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Zusammenfassung
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1. Zusammenfassung

Die hier vorliegende Arbeit beschéaftigt sich primar mit der Fragestellung, ob nur das
dialogische Prinzip in Abgrenzung zur monologisch persuasiven Kommunikation ein
System Unternehmen langfristig zu wirtschaftlichem Erfolg flhrt. Weiters wird die
Frage gestellt, ob dialogorientierte Interne Unternehmenskommunikation als

strategisches Erfolgspotenzial gewertet und messbar gemacht werden kann.

Im Rahmen dieser Fragestellung werden mdgliche EinfluRfaktoren auf die Interne
Kommunikation eines Unternehmens und im Speziellen Organisationsmodelle,
gesellschaftliche Entwicklungen, Infrastruktur und maégliche Instrumente der Internen

Kommunikation untersucht.

Einflussfaktoren
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Abbildung 1: Einflussfaktoren auf die Interne Unternehmenskommunikation

Die zentrale Arbeitshypothese lautet, dass nur das dialogische Prinzip
wirtschaftlichen Erfolg ermdglicht. Um diese Hypothese belegen zu kénnen,
beschaftigt sich diese Arbeit in einer theoretischen Abhandlung mit Kommunikation
im Allgemeinen und Interner Kommunikation sowie dem Dialog im Speziellen.
Weiters werden verschiedene fur die Fragestellung relevante Organisationsmodelle
und die Kommunikatoren des Systems betrachtet. An dieser Stelle kann von einem

Wandel von anordnungsausgerichteten Organisationsmodellen zur lernenden
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Organisation berichtet werden. Die Experten bestatigen hier die Orientierung an
einer moglichst flach strukturierten Organisation im Sinne des Lean Managements
unabhangig von einer organisatorischen Aufstellung in Form von Hierachie oder
Matrix. Dies auch unter dem Eindruck der Globalisierung, der damit verbundenen
gestiegenen Geschwindigkeit und der daraus folgenden notwendigen Flexibilitat aller

handelnden Personen.

In weiterer Folge wird auch Erfolg als Begriff im Rahmen der Arbeit definiert und
nachgewiesen, dass Interne Kommunikation als strategisches Erfolgspotenzial
betrachtet werden muss. Empirisch dienen dabei Fremddaten in Form diverser
Studien zum Thema Interne Kommunikation sowie allgemeiner gesellschaftlicher und
wirtschaftlicher Trends als Grundlage der darauf folgenden Primarforschung. Diese
wird in Form einer Expertenbefragung nach Delphi umgesetzt, wobei die Ergebnisse
aus Theorie und Empirie dabei eine klare Tendenz einer dienstleistungsorientierten
Wissensgesellschaft zeigen, die in einem Widerspruch von einerseits steigender
Komplexitat verbunden mit Informationstberflutung und andererseits nach wie vor
monologisch persuasiv dominierten Strukturen lebt. Uber all dem steht zusatzlich der
Wunsch des Individuums nach Selbstverwirklichung und sinnhaftem Tun. Die
Experten bestatigen auch eine Parallelitat von dialogischer und monologischer
Kommunikation, diese allerdings im Sinne des quasi-dialogischen Ansatzes, bzw.
sehen den Monolog in dieser Form als Instrument des Dialoges. Um das dialogische
Prinzip im System Unternehmen letztlich erfolgreich etablieren zu kénnen und
messbar zu gestalten, muss ein gesellschaftlicher Rahmen geschaffen werden, der

die Spielregeln fur das Miteinander formuliert.

Die empirischen Ergebnisse flieRen in ein Best Practice Modell der Internen
Kommunikation, das zur Uberpriifung einer Fallstudie der Firma Philips
gegenulbergestellt wird. Innerhalb der Fallstudie werden Optimierungspotenziale
identifiziert, die wiederum die zentrale Erkenntnis bekraftigen, dass die Akzeptanz
des dialogischen Prinzips in der Internen Kommunikation nur moglich wird, wenn
Interne Kommunikation als Erfolgspotenzial definiert und messbar gemacht werden
kann. Die Ergebnisse belegen sowohl die Interne Kommunikation als strategisches

Erfolgspotenzial als auch die Messbarkeit desselben.

Das Best Practice Modell der Internen Kommunikation basiert dabei auf folgenden

Faktoren:
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* Der dialogorientierten Unternehmenskultur mit (quasi-dialogischen) Monolog
als Werkzeug des Dialoges,

* dem Stellenwert der Internen Kommunikaiton und damit verbunden der klar
definierten operativen Zustandigkeit fur die Interne Kommunikation
(Kommunikation als Chefsache)

* dem Einsatz der richtigen Instrumente / Werkzeuge innerhalb der Internen
Kommunikation

* den richtig priorisierten Inhalten der Internen Kommunikation

* den Kontrollmechanismen

e der Berucksichtigung von individuellen Bedurfnissen des Mitarbeiters und die
Akzeptanz desselben als mindiger Teilnehmer des Systems

* dem ausgewogenen Verhaltnis zwischen Management / Fihrungsebene und
Mitarbeitern

* der Handhabung des Konfliktmanagements

e der kulturellen Vielfalt und

e der Flexibilitat des Unternehmens

Mithilfe theoretischer Studien sowie einer Expertendiskussion nach Delphi und des
daraus abgeleiteten Best Practice Ansatzes kdnnen die Forschungsfragen und damit

auch die Arbeitshypothese positiv beantwortet werden.

So kann festgehalten werden: Nur eine dialogorientierte Kommunikation, die
innerhalb von definierten Rahmenbedingungen etabliert wird, kann die Basis fur ein
wirtschaftlich erfolgsorientiertes System Unternehmen schaffen. Monologische
Strukturen im Sinne des quasi-dialogischen Ansatzes von Grimm (vgl. Grimm 2008)
dienen dabei als Instrument, um gemeinsam erarbeitete Botschaften innerhalb eines
dialogisch orientierten Systems rasch an den Rezipienten heranzutragen und dort zu
verankern. Durch diesen Mechanismus wird der Einsatz der Ressource
Kommunikation optimiert und freie Ressourcen geschaffen. Diese Ressourcen
ermdglichen wiederum eine Konzentration auf weiteres Optimierungs- und/oder
Innovationspotenzial und garantieren dadurch den langfristigen wirtschaftlichen

Erfolg des Systems.
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Einleitung
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2. Einleitung

Die Menschheit zur Freiheit bringen, das heil3t, sie zum Miteinander reden bringen.

Karl Jaspers

Kommunikation als Freiheitsbringer, ins Heute Ubersetzt, kdnnte bedeuten,
Kommunikation als Kreativ- und auch Produktivkraft flr ein System wie ein
Unternehmen zu niutzen. Dabei ist die Kommunikation aber dennoch ein ungeliebtes
Stiefkind in vielen Unternehmen. Phrasen wie ,offene Tiren, Kommunikation ist
wichtig oder kommunikative Events an sich“ hért und sieht man allerorts und es
findet sich das Nichtssagende. Externe Kommunikation, oftmals prolongiert als
Werbung, zeichnet sich zumindest in der Definition von Zielgruppen und
Kontrollmechanismen aus. Kontrolle insoferne, als dass Unternehmen versuchen ein
Ursache-Wirkung-Prinzip abzuleiten und somit tUberprifen, ob eine Mallnahme Erfolg
etwa in Form von Umsatzerh6hung gebracht hat oder nicht. Die Interne
Kommunikation ist einerseits oft nichtssagend, da weder der Begriff an sich, noch
eine Zielgruppe definiert wird und — so die These des Autors - schon gar nicht
Uberprift wird, ob die Botschaft beim Empfanger angekommen ist. Wie auch, mag
sich einer fragen, wenn wir gar nicht wissen, welche Botschaft wir senden wollen und
vor allem an wen und mit welcher Wirkung. Hierbei ist auch zu berlcksichtigen, dass
die Sprache an sich nicht offenbart, was der wirkliche Gedanke ist oder wie es
Alvesson ausdruckt: In addition, language can hardly mirror exactly what is on
someone’s mind, and language conventions for expressions easily take over.
(Alvesson 2004: 5) und andererseits ist Interne Kommunikation oft pauschalierend.
Es wird oft das monologische Prinzip der Anordnung oder der strukturierten
persuasiven Kommunikation fur alle Situationen angewandt oder versucht
umzusetzen. Viel zu oft leben und handeln Management und Mitarbeiter aber in
getrennten Welten, sowohl von der sozialen Herkunft her als auch im
Grundverstandnis der Bedurfnisse. Dies fuhrt dazu, dass die Kommunikation im
Wesentlichen zu komplex ist, um nur ein Kommunikationsprinzip anwenden zu
kénnen. Auch ergeben sich in der Alltagskommunikation verschiedene Situationen
oder vielmehr verschiedene Kommunikationswelten, die nicht pauschalierbar sind.
Der Mensch verwehrt sich letztendlich auch persuasiver Kommunikation, die zu
Reaktanz und Ablehnung fuhrt (vgl. Grimm 2008).
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Ein Hauptproblem aus Sicht des Autors ist auch, dass Kommunikation eben nicht als
wesentliche Basis eines Systems (im Sinne Luhmanns) und damit weiterfihrend
nicht als Erfolgsfaktor wahrgenommen wird. Schwer quantifizierbar, ist es fir viele
nicht greifbar und in einer Zeit von kurzfristigen Erfolgen und der Orientierung nach
Borsekursen zu komplex, um sich damit zu beschaftigen. Aber selbst wenn in
Unternehmen Kommunikation als Komponente des Erfolgs, aber hier vor allem
hinsichtlich der AuRenwirkung des Unternehmens selbst, wahrgenommen wird, so
wird die Interne Kommunikation an sich — aus eigener Erfahrung des Autors - sehr oft
mangelhaft im Sinne der oben erwahnten Produktivkraft betrieben bzw. ist diese, wie
auch eine IKP-Studie zeigt, noch nicht verankert. So wie es auch Schmidt darstellt,
unterschatzen offenbar noch viele Unternehmen die Bedeutsamkeit von — vor allem
der Internen - Kommunikation fur ihren Erfolg. ,Kommunikation sei der wichtigste
Rohstoff jedes Unternehmens und bilde die Voraussetzung jeden Unternehmens.
Kommunikation sei der Vollzug des Unternehmens und stelle — in modernen
Medienkulturgesellschaften — deren wichtigste Produktivkraft dar“ (Schmidt 2000:
141). Ergadnzend zu Schmidts Aussage sieht auch Quirke zwischen der Qualitat der
Internen Kommunikation und erhéhter Rentabilitat einen starken Zusammenhang,
denn Mitarbeiterloyalitat und Kundenloyalitat seien eng miteinander verbunden.
Wenn Mitarbeiter ihre Gesamtrolle im Unternehmen begriffen hatten, seien sie zu
91% bereit, aktiv am Erfolg mitzuarbeiten. Bendtigt wirde dazu ein Netzwerk des

Wissens: ,Hier ist die Interne Kommunikation gefragt® (Quirke 2000).

Noch drastischer driickt es Berghoff aus. ,Ohne Interne Unternehmens-
kommunikation — mit der Aufgabe des Informationsaustausches — sei keinerlei
innerbetriebliche Koordination und Kooperation méglich* (Berghoff 2000: 169). Franz
Kléfer bestatigt die soeben angefuhrten Definitionen in einem Interview anhand des
Fachkraftemangels in Deutschland im Jahr 2008: ,Gerade in Zeiten des
Fachkaftemangels wird wieder einmal deutlich, wie wichtig gut ausgebildete und
motivierte Mitarbeiter sind, die sich an ihren Arbeitsplatzen wohl flhlen. Sie sind in
hohem Male leistungsbereit und steigern somit die Produktivitat (Berg et al. 2008:
15).
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Wie kann Interne Unternehmenskommunikation nun als flir den Erfolg

verantwortliche Kraft messbar gemacht werden?

Die Schwierigkeit liegt nun darin, diese wichtige Produktivkraft Kommunikation als
solche erlebbar zu machen, eine Strategie dafir zu entwickeln und letztendlich

messbar einzuordnen.

Die hier vorliegende Arbeit hat zum Ziel, den Begriff der Unternehmens-
kommunikation zu definieren, den Status Quo und die eingesetzten Mitteln, d.h.
verwendete Medien, zu identifizieren, und einen Ansatz fiir erfolgreiche
Kommunikation im Unternehmen zu erarbeiten. Schwerpunkt dabei ist die
Betrachtung des dialogischen Prinzips. Der Dialog als Philosophie und Mittel,
Kommunikation im Sinne einer treibenden Innnovationskraft zu leben. Der Dialog soll
Offenheit fur die Andersheit des Gegeniibers symbolisieren. , This idea of the value of
the unstintingly unreserved encounter with the ineffably other is central to dialogic
perspectives regardless of their approach to strategy. The dialogic perspective
exemplified in different ways by Bakhtin, Buber, and Levinas is thus oriented toward
“alterity.” At root, dialogue as envisioned by these three admittedly very different
theorists is premised upon the connection of self with other* (White 2008: 8f). Wie
kann Dialog hierbei genutzt werden? Muss der Dialog dabei geleitet bzw. moderiert
werden, ist es eine Philosophie, die die Unternehmenskultur als solche pragt? Wie
kann der Dialog den oben erwahnten verschiedenen Kommunikationswelten

begegnen? Das sind die Fragen der hier vorliegenden Arbeit.

Der Dialog kann unter Umstanden als Methode dienen, innerhalb eines
Unternehmens den Rahmen fir verschiedene Kommunikationswelten zu schaffen.
D.h. durch eine offene Einstellung und die Bereitschaft fir Neues kdnnen
Kommunikationswelten fir die verschiedensten Bedurfnisse entstehen, in denen sich
der einzelne Mitarbeiter abhangig von seiner Funktion, der Situation oder Rolle

wieder findet.

Gibt es ein Rezpt flir erfolgreiche Interne Kommunikation?

Es gibt sicher kein Patentrezept, da Kommunikation wie erwahnt zu vielfaltig ist und
jedes Unternehmen, jede Kultur andere Bedlrfnisse und Rahmenbedingungen

besitzen. Ziel der Arbeit ist es aber, mittels der Ergebnisse einen Weg in Form eines
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Modells' zu skizzieren, der Anleitung sein soll, Unternehmen einen Anhaltspunkt zu
geben, die zitierte Produktivkraft positiv fur den langfristigen Unternehmenserfolg zu
nutzen, und auch als Ausgangspunkt dient, in dieser Hinsicht weiter zu forschen. So
wie es Burgstahler (vgl. Burgstahler 2001) in ihrer Studie schreibt. ,Der konkrete
Nutzen schlagt sich nieder in: rascher Informationsverarbeitung und Entscheidungs-
findung, beschleunigter Umsetzung von Planung und Projekten, Steigerung der
Produktivitat bei Veranderungsprozessen und hoher Mitarbeitermotivation und -
loyalitat® (Burgstahler 2001: 9).

An wen richtet sich diese Arbeit?

Abschlieend sei an dieser Stelle ein Zitat von Berghaus (vgl. Berghaus 2003)
aufgegriffen, die eine Unprazision der deutschen Sprache aufzeigt und meint: ,Wenn
beispielsweise von ,einem Beobachter” die Rede ist, so kann das bedeuten:
* entweder ein mannlicher Beobachter im Gegensatz zu einer weiblichen
Beobachterin oder
* im tradtionellem Sprachgebrauch — ein Beobachter schlechthin unter
Einschluss von mannlich und weiblich. In diesem Buch ist immer die zweite

Méglichkeit gemeint.*

Diesem letzten Satz méchte sich der Autor der hier vorliegenden Arbeit anschlief3en.

! Zur Defintion eines Modells siehe auch Burkart (Burkart 2002: 490): “Unter einem Modell
versteht man ein theoretisches Konstrukt, mit dem versucht wird, einen Gegenstand oder
einen in der Realitat ablaufenden Prozess in seinen Grundziigen darzustellen. [...]"
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3. Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise

Der Aufbau der Arbeit gliedert sich in vier Teilbereiche, wobei im ersten Teil die Basis
der Arbeit aufgrund von Einordnung der Begriffe und Ableitung der verschiedenen
theoretischen Anséatze geschaffen und ein Nenner fur die hier vorliegende Arbeit

gefunden wird.

Der zweite Abschnitt stellt den empirischen Teil der Arbeit dar, der einerseits die
Darstellung der verwendeten Methoden als auch den Ablauf und die Ergebnisse
derselben zum Inhalt hat. Der empirische Teil setzt sich dabei aus einer qualitativen
Expertenbefragung mittels Delphimethodik zusammen, wobei diese auf die
Erkenntnisse einer quantitativen Erfassung mittels Telefonumfrage der Firma IKP
und anderer Studien und Erkenntnissen basiert. So soll sicher gestellt werden, dass
aufgrund vorliegender Ergebnisse der Status Quo aus dsterreichischer Sicht einflie3t
und durch die Delphimethodik diese Ergebnisse kritisch betrachtet und zukiinftige
Trends diskutiert werden. Im Mittelpunkt der Befragung und abgeleitet von obigen
Erkenntnissen wird aber die Frage stehen, ob und wie Interne Kommunikation unter
besonderer Berucksichtigung des dialogischen Prinzips als strategischer
Erfolgsfaktor eingesetzt werden kann. Die Ergebnisse der Studie werden im dritten
Teil in einem Benchmarking mit einer Fallstudie von Philips Osterreich und auf Basis
einer Internen Mitarbeiterbefragung der Firma Philips entgegen gesetzt, um so
einerseits im vierten Teil der Arbeit die kumulierten Ergebnisse des zweiten Teils
darzustellen als auch andererseits mittels der Benchmarkingmethodik eine GAP-
Analyse durchzufthren und so ein Modell fir messbar erfolgreiche Kommunikation
zu skizzieren. Dieses Modell soll ein erster Schritt in Richtung Aufwertung der
Internen Kommunikation per se und deren Bedeutung als strategischer Erfolgsfaktor

sein.

Daraus abgeleitet soll sich auch eine Hilfestellung, quasi ein Leitfaden, fur
Unternehmen ergeben, um die Interne Kommunikation im Sinne des
Produktivitatsfaktors Kommunikation strukturieren und optimieren zu kénnen.
Letztendlich soll diese Arbeit die Basis fir weitere Vertiefungen und Forschungen

hinsichtlich der Internen Unternehnmenskommunikation liefern.
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Abschnitt 1: Fragestellung

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 17 von 298



4. Forschungsfragen

GroRe Konzerne wie auch klein- und mittelstdndische Unternehmen gestalten eine
Strategie fur Ihre externe Kommunikation zu Kunden, Lieferanten, Stakeholdern und
anderen. Die Interne Kommunikation mit den Mitarbeitern und generell der
Beteiligten untereinander wird in der Praxis — so die Beobachtung und Behauptung
des Autors - sehr oft mangelhaft bis gar nicht definiert, in einer strategischen
Ausrichtung betrachtet und vor allem nicht gemessen. Kommuniziert wird im Sinne
von Watzlawick immer, die hier entstehende Frage ist nur, in welchem Ausmal die

Energie der Kommunikation uberhaupt von Unternehmen genutzt wird.

Aufgrund eigener Berufserfahrung des Autors und Erfahrung in Beratungsprojekten
soll daher in dieser vorliegenden Arbeit die Frage nach dem Erfolgsfaktor Interne
Kommunikation und dies besonders unter Betrachtung des dialogischen Prinzips
gestellt werden. Hier sei auch die Frage angemerkt inwiefern eine dialogisch
orientierte Unternehmenskommunikation zum Unternehmenserfolg per se beitragen

kann bzw. beitragt.

Die Fragen, die hier gestellt und durch Eingrenzung und Begrenzung der

Begrifflichkeiten und des empirischen Teiles beantwortet werden sollen, sind:

4.1. Status Quo

*  Wie definiert sich Kommunikation an sich und Interne Kommunikation im
Speziellen?

* Welche Bedeutung stellt Interne Kommunikation fir das Management, welche
fur den Mitarbeiter dar?

» Was bedeutet fiir Unternehmen, am Beispiel des Marktes Osterreich, Interne
Kommunikation im Sinne der Wertigkeit und der Prioritat?

* Welche Bedeutung hat ein integrierter Multi-Channel-Ansatz fur die Interne
Kommunikation?

* Welche Faktoren, wie z.B. Organisation und Infrastruktur, beeinflussen die
Interne Unternehmenskommunikation positiv als auch negativ?

* Welche Kommunikationskanéle werden in Unternehmen genutzt?

* Werden in Unternehmen Ziele fur Interne Kommunikationsmaf3nahmen

definiert und gemessen?
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4.2,

4.3.

44,

Wird Interne Kommunikation im Sinne des Marketing Controllings als

strategisches Erfolgspotenzial gesehen und genutzt?

Zukunft

Erlebt die Interne Kommunikation einen Wandel von Anordnung zur
Selbstorganisation, d.h. von Monolog zu Dialog

Wie ist der Interne Kommunikationsprozess im Sinne des dialogischen
Prinzips zu gestalten, um die Kommunikation als strategischen Erfolgsfaktor
messbar zu machen?

Wie wichtig ist im Zusammenhang von Globalisierung und zunehmender
Flexibilisierung aller Lebensbereiche die Interne Kommunikation im Sinne des

dialogischen Prinzips fur ein Unternehmen?

Messbarkeit

Ist Interne Kommunikation als strategisches Erfolgspotenzial definier- und
messbar?

Wenn ja, welche Messkriterien sind hier anzuwenden?

Welche Bedeutung hat Messung / Controlling im Sinne der Internen
Kommunikation?

Wie beeinflusst das strategische Erfolgspotenzial Interne Kommunikation den

langfristigen Erfolg eines Unternehmens?

Steuerung

Welche Steuermechanismen lassen sich aus dem Erfolgspotenzial Interne
Kommunikation — vor allem im Sinne des dialogischen Prinzips - ableiten?
Was bedeutet in diesem Zusammenhang Best Practice, d.h. wie definiert sich
der optimale Interne Kommunikationsprozess?

o Welche Rahmenbedingungen sind dafur wichtig?

o Welche Werkzeuge / Malinahmen sind dafir einzusetzen?
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4.5.

Umsetzung

Wie kann das Gap zwischen Best Practice und Status Quo tberwunden und

erfolgreich umgesetzt werden?

4.6.

Wie sind die Rahmenbedingungen fir den internen Kommunikationsprozess
zu definieren?

Wie kann Interne Kommunikation zwischen Management und Mitarbeiter
vermitteln und als Instrument des gemeinsamen Erfolges verwendet werden?
Wie sind Prozesse fur die Interne Kommunikation zu gestalten und wie
werden die Mitarbeiter bestmdglich davon in Kenntnis gesetzt?

Was ist bei der Umsetzung einer Multi-Channel-Strategie in der Internen

Kommunikation zu beachten und wie ist diese bestméglich umzusetzen?

Arbeitshypothese

Abgeleitet von den oben angefiihrten allgemeinen Fragen im Zuge des hier

bearbeiteten Themas definiert sich die zentrale Hypothese, wie folgt.

Im Rahmen der Unternehmenskommunikation eines vordergriindig im

Dienstleistungssektor angesiedelten Unternehmens ermaéglicht, nur das

dialogische Prinzip - in Abgrenzung zu monologischen Kommunikations-

strukturen - die Interne Kommunikation eines Unternehmens als positiven

Erfolgsfaktor im Sinne des wirtschaftlichen Erfolges zu nutzen.
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Abschnitt 2: Theoretische Basis
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5. Definition der Kommunikation

5.1. Begriffsbestimmung Kommunikation

Kommunikation ist wie eingangs geschrieben einer der schwierigst zu fassenden
Begriffe. Viel ist bisher geforscht worden, um Kommunikation zu untersuchen und zu
definieren, inwieweit Kommunikation beeinflusst, ankommt und Ereignisse bewirkt.
Dennoch wird der Begriff per se bei hundert Befragten wahrscheinlich hundert Mal
verschieden aufgefasst und definiert. Blickt man in das System Unternehmen, in
welcher Form und mit welchen Inhalten und vor allem wer mit wem nicht
kommuniziert, so sieht man meist ein Bild des Unverstandnisses der

Kommunikatoren untereinander.

Wie kommt es dazu, dass Kommunikation in Unternehmen oft so schwierig ist?

Die externe Kommunikation wird hinsichtlich Zielgruppen, Werbeproblem, Corporate
Identity und anderen Parametern definiert und dieser Vorgang als notwendig
angesehen. Die Interne Kommunikation wird — so scheint es als provokante These
formuliert - hingegen als unproduktiv bzw. als ein notwendiges Ubel betrachtet. Eine
Folge davon ist eine etablierte Professionalisierung hinsichtlich der externen
Kommunikation, sowie der Akzeptanz externer Beratung fir Werbe-, PR oder
DesignmafRnahmen. Das System Unternehmen vertreten durch die Fiilhrungsebene
hat gelernt, dass die extern orientierte Kommunikation mit den Konsumenten,
Kunden und Lieferanten ein wesentlicher Bestandteil des Erfolges und auch messbar
ist. Die Interne Kommunikation als Instrument der Steuerung findet allerdings nur
langsam ihre Verankerung im Unternehmen. Ein Hinweis fir den Stellenwert der
Internen Kommunikation ist unter anderem, dass sie in Managementratgebern - am
Beispiel der Top 100 Management Tools (vgl. Schawel/Billing 2005) veranschaulicht
- keinen Eingang als eigener Punkt bzw. Tool findet. Es entsteht der Eindruck, dass
die Humanressource Mitarbeiter fur ein entsprechendes monetéares Entgelt als zu
funktionierende Ressource betrachtet wird. Eine Reflexion der Aufgabenstellung oder
einfach nur ein kommunikativer Austausch der Mitarbeiter im Rahmen einer an
dieser Stelle als Synonym genannten Kaffeepause wird vom Management eher
argwohnisch betrachtet und die Konzentration der Mitarbeiter auf die Fachaufgabe
ohne Verschwendung zeitlicher Ressourcen fur die Kommunikation untereinander als

Ziel anvisiert. Dies erinnert mehr an die frihe Phase der Industrialisierung als an
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moderne Unternehmensfiuhrung und steht auch im Widerspruch zu einer Aussage
Begers. ,Fur den selbstbewulRten Menschen der modernen Industriegesellschaft ist
es [...] nicht mehr ausreichend, lediglich (Arbeits-) Anweisungen entgegen zu
nehmen. Mitarbeiter wollen zunehmend darUber informiert sein, warum sie die ihnen
zugewiesenen Tatigkeiten austben. Die Frage des Mitarbeiters nach dem Warum
reflektiert den Wunsch, die eigene Tatigkeit als sinnvoll erleben zu kénnen“ (Beger
1989: 124).

5.2. Die Kommunikation als Basis des Systems

Dass die Kommunikation nach Luhmann aber der Kit des Systems bzw. das
Basiselement des Systems an sich ist, ohne die ein solches gar nicht existiert und
vor allem das Management des sozialen Systems Unternehmen ohne
Kommunikation nicht fahig ware, das Unternehmen grundsatzlich und daruber hinaus

auch erfolgreich zu leiten, wird oftmals nicht erkannt.

Wie bereits von Noelle Neumann, Schulz und Wilke angefiihrt, basiert die
Kommunikation auf Gemeinsamkeiten, wobei der Kommunikationsprozess als
solcher Uber drei Ebenen transportiert wird. Diese Ebenen definieren sich auf einer
grundsétzlichen Verbindung um Signale tUbermitteln zu kénnen, einer
Beziehungsebene, die durch Erwartungen definiert wird und so Informationen
entstehen lasst, weiters aus ,libereinstimmenden Kognitionen, d.h. Wissen,
Erfahrungen, Bewertungen, usw., aus denen sich die Erwartungen ableiten und den
Signalen Bedeutung verleihen“ (Noelle Neumann, Schulz und Wilke 2002: 98f). Und
es steckt eine bestimmte Absicht und damit verbunden eine Folge hinter der
Botschaft.

Kommunikation ist somit nach Noelle Neumann, Schulz und Wilke ,ein Prozess* und
».die Kommunikation bestarkt in der Regel die vorhandene Gemeinsamkeit an
Erfahrungen oder stiftet neue Gemeinsamkeiten® (Noelle Neumann, Schulz und
Wilke 2002: 98).

Der allgemeine Kommunikationsbegriff selbst und das dahinter liegende Modell
werden nicht nur in der zwischenmenschlichen Kommunikation, sondern z.B. auch in
der technischen Kommunikation, in der Informationstechnologie und anderen

angewandt.
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Den Prozess der Kommunikation und die damit verbundenen Bestandteile hat
Lasswell bereits 1948 definiert. ,Who says what in which channel to whom with what
effect?” (Lasswell 1948) D.h. welcher Sender schickt welchen Nachrichteninhalt Gber
welches Medium, also TV, eMail, personliches Gesprach, etc., an welchen
Empfanger mit welchem Effekt, also welchem Ergebnis. Letztendlich war und ist die
Lasswell-Formel die erste Definition eines noch heute glltigen Sender-Rezipienten-
Modells. Ein spezifisches Modell aus mathematischer Sicht entwickelte Shannon
ebenfalls 1948, welches von Schramm 1954 abstrahiert wurde und in bekanntes

Schemata definiert wurde.

Quelle Encoder Signal Decoder Adressat
| a8 |
| S |

Abbildung 2: Sender-Rezipient-Modell nach Schramm

Im persénlichen Gesprach ist der Mensch Quelle/Sender und Verschlisseler bzw.
Empfanger und Entschlusseler. ,Im Kommunikationsmodell von Shannon ist ein
Element enthalten, das er Stérquelle (noise source) nennt (Noelle Neumann, Schulz
und Wilke 2002: 98). Diese Stoérquelle erleben wir tagtaglich auch in der
zwischenmenschlichen Kommunikation. Eine Stérung kann eine Ablenkung wéhrend
des Gespraches aber auch eine generelle Ablehnung des Senders sein. Die
Ablehnung des Senders begriindet sich im Unternehmensalltag durch die noch
immer existierende Kluft bzw. das Misstrauensverhaltnis zwischen Management und
Mitarbeiter. Nun kann die Botschaft des Senders bei der strukturierten
Unternehmenskommunikation im Falle eines einstufigen Kommunikationsprozesses
durch die direkte Ubermittlung der Botschaft und einer unmittelbar damit

verbundenen Rickkoppelung unter Umstanden Uberprift werden.

Im zwei- oder mehrstufigen Kommunikationsprozess, in dem die Botschaft Uber
einen Mittler (Opinion Leader) transportiert wird, kommt es oft zu einer verzerten
Botschaft, je unklarer und interpretierbarer, desto verzerter. Die Besonderheit der
Mittlerrolle wird im Falle der Internen Unternehmenskommunikation nur — so die

These - selten bis gar nicht differenziert behandelt. Durch fehlende
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Rahmenbedingungen und Vertrauen verstarken sich ein negativer Effekt und vor
allem die Kluft in einem Misstrauen gegenlber der Botschaft. Dieses Misstrauen
kann durch regelmaRige Berichterstattung in den Medien z.B. Uber explodierende
Managergehalter, kurzfristige Managementvertrage und — im Falle einer
Aktiengesellschaft - Konzentration auf den Shareholder Value, also die Aktionare,

noch verstarkt werden.

Letztendlich fUhrt die Stérung, wie aus oben erwahnter Kommunikationstheorie
bekannt, zu einem Informationsverlust. Gerade dieser Informationsverlust kann — so
die These dieser Arbeit - nun in der Internen Unternehmenskommunikation
wesentlichen Schaden anrichten, indem das Erfolgspotenzial in Form der
Mitarbeiterressource brach liegt. Alleine dadurch, dass Botschaften vom
Management an Mitarbeiter durch monologisch persuasive Gesprachstrukturen
gepragt sind und von der fehlenden Rahmenbedingung des gegenseitigen
Vertrauens Uberlagert werden, kann es zum Misserfolg des Gesamtunternehmens

fuhren.

Denn in weiterer Folge geht es ja nach Lasswell nicht nur um die Ubermittlung der
Botschaft und dass die Botschaft méglichst ohne Stérung und damit ohne Verlust
Ubertragen wird, sondern auch um den Effekt. Lasswell wies darauf hin, wie auch
Burkart anfuhrt (Burkart 2002: 493), dass jede Fragestellung einen Forschungs-
bereich anspricht. Hier interessieren im Rahmen der vorliegenden Arbeit vor allem
auch der Effekt, also die Wirkungsforschung, und deren Uberpriifbarkeit. Ganz
besonders im Zusammenhang der Internen Kommunikation eines Unternehmens
wird ja nicht nur kommuniziert um des Kommunizierens willen, sondern vor allem um
einen Effekt zu erreichen. ,Interne Kommunikation ist kein Selbstzweck und hat nach
wie vor eine dem Unternehmen dienende Funktion® (Berg et al. 2008: 15). Dieser
Effekt kann z.B. sein, Mitarbeiter Uber Vorgange im Unternehmen zu informieren und
dadurch ein besseres Verstandnis, klare und effiziente Prozesse zu schaffen. Oder
aber auch Mitarbeiter durch Botschaften wie durch ein Lob zu héheren Leistungen zu
motivieren. Damit aber dieser Effekt entstehen kann, missen wie anfangs erwahnt
Ubereinstimmende Kognitionen vorhanden sein. Auch Habermas spricht ja von der
,Produktivkraft Kommunikation, die durch die Verstandigungsleistung
gesellschaftliche Solidaritat und soziale Ordnung schafft* (Habermas zitiert aus
Burkart / Homberg 2004: 13). Auch wenn Habermas in seiner Abhandlung

Unternehmen aus der Lebenswelt ausschlie®t und dieses System Wirtschaft, zu der

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 25 von 298



ja Unternehmen gehoren, nur in Zusammenhang mit strategischer Kommunikation
sieht, so sieht der Autor dies als Ansatz hier dem Gedanken Luhmanns zu folgen,
der nur ein System mit vielen Komponenten sieht. Dabei schlief3t sich aus Sicht des
Autors trotz kontroversieller Sichtweisen von Habermas und Luhmann — so wie es
auch Berghaus beschreibt (vgl. Berghaus 2004) - an dieser Stelle nicht aus, sondern
stellt einen Ansatzpunkt dar, das System Wirtschaft enger mit der Lebenswelt und
deren Grundprinzipien zu verknipfen. D.h. aus Sicht des Autors ist Kommunikation

auch Grundvoraussetzung fir die Teil6ffentlichkeit Unternehmen.

Daher sei als Grundlage dieser Arbeit unbestritten, dass Kommunikation ein
unumgangliches Element fur die Existenz von Unternehmen und die Basis fur den
Erfolg desselben darstellt, wenn einerseits die Grundprinzipien der Lebenswelt
Habermas und andererseits die Wichtigkeit der Kommunikation gesehen werden.
Wenn nun davon ausgegangen wird, dass Kommunikation der Kit bzw. somit die
Grundlage des Systems ist und Interne Kommunikation ein wesentlicher
Erfolgsfaktor bzw. die Basis fir den Erfolg eines jedes Unternehmen ist, dann ist
hierbei zu berlcksichtigen, dass ,Kommunikation ein Prozess ist, der stets ein
Gegenlber, einen Kommunikationspartner impliziert [...]“ (Burkart / Homberg 2004:
12). Diese Aussage impliziert bereits das Wort Partner. So wie es Habermas in
seiner Theorie des kommunikativen Handelns beschreibt, gilt als Grund-
voraussetzung der Kommunikation in der Lebenswelt, dass die Gesprachspartner die
Anspriche der Verstandlichkeit, Wahrheit, Wahrhaftigkeit und Richtigkeit befolgen.

Wenn diese Grundprinzipien hinsichtlich der verstandigungsorientierten
Kommunikation nicht berlcksichtigt werden oder werden kénnen, dann folgt nach
Habermas die strategische Kommunikation des Systems Wirtschaft. D.h. in diesem
Fall, dass nach Habermas in Unternehmen niemals eine verstandigungsorientierte
Kommunikation, sondern die strategische Kommunikation in einem Wechselspiel von
offen und verdeckt strategischer Kommunikation vorherrscht, was wiederum das
eingangs erwahnte Misstrauen zwischen den Gesprachspartnern forciert. Hier
scheint vonseiten des Managements, also der Unternehmensfihrung, sehr oft die
Denkweise in Anlehnung an die Psychologie real zu sein, dass der Mensch auf
Aullenfaktoren, also Reize wie Drohungen oder Lockungen nur in einem
Verhaltensmuster reagiert und so steuerbar ist. Wer aber nach Grimm zumindest
».den quasi-dialogischen Charakter der Medienrezeption missachtet, scheitert gerade

deshalb, weil ihn strategische Kommunikationsabsichten umtreiben und dazu
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verfihren, semantisch stérende Elemente aus der Kommunikation zu elimieren®
(Grimm 2008: 321). Betrachtet man dies in weiterer Folge aus der Sichtweise des
Ansatzes des symbolischen Interaktionismus nach George Herbert Mead, dann
eroffnet sich ein neuer Blickwinkel in der Betrachtung des Erfolgsfaktors Interne
Kommunikation. Gegenuber der Psychologie reagiert der Mensch nach Mead (vgl.
Burkart / Hdmberg 2004) nicht einfach nur auf Faktoren von auf3en, sondern nimmt
Faktoren von aufien auf, setzt sich damit auseinander, deutet das Wahrgenommene
anhand des Erlebten und seiner Bedeutungen, interpretiert das Wahrgenommene
neu und entwickelt darauf aufbauend eine Handlungsstrategie. Gerade dies wird
durch die oben angefiihrten Uberlegungen Grimm’s zum Stimulus-Response-Modell
bestatigt, indem er die linear-analoge Interpretation des Modells verwirft (vgl. Grimm
1999) und dieses quasi-dialogisch umdeutet. ,[...] wobei die Rezeptionsvorgabe
Meinungen und Bewertungen offeriert, die vom Rezipienten mit bestimmten
Freiheitsgraden der Interpretation und durch Zutaten eigener Bewertung beanwortet
werden® (Grimm 2008: 318). Der Mensch ist also nicht rein reaktiv, sondern ein
handelnder Organismus. So wie oben in Anlehnung an Habermas angefuhrt,
behauptet der Autor, dass ein Einverstandnis in der Kommunikation, dass ein
wirkliches Verstehen der Botschaft, eine Grundvoraussetzung ist, Interne
Kommunikation als Erfolgsfaktor sehen und einsetzen zu kénnen. Dies bedeutet
auch ein anspruchsvolleres Auseinandersetzen mit den Mitarbeitern, dem
Humankapital des Unternehmens, aber auch die Offenheit andere Meinungen

zuzulassen.

An dieser Stelle ist auch nochmals die eingangs erwahnte Lasswellformel
aufzugreifen. Wichtig in der strukturierten Kommunikation mit den verschiedenen
Zielgruppen innerhalb der Mitarbeiter ist — so wie in der Auflenkommunikation - die
Botschaft Zielgruppen orientiert zu senden, um so eine bereinstimmende Kognition
zu erreichen. Vor allem, da die ausgesendete Botschaft, der Stimulus, nicht bei allen
Rezipienten die gleiche Reaktion auslést. Dazu ist aber auch eine Beschéaftigung mit
den Gesprachspartnern und deren Umfeld, Werten und definierten Bedeutungen
notwendig. Und daruber hinaus mussen, wie oben erwahnt, auch die Grundsatze der
kommunikativen Kompetenz gelten, die laut Habermas die Kommunikations- und
Verstandigungsfahigkeit darstellt. Dieses anspruchsvollere Auseinandersetzen mit
den Gesprachspartnern bedeutet auch vom zeitlichen Faktor her eine langfristige
Betrachtung, die aber durch das fir das Unternehmen generierte Sozialkapital als

gerechtfertigt erscheint.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 27 von 298



Der Begriff des Sozialkapitals wird in der Literatur meist aus Controlling-Sicht
betrachtet. Der Begriff wird von Piwinger und Porak dabei als der “durch Information
und Kommunikation mafRgeblich generierte Anteil des immateriellen Unternehmens-
wertes” (Piwinger / Porak 2005: 14) beschrieben. Sie definieren in diesem
Zusammenhang die Kommunikation als maRgeblichen Unternehmenswert, indem sie
auf die Wichtigkeit derselben verweisen. “Da Kommunikation direkt oder indirekt
einen Grofteil des gesamten Wirtschaftens ausmacht, kann das Sozialkapital als
Bindeglied zwischen den Ubrigen immateriellen Vermégenswerten angesehen
werden® (Piwinger / Porak 2005: 14).

Information Kommunikation

Intellektuelies Kapital J

Humankapital
Mit e

Reputation

serwerb

Abbildung 3: Sozialkapital als Bindglied immateriellen Vermégens
nach Piwinger und Porak 2005

Piwinger und Porak fokussieren sich dabei in ihrer Abhandlung auf die externe
Unternehmenskommunikation, dennoch verweisen sie indirekt auf die Interne
Kommunikation als Bindeglied und grenzen den Kommunikations- vom
Informationsbegriff ab, indem sie Kommunikation als Mittel zum Aufbau von
Beziehungen beschreiben. Anhand der Abbildung ist auch zu erahnen, dass die
Interne Kommunikation auf die externe Wirkung abstrahlt und so Reputation und
Markenwert mafR3geblich beeinflusst. Piwinger unterstreicht dies auch in einer
gemeinsamen Arbeit mit Zerfal3. ,Kommunikationsfahigkeit bedeutet auch immer
Beziehungsfahigkeit. Marktstellung und Marktgeltung werden nicht allein von

Produkten und Dienstleistungen gepragt, sondern hangen entscheidend von
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vordkonomischen Werten ab wie guter Ruf, gesellschaftliches Ansehen, Tradition
und Glaubwirdigkeit. Es wére ein Fehler sie als Sekundartugenden anzusehen. Uber
sein Image und das diesem zugrunde liegende Selbstverstandnis definiert ein
Unternehmen auch seine Rolle in der Gesellschaft” (Piwinger / Zerfalt 2007: 8).
Vergleicht man dazu auch die Ansatze Luhmanns, so existiert das Unternehmen als
System durch Kommunikation, definiert sich iber seine Umwelt, in diesem Fall der
Gesellschaft und vice versa (vgl. dazu auch Punkt 6.3). Kommunikation ist eindeutig
die Basis des Unternehmensseins an sich und all seiner davon abgeleiteten
ethischen, wie auch Kapitalwerte. Es gilt daher, wie oben angefuhrt, eine
gemeinsame Basis fir die Verstandigung zu finden. Dies bedeutet auch gemeinsam
Erlebtes zu schaffen und sich mit dem Gegenlber, also dem Gesprachspartner
auseinander zu setzen. Dieses gemeinsame Erleben und das gemeinsame
Verstandnis, also der Rahmen flir Kommunikation im System Unternehmen, fihrt zur
naheren Auseinandersetzung mit dem Begriff der Internen Unternehmens-

kommunikation.
5.3. Der Begriff der Internen Unternehmenskommunikation

Wie definiert sich nun der Begriff der Internen Unternehmenskommunikation und
welche Definitionsbasis liegt dieser Arbeit zugrunde. Der Begriff per se wird sowohl
unter dem Uberbegriff der Public Relations, also der Offentlichkeitsarbeit, als auch
unter dem der Organisationskommunikation gefuhrt, wobei letztere von Burkart wie
folgt zusammengefalt wird: ,Die Organisationskommunikation wiederum gestaltet
einerseits die verfassungskonstituierenden Beziehungen (mit einflussreichen
FUhrungspersonal wie Vorstands- und oder Aufsichtsratmitgliedern), andererseits die
Organisationsbeziehungen (mit weiteren Organisationsmitgliedern; das, was
gemeinhin undifferenziert als Mitarbeiterkommunikation bezeichnet wird), wobei im
ersteren Fall typischerweise eher verstandigungsorientierte Kommunikationsstile
(z.B. direkte Gesprache, bei Zerfal Argumentation genannt), im letzteren Fall eher
persuasions- und informationsorientierte Stile (z.B. Mitarbeiterversammlungen,
Mitarbeiterzeitschriften) im Vordergrund stehen (Burkart / Homberg 2004: 160). Auf

die Beziehungsebene wird im Folgenden naher eingegangen.

Generell ist die Interne Unternehmenskommunikation ein Bestandteil der
Unternehmenskommunikation an sich, sei es nun die externe oder die Interne

Kommunikation. Bei Meier findet man hierzu eine Definition, die dem Kern der
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Internen Kommunikation — aus Sicht des Autors - sehr nahe kommt. ,Interne
Kommunikation ist ein Instrument der Unternehmenskommunikation, welches mittels
klar definierter, regelmafig oder nach Bedarf eingesetzter und kontrollierter Medien
die Vermittlung von Informationen sowie die Fiihrung des Dialogs zwischen der

Unternehmensleitung und den Mitarbeitern sicherstellt* (Meier 2002: 17).

Meier impliziert mit seiner Definition, dass die Interne Unternehmenskommunikation
nicht nur der Informationsvermittlung, d.h. einer strukturierten Kommunikation, meist
mit einem Top-Down-Ansatz versehenen Informationsweg, dient, sondern auch den
Dialog mit dem Mitarbeiter eines Unternehmens fordern soll. Mitarbeiter sind hierbei
.alle Akteure bzw. Rollentrager [...] die die Identitat [des Systems Unternehmen] aktiv
mitgestalten und an [...] der Umsetzung [der] Ziele beteiligt sind“ (Zerfal® zitiert nach
Hegner 2001: 86). Dies deckt sich mit dem im vorhergehenden Punkt beschriebenen

gemeinsamen Erleben und Verstédndnis.

Eine Definition der Internen Kommunikation findet sich auch durch im Stellenprofil
des ,internen Kommunikationsmanagers* wie er von Schumann beschrieben wird.
,Der interne Kommunikationsmanager plant und koordiniert systematisch die
Kommunikation zwischen Management einerseits sowie Mitarbeitern, Abteilungen
und Standorten anderseits. Er hat eine Art vermitteInde Funktion und ist fur die
Herstellung von Integritat zustandig. Dabei steht weniger die Medienkompetenz, als
vielmehr die persdnliche Kommunikation im Vordergrund. Der Kommunikations-
manager muss die Geschaftsfihrung und die Unternehmensziele verstehen, sie
richtig interpretieren und daraus Strategien und Konzepte fir eine erfolgreiche

Kommunikation ableiten kdnnen“ (Schuhmann 2007: 283).

Vermittlung und Integritat stehen hier im Vordergrund. Integritat sei hier der
Schlussel fur das Grundvertrauen zwischen Management und Mitarbeiter, um ein
soziales System, wie ein Unternehmen, erfolgreich gestalten zu kénnen, so wie auch
Kléfer ,Ehrlichkeit, Offenheit und Redlichkeit® (Kl6fer 2003: 36) als Basis dieses
Prozesses nennt bzw. sei hier auch nochmals auf das Postulat Habermas verwiesen,
der ja Verstandigung nur maglich sieht, wenn ,die jeweiligen Kommunikationspartner
einander die Wahrheit inrer Aussagen, die Wahrhaftigkeit ihrer Absichten und die
Richtigkeit/Angemessenheit ihrer Auerungen unterstellen* (Burkart / Hdmberg 2004:
152).
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Wie soll die Interne Kommunikation bzw. der Prozess dafiir nun aussehen?

