantitativen Leistung sind die Reichweite, die Erschei-
nungs- bzw. Umsetzungsh&ufigkeit und der potenzielle Interaktionsgrad der Instru-
mente.

Zur Evaluation der qualitativen Leistung dient die Schlisselkennzahl der Inhalts-/ Ge-
staltungsqualitat, die mittels instrumentenspezifischer Experten-Checklisten nach der
Vorlage im Anhang 2 bewertet wird.

Die Bewertung und Steuerung der initialen Trainingsworkshops CustomerFirst fiir
obere FlUhrungskréfte basiert auf den in Abb. 48 ausgewéhlten Kennzahlen.

KENNZAHLENSYSTEM TRAININGSWORKSHOP CUSTOMERFIRST
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t;) Soll(t;) Ist(t;) Soll(t;) Ist(t;) Soll (t) Ist(t,) Status Soll (t5) Ist(ty) Kommentar

Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 88 134 88 0 310
Reichweitenquote % 28% 43% 28% 0% 100%

Umsetzungshaufigkeit Anzahl 2 3 2 0 7

Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100% 100% - 100%

Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 90% 90% - 90%

Abb. 48: Kennzahlen der Leistungsevaluation des Trainingsworkshops CustomerFirst

Sie konnten aus dem entwickelten Kennzahlensystem fir das Instrument Veranstaltun-
gen ubernommen werden (vgl. 4.2.2). Ihre Definitionen sind dem Praxisbeispiel ent-
sprechend angepasst.

Der potenzielle Interaktionsgrad dieses Instrumentes wird Uber die Mdglichkeit der
Vereinbarung personlicher Beitrdge erfasst. Die oberen Fiihrungskrafte werden aktiv am
Veranderungsprozess beteiligt, indem sie eine konkrete Umsetzungsmalinahme zur
Starkung der Kundenorientierung in ihrem Verantwortungsbereich entwickeln.

Fur das zweite Instrument des Handlungsfeldes Leading werden ebenfalls die Leis-
tungskennzahlen flr Veranstaltungen als Basis herangezogen. Das Konzept des Fiih-
rungskraftetrainings Managing Business beinhaltet Diskussionsrunden als Interakti-
onspotenzial.
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KENNZAHLENSYSTEM FUHRUNGSKRAFTETRAINING MANAGING BUSINESS

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t) Soll (t;) Ist(ty) Soll (ts) Ist(ts) Soll (t) Ist (t) Status Soll (t5) Ist (t;) Kommentar
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 0 1500 900 1500 3900
Reichweitenquote % 0% 6% 4% 6% 16%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 0 10 6 10 28
Potenzieller Interaktionsgrad % - 50% 50% 50% 50%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % - 90% 90% 90% 90%

Abb. 49: Kennzahlen der Leistungsevaluation des Filhrungskréftetrainings Managing Business

Die Praxiseinsatze mit direktem Kundenkontakt fur Flhrungskrafte werden anhand von
modifizierten Leistungskennzahlen fir Vorbildaktionen des Topmanagements evaluiert.
Die Reichweite der Lighthouse-Aktivitaten ist mit ihrer Umsetzungshaufigkeit gleich-
zusetzen, da jeweils mit einem gebuchten Lighthouse-Termin, nur eine Flhrungskraft
erreicht wird (individuelles Lernen). Die Kennzahl der Reichweite wird absolut, im
Ressortvergleich, als Umsetzungs- und Beteiligungsquote erfasst.

Die ressortspezifische Reichweitenauswertung der Lighthouse-Aktivitaten schafft eine
Art Wettbewerb unter den Fuhrungskraften, da sie im Unternehmen als wertvolle Erfah-
rungen und sichtbare Vorbildaktionen fur Kundenorientierung geschéatzt und in Ressort-
kreisen berichtet werden.

Die Umsetzungsquote bezieht sich auf das Angebot an Terminen, die Beteiligungsquote
auf die Zielgruppe von ca. 25.000 buchungsberechtigten Fuhrungskraften und ausge-
wahlten Mitarbeitern.

KENNZAHLENSYSTEM LIGHTHOUSE-AKTIVITATEN

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (tz) Soll (ts) Ist (t:) Soll (ts) Ist (ts) Status Soll (ty) Ist (t;) Kommentar
Reichweite bzw. Absolute Reichweite  Anzahl 67 134 67 134 402
Umsetzungshaufigkeit
Angebotene Anzahl 150 350 150 350 1000
Reichweite
Umsetzungsquote % 45% 38% 45% 38% 40%
Beteiligungsquote % 0,3% 0.5% 0,3% 0.5% 1,6%
Reichweite Anzahl 7 14 7 14 42
A-Ressort
Reichweite Anzahl 10 20 10 20 60
B-Ressort
Reichweite Anzahl 10 20 10 20 60
C-Ressort
Reichweite Anzahl 10 20 10 20 60
D-Ressort
Reichweite Anzahl 10 20 10 20 60
E-Ressort
Reichweite Anzahl 10 20 10 20 60
F-Ressort
Reichweite Anzahl 5 10 5 10 30
G-Ressort
Reichweite Anzahl 5 10 5 10 30
H-Ressort
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100% 100% 100% 100%
Potenzielle Anzahl 67 134 67 134 402

Erfahrungsberichte

Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 90% 90% 90% 90%

Abb. 50: Kennzahlen der Leistungsevaluation der Lighthouse-Aktivitaten



Anwendung des entwickelten Controllingsystems flir Veranderungskommunikation 148

Nach jedem Lighthouse-Termin erhalt der Teilnehmer eine E-Mail mit der Bitte einen
kurzen Erfahrungsbericht fiir die interne Kommunikation zu erfassen und somit eine
Madglichkeit zur Interaktion.

Im entwickelten Kennzahlensystem flr Veranderungskommunikation wurde bereits die
Leistung des Instruments Intranet operationalisiert. Eine Anwendung auf die spezifi-
sche Intranetplattform von CustomerFirst ergibt die Leistungskennzahlen in Abb. 51.
Die verfligbaren automatisierten Logfileanalysen lassen eine Unterscheidung in Brutto-
und Nettoreichweite zu. Die festgelegten Soll-Werte basieren auf vergleichbaren Intra-
netauftritten anderer Unternehmensprojekte.

Die Reichweitenquote der CustomerFirst Plattform errechnet sich aus der Anzahl ihrer
Nutzer in Relation zu 80.000 Mitarbeitern des Unternehmens mit einem technischen
Zugang zum Intranet. Ihr Jahreswert wird aus den Quartalsergebnissen aufsummiert und
kann somit auch gleiche Nutzer mehrfach enthalten. Er wird in der ibergreifenden Leis-
tungsevaluation der Veranderungskommunikation im Sinne von erreichten Kontakten
interpretiert.

Zur Berechnung des Durchdringungsindexes werden die Anzahl der Nennungen der
Verénderungsinitiative CustomerFirst bzw. des Veranderungsthemas Kundenorientie-
rung mittels der Clippingmethode erfasst und ins Verhéltnis zu den erschienenen Bei-
tragen der Rubrik ,,Aktuell* gesetzt. Sie erscheint weltweit auf jeder Startseite des Un-
ternehmensintranets und liefert aktuelle Meldungen, Berichte und Hintergriinde. Jede
Seite der Intranetplattform der Veranderungsinitiative sollte den Nutzern vielfaltige wie
umfangreiche Interaktionsmdglichkeiten (100 Prozent) anbieten.

KENNZAHLENSYSTEM INTRANETPLATTFORM CUSTOMERFIRST

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t:) Soll (ts) Ist(ty) Status Sell (ts) Ist (t;) Kommentar
Reichweite Brutiorsichweite Anzahl  15.000 25.000 15.000 25.000 80.000
Nettoreichweite Anzahl  12.000 16.000 12.000 16.000 56.000
Reichweitenquote % 15% 20% 15% 20% 70%
Erscheinungshaufigkeit Anzahl 16 24 16 24 80
Durchdringungsindex % 25% 25% 25% 25% 25%
Unternehmensintranet
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 90% 90% 90% 90%

Abb. 51: Kennzahlen der Leistungsevaluation der Intranetplattform CustomerFirst

Eng verknipft mit dem Intranet ist der elektronische Newsletter von CustomerFirst. Die
Reichweite des Newsletters basiert als absoluter Wert auf der Anzahl seiner Abonnen-
ten, als Quotenwert zusétzlich auf der Mitarbeiteranzahl mit einem technischen Zugang.
Ihre Quartalsergebnisse kdnnen nicht zu einem Jahreswert aufsummiert werden, da
nicht die Veranderungen in Form von An- und Abmeldungen, sondern der Gesamtver-
teiler erfasst wird. Daher dient das Ergebnis des letzten Messzeitpunktes als Jahreswert
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fur die absolute und relative Reichweite.

Alternativ zur Anzahl der Abonnenten konnten die realisierten An- und Abmeldungen
als Kennzahlen der Reichweite herangezogen werden. Diese Daten sind im IT-System
des Praxisbeispiels allerdings nicht verfligbar.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST NEWSLETTER

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t) Soll(t;) Ist(tz) Soll(t;) Ist(t:) Soll (ty) Ist(t;) Status Soll (t5) Ist (ty) Kommentar
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl  10.000 20.000 25.000 25.000 25000
Reichweitenquote % 13% 25% 31% 3% 31%
Erscheinungshaufigkeit Anzahl 1 2 2 2 7
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 90% 90% 90% 90%

Abb. 52: Kennzahlen der Leistungsevaluation des Newsletters

Die Leistungskennzahlen der Dialogreihe Getting Closer werden wiederum aus den
Ausfihrungen zum Instrument Veranstaltungen abgeleitet (vgl. 4.2.2).

Die Zielgruppe der themenspezifischen Veranstaltungen sind ausgewéhlte Fihrungs-
krafte mit fachlichem Bezug zum jeweiligen Fokusthema. Der Einladungsverteiler wird
aus konkreten Benennungen sowie als relevant identifizierten Fachabteilungen generiert
und umfasst ca. 5.000 Fuhrungskrafte. Sie werden zur Berechnung der Reichweitenquo-
te herangezogen.

Da die Teilnehmer der Getting Closer Veranstaltungen themenspezifisch variieren, kann
der Jahreswert aus den Quartalsdaten aufsummiert werden.

Der potenzielle Interaktionsgrad von Getting Closer hangt stark vom Veranstaltungs-
format ab. Podiumsdiskussionen mit Frage-Antwort-Sessions bieten z.B. ein geringeres
Potenzial zur Beteiligung der Teilnehmer als das GroRgruppenformat World Café mit
kleinen, personlichen Dialogrunden.

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (t;) Soll(t;) Ist(ts) Soll (ts) Ist(ts) Status Soll (t5) Ist (t;) Kommentar
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 120 240 120 240 720
Reichweitenquote % 24% 4.8% 2.4% 4.8% 14%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 2 1 2 ]
Potenzieller Interaktionsgrad % 15% 100% 100% 100% 79%
Inhalts-/Gestaltungsqualitit % 90% 90% 90% 90% 90%

Abb. 53: Kennzahlen der Leistungsevaluation der Dialogreihe Getting Closer

Die quantitative Leistung der MaBnahme Social Media Reporting des Handlungsfeldes
Understanding wird ebenfalls Gber die Kennzahlen der Reichweite, der Umsetzungshau-
figkeit und des potenziellen Interaktionsgrades erfasst.

Das Instrument wird in Form von Tiefenanalysen oder Monitorings sozialer Netzwerke
umgesetzt und liefert Berichte, die in erster Instanz an die Auftraggeber, aber auch in
relevanten Fachkreisen berichtet oder per Mail verteilt werden. Jeder Ergebnisbericht
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erreicht eine bestimmte Anzahl von Nutzern, denen vielfaltige Moglichkeiten der Inter-
aktion offen stehen, z.B. direktes Feedback, Verteilung, Vertiefung oder Anwendung in
Entscheidungsvorlagen.

Er ist gleichzeitig Messobjekt fiir die Bewertung der Inhalts-/ Gestaltungsqualitat mit-
tels einer Checkiliste.

KENNZAHLENSYSTEM SOCIAL MEDIA REPORTING

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll(ts) Ist (t;) Soll (t;) Ist(ty) Status Soll (t5) Ist (ty) Kommentar
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 0 250 250 250 750
Reichweitenquote % 0% 10% 10% 10% 30%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 0 4 4 4 12
Potenzieller Interaktionsgrad % - 100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % - 90% 90% 90% 90%

Abb. 54: Kennzahlen der Leistungsevaluation des Social Media Reportings

Der Dialograum CustomerFirst und der kundenorientierte Prozessworkshop sind weite-
re Veranstaltungsformate der Veranderungskommunikation mit unterschiedlichen Ziel-
gruppen.

Die Auswahl der zu erhebenden Leistungskennzahlen ist identisch, sie unterscheiden
sich lediglich in ihren Definitionen, Bezugsgruppen und Soll-Werten. Beide Instrumen-
te ermdglichen einen maximalen Interaktionsgrad flr die Teilnehmer. Sie sind dialog-
und feedbackorientiert konzipiert.

KENNZAHLENSYSTEM DIALOGRAUM CUSTOMERFIRST

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t:) Soll(t) Ist (t,) Status Soll (t;) Ist (ty) Kommentar
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 20 120 80 120 340
Reichweitenquote % 0,08% 0.48% 0.3% 0,5% 1.4%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 6 4 6 17
Paotenzieller Interaktionsgrad % 100% 100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 90% 90% 90% 90%

Abb. 55: Kennzahlen der Leistungsevaluation des Dialograumes CustomerFirst

KENNZAHLENSYSTEM KUNDENORIENTIERTER PROZESSWORKSHOP

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (t:) Soll (t) Ist (t;) Status Soll (t;) Ist (ty) Kommentar
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 30 90 60 90 270
Reichweitenquote % 0,6% 1,8% 1,2% 1,8% 5.4%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 3 2 3 9
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 90% 90% 90% 90%

Abb. 56: Kennzahlen der Leistungsevaluation des Prozessworkshops

Die ausgewahlten, konsistenten Schllsselkennzahlen auf Malinahmenebene werden
schlieBlich zu den aggregierten Leistungskennzahlen Reichweite, Erscheinungs- bzw.
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Umsetzungshdufigkeit, potenzieller Interaktionsgrad und Inhalts-/ Gestaltungsqualitét
aufsummiert, um die Ubergreifende Leistung der Veranderungskommunikation als Gan-
zes im Kennzahlensystem abzubilden.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (ty) Ist (ts) Soll (ts) Ist (t;) Soll (t) Ist (ts) Status Soll (ts) Ist (t5) Kommentar
Reichweite Anzahl  22.325 33.468 38.565 43.334 87.692 @KP\
Erscheinungs- bzw Anzahl 89 188 104 185 566

Umsetzungshaufigkeit

Potenzieller % 88% 94% 94% 94% 92%

Interaktionsgrad

Inhalts-/ % 90% 90% 90% 90% 90% KP\

Gestaltungsqualitat

Abb. 57: Aggregierte Kennzahlen der Leistungsevaluation CustomerFirst

Im Excel-Tool sind entsprechende Formeln zur automatischen Aggregation der Kenn-
zahlen der einzelnen Instrumente hinterlegt.

Eine Ubergreifende, aggregierte Reichweitenquote mit Bezug auf die Zielgruppe wird
nicht berechnet, da die Messergebnisse der absoluten Reichweite eher im Sinne von
erreichten Kontakten anstatt Personen zu interpretieren sind. Angenommen eine Fih-
rungskraft nimmt z.B. an Managing Business teil, fiihrt eine Lighthouse-Aktivitat durch
und ist gleichzeitig Newsletter-Abonnent, werden drei Kontakte als Reichweite gezéhit,
nicht nur eine Person.

Die Berechnung der Reichweitenquote aus dem Verhéltnis der absoluten Reichweite zur
Zielgruppe, ware nicht valide.

Die aggregierte Leistungskennzahl der Reichweite der Verdnderungskommunikation ist
entsprechend als die Anzahl der erreichten Kontakte definiert. Die erfassten instrumen-
tenspezifischen Reichweitenquoten auf MafRnahmenebene dienen der Steuerung der
einzelnen Instrumente.

5.2.3 Evaluation der Zielgruppenwirkung CustomerFirst

Die in Abschnitt 4.2.3 operationalisierten Wirkungskennzahlen und Items auf der Ziel-
gruppenebene werden mit Blick auf die Verdnderungsziele des Praxisbeispiels
CustomerFirst modifiziert bzw. konkretisiert und angewendet.

Zuné&chst wird die Zielgruppeninteraktion, d.h. die tatsachliche Nutzung der angebote-
nen Interaktionsmaoglichkeiten, als quantitativer Interaktionsgrad auf MaRnahmenebene
und aggregiert fur die Verdnderungskommunikation als Ganzes erfasst. Der Interakti-
onsgrad ist definiert als die Anzahl an Interaktionen in Relation zur Anzahl der erreich-
ten Kontakte. Prinzipiell dient die Anzahl der jeweils mit einem Instrument der Veran-
derungskommunikation erreichten Kontakte, erfasst in der Leistungsevaluation, als
Referenzwert fir den Interaktionsgrad der Wirkungsmessung. Als Interaktionen werden
Beitrédge, Feedback, Downloads, Anfragen, Partizipation an Dialogen oder Diskussio-
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nen — die aktive Beteiligung am Verdnderungsprozess — verstanden.

Im Ergebnis ergibt sich ein Prozentwert als Grad der Interaktion. Sie ist eine Schllssel-
kennzahl der Wirkung der Veranderungskommunikation, denn die aktive Beteiligung
der Betroffenen eines Wandels stellt eine unumstrittene, erfolgskritische Strategie in
Verénderungen dar.

Neben der Quantitat kann die Qualitat der Ergebnisse der Interaktion handlungsrelevan-
te Implikationen fir die Veranderungskommunikation liefern.

Ausgenommen Downloads oder Klicks auf Links besitzen Feedbacks, Blogkommentare
oder Erfahrungsberichte der Zielgruppe, die in Textform vorliegen, eine Tonalitat und
einen Themenbezug. Sie werden mittels einer Inhaltsanalyse erfasst, die wie folgt nach
den Merkmalen fragt:

— Sind die Kommunikationsinhalte der Interaktion positiv?
—  Welche Themen sind Gegenstand der Interaktion?

Mit dieser empirischen Methode kdnnen ,,Inhalte von Texten* und ,,Merkmale von Mit-
teilungen* beschrieben werden (vgl. Brosius, 2009, S. 141). Dazu werden die eingehen-
den Mitteilungen durch ein Projektmitglied, in der Fachsprache ein Codierer, in den
inhaltlichen Kategorien Tonalitdt (Merkmalsauspragungen positiv und negativ) und
Themenbezug (Merkmalsauspragung offen) analysiert.

Im Kennzahlensystem von CustomerFirst werden eine positive Tonalitatsquote (Anteil
positiver Interaktionen an allen Interaktionen) sowie ein Top-Themen-Ranking instru-
mentenspezifisch fur die Lighthouse-Aktivitdten sowie fir die Intranetplattform
CustomerFirst berichtet, da diese Instrumente textliche Inhalte erzeugen.

Zusétzlich wird auf der MalRnahmenebene eine Weiterempfehlungsrate fir einzelne
veranderungsspezifische Instrumente mittels einer elektronischen Feedbackbefragung
unmittelbar nach ihrer Umsetzung erhoben. Die Wirkungskennzahl gibt Aufschluss
uber die Wahrnehmung und Zufriedenheit mit den Veranderungsmanahmen Getting
Closer, Dialograum CustomerFirst und kundenorientierter Prozessworkshop.

Die weiteren Wirkungskennzahlen auf Zielgruppenebene erfordern die empirische Me-
thode der Change-Befragung.

Kennen, Konnen, Wollen, Sollen & Diirfen sowie Tun — die Ubergreifenden wirkungs-
orientierten Ziele der Verédnderungskommunikation — spiegeln sich in den Zielen von
CustomerFirst wider. Sie dienen als grundlegendes Befragungsmodell und inhaltlicher
Leitfaden zur Fragebogenkonstruktion. Denn Change-Befragungen zeichnen sich durch
einen starken Themenfokus aus und stellen die Veranderungsinitiative mit ihren Zielen
in den Mittelpunkt (vgl. Mdller et al., 2010, S. 68).

Die Frageitems fur die Change-Befragung Kundenorientierung werden aus den sieben
Zielen der Verdnderungsinitiative und mit Hilfe der entwickelten Formulierungsvorla-
gen (vgl. 4.2.3) entlang der Konstrukte gebildet.

Im Praxisbeispiel fand diese Konzeption im Rahmen eines Workshops mit allen Ent-
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scheidungstréagern und Teilprojektleitern statt.

Es wurden 14 geschlossene Fragen, drei offene Fragen sowie zwei Fragen zur Erfassung
statistischer Daten ausgewabhlt.

Fur das Konstrukt des Kennens wurden keine Frageitems in den Fragebogen aufge-
nommen, da sich kein Veranderungsziel explizit auf dieses Konstrukt bezieht und die
Verantwortlichen den Fragenpool méglichst reduziert halten wollten.

Die Ubrigen Messkonstrukte werden jeweils tber drei bis vier verschiedene Frageitems
erfasst, deren Ergebnisse als Mittelwerte und Ja% zu Indizes verdichtet und im Uber-
greifenden Kennzahlensystem flir CustomerFirst (Abb. 58) berichtet werden.

Die einzelnen Items flieRen gleichférmig gewichtet in die Indizes ein, da sie als gleich-
ermafen wichtig und relevant fiir das jeweilige Konstrukt erachtet werden.

Zur Bestimmung ihrer Soll-Werte wurden Ergebnisse ausgewahlter Frageitems der letz-
ten Mitarbeiterbefragung zur Orientierung herangezogen.

Qualitative Antworten auf die drei offenen Fragen liefern in Bezug zum wahrgenom-
menen Veranderungsfortschritt, zu seinen Barrieren und konkreten Wirkungen wichtige
Erkenntnisse zur Interpretation und Konkretisierung der quantitativen Daten. Sie gene-
rieren weiterhin konkrete MalRnahmenvorschlége aus Sicht der Beteiligten.

Die Erhebung des Unternehmensressorts und der Hierarchieebene als statistische Daten
ermdoglicht eine differenzierte Auswertung nach Vergleichsgruppen, die weitere rele-
vante Erkenntnisse zur Steuerung der Veranderungskommunikation liefert.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST

Zielgruppenwirkung

Interaktionsgrad % 4% 78% 78% 75% 5% e KPI

Index Konnen Mittehvert — 215 - 18 16 @
Ja% - 70% - 80% 80%

Index Wollen Mittehwert — 2,00 - 130 1,30 O
Ja% - 75% - 90% 90%

Index Sollen & Diirfen Mittelwert — 220 - 210 210 KP\
Ja% - 65% - 70% 70%

Index Tun Mittelwert — 230 - 210 2,10 @KP\
Ja% - 60% - 70% 70%

Abb. 58: Kennzahlen der Wirkungsevaluation CustomerFirst auf Zielgruppenebene

Die detaillierte Auswertung der Change-Befragung Kundenorientierung ist neben den
Kennzahlensystemen zentraler Gegenstand des Reportings an die Entscheidungstréger.
Der Fragebogen gibt, im Sinne einer Likert-Skala, finf textliche Abstufungen zur Be-
antwortung vor: ,,trifft voll und ganz zu“, ,trifft eher zu®, ,teils/ teils®, ,trifft eher nicht
zu*, ,trifft iberhaupt nicht zu*.

Dieser Skalentyp ist im Unternehmen gelernt und akzeptiert, da er z.B. auch in der klas-
sischen Mitarbeiterbefragung eingesetzt wird. Aufllerdem bietet die ungerade Skala den
noch unentschlossenen Befragten die Moglichkeit, ihre indifferente Meinung auszudr-
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cken. Sie sind eine wichtige zu identifizierende Zielgruppe der Veranderungskommuni-
kation, die Orientierung sucht und offen fiir Verdnderungen ist.

Vor der ersten Messung wurde ein Pretest des Fragebogens mit fiinf Personen durchge-
fuhrt. Damit wurden die Verstandlichkeit, Beantwortbarkeit und Praktikabilitat des Fra-
gebogens getestet. Der Pretest ergab drei sprachliche Korrekturen in den Formulierun-
gen und die Ergénzung der folgenden Definitionen im VVorwort des Fragebogens:

1) ,,Kunde* und auch Kundenorientierung beziehen sich sowohl auf bestehende Kunden
unserer Marken als auch auf Erwdager (Konsument mit ernsthaftem Kaufinteresse ei-
nes Produkts oder einer Dienstleistung);

2) ,,Meine Fithrungskraft meint Thre disziplinarische Fithrungskraft (die Person, die Sie
beurteilt);

3) ,,Mein Arbeitsbereich* meint Thr Team, Ihre Abteilung oder Ihr Projekt.

