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Einstieq.
Neue Sicht der
Kommunikation

Die interne Kommunikation steckt voller Talente
und entfaltet ungeahnte Krafte — wenn man eine
klare konzeptionelle Linie in ihre Planung und
Durchfihrung bringt. Unser Praxisbuch fuhrt
Sie Schritt fur Schritt auf die richtige Spur. Bitte
umblattern, einlesen und weiterdenken ...



Umbruch in der internen Kommunikation

Seit unserer letzten Auflage hat sich in der internen Kommunikation viel ge-
tan. Der Begriff des Paradigmenwechsels ist zwar reichlich strapaziert, aber
dennoch passt er an dieser Stelle. Haben wir uns in der letzten Auflage des
Buchs unter der Uberschrift ,Stiefkind Mitarbeiterkommunikation“ dariiber
beklagt, dass die interne Kommunikation in vielen Unternehmen unter , fer-
ner liefen” angesiedelt war, mit kleinen Etats und zu wenig Personal ausge-
stattet, so kdnnen wir heute feststellen, dass sich in dieser Beziehung einiges
zum Besseren wendet. Die interne Kommunikation steigt auf und gewinnt
fir Unternehmen spiirbar an Bedeutung. In der letzten Auflage haben wir
Stimmen aus der Fiihrungsetage zitiert, die verkiindeten: ,Warum Geld in die
interne Kommunikation stecken? Die Mitarbeiter sollen froh sein, dass sie
einen guten Arbeitsplatz haben.” Inzwischen hat sich der Wind gedreht und
wir horen stattdessen Aussagen wie ,Wir missen mehr fiir unsere Mitarbei-
ter tun. Wir konnen es uns nicht leisten, gute Leute zu verlieren!“ oder ,Wenn
es um Mitarbeiteransprache geht, sind wir bereit zu investieren, denn das ist
gut angelegtes Geld!“

Zuerst haben wir uns verwundert die Augen gerieben und unseren Ohren
nicht getraut. Woher kommt dieser plotzliche Sinneswandel? Alles nur Zufall
oder die Ausnahmen von der Regel? Aber mit der Zeit ist dieser Sinneswan-
del zum stabilen Trend geworden und prégt viele unserer Auftrage. Deshalb
nehmen wir an dieser Stelle eine Einschatzung der Lage vor. Der aktuelle Sin-
neswandel hat aus unserer Sicht mehrere Ursachen.

Der Blick auf das 6konomische System hat sich verdndert. Uber ein Jahrzehnt
war der Neoliberalismus der Chicagoer Schule die vorherrschende Sicht auf
Betriebs-, Volks- und Weltwirtschaft. Es dominierten die Prinzipien der Effi-
zienz und der Gewinnmaximierung. Die Mitarbeiter wurden gern als Faktor
gesehen, bei dem man einsparen konnte. Dann kam die grof3e Wirtschafts-
krise 2009. Der Glaube an die unsichtbare Hand des Marktes bekam Blessu-
ren und in den Kopfen begann ein Umdenken.

Das Konzept der ,Corporate Social Responsibility“ wurde urspriinglich in den
neunziger Jahren in Amerika entwickelt und kam Anfang des letzten Jahr-
zehnts auch nach Europa. In den neoliberalistisch gepragten Jahren haben
wir die Bekenntnisse der Wirtschaft eher als Alibi und Deckméntelchen er-
lebt, das sich Unternehmen auf die Fahnen schrieben, aber nicht zu Herzen
nahmen. Viele Bekenntnisse waren aus unserer Sicht nur Show. Das hat sich
im Zuge der Wirtschaftskrise geindert. Die Ubernahme von sozialer Verant-
wortung begegnet uns seit einiger Zeit oft und wir erleben eine ernsthafte
Auseinandersetzung mit dem Thema. Immer mehr Fithrungsetagen erken-
nen, dass ihr Unternehmen nicht frei im Raum operiert, sondern Teil eines
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sozialen gesellschaftlichen Beziehungsgeflechts ist. Es braucht eine klare
Haltung und daraus abgeleitete Handlungen, um in dieser sozialen Welt auf
Dauer bestehen zu konnen. Ein Unternehmen darf nicht nur an Gewinn und
Umsatz orientiert sein. Es steht in der Verantwortung. Ein wichtiger Aspekt
dieser Verantwortung bezieht sich auf die Mitarbeiter. Sie haben das unver-
auflerliche Recht, sozial und fair behandelt und bezahlt zu werden. Informa-
tion und Dialog sind in diesem Kontext kein Entgegenkommen des Unter-
nehmens an seine Mitarbeiter, sondern eine feste Verpflichtung.

Durch den einsetzenden demografischen Wandel wird die Entwicklung noch
verstdrkt. In vielen Unternehmen geht in den nachsten Jahren eine Welle von
Mitarbeitern in den Ruhestand und reif3t eine gefahrliche Liicke. Es werden
neue Mitarbeiter und vor allem Fachkréfte dringend gesucht, aber sie lassen
sich nicht finden. Auch wenn dieser Mangel mancherorts nur gefiihlt und
noch nicht wirklich Realitét ist, pragt er die strategische Planung der Un-
ternehmen in erheblichem Maf3. Mit den Mangelerscheinungen wachst die
Wertschatzung gegentiber den Mitarbeitern. Man Uberlegt nicht nur, wie
man neue Mitarbeiter iber ,Employer Branding”“ gewinnen, sondern vor al-
lem auch, wie man die Mitarbeiter auf Dauer binden kann. Man erkennt, dass
zur Bindung der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte eben nicht nur ein hohes
Gehalt gehort, sondern viele weiche Faktoren eine Rolle spielen — wie Be-
triebsklima, soziale Leistungen und gute Kommunikation.

Gleichzeitig verandert sich auch die Einstellung der Arbeitsnehmer. Viele Jah-
re war das Leistungs- und Karriereprinzip pragend fiir die Arbeit. Mehr Leis-
tung im Beruf wurde mit mehr Erfolg im Leben gleichgesetzt. Der Manager
mit 70- oder 80-Stunden-Woche, der die ganze Nacht und das Wochenende
im Biiro verbrachte, wurde als Vorbild grofd herausgestellt. Das ist Vergangen-
heit. Die Medien proklamieren die ,Work-Life-Balance“ und warnen vor dem
,2Burnout® Die zurzeit angesagte ,Generation Y* will nicht mehr um jeden
Preis Karriere machen, sondern Familie griinden, Geborgenheit finden, das
Leben genief3en und dabei die Lebensgrundlagen unseres Planeten schiitzen.
Der gestresste karrierefixierte Manager wird mit einem Mal als seelenloser
Zombie gesehen und ins Abseits gestellt.

Diese Abkehr vom reinen Leistungsprinzip hat einen tieferen Grund. Den
Menschen scheint klar geworden zu sein, dass sie mit dem ungebremsten
Leistungs- und Gewinnprinzip die Welt an die Wand fahren und einen Total-
schaden verursachen. Der Klimawandel wird spilirbar, die Umweltprobleme
wachsen, die globale Wirtschaft hat sich der demokratischen Kontrolle weit-
gehend entzogen, Big Data, Industrie 4.0 und dhnliche Innovationen stellen
die Arbeitswelt auf den Kopf - all das weckt auf breiter Front Angst und Un-
sicherheit. Damit kann auf Dauer niemand leben. Die Menschen sehnen sich
nach festen Werten. Und mit dieser Sehnsucht kehren alte, schon verloren
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geglaubte Werte wie Vertrauen und Verantwortung, Ehrlichkeit und Verldss-
lichkeit zurtck.

Alles in allem kommen mehrere gesellschaftliche Entwicklungen zusam-
men, die sich verbinden und einen immensen synergetischen Sog erzeu-
gen. Dieser Sog wirkt am anderen Ende wie ein Energieschub fiir die interne
Kommunikation. Noch ist der Antrieb bescheiden, aber in Unternehmen, die
die Auswirkungen bereits spliren, entsteht Veranderungsdruck und die Mit-
arbeiterkommunikation gewinnt an Bedeutung. Die Kommunikationsziele
werden ehrgeiziger. Neue Instrumente und Moglichkeiten werden auspro-
biert.

In dieser Phase der Verdnderung gewinnen vor allem die neuen Moglichkei-
ten der Online-Kommunikation an Bedeutung. Wenn wir zurtick auf unsere
letzte Auflage blicken, dann haben wir im Buch Web 2.0 und Social Media
ausflhrlich vorgestellt, aber in den Unternehmen, die wir zu dieser Zeit be-
suchten, spielten diese Instrumente in der Praxis keine nennenswerte Rol-
le. Die Unternehmen waren noch vollauf damit beschaftigt, das Intranet
als funktionierendes Informationsinstrument zu implementieren. In den
letzten Jahren wurde jedoch immer deutlicher, dass die neuen Optionen der
digitalen Kommunikation ideal zum Wunsch der Mitarbeiter nach mehr Dia-
log und Partizipation passen. Eine steigende Zahl von Unternehmen beginnt
neue Instrumente wie Abteilungs-Blogs, Fach-Wikis und Mitarbeiterforen
auszuprobieren und in die interne Kommunikation zu implementieren. Die
Entwicklung ist nicht aufzuhalten. Zwar sollte man den euphorischen Prog-
nosen der Web 2.0-Apologeten misstrauen. Die soziale Dimension des Netzes
wird die interne Kommunikation nicht revolutionieren, aber ihr Ausdrucks-
vermogen splrbar erweitern.

Wer nicht kommuniziert, verliert

Das Industriezeitalter ist zu Ende. Wir leben und arbeiten im Zeitalter der In-
formation. Information pragt unsere soziale, 6konomische, politische Welt
und die Informationsmenge, die Gber uns hinweg flutet, verdoppelt sich in
immer kiirzeren Abstanden. Informationen sind umfassend und grenzenlos,
jederzeit und tiberall verfiigbar. In dieser Welt der Information reicht es nicht
aus, tatkraftig zu sein, man muss die Taten auch tiberzeugend kommunizie-
ren. Denn letztendlich entscheiden nicht die Taten tiber den Erfolg, sondern
die Bilder, die relevante Personen und Gruppen dariiber im Kopfhaben —und
diese Bilder werden einzig und allein durch Kommunikation gepragt. Aus
diesem Grund ist professionelle Kommunikation ein grundlegender Produk-
tivfaktor fiir erfolgreiche Unternehmen. Dagegen bekommen Unternehmen,
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die mangelhaft nach innen und auf3en kommunizieren, schnell ein falsches
Etikett angehédngt und geraten ins Hintertreffen.