Dorfl beschreibt den Prozess bzw. die Art der Internen Kommunikation in seinem
Vorwort mit folgenden Worten: ,Klare, gradlinige und ehrliche Kommunikation
innerhalb des Unternehmens ist entscheidend fir den Erfolg von Change Prozessen.
Eine gute Informationsvermittlung innerhalb eines Unternehmens schafft
Transparenz, Orientierung, Beteiligung, Integration und erhéht die Produktivitat der
Mitarbeiter” (D6rfl 2007: 7). Wobei diese Aussage impliziert, dass kein Patentrezept
fur erfolgreiche Kommunikation existiert, sehr wohl wird aber die standige
Veranderung als wesentliches Merkmal der heutigen Zeit aufgegriffen und diese
Veranderung im Sinne eines standig notwendigen Change Managements zur
Sprache gebracht. Veranderung ist ein sensibles Thema und wichtig um das ,Schiff
Unternehmen® sicher zu steuern, wie Doérfl hierzu anmerkt. ,Erst wenn die
Mannschaft auf und unter Deck auf Kurs ist, ist das Schiff in der Lage, die Weltmeere

sicher zu durchkreuzen und alle lhre Ziele zu erreichen® (D6rfl 2007: 8).

Das Weltmeer, gemeint ist natirlich die Weltwirtschaft, bewegt sich wie eingangs
erwahnt in der Phase der Informationsgesellschaft, die durch die gewachsene
Informationsflut, die Globalisierung und neue technologische Méglichkeiten der
Informationsubermittlung und des Dialoges Mitarbeiter, also die Menschen selbst, vor
neue Herausforderungen in der Internen Kommunikation setzt. Dadurch ist
Verunsicherung und die Abgrenzung, so die Behauptung des Autors, gegen das
Management ein Merkmal, dem die Interne Kommunikation als Erfolgsfaktor und

Instrument der Steuerung begegnen muss.

Schick skizziert hier in und mit seinem Ansatz ,der Geschaftsprozess
Unternehmenskommunikation I&sst sich analog des Kernprozesses eines jeden
Wirtschaftsunternehmens beschreiben® (Schick 2005: 8), eine Wertekette fir das
Steuerungsinstrument Interne Kommunikation, um einerseits die Wichtigkeit des
Themas erkennbar und andererseits das Ergebnis messbar zu machen.
Schwachpunkt aus Sicht des Autors ist allerdings der Fokus auf eine rein strukturiert
betrachtete Kommunikation, die von der Unternehmensfiihrung verordnet und fir ein
Ziel eingesetzt wird. Dies kann naturlich wie oben erwahnt ein Teil der Internen
Kommunikation sein, doch sicher nicht der alleinige Zweck und vor allem nicht die

alleinige Form, wie Unternehmenskommunikation funktionieren kann.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 31 von 298



Denn so wie Watzlawick sein Axiom postuliert ,man kann nicht nicht kommunizieren*
(Watzlawick 2003: 51), so beschreibt er vorab auch ,man kann sich nicht nicht
verhalten® (Watzlawick 2003: 51), D.h. in der menschlichen und hier vor allem in der
zwischenmenschlichen Kommunikation findet eine standige Interaktion statt, die nicht
einfach strukturiert planbar ist, sondern wo maximal ein Rahmen vorgegeben werden
kann — so die These des Autors — um Kommunikation zu ermdglichen und wenn
mdglich vor allem positivim Sinne des Unternehmens. An dieser Stelle sei auch
angemerkt, dass Watzlawick in seinen Ausflihrungen zur Kommunikation anfihrt, wie
bereits oben in Zusammenhang mit Noelle Neumann erwahnt, dass der
Kommunikation per se immer ein Inhalts- und ein Beziehungsaspekt zugrunde liegt
(vgl. dazu Watzlawick 2003: 53). Watzlawick fuhrt weiters aus, dass ,Beziehungen
verhaltnismaRig selten bewu3t und ausdriicklich definiert werden. Im allgemeinen ist
es so, dass die Definition der Beziehung umso mehr in den Hintergrund riickt, je
spontaner und gesunder die Beziehung ist, wahrend kranke (d.h. konfliktreiche)
Beziehungen u.a. durch wechselseitiges Ringen um ihre Definition gekennzeichnet
sind, wobei der Inhaltsaspekt fast vollig an Bedeutung verliert* (Watzlawick 2003:
55).

Wenn in der Internen Kommunikation und deren Planung keine Ricksicht auf die
Beziehungsebene genommen wird, wird die noch so gut geplante und strukturierte
Informationsvermittlung scheitern, indem sie durch die Stérgerdusche der
Beziehungsebene Uberlagert wird. An dieser Stelle sei auch nochmals auf Grimm
(vgl. Grimm 2008) verwiesen, dass persuasive Kommunikation zu Reaktanz durch
den Rezipienten fuhrt und die Beziehungsebene weiter belastet. Weiter ausformuliert
heil’t das, dass ohne eine gesunde Beziehung des Managements und der
Mitarbeiter, also des Unternehmens in sich selbst, keine erfolgreiche Kommunikation
im Sinne einer zielgerichteten Inhaltsvermittlung stattfinden kann, sondern das
Unternehmen sich mehr mit sich selbst und der kranken Beziehungsebene
beschaftigt. Franz Klsfer? unterstreicht dies in einem Interview mit folgenden Worten:
,Die wichtigste Vermittlungsinstanz in der Internen Kommunikation ist das direkte
Gesprach zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Da hapert es meiner Meinung
nach leider noch immer. Interne Kommunikation ist eine Fihrungsaufgabe. Es gilt,

Menschen fir ein Unternehmensziel zu motivieren, sie zu begeistern. Dazu missen

2 Franz Kléfer wird als Pionier der Internen Kommunikation bezeichnet
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aber die mitarbeitenden Menschen in ihrer gesamten Personlichkeit ernst genommen
werden. Dazu gehdren auch die Empfindsamkeiten® (Berg et al. 2008: 14). Ohne ein
Eingehen auf die zwischenmenschliche Ebene, ohne Menschen auf einer Reise zu
einer Unternehmensvision emotional mitzunehmen und ihnen den Weg begreifbar zu
machen, kann die Interne Kommunikation nicht erfolgreich und in Folge dessen ein
Unternehmen langfristig nicht erfolgreich sein. Vor allem Burkart und Hémberg
definieren die Interne Kommunikation als Kernsegment der Offentlichkeitsarbeit, der
Public Relations, und diese soll im Sinne Pearsons und Burkarts und ihres
verstandigungsorientierten Ansatzes ein Instrument zur ,Optimierung
gesellschaftlicher Verstandigungsverhaltnisse” (Burkart / Homberg 2004: 152) sein.
D.h. nicht nur die strukturierte Planung von Inhaltsvermittlung, sondern die
Verstandigungsverhaltnisse, quasi die Rahmenbedingungen fir die erfolgreiche
Kommunikation sollten im Mittelpunkt der Internen Kommunikation stehen. Der
Rahmen steht hier auch wieder fir die richtige Beziehungsebene, um Mitarbeiter fur

ein Unternehmensziel zu begeistern.

5.4. Die Interne Unternehmenskommunikation im Wandel

Die Interne Unternehmenskommunikation befindet sich in einem stetigen Wandel
(vgl. Meier 2005, Mast 2008). So wie oben angefuhrt, erinnert das Vorgehen
mancher Firmen bei der Internen Kommunikation auch heute noch an die Fruhzeiten
der Industrialisierung, letzlich haben aber gerade moderne Medien, wie das Internet,
die Managementebene und Flhrungskrafte vehement unter Druck gebracht, bei
Interner Kommunikation umzudenken. Nichts scheint schlimmer, als dass Mitarbeiter
Neuigkeiten Uber die Firma aus externen Medien erfahren. Information wird heute im
Informationszeitalter oft in wenigen Sekunden rund um den Globus transportiert und
verteilt. Die Folge von schlechter oder falscher oder gar zu langsamer interner
Informationspolitik in einem Unternehmen ist die oft zitierte Geriichtebérse oder der
Begriff des Gangfunks, wie von Mast angefiihrt (vgl. Mast 2008). Gerlichte gefahrden
aber die Produktivitat des Unternehmens, da die Mitarbeiter mehr mit der Diskussion
der Gerlichte als mit ihrer Arbeit beschéftigt sind. Die DAX-KOM?® Umfrage
beschaftigt sich in jahrlichen Umfragen mit den Verédnderungen und Themen der
Internen Kommunikation. Mast schreibt dazu: ,Daher arbeitet jedes vierte befragte

Unternehmen (24 Prozent) auch intensiv an der Qualitatsverbesserung der Internen

* DAX KOM ist eine Umfrage,unter den Verantwortlichen fir Corporate Communications der
DAX Unternehmen
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Kommunikation. Nur wenn die offiziellen Kommunikationswege in einem
Unternehmen funktionieren, das heif’t schnelle und glaubwiirdige Aussagen
transportieren, kénnen die Gerlichte eingeddmmt werden® (Mast 2008: 43). Diese
Aussage impliziert aber auch, dass Mitarbeiter mindige Menschen sind, die proaktiv
externe Medien auf ihre Firma hin wahrnehmen und nach Informationen Gber die
eigene Arbeitswelt untersuchen. Weiters ist sowohl aus den Umfrageergebnissen als
auch der Interpretation durch Claudia Mast zu entnehmen, dass die Schnelligkeit,
wie oben angefuhrt, einen wesentlichen Eckpfeiler unserer Gesellschaft darstellt und

damit auch die Interne Unternehmenskommunikation massiv beeinflusst.

Mast beschreibt in ihrer Anlayse der DAX-KOM Umfrage auch den Wandel der
Mitarbeiter. Diese entwickeln sich vom pflichtbewussten Arbeiter, der alle
Informationen sucht und liest, hin zum anspruchsvollen, ungeduldigen und auch
kritischen Rezipienten der Unternehmensinformation (vgl. Mast 2008). Dies bedeutet
aber auch, dass das Management mit wesentlich mindigeren und vor allem
fordernden Mitarbeitern konfrontiert ist und eine neue Rolle einnehmen muss. Eine
wesentliche Komponente in der Stellenbeschreibung einer Fihrungskraft ist die
Fahigkeit der Kommunikation im Sinne eines Moderators und die Kommunikations-

abteilung wird schlussendlich zum Coach der Flhrungskraft.

Letztlich ist ein wesentliches Kriterium der sich verandernden Anspriche an die
Interne Kommunikation auch Merkmal der Gesellschaft, namlich die Reizlberflutung
ausgeldst durch ein Zuviel an Information. Die Instrumente der Internen
Kommunikation wurden zwar teilweise neu positioniert und aufeinander ausgerichtet,
die Instrumente sind aber nicht weniger sondern mehr geworden. Dadurch entsteht
aber auch ein Mehr an Mdglichkeiten zur Information zu kommen und es kann auch
zu einer Ablehnung des Informationsangebotes durch den Mitarbeiter, dem
Rezipienten, kommen. Dies flhrt aber wiederum zur Notwendigkeit, Information
zielgerichteter und selektiver zur Zielgruppe zu bringen. Wobei die Zielgruppe der
Mitarbeiter zu segmentieren ist und nicht als eine einheitliche Gruppe gesehen
werden kann. Bedingt wird das auch durch erhéhte Spezialisierung der Arbeitswelt
und der gestiegenen Komplexitat, verursacht durch die Globalisierung. Diese hat zu
einer allumfassend vernetzten Welt gefiihrt, die nun permanent im Wandel begriffen

ist.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 34 von 298



Wie kann man diesem Wandel in der Internen Kommunikation begegnen?

Ein Ansatz der steigenden Komplexitat und den gestiegenen Bedurfnissen der
Mitarbeiter zu begegnen ist der Dialog. Dialog als Methode, fast schon
Unternehmensphilosophie, einen offenen transparenten Kommunikationsrahmen zu
schaffen, um eine voneinander lernende offene Unternehmenskultur zu
manifestieren. Dies muss strukturierte Kommunikation nicht ausschlief3en, Dialog sei
hier vielmehr die Basis und, strukturierte Kommunikation mehr als ein Instrument
innerhalb dieser Basis definiert. Weiters darf das Instrument der strukturierten
Kommunikation nicht als monolgisch persuasive Einbahnstrasse gesehen werden, in
der der Rezipient widerstandslos der Richtung der vorgebenen Botschaft folgt.
Vielmehr ist, wie bereits angefiihrt, die Reformulierung des linear analogem
Wirkungsverstandnisses durch Grimm zu betrachten, der in seinen Untersuchungen
zur Medienwirkung zu dem Ergebnis gekommen ist, dass ein quasi-dialogisches
Modell innerhalb der strukturierten Kommunikation erfolgreicher als das rein
persuasive Modell ist. Zusammengefalit kann vonseiten des Managements mehr
Bereitschaft gefordert werden, dem Mitarbeiter als mindigen Rezipienten zu
begegnen und diesem auch ,Freirdume der Interpretation und Bewertung® (Grimm
2008: 319) zuzustehen oder anders formuliert, kann Interne
Unternehmenskommunikation nur erfolgreich sein, wenn die Botschaften durch die

Rezipienten selbst er- und verarbeitet werden konnten.

5.5. Die Interne Kommunikation unter Betrachtung des dialogischen

Prinzips

Wie wird Dialog definiert?

Am Anfang sei die schwierige Frage nach der Defintion des Dialoges gestellt. Dialog
ist auf jeden Fall mehr als nur Diskurs oder Debatte oder dass zwei Individuen

miteinander sprechen. Bohm z.B. erwartet in seiner Vision des Dialogs, ,dass unser
Hang einer geistlosen Gruppenaktivitat zum Opfer zu fallen, in intelligente kollektive
Verbundenheit umgewandelt werden kann, wenn wir uns nur der eigentlichen Natur

der Probleme stellen, die zwischen uns auftreten® (Bohm 2005: 16).

Dialog hat, so scheint es, auf jeden Fall die Bereitschaft zur Offenheit und eines

Zugehens aufeinander zum Inhalt. Dialog soll in Frage stellen und eingefahrene
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Denkmuster aufbrechen. Dialog soll somit ein Kollektiv, eine Gruppe schaffen, in der
das Individuum sich und seinen Standpunkt nicht gegen andere Individuen verteidigt
(vgl. Bohm 2005), sondern durch ein Zugehen aufeinander neue Denkweisen
zulasst. Bohm spricht in seiner Arbeit von der Wichtigkeit eines gemeinsamen Sinnes
innerhalb des Dialogprozesses in einer Gruppe. Er reflektiert dabei auf die Erfahrung
innerhalb eines Seminars, dass die Verteidigungsposition des Einzelnen den
Anderen gegenlber anfangs in der Gruppe wichtiger war, als eine Gemeinsamkeit,
eine ,Freundschaft in der Gruppe zu spiren® (Bohm 2005: 13). Bohm merkt dazu
weiters an: , Eine solche freundschaftliche Beziehung besitzt in dem Sinn eine
wichtige [...] Qualitat, [so]dass ihre Existenz nicht von der persdnlichen Beziehung
zwischen den Teilnehmern [des Seminars] abhangig ist* (Bohm 2005: 13). Bohm’s
Konzept des Dialoges wird in der Literatur als erkenntnistheoretischer Ansatz
beschrieben. Seiner Ansicht nach erfasst der Einzelne jeweils nur einen kleinen
Ausschnitt der Realitat, auf dem jedoch zumeist unsere gesamte Vorstellungswelt
beruht. Dadurch verzerre sich unsere Wahrnehmung der Gesamtheit, und fehle ein
Verstandnis fur Verbindungen. Dialog sieht Bohm als Mittel um diesen Zustand, der
fur ihn die Wurzel vielerlei menschlicher Konflikte darstellt, zu beheben. “Dialogue is
a way of observing, collectively, how hidden values and intentions can control our
behavior, and how unnoticed cultural differences can clash without our realizing what
is occurring. It can therefore be seen as an arena in which collective learning takes
place and out of which a sense of increased harmony, fellowship and creativity can
arise” (Bohm et al. 1991).

Wie oben erwahnt stellt der Dialog nach Bohm eine Art kollektiven Denkens bzw.
Lernens dar. Das Gegenteil von Dialog ist fur ihn Diskussion, ein Prozess der im
Gegensatz zum Dialog nicht zum Verstandnis einer Gesamtheit, sondern zum
Festhalten an Fragmenten der Realitat, also sozusagen zur Trennung und
Abspaltung fuhrt. Im Gegensatz zur Diskussion gibt es im Dialog keinen
Konkurrenzkampf und keine Verlierer, denn jeder profitiert durch ihn. ,A Dialogue is
essentially a conversation between equals. Any controlling authority, no matter how
carefully or sensitively applied, will tend to hinder and inhibit the free play of thought
and the often delicate and subtle feelings that would otherwise be shared. Dialogue
is vulnerable to being manipulated, but its spirit is not consistent with this. Hierarchy

has no place in Dialogue” (Bohm et al. 1991).
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Far Bohm gibt es im Dialog zwar keine festen Regeln, da dies der dialogischen Natur
widersprache. Jedoch vermittelt er verschiedenste Mittel bzw. Techniken, die er als

Grundlage des Dialoges betrachtet und die da sind:

1. “All participants must "suspend" their assumptions, literally to hold them "as if
suspended before us";

2. All participants must regard one another as colleagues;

3. There must be a 'facilitator' who 'holds the context' of dialogue” (Senge 1990:
243).

Auch ein vorgegebener Zweck ist seiner Meinung nach nicht mit Dialog vereinbar.
-But by its very nature Dialogue is not consistent with any such purposes beyond the
interest of its participants in the unfoldment and revelation of the deeper collective
meanings that may be revealed” (Bohm et al. 1991). Als essenziell sieht er weiters
Achtsamkeit und vor allem die Fahigkeit zuzuhéren. “Speaking is necessary, of
course, for without it there would be little in the Dialogue to explore, but the actual
process of exploration takes place during listening - not only to others but to oneself.
Suspension involves exposing your reactions, impulses, feelings and opinions in
such a way that they can be seen and felt within your own psyche and also be
reflected back by others in the group. It does not mean repressing or suppressing or,
even, postponing them. It means, simply, giving them your serious attention so that
their structures can be noticed while they are actually taking place” (Bohm et al.
1991).

Der zweite grosse Denker und Begriunder des Dialoges ist Buber, dessen Konzept im
Gegensatz zu Bohm in der Literatur als metaphysischer Denkansatz beschrieben
wird. Dialog stellt fir ihn eine primare Art des Seins dar, deren Essenz Momente
authentischer Verbindung sind. Er definiert zwei grundlegende Méglichkeiten des
Seins bzw. der Beziehung, die sich fir ihn durch die Wortpaare Ich-Es und Ich-Du
darlegen. Die Ich-Es Beziehung driickt eine Art Objektisierung des Anderen aus, eine
Kommunikation des Monologes. Wohingegen eine Ich-Du Beziehung die wahre
Begegnung mit dem Anderen ermoglicht. Diese Beziehung ist fur Buber
grundlegendes Fundament des Dialoges. Wobei an dieser Stelle erwahnt sei, dass
Dialog fir Buber kein psychologisches Phanomen ist, sondern vielmehr eine
wirkliche Verbindung zwischen zwei Wesen, die beide Seiten transformiert und ihnen

so Identitat verleiht. Auch sind fir Buber diese Beziehungen nicht auf den
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zwischenmenschlichen Bereich allein beschrankt, fir ihn sind vielfaltige Sphéren der
Beziehungen mdoglich, die z.B. auch die Natur beinhalten, letztlich sind aber alle ein
Spiegel unserer Beziehung zu Gott — dem ewigen Du. Fur Buber ist gelebter Dialog
in diesem Sinne ein Weg Gott bzw. das Géttliche zu erfahren. ,In jeder Sphare ...
blicken wir an den Saum des ewigen Du hin, aus jedem vernehmen wir ein Wehen
von ihm, in jedem Du reden wir das ewige an, in jeder Sphare nach ihrer Weise*
(Buber 1965: 10). Die Ich-Du Beziehung ist flir Buber daher eine Beziehung zur
Wirklichkeit, die viel mehr als das Gesprach alleine alle Formen der Begegnung
beinhaltet. Eine grundlegende Vorraussetzung der wahren Begegnung und somit des
Dialoges ist fur ihn, die Achtsamkeit und der Respekt fir den Anderen, in seiner
Anderheit. ,Das echte Gesprach, und so jede aktuale Erfiillung der Beziehung
zwischen Menschen, bedeutet Akzeptation der Anderheit. Wenn zwei Menschen
einander ihre grundverschiedenen Meinungen uber einen Gegenstand mitteilen,
jeder in der Absicht, seinen Partner von der Richtigkeit der eigenen
Betrachtungsweise zu Uberzeugen, kommt im Sinn des Menschseins alles darauf an,
ob jeder den andern als den meint, der er ist* (Buber 1978: 30). Wichtig ist auch zu
erwahnen, dass in Buber’'s Konzept des Selbst, sich dieses erst durch die Annahme

und Bejahung des Anderen entwickelt.

Die Ich-Du Beziehung und damit der Dialog haben fur Buber weder bestimmten
Zweck noch Ziel, da sie fir ihn nur zwischen beiden Wesen stehen, sozusagen als

ein Hindernis der Verbindung.

Betrachtet man nun Bohm und Buber so ist ihnen das aufeinander Einlassen und das
Zuhoren in der Definition des Dialoges gemein. Dialog kann als Ansatz gesehen
werden, durch Offenheit und damit verbundener Innovationskraft Neues entstehen
und somit eine Gruppe oder ein Kollektiv durch Veranderung nach vorne sehen zu
lassen, was auch Cissan / Anderson ausdricken, wenn sie da festhalten: ,Through
dialogue, the self is always renewed and changed. Thus, dialogue refers to more
than a simple back-and-forthness of messages in interaction; it points to a particular
process and quality of communication in which the participants ‘meet,” which allows

for changing and being changed” (Cissna & Anderson 1994: 10).

Einen Schritt weiter, in der Definition oder Betrachtung des Dialoges geht Poulos, der
den Begriff der Zufélligkeit in die Welt des Dialoges mit einbringt. Er merkt an, dass

wahrer Dialog meist als seltener Moment besonderer Verbindung zwischen
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Menschen betrachtet wird. Obgleich es diverse Versuche gibt (an dieser Stelle
verweist Poulos auf Bohm, Isaacs und Senge), diese Momente der Verbindung zu
instrumentieren, stellt Poulos fest, dass sie manchmal zufallig im taglichen Leben
passieren. Poulos stellt die These auf, dass diese Momente durch die Kultivierung
und aktive Praxis der Imagination, Mut und Bewusstsein hervorgerufen werden und
uns neue Mdéglichkeiten der Sinngebung und Transzendenz eréffnen. Flur Poulos
kommen Imagination, Mut und narratives Bewusstsein als weitere wichtige Faktoren
des Dialoges hinzu. ,[...] take the risk to embrace spirit rising out of heart, and when
we cultivate a sense of self-other relations as co-construction of a series of
compelling stories—stories in which we may find epic and infinite possibilities*
(Poulos 2008: 119). Er vergleicht den Dialog dabei mit offenem unchoregraphiertem
Tanz. ,Once you begin the dance—and really surrender to it — you never really
know where on the dance floor you will end up“ (Poulos 2008:119). Dialogische
Momente sind fur ihn Augenblicke, die den Geist erheben, Momente der Ekstase.
Poulos geht aber auch darauf ein, dass Zuhoéren und — er fiihrt es noch weiter - die
Stille an sich, Basis sein kbnnen, um in Dialog zu treten. Mut ist weiters fir Poulos
ein wichtiger Faktor des Dialoges, eben weil dieser transformierende, sogar ego-
reduzierende Wirkung haben kann. Er zitiert Levinas (1969) demzufolge wir uns
selbst dem gréReren Ziel der transformierenden Moglichkeit ,opfern® und Paul Tillich
(1952), der anmerkt, dass das Risiko des Dialoges auch sehr wohl Angst mit sich
bringen kann, wir aber Zugang zu einer gleichermalRen starken Gegenkraft hatten,
namlich Mut. ,Courage allows us to live on and to act in spite of threats, real or
imagined, to our being. “Courage,” he says, “is the self-affirmation of being in spite
of the fact of nonbeing” (Paul Tillich 1952: 155, zitiert aus Poulos 2008: 127). Mut
und Courage ist fir Poulos eine Kraft des Herzens, die uns hilft das Risiko und die
Angst die uns zu Uberwaltigen droht zu Uberwinden. Mut aus Sicht des
Managements ist auch notwendig, wenn monolgische Kommunikation in ein quasi-
dialogisches Modell reformuliert wird (vgl. Grimm 2008) und dem Rezipienten in den
Ausfuhrungen einen Reibebaum in Form einer mdglichen Gegenposition offeriert, um
,eine eigene souverane Werteposition zu entwickeln (Grimm 2008: 320). Statt
direkter Persuasion ist also als Rahmenbedingung die Offenheit und die Mdglichkeit

des Erarbeitens notwendig.

Als weitere wichtige Vorraussetzung fur den Dialog fiigt Poulos auch narratives
Bewusstsein an. ,As homo narrans, the storytelling creatures (Verweis auf Bochner
2001, Fisher 1987, Goodall 1996, 2005), we humans are naturally, deeply, and
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magnificently oriented toward story-making. Indeed, we arise in—and out of—our
stories. We are, as co-narrators, ever in the act of creating new realities, narratively.*
(Poulos 2008: 127). Er geht in seinen Ausflihrungen nochmals auf Goodall (2005)
ein, fur den wir aus einem ,narrativen Erbe“ heraus leben, das uns mit dem Rahmen
zum Verstandnis unserer ldentitat versorgt, durch die gelebten Geschichten unserer
Vorfahren. ,Narrative praxis is the center and ground of conscience building in all

cultures and communities” (Poulos 2008: 128).

Zusammengefaldt sei Dialog fir die hier vorliegende Arbeit als ein dem Gegentiber
kommunikatives und geistiges Offnen verstanden, das sich durch Zuhéren, Mut zur
Veranderung und dem narrativen Bewusstsein definiert. Dabei benétigt der Dialog

per se aber auch den entsprechenden Rahmen bzw. die Rahmenbedingungen, die

die vorab angefihrten Eigenschaften ermdglichen und sogar noch férdern.

Wie grenzt sich Dialog nun vom Grundversténdnis der Kommunikation ab?

Die Frage, die sich hier im Zusammenhang einer Abgrenzung sofort stellt, ist die, ob

es sich um Abgrenzung oder nicht vielmehr Weiterfihrung und Erganzung handelt.

Das Grundverstéandnis der Kommunikation bezieht sich dabei auf dem weiter oben
angefiihrten Sender-Rezipienten-Modell, der Ubermittlung einer Botschaft, in der
Hoffnung, dass diese auch entsprechend verstanden wird. Es wird in der
Kommunikationswissenschaft in weiterer Folge von der Uberschneidung der
Zeichenvorrate gesprochen. Je mehr Uberschneidung, desto eher wird die Botschaft
so vom Empfanger decodiert, wie sie vom Sender codiert wurde. Dazu merkt Schulz
von Thun an, dass ,Informationsvermittlung [...] zu einem lebendigen, beseelten
Vorgang werden [kann], wenn das Mitgeteilte erkennbar im Personlichen wurzelt,
wenn die Trennung von Sache und Person, von Sach- und Beziehungsebene
aufgehoben ware® (Schulz von Thun 2001: 149). D.h. je mehr gemeinsames soziales
Verstandnis in Form gemeinsamer kultureller und sozialer Ubereinstimmung, desto
héher die Wahrscheinlichkeit, Botschaften zu empfangen und aufgrund
Ubereinstimmender Hintergriinde entsprechend einzuordnen und so zu verstehen.
Dialog setzt sich Uber diese Definition hinaus und im Verstandnis Bohms, wie
eingangs erwahnt, gilt es offen fur neue Ansétze zu sein, sich und die eigenen
Standpunkte, wie oben erwahnt, nicht zu verteidigen, sondern neue Ansatze

zuzulassen, sich damit auseinander zu setzen.
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Existieren Rahmenbedingungen fiir den Dialog?

.Im Dialog ist ein erhebliches Mal an Aufmerksamkeit erforderlich, um die
versteckten Implikationen der eigenen Annahmen und Reaktionen im Auge zu
behalten und gleichzeitig ahnliche Muster in der Gesamtgruppe zu spuren. [...] [Es]
handelt sich bei dieser Aufmerksamkeit vom Wesen her um eine entspannte, nicht
urteilende Neugier, deren Hauptaktivitat es ist, alles so unbefangen und klar wie
moglich wahrzunehmen® (Bohm 2005: 11). Um diese Aufmerksamekeit zu
ermdglichen, ist aber auch ein entsprechender Rahmen notwendig. Schick merkt
hierzu an: ,Wer Dialog will, muss auch den zeitlichen und atmosphérischen Rahmen
daflr schaffen” (Schick 2005: 134). Rahmen auch, um ein gemeinsames soziales
Verstandnis im Kollektiv zu schaffen, um die Botschaften einerseits korrekt
decodieren zu kdnnen und andererseits offen fur Information im Sinne des Dialoges
zu sein. Wenn Schick vom zeitlichen Rahmen spricht, dann bedeutet dies, auf das
System Unternehmen umgelegt, dass auch eine Kultur gegeben sein muss, die
alltagliche Kommunikation zulasst und die nicht direkt messbar ist. An dieser Stelle
auch der Vergleich zum alltéglichen Polittalk, den Kim & Kim untersucht und
beschrieben haben, der aber aus Sicht des Autors durchaus dem alltaglichen
Birogesprach ahnlich ist, denn die Teilnehmer des Systems sind sowohl Blrger als
auch Angestellte und damit Teil der Offentlichkeit und der dort verankerten
Bestrebungen eines 6ffentlichen Diskurses im Sinne der Deliberation, d.h. des
demokratischen Konsens. Kim & Kim rAumen dem alltaglichen Polittalk auch
bezlglich der Konstruktion des - zumindest politischen - Selbst eine entscheidende
Rolle ein: ,Considering the similarities between communicative action and dialogue,
we argue that everyday political talk might be one of the most readily available
opportunities for ordinary citizens to construct the concept of the sociopolitical self in
their daily lives” (Kim & Kim 2008: 58). Sie verweisen dabei auf eine Studie von
Conover, Searving und Crewe (2002), die zeigte, dass Birger die politische
Diskussion als einen Akt des Selbstausdrucks verstanden. ,In this sense, political
talk is a part of a “politics of recognition” or “an opportunity to unveil to other citizens
your basic identities, and to have them recognized, judged and received with respect
or not” (Kim & Kim 2008: 56). Auch verdeutlichte diese Studie, dass die politischen
Motive (politisch Position zu beziehen oder andere zu iberzeugen) von den Blrgern
als von geringster Bedeutung betrachtet wurden. Vielmehr standen soziale und

persoénliche Motive im Vordergrund (wie der Wunsch zuzuhdren, dem Anderen
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Respekt zu zeigen, gemeinsame Ansichten zu entdecken, etc.). Letzteres entspricht
den Grundbedingungen des Dialoges, erst ein Zuhdren kann ein sich Offnen
bewirken und es sagt aus, dass das Gemeinsame grundséatzlich vor dem Vordrangen
steht.

Einen interessanten Aspekt bringt Heidlebaugh in diese Diskussion mit ein, indem sie
personlichen vom 6ffentlichen Dialog differenziert. Im Gegensatz zum persénlichen
Dialog, der zumeist als auf Transzendenz ausgerichtet gesehen wird, fokussiert der
offentliche Dialog sich ihrer Meinung nach auf ein Problem, das auf unterschiedliche
Weise im Umfang sehr viel groRRer als die Beteiligten selbst ist. Das gewiinschte
Ergebnis eines éffentlichen Dialoges ware daher eine Anderung der Art und Weise
wie ein Problem in der Offentlichkeit wahrgenommen und gehandhabt wird.
Heidlebaugh schlagt zu diesem Zweck eine Theorie des rhetorischen
Einfallsreichtums, techne (Technik), vor. Sie raumt gangige Argumente der
Dialogtheorie, die jede Form von Technik als mit dem Konzept des Dialoges
unvereinbar ansehen, aus dem Weg. Der Begriff techne sei gemeinhin verbunden
mit vorbestimmten Ergebnissen und einem Konzept der Trennung zwischen Subjekt
und Objekt: “the techne, thus considered, would preclude originality or innovation; it
is linear methodology, to be applied rigorously based upon knowledge of what an

outcome should be, in order to achieve that outcome” (Heidlebaugh 2008: 36).

Ist der Dialog ein Ansatz aul8erhalb der Strategie?

Gleiches gilt fur den Dialog in strategischer Hinsicht zu hinterfragen. Letztendlich
agieren Unternehmen strategisch, auf Erfolg bedacht. Hierzu sei White angefuhrt,
der Habermas’ Sicht der Strategie aufbringt, der, was nicht ,wahre* Kommunikation
ist, als ,Strategie” bezeichnet. Habermas sieht Strategie als parasitar in Bezug auf
Kommunikation, da sie nicht erfolgreich operieren kann, ohne dass zumindest einige
Beteiligte der Annahme erliegen, es erfolge Kommunikation im Sinne eines offenen,
authentischen gegenseitigen Strebens nach Konsens. White kritisiert dies und zitiert
Apel (vgl. Apel, 1999), der zu Habermas Formulierung folgendermafien Stellung
nimmt: “It should be seen as equiprimordial with communicative action, as equally
fundamental rather than dependent or parasitic upon communication. Apel regards
this move as philosophically necessary, as it is required in order to legitimate at least
partially those institutions that are grounded in openly strategic action (e.g., markets)’

(White 2008: 11). White geht Uber diese Folgerung hinaus und weist darauf hin,
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dass, sollten Strategie und Kommunikation gleichwertige rationale Formen des
sozialen Agierens sein, es einer Art von “meta-rationality” bediirfe, um zwischen
beiden zu unterscheiden. “The paradox that emerges when dialogue and strategy are
taken to be equiprimordial is analogous to that of the prisoner’s dilemma of game
theory” (White 2008: 11). Er wirft die Frage auf, wie eine Auswahl getroffen werden
kann und fuhrt dazu an: ,between a dialogic and a strategic orientation (is) made in
any given circumstance” (White 2008: 13). Er schlussfolgert, diese Wahl! als eine Art
Jprisoners dilemma“ (ebd.) zu sehen, wére eine offenkundige Ubersimplifizierung, da
Erfolg in strategischer Interaktion von der Fahigkeit mit dem jeweiligen Anderen zu
koordinieren abhangt und daher einen gewissen Grad der Gegenseitigkeit impliziert.
Er verweist auf Silverstein, dass die Wah/ zwischen dialogischer und strategischer
Orientierung mit groBer Wahrscheinlichkeit ein Ergebnis, sowohl der gegenwartigen

Situation als auch der kontextuellen soziokulturellen Kenntnisse ist.

Betrachtet man wiederum die Arbeit von Beucke-Galm, so wird hier eine neue
Dimension eingefuhrt, indem der Begriff des strategischen Dialogs definiert wird.
.Der Begriff Strategie kommt aus dem Griechischen (,strategos”) und bedeutet so
viel wie Steuermann. Mit den Strategischen Dialogen soll der Steuermann das ,Schiff
Unternehmen® durch das Wort ,dia logos® in die Zukunft fihren” (Beucke-Galm 2003:
180). Ergo steht Dialog nicht im Widerspruch zur Strategie per se, sondern kann im
Gegenteil auch im strategischen also unternehmerischen Kontext als verandernde
Kraft hinsichtlich neuer Kreativitat genltzt werden. Der Einsatz des Dialoges, wie von
Beucke-Galm in einem Projekt angewandt, wird - aber im positiven Sinne —

strategisch erfolgen.

D.h. als Erkenntnis der voraus gegangenen Diskussion sei an dieser Stelle
angemerkt, dass die Organisationsform eines Unternehmens der Anwendung des
dialogischen Prinzips nicht im Wege steht. Auch Strategie, als Wert von Habermas
als das nicht Ethische gesehen, steht mit dem Dialog nicht im Widerspruch. Der
Dialog als Form der Annaherung, der offenen Kommunikation, kann hingegen
strategisch eingesetzt werden um das System Unternehmen erfolgreich zu gestalten,
indem durch Dialog als Prinzip die Organisation, das System, selbst erst moglich

gemacht wird.
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Was kann ein dialogisches Kommunikationsmodell nun innerhalb eines

Unternehmens bedeuten?

Wie vorab erwahnt, bestarkt nach Noelle Neumanns Ansatz Kommunikation die
vorhandene Gemeinsamkeit an Erfahrungen oder stiftet neue Gemeinsamkeiten.
Dies bedeutet nun wie ebenfalls oben erwahnt, sich mit dem Gesprachspartner
auseinander zu setzen. Betrachtet man diese Erkenntnisse nun unter dem
Gesichtspunkt des dialogischen Prinzips, entwickelt die dialogische
Kommunikatgestaltung im Sinne von “zwei Standpunkte treffen aufeinander” eine
hoéhere Effizienz der Moralvermittlung als das monologische Konzept der direkten
und unrelativierten Uberredung. Zu Letzterem arbeitet auch Hermann seine Kritik am
monologischen Modell heraus und sieht bei Betrachtung der organisatorischen
Kommunikation einen wichtigen Auftrag fiir die Uberpriifung der gangigen “dominant
and monologic philosophy of employee training“ (Hermann 2008: 87) anhand
Kierkegaard’s Thesen, indem Hermann weiter anfihrt: “Rather than monologic
training practices, employers should allow full participation on the part of employees.
This allows employees to realize their potentialities as complete persons, rather than
just as organizational members [...] (Hermann 2008: 87). Eine Forderung, die auch
Grimm (vgl. Grimm 2008), wie oben bereits erwahnt, und Schick (vgl. Schick 2005)
aufgreifen. Letzterer, indem er anfiihrt, dass der Dialog implizit ein Element der

Internen Unternehmenskommunikation ist.

Herrmann zitiert in diesem Zusammenhang weiter Jablin: “Kierkegaard saw that we
must edify others, encourage others, affirm others, and support others, without
attempting to control them. Organizational communication scholars have found
encouragement and confirmation, the opportunity to realize their potential, grow, and
develop as immensely important to employees” (Jablin 2001 zitiert aus Hermann
2008: 87).

Die Ermoglichung dialogischer Kommunikation innerhalb von Unternehmen kénnte
also zuséatzlich dazu fuhren, dall Mitarbeiter, die mehr Engagement und Kreativitat in
die Arbeit einbringen (kdnnen), sich in der Folge mehr mit ihrer Arbeit identifizieren,
dadurch zufriedener sind in Bezug auf ihre Tatigkeit und der Firma mit hoher
Wahrscheinlichkeit ein groReres Mal} an Loyalitat entgegen bringen. Davon

abgesehen bedeuten zufriedene oder zumindest zufriedenere Mitarbeiter eine

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 44 von 298



positive Reprasentation der Firma nach auf3en und, um den Kreis dieser Betrachtung

zu schlielRen, die Basis des Unternehmenserfolges.

Wie in den vorgehenden Ausflhrungen geschildert, fihrt Dialog idealerweise zu
einem besseren Verstandnis und einer Annahme von Botschaften — wenn wir das
Unternehmen an sich betrachten — aus dem Management und kann nicht nur die
Basis fur Erfolg darstellen, sondern diesen sogar wesentlich beeinflussen. Hierzu sei
der Blick wieder auf die Arbeit Bohms gerichtet (vgl. Bohm 1991), der Dialog als
Méglichkeit sieht, Gefiihle und Uberzeugungen, die unterschwellig die Interaktionen
der Kommunikatoren beherrschen, zu evaluieren. Ziel des Dialoges ist nicht, den
eigenen Standpunkt durchzusetzen, sondern neue Einsichten und Erkenntnisse zu
gewinnen. Eine Auseinandersetzung mit dem Gegeniber, ein Eingehen auf den
Gesprachspartner bedeutet somit augenscheinlich eine héheren Kommunikations-
erfolg im Sinne eines besseren Ankommens der Botschaft und damit wiederum ein
besseres Verstandnis im System Unternehmen und der dort miteinander agierenden
Teilnehmer des Systems, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Auf ein
Unternehmen projiziert bedeutet dies, dass wenn die Kommunikation nicht nur als
Anordnung und Selbstdarstellung im Sinne des Monologs noch im Sinne der
Diskussion erfolgt, die Bohm als “a word that shares its root meaning with
"percussion" and "concussion", both of which involve breaking things up“ (Bohm et al.
1991) beschreibt, sodass ein besseres Verstandnis der Systemteilnehmer
untereinander gegeben ist und damit Prozesse und Ziele besser verstanden und
dadurch umgesetzt werden kénnen. Letztendlich hat das Unternehmen damit eine

héhere Wahrscheinlichkeit auf Erfolg.

Auch auf Wazlawick sei an dieser Stelle nochmals verwiesen. Die Definition der
Beziehung, des Umgangs miteinander, steht immer mehr im Vordergrund, je
ungeklarter die Beziehung ist. Anders formuliert heift das, dass es nicht méglich ist,
Inhalte zu transportieren und zu diskutieren, wenn die Rahmenbedingung, das
Vertrauen — wie oben erwahnt - der Systemteilnehmer untereinander nicht gegeben
ist. Erst nachdem diese gegeben sind, wird die erfolgreiche Vermittiung der Botschaft
im Rahmen eines dialogischen Ansatzes maoglich. Und erst, wenn sich die
Gesprachspartner aufeinander eingelassen haben, ist es méglich einander zu
verstehen und so gemeinsame Ziele im Sinne wirtschaftlicher Unternehmensziele zu

verfolgen.
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Dialog als Mittel der transparenten Kommunikation und Mittel zur Kreativitat wird in
der Literatur im Rahmen einer Organsiation vor allem im Zuge der lernenden
Organisation genannt. Beucke-Galm (vgl. Beucke-Galm 2003) bringt hierzu ein
Beispiel im Rahmen der Strategieentwicklung fur ein Unternehmen und dies vor
allem mit dem Ziel zuklnftigen Veranderungen in einer globalisierten komplexer
gewordenen Welt begegnen zu kénnen. Beucke-Galm verweist in diesem
Zusammenhang auf Henry Mintzberg* und dessen Ansicht, dass ein Mehr an
Informationen zu besseren Entscheidungen verhilft. Die LOsung, um relevante
Informationen von nicht relevanten Informationen unterscheiden zu kénnen, sieht
Beucke-Galm vor allem im Dialog. “Dialog erlaubt einer Organisation, sich
sozusagen beim Beobachten zu beobachten, bzw. erméglicht der Organisation,
selbst Uber ihr Denken nachzudenken. Vorhandene Grundannahmen kdnnen in
einem Prozess sozialer Selbstreflexion erkannt und benannt werden. Im
(strategischen) Dialog nimmt die Organisation unterschiedliche Blickrichtungen ein
und denkt Uber sich und die Umwelt nach” (Beucke-Galm 2003: 180). Es sei an
dieser Stelle nicht weiter auf die Strategieentwicklung an sich eingegangen. Beucke-
Galms Betrachtungen fuhren aber dann doch zu einer Definition des Dialoges im
Sinne einer Basis fur das System Unternehmen und daraus abgeleitet fir den
Unternehmenserfolg an sich. Dialog “unterscheidet sich von der tblichen
Unternehmenskommunikation® und wird als “Einladung zu Offenheit und
Authentizitat, zu Erkundung und Wagnis” beschrieben, um “die wesentlichen Dinge

im vorhandenen Zeitrahmen zur Sprache zu bringen* (Beucke-Galm 2003: 181).

Wie bzw. ist der Dialog per se in einer hierachischen Unternehmensorganisation
anwendbar? Was sind dabei die Voraussetzungen, Einflussfaktoren, Hindernisse und

Grenzen des strategischen Dialoges?

Beucke-Galm verweist hierzu darauf, dass die gleiche hierachische Ebene der
Kommunikatoren keine Grundvoraussetzung des Dialoges ist. Aus ihren
Uberlegungen ist aber abzuleiten, dass es eine Grundbereitschaft benétigt, Grenzen
auch in der Hierachie aufzuldsen und sich, wie weiter oben angeflhrt, gegenseitig
anzunahern und zu 6ffnen. Will man also von einer Monologischen zu einer
Kommunikationsform wechseln, die Dialog bewul3t als Erfolgsfaktor einsetzt, muss
man wohl unumgénglich bei der Unternehmensfuhrung beginnen. Essentiell ist — so

scheint es - dabei, dass diese den Nutzen und die Moglichkeiten eines strategischen

* kanadischer Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und Management
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Dialoges erkennt, sich klar dazu bekennt und die Bereitschaft zu entsprechender
Veranderung aufbringt. Denn sie fungiert nicht nur als Steuermann, sondern auch als

wichtiges Vorbild fir die Belegschaft als Reprasentanten des Systems Unternehmen.

Ausgehend von dem Bild der Fuhrungsebene als Steuermann, werden im Folgenden
die grundsatzlichen Voraussetzungen, Hindernisse aber auch Grenzen des Dialoges
im Bereich der Internen Kommunikation erértert. Eine der wesentlichsten Aufgaben
der Fihrungsebene ist ja die Definition von Unternehmenszielen, den dafir
einzusetzenden Methoden, die (so wird an dieser Stelle angenommen), auf Werten
beruhen, die mit der klar definierten Unternehmensphilosophie einhergehen. Die
primare ldentitatsstiftung als auch jegliche Auswahl der einzusetzenden Prozesse
und Methoden obliegen im Fall einer stark monologisch orientierten Unternehmens-
kommunikation der Fliihrungsebene. Der erste Schritt in Richtung dialogischer
Orientierung ware also sowohl eine klare Kommunikation der Ziele, Werte und
Prozesse als auch eine schrittweise Einbindung der Mitarbeiter in die Definition
dieser. Im Optimalfall ergebe sich daraus die Findung gemeinsamer Ziele, Werte und

bestandig optimierter Prozesse.

Eine weiterere Voraussetzung um den Dialog sowohl zu praktizieren als auch
innerhalb der Firma zu férdern, ist wie schon von Kierkegaard notiert, die
Notwendigkeit einer konstanten Selbstevaluierung der Unternehmensfihrung, einer
herausforderden Aufgabe also. Die aber letztlich, so wird an dieser Stelle behauptet,
zu groRerer Effizienz und damit auch fir die Unternehmensflihrung bzw. das
Management zu einem geringeren Energieaufwand fuhrt. Herrmann beschreibt dies
so: “ In order to edify others in the workplace, managers must be willing to be
transformed, not closed off to different ways of doing and being. For Kierkegaard,
managing and leading are constant processes of self-evaluation® (Herrmann 2008:
87).

