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Industrieunternehmen befinden sich heute im permanen-

ten Wandel: neue Technologien durch Automatisierung und 

KI, Änderungen in den Schichtmodellen, Wechsel bei den 

Softwarelösungen oder Zukäufe anderer Betriebe beein-

flussen den Arbeitsalltag stetig. Doch ob Veränderung als 

Chance oder Bedrohung wahrgenommen wird, entscheidet 

nicht allein die Maßnahme selbst oder das Bauchgefühl der 

Beteiligten. Vor allem die Kommunikation hat oft das letz-

te Wort beim Erfolg eines Veränderungsprozesses. Die Er-

fahrung zeigt, dass fehlende oder unklare Kommunikation 

Hauptgründe für nachlassende Performance, schwindende 

Motivation, Widerstand oder gar gehäufte Personalfluktu-

ation sind.

Dieser Praxisleitfaden erklärt, wie Industrieunternehmen 

Veränderungsprozesse erfolgreich begleiten können: durch 

eine gezielte, empathische und strukturierte Kommunikati-

on, die alle Zielgruppen erreicht. Er bietet praxisnahe Hand-

lungsempfehlungen, Beispiele und eine Checkliste für den 

Aufbau einer wirkungsvollen Change-Strategie.

Eines vorweg: 
Kommunikation in Veränderungsprozessen 
ist kein Beiwerk.
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Veränderung ist in Zeiten der allgemeinen Disruption der Nor-

malzustand, gerade in der Industrie. Ob neue Fertigungsan-

lagen, KI-Tools, Nachhaltigkeitsinitiativen oder Akquisitionen, 

Wandel gehört gewissermaßen zum Tagesgeschäft. Doch 

während entsprechende technische und organisatorische An-

passungen meist gewissenhaft geplant und umgesetzt wer-

den, bleibt die kommunikative Begleitung oft eine Randnotiz.

Aber genau hier liegt die größte Gefahr: Wer die Beschäftigten 

nicht aktiv und frühzeitig in den Wandel einbezieht, erzeugt 

häufig Ablehnung. Denn in der Regel sorgt nicht die Verände-

rung selbst für Widerstand, sondern das Gefühl, übergangen 

oder nicht verstanden zu werden. Oder es herrscht Angst, 

nicht mehr Schritt halten zu können, bald überflüssig zu sein. 

Und diese Reaktion ist verständlich, denn wo Sorgen unbeant-

wortet bleiben, wächst Unsicherheit. Wo Informationen feh-

len, entstehen Gerüchte. Und wo Beschäftigte den Sinn einer 

Maßnahme nicht erkennen, verlieren sie die Motivation. Mög-

liche Folgen: sinkende Produktivität, höhere Fehlerquoten, 

verzögerte Aneignung neuer Standards und im schlimmsten 

Fall eine erhöhte Kündigungsrate.

Genau deshalb ist Kommunikation keine Begleiterscheinung, 

sondern ein zentrales Steuerungsinstrument. Wer früh, klar 

und glaubwürdig kommuniziert, kann Veränderungen erklä-

ren, Fragen beantworten, Feedback sammeln und so Ver-

trauen erhalten oder neu schaffen sowie Mitarbeitende aktiv 

in den Prozess einbinden.
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einer Industrie im Wandel

1. Kommunikation: zentraler Erfolgsfaktor in 
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Industriebetriebe sind komplexe Systeme mit unter-

schiedlichen Arbeitswelten und Zeitregimen. Während 

sich die Verwaltung digital austauscht, wird in der Produk-

tion meist direkt, mündlich und situationsbezogen kom-

muniziert.

Diese strukturellen Unterschiede bringen besondere An-

forderungen mit sich:

•	 Heterogene Belegschaften: Beschäftigte in Produktion, 

Technik, Engineering und Verwaltung haben unterschied-

liche Informationsbedürfnisse und -gewohnheiten.

•	 Schichtsysteme und Standorte: Nicht alle Beschäftig-

ten sind zur selben Zeit ansprechbar.

•	 Fachsprache schafft Kommunikationsbarrieren: Etwa 

zwischen Fertigung und Management entstehen 

leicht Missverständnisse.

•	 Gerüchteküche: Wo offizielle Informationen fehlen, 

dominiert der Flurfunk.

Die industrielle Veränderungskommunikation übersetzt 

die Kernbotschaft des momentanen Wandels deshalb in 

verschiedene „Sprachen“. Sie ist organisatorisch für die 

Verwaltung, praktisch für die Produktion, strategisch für 

die Führung und für alle informativ und motivierend.

der Industrie anders funktioniert

2. Warum Kommunikation in 



Die Vielfalt innerhalb der industriellen Belegschaft erfordert 

differenzierte Kommunikationsansätze. 

