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Sab i n e Ei nwi ller

Geleitwort

Der vorliegende von Constanze Jecker herausgegebene Sammelband greift 
ein bedeutsames Aufgabengebiet der Unternehmenskommunikation auf, 
die interne Kommunikation. In durch Digitalisierung geprägten, sich 
schnell verändernden Umwelten müssen Unternehmen und somit auch 
ihre Mitarbeitenden flexibel agieren und offen sein für kontinuierlichen 
Wandel. Der internen Kommunikation kommt bei der Bewältigung der 
damit verbundenen Herausforderungen eine wichtige Rolle zu. Die Auto-
rinnen und Autoren widmen sich zentralen Fragestellungen, die sich an-
gesichts des technischen und sozialen Wandels und seiner Folgen für die 
interne Kommunikation stellen. Neben den eher theoretischen Beiträgen 
werden interessante Aspekte aus der Praxis der internen Kommunikation 
diskutiert. So geben Kadermitarbeitende Einblicke in ihre Erfahrungen 
mit der internen Kommunikation, und Unternehmensvertreter und -ver-
treterinnen zeigen auf, wie die interne Kommunikation in ihren Organi-
sationen praktiziert wird. Sehr aufschlussreich sind auch die Befunde der 
Trendstudie Interne Kommunikation, die in 2016 erstmals auch in der Schweiz 
durchgeführt wurde. Diese gibt nicht nur Einblicke in den Status quo, son-
dern zeigt auch Trends in der internen Kommunikation auf, wie sie von 
Kommunikationsverantwortlichen in den 500 umsatzstärksten schweize-
rischen Unternehmen gesehen werden.

Die Beiträge des Sammelbands verdeutlichen, welchen Herausforde-
rungen sich Unternehmen heutzutage gegenübersehen und welche Be-
deutung die interne Kommunikation bei deren Bewältigung spielen kann. 
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In einer sich schnell verändernden Welt wird Agilität in immer mehr Un-
ternehmen zur Handlungsmaxime. Dies bringt mit sich, dass sich Mitar-
beitende nicht nur auf eine veränderte Zusammenarbeit einstellen müs-
sen, sondern auch selbst neue Rollen in der Kommunikation einnehmen. 
Neben der klassischen Informationsfunktion, die in der Praxis nach wie 
vor eine herausragende Rolle spielt, werden insbesondere der Dialog- und 
Orientierungsfunktion der internen Kommunikation eine zunehmende 
Bedeutung attestiert. Dabei geht es unter anderem darum, die Kommunika-
tionsleistung der Mitarbeitenden selbst zu stärken, denn sie sind nicht nur 
Empfängerinnen bzw. Empfänger von Kommunikationsinhalten, sondern 
werden zunehmend auch als Kommunikatorinnen und Kommunikatoren 
gefordert. Zum einen betrifft dies interne Kommunikations- und Koope-
rationsfähigkeiten. So gilt es beispielsweise im Rahmen von Themenma-
nagement, worauf Unternehmen zunehmend setzen, relevante Themen 
zu identifizieren, abzustimmen und konzertiert nach innen und außen zu 
kommunizieren. Hierdurch kann auch die seit Langem diskutierte integ-
rierte Kommunikation gefördert werden. Zum anderen sind Mitarbeitende 
Botschafter ihres Arbeitgebers gegenüber der Außenwelt. Die interne Kom-
munikation hat also nicht nur die Funktion, mit den Mitarbeitenden zu 
kommunizieren und den innerbetrieblichen Dialog anzuregen, sondern 
auch, die Mitarbeitenden zu beraten und somit zu befähigen, selbst Au-
ßenkommunikation für ihren Arbeitgeber zu betreiben.