Als weitere Voraussetzungen bzw. dialogférdernde Faktoren seien hier als einige der
wichtigsten genannt, die Verantwortungsubernahme, das Vertrauen und der Respekt
gegenulber Mitarbeitern und Kollegen, ein Vorbild fir ehrliche, transparente
Kommunikation inklusive anschliessender Evaluierung, die Fahigkeit zur

Auseinandersetzung mit Kritik und dem Erkennen ihrer konstruktiven Mdglichkeiten.
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Die Fuhrungsebene als Vorbild der gelebten Kommunikation scheint nun eine
wichtige Bedeutung zu haben. Die Fihrungsebene muss flr den entsprechenden
Rahmen sorgen, Dialog und die soeben genannten Voraussetzungen zu
ermdglichen. Dies setzt aber voraus, dass die Fuhrungsebene eines Unternehmens
auch das entsprechende Verstandnis und die Erkenntis daflir entwickelt. Dies
bedeutet aber wiederum, dass das System Unternehmen als solches der
Fuhrungsebene diese Werte vermittelt und die daran Beteiligten auch entsprechende

Méoglichkeiten der Vorbereitung vorfinden.

Zum Bereich der hinderlichen Faktoren sei zu Beginn auf die Betrachtung von Bohm
zuruckgegriffen, der den Dialog in oben stehenden Organisationen zum Dialog
zwischen zuféllig kommunizierenden Individuen abgrenzt und dazu anfuhrt: “ In this
case the process of Dialogue will change considerably. Members of an existing
organization will have already developed a number of different sorts of relationship
between one another and with their organization as a whole. Here may be a pre-
existing hierarchy or a felt need to protect one's colleagues, team or department.
There may be a fear of expressing thoughts that might be seen as critical of those
who are higher in the organization or of norms within the organizational culture.
Careers or the social acceptance of individual members might appear to be
threatened by participation in a process that emphasizes transparency, openness,
honesty, spontaneity, and the sort of deep interest in others that can draw out areas
of vulnerability that may long have been kept hidden.” (Bohm 1991) D.h. Dialog in
bestehenden Organisationen, also in einem Unternehmen, muss mit einer Art
Neutralisierung dieser hier angesprochenen Vorbedingungen beginnen. Bohm
bemerkt dazu, dass in der Praxis der taglichen Kommunikation bei Zusammentreffen
der Kommunikatoren anfangs eine feste Agenda hilft, in den Dialog einzusteigen

bzw. diesen generell zu ermdglichen.

Die Erfahrungen dieses Dialoges eingebettet in einem Strategiefindungsprozess
zeigen, dass der Dialog sehr leicht von Diskussionen und Debatten uberlagert wird,
die vor allem durch Konkurrenzkampf bestimmt werden. Weiters gehoéren laut
Beucke-Galm ein anfangliches Unverstandnis und Emotionen wie Arger zum
Dialogprozess. Letztendlich sind “im Dialog [...] die Argumente

aufeinander bezogen, es wird miteinander gedacht.” (Beucke-Galm 2001: 6)
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Als schwerwiegendes Hindernis konnte auch Kierkegaards Konzept des Leveling
betrachtet werden, das wie Hermann (vgl. Hermann 2008) in seinen Ausfuhrungen
erlautert, nach Kierkegaard zu einer Abgabe personlicher Verantwortung an die
Gesellschaft fihrt und es Menschen erschwert “to be anything other than
conformists” (Hermann 2008: 73). Eine wichtige Rolle schreibt Kierkegaard in diesem
Zusammenhang der Presse zu: “For Kierkegaard, communication by the press is
anonymous, impersonal, and public. Such communication creates public opinion,
moving individuals away from inwardness, replacing self-reflection with chatter, idle
talk, novelty, and loquaciousness [...]" (Hermann 2008: 74). Dies entspricht auch der
Kommunikation in Organisationen und Systemen, wie einem Unternehmen, in dem
Kommunikation oftmals tber Mitarbeiterzeitungen oder auch einem Medium, wie
dem Intranet, erfolgt und hinter welchen sich das Management eines Unternehmens
oftmals versteckt oder verstecken muss, da die persdnliche Kommunikation nicht

erwlnscht oder aufgrund einer grofRen Anzahl an Mitarbeitern nur schwer mdglich ist.

Das Leveling empfand Kierkegaard als groftes Hindernis personlicher Freiheit: “As
the ingenuity and busyness increase, there comes to be more and more in each
generation who slavishly work a whole lifetime far down in the low underground
regions of comparison” (Kierkegaard, 1847/1993: 189, zitiert aus Hermann 2008: 74).
Als méglichen Weg aus dieser Unfreiheit sieht Kierkegaard die Ermutigung zu

verantwortungsbewusstem Handeln, eigene Entscheidungen frei zu treffen.

D.h. wiederum, dass der Dialog einerseits Losung ist, aber andererseits und dies vor
allem in bestehenden Organisationen, sowohl eingefahrenen Wegen und den damit
verbundenen Angsten gegeniibersteht, resultierend aus zum Teil emotionalen
Verletzungen und bisherigen Erfahrungen, die eine Unféhigkeit zur transparenten
und ehrlichen Informationsvermittiung bewirken. Dieser entscheidende Faktor wurde
schon von Buber (vgl. Buber 1965) in seiner dialogischen Parabel der “Silence which
is Communication”, erkannt und beschrieben. Er bezeichnet es als “childhood spell”,
der einem der beiden Manner auferlegt ist und ihn undurchdringlich an dialogischer

Kommunikation, im Sinne eines authentischen Selbstausdruckes, hindert.

Childhood Spell bzw. das Innere Kind beschreibt Gawain dabei wie folgt. ,When we
were infants and children we had many strong feelings. What we needed was to
have people acknowledge and respond to these feelings in appropriate ways. [...] In

essence, as children we needed reflection and validation of our feelings from our
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parents, families, teachers, and the surrounding world. We needed assurance that
we have a right to our feelings, that they aren’t wrong or bad. We needed to feel that
others can understand and empathize with us when we experience strong feelings.
We needed to be allowed to have our own feeling experience. No matter how hard
parents try — and they all do the best that they can — children inevitably experience
some degree of emotional hurt, neglect, and abondonment. Because we’re so
vulnerable as children, we are deeply wounded by these experiences and carry them
inside us for the rest of our lives, or until we do our conscious emotional healing
work. In emotional healing work we learn to give ourselves, and allow ourselves to
receive from others, what we didn’t receive as young children“ (Gawain 1997). Sie
erwahnt weiters in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit zwischen Gedanken
und Gefuhlen unterscheiden zu lernen. Unsere Gedanken kénnen wir bis zu einem
gewissen Grad bewusst erwahlen, die einzige Wahl bezuglich unserer Geflhle, ist,
wie wir mit Ihnnen umgehen. Sie betont ebenso, wie viele andere Autoren im Bereich
der Inneren Kind Arbeit, wie wichtig es ist, zu verstehen, dass alle unsere Gefihle
bedeutsam sind und ihren Sinn haben. Ein allgemeines, groRRes, jedoch leider weit
verbreitetes Missverstandnis ist demnach die prinzipielle Trennung unserer Gefiihle
und Emotionen in positiv und negativ. Denn sie fuihrt unweigerlich immer wieder zur
Abspaltung verschiedener emotionaler Anteile und damit wichtiger Anteile unserer
Persodnlichkeit. ,It's important to get in touch with the needs underneath our feelings,
and learn how to communicate those needs effectively. Underneath most of our
emotions are our basic needs for love, acceptance, security, and self-esteem. We
need to get to know the vulnerable child who still lives deep inside each of us, and
learn to become the loving parent our own inner child requires. If we want to
experience the full range of our being in this lifetime, we need to commit ourselfes to
heal the emotional wounds from our childhood and early life“ (Gawain 1997). Der
Ansatz oder die Betrachtung des Inneren Kindes ist oft Bestandteil der
Psychotherapie und geht teilweise auf Freud zurtick. Die Bedeutung fur den Dialog
an sich ist die Erkenntnis dieser Denkrichtung, dass das Innnere Kind bei frihreren
schmerzvollen und traumatischen Erfahrungen unter Umstéanden vom inneren
Erwachsenen getrennt wird. Dies fuhrt zu einem inneren Konflikt und zu einer
Ablehnung des erwachsenen Menschen, sich mit diesen Erlebnissen auseinander zu
setzen. Die Heilung dieser kindlichen Verletzungen kann auf unterschiedliche Weise
erfolgen, den meisten Anséatzen ist jedoch eine Kontaktaufnahme mit diesen
kindlichen Anteilen durch eine Art innerer Dialog gemein. Wobei wichtig ist, dass der

innere Erwachsene sich dafur entscheidet, das Kind anzunehmen und sich mit seiner
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~nneren Wahrheit“ zu verbinden. Durch diese Selbstannahme entsteht letztlich auch
eine Ubernahme von persénlicher Verantwortung, die wiederum gréere
Unabhangigkeit von der Meinung und dem Wohlwollen anderer bewirkt. Oder mit der
Terminologie Buber’'s ausgedriickt: ,lifting the childhood spell“ setzt eine Ich-Du
Beziehung mit mir selbst voraus und erst wenn diese hergestellt ist, im Sinne einer
Offnung und Annahme der eigenen inneren Wiinsche und Bedrfnisse, kann

wirklicher Dialog mit dem Anderen erfolgen.

Hier scheint sich der Kreis zu schlief3en, denn nur ein selbstverantwortlicher, auf
gegenseitigem Respekt basierender Zugang und Mut zu freien Entscheidungen und
AuRerungen erméglicht offene Kommunikation im Sinne eines Dialoges und der
damit verbundenen Annaherung zwischen den Kommunikatoren. Dadurch kann auch
ein Austausch von Informationen stattfinden, die miteinander verknlpft die Basis fur
im Sinne der jeweiligen Situation korrekte Entscheidungen und damit wieder fir den

Erfolg eines Unternehmens darstellen.

Das Innere Kind als Modell wird vom Autor im Zuge der Internen Unternehmens-
kommunikation als Einflussfaktor auf die Fahigkeit des Individuums zum Dialog
gesehen. In diesem Zusammenhang sei auch nochmals auf Poulos verwiesen (vgl.
Poulos 2008), der die von ihm definierten Faktoren des Dialoges, wie Imagination,
Mut als Energie des Herzens und narratives Bewussstein als naturliche, kindliche
Eigenschaften bezeichnet. ,Well, it means walking into each day—each moment,
really— with an open heart, an active imagination, a desire to connect, a capacity for
risk, a passion for story, and a love of possibility...all the things a child has, naturally.”
(Poulos 2008: 133) Genau die Eigenschaften, die normalerweise gerade im
akademischen, wissenschaftlichen Bereich auer Acht gelassen werden, da dort nur
nach rationalen, linear-kausalen, rigorosen Erklarungen gesucht wird. Doch das
Leben, merkt Poulos an, ist selten so linear ,(i)'s more random, messier, less
predictable than we seem to wish—our lives are full of “accidents” that belie our
linear organizing ways of thinking. And along comes this “narrative turn,”and with it,
a call to practice the art of accidental imagination stumbling into accidental courage
on the way to accidental dialogue® (Poulos 2008: 133). Er erklart aber gleichzeitig,
das Konzept des Dialoges nicht in diesem Sinne umstof3en, sondern vielmehr
erweitern zu wollen. ,Maybe, in the end, it's all about improvisation, where
awareness and skill and fluidity mesh in a magic moment—a kind of jamming

(Verweis auf Eisenberg 1990). Maybe dialogue happens because we are open to its
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accidental nature; maybe we should just be ready to stumble, and fall into it. Maybe
it’s just time to follow the spark® (Poulos 2008: 134).

Letztendlich kann und soll aber nicht Aufgabe eines Unternehmens sein, Konflikte
auf dieser Ebene zu I6sen und therapeutische Arbeit zu betreiben, sehr wohl muss
diese Ebene aber als mdglicher Einflussfaktor erkannt und auf diesen eingegangen

werden.

Dialog

Wahrnehmung
der Kommunikatoren

Festlegung des
Rahmens

Einklang des
inneren Kindes

Abbildung 4: Basis des Dialoges

Konflikte dieser Art bedlrfen sicher einer entsprechenden Ausbildung seitens der
Fihrungsebene eines Unternehmens, um den oder die Konflikte einerseits zu
erkennen und andererseits entsprechend damit umzugehen. Je gréRer also der
Einklang mit dem eigenen inneren Kind desto wahrscheinlicher die Wahrnehmung
der Kommunikation unter dafir vorteilhaften Rahmenbedingungen und damit die

Méglichkeit fir und letztendlich die Anwendung des Dialoges.

Wo liegen die Grenzen des Dialoges?

In manchen Situationen, die rasches Agieren/Reagieren erfordern, wird man sich
moglicherweise weiterhin monologischer Kommunikation bedienen (missen?).
Kdénnen Differenzen und Kommunikationsschwierigkeiten auch Mithilfe eines
Mediators nicht geklart werden, wird es unter Umstanden nétig sein, Entscheidungen
zu treffen und strukturiert monologisch, aber damit dennoch quasi-dialogisch, zu

kommunizieren.
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Ist es sinnvoll im Zuge des Dialoges einen Moderator zu haben?

Im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Dialog an sich, wird immer wieder ein
sogenannter ,Facilitator” als sinnvoll erachtet (vgl. Senge 1990, Beucke-Galm 2003),
auch wenn die Denkvater, wie Buber dies nicht bericksichtigt haben bzw. dies sogar
als den Dialog behindernd angesehen haben. Bohm sieht die Funktion des
Facilitators zwar, beschrankt diesen aber auf eine kurze Einflhrungsphase.
Hartkemeyer und Freeman Dhority (vgl Hartkemeyer & Freeman Dhority 2006)
merken dazu aber an, dass dieses freie Denkmodell, dass vor allem in den USA
grolRen Anklang gefunden hat, auf kleine Gruppengréf3en von 5 bis maximal 10
Personen angewendet wunderbar funktionieren kann. Bei gréf3eren Gruppen, und
die sind vor allem im Zusammenhang dieser Arbeit betroffen, kann ein Fehlen des
Facilitators dazu fuhren, ,dass das véllige Fehlen einer ProzeRunterstitzung
zumindest in den ersten Phasen zu einer solchen Unsicherheit fihren kann, dass sie
von der Gruppe kaum noch aufgefangen werden kann. Es kann dadurch zu einer
Form von Starrheit und Inflexibilitdt oder gar zu allgemeinem Widerstand gegenulber
alternativen Vorschlagen der ProzeRgestaltung kommen® (Hartkemeyer & Freeman
Dhority 2006: 103). Hartkemeyer und Freeman Dhority merken dazu weiterfiihrend
an, dass sie dabei ein Modell abnehmender Unterstutzung favorisieren, das hilft, ein
,Auseinanderbrechen des Containers® zu verhindern und der Auflésung des
Gruppenprozesses in besonders instabilen, dynamischen Phasen vorzubeugen [...]*
(Hartkemeyer & Freeman Dhority 2006: 104). Sie definieren in ihren Ausfihrungen
die Rolle des Moderators als Dialog-Begleiter und weisen diesem Begleiter drei

Hauptfunktionen zu (vgl .Hartkemeyer & Freeman Dhority 2006).

* Vorbereitung des Containers, um die Teilnehmer am Dialogprozess zum
Dialog per se zu instruieren

* Aufrechterhalten des Containers, um die Teilnehmer am Dialogprozess
wahrend des Prozesses zu unterstutzen und zu einer in sich tragféhigen
Dialoggruppe zu fuhren,

* Den Prozel begleiten, um in schwierigen Proze3phasen zu moderieren.

> Begriff fiir abgegrenzte Gruppe, die sich im Dialogprozess befindet
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Was bedeutet nun der Dialog fiir das Thema Interne Unternehmenskommunikation?

Dialog ist fUr die Interne Unternehmenskommunikation der fruchtbare Boden, der
offene Kommunikation zwischen den Teilnehmern des Systems hervorbringt. Dialog
steht fiir ein Akzeptieren des Andersseins der Gesprachspartner. Dialog schafft so in
der Internen Unternehmenskommunikation Innovation, ein aufeinander Aufbauen.
Dialog tragt aber auch dazu bei, Inhalte zu verankern, d.h. kann so der Forderung
nach dem Begeistern der Mitarbeiter Folge leisten und so ein Erkennen fir die
Unternehmensziele schaffen. Monologisch persuasive Strukturen im Sinne von
Anordnungen nach einem Top Down Ansatz kénnen zwar Informationen nach unten
weitergeben und Aufgaben anordnen. Inwiefern diese informationen aber bei den
richtigen Mitarbeitern Uberhaupt ankommen, d.h. verstanden werden oder gar eine
Reaktanz und somit véllige Ablehnung bewirken, ist vielleicht noch messbar. Ob
monologisch persuasiv verordnete Information begeistern kann, ist zu hinterfragen.
Es mag im Sinne einer strukturierten Kommunikation, wie z.B. Bekanntmachung von
Quartalsergebnissen, funktionieren, dass der zeitliche Rahmen bestimmt wird und
Mitarbeiter so zuerst informiert werden. Es scheint aber unmdglich, dass eine
Interpretation der Ergebnisse an Mitarbeiter vermittelt werden kann, ohne dass die

Botschaft im Sinne des quasi-dialogischen Ansatzes Ubertragen wird.

Dialog als kultureller Ansatz eines Unternehmens kann als Rahmenbedingung
Kommunikationsprozesse beschleunigen, indem der Rezipient der Information - also
in diesem Falle der Mitarbeiter — bereits offen auf die Botschaft zugeht und diese
offen entgegen nimmt. Der Dialog kann in der Internen Unternehmenskommunikation
beitragen, Kommunikation per se zu beschleunigen, Aufwande zu minimieren und
Begeisterung zu entfachen. Dies flhrt dazu, dass durch Interne Unternehmens-
kommunikation das Unternehmen selber flexibler, innovativer und daher im Markt
wettbewerbsfahiger bleibt. Und dies ist sicher eine Anforderung in Zeiten der

Globalisierung und der damit verbundenen offenen Markte.
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6. Von Systemen und deren Organisation

Ein wesentlicher Einflussfaktor fiir die Interne Kommunikation ist auch die

Organisation eines Unternehmens. Dieser Begriff ist inzwischen ein allgemein

gebrauchlicher und in die Umgangssprache eingeflossen, dennoch ist hier vom

theoretischen Modell zu unterscheiden. ,Andererseits haben wir nur ein besonderes

Merkmal von Systemen vor Augen, das wir Organisation nennen. Wir sprechen dann

davon, dass ein Unternehmen ausgezeichnet organisiert sei, eine veraltete

Organisation habe, sich in einer Umorganisation befinde, mehrere Reorganisationen

hinter sich habe usw. Dementsprechend werden auch die Begriffe in der

Organisationstheorie differenziert; im ersten Fall spricht man vom institutionellen, im

zweiten Falle vom instrumentellen Organisationsbegriff* (Schreyégg 2003: 5).

Daher ist es im Rahmen dieser Arbeit notwendig, sich auch mit dem Begriff der

Organisation und deren Ansatzen dazu, die diesen Begriff gepragt haben und noch

pragen, zu beschaftigen.

Anordnung

Taylerismus Selbstorganisation
Gen- und Nanotechnologie
S Information  Biotechnologie
Ol Y
Kohle Petrochemie Computer
Stahl Chemie Auto
. -

Baumwolle Eisenbahn Elektrotechnik \
Dampf- Schiffahrt
maschine

KondratieffVellen
Quelle: Zukunftsinsittut

Regelwerk

Dialog

Gestaltung

Abbildung 5: Interaktion zwischen Organisation, Wirtschaftszyklen und
Kommunikation, eigene Darstellung, abgeleitet von einer Prasentation von Horx

Dissertation - Mag. Alexander Billasch

Seite 55 von 298




Die Entwicklung der Organisationstheorien spannt sich dabei vom Taylorismus,
Neoklassizismus Uber die Systemtheorie, der Principal Agent Theorie zur lernenden

Organisation.

Ein Anhaltspunkt, die verschiedenen Modelle anzufiihren und dieser Arbeit zugrunde
zu legen, ist auch — aus Sicht des Autors - deren offensichtliche Entwicklung parallel
zu den Wirtschaftszyklen nach Kondratieff. Diese Wellen beschreiben Zyklen im
Wandel der technischen und gesellschaftlichen Entwicklungen, wobei jede Welle
einen bestimmten Zeitraum andauert und dabei durch einen Schwerpunkt definiert
wird. Derzeit haben wir nach diesem Modell den Zyklus des Informationszeitalters
bereits hinter uns gelassen und bewegen uns auf komplexe Themen, wie
Biotechnologie und in weiterer Folge die Nanotechnologie zu, die unsere Denk-

weisen pragen und verandern werden.

Die Entwicklung sowohl der Organisationstheorien — Von Taylor zur Selbst-
organisation - als auch der Kommunikation von Anordnung zu Dialog bewegt sich
parallel zu den Kondratieff'schen Wellen. Dies bietet wiederum Raum eine
Hypothese zu beleuchten, die da lautet, dass auch die Interne Unternehmens-
kommunikation einen Wandel von Anordnung hin zu Dialog als Arbeitsmittel der

Organisation erlebt hat.
6.1. Taylorismus

Arbeitswissenschaftlicher Ansatz nach Frederick W. Talyor

Frederick W. Taylor begriindete seine Theorie in der zweiten Halfte des 19.
Jahrhunderts. ,Dieser war, wie viele Autoren in den Anfangen der
Organisationstheorie, ein Praktiker. [...] Taylor [beginnt] allerdings schon sehr friih
mit der theoretischen Arbeit* (Schreytgg 2003: 39).

Taylor entwickelte aus seinen Ansatzen eine Methodik, die reproduzierbar und von
nachweislichem Erfolg war. Ein wesentlicher Indikator flir die Belegbarkeit war dabei
die Arbeitsproduktivitat. ,Dies soll auch der Begriff Scientific Management anzeigen,
den Taylor (1911) fUr seinen Ansatz wahlt* (Schreydgg 2003: 39).
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Zur Zeit Taylors stand nach Kondratieff die Produktion von Gutern im Vordergrund.
Unter der Betrachtung der zeitlichen Umsténde war fur Taylor die Suche nach der
sinnvollsten Arbeitsteilung und in diesem Zusammenhang die optimale Abstimmung
der Arbeitsprozesse das Mal aller Dinge. Dieser Ansatz fuhrte zur
,FlieRbandarbeitsgesellschaft‘ und veranderte die Betrachtung des Arbeitsprozesses
nachhaltig. Die Einheit von Planung und Umsetzung in einer Arbeitsgruppe wurde
aufgel6st. Der Handwerker war bis zu diesem Zeitpunkt Planer und Umsetzer in
einer Person und sein Erfolg basierte auf seiner Erfahrung und seinem Wissen. Dies
fuhrte naturlich gegeniber seinem Arbeitgeber zu einer Machtkonzentration, im
Sinne dessen, dass der Arbeit- oder Auftraggeber dem Wissen und der
Durchflihrung der Aufgaben des Handwerkers ,ausgeliefert* war.
Kommunikationstechnisch bedeutet dies eher ein ,Umhegen® des Arbeiters als eine
klare Anordnung. ,Das Taylor System bricht diese Einheit auf und zerlegt die Arbeit
radikal in kleinste Teilvorrichtungen, um mdglichst hohe Spezialisierungsgewinne zu
erzielen“ (Schreydgg 2003: 40).

Taylor’s Ziel war dezidiert, die Arbeiter zu mehr Arbeit bei gleichem Lohn zu
motivieren. Wie oben bereits erwahnt, sah Taylor einen Nachteil darin, dass der
Arbeiter nur das Wissen uber den Prozess der Arbeit besitzt. Taylor war bestrebt,
dieses Ungleichgewicht Richtung Unternehmensflihrung zu verschieben. Er setzte
die Arbeiter Maschinenteilen gleich und sah bei den Arbeitern ,nicht mehr zu arbeiten
als unumganglich nétig“ (Taylor 1913: 18). Taylor arbeitete dabei die Kernprinzipien
heraus. Der erste Punkt oder das erste Kernprinzip ist dabei Hand- und Kopfarbeit zu
trennen. D.h. Taylor unterteilt den Arbeitsprozess in drei groRe Arbeitsschritte bzw. —
gebiete. Als Anfangspunkt sieht er die Arbeitsplanung (Schreyégg 2003: 40). D.h. die
Planung an sich wird hoch spezialisierten Mitarbeitern Ubertragen. In einem weiteren
Schritt, der Ausfiihrung (Schreydégg 2003: 40), werden die Planungen in einfachen
Arbeitsschritten durch Arbeiter umgesetzt. Letztendlich wird das Ergebnis der
Ausfiihrung im letzten Schritt, der Kontrolle, durch wiederum hoch spezialisierte

Mitarbeiter, Uberwacht.

Dieser Ansatz Taylors setzt eine Analyse voraus. Taylor hat hierfiur das
Instrumentarium der Zeit- und Bewegungsstudien (vgl. Schreydgg 2003: 40)
entwickelt. Er analysierte somit die bisherigen Arbeitsschritte eines produzierenden
Unternehmens und sortierte die aus seiner Sicht fur einen idealen Arbeitsablauf

unnétigen Arbeitsschritte aus. ,[...] jeder solchermalRen optimierten Bewegung wird
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eine Standardzeit zugeordnet, die zusammen mit einigen Zuschlagen fiur Pausen,
betriebsbedingte Stérungen usw. die sogenannte Normalarbeitszeit ergibt fur die

Ausfiuihrung einer Aufgabeneinheit” (Schreydgg 2003: 40).

Der zweite Punkt bzw. das zweite Kernprinzip basiert auf der oben erwahnten
Normalarbeitszeit und begrindet den Akkordlohn. D.h. je schneller ein Arbeiter eine
Aufgabeneinheit bewaltigt und dem Unternehmen damit héhere Stiickzahlen in der

Produktion erméglicht, desto mehr Lohn erhalt der Arbeiter.

Im dritten Punkt bzw. dem dritten Kernprinzip seiner These definiert Taylor, dass fir
jede Aufgabeneinheit ein bestgeeigneter Arbeiter bzw. Arbeiterin (Schreydgg 2003:
41) existiert und das Unternehmen durch klar definierte Anforderungsprofile die

richtige Personalauswahl trifft.

Erwahnenswert an dieser Stelle ist, dass Taylor die Arbeitsteilung auch im ersten
Kernprinzip etablieren wollte, um eine noch héhere Spezialisierung zu erreichen.
Dieser Ansatz setzte sich allerdings nicht durch, was in weiterer Folge in der hier
vorliegenden Arbeit noch behandelt werden soll, wobei auf die Veranderung der
Gesellschaft (mit Schwerpunkt Osterreich) von Produktion zu Dienstleistung und in
weiterer Folge auf die Verlagerung Richtung geistiger Tatigkeit Bezug genommen

wird.

Was bedeutet der Ansatz Taylors nun fiir das Thema Interne Unternehmens-

kommunikation?

Taylors Arbeitsteilung fihrte zu einer Kommunikation der Anordnungen und
Abstellen jeder Debatte als auch daraus folgend zur Unmdglichkeit eines
dialogischen Ansatzes, offen flir Neues zu sein. Diese Form kann mit der
militarischen Organisation und der damit verbundenen Hierarchie verglichen werden.
Schreydgg (vgl. Schreydgg 2003) fuhrt an dieser Stelle auch an, dass es durch die
Gleichsetzung des Menschens mit Maschinenteilen, die im totalen Gehorsam
funktionieren, zu einer Sinnentleerung der Arbeit bis zur Ausbeutung der
menschlichen Ressourcen kam. Letztendlich fUhrte dies zu Streiks und damit aus
Sicht des Unternehmens erst wieder zu einer Schwachung der Produktivkraft. Auch

die Ausbeutung der menschlichen Ressource, der Arbeiter, fihrte zu negativen
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gesundheitlichen Folgen fur die Arbeiter und aus unserem heutigen Verstandnis

damit zu negativen Folgen flr die Volkswirtschaft.

Wenn der Konsument, d.h. auch der Arbeiter, finanzielle oder gesundheitliche
Schwierigkeiten hat, kann dieser die Wirtschaft per se nicht ankurbeln. Taylor
betrachtet — aus Sicht des Autors - die Gesellschaft als ein System der Eliten und

blendet die Masse aus der Volkswirtschaft aus.

Fir den in dieser Arbeit verfolgten Ansatz, dass die Interne Kommunikation als
Erfolgsfaktor gesehen und unter dialogischen Gesichtspunkten betrachtet werden
sollte, haben die Auswirkungen des Taylorismus gezeigt, dass der Mensch in der
Arbeit Sinn sucht und die Kommunikation daher oder gerade deswegen als Basis
seiner Tatigkeit bendtigt. Das Ausblenden dieses Grundbeduirfnisses durch Taylor
fuhrt bereits in Zeiten der Industrialisierung zu Problemen und Stérungen des
Systems Unternehmen, die sich in Form von Streiks und Arbeitsniederlegungen

geaulert haben.

6.2. Neoklassizismus

Der Human Relations-Ansatz, d.h. zwischenmenschliche Beziehungen als
wesentlichen Punkt bzw. Einflussfaktor der Organisation zu betrachten, entwickelte
sich aus einer Begleiterscheinung von Experimenten zum Thema Produktivitats-
steigerung heraus. Diese dadurch beriihmt gewordenen Hawthorne® Experimente
wollten anhand von veranderten raumlichen Bedingungen der Arbeitsstatte ableiten,
inwiefern und mit welchen Mitteln, eine Produktivitatssteigerung méglich sei. Der
Uberraschende Effekt der Experimente war aber, dass egal ob z.B. erst die
Lichtintensitat der Arbeitsstatte gesteigert und spater wieder abgesenkt wurde, die
Produktivitat stieg. Auf Basis dieser Erkenntnisse wurden weitere Versuchsreihen
gestartet. Das Ergebnis aller Versuchsreihen war, dass, egal was wie verandert

wurde, letztendlich der Produktivitatsfaktor stieg.

Nach Auswertung aller Ergebnisse und Versuchsreihen, kam die Forschungsgruppe
zur Erkenntnis, ,[...] der entscheidende Grund fir die (unerklarlichen) Produktivitats-

steigerungen nicht im Lohnsystem oder duf3eren Arbeitsbedingungen zu suchen sei,

% Die Untersuchungen haben in den Fertigungsstatten der Firma Hawthorne stattgefunden.
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sondern im sozio-emotionalen Bereich, eben in den human-relations. Sie
vermuteten, dass die mit den Experimenten einhergegangene Veranderung der
sozialen Beziehungen die Ursache fir die ratselhaften Produktivitatssteigerungen
sei“ (Schreyodgg 2003: 45). Alleine dadurch, dass die untersuchten Personen plétzlich
im Mittelpunkt des Interesses standen und sie sich dadurch wichtig und wertvoll
fuhlten, konnte eine Steigerung des Produktivitatsfaktors erreicht werden. Dies
bedeutet, dass eben die zwischenmenschliche Beziehung offensichtlich ein

wesentlicher Erfolgsfaktor innerhalb einer Organisation ist.

Zu den Versuchsreihen und Erkenntnissen gab es auch kritische Stimmen, die die
Signifikanz der Ergebnisse vermissten und die fragten, inwieweit diese auf die
Grundgesamtheit umzulegen sind. Schreyodgg (vgl. Schreydgg 2003: 46) flihrt dazu
auch an, ,dass es [...] jedoch falsch [ware], die Ergebnisse der Hawthorne-
Experimente aus diesem Grund zurlickzuweisen. Die naturwissenschaftlich inspirirte
Vorstellung (auch) im Bereich des menschlichen Verhaltens, objektive
(;unverfalschte“) Experimente durchfiihren zu kénnen, ist methodisch ohnehin nur
schwer haltbar.“ Weiters schreibt Schreydgg, dass ,, [...] an dieser Stelle geht es aber
gar nicht um die Signifikanz der Befunde, sondern um die Veranderungen, die ihre

Interpretation im organisatorischen Denken ausgeldst hat“ (Schreyogg 2003: 44).

Was bedeutet der Human Relations-Ansatz nun fiir das Thema Interne

Unternehmenskommunikation?

Im Gegensatz zur vorab beschriebenen Theorie Taylors, der jegliche
Eigenstandigkeit des Menschen und damit auch jeden Dialog unterbindet, dreht sich
durch die Hawthorne-Experimente diese Idee ins Gegenteil und die zwischen-
menschliche Beziehung wird als wesentlicher Indikator einer funktionierenden
Organisation gesehen und unterstitzt. Auch die Interne Kommunikation wird plétzlich
gefoérdert. Im Sinne eines dialogischen Ansatzes kann das ernst Nehmen des
Mitarbeiters als die Basis offener Kommunikation und die Bereitschaft, Neues zu

erkennen, gesehen werden.
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6.3. Systemtheorie

Die Systemtheorie von Luhmann bezieht sich darauf, dass ,die Gesellschaft [...] ein
System [ist]. Alles- Wirtschaft, Politik, Massenmedien, Familien, alle sozialen
Kontakte, usw. — sind ausnahmslos soziale Systeme. ,Kommunikation® ist das,
woraus soziale Systeme bestehen. Alle sozialen Systeme konstituieren sich
ausschliefllich aus Kommunikation; daneben gibt es keine andere soziale
Operationsweise® (Berghaus 2004: 21). Berghaus faf3t Luhmann weiter gehend
zusammen, dass ,Kommunikation® [...] eine zentrale Kategorie der
Gesellschaftstheorie [ist]. Luhmann [...] bezieht ,Kommunikation“ nicht auf Subjekte,

sondern soziale ,Systeme*” (Berghaus 2004: 20).

Diesem Ansatz folgend ist auch ein Unternehmen ein soziales System und basiert
auf Kommunikation bzw. ist die Kommunikation der Lebensnerv, der tber Erfolg und
Misserfolg entscheiden kann. Denn wenn der Lebensnerv eines Systems nicht
funktioniert wird auch das System selbst nicht im Sinne der Erfolgsdefinition agieren

kénnen, sondern mit sich selbst beschaftigt sein.

,Dabei [ist] aber weder der einzelne Mensch noch die Mehrheit von Menschen ein
System [...]* (Berghaus 2004: 36). Aus dieser Sichtweise heraus reicht es also nicht
Kommunikation als wichtige Komponente zu erfassen und mit manchen Menschen in
einem Unternehmen zu sprechen, sondern das System als Ganzes zu begreifen und
die Kommunikation des ganzen Systems zu erfassen und zu steuern, um Erfolg zu
haben. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass nach Luhmann der ,Beobachter in seinem
Gegenstand enthalten [ist und] der Beobachter [...] ist zugleich Subjekt und Objekt
(was paradox ist und einen ,blinden Fleck® erzeugt)“ (Berghaus 2004: 36). Daraus
folgernd, wenn das Management eines Unternehmens das Unternehmen
beobachtet, so ist dieses Management bereits Teil des Systems und kann sich nicht
selbst beobachten. Es gibt daher eine eigene Realitat und Wahrnehmung der
Kommunikation im Unternehmen. Diese Realitat des Senders, also des Managers,
muss sich nicht mit der Realitat des Arbeitnehmers Uberschneiden und kann so

schleichend zu Misserfolg fuhren.

Falsch ist aus Sicht Luhmanns auch die Vorstellung, es existiere zunachst eine
Umwelt, und ein System passe sich dann daran an. System und Umwelt sind

vielmehr zwei Seiten einer Medaille. Diese beiden Grof3en sind aufeinander
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bezogen. Es ist daher unsinnig, etwas Uber ein System aussagen zu wollen, ohne
diese spezifische Differenz, seine Grenze zur Umwelt, mit zu denken. ,[...] Umwelt
gibt es nur durch das System. Die Umwelt ist die AuRRenseite des Systems*
(Berghaus 2004: 42). Es ist also per se notwendig die Umwelt des Systems
Unternehmen in die Betrachtung mit einzubeziehen. So muss in dieser hier
vorliegenden Betrachtung des Themas Unternehmenskommunikation vom
Arbeitnehmer als psychisches System ausgegangen werden. Diese Person macht
alles, was sie wahrnimmt zu Ihrer Umwelt, usw.“ (Berghaus 2004: 43). D.h wiederum,
dass die Umwelt des psychischen Systems als auch die des Systems Unternehmen
in die Analyse miteinbezogen werden muss, da dies eine wesentliche Komponente
des Systems ist und dieses mitdefiniert. ,Systeme existieren, indem sie operieren

und dadurch Differenz zur Umwelt erzeugen® (Berghaus 2004: 44).

Rusch merkt zur systemischen Sichtweise an, dass diese ,viel klarer, als dies bisher
mdglich war, erkennen [lasst], welche bedeutende Rolle Kommunikationsprozesse
fur die Entstehung, Erhaltung und Erneuerung von Unternehmen, insbesondere aber
als Produktivitats- und Wertschépfungsfaktor spielen. Ohne Dialoge, Absprachen,
Hinweise oder Mitteilungen ist eine soziale Organisation nicht mdglich“ (Rusch 2004:
24).

Was bedeutet der systemtheoretische Ansatz flir die Interne Kommunikation?

Wenn das Unternehmen per se als System definiert wird und das Management Teil
des Systems ist und so, wie im vorhergehenden Punkt angeflihrt, niemals objektiv
sein kann, so entsteht hier eine verfalschte Wahrnehmung. Dies gilt auch fir die
Interne Kommunikation. Eine Botschaft, die im Management bekannt ist und
verstanden wird, kann sehr differenziert in den nachsten Ebenen und
Organisationseinheiten ankommen. Wird das Empfangen und Dekodieren der
Botschaft nicht Uberprift, Handlungen auf Basis verfalschter Realitaten getatigt, so
kann dieser Vorgang das System beeinflussen und in Ungleichgewicht bringen,
zumindest kdnnen aber Ziele des Systems Unternehmen so nicht erreicht werden.
Gleiches qilt fur das Negieren der AuReneinflisse, dazu zahlen nicht nur die
Stakeholder eines Unternehmens sondern auch die Mitarbeiter, die Menschen, die
dieses System entstehen lassen. Hierzu sei auch nochmals auf das Thema Inner
Child verwiesen, denn das Individuum kann das System aus dem System heraus

beeinflussen, soferne man diesen Aspekt nicht mitbetrachtet.
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6.4. Principal Agent Theorie

~Gegenstand der Prinzipal Agenten Theorie [...] sind Auftragsbeziehungen zwischen
einem Auftraggeber, der als Prinzipal bezeichnet wird, und einem Beauftragten, dem
sogenannten Agenten. Auftragsbeziehungen entstehen immer dann, wenn ein
Unternehmer nicht alle Leistungen selbst erstellt, sondern die Hilfe anderer in
Anspruch nimmt, [...]* (Schachtner 2002: 33). Herausgebildet hat sich dieser Ansatz
aus dem Organisationsbegriff, der “Unternehmen als soziale, zielgerichtete Gebilde
dar|stellt], in denen zwei oder mehr Personen miteinander kooperieren, um ein
bestimmtes Organisationsziel zu erreichen® (vgl. Laux / Liermann 2005: 3). Der
Erfolg der Zielerreichung wird aber letztlich von Individuen und deren
Entscheidungen bestimmt. Um den gréRtmadglichen Erfolg hinsichtlich des definierten
Zieles zu erreichen, bedarf dieser Mix an individuellen Entscheidungen einer
Koordination, die aber wiederum durch individuelle Ziele und die Verfolgung
derselben beeintrachtigt wird. Hier geht man in weiterer Folge in der
Organisationstheorie davon aus, dass mit zunehmender Gréf3e des Unternehmens

die Kontrolle der einzelnen Personen und deren Leistungen schwieriger wird.

Dies fuhrt laut Picot dazu, dass die Individuen in der Organisation Uber verschieden
groBes Wissen bzw. Uber verschiedene Informationen verfigen, die den Einzelnen
dazu veranlassen, den jeweiligen Informationsvorsprung in seinem Sinne
opportunistisch auszunutzen (vgl. Picot et al 2005: 86f). Die daraus entstehende
Konfliktsituation und das Ungleichgewicht zwischen den handelnden Personen

stehen somit im Mittelpunkt der Principal Agent Theorie.

Aufgrund des Ungleichgewichtes kommt es in Folge der Interaktion zwischen
Principal und Agent laut Spremann (vgl. Spremann 1990: 562) zu einer
asymmetrischen Information, da in der Arbeitsbeziehung der beiden handelnden
Parteien die eine Seite besser Uber ihre eigenen Absichten, ihr Verhalten, sowie tber
ihre Starken und Schwachen informiert ist, als ihr Gegentber. D.h. die handelnden
Personen verfiigen bei der Beurteilung des jeweilig Anderen nur tber unvollstandige
Informationen. Durch diese Ungewissenheit hinsichtlich der Absichten der besser
informierten Partei existiert bei der schlechter informierten Partei ein
Unsicherheitsfaktor. Die Principal Agent Theorie fihrt dabei an, dass der Principal

aufgrund der Delegierung der Aufgabe der schlechter informierte Part in dieser
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Beziehung ist, da er den beauftragten Agent nicht kontrollieren kann. ,Als Varianten

asymetrischer Informationsverteilung werden ,Hidden Characteristics®, Hidden

Action®, Hidden Information“ und ,Hidden Intention“ unterschieden® (Schachtner

2002: 33), die in folgender Tabelle dargestellt werden.

Beobacht- Konflikt Interpretation | Transaktions | Lésung
barkeit -art
Hidden Ex post Adverse Qualifikation | Austausch-, Screening
Characteristics Selection (Qualitats- Kontraktglter
(Unerwiinschtes | Unsicherheit)
Ergebnis)
Hidden Action Moral Hazard Anstrengung | Kontraktgiter | Vertrags-
Hidden (Agent handelt (Verhaltens- design
Information opportunistisch unsicherheit)
und verfolgt
eigene Ziele)
Hidden Ex post Hold Up Fairness Kontraktglter | Autoritat
Intention (Agent nutzt (Verhaltens-
Abhangigkeits- | unsicherheit)
verhaltnis offen
aus)

Abbildung 6: Arten von Informationsasymetrien (Quelle: Schachtner 2002)

Alle vier Formen stellen letztendlich ein Informationsdefizit dar. Hidden Charateristics
definiert dabei die Schwierigkeit der Auswahl adaquater Agenten durch den Principal.
Hidden Action bezeichnet die Nichtbeobachtbarkeit des Arbeitseinsatzes des
Agenten, d.h. es wird vermutet, dass der Agent nicht im Sinne des Principals handelt.
Hidden Information meint, dass der Arbeitseinsatz des Agenten zwar beobachtet
aber aufgrund mangelnder Sachkenntnis nicht beurteilt werden kann. Hidden
Intention stellt die Problematik dar, dass opportunistisches Verhalten des Agenten

zwar nachtraglich erkannt aber nicht verhindert werden kann.

.Das Konfliktpotential einer Prinzipal Agenten Beziehung ergibt sich somit aus dem

Zusammenspiel von Zielkonflikten, Opportunismus, Informationsasymmetrie und
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Umweltunsicherheit. Ist nur eine dieser Bedingungen nicht erflllt, so verursacht die

Auftragsbeziehung keine Principal-Agenten-Konflikte* (Schachtner 2002: 36).

Was bedeutet der Principal Agent Ansatz flir die Interne Kommunikation?

Die Principal Agent Theorie basiert vor allem auf dem Wesenszug opportunistischen
Verhaltens und individueller Zielverfolgung, die nur den eigenen Interessen dient. Die
Rolle des Principal ist im Sinne dieser Arbeit fur die hier angefuhrte Diskussion bei
der FUihrungskraft zu sehen, die Rolle des Agent beim Mitarbeiter. Die Principal
Agent Theorie beschreibt einen auch fiir die Interne Unternehmenskommunikation

standig schwelenden Konflikt.

Als Lésungsansatz des Konfliktes werden in der Literatur Kontrolle durch Hierachie,
Kontrolle durch Informationssysteme (Zeiterfassung, etc.), Anreize in Form von
Pramien oder Incentives, also Belohnungen, aber auch Unternehmenskultur und

Vertrauen gesehen.

Der Dialog bietet wiederum die Mdglichkeit eine positive Unternehmenskultur und
damit Vertrauen zu schaffen, so den Konflikt erst gar nicht entstehen zu lassen und

somit auch die daraus resultierenden Folgekosten zu vermeiden.

6.5. Bedeutung der Organisationsanséatze im Rahmen der

Unternehmenskommunikation

Die oben erwahnten Organisationsansatze im Wechsel der Zeit bedeuten auch mehr
Raum fur spontane Kommunikation als Basis fur neue Systeme und (informelle)
Regelwerke. Unternehmen bewegen sich von der Organisationsstruktur immer mehr
von Hierachie zu Matrixorganisationen und lean management’. Es ist also ein Trend
zu beobachten, dass das Management sich immer weniger als reiner Befehlsgeber,
denn als Koordinatoren versteht, die Rahmenbedingungen schaffen, um Produktivitat
zu ermoglichen. Auch im Sinne eines Principal Agent theoretischen Ansatzes ist es
in Organisationen — aus Sicht des Autors — Voraussetzung, angelehnt an eine

Universalpragmatik von Habermas — eine Vertrauensbasis und rationale Basis fur die

7...bedeutet Lean-Management die Untersuchung aller Ablaufe im Unternehmen auf ihren

Beitrag zur Wertschdpfung und gegebenenfalls deren Verbesserung. Dies ist nur moglich,
wenn sich Management und Mitarbeiter als Team in einem stédndigen Verbesserungsprozess
verstehen.“ (KPC 2007)
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Kommunikation und damit fir die Arbeitsweise miteinander zu schaffen.
Festgeschriebene Regelwerke Uberholen sich durch soziale Aktivitat und die
Dynamik des Systems per se selber und werden durch die Akteure, also die
Arbeitnehmer, gepragt und entwickelt. Die Entwicklung der Organisationsstruktur von
starren Gebilden zu flexiblen sich standig erneuernden Strukturen geht wie eingangs

erwahnt einher mit der Entwicklung der Wirtschaft und damit unserer Gesellschaft.

Die Praxis des Unternehmensalltags zeigt inzwischen, dass starre von oben
verordnete Regelwerke, also monologisch persuasive Gesprachsstrukturen, in einer
Dienstleistungsgesellschaft nicht mehr funktionieren und die ideale
Organisationsform nicht existiert. Dies fuhrt zu stdndigen, sogenannten
Umorganisationen von Unternehmensstrukturen — sozusagen auf der Suche nach
dem heiligen Gral der Organisation. Starre Regelwerke, wie sie noch die
Industrialisierung unserer Gesellschaft gepragt haben, funktionieren aufgrund der
immer starker werdenden Selbsterkenntnis des Menschen und der damit
verbundenen Individualisierung, nicht mehr. Wenn Horx vom Selfness-Trend (vgl.
Horx 2005) spricht, dann meint er das Streben des Menschen nach
Selbstverwirklichung. D.h. strategische Kommunikation im Sinne Habermas mit
Drohungen und Lockungen funktionieren nur bedingt, um ein System, eine

Teilgesellschaft, wie ein Unternehmen erfolgreich zu machen.