Vor diesem bewegten Horizont setzt sich langsam, aber bestindig ein neu-
es Verstandnis von institutioneller Kommunikation durch. Kommunikation
gewinnt an Gewicht, wird zu einer zentralen Unternehmens- und Manage-
mentaufgabe. Neue wissenschaftliche Erkenntnisse von der Neurookonomie
uber die Komplexitatstheorie bis hin zur Gliicksforschung revolutionieren
die Sicht auf die kommunikativen Mechanismen. Die lange Zeit isoliert ope-
rierenden Kommunikationsdisziplinen verbinden sich zu vernetzten Wir-
kungsketten. Es wird strategisch nachhaltig und weniger kurzfristig aktionis-
tisch geplant. So entsteht ein ganzheitliches Kommunikationsmanagement.
Breitstreuende Massenkommunikation riickt in den Hintergrund. Die Zu-
kunft gehort der differenzierten Beziehungskommunikation, aus Zielgrup-
pen werden Bezugsgruppen.

Genau an diesem Punkt kommen die Mitarbeiter ins Spiel. Denn im Umfeld
der Beziehungskommunikation spielen sie eine zentrale Rolle. Flir Aufbau
und Pflege von Beziehungen braucht das Unternehmen seine Mitarbeiter.
Sie werden zu wichtigen Knoten im Beziehungsgeflecht. Wenn die internen
Knoten zu schwach sind, sich verheddern oder sogar 10sen, dann droht das
gesamte Geflecht seine Spannkraft zu verlieren.

Interne Kommunikation als Trumpf

Gut informierte Mitarbeiter identifizieren sich mit ihrem Unternehmen. Sie
sind zufrieden, loyal und arbeiten motiviert und produktiv. Die Folge: Im In-
neren konnen die Prozesse gestrafft und die Leistungen gesteigert werden.
Nach auflen tritt das Unternehmen geschlossener und kraftvoller auf und
steigert seine Kondition fiir den Wettbewerb. Unternehmensberatungen und
Forschungsinstitute liefern seit Jahren Datenmaterial, das den Zusammen-
hang von gelungener interner Kommunikation, Mitarbeiterzufriedenheit
und Geschaftserfolg aufzeigt.

Die Wertschdtzung der internen Kommunikation wachst und viele Unter-
nehmen verstarken ihr Engagement. Aber im Zuge des verstarkten Enga-
gements wird vor allem in mittelstdandischen Unternehmen deutlich, dass
sich viele schlechte Kommunikationsgewohnheiten fest eingefahren haben,
die den Neustart ausbremsen. Die Manager kommunizieren intern zu spéat
oder nicht ausreichend. Wichtige Themen werden nicht erkannt, unwichtige
Themen aufgeblasen. Wenn es um Fiithrung geht, fliichten sich viele Mana-
ger in Machtpositionen und gehen nicht auf die Mitarbeiter ein. Die Bespre-
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chungskultur ufert aus und auf den Schreibtischen stapeln sich die Memos.
Die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter wird in einer Informationsflut ertrankt
oder — das andere Extrem — durch spérlich tropfelnde Informationen in Ge-
richtedurst verwandelt. Solche chronischen Managementmangel bedrohen
in vielen Fillen die Souverdnitdt und Glaubwirdigkeit der internen Kommu-
nikation.

Wo liegen die Ursachen? Wenn man die Verantwortlichen hort, dann stehen
oft Budget- und Kapazitatsprobleme an erster Stelle. Es mangelt an Geld und
Personal, um es besser zu machen. Unsere Ursachenforschung kommt zu ei-
nem anderen Ergebnis. Es fehlt eher an strategischem Weitblick und einer
konzeptionell durchdachten Planung. In vielen Unternehmen, die wir in
den letzten Jahren kennengelernt haben, bestand interne Kommunikation
hauptsdchlich aus Ablaufroutinen und Tagesgeschaft. Die Verantwortlichen
steckten bis zum Hals in der operativen Abwicklung und hatten kaum Zeit,
ihren strategischen Kurs zu entwickeln und zu halten. Ohne klare Strategie
war es unmoglich, sich von den alten Médngeln zu befreien und erfolgreich
neu zu starten.

Wegweiser fiir mehr Weitblick

Sie fragen: Wie lassen sich die grundlegenden Kommunikationsméangel be-
heben? Wir sagen: Kippen Sie lieb gewonnene alte Gewohnheiten iiber Bord,
auch wenn es schwerfillt. Das Grundprinzip erfolgreicher Kommunikation
ist nicht bewahrende Stabilitdt, sondern erfinderische Dynamik! Umdenken
ist angesagt: Interne Kommunikation braucht eine permanente Weiterent-
wicklung — basierend auf klugen Konzepten.

Wenn wir in Unternehmen vorsichtig nachfragen, warum es kaum Konzepte
flr interne Kommunikation gibt, horen wir immer die gleichen Entschuldi-
gungen. ,Zu so was haben wir keine Zeit!“ -, Das ist uns viel zu kompliziert!“
- ,Wir wissen nicht richtig, wie wir so ein Konzept angehen sollen.” - ,Lang-
fristige Planung ist doch Old School. Wir miissen flexibel bleiben.”

Diese Entschuldigungen lassen wir nicht gelten! Ein gutes Konzept geht
schnell, entwickelt eine einfache Losung und ist flexibel konstruiert. Jeder
kann mit Konzept kommunizieren. Damit immer mehr Akteure lernen, wie
es geht, haben wir dieses Buch geschrieben. Es versteht sich als Praxisleitfa-
den, der zeigt, wie man systematisch Konzept in die interne Kommunikation
bringt. Wir verzichten weitgehend auf komplexe Kommunikationsmodelle
und methodische Grundlagendarstellungen, sondern arbeiten mit einfachen
Faustregeln, bewdhrten Werkzeugen und praktischen Anleitungen. Wir blei-
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ben auf dem Boden der Praxis und fithlen uns dem Machbaren verpflichtet. In
diesem Sinne ist ,Wie kommt System in die interne Kommunikation?“ auch
kein methodisches Lehrbuch. Es versteht sich als Arbeitsbuch fiir den Kom-
munikationsalltag. Unser Leitfaden in Kombination mit Ihren Erfahrungen
und Ideen 6ffnet neue Perspektiven. Denken Sie um und probieren Sie es aus!

Das mit dem ,Umdenken” ist nicht als rhetorische Floskel zu verstehen. Es ist
eine Notwendigkeit. Denn uns fallt auf, dass an der internen Kommunikati-
onsfront viele verkehrt herum denken und planen — namlich von unten aus
der Froschperspektive, mit Blick auf das Instrumentarium. Auf Seminaren
oder in Beratungsgesprachen horen wir standig Fragen wie ,Welches neue In-
strument konnen Sie uns denn empfehlen?“ oder ,Was sind die State-of-the-
Art-Instrumente, die wir unbedingt einsetzen sollten?“ Diese Sicht der Dinge
ist zwar menschlich verstandlich, denn Instrumente lassen sich besser grei-
fen und an Erfahrungswerten festmachen. Dennoch ist die instrumentenfi-
xierte Sicht falsch und gefdhrlich. Instrumente sind nur Mittel zum Zweck.
Betrachten Sie die Dinge von oben aus der Adlerperspektive. Zuerst muss der
grofie Uberblick geschaffen werden, erst danach kommen die Instrumente
ins Spiel. Das Grundanliegen unseres Buches ist ein Denkanstof3, der weg von
der instrumentellen, ,toolgetriebenen” Umsetzung hin zum strategischen
Denken und Planen fiihrt. Unser Buch weist den Weg zu einem zeitgemafien
internen Kommunikationsmanagement.

Interne Kommunikation mit einfachen Mitteln

,Wie kommt System in die interne Kommunikation?“ wendet sich vorrangig
an kleinere und mittlere Unternehmen. Zwar eignet sich unsere Herange-
hensweise auch fiir Grofiunternehmen, allerdings sind dort die Strukturen
und Prozesse vielschichtiger und damit das Kommunikationsmanagement
aufwindiger. Unsere Leser sind eher Verantwortliche fiir Mitarbeiterkom-
munikation, die mit Bordmitteln und kleinen Budgets auskommen miissen.
Hauptsachlich fiir sie haben wir diesen Praxisleitfaden erstellt. Wir wissen
nur zu gut, interne Kommunikation ist ein komplexer Prozess. Wir haben
diese Komplexitat im Buch gezielt reduziert, damit Sie sofort handlungsfa-
hig werden. Wir zeigen, wie Sie in kurzer Zeit und mit einfachen Mitteln mehr
System in die interne Kommunikation bringen. Wir versprechen keine Wun-
der, aber viele kleine Fortschritte.

Unser Buch beschéftigt sich nur mit der institutionellen Seite der Kommuni-
kation. Es gibt eine zweite Seite, die nicht unser Thema, aber genauso wichtig
ist und darum zumindest erwdhnt werden sollte. Kommunikation in Unter-
nehmen bedeutet immer auch personliche Kommunikation, die oft durch
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Missverstindnisse und Vorurteile gepragt ist. Aus diesem Grund sind alle
Beteiligten — Unternehmensleitung, Fithrungskrafte und Mitarbeiter — auf-
gefordert, nicht nur an der institutionellen internen Kommunikation zu
arbeiten, sondern auch an ihrem eigenen personlichen Kommunikations-
verhalten. Erst wenn sich beide Seiten konstruktiv ergénzen, entsteht im Un-
ternehmen eine gesunde Kommunikationskultur.

Einige technische Hinweise sind erforderlich. 2008 erschien unsere erste
Auflage. Nachdem sie vergriffen war und wir den Verlag gewechselt hatten,
entschlossen wir uns 2011, das Buch in einer zweiten Auflage komplett zu ak-
tualisieren und um Themen wie Storytelling und Web 2.0 zu erweitern.

Nun sind wir im Jahr 2016 angelangt. Es gibt viele neuen Entwicklungen,
Erkenntnisse und Erfahrungen, denen wir Rechnung tragen mochten. Wir
haben die Struktur des Buches, Techniken und Werkzeuge tiberarbeitet und
zwischenzeitlich iberholte Standards rausgeworfen. Einige Themen, wie
die kreative Ideenfindung oder das Kommunikationscontrolling, haben wir
gescharft, die Systematik der Statusanalyse verdndert. Vor allem das Thema
Social Web wurde griindlich tiberarbeitet und ausgebaut, denn es gewinnt in
der internen Kommunikation erheblich an Bedeutung. Ein Chef startet einen
internen Blog, ausgewahlte Mitarbeiter werden motiviert, tiber ihre Arbeit zu
twittern - solche neuen Kommunikationswege liegen im Trend, aber kaum
einer ist sich im Klaren, welche hohe Verantwortung der Einsatz des Web 2.0
in der internen Offentlichkeit erfordert und welche Folgen ein falsch verstan-
denes Engagement haben kann.

