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Kommunikation in der
Transformation

Eine verdnderte Sicht auf das
Kommunikationsmanagement in
Veranderungsprozessen

Von Michael Biirker
In diesem Beitrag erfahren Sie,

was eine Transformation von Change-Prozessen
unterscheidet,

was Transformationsmanagement und -kommu-
nikation aus dem Scheitern von Change-Pro-
jekten lernen konnen,

wie gesellschaftliche, wirtschaftliche und organi-
sationale Transformation zusammenhingen,

welche Rolle die Kommunikation fiir Organisa-
tionen und Transformation spielt,

wie Unternehmensfithrung, Transformations-
und Kommunikationsmanagement zusammen-
arbeiten,

was die Kommunikation in den einzelnen
Phasen der Transformation leistet,

wie sich Transformation und Kommunikation
synchronisieren lassen,

wie Organisations- und Kommunikationsstruk-
turen im Transformationsmanagement gestaltet
werden,
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wie Stakeholder systematisch an Transforma-
tionen beteiligt werden kdnnen,

welche Konsequenzen sich aus der Transforma-

tion

flir das Kommunikationsmanagement

ergeben.
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Wirtschaft im
Umbruch

Themen der
aktuellen
Transfor-

mation

» Es mogen Fische sterben und Menschen,

das Baden in Seen oder Fliissen mag Krankheiten
erzeugen,

es mag kein Ol mehr aus den Pumpen kommen
und die Durchschnittstemperaturen mogen sinken
oder steigen:

solange dariiber nicht kommuniziert wird,

hat dies keine gesellschaftlichen Auswirkungen*.

(Niklas Luhmann, 1986).

1 Einfiihrung

Ein Bericht im Manager Magazin sorgte zu Jahres-
beginn fiir Unruhe in der deutschen Wirtschaft
(29.01.2025): Nach einer Studie von Porsche Con-
sulting (2025) scheitern 70 Prozent aller Transfor-
mationen in Unternehmen.

Nach einer reprisentativen Studie der Strategiebe-
ratung Roland Berger sehen 73 Prozent der
befragten C-Level-Manager*innen, die einen struk-
turellen Umbau begleitet haben oder planen, ihr
Unternehmen durch strukturelle Umbriiche und
aktuelle Krisen bedroht, 42 Prozent sogar stark
bedroht (Miiller & Pielken 2024, S. 7). 84 Prozent
der befragten Manager¥*innen einer weiteren
Unternehmensstudie sehen in ihren Unternehmen
hohen bzw. sehr hohen Transformationsbedarf
(Nordantech 2024, S. 12). Drei Viertel gehen von
einem weiteren Anstieg aus.

Das wichtigste Transformationsthema fiir Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum ist die Digita-
lisierung und Automatisierung (Porsche Consulting
2025, S. 4). Danach folgen Prozessoptimierung und
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Programme fiir Effizienzsteigerung und Kostensen-
kung). Nachhaltigkeit (-17 %-Punkte) und New
Work (-20 %-Punkte) haben dagegen spiirbar an
Bedeutung verloren (S. 5). Auch der Einsatz kiinst-
licher Intelligenz im Kommunikationsmanagement
verharrt in vielen Unternehmen in der Experimen-
tierphase (Mickeleit, Altenhoff & Ehlers 2025).

Erschwerend kommt hinzu, dass sich mit der Digi-
talisierung, der neuen Arbeitswelt und Nachhaltig-
keit mehrere Transformationen iiberlagern und die
Komplexitit und Dynamik der Verdnderungen
deutlich erhohen (Abbildung 1). Im Transformati-
onsmanagement kommt es daher immer wieder zu
Schwierigkeiten, Konflikten und Widerstédnden bei
der Umsetzung. Viele Manager*innen wiinschen
sich inzwischen wieder autoritdrere Fiihrung
(Starker, Roos & Aguntius, S. 6).

Twin Transition

Triple Transition

Neue Arbeitswelt

Abb. 1: Triple Transition aus Digitalisierung, New
Work und Nachhaltigkeit (Eigene Darstellung)
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Schwierig-
keiten bei
Transfor-
mations-
projekten

Herausfor-
derungen der
Transfor-
mation

Dennoch hat der Begriff Transformation Kon-
junktur in Medienberichten, auf Fachtagungen und
in Kommunikationsabteilungen. Was also sind die
Griinde fiir das Scheitern vieler Verdnderungspro-
jekte und -prozesse? Was ldsst sich daraus lernen?

2 Scheitern und Gelingen von
Verianderungen

Nach einer Befragung von rund 500 Managern
durch das Handelsblatt Research Institute (2024)
sind die groBten Schwierigkeiten bei Transformati-
onsprojekten in den Unternehmen: unklare Ziele
(36 %), Widerstand der Mitarbeitenden (32 %),
fehlende Offenheit fiir Innovation (26 %) und
Transformationstragheit/-miidigkeit (23 %) (S.2).
Mehr als 70 Prozent der Mitarbeitenden und des
mittleren Managements unterstiitzen die Transfor-
mation ihrer Unternehmen nicht (Porsche Consul-
ting 2025, S. 8).

Als wichtigste Herausforderungen zeigten sich
nach einer Studie der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfiihrung: Komplexitdt (80 %), Akzeptanz
in der Belegschaft (76 %), Zeitpldne (70 %), Mobi-
lisierung der Belegschaft (66 %) sowie die Einbin-
dung wichtiger Stakeholder (von Kettler & Helfritz
2023, S. 16).

Eine Studie des Instituts der Deutschen Wirtschaft
(Dietz, Hammermann & Stettes 2022) zeigt, dass
Beschiftigte mit Transformationserfahrung Verin-
derungen kritischer sehen als ihre Vorgesetzten.
Sie sehen wesentliche Aspekte von Transforma-
tionen deutlich seltener als erfiillt an als Fithrungs-
krafte (S. 14). Am deutlichsten ist der Unterschied
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bei der Erklirung von Verdnderungen (-23 %-
Punkte), gefolgt von Berticksichtigung von Ansprii-
chen und Mitgestaltungsmoglichkeiten (jeweils
-17 %-Punkte).

2.1 Positionen der Change-Forschung

Diese aktuellen Studien bestétigen die Befunde der
Forschungsliteratur (ausfiihrlicher: Biirker 2025).
Danach scheitern bis zu drei Viertel der Change-
Projekte in Unternehmen (Bittner-Fesseler et al.
2023, S. 81-82; Koromzay 2021, S. 76; Lauer 2019,
S.49). Hemmnisse des Wandels sind psychische
und organisatorische Einflisse (Lauer 2019,
S. 31-44):

» Zu den individuellen Faktoren zdhlen das Ver-
meiden unangenehmer Informationen (kogni-
tive Dissonanz) und beschrinkte Rationalitit.

» Kollektive Faktoren sind die formale Organisa-
tion (starke Zentralisation, formalisierte Pro-
zesse, ausgepragte Effizienzorientierung) oder
starke Unternehmenskulturen (Mitarbeiterstolz,
Betriebsblindheit, Gruppendenken).

» Hinzukommen wirtschaftliche Argumente wie
zunehmende Kosten, Fehlinvestitionen, gefédhr-
dete Umsitze und Gewinne. Weitere Griinde
sind: eine zu geringe Priorisierung der Veridnde-
rungen, Ubergehen der Unternehmenskultur,
Vermeiden von Konflikten, Vernachlidssigen
von Kommunikation und Transparenz sowie
fehlende Vorbildfunktion der Fiithrungskréfte
(Koromzay 2021, S. 77-78).
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Widerstand
gegen Verin-
derungen

Sachlogik
dominiert
iiber
Psychologik

Der wichtigste Grund fiir das Scheitern von
Change-Projekten wird letztlich im Widerstand der
Belegschaften, aber auch des mittleren Manage-
ments gesehen (Lauer 2019, S.53-56). Er duBert
sich in Widerspruch, Aufregung, Ausweichen und
Lustlosigkeit. Weitere Symptome sind erhohte Rei-
bungsverluste durch Endlos-Debatten und Papier-
krieg, Krankenstand, Fluktuation (Doppler & Lau-
terburg 2014, S. 356-357).

Hinzukommen Sachgriinde wie Uberforderung,
Kritik an bisheriger Arbeitsweise, Angst vor
Arbeitsplatzverlust und Machtgriinde wie mogli-
cher Verlust von Einflussmoglichkeiten, Reputa-
tion sowie Sach- und Personalressourcen (Lauer
2019, S. 56-57).

Die Hauptursache fiir den Widerstand und das
Scheitern sieht Doppler (2017) in einer ,nahezu
ausschlielich sachlich-rationalen Betrachtungs-
weise” (S.75). Neben der vorherrschenden Sach-
logik gebe es die Psychologik der Betroffenen mit
ihren menschlichen Grundbediirfnissen Klarheit,
Ordnung, Sicherheit, Zugehorigkeit und Hand-
lungsfihigkeit (S.76-78). Sie seien bei unbe-
kannten oder unerwiinschten Veridnderungen in
Unternehmen gefdhrdet und koénnen zu Wider-
stand fiithren (S. 81). Insbesondere unter Zeitdruck
ist Widerstand in der Regel unerwiinscht und wird
eher verdeckt ausgeiibt (S. 82). Obwohl Kommuni-
kation fiir erfolgreiches Change-Management eine
»,maBgebliche Rolle* spiele (S. 98), wiirden haufig
nur Informationen weitergegeben, wo Dialog und
Feedback notig wéren.
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Die einseitige Fokussierung auf die formale Seite
der Organisation fillt hdufig erst auf, wenn Verén-
derungsprojekte auf Schwierigkeiten und Wider-
stinde treffen (Kithl & Muster 2016, S.44). So
fallen die Bedeutung einer zweiseitig ausgerich-
teten Kommunikation, die Beriicksichtigung des
gleichzeitigen und gemeinsamen Nutzens fiir
Unternehmen und Mitarbeitende (Corporate und
Employee Value), das Stiarken von Glaubwiirdig-
keit und Vertrauen durch offene, transparente und
wahrhaftige Kommunikation hiufig dem gefor-
derten Tempo und Ausmaf} notwendiger Verédnde-
rungen zum Opfer.

Widerstdnde gegen Verédnderungen seien hiufig
die Folge davon, dass Mitarbeitende bzw. Betrof-
fene Ziele, Hintergriinde oder Motive nicht ver-
standen haben, nicht glauben, was ihnen mitgeteilt
wurde, oder die Verdnderungen nicht mitgehen
wollen oder konnen (Doppler & Lauterburg 2014,
S.355). Die genannten Autoren Kkonstatieren
(S.363-364): Veranderungen ohne Widerstidnde
gebe es nicht. Sie nicht zu beachten, fiihre schliel3-
lich zu Blockaden.