AnschlieBend wurde der finale Fragebogen sowie das Anschreiben dem Betriebsrat
vorgelegt und freigegeben.

Abb. 59 zeigt den Fragebogen inkl. eines Kommentars zur Herleitung der Frageitems,
nicht sichtbar flr die Befragten.

Die Change-Befragung Kundenorientierung basiert auf einer Teilerhebung der Grund-
gesamtheit (Mitarbeiter aller Hierarchiestufen und Zentralbereiche). Eine quotierte
Stichprobe auf Basis der Verteilung der Mitarbeiter auf die Ressorts und eine Fokussie-
rung von Fuhrungskraften an den ersten beiden Messzeitpunkten wurden gemald der
top-down Strategie entschieden.

Entsprechend der beschriebenen Projektsteuerung findet die Change-Befragung in ei-
nem halbjahrlichen Wiederholungsrhythmus statt. Die Erhebungszeitpunkte sind mit der
Gremienplanung, d.h. mit den halbjahrlichen Berichten im Vorstand, synchronisiert.
Die erste Erhebung findet am Ende des zweiten Quartals nach Start der Veranderungs-
initiative statt.

Da die definierte Stichprobe ausnahmslos via E-Mail zu erreichen ist und einen Zugang
zum Unternehmensintranet besitzt, wird die Change-Befragung elektronisch umgesetzt.
Die Stichprobe wird automatisch aus einer Datenbank generiert und angeschrieben. Das
Anschreiben ist im Anhang 9 zu finden.
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CHANGE-BEFRAGUNG KUNDENORIENTIERUNG

Skalenwerte 1 bis 5

mift eher  teds/ ieds i eher
micht 2u

Die Mitarbeiter in meinem Bereich besitzen die notwendigen Kompetenzen,

um Kundenorientierung in ihrer Arbeit umzusetzen. ° ° ° ° °

Ich bin sehr gut dber die Vielfaltigkeit an Kundenbedirfnissen informiert. o} o o} o o

Ich verflige tber ausreichend Erfahrungen, um meinen personlichen Beitrag o 5 o 5 o

zur Starkung der Kundenorientierung zu leisten.

In meinem Arbeitsbereich filhlt sich jeder personlich fir die Starkung der o o o o o Konstrukt Wollen, Veranderungsziel 5
Kundenorientierung verantwortlich

Ich bin von der Dringlichkeit einer starkeren Kundenorientierung fur den o o o o o Konstrukt Wollen, Veranderungszie! 1
Geschaftserfolg des Unternehmens Uberzeugt.

Ich bin davon Uberzeugt, dass die Veranderung hin zu einer starkeren o o o o o Konstrukt Wollen, Veranderungsziel 5
Kundenorientierung bei mir beginnen muss.

Die Fuhrungskrafte in meinem Umfeld leben Kundenorientierung glaubhatt vor. s} o s} o Q

Ich bekomme die volle Unterstiitzung meiner Fihrungskraft, die ich zur

Umsetzung einer starkeren Kundenorientierung benotige

Gelebte Kundenarientierung wird mit Anerkennung belohnt

(zB. inder persanlichen Beurteilung)

Meine vereinbarten Ziele fardern Kundenorientierung Q o o o o]
Kundenfeedback fliedt in meinem Arbeitsbereich heute ganz selbstverstandlich

zur Entscheidungsfindung mit ein.

In meinem Arbeitsbereich werden heute verstarkt Potenziale zur Starkung von

Kundenorientierung umgesetzt ° e ° e ©

Ich bringe aktiv die Kundensicht in Entscheidungen ein. s} o s} o Q

Veranderungen zum Thema Kundenerientierung sind im Unternehmen deutlich o o o o

splrbar.

Wenn wir das Ziel 'Nr. 1 in Kundenorientierung' erreichen wollen, welcher Weg (in %) liegt lhrer Meinung nach noch vor Verdnderu it
uns?

Was sind lhrer Meinung nach die 2-3 groiten Barrieren, die wir aus dem Weg raumen mussen, um mit Kundenorientierung Offene Veranderungsbersiche, Malnahmenvorschlage
deutlich voranzukommen?

Welche Veranderungen in Sachen Kundenarientierung sind heute fir Sie spirbar? Wirksame Veranderungsbereiche

Inwelchem Ressort arbeiten Sie? Ao Bo Co Do Eo Fo Go
Was ist lhre Funktion? Bereichsleiter o Hauptabteilungsleiter o Abteilungsleiter o Gruppenleiter o St

Abb. 59: Fragebogen der Change-Befragung Kundenorientierung mit Herleitung

5.2.4 Evaluation der organisationalen Wirkung CustomerFirst

Langfristig manifestiert sich eine kundenorientierte Unternehmenskultur in der Strategie
bzw. in den einzelnen Ressortstrategien, in kundenwirksamen Prozessen, Strukturen
und Systemen.

Die Ziele der Veranderungsinitiative CustomerFirst implizieren Wirkungen auf der Or-
ganisationsebene, aus denen die folgenden qualitativen Soll-Werte abgeleitet wurden:

—  Entwicklung und organisatorische Verankerung eines durchgangigen Kundenfeed-
backprozesses, der weltweites Kundenfeedback rechtzeitig, verstandlich und an die
richtigen Fachstellen liefert (Soll-Wert flir Prozesse).

— Aufnahme von Kundenorientierung als Ziel im Zielmanagementsystem des Unter-
nehmens (Soll-Wert fir Systeme).
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— Integration des Kundennutzens als obligatorisches Bewertungskriterium in Ent-
scheidungsvorlagen (Soll-Wert fur Prozesse).

Neben diesen, als Zielwerte definierten, organisationalen Veranderungen sind die Un-
ternehmensstrategie, -prozesse, -strukturen sowie -systeme kontinuierlich zu beobachten
und Veranderungen im Sinne der Kundenorientierung qualitativ als Wirkungen auf Or-
ganisationsebene im Kennzahlensystem CustomerFirst zu erfassen.

5.3 Ergebnisreporting zum Ende des zweiten Quartals

In diesem Abschnitt werden die Bewertung und Steuerung der Verdnderungsinitiative
CustomerFirst zum zweiten Messzeitpunkt (t;) bzw. am Ende des zweiten Quartals nach
Projektstart dargestellt.

Gleichzeitig wurde zum Zeitpunkt t, die erste Change-Befragung Kundenorientierung
durchgefihrt, deren detaillierte Auswertung in das Reporting einfliel3t.

Das Reporting umfasst die instrumentenspezifischen Kennzahlensysteme der neun rea-
lisierten Malnahmen, das Ubergreifende Kennzahlensystem CustomerFirst, die De-
tailauswertung der Change-Befragung Kundenorientierung, Optimierungsempfehlungen
und eine Management Summary fur die Entscheidungstrager. Daran schlief3t sich die
Steuerung der weiteren VVorgehensweise der Veranderungsinitiative an.

INSTRUMENTENSPEZIFISCHE KENNZAHLENSYSTEME AUF MARNAHMENEBENE

Die folgenden Erlauterungen zu den beflllten Kennzahlensystemen erganzen die Abbil-
dungen und konzentrieren sich auf die Auffélligkeiten der Messung mit Implikationen
flr die Steuerung der Instrumente.

Die Trainingsworkshops CustomerFirst dienen als Kick-off-Veranstaltungen des Ver-
anderungsprozesses fir die ca. 310 oberen Fuhrungskrafte im Unternehmen.

Die investierten Finanzmittel Ubersteigen leicht das geplante Budget, da zuséatzliche
Reisekosten der Trainer anfielen.

Bis dato wurden 67 Prozent der Zielgruppe mit funf durchgefuhrten Workshops er-
reicht. Die realisierte Reichweite im zweiten Quartal weicht negativ vom Soll-Wert ab,
was auf kurzfristige Absagen von Teilnehmern, aufgrund nicht vermeidbarer Termin-
konflikte, zurlickzufuhren ist. Die Abweichung bewegt sich im gelben Bereich, unter
zehn Prozent. Zur Sicherstellung der Zielerreichung am Jahresende werden Fiihrungs-
krafte, die ihren Workshoptermin absagen mussten, erneut zu den zwei im dritten Quar-
tal geplanten Workshops eingeladen und eine Teilnehmertberbuchung im Anmeldesys-
tem eingerichtet.

Die Vereinbarung personlicher Beitrége als aktive Beteiligung am Verénderungsprozess
funktioniert, bis auf eine Ausnahme, sehr gut.
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KENNZAHLENSYSTEM TRAININGSWORKSHOP CUSTOMERFIRST; t, ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t,) Ist(t:) Soll(t}) Ist(t) Soll (t;) Ist(t:) Soll (t)) Ist(ts) Status Soll (t5) Ist(ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 85000 85500 225000 226000 365000 - 0 - 675000 311500 Zusatzliche Reisekosten Trainer
Kosten pro emeichte EUR - - — - - - - - - -
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 075 0,75 0,75 075 0,75 - 0,75 - 075 0,75
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 88 84 134 124 88 - 0 - 310 208 Wiederholte Einladung der Absager,
Teilnghmeriberbuchung
Reichweitenquote % 28% 2% 43% 40% 28% - 0% - 100% 67%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 2 2 3 3 2 - 0 - 7 5
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100% 100% - - - 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 75% 90% 0% 90% - - - 0% 83% Anpassung der Workshopmaterialien
nach dem 2. WS
Zisignuppenaitkung ./ . | | | | | | | | | |
Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 99% 100% - - - 100% 100% Vorzeitige Abreise eines Teilnehmers

Abb. 60: Kennzahlensystem des Trainingsworkshops CustomerFirst; t,

Die Fuhrungskraftetrainings Managing Business fir die ndachsten Hierarchieebenen
(MFK, AFK und ausgewahlte Mitarbeiter) starteten zeitversetzt im zweiten Quartal.

Der ohnehin geringe geplante Finanzaufwand fir dieses Instrument konnte durch Ein-
sparungen im Grafikdesign der Trainingsunterlagen unterschritten werden.

Die zehn Trainings wurden entsprechend der zeitlichen Planung im zweiten Quartal
umgesetzt, allerdings waren sie regelméaiig nicht komplett ausgebucht oder angemelde-
te Teilnehmer sind kurzfristig nicht erschienen.

KENNZAHLENSYSTEM FUHRUNGSKRAFTETRAINING MANAGING BUSINESS; t, l

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (ty) Ist(t:) Soll(ty) Ist(ts) Soll (t:) Ist (ts) Soll (t)) Ist(ts) Status Soll (ty) Ist(ty) Kommentar

Finanzaufwand EUR o 0 2500 1.800 0 - 0 - 2.500 1.800 Einsparung von Grafikleistungen
Kosten pro emeichte EUR - - — - - - - - - -
Mitarbeiter

Personaleinsatz FTE 0,25 0,25 0,25 0,25 025 - 0,25 - 0,25 0,25

Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 0 0 1500 1398 900 - 1500 - 3900 1398 Teilnehmeriberbuchung im

Anmeldesystem von 10%

Reichweitenquote % 0% 0% 6,0% 5,6% 4% - 6% - 16% 5,6%

Umsetzungshaufigkeit Anzahl 0 0 10 10 6 - 10 - 26 10

Potenzieller Interaktionsgrad % - - 50% 50% 50% - 50% - 50% 50%

Inhalts-/Gestaltungsqualitat % - - 90% 87% 90% - 90% - 90% 87% der Trainingspra:

Zegrppenuriang || |

./ ! | | |
50% -

Interaktionsgrad % 50% 50% 50% - 50% 50%

Abb. 61: Kennzahlensystem des Flihrungskréftetrainings Managing Business; t

Die Zielabweichung der Reichweite betrdgt zum zweiten Messzeitpunkt weniger als
zehn Prozent und soll in den zukiinftigen Trainings mittels einer Teilnehmeriberbu-
chung reduziert werden.

Aus der knappen Zielverfehlung der Inhalts-/ Gestaltungsqualitat von drei Prozent wer-
den Optimierungen in der Trainingsprasentation abgeleitet.

Die im Trainingskonzept enthaltenen Diskussionsrunden zur Interaktion werden von
den Teilnehmern aktiv genutzt.

Fuhrungskraften stehen seit dem Start der Veranderungsinitiative zahlreich angebotene
Lighthouse-Aktivitaten zur Verfligung.
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KENNZAHLENSYSTEM LIGHTHOUSE-AKTIVITATEN; t; ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (ts) Ist(t,) Status Soll (t5) Ist (ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 0 0 0 0 0 - 10000 - 10000 O Abrechnung zum Jahresende
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - — - -
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 - 0.25 - 0.25 0.25 Werkstudent
Reichweite bzw. Absolute Reichweite Anzahl 67 41 134 96 67 - 134 — -402 137 Verstarkte Kommunikation in
Umsetzungshaufigkeit Fuhrungskreisen
Angebotene Anzahl 150 150 350 350 150 - 350 - 1000 500
Reichweite
Umsetzungsquote % 45% 2% /% 2% 46% - 8% - o %
Beteiligungsquote % 03% 02% 05% 04% 03% - 05% - -1,5% 0.5%
Reichweite Anzahl 7 4 14 9 7 - 14 - -42 13 Nutzung Netzwerk zur
A-Ressort Kommunikation
Reichweite Anzahl 10 12 20 22 10 - 20 — 60 k23 Nutzung Netzwerk zur
B-Ressort Kommunikation
Reichweite Anzahl 10 7 20 14 10 - 20 - - 80 2 Nutzung Netzwerk zur
C-Ressort Kommunikation
Reichweite Anzahl 10 6 20 4 10 - 20 - - ) 20 Nutzung Netzwerk zur
D-Ressort Kommunikation
Reichweite Anzahl 10 3 20 18 10 - 20 - - 80 19 Nutzung Netzwerk zur
E-Ressort Kommunikation
Reichweite Anzahl 10 6 20 13 10 - 20 - - ) 19 Nutzung Netzwerk zur
F-Ressort Kommunikation
Reichweits Anzahl 5 2 10 5 5 - 10 - - 30 7 Nutzung Netzwerk zur
G-Ressort Kommunikation
Reichweite Anzahl 5 1 10 3 5 - 10 - - 4 Nutzung Netzwerk zur
H-Ressort Kommunikation
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% - 100% = 100% 100%
Potenzielle Anzahl 67 41 134 9% 67 - 134 - - 137 =Reichweile
Erfahrungsberichte

Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 95% 90% 95% 90% - 90% - 90% 95%

Zegruopervitiang | | | | | | | | | | [ | |

Interaktionsgrad Ricklaufquote % 75% H% 75% 35% 75% - 5% = 5% 3% Auch nach Optimierung der Mail-
Erfahrungsberichte Abfrage keine Steigerung
Eingehende Anzahl 50 17 100 34 50 - 101 — 301 51
Erfahrungsberichte

Positive Interaktion % 90% 91% 90% 94% 90% - 0% - 0% 9%

Abb. 62: Kennzahlensystem der Lighthouse-Aktivitaten; t,

Im zweiten Quartal wurden von 350 geplanten und angebotenen Terminen lediglich 96
umgesetzt. Dies entspricht einer zu geringen Umsetzungsquote von 27 Prozent.

Von 25.000 buchungsberechtigen Fihrungskréaften und ausgewéhlten Mitarbeitern be-
teiligten sich nur 0,4 Prozent an den Praxiseinsatzen mit direktem Kundenkontakt.

Die mit Abstand meisten Lighthouse-Aktivitdten wurden von Fuhrungskréften des Ent-
wicklungsressorts umgesetzt.

In den kommenden Monaten soll die Kommunikation des Angebotes und der aktuellen
Teilnehmerzahlen im Ressortvergleich verstarkt werden. Insbesondere Présentationen in
Fuhrungskreisen und die Nutzung von Netzwerken in den einzelnen Ressorts sollen die
Zielgruppe zur Teilnahme bewegen.

Die eingehenden Erfahrungsberichte sind durchweg positiv und bestéatigen den groRen
Mehrwert der Lighthouse-Aktivitaten. lhre Ricklaufquote weicht allerdings sehr stark
vom Ziel ab. Auch bereits umgesetzte Optimierungen der Mail-Abfrage infolge des ers-
ten Messzeitpunktes haben keine Verbesserung bewirkt. Obwohl jede Fihrungskraft
nach der Durchfuhrung individuell per E-Mail inklusive einer Fragenvorlage fiir den
Erfahrungsbericht angeschrieben wird, antworteten nur 35 Prozent. Die Erfahrungsbe-
richte werden zukinftig auf der Intranetplattform CustomerFirst verdffentlicht, sie kon-
nen kommentiert werden und dienen dem Erfahrungsaustausch. Vielleicht motiviert
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dies die Fuhrungskrafte vermehrt Erfahrungsberichte zu schreiben.

Im Rahmen der Dialogreihe Getting Closer fanden im zweiten Quartal planméRig zwei
Umsetzungen in Form des GroRgruppenformates World Café statt.

Es zeichnet sich durch einen hohen Interaktionsgrad aus, da die Teilnehmer in kleine
Dialogrunden a zehn Personen in Diskussionen mit Kunden, Héandlern und externen
Experten einsteigen.

Nur 85 Prozent der Teilnehmer nutzten dieses Potenzial und gingen aktiv in den Dialog.
Zukunftig werden die Moderatoren verstérkt die aktive Beteiligung an den Diskussio-
nen einfordern und passive Teilnehmer einbeziehen.

Die geplante Reichweite konnte im zweiten Quartal nicht realisiert werden. Obwohl die
Getting Closer Veranstaltungen vollstandig ausgebucht waren, erschienen von 240
moglichen Teilnehmern nur 226. Eine zukinftige Zielerreichung soll durch eine starke-
re Verbindlichkeit der Anmeldung und Teilnehmertberbuchungen sichergestellt wer-
den.

Da Getting Closer aufgrund der beschréankten Teilnehmerkapazitaten pro Veranstaltung
ohnehin nur einen Bruchteil der Zielgruppe (ca. 5.000 ausgewahlte Fihrungskréfte)
erreicht, sollen zukinftig Video- oder Audiomitschnitte und eine Dokumentation auf
der Intranetplattform CustomerFirst kommuniziert werden.

Die ubererflllte Weiterempfehlungsrate, die tUber ein Online-Feedback erhoben wurde,
bestatigt die Grundidee und regelmaRige Fortfiihrung der Dialogreihe Getting Closer.

KENNZAHLENSYSTEM GETTING CLOSER; t; ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t4) Ist (ty) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t:) Ist () Soll (ts) Ist (ts) Status Soll (t5) Ist (ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 25000 26150 35000 37.260 25000 - 35.000 - 120.000 63410 Mietkosten fur Raume
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - = - -
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 1 1 1 1 1 - 1 — 1 1
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 120 10 240 226 120 - 240 = 720 336 Starkere Teilnehmertberbuchung
Reichweitenquote % 2,4% 22%  48% 45%  24% - 4.8% — 14% 7%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 1 2 2 1 - 2 = 6 3
Potenzieller Interaktionsgrad % 15% 15% 100% 100%  100% - 100% = 9% 58% Podiumsdiskussion, 2x World
Cafe
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 75% 90% 85% 90% - 90% — 90% 80% Konzeptanpassungen
Zieigruppenvirkung L/ ! | | | | | | | | [ | |
Interaktionsgrad % 15% 14% 100% 85% 100% - 100% - 79% 50% Podiumsdiskussion, 2x World
Cafe
Weiterempfehlungsrate % 75% 76% 75% 81% 75% - 5% = 5% 79%

Abb. 63: Kennzahlensystem der Dialogreihe Getting Closer; t,

Die Intranetplattform CustomerFirst ging bereits im ersten Quartal online. Sowohl die
Brutto- als auch die Nettoreichweite verfehlen den Zielwert. 18.724 Seitenbesuchen von
14.502 verschiedenen Nutzern wurden erfasst.

Zur Steigerung der Reichweite werden im dritten und vierten Quartal regelméaRig Ban-
ner auf der weltweiten Startseite des Unternehmensintranets mit Verweis bzw. Verlin-
kung auf die CustomerFirst Intranetplattform geschalten.

Es werden regelmaRig neue Beitrdge veroffentlicht, was die Seite sehr aktuell erschei-
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nen lasst.

Der potenzielle Interaktionsgrad erreicht durch die standardisierte Angabe der E-Mail-
Kontaktadresse auf jeder Seite (Optimierungsempfehlung der ersten Messung) den
Zielwert von 100 Prozent.

Die Nutzung des grof3en Interaktionsangebotes birgt allerdings noch Potenziale. Nur 14
Prozent der Seitenbesucher treten tber Downloads, Kommentare oder E-Mails in Inter-
aktion. Es besteht Handlungsbedarf, um den Soll-Wert von 25 Prozent in den folgenden
Quartalen zu erreichen. Es wird empfohlen, das Download-Angebot um digitale Medien
zu erweitern und mit Kundenwissen sowie Studienergebnissen anzureichern. Eine sol-
che Optimierung kann gleichzeitig zur Steigerung der zu geringen Verweildauer pro
Nutzer beitragen.

Die eingehenden E-Mails an die angegebene Kontaktadresse und sonstige Feedbacks
thematisieren im zweiten Quartal in erster Linie bendétigte Materialien rund um Kun-
denorientierung, das Instrument Lighthouse-Aktivitaten sowie Beispiele aus dem per-
sonlichen Umfeld flr nicht funktionierende Kundenorientierung.

KENNZAHLENSYSTEM INTRANETPLATTFORM CUSTOMERFIRST; t, ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t;) Soll (t)) Ist(t;) Soll (ts) Ist(ts) Soll (ts) Ist (ts) Status Soll (t5) Ist (ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 18500 17.950 20000 20115 10000 - 20000 - 68.500  38.0685 Text, Layout, technischer Support

Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - — - _
Mitarbeiter/
Seitenbesucher

Personaleinsatz FTE 05 05 05 05 05 - 05 - 05 05 Konzeption, Steuerung, Betrieb
Reichweite Bruttoreichweite Anzahl 15000 11852 25000 18724 15000 - 25000 - 80000  30.376 Banner auf Stariseite des
Unternehmensintranets schalten
Nettoreichweite Anzahl 12000 8675 16000 14502 12000 - 16.000 - 56.000 231477
Reichweitenquote % 15% 1% 20% 18% 15% - 20% = 70% 29%
Erscheinungshaufigkeit Anzahl 16 14 24 26 16 - 24 — 80 40 2 zusatzliche Beitrage infolge der

ersten Messung
Durchdringungsindex % 25% 20% 25% 23% 25% - 25% = 25% 22%
Unternehmensintranet

Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 60% 100% 100%  100% - 100% = 100% 80% Angabe Kontakiadresse als
Standardelement auf jeder Seite

Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 85% 90% 92% 90% - 90% = 90% 89% Optimierungen nach erster
Messung

Zielgruppenwirkung

Interaktionsgrad % 25% 0% %% 4% %% - %% - - 25% 12%  Handlungsbedarf

Pasitive Interaktion % 75% 81% 75% 72% 75% - 5% = 5% %

Top-Themen Ranking qualitativ Materialien, Lighthouse, pers.

Interaktion Falle

Venveildauer mn 5 2 s 31 5 - 5 - s 365

Seitenabrufe Anzahl 3 26 3 3 3 - 3 - 3 280

Abb. 64: Kennzahlensystem der Intranetplattform CustomerFirst; t,

Die Intranetplattform CustomerFirst wird von einem elektronischen Newsletter beglei-
tet, der Uber Neuigkeiten informiert, Beitrdge ankindigt und auf sie verlinkt.

Der flr das zweite Quartal geplante Finanzaufwand wurde aufgrund von zusatzlich be-
notigtem IT-Support fir mehrmalige kurzfristige Anpassungen tberschritten. Zukiinftig
erfolgt die elektronische Umsetzung der Inhalte des Newsletters erst nach finaler Frei-
gabe durch die Entscheidungstrager.

Das Ziel von 20.000 Abonnenten wurde im zweiten Quartal nicht erreicht. Mit steigen-
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der Zielanspannung im dritten Quartal wird empfohlen, zusatzliche Abonnenten tber
die anderen CustomerFirst Formate zu gewinnen. So sollen die Teilnehmer von Ma-
naging Business oder Getting Closer automatisch in den Newsletter-Verteiler aufge-
nommen werden.