Der Handlungsfaden des Buches lduft parallel auf zwei Ebenen. Auf der
Sachebene vermitteln wir das nétige methodische Riistzeug. Auf der Story-
Ebene veranschaulichen wir die Methodik im praktischen Einsatz unter der
Uberschrift ,PRAXIS LIVE“. Auf die Story der ersten beiden Auflagen wurden
wir oft angesprochen. Sie geht von einem tatsachlichen Fall aus, den wir aus
Diskretionsgriinden anonymisiert und mit fiktiven Elementen angereichert
haben. Wir haben uns entschieden, die Story in der dritten Auflage mit neuer
Handlung fortzusetzen — quasi eine zweite Staffel zu Papier zu bringen. Auch
die Fortsetzung basiert auf realen Begebenheiten.

In unserer taglichen Arbeit arbeiten wir standig mit Werkzeugen und Check-
listen. Sie helfen uns bei der Strukturierung von Informationen und Ideen
und erleichtern das Erkennen von Losungswegen. Sie schaffen eine einheit-
liche Systematik und verbessern den Austausch bei der Arbeit im Team oder
in der Abstimmung mit den Kunden. Die besten und gebrauchlichsten Werk-
zeuge stellen wir in diesem Buch vor. Wir sehen sie als Hilfsmittel fiir Thre
interne Kommunikationsarbeit. Testen Sie die Werkzeuge und wihlen Sie die
aus, die fiir Ihre spezifischen Kommunikationsaufgaben niitzlich sind.
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Wir wissen, dass viele Manager bzw. Chefs Managerinnen oder Chefinnen
sind, dennoch verwenden wir im Buch aus Griinden der besseren Lesbarkeit
durchgehend die méannliche Sprachform. Wir schreiben durchgehend vom
,Unternehmen®, obwohl viele Leser aus Organisationen, Verbanden, Agentu-
ren oder Verwaltungen stammen. Wir nutzen bewusst die Begriffe interne
Kommunikation und Mitarbeiterkommunikation synonym. Die in der Bran-
che praktizierte Zweiklassengesellschaft mit der Abspaltung der Fiihrungs-
krafte- von der Mitarbeiterkommunikation erscheint uns elitar und nicht
zeitgemafs.

Eine letzte Anmerkung: Der Einfachheit halber widhlen wir fiir die sperrige
Bezeichnung ,Kommunikationsmanager flr interne Kommunikation“ die
Abkirzungen ,Kommunikationsmanager IK“ oder ,IK-Manager*“. Unter die-
ser Bezeichnung fassen wir alle zusammen, die in Unternehmen Verantwor-
tung fiir die Planung und Durchfiihrung interner Kommunikationsaktivita-
ten tragen. Sie sind die Hauptpersonen unseres Buches.

Berlin, Juli 2016

Nan e el Lt g, %M

Ulrike Fihrmann Klaus Schmidbauer
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Grundlagen.
Voraussetzungen
klaren

Nur wenn die Planung der internen Kommunikation
im Unternehmen auf festen Fundamenten grundet,
kann sie nachhaltig erfolgreich sein.

Deshalb muss gleich im ersten Arbeitsschritt
grundsatzlich geklart werden, welche Reichweite

das Aktionsfeld der Kommunikation hat, welche
Kommunikationsakteure beteiligt sind und welche
Regeln fur die Beteiligten gelten.



Interne Kommunikation braucht Konzept

Nur in kleinen Unternehmen, in denen alle Mitarbeiter zu einem familia-
ren Team gehoren, kann die interne Kommunikation rein auf der person-
lichen Ebene laufen. Sie brauchen keine definierten Ablaufe und speziellen
Instrumente. Ab welcher Unternehmensgrofie eine Institutionalisierung der
internen Kommunikation sinnvoll ist, lasst sich nicht eindeutig festlegen.
Das hingt von der Branche, der Art der Leistung und nicht zuletzt von der
Zusammensetzung der Belegschaft ab. Wir haben die Erfahrung gemacht,
dass es schon ab 15 — 20 Mitarbeitern angeraten sein kann, einen geregelten
Rahmen mit festen Werkzeugen fiir die interne Kommunikation zu schaffen.
Ab 40 - 50 Mitarbeitern wird die systematische Gestaltung der Mitarbeiter-
kommunikation zur Pflicht.

Die Mehrheit der mittleren und grofien Unternehmen hat einen Aufgaben-
bereich ,Interne Kommunikation” definiert und personell besetzt. Es gibt ei-
nen oder mehrere Mitarbeiter, die fiir die interne Kommunikationsfunktion
zustandig sind. Die Ansprache der Mitarbeiter hat dort schon eine lange Tra-
dition und ist fester Bestandteil der Unternehmenspolitik. Wahrscheinlich
gab es viele Jahre Etatkiirzungen, aber das dirfte jetzt vorbei sein. Zurzeit
wird die Funktion in vielen Unternehmen wieder ausgebaut, die Etats steigen
an und die Aufgaben werden ambitionierter.

Trotz dieser positiven Entwicklung erleben wir bei den Verantwortlichen
fir interne Kommunikation keine Aufbruchsstimmung, sondern eher ein
Gefiihl der Unsicherheit. Wir fragen nach den Griinden und bekommen
allenthalben dhnliche Antworten: ,Unsere Abteilung hat schon so einige
Mafinahmen ausprobiert, um einen besseren Draht zu den Mitarbeitern
zu bekommen. Doch ganz gleich, was wir tun, es geht nicht richtig voran.
oder ,Uns ist klar, dass der Einsatz von Social Media Chancen bietet, in Dialog
mit den Kollegen zu treten und sie starker zu beteiligen. Aber unsere ersten
Web 2.0-Versuche sind gefloppt. Wir wissen nicht, wie es weitergehen soll.
Unsere Antwort auf solche Klagen lautet kurz zusammengefasst: ,Probieren
Sie nicht rum, sondern setzen Sie mit konzeptioneller Planung den Hebel am
Kern der Probleme an.

«

Konzepte sind Landkarten fiir den Kommunikationsdschungel. Sie verbin-
den den eigenen Standort mit den Zielen, lokalisieren Meilensteine zur bes-
seren Orientierung und lotsen um Hindernisse herum. Wer ohne grofien
Umweg, zielstrebig und punktgenau zum Ziel kommen will, braucht ein Kon-
zept als Richtschnur fiir seine interne Kommunikationsarbeit.

Das fertige Konzept ist keine wissenschaftliche Arbeit, keine theoretische
Abhandlung, sondern Wegweiser und Gebrauchsanweisung fiir die interne
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Kommunikationsarbeit. Es liegt wahrend der gesamten Umsetzungsarbeit
auf dem Schreibtisch und wird immer wieder zur Hand genommen.

Mehr
Strategie
Mehr Mehr

Al operative
valuation Kraft

Mehr
Mitarbeiter-
nahe

Mehr
Effizienz Interne
Kommunikation
mit System

Mehr Mehr
Koordination Beteiligung

Mehr Mehr
Transparenz Glaubwilrdig-
keit

Abbildung 1: Mehrwert der Konzeption

Sie haben sich entschlossen, Thre interne Kommunikation in Zukunft auf
konzeptionellen Kurs zu bringen? Aber Sie miissen noch Uberzeugungsar-
beit im eigenen Team oder bei den Vorgesetzten leisten? Dann haben wir fir
Sie als Argumentationshilfe eine Reihe von Mehrwerten aufgelistet, die eine
Kommunikationsarbeit auf konzeptioneller Basis begriinden:

Mehr Strategie — Mit Hilfe eines Konzepts ldsst sich die interne Kommuni-
kationsfunktion stringent an den vorgegebenen Unternehmenszielen aus-
richten und stimmig in die Gesamtstrategie des Unternehmens einfiigen.

» Mehr operative Kraft — Konzeptionelles Arbeiten entlang einer strategi-
schen Linie stellt sicher, dass nur die Themen und Instrumente zum Ein-
satz kommen, die passgenau an der Problem- und Aufgabenstellung aus-
gerichtet sind. Die Kommunikation geht gezielter vor und gewinnt damit
Tempo.

> Mehr Mitarbeiterndhe — Die Konzeption unterteilt die Gesamtheit der
Mitarbeiterschaft in Bezugsgruppen, die mit den passenden Inhalten tiber
spezifische Kanile direkt angesprochen werden. So wird mehr Ndhe herge-
stellt und die Basis fiir eine Beteiligung der Mitarbeiter geschaffen.
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Mehr Beteiligung - Ein gutes Kommunikationskonzept bindet Fithrungs-
krafte und Mitarbeiter ein, schafft Verbindungen und fordert den Aus-
tausch. Mit der Zeit gelingt es, immer mehr Mitarbeiter zu interessieren
und vielleicht sogar zu aktivieren.

Mehr Glaubwiirdigkeit — Das Konzept stimmt die internen Botschaften
und Themen ab, schneidet sie auf die Mitarbeiter zu und setzt sie drama-
turgisch gekonnt ein. Dadurch steigt die Glaubwirdigkeit und das Unter-
nehmen gewinnt Vertrauen bei den Mitarbeitern, was gerade in Verande-
rungszeiten ein wichtiges Kapital ist.

Mehr Transparenz — Kommunikation mit System verbessert den Infor-
mationsfluss und damit den Durchblick im Unternehmen. Das geordnete
Muster von Fakten, Informationen, Berichten und Geschichten hilft den
Kollegen, sich ein klares Bild zu machen.

Mehr Koordination — Durch die konzeptionellen Koordinaten wissen alle
an der internen Kommunikation Beteiligten, welchen Kurs die Kommu-
nikation einschldgt. Sie kennen die Richtung und konnen den Kurs ohne
Fehleinschiatzungen und Reibungsverluste unterstiitzen.

Mehr Effizienz - Systematische Konzepte vermeiden Streuverluste und Re-
dundanzen. Der Einsatz des Budgets wird transparenter und der Wirkungs-
grad der eingesetzten Mittel wesentlich erhoht.

Mehr Evaluation - Ein Konzept hat feste strategische und operative Ord-
nungslinien. Durch die klare und stringente Linienfiihrung lassen sich Zie-
le, Themen und Instrumente prazise Uberpriifen, Probleme erkennen und
der Kurs optimieren.