Weitere Griinde fiir das Entstehen von passiven
und aktiven Widerstdnden sind: bereits geschei-
terte Verdnderungsprojekte, geringes Verstdndnis
fiir Notwendigkeit und Zielbild, Angst vor Veran-
derungen, fehlenden Kompetenzen, neuen Techno-
logien und Arbeitsplatzverlust (Bittner-Fesseler et
al. 2023, S. 30). Auch auf Seiten der Fithrungskréfte
konne es zu Widerstinden kommen wegen Angst
vor Macht-, Kontroll- und Jobverlust, fehlender
Change-Erfahrung und unzureichender Akzeptanz.
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Aus diesen Griinden hilt Koromzay (2021) die
Begriffe Change-Management und -Projekt fiir ver-
fehlt (S.79). Management sei zwar notwendig fiir
erfolgreiche Verdnderungen, aber nicht hinrei-
chend. Auf den zweiten Blick erweisen sich viele
Transformationsprojekte als klassische Restruktu-
rierungsprojekte und Kostensenkungsprogramme.
Ein Blick auf die verfolgten Ziele zeigt, dass
weniger die Transformation als vielmehr die Effizi-
enzsteigerung (51,8 %) und Kostensenkung (38,8 %)
im Vordergrund stehen (Handelsblatt Research
Institute 2024, S. 4).

Nach einer Studie der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfiihrung (von Kettler & Helfritz 2023) sind
Restrukturierungen bzw. Kostensenkung die hiu-
figsten Anlidsse (39 %) fiir umfassenden organisa-
tionalen Wandel, mit dem Ziel einer effektiveren,
flexibleren und anpassungsfihigeren Belegschaft
(S.9). Transformationen, die iiber die Organisation
hinausreichen, wie Digitalisierung und Automati-
sierung (29 %) und Nachhaltigkeit (1 %), bleiben
dahinter zuriick.

Dennoch hat der Begriff Transformation Kon-
junktur in Medienberichten, auf Fachtagungen,
in Strategiepapieren und Kommunikationsabtei-
lungen. Was also ldsst sich lernen aus den Griinden
fiir das Scheitern vieler Verdnderungsprojekte und
-prozesse?
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2.2 Anforderungen und Erfolgsfaktoren fiir
gelingende Veranderungen

Aus dem Wissen iiber Hemmnisse und Wider- Individuen,
stinde gegen Verdnderungen in Unternechmen Strukturen
wurden Schliisse fiir ein verbessertes Change- und Kultur
Management gezogen. Ansatzpunkte sind Indivi- als Ansatz-
duen (Fihigkeiten, Rollen, Verhalten), Strukmuren — Punkte
(Strategie, Aufbau- und Ablauforganisation, Res-

sourcen, Technologie) und die Kultur (Grundan-

nahmen, Werte, Normen, Symbole) des Unterneh-

mens (Lauer 2019, S. 7-8).

Der Kommunikation kommt eine erfolgskritische
Bedeutung fiir die grundlegende Verdnderung von
Organisationen zu (Lauer 2019, S. 125; Mohr et al.
2010, S. 60-67). Alles, was getan oder nicht getan
wird, sendet eine Botschaft aus. Vor allem Vorbe-
reitung und Start sind von zentraler Bedeutung. So
birgt etwa die Initiierung auf Routine-Wegen die
Gefahr der Marginalisierung.

Harte Erfolgskomponenten sind eine konkrete
Zielbestimmung, eine angemessene Projektorgani-
sation, die personelle Kompetenz der beteiligten
Fiihrungskrifte, die Festlegung der Planungs-,
Steuerungs- und Uberwachungsinstrumente sowie
die Wahl eines geeigneten Ortes fiir das Projekt-
team. Hinzukommen Softfacts, die eine immer stéar-
kere Rolle spielen: die Mobilisierung der Betei-
ligten, das Schaffen einer kreativen Spannung
sowie der konstruktive Umgang mit Widerstinden.

Ein Vergleich erfolgreicher und nicht erfolgreicher  Zentrale
Unternehmen zeigt, dass Klarheit, die Entwicklung Erfolgsfak-
von Kompetenz und Entscheidungsfreiheit die zen- toren
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tralen Erfolgsfaktoren sind (Porsche Consulting
2025, S. 11). Dafiir miissten klare Ziele vorgegeben
und kontroverser Dialog geférdert werden
(S.12-13), selbstbestimmte Weiterbildung ermdog-
licht und Silos aufgebrochen werden (S. 14-15).
Notig seien mehr Entscheidungsfreiheit und mehr
Eigenverantwortung fiir Mitarbeitende (S. 16-17).
Dafiir miissten starre Regeln durch nachvollzieh-
bare Leitlinien ersetzt werden.

Zu @hnlichen Ergebnissen kommt die Studie des
Handelsblatt Research Institute (2024). Danach
sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren: klares Ziel
und klare Vision (42 %), Beschiftigte mitnehmen
(36 %), Zielkonflikte offenlegen und l6sen (31 %),
Belegschaft Sinn und Zweck erkldaren (30 %) und
passende Kommunikation (25 %) (S. 3). Als wich-
tigste Fahigkeit fiir alle beteiligten Manager*innen
wird von den Befragten die Kommunikation ange-
sehen (80 %) (S. 4).

Ein klares Commitment des Top-Managements
(86 %) und zielgruppengerechte Kommunikation
(85 %) werden als entscheidende Erfolgsfaktoren
angesehen (von Kettler & Helfritz 2023, S.17).
Neben der formalen, sichtbaren und in der Regel
einfacher handhabbaren Seite ist auch die infor-
male Seite der Organisationskultur zu bertiicksich-
tigen (Kiihl & Muster 2016, S. S.45-62). Sie ist
hédufig in Form blinder Flecke oder Tabus ver-
borgen. Konflikte und Widerstdnde diirften nicht
als Uneinsichtigkeit, sondern vielmehr als zusitz-
liche Perspektive zur Problemldsung wahrge-
nommen werden. Dies fiihre schlielich zur Varia-
tion von Losungsansidtzen. Bei deren paralleler
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Umsetzung setze sich schlieBlich der Losungsansatz
durch, der am wenigsten Widerstand auf sich zieht
und die meisten Beteiligten befriedigt.

Die starke Ubereinstimmung der Aussagen weckt
den Eindruck, dass Transformation moglicherweise
nur ein neues Etikett fiir Change ist. Ein Begriff,
der nach dem Scheitern vieler Change-Projekte
neue strategische Bedeutung verspricht. Ein Blick
auf Entstehungsgeschichte und Forschung zeigt,
dass es zwischen beiden Begriffen trotz vieler
Gemeinsamkeiten deutliche Unterschiede gibt.

3 Zentrale Unterschiede zwischen Change
und Transformation

Die Begriffe Change und Transformation werden
hdufig synonym verwendet (Montua 2025, S.3;
Andresen 2024, S.38). Und doch unterscheiden
sich Change und Transformation fundamental
(ausfiihrlicher: Biirker 2025).

Das klassische Change-Management scheint aus Change-
der Zeit gefallen (Bittner-Fesseler et al. 2023, Manage-
S.2-3). Insbesondere drei Faktoren haben keine ment - ein
Giiltigkeit mehr: langfristige Detailplanungen, Top-  tberholter
down-Vorgehensweisen und die Erwartung zum  Ansatz?
Normalzustand zuriickkehren zu konnen. Dies

fiihrt in Organisationen zur zunehmenden Anwen-

dung agiler Methoden. Doch mehr als auf neue

Methoden wie Scrum, Design Thinking, Dailys und

Stand-ups kommt es auf eine verdnderte Herange-

hensweise und Haltung gegeniiber Veridnderungen

an. Kommunikation und Beteiligung wurden

immer wieder als zentrale Voraussetzungen bzw.
Erfolgsfaktoren von Change-Projekten betont

KM Januar 2026 13
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(Bittner-Fesseler et al. 2023, S.100; Lauer 2019,
S. 125; Doppler 2017, S. 98).

Die Begriffe Change-Management und Transfor-
mation sind etwa zur selben Zeit aufgetaucht. Karl
Polanyi (2015) beschrieb 1944 mit , The Great
Transformation“ den historischen Ubergang von
einer integrierten Gesellschaft zu einer verselbst-
stindigten liberalen Marktwirtschaft im 19. Jahr-
hundert. Nur wenig spiter entwickelte Kurt Lewin
(1947) eine Theorie der Verdnderungen in
Gruppen und Organisationen, deren drei Phasen
Unfreeze, Move und Freeze bis heute in vielen Dar-
stellungen des Change-Managements enthalten
sind (S. 34-35; Bittner-Fesseler et al. 2023, S. 16-19;
Lauer 2019, S. 70-71).

Bei Transformationen (auch: Transition) handelt es
sich um grundlegende Regime- bzw. System-
wechsel. Sie gehen iiber Reformen hinaus und
betreffen ganze Wirtschafts- und Gesellschaftssys-
teme (Brocchi 2022, S. 3-5; Luks 2019, S. 3; Brand
2018, S.483; Kollmorgen et al. 2015, S.14).
Change-Projekte sind dagegen auf grundlegende
Verdnderungen in einer Organisation beschréankt
(Lauer 2019, S. 6). Strategiednderungen, Restruk-
turierungen und Firmenfusionen konnen ohne
gleichzeitigen Wandel in Wirtschaft und Gesell-
schaft durchgefiihrt werden.

Transformationen sind wesentlich komplexer.
Wihrend sich im Change bestehende Strukturen
und Prozesse in Organisationen dndern, wandeln
sich in der Transformation auch die organisations-
ibergreifende Wirtschaft und Gesellschaft. Der
Begriff bezeichnet einen Ubergang von einer Form
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in eine andere. Der Wandel ist gekennzeichnet
durch ko-evolutionire, parallel und in wechselsei-
tiger Abhéngigkeit ablaufende Prozesse in Techno-
logie, Infrastruktur, Politik, Méarkten, Kultur und
Wissenschaft iiber einen Zeitraum von bis zu
50 Jahren, mit nicht-linearem Verlauf und offenem
Ende (Kungl 2023, S. 3). Das unterscheidet Trans-
formationen von Change-Prozessen in Unter-
nehmen, die einen klaren Beginn, ein festgelegtes
Ende sowie definierte Ziele und Ergebnisse haben.