Bei 86 Prozent der Abonnenten loste der Newsletter eine Interaktion in Form von
Klicks auf einzelne Beitrage, Anfragen oder Feedback per E-Mail aus. Da der Zielwert
von 100 Prozent deutlich verfehlt wurde, besteht Handlungsbedarf. Im néchsten Quartal
wird der Zeitpunkt des Versands auf der Basis von Erfahrungswerten der 1T-Kollegen
angepasst.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST NEWSLETTER; t; ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t3) Ist(t;) Soll (t) Ist(ty) Status Soll(t5) Ist (ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 3000 2300 3000 3500 3000 - 3000 - I 12000 5800  T-Support
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - - = -
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0,1 0.1 0,1 0.1 0.1 - 0.1 - 0.1 0.1
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl  10.000 8821 20000 14745 25000 - 25000 - 25000 14745 Newsletter-Abonnenten aus den
anderen Instrumenten generieren
Reichweitenquote % 13% 1%  2%5% 18%  M% - M% - - 3% 18%
Erscheinungshaufigkeit Anzahl 1 1 2 2 2 - 2 - 7 3
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% - 100% - 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 80% 90% 95% 90% - 90% - 90% 88% Optimierungen nach erster
Messung
Zielgruppenwirkung
Interaktionsgrad % 100% 8%  100%  86%  100% - 100% - - 100%  87%  Anpassung Versandzeitpunkt

Abb. 65: Kennzahlensystem des Newsletters; t;

Im Handlungsfeld Understanding soll das Instrument Social Media Reporting als neuer
Kundenfeedbackkanal das Kundenverstandnis im Unternehmen stérken.

Im zweiten Quartal wurden aufgrund einer kurzfristigen Absage nur drei von vier ge-
planten Tiefenanalysen bzw. Monitorings umgesetzt. Trotz dieser Zielverfehlung tber-
erflllt die gemessene Reichweite den gesetzten Soll-Wert. Von ca. 2.500 ausgewahlten
Fuhrungskraften in den Entwicklungs- und Vertriebsbereichen, die als Zielgruppe mit
hoher fachlicher Relevanz identifiziert wurden, erhielten zehn Prozent die Analyseer-
gebnisse.

Die professionelle Gremien- und Kommunikationsplanung hat sich fir diese Kennzahl
ausgezahlt.

Die Inhalts- und Gestaltungsqualitat des Instrumentes verfehlt den Soll-Wert um finf
Prozent. Der strukturelle Aufbau des Reports wird fir die kommenden Analysen ent-
sprechend optimiert.
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KENNZAHLENSYSTEM SOCIAL MEDIA REPORTING; t2 ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (ts) Ist (ts) Soll (t,) Ist (ts) Status Soll (ty) Ist (ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 0 0 40000 32650 40000 - 40000 - 120000 32650 Reduzierte Anzahl Reportings
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - - - -
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 05 0.5 05 0.5 05 - 0.5 - 0.5 0.5
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 0 0 250 260 250 - 250 - 750 260 Gremienplanung
Reichweitenquote % 0% 0% 10% 10%  10% - 10% - 30% 10%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 0 0 4 3 4 - 4 - 12 3 Kurzfristige Absage eines
Reporting-Aufirages
Potenzieller Interaktionsgrad % - - 100% 100% 100% - 100% - 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % — 90% 85%  90% - 90% - 90% 85% Optimierung der Struktur der
Reports
Zieigruppenwiriung _------------—
Interaktionsgrad - 50% 52%  50% - 50% 52%
Interaktionen absolut Anzahl 0 0 125 134 125 - 125 - 375 134

Abb. 66: Kennzahlensystem des Social Media Reportings; t,

Funf realisierte Dialograume CustomerFirst zum Transfer von Kundenorientierung in
das Tagesgeschéft von Fihrungskreisen erreichten im zweiten Quartal 105 Fiihrungs-
krafte. Die Zielwerte der Kennzahlen Reichweite und Umsetzungshédufigkeit wurden
aufgrund einer Terminabsage verfehlt.

In Relation zur identifizierten Zielgruppe von 25.000 Fuhrungskraften und ausgewahl-
ten Mitarbeitern der Zentrale ergibt sich eine Reichweitenquote von 0,42 Prozent.

Das Format ist 100%ig dialogorientiert konzipiert, was 98 Prozent der Teilnehmer nutz-
ten. Im Dialog wurden spezifische Stellhebel zur Starkung der Kundenorientierung im
personlichen Arbeitsumfeld identifiziert und konkrete Umsetzungsmafinahmen verein-
bart.

Das Element der aktiven Beteiligung an der Veranderung, so zeigt es das Online-
Feedback zum Dialograum ist ausschlaggebend fir die tbererfiillte Weiterempfehlungs-
rate von 78 Prozent.

KENNZAHLENSYSTEM DIALOGRAUM CUSTOMERFIRST; t; ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist (ts) Soll {ty) Ist(ty) Status Soll (t;) Ist(ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 35000 24600 42000 36450 28000 - 42000 - 147.000  61.050

Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - - - -

Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0,75 0.75 0.75 0,75 0.75 - 0.75 - 0,75 0.75
Reichweite Absolute Reichwette Anzahl 20 17 120 105 80 - 2 - I 0 122

Reichweitenquote % 008% 007% 048% 042% 03% - 05% - - 14%  05%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 1 6 5 4 - & - 17 6 Terminabsage
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% - 100% - 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 75% 90% 90% 90% - 90% - 90% 83% Optimierungen nach

erster Messung
Zogmppeniiung |

Interaktionsgrad % 100%  100% 100%  98% 100% - 100% - 100% 99%

Weiterempfehlungsrate % 75% T4% 75% 78% 75% - 5% - 75% 76%

Abb. 67: Kennzahlensystem Dialograum CustomerFirst; t
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Im Handlungsfeld Acting fanden zudem zwei Workshops zur Optimierung kundenwirk-
samer Prozesse statt.

Da flr das zweite Quartal drei Umsetzungstermine a 30 Teilnehmer als Soll-Wert ver-
einbart waren, weicht neben der Umsetzungshdufigkeit auch die Reichweite vom Ziel
ab. Finanzielle Mittel wurden eingespart. 62 OFK, MFK und AFK nahmen teil, was 1,2
Prozent der gesamten Zielgruppe entspricht.

Der gemessene Erflllungsgrad der Inhalts-/ Gestaltungsqualitat zeigt weiteren Hand-
lungsbedarf auf. Die bereits nach der ersten Messung eingesteuerten Optimierungen
zeigen zwar Wirkung (plus zwolf Prozentpunkte), aber es ist eine weitere Steigerung
erforderlich. Die inhaltliche VVorbereitung der Prozessworkshops im dritten Quartal wird
entsprechend der Defizite verbessert.

Der Problemmanagement- und Kulanzprozess des Unternehmens wurden unter aktiver
Beteiligung von 100 Prozent der Teilnehmer aus Kundensicht reflektiert und optimiert.
In beiden kundenorientierten Prozessworkshops wurden verbindliche Vereinbarungen
getroffen. 76 Prozent der Teilnehmer wirden das Instrument laut des erhobenen Online-
Feedbacks weiterempfehlen.

KENNZAHLENSYSTEM KUNDENORIENTIERTER PROZESSWORKSHOP; t, ¢

Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist (ts) Soll (ty) Ist(ty) Status Soll (t;) Ist(t;) Kommentar

Finanzaufwand EUR 65.000 64.820 30.000 21.650 20.000 - 30.000 - 145.000 86470
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - - _ _
Mitarbeiter

Personaleinsatz FTE 05 05 05 05 0.5 - 05 - 05 05
Reichweile Absolute Reichweie Anzahl 30 % %0 82 80 - % - | Rk 88

Reichweitenquote % 06%  05% 18%  12% 12% - 18% - s 0%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 1 3 2 2 - 3 - -9 3 Terminverschiebung
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% - 100% - 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 0% 90% 82% 90% - 90% - 90% 76% Weitere Optimierung

der Inhalte

Zelguppenvitung ||
Interaktionsgrad % 100% 85% 100% 100%  100% - 100% - 100% 92%
Weiterempfehlungsrate % 75% 79% 75% 76% 75% - 75% - 75% 78%

Abb. 68: Kennzahlensystem des kundenorientierten Prozessworkshops; t,

Die von den roten Ampeln angezeigten Handlungsbedarfe auf MalRnahmenebene sind
mit konkreten, instrumentenspezifischen Handlungsanweisungen zur operativen Steue-
rung der Instrumente verkniipft. Sie werden in das weitere VVorgehen eingesteuert.

UBERGREIFENDES KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST

Die Qualitat des Konzeptes der Verdnderungsinitiative CustomerFirst wurde bereits ex
ante, vor dem Start aller Instrumente anhand einer Experten-Checkliste bewertet. Der
gemessene Erfullungsgrad der Konzeptqualitat lag bei 91 Prozent, was eine Zieltberer-
flllung bedeutet. Das in Abschnitt 5.1 dargestellt Konzept wurde mit diesem Messer-
gebnis zur Umsetzung freigegeben.

Der geplante finanzielle Aufwand in Hohe von 397.500 Euro fur das zweite Quartal
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wurde nicht vollstandig ausgeltst. Die Zielabweichung betrégt 18.075 Euro. Das Geld
wird entweder in der zweiten Jahreshalfte investiert oder am Jahresende als Uberschuss
zurlickgegeben. Der Finanzaufwand flie3t als Schlisselkennzahl in die Management
Summary ein.

Die Kennzahl der Kosten pro erreichte Mitarbeiter wird erst zum vierten Messzeit-
punkt als Jahresendwert erhoben. Ein Zwischenwert wére aufgrund von einmalig anfal-
lenden Konzeptkosten zu Projektbeginn wenig aussagekraftig, wirde zu Verzerrungen
fiihren und hatte keine Steuerungsrelevanz.

Das CustomerFirst Team ist planmaBig mit finf internen Planstellen besetzt — vier
Vollzeit- und zwei Teilzeitarbeitskrafte.

Zur Ubergreifenden Leistungsevaluation von CustomerFirst werden die konsistent erho-
benen Leistungskennzahlen der einzelnen Instrumente automatisch aggregiert.

Die realisierte Reichweite von CustomerFirst verfehlt den gesetzten Soll-Wert im zwei-
ten Quartal. Handlungsempfehlungen zur Reichweitensteigerung werden instrumenten-
spezifisch eingesteuert.

Damit verbunden ist auch die nicht zielerfillende Kennzahl der Erscheinungs- bzw.
Umsetzungshaufigkeit. Denn werden weniger Instrumente als geplant realisiert, werden
weniger Personen erreicht. Die Zielabweichung resultiert einerseits aus nicht steuerba-
ren Terminabsagen, andererseits aus der steuerbaren Vermarktung der Instrumente. Op-
timierungen, z.B. Teilnehmertberbuchungen oder Kommunikationsaktivitaten, werden
flr die einzelnen Instrumente abgeleitet.

CustomerFirst bietet der Zielgruppe zielerfullend Interaktionsmdéglichkeiten. Feed-
backkanale per E-Mail oder personlich ermdglichen eine aktive Partizipation am Ver-
anderungsprozess.

Die Inhalts-/ Gestaltungsqualitat zum zweiten Messzeitpunkt konnte im Vergleich zur
ersten Messung um zehn Prozent erhoht werden. Allerdings wurde das gesetzte Ziel von
90 Prozent auch nach diesen ersten Optimierungen nicht erreicht. Weitere Anpassungen
werden in einzelnen Instrumenten entsprechend der Checklisten-Ergebnisse umgesetzt.
Die erste Schlusselkennzahl der Wirkungsevaluation wird ebenfalls aus der Aggregation
der Werte je Instrument generiert.

Der Interaktionsgrad betrégt Gbergreifend 69 Prozent und weicht damit neun Prozent
vom gesetzten Zielwert fir CustomerFirst ab. Die aktive Beteiligung der vom Wandel
Betroffenen am Veranderungsprozess ist erfolgskritisch. Interaktionsmdoglichkeiten ste-
hen seitens des Kommunikators ausreichend zur Verfligung, Handlungsbedarf besteht in
ihrer tatsachlichen Nutzung, die allerdings weniger steuerbar ist.

Die weiteren Schlusselkennzahlen der bergreifenden Wirkung auf Zielgruppenebene
entsprechen Indizes in der Einheit Mittelwert oder Ja%, erhoben in der Chan-
ge-Befragung Kundenorientierung. Die Ergebnisse werden in einer detaillierten Aus-
wertung im néchsten Abschnitt dargestellt.

Zur Wirkungsevaluation auf Organisationsebene werden Veranderungen in der Unter-
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nehmensstrategie, den -prozessen, -strukturen und -systemen beobachtet und qualitativ
erfasst. Beobachtung bedeutet auch, im Austausch mit strategischen Fachstellen, mit
Kollegen der Organisationsentwicklung oder Prozessgestaltung, Gber Entwicklungen im
Sinne der Kundenorientierung zu stehen.

Hinweise auf wahrgenommene splrbare Veranderungen in der Organisation liefern
auch die qualitativen Antworten auf die dritte offene Frage der Change-Befragung Kun-
denorientierung.

Im Ergebnis wird eine qualitative Auflistung mit den strategischen, prozessualen, struk-
turellen und systemischen Verénderungen erstellt. Im zweiten Quartal wurde Kun-
denorientierung als das erste Geschaftsprinzip in der Strategie des Entwicklungsressorts
verankert.

Aufgrund ihrer Langfristigkeit erfolgt die Bewertung des Status der Zielerreichung erst
zum vierten Messzeitpunkt.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST; t; \l’
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(ty) Soll (t;) Ist(t:) Soll (ts) Ist (ts) Status Soll (ty) Ist (t;) Kommentar
Konzeptqualitat % - - - - - - - - 90% 91%  Freigabe
Inhaltsqualitat % - - - - - - - - 90% 89%
Prozessqualitat % - - - - - - - - 90% 92%
Finanzaufwand EUR 231500 221320 397.500 379425 491000 - 180.000 - 1.300.000 600.745 (€)kri

Kosten pro EUR - - - - - - _ _ _ _

emeichte
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 5 5 5 5 5 - 5 - 5 5
Reichweite Anzahl 22325 17574 38468 31518 38565 - 4333 - - 87602 40471 (ke
Erscheinungs- bzw. Anzahl 89 61 188 149 104 - 185 - 566 210
Umsetzungshaufigkeit
Potenzieller % 88% 82% 04% 04% 84% - 94% - 92% 88%
Interaktionsgrad
Inhalts-/ % 90% 79%  90% 89%  90% - 90% - 90% 85% KPI
Gestaltungsqualitat
Zielgruppenwirkung
Interaktionsgrad % 74% 63% 78% 69% 78% - 75% - 75% 64% e KPI
Index Konnen Mitehvert - - 215 227 - - 15 - 16 221 (Oxel
Ja% - - 70%  62% - - 80% - - 80% 62%
Index Wollen Mittelwert — - 200 185 - - 130 - 130 185 (Wke
Ja% - - 75% 84% - - 90% - 90% 84%
Index Sollen & Dilrfen Mittehwert — - 220 223 - - 210 - 210 223 (@re
Ja% - - 65% 64% - - 70% - 70% 654%
Index Tun Mitehvert - - 230 246 - -2 - 210 245 (ke
Ja% - - 60% 55% - - 70% - 70% 55%
Org. Wirkung
Kundenorientierte Strategie qualitativ — - Geschaf — - - - Geschaftsprinzip E-Ressort
organisationale Prozesse qualitativ — - Keine Vi— - - - Kundenfee Keine Veranderungen
Veranderungen Strukturen qualitativ - - Keine Vi— - - - Keine Veranderungen
Systeme qualitativ - - Keine Vi— - - - ZMP Keine Veranderungen

Abb. 69: Kennzahlensystem CustomerFirst; t,



Anwendung des entwickelten Controllingsystems fir Veranderungskommunikation 166

DETAILAUSWERTUNG DER CHANGE-BEFRAGUNG KUNDENORIENTIERUNG |

Zunéchst werden die Rahmenbedingungen der Change-Befragung Kundenorientierung
zum zweiten Messzeitpunkt skizziert. Nach Auswertung der einzelnen Frageitems fol-
gen verdichtete Indexdarstellungen der Messkonstrukte und die Aufbereitung der quali-
tativen Antworten auf die drei offenen Fragen. Die Detailauswertung endet mit konkre-
ten Handlungsbedarfen und -empfehlungen.

Die erste Change-Befragung Kundenorientierung wurde Ende des zweiten Quartals on-
line, anonym, freiwillig und in einem Zeitraum von zwei Wochen durchgefuhrt.

Der Fragebogen bestand aus den in Abb. 59 dargestellten 14 geschlossenen, drei offe-
nen und zwei Fragen zur Erfassung statistischer Daten.

Bereichs-, Hauptabteilungs-, Abteilungs- und Gruppenleiter aller Ressorts des Unter-
nehmens — insgesamt 900 Fiihrungskrafte bildeten die Stichprobe. Es wurde eine Quo-
tenziehung entsprechend der Verteilung der Fihrungskréafte auf die Ressorts in der
Grundgesamtheit durchgefthrt.

Die realisierte Riicklaufquote von 35% (311 Fuhrungskrafte) und wenig unbeantwortete
Fragen stellen eine gute Datenqualitat fur die Auswertung sicher.

Der funfstufige Skalentyp der Erhebung wird im Reporting in Ja% (Skalenwerte eins
und zwei), Teils/Teils% (Skalenwert drei) und Nein% (Skalenwerte vier und flnf) zu-
sammengefasst. Die einzelnen Frageitems sind in der Auswertung nach den theoreti-
schen Messkonstrukten sortiert, die sie abbilden.

Die Bewertung der drei Frageitems des Konnens, bzw. der wahrgenommenen Verande-
rungskompetenz fallt differenziert aus.

INDEX KONNEN

Ich bin sehr gut tiber die Vielféltigkeit an Kundenbedurfnissen
informiert.

Die Mitarbeiter in meinem Bereich besitzen die notwendigen
Kompetenzen, um Kundenorientierung in ihrer Arbeit umzusetzen.

Ich verfige Uber ausreichend Erfahrungen, um meinen pers.
Beitrag zur Stérkung der Kundenorientierung zu leisten.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ja%  Teils/Teils% mNein%

Abb. 70: Auswertung der Frageitems des Konstrukts Konnen; t,

Nur 48 Prozent der Befragten fuhlen sich sehr gut tber die Vielféltigkeit an Kundenbe-
durfnissen informiert. Mehr als die Halfte der Flihrungskréfte ist unsicher oder verneint,
wobei sich eine breite Streuung zwischen den kundennahen und kundenfernen Unter-
nehmensressorts zeigt. Der hochste Wert der Ja% betragt 86 Prozent in einem kunden-



Anwendung des entwickelten Controllingsystems fir Veranderungskommunikation 167

nahen Ressort, der niedrigste Wert liegt bei 22 Prozent Zustimmung in eher kundenfer-
nen Ressorts. Die Gruppe der Ablehner ist mit 20 Prozent groR.

Der Aussage ,,Ich verflige {iber ausreichend Erfahrungen, um meinen personlichen Bei-
trag zur Stirkung der Kundenorientierung zu leisten* stimmen dreiviertel der Befragten
zu. In der Gruppe der oberen Fuhrungskréfte (Bereichsleiter und Hauptabteilungsleiter)
werden nahezu 100 Prozent erreicht. In den Trainingsworkshops CustomerFirst, die
groftenteils in den ersten beiden Quartalen stattfanden, wird der persoénliche Beitrag
dieser Zielgruppe reflektiert und vereinbart.

Das zweite Frageitem, das die Betrachtungsebene von ,,Ich“ zu ,,Die Mitarbeiter in mei-
nem Bereich* wechselt wird von 63 Prozent der Fiihrungskrafte positiv beantwortet.

Die folgenden drei Frageitems beziehen sich auf die Haltung und Uberzeugungen der
Zielgruppe.

INDEX WOLLEN

Ich bin von der Dringlichkeit einer stérkeren Kundenorientierung ‘ :
fir den Geschéftserfolg des Unternehmens berzeugt.

Ich bin davon tiberzeugt, dass die Verénderung hin zu einer
starkeren Kundenorientierung bei mir beginnen muss. I

In meinem Arbeitsbereich fiihlt sich jeder persénlich fiir die
Stérkung der Kundenorientierung verantwortlich. .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ja% = Teils/Teils% mNein%

Abb. 71: Auswertung der Frageitems des Konstrukts Wollen; t

100 Prozent der Flhrungskréfte sind von der Dringlichkeit einer starkeren Kundenori-
entierung Uberzeugt. Dieses Ergebnis bestatigt den Auftrag der Veranderungsinitiative
CustomerFirst.

Die Aussage ,,Ich bin davon iiberzeugt, dass die Verdnderung hin zu einer stirkeren
Kundenorientierung bei mir beginnen muss®“ erfiahrt 86 Prozent Zustimmung. In der
Gruppe der oberen Fiihrungskrafte stimmen 100 Prozent zu.

Das dritte Item wechselt wieder die Betrachtungsebene und bezieht sich auf den Ar-
beitsbereich. Es wird mit 65 Prozent Zustimmung am Kritischsten innerhalb des Kon-
strukts Wollen bewertet. Auffallig ist, dass das Messergebnis nicht dem typischen Trep-
pengefédlle der Hierarchieebenen folgt. Die Hauptabteilungsleiter beurteilen das
personliche Verantwortungsgefuhl fir eine kundenorientierte Veranderung in ihrem
Arbeitsbereich kritischer als die Abteilungs- und Gruppenleiter.

Wie nehmen die Fuhrungskrafte die organisatorischen Rahmenbedingungen und die
Fuhrung hinsichtlich einer Starkung der Kundenorientierung wahr? Sind Verande-
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rungsmoglichkeiten gegeben? Das Konstrukt Sollen & Durfen wird Uber vier Fragei-
tems gemessen.

INDEX SOLLEN & DURFEN

Gelebte Kundenorientierung wird mit Anerkennung belohnt
(z.B. in der persénlichen Beurteilung).

Die Fiihrungskrafte in meinem Umfeld leben Kundenorientierung
glaubhaft vor.

ich zur Umsetzung einer starkeren Kundenorientierung bendtige.

Ich bekomme die volle Unterstiitzung meiner Fiihrungskraft, die | : : -

Meine vereinbarten Ziele férdern Kundenorientierung.
L

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ja%  Teils/Teils% mNein%

Abb. 72: Auswertung der Frageitems des Konstrukts Sollen & Duirfen; t,

80 Prozent der Fuhrungskréfte stimmen zu, dass gelebte Kundenorientierung mit Aner-
kennung belohnt wird. Durchaus kritischer wird das Vorleben von Kundenorientierung
durch die Fuhrungskrafte im eigenen Umfeld bewertet. Knapp die Hélfte der Befragten
antwortet unentschlossen oder ablehnend. 67 Prozent der Befragten fiihlen sich durch
den eigenen Vorgesetzten zur Umsetzung von Kundenorientierung unterstiitzt. Die ver-
einbarten Ziele fordern nach der Meinung von 59 Prozent der Fihrungskrafte die Kun-
denorientierung. Inshesondere die eher kundenfernen Ressorts sehen die Verankerung
von Kundenorientierung in ihren Zielvereinbarungen mit 36 Prozent Zustimmung nega-
tiver. Die typische abnehmende Verteilung der Zustimmung entlang der Kaskade wird
erneut durch die Hauptabteilungsleiter unterbrochen.

SchlieBlich erfassen die folgenden vier Frageitems das finale Ziel der Veranderungs-
kommunikation — die Verhaltensanderung bzw. das Tun.

INDEX TUN

Ich bringe aktiv die Kundensicht in Entscheidungen ein.

Kundenfeedback flieRt in meinem Arbeitshereich heute ganz
selbstverstandlich zur Entscheidungsfindung mit ein.

In meinem Arbeitsbereich werden heute verstarkt Potenziale zur
Stérkung von Kundenorientierung umgesetzt.

Verénderungen zum Thema Kundenorientierung sind im
Unternehmen deutlich spirbar.

T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ja% = Teils/Teils% mNein%

Abb. 73: Auswertung der Frageitems des Konstrukts Tun; t,
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Dreiviertel der Fuhrungskrafte bringen die Kundensicht aktiv in Entscheidungen ein.
Das Item erhdlt die héchste Zustimmung innerhalb des Konstrukts Tun und ist gleich-
zeitig das einzige Item, das sich auf die ,,Ich“-Perspektive bezieht.

Die zweite Frage steht in einem engen Zusammenhang mit dem Veranderungsziel zum
Kundenfeedbackprozess. Das Befragungsergebnis bestatigt mit nur 57 Prozent Zustim-
mung die Notwendigkeit. Eine negativ abweichende Tendenz gibt es bei den Hauptab-
teilungsleitern und im Produktionsressort.