Die Tendenz der Organisationstheorien zeigen die Bedeutung der Kommunikation
als Basis fir die Zusammenarbeit, die Regelwerke und damit verbunden die
Erkenntnis, dass die handelnden Individuen die entscheidenden Komponenten der
Organisation sind, die Uber Erfolg oder Misserfolg der mit ihnen verbundenen

Prozesse und in weiterer Folge des gesamten Unternehmens entscheiden.

Die Wellen des Kondratieff-Modells, auf die wir uns zubewegen, setzen flexible
Strukturen und Denkmuster voraus. Diese kdbnnen wiederum — aus Sicht des Autors
— nur durch flexible Kommunikationsrahmenbedingungen bzw. durch Kommunikation

an sich geschaffen werden.

Wieso ist Kommunikation dabei so wichtig?

Derzeit, also dem Jahr 2008, mit einer im System Wirtschaft verankerten

Grundtendenz, werden Ressourcen und dazu gehéren auch Menschen, also die
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Mitarbeiter eines Unternehmens, bzw. auch das System Unternehmen an sich als
eine Art Maschine behandelt, die in Anlehnung Taylors funktionieren und immer
weiter im Sinne idealtypischer Prozesse optimiert werden missen. Die Prozesse
entspringen aber der Realitdt der Beobachter Manager, die gegebenenfalls zwar
durch externe Beratungsressourcen unterstutzt, aber deren Ergebnisse dennoch in
hohem AusmafR von den Flhrungskraften eigener Beobachtung ausgehen. Manager
sehen sich als auRerhalb des Systems. Einer These, die, wenn man von Luhmanns
theoretischem Modell ausgeht, nicht folgen kann. Manager sind Teilnehmer des
Systems, kdnnen also nicht objektiv im Sinne der Realitat agieren. Sehr oft — so die
Annahme — gehen Manager oder Aktionare davon aus, dass das Teilsystem
Unternehmen ein funktionierendes Raderwerk ist, in das man Informationen als
Rohstoff hineinkippt und die Ware herauskommt. Es liegt der Verdacht nahe, dass
nicht erkannt wird, dass das System an sich Information produziert, von seiner
Umwelt wahrgenommen wird und die Informationen dadurch standiger Erganzung
und Adaption unterliegen. Die so beeinflussten und adaptierten Informationen
entscheiden aber - aus Sicht des Autors - Uber den langfristigen Erfolg eines

Unternehmens.

Es geht also darum das Unternehmen als Teilsystem zu erkennen, das

Informationen erzeugt. Das System und die dadurch entstandenen Informationen
sind nur durch Kommunikation méglich. Im Sinne Habermas musste sich nun das
System Wirtschaft in Richtung Lebenswelt bewegen, sich von der strategischen
Kommunikation I6sen und in Richtung der reinen Kommunikation bewegen, um sich
langfristig als Partner zu etablieren und so den Anspriichen im Sinne einer
Universalpragmatik Habermas zu genliigen. Ob nun Luhmann oder Habermas, von
beiden Wissenschaftlern und ihren Denkansatzen wird Kommunikation als Kernfaktor
eines funktionierenden Seins bzw. eines Systems gesehen. Je mehr sich nun ein
Unternehmen als System bewusst ist und die Basis Kommunikation erkennt, desto

erfolgreicher kann es sein.
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7. Kommunikatoren des Systems

7.1. Soziale Identitat

Wenn man nun die Kommunikatoren des Systems Unternehmen betrachtet, so muss
auch das Verhalten der Kommunikatoren untereinander betrachtet werden.

Warum identifizieren sich Menschen, Individuen mit einem System, einer Gruppe?
Menschen bewegen sich tagtaglich in verschiedenen konkreten aber auch
abstrakteren sozialen Gruppen (z.B. Familie, Vereine, Organisationen, Nationen,
etc.). Diese Gruppierung hilft uns, die komplexe soziale Umwelt zu vereinfachen, zu
organisieren und zu strukturieren (vgl. Tajfel & Turner 1986). Oder anders gesagt:
,Eine Gruppe ist eine Ansammlung von Menschen, die fihlen oder wahrnehmen,
dass sie eine Gruppe sind, die sich selbst als Angehérige einer Gruppe
kategorisieren, und die konsensual in der gleichen Weise von anderen kategorisiert
werden. Eine Gruppe ist demnach das Ergebnis von Wahrnehmungen, die
konsensual von innen und aufen zu derselben Kategorisierung fuhren®
(Mummendey 1985: 192).

Was bedeutet nun eine Tendenz zur Gruppenbildung fir ein Unternehmen? Die
Gruppierung an sich flhrt zur Ausbildung einer sozialen Identitat. Diese definiert sich
laut Blanz wie folgt. ,Die soziale Identitat wird immer dann angesprochen, wenn sich
die Person vorrangig als Mitglied einer bestimmten Gruppe und weniger als
einzigartiges Individuum betrachtet” (Blanz 1998: 2). Im Kontext dazu steht die
personale ldentitat, die aus sozialen Vergleichen zwischen Individuen entsteht, wobei
»Individuen [...] in einem bestimmten sozialen Kontext als Mitglieder bestimmter
sozialer Gruppen [leben]* (Mummendey 1986: 187). Dabei ist anzunehmen, dass
sich Personen innerhalb sozialer Gruppen anders verhalten, als sie sich auf
individueller Ebene in Interaktion mit einzelnen Personen verhalten wirden (vgl.
Mummendey 1985).

So gesehen hat jede Gruppe eigene Normen, Regeln, Ziele und Sichtweisen, die in
sozialer Ubereinstimmung innerhalb der Gruppe geteilt werden (Abrams & Hogg
1990). Mitglied einer bestimmten sozialen Gruppe zu sein, impliziert relative
Anhnlichkeit mit anderen Mitgliedern derselben Gruppe, wahrend Mitglieder anderer

Gruppen als unterschiedlich wahrgenommen werden (Turner 1982, 1987).
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Far ein Unternehmen heil’t dies nun, dass es einerseits diese Tendenz zur
Gruppenbildung und Ausbildung einer sozialen Identitat fur sich als Unternehmen
nutzen kann, indem sich die Mitarbeiter als Mitglieder dieser Gruppe, dem
Unternehmen, fihlen und damit eine Identitat ausbilden und somit eine vom
Marketing geplante Corporate Identity mit Leben erfillen. Weiss spricht in diesem
Zusammenhang auch vom Wir-Bewusstsein (vgl. Weiss 1995: 445). Andererseits
muss das Unternehmen auch auf Gruppenbildungen Ricksicht nehmen und
hinsichtlich der Stabilitat der Gruppe Sorge tragen. Denn ,mit bzw. aufgrund der
Zunahme von Vergemeinschaftungschancen in modernen Gesellschaften wird
allerdings die Stabilitdt bzw. Permanenz jeder einzelnen Vergemeinschaftung
beeintrachtigt, wahrend die Austauschbarkeit und Wahlbarkeit von Vergemein-
schaftungen insgesamt zunimmt® (Simon/Mummendey 2000, in Capozza: 24, nach
Elias 1988, 1990, Esser 1988, Gurjewitsch 1994).

In Bezug auf das unter Punkt 6 diskutierte Thema des Dialoges scheint die
Ausbildung einer Gruppenidentitat und damit verbunden das Schaffen der
Rahmenbedingungen, um den Dialog in der Gruppe zu ermdglichen, geradezu die
Grundvoraussetzung zu sein. Wichtig vor allem hinsichtlich des méglichen Erfolges,

den diese Kommunikation flr das Unternehmen an sich haben kann.

7.2. Die Fuhrungskraft als personifiziertes Selbstverstindnis des

Unternehmens

Schick sieht Fuhrungskréfte als ,die wichtigsten Akteure in Verdnderungsprozessen
und in der Internen Kommunikation® (Schick 2005: 133). Dies aber vor allem im
Zusammenhang mit strukturierter vorgegebener Unternehmenskommunikation.
Schick meint in diesem Zusammenhang, dass Fuhrungskrafte die gleichen
Kommunikationsziele, wie die Unternehmenskommunikation verfolgen sollen, um die
Kommunikationsziele nicht zu torpedieren. Schick sieht dies quasi im Sinne der
einheitlichen Stimme zum Kunden. Was aus Sicht des Autors nur einen Teil des
Ganzen darstellt. Vielmehr soll Interne Unternehmenskommunikation ja offen und
dialogorientiert sein, um Erfolgspotenziale zu eréffnen und ein gemeinsames
Werteverstandnis bzw. eine gemeinsame Identitat zu ermoglichen. Dennoch sei
dieser Gedanke weitergefihrt, denn die Fuhrungskraft per se ist oft Sprachrohr zu

anderen Systemen, d.h. Teil6ffentlichkeiten, und damit auch eine Art personifiziertes
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Selbstverstandnis des Unternehmens. Die Fuhrungskraft symbolisiert sehr oft das
Unternehmen, ein Umstand der z.B. im amerikanischen Raum viel starker
ausgepragt ist, was am Beipsiel Apple und Steve Jobs verdeutlicht werden kann.
Steve Jobs ist quasi Apple. Im europaischen Raum ist dies weniger zu beobachten,
wenngleich gerade bei borsenotierten Unternehmen der CEO tendenziell sehr oft

eine ahnliche Rolle einnehmen muss.

Interne Kommunikation wird in der Literatur oft als Chefsache beschrieben. Kalmus
schreibt zum Thema: ,Die Veranwortung fur die Interne Kommunikation liegt bei der
Unternehmensleitung. [...] Bei ihr sollen alle Kommunikationsimpulse koordiniert,
gesteuert und kontrolliert werden® (vgl. Kalmus 1995: 41). Eine Aussage, die auch
durch Studienergebnisse innerhalb des Index fiir Interne Kommunikation® belegt
wird. Hier wird von einer engen ,Verzahnung zwischen
FUhrungskraftekommunikation und Interner Kommunikation® gesprochen (Putz 2005:
12). Putz fuhrt hierzu an, dass die direkte Kommunikation zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeiter gerade bei schwierigen Themen oder einem schwierigen
wirtschaftlichen Umfeld vonnéten ist, da die Medien, wie Mitarbeiterzeitung, nicht

ausreichend behandelt werden kénnen.
7.3. Differenzierte Mitarbeitergruppen

Neben der Auspragung einer ldentitat und einer Gemeinsamkeit muss doch
zwischen den einzelnen Kommunikatoren bzw. Typen von Kommunikatoren
unterschieden werden. Im Rampenlicht der Betrachtung steht dabei wie oben
angefihrt das Management oder die Fuhrungskraft. Dabei darf aber nach Schick in
seinen Ausflhrungen zum Thema Interne Unternehmenskommunikation nicht
Ubersehen werden, ,dass die einfache Einteilung in Mitarbeiter und Fuhrungskréfte

der Situation im Unternehmen madglicherweise nicht gerecht wird“ (Schick 2005: 59).

Die Kommunikatoren des Systems bestehen dabei aus einer Vielzahl
unterschiedlicher Typen, die sich aufgrund ihrer Funktion im Unternehmen definieren
oder aber auch in der Rolle, die sie einnehmen. Letztere kdnnen z.B. der
Teamplayer sein, der das Miteinander bevorzugt oder auch Verstarker im Sinne

eines Opinion Leader-Modells. Im Sinne einer erfolgreichen Internen

8 Index fiir Interne Kommunikation der lcom GmbH
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Unternehmenskommunikation muss also hierbei auf diese verschiedenen Typen von
Kommunikatoren und deren Bedurfnisse Ricksicht genommen werden und der

Rahmen der Kommunikation entsprechend aufbereitet werden.
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8. Erfolg

8.1. Einordnung des Begriffes

In weiterer Folge soll im Zusammenhang mit den hier gestellten
Untersuchungsfragen auch der Begriff des Erfolges naher betrachtet werden. Erfolg
ist oft ein sehr subjektiver Faktor bzw. kann selbiger anhand von Wertedimensionen
festgemacht werden. Erfolg per se ist von Mensch zu Mensch, aber auch von
Unternehmen zu Unternehmen und von Kultur zu Kultur unterschiedlich. Der Begriff
an sich wird auch in der hier durchgeflihrten Experten-Diskussion abgefragt und soll
als Beispiel des Kulturkreises Osterreich in den Riickschliissen aus den hier
folgenden Abhandlungen angeflihrt werden. Oft unterscheidet sich die Definition fir
Erfolg zwischen persdnlichen Erfolg des Individuums und Erfolg des Unternehmens,
in manchen Kategorien, wie finanzielle Absicherung und Image, treffen sich die
Definitionen wieder. Interessant ist hier auch ein Aspekt von Beucke-Galm, die da
hinsichtlich Mitarbeiter in einem Unternehmen meint: ,Viele Mitarbeiter und
Flhrungskrafte messen sich an der Quantitat des Wissens und nicht an
geschaftlichem Erfolg“ (Beucke-Galm 2003: 191), obwohl Letzterer doch so oft
propagiert im Vordergrund steht.

Innerhalb der hier vorliegenden Arbeit soll aber nicht der Begriff des Erfolges

untersucht und hinterfragt, sondern ein Rahmen fur die Arbeit geschaffen werden.

Der Autor geht davon aus, dass Erfolg eine wesentliche Kategorie im Wertesystem
des mitteleuropaischen Kulturkreises darstellt, wenn auch nicht so vordergruindig, wie
z.B. in den USA, wo wirtschaftlicher Erfolg - so scheint es (vgl. dazu den
amerikanischen Traum vom Tellerwascher zum Millionar) - das Leben an sich
bestimmt und dieser auch entsprechend zur Schau getragen wird. Dennoch ist
wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Erfolg auch im mitteleuropaischen Kulturkreis
ein wesentliches Ziel der Menschen und aufgrund der Globalisierung und

bdrsenotierter Unternehmen auch und vor allem ein Ziel des Systems Unternehmen.

Wie kann Erfolg als Wert nun klassifiziert werden. Hierzu sei auf die Einordnung
nach dem Werte-Hierarchie-Test (WHT) von Grimm (vgl. Grimm 2001) im Rahmen

der Unterhaltungsforschung verwiesen, der Werte als allgemeine Zielorientierungen
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von Personen im sozialen Raum definiert. Diese verschiedenen Werte sollen dem
Einzelnen helfen, ,in Konflikt- und Problemsituationen ,moralisch richtige und sozial
akzeptierte Entscheidungen zu treffen. Individuen oder Gruppen orientieren sich
direkt am gesellschaftlichen Zusammenhalt (Sozial-/Strukturwerte) und/oder an
anerkannten Rechten des Individuums in der Gesellschaft (=Individualwerte). Die
Werte sind gemafls WHT hierarchisch organisiert, sie werden somit in eine bestimmte
Rangordnung gebracht, um die Entscheidung bei Zielkonflikten zu erleichtern®
(Grimm 2007: 20). Interessant scheint es hier, den Aspekt der moralisch richtigen
und sozial akzeptierten Entscheidung im Zusammenhang mit Erfolg als Wert in
einem Unternehmen zu hinterfragen. Grimm verwendet die hier angefihrte
Wertehierachie zwar im Zusammenhang der Unterhaltungsforschung, dennoch kann
diese - aus Sicht des Autors - auch und gerade auf ein System wie ein Unternehmen
angewandt werden. Denn auch ein Unternehmen ist ein sozialer Raum, der sich
durch eine geschaffene Unternehmenskultur und den dadurch entstandenen

Spielregeln definiert.

Die Wertetypen nach Grimm stellen sich wie folgt dar:

1. ,Sozialwerte (gesellschaftliche Werte, die auf den sozialen Zusammenhalt
gerichtet): Hilfsbereitschaft, Vertrauen, Harmonie, Liebe

2. Strukturwerte (gesellschaftliche Werte, die einen strukturellen Soll-Zustand
beschreiben): Gerechtigkeit, Sicherheit, Ordnung;

3. Vermittlungswerte (Werte, die zwischen Individuum und Gesellschaft
vermitteln): Anpassung, Toleranz, Leistung;

4. Individualwerte der Selbstverwirklichung (auf Selbstverwirklichung des
Einzelnen ausgerichtet): Freiheit, Macht, Schdnheit;

5. Individualwerte der Gratifikation (zielen auf personliche Gratifikationen ab):
SpaR, Erfolg, Wohlstand, (Grimm 2007: 20).

Erfolg wird hierbei als Individualwert beschrieben, der auf die persénliche
Gratifikation des Einzelnen abzielt. D.h. geht man davon aus, dass Erfolg fiir das
Unternehmen nur durch Erfolge der individuellen Trager des Systems moglich ist,
namlich der Mitarbeiter, so ist es auch notwendig auf alle vorhergehenden Werte der

Wertehierachie einzugehen und diese zu befriedigen.

Zur Effizienz der Wertevermittlung fihrt Grimm an, dass ,die dialogische Form [...]
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empirisch nachweisbar eine hdhere Effizienz der Moralvermittlung als das
monologische Konzept der direkten und unrelativierten Uberredung [entwickelt]. Eine
pluralistische (wenn auch nicht beliebig vielgestaltige) Struktur der Moral auf der
Darstellungsebene erhéht die Chance des kommunikativen Erfolgs® (Grimm 2007b:
21). Will also ein Unternehmen Werte als Basis der Unternehmenskultur und des
daraus entstehenden Miteinanders erfolgreich vermitteln, so sollte nach Grimm der
Dialog als Kommunikationsform im Vordergrund stehen. Nur so kann Erfolg als Wert

oder auch Zweck des Unternehmens verfolgt werden.

8.2. Erfolgspotenziale

Erfolg wird weiterfiihrend in der betriebswirtschaftlichen Literatur im Zusammenhang
mit Marketingplanung und —controlling Uber Erfolgspotenziale definiert, die es zu
identifizieren und auszuschépfen gilt. Link fihrt dazu an, dass Marketing-
entscheidungen und damit die Ausrichtung des Unternehmens ,durch ein besonders

hohes Maf} an Innovationsdruck gekennzeichnet [ist]“ (Link 2000: 15).

Link definiert Erfolgspotenziale dabei als jene Unternehmenselemente und —
beziehungen, ,aus deren Schaffung/Nutzung die Unternehmung einen signifikanten
Erfolg ziehen kann® (Link 2000: 20). Link verweist dabei weiters auf die
Unterscheidung zwischen internen und externen Erfolgspotenzialen, wobei externe
Erfolgspotenziale z.B. in Umsatz- und Gewinnpotenziale der einzelnen Produkte,
Kunden oder Absatzkanale und interne Erfolgspotenziale in humane, technische,
informationelle, strukturelle oder finanzielle Potenziale unterteilt werden. Das interne
Erfolgspotenzial eines Unternehmens besteht also wie in den vorhergehenden
Ausfuhrungen bereits andiskutiert, vor allem in den Menschen, den zwischen den
Menschen vermittelten Informationen und der Struktur wie die handelnden Personen

untereinander organisiert sind.

Link fahrt als Methoden der Identifizierung der Erfolgspotenziale in der
Problemstellungsphase einerseits Friherkennungssysteme in Form von Kennzahlen
und daraus abgeleiteten GAP-Analysen® als auch Szenarientechniken, Starken-/

Schwéchen-Analysen und die auch in dieser Arbeit verwendete Delphimethode an.

? Vergleich zwischen Soll-Vorgaben und Status Quo anhand z.B: von Kennzahlen und die
Ableitung notwendiger MaRnahmen, um den Soll-Zustand erreichen zu kénnen.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 74 von 298



D.h. wiederum, dass gerade Innovation und das Erkennen neuer Erfolgspotenziale
vor allem auch auf der Kommunikation und dem Informationsaustausch der
Mitarbeiter untereinander basiert. Denn Starken-/Schwachenanalysen oder auch
eine Expertendiskussion gemaf der Delphimethode kénnen nur durch Menschen,
die einerseits das System Unternehmen als auch den Markt kennen und tber
entsprechende Erfahrungen verfiugen, erfolgreich durchgefuhrt werden. Die

Durchfuihrung besteht hierbei in der Kommunikation und im Informationsaustausch.

8.3. Was bedeutet Erfolg fiir die Interne Unternehmenskommunikation?

Erfolg ist das Ziel des Unternehmens, in Form des Besserseins, der Entsprechung
der Erwartung von Share- als auch Stakeholdern. Erfolg ist gleichzeitg ein
individueller Wert, der in der Gesellschaft an sich als auch im sozialen System eines
Unternehmens eine Gratifikation darstellt. Erfolg ist weiters gepragt von der Suche
nach neuen Erfolgspotenzialen, d.h. Innovationen. Innovation entsteht aber meist nur
in einer Atmosphare bzw. einer Unternehmenskultur, die neue Ideen zulasst und
Offenheit propagiert. Gleichzeitig sollte aus Sicht des Autors die Unternehmenskultur
in diesem Zusammenhang von der Suche nach der moralisch richtigen Entscheidung
gepragt und ein entsprechendes Wertesystem verankert sein. Um ein solches
Wertesystem und damit ein offenes Miteinander zu schaffen, ist laut Grimm der Weg

dorthin in dialogischen Strukturen der Kommunikation zu suchen.
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Abschnitt 3: Empirischer Teil
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9. Empirischer Teil

In der hier vorliegenden Arbeit kommen mehrere Forschungsmethoden zum Einsatz,
um einen moglichst ganzheitlichen Ansatz zu erstellen. Die Methodiken sind in

weiterer Folge beschrieben.

9.1. Fremddaten

Um die aufwandigere Primaranalyse und deren Fragestellungen konkretisieren zu
kénnen, wurde vor allem Recherche in einschlagiger Literatur sowie dem Internet
betrieben. Ziel der Sekundaranalyse war dabei, existierende Studien, Arbeiten,

Ergebnisse und Meinungen zu sichten und auszuwerten.

Einen besonderen Stellenwert nimmt dabei die existierende Studie der Firma IKP
zum Thema Interne Kommunikation ein, die das Thema Interne Kommunikation in
der Unternehmenslandschaft Osterreichs zum Thema hat. Weiters wurde auch der
Wandel der soziokulturellen Rahmenbedingungen in die Analyse miteinbezogen, da
das System Unternehmen im Bereich Dienstleistung wesentlich durch seine
Mitarbeiter beeinflusst wird und diese Mitarbeiter neue Bedirfnisse entwickeln und

durch inr Umfeld beeinflusst werden.
9.1.1. Interne Kommunikation — eine Bestandsaufnahme

Eine Bestandsaufnahme des Stellenwertes der Internen Kommunikation in
Osterreich wurde in einer Studie der Firmen IKP und IGF gefunden. Hierbei wurden
als Zielgruppe der Studie 300 Fiihrungskrafte von dsterreichischen Unternehmen
befragt, die mehr als 80 Mitarbeiter beschéaftigen. Dabei wurde allerdings kein
Schwerpunkt auf bestimmte Branchen gelegt. Die Ergebnisse werden im Zuge dieser
Arbeit dennoch als Basis herangezogen, da die hier vorliegende Arbeit vor allem in
der Fallstudie und in der Ausrichtung einen Schwerpunkt auf das Thema Dienst-
leistung legt, aber die These besteht, dass die Grunderkenntnisse in

unterschiedlichen Auspragungen aber auf alle Branchen anzuwenden sind.

IKP selbst, als einer der Verfasser der Studie, ist ein PR- und

Beratungsunternehmen, das die Kommunikation zum Inhalt hat. Daher beginnt die
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Zusammenfassung der Studie auch mit dem Zitat des Geschéftsfihrers Peter
Hdérschingers: ,Nach wie vor gilt, dass gute PR at home, also im eigenen
Unternehmen beginnt (IGF 2005: 1). Dies, so scheint es, fasst die bisherigen
Ergebnisse dieser Arbeit in anderen Worten zusammen und streicht die Wichtigkeit

einer gut funktionierenden Internen Kommunikation heraus.

Die Studie leitet die Wichtigkeit des Themas Interne Kommunikation von der
Verankerung des Themas in der Organisation ab. Dabei werden folgende
Ruckschlisse gezogen. ,In rund einem Drittel der Unternehmen ist die
Personalabteilung (35%) dafir zustandig, in einem Viertel der Unternehmen (17%
keine und 8% diverse Mitarbeiter) ist keine klare Zustandigkeiten definiert, je nach
UnternehmensgréfRe ist die Geschaftsleitung (17%) oder auch eine eigene Abteilung
zustandig (17%). In nur 6% der dsterreichischen Unternehmen ist die Zustandigkeit
fur die Interne Kommunikation im Bereich Public Relations angesiedelt. IKP-
Geschaftsfuhrer Peter Horschinger: "Dieses Ergebnis zeigt deutlich, dass Interne
Kommunikation noch immer nicht als Teil der Gesamtkommunikation in den

Osterreichischen Unternehmen etabliert ist* (IGF 2005: 1).

Interessant ist in weiterer Folge, dass einerseits aus Sicht der Befragten ein
Verbesserungspotenzial bestehe, andererseits die Kommunikation aus Sicht der
FUhrungskrafte sehr gut funktioniert. Warum dies so ist, scheint in der Definition der
Mehrheit der Befragten zum Thema Interne Kommunikation als ,eine Einbahnstrale
von oben nach unten“ (IGF 2005: 2) zu liegen. Das legt den Schluss nahe, dass in
der Unternehmensstrategie keine Feedback-Schleifen und vor allem keine

Messpunkte oder Kontrollinstrumente vorgesehen sind.

In weiterer Folge ist in der Studie als ein Punkt der Ergebnisse folgendes Zitat zu
finden: ,Ein weiteres Defizit orten die Fihrungskrafte darin, dass die Interne
Kommunikation nur bei einem Viertel der befragten Unternehmen "Antworten auf
Fragen von auRen" gibt* (IGF 2005: 2). An dieser Stelle der Studie, so scheint es im
Sinne der hier vorliegenden Arbeit interessant zu sein, nachzufassen und die Grinde
zu hinterfragen. Bedeutet dies, dass die Interne Kommunikation der befragten
Unternehmen keinen Dialog erlaubt, die Meinung der Mitarbeiter nicht gefragt ist
oder kein Platz gelassen wird, Erkenntnisse der Umwelt aufzuarbeiten und in die
tagliche Arbeit rickflieen zu lassen. Denn ein System an sich, und als solches ist

ein Unternehmen ja nach den bisherigen Erkenntnissen aufzufassen, definiert sich
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Uber die Kommunikation und die wiederum definiert sich nicht im Sinne der
monologisch orientierten Struktur des Imperativs sondern des Dialoges. D.h. hier
zeigt sich, dass die Interne Kommunikation sehr wohl als strategischer Erfolgsfaktor
zu sehen ist, da fundierte Informationen tber die Umwelt — die Welt von auf3en — zu
einem wesentlichen Bestandteil von Mitarbeitern in das Unternehmen getragen
werden. Diese Informationen entscheiden wesentlich lber die strategische
Ausrichtung eines Unternehmens. D.h. schafft es ein Unternehmen nicht, diese
Informationen in das System aufzunehmen und zu kanalisieren, so scheint es, wird

der Unternehmenserfolg gefahrdet.

Als wesentliche Inhalte der Internen Kommunikation werden in der Studie die Punkte
Aufbereitung von Basisinformationen, die Information tber aktuelle
Unternehmensentwicklungen, die Vermittlung der Unternehmensziele und -werte
und die Férderung der emotionalen Bindung an das Unternehmen, gesehen. Wobei
die hier angeflhrten Punkte laut Studie ,[...] einiges Verbesserungspotenzial
erkennen [lasst]“ (IGF 2005: 2).

Die Instrumente der Internen Kommunikation und deren Wertigkeit werden in der
Studie, wie folgt, beschrieben. ,Was die Instrumente der Internen Kommunikation
betrifft, zdhlen Mitarbeitergesprache (88%), regelmafkige Meetings (85%) und
Informationsveranstaltungen (77%) ebenso zum Standard wie interne Feiern

(92%) und Rundschreiben (80%). Fast drei Viertel der befragten Unternehmen
verfigen Uber ein Intranet (72%). Zwei Drittel der Unternehmen setzen auch einen E-
Mail-Newsletter (67%) ein, die Halfte der Unternehmen bietet den Mitarbeitern auch
eine Mitarbeiterzeitung (50%) an“ (IGF 2005: 3). Als Instrumente der Kommunikation
werden die schon als klassisch zu bezeichnenden Medien eingesetzt. Wiederum
wurden (vielleicht nicht abgefragt) die Messbarkeit und der Erfolg der Instrumente
nicht angefiihrt. Die Zusammenfassung der Studie gibt aber dennoch einen Eindruck
in die Befindlichkeit der 6sterreichischen Unternehmenslandschaft zum Thema an
sich. Es kann an dieser Stelle klar gezeigt werden, dass das Thema grundsatzlich
verankert ist und auch Instrumentarien und Themen hierfiir geschaffen wurden,
dennoch so scheint es, Interne Kommunikation nicht den Stellenwert hat, den sie laut

der bisherigen Erkenntnisse der hier vorliegenden Arbeit haben sollte.
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9.1.2. Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Mit der Anderung von Wirtschaft und damit verbundenen Organisationsformen, wie
eingangs beschrieben, geht auch eine Anderung der Kommunikation im
Allgemeinen einher. Diese weitgreifenden Anderungen der Gesellschaft und
soziokulturellen Rahmenbedingungen betreffen somit oder gerade auch die Interne
Kommunikation eines Unternehmens. Diese Veranderungen werden in Folge am
Beispiel des Kunden der Zukunfts, der Megatrends und generell anhand des

Wandels skizziert.
9.1.2.1. Der Kunde der Zukunft ist auch der Mitarbeiter der Zukunft

So wie Helene Karmasin im Rahmen eines Vortrages den Kunden der Zukunft
skizziert hat, so ist der im Vortrag beschriebene Kunde auch Mitarbeiter eines
Unternehmens und auch Kunde fir die internen Botschaften. Folgende Themen

seien an dieser Stelle als fur die Studie relevant herausgegriffen.

= ,Wohlstand wenn auch ungleich verteilt* (Karmasin 2007)
Der Eindruck der Verschiebung des Reichtums schafft eine Barriere in der
Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitern. Siehe dazu auch
die vielfaltigen Diskussionen in den Medien Uber explodierende Management-
Gehalter und gleichzeitigem Mitarbeiterabbau. Dies schafft, so die Annahme,
eine Verscharfung des Misstrauensverhaltnisses im Sinne der Principal
Agenten Theorie.

= ,Der Wert des Individuums, Individualisierung, Selbstverwirklichung. Sei ganz
Du selbst, Beachte mich, Wie fur mich gemacht* (Karmasin 2007)
Die Spitze der Maslow schen Bediirfnisspyramide scheint erreicht und der
Mensch in der wohlhabenden Industriegesellschaft — und dazu gehdrt
Osterreich zweifelsohne — strebt nach Selbstverwirklung.

= ,Die Welt des Internet” und ,User generated content”
Das Internet flhrte zu stédndig verfugbarer Information und zum wissenden
Konsumenten. Weiters entwickelt sich das Internet — unter anderen auch mit
Web 2.0 — immer mehr in Richtung eines Dialoges und einem
Informationsaustausches unter den einzelnen Individuen. Dies fuhrt zu
vermehrten Austausch von Erfahrungsberichten und gilt nicht nur far den

Konsum an sich, sondern auch hinsichtlich Arbeitsalltag und den damit
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verbundenen Rahmenbedingungen. D.h. hier gewinnt das Internet einerseits
als Technologie und — so scheint es - vor allem als Medium einen
wesentlichen Stellwert im Rahmen der Internen Kommunikation als
Informationsquelle und Méglichkeit des Dialoges.
=  Kommunikative Defizite
Helene Karmasin fuhrt unter dem Punkt Kommunikation und Medien
folgende Defizite an, die in adaptierter Form auch als Postulat des modernen
Mitarbeiters festgeschrieben werden kénnen.
o ,lch will mit jemand reden
o lch will rickfragen kénnen
o lIch will beachtet werden
o lch will eine wirklich seriése Beratung
o Ich will nicht ausspioniert werden
o lch will nicht mit sinnlosen Informationen tberschwemmt werden*
(Karmasin 2007)

9.1.2.2. Megatrends

Die Megatrends unserer Zeit beschreibt eine Studie der Z_punkt GmbH. Warum
werden an dieser Stelle sogenannte Megatrends zitiert? Megatrends sind langfristige
Entwicklungen und beeinflussen damit direkt als auch indirekt die Entwicklung der

kommunikativen Strukturen und Prozesse eines Unternehmens.

.Megatrends sind langfristige und tbergreifende Transformationsprozesse. Wir
sehen sie als wirkungsmachtige EinflussgréfRen, die die Markte der Zukunft pragen.

Sie unterscheiden sich von anderen Trends in dreierlei Hinsicht:

* Zeithorizont
Megatrends sind Uber einen Zeitraum von Jahrzehnten beobachtbar. Fir die
Gegenwart existieren bereits quantitative, empirisch eindeutige Indikatoren. Sie
kdnnen mit hoher Wahrscheinlichkeit noch Uber mindestens 15 Jahre in die

Zukunft projeziert werden.

* Reichweite
Megatrends wirken umfassend, ihr Geltungsbereich erstreckt sich auf alle

Weltregionen. Dabei bewirken sie mehrdimensionale Umwalzungen aller
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gesellschaftlichen Teilsysteme — politisch, sozial und wirtschaftlich. Ihre

spezifischen Auspragungen unterscheiden sich von Region zu Region.

e Wirkungsstarke

Megatrends wirken umfassend und tiefgreifend auf alle Akteure — Regierungen,
Individuen und ihr Konsumverhalten, aber auch Unternehmen und ihre
Strategien® (Z_punkt GmbH 2007).

Auch hier seien wieder die fir diese Studie relevanten Themen herausgegriffen.

= Demografischer Wandel
Die Menschen werden alter, die demografische Pyramide verandert sich. Fur
das System Unternehmen bedeutet dies, dass die Alteren nicht
uneingeschrankt durch junge Mitarbeiter ersetzt werden kénnen, der Anteil
der alteren Generation zunimmt und dies wahrscheinlich auch Auswirkungen
auf die Anforderungen an die Kommunikation und die so oft geforderte
Flexibilitat hat.

= Neue Stufe der Individualisierung
Das Arbeitspapier definiert hier das Thema ,Individualismus als globales
Phanomen® (Z_punkt GmbH 2007). Der Mensch und damit der Mitarbeiter
Iasst sich und viele lose Bindungen, verankert sich aber nicht mehr ohne Fur
und Wider im System Unternehmen.

=  Boomende Gesundheit
Das Bewusstsein fir die eigene Gesundheit wird gescharft, neben dem Trend
zu Bio-Nahrungsmitteln und gesunder Erndhrung und Leben im Allgemeinen,
entstehen auch Begriffe wie Work Life Balance, die ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen Beruf und Privatleben in Aussicht stellen. Der Mensch /
Mitarbeiter — so scheint es — ist nicht mehr uneingeschrankt bereit, seine
Gesundheit dem Unternehmen zu opfern.

= Frauen auf dem Vormarsch
Frauen haben immer mehr Anteil im Berufsleben im System
Unternehmen. ,Weibliche soft skills werden immer wichtiger” (Z_punkt
GmbH 2007). Dadurch beginnen sich auch mannerdominierte
Unternehmenskulturen zu verandern, beeinflussen dabei auch den

Kommunikationsstil.
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= Kulturelle Vielfalt
Die kulturelle Vielfalt wird im Arbeitspapier mit den Punkten ,Plurale
Lebensformen zwischen Moderne und Tradition, Global konkurrierende
Wertesysteme, Entstehen von hybriden Kulturen® beschrieben. D.h. gerade in
der Kommunikation bedeutet dies ein Eingehen auf verschiedene
Wertesysteme der Mitarbeiter und die Verarbeitung von Information.

= Neue Mobilitatsmuster
Globale Mobilitat und die geforderte Flexibilitadt im Arbeitsleben an den
Mitarbeiter verlangt neue Kommunikationskanale und Formen der
Kommunikationsubermittlung, um Mitarbeiter zu erreichen und die Botschaft
verstandlich machen zu kénnen. Auch durch physische Abwesenheit und
standig wechselnde Arbeitsplatze wird die Ubermittlung einer Botschaft und
damit die Kommunikation an sich erschwert.

= Digitales Leben
So wie auch im weiter oben zitierten Vortrag von Helene Karmasin verandert
das Internet und Web 2.0 mit den damit verbundenen Technologien des
Dialogs die Kommunikation per se und fuhrt diese in eine virtuelle Welt mit
allen Vor- und Nachteilen.

= Ubiquitare Intelligenz und Wachsende globale Sicherheitsbedrohungen
Mit der Verbindung der zwei Megatrends ,Ubiquitare Intelligenz“ und
,Wachsende globale Sicherheitsbedrohungen® sei an dieser Stelle das
Thema ,Transparent Society: Uberwachung und Kontrolle“ (Z_punkt GmbH
2007) herausgegriffen. Auf Basis der weltweiten Terrorbedrohungen, der
damit verbundenen Berichterstattung und wiederum dadurch gelernten
Hilflosigkeit in der Gesellschaft, beansprucht das System Staat aber auch das
Unternehmen die Kontrolle Uber den Mitarbeiter. Eine — so scheint es —

schwierige Botschaft in der Internen Unternehmenskommunikation.
9.1.2.3. Informationsflut

Ein weiterer wesentlicher Trend und damit auch Einflussfaktor der
Unternehmenskommunikation ist die Informationsgesellschaft und die damit
verbundene Informationsflut oder wie es Zink formuliert: ,[...]die gigantische Menge
vorhandener Daten und Informationen (Zink 1995). Zink illustriert dies am Beispiel

von den Ausfihrungen von Kreibisch.
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,80% aller bisherigen wissenschaftlichen und technologischen Erkenntnisse
und Uber 90% der gesamten wissenschaftlichen und technischen
Informationen in der Welt wurden im 20. Jahrhundert produziert, davon mehr
als zwei Drittel nach dem Zweiten Weltkrieg. Die heute lebende Generation
umfasst 80% aller Wissenschaftler, die bislang auf der Erde gelebt haben.
Der jahrliche Ausstol3 nur an wissenschaftlichen Publikationen liegt bereits
bei Uber 6 Millionen also 17.000 taglich. Die wissenschaftliche und technische
Information steigt um jahrlich 13% was eine Verdoppelung in 52 Jahren
bedeutet. Allein der Buchbestand der Freien Universitat Berlin hat sich seit
ihrer Griindung im Jahre 1948 von ca. 440 000 im Jahre 1952 zum Jahre
1984 also in knapp 30 Jahren um das 11-fache erhéht.“ (Zink 1995)

Umso wichtiger scheint es nun, Information entsprechend zu filtern, aufzubereiten
und zu verknupfen. Die Anforderungen an die Rezipienten sind, wie oben angeflhrt,
massiv gestiegen. Das Informationszeitalter bedeutet, stdndig neue Informationen
aufzunehmen und zu verarbeiten. Die Information wird gleichsam mit einem Kibel
ausgeleert und weder zeitliche noch kognitive Hilfestellung geboten, um die
Botschaften Uberhaupt zu empfangen und zu verstehen und schon gar nicht zu
verankern. Dies fuhrt zu einer Abwehrhaltung gegentber Informationen und, so
scheint es, fuhrt dies wiederum zur selektiven Wahrnehmung und gleichzeitig dem
Wunsch nach Simplifizierung der Inhalte. Simplifizierung kann aber — aus Sicht des
Autors — sehr oft zu Missverstandnissen und dem Eindruck der Bevormundung beim

Rezipienten flihren.

9.1.2.4. Konfliktpotenzial im Unternehmen

Eine Studie des IGF Instituts fir Grundlagenforschung hatte das Thema
~Wirtschaftsmediation und Konfliktlésung in dsterreichischen Unternehmen® zum
Inhalt. ,Befragt wurden Fuhrungskréafte (Personalverantwortliche,
Geschéftsfuhrerlinnen, ...) aus 300 6sterreichischen Unternehmen mit mehr als 80
Mitarbeiter” (IGF 2006). Die Studie ist grundsatzlich auf den Bedarf hinsichtlich
Wirtschaftsmediation ausgerichtet. Dennoch sind die Befunde interessant, dass die
Gefahr von Konflikten als sehr hoch eingeschéatzt wird, wobei ,die Ursachen fir diese
Entwicklung [...] im zunehmenden Druck [zu sehen sind], dem die Unternehmen

durch verstarkten Wettbewerb durch die Globalisierung ausgesetzt sind. Dieser
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erwarteten Zunahme der Konfliktpotenziale steht eine Gber weite Strecken nicht

vorhandene Konfliktldsungskultur gegentber® (IGF 2006).

Diese Angst vor Konflikten impliziert aus Sicht des Autors aber, dass die

Unternehmenskultur der befragten Unternehmen nicht imstande ist, gemeinsam mit

den Mitarbeitern den neuen Anforderungen des Systems Wirtschaft gerecht zu

werden.

9.1.3. Ruckschlisse aus den Fremddaten

Eine Verdichtung der Daten aus den Fremdstudien stellt sich in einer tabellarischen

Gegenuberstellung, wie folgt, dar.

IKP Karmasin Z_Punkt
Zustandigkeit fur |1. Personalabteilung Keine Angabe Keine Angabe
1K™ 2. Geschaftsfiihrung

3. Keiner

4. PR

Verbesserungs-
potenzial bei IK

Ja, aufgrund bisheriger
Einbahnstrasse

Keine Angabe

Keine Angabe

Inhalte der IK

1. Basisinfo

2. Aktuelle
Entwicklung

3. Vermittlung Ziele

4. Vermittlung Werte

5. Férderung
emotionale
Bindung

Keine Angabe

Keine Angabe

Instrumente der
IK

. Interne Feiern

. Mitarbeitergesprache

. Meetings

. Rundschreiben

. Informations-
veranstaltungen

. Intranet

. eMail-Newsletter

. Mitarbeiterzeitung

AP WON -

o0 ~NO®

Trend Web 2.0
als Dialogmoglichkeit

Trend Web 2.0
als Dialog-
moglichkeit

Erfolgsmessung

Keine Angabe

Keine Angabe

Keine Angabe

Bediirfnisse der
Mitarbeiter

Keine Angabe

Selbstverwirklichung

1. Individualismus,
keine uneinge-
schrankte Ver-

ankerung im
Unternehmen
'K = Interne Kommunikation
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2. Worklife Balance

Mundiger Keine Angabe Ja, Hauptforderungen Keine Angabe
Mitarbeiter * Beachtung

* Dialog

* Seriositat,

* Vertrauen,

* gezielte Information
Verhaltnis Keine Angabe Misstrauen aufgrund Globale Sicherheits-
Management steigender Manager- bedrohungen fiihren

und Mitarbeiter

gehalter und paralleler
Kindigungen

zu steigender
Kontrolle und
Misstrauens-
verhaltnis zwischen
Angestellten und
Unternehmen

Konflikt

Konfliktpotential durch
steigenden Druck ausgeldst
durch Globalisierung

Keine Angabe

Siehe oben

Alter

Keine Angabe

Keine Angabe

Demografische
Entwicklung, altere
Mitarbeiter kdnnen
nicht einfach durch
jingere ersetzt
werden.

Frauen

Keine Angabe

Keine Angabe

Frauen im
Vormarsch,
Veranderung des
Kommunikationsstils

Diversity

Keine Angabe

Keine Angabe

Kulturelle Vielfalt
bedeutet neue
Anforderungen

Flexibilitat

Keine Angabe

Keine Angabe

Neue Mobilitat und
viele Home Offices
bedeuten neue
Anforderungen an
Kommunikation und
Informations-
vermittlung

Die oben angefiihrten Studien, Untersuchungen und Beitrage zeigen, dass einerseits

der stetige Wandel Fakt ist und damit Herausforderungen fur den Einzelnen und

damit auch fiir das System an sich mit sich bringen und andererseits gerade das

Unternehmen mittels des Instrumentes Interne Kommunikation einen Rahmen in
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Form der Unternehmenskultur und der Art der Informationsvermittlung bieten muss,
um die Kraft der Kommunikation fir den Unternehmenserfolg zu nutzen. Ansonsten,
so scheint es, Uberlagert die Beziehungsebene durch starke Verunsicherung und den
Verlust von Kontrolle die Ebene der Inhaltsvermittlung, was zur Angst der
FUhrungskrafte vor Konflikten und damit wiederum zu noch starkerer Betonung der
Beziehungsebene innerhalb der Kommunikation fuhrt. Weiters hat sich der
Mitarbeiter vom Befehlsempfanger zum Mitarbeiter mit klaren Bedurfnissen nach
Selbstverwirklichung und Work Life Balance, also einem ausgewogenes Mix aus

Arbeits- und Privatleben, entwickelt.

Stérgerausche in der Kommunikation zwischen Management und Mitarbeiter fuhren
zu einem fehlenden positiven Beziehungsrahmen und somit zum Verlust der
korrekten Inhaltsvermittlung. Ohne korrekte Inhaltsvermittlung kann die
Kommunikation der Teilnehmer des Systems Unternehmen aber nicht mehr als
Produktivkraft fir einen Unternehmenserfolg genutzt werden. Wie man diesem Trend
begegnen kann und wie bzw. welche Prozesse, Inhalte oder Arten der
Informationsvermittlung fir eine erfolgreiche Interne Unternehmenskommunikation
gestaltet werden konnen, dies soll in weiterer Folge durch die Primaranalyse erortert

werden.

9.2.  Primaranalyse

Als Werkzeuge der Primaranalyse wurde die Methode der Expertenbefragung nach
Delphi gewahlt, um zuklnftige Trends und Entwicklungen zu erforschen. Die
Delphibefragung wurde entgegen der folgenden Definition nach Hader dabei in der
ersten Runde weitgehend mit offenen Fragen gestaltet, um keine vorgefestigte
Meinung des Autors oder vorangegangener Studien abzufragen, sondern neue
Erkenntnisse zu ermoglichen. Innerhalb der ersten Runde wurde dabei auch eine
Inhaltsanalyse als Methode der Wahl angewandt, um die teils sehr unterschiedlichen
Antworten kategorisieren und bewerten zu kénnen. Die Inhaltsanalyse per se sei
aber in weiterer Folge nicht weiter ausgeflihrt, da der Autor sich hier weitgehend auf

Mayring (vgl. Mayring / Glaser-Zikuda 2005) bezieht.
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9.2.1. Delphimethode

Die Delphimethode wurde vom Autor als Instrument der Trend und
Zukunftsforschung ausgewahlt. Wie Hader (vgl. Hader M. 2002) anfiihrt, ist diese bei
den 200 umsatzstarksten Unternehmen als drittwichtigstes Instrument in der
Prognoseerstellung angeflhrt. Dieses Verfahren, das von Weis (Weis 1995: 140f) als
intuitives Verfahren klassifiziert wird, soll helfen einen Ausblick in die Zukunft der

Internen Unternehmenskommunikation zu geben.

Zur Delphimethode selbst ist anzumerken, dass diese ,[...] ihren Namen der
griechischen Mythologie verdankt [und] Anfang der 60er Jahre von der RAND
Corporation in den USA entwickelt [wurde], (Link 2000: 85). Die Methodik hat ihren
Ursprung in den Grenzen der Anwendbarkeit rein mathematischer Verfahren. Oft
fehlen historische Aufzeichnungen und somit die Grundlagen fir Hochrechnungen

anhand mathematischer Formeln.