Transformationen lassen sich verstehen als dynami-
sche Wechselwirkungen zwischen Nischen als
sozialen Orten der Neuerung, Regimen als wahr-
nehmungs- und handlungsleitenden Strukturen
(z. B. Uberzeugungen, Erwartungen, Routinen und
Normen zur Reproduktion sozio-technischer Sys-
teme) und Landschaften als duBeren (exogenen)
Entwicklungen in Natur, Wirtschaft und Gesell-
schaft (Kungl 2023, S.4-5; Sommer 2023, S.4-5,
WBGU 2011, S.99-101). Verdnderungen in der
Landschaft iiben Druck auf das Regime aus und
stimulieren Innovationen in Nischen, die wiederum
zu Verdnderungen im Regime fiihren. Abwei-
chende Erwartungen, Geschwindigkeiten und
Eigenlogiken fiihren zu einem Stottern bei diesen
Verdnderungen.

Die Synchronisation von Unternehmen, Wirtschaft
und Gesellschaft ist der zentrale Unterschied zwi-
schen Transformation und Change-Projekten
(Lauer 2019). Danach ist die Transformation von
Unternehmen (Mikro-Ebene) eingebettet in die
Transformation von Wirtschaft (Meso-Ebene) und
Gesellschaft (Makro-Ebene) (Abbildung 2).
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Gesellschaft
(Makro-Ebene)

Organisation
(Mikro-Ebene)

Veranderung
individuellen
Handelns (in der
Organisation)

Abb. 2: Makro-, Meso- und Mikro-Ebene der
Transformation (Eigene Darstellung)

Da Unternehmen kaum die Moglichkeit haben,
Wirtschaft und Gesellschaft als Ganzes zu beein-
flussen, bleibt ithnen nur die Moglichkeit der Selbst-
verdnderung bei gleichzeitiger Anpassung an die
wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche
Umwelt. Damit deuten sich auch die Grenzen des
Managements an, das nur an der eigenen Organisa-
tion ansetzen kann. Danach besteht der Beitrag
von Unternehmen zur Transformation in ihrer
Selbsttransformation. Die Transformationskommu-
nikation bezieht daraus ihre gesellschaftliche Funk-
tion (Bittner-Fesseler & Weicht 2020).

Unternehmen, die ausschlieBlich eigene Ziele
verfolgen, gefihrden ihre Angepasstheit an psychi-
sche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen. Nur wenn sie Interessen von Stake-
holdern und Gesellschaft integrieren (Shared
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Value; Porter & Kramer 2015), konnen sie erfolg-
reich iiberleben. Damit riicken Beteiligung und
Feedback ins Zentrum von Transformationsmana-
gement und -kommunikation (Bittner-Fesseler et
al. 2023; Lauer 2019; Doppler 2017). Sorgen, Vor-
behalte und Widerstinde werden nicht als sto-
rende, sondern als funktionale Ereignisse ver-
standen (Kiihl & Muster 2016).
Eine systematische Gegeniiberstellung fasst die Systemati-
Unterschiede zwischen Change und Transformation sche Gegen-
zusammen (Tabelle 1; ausfiihrlicher: Biirker 2025): iiberstellung
Change Transformation
Bezugsobjekt | Unternehmen/ Wirtschaft und
Organisation Gesellschaft
Charakter Verdnderung im | Grundlegender
der Verinde- | bestehenden Wandel von Wirt-
rung Rahmen der schaft und Gesell-
Organisation schaft
Ausloser der | Marktliche Gesellschaftliche
Veriinde- Verdnderungen, | Verdnderungen
rungen in Top-Management | (exogen: von
Organisa- (endogen, aus auflen, aus der
tionen dem System Umwelt)
selbst)
Verinde- Kernkompe- Gesamte Organi-
rungsgegen- | tenzen und sation, alle Unter-
stand -prozesse, nehmensbe-
Aufbau- und reiche, Routinen
Ablauforganisa- und Verhaltens-
tion, neue Strate- | weisen, Organisa-
gien und Techno- | tionsidentitiit,
logien Geschiftsmodell
KM Januar 2026 17
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Change Transformation
Beginn Geplanter, durch | Spontaner, schlei-
Entscheidungs- chender, sprung-
kommunikation hafter Beginn
initiierter Start
Dauer Kurz- bis mittel- | Langfristiger Pro-
fristige Dauer Zess
Verlauf Linearer, geplan- | Unsicherer
ter, gesteuerter Verlauf, kontinu-
Verlauf (Manage- | ierliche, unbere-
mentprozess) chenbare Veran-
derungen,
wachsende Kom-
plexitiat und Kon-
tingenz, steigende
Eigendynamik
durch interne und
externe Akteur*
innen
Ende Geplantes, durch | Offenes, unkalku-
Entscheidungs- lierbares Ende
kommunikation
herbeigefiihrtes
Ende
Ziel Erhohte Effekti- | Existenzsiche-
vitdt und Effizienz | rung durch
durch Restruktu- | erhohte Anpas-
rierung und Pro- | sungsfahigkeit
zessoptimierung | und Resilienz
(Business Reengi- | (aufgrund sich
neering) laufend verén-
dernder Ziele,
Barrieren und
Erfolgschancen)
18 KM Januar 2026
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Change Transformation
Planung Deterministische, | Dynamische, ite-
lineare Planung rative Planung
(da Verlauf nur
bedingt rational
vorhersehbar und
kalkulierbar)
Handlungs- | Innerhalb beste- | Verédnderte
rahmen hender Unterneh- | Unternehmens-
mens-bzw. Orga- | bzw. Organisati-
nisationskultur onskultur
Koordination/ | Top-down, klassi- | Down-up (Gegen-
Steuerung sche Fiihrung, stromverfahren),
klassisches Pro- laterale Fithrung,
jektmanagement | agiles Manage-
ment
Erfolgsfak- Hierarchie, Pro- | Kommunikation,
toren jektmanagement, | Beteiligung,
Commitment, Empowerment,
Readiness Experimentier-
freude, Fehler-
kultur
Verstindnis | Sozio-technischer | Sozialer, evolutio-
Managementpro- | nérer Lern- und
7ess Entwicklungspro-
zess

Tab. 1: Change und Transformation im Vergleich
(eigene Darstellung; vgl. Montua 2025, S.3;
Andresen 2024, S. 6, 38-40, 87-106, Lauer 2019, S. 6)

Mit Blick auf die Unterschiede wird deutlich, dass
eine Transformation mit den Methoden und Tech-
niken des Change-Managements zu betreiben, zu
kurz greift und zu scheitern droht. So wird kontro-
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konzepte

vers diskutiert, ob sich Change und Transformation
tiberhaupt planen, organisieren und steuern lassen
(Kollmorgen et. al 2015, S.17). Kiithl & Muster
(2016, S.37-39) sprechen von Grenzen, Unmdg-
lichkeit und Illusion der (zweck)rationalen Planung
von Change-Projekten. Das bedeutet eine Abkehr
vom bewussten, rationalen Planungs- und Steue-
rungsoptimismus der Managementlehre. Aufgrund
der zunehmenden Komplexitdt und Dynamik sind
verdnderte Management- und Fithrungskonzepte
erforderlich.

Am weitesten entwickelt ist das Konzept der ler-
nenden Organisation. Damit wird der permanente,
evolutiondre Wandel zur Anpassung an veridnderte
Umweltbedingungen in Form kleiner Schritte
beschrieben (Lauer. 19, S.231-234). Verinde-
rungen und Wandel konnen sich auf drei Ebenen
vollziehen: Soll-/Ist-Abweichungen werden ope-
rativ angepasst (Single-Loop, Wandel 1. Ordnung),
grundsitzliche Handlungsweisen geédndert (Double-
Loop, Wandel 2. Ordnung) oder die generelle
Lern- und Anpassungsfdahigkeit weiterentwickelt
(Deutero-Lernen, Wandel 3. Ordnung). In der
Folge gewinnen Innovationsfihigkeit, Vielfalt und
Dezentralitdt an Bedeutung (S. 231, 246-247). Vor-
aussetzungen dafiir sind Risikobereitschaft, Fehler-
toleranz, Kooperationsbereitschaft und offene
Information.

Ansitze wie agiles Management, Ambidextrie, late-
rale Fiihrung und Holokratie beriicksichtigen die
zunehmende Unberechenbarkeit von externen Ein-
flissen und Entwicklungen aufgrund von Instabi-
litdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Vieldeutigkeit
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(VUCA) und setzen vor allem auf Reaktions- und
Anpassungsfihigkeit (Welge, Al-Laham & Eule-
rich 2024, S. 151-152).

Kiihl (2015) weist darauf hin, dass Innovation,
Wandel, Beteiligung und Hierarchieabbau zu
Identitétsverlust, Unsicherheitszonen, Dauerpoliti-
sierung und Machtkdmpfen fiithren konnen. An
die Stelle von Komplexitidtsreduktion trite statt-
dessen Komplexitdtssteigerung. So unterscheidet
Andresen (2024) zwischen Change und agiler Tran-
sition als geplantem oder schrittweise gelerntem
Wandel (S. 38-40).

Im Unterschied zum Change muss sich das Trans-
formationsmanagement auf gleichzeitig stattfin-
dende wirtschaftliche, politische und gesellschaft-
liche Veridnderungen in seiner Umwelt einstellen
und daran anpassen. Es befindet sich in einer Sand-
wich-Position zwischen internen und externen Ver-
dnderungserfordernissen, die synchronisiert und
aufeinander abgestimmt werden miissen.

Aus den Unterschieden zwischen Change und
Transformation zieht Montua (2025) Schliisse fiir
die begleitende Kommunikation: Wiahrend die
Change-Kommunikation vor allem Planung, Mei-
lensteine und Ergebnisse vermitteln solle, ziele die
Transformationskommunikation auf Dialog, emo-
tionale Ansprache und Sinnvermittlung (S. 3).

Ein Blick auf Entwicklungen der Organisations-
und Kommunikationstheorie zeigt, dass Funktion
der Kommunikation in der Transformation von
Organisationen iiber die Begleitung und Modera-
tion hinausgeht.

KM Januar 2026

Komplexi-
tatsreduk-

tion vs.

Komplexi-
titssteige-

rung

21



3.149

Kommunikation in der Transformation

Kommunika-
tionsbezie-
hungen als

Basis

Kommunika-
tion definiert
Organisa-

22

tionen

4 , Neue” Sicht auf die Kommunikation in
Organisationen

Entwicklungen in den Sozialwissenschaften in den
letzten 25 Jahren haben zu wesentlichen Ande-
rungen im Verstdndnis zentraler Grundbegriffe
der Organisations- und Kommunikationstheorie
gefiihrt (ausfiihrlicher: Biirker 2025).