Mit dem dritten Item wird die konkrete Umsetzung von Potenzialen zur Starkung von
Kundenorientierung adressiert. 51 Prozent Zustimmung signalisiert: es passiert zu we-
nig.

Die Frage, die den Veranderungsfortschritt einer kundenorientierten Kulturentwicklung
auf den Punkt bringt, ist gleichzeitig die Frage mit der geringsten Zustimmung in der
gesamten Change-Befragung Kundenorientierung. Flr nur 38 Prozent der Befragten
sind Verdnderungen zum zweiten Messzeitpunkt spirbar.

Dem Fragebogen liegen die wirkungsorientierten Ziele der Veranderungskommunikati-
on zugrunde. Er ermdglicht die Bildung von Indizes zur verdichteten Darstellung der
Einzelergebnisse.

Die Indexwerte werden aus der Summe der Mittelwerte der Einzelitems gebildet, die zu
einem Konstrukt gehéren. Die Indexbildung basiert jeweils auf einer gleichférmigen
Gewichtung der Einzelitems, da diese als gleichermaRen relevant und wichtig fur das
jeweilige Konstrukt gelten.

Das Messkonstrukt Wollen wurde von den Fihrungskraften am positivsten bewertet.
Mit Abstand folgen die Indizes Sollen & Dirfen sowie Kénnen. In der Wahrnehmung
der Befragten liegen also die Veranderungsmdoglichkeiten und die -kompetenz hinter der
Veranderungsbereitschaft zurlck.

Schlusslicht in der Indexdarstellung bildet das Konstrukt Tun — das finale Ziel der Ver-
anderungskommunikation. Dies spiegelt den Fortschritt der Verdnderung im Speziellen
und die prinzipielle Dynamik organisationalen Wandels im Allgemeinen wider. Denn
nachhaltige Verhaltensanderungen erfordern eine entsprechende Haltung und Uberzeu-
gung, Wissen und Kompetenzen, organisatorische Rahmenbedingungen und Fihrung.
Sie bendtigen Zeit.

Ubersetzt in Ja% erhalt der Index Kénnen 62 Prozent, der Index Wollen 84 Prozent, der
Index Sollen & Dirfen 64 Prozent und der Index Tun 54 Prozent Zustimmung.
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Abb. 74: Indizes der Wirkungsevaluation auf Zielgruppenebene; t

Abb. 74 zeigt die Standardabweichung als die mittlere Abweichung der Einzelantworten
der Befragten vom Mittelwert und damit das standardisierte MalR fur die Hohe der
Streuung. Die Standardabweichung des Indexes Konnen ist mit 0,5 eher niedrig, d.h. die
Befragten sind sich relativ einig in der Bewertung der Items. Der hohe Wert von 0,81
im Index Sollen & Diirfen sagt aus, dass die befragten Fihrungskrafte innerhalb und
unterschiedlicher Ressorts sowie Positionsstufen unterschiedlich antworten. Die Ein-
schatzungen differieren hinsichtlich der Verdnderungsmaglichkeiten.

Aufgrund hoher Konfidenzintervalle einzelner Gruppen sind die oben beschriebenen
auffalligen Abweichungen einzelner Unternehmensressorts und Hierarchieebenen mit
Vorsicht zu betrachten. Auf die Visualisierung von Gruppenvergleichen wird verzichtet.
Dennoch kann als Trend interpretiert werden, dass die Bereichsleiter den Verande-
rungsprozess durchgéngig positiver bewerten, als die unteren Hierarchieebenen.

Die Hauptabteilungsleiter bewegen sich auf einem dhnlichen Zustimmungsniveau wie
die Abteilungs- und Gruppenleiter. Die Gruppenleiter weichen insbesondere im Index
Sollen & Durfen negativ ab.

Weiterhin sind die Ergebnistrends tber alle Unternehmensressorts hinweg gleich, aber
das Niveau variiert. In kundennahen Ressorts wird eine héhere Zustimmung erzielt als
in den eher kundenfernen Ressorts.

Die Ergebnisse in der Grundgesamtheit liegen mit 95prozentiger Wahrscheinlichkeit
finf Prozentpunkte Uber/unter dem ermittelten Stichprobenwert. Das statistische Ver-
trauensintervall bzw. Konfidenzintervall betragt fir die Gesamterhebung funf Prozent.
Neben den 14 geschlossenen Frageitems beinhaltet die Change-Befragung Kundenori-
entierung drei offene Fragen mit der Mdglichkeit den wahrgenommenen Veranderungs-
fortschritt zu bewerten, Barrieren und erste splrbare Erfolge aus Sicht der Betroffenen
zu schildern.

Die Kommentare der Befragten liefern Hintergrundinformationen zur Interpretation der
quantitativen Ergebnisse und durchaus auch konkrete MalRnahmenvorschlége.
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Die Antworten auf die Frage ,,Wenn wir das Ziel 'Nr. 1 in Kundenorientierung' errei-
chen wollen, welcher Weg (in %) liegt Ihrer Meinung nach noch vor uns?* erzeugen ein
heterogenes Bild tiber den Veranderungsfortschritt.

%
23% (57)

2 18% (46)

17% (49)

15
10% (25)
10
8% (20)
5% (13)

5
0 L m Ii = . | | | 7|7 - I |

100 50 Number
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Antwortenin %

Der noch vor uns liegende Weg in %

Abb. 75: Quantitative Auswertung der ersten offenen Frage; t,

Der zu gehende Weg ist absteigend von links nach rechts auf der X-Achse in der Abb.
75 abgetragen. Die Zahl in Klammern hinter dem Prozentwert stellt die absoluten Nen-
nungen dar.

30 Prozent der Fuhrungskrafte ordnen den Veranderungsfortschritt links der Mitte des
Weges ein, d.h. noch mehr als die Hélfte des Weges liegt vor uns.

23 Prozent sehen exakt eine Halfte geschafft, die andere noch vor uns liegend.

47 Prozent bewerten die kundenorientierte Kulturentwicklung auf einem guten Weg:
,»40%, but this is hardest part now, it is uphill all the way!*.

Die inhaltsanalytische Auswertung der zweiten offenen Frage (Was sind Ihrer Meinung
nach die zwei bis drei groRten Barrieren, die wir aus dem Weg rdumen mussen, um mit
Kundenorientierung deutlich voranzukommen?) nach Themen-Clustern spiegelt die im
organisationalen Wandel erforderliche Balance zwischen der Einstellung und den orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen wider.

Die Messkonstrukte der Wirkungsevaluation dienen als Cluster fiir die Analyse der
zweiten offenen Frage. 37 Prozent der genannten Barrieren, die eine stirkere Kun-
denorientierung behindern, sind dem Konstrukt Haltung und Uberzeugung zuzuschrei-
ben. Kommentare wie bspw. ,,Fehler und Schuld auf andere Ressorts abwélzen®, ,,Ver-
wechslung zwischen personlichen Wiinschen ans Fahrzeug und Kundenwiinschen®,
,The further people are away from the real customer, the less they believe they can in-
fluence customer perceptions* thematisieren zentrale Handlungsfelder in der Verénde-

rung.



Anwendung des entwickelten Controllingsystems fir Veranderungskommunikation 172

S((),?stlges Wissen & Kompetenzen
Vertriebsthemen 2 (17) 14% (47)
11% (37)
Produkithemen
3% (9)
Markenstrategie
1% (3)

Haltung & Uberzeugung

Org. Rahmenbedingungen & 37% (121)

Fihrung 29% (96)

Abb. 76: Quantitative Auswertung der zweiten offenen Frage; t,

Organisatorische Rahmenbedingungen werden in 29 Prozent der Antworten als Hinder-
nisse adressiert, oft in Verbindung mit Kosten- und Priorisierungsaspekten. ,,Wir steu-
ern das Unternehmen zu sehr aus monetéarer Aufwandssicht und zu wenig aus der Er-
wartungssicht der Kunden“ oder ,,Zu lange Entscheidungswege* sind beispielhafte
Aussagen der Befragten.

Das Konstrukt Konnen spielt in 14 Prozent der Kommentare eine Rolle als Barriere fur
Kundenorientierung.

Neben der quantitativen Auswertung, dargestellt in Abb. 76, wurden die Antworten der
Fuhrungskrafte qualitativ mittels eines Ishikawa-Diagramms aufbereitet. Es ist aus Ver-
traulichkeitsgriinden nicht abgebildet.

Mit der letzten Frage ,,Welche Verdnderungen in Sachen Kundenorientierung sind heute
fir Sie splirbar? wurden erste Erfolge der Verdnderung in den vergangenen beiden
Quartalen herausgearbeitet.

Keine Veranderungen

8% (25)
Bewusstsein & Sensibilitat
10% (34)
Keine Angabe
36% (116)
Wissen & Kompetenzen
9% (28)
Haltung & Uberzeugung
14% (46)
Vertriebsthemen
26 (1) Org. Rahmenbedingungen &
Prodgktﬂwemen Verhaltensanderung Fl:]fl\rung
8% (27) 129% (39) 1% (4)

Abb. 77: Quantitative Auswertung der dritten offenen Frage; t
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Mehr als ein Drittel der Fuhrungskrafte lielen diese Frage unbeantwortet. Acht Prozent
kommentierten sie mit ,keine Verdnderungen®. 14 Prozent der Antworten sind dem
Konstrukt Wollen zuzuschreiben. Verhaltensdnderungen werden in zwolf Prozent der
Aussagen wahrgenommen.

,,Es gibt im Konzern deutlich mehr Informationen iiber Méarkte und Kunden, diese sind
auch allgemein zugénglich® oder ,,Es ist (endlich) ein valider Diskussions- und Orien-
tierungspunkt fiir Entscheidungen.* liefern qualitative Erkenntnisse iiber sichtbare Ver-
anderungen aus Zielgruppenperspektive in den ersten beiden Quartalen.

Die Auswertung der Change-Befragung Kundenorientierung generiert einen doppelten
Nutzen: Zum einen entsteht ein gemeinsames Bild dartiber, wo das Unternehmen aktu-
ell im Veranderungsprozess steht, zum anderen werden konkrete Handlungsansétze ab-
geleitet und entsprechende Malinahmen eingesteuert.

OPTIMIERUNGSEMPFEHLUNGEN

Die identifizierten Handlungsbedarfe aus den einzelnen Kennzahlensystemen der neun
realisierten Instrumente wurden bereits an direkter Stelle mit instrumentenspezifischen
Optimierungsempfehlungen verkniipft.

In der Abb. 78 sind die sichtbar gewordenen Handlungsbedarfe des Ubergreifenden
Kennzahlensystems CustomerFirst und der Detailauswertung der Change-Befragung
Kundenorientierung handlungsorientierten Empfehlungen fir eine optimierte Vorge-
hensweise gegenlbergestellt.

Diese Optimierungsempfehlungen sind als Beschlussvorlagen der weiteren VVorgehens-
weise flr die Entscheidungstrédger zu verstehen. Sie bilden die Entscheidungsgrundlage
in der Management Summary.
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HANDLUNGSBEDARF

Bedarf an Kundeninformationen und -wissen (Feedback,

Anforderungen, Nutzungssituation, Marktspezifika,
Zufriedenheit).

Vorbildfunktion der Flhrungskréfte ist zentraler Stellhebel,
aber zu wenig spurbar.

Balance zwischen Kundenorientierung im Mindset und
entsprechend férdernden org. Rahmenbedingungen
herstellen.

Umsetzung von Kundenorientierung im eigenen Verhalten,
insh. in der Entscheidungsfindung.

OPTIMIERUNGSEMPFEHLUNG

Verstarkte Kommunikation tber und mit Kunden,
Verankerung Kundenfeedbackprozess, Aufbau von Wissen.

Inszenierung von Fuhrungskréften als Vorbilder fiir

Kundenorientierung.

Diskussion und Reflektion von Prozessen, Strukturen und
Steuerungssystemen. Haltung & Uberzeugung bleiben

weiterhin Thema.

Integration der Instrumente ins Tagesgeschéaft und
Operationalisierung der Botschaften in konkrete
Verhaltensweisen.

Ressortunterschiede anstatt unternehmensweite,
ressortibergreifende kundenorientierte Kulturentwicklung.

Fokussierung bzw. ,Mitnehmen* der gefiihit
kundenfernen Ressorts.

Verénderungsprozess wirkt top-down entlang der Kaskade;

mit Briichen.

Fokus auch weiterhin auf Fihrungskréfte, insbesondere
Hauptabteilungsleiter.

Wahrmehmung von Kostenpriorisierungen als zentrale
Barrieren fiir Kundenorientierung.

Teilweise aufféllig positives Selbstbild einiger Gruppen im
Vergleich zum Gesamtbild des Unternehmens.

Aufldsen der Haltung ,Kundenorientierung kostet immer mehr

Geld* anhand von Erfolgsbeispielen.

Spiegelung Selbstbild und Fremdbild (z.B. anhand der
Héndlerzufriedenheitsbefragung oder
Prozesspartnerbefragung).

Geringe Reichweitenzahlen der Instrumente.

Instrumentenspezifische Reichweitensteigerung
(Teilnehmerdberbuchung, Vermarktung, etc.).

Abb. 78: Handlungsbedarfe und Optimierungsempfehlungen; t,

MANAGEMENT SUMMARY

Die Management Summary ist auf dem ersten Tabellenblatt des Excel-Tools zum Con-
trolling der Veranderungskommunikation CustomerFirst angelegt und soll die Verande-
rungssituation auf den ersten Blick erfassbar machen.

Sie liefert keine neuen Daten, sondern filtert die bereits beschriebenen Ergebnisse nach
Zielerreichungs- bzw. Steuerungsrelevanz und bereitet sie in einer komprimierten Uber-
sicht auf.

Zunéchst werden in drei Netzdiagrammen die zentralen Schllsselkennzahlen der aktuel-
len Analyse, vergleichend die Ergebnisse des ersten und zweiten Messzeitpunktes und
die kumulierten Ist-Werte gegeniiber dem Jahressoll dargestellt.

Im Vergleich zum ersten Messzeitpunkt wird in der Abb. 80 eine leichte Steigerung der
Reichweite, Inhalts-/ Gestaltungsqualitat und des Interaktionsgrades sichtbar.

Die aus der Change-Befragung resultierenden Indizes wurden erstmals zum zweiten
Messzeitpunkt erhoben, weswegen aktuell keine Vergleichsdaten vorliegen. Die Ge-
genuberstellung der aktuellen kumulierten Jahreswerte und der Soll-Werte zeigt die in
den Quartalen drei und vier zu schliel3ende Licke auf.
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Abb. 79: Schliisselkennzahlen im Netzdiagramm; t,
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Abb. 80: Schliisselkennzahlen im Netzdiagramm; Vergleich t1 und t,
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Abb. 81: Schltsselkennzahlen im Netzdiagramm; Vergleich t+t; und Jahressoll

Weiterhin umfasst die Management Summary alle roten und griinen Ampeln des tber-
greifenden Kennzahlensystems CustomerFirst, um positive wie negative Auffélligkeiten
hervorzuheben.

Die im Ishikawa-Diagramm aufbereiteten Barrieren fur Kundenorientierung machen die
quantitativen Ergebnisse greifbar und beinhalten zahlreiche Ansatzpunkte zur Verande-
rung aus Sicht der Betroffenen. Aus diesem Grund ist das Diagramm mit aussagekrafti-
gen qualitativen Statements Teil der Management Summary.

Konkrete Optimierungsempfehlungen zur weiteren Vorgehensweise wurden in erster
Linie aus der Change-Befragung der Wirkungsevaluation gewonnen. Sie sind ebenfalls
in der Management Summary dargestellt.

Auf Basis dieser Management Summary diskutieren die Entscheidungstrager Gber die
weitere VVorgehensweise, bestétigen die vorgeschlagenen Optimierungsempfehlungen,
lehnen sie ab oder ergédnzen neue MalRnahmen zur Steuerung der Veranderungskommu-
nikation. Bei Bedarf werden die Detailauswertungen der Input-, Leistungs- und Wir-
kungsevaluation hinzugezogen.

Insgesamt bestétigen die Messergebnisse den Auftrag sowie die Handlungsfelder der
aufgesetzten Instrumente der Verénderungsinitiative CustomerFirst und gewéhrleisten
eine optimierende Steuerung.

STEUERUNG DER WEITEREN VORGEHENSWEISE CUSTOMERFIRST

Die vorgestellten Ergebnisse des zweiten Messzeitpunktes und insbesondere die aufge-
zeigten Handlungsbedarfe wie Optimierungsempfehlungen wurden von den Entschei-
dungstragern bestatigt. In einem sich anschlielenden Folgeprozess sind sie in konkrete
Umsetzungsauftréage zu tGbersetzen und mit den Verantwortlichen zu vereinbaren.
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Fur einen verstarkten Wissensaustausch uber und mit Kunden wird Kundenfeedback,
auch aus Social Media Analysen, in das Learning Format Getting Closer sowie in die
Acting-Formate Dialograum und kundenorientierter Prozessworkshop integriert. Eine
grolRere Anzahl an Kunden und externen Experten wird in den Dialogrunden von Get-
ting Closer vertreten sein.

Die Lighthouse-Aktivitaten, inkl. eines aktuellen Ressortvergleichs, werden in Fih-
rungskreisen vorgestellt und mit Flyern beworben.

Die Intranetplattform CustomerFirst wird um Wissensbausteine erweitert.

Zur Verankerung des Kundenfeedbackprozesses wird eine Vernetzung mit relevanten
Fachabteilungen angestoRen und die Erstellung eines Konzepts beauftragt.

Die Inszenierung von Fihrungskraften als Vorbilder fir Kundenorientierung wird tber
die Aufnahme von Videostatements zu Kundenorientierung von Bereichsleitern und
deren Veroffentlichung im CustomerFirst Intranet verstarkt. Weiterhin werden Erfah-
rungsberichte von Bereichsleitern tUber realisierte Lighthouse-Aktivitdten kommuniziert.
Kundenorientierung wird als Thema in Bereichs- und Mitarbeiterforen platziert.

Um die Diskussion und Reflektion von Prozessen, Strukturen und Steuerungssystemen
aus Kundensicht anzuregen, sollen moéglichst alle im dritten und vierten Quartal geplan-
ten kundenorientierten Prozessworkshops umgesetzt und neue Themen flr zusatzliche
Workshops gesucht werden. Die qualitativ beschriebenen Barrieren der Change-
Befragung liefern dazu Ansatzpunkte. Die in den realisierten Prozessworkshops verein-
barten Optimierungen werden zukiinftig nachgehalten und der Umsetzungsstatus regel-
maRig abgefragt.

Zum Transfer von Kundenorientierung ins Tagesgeschaft und zur Operationalisierung
der Botschaften in konkrete Verhaltensweisen muss die Umsetzung aller geplanten Dia-
lograume gesichert und die Akquise zusétzlicher Fiihrungskreise und Teams eingesteu-
ert werden. Das Instrument zielt konkret auf den Transfer von Kundenorientierung ins
Tagesgeschaft. Auflerdem sollen Beitrdge der Intranetplattform zunehmend Umset-
zungsbeispiele aus Fachbereichen thematisieren.

Damit die geflhlt kundenfernen Ressorts starker in den Veranderungsprozess einbezo-
gen werden konnen, ist zundchst eine Stakeholderanalyse durchzufiihren. Auf dieser
Basis wird eine Vernetzung angestoBen und die Instrumente der Verdnderungskommu-
nikation gezielt in relevanten Fuhrungskreisen der Ressorts Finanzen, Einkauf und Lie-
ferantennetzwerk platziert.

Die Veranderungskommunikation und ihre Instrumente werden in den kommenden
Quartalen Botschaften aufgreifen, die die Haltung ,,Kundenorientierung kostet immer
mehr Geld* auflosen. Insbesondere auf der Intranetplattform CustomerFirst werden Er-
folgsbeispiele, die diesen Mythos entkraften, kommuniziert.

Die identifizierten, instrumentenspezifischen Malinahmen zur Steigerung der Reichwei-
te, wie Teilnehmertiberbuchungen, Vermarktung, Verpflichtung, etc., werden zur Um-
setzung beauftragt. Neben der origindren Steuerung der Veranderungskommunikation
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wird ein Vergleich der Ergebnisse der Change-Befragung Kundenorientierung mit
Héndler- und Kundenzufriedenheitsstudien eingesteuert, um ein 360° Feedback zu ge-
nerieren bzw. das Selbst- und Fremdbild von Unternehmensressorts zu spiegeln.

Der Input, die Leistung und Wirkung der Veranderungskommunikation, inkl. der einge-
steuerten Umsetzungsauftrdge zu ihrer Optimierung, werden weiterhin begleitend ge-
messen und die Ergebnisse des vierten Messzeitpunktes im folgenden Abschnitt skiz-
ziert.

5.4 Ergebnisreporting zum Ende des vierten Quartals

Der Messzeitpunkt zum Ende des vierten Quartals nach dem Start der Initiative wurde
aufgrund der Durchfiihrung einer weiteren Change-Befragung Kundenorientierung als
zweiter Reporting-Zeitpunkt fur dieses Kapitel ausgewahilt.

Analog zum Abschnitt 5.3 gliedert sich das Reporting in die Ergebnisdokumentation der
einzelnen, instrumentenspezifischen Kennzahlensysteme auf MaRnahmenebene und des
ubergreifenden Kennzahlensystems CustomerFirst, in die Detailauswertung der zweiten
Befragung, Optimierungsempfehlungen und in eine Management Summary fir die Ent-
scheidungstréger.

Auf die Erlauterung der resultierenden Steuerungsmafinahmen von CustomerFirst wird
verzichtet, da sie keinen zusétzlichen, inhaltlichen Mehrwert fiir die kritische Reflektion
der Anwendung des Controllingansatzes liefern.

Der in den Kennzahlensystemen angezeigte Status in einer Ampelfarbe bezieht sich auf
die Zielerreichung zum vierten Messzeitpunkt. Erganzend wird in der Beschreibung der
Messergebnisse auch der Jahresendwert betrachtet.

INSTRUMENTENSPEZIFISCHE KENNZAHLENSYSTEME AUF MARNAHMENEBENE

Die Messergebnisse zum Ende des vierten Quartals sind in den Kennzahlensystemen
abgebildet. Erganzend werden positive wie negative Auffalligkeiten der Resultate,
Handlungsbedarfe und optimierend steuernde MafRnahmen erldutert.

Im vierten Quartal fanden planméaRig keine CustomerFirst Trainingsworkshops statt.
Sie dienten zur Initialisierung einer kundenorientierten Kulturentwicklung bei den ca.
310 oberen Fihrungskraften des Unternehmens mit Fokus auf die erste Jahreshélfte.
Somit wurden zum vierten Messzeitpunkt keine Mittel geplant und ausgeltst. Im Jah-
resendwert fihren zusétzlich angefallenen Reisekosten fiir Trainer zu einer leichten
Budgettiberschreitung. Insgesamt wurden mit sieben Workshop-Umsetzungen 95 Pro-
zent der Zielgruppe erreicht. Die wiederholte Einladung von Teilnehmern nach Absagen
und die eingeflihrte Uberbuchung zeigten im dritten Quartal Wirkung. Somit weicht die,
uber die vier Quartale aufsummierte, realisierte Reichweite am Jahresende nur finf Pro-
zent vom Soll-Wert ab, was aufgrund kurzfristiger Terminkonflikte bei dieser Zielgrup-
pe kaum vermeidbar ist.
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Zum vierten Quartal werden die Kosten der Trainingsworkshops in Relation zu den
Teilnehmern gesetzt: 2.303,39 Euro wurden fir jede teilnehmende obere Fuhrungskraft
ausgegeben.

Die Vereinbarung personlicher Beitrédge hat sich als Mdglichkeit zur aktiven Beteili-
gung am Verédnderungsprozess bewéhrt. 100 Prozent der Teilnehmer verpflichteten sich
zur Umsetzung personlicher Beitrdge zur Starkung der Kundenorientierung. Sie wurden
nachgehalten und teilweise als Erfolgsbeispiele auf der Intranetplattform CustomerFirst
publiziert.