Um die verschiedenen Herausforderungen zu meistern, ist es wichtig, 
dass Mitarbeitende den Nutzen und Zweck der Unternehmenstätigkeit 
verstehen, um sich in der sich verändernden Wirtschaftswelt zu orien-
tieren, um den Wandel zu verstehen und diesen mit zu vollziehen. Dafür 
wird eine effektive Change Communication benötigt, die unter anderem 
dabei hilft, die Unsicherheit und die Ängste zu reduzieren, die Mitarbei-
tende in Zeiten von Veränderung haben. In den Beiträgen dieses Sammel-
bandes geht es daher auch um Fragestellungen, wie sich Mitarbeitende 
in einer sich fortwährend wandelnden Organisation motivieren, führen 
und binden lassen und welche Instrumente und Maßnahmen hierfür ge-
eignet sind. Welche Rolle spielt in dieser digitalisierten und sich schnell 
ändernden Umwelt noch eine gedruckte Mitarbeiterzeitung und wann 
und wofür sind elektronische Kommunikationsinstrumente geeignet, um 
die gesetzten Ziele zu erreichen? Im Kontext dieser Fragestellungen ist es 
wichtig, auf die Bedürfnisse der diversen Mitarbeitergruppen einzugehen. 
Auch dies wird im Sammelband thematisiert, wenn die Herausforderun-
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gen diskutiert werden, junge Talente an einen Arbeitgeber zu binden oder 
die Sprachenvielfalt in multikulturellen Arbeitsumgebungen zu meistern.

Mitarbeitende stellen eine bedeutende Ressource im Wettbewerbsum-
feld dar, wenn es darum geht, die Herausforderungen zu bewältigen, die 
durch Digitalisierung und Globalisierung entstehen. Der Kommunikation 
mit den Mitarbeitenden kommt daher eine bedeutende Rolle zu, um die 
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen zu bewahren und zu stärken. 
Der vorliegende Sammelband zeigt sowohl den Status quo der internen 
Kommunikation auf als auch die Trends, denen sich dieser Aufgabenbe-
reich der Unternehmenskommunikation in Wissenschaft und Praxis ge-
genübersieht. Bei der Lektüre der interessanten und interdisziplinären 
Beiträge von Autorinnen und Autoren aus Forschung und Praxis wünsche 
ich viel Vergnügen.

Univ.-Prof. Dr. Sabine Einwiller, 
Professur für Public Relations Forschung
Institut für Publizistik- und Kommunikationswissenschaft
Universität Wien, im Mai 2018
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Constan z e J ec ker

Einleitung

Theoretisch sowie empirisch fundierte Literatur zur internen Unterneh-
menskommunikation ist insbesondere in der sozialwissenschaftlich ori-
entierten Medien- und Kommunikationswissenschaftlich selten zu finden 
(vgl. Huck-Sandhu 2016: 2; Mast 2014: 1125)  –  insbesondere, wenn man sie 
mit dem Forschungsfeld der externen Unternehmenskommunikation 
vergleicht. Dies gilt im Speziellen für die Schweiz: Empirische Studien 
zur internen Kommunikation sind mehrheitlich älteren Datums oder 
konzentrieren sich auf spezifische Aspekte, während umfassende aktuelle 
empirische Befunde fehlen (vgl. die Übersicht von Jecker et al. in diesem 
Band). Auch eine umfangreiche praxisorientierte Publikation, mit Best-
Practice-Beispielen aus der Schweiz, ist inzwischen über zehn Jahre alt 
und vergriffen (Jäggi/Egli 2007).

Der vorliegende Band will einen Beitrag leisten, um diese Lücke zu 
schließen. Er enthält im ersten Teil Beiträge mit theoretischen Perspek-
tiven sowie empirischen Befunden und im zweiten Teil Beiträge aus der 
Praxis. Zum Teil haben die Beiträge einen expliziten Bezug zur Schweiz, 
doch sind die Ausführungen nicht nur länderspezifisch zu betrachten, da 
die Herausforderungen der internen Kommunikation in Organisationen 
bzw. Unternehmen im deutschsprachigen Raum wenn nicht gleich, so 
doch ähnlich sind.