4.1 Begriff der Organisation

Organisationen bestehen nicht aus Personen oder
Handlungen, sondern aus Kommunikationsereig-
nissen und -episoden auf der Basis von Kommuni-
kationsbeziehungen (Winkler & Schoeneborn
2022, S.421-422). Menschen tun sich zusammen,
einigen sich auf gemeinsame Vorhaben, setzen sich
Ziele (Zwecke), geben sich einen institutionellen
Rahmen, legen fest, wer dazugehdrt und wer nicht
(Mitgliedschaft) und wer wann woriiber ent-
scheidet (Hierarchie) (Kiihl & Muster 2016, S. 8-9).

Kommunikation iiber Entscheidungen ist der
grundlegende Modus von Organisationen (Luh-
mann 2000, S. 62-65). Organisationen grenzen sich
durch Kommunikation ihrer priméren Stakeholder
von ihrer Umwelt ab. Sie definieren durch Kom-
munikation, was zur Organisation gehort und was
nicht. Die Organisation ist der Rahmen bzw. die
Plattform fiir das Aushandeln der unterschied-
lichen Stakeholder-Interessen. Kommunikation
ermoglicht diesen Austausch. Sie erzeugt die Orga-
nisation, wie sie von ihren Stakeholdern gesehen,
erlebt und gelebt wird.
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4.2 Umwelt von Organisationen

Die Umwelt ist fiir Organisationen eine Black Box  Umwelt als
(Luhmann, 1988, S.556-557). Wahrgenommen Black Box

wird nur, was aullen mitgeteilt und in der Organisa-
tion wahrgenommen und verstanden wird — also
Gegenstand von Kommunikation ist. Alles, was
Organisationen iiber Wirtschaft (z. B. Zielgruppen,
Mirkte, Mitbewerber) und Gesellschaft (z.B.
Bevolkerung, Medien, Politik) wissen, erzeugen sie
selbst nach Mafgabe eigener Strukturen und
Regeln. Die externe Umwelt wird von der Organi-
sation, wie sie sie sieht, intern konstruiert (Luh-
mann 2000, S. 45-51; 1988, S. 57-60).

Zur unsichtbaren Umwelt von Organisationen
gehort auch die private Seite ihrer Mitarbeitenden.
Menschen sind nie ganz Teil von Organisationen,
sondern durch Vertridge lediglich an ihre Rollen
gebunden. Private Gedanken und Meinungen
konnen aber relevant werden, wenn sie durch
informelle Kommunikation in die Organisation
eindringen. Gefédhrdungen zu erkennen, bevor sie
eintreten und zum Kollaps fiithren, wird zu einer
existenziell wichtigen Aufgabe. Da es sich dabei
um interne Konstrukte als Ergebnis interner Pro-
zesse handelt, stellen sie selbst ein Risiko dar:
Unternehmen konnen kritische Verdnderungen in
der Umwelt iibersehen, unter- bzw. liberschitzen
oder falsch einschitzen.

4.3 Komplexitit der Umwelt

Die Umwelt ist stets komplexer als die Organisa-
tion und daher dauerhafte Quelle von Unsicher-
heiten, Risiken und Gefahren (Luhmann 1988,
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S.45-51). Daraus folgt, dass Unternehmen nicht
alle externen Ereignisse und Entwicklungen in
Wirtschaft und Gesellschaft beobachten konnen,
geschweige denn vorhersehen. Dasselbe gilt fiir
Ereignisse in der eigenen Organisation (blinde

Flecke).

Die Fihigkeit auf Ereignisse in ihrer Umwelt zu
reagieren, konnen Unternehmen durch interne Dif-
ferenzierung bzw. die Steigerung ihrer eigenen
Komplexitit ermoglichen bzw. erhohen (Luhmann,
1988, S. 38, 262). Sie reduzieren Umweltkomple-
xitdt, indem sie durch Ordnung Sicherheit auf-
bauen und sich durch Variation an ihre Umwelt
anpassen (vgl. Luhmann 1986, S. 213). Diese Form
der Umweltanpassung kennt keine beste Weise,
kein Survival of the Fittest (Maturana & Varela,
1991, S.125). Was sich bewihrt, hat Bestand.
Unternehmen konnen bestenfalls wissen, was nicht
funktioniert. So wird Vielfalt ermdglicht und gesi-
chert.

4.4 Kommunikation in Organisationen

Die Kommunikation in und von Organisationen
ist kein taktisches Instrument. Kommunikation
erzeugt Organisationen, wenn sich Akteure in ihrer
Kommunikation auf die Organisation als gemein-
samen Gegenstand beziehen (z. B. Geschiftsideen,
Businesspline, Vertrage) und dabei zu Akteuren der
Organisation werden (Winkler & Schoeneborn 2022,
S. 422). Organisationen werden durch anschlieBende
Kommunikationen reproduziert bzw. erhalten
(z. B. E-Mails, Meetings, Video-Konferenzen,
Projektauftrage, Kundengesprache, Strategien)
(Luhmann 2000, S.45-51). Sie konnen Akteure
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autorisieren, in ihrem Namen zu sprechen. Mittei-
lungs- und Verstehensprozesse konnen Organisa-
tionen als kollektive Absender oder Empfinger
zugerechnet werden (Biirker 2013, S. 127-128).

Kommunikation ist keine absenderorientierte Mit-
teilung, Nachricht oder Botschaft nach dem
Sender-Empfianger-Modell, sondern ein Ereignis
bzw. eine Episode in der Beziehung zwischen
Akteuren mit wechselnden Kommunikationsrollen
(z. B. Zuhoren, Verstehen, Reden, Mitteilen,
Schweigen). Sie kann nicht auf einzelne Personen
oder Handlungen reduziert werden (Luhmann
1988, S.191-198). Sinn und Bedeutung werden
nicht vermittelt, sondern ausgehandelt (Maturana &
Varela, 1991, S.210-212). Dabei haben die Betei-
ligten stets auch die Moglichkeit sich anders (kon-
tingent) zu bestimmen und zu verhalten (Luhmann
1988, S. 66, 152-154).

4.5 Meinungsklima in Organisationen

Das Organisationsklima bildet sich aus den Mehr-
heitsmeinungen in einer Organisation, wie sie von
Mitarbeitenden wahrgenommen werden. Durch
seine Messung lassen sich Verdnderungen schneller
und intensiver beobachten als tatsdchliche Einstel-
lungsdanderungen (Biirker 2022, S. 9). Durch syste-
matische Vergleiche zwischen wahrgenommenem
Meinungsklima und tatsdchlicher Meinungsvertei-
lung konnen Verzerrungen (z.B. pluralistische
Ignoranz, falscher Konsens) identifiziert werden,
die sich durch Kommunikation korrigieren lassen.

Mit Hilfe des Meinungsklimas konnen Unter-
nehmen die Stirke ihrer eigenen Transformations-
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positionen in den Kommunikationsbeziehungen
mit ihren Stakeholdern realistischer einschétzen.
Sie konnen Transformationsthemen mit positivem
Meinungsklima erkennen und Meinungsmehr-
heiten fiir sich nutzen. Zugleich konnen sie die
Unterschidtzung ihrer Transformationsaktivitdten
durch entsprechende Kommunikation abschwé-
chen. SchlieBlich konnen Unternehmen bislang
nicht erkannte Dissonanzen identifizieren und
potenziellen Krisen vorbeugen.

4.6 Konsequenzen fiir das
Kommunikationsmanagement

Dieses in Organisationspsychologie und -soziologie
verbreitete, in der Managementpraxis ungewohn-
liche Organisationsverstdndnis verleiht der Kom-
munikation eine umfassendere, grundlegende
Funktion. Sie ist das existenzielle Element. Nichts
geschieht ohne Kommunikation. Alle Mitarbei-
tenden in Unternehmen sind an ihr beteiligt. Sie
kann nicht an die Kommunikationsabteilung dele-
giert werden. Wenn sie stoppt, hort die Organisa-
tion auf zu existieren. Dem Kommunikationsmana-
gement kommt vor allem die Funktion zu, die
formelle Kommunikation durch Strukturgestaltung
und Prozesssteuerung in der Aufbau- und Ablauf-
organisation zu managen und die Mitarbeitenden,
vor allem aber Unternehmensleitung und Fiih-
rungskrifte, fiir die Kommunikation zu ermich-
tigen (Empowerment).
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Fiir Unternehmensleitungen, Transformationsma-
nagement und -kommunikation eroffnet dieses
Organisationsverstdndnis eine Umstellung auf
Kommunikation (iiber Entscheidungen) als grund-
legenden Modus der Transformation. Nach diesem
Verstidndnis ist sie von Beginn an tragendes Ele-
ment beim Aufbau eines Transformationsmanage-
ments. Professionelles Kommunikationsmanage-
ment ermdoglicht eine hohere Wirksamkeit von
MaBnahmen (Effektivitdt) und reduziert entspre-
chende Risiken. Das erfordert die Beriicksichti-
gung der informellen Kommunikation und die
Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Transfor-
mation.

Das tiefere, in den Sozialwissenschaften verbreitete
Kommunikationsverstdndnis wertet Verstehenspro-
zesse zu gleichwertigen Kommunikationshand-
lungen wie Mitteilungen auf. Es begriindet die
besondere Bedeutung von Listening und Monito-
ring fir das Kommunikationsmanagement. Feed-
back und Riickkopplung durch Interaktionen und
Dialoge mit internen und externen Stakeholdern
erschlieen differenziertere Beobachtungen, wech-
selseitiges Verstdndnis und ermoglichen Anpas-
sungen an interne und externe Veridnderungen.

Fiir die Transformationskommunikation bedeutet
dies, alle Stakeholder als gleichwertige Partner in
der Kommunikation zu betrachten und sie nicht
auf die Rolle von Informationsempfingern zu
reduzieren. Vielmehr sind ihre Wahrnehmungen
und Einstellungen gegeniiber der Transformation
in der Organisation, durch Befragungen, idealer-
weise in Dialogform (z.B. Soundingboards,
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Workshops, Townhall-Meetings) zu erheben.
Unterschiede zu Sichtweisen und Zielen von Unter-
nehmensleitung und Transformationsmanagement
sind zu identifizieren und in der Planung fiir die
Transformationskommunikation zu bertiicksichtigen.