Hier einige Beispiele:

•	 Beschäftigte in der Produktion brauchen klare, kurze 

Botschaften: Was ändert sich für mich? Wann und war-

um? Diese Informationen sollten persönlich oder visuell 

vermittelt werden, etwa durch Schichtmeetings, Aus-

hänge oder kurze Videos im Intranet.

•	 Verwaltung und technische Fachbereiche wünschen 

sich mehr Kontext und Begründung. Digitale Kanäle wie 

Intranet, Newsletter oder Videomeetings bieten hier 

Raum für Hintergrundinformationen und Fragerunden.

•	 Führungskräfte, Ausbildende und die Meisterebene sind 

zentrale Schnittstellen im Change-Prozess. Sie müssen 

vorab informiert und befähigt werden, die Veränderung 

anderen erklären zu können. Schulungen oder Q&A-

Sessions vor und während des Change-Prozesses sind 

sinnvoll.

•	 Auch Betriebsrat und Interessenvertretungen sollten 

frühzeitig eingebunden werden. Nicht rein aus Pflicht-

erfüllung, sondern aus kooperativem Denken heraus: 

Wird der Betriebsrat informiert und beteiligt, kann er 

Vertrauen in großem Umfang schaffen und Ängste im 

Kollegenkreis abbauen.

Externe Stakeholder wie die Öffentlichkeit sowie Kunden- 

oder Lieferunternehmen sollten über sensible Veränderun-

gen erst informiert werden, nachdem die interne Kommuni-

kation angelaufen ist.

Praxis-Matrix: Zielgruppe, Kernfrage und geeigneter Kanal

Als schnelle Orientierung kann folgende Matrix helfen, Kom-

munikationsmaßnahmen passgenau zu planen:
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unterschiedlich denken, gemeinsam handeln

3. Zielgruppen im Betrieb: 

Zielgruppe Typische Kernfrage Geeignete Kanäle

Beschäftigte in 
der Produktion

Was ändert sich 
konkret für mich, wann 
und warum?

Schichtmeeting, Aus-
hang, Kurzvideo, direkte 
Führungskommuni-
kation

Verwaltung und 
technische Fach-
bereiche

Warum passiert die 
Veränderung und wie 
wirkt sie sich auf Ab-
läufe aus?

Intranet, Newsletter, 
Videomeeting, FAQ

Führungskräfte, 
Meisterebene und 
Ausbildende

Wie erkläre ich den 
Wandel und beant-
worte Fragen aus dem 
Team?

Führungskräftebrie-
fing, Q&A-Session, 
Argumentationsleit-
faden

Betriebsrat und 
Interessenvertre-
tungen

Wie werden Beschäf-
tigteninteressen 
berücksichtigt und 
Ängste aufgenom-
men?

Frühzeitige Abstim-
mung, Regeltermine, 
gemeinsame Informa-
tionsformate

Externe
Stakeholder

Was muss nach innen 
geklärt sein, bevor 
extern kommuniziert 
wird?

Presseinformation, 
Kunden- oder Liefe-
rantenanschreiben, 
Website-Update



Viele Change-Prozesse in der Industrie haben ein positives 

Ziel und starten von einer stabilen Ausgangsposition. Es 

geht dabei um mehr Effizienz, modernere Technik oder bes-

sere Arbeitsbedingungen. Trotzdem lösen sie Reaktionen 

und Erwartungen aus, die professionell adressiert werden 

müssen.

Beispiele für kommunikativ sensible Anlässe sind:

•	 Einführung von KI-Tools oder neuer Software: Beschäf-

tigte fragen sich, ob sie das neue System beherrschen 

können oder später überflüssig werden.

•	 Neues Schichtsystem: Eingriffe in den gewohnten Ar-

beitsalltag werden meist besonders kritisch wahrge-

nommen.

•	 Unternehmenszukauf oder Integration in einen anderen 

Betrieb: Fragen nach Unternehmenskultur, Identität, Zu-

gehörigkeit und der künftigen Tätigkeit sind zentral.

•	 Strategische Neuausrichtung: Themen wie Nachhaltigkeit 

oder Automatisierung müssen greifbar vermittelt werden.

Warum strategische Kommunikation also selbst bei positi-

ven Veränderungen zählt? Ganz einfach: Wird deren Nutzen 

nicht erklärt, werden sie schnell infrage gestellt.

bedeutet Ausnahmezustand

4. Change-Anlässe: nicht jede Veränderung 
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Strategische Kommunikation folgt einem Plan. Sie ist kein 

spontanes Reagieren, sondern ein strukturiertes Vorgehen.

 

Das heißt im Detail:

1.	 Ziele klären: Was genau soll sich ändern? Warum? Wel-

ches Ergebnis wird angestrebt?