In der nachfolgenden Übersicht findet sich zu jedem Kapitel eine Kurz-
beschreibung  –  um Orientierung zu schaffen und den gezielten Einstieg 
in den Band zu erleichtern.
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1.	 Theoretische Ansätze und empirische Befunde

In den Beiträgen des ersten Teils präsentieren Wissenschaftlerinnen und 
Wissenschaftler, die verschiedene wissenschaftliche Disziplinen vertre-
ten, theoretische Ansätze und empirische Befunde zum Themenfeld in-
terne Kommunikation.

Die Grundlagen legt Ulrike Buchholz in ihrem Beitrag Purpose statt 
Mission: Das Erläutern des Wozu anstatt der Erklärung des Wohin als zentrale Auf-
gabe der internen Kommunikation. Der Ausgangspunkt ihrer Ausführungen 
ist, dass das Interesse an der Kommunikation in Unternehmen und ihre 
Ausgestaltung seit Jahren kontinuierlich wächst. Grund sind die sich ver-
ändernden Rahmenbedingungen für die Unternehmensführung, die die 
Leistung der internen Kommunikation zunehmend als grundlegend für 
die Wettbewerbsfähigkeit in den Fokus rücken. Inzwischen hält das Prinzip 
der sogenannten Agilität in einer sich immer schneller verändernden und 
unsicheren Welt und unter den Anforderungen der Digitalisierung in mehr 
und mehr Unternehmen als Handlungsmaxime Einzug. Das erfolgreiche 
Navigieren in der sogenannten VUCA-Welt (kurz für ›volatility, uncertainty, 
complexity, ambiguity‹) erfordert insbesondere schnelle strategische Rich-
tungswechsel und das rasche Abrufen von Handlungsalternativen. Das 
wiederum erfordert von den Mitarbeitenden eine hohe Aufmerksamkeit 
und systematische Wachsamkeit gegenüber unternehmerischen Chancen 
und Risiken und zieht gravierende Veränderungen in der Art und Weise 
der Zusammenarbeit nach sich (vgl. z. B. Buchholz/Knorre 2017).

Ebenfalls stellt sich heraus, dass das klassische Alignment in agilen Or-
ganisationen aus strukturellen wie prozessualen Gründen nicht mehr für 
die Mitarbeiterorientierung dienen kann. Stattdessen kann Ausrichtung 
und Stabilisierung nur über einen adäquaten und in der Führung veran-
kerten Wertekanon erreicht werden, der den Daseinszweck des Unterneh-
mens erklärt und aus dem die gesellschaftsverträgliche Sinnhaftigkeit 
seiner Aktivitäten stets abgeleitet werden können.

Die Orientierung am Selbstverständnis des Unternehmens war schon 
immer eine Aufgabe der internen Kommunikation. Im Kontext der Agi-
lität ändert sich diese Aufgabe jedoch und wird zu einer vielschichtigen 
Herausforderung. Diese erläutert Ulrike Buchholz in ihrem Beitrag und 
geht dabei den folgenden Fragen nach:

•	 Welche Anforderungen an die Mitarbeitenden zieht Agilität nach 
sich?
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•	 Welche Anforderungen erwachsen daraus für die interne Kommu-
nikation?

•	 Welchen Nutzen muss die interne Kommunikation für die Mitar-
beitenden stiften?

•	 Welche Bedeutung hat der neue Begriff ›Purpose‹ für die interne 
Kommunikation?

•	 Welche weiteren grundsätzlichen Herausforderungen hat die in-
terne Kommunikation in Zukunft zu meistern?