Dieses komplexere Verstindnis des Verhéltnisses
zwischen Organisationen und ihrer Umwelt lenkt
den Blick auf die organisationsinternen Strukturen
und Prozesse, die bestimmen, wie die Transforma-
tion und interne sowie externe Rahmenbedin-
gungen wahrgenommen und verstanden werden.
Es schirft das Bewusstsein des Managements, dass
Wahrnehmungen und Einschédtzungen eigene Kon-
struktionsleistungen sind und keine Inputs von
aulen. Die bisherige Verarbeitung von Informa-
tionen iiber die Organisation und ihre Umwelt ist
zu prifen und ggf. weiterzuentwickeln. Die so
gesteigerte Eigenkomplexitit der Organisation
ermOglicht  qualifiziertere Entscheidungen fiir
Anpassungen an bislang nicht oder nicht hinreichend
registrierte Verdnderungen in der Umwelt (z. B.
durch Monitoring, Listening und Frithwarnsysteme).

Diese Einsichten haben Konsequenzen fiir Trans-
formationsmanagement und -kommunikation.

5 Prinzipien der Transformation von
Organisationen

Transformationen unterscheiden sich in wesentli-
chen, erfolgskritischen Aspekten von Change-Pro-
jekten (ausfiihrlicher: Biirker 2025):

e Transformation ist kein Change-Projekt, son-
dern ein Lern- und Entwicklungsprozess.
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e Transformation betrifft nicht nur einzelne
Unternehmensbereiche und -einheiten, sondern
die gesamte Organisation (integrales Transfor-
mationsmanagement).

e Die Transformation erfordert einen Wandel der
Unternehmenskultur, der allein durch formelle
Kommunikation nicht zu erreichen ist und die
Unterstiitzung der informellen Kommunikation
bendtigt.

¢ Transformation kann nicht delegiert werden, sie
ist ein Zusammenspiel von Unternehmensfiih-
rung, Transformationsmanagement und Unter-
nehmenskommunikation.

e Transformation erfordert eine doppelte Integra-
tion der Kommunikation in alle Unternehmens-
bereiche und -einheiten sowie in die Unterneh-
menskommunikation.

5.1 Transformation als Lern- und
Entwicklungsprozess

Die Transformation von Organisationen erfordern
eine hohe Lern- und Entwicklungsbereitschaft und
-fahigkeit bei allen beteiligten Akteuren. Das gilt
zunachst fiir Unternehmensleitungen und Fiih-
rungskrifte. Sie miissen die Transformation nicht
nur vorantreiben. Sie miissen bereit sein, sich selbst
zu verdndern und als Vorbilder glaubwiirdig und
verantwortlich handeln.

Mitarbeitende in einer passiven Rolle zu sehen, in
der sie mitgenommen und aktiviert werden, greift
zu kurz. Thr Wissen nicht zu beriicksichtigen und
einzubinden, gefihrdet den Erfolg der Transforma-
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tion. Daraus lassen sich differenzierte Lern- und
Entwicklungsziele ableiten (in Anlehnung an
Rohn, Baedeker & Liedtke 2001, S. 12-13).

Auf der Ebene der Organisation:

Probleme und Herausforderungen erkennen
und verstehen

Eigene Stdrken und Schwichen erkennen und
aus- bzw. abbauen

Motivation, Wissen und Fihigkeiten der Mitar-
beitenden einbinden und nutzen

Austausch der Unternehmensbereiche und
Hierarchieebenen fordern

Routinen und Verhaltensmuster iiberwinden

Positive und negative Effekte, aber auch Bar-
rieren erkennen

Auf der Ebene der Mitarbeitenden:

Bewusstsein und Wissen iiber Transformation
auf- und ausbauen

Handlungsbedarf, Unternehmensziele und -stra-
tegie kennen und verstehen

Veranderte Strukturen und Prozesse kennen
und verstehen

Verantwortungsbewusstsein aufbauen und stér-
ken

Vertrauen in eigene Kompetenzen und Wirk-
samkeit starken

Veranderungsbereitschaft entwickeln und Trans-
formation aktiv unterstiitzen
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Die Lern- und Entwicklungsbereitschaft driickt
sich aus in der Akzeptanz von Experimenten und
Fehlern fiir Verdnderungen und Innovationen in
Unternehmenskultur und Organisationsklima.

5.2 Phasen der Transformation von
Organisationen

Den Prozess der Verdnderung von Organisationen
beschreiben die klassischen Modelle als drei
Phasen nach Lewin, acht Stufen nach Kotter und
sieben Phasen nach Streich.

Das Modell der drei Phasen Unfreezing, Moving
und Freezing von Lewin (Bittner-Fesseler et al.
2023, S. 16-19; von Hehn et al. 2021, S. 17) bleibt
zu allgemein und unverbindlich. Das §8-Stufen-Kon-
zept von Kotter (1995) mit seinem Blick auf die
idealtypische Vorgehensweise bei der aktiven
Gestaltung und Steuerung im Veridnderungsmana-
gement bleibt einem rational plan- und kalkulier-
baren Managementprozess verbunden. Und das
Modell der sieben Phasen nach Streich (2016) mit
seiner stdarkeren Betonung der emotionalen
Aspekte des Wandels vom Schock iiber die Ein-
sicht bis zur Integration geht von einer schockar-
tigen Konfrontation mit Verdnderungen aus, die
bei Transformationen aufgrund ihrer langen Vor-
laufzeit nur selten gegeben sind.

Zu wenig beriicksichtigt wird bei allen drei
Modellen die frithe Phase der AnstoBe und Aus-
16ser von Transformationen durch spontane, nicht
geplante Initiativen (Initilerung), die Phase der
Herausbildung von Strukturen und Prozessen fiir
Transformationsmanagement und -kommunikation
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(Institutionalisierung) sowie die Phase der Einfiih-
rung neuer Strukturen und Prozesse (Implementie-
rung) (Abbildung 3).

Externe Rah bedil und Ei en
Markte, Politik, Oko-System, Stakeholder, Medien, Biirger*innen

Institutionalisierung

Wahrnehmen
von Verén-

derungen Ausgangslage Implementierung
Impulse von it:alﬁ:glder-MaP' Ist-/Soll-Analyse, m

auBen Bedarfsplan -
. Durchfiihren von
Interne Ideen Konzept fiir Imple- MaRnahmen

und Initiativen || Beteiligungs- mentierung und Laufende T Uberpriifung
konzept Umsetzun, autence Trans-

-p g formations- Anpassung

Gremien, Personen l';leue Strukturen und kommunikation Weiter-

Positions-/ rozesse Beteiligung, entwicklung
Strategiepapier Initialkommunikation | | Feedbacks

Entscheidung, CEO- || Daten- und
Commitment Controlling-Plattform

Vision, Mission

Messungen,
Controlling

Dokumentation,
Reporting

Abb. 3: 5-Phasen-Modell fiir das Transformations-
management (Eigene Darstellung)

Der Verlauf der Transformation vollzieht sich ide-
altypisch in einem generischen Prozess mit meh-
reren, sich teilweise iiberschneidenden Entwick-
lungsschritten:

» Phase 1: Initiierung

Emergente Phase spontaner, organischer, nicht
geplanter, freiwilliger Ideen und informeller
Initiativen in der Organisation, Ausloser konnen
interne und externe Anldsse und Impulse sein.

» Phase 2: Institutionalisierung

Phase der verstirkten Selbstorganisation und
Verfestigung von Strukturen und Prozessen mit
Kick-off, Grundsatzentscheidungen, Struktur-
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und Ordnungsbildung sowie Transformationss-
trategie.

» Phase 3: Implementierung

Phase der Verdnderung der bestehenden
Aufbau- und Ablauforganisation mit neuen
Strukturen und Prozessen inklusive Initialkom-
munikation (Rollout).

» Phase 4: Laufende Umsetzung

Phase der kontinuierlichen Umsetzung, Mes-
sung und Steuerung von geplanten Maflnahmen
inklusive Beteiligung und Feedback.

» Phase 5: Weiterentwicklung

Ergebnisoffene und zeitlich offene Phase der
kontinuierlichen Verbesserung von Strukturen
und Prozessen.

In allen fiinf Phasen ermoglicht Kommunikation
die Thematisierung, Diskussion und Entscheidung
von Transformationsaufgaben und -zielen. Die
Transformationskommunikation initiiert und mo-
deriert die Beteiligung und das Feedback der Sta-
keholder. Das Kommunikationsmanagement sensi-
bilisiert und berit Entscheider und Fiihrungskrifte
in Kommunikationsfragen. Das ermoglicht zu-
gleich, den gesamten Prozess der Transformation
von den Herausforderungen der Kommunikation
her zu denken. Erst Kommunikation in der Organi-
sation ermoglicht den Aufbau und die Einfithrung
des Transformationsmanagements. Transformation
und Kommunikation sind von Beginn an mitein-
ander verzahnt.
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5.3 Bedeutung der Unternehmenskultur

Transformationen verdndern nicht nur Geschéfts-
modelle, Strukturen und Prozesse in Unternehmen.
Sie erfordern auch die Verdnderung eingeiibter
und bewihrter Denkhaltungen und Verhaltens-
weisen. Das macht die Unternehmenskultur zu einem
wesentlichen Faktor bei grundlegenden und tiefgrei-
fenden Verdnderungen in Unternehmen (Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 21-25; von Hehn et al. 2021,
S. 19; Koromzay 2021, S. 77-78; Lauer 2019, S. 7-8).

Bei Unternehmenskulturen handelt es sich um
gelebte Handlungsmuster in Alltag von Organisa-
tionen sowie meist unbewusste Grundannahmen
iiber interne Verhaltensweisen und die externe
Umwelt (Schreyogg & Koch 2020, S. 584-585). Da
Organisationen nicht alles regeln und Mitarbei-
tende nicht tiber alles informiert sein konnen (Kiihl
2017, S.9-11, 42), haben sich die sichtbaren oder
unbewussten Regeln und Normen als Ergebnis von
Lernprozessen und bewihrten Losungen in Orga-
nisationen entwickelt. Sie reprédsentieren gemein-
same Orientierungen und vermitteln Sinn fiir die
Interpretation von Ereignissen.

Die Unternehmenskultur wird vor allem durch
informelle Kommunikation in der Organisation
vermittelt (Kiithl & Muster 2016, S. 17-25). Gerade
bei Verdnderungsprozessen miissen Unterneh-
mensleitungen berticksichtigen, dass sich der infor-
melle Bereich der Unternehmenskultur der formalen
Kontrolle entzieht (Minssen 2017, S. 317-324). Die
formale Seite umfasst dagegen die offiziellen und
festgehaltenen Bedingungen und Erwartungen fiir
Mitgliedschaft (Vertrage, Stellenbeschreibungen,
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Organigramme usw.) (Kithl & Muster 2016,
S. 17-25). Die Schauseite der Selbstbeschreibungen
(PR, Impression Management) bildet ihre Fassade
bzw. zweite Realitdt nach innen und aufen und
fungiert zugleich als Schutz.