Umso schwerwiegender zahlt dies bei dem hier vorliegenden Thema, der Internen
Unternehmenskommunikation. Diese Arbeit stellt einen Versuch dar, die Grundlagen
fur eine Klassifizierung der Internen Unternehmenskommunikation als Erfolgsfaktor
im Sinne des dialogischen Prinzips zu schaffen. Ist aber auf der anderen Seite noch
weit entfernt, dies tatsachlich in quantifizierbarer Form nachzuweisen. Da das Thema
bisher an sich oft nur begrenzt auf ein Arbeitswerkzeug, wie z.B. anhand des
Intranets oder des CEQ's, aufgearbeitet wurde, fehlt eine ganzheitliche,
vergleichbare Betrachtungsweise und vor allem quantifizierbar darstellbare Zahlen,

um mathematische Modelle bei der Prognose anwenden zu kénnen.

Die Delphimethode bietet sich daher als ,Expertenbefragung® (Link 2000: 85) an,
gerade bei dem hier vorliegenden Thema herangezogen zu werden. Die Merkmale
der Delphimethode sind nach Link, der hier Wechsler und Hansmann zitiert bzw.
heranzieht, die folgenden Punkte (Link 2000: 85):
,Die schriftliche Befragung einer untereinander anonymen Gruppe von
Experten;
* mehrere — von einer Monitorgruppe gesteuerte — Befragungsrunden

* eine Informationskoppelung nach jeder Runde*
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Welche Vorteile bietet nun die Delphimethode?

Nun, durch die schriftliche Befragung und die Anonymitat der Teilnehmer
untereinander wird eine zu extrovertierte Personlichkeit eingedammt und die
introvertierte Persdnlichkeit erhalt die Mdglichkeit der Meinungsaufierung. Diese
Problematik zwischen extrovertierten und introvertierten Diskussionsteilnehmern
I&sst sich sehr gut in Expertenbefragungen beobachten, die unter persénlicher
Anwesenheit aller Teilnehmer durchgefuhrt wird und die eine sehr konsequente
Moderation erfordert, die — nach Meinung des Autors- wiederum eine starke
subjektive Beeinflussung darstellen kann. Durch die Schriftlichkeit und Anonymitat
wird diese Beeinflussung verhindert und die Diskussion an sich in sachlicher und
rationeller Atmosphare abgehalten. Dies ermoglicht wiederum qualitativ
hochwertigere Ergebnisse. Weiters ist durch Anonymisierung gegeben, dass
abweichende Meinungen, die durch die Monitorgruppe herausgearbeitet werden, von
ihren Verfassern gegebenenfalls ohne Gesichtsverlust revidiert oder bekraftigt

werden kdnnen.

Der Ablauf einer auf der Delphimethodik durchgeflihrten Untersuchung lasst sich

daher, wie folgt, wiederum nach Link darstellen:

1. ,Bildung und Aufbau einer Monitorgruppe aus Methoden und
Fachspezialisten, die Inhalt, Aufbau und Ablauf der Befragung steuern,
Planung von Dauer, Inhalt und Form der Befragung
Auswahl einer interdisziplinaren Expertengruppe, deren Fahigkeiten einem
zuvor definierten Anforderungsprofil weitgehend entsprechen.

Durchflihrung der ersten Befragungsrunde
Auswertung und Aggregation der Einzelurteile zu einem Gesamturteil
(Ublicherweise durch den Median der Einzelurteile und den Interquatilbereich)

6. Zusammenstellung des zweiten Fragenbogens mit den Inhalten, Fragen,
Ergebnis-Feedback und der Aufforderung extreme Urteile zu begriinden (die
Fragestellungen in den nachsten Runden betreffen dabei in aller Regel nur
die Themenbereiche, bei denen noch kein Konsens erreicht wurde).

7. Wiederholung der beiden vorhergehenden Schritte bis ein stabiles
statistisches Gruppenurteil erreicht wurde (max. vier Durchgange)

8. Aufbereitung und Prasentation der Ergebnisse [...]* (Link 2000: 85f)
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ENTSCHEIDUNGS- bzw.

< MONITORENGRUPPE EXPERTENGRUPPE
PLANUNGSTRAGER
| AUSLOSUNG eines
| Delphi-Prozesses
| durch ein Informations- VORBEREITUNG
| gewinnungsproblem « Planung und Gestal-
—l‘—— tung von Inhalt,
Form und Dauer des
Befragungsprozesses
* Bildung der Exper-
tengruppe
(u.a. Aufforderung
ind Motivation zur
lfz,?lnahme ZUSAGE oder —T

T ABLEHNUNG der [
Teilnahme
1. FRAGEBOGEN < T

* Fragen

‘—-——j BEANTWORTUNG [
AUSWERTUNG _ |«

2. FRAGEBOGEN
* Fragen
* Feedback
- Statistisches
Gruppenurteil
« Aufforderung,
extreme Urteile

zu begriinden
BEANTWORTUNG
und BEGRUNDUNG
AUSWERTUNG |4

3. FRAGEBOGEN

A

¢ Fragen
* Feedback
- Statistisches
Gruppenurteil
- Begriindungen
* Aufforderung,
extreme Urteile
zu begriinden und BEANTWORTUNG,
zu kritisieren BEGRUNDUNG Lai
T »{ und KRITIK

AUSWERTUNG |[¢1——

u.U. weitere Befragungs-
runden ¢ e

ENTSCHEIDUNGS- DELPHI-PROGNOSE |__| INFORMATION
GRUNDLAGE T bzw. -URTELL

(Gruppenurteil)

NALIHdXT NOA NHATHHOSSNY

Abbildung 7: Ablaufschema einer Delphibefragung, (Quelle: Link 2000: 87)

Diese Arbeitsschritte der Delphimethode kénnen nach Hader (Hader M. 2002: 25)

nochmals kumuliert wie folgt dargestellt werden:

* Verwendung eines formalisierten Fragebogens

* von Experten

* der Einzelantworten

* einer statistischen Gruppenantwort

e der Teilnehmer Uber die (statistische und verbale) Gruppenantwort

» die mehrfache Wiederholung der Befragung

Generell hat Hader in seinem Lehrbuch zur Delphimethodik vier Typen des
Delphiverfahrens klassifiziert. ,1. Delphibefragungen zur Ideenaggregation, 2. Delphi-
Befragungen zur Vorhersage bestimmter diffuser Sacherverhalte, 3. Delphi-
Befragungen zur Ermittlung und Qualifikation von Expertenmeinungen uber einen

speziellen Gegenstand sowie 4. Delphibefragungen zur Konsensfindung.“ (Hader M.
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2002: 29). Im Zuge dieser Arbeit soll vor allem die Type 3 zum Einsatz kommen, da
sich die hier vorliegende Arbeit vor allem mit der Prognostizierung der Entwicklung
der Internen Unternehmenskommunikation beschaftigt und deren Potenzial als
strategischen Erfolgsfaktor hervorzukehren versucht. Da keine bzw. nur eine
eingeschrankte quantifizierbare Vorerhebung im Kontext einer langfristigen
Betrachtung existiert, ist es, wie oben bereits erwahnt, notwendig, Experten zum
Thema selbst zu befragen und hiermit einen Zukunftstrend zu definieren, der auf
Basis des Status Quo als Benchmark zur Fallstudie dient und so eine Empfehlung fur

Unternehmen ermoglicht.

Gibt es bei der Delphimethode auch Problemfelder?

Ja, und zwar betrifft dies vor allem die Auswahl der Experten und, wie es Link
formuliert, auch in der Gerichtetheit des Verfahrens. D.h. man ist vorab gezwungen
Fragen und Thesen vorzuformulieren. Wobei an dieser Stellte zweiteres als durchaus
wilnschenswert im Sinne einer konkreten Fragestellung betrachtet wird, der Effekt an

sich aber durch die offene Fragestellung in der ersten Runde entscharft wurde.

9.2.2. Anwendung der Delphimethode innerhalb der Arbeit

Die Delphimethode wird im Rahmen dieser Arbeit, wie oben erwahnt, nach der

Hader schen Klassifizierung in Form einer Typ 3-Methodik angewandt.

Laut Hader kommt es bei der Typ 3-Methodik darauf an, dass ,die Meinungen einer
konkret bestimmbaren Expertengruppe zu erheben und dabei zu qualifizieren®
(Hader M. 2002: 32). Es sollen damit, wie es ja auch Ziel der Arbeit ist, eine
Conclusio erarbeitet und damit auch erforderliche MalRnahmen abgeleitet werden.
Diese MalRnahmen sind im Sinne der bereits in der Arbeit erwdhnten Empfehlungen
zu sehen, die durch ein Benchmark mit dem Kommunikationskonzept bzw. der

Kommunikationsstrategie des Philips Konzerns nochmals validiert werden.

Aufgrund der Beschréankung der vorhandenen Mittel und obwohl die hier vorliegende
Delphibefragung sich an der Total Design Method (TDM) nach Don Dillmann
orientiert, wird entgegen der Ublichen Vorgangsweise einer postalischen Zusendung
(Hader M. 2002: 120f) die Befragung mittels des Mediums Internet ausgetragen.

Diese Vorgehensweise erleichtert einerseits die Erfassung und Auswertung der
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Ergebnisse und andererseits auch den finanziellen Aufwand fir die Studie an sich.
Dabei muss naturlich sichergestellt werden, dass alle ausgewahlten Experten
entsprechenden Zugang zum Medium haben und so auch an der Studie teilnehmen

konnen.

9.2.3. Auswahl der Experten

,Die Anonymitat der Experten untereinander ist ein wesentliches methodisches
Design-Element von Delphibefragungen® (Hader M. 2002: 147). Diese Grundregel

wird durch eine Online-Umfrage nicht verletzt.

Da der Delphimethode als intuitives Verfahren vor allem personliche Meinungen zu
Grunde liegen, ist die Auswahl der Experten, die an dem Verfahren teilnehmen von
grofter Wichtigkeit. Da eine Totalerhebung, sofern eine solche im Sinne des
Terminus Experte definierbar ist, die vorhandenen zeitlichen wie auch finanziellen
Mittel Uberschreitet, wurde vom Autor der Arbeit ein subjektiv selektiver Mix aus
Theoretikern und Praktikern, Leitungsfunktionen und operativen Funktionen als auch
freien Berufen und Konzernmitarbeitern herangezogen. Diese so entstandene
Auswahl und Anzahl an Teilnehmern soll eine Breite der Denkweise einflieRen

lassen, um eine relevante Prognose zu ermaoglichen.

Der Schwerpunkt sowohl bei Ausbildung als auch Beruf der Teilnehmer liegt aber in
der Dienstleistung, die ja vor allem Inhalt dieser Arbeit sein soll. Weiters ermoglicht
diese Eingrenzung dem Autor, den Anspruch der Kontrollfunktion innerhalb des
Delphiverfahrens einzunehmen, da der persénliche Hintergrund des Autors ebenfalls

in diesem Wirtschaftssegment liegt.

9.2.3.1. Anforderungsprofil an die teiinehmenden Personen

Eine Gruppe der Teilnehmer soll einerseits in einer Flihrungsposition bzw. als
externer Berater tatig sein und damit Uber Erfahrung mit Interner Kommunikation aus
Sicht des Managements verfigen und andererseits diese Kenntnisse durch
langjahrige Berufserfahrung sei es als Angestellter oder in Beratungsprojekten

erworben haben.
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9.2.3.2. Teilnehmende Personen

Die Anzahl der teilnehmenden Experten innerhalb der verschiedenen Runden ist mit
n=22 stabil geblieben, daher sind die demografischen Daten nur im Rahmen der

ersten Runde der Expertendiskussion zu finden.

9.2.4. Aufbau des Fragebogens als Basis der Expertendiskussion

Eine Ober- oder Untergrenze an Fragen fur den Fragebogen an sich ist in der
Literatur nicht zu eruieren, sondern liegt viel mehr im Interesse der Experten an dem
Thema und ist vor allem an der Motivation der Experten fur die Befragung an sich

begriundet.

Ziel der Expertendiskussion ist es, den Stellenwert der Internen Kommunikation in
Unternehmen einordnen und eine zukunftige Entwicklung darstellen zu kénnen. Dies
insbesondere im Zusammenhang mit derzeit stattfindenden Verdnderungen in
Gesellschaft und Wirtschaft. Dabei werden den Experten die folgenden Fragen

gestellt.

1. Was bedeutet Kommunikation generell fiir Sie?

1.1 Was bedeutet Ihrer Meinung nach Kommunikation fir ein soziales

System, wie ein Unternehmen?

1.2 Definieren Sie bitte Interne Unternehmenskommunikation, was umfasst

diese?

1.3 Klassifizieren (Typisieren) und beschreiben Sie bitte die verschiedenen
Kommunikatoren (Personen, die eine Botschaft senden und empfangen)

eines Systems, wie ein Unternehmen?

2. Was bedeutet Erfolg fir Sie?

2.1 Wie definiert sich heute, im Jahr 2007, Erfolg fur ein Unternehmen?

2.2 Inwieweit beeinflusst die Interne Unternehmenskommunikation den

Unternehmenserfolg?
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2.3 Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die Organisationsstruktur, eines

Unternehmens fir die Interne Kommunikation eines Unternehmens?

3. Wie kann ideale Kommunikation im Sinne einer positiven Kraft fir ein

Unternehmen definiert werden?

3.1 (a) Wie wirden Sie eine Unternehmensorganisation gestalten, um eine

ideale Kommunikation zu ermdglichen?

3.1 (b) Sollte Interne Kommunikation strukturiert und vorgegeben oder in

Form freier Kommunikation und Meinungsduf3erung einfach stattfinden?

Folgende Antwortmdglichkeiten werden hierbei vorgegeben:

e Strukturiert und vorgegegeben durch Unternehmensfiihrung

* Offene Kommunikation ermdéglichen und nur Rahmenbedingungen
schaffen

* Bei offiziellen Verlautbarungen strukturierte Kommunikation ansonsten
offene Kommunikation erméglichen

* Weder noch (keine Angabe)

3.2 Begrunden Sie bitte Ihre Meinung zu lhrer Auswahl von Frage 3.1

4. Wie wichtig sind die folgenden Instrumente flr eine Interne

Unternehmenskommunikation?

Einordnung nach vierteiliger Skala (Sehr wichtig, eher wichtig, eher unwichtig,

unwichtig), wobei folgende Antwortmdglichkeiten hierbei vorgegeben werden:

* Mitarbeiterzeitung

* Schwarzes Brett

* Intranet

*  Weblogs im Intranet

* eMail von Management an Mitarbeiter
* Interne Newsletter per eMail

* Telefon

* Videokonferenzsysteme
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*  Web Conferencing

* Chatsysteme

¢ eMail

* Regelmalige Informationsveranstaltungen von Management an
Mitarbeiter

* Rundgang des Managements durch das Unternehmen

* Weihnachtsfeier/ Sommerfest

* Betriebsausflug

» Offene Architektur (GroRraumbuiro)

* Gemiitliche Gesprachsecke

* Kiche / Sozialraum / Kantine

» Kaffeeautomat

» Stehtische beim Kaffeeautomaten

* Sonstiges

4.1 Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge

eingesetzt werden?

4.2 Wer oder welche Abteilung sollte innerhalb eines Unternehmens flr das

Thema Interne Kommunikation verantwortlich sein?

Folgende Antwortmdglichkeiten werden hierbei vorgegeben:

* Geschéftsfuhrung

* Marketing-Abteilung

* PR-Abteilung

* Unternehmenssprecherin
* Eigene Stabstelle

* Betriebsrat

* Externe Agentur

* Sonstiges

4.3 In welchen Verhaltnis sollte ein Unternehmen das Kommunikationsbudget
zwischen externen und internen KommunikationsmafRnahmen aufteilen und

warum?
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4.4 \Welche Themen sollen innerhalb der Internen Kommunikation behandelt

und somit von der Unternehmensflihrung auch aktiv angesprochen werden?

5. Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales System

gemessen werden?

5.2 Ist eine Messung der Internen Kommunikation tberhaupt sinnvoll?
5.3 Begriinden Sie bitte Ihre Meinung zu 5.2

6. Demografische Fragen

* Geschlecht

* Alter

* Ausbildung

* Berufserfahrung

* Funktion im Unternehmen

* Branche
9.2.5. Pretest des Fragebogens

Der Pretest wurde mittels funf Probanden im Zeitraum Mitte bis Ende Oktober 2007
vorgenommen. Ziel des Pretest war die Verstandlichkeit der Formulierungen der

Fragestellungen und die Konsistenz der Fragen untereinander.

Weiters wurde der Fragebogen, da uber Internet, auch auf die Funktionalitat und

Verflgbarkeit hin Gberprift.

Aufgrund der Prestests wurden vor allem noch Anderungen bei Formulierungen und
Anordnung der Fragen vorgenommen. Die Funktionalitat und Verfugbarkeit war
aufgrund des Einsatzes des professionellen Werkzeuges11 zu hundert Prozent

gegeben.

Als kritisch wurde bereits wahrend des Pretests die Dauer der ersten Runde

angesehen. Dennoch hat sich der Autor entschieden, die Fragen nicht zu kirzen, da

" http://www.2ask.at
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durch diese Methodik vor allem eine umfassende Erkenntnisbasis geschaffen

werden sollte, um das hier zu behandelnde Thema betrachten zu kdnnen.
9.2.6. Durchfuhrung

Nach Beendigung des Pretests wurden die Experten mittels eMail vom Autor zur
ersten Runde eingeladen, im Rahmen dieser Dissertation zum Thema ,Interne
Unternehmenskommunikation® Stellung zu nehmen. Das eMail enthielt einen Link zur
Online-Plattform selbst. Auf der der Plattform wurden die Experten erst tiber den
Hintergrund sowie das Prozedere der Methodik selbst informiert. Die Einflhrung in
das Thema und die Methodik wurde mittels Fragetechnik gegeben. D.h. es wurden
imaginare Fragen gestellt, die Experten in den Sinn kommen kénnten, wenn sie
diese Einladung zur Expertenbefragung erhalten. Dies waren Fragen, wie ,Warum
wurden Sie eingeladen® oder dhnlich. Im Detail sind die Fragen sowie die

Fragebdgen dem Anhang zu entnehmen.

Ein Bild des Autors und eine persdnliche Einleitung sollten die Ricklaufquote
erhohen. Weiters wurden auch die Kontaktdaten, wie eMail-Adresse und

Telefonnummer, des Verantwortlichen fur Rickfragen bekannt gegeben.
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Mehrere Experten nutzten diese Kontaktmoglichkeiten, um einerseits kleinere
Verstandnisfragen zu stellen und andererseits die Bitte nach Fristverlangerung zu

aulern.

9.2.7. Ergebnisse der Expertendiskussion

Im Folgenden werden die gesammelten und verdichteten Ergebnisse der einzelnen
Befragungsrunden beschrieben und ausgewertet. Dazu sei der Hinweis angemerkt,
dass sich trotz Pretest zwei Fehler im Fragebogen eingeschlichen haben. Es wurden
einerseits zwei Fragen mit dem Punkt ,3.1“ tituliert. Um aber die Befragung nicht zu
verfalschen, wurde sowohl fur die Auswertung als auch die weiteren Runden der
ersten der beiden Punkte mit einem zuséatzlichen (a) und der zweite Punkt mit einem
(b) versehen, um einen richtigen Bezug in den weiteren Ausflihrungen zu
ermoglichen. Andererseits gibt es keinen Punkt 5.1. Die Nummerierung wurde aber
nicht mehr abgeéandert, um ebenso wie beim vorigen Fehler den Ablauf und die

Bezugspunkte nicht zu gefahrden.

9.2.7.1. Runde 1

Die erste Runde wurde Mitte November 2007 gestartet. Um die Gesamtheit der
Experten auch zu erreichen wurde der Zeitraum der ersten Runde zweimalig bis

Jahresende 2007 erweitert.

Hintergrund fur diese notwendige zeitliche Erweiterung war einerseits die
Vorweihnachszeit, vor allem aber der notwendige Zeitaufwand der Beantwortung.
Durch die Sonderform dieser Delphibefragung mit offener Fragestellung mussten die
Experten im Schnitt 1,6 Stunden fir die Beantwortung aufwenden. Der notwendige
Zeitaufwand bei der Beantwortung war ja bereits ein bekanntes Problem aus dem
Pretest. Durch die Verlangerung der Fristen und entsprechenden Erinnerungsmails

konnte diese Hiurde aber genommen werden.

Die Anzahl der Experten betrug, wie oben erwahnt, n=22. Aufgrund der offenen
Fragestellungen wurden wichtige Erkenntnisse gesammelt, die in den folgenden
Runden wiederum allen Experten zur Begutachtung und Meinungsabgabe vorgelegt

wurden.
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9.2.7.1.1. Demografie der ersten Runde

Die demografische Auswertung der 1. Runde soll eine Klassifizierung der
teilnehmenden Experten darstellen und es soll Gberprift werden, ob die Experten
dem zuvor definierten Anforderungsprofil entsprechen. Der Hauptanteil der
Stichprobe war mannlich, was aus der Anforderung “Fuhrungskraft, Berater, etc.” zu

erklaren ist und die Berufswelt in Osterreich widerspiegelt.
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W31,82 % ( 7): Weiblich

2,50
0,00

Legende:
() Absolutwert

Mannlich 68,18 % (15)
Weiblich 31,82 % (7 )

Legende:
() Absolutwert

Abbildung 9: Geschlechterverteilung der Experten, 1. Runde

Der Altersschwerpunkt der Experten liegt bei der Altersgruppe 26 — 45 Jahre.
Gewichtet nach Anzahl der Experten in den jeweiligen Altersgruppen ergibt sich ein
Mittelwert von 39,6 Jahren.

10,00

8,33 W00,00 % ( 0): unter 25
6,67 | | 36,36 % ( 8): 26-35
<00 045,45 % (10): 36-45
Loy 09,09 % ( 2): 46-55
3,33 4 e |I09,09 % ( 2): 56-65
1,67+ 00,00 % ( 0): Uber 65
0,00 «

Legende:

() Absolutwert

unter 25 0,00 % (0 )
26-35 36,36 % (8 )
36-45 45,45 % (10)
46-55 9,09% (2 )
56-65 9,09% (2 )
tiber 65 0,00 % (0 )
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Abbildung 10: Altersschnitt der Experten, 1. Runde
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Der Ausbildungsschwerpunkt der Experten liegt bei einem akademischen Abschluss,

also der Universitat als hdchste Ausbildungsform.
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C College

D Universitat

E Textfeld

() Absolutwert

Abbildung 11: Ausbildungsstand der Experten, 1. Runde

Bei der durschnittlichen Berufserfahrung der Experten liegt der gewichtetete

Mittelwert bei gerundeten 17 Berufsjahren.
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Abbildung 12: Durchschnittliche Berufserfahrung der Experten, 1. Runde

Das Téatigkeitsfeld der teiinehmenden Experten ist hauptséchlich in der

Geschaftsfiihrung oder leitenden Positionen zu finden.
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Abbildung 13: Funktion im eigenen Unternehmen der Experten, 1. Runde

Die Branchenverteilung ist, wie in der folgenden Abbildung ersichtlich, ausgeglichen.

Es fehlt allerdings das Berfusbild der Lehre als Hauptbetatigungsfeld. Die Mehrzahl

der teilnehmenden Experten nehmen aber Vortragstatigkeiten wahr und sind zu

einem grof3en Teil nebenberuflich lehrend téatig.
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Abbildung 14: Branchenzugehorigkeit der Experten, 1. Runde
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9.2.7.1.2. Inhaltliche Erkenntnisse der ersten Runde

Die Antworten werden zur ersten Begutachtung unkommentiert und unausgewertet
wiedergegeben, um eine Darstellung der Experten Meinungen zu ermdglichen und
die Nachvollziehbarkeit der Verdichtung der Ergebnisse als Basis der zweiten Runde

zu gewahrleisten.

Nicht-Antworten, wie “?”, “N.A.” oder “...” werden in weiterer Folge nicht angefuhrt,
da der Fokus der Methodik auf der inhaltlichen qualitativen Ebene, nicht aber auf der
quantitativen Ebene liegt und die Nichtaussage oder —antwort per se keine
Bedeutung fur die Inhaltsanalyse und den weiteren Fortgang der Expertenbefragung
hat.

Die Auswertung erfolgte je nach Fragestellung einerseits nach der Methodik der
Inhaltsanalyse, andererseits wurden Antworten kumuliert und innerhalb z.B. einer
Definition ausformuliert und letztendlich wurden manche Fragen, die geschlossene
Fragen darstellen, quantitativ ausgewertet. Die Verteilung der Verfahren hinsichtlich

der einzelnen Fragen, stellt sich wie folgt dar:

Methodik Fragen

Inhaltsanalyse 1,11,1.2,2,21,22,2.3, 3.1(a), 4.1
Kumulierung und Ausformulierung 1.3,3,3.2,44,5

Quantitative Erfassung 3.1(b), 4,4.2,5.2

9.2.7.1.3. Auflistung der Antworten zu allen Fragen

Fragestellung (Frage 1): Was bedeutet Kommunikation generell fiir Sie?

1. Kommunikation ist das Fundament jeglichen sozialen Systems.

2. Kommunikation zwischen sozialen Wesen (verbal, nonverbal) dienstlicher
Informationsfluss/Informationsaustausch verbal - nonverbal, schriftlich, unter
Nutzung von Medien. zwischenmenschliche Kommunikation dienstlich,
privat/informell, 'halbdienstlich* auch in Hierarchien (Anweisungen geben,
entgegen nehmen) prozessorientiertes Arbeiten an einer Fragestellung
(...ohne Anspruch auf Vollstandigkeit)

3. Interaktion mit anderen Menschen.
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4. Grundsatzlich: das Senden und Empfangen von Botschaften. Speziell: die
Grundlage alles Seins

5. Information von einem Punkt zum anderen und retour. Mit all den
Schnittstellen dazwischen und den eventuell damit verbundenen Verlusten.
Aber auch Wazlawiks Meinung man kann nicht nicht kommunizieren fallt mir
dazu ein. Also jeder sendet Informationen laufend aus. Was ankommt beim
nachsten und wie es ankommt ist das Interessante
Jedes 'Signal' zwischen Menschen. Bild, Ton, Mimik, Gestik.

Ohne Kommunikation kein Informationsaustausch innerhalb des
Unternehmens- demnach ist Kommunikation Basis fir jede Zusammenarbeit
zwischen Personen.

8. Kommunikation bedeutet den Austausch von Informationen. Dabei gibt es
immer einen Sender u. einen Empfanger.

9. Kommunikation ist eines der zentralen Merkmale in jedem System, das mehr
als nur eine Person beschéaftigt. Ohne gegenseitige Abstimmung der Ablaufe,
Ergebnisse, Konsequenzen bzw. Schlussfolgerungen aus solchen
Ergebnissen etc. ist ein jedes Unternehmen auf dem falschen Weg.

10. Informationen mitteilen und empfangen

11. Miteinander in Verbindung treten zwecks Austausch von Gedanken oder
Informationen Uber eine stéranfallige (da interpretierbare) Signalleitung.

12. Wenn En- und Decoder beider Seiten miteinander abgestimmt sind und so
keine Information verloren geht.

13. Kommunikation ist flr die Menschheit und jedes Unternehmen wie
Schmiermittel und Treibstoff fur jeden Motor.

14. Die Summe aller eingesetzten Mittel zwischen Lebewesen zur Erreichung von
Zielen

15. Kommunikation bedeutet flr mich Landkarten im Kopf abzugleichen,
Informationen so zu Ubermitteln, dass Sender und Empfanger vom selben
sprechen.

16. Kommunikation ist das erfolgreiche Ubermitteln einer Nachricht. Erfolgreich
bedeutet, dass der Empfanger auch versteht was der Sender sagt.
Kommunikation ist allerdings ein Prozess der in zwei Richtungen funktioniert
und somit die Ubermittlung nicht nur in eine Richtung geht sondern der
Empfanger der Nachricht seinerseits ebenfalls eine Nachricht als Sender an

den neuen Empfanger (vorher Sender) schickt.
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17.

18.

19.

20.
21.

Wechselseitiger Informationsaustausch auf allen menschlichen und
technischen Ebenen von sachlich nlichtern, autoritar bis zu freundschaftlich
emotional.

Generell bedeutet Kommunikation fur mich das Interagieren mindestens
zweier Personen = wechselweise Senden und Empfangen von Botschaften,
Idealerweise unter Beachtung der vorangehenden Botschaft seines/r
Kommunikationspartners (Zweiwegkommunikation....)

Kommunikation ist die wichtigste Quelle um an relevante Informationen zu
kommen, die im Betrieb einen Arbeitsablauf beschleunigen und damit die
Organisation optimieren.

Viel. Mein taglich Brot :). Und meine Leidenschaft.

Kommunikation bedeutet Informationsaustausch, passiv sowie aktiv Botschaft
wird oft von Stérungen Uberlagert, sozialer wie auch intellektueller
Hintergriinde sind oft zu verschieden. Kommunikation sollte so einfach wie

moglich sein.

Fragestellung (Frage 1.1): Was bedeutet Ihrer Meinung nach Kommunikation flr ein

soziales System wie ein Unternehmen?

1.

Kommunikation ist von zentraler Bedeutung. Ohne Kommunikation besteht
das Unternehmen aus einer unkoordinierten Ansammlung von
Einzelkdmpfern.

Kommunikation ist die Grundvoraussetzung fir das Funktionieren eines
Unternehmens.

Die unverzichtbare, unersetzbare und wesentliche Verbindung zwischen
diversen Leistungserbringern (Personen/Sachen z.B. Maschinen, Werkstoffen
etc.) die Wirkung entfacht. (sei es, dass Veranderung z.B.
Veredelungsleistung erbracht wird oder Status quo erhalten wird)

die Leistung (oder das Produkt) eines Unternehmens

Fir ein soziales System wie ein Unternehmen sehe ich Kommunikation als
Klebstoff quasi. Es gibt einzelne Prozesse die in dem System ablaufen und
die ohne Kommunikation nicht miteinander verknlpft waren. Auch innerhalb
der einzelnen Prozesse ist Kommunikation n6tig. Abgesehen davon und den
rein technisch, mechanischen Arbeitsprozessen ist in einem sozialen System
die Kommunikation auch ein Faktor der fir die zwischen-menschlichen

Beziehungen sehr relevant ist und damit wieder Einfluss auf das System hat.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 104 von 298



6. Ein normales soziales System kann ohne Kommunikation nicht auskommen.
Ein erfolgreiches Unternehmen kann ohne Kommunikation nicht auskommen.

7. Kommunikation ist fiir die Menschheit und jedes Unternehmen wie
Schmiermittel und Treibstoff fur jeden Motor.

Ohne funktionierende Kommunikation funktioniert kein Unternehmen lange.
Da ein Kleinbetrieb, kaum interne Kommunikationsfllisse - primar
Kommunikation nach auf3en- zu Kunden/ Bauherr etc.

10. Kommunikation bedeutet innerhalb eines sozialen Systems Austausch und
Koordination. Ohne Kommunikation kann es tberhaupt kein soziales System
geben.

11. In einem sozialen System bedeutet Kommunikation nicht nur
Meinungsaustausch und Meinungsvielfalt, sondern nur durch erfolgreiche
Kommunikation kann ein Unternehmen als ganzes erfolgreich arbeiten. Sie
ermdglicht das gemeinsame Verfolgen von gemeinsamen Zielen.

12. In einem Unternehmen ist Kommunikation der entscheidende Faktor tUber
Erfolg und Nicht Erfolg

13. externe Unternehmenskommunikation: umfasst alle Methoden und
zielgerecht eingesetzten Kommunikationswege, um Kunden, Business
Partner, Medien, etc. zu erreichen, Unternehmensziele zu férdern, Ideale und
Modelle zu transportieren interne Unternehmenskommunikation: wird
bewusst eingesetzt, um Unternehmensziele und -modelle nach innen zu
Ubertragen, gemeinsames Vorgehen und Teambewusstsein zu sichern;
zielorientierte eingesetzte Kommunikation von Managementebene zu
Mitarbeiter und umgekehrt, um verschiedenartigen Fokus zu Uberwinden

14. Kontinuierliche Abstimmung innerhalb der Hierarchie, in beide Richtungen;
selbstverstandliche Abstimmung auf der jeweils gleichen Arbeits-
/FUhrungsebene.

15. grundsatzlich dasselbe mit dem Spezifikum von vorhanden Hierarchien und
zusatzlichen (nicht ausschlieBlichen) bestimmten Zielsetzungen der
Kommunikation (Motivation, Verstandnis, Corporate Identity, etc.).
Kommunikation findet in jedem Fall statt (siehe Watzlawik..), inwieweit sie
(auch) gewlinschte Effekte (s.o.) hat, hédngt von ein paar
Rahmenbedingungen im/des Management/s und dessen Umgang mit K. ab.
Auf diese Weise Uben die verschiedenen Kommunikationsprozesse (indirekt

und direkt) sehr groRen Einfluss auf den Unternehmenserfolg aus.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

Funktionierende Kommunikation ist eine wesentliche Voraussetzung fiir jeden
Unternehmenserfolg.

Kommunikation ist die Basis fur den Fortschritt im Unternehmen und fur die
Entwicklung der Firmenkultur.

Dass alle beteiligten Kollegen eine Information mitgeteilt bekommen und den
selben Wissenstand haben.

Kommunikation ist neben der geschéftlichen Seite ein Mittel um
entsprechende Probleme, Winsche von Mitarbeitern kennenzulernen und
entsprechend reagieren zu kdonnen.

Eines der wichtigsten Steuerungsinstrumente. Sowohl in der internen wie
externen Kommunikation. Werbung, Fuhrung, Mativation, ... wird mittels
effektiver Kommunikation méglich.

Kommt auf die Struktur des Unternehmens an, d.h. gibt es eine Zentrale oder
gibt es Filialen, die an unterschiedlichen Standorten sind. Bei filialbezogenen
Unternehmen ist die Form der Kommunikation besonders wichtig. In diesem
Fall muss die Kommunikation besonders strukturiert sein. Generell ist
Kommunikation fur ein Unternehmen elementar ohne die ein Unternehmen

nicht funktionieren kann.

Fragestellung (Frage 1.2): Definieren Sie bitte Interne Unternehmenskommunikation,

was umfasst diese?

1.

jegliche Kommunikation unter den Mitarbeitern die zur a) Erbringung der
Dienstleistung oder Fertigung des Produkts beitragt b) Zufriedenheit der
Mitarbeiter beitragt (auch Privatgesprache) c) Zufriedenheit der
Geschéftsleitung beitragt

Wie geht Wer mit Wem Wann und Warum um. Da musste sozusagen alles
reinfallen.

Offizielle vs. informelle Kommunikation. Medien: Schriftlich: E-Mail,
Newsletter, Memos, Protokolle, Anschlagbretter, Korrespondenz. Mundlich:
Meeting bis Kaffeetratsch. Abstrakt: Auch das Klima, die
Arbeitsplatzgestaltung, etc. in einem Unternehmen kommuniziert etwas.
Weitergabe von Informationen an unterschiedliche Informationsebenen.
interne Geschaftsberichte, Mails, Konferenzen, Besprechungen, QM -
Tabellen & Berichte, MA Zeitung, Aushange, etc.

Angefangen vom Montags-Morgen-Jour fixe mit dem Chef bis zum Kaffee mit

den Kollegen zwischendurch, kann das alles sein. Also sehr formal vom fixen
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Meeting bis informal und spontan. Auch Schriftsticke kénnen Teil der
internen Unternehmenskommunikation sein. Letztlich alles was Information
von der Fuhrungsebene bis zum untersten Angestellten und retour bringt.

6. Wie gehen wir miteinander um - Kultur was gibt es Neues - schriftliche und
personliche Information
Quelle und Adressat in einer Person
Interne Unternehmenskommunikation umfasst alle Kommunikationsprozesse
die innerhalb des sozialen Systems eines Unternehmens stattfinden. Das ist
alles vom 'Guten Morgen!' bis zum internen Memao.

9. Interne Unternehmenskommunikation umfasst selbstverstandlich persénliche
Gesprache, Telefonate, den Austausch von E-Mails. Sie umfasst
selbstverstandlich alle unternehmensrelevanten Erkenntnisse, positive
sowohl als auch negative.

10. Wird bewusst eingesetzt, um Unternehmensziele und -modelle nach innen zu
Ubertragen, gemeinsames Vorgehen und Teambewusstsein zu sichern,
zielorientierte eingesetzte Kommunikation von Managementebene zu
Mitarbeiter und umgekehrt, um verschiedenartigen Fokus zu Uberwinden

11. Aufzahlung:

a. Top Down Informationen zur Erklarung von Vision & Mission

b. Individuelle Kommunikation unter den Mitarbeitern privat und
geschétftlich

c. Projekt bezogene Kommunikation zur Prozessabwicklung

d. Abteilungsmeetings zwecks Information und Planung

e. Intranet und regelmaflige Speeches fur Aktuelles

12. Informationsweitergabe auf verbaler und nonverbale Ebene

13. Der Dialog zwischen verschiedenen Interessengruppen der Mitarbeiterschaft
sowie der Informationsaustausch zwischen Belegschaft und diversen
externen Gruppen wie Eigentiimern, Anrainern, teilweise Medien etc.

14. Alle verbalen, schriftlichen und kérpersprachlichen Botschaften zwischen
Mitarbeitern eines Unternehmens

15. Interne Kommunikation ist jegliche Interaktion zwischen MA direkt und
Fihrung und den MA. Alle Instrumente dazu, wie Kaffeemaschine, Frihstick,
Meetings, Newsletter, etc sind erlaubt

16. Informelle und formelle Ebene:

a. Informelle Ebene:
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Plaudereien untereinander (Uber alle Hierarchieebenen
hinweg) zum Zwecke der sozialen Einbindung der Mitarbeiter
Plaudereien zu firmeninternen und arbeitsrelevanten Themen

zum Meinungsaustausch.

b. Formelle Ebene:

dienstliche Gesprache auf allen Hierarchieebenen

Meetings

organisierte Kommunikation: das Unternehmen kommuniziert
mit seinen Mitarbeitern Uber festgelegte Kanéle (z.B. Email,
Mitarbeiterzeitung, Rundschreiben, schwarzes Brett ...)
Kommunikation Gber Symbole und Riten:

die nonverbale Kommunikation die Uber die gelebte Kultur, das
Bauwerk, die Ausstattung der Arbeitsplatze, die Begrinung,

die Einrichtung, Weiterbildungsprogramm ... passiert

17. Informationsfluss innerhalb des Unternehmens, aus bzw. in alle Richtungen

und Hierarchie-Ebenen, in jeder erdenklichen Form, z.B. Emails, Telefonate,

persoénliche Besprechungen und nicht zuletzt der Cafe-Tratsch am Gang.

18. Aufzéhlung

a. laufende Kommunikation (zweiseitig) zwischen Management und

Mitarbeitern (top-down / bottom-up)

b. Information Uber Zielsetzungen und Rahmenbedingungen (Vision,

Mission, eth. Grundsatze, Unternehmensleitbild)

= o o 0

Information Uber Erfolge
Wissensmanagement
Mitarbeitergesprache (Ziel-, Feedbackgesprache)

Teamorientierung (abteilungstbergreifend)-> virtuelle

Organisationsformen

19. Unternehmenskommunikation umfasst alle Medien, die zu einem nahtlosen

Gebilde sich verflechten und damit eine optimale Unternehmens- und

Personalfihrung erlauben.

20. Vertikale und horizontale Kommunikation. Stellt die Informationsfllisse sicher.

Entscheidet mit Uber Effektivitat, Effizienz und Arbeitsplatzqualitat

21. Kommunikation ist zum Teil geschlossen, d.h nach Managementebene

eingegrenzt. Es gibt eine allgemeine Kommunikation, es gibt eine

ergebnisbezogene Kommunikation.
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Fragestellung (Frage 1.3): Klassifizieren (Typisieren) und beschreiben Sie bitte die

verschiedenen Kommunikatoren (Personen, die eine Botschaft aussenden) eines

Systems wie ein Unternehmen?

1. Die jeweiligen Abteilungen wie Geschéaftsleitung, Verkauf, Instandhaltung,
Einkauf, etc. - die Hierarchie innerhalb der jeweiligen Abteilung und im
gesamten Unternehmen muss in einem Unternehmensorganigramm definiert
sein

2. Jeder Mensch in einem Unternehmen ist ein Kommunikator.
Introvertiert/extravertiert? Aktiv/passiv? Laut/leise? Ehrlich/unehrlich?
Geschaftsleitung, Abteilungsleitung sowie alle deren Mitarbeiter
Typen gibt es so viele wie es Menschen gibt. Tendenzen bzw. Grobe
Klassifizierung kénnte ich benennen: wie z.B. der Laute, der nach aul3en
machtig auftritt und seine Meinung vertritt, aber sich schwer beim Zuhéren
tut. der Leise, der sich im Hintergrund halt dafiir aber jede noch so kleine
Stérung wahrnimmt. Und eben viele Typen dazwischen. Abgesehen von
diesen, ich nenne sie mal personlichkeitsabhangige Typen, gibt es gerade in
Unternehmen Typen, die aufgrund lhrer Position eine Sonder-
Kommunikatorenrolle haben. Z.B, der Offentlichkeitsarbeiter der aus seinen
Aufgaben heraus nach auf3en treten kénnen muss. Oder der Chef der oft eine
gewisse Einweg-Kommunikation fahrt, weil er Aufgaben verteilen muss.

5. Jeder Mitarbeiter ist Sender und Empfanger - unabhangig von der Funktion
oder Hierarchie. Jedoch hat es das Management als klare Aufgabe, aktive
Kommunikation zu betreiben, fordern und zu unterstitzen. D.h. das
Management wird 6fter Sender als Empfanger sein [...]

6. Vorgesetzter hat durch seine materielle Machtposition auch eine
herausragende Position im Kommunikationssystem. Opinion leader hat nicht
unbedingt funktionale Macht, aber hohes soziales Kapital und dadurch eine
wichtige Position im Kommunikationssystem Gate Keeper sendet wenig
eigene Informationen, aber beeinflusst den Austausch von Informationen
innerhalb des Systems.

7. lch hoffe, dass ich die Frage richtig verstehe: Die Kommunikatoren
bearbeiten jeder fiir sich einen bestimmten Arbeitsbereich innerhalb eines
Unternehmens. Sie senden und empfangen Botschaften, sie nehmen diese
wahr und reagieren auf die eingegangenen Botschaften.

8. Core Management - kommunizieren nach unten mittlere Managementebene -

kommunizieren sowohl zu Core Management wie auch zu Teams, stellt oft
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den Filter dar Marketing - interne Public Relations Teams - Mitarbeiter,
kommunizieren mit Mittlerem Management bzw. sind meist Empfanger
gezielter Unternehmenskommunikation

9. Aufzéhlung

a. Chef > Abteilung: Ansprachen, Zielvorgaben, Richtung geben

b. Chef >< Abteilung: Meetings, Improvement Prozesse, Feiern

c. Chef > Mitarbeiter: Zielvorgaben, Aufgaben, Anweisungen

d. Chef >< Mitarbeiter: Feedback, Coaching, Probleme I6sen, Smalltalk

e. Mitarbeiter > Chef: Problem aufzeigen, Erfolgsmeldung

f. Mitarbeiter >< Mitarbeiter: Job bezogen, Verbesserungsvorschlage,
Smalltalk

10. Jeder Mitarbeiter ist Kommunikator. Fur Fuhrungskréafte ist Kommunikation
aber auch Fuhrungsinstrument.

11. Es gibt natirliche Kommunikatoren (Personen die offen sind und reden,
Wissen teilen)! mit der Fihrungsaufgabe muss zum Kommunikator werden!
und den Rahmen dazu schaffen

12. Hierarchische Kommunikation: immer im Verhaltnis Vorgesetzter und
Mitarbeiter (muss nicht nur eine Ebene dazwischen sein) Diese
Kommunikation passiert auch in beide Richtungen klassische
Kommunikatoren sind in Unternehmen einerseits die Vorgesetzten vom
Vorstand bis zum Abteilungsleiter. Weiters wichtig sind Multiplikatoren und
Opinionleader die im System Unternehmen innerhalb einer oder mehrerer
Untergruppen besondere Akzeptanz finden (u. U. auch Betriebsrate)
Genauso wichtig wie die Kommunikatoren (in Person) sind allerdings auch
z.B. Mitarbeiterzeitschriften, die oft Gegensétzliches zeigen als die
momentane Unternehmenskultur vorgibt. Wichtige Kommunikatoren innerhalb
eines Unternehmens sind Personalisten, Personalentwickler und Zustandige
fur Interne Kommunikation

13. In einem Unternehmen sollte jeder Mitarbeiter, vom Geschéaftsfuhrer bis zur
Empfangsdame, sowohl Sender und Empfanger sein.

14. Aufzéhlung

a. "Chef": sendet (insbesondere aktiv) Erwartungen und Vorgaben,
Idealerweise auch (konstruktives) Feedback, informiert Giber relevante
Ziele/Strategien bzw. Rahmenbedingungen; sendet (mindestens
unbewusst) Botschaften hins. der Wertschatzung seiner Mitarbeiter,

role model flr viele im Unternehmen (Vorbild fur MA, Benchmark fur
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nachste / gleiche Ebene); empfangt strukturiert / unstrukturiert
Botschaften Uber MA-Zufriedenheit, -motivation bzw. natirlich Uber
konkrete Ergebnisse der Arbeit; dariber hinaus noch Kommunikation
nach/von auf3en

b. Mitarbeiter unterschiedlicher hierarchischer Stufen: kommunizieren
auf gleicher Ebene, verstarken / interpretieren Botschaften "von oben"
(je unklarer, desto diffuser) - auch jene, die nicht gesendet werden
(noch gréRerer Interpretationsspielraum) -> Eigendynamik,...senden
die tatsachlich oder unbewusst empfangenen Botschaften auch nach
aullen (Kunden)

c. Teamplayer: Idealerweise funktionsiibergreifende Kommunikation im
Sinn einer gemeinsamen Zielsetzung (des Unternehmens)

d. Verstarker: auf jeder hierarchischen Ebene zu finden;
Meinungsbildner (je nach eigener Motivation im Sinn od. gg. das
Unternehmen; insbes. Uber Stimmungen, nicht zwangslaufig tber
Fakten (&hnlich Gatekeeper)

15. Kommunikatoren sind Mitarbeiter von der Produktionslinie bis Vorstand
jeweils fur seinen Bereich wie auch tbergeordnet und Firmengruppenmassig
vernetzt

16. Management, fachbezogene Managementebene, Mitarbeiter, Verschiedene
Rollen: teamorientierte Menschen, Problembehaftete Menschen (in
Osterreich sehr stark ausgepragt) - sehr oft im Bereich der unteren Ebenen.
Veranderung ist fur viele Menschen negativ, daher werden oft Probleme und

nicht Lésungen gesehen.

Fragestellung (Frage 2): Was bedeutet Erfolg fir Sie?