Nicht zuletzt gewinnen Sie als Verantwortlicher durch das interne Kommuni-
kationsmanagement mehr Priasenz und Profil. Denn die konzeptionelle Ori-
entierung steigert die ,Performance” der internen Kommunikationsfunk-
tion. Thre Position gegentiber den anderen Kommunikationsbereichen und
besonders der Unternehmensleitung wird gestarkt.
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Im zweiten Stock der Hauptverwaltung — links hinten - lag das Biiro von
Sophie Michaelis, 29 Jahre und Single. Sie war die zustandige Abteilungs-
leiterin fiir ,Personalkommunikation“ bei der StidVersorgung AG. Wobei



der Begriff , Abteilung” vielleicht etwas tibertrieben ist, denn sie war die
einzige Mitarbeiterin, sozusagen: allein auf weitem Flur. Michaelis hatte
vor drei Jahren ihr Studium abgeschlossen, bei StidVersorgung arbeitete
sie erst seit einem halben Jahr. Vorher war sie in der Kommunikations-
abteilung eines grofien Software-Unternehmens in Miinchen beschaf-
tigt. Im Folgenden soll ihre Position kurzerhand ,IK-Managerin“ genannt
werden, weil der Begriff , Abteilungsleiterin Personalkommunikation zu
sperrig ist.

Vor drei Jahren fusionierte der regionale Stromversorger SidWatt AG mit
dem regionalen Wasserversorger SidWasser. Entstanden ist die StidVer-
sorgung AG. Mit der Fusion zogen sich die amerikanischen Investoren
zurlck, die bei beiden Versorgern die Mehrheit der Anteile besalen. Das
Unternehmen wurde rekommunalisiert. Inzwischen war die notwendi-
ge organisatorische und personelle Umstrukturierung abgeschlossen.
Die neue StdVersorgung hatte insgesamt 628 Mitarbeiter. Sie versorgte
ein stiddeutsches Mittelzentrum mit Strom, Gas und Wasser. Im Bereich
Wasser besaf3 die StidVersorgung das Monopol. Bei Strom und Gas stand
sie im harten Wettbewerb, konnte aber ihre Position als Marktfithrer
behaupten, denn sie prasentierte sich am Markt erfolgreich als der hei-
mische Energieversorger von hier, der eine hohe Sicherheit garantierte.
Sicherheit war den Kunden wichtig.

Vor Michaelis wurde die interne Kommunikation vom Pressesprecher
Sven Ribbeck — Mitte vierzig, verheiratet, zwei Kinder — nebenher erle-
digt. Der schien nie ganz zufrieden mit dieser Aufteilung, denn eigent-
lich war er mit dem Herzen Pressesprecher und die Ansprache der Mit-
arbeiter wurde ihm mehr oder weniger aufgezwungen. Man kann sich
vorstellen, wie gliicklich er war, als der Vorstand beschloss, die ,Perso-
nalkommunikation” aufzuwerten und eine Ganztagsstelle einzurichten.
Endlich konnte er sich wieder voll auf seine Pressearbeit konzentrieren.
Obwohl, so ganz lief? ihn die interne Kommunikation doch nicht los. Im-
mer mal wieder meinte er, sich mit guten Ratschlagen zu Wort melden
zu missen, sehr zum Leidwesen von Sophie Michaelis.

Die ,Personalkommunikation bei der StdVersorgung lief auf siche-
rem Gleis, jedes Geschiftsjahr entstand ein neues Jahreskonzept, das
den grundsatzlichen Kurs vorgab, an dem sich dann alle Aktivitdten der
internen Kommunikation orientierten. Hier war vom Pressesprecher
Ribbeck in der Vergangenheit schon gute Vorarbeit geleistet worden.
Dennoch stand Sophie Michaelis aktuell vor einem akuten Kommunika-
tionsproblem, dem sie sich nach sechs Monaten im Unternehmen noch
nicht so ganz gewachsen flihlte. Zwar war die Umstrukturierung abge-
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schlossen und betriebswirtschaftlich spurte die StidVersorgung AG, die
Zahlen entwickelten sich ausgesprochen positiv. Es wurden ansehnliche
Uberschiisse erwirtschaftet, die der Kommune zugutekamen. Aber die
Mitarbeiter der beiden ehemaligen Einzelunternehmen StdWatt und
StidWasser waren mit dem Herzen noch nicht im gemeinsamen Unter-
nehmen angekommen — und das machte sich in der Haltung und in den
Handlungen bemerkbar. Im Vorstand schrillten die Alarmglocken, seit
sich zunehmend Kunden beschwerten, dass anscheinend ,eine Hand
nicht wisse, was die andere tue” und sich der Aufsichtsrat daraufhin ver-
nehmlich gerduspert hatte.

Die konkreten Abstimmungsprobleme in der Ablauforganisation wur-
den schnell abgestellt, aber damit war das Problem mit den beiden alten
Stammbelegschaften nicht geldst, die sich nicht kannten und vertrauten
und wie zwei Firstentiimer auf Distanz zueinander blieben.

Aus diesem Anlass sollte Sophie Michaelis nachsten Monat in der Vor-
standssitzung ihr Konzept fiir eine interne Kommunikationskampagne
prasentieren mit der Aufgabe: Zusammenfiihrung der beiden Beleg-
schaften zu einer Gemeinschaft. Keine einfache Aufgabe! In ,normalen®
Unternehmen wechselten die Mitarbeiter und durch den Austausch ni-
vellierten sich mit der Zeit die Grenzen. Die Kollegen von StidVersorgung
waren treu, die durchschnittliche Betriebszugehorigkeit lag bei 24 Jahren.

Kompetenzfeld definieren

Bevor der IK-Manager mit der konzeptionellen Arbeit beginnen kann, muss
er im Vorfeld wichtige organisatorische Voraussetzungen kldren. Zuallererst
reflektiert und definiert er sein Kompetenzfeld als Verantwortlicher fiir die
interne Kommunikation. Wir haben in unseren Gespréachen festgestellt, dass
von Unternehmen zu Unternehmen interne Kommunikation anders ver-
standen wird. Die Kompetenzfelder und Verantwortungsbereiche sind tber-
all unterschiedlich abgesteckt. Nicht selten zucken unsere Ansprechpartner
mit den Achseln, denn sie kennen ihr Kompetenzfeld selbst nicht so genau.
,Das kommt darauf an .. lautet ihre Eingrenzung. Internes Kommunikati-
onsmanagement funktioniert aber nur, wenn fest umrissen ist, was zum ei-
genen Machtbereich gehort und was in andere Kompetenzbereiche fillt. Die
Grenzen des ,Spielfeldes” missen gezogen und markiert sein.

Es fangt schon bei der Begrifflichkeit an. Interne Kommunikation, Internal
Public Relations, interne PR, Mitarbeiterkommunikation, interne Unterneh-
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menskommunikation, Organisationskommunikation, Human Relations,
Personalinformation - es gibt zahlreiche Begriffe und noch mehr Kommuni-
kationsauffassungen. Fast jedes Fachbuch, fast jeder Kommunikationsspezi-
alist, fast jedes Unternehmen hat eine eigene Sicht der internen Kommuni-
kationswirklichkeit. Dabei geht es uns gar nicht um eine Vereinheitlichung.
Die unterschiedlichen Namen, Auffassungen und Sichtweisen mogen beste-
hen bleiben. Nur eines ist wichtig: Es muss in jedem konkreten Fall klarge-
stellt werden, welchen Umriss die Aufgaben des jeweiligen Kommunikati-
onsmanagers IK haben. Das erspart Reibereien und Kompetenzgerangel. Die
Grenzziehung bedeutet aber nicht, dass der Manager sich abschottet und
nicht uber seine Grenzen hinausschaut. Zusammenarbeit und Austausch al-
ler tangierenden Bereiche sollten ihm am Herzen liegen.

Als Orientierungshilfe fiir eine Abgrenzung definieren wir die grundlegende
Funktion des internen Kommunikationsmanagements. Unsere Definition
lautet:

,Das interne Kommunikationsmanagement ist ein integrierter Bereich der
gesamten institutionellen Kommunikation des Unternehmens. Kernaufga-
ben sind Information, Dialog und Beteiligung der Mitarbeiter mit dem Ziel,
einen sinnstiftenden Rahmen zu schaffen, der die Motivation starkt, das En-
gagement erhoht und die Mitarbeiter nachhaltig bindet. Zu diesem Zweck
entwickelt das Kommunikationsmanagement auf Basis griindlicher Analyse
eine zielfihrende Strategie. Entlang der Strategie transportiert ein System
von Instrumenten die relevanten Inhalte und gewidhrleistet so eine stimmige
Kommunikation von Fihrungskriaften und Mitarbeitern.”

Um die Grenzen richtig zu ziehen, muss man verstehen, dass das interne
Kommunikationsmanagement nur einen Teil der gesamten internen Kom-
munikation in einem Unternehmen reprasentiert.

Personenbezogene
<« » Beziehungs-
kommunikation

Jobbezogene
Fach-
kommunikation

Abbildung 2: Dimensionen der internen Kommunikation

Das dynamische Spannungsfeld der Kommunikation innerhalb des Unter-
nehmens vereinigt drei grofe Komponenten. Da ist zuerst die jobbezoge-
ne Fachkommunikation. In jedem Unternehmen geht es in erster Linie um
Auftrage und Verkdufe, um Projekte und Jobs, um konkrete Leistungserstel-
lung. Jeder Mitarbeiter ist vor allem Fachkraft mit festen Aufgaben, die in der
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Stellenbeschreibung definiert sind. Im Rahmen der Leistungserbringung ar-
beiten Kollegen, Abteilungen, Teams und interne Netzwerke zusammen. Sie
kommunizieren, um ihren Job machen zu kénnen. Diese jobbezogene Kom-
munikation ist Sache der beteiligten Fachressorts wie Vertrieb, Beschaffung
oder Qualitdtskontrolle und liegt nicht im direkten Verantwortungsbereich
des Kommunikationsmanagers IK. Im Sinne einer integrierten Zusammen-
arbeit aller Ressorts gibt es fiir die interne Kommunikation aber auch kei-
ne undurchldssige Grenze. Denn zum einen ist die interne Kommunikation
verpflichtet, mit den eigenen Kommunikationsinstrumenten die Leistungs-
erstellung und die Zusammenarbeit der Fachabteilungen zu unterstiitzen.
Zum anderen sind in manchen Unternehmen dem Kommunikationsmana-
ger IK sogar spezielle Kompetenzen zugewachsen, die — methodisch gesehen
—eher im Bereich der Fachabteilungen zu Hause sind. Beispielsweise kann die
jahrliche Vertriebstagung - eigentlich ein Instrument der Vertriebsabteilung
—in der Verantwortung der Abteilung ,Interne Kommunikation“liegen. Eine
solche Kompetenzerweiterung ist moglich und legitim. Wir fordern an dieser
Stelle nur: Die Verantwortungsbereiche und Schnittstellen zu den Fachabtei-
lungen miissen transparent sein.