Erst das Zusammenspiel von formaler und infor- Zusammen-
meller Seite sowie Schauseite ermoglicht Organisa-  spiel von
tionen flexibel zu agieren. Der Wandel der Unter- formaler und
nehmenskultur vollzieht sich auf allen drei Seiten i“f.""“e“ef
der Organisation (in Anlehnung an von Hehn et al. Seite

2021, S. 3; Kiihl & Muster 2016, S. 19-20):

» Fiihrungskrifte als Vorbilder und unterstiit-
zende Mitarbeitende (Change Agents) zeigen
ein sichtbar veréndertes Verhalten.

» Das verdnderte Verhalten wird auf der internen
Schauseite der Organisation begriindet und
gezeigt (Change bzw. Transformation Story sowie
kontinuierliche Selbstbeschreibung und Doku-
mentation durch die interne Kommunikation).

» Mitarbeitende iibernehmen sukzessive das ver-
dnderte Verhalten.

» Die Verdnderungen werden auf der sichtbaren,
formalen Seite der Organisation institutionali-
siert (Strategie, Corporate Vision, Mission
Statement, Leitbild).

Deshalb ist vor der Initiierung von Verdnderungen
zu priifen, wie kompatibel die momentane Unter-
nehmenskultur mit den Regeln, Normen und
Werten der Transformation sind. Daraus resultiert
der Bedarf fiir eine gleichzeitige Transformation
von Unternehmenskultur und Wirtschaftsweise.
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5.4 Zusammenspiel von Unternehmensfiihrung,
Transformationsmanagement und
Unternehmenskommunikation

Entscheidend fiir den Erfolg der Transformation
und die Integration der Unternehmensbereiche
und -einheiten ist das Commitment der Unterneh-
mensleitung mit dem Transformations- und
Kommunikationsmanagement. Daraus folgt ein zir-
kuldres Zusammenspiel mit parallelen Bottom-up-
und Top-down-Prozessen (Abbildung 4).

Unternehmens-

fihrung
Transformations-

kommunikation

Unternehmens-
kommunikation

>

Transformations-
management

<

Abb. 4: Managementmodell der Transformations-
kommunikation (Eigene Darstellung)

Das Top-Management, insbesondere CEO und
Chief Transformation Officer (CTO), spricht fiir
das Unternehmen. Es trigt die Verantwortung fiir
die Strategie und Umsetzung der Transformation
und hat die Aufgabe, die Relevanz und Dringlich-
keit der Transformation fiir Unternehmen, Markt

KM Januar 2026



Kommunikation in der Transformation 3.149

und Gesellschaft durch Leadership-Kommunika-
tion nach innen und auflen zu vertreten. Es vermit-
telt Transformationsziele, -strategie und -mal-
nahmen gegeniiber wichtigen Stakeholdern wie
Fithrungskriften, Key Accounts, Investor*innen
und Top-Journalist*innen — idealerweise in dialogi-
schen Kommunikationsformaten.

Fithrungskrifte bzw. das mittlere Management fun-  Rolle der
gieren als Multiplikator*innen, Motivator*innen Fiihrungs-
und Moderator*innen (top-down). Sie kommuni- Kkriifte bzw.
zieren in Meetings und Gesprichen direkt mit den ~ des mittleren
Mitarbeitenden. Zugleich geben sie Informationen —Manage-
iiber den Status und Fortschritt des Transformati- ™e"
onsprozesses, aber auch Hemmnisse und Hinder-

nisse an die Unternechmensleitung weiter (bottom-

up). Nur zweiseitige ~Kommunikation kann
sicherstellen, dass notwendige Informationen vor-

liegen, wo sie benotigt werden (Transparenz), und

kritische Entwicklungen rechtzeitig erkannt werden.

Das Kommunikationsmanagement wiederum ver- Rolle des
antwortet die kommunikative Einfithrung, Beglei- Kommunika-
tung und Unterstiitzung nach innen und auBen. Es  tionsmanage-
berit die Unternehmensfithrung und setzt deren ments
Vorgaben und Entscheidungen kommunikativ um.

Den Kommunikationsmanager*innen kommt die

Rolle zu, als Enabler alle im Unternehmen zu befi-

higen, iiber die Transformation zu sprechen
(Empowerment). Nach auflen managen sie vor

allem die mediale, reichenweitenstarke Kommuni-

kation mit allen sekundéren Stakeholdern (Abbil-

dung 5).
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Unternehmensfiihrung (CEO) K ikationsmanag it

Transformatic (CTO) (cco)

* ... verantworten die * ...berat Gber
Transformationsstrategie Kommunikationswirkungen

* ... verantworten die
Umsetzung der
TransformationsmaBnahmen

« verantwortet und steuert
Kommunikationsstrategie
und -prozesse

* ... sorgen fiir Transparenz

{iber Plane und * positioniert das Top-
Entscheidungen Management

* ... sprechen fiir das + analysiert und beobachtet
Unternehmen die Kommunikations-

* ... fiihren Dialog mit Key STuLEer
Stakeholdern « berichtet tiber

* ... geben Timing und Budget Kommunikationsergebnisse

vor

Abb. 5: Rollen im Zusammenspiel von Unterneh-
mensfithrung, Transformations- und Kommunikati-
onsmanagement (Eigene Darstellung)

5.5 Beteiligung und Integration von Stakeholdern

Fiir eine erfolgreiche Transformation bendtigen
Unternehmen die Akzeptanz und Unterstiitzung
durch ihre Anspruchsgruppen (Stakeholder). Das
setzt einen Wechsel von der Inside-out- zur Out-
side-in-Perspektive in den Beziehungen zu Stake-
holdern voraus (Sandhu 2022, S. 860-864).

Primdre Stakeholder wie Kund*innen, Mitarbei-
tende, Anteilseigner (Shareholder) und Geschiéfts-
partner sind dadurch gekennzeichnet, dass sie in
Geschifts- und gleichzeitig in Kommunikationsbe-
ziehungen zu Unternehmen stehen und dadurch
direkten Einfluss auf den Unternehmenserfolg aus-
iben (Sandhu 2022, S. 862). Ohne Kommunikation
wiren geschéftliche Transaktionen gar nicht mog-
lich.
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Sekundire Stakeholder wie Verbinde, NGO und
politische Entscheider stehen ausschlieBlich in
Kommunikationsbeziehungen mit Unternehmen.
Sie konnen jedoch von deren Handlungen und
Auswirkungen betroffen sein oder Anspriiche an
Unternehmen formulieren und so indirekt Einfluss

auf ihren Erfolg haben (Abbildung 6).

Primare Stakeholder
(Transaktion und
Kommunikation)

Extern (primar)
* Kund*innen
* Anteilseigner*innen

* Geschaftspartner*innen

Extern (sekundar)

* Birger*innen

* Politik, Recht, Verwaltung
* Verbénde, NGOs

* Medien

Sekundare Stakeholder
(Kommunikation,
ohne Transaktion)

Abb. 6: Primdre und sekundiire Stakeholder in der
Transformationstransformation (Eigene Darstel-
lung)

Die Beriicksichtigung von Beziehungen zu Stake-
holdern kann Impulsgeber sein fiir Wertschopfung,
Innovation und Verédnderung wie es in den Kon-
zepten des Shared Value (Porter & Kramer
2015) und der identititsbasierten Markenfiihrung
(Burmann et al. 2024) deutlich wird. Corporate
Value ist nur moglich, wenn zugleich Stakeholder
Value geschaffen wird. Stakeholder-Beziehungen
ermoglichen Kooperationsgewinne durch wechsel-
seitiges Geben und Nehmen.
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Fiir die Sicherung des Unternehmens ist die Pflege
der bereits bestehenden Beziehungen mit den
priméren Stakeholdern vorrangig. Fiir Wachstums-
bestrebungen ist dagegen der Aufbau von Bezie-
hungen mit sekundéaren Stakeholdern durch Kom-
munikation entscheidend.

Beim Ausmal3 der Beteiligung und Kooperation
zwischen Unternehmen und Stakeholdern unter-
scheiden Lintemeier & Rademacher (2016) vier
Stufen bzw. Reifegrade: Information, Konsultation,
Partizipation und Partnerschaft (S. 45). Die vorran-
gigen Ziele Sicherung der Akzeptanz (65 %) und
Pravention von Konflikten (58 %) sowie Stake-
holder-Dialoge (80 %) als haufigste MaBnahmen
(S.50-51) verdeutlichen die Relevanz der Stake-
holder-Beteiligung in der Transformation. Ziel ist
letztlich die wechselseitige Verkniipfung und
Abstimmung (Alignment) zwischen Organisation
und Stakeholdern (Zerfall & Volk 2021, S. 474-475).

Wesentlich fiir wirksame Stakeholder-Beziehungen
ist die zweiseitige Wertschopfung von Unter-
nehmen durch Corporate Value und Stakeholder
Value. Der Stakeholder Value ist der Wert, den
Unternehmen fiir ihre Stakeholder schaffen und
bieten (miissen), um Mehrwert zu erzielen (Corpo-
rate Value) und durch Legitimitit ihre Geschéftsta-
tigkeit und Existenz (Licence to operate) sichern zu
konnen.

5.6 Veranderte Fiihrungskonzepte und
Managementansatze

Die Unberechenbarkeit, Unsicherheit, Komple-
xitdt und Ambiguitit (VUCA) von Transforma-
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tionen erfordert flexiblere Managementansitze
und Fiihrungskonzepte. Dazu zdhlen der Strategie-
ansatz der Lernschule nach Mintzberg, das agile
Management, die Ambidextrie (beidhdndige Fiih-
rung nach Duncan) sowie die laterale Fiihrung
(ausfiihrlicher: Biirker 2025).

Strategieverstindnis der Lernschule nach Mintz-
berg

Mintzberg et al. (2007) kritisieren schon lange ein
Strategieverstdndnis, das strategische Planung und
operatives Handeln personell und organisatorisch
trennt, die Stabilitdt von Situationen und Entwick-
lungen iiberschitzt, generische Strategien nutzt und
Flexibilitdt einschrankt (S. 133-139).