1. Kunden, Mitarbeiter und Geschéftsleitung zufrieden zu stellen

2. Ziele erreicht zu haben, die zur Zufriedenheit fihren. Sich entwickelt zu
haben, positiv Bilanz ziehen zu kénnen - auch im Hinblick darauf, dass
anderen der Erfolg zu Gute kommt - und nicht schadet. Das schlief3t fur mich
aber nicht aus, "besser" zu sein, als andere - ich kann den Erfolg anderer
auch neidlos anerkennen. Privat und beruflich.

3. Prestige, Wohlstand, Freizeit, Verbesserung der Welt. Nicht unbedingt in der
Reihenfolge.
Gewahlte Ziele zu erreichen

Personlich: erreichen meiner Ziele ohne mein Lachen zu verlieren

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 111 von 298



Die Erreichung der von mir selbst gesetzten Ziele.
Zufriedenheit

Erfolg ist die Erreichung von Zielen

© © N o

Erfolg bemisst sich standig neu. Man kann den grof3en Erfolg benennen, der
das Ergebnis einer langeren Arbeitsphase ist und beispielsweise in einer
Beférderung oder in dem Angebot einer anderen Firma mindet. Man kann
gleichzeitig viele kleine Erfolge benennen, die sich z. T. auch taglich ergeben
kénnen (z. B. das Erreichen von Tageszielen oder das Uberbieten
derselben).

10. Unterscheidung in subjektiven und objektiven Erfolg: subjektiv meist in
Zusammenhang mit individuellem Glicksempfinden, persénlichen
Meilensteinen objektiver Erfolg, gemessen an Zielen und Vorgaben, die
erreicht wurden

11. Etwas erreichen, dass ich mir vorgenommen hab und dann damit gltcklich
und zufrieden sein....

12. Ausgeglichen im Berufs- und Privatleben zu sein

13. Freude am Leben.

14. Eintreffen von Zielen

15. Erfolg ist das erreichen von Zielen (beruflich, privat und persdnlich) Erfolg ist
fur jeden ganz anders (gott sei dank)

16. Erfolg bedeutet das zu erreichen was man sich wiinscht. Das kann
verschiedenste Auspragungen haben und sich entweder hierarchisch,
materiell oder ideell ausdrucken.

17. Zufriedenheit, Gesundheit, Ausgeglichenheit, Wohlstand

18. Erfolg bedeutet flr mich, gesetzte Ziele zu erreichen

19. Anreiz, Bestatigung und Motivation richtige, marktkonforme Entscheidungen
getroffen zu haben und diese weiter zu verbessern

20. Personlicher Erfolg ist fir mich Lebenszufriedenheit. Jeden Tag mit einem
Lacheln begrifRen zu dirfen.

21. Zufriedenheit

22. Anstandiges Familienleben, Beruf, der Spall macht.

Fragestellung (Frage 2.1): Wie definiert sich heute, im Jahr 2007, Erfolg fir ein

Unternehmen?
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1. Das ist abhangig von der Eigentimerstruktur (AG vs. Familienunternehmen)
und der jeweiligen Unternehmensstrategie - keine allgemeine Antwort
maoglich

2. Durch bessere Leistungen, als im Jahr davor. entweder qualitativ oder
quantitativ, am besten beides.... 'Schwarze' Zahlen, (hohe)
Mitarbeiterzufriedenheit (soziales) Ansehen Marktvorteile zu haben.
Wettbewerbsfahig zu sein
Steigerung des Shareholder Value
Gewahlte Ziele zu erreichen. Die Zielerreichung hat aber eine Vielzahl von
Aspekten, die von der realistischen Zielsetzung bis zur Stimmigkeit der
Zielerreichung selbst im Hinblick auf das 'und was ist nun ...?' NACH der
Zielerreichung. Ein Ziel oder ein Zieleblindel zu erreichen bedeutet ja in den
meisten Fallen nicht das absolute Ende, sondern stellt gleichzeitig die
Operationsplattform neuer Ziele dar. Der Weg der Zielerreichung sollte daher
in der Zieldefinition bereits das "Danach" mitberiicksichtigen.

5. Wenn es nur der rein monetare Gewinn ware, dann ist das nicht tberall
zutreffend. Gerade im genannten Jahr 2007 gibt es mittlerweile gentigend
Unternehmen die Non-Profit sind bzw. aufgrund ihrer Definition gar keinen
Gewinn machen kénnen. Besonders diese missen meiner Meinung nach
ihren Erfolg auch Uber soft-facts wie zB Mitarbeiterzufriedenheit definieren.

6. Der Erfolg eines Unternehmens wird ausschlieRlich am
betriebswirtschaftlichen Erfolg gemessen. Das bedeutet nicht automatisch,
dass nur der héchste Gewinn oder Gewinn Uberhaupt Erfolg bedeutet.
Betriebswirtschaft bedeutet ja auch Marke, Marketing, Patente, Innovationen
etc

7. Fur mein Unternehmen: positive Auftragslage= positive Bilanz und
Weiterempfehlung des Unternehmens an andere
Profitabilitat unter Ricksichtnahme auf Corporate Social Responsibility
Das kommt auf die Sichtweise an. Ich flrchte, dafl die GréRe eines
Unternehmens und damit sein Finanzvolumen als besondere Starken
gewertet werden und Faktoren wie Effizienz und Innovation dem Faktor
Gréle untergeordnet sind.

10. klare Zielerreichung- oder Zieluberschreitung

11. nachhaltiger und profitabler Wachstum tber dem Marktdurchschnitt mit einer
klaren Vision und langfristigen Strategie getragen durch engagierte und

selbststandige Mitarbeiter.
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12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.
20.

21.

Wirtschaftlich gesund, innovativ und flexibel

Gewinne, Marktanteilsgewinne - Kennzahlen im weitesten Sinne.

Detto, hangt immer von der Zielsetzung ab, meistens ja Ertrag, seltener
humanistische Prinzipien

In den meisten Fallen primar Uber wirtschaftliche Kennzahlen. MA
Zufriedenheit etc wird diesen untergeordnet

Erfolg im Unternehmen wird an Zahlen und Bérsenkursen festgemacht

Ein positives Ergebnis der Bilanz, ggfs. ein steigender Aktienkurs,
Wachstum(spotenzial), zufriedene Mitarbeiter

genauso: Ziele bzw. Zielsysteme zu erreichen. Unterschied zu friiher:
vorwiegend gesattigte Markte, Informationszeitalter / Markttransparenz, etc. -
> mehr Faktoren in die Managementprozesse einflieBen lassen, zunehmende
Bedeutung von Soft skills, zunehmende Flexibilitét erforderlich
Marktstellung, Entwicklung sowie entsprechende Medienakzeptanz
Einerseits Uber wirtschaftliche Kennzahlen, andererseits Uber
Verantwortungen (z.B. Beste Arbeitgeber, die sich dem Great Place to Work
Wettbewerb stellen und deren Ziel es ist, zu den besten Arbeitgebern zu
gehdren)

Gute geschaftliche Ergebnisse (vor allem bei bérsenotierten Unternehmen),
Ergebnis ist die Summe vieler kleiner Details, motivierte loyale Mitarbeiter.

z..B. Marketingidee ist nur dann gut, wenn Ergebnis rauskommt.

Fragestellung (Frage 2.2): Inwieweit beeinflusst die Interne Unternehmens-

kommunikation den Unternehmenserfolg?

1.

2.

ohne funktionierender Interner Unternehmenskommunikation gibt es keinen
Erfolg

wenn alle Mitarbeiter Gber Erfolge informiert sind, daran teilhaben durfen und
evtl. sogar davon profitieren, gehe ich davon aus, dass dies zu einer
Motivation der Mitarbeiter flihrt und dies zu einer weiteren Erfolgssteigerung
des Unternehmens fihrt. Die Art der Kommunikation in einem Betrieb wirkt
sich sicher langfristig auf die Erfolge eines Unternehmens aus - Beispiel:
gewaltfreie Kommunikation wirkt sich positiv aus. Transparente
Kommunikation und klare Arbeitsauftrage fuhren sicher zu héherer
Produktivitat/effizienterem Arbeiten

Die Interne Unternehmenskommunikation ist der wichtigste Faktor am

Unternehmenserfolg. (siehe 1.1)
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4. Ganz massiv. "There is no limit what you can do, when your horse is a part of
you." Alle Mitarbeiter eines Unternehmens sind so gesehen zueinander des
"anderen Pferd" - jeder tragt zum Erfolg bei. Ziel- und Ergebnisorientierte
Kommunikation ist daher unerlasslich. Zu bedenken ist, dass die die halbe
Wahrheit aber oftmals auch eine halbe Lige ist. Mitarbeiter
unterschiedlichster Ebenen vergessen aber nicht, wenn sie belogen werden.
Und jede Unwahrheit kommt friiher oder spater auf. Auch hier gilt aus meiner
Sicht: 'Bedenke das Danach bzw. das Morgen'

5. Schnell ware man geneigt zu sagen sehr, aber es kann nicht der alleinige
Einflussfaktor sein. Ich denke, dass die Unternehmenskommunikation positiv
von den Mitarbeitern beurteilt wird, wiegt mehr.

6. Die interne Unternehmenskommunikation ist ein wichtiger Faktor flr den
Unternehmenserfolg.

7. Unmittelbar, da Unternehmenskommunikation allen Betrieb in einem
Unternehmen erst moglich macht- wo keine Worte, dort nonverbale
Kommunikation- und dann herrschen die Fauste....

8. Interne Unternehmenskommunikation ist insofern erfolgsentscheidend, als
Unternehmenserfolg koordiniertes Handeln erfordert und daher nur bei
funktionierender Kommunikation méglich ist.

9. Die interne Kommunikation ist unbedingt ein Teil des Erfolges, der ja auch an
die Mitarbeiter weitergegeben werden muss und der auf die Mitarbeiter
motivierend wirken soll. Insofern wird ein erfolgreicher
Unternehmensvorstand immer auch den Erfolg seinen Mitarbeitern
zuschreiben, nicht allein seinem eigenen Handeln.

10. hochgradiger Einfluss auf den Unternehmenserfolg, da durch gekonnt
eingesetzte Unternehmenskommunikation der Informationsfluss
gewahrleistet, Wissen beeinflusst vermittelt werden kann, Teams sehen sich
mit einer Sprache konfrontiert, welche zu ihrer Identifikation mit
Unternehmenszielen und -modellen fihren kann

11. sehr, siehe 1.2.

12. Nur was intern verstanden wird, kann nach auf3en richtig transportiert werden.

13. Mitarbeiter kdnnen nur positiv zum Unternehmenserfolg beitragen, wenn sie
Zusammenhange kennen und verstehen.

14. Funktionierende Kommunikation erleichtert Mitarbeitern die Arbeit und fuhrt

zu mehr Leistung
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15. MaRgeblich, Strategie ist Okonomie der Krafte und ohne Kommunikation
nicht mdglich. man produziert am Markt vorbei, MA sind unzufrieden und der
Kunde merkt das....

16. Der internen Unternehmenskommunikation kommt eine Schlisselfunktion als
Motivator und Koordinator zu. Koordinierend in der Form, dass alle wissen an
welchem Teichen des Gesamtzieles jeder einzelne zu arbeiten hat und nicht
in Entgegengesetzte Richtung gegangen wird. Motivierend in der Form, dass
die Mitarbeiter eines Unternehmens auch bereit sind fur das Unternehmen
ihre volle Leistungsfahigkeit einzusetzen.

17. Wie schon oben erwahnt ist eine funktionierende interne
Unternehmenskommunikation eine entscheidende Voraussetzung flir den
Unternehmenserfolg.

18. Sehr! Annahme: Motivation ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. neben gewissen
'Hygienefaktoren' (dazu zahle ich auch ein angemessenes Gehalt/Lohn) ist
die Einbindung in ein gréReres Ganzes (hier Unternehmen) eine Form der
Wertschatzung, erreicht durch u.a. interne U-Kommunikation; gibt auch eine
Form der Sicherheit -> Energie bleibt frei fir Arbeit statt
Gerichtebdrse...Interne U-Kommunikation schafft Basis fur "am selben Strick
in die gleiche Richtung ziehen" (hohe Effizienz statt Streuverlusten,
Zielorientierung)

19. Interne Kommunikation ist der Schlissel fur jeden Erfolg eines
Unternehmens. Mangelnde Kommunikation bedeutet Ruckschritt sowie
Verlust von Marktpositionen

20. Sehr hoch. Motivation - bis hin zur Loyalitat l1auft Gber Kommunikation. Gibt
hier auch recht gute Ergebnisse in den GPW Studien, die die wirtschaftlichen
Erfolge von besten Arbeitgebern belegen.

21. Kommunikation ist die Basis des Erfolges, aufer in einem Systemgeschaft,
wo ein Handbuch alle Prozesse beschreibt. Generell ist durch Kommunikation
das Verstandnis fur das Unternehmen wesentlich gepragt. Ohne
Kommunikation fehlt die Basis der Mitarbeiter untereinander, damit fehlt auch

die Basis fur den Erfolg.

Fragestellung (Frage 2.3): Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die

Organisationsstruktur, eines Unternehmens fir die Interne Kommunikation eines

Unternehmens?
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1. Organisationsform u. -struktur bestimmen die Geschwindigkeit und Qualitat
der Kommunikation

2. die Organisationsstruktur in einem Unternehmen bestimmt, wer mit wem
formal(betrieblich) als auch informell (privat) kommunizieren kann/darf - und
in welcher Reihenfolge klare Strukturen bedeuten meist klare Regeln fir die
Kommunikation, wirken sich aber in hierarchischen Strukturen nicht immer
positiv auf die Zufriedenheit des Einzelnen aus - oder sind u. U. sogar
ineffizient.

3. Die Organisationsform definiert die offiziellen Kommunikationswege. Und sie
kann informelle Wege unterstitzen bzw. untergraben. Eine schlechte Struktur
kann die Kommunikation so behindern, dass das Unternehmen nicht mehr
wettbewerbsfahig ist.

4. Es ist gewissermalen das verzweigte Flussbett bzw. Delta der Information.
Botschaften haben und brauchen unterschiedliche Kanéle. In manchen
Kanalen fliel3t genau das gleiche Wasser, nur in anderer Farbe. Zu achten ist,
dass die Botschaft(en) nicht durch 'Wasserfalle' (etwa Gerichte, Selbstlaufer,
...) beschadigt werden oder an 'Untiefen' (z.B. Wahl der
Kommunikationskanale, ....) hangen bleiben

5. Die Organisationsform kann tlw sehr harte und strenge Linie fur die
Unternehmenskommunikation vorgeben. Aber wie schon oben gesagt gibt es
innerhalb eines Weges viele Bahnen der Kommunikation und somit bleibt die
Organisationsstruktur letztlich nur fur den formalen Kommunikationsweg eine
Leitschnur- egal ob Linie oder Matrix oder freie Form.

6. Ich sehe keinen Zusammenhang zwischen der Org.-Struktur und der internen
Kommunikation. Die interne Kommunikation muss sich in ihren Prozessen der
Organisation anpassen.

7. Durch die Organisationsstruktur wird insbesondere die Rolle von
Gatekeepern definiert und dadurch die Kommunikation gepragt.

8. Struktur und Erfolg der Kommunikation hdngen stark voneinander ab. Ein
Unternehmen oder auch eine Behdrde sind nur dann erfolgreich, wenn die
Kommunikation funktioniert. Ein Unternehmen mit einer umstandlichen
Struktur, mit einem schlechten Betriebsklima etc. 1auft immer Gefahr, dass
wichtige Informationen die dafir eigentlich bestimmten Adressaten nicht
erreichen.

9. Grad der Klarheit der Sprache wird durch klare Organisationsstruktur

gefordert
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10. Aufzéhlung

a. flache Hierarchie = schnelle Info Weitergabe an gesamte
Organisation; nahezu unverfalscht

b. viele Ebenen = langsamer; Gefahr der Interpretation durch viele
Ebenen

c. Matrix = zwingt zur Kommunikation, da sonst erfolglos

d. zentral = alle beisammen, leicht erreichbar aber Gefahr des
Abschotens

e. dezentral = férdert aktives Kommunizieren; Gefahr der Isolation und
Informationsdefizit gegenuber Zentrale

11. Die Organisationsform ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur den
Unternehmenserfolg

12. viel, denn in hierarchisch steilen Organisationen funktioniert die
Kommunikation langsamer und mit mehr Kaskadenverlusten als in
dezentralen, flachen Organisationen, wo wieder eher 'Chaos' entstehen kann.
In steilen Organisationen existiert mehr top-down Kommunikation als in
flachen.

13. Naturlich beeinflusst auch die Organisationsform die Interne Kommunikation,
wobei die Kommunikationsfahigkeiten der FUhrung deutlich wichtiger ist als
die Struktur. Solange Kritik erlaubt ist, sind auch lange Hierarchien kein
echtes Problem

14. Sie stellt den 'offiziellen' Rahmen fir Kommunikation dar! Aber auch
informelle Kommunikation, also ab der Hierarchie ist wichtig!

15. Je nach Organisationsstruktur wird die interne Kommunikation vor
verschiedene Aufgaben gestellt. Viele Hierarchiestufen bedeuten zum
Beispiel eine gréRere Herausforderung fur die interne Kommunikation, da das
Erreichen von Personen der untersten Hierarchiestufe umso schwieriger wird.
Je nach Organisationsstruktur ist also der Wissenstand der Mitarbeiter in
einem Unternehmen unterschiedlich und somit &ndern sich die einerseits der
Inhalt aber auch vor allem die Intensitat und der Kanal fir die Kommunikation.

16. Je grofRer ein Unternehmen, desto wichtiger ist die Struktur, desto wichtiger
definierte Kommunikationsflisse.

17. M.M. nach begunstigen flache Hierarchien Interne Kommunikation.
Gleichzeitig hangt es insbes. von der Einstellung der handelnden Personen
ab (top down), inwieweit prozessorientierte Flisse auch daruber hinaus

'gelebt' werden.
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18.

19.

20.

21.

Interne Kommunikation hat grofRen Einfluss auf die Unternehmensstruktur
selbst, da eine gute Kommunikation eine schlanke Organisationsstruktur
erlaubt.

Welche Arten von Kommunikation - und damit Informationsflisse, informelle
Netzwerke, ...- moglich sind.

Grundséatzlich kann man zwischen Hierachie und Matrixorganisation
unterteilen. Wobei die Matrixorganisation die Interne Kommunikation negativ
beeinflusst, da die Verantwortlichkeiten oft nicht definiert sind. Bei Hierachie
ist naturlich die Gefahr, dass zuviel Hierachieebenen aufgebaut werden und
dadurch auch wiederum Kommunikation erschwert wird. Optimale
Kommunikation bei Lean Management (klare Organisationbdume, wenig
Ebenen, Kommunikation erreicht den Empfanger) einfacher.

Naturlich beeinflusst auch die Organisationsform die Interne Kommunikation,
wobei die Kommunikationsfahigkeiten der Fihrung deutlich wichtiger ist als
die Struktur. Solange Kritik erlaubt ist, sind auch lange Hierarchien kein

echtes Problem.

Fragestellung (Frage 3): Wie kann ideale Kommunikation im Sinne einer positiven

Kraft flr ein Unternehmen definiert werden?

1.
2.
3.

Maglichst schnell, luckenlos und motivierend

transparent wertfrei und doch wertschatzend anlassbezogen angemessen
Jeder Mitarbeiter sollte als mundiger Mensch Zugang zu so vielen
Informationen wie méglich bekommen. Mehr (vollstandigere) Informationen
helfen, bessere Entscheidungen zu treffen.

umfassende, ergebnis- und funktionalitatsorientierte strukturierte
Informationsemmission mit Riickkopplungsmodulen bzw. aus Betroffenen
Beteiligte machen

Ideale Kommunikation muss von Offenheit gepragt sein um positiv wirken zu
kénnen. In einem Unternehmen muss jeder die Mdglichkeit haben ehrlich
seine Meinung zu sagen ohne Repressionen befiirchten zu missen. Basis ist
ein respektvoller Umgang miteinander. Letztlich muss Vertrauen herrschen.
wenn Personen ihre Informationen freiwillig ohne zwang an andere
weitergeben- nutzbringend versteht sich!

Motivation der Mitarbeiter, Einbindung in das Unternehmen, ausreichend

Information ohne Uberfrachtung
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8. Ideale Kommunikation ist Kommunikation in der Informationen mdglichst
verlustfrei und zielgerichtet Ubertragen werden. Stérungen innerhalb der
Kommunikation werden minimiert - 'barrierefreie Kommunikation'.

9. Kommunikation ist dann ideal, wenn sie auf den Punkt hin formuliert ist, wenn
sie ohne Angste erfolgt (z. B. Weitergabe schlechter Ergebnisse einer
Abteilung, einer kleineren Einheit), wenn Sie immer wieder neu eingeubt wird,
wenn sie ohne Hemmungen vor einer Hierarchie erfolgt.

10. eine Linie, eine Sprache, Miteinbeziehen der Ebenen, welche nicht in direkter
Linie liegen, in die Unternehmenskommunikation je klarer die Botschaft,
desto einfacher die Auslegung!

11. Mitarbeiter diskutieren von sich aus Uber die Unternehmensziele, die Erfolge
und Verbesserungen und motivieren damit einander und bringen das
Unternehmen dadurch Schritt fur Schritt weiter.

12. Sie muss glaubwurdig und regelmaRig sein

13. Faktoren zur idealen Kommunikation:

a. Fuhrungsebene lebt als Vorbild und kann fir gemeinsame Ziele
motivieren

b. Interner Wettbewerb bleibt auf 'sportlicher' Ebene, kein
Verdrangungswettbewerb

c. Fehler sind erlaubt, solange sie nicht immer wieder passieren

d. Wir-Gefuhl wird geschaffen (statt Oben und unten)

14. jederzeit méglich flexibel aber sanft geleitet férdernd Uber mehrere Kanéle
maoglich

15. Kommunikation soll positiv, koordinierend und motivierend sein. Sie muss auf
allen Ebenen die gleichen Botschaften versenden und die Sprache der
Mitarbeiter sprechen. Das bedeutet sie ist individuell auf die verschiedenen
Ebenen abgestimmt.

16. Mdglichst offen und von oben geférdert, gleichzeitig aber strukturiert, was
interne 'Verteilung' von Information von auf3en betrifft.

17. konstruktiv, stets wertschatzend (auch im Kritikfall), offen und ehrlich,
zZielorientiert und ergebnisorientiert (statt permanentes Geschwafel in
Besprechungen)

18. Durchgangig von untersten zur obersten Unternehmensstufe

19. Offene, ehrliche Kommunikation. Bewusstheit von Sach- und
Beziehungsebene. Ergebnisorientierung und Wertschatzung in der

Kommunikation.
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20. Systematische Kommunikation (email, Intranet) und persénliche

Kommunikation (Meetings) missen aufeinander abgestimmt sein, klare
Botschaften / Visionen missen formuliert sein und sollten auch eingehalten

werden und somit bei allen ankommen.

Fragestellung (Frage 3.1a): Wie wirden Sie eine Unternehmensorganisation

gestalten, um eine ideale Kommunikation zu ermoglichen?

1.
2.

Méglichst flache bzw. direkte Struktur

Schulungsmdglichkeiten fur alle Mitarbeiter auch in diesem Bereich
Vorbildwirkung von Vorgesetzten Anerkennung, Wertschatzung ggu. dem
Mitarbeiter u. Kollegen Platz, Zeit, Raum zur Meinungsauferung und zur
aktiven Mitgestaltung im jeweiligen Rahmen. Mangel wahrnehmen und
andern

Méglichst flache Organisation. Jobrotation soweit mdglich.

Soweit mdglich recht flache Organisationsstruktur. Grundsatz des
Management by walk around. wahrhaft gelebtes offenes Betriebsklima, nicht
als Schlagwort. Wesentlich ist jedoch auch die Zusammensetzung der
Belegschaft und das personliche & professionelle Verstandnis untereinander.
Oftmals liegt der Grund fur fehllaufende Kommunikation und in weiterer Folge
zu suboptimalen Betriebsergebnissen an charakterlichen Mangeln diverser
Mitarbeiter UND Fuhrungskraften, deren Abgehobenheit und Arroganz bei
gleichzeitigem Drang zur Machtausibung jedoch ohne ausreichende
betriebswirtschaftliche, produkt-/dienstleistungsinhaltliche und/oder
kommunikative Kompetenz

Freirdume geben. Aber Aufgaben missen weiterhin mit klaren
Verantwortungen vergeben sein und dabei auch die formalen
Kommunikationswege vorgegeben sein. Was nicht heif’t, dass diese nicht zu
hinterfragen und zu diskutieren sind. Sonst ist alles mdglich.

Raumlich in zonen- um so auch den Informationsinhalt steuern zu
konnen...am Stehtisch in der Cafeecke wird es vermutlich personlicher als am
5m langen Konferenztisch daneben...

Regelmafige Gruppentreffen (Jour fixe). Mitarbeitergesprache. Klare
Aufgabenteilungen, klare Zustandigkeiten.

Das lasst sich so abstrakt nicht sagen, da sinnvolle
Unternehmensorganisation und Kommunikationsstruktur vom

Unternehmensgegenstand abhangen. Prinzipiell sollt es klare strukturierte
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Prozesse auch fir die Kommunikation geben. Diese miissen
unternehmensintern definiert u. aber auch gelebt werden. Informelle
Kommunikation ist unbedingt wesentlich fur die Aufrechterhaltung eines
Systems.

9. Eine schwierige Frage. Ich verweise auf meine im Feld zuvor gemachten
Aussagen. Wichtig sind natirlich auch die Innen- und die AuRenwirkung. Dies
erklart meine nachste Antwort. (Kommunikation ist dann ideal, wenn sie auf
den Punkt hin formuliert ist, wenn sie ohne Angste erfolgt (z. B. Weitergabe
schlechter Ergebnisse einer Abteilung, einer kleineren Einheit), wenn Sie
immer wieder neu eingelbt wird, wenn sie ohne Hemmungen vor einer
Hierarchie erfolgt.)

10. flache, dennoch klar definierte Unternehmensorganisation, klar definierte
Sender der Informationen, welche auch Gehor finden

11. kleine funktionierende Einheiten die regelmafig in Verbindung treten unter
Einsatz aller Kommunikationstechnologien.

12. klare Linien, klare Abgrenzungen, klare Verantwortungen, offenes
Gesprachsklima

13. Die Kommunikation muss sich der Unternehmensorganisation anpassen, es
gibt fur jede Organisationsform die passende Kommunikation

14. Natlrlich muss es Aufgaben und Hierarchien weiterhin geben. Was aber
mdglich sein soll (wie beim FuRball), dass auch jemand wie ein Libero von
hinten nach vorne kommen kann, wenn es sinnvoll erscheint. Hier soll es
auch moglich sein, dass bei der Kommunikation Hierarchieebenen
Ubersprungen werden.

15. Sehr flach, Teamorientiert

16. Es gibt keine ideale Unternehmensorganisation fir ideale Kommunikation.
Die Kommunikation muss sich ideal an die jeweiligen Strukturen und
Individuen anpassen.

17. Kurze Informationswege, damit Vermeidung von aufgebauschten
Verwaltungen und Produktionsstrukturen.

18. Wirde mich den Prinzipien von Great Place to Work stellen. Stolz,
Glaubwiurdigkeit, Respekt, Teamorientierung und Fairness als Treiber von
offener Kommunikation

19. MbO — kundenorientiert — projektorientiert — flach

20. Méglichst offen und von oben geférdert, gleichzeitig aber strukturiert, was

interne "Verteilung" von Information von auf3en betrifft.
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21. Lean Management, wenig Ebenen, Firmenkultur (offene Atmosphéare)

schaffen, wo Kommunikation méglich ist. Ansonsten droht eine einseitige

Kommunikation.

Fragestellung (Frage 3.1b): Sollte Interne Kommunikation strukturiert und

vorgegeben oder in Form freier Kommunikation und Meinungsauferung einfach

stattfinden?

Die Antwort bestand in der Auswahl einer der drei vorgebenen Anwortmoglichkeiten,

die da waren:

A.
B.
C.

D.

Strukturiert und vorgegegeben durch Unternehmensfiihrung

Offene Kommunikation ermdglichen und nur Rahmenbedingungen schaffen
Bei offiziellen Verlautbarungen strukturierte Kommunikation ansonsten offene
Kommunikation ermoglichen

Weder Noch (keine Angabe)

Fragestellung (Frage 3.2): Begriinden Sie lhre Meinung zu lhrer Auswahl von Frage

3.1 (b)!
1.

2.

am ehesten tendiere ich zu Antwort 3, wobei ich nicht generalisieren mochte
ein klarer Rahmen sollte reichen - allerdings bin ich dafir, dass
Abweichungen natlrlich Konsequenzen haben - und nicht einfach toleriert
werden.

Die Wahrheit liegt auch hier sicher in der Mitte.

Alles Leben ist Kommunikation. Unterschiedliche
Leistungserbringungsebenen in Betrieben verfligen durch die Nahe bzw.
Beziehungssicht zu ihrem Arbeitsfeld Uber unterschiedliche
Informationsqualitdten und -quantitaten. Landlaufig formuliert: der Teufel
steckt oft im Detail (welches jedoch - fast - keiner kennt. und der es kennt,
kommuniziert nicht, nicht effizient oder dem wird keine (sachlich-inhaltliche
oder emotionale) Empfangsstation fir seine Botschaften geboten)
Schlagwort: 'Was will denn der (schon wieder)?"

Offizielle Verlautbarungen haben meist gréReren Einfluss auf eine groRere
Anzahl von Mitarbeitern und sollte daher nicht ungelenkt stattfinden. Vor
allem die Gefahr, dass beim offenen Weitergeben Information verloren oder
verandert wird ist dann zu gro3

best of both!
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7. zu strikte Vorgaben bremsen den Informationsfluss bzw. fokussieren auf zu
wenige Punkte

8. Die Rahmenbedingungen mussen klar sein. Gleichzeitig muss aber
gewabhrleistet sein, dass individuelles Einbringen moglich ist. Sonst ist es
immer ein Top down-Prozess.

9. Strukturierte Kommunikation erméglicht die effiziente Ubermittlung wichtiger
Informationen, offene Kommunikationsformen eréffnen neue Sichtweisen.
Daher sollte beides im Unternehmen gelebt werden.

10. Man lebt mit seinem Unternehmen nicht auf einem anderen Stern. Wenn ich
von meiner Unternehmenskommunikation berzeugt bin und wenn der Erfolg
sich einstellt, dann trage ich sie als Werbetrager mit mir. Allerdings darf man
nicht Gbersehen, dass die eigenen Kommunikationsform aus den
unterschiedlichsten Grinden bei einem anderen Unternehmen nicht auf
Sympathie stoRt und fur einen mdglichen gemeinsamen Erfolg vielleicht
sogar hinderlich sein kann. Missionarischer Eifer stort hier nur.

11. Strukturiert ist wichtig, kann jedoch dazu fiuhren, dass sich diverse
Informationsempfanger selber nicht Gehér verschaffen kdnnen, daher
mussen Richtlinien und Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation
geschaffen werden, die Kommunikation sichern, aber auch Raum fiir offene
Kommunikation lassen

12. Rahmenbedingungen fur offene Kommunikation schaffen ist vital fir ein
Unternehmen. Bei offiziellen Mitteilungen muss es jedoch eine Struktur
geben, da sonst das 'stille Post Syndrom' die Information zu sehr verandern
konnte.

13. Gewisse Regeln mussen vorhanden sein, sonst droht Chaos

14. Schwer hier ein fur jedes Unternehmen gultige Allgemeinempfehlung
abzugeben, aber grundsétzlich spricht nichts gegen eine offene
Kommunikation, immer noch besser als versteckt

15. Es mussen gewissen Regeln existieren um Gerichte / Verunsicherung nicht
aufkommen zu lassen

16. Das reine Vorgeben von strukturierter Kommunikation und somit auch das
Unterbinden offener Kommunikation unterbindet das Heben kreativen
Potenzials. Wichtig ist allerdings die Konsistenz der Botschaften.

17. Bei offiziellen Verlautbarungen ist strukturierte Kommunikation wichtig, um
Missinformation und Gerichte nicht zu férdern. Ansonsten fordert offene

Kommunikation den Informationsfluss besser.
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18. Struktur bei off. Verlautbarungen erhéht Effizienz und Sicherheit (findet dann
auch tatsachlich statt....), ansonsten Raum / Klima schaffen fiir offene
Kommunikation -> positive Eigendynamik

19. Strukturierte Kommunikation mindet meist in einem Beamtenschema, Verlust
der individuellen Entfaltungsmdglichkeit.

20. Rahmenbedingungen mussen - vor allem in gro3eren Strukturen -
vorgegeben werden, um die Richtlinien und Spielregeln vorzugeben.

21. wenn keine Rahmenbedingungen geschaffen wurden, gibt es ein Chaos bei
den Mitarbeitern untereinander. Da ohne Rahmen und Struktur Dinge z.B:
wiederholt werden oder eine Themenverfehlung stattfindet und somit das

Verstandnis bei den Empfangern fehit.

Fragestellung (Frage 4): Wie wichtig sind die folgenden Instrumente fur eine Interne

Unternehmenskommunikation?

Hierzu konnten die Teilnehmer der Diskussion verschiedene Instrumente der

Kommunikation nach deren Wichtigkeit klassifizieren.

Fragestellung (Frage 4.1): Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese

Werkzeuge eingesetzt werden?
1. Mit MalR} und Ziel

2. Sollen allen Mitarbeitern in gleichem Ausmalf zur Verfigung stehen

3. 77?7 Ganz naturlich? Braucht es Rahmenbedingungen oder Handblcher flr
E-Mail-Kommunikation, Kiiche oder Telefon? Verordnete Kommunikation ist
jedenfalls nicht gut. Und Mitarbeiter fir dumm verkaufen auch nicht.

4. offen und ohne Kontrollinstanz. Meist besprechen MA dort betriebliche
Herausforderungen oder Problematiken. Ein Kommunikationskanal zur GF
sollte organisiert sein. In vielen Fallen verstummen die MA jedoch beim
erscheinen der 'Obrigkeit’.

5. abhangig von der UnternehmensgréfRe, der Unternehmensstruktur werden
unterschiedliche Werkzeuge funktionieren d.h. von den Mitarbeitern
angenommen werden. Z.B. ein Kleinbetrieb der rein lokal arbeitet wird eher
weniger conf-calls/chat-systeme etc haben

6. nur bei entsprechender Firmengréf3e- Intranet bei 3-Mannblro ist sinnlos-
zumal wenn diese 3 Personen im gleichen Raum arbeiten...

7. Je nach Kommunikationsziel sind Werkzeuge unterschiedlich sinnvoll. Es ist

eine wesentliche Aufgabe des Managements fur den richtigen Einsatz die
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Rahmenbedingungen zu schaffen. Dabei gilt es auch immer zw. der
UnternehmensgréRe u. -struktur zu unterscheiden (lokal, national,
international)
Analyse, teils Mitarbeiterbefragung
auf freiwilliger Basis (ev. mit 'forcierter Motivation'), nicht jedes Medium ist fur
jeden geeignet, Kommunikationsmix muss vom Chef beachtet werden, d.h.
nicht nur Informationen durchpeitschen sondern auch mal Smalltalk oder
personliches mit einbringen.
10. Im sinnvollen Maf} und die Werkzeuge sollten regelmafig tberprift und
angepasst werden.
11. im Rahmen eines jahrlichen Konzeptes fir Interne Kommunikation, das mit
dem Konzept fir externe Kommunikation Hand in Hand gehen muss
12. GemanR der Kultur und GréfRle des Unternehmens wohl dosiert
13. Unternehmensmitarbeiter die mindig und motiviert sind kontrollieren sich
selbst und wissen was Sie zu tun haben. Deshalb sollten die
Rahmenbedingungen nicht restriktiv sein, sondern die Nutzung der
Kommunikationskanale und Werkzeuge sehr einfach sein.
14. Abhangig von der GroéRRe des Unternehmens, ggfs. auch von der Branche, in
der das Unternehmen tatig ist.
15. strukturierte U-Kommunikation:
a. Erfolge mitteilen (regelmafig!)
b. in jedem Fall vor der breiten Offentlichkeit
c. Zusammensetzung der Gruppen situativ (nicht aufgesetzt!!!!)
d. offene U-Kommunikation
e. Selbstgestaltung der MA
16. In Abstimmung mit Management und Mitarbeiter
17. Bei Veranderungen im Unternehmen muss das Management wesentlich
intensiver agieren.

18. Sollte alles einem Konzept unterliegen um so ein Ziel zu erreichen

Fragestellung (Frage 4.2): Wer oder welche Abteilung eines Unternehmens soll fiir

das Thema Interne Kommunikation verantwortlich sein?

Hlerzu konnten die teilinehmenden Experten aus den folgenden vorgebenen
Antworten auswahlen.

A. Geschaftsfiihrung

B. Marketing-Abteilung
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PR-Abteilung
Unternehmenssprecher
Eigene Stabstelle
Betriebsrat

Externe Agentur

Sonstiges

Fragestellung (Frage 4.3): In welchen Verhéltnis sollte ein Unternehmen das

Kommunikationsbudget aufteilen und warum?

1.

10.

11.

Branchenspezifische Unterschiede - keine generelle Antwort méglich, grofe
Unterschiede zwischen Handel u. Dienstleistung - die Frage ist, wie viele
Mitarbeiter wie viele Kunden betreuen

von Budget im Ganzen hab ich nicht wirklich viel Ahnung.... ich wirde mal
sagen: 40/60 fur intern muss mehr da sein, weil sich das nach auf3en
ohnehin spiegelt.

Wieso sollten interne und externe Kommunikation aus einem Topf bezahlt
werden? Die beiden Faktoren sind m.E. so unabhangig von einander wie
R&D und PR.

2:1 extern : intern. Die externe Kommunikation ist auch Teil der Internen
Kommunikation.

intern 1 zu extern 2. Die meisten Unternehmen produzieren flir einen
(externen) Markt. Und nach aufen ist Kommunikation im allgemeinen teurer.
Eine gut ausgestattete Kaffeeecke ist nicht so teuer. aber es war ja auch das
budgetare Verhaltnis gemeint.

das kann nicht generell beantwortet werden. Es kommt darauf an, ob das
Unternehmen bereits eine gewisse Grosse erreicht hat, ob es am Markt
bekannt ist, welche Produkte es hat, etc.

Welches Budget?

Intern ist auf jeden Fall deutlich wichtiger.

Das lasst sich schwer in Zahlen fassen. Interne E-Mails oder eine gemiitliche
Gesprachsecke kosten viel weniger als eine klassische Werbekampagne,
aber beide kénnen erfolgsentscheidend sein.

Dies lasst sich schematisch nicht beantworten und hangt von den jeweiligen
Erfordernissen ab.

interne Unternehmens-Kommunikationsbudget meist unterbewertet, Teilung

schwer zu sagen, muss nach Unternehmensziel definiert werden
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12. suggestiv Frage - wird nicht beantwortet

13. 40:60, Interne Kommunikation ist wichtig, sollte aber in Malen eingesetzt
werden. Die Mitarbeiter transportieren viele Informationen unkontrolliert nach
auflen.

14. das kann man nicht generalisieren

15. Schwankt sehr von Branche, gibt ja Filialen mit wenigen Mitarbeitern und
hohem Kommunikationsbudget und gro3e Unternehmen mit vielen
Mitarbeitern, die kaum Kommunikation nach aufRen benétigen (z.B.
Frequentis)

16. 40% intern, 60% extern MA sind die Basis fur erfolgreiche / authentische
externe Kommunikation

17. Pauschal kann man keine Aufteilung angeben. Es gibt Unternehmen die rein
durch Marketing getrieben sind und somit sicherlich mehr fiir die externe
Kommunikation ausgeben als Industrieunternehmen, die Uberspitzt
gesprochen nicht einmal Gber einen Produktfolder bzw. eine Imagebroschure
verfugen. Dennoch sollte die Bedeutung von interner Kommunikation steigen
und somit auch die Budgets die daflr zur Verfigung erstellt werden.

18. Ist abhangig von der Gréle und Ausrichtung des Unternehmens, hier kann
keine allgemeingultige Aussage getroffen werden

19. abhangig von den Zielsetzungen!! und der Branche! (z.B. bei
Dienstleistungsunternehmen sicher noch wesentlicher als bei
Produktionsunternehmen) Sorry, kann ich so mit Zahlen nicht beantworten.

20. Externe Unterstutzung erlaubt neue Ideen und sollte daher entsprechend
dotiert werden, ca. 30% des Gesamtbudgets

21. Kann ich nicht pauschal beantworten. Die interne wird von sehr vielen
Unternehmen stark unterschatzt. Mache hier oft die Erfahrung in OE-
Projekten, dass die IK eine der wichtigsten Erfolgsparameter ist und in den
Budgets Ublicherweise kaum vorkommt.

22. Im Rahmen eines verninftigen Budgets wird sowieso aufgeteilt. 15% des
Budgets wird fir interne Kommunikation aufgewendet. Hintergrund fir die
niedrige Prozentzahl ist, dass unsere Firma sehr viel Endverbraucherwerbung

macht, die sehr kostenaufwandig ist.

Fragestellung (Frage 4.4): Welche Themen sollen innerhalb der Internen

Kommunikation behandelt und somit von der Unternehmensfirhung auch aktiv

angesprochen werden?
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1. Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit

2. Arbeitsablaufe Veranderungen/Umstrukturierungen Positionierung Infos
Erfolge aufzeigen Besonderheiten wie Einladungen zu Betriebsfeiern u. dgl.
Alle das Unternehmen betreffenden Themen.

4. Unternehmensentwicklung, Entscheidungen der GF Ebene,
Zukunftsentwicklung des Unternehmens und der MA, ...

5. Samtliche Mitarbeiterthemen, im Allgemeinen Personalthemen z.B.
Arbeitszeitregelungen sind zu diskutieren. Abhangig von der Gré3e des
Unternehmens kann auch Uber Unternehmensziele und Strategien
gesprochen werden. Denn letztlich wird in einem Unternehmen eh alles
besprochen, denn der Tratsch kennt oft keine Grenzen und ist rascher als die
Unternehmensfihrung es gar will. Ein Unternehmen ist halt - wie im ersten
Teil der Befragung genannt- ein Beispiel eines sozialen Systems und somit
bewirkt jede actio im System eine reactio; ob bewusst gesetzt oder nicht.
Auch laufende, furs ganze Unternehmen wichtige Projekte sollen natirlich
kommuniziert werden.

6. aktuelle Situation des Unternehmens strategische Veranderungen
Zukunftsausblick Sorgen der Mitarbeiter

7. alle- gerade der Tratsch ermdéglicht das Herausfiltern von einer Vielzahl von
Informationen

8. Strategie des Unternehmens, Ziele des Unternehmens (sofern sich beide
andern oder in Anderung befinden - Mitsprache der Mitarbeiter). Planungen
(Jahresplanung, Monatsplanung). Aufgabenteilungsprobleme.

9. Alles was fur den Unternehmenserfolg von Bedeutung ist oder in Zukunft sein
kénnte. Nur Mitarbeiter, die Uber die Ziele des Unternehmens informiert sind,
kénnen diese auch verfolgen....

10. AuBer den Themen, die z. B. die Produkte, die Produktion eines
Unternehmens betreffen natirlich auch Arbeitsablaufe (sind diese sinnvoll
organisiert?) und das Betriebsklima.

11. Anforderungen, Veranderungen!!!, Unsicherheiten, Sicherheiten,
Klarstellungen, Erfreuliches, Visionen

12. Arbeitsablaufe, Erfolge, Visionen, Wachstum, neue Ideen, work - life balance

13. Unternehmensfiihrung, Strategie, Probleme, Erfolge, Misserfolge
Entwicklungen bzw. Innovationen

14. alle, die fir das Unternehmen relevant sind und die fir die Mitarbeiter

relevant sind
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15.

16.
17.

18.
19.

20.
21.
22.

Mobbing, Beférderungsgriinde, Unternehmensentwicklung ohne Blabla,
Fortbildung, Teambildung
Strategie, Ziele, Veranderungen, etc.
Strategie, Unternehmensziele, Zufriedenheit, Ausbildung, Kultur ... Es sollte
nur wenige Tabuthemen geben. Zum Beispiel waren das Akquisitionen die
noch nicht unter Dach und Fach sind. Die Unternehmensfiihrung sollte
jedenfalls die Richtung vorgeben und klar zu aktuellen Themen Stellung
nehmen. Sie sollte auch bereit sein sich zu Themen aktiv zu duRern, mit
denen die Mitarbeiter unzufrieden sind, die aber von der
Unternehmensfiihrung nicht geadndert werden.
Strategische Entscheidungen, Geschaftsergebnisse (Quartalszahlen 0.%o.)
s.0.: - Zielsetzungen - Erfolge - Beurteilungskriterien (Erwartungen, woran
wird MA gemessen?) - Themen der Cl (insbes. CC, CB)
Unternehmensstrategien, Produktentwicklungen bzw. neue Dienstleistungen
Ziele, Veranderungen, Personliches, Begleitung von OE-Prozess-Schritten
Aufzahlung:

a. Unternehmensziele (Umsatz, Ergebnis)

b. Marketingkonzepte (Verkaufskonzepte, Warenstruktur)

c. Verkaufsplanung

d. Personalplanung (Aufnahmen, Kindigungen, Aushilfen - Qualitat)

e

Schulungen

Fragestellung (Frage 5): Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales

System gemessen werden?

1.

An der Umsetzung und der Erreichung von Zielen sowie der Zeit, die dafur
bendtigt wurde am Ergebnis selbst  An der (Un)Zufriedenheit der Beteiligten
an den Auswirkungen auf Betroffene

Zufriedenheitsmessungen, Erreichbarkeitsmessungen,
Verstandnismessungen, Ergebnismessungen

Auch wenns nicht wirklich gut ist, aber bewusst Informationen verteilen und
sehen was sich dann tut. ist zwar mehr try and error ohne das Ziel zu kennen
und ohne einen Fehler zu erkennen. Aber man wurde zumindest den Weg
der Information im System nachzeichnen kénnen. Hat aber was von George
Orwell. Zweiter Ansatz mehr Gedankenspiel: auch ohne Kommunikation
kommunizieren die Teile des Systems. mit Kommunikation verhalt sich das

System anders. Nur wer sieht den Unterschied denn kaum dass ich einen

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 130 von 298



Zeitpunkt als "null" benenne, ist schon Einfluss genommen und das System
und der Einfluss der Kommunikation kann nicht mehr neutral beschrieben
werden

wissenschaftlich vermutlich schon

messbar ist nur die Verbreitung des kommunizierten inhaltes- und ob dieser
bei allen beteiligten gleich (=ident verstanden) angekommen ist

6. Mache ich nach Gefunhl.

7. Jedes soziale System ist auch ein Kommunikationssystem, die beiden sind
untrennbar verbunden. Daher ist es schwierig den Einfluss der
Kommunikation auf ein soziales System zu messen. Die beste Mdglichkeit ist
die gezielte Beobachtung von Kommunikationsprozessen und Analysen -
inwieweit sie die Ziele des sozialen Systems férdern. Ggf. kénnen MA-
Zufriedenheit, Loyalitat, Abwanderungsrate von MA und Kundenzufriedenheit
als MessgroRen herangezogen werden. Diese Erhebungen sind im Einzelfall
sinnlos und missen wenn dann regelmaRig durchgefihrt werden, um eine
Entwicklung ableiten zu kdnnen.