Auf der anderen Seite steht die personenbezogene Beziehungskommuni-
kation. Hier geht es um die personliche Kommunikation von Mensch zu
Mensch und deren psychologische und soziologische Aspekte. Jeder einzelne
Mitarbeiter sollte nicht kommunizieren, ,wie ihm der Schnabel gewachsen
ist", sondern sich durch ein ausgewogenes und einfiihlsames Kommunikati-
onsverhalten in die Gemeinschaft einfiigen. Idealbild fiir das Unternehmen
ist eben nicht der ,ellenbogenstarke Karrierist®, sondern der ,,homo recipro-
cans“—ein Mensch, dessen Verhalten von fairem Geben und Nehmen gepragt
ist. Moderne Unternehmen haben die Chancen erkannt und tberlassen die
personliche Kommunikation nicht dem Zufall. Sie sensibilisieren und trai-
nieren das Kommunikationsverhalten ihrer Mitarbeiter und Fiihrungskrafte.
In der Regel ist hier vor allem die Abteilung Personal/Personalentwicklung
in der Pflicht mit Weiterbildungsangeboten oder Team- und Fiihrungskréfte-
entwicklungen. In grofieren Unternehmen bieten sie Instrumente wie zum
Beispiel Coaching-Runden fir Fihrungskommunikation oder Konflikttrai-
nings an. Uns ist sogar schon eine Schulung unter dem Titel ,Lerne licheln!*
begegnet. Auch in die Beziehungskommunikation kann der Kommunikati-
onsmanager eingebunden sein. Er stellt die Infrastruktur bereit und stimu-
liert Interesse, um z.B. die Angebote der Personalabteilung im Unternehmen
angemessen ins Gesprach zu bringen. Je nach Unternehmen kann es passie-
ren, dass die interne Kommunikation sogar direkt involviert ist. So kennen
wir einen IK-Manager, der die Stelle eines Ombudsmannes fiir Konflikte der
Mitarbeiter geschaffen hat und mit systematischer Kommunikation beglei-
tet. Auch hier gilt die Regel: Alles ist moglich. Es missen nur die Schnittstel-
len unmissverstandlich definiert sein.
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In der Mitte zwischen joborientierter Fachkommunikation und personlicher
Beziehungskommunikation steht das interne Kommunikationsmanage-
ment. Als Bindeglied kennt das Management keine klaren Demarkationsli-
nien. Die Ubergéange sind flieRend. Die interne Kommunikation funktioniert
wie ein Kapillarnetzwerk, das sich tber alles legt und die gesamte Organisati-
on mit dem lebensspendenden Stoff der Informationen versorgt. Die Aufga-
benstellung ist integrierend und moderierend. Das IK-Management beweist
Ubersicht und vermittelt das ,Big Picture* Es liegt in der Natur von Menschen,
Gruppen und Gesellschaften, dass sie ein tieferes inneres Bedurfnis nach
Neuigkeiten, nach Information und Austausch haben. Wo immer Menschen
zusammenkommen, schlieflen sie sich zu Kommunikationsnetzwerken zu-
sammen und tauschen sich aus. Diese Gesetzmafligkeit gilt auch in Unter-
nehmen. Das interne Kommunikationsmanagement tberldsst die Netzwerk-
bildung nicht dem Geratewohl, sondern stellt die erforderliche Infrastruktur
zur Verfugung und bietet die relevanten Inhalte an. Es tut alles, damit sich
eine lebendige Kommunikationskultur im Unternehmen etablieren kann.

Soweit unsere Beschreibung des , Spielfelds* fiir die interne Kommunikation.
Jetzt sind Sie an der Reihe. Schreiben Sie auf, wo Thre Kompetenzbereiche im
Rahmen der internen Kommunikation liegen. Wenn es keine feste Stellen-
und Aufgabenbeschreibung gibt, aus der Sie abschreiben konnen, dann skiz-
zieren Sie Thre Kompetenzbereiche aufgrund der in Threm Hause tblichen
Praxis und der daraus resultierenden ,Gewohnheitsrechte und -pflichten”.

Kompetenzbereich Kurzbeschreibung

Check 1: Abgrenzung Kompetenzbereiche

PRAXIS LIVE

,Die Mitarbeiter sind uns wichtig!“ betonte Jens H. Hartmann. (Das H
stand fur Heinrich.) Hartmann war einer der drei Vorstande und zustan-
dig fir Marketing und Personal. Er kam urspriinglich aus der Politik, saf
als Staatssekretdr in der Landesregierung und musste nach dem Regie-

27



rungswechsel versorgt werden. So wurde er im Zuge der Rekommunali-
sierung auf den Chefsessel der StidVersorgung gehievt. Sein Vorteil war
die gute Vernetzung in die Region, sein Nachteil, dass er keine Ahnung
von Marketing und Kommunikation hatte.

Hartmann hatte Sophie Michaelis einen ziigigen Ausbau der Abteilung
,Personalkommunikation” versprochen, aber davon war zurzeit nichts
zu spuren. Als Einzelkdmpferin fiir interne Kommunikation blieb sie
ziemlich auf sich selbst gestellt. Da ihre Stelle aber offiziell im Organi-
sationsplan verankert war (als Stabsstelle des Vorstands), gab es eine
schriftliche Stellenbeschreibung, auf die Michaelis bei der Sichtung ihrer
Kompetenzbereiche zurtickgreifen konnte.

Kompetenzbereich Kurzprofil/Kommentar

Ubergreifende Verantwortung fiir die Abgrenzungsprobleme mit Presse-
Personalkommunikation bereich und Personalabteilung

Strategische Weiterentwicklung der
Personalkommunikation

Steht bisher nur auf dem Papier

Pflege und konzeptioneller Ausbau Hauptsdchlich Intranet, Rundbrief,
der vorhandenen Instrumente der Betriebsversammlung
Personalkommunikation

Koordination und Steuerung der Unregelmafiige Chef-Rundmails,
Vorstandskommunikation nach innen : ,iberraschende” Vorstandsbesuche an
allen Standorten

Rolle der Beteiligten aufzeigen

Die Grenzen des ,Spielfelds” sind gezogen. Im nichsten Schritt stellen wir die
,Spieler auf das Feld und nehmen ihre ,Spielposition” auf dem Feld unter
die Lupe. Dabei konzentrieren wir uns auf die drei Hauptakteure: Fiihrungs-
krafte, Mitarbeiter und Kommunikationsmanager IK. Hinzu kommen die
flankierenden Akteure ,an der Seitenlinie“: Personalbereich und Betriebsrat.

An erster Stelle stehen die Fihrungskréfte. In der internen Kommunikation
bestimmt das Top-Management das Spiel. Seine Ziele und Vorgaben pragen
den Kommunikationskurs. Vor diesem Hintergrund hat es fatale Folgen,
wenn die Fiithrung die interne Kommunikation vernachldssigt. So lange der
Chef die Mitarbeiteransprache als ,,nebensachlich” tibergeht und seine Fiih-
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rungsfunktion nicht ausfillt, hat die interne Kommunikation kaum Ent-
faltungsmoglichkeiten. Der Kommunikationsmanager IK darf eine solche
Desinteresse nicht hinnehmen. Auch wenn es nicht einfach wird, muss er
,missionarisch” tatig werden und geduldig am richtigen Grundverstandnis
und Fihrungswillen seiner Vorgesetzten arbeiten.

Durch stete Uberzeugungsarbeit verankert der IK-Manager in den Kopfen
seiner Vorgesetzten die hohe Bedeutung der internen Kommunikation.
Dazu wirkt er permanent in die Spitze hinein und leistet Aufklirungsar-
beit. Gleichzeitig beinhaltet die interne Kommunikationsfunktion immer
auch die Erziehung der Fiihrungskrdfte zu konsequentem Kommunizieren.
Nicht ,Management by Objectives (sprich: Fiithrung durch harte Zielvorga-
ben) sondern ,Management by Communication heif3t unserer Erfahrung
nach der Fihrungsstil der Zukunft. Fiihrungskrafte konnen sich nur durch
intensive Kommunikation im Unternehmen eine zukunftssichere ,Vertrau-
ensstellung” schaffen. Das ist leicht gesagt — und doch so schwer zu leben,
denn Fithren ist ein standiger Balance-Akt. Den betriebswirtschaftlichen Er-
folg fest im Blick, miissen Vorstande und Geschéftsfiihrer entschlossen und
zielorientiert auftreten. Gleichzeitig wird von ihnen aber auch menschliche
Kompetenz gefordert, man erwartet von ihnen, dass sie einfithlsam auf die
Mitarbeiter eingehen. Gute ,Leader” verlieren den ,Return on Investment”
des Unternehmens im harten Wettbewerb nie aus den Augen, aber sorgen
zugleich fiir eine Atmosphdre der Fairness, in der sich die Mitarbeiter wohl-
fihlen und engagiert mitarbeiten.

Weil vielen Geschéftsfiihrern und Vorstdnden das erforderliche Kommunika-
tionstalent fehlt, fallt es ihnen schwer, in der internen Kommunikation die
notige Balance zu halten. Deshalb ist Erziehung zur konsequenten Fithrungs-
kommunikation zwar ein wichtiges Prinzip, aber in der Realitdt haufig nur
schwer einzuldsen.

Manche Chefs neigen zu groflen Proklamationen und machtigen Auftritten.
So eine Fihrungsrolle mag beim ersten Auftritt imposant wirken, sie ver-
schleif3t sich aber schnell. Proklamationskommunikation wirkt nur im ers-
ten Moment machtig. Wenn die Substanz fehlt, dann geht ihr schnell die Luft
aus. Interne Kommunikation sollte nie zur Machtdemonstration genutzt
und strategisch manipulativ eingesetzt werden. Eine gute Fihrungsrolle
besinnt sich auf die eigene Kompetenz und beweist Understatement. Sie ist
unaufgeregt und anschaulich. Sie verzichtet darauf, Kommunikationsinhalte
unnotig aufzublasen. Sie braucht keine standigen Dekrete und kann im Dia-
log bestehen.