Strategieentwicklung miisse stattdessen ein offener, Strategien als
flexibler, sich herausbildender Prozess sein. Strate- emergente
gien entstehen dann als Ergebnis individueller und  Prozesse
organisationaler Lernprozesse (S.226-227). Sie

lieBen sich nicht vorab durch das Management

konzipieren. Dessen Aufgabe sei vielmehr, ihre
Herausbildung zu erkennen und gegebenenfalls
abschwichend oder verstirkend einzugreifen.

Agiles Management

Das Konzept des agilen Managements ist eine  Flexibilitit
Reaktion auf das zunehmend komplexe, dynami- und Fehler-
sche, globale und kompetitive Umfeld von Unter-  kultur
nehmen (Meissner et al. 2023, S.75-76; Diihring

2022, S. 700, 706). Es ist darauf ausgerichtet, Inno-

vationen iterativ in kurzen Zyklen mit ausgeprégter

Fehlerkultur und regelméfBigen Retrospektiven

und Reviews zu entwickeln. Im Kern ist darunter

die Fahigkeit von Unternehmen zu verstehen, auf
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interne und externe Verdnderungen schnell,
flexibel und effizient zu reagieren. An die Stelle
langwieriger Analyse und Planung treten kurze
Entwicklungszyklen (Sprints) in weitgehend auto-
nomen cross-funktional, hierarchietibergreifend
und divers aufgestellten Teams (Andresen 2024,
S. 118-123; von Hehn et al. 2021, S. 28-30).

Die Umstellung auf agile Methoden bedeutet einen
Kulturwechsel im Management. Vor allem die
Beratungspraxis kritisiert agiles Management
(Wimmer 2023): Es wiirde zu wenig gepriift, fir
welche Managementaufgaben es geeignet sei.
Umso wichtiger ist, klassische und agile Methoden
zu verbinden (Hille & Sievers 2025, S. 11, 16-17).
Als Losungsansatz wurden die agile Arbeitsweise
an die stabilititsorientierte Organisationskultur
angepasst, agile Teams von nicht-agilen Bereichen
isoliert und Entscheidungen hierarchisch legiti-
miert (Zinn et al. 2023, S. 173).

Ambidextrie (beidhindige Fiihrung)

Der Ansatz der organisationalen Ambidextrie
(,,Beidhidndigkeit“) verhindert systematisch, ein-
seitig auf Verdnderung und Innovation zu setzen
und das bisherige Geschift und die Stabilitdt der
Organisation aus dem Blick zu verlieren. Er ver-
bindet die Fihigkeiten von Unternehmen, grundle-
gende Innovationen und neue Geschéftsmodelle zu
entwickeln (Exploration) sowie gleichzeitig das
bestehende Geschift zu optimieren und erfolgreich
weiterzubetreiben (Exploitation) (Bittner-Fesseler
et al. 2023, S. 5; Duwe 2020, S. 24). Um Beides aus-
zubalancieren, werden Innovationen zeitlich oder
raumlich-organisatorisch getrennt (Innovation Labs)

KM Januar 2026



Kommunikation in der Transformation

3.149

oder neue Bereiche geschaffen, um beide Aktivi-
taten gleichzeitig praktizieren zu konnen (Bittner-
Fesseler et al. 2023, S. 6 Duwe 2020, S. 28).

Laterale Fiihrung

Mit den Konzepten des agilen und ambidexteren
Managements werden Anforderungen und Auf-
gaben von Fiihrung deutlich verdndert. An die
Stelle zentraler, hierarchischer Top-down-Prozesse
treten dezentrale, selbstorganisierende Bottom-up-
Prozesse. Fithrung muss ohne Macht durch ihre
Position in der Hierarchie in der Organisation aus-
kommen.

Mit flacheren Hierarchien und zunehmender Pro-
jektarbeit suchen Manager*innen nach alternativen
Fiihrungs- und Steuerungstechniken. Das gilt ins-
besondere fiir Situationen, in denen nicht sicher
ist, ob die bisherigen Mechanismen greifen, oder
ob alles anders sein wird als bisher. Hier greift
das Konzept der lateralen Fithrung als Fiihren
ohne Macht und Weisungsbefugnis (Kiihl 2017,
S.12-13). Fithrung wird funktional verstanden.
Nicht einzelne starke Personlichkeiten fiihren die
Organisation, sondern miteinander vernetzte, sich
selbstfithrende Einheiten. Aufgrund der Besonder-
heiten von Verdnderungsprozessen, zum Beispiel
der stdarkeren Beteiligung von Mitarbeitenden, sei
laterale Fithrung dafiir besonders geeignet.

Change Leadership erfordert, Beteiligte und
Betroffene den Entscheidungsprozess, den die Fiih-
rung bereits durchlaufen habe, nachvollziehen zu
lassen, die politischen Aspekte offenzulegen und
sich nicht ausschlieBlich auf die positiven Seiten
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von Veridnderungen zu konzentrieren (Koromzay
2021, S. 82-83).

5.7 Kommunikation in der Transformation

Die besondere Rolle, Bedeutung und Funktion der
Kommunikation in der Transformation von Orga-
nisationen resultieren aus dem verdnderten Ver-
stdndnis von Organisationen.

Konstitution der Transformation

Kommunikation ermdéglicht, initiiert und reprodu-
ziert die Transformation von Organisationen, Wirt-
schaft und Gesellschaft. Sie bildet die Infrastruktur
fiir ihre Thematisierung, Diskussion, Auseinander-
setzung und Entscheidung.

Im Prozess der Transformation erhilt die Transfor-
mationskommunikation mit dem Verstdndnis von
Kommunikation als konstitutivem Element von
Organisationen eine neue Rolle und Funktion. Ihr
kommt nicht nur die Aufgabe zu, iiber die Trans-
formationsaktivititen des Unternehmens bzw. der
Organisation zu informieren und Stakeholder zu
iiberzeugen. Sie initiiert, begleitet und unterstiitzt
den Prozess der Transformation von Beginn an.
Alles, was geschieht, kann nur angeregt, diskutiert,
geplant und gesteuert werden, wenn es Gegenstand
von Kommunikation ist.

Sobald iiber die Transformation gesprochen und
diskutiert wird, ist das Thema existent und ver-
breitet sich. Der Impuls kann von au3en kommen
oder von innen. Er muss auf jeden Fall die Grenze
der Organisation iiberschreiten und intern formu-
liert werden. Erst danach konnen sich Gremien
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bilden, Strategien formuliert, Handlungsalterna-
tiven diskutiert und MaBnahmen entschieden, ein-
gefithrt und umgesetzt werden.

In den einzelnen Phasen der Transformation iiber-
nimmt die Kommunikation unterschiedliche Auf-
gaben und Funktionen. Der Schwerpunkt liegt vor
allem bei Austausch, Abstimmung und Koordina-
tion. Information ist dabei eine wichtige, aber
keine hinreichende Bedingung fiir den Erfolg der
Transformation. Kommunikation ist eine Enabling
Function, sie ermoglicht die Initiierung, Institutio-
nalisierung, Implementierung, laufende Umsetzung
und Weiterentwicklung von Verédnderungen. Die
Transformationskommunikation ist als Kehrseite
einer Medaille untrennbar mit dem Transformati-
onsmanagement verbunden.

Umfang und Tiefe der Verdnderungen sind allein
mit den Mitteln und Moglichkeiten der formalen
Organisation und Kommunikation nicht zu errei-
chen. So verdndert sich die Funktion der Transfor-
mationskommunikation vom operativen Umsetzer
zum strategischen Gestalter der Transformation.

Stakeholder-Kommunikation

In der Transformation benotigen Unternehmen die
Akzeptanz und Unterstiitzung ihrer Stakeholder.
Das setzt einen Perspektivwechsel in den Beziehun-
gen zu Stakeholdern voraus. Diese Beziehungen
entstehen durch wechselseitige Wahrnehmung und
werden durch Kommunikation reproduziert und
am Leben gehalten (Biirker 2020, S. 16).

In Kommunikationsbeziehungen sind Mitteilungen
Angebote, die auch ignoriert oder abgelehnt
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werden konnen. Damit sind Adressaten und Emp-
fanger (= Stakeholder) in einer starkeren Position.
Die Arbeiten von Watzlawick (1990) und Schulz
von Thun (1981) haben diese besondere Bedeutung
der Beziehungsebene der Kommunikation hervor-
gehoben. Sie erfordert, Stakeholder als Akteure
der Transformation einzubeziehen und eine ent-
sprechende Vielfalt der Sichtweisen zuzulassen.

Die gingigen Techniken und Methoden der Ana-
lyse, Planung und Evaluation betrachten Kommu-
nikationsbeziehungen jedoch nicht als Einheit, son-
dern fokussieren die Zielgruppen als Empfanger
von Botschaften (Biirker 2020, S. 4-5, 10). Entspre-
chend oft ist Kommunikation absenderorientiert
und einseitig ausgerichtet. Kommunikationsziele
werden fast ausschlieBlich an den Zielgruppen fest-
gemacht.

Aus der Beziehungsperspektive folgt, dass Kom-
munikationsanalysen, -ziele, -strategien und -maf3-
nahmen nicht auf Ziel- und Anspruchsgruppen
reduziert werden diirfen. Vielmehr miissen alle
Personen und Gruppen mit Einfluss auf die Trans-
formation nicht nur friihzeitig informiert, sondern
auch integriert werden. Das erfordert, Zuhoren
und Verstehen als Kommunikationsfunktionen zu
starken.

Vor allem die interne Kommunikation hat in Ver-
anderungsprojekten die Hauptaufgabe, Wandel zu
erkldren, zu begleiten und Akzeptanz und Motiva-
tion aufzubauen (vgl. Bittner-Fesseler et al. 2023,
S.100). Besonders wichtig ist die Haltung von Fiih-
rungskriaften und Kommunikatoren (vgl. Lauer
2019, S.142-148). Dazu zidhlt die Bereitschaft,
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selbst zuzuhoren und zu sprechen, aber auch beim
Gegeniiber Empfangs- und Sendebereitschaft zu
erzeugen.

6 Synchronisation von Transformation und
Kommunikation

Aufgrund des konstitutiven Charakters der Kom-
munikation fiir Organisationen, ist sie untrennbar
mit der Transformation verbunden. Transformati-
onsmanagement und Transformationskommunika-
tion konnen analytisch, nicht aber operativ
getrennt werden. Jede Transformationsaktivitit
wird durch Kommunikation angeregt und sichtbar.
Und jede Kommunikationsaktivitdt, die sich auf
die Transformation bezieht, tragt zur Transforma-
tion bei. Das erfordert nicht nur, beide Seiten —
Transformationsmanagement und Transformations-
kommunikation — gleichzeitig aufzubauen, sondern
von Beginn an miteinander zu verzahnen. Ihre Ver-
kniipfung fithrt dazu, dass jede Verdnderung auf
einer der beiden Seiten stets auch zu Verédnde-
rungen auf der anderen Seite fithrt. Entsprechend
gilt es, beide Managementsysteme fiir Transforma-
tion und Kommunikation beim Aufbau zu synchro-
nisieren (ausfiihrlicher: Biirker 2025).