KENNZAHLENSYSTEM TRAININGSWORKSHOP CUSTOMERFIRST; t, ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (ts) Ist(t;) Soll (ts) Ist(ts) Status Soll (ty) Ist(ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 85000 85500 225000 226.000 365000 368.000 O 0 675000 679.500

Kosten pro erreichte EUR - - - - - — - - 217742 230339

Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0,75 0,75 075 0,75 0,75 0,75 0,75 0.75 0,75 0,75
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 88 84 134 124 88 &7 0 0 310 295

Reichweitenquote % 28% 21% 43% 40% 28% 28% 0% 0% 100% 95%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 2 2 3 3 2 2 0 0 7 7
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100% 100% 100% - - 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 5% 90% 90% 90% 90% - - 90% 85%
Zieiguppemirkung ./ ' ' ! ! | | ! ' | | | |
Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 99% 100% 100% - - 100% 100%

Abb. 82: Kennzahlensystem des Trainingsworkshops CustomerFirst; t

Das Fihrungskraftetraining Managing Business war im vierten Quartal von konzern-
weiten Trainingskirzungen zum Jahresende betroffen. Von geplanten zehn Umsetzun-
gen fanden lediglich finf statt, was folglich die Reichweite des Instrumentes negativ
beeinflusst. 714 von geplanten 1500 Flhrungskraften und ausgewéhlten Mitarbeitern
nahmen im vierten Quartal an Managing Business teil.

Werden zum Jahresende die Kosten, den erreichten Fihrungskraften gegentbergestellt,
erweist sich das Training als sehr effizient. Die Ressourcen umfassen die inhaltliche und
graphische Gestaltung der Trainingsunterlagen sowie die personelle Begleitung der
Trainings seitens der Veranderungsinitiative.

Die eingesteuerten gestalterischen Anpassungen der Trainingsprasentation nach dem
zweiten Messzeitpunkt fihren zu einer positiven tbererflllten Inhalts-/ Gestaltungsqua-
litdt in der aktuellen Messung.

Auch wenn das Trainingskonzept nur 50 Prozent Interaktion zul&sst, wurde dieses Po-
tenzial im vierten Quartal ausgeschopft. Die Verénderungsinitiative sollte eine Fortfih-
rung von Managing Business mit dem Fokusthema Kundenorientierung im néchsten
Jahr anstreben.

Die Reichweitenquote ist ausbaufahig und die Fiihrungskrafte bleiben weiterhin zentrale
Zielgruppe der Veranderungskommunikation.
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KENNZAHLENSYSTEM FUHRUNGSKRAFTETRAINING MANAGING BUSINESS; t, ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t) Ist(t;) Soll (ty) Ist(ts) Status Soll (ty) Ist(ty) Kommentar
Finanzaufwand ELR 0 0 2500 1800 O 0 0 0 2500 1.800
Kosten pro emeichte EUR - - - - - - - - 0,64 0,61
Mitarbeiter
Personaleinsatz FIE 025 025 025 0,25 0,25 0,25 025 02 0,25 0,25
Reictweile Absolute Reichweite Anzahl 0 0 1500 1388 900 852 1500 714 3000 2964 Trainingskurzungen am Jahresende
Reichweitenquote % 0% % 6% 6% 4% 3% 6% 3% [ % 12%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 0 0 10 10 6 6 10 5 -28 21 Trainingskurzungen am Jahresende
Potenzieller Interaktionsgrad % - - 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%
Inhalts-/Gestattungsqualitat % - - 90%  87% 0% 2% 0% 9% 90% 90%
Ziclgnuppemiiriung ! ' | | | ' | | | | | |
Interaktionsgrad % - - 50%  50%  50%  42%  50%  50% 50% 47%

Abb. 83: Kennzahlensystem des Flihrungskréaftetrainings Managing Business; t4

Die Kosten fiir das elektronische Buchungssystem der Lighthouse-Aktivitaten unter-
schreiten knapp den geplanten finanziellen Aufwand.

Die eingeleiteten MalRnahmen zur Steigerung der Reichweite zeigen eine nicht ausrei-
chende Wirkung. Die Umsetzungsquote konnte leicht auf 32 Prozent erhoht werden. Im
vierten Quartal setzten 111 Fuhrungskréfte und ausgewahlte Mitarbeiter eine Light-
house-Aktivitat um.

Die Kommunikation der Buchungszahlen im Ressortvergleich in Fiihrungskreisen fuhr-
te teilweise zu einer verpflichtenden Teilnahme flr Fihrungskrafte gewisser Bereiche.
Insbesondere die Verpflichtung einzelner Entwicklungsbereiche wird in der erhobenen
Reichweite sichtbar.

Die Verdffentlichung von Erfahrungsberichten im Intranet wirkte sich positiv auf die
Rucklaufquote aus. Aktuell kamen 71 von 101 abgefragten Erfahrungsberichten zurtick,
die zu 90 Prozent positiver Natur waren.

Ein Blick auf die Jahresendwerte der Reichweite und des Interaktionsgrades verdeut-
licht den Handlungsbedarf. Die Verbindlichkeit der Teilnahme an Light-
house-Aktivitaten ist als Flhrungsaufgabe weiter zu starken. Da weitestgehend Einig-
keit Uber den Mehrwert der Lighthouse-Aktivitaten herrscht, erweisen sich die
Kommunikation der Buchungssituation und die Erzeugung von Wettbewerb unter den
Ressorts als hilfreich zur Steigerung ihrer Reichweite.
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KENNZAHLENSYSTEM LIGHTHOUSE-AKTIVITATEN; t,

Kennzahl Einzelwert

Finanzaufwand

2

Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist (t;) Soll (ts) Ist (t) Soll (t) Ist (t;) Status Soll (t) Ist (ty) Kommentar

EUR

Kosten pro erreichte EUR

Mitarbeiter
Personaleinsatz

Reichweite bzw
Umsetzungshaufigkeit

Angebotene
Reichweite
Umsetzungsquote
Beteiligungsquote

Reichweite
A-Ressort
Reichweite
B-Ressort
Reichweite
C-Ressort
Reichweite
D-Ressoart
Reichweite
E-Ressort
Reichweite
F-Ressort
Reichweite
G-Ressort
Reichweite
H-Ressort
Potenzieller Interaktionsgrad

Potenzielle
Erfahrungsberichte

Inhalts-/Gestaltungsqualitit

zelguopenwiiung | | | | _ | | |

Interaktionsgrad Rucklaufquote
Erfahrungsberichte
Eingehende
Erfahrungsberichte

Paositive Interaktion

FTE

Absolute Reichweite Anzahl

Anzahl

%
%

Anzahl

Anzahl

Anzahl

Anzahl

Anzahl

Anzahl

Anzahl

Anzahl

%

Anzahl

%

%

Anzahl

%

0

0.25

67

150

45%
0,3%

100%

67

90%

75%

50

20%

0

0.25

4

150

2T%
0.2%

2

1

100%

4

95%

41%

17

91%

350

38%
0.5%

1

20

20

20

20

20

10

10

100%

134

90%

75%

100

20%

0.25

96

350

27%
0.4%

9

22

100%

9%

95%

35%

34

94%

0.25

67

150

45%
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100%

67

90%
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50

20%

Abb. 84: Kennzahlensystem der Lighthouse-Aktivitaten; t4
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Die Dialogreihe Getting Closer tbererfillt im vierten Quartal infolge der umgesetzten
Teilnehmeriberbuchungen das Reichweitenziel. An zwei Veranstaltungen nahmen 245

Fuhrungskrafte teil.

Es wurden zwei Open Space Formate durchgefiihrt, deren Inhalts-/ Gestaltungsqualitat,
Interaktionsgrad und Weiterempfehlungsrate nicht an die guten Werte des World Cafés
anknipfen konnten. Nur 86 Prozent der Teilnehmer beteiligten sich aktiv in den selbst
gewahlten Dialogrunden.
Zum Jahresende lassen sich sowohl Leistungs- als auch Wirkungsunterschiede in den
einzelnen Getting Closer Formaten feststellen, die in der zukinftigen Themenplanung
zu berucksichtigen sind.
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KENNZAHLENSYSTEM GETTING CLOSER; t, J’
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (ty) Ist(ty) Status Soll (t5) Ist (ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 25.000 26.150 35000 37.260 25.000 19.850 35.000 34.500 120.000 117.760
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - - 166,67 168,23
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 120 110 240 226 120 119 240 245 720 700
Reichweitenquote % 24% 22%  4.8% 45%  24% 24%  4.8% 4,9% 14% 14%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 1 2 2 1 1 2 2 6 &
Potenzieller Interaktionsgrad % 15% 15% 100% 100%  100% 100%  100% 100% T9% T9% Podiumsdiskussion,
3x World Cafe, 2x
Open Space
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 5% 0% 85% 90% 90% 0% 5% 90% 81% Neues Format in Q4
Zielguppenirkung | ' . | | | |/ | | | [ | |
Interaktionsgrad % 15% 14% 100% 85% 100% 92% 100% 86% 79% 69% Podiumsdiskussion,
3x World Cafe, 2x
Open Space

Weiterempfehlungsrate % 75% 76% 75% 81% 75% 89% 5% 2% 75% 80%

Abb. 85: Kennzahlensystem der Dialogreihe Getting Closer; t4

Die Intranetplattform wurde infolge der Messergebnisse im zweiten Quartal inhaltlich
mit Wissensbausteinen, konzernweiten Umsetzungsbeispielen, einer Getting Closer
Nachkommunikation und Videostatements von Bereichsleitern angereichert. Daraufhin
stiegen der Interaktionsgrad, die Verweildauer und die Anzahl der Seitenabrufe kontinu-
ierlich.

Die Bruttoreichweite verfehlt im vierten Quartal nur knapp den Soll-Wert, wahrend die
Nettoreichweite ihren Zielwert Gbererfullt. 22 Prozent der Mitarbeiter mit einem techni-
schen Zugang zum Unternehmensintranet wurden erreicht.

Die Bannerschaltungen auf der weltweiten Intranet-Startseite mit Verweis bzw. Verlin-
kung auf die CustomerFirst Intranetplattform steigerten die Reichweitenwerte.

Zu einem Jahresendwert aufsummiert, ergibt sich eine Reichweitenquote von 65 Pro-
zent.

Der Interaktionsgrad, basierend auf den realisierten Downloads, Blogkommentaren oder
Feedback-Mails, bleibt trotz der angereicherten Inhalte ausbauféhig. Die Interaktion mit
den Intranet-Nutzern betrifft in erster Linie die folgenden Themen: Nennung personli-
cher, nicht kundenorientierter Vorfalle, Anfragen zu den angebotenen Instrumenten,
insbesondere zu den Lighthouse-Aktivitaten.
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KENNZAHLENSYSTEM INTRANETPLATTFORM CUSTOMERFIRST; t4 ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll(t) Ist (t;) Status Soll (t5) Ist (t;) Kommentar
Finanzaufwand EUR 18.500 17950 20000 20115 10000 8000 20000 21.500 68.500  67.565  Text Layout, technis:
Kosten pro erreichte EUR - - - - - - - - 1,22 1,29
Mitarbeiter/
Seitenbesucher
Personaleinsatz FTE 05 0.5 0.5 05 05 05 05 05 05 05 Steuerung, Betrieb
Reichweile Bruttoreichweite Anzahl 15000 11652 25000 18724 15000 14.832 25000 24348 80,000 69554
Nettoreichweite Anzahl 12000 8675 16.000 14502 12000 11788 16.000 17.214 56.000 52.189
Reichweitenquote % 15% 11% 20% 18% 15% 15% 20% 22% 70% 65%
Erscheinungshaufigkeit Anzahl 16 14 24 26 16 16 24 24 80 80
Durchdringungsindex % 25% 20% 25% 23% 25% 23% 25% 28% 25% 24%

Unternehmensintranet

Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 60% 100% 100%  100% 100%  100% 100% 100% 90%

Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 85% 90% 92% 90% 92% 90% 92% 0% 90%

Zielgruppenwirkung

Interaktionsgrad % 25% 10% 25% 14% 25% 18% 25% 21% 25% 16%

Positive Interaktion % 75% 81% 75% 2% 75% 83% 75% 80% 75% 79%

Top-Themen Ranking qualitativ pers. Falle,

Interaktion Formatanfragen,
Lighthouse

Verweildauer min 5 4.2 5 31 5 48 5 51 5 43

Seitenabrufe Anzahl 3 28 3 3 3 i 3 33 3

Abb. 86: Kennzahlensystem der Intranetplattform CustomerFirst; t4

Die zwei versendeten elektronischen Newsletter von CustomerFirst erreichten im vier-
ten Quartal 23.880 Abonnenten. Der Jahresendwert wurde trotz der kontinuierlichen
Steigerung knapp verfehlt. Die automatische Aufnahme von Teilnehmern anderer
CustomerFirst Formate in den Newsletter-Verteiler wurde erfolgreich umgesetzt und
trug zu dieser Steigerung bei.

Der Interaktionsgrad der Abonnenten erhthte sich auf 91 Prozent, was u.a. auf die emp-
fohlene Anpassung des Versandzeitpunktes zurtickgefiihrt wird. Das Instrument Uber-
zeugt durch seine geringen Kosten von 48 Cent pro Abonnent und beeinflusst zudem
die Reichweitenwerte des Intranets positiv.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST NEWSLETTER; t, J’
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll {t;) Ist(t;) Soll (t:) Ist(t;) Soll {t,) Ist(t) Status Soll (t5) Ist(ty) Kommentar
Finanzaufwand EUR 3.000 2300 3.000 3500 3.000 26850  3.000 2.950 12000 11400  [T-Support
Kosten pro emeichte EUR - - - - - - - - 048 0,48
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0,1 01 01 0,1 0,1 01 01 0,1 0,1 0.1
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl  10.000 8621 20000 14745 25000 21378 25000 23.880 25000 23.880
Reichweitenquote % 13% 1% 25% 18% 3% 21% 3% 30% 3% 30%
Erscheinungshaufigkeit Anzahl 1 1 2 2 2 2 2 2 7 7
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% 100%  100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 80% 20% 95% 90% 20% 20% 90% 90% 89%
Zielgruppenwirkung
Interaktionsgrad % 100% 88% 100% 86% 100% 92% 100% 1% 100% 89%

Abb. 87: Kennzahlensystem Newsletter; t4
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Die griine Ampelfarbe im Kennzahlensystem Social Media Reporting signalisiert eine
durchgéngige Zielerreichung. Ausschlielich der Finanzaufwand im vierten Quartal
weicht vom Soll-Wert ab, was aber in der Jahressumme nahezu ausgeglichen wird. Er
ist hoher als geplant, da ein zusatzliches, flinftes Reporting durchgefuhrt wurde.

286 ausgewahlte Flhrungskrafte in den Entwicklungs- und Vertriebsbereichen, die als
Zielgruppe mit hoher fachlicher Relevanz identifiziert wurden, bekamen die Analyseer-
gebnisse personlich présentiert oder per E-Mail zugesandt. Die professionelle Gremien-
und Kommunikationsplanung zur internen Vermittlung der Social Media Reportings
wurde uber alle Quartale hinweg durchgezogen.

Zusétzlich flieBen relevante Ergebnisse in die Instrumente Getting Closer, Dialograum
und kundenorientierter Prozessworkshop ein.

Nach Optimierungen im strukturellen Aufbau der Berichte erreicht die Inhalts-/ Gestal-
tungsqualitit ihren Soll-Wert. Positiv hervorzuheben ist die Ubererfiillung des Interak-
tionsgrades in der aktuellen Messung. 54 Prozent der Empfanger reagierten auf die
Social Media Analysen und wurden aktiv.

KENNZAHLENSYSTEM SOCIAL MEDIA REPORTING; t4 ¢
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t,) Ist(t;) Soll (t;) Ist(t;) Soll(t;) Ist(t;) Soll (t,) Ist(t;) Status Soll (t5) Ist (t;) Kommentar
Finanzaufwand ERR 0 0 40000 32650 40000 40500 40000 47600 [N120000 120950

Kosten pro ereichte EUR - - - - - - - 160,00 159,35

Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0.5 0.5 05 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 0 0 250 260 250 23 250 268 750 759

Reichweitenquote % 0% 0% 10% 10%  10% 9% 10% 1% 30% 30%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 0 0 4 3 4 4 4 5 12 12
Potenzieller Interaktionsgrad % - - 100% 100%  100% 100%  100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 90% 85% 90% 90% 90% 90% 90% 88%
Ziclgruppenairiung _------------_
Interaktionsgrad 50% 52%  50% 59% 50% 54% 50% 55%

Interaktionen absolut Anzahl 0 0 125 134 125 136 125 145 375 415

Abb. 88: Kennzahlensystem des Social Media Reportings; ts

Die im vierten Quartal geplanten sechs Dialograume fanden statt. Es konnten keine
zusatzlichen Fihrungskreise akquiriert werden, obwohl sich der Transfer von Kun-
denorientierung ins Tagesgeschéft als Handlungsbedarf in der ersten Change-Befragung
herauskristallisierte.

Die durchgefuhrten Dialograume waren sehr gut besetzt, sodass 118 Fuhrungskrafte und
ausgewahlte Mitarbeiter erreicht wurden. Auch wenn die Reichweitenquote von 0,5
Prozent in Relation zur Zielgruppe im Unternehmen gering erscheint, setzt das Format
an den richtigen Stellhebeln an. Dies spiegeln die Weiterempfehlungsrate von 79 Pro-
zent und der 100prozentige Interaktionsgrad zuriick.

Deswegen sollte eine zukiinftige Verpflichtung von Schlisselzielgruppen eingesteuert
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werden. Die Kosten belaufen sich zum Jahresabschluss auf 409,10 Euro pro Teilnehmer
und fallen fir den Konzeptaufwand, Trainerleistungen, Raummiete und Catering an.

KENNZAHLENSYSTEM DIALOGRAUM CUSTOMERFIRST; t, J,
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t;) Ist (t;) Soll(t;) Ist(t;) Soll (t;) Ist (t;) Soll (t,) Ist (t;) Status Soll (ty) Ist (t;) Kommentar
Finanzaufwand EUR 35000 24600 42000 36450 28000 28150 42000 42120 147.000  131.320

Kosten pro emreichte EUR - - - - - - - - 432,35 409,10

Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75 0.75 0,75
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 20 17 120 105 80 a1 120 118 340 k74l

Reichweitenquote % 0,1% 01% 05% 04% 03% 03% 05% 0,5% 1.4% 1,3%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 1 6 5 4 4 6 6 17 16
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% 100%  100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 80% 75% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 90% 86%
Ziclgruppenwirkung ./ | ! (| | | / / | | | [ | |
Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 88% 100% 100%  100% 100% 100% 100%
Weiterempfehlungsrate % 75% T4% 75% 78% 75% T4% 75% 79% 75% 76%

Abb. 89: Kennzahlensystem des Dialograumes CustomerFirst; t4

Basierend auf den Evaluationsergebnissen der zweiten Messung wurde die Themensu-
che fur zusatzliche kundenorientierte Prozessworkshops eingesteuert.

Eine detaillierte Inhaltanalyse der in der Change-Befragung qualitativ beschriebenen
Barrieren diente als Leitfaden fiir die Suche und den Austausch mit Prozessverantwort-
lichen.

Im vierten Quartal wurde ein Zusatztermin bzw. -thema umgesetzt. 112 Flhrungskréfte
beteiligten sich aktiv an den Prozessoptimierungen.

Die Inhalts-/ Gestaltungsqualitdt variiert mit den unterschiedlichen Prozessthemen. Im
Quartalsverlauf ist eine kontinuierliche Steigerung, mit einer Zielabweichung von zwei
Prozent im letzten Quartal, zu verzeichnen.

KENNZAHLENSYSTEM KUNDENORIENTIERTER PROZESSWORKSHOP; t, J’
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll (t1) Ist (t1) Soll(t;) Ist (tz) Soll (t;) Ist (t;) Soll (t) Ist (t;) Status Soll (t5) Ist (t;) Kommentar
Finanzaufwand EUR 65000 64820 30000 21650 20000 19620 30000 32900 145000 138.080 Zusatztermin
Kosten pro emeichte EUR - - - - - - - 537,04 536,99
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 0.5 0.5 0.5 0.5 05 0.5 05 0.5 0.5 0.5
Reichweite Absolute Reichweite Anzahl 30 26 a0 62 60 59 20 112 270 259
Reichweitenquote % 0.6% 05% 18% 12%  1.2% 12%  18% 2,2% 5.4% 5.2%
Umsetzungshaufigkeit Anzahl 1 1 3 2 2 2 3 4 9 9
Potenzieller Interaktionsgrad % 100% 100%  100% 100%  100% 100%  100% 100% 100% 100%
Inhalts-/Gestaltungsqualitat % 80% 0% 80% 82% 80% 85% 80% 88% 90% 81%
Zielgruppenwirkung ./ ¢ | (| ! [ / / | | | | | |
Interaktionsgrad % 100% 85% 100% 100%  100% 88% 100% 100% 100% 96%
Weiterempfehlungsrate % 75% 9% 75% 76% 75% 9% 75% 76% 75% 78%

Abb. 90: Kennzahlensystem des kundenorientierten Prozessworkshops; ts
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Die erzielte Weiterempfehlungsrate und die vereinbarten Ergebnisse der Prozess-
workshops bestatigen die Grundidee des Instrumentes.

Doch analog zum Dialograum ist ein stiarkerer ,,Push® zur Umsetzung anstatt eines
»Pulls® zu erzeugen. Die Instrumente besitzen bislang einen Angebotscharakter anstatt
der notwendigen Verbindlichkeit. In die Optimierungsempfehlungen zur weiteren Vor-
gehensweise werden instrumentenspezifische Ansatze fiir eine starkere Verpflichtung
aufgenommen. Weiterhin werden die mit roten Ampeln adressierten Handlungsbedarfe
und optimierende Mal3nahmen fir jedes einzelne Instrument in die weitere VVorgehens-
weise von CustomerFirst eingesteuert.

UBERGREIFENDES KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST

Der Erfullungsgrad der Konzeptqualitat bleibt unverandert bei 91 Prozent, da sie ein-
malig, vor dem Umsetzungsstart der Veranderungsinitiative bewertet wurde. Seitdem
gab es zwar Optimierungen, diese erforderten allerdings keine neue Konzeptevaluation.
Die im vierten Quartal ausgelésten Kosten in Hohe von 191.810 Euro Ubersteigen die
geplanten Ausgaben. Das bewilligte Jahresbudget wird allerdings um 20.675 Euro un-
terschritten.

Die Kosten pro erreichten Mitarbeiter werden zum Jahresabschluss aus dem finanziel-
len Aufwand und der erzielten absoluten Reichweite tber alle Instrumente hinweg be-
rechnet. Flr eine kundenorientierte Kulturentwicklung wurden im ersten Jahr der Ver-
anderungsinitiative 15,67 Euro pro erreichten Mitarbeiter investiert. Diese Kennzahl
variiert sehr stark in Abhéngigkeit von den einzelnen Instrumenten. Wahrend die Intra-
netplattform oder der Newsletter mit geringen finanziellen Mitteln eine groRe Reichwei-
te erzielen, sind die verédnderungsspezifischen Instrumente kostenintensiver, aber dia-
logorientierter — sie ermdglichen personlichen Austausch und individuelle Partizipation
flr ausgewahlte Schlusselzielgruppen.

Funf internen Planstellen wurden fiir CustomerFirst eingesetzt.

Die Ubergreifende Leistungsevaluation von CustomerFirst basiert auf den aggregierten
Werten der einzelnen Instrumente.

Im vierten Quartal erreichten die CustomerFirst Instrumente insgesamt 42.662 Mitarbei-
ter. Dieses Ergebnis verfehlt knapp den gesetzten Soll-Wert von 43.334 und bestatigt
die nach der zweiten Messung eingeleiteten instrumentenspezifischen MaRnahmen zur
Reichweitensteigerung sowie deren weiteren Ausbau. Die Reichweitenzahlen werden
groRtenteils durch die Intranetplattform und den begleitenden Newsletter generiert. Sie
gewadhrleisten eine Breitenkommunikation im Unternehmen.

Verbunden mit der Reichweite ist die Erscheinungs- bzw. Umsetzungsh&ufigkeit der
Instrumente. Aufgrund konzernweiter Trainingskirzungen zum Jahresende und des
steigerungsfahigen Messergebnisses der Lighthouse-Aktivitdten werden sowohl der
Soll-Wert im vierten Quartal, als auch das Jahresziel von CustomerFirst verfehit.

Die Veranderungsinitiative stellt zielerfullend Interaktionsangebote, in Form von direk-



Anwendung des entwickelten Controllingsystems fiir Veranderungskommunikation 187

ten oder indirekten Feedbackkandlen, bereit.

Die Inhalts-/ Gestaltungsqualitat betrdgt zum vierten Messzeitpunkt 89 Prozent und
weicht damit knapp vom Soll-Wert ab. Anhand der detaillierten Checklisten-Ergebnisse
werden Optimierungen in den zukunftigen Umsetzungen der Instrumente vorgenom-
men.