Andere Chefs sehen ihre Kommunikationsrolle vorzugsweise in der Defensi-
ve hinter den Kulissen. Auch das ist keine ideale Fiihrungsposition. Mitarbei-
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ter wollen Flihrung (im positiven Sinne) spiiren. Sie wollen wissen, wofiir ihr
Chef steht. Das geht nicht aus der sicheren Distanz, dazu muss die Fiihrungs-
kraft ,auf Tuchfithlung” und ,in die Biitt“ gehen.

Leider begegnet uns viel zu oft auch noch die Sorte der empathiefreien Chefs,
die keinen Respekt gegentiiber ihren Mitarbeitern zeigen. Sie kanzeln riide ab
und lassen sich in der internen Kommunikation zu emotionalen Ausfallen
hinreifRen, die bis zur Beleidigung reichen. Fir die interne Kommunikations-
funktion sind solche Chefs eine Katastrophe. Es ist nur eine Frage der Zeit, bis
sie die Mitarbeiter gegen sich aufbringen und die internen Probleme nach
auflen abstrahlen. Fihrungskrafte der Zukunft haben Respekt und nehmen
ihre Mitarbeiter ernst.

Aber auch das andere Extrem gibt es. Hin und wieder treffen wir auf Chefs,
die wollen von allen geliebt werden. Sie machen standig Schonwetter und
vermeiden es, unangenehme Themen anzusprechen. Fihrung ist keine
Kuschel-Rolle. Fuhrungskrafte mussen lernen, verlasslich und standhaft zu
kommunizieren. Sie bringen die richtigen Botschaften klar und tiberzeugend
zum passenden Zeitpunkt an — und wenn es denn sein muss, machen sie sich
damit auch unbeliebt.

Und dann begegnen uns Fiuhrungskrafte, die tatsiachlich ,fihrende Krafte”
sind. Sie machen intuitiv und mit Leichtigkeit alles richtig. Sie verstehen es,
den Mitarbeitern eine Vision ans Herz zu legen. Die Mitarbeiter sind keine
Untergebenen, die Fithrungskréfte begegnen ihnen auf Augenhohe und ver-
mitteln klare Werte, die der Orientierung dienen und an die sie sich auch
selbst halten. Sie sind eine Art Coach, der ihre Mitarbeiter unterstiitzt und
sie ermutigt, auch ungewohnliche Wege einzuschlagen. Dabei erkennen sie
die Wichtigkeit der internen Kommunikation und informieren offen und
verstandlich.

Ganz gleich, wie gut oder schlecht die Fiihrungsrolle in Threm Unternehmen
besetzt ist, eine Regel gilt in jedem Fall: In der Realitat kann die interne Kom-
munikation nicht diametral zur Fihrungsrolle laufen. Der IK-Manager muss
sich immer an den Starken und Schwiachen der vorhandenen Fihrungsper-
sonlichkeiten orientieren und sie in ihrer Balance wirkungsvoll unterstiitzen.
Er kann abfedern und nachsteuern, aber er darf nicht die Gegenrichtung ein-
schlagen. Das heifdt, eine autoritdtsbetonte Fithrung verlangt eine eher au-
toritatsbetonte Kommunikation. Ein defensiver Fiihrungsstil zieht einen de-
fensiven Kommunikationsstil nach sich. Die Fiihrung gibt die Richtung vor.

Wechseln wir iber zur Rolle der Mitarbeiter. Heute einfach pauschal von
,unserem Personalbestand” zu reden, lasst ein strafliches Unverstandnis der

Realitdten erkennen. Das uniforme Heer der Arbeiter und Angestellten exis-
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tiert schon lange nicht mehr. Die Zahl der Hilfskrafte und einfachen Arbeiter
sinkt seit Jahren, zugleich steigt die Quote der gut ausgebildeten Spezialis-
ten und Koénner immer weiter an. Die Mitarbeiter von heute begreifen sich
im westlichen Kulturkreis als Individuuen und weniger als Teil eines Kollek-
tivs. Sie sind selbstbewusster, informierter und energischer als noch vor 20
Jahren. Und damit steigen auch die Anspriiche an die Mitarbeiteransprache.
Interne Kommunikation der Zukunft ist differenzierte Beziehungskommu-
nikation.

Die Erfahrung zeigt, dass flir die Mitarbeiter die wichtigste Informations-
quelle im Unternehmen die Kollegen sind. Erst danach folgen als Informati-
onsquellen die Instrumente der internen Kommunikation. Die Information
durch die eigenen Vorgesetzten fallt iiberraschend weit zurtick. Was ,die da
oben“sagen, scheint nur bedingt Akzeptanz zu finden. Die Schuld hierfiir liegt
nicht allein in der Chefetage. Es liegt oft auch am engen Rollenverstdndnis
der Mitarbeiter. Vielen gelingt es nicht, tiber den Tellerrand ihrer Interessen
hinauszuschauen und zu akzeptieren, dass ein aktives und verstandiges ,Ge-
fihrt werden“ notwendig ist. Mitarbeiter haben die Pflicht, Rlickmeldungen
an ihre Fihrungskréfte zu geben und auf Informationsdefizite aufmerksam
zu machen. Mitarbeiter haben das Recht, den Dialog einzufordern und eigene
Ideen und Vorschlage einzubringen. Aber Information und Dialog sind keine
reine Bringschuld der Vorgesetzten, sondern immer auch eine Holschuld des
gesamten Teams. Verantwortungsbewusste Mitarbeiter gestalten die Kom-
munikationskultur des Unternehmens aktiv mit und fihlen sich fiir diese
Kultur verantwortlich. Das angemessene Rollenverstindnis der Mitarbeiter
im Unternehmen lasst sich treffend durch ,Mitdenken und Mitwirken!“ auf
eine kurze Formel bringen. Eine Aufgabe der internen Kommunikation ist es
daher auch, eine Bihne fiir das Mitwirken zu schaffen. Interne Kommuni-
kation beteiligt die Kollegen. Interne Kommunikation gibt Impulse und lobt
die Erfolge. Nur wer seinen Platz im Unternehmen kennt, sich beachtet und
gewlrdigt fihlt, wird mit an einem Strang ziehen. Der grofe Psychologe und
Organisationsentwickler Kurt Lewin hat es treffend formuliert, dass wir eher
bereit sind, unser Verhalten zu verdndern, wenn wir an der Problemanalyse
und Losungserarbeitung beteiligt sind und zudem Entscheidungen ausfiih-
ren, die wir selbst mit formuliert haben.

Wechseln wir zur Rolle des Kommunikationsmanagers IK. In vielen deut-
schen Unternehmen, vor allem im Mittelstand und im o6ffentlichen Sektor,
gibt es keine eigene Abteilung fiir interne Kommunikation. Haufig gibt es
nicht einmal einen spezialisierten Kommunikationsmanager IK als Einzel-
kdmpfer. Manche Manager haben eine Mischfunktion, neben der Mitarbei-
terkommunikation werden sie noch fiir andere Aufgaben eingeteilt und in
eine andere Fachabteilung eingegliedert. Am géngigsten ist die Integration
in den Bereich des Marketings oder der Presse- und Offentlichkeitsarbeit. Bis-
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weilen begegnet uns die Zuordnung als Stabsstelle der Geschéftsleitung oder
die Integration in die Personalabteilung.

Mit der faktischen Stellung des IK-Managers ist es in vielen deutschen Unter-
nehmen nicht gut bestellt, auch wenn wir in den letzten Jahren eine Profes-
sionalisierung und mehr Selbstbewusstsein beobachten. Die meisten begrei-
fen sich selbst nicht als , Kommunikationsmanager®, weil sie bis zum Hals in
der Alltagsarbeit versinken. Sie arbeiten zweifellos routiniert, handwerklich
sauber und haben ,ihren Laden” im Griff. Alles lauft auf ,Nummer Sicher*
Aber ihnen fehlt oft der notige Freiraum fiir strategisches und konzeptionel-
les Arbeiten. ,Echte Kommunikationsmanager begegnen uns zwar immer
ofter, aber noch lange nicht hdufig genug. Ein Schliisselproblem scheint zu
sein, dass viele interne Kommunikationsleute nicht die notige Anerkennung
bei ihren Vorgesetzten finden. Sie kdnnen ihre Strategie- und Management-
kompetenz nicht richtig ins Spiel bringen, obwohl sie dicht am Puls der Mit-
arbeiter sind und ihrem Chef wertvolle Ratschlage geben konnten.

Uberhaupt hat der Kommunikationsmanager IK eine schwierige Position
zwischen oben und unten, zwischen den Chefs und den Kollegen. Beide Sei-
ten versuchen, ihn auf ihre Seite zu ziehen. Die Chefetage kann zu diesem
Zweck enorme Zugzwinge entfalten. Denen muss der IK-Manager widerste-
hen. Seine Aufgabe ist es, das Gleichgewicht zwischen dem 6konomischen
Prinzip ,Gewinnmaximierung“ und dem humanen Prinzip ,Pflege der Mit-
arbeiter” zu wahren. Er ist quasi der ,Hiiter der Balance” Er kann Dispute,
Missverstindnisse, Konflikte und Spannungen im Unternehmen nicht ver-
hindern, die gehoren zu jedem Gruppenprozess. Seine Aufgabe ist es aber,
eine lebendige und stabile Kommunikationskultur anzustofien, die solche
Friktionen auffangen und abfedern kann.

Vielleicht ist diese schwierige Position zwischen den Kraften auch der Grund
dafiir, dass manche Kommunikationsverantwortliche tiberfordert sind und
aus der Rolle fallen. Wir erinnern uns an Beratungsgesprache, da wurden die
Kollegen als ,faules Pack” oder ,dumme Sesselpupser” tituliert. Eine solche
Haltung disqualifiziert. Zyniker haben speziell in der internen Kommunika-
tion nichts zu suchen. Nur wer seine Kollegen schatzt und respektiert, ist im
richtigen Job. Allen anderen sei geraten, den Aufgabenbereich zu wechseln.

Zwischen Fihrungsspitze und Mitarbeiterbasis angesiedelt, muss man als
interner Kommunikationsmanager vielen Rollen gerecht werden. Fiir uns
verbindet die ideale Besetzung folgende Talente:

» Psychologe —der an den Einstellungs- und Verhaltensmustern der mensch-
lichen Psyche interessiert ist und neue Entwicklungen der Verhaltenspsy-

chologie und der Neurowissenschaft im Auge behalt.
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» Kommunikationswissenschaftler — der um die Komplexitat und Emotio-
nalitdt des Kommunikationsverhaltens weif3.