2.	 Stakeholder-Analyse durchführen: Wer ist betroffen? 

Welche Sorgen oder Erwartungen bestehen bei den ver-

schiedenen Beteiligten?

3.	 Botschaften entwickeln: Die Kommunikation sollte fol-

gende zentrale Fragen beantworten: Was passiert? Wa-

rum passiert es? Was bedeutet das für mich? Und was 

sind die Folgen, wenn der Change-Prozess nicht gelingt?

4.	 Eine zentrale Change Story* verbindet alle Aspekte.

5.	 Kanäle festlegen: Welche Kommunikationswege errei-

chen welche Zielgruppe am besten?

6.	 Feedback ermöglichen: Rückmeldungen zeigen, ob die 

Change-Botschaften ankommen, wie der Wandel gene-

rell verläuft und wo nachgesteuert werden muss.

Ein schriftlicher Kommunikationsplan mit Zeitachsen, Ver-

antwortlichkeiten und Kernbotschaften hilft, Übersicht und 

Konsistenz über alle Prozessschritte hinweg zu sichern.

Change Communication

5. Sechs Schritte für erfolgreiche 
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* Zur Erklärung: Was ist eine Change Story? Sie 

ist eine kompakte, verständliche Darstellung des 

Veränderungsprozesses und erklärt, warum eine 

Veränderung notwendig ist, was ihr Ziel ist und wie 

sie umgesetzt wird. Dabei verbindet diese Kern-

botschaft zentrale Fakten, Daten und Maßnahmen 

mit einer klaren, menschlich nachvollziehbaren Er-

zählung, damit Mitarbeitende Ursache und Nutzen 

des Wandels erkennen. Aus ihr können dann die 

Botschaften an die einzelnen Zielgruppen abgelei-

tet werden.



Botschaften müssen die Beschäftigten dort erreichen, wo 

sie arbeiten. Um die notwendige Klarheit, Nähe und Wieder-

holung in der Kommunikation zu gewährleisten, haben sich 

in industriellen Veränderungsprozessen folgende Kanäle 

bewährt:

•	 Schichtmeetings oder kurze Briefings; nicht länger als 

zehn bis fünfzehn Minuten

•	 Digitale oder physische Aushänge in zentralen sozialen 

Bereichen oder der Fertigung

•	 Kurzvideos oder Audio-Statements der  

Geschäftsführung

•	 Intranetseiten mit FAQs, Prozessupdates und Feed-

backfunktion

•	 Newsletter und interne Magazine

•	 Betriebsversammlungen oder themenspezifische 

Workshops für unterschiedliche Abteilungen

•	 Austauschformate, zum Beispiel ein Frühstück oder di-

gitale Formate mit dem Management bei standortüber-

greifender Kommunikation (Change Dialog)

Wichtig ist, Informationen regelmäßig zu aktualisieren, auch 

wenn es nichts vollkommen Neues zu berichten gibt. Nähere 

Erklärungen, relevante Wiederholungen und Dialog sind bes-

ser als Schweigen. Schweigen schafft Unsicherheit.

die wirklich wirken

6. Kommunikationskanäle, 
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Jeder Change-Anlass erfordert eine eigene kommunikative 

Herangehensweise.

KI-Tools oder neue Software:

Hier zählen Sicherheit und Unterstützung. Beschäftigte müs-

sen wissen, dass sie begleitet werden, durch Schulungen, 

interne Leitfäden oder Ansprechpersonen. Kleine Erfolgs-

geschichten aus dem Prozess, „Was läuft jetzt schneller?“, 

stärken die Akzeptanz.

Veränderte Schichtsysteme:

Die Gründe, etwa effizientere Maschinenlaufzeiten oder 

bessere Auslastung, sollten nachvollziehbar erklärt wer-

den. In Pilotphasen lässt sich gemeinsam prüfen, ob das 

Modell praktikabel ist. Wichtig ist, Rückmeldungen ernst zu 

nehmen und Anpassungen auch im Change offen zu kom-

munizieren.

Unternehmenszukäufe oder Fusionen:

Mitarbeitende wollen wissen, wie die Integration abläuft, 

was kulturell und beim Workflow bleibt und was sich ändert. 

Eine Würdigung der Vergangenheit, etwa durch eine kleine 

Ausstellung oder eine Firmenchronik, ermöglicht ein emotio-

nales Loslassen und öffnet den Blick nach vorn. 