Analog zu den Leistungskennzahlen ergibt sich die erste Wirkungskennzahl, der Inter-
aktionsgrad, aus der Aggregation der Messwerte der einzelnen Instrumente. Im vierten
Quartal betragt der Grad an Interaktion 71 Prozent und verfehlt den gesetzten Zielwert
flr CustomerFirst um 4 Prozentpunkte.

In der zweiten Jahreshélfte nimmt die aktive Beteiligung der Zielgruppe zwar zu, aller-
dings fir die Zielerreichung nicht ausreichend. Wenn im weiteren Verlauf des Verénde-
rungsprozesses dreiviertel der erreichten Mitarbeiter in Interaktion treten sollen, sind
nicht mehr Angebote (der potentielle Interaktionsgrad erreicht seinen Zielwert), sondern
andere bzw. neue Interaktionsmdglichkeiten in das Konzept der Verdnderungskommu-
nikation zu integrieren.

KENNZAHLENSYSTEM CUSTOMERFIRST; t, »L
Kennzahl Einzelwert Einheit Soll {t;) Ist (t:) Soll (t) Ist (t;) Soll {t;) Ist (t:) Soll (t,) Ist (t;) Status Soll {t5) Ist(t;) Kommentar
Konzeptqualitit % - - — - - - - — 90% 91% Freigabe
Inhaltsqualitat % - - - - - - - - 90% 89%
Prozessqualitit % - - — - - - - — 90% 92%
Finanzaufwand EUR 231500 221.320 397.500 379425 491.000 486.770 180.000 191.810 1.300.000 1.279.325 ©KPI
Kosten pro EUR - - - - - - - - 14,82 15,67
emeichte
Mitarbeiter
Personaleinsatz FTE 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Reichweite Anzahl  22.325 17.574 38468 31518 38565 34.696 43334 42662 87.692 §1.666 @KPI
Erscheinungs- bzw Anzahl 89 81 188 149 104 88 185 159 566 457
Umsetzungshaufigkeit
Potenzieller % 88% 82%  94% 94%  94% 94%  94% 94% 92% 91%
Interaktionsgrad
Inhalts- % 90% 79%  90% 89%  90% 0%  90% 89% 0% 87% KPI
Gestaltungsqualitat
Zielgruppenwirkung
Interaktionsgrad % 74% 63%  78% 69%  78% 4% 75% % 75% 69% e KPI
Index Konnen I Mittehwert ~ - 215 225 - - 160z [N (O
(2 tems) Ja% - - 0% 62% - - 80% - 80%
Index Wollen Il Mittelwert — - 2,00 1,13 - - 1.30 1,22 1.30 1,22 @KPI
(1 tem) Ja% - - 75% 100% - - 90% 97% 0%
Index Sollen & Durfen Il Mittelwert — - 2,20 226 |- - 2,10 216 210 2,16 KPI
(2 ltems) Ja% - - 65% 63% |- - 70% 68% 70%
Index Tun I Mitietwert — - 230 261 - - 20 2o 0 2 @

(2 tems) Ja% - - 80%  47% - - 0%  46% -m%

Org. Wirkung

Kundenorientierte Strategie qualitativ - - Geschaf - - - - Integration in Funktionalstrategien

organisationale Prozesse qualitativ - = Keine Vi— - - = Kundenfee Kundenarientierung als obligatorisches Bewertungs

Verdnderungen Strukturen qualitativ - - Keine Vi— - - - Fachstelle fir Kundenorientierung im Entwicklungsre
Systeme qualitativ — Keine Vi— - - — ZMP Neues Kundenbetreuungssystem "Let's Help" in D,

Abb. 91: Kennzahlensystem CustomerFirst; t4

Die Ubergreifende Wirkung auf Zielgruppenebene wird weiterhin anhand verdichteter
Indizes des Konnens, Wollens, Sollens & Dirfens sowie Tuns mittels der Chan-
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ge-Befragung erhoben. Deren zweite Erhebung zum vierten Messzeitpunkt des Control-
lings fand in einer reduzierten Variante statt, was die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
beeintrachtigt.

Das in Abb. 91 dargestellte Kennzahlensystem enthélt nicht die im zweiten Quartal ge-
messenen Indizes als Vergleichswerte, sondern ausschlie3lich die Ergebnisse der Ein-
zelitems, die auch Gegenstand der aktuellen Analyse sind. Hintergriinde flr die redu-
zierte Variante der Change-Befragung und die Ergebnisse der zweiten Erhebung werden
Im ndchsten Abschnitt erlautert.

Auf der letzten Wirkungsstufe des Controllingansatzes wird die Wirkung der Verénde-
rungskommunikation auf Organisationsebene evaluiert. Dazu erfolgen eine Beobach-
tung und qualitative Erfassung von Veranderungen in der Unternehmensstrategie,
den -prozessen, -strukturen und -systemen.

Im vierten Quartal zeigt die Evaluation die folgenden strategischen, prozessualen, struk-
turellen und systemischen Wirkungen:

— Neben der Aufnahme als erstes strategisches Geschéftsprinzip im Entwicklungsres-
sort wurde Kundenorientierung in die Funktionalstrategien aller Ressorts integriert.

— Kundenorientierung ist obligatorisches Bewertungskriterium in Entscheidungsvor-
lagen kundenwirksamer Gremien.

— Der Fachbereich Organisationsentwicklung wurde mit der organisatorischen Ver-
ankerung des Kundenfeedbackprozesses beauftragt.

— Im Entwicklungsressort wurde ein neuer Fachbereich eigens fur Kundenorientie-
rung geschaffen.

—  Ein neues Kundenbetreuungssystem namens ,,Let's Help* wurde in Deutschland,
China und Grol3britannien eingefuhrt.

Mit diesen Veranderungen auf der Organisationsebene wurden zwei Verénderungsziele
direkt adressiert. Eine starkere Verankerung von Kundenorientierung im Zielmanage-
mentsystem konnte auch im vierten Quartal nicht erreicht werden und bleibt als Hand-
lungsbedarf flr die Verdnderungsinitiative bestehen.

DETAILAUSWERTUNG DER CHANGE-BEFRAGUNG KUNDENORIENTIERUNG II

Die zweite Change-Befragung am Ende des vierten Quartals fand unter veranderten
Rahmenbedingungen statt, die zundchst skizziert werden. Folglich findet die Auswer-
tung der einzelnen Frageitems, soweit moglich, im Vergleich zur ersten Erhebung statt.
Die Detailauswertung beinhaltet weiterhin die Ergebnisse der offenen Fragen.

Aufgrund unternehmensinterner Entwicklungen wurde der Fragebogen der zweiten
Change-Befragung Kundenorientierung auf die Veranderungsziele fokussiert und im
Umfang reduziert. Von den 14 geschlossenen Fragen der ersten Erhebung wurden sie-
ben tbernommen. Die drei offenen Fragen wurden fortgefihrt.

Die Messkonstrukte Konnen, Sollen & Diurfen sowie Tun werden jeweils Gber zwei
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Items gemessen. Das Wollen, welches den positivsten Indexwert im zweiten Quartal
erzielte, wird Uber ein einziges Frageitem abgebildet. Die Verkilirzung des Fragebogens
erfolgte aufgrund interner strategischer Entscheidungen.

Im Zuge dessen wurde auch der Stichprobenumfang verkleinert. Insgesamt 500 Fiih-
rungskrafte — Bereichs-, Hauptabteilungs-, Abteilungs- und Gruppenleiter aller Ressorts
des Unternehmens — wurden anonym, freiwillig und online befragt. Im zweiten Quartal
waren es 900 Fihrungskrafte. Die Quotenziehung, entsprechend der Verteilung der
Fuhrungskrafte auf die Ressorts in der Grundgesamtheit, wurde beibehalten.
Zwischenzeitlich gab es eine Umorganisation im Unternehmen. Das Vertriebsressort
wurde in zwei eigenstandige Ressorts aufgeteilt, die beide in die Quotenziehung einbe-
zogen wurden.

Die veranderten Rahmenbedingungen des verkirzten Fragebogens und der verkleiner-
ten Stichprobe beschrénken die Vergleichbarkeit der Daten mit der ersten Erhebung, die
Bildung aussagekréftiger Indizes und valide Gruppenvergleiche. Die Konfidenzinterval-
le einzelner Gruppen sind zu hoch.

Aus diesem Grund wird in der Detailauswertung der Einzelfragen auf die Erlauterung
negativer oder positiver Auffalligkeiten in Ressorts oder Hierarchieebenen verzichtet
und nur die Gesamtergebnisse vorgestellt.

Die Bildung von Indizes aus den Ergebnissen der zweiten Messung ist aufgrund der
reduzierten Anzahl an Items weniger aussagekraftig. Indizes der zweiten Befragung
sind klar von den Indexwerten der ersten Messung abzugrenzen.

Deswegen wird eine zweite Nomenklatur mit der rémischen Zahl Il zur Differenzierung
eingefiihrt. Um trotzdem einen Zeitreihenvergleich der fortgefiihrten Items zu bewerk-
stelligen, werden die Indizes Il als Mittelwerte und Ja% nachtraglich flr die erste Mes-
sung berechnet. Die Indizes Il sind entsprechend der verdnderten, suboptimalen Rah-
menbedingungen zu interpretieren.

Im vierten Quartal wurde eine Riicklaufquote von 38% realisiert, was absolut 191 Fih-
rungskraften entspricht (t,: 35%, 311 Fihrungskrafte).

Am flnfstufigen Skalentyp der Erhebung wurde festgehalten, ebenso an der zusammen-
fassenden Auswertungslogik nach Ja% (Skalenwerte eins und zwei), Teils/Teils% (Ska-
lenwert drei) und Nein% (Skalenwerte vier und fiinf). Die folgende Detailauswertung
bezieht sich auf die fortgefuhrten sieben geschlossenen und drei offenen Frageitems der
zweiten Change-Befragung im Vergleich zur ersten Erhebung.



Anwendung des entwickelten Controllingsystems fir Veranderungskommunikation 190
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CHANGE-BEFRAGUNG KUNDENORIENTIERUNG Il
Skalenwerte 1 bis 5 Fifteher | teds/ teils il cher

nicht zu
3 4

Ich bin sehr gut tber die Vielfaltigkeit an Kundenbedirfnissen informiert o s} o o o

Ich verfuge uber ausreichend Erfahrungen, um meinen persanlichen Beitrag zur

Starkung der Kundenorientierung zu leisten. ° e e e

Ich bin von der Dringlichkeit einer starkeren Kundenorientierung fur den o o o o o

Geschafserfolg des Unternehmens liberzeugt.

Ich bekomme die volle Unterstizung meiner Fuhrungskraft, die ich zur Umsetzung o o o o ‘op-down Ansa

einer starkeren Kundenerientierung bendtige.
Meine vereinbarten Ziele fardern Kundenorientierung o s} o o o

Kundenfeedback fliet in meinem Arbeitsbereich heute ganz selbstverstandlich zur
Entscheidungsfindung mit ein

Veranderungen zum Thema Kundenorientierung sind im Unternehmen deutlich o Veranderung insgesamt
splrbar.

Wenn wirdas Ziel 'Nr. 1 in Kundenorientierung' erreichen wollen, welcher Weg (in %} liegt Ihrer Meinung nach noch voruns?  Veranderungs

Was sind Ihrer Meinung nach die 2-3 grolten Barrieren, die wir aus dem Weg raumen miissen, um mit Kundenorientierung ~ Offene Veranderungsbereiche, Malnahmenvorschizge
deutlich voranzukommen?

Welche Veranderungen in Sachen Kundenorientierung sind heute fiir Sie spirbar? Wirksame Veranderungsbereiche

In welchem Ressort arbeiten Sie? Ao Bo Co Do Eo FOo Go Heo
Was ist Ihre Funktion? Bereichsleiter o Hauptabteilungsleiter o Abteilungsleiter o Gruppenleiter o

Abb. 92: Reduzierter Fragebogen der Change-Befragung Kundenorientierung, t4

Das erste in Abb. 93 dargestellte Item wurde neben zwei weiteren zur Messung des
Konstrukts Wollen gebildet. Sowohl im zweiten Quartal, als auch in der aktuellen Ana-
lyse sind nahezu 100 Prozent der Fihrungskréfte von der Dringlichkeit einer starkeren
Kundenorientierung uberzeugt.

Die zweite Aussage ,,Ich verfiige liber ausreichend Erfahrungen, um meinen personli-
chen Beitrag zur Stirkung der Kundenorientierung zu leisten® bezieht sich auf die
wahrgenommene Veranderungskompetenz und erhédlt 80 Prozent Zustimmung. Im
Vergleich zur ersten Erhebung liegt der Anteil an Zustimmung minimal héher, wéhrend
sich die Gruppe der Unentschlossenen verringert hat und die Ablehnung leicht gestiegen
ist.

Eine deutlichere Verbesserung zeigt sich im zweiten Item des Kdénnens. Im zweiten
Quartal fuhlten sich 48 Prozent der Befragten sehr gut Gber die Vielféltigkeit an Kun-
denbeddrfnissen informiert. Die Zustimmung liegt im vierten Quartal bei 58 Prozent.
Die Gruppe der Ablehner hat sich verringert.
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INDEX WOLLEN II
Ich bin von der Dringlichkeit einer stérkeren 06/2012
Kundenorientierung fiir den Geschaftserfolg
des Unternehmens (iberzeugt. 11/2012
INDEX KONNEN Il ‘ ‘ ‘ ‘
Ich verfiige Uber ausreichend Erfahrungen, um 06/2012
meinen pers. Beitrag zur Stérkung der ‘
Kundenorientierung zu leisten. 1112012

lch bin sehr gut ber die Vielfaltigkeit an M 32%

Kundenbedrfnissen informiert. 111204 2‘
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Abb. 93: Auswertung der Frageitems der Konstrukte Wollen und Kénnen; t4

Das Konstrukt Sollen & Durfen wird in der zweiten Change-Befragung tber zwei Fra-
geitems erhoben.

Nahezu konstant bleibt die Bewertung des Items ,,Meine vereinbarten Ziele fordern
Kundenorientierung®. 58 Prozent der Fiihrungskrifte beurteilen die Verankerung von
Kundenorientierung in ihren Zielvereinbarungen positiv. Da bislang keine Veranderun-
gen im Zielmanagementprozess angestoRen wurden, ist das gleichbleibende Ergebnis
nicht Gberraschend, sondern logische Konsequenz der Nicht-Veradnderung.

79 Prozent der Befragten fuhlen sich durch ihren Vorgesetzten zur Umsetzung von
Kundenorientierung unterstitzt. Die Zustimmung ist im Vergleich zur ersten Messung
um zwolf Prozentpunkte gestiegen.

INDEX SOLLEN & DURFENII
06/2012 27% 14%
Meine vereinbarten Ziele fordern Kundenorientierung. |
11/2012 2% 15%
; . ; 06/2012 : ‘
Ich bekomme die volle Unterstiitzung meiner 24% 9%
Fihrungskraft, die ich zur Umsetzung einer ot |
starkeren Kundenorientierung benétige. 17% 8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ja%  Teils/Teils% = Nein%

Abb. 94: Auswertung der Frageitems des Konstrukts Sollen & Diirfen; ts

SchlieBlich erfassen zwei anstatt der urspriinglichen vier Frageitems das finale Ziel der
Veranderungskommunikation — die Verhaltensdnderung bzw. das Tun. Die zweite Fra-
ge bezieht sich auf das Verdnderungsziel zum Kundenfeedbackprozess. Das Befra-
gungsergebnis féllt leicht negativer im Vergleich zum ersten Quartal aus. Gleichzeitig
bekréftigt diese sinkende Zustimmung die Notwendigkeit eines systematischen Kunden-
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feedbackprozesses. Seine Verankerung wurde zwar im vierten Quartal nach zahlreichen
Diskussionen und Abstimmungen beauftragt, doch die Umsetzung im Tagesgeschéft
steht noch aus.

Die Veranderungsinitiative hat die Moglichkeiten der Nutzung von Kundenfeedback zur
Entscheidungsfindung und damit das aktuelle Defizit aufgezeigt und adressiert.

Das letzte Item fragt nach dem wahrgenommenen Verénderungsfortschritt der kunden-
orientierten Kulturentwicklung. Sie wurde analog zur ersten Erhebung mit der gerings-
ten Zustimmung in der gesamten Change-Befragung Kundenorientierung bewertet. 41
Prozent der befragten Fihrungskréafte spiren Verédnderungen zum vierten Messzeit-
punkt. Sowohl die Anteile an Zustimmung, als auch der Ablehnung sind leicht gewach-
sen, unter Verringerung des Anteils an Unentschlossenen.

INDEX TUNI

o ) 06/2012 42%
Verénderungen zum Thema Kundenorientierung sind ! | ‘
im Unternehmen deutlich spiirbar. 1112012 34%
Kundenfeedback flieRt in meinem Arbeitsbereich heute 06/2012‘ : e
ganz selbstverstandlich zur Entscheidungsfindung mit ein. S m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ja%  Teils/Teils% ® Nein%

Abb. 95: Auswertung der Frageitems des Konstrukts Tun; t4

Die Detailauswertung der geschlossenen Fragen besitzt eine verminderte Aussagekraft
im Vergleich zu den Ergebnissen der ersten Erhebung, da Gruppenvergleiche zwischen
Ressorts und Hierarchieebenen aufgrund der mangelnden Stichprobenqualitét nicht va-
lide sind. Sie lieferten in der ersten Befragung wertvolle Erkenntnisse fir die weitere
Vorgehensweise.

Die skizzierten Ergebnisse der Einzelitems werden entsprechend ihrer Zugehorigkeit zu
einem abstrakten Konstrukt zu den reduzierten Indizes Il verdichtet. Sie werden als Mit-
telwerte und Ja% berechnet. Ein grafischer Vergleich mit den entsprechend berechneten
Ergebnissen der ersten Erhebung findet sich in der Management Summary.

Das Messkonstrukt Wollen, reduziert auf ein einziges Item, wurde wiederholt von den
Fuhrungskraften am positivsten bewertet. Mit Abstand folgen die Indizes Kénnen sowie
Sollen & Dirfen, die sich beide positiv entwickelt haben und nah bei einander liegen.
Der Indexwert Tun Il wird am wenigsten zustimmend bewertet und konnte im Zeitraum
vom zweiten zum vierten Quartal nicht verbessert werden.

Im Gegensatz zu den geschlossenen Items wurden die drei offenen Fragen nicht redu-
ziert sondern eins-zu-eins in der zweiten Change-Befragung Kundenorientierung tber-
nommen. Die Flhrungskréfte erhielten die Mdglichkeit, sich zum Veranderungsfort-
schritt, Barrieren und spurbaren Veranderungen zu duf3ern.
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Die Kommentare der Befragten wurden quantitativ und qualitativ mittels einer In-
haltanalyse ausgewertet und graphisch aufbereitet. Aus Vertraulichkeitsgriinden wer-
den, analog zum Abschnitt 5.3, ausschlieBlich die quantitativen Ergebnisse dargestellt.
Die Bewertung des noch vor uns liegenden Weges bis zur Nummer 1 in Kundenorien-
tierung hat sich, wie in der Abb. 96 dargestellt, leicht nach links verschoben.

30
28%

25

23%

2 18%
17% 17%
16%

12%
10% 10%

Antwortenin %
=

8%

7% 5%

| |
0.I|| |I|

100 90 40 30 20 10 Number
ONE

Der noch vor uns Ilegende Weg in %

mJun 12 = Nov 12

Abb. 96: Quantitative Auswertung der ersten offenen Frage; Vergleich t, und t4

Der Anteil an Flhrungskréften, die den Veranderungsprozess als halb geschafft, halb zu
bewadltigen einschéatzen, ist von 23 auf 28 Prozent gestiegen. Diese dazu gewonnenen
Prozentpunkte gingen auf der rechten Seite der X-Achse (Werte <50 Prozent des Weg-
es) verloren.

Sahen im zweiten Quartal noch 47 Prozent der Antworten die kundenorientierte Kul-
turentwicklung auf einem positiven Weg zur Nummer eins, sind es im letzten Quartal
nur noch 40 Prozent.

32 Prozent der Antworten ordnen sich links von der 50 Prozentmarke der X-Achse ein.
Sie sehen mehr als die Halfte des Weges noch vor uns liegen. Aus Sicht der Befragten
wurde im Zeitverlauf vom zweiten zum vierten Quartal kein Weg zur Nummer 1 in
Kundenorientierung gut gemacht.

Zur Frage ,,Was sind Threr Meinung nach die zwei bis drei groten Barrieren, die wir
aus dem Weg rdumen miissen, um mit Kundenorientierung deutlich voranzukommen?*
wurden 241 Kommentare der Befragten inhaltsanalytisch ausgewertet und zu Clustern
zusammengefasst.
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Sonstiges )
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Abb. 97: Quantitative Auswertung der zweiten offenen Frage; t

Die Antworten adressieren im Vergleich zur ersten Befragung zunehmend organisatori-
sche Rahmenbedingungen und Fihrung.

Die Veranderungsbereitschaft und -kompetenz werden im vierten Quartal weniger als
Barrieren wahrgenommen, als noch in der ersten Jahreshalfte. Beide bleiben allerdings
im Fokus der Befragten, insbesondere mit Blick auf mangelnde Erfahrungen im Kun-
denkontakt und fehlendes Kundenfeedback.

Auffallig ist die starke inhaltliche Verknipfung von Kundenorientierung mit den orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen und dem Fuhrungsverhalten zur Sicherstellung der
Produkt- und Servicequalitat. Ein zweites inhaltliches Cluster der Analyse ergab 83
Nennungen des Begriffes Qualitat.

SchlieBlich zielt die dritte offene Frage auf spiirbare kundenorientierte Veranderungen
aus Mitarbeitersicht. Im Vergleich zwischen dem zweiten und vierten Quartal beantwor-
teten mehr Fiihrungskréfte diese Frage.

Verénderungen werden zunehmend in Fachbereichsthemen rund um das Produkt und
den Vertrieb wahrgenommen. Sieben Prozent der Antworten thematisieren Veranderun-
gen in den organisatorischen Rahmenbedingungen und der Fihrung.

Keine Verdnderungen werden in elf Prozent der Antworten zuriickgemeldet. Relativ
konstant im Zeitverlauf ist die Anzahl der Antworten, welche Verénderungen im Ken-
nen, Kénnen und Wollen beschreiben.
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Abb. 98: Quantitative Auswertung der dritten offenen Frage; t4

Aufgrund des reduzierten geschlossenen Fragenpools und der eingeschrankten Auswer-
tungsmoglichkeiten gewinnen die Ergebnisse der offenen Fragen und ihre Interpretation
zusétzlich an Bedeutung zur Ableitung von Optimierungsempfehlungen.

Vergleichend zur Messung im zweiten Quartal zeigen sich insgesamt in der aktuellen
Befragung leichte Verbesserungen im Konstrukt Kénnen sowie Sollen & Durfen.

Ja% (Summe aus triftt voll und ganz zu® und trift eherzu®) §  30%  40%  50% 60% 70% 80% 90%  100%

ltem 1 Ich bin von der Dringlichkeit einer stérkeren Kundenorientierung
fiur den Geschéftserfolg des Unternehmens {berzeugt.

&

ltem 2 Ich verfiige iber ausreichend Erfahrungen, um meinen pers.
Beitrag zur Starkung der Kundenorientierung zu leisten. +4

ltem 3 Ich bin sehr gut Uber die Vielféltigkeit an
Kundenbeduirfnissen informiert.

ltem 4 Kundenfeedback flieRt in meinem Arbeitsbereich heute ganz
selbstverstandlich zur Entscheidungsfindung mit ein.

&

ltem 5 Ich bekomme die volle Unterstitzung meiner Fiihrungskraft, die
ich zur Umsetzung einer starkeren Kundenorientierung bendtige.

ltem 6 Meine vereinbarten Ziele fordern Kundenorientierung.

ltem 7 Veranderungen zum Thema Kundenorientierung sind
im Unternehmen deutlich spiirbar. +3

Change-Befragungl, 06/2012  Change-Befragungll, 11/2012

Abb. 99: Zeitreihenvergleich der Change-Befragungen t, und ts

Die Uberzeugung von der Dringlichkeit einer starkeren Kundenorientierung ist nahezu
unveréndert hoch. Die Vermittlung von outside-in Kundenwissen und Erfahrungen im
Kundenkontakt zeigen Wirkung. Auf Ebene der Fuhrungskrafte zeichnet sich eine ver-
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besserte Information ber die Vielfaltigkeit an Kundenbedrfnissen ab. Fortschritte zei-
gen sich auch im Fuhrungsverhalten. Die Unterstltzung der eigenen Flhrungskraft zur
Umsetzung von Kundenorientierung wird positiver wahrgenommen. Konkrete kunden-
orientierte Veranderungen, z.B. Kundenfeedback zur Entscheidungsfindung, kunden-
wirksame Prozessverbesserungen oder Priorisierung von Kundenzielen vor Kosten sind
aber weiterhin weniger spurbar.