» Soziologe — der sich mit den Mechanismen von Gruppen und kulturellen
Rahmenbedingungen auskennt, diese auf das soziale Geflige des Unter-
nehmens anwenden kann.

» Coach - der insbesondere die Fihrungskrafte anleitet, sie berdt und even-
tuell sogar ihr Kommunikationsverhalten trainieren lasst.

» Betriebswirt — der die Kommunikationsprozesse zielgerecht gestaltet, effi-
zient steuert und sich im Projektmanagement auskennt.

» Journalist — der aus trockenen Informationen eine spannende Story auf-
bauen und in griffige Worte bringen kann.

Detektiv - der eine Spiirnase fiir die grof3en und kleinen Themen des Un-
ternehmens hat und dabei auch die Zwischentone im Ohr behalt.

Animateur — dem es tagtédglich viel Spafl macht, mit Menschen umzuge-
hen, sie zu beteiligen und zu aktivieren.

Zukunftsforscher - der offen fiir neue Wege ist und seine interne Kommu-
nikationsarbeit permanent weiterentwickelt.

Sie runzeln die Stirn? Okay, vielleicht ist uns diese Rollenbeschreibung et-
was zu ambitioniert geraten. Aber der Kern hat Bestand: In erster Linie ist der
Kommunikationsmanager IK ein Generalist, der ein breites Feld tiberblickt
und viele Kompetenzen integriert.

Damit der IK-Manager dieser Rolle gerecht werden kann, braucht er in jedem
Fall ein funktionierendes Netzwerk im Unternehmen. Er hat tiberall im Haus
direkte Drahte oder baut sie auf. Alle Abteilungen sind einbezogen, vor allem
die, in denen das wichtige Fach- und Insiderwissen sitzt. Falls der IK-Manager
uber mehrere Standorte oder vielleicht sogar tber die Landergrenzen hin-
weg kommuniziert, sollte er zumindest einmal allen anderen Standorten ei-
nen Besuch abstatten, um Kontakte zu kniipfen. Die weitere Kontaktpflege
wird dann Uber Telefon und Webkonferenzen intensiviert. Der Aufbau eines
Netzwerkes ist besonders wichtig, um in jeder Richtung den notigen Einblick
und Durchblick zu haben und um frihzeitig aufkommende Probleme zu er-
kennen. Das Netzwerk ist die beste Quelle fir Themen und Neuigkeiten. Es
hilft, der eigenen Kommunikationsarbeit in der Firma den nétigen Riickhalt
zu sichern und anschliefend die Wirkung der Arbeit direkt an der Basis zu
evaluieren.
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Ein Netzwerk funktioniert nicht nur einseitig, es muss immer auch eine ,Ge-
genleistung” erbracht werden, wobei Gegenleistung nicht in Geld- oder Sach-
werten gemessen wird. Es geht um ideelle Dinge wie Vertrauen, Kollegialitit,
Ansehen, Verstdndnis oder ein offenes Ohr.

Kommen wir zu den flankierenden Akteuren in der internen Kommunika-
tion. Fur den IK-Manager ist eine gute Zusammenarbeit mit der Personal-
abteilung selbstverstdndlich. Die Instrumente der Personalfiihrung, -ent-
wicklung und -bindung sind eng mit denen der internen Kommunikation
verzahnt. In manchen Bereichen wére die Arbeit der Personalabteilung ohne
die Kommunikationsplattformen der IK-Abteilung gar nicht moglich — zum
Beispiel bei der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen oder der Forcie-
rung der betrieblichen Weiterbildung. Beide Abteilungen miissen zwar ihre
Verantwortungsbereiche sauber abgrenzen, aber ansonsten Hand in Hand
arbeiten und sich gegenseitig austauschen, vor allem bei den Themen Kul-
tur, Personalmarketing oder der Einfihrung von digitalen Kommunikati-
onskanédlen. Damit der Austausch im ublichen Projektstress nicht zu kurz
kommt, empfehlen wir die Institutionalisierung beispielsweise durch einen
regelmafiigen Jour Fixe.

Nicht nur die Manager IK, sondern auch der Betriebsrat hat das Anliegen,
die Kollegen zu informieren - beide jedoch mit unterschiedlichem Rollen-
verstandnis. Der Kommunikationsmanager steht irgendwo zwischen , An-
walt“ der Mitarbeiter und ,Sprachrohr” der Leitung. Er ist auf jeden Fall an
die Weisung des Unternehmens gebunden, wahrend die Mitarbeiter den
Betriebsrat als ,einen von uns“ sehen. Der unabhdngige Betriebsrat ist dem
Wohl der Mitarbeiter verpflichtet und der Unternehmensleitung kaum Re-
chenschaft schuldig. Deshalb verfligt er nicht selten tiber mehr Glaubwtir-
digkeit und hat oft einen direkteren Zugang zu den Kollegen als der Manager
IK. Fatal ist es, wenn der interne Kommunikationsmanager von der Fiihrung
angehalten wird, den Betriebsrat als ,Feind“ zu sehen. Ein stindiger Gra-
benkrieg ist die Folge, der einen wertvollen Teil der Kommunikationskraft
der internen Kommunikation absorbiert. Der Kommunikationsmanager IK
sollte sich stattdessen um eine verniinftige Kooperation bemiihen und den
Betriebsrat als Gesprachspartner angemessen einbeziehen. In Arbeitstreffen
informieren sich beide Seiten und stimmen gemeinsame Themen ab. So-
bald die Verantwortungsbereiche des Betriebsrats direkt tangiert sind, ist
eine solche Abstimmung sogar unbedingt erforderlich. Dabei ist eine gewis-
se respektvolle Distanz zwischen beiden Seiten notwendig. Ein Verdacht des
,Gekungels“ darf nie aufkommen. Wichtig ist die Klarung, wer bei welchen
kommunikativen Themen der Hauptansprechpartner des Betriebsrates ist:
ein Vertreter der Geschéftsleitung oder der IK-Manager. Jedes Unternehmen
hat hier seine diplomatischen Gepflogenheiten, die eingehalten werden
missen.
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Nachdem wir die Rollen auf dem Spielfeld der internen Kommunikation be-
leuchtet haben, sind Sie an der Reihe. Denken Sie einen Moment nach und
beschreiben Sie die typischen Rollenmuster in Ihrem Unternehmen. Bringen
Sie das Verstdndnis der Hauptrollen (Leitungsebene, Mitarbeiter und IK-Ma-
nager) mit wenigen Schlagworten auf den Punkt. Das Ergebnis sollte die reale
Rollenverteilung in Threm Umfeld widerspiegeln, so wie Sie es taglich erleben.

Rollenverteilung  IK-Manager Mitarbeiter Leitungsebene
IK-Manager Wie arbeitet IK zu- Wie kommuniziert : Wie gut ist der Draht
sammen, sofern es der IK-Manager mit : des IK-Managers
i ein IK-Team gibt? i den Kollegen? i zum Chef?
Mitarbeiter Wie schatzen die Wie gehen die Wie sehen die
Mitarbeiter den Mitarbeiter Mitarbeiter ihre
IK-Manager ein? miteinander um? Chefs?
Leitungsebene  : Welchen Rang Was hélt der Chef Wie gehen die
gibt der Chef dem von seinen Mitar- Fiihrungskrafte
IK-Manager? beitern? miteinander um?

Check 2: Rollenverteilung

Schauen Sie sich das Ergebnis an. Kdnnen Sie mit der Rollenverteilung der
Akteure verniinftig arbeiten? Oder gibt es krasse Interferenzen in bestimm-
ten Rollenbeziehungen? Eventuell lassen sich aus der Checkliste ja schon
konkrete Aufgaben fiir IThr internes Kommunikationskonzept ableiten, z.B.
flir eine bessere Vernetzung der Fiihrungskrafte.

Nachdem die maf3geblichen ,Spieler” bestimmt sind, stellt sich als Nachstes
die Frage, wie deren ,Zusammenspiel“ in der Kommunikation lauft. Wir kla-
ren die Kommunikationsrichtungen zwischen Fihrungskraften, Mitarbei-
tern und internem Kommunikationsmanagement. Prinzipiell kann es finf
Richtungen im Unternehmen geben.

Der Kommunikationsmanager IK muss alle Richtungen im Auge behalten
und den Informationsfluss angemessen fordern:

» Die Top-Down-Richtung — Das interne Kommunikationsmanagement un-
terstiitzt die Fihrungskrifte in der Kommunikation mit den Mitarbeitern,
um deren Fiihrungsfunktion zu stdrken und zu stabilisieren. In der Regel
lauft die Hauptkommunikationsrichtung von oben nach unten.

» Die Bottom-Up-Richtung — Das interne Kommunikationsmanagement
stellt den Mitarbeitern Foren und Instrumente zur Verfiigung, um in einen

offenen Dialog mit den Fiilhrungskrdften zu treten. Besonders die neuen
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Instrumente der digitalen Medien bieten Mdglichkeiten, schnell und ein-
fach in einen Dialog zu treten. In den meisten deutschen Unternehmen
wird der Kommunikationsstrom von unten nach oben seit einigen Jahren
langsam, aber stetig ausgebaut.

Die Equal to Equal on Top-Richtung — Das interne Kommunikationsma-
nagement engagiert sich fir Kommunikationswege und -instrumente,
uber die Fiihrungskrafte mit Fiihrungskraften kommunizieren. Diese Rich-
tung ist zwar nur eine Nebenroute, sie liegt aber unter dem Begrift , Fiih-
rungskraftekommunikation” im Trend. Moderne Fihrungskrifte sollen
sich nicht mehr als einsame Einzelkdmpfer, sondern als offene Teamwor-
ker verstehen und sich im Sinne eines kollegialen Kompetenz- und Erfah-
rungsaustausches gegenseitig unterstiitzen.

Die Equal to Equal on Bottom-Richtung — Das interne Kommunikations-
management schldgt Briicken von Mitarbeiter zu Mitarbeiter. Das Ziel
ist, aus der Belegschaft eine ,dufte Truppe“ und eine ,grofle Familie“ zu
machen. Die Kollegen kennen und schétzen sich untereinander. Jeder in
der Gruppe soll sich wohlfiihlen und seiner Firma treu bleiben. Diese Ba-
sisverbindung stellt eine zentrale Vorfahrtsstrafle flir ein gutes Betriebs-
klima dar. Die interne Kommunikation muss diese Richtung pflegen und
ausbauen, denn Mitarbeiter sind fiir Mitarbeiter stets die wichtigste Infor-
mationsquelle im Unternehmen.