8. Der Einfluss ist schwer messbar, es gibt aber Indikatoren, vor allem im
sozialen Bereich eines Unternehmens (Atmosphare ist spurbar, wenn man
ein Haus betritt).

9. zb Unternehmen: Mitarbeiterstudien und -analysen, objektiv und anonym,
sollten konkret auf MalRnahmen in der internen Kommunikation des letzten
Jahres abgezielt werden, damit Messbarkeit garantiert werden kann

10. an der Mitarbeiter Zufriedenheit, am Wissenstand der Mitarbeiter, an den
Aktivitdten, am Feedback von anderen Abteilungen / Firmen, an der
Fluktuation

11. Mitarbeitermotivation, Wissenstand der Mitarbeiter, Fortbildungsmaflinahmen,
Wissensmanagementsysteme, Analyse des Kommunikationsfluss

12. durch Umfragen, aber auch durch Fakten wie z.B. Unruhen, Kriege, Migration
etc. in Unternehmen kdnnen es auch sein: Fluktuation, Krankenstande

13. Rein theoretisch durch langfristige Umsatzveranderungen, wenn sich sonst
kein Einflussfaktor (Markt, Mitbewerb) &ndert, aber das ist ja so gut wie nie
der Fall. Im Rahmen von kontinuierlichen Mitarbeiterbefragungen ist so was
aber schon maoglich...

14. Mitarbeiterbefragungen, Fluktuationsrate

15. Die interne Kommunikation kann nur sehr schwer gemessen werden. Es gibt

keine MessgroRe sondern lediglich ein paar Indikatoren die Aufschluss
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16.

17.
18.

19.

daruber geben ob die Kommunikation erfolgreich war oder nicht. Es handelt
sich dabei um die Zufriedenheit, die Arbeitseinstellung...

MA-Zufriedenheit messen, entsprechende Fragen formulieren - nachfragen,
woher bzw. wie MA 'auf die Idee kommt'

Betriebsklima

Mitarbeiterbefragungen, Messung von Veranderungen vor und nach dem
Setzen von Kommunikationsmaflinahmen

Mitarbeiterumfrage (Employee Satisfaction Index), Fluktuation,

Kundenzufriedenheit

Fragestellung (Frage 5.2): Ist eine Messung der Internen Kommunikation tGberhaupt

sinnvoll?

Hier konnten die Experten mit Ja oder Nein antworten.

Fragestellung (Frage 5.3): Begrliinden Sie bitte Ihre Meinung zu 5.2!

1.
2.
3.

aufgrund der Wichtigkeit des Themas fiir das Unternehmen

Verbesserungen durften wohl tberall von Vorteil sein.

Ich weild es wirklich nicht, aber alleine die Vorstellung, interne Kommunikation
Zu messen, ist absurd.

Jede Aktivitat sollte mit einem gewissen Kriterienkatalog korrespondieren,
Daher bedarf es entsprechender Messungen

Meist wird die Interne Kommunikation soviel ich weif3 von Mitarbeitern
allgemein als schlecht/nicht ausreichend bewertet. Oft flihlen sich Einzelne
nicht ausreichend informiert oder gar bewusst geschnitten. Also die Messung
Uber internen Mitarbeiterbefragungen ist dann wenig hilfreich, weil ja einzelne
Meinungen zur Internen Kommunikation damit abgefragt werden und nicht
abbilden kdnne, welchen Einfluss sie auf das System hat.

(fast) jede MaBnahme in einem Unternehmen sollte gemessen werden, da
ansonsten keine Verbesserung moglich ist

um so Verbesserungen an der Kommunikation intern anwenden zu kénnen-
das stille post spiel ist namlich auch eine Kommunikation - nur eine, die einer
Firma vermutlich eher abtraglich als zutraglich ist.

Ja, weil nur was gemessen wird, kann auch verbessert werden.

Wenn ich einen Erfolg erzielen will, dann muss ich daran interessiert sein, ob

die Kommunikation funktioniert.
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10. nur objektives Feedback kann zu konkreten Verbesserungen in der internen
Kommunikation fihren

11. wenn man sie verbessern mdchte auf jeden Fall,

12. Ohne eine Messung hat man keine Standortbestimmung. In weiterer Folge
kann man wenig oder gar nicht gezielt Verbesserungen durchfihren.

13. ohne Messung keine Steuerung, sonst geht es einem wie dem Wilden auf
seiner Maschin

14. Allein die Messung fiihrt erfahrungsgemaf schon zu einer Verbesserung der
Stimmung, weil sich die Mitarbeiter gewertschatzt fihlen

15. Nur so kann ein sinnvoller Einsatz gewahrleistet werden. Viel falsche
Kommunikation ist auch sinnlos, so wie keine Kommunikation

16. In der Form, dass die Auswirkungen gemessen werden und nicht ein
Wissenstest veranstaltet wird.

17. Wenn das Gefuihl vorherrscht, dass die Kommunikation nicht ausreichend
funktioniert

18. ... you cannot manage what you cannot measure....

19. dies bringt keine zufriedenstellenden Resultate

20. Um zu Uberprifen, wie die gesetzten MaRnahmen adaptiert/beibehalten
werden mussen.

21. Prufung des Qualitatsstandards durch Customer Satisfaction Index und
internen Qualitatsindex (Wie hoch sind Fachkenntnisse, Prozesszeiten, etc.)
Ergebnis und Loyalitat; Ohne Uberpriifung ist es nicht méglich, Vertrauen ist

gut, Kontrolle ist besser.
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9.2.7.1.4. Inhaltsanalytische Verdichtung der 1. Runde

Die Antworten werden, wie unter Punkt 9.2.7.1.2 beschrieben, mittels Inhaltsanalyse

kategorisiert, Indikatoren zugeordnet und so verdichtet. Die Kategorien wurden in

einem induktiven Prozess erstellt. Ziel der hier vorliegenden Auswertung war es, die

Komplexitat aus der Vielzahl der Antworten herauszunehmen und das Material

mittels Kategorienbildung zu verdichten, damit eine Diskussion im Sinne der hier

angewandten Delphi-Methodik méglich wird. Die Haufigkeit der Einordnung in die

jeweilige Kategorie soll die Meinungsverteilung angeben und so Orientierung fur die

weitere Diskussion zwischen den Experten sein.

Kategorie

Generelle Bedeutung

Es wird die Bedeutung der Kommunikation hinterfragt, d.h. wie

wird Kommunikation von den Experten eingeordnet.

Frage 1: Was bedeutet Kommunikation generell fur Sie?

Codes

Indikatoren

Ergebnis

Basis

Kommunikation wird als Fundament, Basis oder Kit

eines sozialen Systems beschrieben

29%

Landkarte

Kommunikation wird als Abgleich zwischen Sender
und (einem oder mehreren) Rezipient(en)
beschrieben, um eine grundsatzliche Verstandigung

zu ermoglichen.

76%

Austausch

Kommunikation wird als Verbindung zwischen
Sender und Rezipient (Menschen) beschrieben, um

etwas, z.B. Informationen, auszutauschen.

67%

Monolog

Kommunikation wird hauptsachlich als
EinbahnstraRe von Sender an Rezipient definiert

(auch im Sinne einer Unternehmenshierachie).

5%

Dialog

Kommunikation wird als Dialog verstanden bzw. wird
der Dialog als wesentliches Merkmal einer

funktionierenden Kommunikation genannt.

33%

Steuerung

Kommunikation wird als Steuerungsinstrument

beschrieben.

14%

Erfolg

Kommunikation wird als Erfolgskomponente

gesehen.

10%
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Kategorie

Soziale Bedeutung

Es wird die Bedeutung der Kommunikation fur ein soziales

System wie ein Unternehmen hinterfragt.

Frage 1.1: Was bedeutet |hrer Meinung nach Kommunikation fiir ein soziales

System, wie ein Unternehmen?

Codes Indikatoren Ergebnis
Basis Kommunikation wird als Fundament, Basis oder Kit | 38%
eines sozialen Systems beschrieben
Dialog Kommunikation wird als Dialog verstanden bzw. wird | 14%
der Dialog als wesentliches Merkmal einer
funktionierenden Kommunikation genannt.
Steuerung Kommunikation wird als Steuerungsinstrument 52%
beschrieben.
Kategorie Umfang

Es wird der Umfang der Unternehmenskommunikation definiert.

Frage 1.2: Definieren Sie bitte Interne Unternehmenskommunikation, was umfasst

diese?
Codes Indikatoren Ergebnis
Grundlage Kommunikation wird als Grundlage fur die 43%
eigentliche Tatigkeit gesehen (im Sinne einer
Tatigkeitsbeschreibung oder eines Auftrages).
Vernetzung Kommunikation wird als Vernetzung der Menschen 57%
des Systems Unternehmen definiert, um das
System an sich zu ermdglichen.

Erfolg Kommunikation wird als Mittel fir Erfolg definiert 19%
bzw. Erfolgsmeldungen zu prolongieren.

Organisation Kommunikation wird als strukturierte Mainahme, 38%
als offizieller Weg definiert.

Freiheit Kommunikation wird als informelle Ebene gesehen, 52%
als freier Fluss von Informationen und Austausch
der Beteiligten untereinander.

Top-Down Kommunikation wird als “Anweisungen des 33%

Managements” beschrieben, die Kommunikation

geht von Management an Mitarbeiter
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Bottom-Up Kommunikation wird als basisdemokratischer Akt 14%
angesehen, d.h. Kommunikation geht vor allem von
dem Mitarbeiter an das Management

Kategorie Persoénlicher Erfolg

Definitionen des Begriffes Erfolg hinsichtlich der Bedeutung

eines Individuums, in diesem Fall der Experten.

Frage 2: Was bede

utet Erfolg fur Sie?

Codes Indikatoren Ergebnis
Zufriedenheit Erfolg definiert sich Uber die soziale Veranwortung, | 50%
Mitarbeiterzufriedenheit, Zufriedenheit des
Einzelnen
Ziel Erfolg definiert sich durch die Zielorientierung und 50%
damit die Zielerreichung und Uber Erreichung bzw.
Ubererfiillung von Kennzahlen
Fremd Erfolg bedeutet andere zufriedenzustellen 5%
Image Erfolg bedeutet Ansehen und Prestige 5%
Kategorie Unternehmenserfolg

Jede Defintion, die Unternehmenserfolg im Jahr 2007 darstellt.

Frage 2.1: Wie defi

niert sich heute, im Jahr 2007, Erfolg fir ein Unternehmen?

Codes Indikatoren Ergebnis

Wirtschaft Erfolg definiert sich auf Basis wirtschaftlicher 71%
Gewinne, gesunden Wachstums, Marktanteile

Sozial Erfolg definiert sich auf Basis wirtschaftlicher 38%
Gewinne, gesunden Wachstums, Marktanteile

Ziel Erfolg definiert sich durch die Zielorientierung und 19%
damit die Zielerreichung und Uber Erreichung bzw.
Ubererfiillung von Kennzahlen

Anteil Erfolg definiert sich Uber Marktstellung und 10%

Aufmerksamkeit
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Kategorie

Einfluss

Unternehmenskommunikation.

Jede Beeinflussung des Faktors Erfolges in

unternehmerischer Hinsicht fir die Interne

Frage 2.2: Inwieweit beeinflusst die Interne Unternehmenskommunikation den

Unternehmenserfolg?

Codes Indikatoren Ergebnis
Basis Kommunikation wird als wichtig fur 100%
oder als Fundament bzw. Basis des
Unternehmenserfolges beschrieben.
Motivation Kommunikation wird als 25%
Motivationsfaktor und damit als Basis
fur Unternehmenserfolg beschrieben.
Koordination Kommunikation wird als 20%

koordinierende Kraft beschrieben, die
so Unternehmenserfolg ermdglicht.
Gilt auch fur Beschreibungen, wie
Vermittlung, Informationsfluss oder

ahnlich.

Kategorie

Organisation
Beeinflussung oder Pragung der Internen
Unternehmenskommunikation durch eine

Unternehmensorganisation.

Frage 2.3: Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die Organisationsstruktur,

eines Unternehmens fiir die Interne Kommunikation eines Unternehmens?

Codes Indikatoren Ergebnis

Hierachie Hierachische Organisationsform wird als 20%
positiv fur kommunikativen Erfolg
eingestuft.

Matrix Organisationsform wird als positiv fir 5%
kommunikativen Erfolg eingestuft.

Lean Management Lean Management wird als positiv fur 40%
kommunikativen Erfolg eingestuft.

Struktur Als wichtiger Faktor fur die Organisation 40%
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im Sinne eines positiven Rahmens
werden vorgegebene Strukturen

prolongiert.

Offenheit

Als wichtiger Faktor fur die Organisation 20%
im Sinne eines positiven Rahmens
werden keine Einschrankungen

prolongiert.

Kategorie

Gestaltung
Welche Rahmenbedingungen, welche
Gestaltungsformen sind notwendig, um ideale

Kommunikation zu ermdglichen.

Frage 3.1(a): Wie wirden Sie eine Unternehmensorganisation gestalten, um eine

ideale Kommunikation zu ermdglichen?

Codes

Indikatoren Ergebnis

Team

Organisation soll wenige Ebenen 43%
haben, d.h. flach organisiert sein,
Organisation wird mit kurzen Wegen

beschrieben.

Klarheit

Organisation wird als klar und 29%

abgegrenzt beschrieben.

Freiraum

Organisation soll offene Rdume, 24%
sowohl architektonisch als auch
zwischenmenschlich haben.
Kommunikation soll dadurch Ebenen

Uberspringen kdnnen.

Ubersicht

Organisation wird als Ubersichtlich, 14%
mit kleinen Organisationseinheiten
beschrieben. Management soll
raumlich wie hierarchisch nicht

entricken.

Anpassung

Kommunikation muss sich an 10%
Gegebenheiten, d.h. Organisation

anpassen, und nicht umgekehrt.
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Kategorie

Rahmen

Rahmenbedingung fir den strukturierten Einsatz

von Werkzeugen der Internen Unternehmens-

kommunikation.

Frage 4.1: Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge

eingesetzt werden?

Codes Indikatoren Ergebnis
Abstimmung Kommunikationsmedien sollen 61%
untereinander abgestimmt werden
(Konzeption, Strategie als Stichworte).
Selbstgestaltung Abstimmung der 44%
Kommunikationsmedien wird als
Interaktion zwischen Management
und Mitarbeiter gesehen.
Flahrung Management entscheidet Uber den 17%
Einsatz der entsprechenden Medien.
Kategorie Verhiltnis

Definition von Struktur im Verhaltnis von externer

zu Interner Unternehmenskommunikation.

Frage 4.3: In welchem Verhaltnis sollte ein Unternehmen das Kommunikations-

budget zwischen externen und internen Kommunikationsmafinahmen aufteilen und

warum?

Codes Indikatoren Ergebnis

Relevanz Interner Kommunikation wird eine 64%
Kennzahl zugeordnet.

Irrelevanz Budgetzuordnungen werden als nicht 36%
moglich erachtet.

Kategorie Steuerung

Messungen als Steuerungsinstrument

Frage 5.3: Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge

eingesetzt werden?

Codes

Indikatoren

Ergebnis

Verbesserung

Messung als Mdglichkeit zur

62%
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Kurskorrektur

Wichtigkeit Messungen werden als Grundlage der 24%
Zielerreichung gesehen, denn ohne
Messung ist keine Steuerung mdglich.

Korrelation Zusammenhange zwischen 14%
Messfaktoren und Auswirkungen

Sinnlosigkeit Messung ist kein 10%
Steuerungsinstrument.

Identitat Die Messung an sich hilft dem 5%

Mitarbeiter das Geflihl des "ernst

genommen werden" zu vermitteln.

9.2.7.1.5. Kumulierung der Antworten der 1. Runde

Fragestellung (Frage 1.3): Klassifizieren (Typisieren) und beschreiben Sie bitte die

verschiedenen Kommunikatoren (Personen, die eine Botschaft senden und

empfangen) eines Systems, wie ein Unternehmen?

Grundsatzlich sind alle Kommunikatoren, dabei werden die verschiedenen

Kommunikatoren von den Experten in folgende Klassifizierung eingereiht.

Kommunikatoren

Beschreibung

(Core) Management

sendet (insbesondere aktiv) Erwartungen und Vorgaben,
Idealerweise auch (konstruktives) Feedback, informiert tber
relevante Ziele/Strategien bzw. Rahmenbedingungen;
sendet (zumindest unbewusst) Botschaften hinsichtlich der

Wertschatzung seiner Mitarbeiter

Mitarbeiter

kommunizieren auf gleicher Ebene, Botschaften vom
Management werden empfangen. Dabei kénnen

Botschaften auch verstarkt und interpretiert werden.

Personalist

ist fur die Personalentwicklung verantwortlich und damit
direkt oder indirekt auch fur die Interne Kommunikation. Er
kann Stimmungen abfangen und in die Kommunikation aktiv

eingreifen.

Teamplayer

gestaltet idealerweise die funktionstbergreifende
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Kommunikation im Sinn einer gemeinsamen Zielsetzung

(des Unternehmens).

Verstarker sind auf jeder hierarchischen Ebene zu finden. Verstarker
sind Meinungsbildner / Opinion leader, die je nach eigener
Motivation im Sinne oder gegen das Unternehmen agieren
und die im System Unternehmen innerhalb einer oder
mehrerer Untergruppen besondere Akzeptanz finden (u. U.
auch Betriebsrate). So werden sie zu Multiplikatoren einer
Botschaft. Dabei werden oft auch nur Stimmungen, nicht

zwangslaufig Fakten Grundlage ihrer Argumentation.

Problembehafteter Ihn findet man sehr oft im Bereich der unteren Ebenen.
Veranderung ist fur viele Menschen negativ, daher werden

oft Probleme und nicht Lésungen gesehen.

Rahmenbedingungen

Je unklarer Botschaften formuliert werden, desto diffuser kommen selbige beim
Empfanger an - auch jene, die nicht gesendet werden. In diesem Fall herrscht ein
noch gréfRerer Interpretationsspielraum, der sich in einer Eigendynamik negativ
entwickeln kann. Dabei ist nicht zu vergessen, dass Mitarbeiter eines Unternehmens
die tatsachlich oder unbewusst empfangenen Botschaften aus dem System auch

nach auflen an ein anderes System, z.B. Kunden, senden.

Kommunikationsfliisse
Die Kommunikationsflisse unter den einzelnen Kommunikatoren stellen sich wie
folgt dar.
- Chef > Abteilung: Ansprachen, Zielvorgaben, Richtung geben
- Chef >< Abteilung: Meetings, Improvement Prozesse, Feiern
- Chef > Mitarbeiter: Zielvorgaben, Aufgaben, Anweisungen
- Chef >< Mitarbeiter: Feedback, Coaching, Probleme I6sen, Smalltalk
- Mitarbeiter > Chef: Problem aufzeigen, Erfolgsmeldung
- Mitarbeiter >< Mitarbeiter: Job bezogen, Verbesserungsvorschlage,
Smalltalk
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Fragestellung (Frage 3): Wie kann ideale Kommunikation im Sinne einer positiven

Kraft flr ein Unternehmen definiert werden?

In der Kumulierung ergibt sich folgende Definition von idealer Kommunikation, die in

der 2. Runde zur Diskussion gestellt wird.

Kommunikation ist dann ideal, wenn die transportierten Botschaften mit dem
Bewusstsein von Sach- und Beziehungsebene auf den Punkt hin formuliert sind.
Kommunikation soll offen, ehrlich, stets wertschdtzend, ohne Hemmungen vor einer
Hierarchie und ohne Angste vor Restriktionen erfolgen. Dabei miissen systematische
(z.B. email, Intranet) und persénliche (z.B. Meetings) Kommunikation aufeinander
abgestimmt und aus Organisationssicht durchgéngig sein. Das Ziel der idealen
Kommunikation ist die Motivation der Mitarbeiter, um das System Unternehmen an

sich zu verbessern und erfolgreich zu machen.

Rahmenbedingungen flir diese ideale Kommunikation stellen sich wie folgt dar:
a. Flhrungsebene lebt als Vorbild und kann fiir gemeinsame Ziele
motivieren
b. Interner Wettbewerb bleibt auf 'sportlicher' Ebene, kein
Verdréngungswettbewerb
c. Fehler sind erlaubt, solange sie nicht immer wieder passieren
d. Wir-Gefiihl wird geschaffen (statt Oben und Unten)

Fragestellung (Frage 3.2): Begriinden Sie lhre Meinung zu lhrer Auswahl von Frage

3.1 (b)!

Die Mehrheit spricht sich generell zwar fir offene Kommunikation aber mit

Rahmenbedingungen aus, wobei eine gréRere Teilmenge davon bei offiziellen

Anlassen strukturierte Kommunikation als Vorteil sieht.

Griinde fiir offene Kommunikation
* Zu strikte Vorgaben bremsen den Informationsfluss bzw. fokussieren auf zu
wenige Punkte
* Positive Eigendynamik

e Erdéffnung neuer Sichtweisen

Griinde fiir Rahmenbedingungen

* Definition von Richtlinien und Spielregeln
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* Vermeidung von Chaos in den Kommuikationsflissen

Griinde fiir die strukturierte Kommunikation bei offiziellen Anldssen
 Effiziente Ubermittlung wichtiger Informationen
* Vermeidung von Verlusten in der Botschaft

* Vermeidung von Missinformation und Gerlichten

* Offizielle Verlautbarungen haben meist gréfReren Einfluss auf eine gréRere

Anzahl von Mitarbeitern und sollte daher nicht ungelenkt stattfinden.

Fragestellung (Frage 4.4): Welche Themen sollen innerhalb der Internen

Kommunikation behandelt und somit von der Unternehmensfirhung auch aktiv

angesprochen werden?

Die Antworten wurden kumuliert und die Themen mit Haufigkeiten versehen.

Themen Haufigkeit
Vision / Strategie / Ziele / Positionierung 12 (55%)
Unternehmensentwicklung / Kennzahlen 8 (36%)
Betriebsklima: 7 (32%)

* Firmenkultur

e Mitarbeiterzufriedenheit

* Mitarbeiterthemen

e Sorgen der Mitarbeiter

* Probleme allgemein

* Teambildung
Personalthemen 7 (32%)

* Anforderungen

e Beférderungsgrinde

* Schulungen

* Beurteilungskriterien

*  Qualitat

* Work-Life Balance

* Mobbing
Inhaltliches / Operatives 7 (32%)

* Wichtige Projekte

* Produkte / Produktentwicklungen
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* Verkaufsplanungen

e Aufgabenteilungen
Erfolge 4 (18%)
Veranderungen 4 (18%)
Entscheidungen der Unternehmensleitung 3 (14%)
Arbeitsablaufe 3 (14%)
Neue Ideen / Innovationen 2 (9%)
Zukunftsprognosen 2 (9%)
Kundenzufriedenheit 1 (5%)
Misserfolge 1 (5%)
Einladungen zu Veranstaltungen 1(5%)

Fragestellung (Frage 5): Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales

System gemessen werden?

Bei der Diskussion kommt es zu folgenden Ideen, wie man den Einfluss der

Kommunikation messen kann. Diese Ideen wurden verdichtet und mit Uberschriften

versehen.
Messfaktoren Haufigkeit
Loyalitatsindex (Mitarbeiter-Motivation, 21

Arbeitseinstellung, Zufriedenheit)
e Mitarbeiterfluktuation
* Krankenstande
* Inanspruchnahme von
FortbildungsmafRnahmen
* Mitarbeiteraktivitaten
* Empfundenes Betriebsklima /

Atmosphare

Verstandismessungen (wie ist die Botschaft 5
angekommen) / Wissensstand von

Mitarbeitern

Uberpriifung durch Beobachtung ob 3
Kommunikation Ziele des sozialen Systems —
also des Unternehmens — fordern / Analyse

der Kommunikationswege / Wie kommt ein
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Mitarbeiter auf eine bestimmte Idee

Nicht moglich 3
Zielerreichung 2
Ergebnis 2
Auswirkungen der MalRnahmen auf Betroffene 2
Abteilungsfeedback untereinander 1
Kundenzufriedenheit 1
Verstandismessungen (wie ist die Botschaft 1
angekommen) auf Basis von

Kontrollbotschaften

Zeitfaktor fUr Zielerreichung 1
Rahmenbedingungen fiir Messfaktoren Haufigkeit
Periodizitat 2

9.2.7.1.6. Quantitative Auswertung der Antworten der 1. Runde

Fragestellung (Frage 3.1b): Sollte Interne Kommunikation strukturiert und

vorgegeben oder in Form freier Kommunikation und Meinungsauferung einfach

stattfinden?

12,00

10,00 o

R
ek 054.55 % (12): C
4,00+ @04,55 % ( 1): D
2,00«

0,00 «

Legende:

A Strukturiert und vorgegegeben durch Unternehmensfuhrung

B Offene Kommunikation ermoglichen und nur Rahmenbedingungen schaffen

C Bei offiziellen Verlautbarungen strukturierte Kommunikation ansonsten offene Kommunikation ermoglichen
D Weder noch (keine Angabe)

() Absolutwert

Abbildung 15: Ergbnisse der Frage 3.1 (b) der 1. Runde

Die Mehrheit der Antworten bewegt sich im Bereich der offenen Kommunikation mit
Rahmenbedingungen, wobei in der Diskussion doch ein Unterschied zwischen

sogenannten offiziellen Verlautbarungen unterschieden wird.
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Fragestellung (Frage 4): Wie wichtig sind die folgenden Instrumente fir eine Interne

Unternehmenskommunikation?

Die Frage nach den wichtigten Instrumenten der Kommunikation ergibt einen Fokus
auf Intranet eMail und dem Telefon auf der einen Seite und doch dem personlichen
Gesprach auf der anderen Seite. D.h. die direkte persénliche Kommunikation steht
klar im Vordergrund. Uberraschend scheint hier, dass die klassische und viel
propagierte Mitarbeiterzeitung an Wertschatzung verliert und bei den elektronischen
Medien das Web 2.0 in Form von Weblogs oder ahnlichen noch keinen Eingang
gefunden hat. Vor allem Letzteres kann naturlich an der relativen Neuheit als auch —
frei interpretiert - an der dsterreichischen Mentalitat liegen, Neuerungen erst einmal

skeptisch zu begegnen.

Sehr wichtig

B  Eher wichtig

C Eher unwichtig

D  Unwichtig

L1 Mitarbeiterzeitung

L2 Schwarzes Brett

L3 Intranet

L4 Weblogs im Intranet

L5 eMail von Management an Mitarbeiterinnen
L6 Interne Newsletter per eMail

L7 Telefon

L8 Videokonferenzsysteme

LS Web Conferencing

L10 Chatsysteme

L11 eMail

L12 RegelmaRige Informationsveranstaltungen von Management an Mitarbeiterinnen
L13 Rundgang des Managements durch das Unternehmen
L14 Weihnachtsfeier/ Sommerfest

L15 Betriebsausfiug

L16 Offene Architektur (GroRraumbiro)

L17 Gemdtliche Gesprachsecke

L18 Kuche / Sozialraum / Kantine

L19 Kaffeeautomat

L20 Stehtische beim Kaffeeautomat

L21 Sonstiges

() Absolutwert

Abbildung 16: Ergebnisse zur Frage 4 der 1. Runde
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Fragestellung (Frage 4.2): Wer oder welche Abteilung eines Unternehmens fiir das

Thema Interne Kommunikation verantwortlich sein?

16,00 4

13,33« W72,73 % (16): A
W09,09 % ( 2): B

10,67 = 027,27 % ( 6): C
@00,00 % (C 0): D

3,00 22,73 % ( 5): E

5,33 m09,09 % ( 2): F
W09,09 % ( 2): G

2,67 B18,18 % ( 4): H

0,00 o

Legende:

A Geschaftsfuhrung

B Marketing-Abteilung

C PR-Abteilung

D Unternehmenssprecherin

E Eigene Stabstelle

F Betriebsrat

G Externe Agentur

H Textfeld

() Absolutwert

Abbildung 17: Ergebnisse zur Frage 4.2 der 1. Runde

Bei der Verantwortung kommt zur frei interpretierten Aussage: ,Kommunikation ist
Chefsache®. Auf der anderen Seite spiegelt dies auch wieder, dass gerade die
Vorbildwirkung ein wesentlicher Faktor flr die Rahmenbedingungen der Internen

Kommunikation ist.

Unter “Sonstiges” kamen folgende Antworten:
* jeder Mitarbeiter
*  Gruppe Mitarbeiter
* HR

Fragestellung (Frage 5.2): Ist eine Messung der Internen Kommunikation tberhaupt

sinnvoll?

Diese Frage musste mit einem Ja oder Nein beantwortet werden.

Hier kommt es bei den Experten zu einem klaren Bekenntnis, dass die Auswirkungen

der Kommunikation messbar sind.
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19,00

15,83
12,67
9,50
6,33
3,17

We6,36 ¥ (19): Ja
B13,64 % ( 3): Nein

0,00

Legende:
() Absolutwert

Ja 86,36 % (19) [1]
Nein 13,64 % (3 ) [2]

Legende:
() Absolutwert
[l Kedierung

Abbildung 18: Ergebnisse zu Frage 5.2 der 1. Runde

9.2.7.2. Runde 2

Die zweite Runde wurde am 23. Februar 2008 gestartet. Um die Gesamtheit der
Experten auch zu erreichen wurde der Zeitraum der ersten Runde zweimalig
letztendlich bis 30. April 2008 erweitert.

Annlich der ersten Runde war es auch in der zweiten Runde notwendig mit
Erinnerungsmails und auch mit einer Verlangerung der Frist zu arbeiten. In der
zweiten Runde mussten die Experten aufgrund der geschlossenen Fragen schon
wesentlich weniger an Zeit aufwenden, um den Fragenbogen zu beantworten. Der
Schnitt der Beantwortungszeit senkte sich von 1,6 Stunden in der ersten auf 0,45

Stunden in der zweiten Runde.

Die Anzahl der Experten betrug stabil n=22. In der zweiten Runde wurden die
Erkenntnisse der ersten Runde verdichtet und so die Grundlage fir die nachste
Runde geschaffen. Dabei wurden die Fragen als geschlossene Fragen formuliert, um
so Trends herauszuarbeiten. Die Skalen stellen dabei Ordinalskalen da und werden
als Tabellen angegeben. Die Experten kénnen ein Argument mit folgenden
Méoglichkeiten bewerten und zwar ,1“ fur ,Stimme voll zu®, ,2“ fir ,Stimme eher zu*,
»3" fur ,Stimme weniger zu“ und ,4“ fur ,Stimme gar nicht zu“. In der Auswertung
werden die Werte ,1“ und ,2“ zu ,,5“ fur ,Stimme zu“ und die Werte ,3“ und ,4“ zu ,6"
fur ,Stimme nicht zu“ verdichtet. Dies insoferne, um einen eindeutigen Trend zu

bestimmen. Die Auffacherung der Antwortmdéglichkeiten wurde den Experten nur
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angeboten, um durch eine Abstufung der Antworten die Entscheidung fur eine

Zustimmung oder Ablehnung zu erleichtern.

9.2.7.2.1. Demografie der zweiten Runde

Die Demografie der zweiten Runde entsprach aufgrund der stabilen Grundge-

samtheit dem Profil der ersten Runde.

9.2.7.2.2. Erkenntnisse der zweiten Runde

Fragestellung (1): Was bedeutet Kommunikation generell fir Sie?

Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortmaoglichkeiten gegeben:

L1 - Kommunikation wird als Abgleich zwischen Sender und (einem oder) mehreren
Rezipient(en) beschrieben, um eine grundsatzliche Verstandigung zu ermdglichen.
L2 - Kommunikation ist eine Verbindung, um etwas, z.B. Informationen,
auszutauschen.

L3 - Kommunikation wird als Dialog bzw. wird der Dialog als wesentliches Merkmal
einer funktionierenden Kommunikation verstanden.

L4 - Kommunikation wird als Fundament, Basis oder Kit eines sozialen Systems
beschrieben

L5 - Kommunikation wird als Steuerungsinstrument beschrieben.

L6 - Kommunikation wird als Erfolgskomponente gesehen.

L7 - Kommunikation wird hauptséachlich als Einbahnstrasse von Sender an Rezipient

definiert auch im Sinne einer Unternehmenshierachie.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 95,5 4,5 100

L2 95,5 4,5 100

L3 77,3 22,7 100

L4 86,4 13,6 100

L5 54,5 45,5 100

L6 63,6 36,4 100

L7 9,1 90,9 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu
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Bei einer Betrachtung nach Haufigkeiten gibt es eine positive Meinung zur Kommunikation

als Basis (L4), der Interaktion (L1) und des Informationsaustausches (L2), weiters eine

positive Tendenz zur Kommunikation als Dialog und Kommunikation als

Erfolgskomponenten, ein Unentschieden bei Kommunikation als Steuerungsinstrument,

sowie eine klare Ablehnung der Experten zur Kommunikation als Einbahnstrasse. Betrachtet

man die Korrelationen zwischen den einzelnen Variablen, so gibt es hier nur zwei

hochsignifikante bzw. siginifkante Korrelationen, die da sind L2 mit L4, sowie L5 mit L6.

Kommunikation ist daher - aus Sicht der Experten - sehr wohl die Basis des Systems, die

einen Austausch erst ermdglicht. Weiters existiert ein Zusammenhang in der Betrachtung der

Kommunikation als Steuerungsinstrument und dem Erfolg an sich.

Korrelationen der Variablen aus Frage 1

n=22 L1 L2 L3 L4 LS L6 L7
L1 1 -,048 -,118 -,087 ,239 -,165 ,069
L2 -,048 1 -118|  ,549*** ,239 ,289 ,069
L3 -,118 -,118 1 -,215 -,059 ,266 71
L4 -,087| ,549*** -,215 1 ,169 -,025 -,335
L5 ,239 ,239 -,059 ,169 1 ,449** ,289
L6 -,165 ,289 ,266 -,025 ,449** 1 ,239
L7 ,069 ,069 171 -,335 ,289 ,239 1
*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Fragestellung (1.1): Was bedeutet Ihrer Meinung nach Kommunikation fiir ein soziales

System wie ein Unternehmen?

Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortméglichkeiten gegeben:

* L1 - Kommunikation ist ein Steuerungsinstrument
e L2 - Kommunikation ist als das Fundament bzw. der Kit eines sozialen Systems
beschrieben

* L3 - Der Dialog ist ein wesentliches Merkmal eines funktionierenden Unternehmens
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Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =22 Prozent

L1 81,8 18,2 100
L2 95,5 4,5 100
L3 100 0 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Bei Frage 1.1 gibt es eindeutige positive Stellungnahmen bei den Haufigkeiten in allen drei
Antwortmoglichkeiten. D.h. dies bestatigt nochmals, wie in Frage 1 Kommunikation als Basis
(L2) und auch Kommunikation als Steuerungsinstrument und den Dialog als wesentliches
Merkmal eines funktionierenden Unternehmens. Die drei Variablen korrelieren untereinander

nur leicht positiv allerdings ohne Signifikanz.

Uperprift man aber nun die Variable L5 aus Frage 1 mit der Variable L1 aus Frage 1.1 ergibt

sich hier eine signifikante Korrelation.

Korrelationen der Variablen L5 aus Frage 1 und L1 aus Frage 1.1

n=22 L1 L5
L1 1 - 516
L5 -516™ 1

***p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

D.h. bei erneuten Nachfragen bei den Experten ergibt sich gegenuber Frage 1 doch noch

eine Bestatigung zur Kommunikation als Steuerungsinstrument.

Gleiches gilt firr eine Uberprifung der Variablen L4 aus Frage 1 und L2 aus Frage 1.1. Auch
hier ergibt sich eine signifikante Korrelation zwischen den beiden Fragen und damit eine

Bestatigung der Kommunikation als Basis des Systems.

Korrelationen der Variablen L4 aus Frage 1 und L2 aus Frage 1.1

n=22 L2 L4
L2 1 _,549**
L4 -,549** 1

***p=0,01, **p=0,05, *p=0,1
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Letztendlich wurde auch die Variable L3 aus Frage 1 und Frage 1.1 auf eine Korrelation hin

Uberpruft. Hier wird eine negative aber keine signifikante Korrelation ausgewiesen.

Korrelationen der Variablen L3 aus Frage 1 Frage 1.1

n=22 L3 (F1) L3 (F1.1)
L3 (F1) 1 119
L3 (F1.1) 119 1

***p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

D.h. es gilt den Dialog im Unternehmen in der dritten Runde nochmals bei den Experten zu

hinterfragen.

Fragestellung (1.2): Definieren Sie bitte Interne Unternehmenskommunikation, was umfasst

diese?

Bei dieser Fragestellung gab es die folgenden Antwortméglichkeiten.

* L1 - Kommunikation wird als Vernetzung der Menschen des Systems Unternehmen
definiert, um das System an sich zu ermdglichen.

e L2 - Kommunikation wird als informelle Ebene gesehen, als freier Fluss von
Informationen und Austausch der Beteiligten untereinander.

e L3 - Kommunikation wird als Grundlage fur die eigentliche Tatigkeit gesehen (im
Sinne einer Tatigkeitsbeschreibung oder eines Auftrages).

* L4 - Kommunikation wird als strukturierte MalRnahme, als offizieller Weg definiert

* L5 - Kommunikation wird als "Anweisungen des Managements" beschrieben, die
Kommunikation geht von Management an Mitarbeiter

e L6 - Kommunikation wird als Mittel fur Erfolg definiert bzw. Erfolgsmeldungen zu
prolongieren

* L7 - Kommunikation wird als "basisdemokratischer Akt" angesehen, d.h.

Kommunikation geht vor allem von den Mitarbeitern an das Management
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Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 95,5 4,5 100

L2 86,4 13,6 100

L3 63,6 36,4 100

L4 54,5 45,5 100

LS 18,2 81,8 100

L6 40,9 59,1 100

L7 18,2 81,8 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Uberpriift man die Variablen untereinander auf signifikante Korrelationen, so stéft man dabei
nur auf eine Signifikanz und zwar zwischen den Variablen L4 und L7, wobei sich die

Korrelation aus der positiven Zustimung zu L4 und einer klaren Ablehnung von L7 ergibt.

Korrelationen der Variablen aus Frage 1.2

n=22 L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7
L1 1 -0,087 -0,165 -0,199 0,103 0,182 0,103
L2 -0,087 1 -0,300 -0,363 0,187 0,061 0,187
L3 -0,165 -0,300 1 -0,121 -0,134 0,245 0,111
L4 -0,199 -0,363 -0,121 1 -0,043 -0,169| -0,516*
L5 0,103 0,187 -0,134 -0,043 1 0,087 0,083
L6 0,182 0,061 0,245 -0,169 0,087 1 0,087
L7 0,103 0,187 0,111 -0,516* 0,083 0,087 1
*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Auch bei dieser Fragestellung ergibt sich nochmals eine klar positive Tendenz bei L1 und L2,
d.h. Kommunikation als Vernetzung der Menschen und als freier Fluss zwischen den
Menschen, um Informationen auszutauschen. Es gibt eine leicht positive Tendenz hin zur
Struktur in der Kommunikation, wobei diese nicht als reine Anweisung von oben nach unten
gesehen wird. Dies geht aber auch einher mit einer Ablehnung der Kommunikation als

basisdemokratischer Akt im Unternehmen.

D.h. vorsichtig interpretiert, kann hier festgehalten werden, dass Struktur im Sinne eines

Rahmens sehr wohl gesehen wird und hier Ressentiments gegenlber der komplett freien
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Kommunikation gehegt werden, obwohl der Dialog als Mittel grundsatzlich bejaht wird. Dies

soll und wird in Runde 3 noch einmal angesprochen.

Fragestellung (1.3): Klassifizieren (Typisieren) und beschreiben Sie bitte die verschiedenen

Kommunikatoren (Personen, die eine Botschaft aussenden) eines Systems wie ein

Unternehmen?

Zu dieser Fragestellung gab es folgende Antwortmdglichkeiten:

* L1 - Management - sendet (insbesondere aktiv) Erwartungen und Vorgaben,
Idealerweise auch (konstruktives) Feedback, informiert Giber relevante
Ziele/Strategien bzw. Rahmenbedingungen; sendet (zumindest unbewusst)
Botschaften hinsichtlich der Wertschatzung seiner Mitarbeiter

e L2 - Mitarbeiter - kommunizieren auf gleicher Ebene, Botschaften vom Management
werden empfangen. Dabei kénnen Botschaften auch verstarkt und interpretiert
werden.

* L3 - Personalisten - Sind fur die Personalentwicklung verantwortlich und damit direkt
oder indirekt auch fur die Interne Kommunikation. Sie kdnnen Stimmungen abfangen
und in die Kommunikation aktiv eingreifen.

* L4 - Teamplayer - Idealerweise funktionsiibergreifende Kommunikation im Sinn einer
gemeinsamen Zielsetzung (des Unternehmens)

e L5 - Verstarker - Sind auf jeder hierarchischen Ebene zu finden. Verstarker sind
Meinungsbildner / Opinion leader, die je nach eigener Motivation im Sinne oder
gegen das Unternehmen agieren und die im System Unternehmen innerhalb einer
oder mehrerer Untergruppen besondere Akzeptanz finden (u. U. auch Betriebsrate).
So werden sie zu Multiplikatoren einer Botschaft. Dabei werden oft auch nur
Stimmungen, nicht zwangslaufig Fakten Grundlage ihrer Argumentation.

* L6 - Problembehaftete - sehr oft im Bereich der unteren Ebenen. Veranderung ist fur

viele Menschen negativ, daher werden oft Probleme und nicht L6sungen gesehen.

Die in der ersten Runde herausgearbeiteten Typen innerhalb der Kommunikatoren wurden in

der zweiten Runde bestatigt.
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Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 90,9 9,1 100

L2 77,3 22,7 100

L3 72,7 27,3 100

L4 81,8 18,2 100

L5 100 0 100

L6 81,8 18,2 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Fragestellung (ad 1.3): Die Rahmenbedingung flir die Kommunikation zwischen den

Kommunikatoren wurde wie folgt definiert.

Bei dieser Fragestellung wurde um Bestatigung oder Ablehnung der folgenden Definition
ersucht.

* L1 - Je unklarer Botschaften formuliert werden, desto diffuser kommen selbige beim
Empfanger an - auch jene, die nicht gesendet werden. In diesem Fall herrscht ein
noch gréRerer Interpretationsspielraum, der sich in einer Eigendynamik negativ
entwickeln kann. Dabei ist nicht zu vergessen, dass Mitarbeiter eines Unternehmens
die tatsachlich oder unbewusst empfangenen Botschaften aus dem System auch
nach aufRen an ein anderes System, z.B. Kunden, senden. Diese Rahmenbedingung

wurde von allen Experten bestatigt.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =22 Prozent
L1 100 0 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Fragestellung (ad 1.3): Die Kommunikationsflisse zwischen den Kommunikatoren wurden

wie folgt definiert.

Dabei wurden folgende Auswahlmdglichkeiten zur Verfigung gestellt.

* L1- Management an Abteilung: Ansprachen, Zielvorgaben, Richtung geben

* L2 - Management mit Abteilung: Meetings, Improvement Prozesse, Feiern

* L3 - Management an einzelnen Mitarbeiter: Zielvorgaben, Aufgaben, Anweisungen

* L4 - Management mit Mitarbeiter: Feedback, Coaching, Probleme I6sen, Smalltalk

e L5 - Mitarbeiter an Management: Problem aufzeigen, Erfolgsmeldung
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* L6 - Mitarbeiter mit Mitarbeiter: Job bezogen, Verbesserungsvorschlage, Smalltalk

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 95,5 4,5 100

L3 100 0 100

L4 90,9 9,1 100

L5 86.4 13,6 100

L6 86.4 13,6 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Die hier angefuhrten Kommunikationsflisse wurden damit eindeutig bestatigt.

Fragestellung (2): Was bedeutet Erfolg fir Sie?

Zu dieser Fragestellugn gab es folgende Antwortmdglichkeiten:

e L1 - Erfolg soll innere Zufriedenheit, Freude am Leben, Ausgeglichenheit schaffen

e L2 - Erfolg definiert sich durch die Zielerreichung

* L3 - Erfolg bedeutet Andere zufrieden stellen

* L4 - Erfolg bedeutet Ansehen, Prestige

Dabei wurden L1 und L 2 mehrheitlich bestatigt und Erfolg wird einerseits mit Zufriedenheit

und andererseits mit der Befriedigung einer Zielerreichung beschrieben. Die Konzentration

auf Andere wird abgelehnt, wie auch Erfolg nur als Prestige zu sehen, wobei L4 durchaus

auch Verfechter findet.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 95,5 4,5 100

L3 9,1 90,9 100

L4 31,8 68,2 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Signifikante Korrelationen der Variablen untereinander finden sich bei L3 mit L4, was
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insoferne gedeutet werden kann, dass ,Andere zufrieden stellen® natlrlich Prestige bedeutet.
Da L3 mehrheitlich abgelehnt wird, bei L4 die Ablehnung zwar ebenso, aber nicht so

ausgepragt vorhanden ist, kann man davon ausgehen, dass Prestige unterschwellig auch bei
den Experten einen Wert darstellt. Auch wenn die Ratio in diesem Fall eine Ablehnung dieser

Geisteshaltung ausdrickt.

Korrelationen der Variablen aus Frage 1.2

n=22 L1 L2 L3 L4
L1 1 -,014 ,082 -,201
L2 -,014 1 ,161 227
L3 ,082 ,161 1 ,436**
L4 -,201 227 ,436** 1
*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Fragestellung (2.1): Wie definiert sich heute, im Jahr 2008, Erfolg fiir ein Unternehmen?

Bei dieser Fragestellung gab es folgende Antwortmadglichkeiten:
e L1 - Erfolg definiert sich auf Basis wirtschaftlicher Gewinne, gesunden Wachstums
e L2 - Erfolg definiert sich Uber die soziale Veranwortung, Mitarbeiterzufriedenheit
e L3 - Erfolg definiert sich durch die Zielorientierung und Uber die Zielerreichung und
Erreichung bzw. Ubererfiillung von Kennzahlen

* L4 - Erfolg definiert sich Uber Marktstellung und Aufmerksamkeit in den Medien

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 63,6 36,4 100

L3 86.4 13,6 100

L4 50 50 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Ganzliche Ubereinstimmung finden die Experten in der Definition des Erfolges (iber Gewinn
und Wachstum. Beim Faktor L2 gibt es zwar eine Mehrheit, die aber nicht so klar wie bei L1
oder L3 ausfallt und sicher noch einmal zu hinterfragen ist. L3 spiegelt L1 wieder und ein
Unentschieden herrscht bei L4 hinsichtlich der Publicity, ein Faktor der ebenfalls noch einmal

zu hinterfragen ist.
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Eine interessante Siginifikanz bei der Evaluierung der Korrelationen tritt gerade bei dieser
Fragestellung zutage, der negativen Korrelation zwischen L2 und L3. Dies legt den Schlul}
nahe, dass ohne Mitarbeiterzufriedenheit und der vorausgehenden sozialen Verantwortung

eines Unternehmens keine Zielerreichung bzw. gar eine Ubererfiillung der Ziele méglich ist.