Der Handlungsbedarf wird als ungebrochen hoch eingeschéatzt und unmittelbar mit or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen, Fihrung und Qualitatsthemen verknipft.

OPTIMIERUNGSEMPFEHLUNGEN

Die Ampelfarben des tbergreifenden Kennzahlensystems CustomerFirst und die De-
tailauswertung der Change-Befragung Kundenorientierung im vierten Quartal machen
die Handlungsbedarfe der Veranderungsinitiative transparent.

Sie implizieren konkrete Optimierungsempfehlungen fiir die weitere Vorgehensweise,
die schliellich den Entscheidungstrégern, wie in Abb. 100 dargestellt, vorgelegt wer-
den. Auf der MaRnahmenebene wurden bereits direkt optimierende Handlungsanwei-
sungen skizziert.

HANDLUNGSBEDARF OPTIMIERUNGSEMPFEHLUNG

Der wahrgenommene Handlungsbedarf fiir Veranderungen
zur Starkung von Kundenorientierung ist hoch.

Zielverfehlung in der wahrgenommenen
Verénderungskompetenz.

Kundenfeedback wird nicht zur Entscheidungsfindung
genutzt

Fehlende Konsequenz in der Umsetzung von
Kundenorientierung in kundenwirksamen Prozessen.

Umsetzung von Kundenorientierung im eigenen Verhalten.

Fortfiihrung der Veranderungsinitiative CustomerFirst.

Aufbau eines Kompetenzmanagements fiir

Kundenorientierung mit Lehrplan fiir Theorie- und

Erfahrungswissen. Verbindlichkeit in der Personalentwicklung

Organisatorische Verankerung des

Kundenfeedbackprozesses

Definition kundenorientierter Prozessstandards mit

messharen Prozesskennzahlen fiir Audits.

Definition konkreter Verhaltensanweisungen fiir besonders
kundenwirksame Funktionen.

Ziele werden nicht fordernd flir Kundenorientierung
wahrgenommen.

Priifung des bestehenden Zielsystems auf kundenorientierte
Treiber, Vollstandigkeit, Zielbeschreibungen und Methoden.

Kundenorientierung hat keine Prioritét (Kosten gehen vor).

Zu geringe Erscheinungs- bzw. Umsetzungshaufigkeit der
MaRnahmen fiihren zu eingeschrankter Reichweite.

Priorisierung von Kundenorientierung als Managementsignal.

Sicherstellung der Umsetzung der Instrumente und Ausbau
der instrumentenspezifischen Reichweitensteigerung.

Abb. 100: Handlungsbedarfe und Optimierungsempfehlungen; ts

MANAGEMENT SUMMARY

Die Management Summary zum Ende des vierten Quartals ist analog zum Abschnitt 5.3
aufgebaut. In drei Netzdiagrammen sind die Schlisselkennzahlen der aktuellen Analyse,
vergleichend die Ergebnisse des zweiten und vierten Messzeitpunktes sowie die kumu-
lierten Ist-Werte gegeniiber dem Jahressoll abgebildet.
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Abb. 101: Schlusselkennzahlen im Netzdiagramm; t

Fur einen Vergleich zwischen dem zweiten und vierten Messzeitpunkt wurden die
Schlisselkennzahlen Index Kdénnen 11, Index Wollen |1, Index Sollen & Diirfen 11 sowie
Index Tun Il der Ebene Zielgruppenwirkung entsprechend der reduzierten Frageitems
der zweiten Change-Befragung Kundenorientierung gebildet (Abb. 102).

Die Reichweite sowie die Indizes Konnen 11 und Sollen & Dirfen Il haben sich im
Zeitverlauf leicht verbessert.

Nahezu keine Veranderungen sind in der Inhalts-/ Gestaltungsqualitét, im Interaktions-
grad sowie in den Indizes Wollen Il und Tun Il zu verzeichnen.
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Abb. 102: Schlisselkennzahlen im Netzdiagramm; Vergleich t, und t4
Das Netzdiagramm in der Abb. 103 zeigt schliel3lich den investierten Input, die erbrach-

te Leistung und erzielte Zielgruppenwirkung der Veranderungskommunikation des ge-
samten Jahres sowie deren Zielerreichung zum Jahresabschluss auf.

Finanzaufwand (Ist/Soll)
100% ¢ 98%

Index Tun Il
(Va%)

80%

60%

Reichweite (Ist/Soll)

Index Inhalts./
SO g7 Gestal?u: ss - ualitat
(Ja%) 87% gsq

Index Wollen II'/”

(Ja%) Interaktionsgrad

Index Kénnen I
(Ja%)

Jahressoll Kumulierte Jahresendwerte (tY)

Abb. 103: Schlisselkennzahlen im Netzdiagramm; Vergleich ty und Jahressoll

Die Schlisselkennzahlen der Veranderungskommunikation weichen von ihren Zielen
ab. Ausgenommen des Indexes Wollen Il sind die Zielabweichungen allesamt negativ.
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Insbesondere die negativen Zielabweichungen der Kennzahlen Interaktionsgrad, Index
Konnen 11, Index Tun 1l sind deutlich und signalisieren den Entscheidungstragern einen
Handlungsbedarf.

Neben den Netzdiagrammen beinhaltet die Management Summary die roten und griinen
Ampeln des ubergreifenden Kennzahlensystems, ein Ishikawa-Diagramm mit den
wahrgenommenen Barrieren fiir Kundenorientierung sowie die Handlungsbedarfe und
Optimierungsempfehlungen zur weiteren VVorgehensweise.

STEUERUNG DER WEITEREN VORGEHENSWEISE CUSTOMERFIRST

Basierend auf der Management Summary erfolgte die Bestatigung der Fortfihrung der
Verénderungsinitiative CustomerFirst durch die Entscheidungstrager. Im sich anschlie-
Renden Folgeprozess wurden Umsetzungsauftrage, entsprechend der empfohlenen Op-
timierungen, erteilt und eine Roadmap fur das kommende Jahr erstellt.

Eine Beschreibung der aus den Optimierungsempfehlungen abgeleiteten Malinahmen
zur weiteren VVorgehensweise liefert keine neuen Erkenntnisse fiir die Zielsetzung dieser
Arbeit. Die Anwendung des entwickelten Controllingsystems im Praxisbeispiel
CustomerFirst dient dem Zweck einer empirisch fundierten, kritischen Selbstreflektion.
Madgliche Implikationen fur Anpassungen des entwickelten Bezugsrahmens, der Mess-
grolen, -methoden, des Reportings oder der Steuerungsmechanismen fir Verénde-
rungskommunikation sollen identifiziert werden.

Im Praxisbeispiel wird das Controlling des Inputs, der Leistung und der Wirkung der
Veranderungsinitiative CustomerFirst im weiteren Projektverlauf fortgefthrt.



Kritische Reflektion der Anwendung des entwickelten Controllingansatzes 200

6  Kritische Reflektion der Anwendung des entwickelten
Controllingansatzes

Die empirische Anwendung des entwickelten Bewertungs- und Steuerungsansatzes im
Praxisbeispiel dient dazu, eine selbstreflexive Aussage uber seine Qualitat, Ubertrag-
barkeit und Anwendbarkeit zu treffen. Dazu werden die gewonnenen Erfahrungen der
Anwendung auf Erfullung der definierten prinzipiellen Anforderungen an ein professio-
nelles Kommunikations-Controlling kritisch beurteilt.

Im Kapitel 3 wurden die folgenden konzeptionellen, methodischen und anwendungsori-
entierten Anforderungen in Anlehnung an Pfefferkorn gestellt (vgl. Pfefferkorn, 2009,
S. 28).

In der Konzeption eines Controllingansatzes ist eine vollstandige und redundanzfreie
Auswahl an Messgroen entsprechend den Zielen und eingesetzten Instrumenten si-
cherzustellen. Sie gilt es, entlang verschiedener Wirkungsdimensionen in einem mehr-
stufigen, integrierten Bezugsrahmen zu strukturieren (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 29).
Der entwickelte theoretische Bezugsrahmen des Controllingansatzes fur Veranderungs-
kommunikation (vgl. Abb. 29) mit den vier Wirkungsstufen sowie das entworfene, mo-
dellhafte Kennzahlensystem (vgl. Abb. 41) konnten im Praxisbeispiel CustomerFirst
uneingeschrankt der Operationalisierung manifester Kennzahlen gemafR den Verénde-
rungszielen und Instrumenten der Initiative zugrunde gelegt werden.

Der Controllingansatz fur die Verdnderungskommunikation ist durch Transfer und Ler-
nen von bestehenden professionellen Ansédtzen des Kommunikations- und Verénde-
rungs-Controllings entstanden. Gesetzte Anforderungen sind konstitutive Elemente, die
sich in ihrer Anwendung als praktikabel erwiesen. Eine anwendungsspezifische Modifi-
kation funktionierte im Praxisbeispiel ohne grofien Aufwand, schlielich ist der Ansatz
in seinem Kontext entstanden und auf die Spezifika des Verdnderungsvorhabens zuge-
schnitten. Prinzipiell sind die Messkonstrukte innerhalb der Wirkungsstufen flexibel
erweiterbar. Der Bezugsrahmen gibt eine gestaltbare Struktur vor.

Die konzeptionelle Giite des Ansatzes ist durch weitere Praxisanwendungen in funda-
mentalem, geplantem, proaktivem organisationalem Wandel zu validieren.

Methodische Anforderungen stellen sich an das Operationalisieren von Kennzahlen und
an die Evaluationsmethoden, welche sich in den Gutekriterien der Reliabilitat und Vali-
ditat zeigen (vgl. Pfefferkorn, 2009, S. 31).

Die Operationalisierung der Konstrukte und die ausgewéhlten Messverfahren der In-
put-, Leistungs- und Wirkungsevaluation basieren auf bewéhrten Kennzahlen und Eva-
luationstechniken, die aus der Theorie und Praxis des Kommunikations- und Change-
Controllings tbertragen wurden. Die ausgewahlten Kennzahlen und ihre Definition in
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Steckbriefen erwiesen sich in der Anwendung als belastbar und aussagekréftig im Sinne
einer Steuerung.

Die Zuverlassigkeit und die Gultigkeit der Kennzahlen bzw. Einzelitems wurden im
Rahmen dieser Arbeit nicht statistisch getestet. Insbesondere die anwendungsspezifisch
gebildeten Items der Change-Befragung Kundenorientierung zur Abbildung der theore-
tischen Konstrukte des Koénnens, Wollens, Sollens & Diirfens sowie Tuns der Zielgrup-
penwirkung erfordern Reliabilitdts- und Validitétstests.

Die (reduzierte) Wiederholung der Erhebung weist keine aufféalligen Ausschlédge oder
Ausreiler auf, was fur die Zuverlassigkeit der Messung spricht. Reaktionen der Be-
troffenen und Entscheider des Veranderungsprojektes auf die Messergebnisse bestati-
gen, dass das gemessen wurden, was gemessen werden sollte. Der statistische Nachweis
der inhaltlichen Gute findet in der Unternehmenspraxis weniger Aufmerksamkeit und
wird oft ausgeblendet. Dieses Defizit besteht auch in dieser praxisorientierten Arbeit
und kann Gegenstand weiterfiihrender Forschungsarbeiten sein.

Die Umsetzbarkeit und der Nutzen des Controllingansatzes fiir die unternehmerische
Praxis werden in den anwendungsorientierten Anforderungen adressiert.

Das entwickelte Kennzahlensystem fiir die Verdnderungskommunikation, seine Einzel-
werte und die formulierten Itemvorlagen lieBen sich anwendungsspezifisch modifizie-
ren bzw. konkretisieren und praktikabel umsetzen. Der Input, die Leistung und die Wir-
kung der Verdanderungsinitiative CustomerFirst wurden mit insgesamt 127
ubergreifenden und instrumentenspezifischen Einzelwerten gemessen und gesteuert.
Daraus resultiert, kritisch betrachtet, eine hohe Komplexitat in der Anwendung, die we-
nig praktikabel erscheint.

Die 127 Einzelwerte fungieren in erster Linie zur Steuerung der Einzelinstrumente und
ihr Detaillierungsgrad auf Malinahmenebene wurde im Praxisbeispiel von den Teilpro-
jektleitern als wertvoll bestétigt. Nach Priorisierung und Aggregation der Einzelwerte
bzw. nach Indexbildung bleiben acht Schlisselkennzahlen (KPIs) bestehen, die Trans-
parenz Uber den (bergreifenden Veranderungsfortschritt fir die Managementebene
schaffen. Sowohl die komplexe bottom-up Sicht (Einzelwerte), als auch die fokussierte
top-down Perspektive (KPIs) bewiesen in der Praxisanwendung ihre Berechtigung.

Die Vereinbarung und quartalsweise Durchfiihrung der Input- und Leistungsevaluation
im Fallbeispiel erforderten kontinuierlich Eigeninitiative und Kooperation der fir die
Einzelinstrumente verantwortlichen Projektmitglieder.

Die Definition von Soll-Werten, die quartalsweise Datenerhebung und Aufbereitung der
Ergebnisse als Zeitreihenvergleich bedeuten Aufwand, der aber durch den wahrgenom-
menen Nutzen gerechtfertigt ist. Aus den Messergebnissen wurden einerseits konkrete
Veranderungsmalinahmen zur Steuerung der Roadmap abgeleitet, andererseits stellten
die Soll-Ist-Vergleiche Transparenz her und gaben Orientierung in der tUbergeordneten
Zielverfolgung.

Die Messmethodik der Wirkungsevaluation, die Change-Befragung Kundenorientie-
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rung, verursachte den hochsten Zeitaufwand, bei gleichzeitig grotem Nutzen.
Basierend auf den theoretischen Messkonstrukten erfolgte die Fragebogenkonstruktion
im Rahmen eines Halbtagesworkshops. Der Fragebogen wurde unternehmensintern
mehrfach abgestimmt, u.a. mit dem Datenschutz und Betriebsrat. Die Datenerhebung
und ihre Auswertung wurden in einem halbjéhrlichen Rhythmus umgesetzt. Neben der
quantitativen Auswertung lieferten qualitative Ergebnisse der offenen Fragen wertvolle
Erkenntnisse aus Sicht der Betroffenen. Ihre Analyse war mit einem gréfieren Aufwand
verbunden, der sich ausgezahlt hat. Gleiches gilt fir den Einsatz multivariater Analyse-
verfahren, die nicht Gegenstand dieser Arbeit, aber durchaus fiir weitere Forschungsar-
beiten zu empfehlen sind. Aufgrund ihres Beitrages zur Steuerung der Veranderungsini-
tiative ist der Aufwand fiir die Change-Befragung gut investiert. Die
Zielgruppenwirkung in Form der wahrgenommenen Veranderungskompetenz, -
bereitschaft, -moglichkeiten und des Verhaltens, insbesondere die Gruppenvergleiche
und qualitativen Aussagen, zeigen steuerungsrelevante und erfolgskritische Potenziale,
Barrieren und Handlungsempfehlungen im Verénderungsprozess auf. Damit wird eine
weitere anwendungsorientierte Anforderung an den Controllingansatz erfllt: er gene-
riert ein handlungsorientiertes Ergebnis zur optimierenden Steuerung. Die Steuerungs-
mechanismen des Ansatzes funktionierten im Praxisbeispiel. Mit dem entwickelten
Excel-Tool wird ein regelmaRiger Zyklus der Bewertung und Steuerung der Verande-
rungskommunikation angestol3en.

Zur anwendungsspezifischen Modifikation und Umsetzung des Controllingansatzes,
inkl. Reporting, wurde im Praxisbeispiel eine viertel Planstelle eingesetzt. Die Messer-
gebnisse wurden zweimal im Vorstand prasentiert und bildeten malgeblich die Be-
schlussgrundlage. Damit wird der betriebene Aufwand als verhéltnismalig beurteilt.
Das Reporting mit Zahlen, Daten und Fakten machte die Veranderungsinitiative gegen-
Uber Entscheidungstragern oder auch kritischen Stimmen Aussage- und Argumentati-
onsfahig. Kennzahlensysteme und Ampellogiken sind im Unternehmen etabliert. Der
Controllingansatz knupft daran an und erféahrt damit eine hohe Akzeptanz.

Der Controllingansatz fiir die Veranderungskommunikation umfasst einen theoretischen
Bezugsrahmen, ein Ubergreifendes sowie instrumentenspezifische Kennzahlensysteme
in einem Excel-Tool und Erhebungsmethoden, was in der Unternehmenspraxis sehr
komplex erscheint. Gleichzeitig ist er als Rahmenkonzept zu verstehen, das Professio-
nalitat, Praktikabilitat und Anschlussfahigkeit gewahrleistet sowie Individualitat und
Freiheitsgrade fur eine pragmatische Anwendung zuldsst.

Prinzipiell ist in der kritischen Reflektion festzuhalten, dass verschiedene Verénde-
rungsszenarien individuelle Anpassungen erfordern — Reduktion, Austausch, Modifika-
tion oder Erweiterung der Kennzahlen, Methoden etc. Weitere unternehmensspezifische
Anwendungen, auch in anderen Formen organisationalen Wandels, sollten Gegenstand
weiterfihrender Forschung sein, um die Glte des Controllingansatzes weiterzuentwi-
ckeln.
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7  Zusammenfassung und Ausblick

Zum Abschluss dieser Arbeit werden die Inhalte kurz zusammengefasst, gemeinsam mit
den Forschungsfragen hinsichtlich des Erkenntnisgewinns reflektiert und mogliche An-
satzpunkte weiterflihrender Forschung und Praxis aufgezeigt.

7.1 Zusammenfassung zentraler Erkenntnisse

Der Anspruch der vorliegenden Arbeit liegt in der Entwicklung und empirischen An-
wendung eines Controllingansatzes speziell fur die Verédnderungskommunikation.
Gleichzeitig liefert die Arbeit ein konkretes, anwendungsspezifisches Fallbeispiel, das
einen gefragten Beitrag zur aktuellen Diskussion im Kommunikations-Controlling und
Change Management leistet. Denn Fallstudien und Praxiswissen werden in der Disziplin
des Kommunikations-Controllings zunehmend gefordert, um theoretische Grundmodel-
le, Instrumente und Methoden stetig zu optimieren (vgl. Huhn & Sass, 2011, S. 23).
Zunéchst lieferten die Charakterisierungsanséatze organisationaler Veranderungen die
Erkenntnis, dass die Merkmale Intensitat, Planungsaspekt und Zeitpunkt eines Wandels
die Rolle der Veranderungskommunikation pragen. Mit Blick auf das Praxisbeispiel
wurde der Gegenstandsbereich der Arbeit auf fundamentalen, geplanten, proaktiven
organisationalen Wandel begrenzt.

In den beschriebenen Phasenmodellen des Wandels stellt die Kommunikation ein zent-
rales und konsistentes Schlusselelement mit spezifischen kommunikativen Zielen und
Aufgaben dar. Sie zeigten erste Besonderheiten auf und schufen einen Zugang fir die
Definition von Veranderungskommunikation. Das Verstdndnis basiert auf den Kon-
strukten der internen Unternehmenskommunikation und des Change Managements:

Veranderungskommunikation ist der Prozess des Sendens und Empfangens
von verbalen und nonverbalen Signalen, die organisationale Veranderun-
gen zum Inhalt haben, zwischen zwei (Gruppen von) Organisationsmitglie-
dern im Kontext von bzw. im organisationalen Wandel. Der hieraus resul-
tierende Austausch von Informationen (Gedanken, Gefuhlen, Meinungen, ...)
fahrt zu einer Reaktion beim Empfanger. Fur den Erfolg des Wandels ist ei-
ne ganz bestimmte Reaktion notwendig: eine Verhaltensdnderung. Verande-
rungskommunikation ist damit zielgerichtet. (vgl. Abschnitt 2.2)

Nach Klarung des Grundverstandnisses wurden zur Bearbeitung der ersten Forschungs-
frage erfolgskritische und steuerungsrelevante Besonderheiten der Veranderungskom-
munikation mittels einer Literaturanalyse identifiziert. Neben einer phasenorientierten
Herangehensweise blickte die Arbeit insbesondere wirkungsorientiert auf die Ziele und
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Aufgaben der Veranderungskommunikation.

Wenn ihr finales Ziel die Verhaltensanderung (Tun) ist, bildet sie gleichzeitig eine zent-
rale MessgrolRe. Als verhaltenspragend werden das Bewusstsein, die Sensibilitat (Ken-
nen), Wissen, Kompetenzen (Kénnen), Haltung, Uberzeugungen (Wollen), organisato-
rische Rahmenbedingungen und Fuhrung (Sollen) als weitere theoretische
Messkonstrukte einbezogen.

Zudem wurden aus den Aspekten der strategischen Leitideen, der Inhalte, der Rollen
und der Instrumente der Veranderungskommunikation erfolgskritische und steuerungs-
relevante Besonderheiten herausgearbeitet, die am Ende eines jeden Abschnitts festge-
halten und in der Abb. 8 zusammengefasst wurden. Sie dienen in der spéteren Entwick-
lung des Controllingansatzes als inhaltliche ModellgroRen.

Prinzipielle Leitlinien zur Entwicklung eines spezifischen Bewertungs- und Steuerungs-
system der Verédnderungskommunikation sowie Ubertragbare Wirkungsdimensionen,
Kennzahlen und Messverfahren wurden im weiteren Verlauf der Arbeit aus bestehenden
Ansdtzen des Kommunikations- und Veranderungs-Controllings gewonnen.

Dieses reflexive Lernen fokussierte Ansétze, die moglichst die identifizierten Anforde-
rungen an ein professionelles Kommunikations-Controlling erfillen und konzeptionelle,
methodische und anwendungsorientierte Elemente flr einen Transfer auf die Verande-
rungskommunikation liefern. Auf diese Weise entwickelt sich etwas Neues, ohne auf
den Nutzen existierender Ansatze zu verzichten.

Vor der Reflektion wurden die Grundlagen des Kommunikations-Controllings erldutert,
ihre Funktionen, Handlungsfelder, Fragestellungen und ein standardisierter Bezugsrah-
men vorgestellt.

Der erste reflektierte Ansatz gilt als das elaborierteste Beispiel in der PR-Evaluation.
Bessons Performance-Analyse integriert VVoraussetzungen der Evaluation, eine Pro-
grammevaluation und Wirkungskontrolle in einen ganzheitlichen, kontinuierlichen, pro-
zessorientierten Ablauf. Ihr theoretischer Bezugsrahmen, die Kennwerte, das methodi-
sche Instrumentarium und die Integration all dieser Elemente in einen Werkzeugkoffer
eignen sich grundséatzlich flr einen Transfer. Zahlreiche konkrete Beispiele sind im An-
satz enthalten. Ein Mix an quantitativen und qualitativen Kennwerten pragt Bessons
Performance-Analyse. Einschrankungen bestehen allerdings in der Operationalisierung
und im Ergebnistyp.

Der Index Interne Kommunikation birgt als zweiter ausgewéhlter Ansatz weitere kon-
zeptionelle und methodische Implikationen fur einen Controllingansatz der Verande-
rungskommunikation.

Ausfuhrlich beschriebenen Kennzahlen entlang von acht Leistungs- und Wirkungsdi-
mensionen, die Erhebungsmethoden und ein managementorientiertes Reporting sind
positiv als Erkenntnisse hervorzuheben. Der Ansatz stiitzt sich grofitenteils auf die Me-
thode der Befragung, integriert aber keine qualitativen Daten. Ausschliellich quantitati-
ve Werte werden in Scorecards aggregiert und abgebildet. Die Ergebnisaufbereitung im
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Index Interne Kommunikation gewahrleistet Steuerung und Handlungsrelevanz.

Die Reflektion des Controllings der Marketingkommunikation liefert neben einer
grundlegenden Systematik mit ZielgroRen der Marketingkommunikation, spezifische
Evaluationsverfahren und Kennzahlen zentraler Instrumente im Kommunikations-Mix
(Werbung, Sponsoring, Marketingevents, Online-Marketing). Sie eignen sich als etab-
lierte, erprobte KenngrdRen fir einen Transfer auf den Bereich der Verdnderungskom-
munikation.

Ergdnzend zum Kommunikations-Controlling konnten aus dem Change-Controlling
konzeptionelle und methodische Erkenntnisse gewonnen werden.

Hier waren mehr einzelne Fragmente bzw. isolierte Messinstrumente und weniger
ganzheitliche Ansétze Gegenstand der Reflektion.