Fach- und hierarchieiibergreifende Richtungen — Mehr und mehr Unter-
nehmen arbeiten interdisziplindr und abteilungsiibergreifend. Instituti-
onelle, aber auch personliche Netzwerke bilden sich. Die fiinfte Kommu-
nikationsrichtung bezieht alle Richtungen und Ebenen ein und bildet ein
synergetisches Geflecht. Die multiplen Verbindungen sollten im Zeitalter
der digitalen Vernetzung mit strategischem Weitblick und Fingerspitzen-
gefiihl weiterentwickelt werden. In GrofSunternehmen etablieren sich zu
diesem Zweck sogenannte ,Community-Manager*, die den Dialog fordern
und steuern.

Die Kommunikationsrichtungen orientieren sich an der Organisationsform
der Unternehmen. Hierarchisch gefiihrte Unternehmen organisieren die
Kommunikation eher kaskadisch entlang dieser Hierarchien. Matrixorgani-
sationen setzen neben der hierarchischen auch auf vernetzte Kommunika-
tion. Auf alle Fille muss der Kommunikationsmanager alle Richtungen im
Auge behalten und auf die Strome konstruktiven Einfluss nehmen. Denn so-
bald ein Unternehmen seine interne Kommunikation nicht in alle Richtun-
gen klug und einfiihlsam reguliert, bricht sich der Drang nach Information
und Neuigkeiten schnell informelle Bahnen. Die informelle Kommunikation
ist der grofe Gegenspieler des internen Kommunikationsmanagements.
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,Geruchtekiiche” und ,Flurfunk“ konterkarieren eine geregelte Kommuni-
kationsfunktion. Im Extremfall regieren sie die Kommunikationskultur des
Unternehmens und stellen die interne Kommunikation ins Abseits. Um ei-
nem Missverstandnis vorzubeugen: Informelle Kommunikation ist nicht
per se schlecht. In Mafden hat informelle Kommunikation durchaus Vortei-
le. Sie verkurzt den Dienstweg oder bringt die Mitarbeiter einander naher.
Beim Feierabendbier ldsst sich anders iber Projektschwierigkeiten reden als
im Meeting. Beim Plausch am Kaffeeautomaten wird ein Problem bisweilen
schneller aus dem Wege gerdumt als auf dem offiziellen Dienstweg. Es geht
also nicht darum, die informelle Kommunikation auszuschlief}en, sondern
sie in moderate Bahnen zu lenken, damit sie nicht zu Gertichtefluten fiihrt.

Equal to Equal on Top

Internes
Bottom Up Kommunikations- Top Down
management

Equal to Equal on Bottom

Abbildung 3: Richtungen der internen Kommunikation

Uberlegen Sie, welche Kommunikationsrichtungen es in Threm Unterneh-
men gibt und wie ausgepragt sie sind. Sprechen Sie mit Mitarbeitern und
Fihrungskriften und holen Sie ein Meinungsbild ein. Sind alle mit der Kom-
munikationskonstellation zufrieden oder sollte sich einiges andern?

PRAXIS LIVE

Da Sophie Michaelis noch nicht lange bei StidVersorgung arbeitete, fiel
ihr die Verteilung der Rollen im Unternehmen schwer. Sie hatte noch
kein sicheres Gesplir dafiir. Aber sie hatte eine Kollegin, mit der sie sich
gut verstand, Sigrid Heller. Die saf’ zwei Bliros weiter, war fiir Kunden-
werbung und Print zustdndig und arbeitete schon ,seit ewigen Zeiten*
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im Unternehmen. Heller half ihr die Rollen im Unternehmen richtig ein-

zuordnen.

Rollenverteilung Personal- Mitarbeiter Fiihrung
kommunikation
Personal- i Ich bin { Kommunikation ¢ Ich habe kaum
kommunikation i erfolgt tiber | Kontakt. Das an-
i Medien (Intranet, i stehende Konzept
i Rundbrief). Es gibt { ist die erste grofle
i kaum personliche i Bewahrungsprobe.
: Kontakte. :
Mitarbeiter | Die Kollegen von i Misstrauen der Mit-
! siidwatt und ! arbeiter gegeniiber
i StidWasser haben i den Chefs ist vor-
i die Trennung i handen. Hartmann
i aufrechterhalten. | ist zwar schon drei
i Kulturell gibt es i Jahre da, gilt aber
i zwei Unternehmen. { immer noch als
: i ,Neuer".
Fithrung { Hartmann ist froh, i Die ca. 35 Fiihrungs-
i wennernichtan | krafte kommuni-
i die Basis muss. i zieren wenig

i miteinander.

Was Sophie Michaelis besonders beunruhigte, war die Distanz zu ihrem
Vorgesetzten. Als Stabsstelle des Vorstands war sie weisungsgebunden,
aber in Wirklichkeit kimmerte sich Hartmann kaum um sie und ihre Ar-
beit. ,Ich gehe davon aus, dass bei Thnen alles lduft®, pflegte er immer zu
sagen. Das anstehende Kommunikationskonzept wurde die erste grofie
Bewdahrungsprobe, wenn sie die vermasselte, dann diirfte sie in Zukunft
einen schweren Stand haben. Sorgen bereitete ihr auch, dass sie mit die-
sem Konzept als Einzelkdmpferin flir interne Kommunikation auf sich
selbst gestellt war. Die Personaler hatten keine Ahnung von Kommuni-
kation und der Pressesprecher merkte bei jeder Gelegenheit an, dass er
in Arbeit ertrinken wiirde.

Briicke zur externen Kommunikation schlagen
Die interne Kommunikation steht im Unternehmen nicht allein, gleich ne-
benan gibt es den grofien Bereich der externen Kommunikation. Zur exter-

nen Kommunikation gehoren beispielsweise Werbung, Pressearbeit, On-
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line- oder Event-Kommunikation. Das Unternehmen kommuniziert z.B. mit
Kunden, Medien oder Meinungsbildnern. In welchem Verhiltnis stehen die
beiden Kommunikationsbereiche? Generell muss der Kommunikationsma-
nager IK zu allen Abteilungen einen guten Draht aufbauen, um interessante
Themen aufzuspiiren. Er weif3 immer, was im Haus passiert. Gerade zu den
Abteilungen und Fachkollegen, die fiir die externe Kommunikation verant-
wortlich sind, pflegt er besondere Verbindungen. Im Sinne einer modernen
ganzheitlichen Kommunikation sind externe und interne Kommunikation
wie verschiedene Instrumente in einem gemeinsamen Orchester zu sehen.
Sie haben zwar unterschiedliche Klangfarben und spielen andere Notenfol-
gen, aber dennoch vereinigen sie sich zu einem virtuosen Zusammenspiel.

Dachkonzept fiir einen einheitlichen Unternehmensauftritt

v v v
Unternehmens- Marketing-
kommunikation <«—» < kommunikation

extern extern

. S

Abbildung 4: Schnittstellen der internen Kommunikation

Die externe Kommunikation unterteilt sich in den meisten Unternehmen
in zwei grofe Aufgabenbereiche. Da ist die imagebezogene Unternehmens-
kommunikation mit dem Schwerpunkt Presse- und Offentlichkeitsarbeit auf
der einen Seite und auf der anderen Seite die promotionsbezogene Marke-
tingkommunikation mit dem Schwerpunkt Werbung. Die Mitarbeiterkom-
munikation versteht sich als enger Partner beider Bereiche.

Immer mehr Unternehmen arbeiten zudem mit einem Dachkonzept, um
alle Kommunikationsbereiche stimmig darunter auszurichten. Falls es bei
Thnen ein tibergeordnetes Konzept gibt, nehmen Sie es zur Hand. Die Regeln
des Dachs gelten auch fiir die interne Kommunikation. Die interne Konzep-
tionsarbeit darf nicht als Insellosung geplant und durchgefiihrt werden. Falls
eine ganzheitliche Planung noch nicht existiert, sollten Sie in Abstimmung
mit den anderen Kommunikationsbereichen einen entsprechenden Vor-
schlag machen. Ohne integriertes Konzept geht es nicht! Isolierte Kommu-
nikationsarbeit verschenkt Kommunikationswirkung und verschwendet die
Budgets.

Von der Herkunft her mégen sich viele IK-Manager dem Bereich Unterneh-
menskommunikation enger verbunden fiihlen. Vorsicht, die Verbindung zur
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,Systematik? - Ulrike Fiihrmann und Klaus Schmidbauer halten Wort. Thr Buch

ist ein Plddoyer flr strategische Planung - und ein praxisnaher Leitfaden, wie
man's hinbekommt. Die Autoren beginnen mit notwendigen Vorarbeiten und
wirken so jedem Aktionismus entgegen. Sie beharren auf sinnvollen Reihen-
folgen und illustrieren anhand eines plausiblen Beispiels, was das im Alltag
bedeutet. Das Buch ist leicht verstandlich, ohne je ins Banale abzurutschen.
Fiihrmann und Schmidbauer kennen die Praxis, was in wirklich jedem Kapitel
wohltuend zu spiiren ist. Ihre Hinweise sind eins zu eins umsetzbar.”

Christian Arns, Dozent fiir Kommunikationsmanagement,
Quadriga Hochschule Berlin und Deutsche Presseakademie

,Strukturiert und praxisnah gehen Ulrike Fihrmann und Klaus Schmid-
bauer auf die zentralen Gestaltungsaspekte der internen Kommunikation
ein. Die verschiedenen Bausteine und Instrumente werden anhand des
gesamten Planungsprozesses ubersichtlich und pragnant dargestellt. Ein
detaillierter Leitfaden und Nachschlagewerk zugleich, mit dem Erfolg ver-
sprechende Kommunikationsstrategien formuliert und umgesetzt werden
kénnen.”

Nicolas Baltes, Manager Digital Media,
Universal Music GmbH

,Eine Pflichtlektiire fiir jeden Kommunikator, der sich fiir die fortschrei-
tende Transformation der internen Kommunikation von der reinen Infor-
mationsfunktion zur strategischen Managementberatung und Digitali-
sierung interessiert. Fihrmann und Schmidbauer beleuchten die interne
Kommunikation als funktionale Plattform, die unseren Blick fiir gesamt-
unternehmerische Prozesse und Ergebnisse scharft. Einfache Faustregeln
und eingédngige Praxisbeispiele machen die Lektlire zu DEM Handbuch fiir
den Kommunikationsalltag — sowohl fiir Einsteiger als auch fiir Kommuni-
kationsprofis.”

Tanja Kampa, Leiterin Kommunikation Deutschland,
Osterreich & Schweiz, Alstom
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