Im Beitrag von Constanze Jecker, Matthias Albisser und Michael 
Boenigk geht es um Interne Kommunikation in der Schweiz  –  Status quo und 
Trends. Im Zentrum stehen ausgewählte Befunde einer Befragung der 500 
umsatzstärksten Unternehmen sowie der 30 größten Banken und Versi-
cherungen. Diese Befragung fand in der Schweiz erstmals im Jahr 2016 
statt  –  parallel zur Befragung von Simone Huck-Sandhu und Klaus Spach-
mann, die diese Erhebungen zur internen Kommunikation der Top-500-Un-
ternehmen in Deutschland seit 2008 regelmäßig durchführen (vgl. z. B. 
Spachmann/Huck-Sandhu 2013). So ist es erstmals möglich, die Ergebnisse 
dieser Trendstudie Interne Kommunikation ländervergleichend darzustellen. 
Der Beitrag präsentiert ausgewählte Resultate zu den Zielen, Aufgaben 
und Inhalten der internen Kommunikation und gibt somit Antworten auf 
folgende Fragen:

•	 Welche Aufgaben und Ziele verfolgen Unternehmen mit der inter-
nen Kommunikation?

•	 Wie vermittelt die interne Kommunikation Inhalte, die die Kom-
munikationsverantwortlichen selbst als wichtig einschätzen, an 
die Mitarbeitenden?

•	 Welche Aufgaben und Kompetenzen  –  im Sinne von Fähigkei-
ten  –  schreiben interne Kommunikationsspezialisten sich selbst 
bzw. ihren Kolleginnen und Kollegen zu?

Weitere Befunde der Trendstudie Interne Kommunikation stellen Klaus 
Spachmann und Simone Huck-Sandhu in ihrem Beitrag dar: Corporate 
Newsrooms  –  Neuland für die interne Kommunikation. Nachdem Newsrooms 
seit den 1990er-Jahren die journalistische Zusammenarbeit im deutschen 
Sprachraum prägen (vgl. z. B. Keese 2009; Kaltenbrunner/Meier 2013), 
hat diese Form von Redaktionsmanagement erst in den vergangenen Jah-
ren die Unternehmen erreicht (vgl. z. B. Moss 2016). Ein Newsroom wird 
hier als eine zentrale Steuerungseinheit für die Unternehmenskommuni-
kation betrachtet, in der Verantwortliche für Medienkanäle und Themen-
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verantwortliche zusammenarbeiten. In der oben genannten Befragung 
der größten Unternehmen in Deutschland und in der Schweiz stellten 
Newsrooms den aktuellen thematischen Schwerpunkt dar. Die Befunde 
dieses Themenschwerpunkts und die Beantwortung folgender Leitfragen 
stehen im Mittelpunkt des Beitrags:

•	 Welche Merkmale kennzeichnen Corporate Newsrooms  –  im Ver-
gleich zu Newsrooms im Journalismus?

•	 Welche Vor- und Nachteile bieten Corporate Newsrooms für die in-
terne Kommunikation in Unternehmen?

•	 Inwieweit wirken sich die Arbeitsweisen von Corporate Newsrooms 
einerseits auf die Tätigkeiten und andererseits auf die Inhalte der 
internen Kommunikation aus?

Unter dem Titel Integrierte Kommunikation im digitalen Wandel  –  Einbindung 
und Ausgestaltung der internen Kommunikation beleuchten Michael Boenigk, 
Constanze Jecker und Matthias Albisser einen weiteren Aspekt der 
Kommunikation mit Mitarbeitenden. Der Beitrag stützt sich ebenfalls auf 
Daten der Trendstudie Interne Kommunikation und verknüpft diese mit den Kon-
zepten der integrierten Kommunikation (vgl. z. B. Bruhn 2014; Christen-
sen/Morsing/Cheney 2008). Folgende Leitfragen bilden den roten Faden:

•	 Welche Konsequenzen ergeben sich für die Konzeption der integ-
rierten Kommunikation durch den digitalen Wandel?

•	 Wie planen und organisieren Unternehmen aktuell ihre interne 
Kommunikation?

•	 Wie ist die interne Kommunikation in das Konzept der integrierten 
Kommunikation einzubinden und auszugestalten, wenn die Kom-
munikation mit den Ziel- und Bezugsgruppen themenzentriert, 
dialogorientiert und partizipativ ausgerichtet wird?