Wahrend Rodenstock einen theoretischen Bezugsrahmen und einen Fragenkatalog ba-
sierend auf den Akzeptanzfaktoren nach Reil} konzipierte, entwarf Stolla ein systemi-
sches Prozessmodell und das EiC-Barometer brachte differenzierte Betrachtungsebenen
der Wirkungsmessung ins Spiel.

Zudem lieferten verédnderungsspezifische Befragungsformen des Change Managements
einen methodischen Mehrwert.

Die Reflektion im dritten Kapitel beantwortet die Forschungsfrage nach Elementen be-
kannter Konzepte und Evaluationsverfahren aus dem Kommunikations- und Verande-
rungs-Controlling, die zur Messung und Steuerung von Verénderungskommunikation
transferiert und adaptiert werden konnen. Zahlreiche Elemente mit Potenzial fir einen
Transfer wurden herausgearbeitet (vgl. Abb. 25). Gleichzeitig wurden Defizite beste-
hender Ansatze sichtbar. Beides bestarkt die Notwendigkeit der sich anschlieRenden
Entwicklung eines Controllingansatzes der Veranderungskommunikation.

Dazu wurde ein theoretischer Bezugsrahmen entworfen, der vier Wirkungsstufen und
14 Messkonstrukte in einer prozessorientierten Systematik ordnet und abbildet.

Das klassische Stimulus-Response-Modell der Kommunikationstheorie, aus dem die
Definition der Verdnderungskommunikation abgeleitet wurde, diente als grundlegende
Orientierung fiir den Bezugsrahmen.

Die formative Evaluation, das Ergebnisreporting an die Entscheidungstrager und die
daraus resultierende, optimierende Steuerung der Veranderungskommunikation bilden
einen Regelkreis innerhalb des Bezugsrahmens, der Kontinuitdt und Dynamik in den
Controllingansatzes bringt.

Fir jedes Messkonstrukt jeder Wirkungsstufe wurden manifeste Kennzahlen ausge-
wahlt, definiert und mit einem Messverfahren verknupft.

Ein auf Excel basiertes Kennzahlensystem liefert die notwendige Struktur zur Erfassung
von Soll- bzw. Ist-Werten und handlungsorientierte Steuerungsmechanismen.

Damit besteht der entwickelte Controllingansatz fir die Veranderungskommunikation
aus einem theoretischen Bezugsrahmen, einem Kennzahlensystem mit Steuerungsme-
chanismen und einem methodischen Instrumentarium.
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Seine praktische Anwendbarkeit zur Bewertung und Steuerung von Verénderungspro-
zessen wurde exemplarisch an einem Praxisbeispiel gepruft.

Die organisationale Veranderungsinitiative CustomerFirst verfolgt das Ziel, Kundenori-
entierung in der Unternehmenskultur zu starken. Fur diesen fundamentalen, geplanten
und proaktiv angestoBenen Wandel wurden Verdnderungsziele sowie ein entsprechen-
des Konzept fur die Verdnderungskommunikation entworfen, das u.a. eine kontinuierli-
che Bewertung und Steuerung des Veranderungsfortschritts beinhaltet.

Auf Basis der Veranderungsziele und Instrumente von CustomerFirst (vgl. 5.1) wurden
die Input-, Leistungs- und Wirkungsgrolien, das Kennzahlensystem sowie das methodi-
sche Instrumentarium anwendungsspezifisch modifiziert.

Der theoretische Bezugsrahmen erwies sich dabei als standhafte, orientierungsstiftende
und praktikable Grundlage.

Nach der Definition von 127 Kennzahlen bzw. Einzelwerten und deren Soll in einem
ubergreifenden sowie instrumentenspezifischen Kennzahlensystemen erfolgte die An-
wendung der entwickelten Evaluations- und Steuerungsmethoden an zwei Messzeit-
punkten.

Aus den Messergebnissen, insbesondere der Change-Befragung Kundenorientierung im
Rahmen der Evaluation der Zielgruppenwirkung, konnten konkrete Handlungsempfeh-
lungen zur Steuerung der Veranderungsinitiative CustomerFirst abgeleitet werden.

Im Zeitverlauf vom zweiten zum vierten Messzeitpunkt bewiesen die Steuerungsme-
chanismen eine optimierende Wirkung auf den Verénderungsfortschritt. Die Optimie-
rung der Input- und LeistungsgroRen, als Wirkungsvoraussetzungen, fiel erwartungs-
gemal innerhalb des betrachteten Zeitraumes leichter, als die Beeinflussung der
WirkungsgroRen seitens der Zielgruppe und der Organisation.

Fur alle Wirkungsstufen konnten Handlungsbedarfe und konkrete Empfehlungen zur
Entscheidung der weiteren VVorgehensweise abgeleitet werden.

Die empirische Anwendung des entwickelten Controllingansatzes fir Veranderungs-
kommunikation im Praxisbeispiel CustomerFirst konnte konzeptionelle und anwen-
dungsorientierte Anforderungen an ein professionelles Kommunikations-Controlling
erfillen. Methodisch wurden verédnderungsspezifisch MessgréRen operationalisiert, die
inhaltliche Gute der Messmethodik ist aber noch nachzuweisen.

Zur aktuellen Diskussion im Kommunikations-Controllings tragt die Entwicklung und
Anwendung eines Controllingansatzes der Veranderungskommunikation sowohl eine
konzeptionelle Adaption des bestehenden Grundmodells fiir einen weiteren Teilbereich
der Unternehmenskommunikation, als auch eine praxisnahe Fallstudie bei.

7.2 Ausblick

Im Verlauf der Arbeit ergaben sich offene, teils kritische Fragen, in denen Herausforde-
rungen und Mdglichkeiten fiir weitere theoretische Forschung oder praktische Anwen-
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dungen liegen.

Grundlegende theoretische Fragen sind z.B.: Wie wirkt Veranderungskommunikation?
Was kann sie bewirken, was nicht? Ist ein bestimmtes Konstrukt Ursache oder Wirkung
flir das Erreichen einer anderen GroRRe? Konnen Wirkungen isoliert nachgewiesen wer-
den? Um z.B. eine Dialogveranstaltung zu evaluieren, ist eine Eingrenzung der Wir-
kungsreichweite unerlasslich, da ihr nur die direkten Effekte (z.B. Interaktionsgrad,
Weiterempfehlungsrate) unmittelbar zuzurechnen sind. Die Frage nach einer berechen-
baren kausalen Wirkung einzelner Dialogveranstaltungen auf die Veranderungsbereit-
schaft der Zielgruppe bleibt offen.

Zur Beantwortung dieser Frage darf nicht von einer unidirektionalen Beeinflussbarkeit
der Zielgruppen ausgegangen werden, denn dies wiirde den Erkenntnissen der Kommu-
nikationswissenschaft nicht gerecht werden. Gezielte Kommunikationsinstrumente fih-
ren nicht zwangslaufig zu prézise prognostizierbaren oder stabilen Einstellungs- und
Verhaltensdnderungen bei den Empfangern. Kommunikation ist als ein hoch komplexer
Prozess sozialer Interaktion zu verstehen, dessen Resultat (Wirkung) stets von interve-
nierenden Faktoren (Interdependenzen, Reaktionen, Barrieren, etc. seitens aller Betei-
ligten) beeinflusst wird.

Der in dieser Arbeit entwickelte Ansatz stiitzt sich in Anlehnung an die gefiihrte Dis-
kussion im Kommunikations-Controlling auf eine eher grobe Kausalbeziehung, die we-
niger detaillierte Wirkungsbeziehungen, sondern vielmehr den tbergreifenden Zusam-
menhang und die Resultate der Wirkungsstufen fokussiert.

Etablierte verhaltenswissenschaftliche Wirkungsmodelle liegen als Annahmen zugrun-
de. Die Grundsatzfrage nach der weiteren empirischen Prufung kausaler kommunikati-
ver Wirkungsketten bleibt, um Annahmen nachhaltig zu begriinden und stellt eine Her-
ausforderungen fiir weitere Forschungsarbeiten dar.

Ebenso wichtig ist die Erprobung des Controllings der Verdnderungskommunikation in
der Praxis. Die Entwicklung und Anwendung des Controllingansatzes fur Verande-
rungskommunikation erfolgten im Kontext eines einzelnen Veranderungsprojektes eines
Unternehmens. Dieses besitzt ganz eigene Spezifika, die die Rolle der Veranderungs-
kommunikation und somit auch ihr Controlling pragen. Deswegen kommt die Autorin
nicht umhin, die Ubertragbarkeit des entwickelten Controllingansatzes auf andere Ver-
anderungssituationen zu reflektieren. Mogliche Anpassungen werden theoretisch andis-
kutiert, ihre Vertiefung und Erprobung in der Praxis sollte Inhalt weiterer wissenschaft-
licher Arbeiten sein.

Das vorliegende Controllingsystem wurde im Kontext fundamentalen, geplanten, proak-
tiven Wandels entwickelt. Die Intensitat, der Planungsaspekt und der Zeitpunkt dienen
als Charakterisierungsmerkmale des Wandels, die den Gegenstand dieser Arbeit ein-
grenzen und die es nunmehr aufzulésen gilt.

Wahrend in fundamentalem Wandel ein neuer Bezugsrahmen fiir das gesamte Unter-
nehmen und eine grundséatzliche Einstellungs- wie Verhaltensédnderung ansteht, umfas-
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sen Veranderungen mit niedriger Intensitat VVerbesserungen oder Anpassungen in weni-
gen Bereichen des Unternehmens auf Individual- oder Gruppenebene.

Die Veranderungskommunikation richtet sich dann an einen begrenzten Teilbereich des
Unternehmens. Ihre Ziele, Strategien, Inhalte oder Instrumente sind mit eingeschrénkter
Reichweite ebenso Ubertragbar, wie die konzeptionellen Elemente des Controllingansat-
zes — Bezugsrahmen, Wirkungsstufen, MessgroRen. Mit Blick auf die Operationalisie-
rung der Kennzahlen und Evaluationsverfahren muss jeweils die Grundgesamtheit auf
die begrenzte Zielgruppe des wenig intensiven Wandels angepasst werden. Die Anzahl
an ausgewahlten Kennzahlen und Einzelwerten ist skalierbar, um auch in weniger fun-
damentalen Veranderungen praktikabel zu bleiben.

Auch extensive Verbesserungsprozesse mit professioneller Veranderungskommunikati-
on zu begleiten, erscheint in der Unternehmenspraxis eher unwahrscheinlich. lhre Auf-
wand-Nutzen-Relation wiirde ebenso hinterfragt werden, wie die ihres Controllings.

Eng verbunden mit der Intensitat, ist der Anlass des organisationalen Wandels. Wéh-
rend im Praxisbeispiel eine neue Unternehmensstrategie den Veranderungsprozess an-
stieR, kénnen Restrukturierung, Kostensenkungsprogramme, Fusionen oder Ubernah-
men weitere Ursachen sein. Sie erfordern inhaltlich spezifische Kommunikationsziele
und -inhalte. Die steuerungsrelevanten Besonderheiten der Veranderungskommunikati-
on sind allerdings unabhdngig davon und damit die Messgrofien auf den Wirkungsstu-
fen Input, Leistung und Zielgruppenwirkung tbertragbar.

Anpassungen aufgrund der Wandelursache sind aus Sicht der Verfasserin bei den Mess-
konstrukten der organisationalen Wirkung zu prifen. Veranderungskommunikation im
weiteren Sinne umfasst Veranderungen in der Organisation. Neben verénderten Strate-
gien, Prozessen, Strukturen und Systemen kdnnen bspw. in Kostensenkungsprogram-
men monetar messbare Messkonstrukte erhoben werden.

In methodischer Hinsicht sind insbesondere die Checklisten und die Change-Befragung
inhaltlich anzupassen.

Ist der Anlass des Wandels negativ bei den Betroffenen besetzt bzw. mit nachteiligen
personlichen Konsequenzen verbunden, muss mit erhohten Widerstanden gerechnet
werden. Die Soll-Werte auf der Ebene der Zielgruppenwirkung sind entsprechend nied-
riger anzusetzen.

Das zweite eingrenzende Wandelmerkmal bezieht sich auf den Planungsaspek.

Die ungeplante, permanente, nicht intendierte und eher zufallige Veranderung einer
Organisation impliziert eine ebenso ungeplante Veranderungskommunikation ohne de-
finierte Ziele, strategische Leitideen, Inhalte, Akteure und Instrumente.

Wenn also kein Konzept fir die Verdnderungskommunikation geplant und umgesetzt
wird, fehlen die Messobjekte fir ein professionelles Controlling. Nur mit einer bewuss-
ten, zielgerichteten und expliziten Entscheidung des Unternehmens, Verénderungen
umzusetzen, wird auch eine professionelle Verdnderungskommunikation zum Einsatz
kommen, die dann wiederum messbar ist.
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Der Zeitpunkt der Umsetzung des Wandels mit Blick auf das Eintreten verénderter
Rahmenbedingungen stellt das dritte Charakterisierungsmerkmal einer Veranderungssi-
tuation dar.

CustomerFirst wurde proaktiv angestofien, um im Rahmen der langfristigen Unterneh-
mensstrategie zentralen Zukunftstrends zu begegnen. Reaktive Verdnderungsprozesse
werden hingegen von veranderten Rahmenbedingungen erzwungen. Die Organisation
kann sich dem Wandel nicht entziehen, so geschehen bei z.B. General Motors und den
defekten Ziindschléssern aufgrund einer dominanten Kosten-Kultur.

Die Veranderungsnotwendigkeit und -dringlichkeit ist fur die Mitarbeiter offensichtlich
und muss nicht kommunikativ geschaffen werden. Dies beeinflusst die Ziele, Strategien,
Inhalte, Akteure wie Instrumente der Veranderungskommunikation und somit ihr Con-
trolling. Konzeptionell ist der Bezugsrahmen Ubertragbar. Auf der Stufe der Zielgrup-
penwirkung sollten verstarkt die MessgréRen Konnen, Sollen & Diirfen und tun fokus-
siert werden, da das Kennen und Wollen der Verdnderung nahezu vorausgesetzt werden
kann.

Da im reaktiven Wandel ein erhohter Zeitdruck besteht, sollte eine Anpassung der
Messzeitpunkte gepruft werden. Kirzere Evaluations- und Reportingzyklen ermdgli-
chen eine kurzfristigere Steuerung der Veranderungskommunikation.

Das Restimee der Reflektion der Ubertragbarkeit des entwickelten Controllingansatzes
in weiteren Verénderungssituationen fallt positiv aus. Die Charakterisierungsansatze des
Wandels sind nicht als ,,entweder oder®, sondern als flieBendes Kontinuum zu verste-
hen, die vielféltige individuelle Veranderungssituationen umfassen. Sie erfordern stets
eine Reflektion des entwickelten Controllingansatzes und sind damit Herausforderung
fur weitere wissenschaftliche und praktische Arbeiten.

Der Controllingansatz sollte in weiteren Veranderungsprojekten unterschiedlicher Un-
ternehmen und Branchen angewendet werden, um Erfahrungen zu sammeln und den
Ansatz hinsichtlich der Messkonstrukte, Kennzahlen, Methoden oder Steuerungsme-
chanismen zu validieren, anzupassen, zu schéarfen oder zu erweitern. Zudem generieren
branchentbergreifende empirische Anwendungen des Ansatzes Benchmarks fir die
Unternehmenspraxis und ermdglichen Vergleiche. Herausforderungen fir die zukunfti-
ge Forschungspraxis liegen im Spannungsfeld zwischen Flexibilitat, die eine anwen-
dungsspezifische Modifikation zulasst, und Standardisierung, die Professionalitéat, Ver-
gleichbarkeit und Anschlussfahigkeit gewahrleistet.

Weiterhin beschrankt sich der vorliegende Controllingansatz auf ausgewahlte Instru-
mente der Veranderungskommunikation entsprechend des Praxisbeispiels. Das breite
Spektrum an mdoglichen Malinahmen der Veranderungskommunikation wurde nicht
vollumfanglich in dieser Arbeit, speziell in der Leistungsevaluation, berticksichtigt.
Dies gibt Anlass flr konzeptionelle und methodische Erweiterungen des Ansatzes um
weitere Instrumente, Kennzahlen, Messverfahren und deren praktische Anwendung.

Es spricht Nichts dagegen, die VVorgehensweise zum Operationalisieren und die Schlis-
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selkennzahlen der qualitativen wie quantitativen Leistung dieser Arbeit auf weitere In-
strumente der Veranderungskommunikation zu tbertragen und ggf. medienspezifisch zu
erweitern. Die definierten Leistungskennzahlen fiir Veranstaltungsformate, elektroni-
sche Newsletter und Intranetplattformen erwiesen anwendungsspezifische Flexibilitat
und Praktikabilitat.

Bereits in der kritischen Reflektion der Anwendung des Controllingansatzes fur Veran-
derungskommunikation wurde angemerkt, dass die Qualitat bzw. Giite der Kennzahlen
und Einzelwerte im Rahmen dieser Arbeit nicht statistisch geprift wurde.

Das Operationalisieren von Kennzahlen und professionelle Methoden der Wirkungsfor-
schung erfordern die Einhaltung empirischer Gltekriterien wie Reliabilitat und Validi-
tat.

Die in dieser Arbeit ausgewahlten Messverfahren basieren zwar auf Kennzahlen und
Messmethoden, die in der Kommunikationsforschung oder -praxis als bewahrt gelten,
dennoch besteht hier methodischer Forschungsbedarf.

Insbesondere die anwendungsspezifisch formulierten Items einer Change-Befragung zur
Erfassung theoretischer Konstrukte der Zielgruppenwirkung, wie das Kennen, Koénnen,
Wollen, Sollen & Diirfen sowie Tun, sollten im Fokus von Reliabilitats- und Validitéts-
tests stehen. Die Zuverlassigkeit bzw. Konsistenz von Evaluationsergebnissen und die
Gultigkeit bzw. konzeptionelle Richtigkeit einer Messung sind empirisch sicherzustel-
len.

Mit Blick auf die gestellten anwendungsorientierten Anforderungen an das Controlling
der Veranderungskommunikation bestehen Potenziale einer weiteren Professionalisie-
rung der Steuerungsmechanismen und des Ergebnisreportings.

In dieser Arbeit wurden Kennzahlensysteme in einem Excel-Tool umgesetzt, das zwar
Summenformeln und automatische Verknlpfungen enthalt, aber nicht mehr.

Eine IT-Umsetzung mit erweiterten Funktionalitaten, wie z.B. automatisch generierte
Visualisierungen von Ergebniskennzahlen in Dashboards oder Ampelschaltungen nach
definierten Grenzwerten verkniipft mit Eskalationsprozessen, kann sowohl fiir das Con-
trolling der Veranderungskommunikation im Speziellen, als auch fir die Disziplin des
Kommunikations-Controllings im Allgemeinen einen praxisorientierten Mehrwert lie-
fern.
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Inhaltliche Qualititskriterien fiir das Konzept Erfiillungsgrad in %
Konzept liegt klarem Auftrag zugrunde
Konzept beinhaltet messhare Ziele (spezifisch, terminiert, mit Zielwert)
Konzept basiert auf Situationsanalyse (intern, extern), die Chancen & Risiken des Wandels aufzeigt
(bestehende/ neu eingeholte)
ZIELGRUPPEN
Zielgruppen sind identifiziert
Zielgruppensegmentierung (Rolle, Betroffenheit, Einfluss)
Zielgruppenspezifik der VK gemal kommunikativer Bedirnisse
STRATEGIE
Integration Vorbildansatz (Einbindung Vorbilder & Meinungsfihrer)
Integration Botschafteransatz (Einbindung Botschafter & Befahigung)
Integration Beteiligungsansatz (Feedback)
BOTSCHAFTEN
Botschaften mit klarem Zielbezug
Verstandlichkeit der Botschaften
Wiederholung der Botschaften (ber alle Instrumente hinweg
Die Botschaften vermitteln._.
... persdnliche Betroffenheit
... den Nutzen
... die Notwendigkeit
.. die Dringlichkeit
... die Vision (winschenswert, machbar, fokussied)
... Erfolge und Ergebnisse der Veridnderung
Elevator Speech mit Kerbotschaften (max. 5 min)
Aufmerksamkeitsstarke (Sprache, Graphikdesign) Vermittlung
INSTRUMENTE
Mix: Einweginformation & Zweiwegkommunikation, vorhandene & neue, verdnderungs-
spezifische Kommunikations-, Qualifikations-, Motivations- & Organisationsinstrumente
Effektivitit vor Effizienz in der Auswahl
Definition Zielbeitrag
Die Instrumente erreichen definiete Zielgruppen
Zeitliche Orchestrierung in Maltnahmenplan (Roadmap)
Messbares Ziel (spezifisch, terminiert, mit Zielwert)
Feinkanzept fir alle Instrumente
Definition Messmethoden
Definition Verantwortlichkeiten
Interaktionsmaglichkeiten und Feedbackkanale vorhanden
SUMME INHALTSQUALITAT
Prozessuale Qualitatskriterien fiir das Konzept Erfullungsgrad in %
Ressourcenplanung (Kosten, Zeit, Personal)
Gremienplan
Controlling (Begleitende Messung der Zielerreichung & situative Steuerung)
Informativ gut vernetztes Projektteam
Selbstreflexives Projektteam
Hierarchie- und bereichsibergreifendes Projektteam
SUMME PROZESSQUALITAT
SUMME KONZEPTQUALITAT

Anhang 1: Entwurf einer Checkliste fiir die Konzeptqualitat der Veranderungskommunikation
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Inhaltliche, gestalterische Qualititskriterien fiir Instrumente
der Verdanderungskommunikation
Formale Karrektheit der Inhalte (Zahlen, Daten, Rechtschreibung, Grammatik)
Aktualitit der Inhalte
Zielgruppenspezifik der Inhalte
Das Instrument vermittelt die Veranderungsbatschaften.
... personliche Betroffenheit
.. den Nutzen
... die Notwendigkeit
.. die Dringlichkeit
.. die Vision
... Erfolge und Ergebnisse der Verdnderung
Ansprechpariner/ Kontaktadresse werden vermittelt
Die Gestaltung unterstitzt die Vermittlung der Botschaften
Die Gestaltung entspricht der Carporate Identity
Die Gestaltung entspricht dem Gestaltungskonzept der Veranderungsinitiative
Emotionale Bildsprache
Konsistente Bildsprache
Einbindung ausgewahlter und befahigter Vorbilder

SUMME INHALTS-/ GESTALTUNGSQUALITAT

Erfiillungsgrad in %

Anhang 2: Entwurf einer Checkliste fir die Inhalts-/ Gestaltungsqualitt der Instrumente der Verande-

rungskommunikation
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Anhang C: Change-Befragung Kundenorientierung

CHANGE-BEFRAGUNG KUNDENORIENTIERUNG.

English Version

Sehr geehrte Damen und Herren,

Sie, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, gestalten den Erfolg des Unternehmens - aber unsere
Kunden entscheiden tber den Erfolg. Gelebte Kundenorientierung sichert unseren
Geschaftserfolg und bringt einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Deswegen ist es unser
Ziel, die Kundenorientierung im Unternehmen zu starken und in unserer Kultur zu verankern.

Mit dem Start der Initiative Kundenorientierung wurde das Veranderungsthema
Kundenorientierung auf den Weg gebracht und mittlerweile sind vielféltige Projekte entstanden.
Doch wo stehen wir auf dem Weg zur Verbesserung der Kundenorientierung?

Sind Veréanderungen spurbar und wirksam?

Um zu wissen, was wir verbessern kénnen, brauchen wir Sie! Geben Sie uns Feedback, wie Sie

Kundenorientierung heute ganz personlich, in [hrem Arbeitsbereich und im Unternehmen erleben.

So kénnen Sie selbst den laufenden Verénderungsprozess mitgestalten und steuern.
Die regelmaRige Change-Befragung misst die Wirksamkeit der kundenorientierten

Verénderungen und holt ein aktuelles Meinungsbild im Unternehmen ein.
Aus den Ergebnissen werden konkrete Handlungsfelder zur Optimierung abgeleitet.

Change-Befragung starten

Nutzen Sie diese Chance! Beteiligen Sie sich bis zum 29.06.2012 an der kurzen Befragung und
damit an der Veranderung. Vielen Dank!

Selbstverstandlich erfolgt die Befragung anonym und in Abstimmung mit dem Betriebsrat sowie
Datenschutz. Die Teilnahme ist freiwillig.

lhr
Projektleiter CustomerFirst

Anhang 9: Anschreiben der ersten Change-Befragung Kundenorientierung
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