6.1 Aufgaben und Funktionen der
Transformationskommunikation

Die Transformationskommunikation dient dem
Erreichen der definierten Unternehmens- Trans-
formations- und Kommunikationsziele. In den ein-
zelnen Phasen der Transformation iibernimmt die
Transformationskommunikation folgende Auf-
gaben (erweitert nach Bittner-Fesseler et al. 2023,
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S.104-105, 181; Lauer 2019 S.132; Mohr et al.
2009, S. 62-63, 66-67):

Phase der Initiierung:

Ermoglichen von Impulsen und Austausch
durch informelle Kommunikation.

Zulassen und Stiarken von Gespriachen, Diskus-
sionen und Entscheidungen iiber Ideen und
Initiativen.

Vielfalt von Sichtweisen zulassen und verdeutli-
chen.

Analyse und Einschédtzung der kommunikativen
Aspekte der Ausgangssituation, Interessen und
Handlungsweisen im Nah- und Fernbereich.

Phase der Institutionalisierung:

Schaffen eines Rahmens fiir den Austausch iiber
die Organisation und Formalisierung der Struk-
turen und Prozesse (z. B. Gremien, Strategien,
Pléne).

Kommunikative Beratung von Unternehmens-
leitung und Transformationsmanagement.

Entscheidungen iiber Gremien, Ziele und Auf-
gaben, Zustdndigkeiten und Verantwortungsbe-
reiche.

Konzeption und Planung der Transformations-
kommunikation (Strategie, Messaging, Themen,
Mafnahmen).

Beteiligte Fiihrungskrifte fiir Kommunikation
sensibilisieren und befdhigen.

Durchfiihren von Kommunikationstrainings.
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— Anhoren, Beteiligen und Integrieren der
internen und externen Stakeholder-Gruppen
durch Information und Dialog.

— Aufbau von Kommunikationsverbindungen und
-kandlen des Transformationsmanagements in
andere Unternehmensbereiche und -einheiten.

Phase der Implementierung:

— Uber die Transformation und die Pline des
Managements informieren.

— Hintergriinde fiir den Wandel und die beson-
dere Dringlichkeit erldutern.

— Fiir einheitliche Botschaften sorgen.

— Mitarbeitende von Notwendigkeit und Vorteilen
iiberzeugen.

— Das Commitment und Unterstiitzung des Top-
Management hervorheben.

— Auf erwartete Schwierigkeiten hinweisen.

— Mogliche Auswirkungen fiir die Betroffenen
benennen.

— Angsten, Sorgen, Widerstinden begegnen.
— Dialog initiieren, Austausch ermoglichen.
— Mitarbeitende als Promotoren gewinnen.

— Sicherstellen von Feedback-Moglichkeiten durch
Kommunikation.

— Informieren, Integrieren, Abstimmen und Koor-
dinieren bei der Einrichtung neuer Strukturen
und Prozesse.

KM Januar 2026 49



3.149

Kommunikation in der Transformation

50

Koordinieren und Unterstiitzen der Veridnde-
rungen bei der Leistungserstellung.

Begleitende Information und Feedback-Mog-
lichkeiten beim Umsetzen und Einiiben der
neuen Strukturen und Prozesse.

Listening und Monitoring der Medien- und
Kommunikationskanile.

Phase der laufenden Umsetzung:

Koordinieren und Unterstiitzen bei der verin-
derten Leistungserstellung.

Ermoglichen, laufendes Einholen und Aus-
werten von Feedback.

Probleme offen ansprechen.

Sicherstellen und Begleiten von Priifungen und
Messungen.

Aufbereiten von laufenden Mess- und Control-
ling-Ergebnissen.

Evaluation, Reporting und Steuerung der Trans-
formationskommunikation.

Meilensteine sichtbar und Projektfortschritt
erlebbar machen.

Weiterentwicklung:

Ermdéglichen, Férdern und Einholen von Feed-
back.

Austausch, Diskussion und Entscheidungen
iber die Korrektur und Weiterentwicklung von
Zielen und Maflnahmen.
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Das Management der Transformationskommuni-
kation ermoglicht, den gesamten Prozess der
Transformation von den Herausforderungen der
Kommunikation her zu denken. Erst Kommunika-
tion in der Organisation ermoglicht den Aufbau
und die Einfiihrung des Transformationsmanage-
ments. Transformation und Kommunikation sind
von Beginn an miteinander verzahnt.

Aus der Transformation und ihren Herausforde-
rungen ergibt sich eine systematische Verlagerung
des Kommunikationsmanagements auf Bezie-
hungs- und Beteiligungsaspekte (Biirker 2020). Sie
betreffen den gesamten Managementprozess von
Analyse tiber Strategie und Planung bis zu Evalua-
tion und Controlling.

6.2 Organisations- und Kommunikationsstruktur

Beim Aufbau von Transformationsmanagement
und Transformationskommunikation werden die
Strukturen (Aufbauorganisation) und Prozesse
(Ablauforganisation) fiir die Kommunikation in der
Transformation entwickelt. Sie bilden, gemeinsam
mit den personellen Kompetenzen und Res-
sourcen, der Governance (Regeln, Richtlinien)
sowie der IT-Infrastruktur (inkl. Daten, KI, Cloud)
die organisationale und kommunikative Basis fiir
die Umsetzung der Transformation.

Beim Aufbau der Transformationskommunikation
greifen die Prinzipien des agilen Managements:
Um die Qualitdt der FErgebnisse sichern und
Konfliktpotenziale moglichst frith erkennen zu
konnen, sollten Projekt- und Prozessverantwortung
getrennt werden. Fiir die fortlaufende, iterative
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Steuerung sollten Planen und Handeln moglichst in
eine Hand gelegt und Innovationen in Nischen
zugelassen werden. Die Planung wird in kurzen
Abschnitten (Sprints) iterativ weiterentwickelt und
neue Anforderungen werden kontinuierlich aufge-
nommen (Backlogs). Schritte und laufende
Arbeiten werden auf moglichst kleine, aber mach-
bare Pakete begrenzt (Work in Progress Limit).
Status quo und néchste Schritte werden in regelmé-
Bigen Feedback-Zyklen (Reviews) abgestimmt.
Neue Anforderungen werden kontinuierlich aufge-
nommen (Backlogs). Lern- und Entwicklungs-
schritte werden in integrierten Lernschleifen
(Retrospektiven) festgehalten.

Initialisierungsphase

In der [nitialisierungsphase der Transformation
beginnen sich Strukturen und Prozesse herauszubil-
den (Emergenz). Dabei kommen auf Unternehmen
bei Planung, Organisation und Verwirklichung der
Transformation erhebliche Unsicherheiten zu: Der
Beginn ist spontan, der finale Zustand und der
Weg dorthin und die Dauer sind unbekannt. Die
Reaktionen der Stakeholder, insbesondere der Mit-
arbeitenden und Geschéftspartner sind oftmals
schwer einzuschitzen. Das wirtschaftliche Wettbe-
werbsumfeld und die Entwicklung der Vorgaben
aus Politik und Regulatorik sind kaum kalkulierbar.

Mit der Einbindung von Beginn an, iibernimmt das
Kommunikationsmanagement sukzessive Aufga-
ben in der organisationsweiten Koordination und
Umsetzung der Transformation. Hinzukommen die
Anforderungen der doppelten Integration: der
Aufbau und das Management der Schnittstellen zu
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allen Unternehmensbereichen und -einheiten, die
Unterstiitzung einer effektiven und effizienten
Kommunikation, das Ermdglichen von Beteiligung
und Feedback sowie das Zusammenspiel mit den
anderen Disziplinen in der Unternehmenskommu-
nikation. Die Rolle des Kommunikationsmanage-
ments umfasst Beratungs- wie Dienstleistungs-
funktionen gegeniiber allen internen Partnern.
Insbesondere die enge Zusammenarbeit und
Abstimmung mit Unternehmensfithrung und
Transformationsmanagement erfordern ein hohes
Maf an Transparenz, Innovationskraft, Flexibilitét
sowie Organisations- und Konfliktfdhigkeit.

Das Management der Transformationskommuni- Boundary
kation kann die Aufgabe von Boundary Spanners  Spanners
(vgl. Diihring 2022; ZerfaB3 & Volk 2017; Grunig &

Hunt 1984) iibernehmen. Sie bilden Schnittstellen

zwischen Unternehmen und ihrer Umwelt und

agieren als Briickenbauer. So konnen sie dafiir

sorgen, dass die Organisation intern Information

und Wissen aufbauen kann, die sie in die Lage

versetzen, auf Verdnderungen der Umwelt zu
reagieren. Das kann zum Beispiel im Rahmen

des Trendmonitorings oder Issue Managements
geschehen. Diese Grenzginger helfen blinde Flecke

der Organisation auszuleuchten und Gruppen-

denken (Group Think) zu verhindern. Andresen

(2024) betont die Notwendigkeit, die Aufmerksam-

keit fiir Verédnderungsdruck durch regelmiBige

Rituale und Formate wachzuhalten (S. 24).

Die hohen Anforderungen von Transformationen Agile

in der Initialisierungsphase sind allein mit den Mit- Methoden
teln und Methoden des klassischen Projektmanage-  und klare
ments kaum zu bewiltigen. Agile Methoden mit Regeln
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-prozesse

Trennung von Projekt- und Prozessverantwortung,
kurzen, iterativen Arbeits- und Feedback-Zyklen
und transparenter, visueller Dokumentation und
Lernschleifen helfen, mit der Komplexitit und
Dynamik der Transformation umzugehen. Wichtig
ist, klare Regeln fiir Rollen, Abldufe und Sessions
festzulegen und transparent zu machen, um Kon-
flikte bei der Umstellung zu vermeiden.

Der entsprechende Wechsel des Stils von Fiihrung
und Management kann nur selten gleitend in
kleinen Schritten erfolgen—er findet meist in
einem Zuge statt. Das erfordert Fahigkeiten und
Ressourcen der transformativen und lateralen Fiih-
rung: den Willen und die Bereitschaft z