Im Beitrag von Alexandra Heizereder (geb. Simtion) geht es um 
einen thematischen Aspekt des integrierten Konzepts: Arbeitgeberkommu-
nikation  –  Talente adressatengerecht ansprechen. Talente sind als (künftige) 
Mitarbeitende eine relevante Zielgruppe der Kommunikation. Denn die 
Bedürfnisse und Ansprüche junger Mitarbeitender verändern sich. Das 
hat etwa zur Folge, dass sich junge Mitarbeitende weniger an ein Unter-
nehmen binden lassen (Hesse/Mattmüller 2015). Somit wird auch die 
interne Förderung bzw. das interne Management von Talenten schwie-
riger (Mast/Simtion 2016). Im Bereich der Arbeitgeberkommunikation 
kann die interne Kommunikation in diesem Bereich neue Leistungen 
erbringen  –  u. a. in Zusammenarbeit mit dem Bereich Human Resources. 
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Für dieses Handlungsfeld stellen sich folgende Fragen, die Heizereder im 
Beitrag beantwortet:

•	 Welche kommunikativen Erwartungen und Bedürfnisse stellen 
junge Mitarbeitende an Unternehmen?

•	 Welche Beiträge kann die interne Kommunikation leisten, damit 
junge Talente in einem Unternehmen gefunden werden und sich 
auch längerfristig an ein Unternehmen binden (lassen)?

•	 Welche spezifischen Herausforderungen stellen sich bei der adres-
satengerechten Ansprache dieser Zielgruppe und in der Zusammen-
arbeit mit dem Bereich HR?

Als Arbeits- und Organisationspsychologin beschäftigt sich Maike Elisa-
beth Debus bei ihren Forschungen u. a. mit individuellen Wahrnehmungen 
von Mitarbeitenden. Der Titel ihres Beitrags lautet Wenn der Job auf der Kippe 
steht: Arbeitsplatzunsicherheit und die Bedeutsamkeit der organisationalen Kom-
munikation. Dieser Aspekt ist in der einschlägigen kommunikationswissen-
schaftlichen Literatur bislang nicht explizit thematisiert worden. Dabei ist 
er relevant. Denn aus funktionalistischer Sicht ist es ein Ziel interner Kom-
munikation, die Motivation der Mitarbeitenden und ihre Identifikation mit 
den Zielen eines Unternehmens zu erhöhen, u. a. indem ihnen der Arbeitge-
ber Orientierung und (Arbeitsplatz-)Sicherheit bietet (vgl. Mast 2016: 269ff.; 
Huck-Sandhu 2013). Doch schätzen viele Mitarbeitende ihren Arbeitsplatz 
nicht mehr als sicher ein und befürchten, ihn angesichts der Globalisierung 
und Digitalisierung zu verlieren. Vor diesem Hintergrund stellen sich aus 
der Perspektive der Arbeits- und Organisationspsychologie folgende Fragen:

•	 Warum ist das subjektive Gefühl der Arbeitsplatzunsicherheit als 
Einflussfaktor für Unternehmen und insbesondere für die Unter-
nehmenskommunikation relevant?

•	 Welche persönlichen, situativen und kulturellen Bedingungen prä-
gen die subjektive Wahrnehmung der Arbeitsplatzunsicherheit?

•	 Welchen Beitrag kann die interne Kommunikation leisten, um Ar-
beitsplatzunsicherheit abzubauen?

Um die individuelle Wahrnehmung der Mitarbeitenden geht es auch im 
Beitrag von Claudine Gaibrois. Im Fokus steht der Umgang mit sprach-
licher Vielfalt: Verpasste Informationen, beeinträchtigter Wissensaustausch und 
Motivationsverlust: Was Mehrsprachigkeit in Organisationen für die interne Kom-
munikation bedeutet. Wichtig ist dieser Aspekt, wenn Mitarbeitende unter-
schiedlichster Muttersprachen in Unternehmen aufeinandertreffen. Diese 
sprachliche Diversität ist eine Folge der globalen Expansion von Unter-