Dazu ein kurzer Schwenk in die Praxis:

Ein Maschinenbauer aus Süddeutschland führte nach ei-

nem Zukauf ein gemeinsames Kulturprojekt durch: Teams 

aus beiden Werken sammelten Fotos, Erlebnisse und 

Werte, die sie verbinden. Das Ergebnis wurde als Wand-

collage in der Kantine präsentiert. Diese einfache Geste 

senkte Vorbehalte und stärkte das Wir-Gefühl deutlich.

je nach Veränderungstyp wählen

7. Kommunikationsstrategie 
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Führungskräfte geben Richtung, Sicherheit und Haltung. Ihr 

Umgang mit der Situation entscheidet meist, ob eine Verän-

derung von den Beschäftigten verstanden und mitgetragen 

wird. 

Damit sie das können, brauchen sie:

•	 Frühzeitige Einbindung und klare  

Hintergrundinformationen

•	 Argumentationshilfen und Beispielantworten auf  

häufige Fragen

•	 Raum für eigene Sorgen und Fragen

Gerade in der Produktion großer Betriebe prägen Meister-

ebene und Teamleitungen die Stimmung oft stärker als die 

Unternehmensmitteilung. Wenn sie selbst überzeugt sind, 

können sie auch die Belegschaft überzeugen. Daher sollte 

Veränderungskommunikation immer von innen nach außen 

verlaufen: erst Führung, dann Team, dann Öffentlichkeit.
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und Übersetzer des Wandels

8. Führungskräfte sind die Botschafter 



der Change Communication

9.Typische Stolperfallen in 
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Viele Fehler im Zusammenhang mit Veränderungsprozes-

sen sind bekannt und dennoch werden sie weiterhin häufig 

gemacht:

•	 Die Kommunikation startet zu spät / erst wenn Rei-

bungen auftauchen.

•	 Es wird für alle Stakeholder nur ein Kanal genutzt.

•	 Botschaften im Management-Jargon erzeugen Unver-

ständnis und Distanz.

•	 Externe erfahren früher von einer Neuerung als Mit-

arbeitende.

•	 Positive Veränderungen werden nicht als Errungen-

schaft dargestellt.

•	 Historie, Kultur und Gepflogenheiten des Unterneh-

mens werden ignoriert.

Was hilft? Eine offene, individuelle und wertschätzende Kom-

munikation ist die beste Prävention gegen diese Fallstricke.
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10: Merksätze für die 

Change-Praxis

Vorbereitung

	 Change-Anlass und Zielvorstellung klar 

formuliert

	 Alle Betroffenen erfasst, Informationsbe-

dürfnisse definiert

	 Zeitplan, Projektphasen und Verantwort-

lichkeiten abgestimmt

Durchführung

	 Führungskräfte zuerst informieren

	 Botschaften stetig, über verschiedene Ka-

näle senden

	 Rückmeldungen systematisch sammeln, 

in den Austausch gehen

	 Wünsche und Ängste ernst nehmen, ggf. 

Fragen sammeln und zentral beantworten

Monitoring/Nachbereitung

	 Stimmungsbild stetig erfassen

	 Kommunikationswirkung bewerten

	 Lessons learned dokumentieren;  

für künftige Projekte nutzen

Botschaften

	 Kernbotschaft (Change Story) und Varian-

ten pro Zielgruppe verfasst

	 FAQ mit kritischen Fragen vorbereitet

	 Visuals oder Beispiele zur Veranschauli-

chung gestaltet

Kanäle

	 Kommunikationsmittel und Dialogformate 

für relevante Bereiche festgelegt

	 Wiederholungstermine aufgrund des 

Schichtsystems eingeplant

	 Interne Ansprechpersonen benannt

Veränderungskommunikation ist kein „weiches“ oder gar 

„esoterisches“ Thema. Sie ist ein ganz konkreter Faktor in 

Sachen Produktivität und Personalbindung. Wer sie stra-

tegisch angeht, lenkt nicht nur Informationen in die richti-

gen Bahnen, er berücksichtigt damit auch Emotionen; und 

damit einen ganz zentralen Erfolgsfaktor jeglichen Verän-

derungsprojekts. Industrieunternehmen, die so kommu-

nizieren, gewinnen Vertrauen, reduzieren Fluktuation und 

stärken ihr Image als Arbeitgeber.

Kurz gesagt:

•	 Offene Kommunikation kostet weniger als schlechte 

Stimmung.

•	 Das Gute wird besser, wenn man es richtig erklärt.

•	 Wer innen klar spricht, wird auch außen besser ver-

standen.

•	 Veränderung kommt von allein. Verständnis nicht.

Checkliste 
für die Change-Praxis:



Sie haben weitere Fragen zur 
Change Communication?  
Wenden Sie sich an unsere Expertin:

Ilka Stiegler

Geschäftsführerin

T   +49 351 437 55-11

M  kontakt@abg-marketing.de 	

ABG Marketing GmbH | www.abg-marketing.de

https://abg-marketing.de/