Korrelationen der Variablen aus Frage 1.2

n=22 L1 L2 L3 L4
L1 1 -,023 -,016 ,423
L2 -,023 1 -,495** -,094
L3 -,016 -,495 1 ,269
L4 423 -,094 ,269 1
*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Keine Signifikanz ergibt sich allerdings bei einer Uberpriifung der Zusammenhénge zwischen

der Variablen L1 aus Frage 2 und der Variablen L2 aus Frage 2.1.

Fragestellung (2.2): Inwieweit beeinflusst die Interne Unternehmenskommunikation den

Unternehmenserfolg??

Bei dieser Fragestellung gab es folgende Antwortmdglichkeiten:

e L1 - Kommunikation wird als wichtig flr oder als Fundament bzw. Basis des
Unternehmenserfolges beschrieben

e L2 - Kommunikation wird als Motivationsfaktor und damit als Basis fiir den
Unternehmenserfolg beschrieben

e L3 - Kommunikation wird als koordinierende Kraft beschrieben, die so

Unternehmenserfolg erméglicht.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 95,5 4,5 100

L2 86,4 13,6 100

L3 72,7 27,3 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu
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Bei den Haufigkeiten zur Frage nach der Beeinflussung des Unternehmenserfolges durch die
Kommunikation per se ergibt sich ein klares Bild, dass Kommunikation nicht nur Basis,
sondern auch Motivationsfaktor und koordinierende Kraft ist. Wobei die Werte L1 bis L3 in
der Zustimmung abnehmen. Die Uberpriifung der Korrelationen untereinander ergibt keine
signifikanten Zusammenhange. L3 sollte an dieser Stelle noch einmal abgefragt werden, um

eine eindeutigere Zuordnung herausarbeiten zu kénnen.

Fragestellung (2.3): Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die Organisationsstruktur,

eines Unternehmens fiir die Interne Kommunikation eines Unternehmens?

Bei dieser Fragestellung gab es folgende Antwortméglichkeiten:

e L1 -Lean Management wird als positiv fir kommunikativen Erfolg eingestuft, d.h.
flache Strukturen, wenig Hirden

e L2 - Die hierachische Organisationsform wird als positiv fir kommunikativen Erfolg
eingestuft

* L3 - Die Matrix-Organisationsform wird als positiv fir kommunikativen Erfolg
eingestuft

* L4 - Als wichtiger Faktor fur die Organisation im Sinne eines positiven Rahmens
werden vorgegebene Strukturen prolongiert

e L5 - Als wichtiger Faktor fir die Organisation im Sinne eines positiven Rahmens

werden keine Einschrankungen prolongiert.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 95,5 4,5 100

L2 31,8 68,2 100

L3 22,7 77,3 100

L4 63,6 36,4 100

L5 22,7 77,3 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Eine Befurwortung der Experten gibt es fur L1, den Ansatz der flachen Struktur im Sinne des
Lean Managements. Eine tendezielle Ablehnung gibt es in weiterer Folge fur L2, der
hierachischen Organisationsform. Eine ausgepragtere Ablehnung existiert auch fiir L3, die
Matrixorganisation. Vorgegebenen Strukturen wird wiederum der Vorzug vor kompletter

Freiheit gegeben. Zwischen L1 und L5 sind keine signifikanten Korrelationen erkennbar. D.h.
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L2 bis L5 sind in der dritten Runde noch einmal abzufragen und so eine eindeutigere
Positionierung herauszuarbeiten, wobei L4 und L5 in eine andere Fragestellung in der 3.

Runde miteingebunden werden.

Fragestellung (3): Wie kann ,ideale Kommunikation“ im Sinne einer positiven Kraft fur ein

Unternehmen definiert werden?

Hier wurde um Bestatigung der aus der ersten Runde herausgearbeiteten Definition gebeten,
die da lautet:

Kommunikation ist dann ideal, wenn die transportierten Botschaften mit dem Bewusstsein
von Sach- und Beziehungsebene auf den Punkt hin formuliert sind. Kommunikation soll
offen, ehrlich, stets wertschéatzend, ohne Hemmungen vor einer Hierarchie und ohne Angste
vor Restriktionen erfolgen. Dabei miissen systematische (z.B. email, Intranet) und
persénliche (z.B. Meetings) Kommunikation aufeinander abgestimmt und aus
Organisationssicht durchgéngig sein. Das Ziel der idealen Kommunikation ist die Motivation
der Mitarbeiter, um das System Unternehmen an sich zu verbessern und erfolgreich zu

machen.

Diese Definition wurde von den Experten eindeutig bestatigt.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 95,5 4,5 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Fragestellung (3a): Rahmenbedingungen fiir diese ideale Kommunikation stellen sich wie

folgt dar: a. Fiihrungsebene lebt als Vorbild und kann fiir gemeinsame Ziele motivieren, b.

Interner Wettbewerb bleibt auf 'sportlicher' Ebene, kein Verdrdngungswettbewerb, c. Fehler

sind erlaubt, solange sie nicht immer wieder passieren, d. Wir-Gefuhl wird geschaffen (statt
Oben und Unten)

Auch diese Rahmenbedingungen wurden von den Experten eindeutig bestatigt.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 100 0 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 160 von 298



Fragestellung (3.1a): Wie wirden Sie eine Unternehmensorganisation gestalten, um eine

ideale Kommunikation zu ermoglichen?

Zu dieser Fragestellung gab es folgende Antwortmdglichkeiten:

* L1 - Organisation soll wenige Ebenen haben, d.h. flach organisiert sein und
Kommunikation soll dabei uber kurzen Weg mdglich sein

e L2 - Organisation soll klar definiert und abgegrenzt sein

* L3 - Organisation soll offene Raume, sowohl architektonisch als auch
zwischenmenschlich haben. Kommunikation soll dadurch Ebenen uberspringen
kdnnen

* L4 - Organisation wird als Utbersichtlich, mit kleinen Organisationseinheiten
beschrieben. Management soll raumlich, wie hierachisch nicht entricken

* L5 - Kommunikation muss sich an Gegebenheiten, d.h. die Organisation, anpassen

und nicht umgekehrt

Auch hier bei dieser Fragestellung gibt es wieder ein klares Bekenntnis zu L1, den wenigen
Ebenen und damit zur flachen Organisation. Weiters gibt es auch ein klares Bekenntnis der
Experten zur abgegrenzten und klar definierten Kommunikation (L2), wobei es auch eine

Mehrheit gibt, die meint, dass es dennoch offene Rdume in der Organisation geben soll (L4).

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 95,5 4,5 100

L3 77,3 22,7 100

L4 77,3 22,7 100

L5 50 50 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Dieser Trend setzt sich auch bei L4 fort, wobei Organisationseinheiten nicht zu gro3 werden
sollten. Ein Unentschieden gibt es bei L5, dass sich die Kommunikation an die Organisation
anpassen soll und nicht umgekehrt. D.h. hier ist in Runde 3 auf jeden Fall noch einmal
einzuhaken, um wiederum die eindeutige Positionierung herauszuarbeiten. Untersucht man
etwaige signifikante Korrelationen so stof3t man in diesem Zusammenhang auf die
Korrelation zwischen L3 und L4, d.h. kleine Ubersichtliche Organisationseinheiten korrelieren

mit offenen zwischenmenschlichen Raumen, sowie der Korrelation zwischen L2 und L4, d.h.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 161 von 298



eine klar definierte Organisation tragt ebenso zur Ubersichtlichkeit bei.

Korrelationen der Variablen aus Frage 3.1 (a)

n=22 L1 L2 L3 L4 L5
L1 1 -,071 ,132 -,084 ,093
L2 -,071 1 ,269 ,367* -,298
L3 ,132 ,269 1 ,518** -,355
L4 -,084 ,367* ,518** 1 ,051
L5 ,093 -,298 -,355 ,051 1
*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Fragestellung (3.1b / 3.2): Strukturierte gegenuber freier Kommunikation?

Bei dieser Fragestellung wurde nochmals hinterfragt, wie die Kommunikation in einem

Unternehmen gestaltet werden sollte. Dabei wurde das Ergebnis der ersten Runde den

Experten veranschaulicht und vor allem die Griinde fir strukturierte Kommunikation bzw. die

damit verbundenen notwendigen Rahmenbedigungen nochmals hinterfragt. Folgende

Antwortmdglichkeiten wurden dabei zur Verfigung gestellt.

L1 - Griinde fiir offene Kommunikation sind - zu strikte Vorgaben bremsen den
Informationsfluss bzw. fokussieren auf zu wenige Punkte - positive Eigendynamik -
Eréffnung neuer Sichtweisen

L2 - Griinde fiir Rahmenbedingungen sind - Definition von Richtlinien und
Spielregeln - Vermeidung von Chaos in den Kommuikationsflissen

L3 - Griinde fiir die strukturierte Kommunikation bei offiziellen Anlassen sind
die effiziente Ubermittlung wichtiger Informationen, die Vermeidung von Verlusten in
der Botschaft, die Vermeidung von Missinformation und Geriichten. D.h. offizielle
Verlautbarungen haben meist gréReren Einfluss auf eine gréRere Anzahl von

Mitarbeitern und sollten daher nicht ungelenkt stattfinden.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 86,4 13,4 100

L2 95,5 4,5 100

L3 95,5 4,5 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu
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D.h. die Experten bestatigen eindeutig die Griinde fir offene oder strukturierte
Kommunikation und der dafiir notwendigen Rahmenbedingungen. In weitere Folge wurde
auch nochmals das Ergebnis der ersten Runde zur Fragestellung der strukturierten oder
offenen Kommunikation hinterfragt. Die Fragestellung wurde dabei wie folgt formuliert. Ich
bitte Sie daher nochmals um lhre Meinung - offene oder strukturierte Kommunikation? Dabei
wurden folgende Antwortmdglichkeiten zur Verfugung gestellt.

* A - Offene Kommunikation ermoéglichen und nur Rahmenbedingungen schaffen

* B - Bei offiziellen Verlautbarungen strukturierte Kommunikation ansonsten offene

Kommunikation ermoglichen

Aufgrund der vorab dargelegten Griinde und des Bekenntnis zu selbigen durch die Experten
hat sich gegenuber der ersten Runde eine Mehrheit hinsichtlich Antwortmdglichkeit B
herauskristallisiert. Diese Fragestellung wird in der dritten Runde in anderer Form noch

einmal hinterfragt.

Haufigkeiten, n=22, Angaben in Prozent
A B Gesamt
27,3 72,7 100

Fragestellung (4): Wie wichtig sind die folgenden Instrumente fur eine Interne

Unternehmenskommunikation?

In weiterer Folge wurden nochmals die Instrumente der Internen
Unternehmenskommunikation und deren Wichtigkeit hinterfragt. Dabei wurde den Experten

das verdichtete Ergebnis der ersten Runde prasentiert.

Haufigkeiten, n=22, Angaben in Prozent

Instrument Ich finde es Ich finde es Gesamt
wichtig (A) unwichtig (B)

Mitarbeiterzeitung | 31,8 68,2 100

Schwarzes Brett 45,5 54,5 100

Intranet 90,9 9,1 100

Weblogs im Intranet| 18,2 81,8 100

eMail von Mgmt. 95,5 4.5 100

an Mitarbeiter

Interne Newsletter | 77,3 22,7 100

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 163 von 298



Telefon 95,5 4.5 100

Videokonferenz 36,4 63,6 100
WebConferencing | 45,5 54,5 100
Chatsysteme 27,3 72,7 100
eMail 90,9 9,1 100
Rundgang des 90,9 9,1 100
Mgmt. durch das

Unternehmen

Weihnachtsfeier 90,9 9,1 100
Betriebsausflug 63,6 36,4 100
Offene Architektur | 9,1 90,9 100
Gemitliche Ge- 90,9 9,1 100
sprachsecke

Kuche / Sozialraum | 100 0 100
Kaffeautomat 81,8 18,2 100
Stehtische beim 81,8 18,2 100
Kaffeeautomat

Zusammengefasst gibt es klare Bekenntnisse der Experten zu Medien wie Intranet, eMail
und Newsletter, moderne Auspragungen im Sinne eines Web 2.0, wie Blogs, Chatsysteme
oder Webconferencing finden hingegen keine Mehrheiten. Wichtig ist den Experten der
personliche Kontakt, was sich in klaren Bekenntnissen zum Rundgang des Managements
durch das Unternehmen, Weihnachtsfeiern, Gesprachsecken, Kaffeeautomaten und den
damit verbundenen Stehtischen zeigt. Ablehnung erfahrt offene Architektur im Sinne eines

Groflraumburos oder zu grofRer Transparenz.

Fragestellung (4.1): Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge

eingesetzt werden?

Zu dieser Fragestellung gab es folgende Antwortmdglichkeiten:
* L1 - Kommunikationsmedien sollen untereinander abgestimmt werden
* L2 - Abstimmung der Kommunikationsmedien wird als Interaktion zwischen
Management und Mitarbeiter in Form der Selbstgestaltung gesehen

* L3 - Das Management entscheidet Uber den Einsatz der entsprechenden Medien
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Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 72,7 27,3 100

L3 54,5 45,5 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Es gibt bei dieser Fragestellung ein klares Bekenntnis der Experten zur Abstimmung der

Medien untereinander (L1). Weiters eine positive Mehrheit zur Interaktion zwischen

Management und Mitarbeitern bei eben dieser Abstimmung (L2). Ein Unentschieden ergibt

sich bei der Fragestellung, ob das Management immer die Letztentscheidung hat (L3). D.h.

L3 sollte auf jeden Fall und L2 ggfs. noch einmal in der dritten Runde hinterfragt werden.

Fragestellung (4.2): Wer oder welche Abteilung eines Unternehmens soll fiir das Thema

Interne Kommunikation verantwortlich sein?

Bei dieser Fragestellung wurde die Zuordnung des Themas bzw. die organisatorische

Verankerung im Unternehmen hinterfragt. Es gab dabei folgende Auswahiméglichkeiten.

L1 - Geschéftsfuhrung
L2 - PR-Abteilung

L3 - Eigene Stabstelle
L4 - Jeder Mitarbeiter
L5 - Marketing Abteilung
L6 - Betriebsrat

L7 - Externe Agentur

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 63,6 36,4 100

L3 59,1 40,9 100

L4 54,5 45,5 100

L5 13,6 86.4 100

L6 27,3 72,7 100

L7 4,5 95,5 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu
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Die Experten entscheiden sich das Thema an sich in der Firma zu belassen und lehnen
externe Helfer ab. L1 ist zu 100% bestatigt und auch L2 und L3 weisen eine positive
Tendenz auf, d.h. frei interpretiert kbnnte man an dieser Stelle auch zusammenfassen, dass

das Thema Interne Kommunikation Chefsache ist.

Fragestellung (4.3): In welchem Verhaltnis sollte ein Unternehmen das

Kommunikationsbudget zwischen externen und internen Kommunikationsmalnahmen

aufteilen und warum?

Bei dieser Fragestellung gab es zwei Antwortmdglichkeiten, die da waren:
* L1 - Interner Kommunikation wird eine Kennzahl zugeordnet bzw. ein vorgegebener
Rahmen als sinnvoll erachtet. Die Kennzahl bewegt sich im zweistelligen
Prozentbereich oder in einem Verhaltnis bis zu 1: 10

* L2 - Budgetzuordnungen werden als nicht moglich erachtet

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 77,3 22,7 100

L2 31,8 68,2 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Diese zwei Werte korrellieren negativ miteinander, d.h. L2 bestatigt L1 und damit die positive

Tendenz hin dem Thema auch definierte Budgets zuzuordnen.

Korrelationen der Variablen aus Frage 4.3

n=22 L1 L2
L1 1 -,561%
L2 -,561% 1

***p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Fragestellung (4.4): Welche Themen sollen innerhalb der Internen Kommunikation behandelt

und somit von der Unternehmensfiihrung auch aktiv angesprochen werden?

Die hier mdglichen Antworten sind die verdichteten Ergebnisse der ersten Runde, in der
diese Themen frei definierbar waren.

* L1 - Vision / Strategie / Ziele / Positionierung
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* L2 - Unternehmensentwicklung / Kennzahlen

e L3 - Themen des Betriebsklimas, wie Firmenkultur, Mitarbeiterzufriedenheit, Sorgen
der Mitarbeiter, Teambildung, etc.

* L4 - Personalthemen, wie Anforderungen, Beférderungsgriinde, Schulungen,
Qualitat, Worklife Balance, Mobbing, etc.

* L5 - Inhaltiches / Operatives, wie wichtige Projekte, Produkte, Verkaufsplanungen,
Aufgabenteilungen

* L6 - Erfolge

* L7 -Veranderungen

* L8 - Entscheidungen der Unternehmensleitung

* L9 - Arbeitsablaufe

* L10 - Neue Ideen / Innovationen

e L11 - Zukunftsprognosen

e L12 - Kundenzufriedenheit

* L13 - Misserfolge

* L14 - Einladungen zu Veranstaltungen

Haufigkeiten, n=22, Angaben in Prozent
Instrument Ich finde es Ich finde es Gesamt
wichtig (A) unwichtig (B)

L1 100 0 100
L2 100 0 100
L3 100 0 100
L4 95,5 4,5 100
L5 90,9 9,1 100
L6 95,5 4,5 100
L7 95,5 4,5 100
L8 90,9 9,1 100
L9 63,6 36,4 100
L10 90,9 9,1 100
L11 68,2 31,8 100
L12 86,4 13,6 100
L13 63,6 36,4 100
L14 59,1 40,9 100
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Korrelationen

Die Themenkreise wurden von den Experten mehrheitlich bestatigt, dabei erhielten L1 bis L8,

L10 und L12 eine klare Bestatigung, der Rest der oben angefihrten Themen nur eine

positive Tendenz, diese auch einsetzen zu kénnen. Darunter fallt auch das Thema

Misserfolge, d.h. das Thema Fehlerkultur per se muss nochmals nachgefasst werden, um

eine eindeutige Position herausarbeiten zu kdnnen.

Evaluiert man etwaige Korrelationen zwischen diesen Themen, ergibt sich folgendes Bild

(signifikante Korrelationen sind hervorgehoben).

L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7 L8 L9 L10 L11 L12 L13 L14
L1 1 ,356 -,149 ,170 -,235 -,125 ,244 -,152 -,246 ,151 -,013 -,165 -,048 -,251
L2 ,356 1 ,458**  |-047 |-,015 ,017 147 ,225 -,250 ,113 ,363 ,103 11 ,156
L3 -,149 | ,458** 1 ,198 -,119 -,216 -,094 147 ,282 ,325 ,468* | -,111 ,085 ,140
L4 ,170 -,047 ,198 1 ,348 -,115 ,225 ,045 ,038 A411* ,250 374" ,170 -,090
L5 -,235 |-,015 -,119 ,348 1 ,289 ,450** ,351 ,025 -,020 124 ,580** | ,369* -,027
L6 -,125 1,017 -,216 -115  [,289 1 ,643*** 124 ,148 273 ,393 475" | ,366* ,549***
L7 ,244 147 -,094 ,225 ,450** | ,643*** 1 ,168 ,227 ,322 ,379 ,514* | ,437* | ,192
L8 -,152 |,225 147 ,045 ,351 124 ,168 1 ,154 -,137 ,413* ,198 ,057 ,239
L9 -,246 | -,250 ,282 ,038 ,025 ,148 ,227 ,154 1 407 ,189 167 ,401 ,460**
L10 |,151 ,113 ,325 411* | -,020 273 ,322 -,137 ,407 1 ,493** | ,428** | ,151 ,286
L11 |-013 |,363 ,468** | ,250 124 ,393 ,379 413 [,189 493 |1 ,448** | ,343 ,306
L12 |-165 |,103 =111 ,374* | ,580** | ,475** ,514** ,198 167 428 | ,448* |1 440 | ,326
L13 [-048 |,111 ,085 ,170 ,369* ,366* A37** ,057 ,401 ,151 ,343 440 |1 ,209
L14 |-251 |,156 ,140 -,090 |[-,027 ,549*** ,192 ,239 ,460* | ,286 ,306 ,326 ,209 1

*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

L2 mit L3: hier existiert eine positive Korrelation zwischen den Themen
Unternehmensentwicklung und Betriebsklima / Firmenkultur, d.h. diese Themen
scheinen sich zu beeinflussen bzw. sind diese nicht voneinander unabhangig zu
betrachten.

L3 mit L11: Betriebsklima / Unternehmenskultur wird auch durch zukiinftige
Entwicklungen und die Prognosen der Firma beeinflusst.

L4 mit L10 und L12: Personalthemen werden von der Annahme neuer Ideen und der
Kundenzufriedenheit beeinflusst.

L5 mit L7, L12 und L13: Inhaltliche/Operative Themen stehen in Zusammenhang mit
Veranderungen innerhalb des Unternehmens, der Kundenzufriedenheit und auch der
Misserfolge.

L6 mit L7, L12 und L13: Erfolge beeinflussen Veranderungen, die
Kundenzufriedenheit und letztendlich die Misserfolge

L7 mit L12 und L13: Veranderungen wiederum stehen in Zusammenhang mit
Kundenzufriedenheit und Misserfolgen
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L8 mit L11: Entscheidungen der Unternehmensleitung werden in Zusammenhang mit
Zukunftsprognosen gesehen.

L9 mit L14: Das Thema der Arbeitsablaufe korreliert mit Einladungen zu
Veranstaltungen, d.h. frei interpretiert kbnnte dies bedeuten, dass Prozesse dargelegt
und prasentiert werden sollten.

L10 mit L11 und L12: Neue Ideen / Innovationen stehen in Zusammenhang mit
Zukunftsprognosen und dem Thema der Kundenzufriedenheit. Vor allem Letzteres
kénnte auch bedeuten, dass neue Ideen meist als Verbesserung fir Kunden gesehen
werden.

L11 mit L12: Zukunftsprognosen korrelieren mit Kundenzufriedenheit, d.h. frei
interpretiert nur wenn sich L12 positiv darstellt, kann dies fur L11 gelten.

L12 mit L13: Kundenzufriedenheit korreliert auch positiv mit Misserfolgen, d.h.

existiert ein positiver Wert fiir L12 so kann L13 vermieden werden.

Fragestellung (5): Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales System

gemessen werden? Dabei wurden folgende Messmethoden von Ihnen vorgeschlagen, wobei

generell die Wiederholung der Uberpriifungen immer wieder hervorgestrichen wurde.:

Bei dieser Fragestellung konnten die folgenden Antwortmdglichkeiten bewertet werden.

L1 - Loyalitatsindex (Definition eines Loyalitatsindex, der die
Mitarbeitermotivation bzw. die Arbeitseinstellung generell beschreibt. Dabei
sollen auch Kennzahlen wie — Mitarbeiterfluktuation — Krankenstande -
Inanspruchnahme von FortbildungsmalRnahmen - Freiwillige
Mitarbeiteraktivitdten - Empfundenes Betriebsklima / Atmosphéare inkludiert
werden.

L2 - Verstandnismessungen, d.h. die Uberprifung, wie die Botschaften bei
den Mitarbeitern angekommen sind, uber welchen Wissenstand die
Mitarbeiter verfligen.

L3 Beobachtung, d.h. Uberprifung durch Beobachtung, ob die Interne
Kommunikation die Ziele des sozialen Systems — also des Unternehmens —
fordern. Dabei sollte eine Analyse der Kommunikationswege erfolgen und
untersucht werden, wie Mitarbeiter auf eine bestimmte Idee kommen.

L4 - Anhand der Zielerreichung, d.h. generelle Uberpriifung, inwieweit
vorgegebene Ziele erreicht wurden.

L5 - Anhand des Unternehmensergebnisses. d.h. Uberpriifung anhand des
Unternehmensergebnisses

L6 - Auswirkungen der Massnahmen auf Betroffene. d.h. Uberprijfung,
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inwieweit das Verhalten der Betroffenen, also der Mitarbeiter, durch gewisse

Massnahmen beeinflusst wurde und eine Anderung eingetreten ist.

e L7 - Anhand des Abteilungsfeedbacks. d.h. Messung anhand von Feedback

der Abteilungen untereinander

¢ L8 - Anhand der Kundenzufriedenheit

Haufigkeiten, n=22, Angaben in Prozent
Instrument Ich finde es Ich finde es Gesamt
wichtig (A) unwichtig (B)

L1 86,4 13,6 100
L2 81,8 18,2 100
L3 72,7 27,3 100
L4 77,3 22,7 100
L5 45,5 54,5 100
L6 81,8 18,2 100
L7 68,2 31,8 100
L8 68,2 31,8 100

Ein eindeutig positiver Trend ergibt sich fur L1, L2 und L6, in weiterer Abstufung werden

auch L3, L4, L7 und L8 grundsatzlich positiv gesehen, nur L5 erfahrt eine leicht tendenzidése

Ablehnung bzw. ein Unentschieden und wird in der dritten Runde noch einmal abgefragt.

Fragestellung (5.2): Ist eine Messung der Internen Kommunikation tGberhaupt sinnvoll? Dabei

kam es zu folgendem Ergebnis. Ich bitte in diesem Zusammenhang nochmals um lhre

Meinung!

Hier kam es zu einer klaren Mehrheit und Bejahung der Messbarkeit und der Sinnhaftigkeit

dieser Messung.

Haufigkeiten, n=22, Angaben in Prozent

Stimme zu (1)

Stimme nicht zu (2) Gesamt

86.4

13,6

100

Skala: 1=Stimme zu, 2=Stimme nicht zu
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Fragestellung (5.3): Begriinden Sie bitte Ihre Meinung zu 5.2! Hier kamen folgende

Antworten, zu denen ich wiederum lhre Meinung erbitte.

Folgende verdichteten Antworten der ersten Runden wurden nochmals zur

Diskussion gestellt.

* L1 - Messung als Moglichkeit zur Kurskorrektur

e L2 - Messungen werden als Grundlage der Zielerreichung gesehen, denn

ohne Messung ist keine Steuerung maglich.

* L3 - Messung ist kein Steuerungsinstrument.

* L4 - Die Messung an sich hilft dem Mitarbeiter das Gefuhl des “ernst

genommen werden” zu vermitteln.

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =22 Prozent

L1 86,4 13,6 100

L2 86,4 13,6 100

L3 40,9 59,1 100

L4 59,1 40,9 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Die Experten bekraftigen sowohl L1 als auch L2, L3 wird tendenziell abgelehnt und

L4 tendenziell zugestimmt. Die Untersuchung auf Zusammenhange zwischen den

Antworten ergeben folgende Korrelationen.

Korrelationen der Variablen aus Frage 5.3

n=22 L1 L2 L3 L4
L1 1 ,614%** -, 478** ,208
L2 ,614%** 1 -,208 -,061
L3 -, 478** -,208 1 -,060
L4 ,208 -,061 -,060 1
*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Es besteht ein hochsignifikanter Zusammenhang zwischen L1 und L2, d.h.

Kurskorrektur setzt Steuerung voraus und diese ermdglicht die Zielerreichung. Es

besteht weiters eine signifikant negative Korrelation zwischen L1 und L3, d.h. diese
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Aussagen widersprechen sich und die klare Bejahung von L1 und L2 bekraftigt die
Ablehnung von L3. Ein Nachfassen ist hier nicht mehr notwendig. L4 wird noch
einmal nachgefasst, um eine eindeutigere Positionierung der Experten zu erreichen
und herauszufinden, ob die Messung per se die positive Nebenwirkung hat,

Mitarbeiter mehr Wichtigkeit fir das Unternehmen zu vermitteln.

9.2.7.3. Runde 3

Die dritte Runde wurde am 4. Juni 2008 gestartet und am 1. September 2008
beendet. Diesmal mussten die Experten wiederum mit zwei Erinnerungsmails zur
Mitarbeit aufgefordert werden, Fristverlangerung war aber in der dritten Runde nicht
notwendig. Der Schnitt der Beantwortungszeit senkte sich von 0,45 Stunden in der

zweiten auf 0,16 Stunden in der dritten Runde.

Die Anzahl der Experten betrug stabil n=22. In der dritten Runde wurden nur Fragen
zur Diskussion gestellt, die in der zweiten Runde nicht eindeutig positiv oder negativ
beantwortet wurden, um so ein eindeutiges Ergebnis heraus zu arbeiten. Die Fragen
wurden wieder als geschlossene Fragen formuliert. Die Experten konnten ein
Argument mit folgenden Mdéglichkeiten bewerten und zwar ,,1“ fir ,,Stimme zu“ und

L2" fur ,Stimme nicht zu“.

9.2.7.3.1. Demografie der dritten Runde

Die Demografie der dritten Runde entsprach aufgrund der stabilen Grundgesamtheit

dem Profil der ersten und zweiten Runde.

9.2.7.3.2. Erkenntnisse der dritten Runde

Fragestellung (zu Frage 1 zugehorig): Kommunikation wird als Dialog verstanden

bzw. wird der Dialog als wesentliches Merkmal einer funktionierenden

Kommunikation gesehen?

Zur Fragestellung ,Was bedeutet Kommunikation fiir Sie?“ wurde noch einmal zum
Thema Dialog als Kommunikationsmittel nachgefasst, da in der 2. Runde keine klare
Zustimmung bzw. Ablehnung ermittelt werden konnte. Daher wurde die oben
angeflihrte Fragestellung umfassender im Sinne der hier vorliegenden Arbeit definiert

und zur Diskussion gestellt.
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* L1 - Kommunikation wird als Dialog verstanden bzw. wird der Dialog als

wesentliches Merkmal einer funktionierenden Kommunikation gesehen

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent
L1 100 0 100

Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten dazu:

. Unterschiedliche Anschauungen und Meinungen sind generell positiv zu

bewerten. In jedem Unternehmen ist die Vielfalt der Meinungen ein Zeichen von

einer lernenden und damit sich weiter entwickelnden Organisation.

Einheitsmeinungen in Gemeinschaften sind kritisch zu betrachten - hier kann es

keine Entwicklung geben. Wichtig ist jedoch, dass unterschiedliche Meinungen

gleichberechtigt kommuniziert werden kdnnen - und daflr dient ein gelebter

Dialog. Der Dialog soll kontinuierlich Ubereinkiinfte erzielen, die eine

Ausgangsbasis fur Untersuchungen und praktische Aktion darstellen.

Die Experten bekraftigen einstimmig den Dialog als Merkmal einer funktionierenden

Kommunikation. Innerhalb der Anmerkung eines Experten wird der Dialog auch als

Basis der lernenden Organisation definiert.

Fragestellung (zu Frage 1.2 zugehoriqg): In welcher Form soll Interne

Unternehmenskommunikation ermoglicht werden?

Um die zur Internen Unternehmenskommunikation gewonnenen Ergebnisse der

zweiten Runde auch hinsichtlich des Dialoges per se zu konkretisieren, wurden

weiterfihrende Fragen gestellt und den Experten die Gelegenheit gegeben,

strukturelle Rahmenbedingungen des Dialoges zu diskutieren.

¢ L1 - Freie und offene Kommunikation im Sinne des vorab definierten

Dialoges ist wichtig und Voraussetzung fir ein erfolgreiches System.

* L2 - Ein System bendtigt aber einen Rahmen, eine Struktur, um innerhalb

dieser Strukturen diese freie Kommunikation im Sinne des Dialoges zu

ermoglichen.
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* L3 - Rahmenbedingungen oder Strukturen sind hinderlich fur die freie

Kommunikation im Sinne des Dialoges.

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 90,9 9,1 100

L3 13,6 86,4 100

Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten dazu:

GrolRe Unternehmen sind heute sehr komplex (multi-structured) - und dies trotz
vielfach flacher Hierarchien. Um ein gemeinsames Arbeiten zu ermdglichen sind
Strukturen notwendig; so sollten etwa Reporting-Linien vorgegeben sein. Die
Unternehmensspitze kann nicht mit allen Themen belangt werden, die das
Unternehmen beschéftigt. Fir jedes Thema gibt es definierte Ansprechpartner
bzw. definierte Rahmenbedingungen, entlang denen auch Themen mit Personen
besprochen werden kdénnen, die nicht unmittelbar mit diesen zusammenhangen.
Etwa Jahresgesprache, Strategiesitzungen, etc.

Ohne vorgegebene Rahmenbedingungen ist ein beruflicher/geschéftlicher Dialog
nicht sinnvoll (viele Leerlaufe innerhalb der Organisation)

ja: ich denke, dass Kommunikation ein wichtiges Instrument in einem
erfolgreichen System ist. Die Bedenken bestehen vielleicht dahingehend, dass
Kommunikation als bedrohlich erlebt wird, wenn sie eine Entscheidung beinhalten
- und vielleicht den Verantwortlichen umgehen. Es sollte aber mdglich sein, frei
zu kommunizieren. Entscheidungen trifft der Verantwortliche. Somit ist es wichtig,

dass der Rahmen/die Strukturen/Hierarchien klar definiert sein sollten.

Die Experten bestatigen auch in dieser Fragestellung nochmals den Dialog als Basis

des Erfolges eines Systems Unternehmen. Sie bestatigen aber ebenso direkt als

auch indirekt einen Rahmen / eine Struktur, um den Dialog produktiv zu ermdglichen.

Den Rahmen als gefihrte MalRnahme, um die Kommunikation auch effektiv nutzen

zu kénnen, bestatigen die Experten auch mit ihren oben angefiihrten Anmerkungen

zur Fragestellung. Hier ist vor allem der Hinweis auf einen Rahmen in

organisatorischer Hinsicht zu sehen. Die Experten sind quasi der Meinung, dass
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Funktionsbeschreibungen und Verantwortlichkeiten helfen, Hindernisse fiur den

Dialog auszuschalten.

Fragestellung (zu Frage 2.1 zugehorig): Wie wird Erfolg heute, im Jahr 2008, fiir ein

Unternehmen ermoglicht?

Auch bei diesem Punkt gab es bei zwei Fragestellungen ein Unentschieden der
Expertenmeinungen, daher wurden die Antwortmdglichkeiten konkretisiert und

nochmals zur Diskussion gestellt.

* L1 - Erfolg wird durch soziale Veranwortung gegentiber den Stakeholdern
und durch die Mitarbeiterzufriedenheit moglich

e L2 - Erfolg wird aufgrund der Marktstellung und der Aufmerksamkeit der
Medien (=Publicity) verstarkt.

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 100 0 100

L2 81,8 18,2 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten dazu:
* Erfolg = Erreichung eines selbstdefinierten Zieles. Das Halten einer
Marktposition kann also je nach Zielsetzung ein Erfolg oder Misserfolg sein.
Publicity kann auch schaden (siehe Nokia in Deutschland)

e Beider 2. Frage gilt: auch Misserfolg wird in solchen Fallen verstarkt!

Die Experten bestatigen einstimmig, dass ein Miteinbeziehen der Umwelt, also der
Teiléffentlichkeiten in das eigene Tun wesentlich zum Erfolg beitragt bzw. diesen
ermdglicht. Die Zustimmung zu L2 verstéarkt, dass die Kommunikation des Erfolges
und das Einbeziehen der Offentlichkeit, also der Umwelt, wiederum Erfolg produziert.
Wenngleich hier ein Experte dazu anmerkt, dass auch das Risiko einer Verstarkung

von Misserfolg gegeben ist.
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Fragestellung (zu Frage 2.2 zugehoriq): Inwieweit beeinflusst die Interne

Unternehmenskommunikation den Unternehmenserfolg?

Bei dieser Fragestellung konnte bei einer Antwortmdglichkeit keine klare Mehrheit

herausgearbeitet werden. Daher wurde diese wiederum zur Diskussion gestellt.

¢ L1 - Kommunikation wird als koordinierende Kraft beschrieben, die so

Unternehmenserfolg erméglicht.

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 90,9 9,1 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten dazu:

* Das Great Place to Work Institute hat hier auch gute Daten, die das
belegen.

e Stimme zu, wenn die Dialogpartner offen miteinander umgehen kénnen
und Inputs auch umgesetzt werden. Wird nur Alibikommunikation
betrieben, wird die Kommunikation zur Farce

* Ziele, Aufgaben, Prozesse, Zustandigkeiten, Verantwortung,
Rahmen/Handlungsspielraum, Kompetenzen.... usw. missen klar
kommuniziert werden, transparent sein - sonst wird das Arbeiten wohl
muhsam sein!

* Die Kommunikation ist ein Prozess, aber kein Garant. Ob sie zum
Unternehmenserfolg beitragt, hdngt eben von den Inhalten der
Kommunikation ab. Werbung ist auch ein Kommunikationsprozess, aber
eben kein Garant fur Erfolg

* sie ermdglicht nicht, aber sie verstarkt

Diese Fragestellung beanworten die Experten ebenfalls mehrheitlich positiv. Hierzu
wird aber angemerkt, dass der zielgerichtete Inhalt der Kommunikation von
wesentlicher Bedeutung ist. Grundsatzlich muss in einem ersten Schritt ehrlich und
vertrauenswurdig kommuniziert werden, um Inhalte transportieren zu kénnen und

diese auch bei den Rezipienten zu verankern.
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Fragestellung (zu Frage 2.3 zugehorig): Was bedeutet die Organisationsform, d.h.

die Organisationsstruktur, eines Unternehmens flr die Interne Kommunikation eines

Unternehmens?

Bei dieser Fragestellung konnte bei zwei Antwortmaoglichkeiten keine klare Mehrheit
herausgearbeitet werden. Daher wurden diese wiederum zur Diskussion gestellt.
e L1 - Die hierarchische Organisationsform wird als positiv fir kommunikativen
Erfolg eingestuft

e L2 - Die Matrix-Organisationsform wird als positiv fir kommunikativen Erfolg

eingestuft
Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent
L1 36,4 63,6 100
L2 45,5 54,5 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten dazu:
* Kommunikation kann nicht nur als Dialog gesehen werden. daher sind beide
genannten Organisationsformen ein mdglicher Garant fir kommunikativen
Erfolg.

Bei dieser Fragestellung bleiben die Experten weiterhin uneinig bzw. ausgeglichen in
ihrer Meinung, daher wird in der Ergebniszusammenfassung vor allem der Ansatz
des Lean Managements — unabhangig ob das Unternehmen hierachisch oder als
Matrix organisiert - aufgegriffen, der von den Experten mehrheitlich als positiv fir die

Interne Kommunikation gesehen wird.

Fragestellung (zu Frage 3.1a zugehorig): Wie wiirden Sie eine

Unternehmensorganisation gestalten, um eine ideale Kommunikation zu

ermdglichen?
Im Rahmen der besten Organisationsform flr die vorab definierte ideale

Kommunikation gab es bei einer Fragestellung der 2. Runde ein Unentschieden bei
den Expertenmeinungen.
* L1 - Kommunikation muss sich an Gegebenheiten, d.h. die Organisation,

anpassen und nicht umgekehrt
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Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt

N =22 Prozent

L1 81,8 18,2 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten dazu:

* Eigentlich glaube ich nicht, dass diese Frage eindeutig beantwortbar ist.
Kommunikation muss sich natirlich an die Gegebenheiten anpassen, aber
gleichzeitig sollte die Organisation so aufgebaut werden, dass sie die
Kommunikation ermoglicht bzw. unterstitzt, die gewtnscht wird - eine Art
Regelkreis.

e Schwierig zu beantworten. Ich zweifle dass dies verallgemeinert werden
kann. In einem Industrieunternehmen mit klar definierten Prozessen sollte
sich die Kommunikation an diesen Prozessen und nicht an der Organisation
orientieren. Die Organisation sollte sich ebenfalls entlang der Prozesse
bilden. Bei Dienstleistungsunternehmen mit vielschichtigen und
undurchsichtigen Prozessen tritt dagegen die Organisation wieder in den
Vordergrund um Wildwuchs der Prozesse und damit der Internen
Kommunikation zu unterbinden und Klarheit zu schaffen.

* Nur auf die Frage oben bezogen ist es klar, fir die Kommunikation selbst ist
es natlrlich besser, wenn sich die Organisation anpasst, In der Realitat wird

es aber immer umgekehrt einfacher sein...

Bei dieser Frage skizzieren die Experten ein realitdtsnahes Bild und duf3ern dabei
auch Kritik, ob die Fragestellung pauschalierbar ist. Interessant scheint an dieser
Stelle allerdings, dass ein Experte Industrieunternehmen mehr Struktur in den
Prozessen zutraut als Dienstleistungsunternehmen. Letztendlich wird von der
Mehrheit der Experten ein Bild definiert, welches die Anpassung der Kommunikation
an die Organisation als praxisnahe Form sieht und, rickblickend auf die
vorangegangenen Ergebnisse, die Rahmenbedingungen im Vorfeld so definiert und
initiiert werden, dass Kommunikation im Sinne des dialogischen Prinzips erfolgen

kann.

Fragestellung (zu Frage 4.1 zugehorig): Wie und unter welchen

Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge [der Kommunikation] eingesetzt

werden?
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Bei den Mdglichkeiten der Abstimmung der verschiedenen Kommunikationskanale

und —medien waren sich die Experten uneinig, weswegen ein Teil der

Fragestellungen nochmals vorgelegt wurden.

L1 - Abstimmung der Kommunikationsmedien wird als Interaktion zwischen
Management und Mitarbeitern in Form der Selbstgestaltung gesehen
L2 - Das Management entscheidet ohne Ruckfrage an die Mitarbeiter Uber

den Einsatz der entsprechenden Medien

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 90,9 9,1 100

L2 36,4 63,6 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Anmerkungen der Experten:

Aus Sicht des Mitarbeiters ist eine kooperative Vorgehensweise, welche
Medien eingesetzt werden sollen, wiinschenswert. Allerdings kann das
Management meiner Meinung nach eine Grundstruktur an Medien vorgeben
ohne Ricksprache mit den Mitarbeitern.

Managemententscheidungen in Bezug auf verwendete Medien ohne
Einbeziehung der Mitarbeiter konnten boykottiert oder ignoriert oder nicht
wahrgenommen werden! Beispiel: ich arbeite in einem Betrieb, der kirzlich
eine Mitarbeiterzeitung (erstmals) herausgegeben hat. Die kam - wie
hunderte andere Zeitungen/Schriftstiicke per Post. Wie alle andere Post
wurde auch diese Zeitung verteilt - jedem Mitarbeiter ins Fach. Offensichtlich
wurde sie nicht gelesen. Es kam die Anfrage der Geschaftsfliihrung ein paar
Wochen spater, wie die Zeitung gefallen habe?! Niemand konnte etwas dazu
sagen. Die Zeitung wurde nicht als Mitarbeiterzeitung wahrgenommen. Keiner
hatte sie gelesen, im Arbeitsalltag war keine Zeit daftr. Die Mitarbeiter gaben
an, dass sie die Zeitung aber mit nach Hause genommen héatten, oder am
Weg zur Arbeit durchgeschaut hatten, wenn sie als Mitarbeiterzeitung
wahrgenommen worden ware! Die Geschaftsfliihrung und die Abteilung

Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit reagierte Gbrigens sehr enttauscht....

Die Experten sehen auch in ihren Anmerkungen die unabdingbare Notwendigkeit

Mitarbeiter in den Gestaltungsprozess miteinzubeziehen, um die
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Informationenskanale auch zu den ihren zu machen. Die Zustimmung Uber eine
quasi basisdemokratische Entscheidung ist aber nur noch tendenziell positiv und L1/
L2 weisen keine signifikanten Korrelationen auf. D.h. aus Sicht der Experten, dass
die Mitarbeiter zwar in den kreativen Prozess, aber nur tendenziell in die
Letztentscheidung miteingebunden werden sollen. Hier schlief3t sich auch wieder der
Kreis im Sinne einer Forderung nach Rahmenbedingungen und klaren
Entscheidungsstrukturen. Letztendlich liegen die Verantwortung und damit die

Letztentscheidung nur bei einem oder wenigen.

Fragestellung (zu Frage 4.4. zugehorig): Sollte das folgende Thema innerhalb der

Internen Kommunikation behandelt und somit von der Unternehmensfihrung auch

aktiv angesprochen werden?

Bei einem Thema, namlich Misserfolge offen anzusprechen, gab es ein
Unentschieden der Expertenmeinungen. Da dies aber ein wichtiges Thema auch im
Sinne der Offenheit der Unternehmenskommunikation und des Vertrauens darstellt,
wurde auch diese Frage nochmals vorgelegt.

* L1 - Misserfolge

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 95,5 4,5 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Auch diese nochmalige Fragestellung hat ein klares Ergebnis gebracht. Die Experten
bejahen eindeutig den Mut, Misserfolge offen anzusprechen. Dies bestatigt wiederum
die Forderung nach einer dialogorientierten Kommunikation und einer lernenden

Organisation.

Fragestellung (zu Frage 4.4. zugehorig): Warum sind Sie der Meinung, dass

Misserfolge angesprochen bzw. verschwiegen werden sollten?

Im Zuge der vorhergehenden Fragestellung wurde in der 3. Runde vertiefend auf das

Thema Misserfolge eingegangen und damit eine ergdnzende Frage gestellt.

* L1 - Das direkte Ansprechen von Misserfolgen unterstitzt ein positives
Betriebsklima.

* L2 - Das Ansprechen von Misserfolgen verhindert ein positives Betriebsklima.
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* L3 - Das Ansprechen von Misserfolgen hilft ,aus Fehlern zu lernen".

* L4 - Das Ansprechen von Misserfolgen verhindert ,aus Fehlern zu lernen".

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 72,7 27,3 100

L2 4,5 95,5 100

L3 95,5 4,5 100

L4 9,1 90,9 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Bei der Betrachtung der Ergebnisse zu dieser Fragestellung ergeben sich folgende

Korrelationen:

Korrelationen aus den Variablen der Frage nach Misserfolgen

N=22 L1 L2 L3 L4

L1 1 -,356 -,134 -,161
L2 -,356 1 ,048 ,690***
L3 -,134 ,048 1 ,690***
L4 -,161 ,690*** ,690*** 1

*** p=0,01, **p=0,05, *p=0,1

Die hochsignifikante Korrelation zwischen L2 und L4 bestétigt indirekt die
dialogorientierte Kommunikation und der daraus folgenden lernenden Organisation
durch eine positive Fehlerkultur. Die Experten zégern, auch wenn die Zustimmung zu
dieser Fragestellung tendenziell positiv ist, das Ansprechen von Misserfolgen als fur
das Betriebsklima foérderlich zu betrachten. Hier dirften die Experten die
kurzfiristigen Auswirkungen in den Vordergrund stellen, da ein Misserfolg das
Betriebsklima kurzfristig stéren kann. Letztlich sehen die Experten aber den Mut zur

direkten Ansprache des Themas positiv fir eine lernende Organisation.

Fragestellung (zu Frage 5 zugehorig): Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf

ein soziales System gemessen werden? Dabei wurden folgende Messmethoden von

lhnen vorgeschlagen.
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Bei einer Antwortmdglichkeit nach potenziellen Beurteilungskriterien des Erfolges der
Kommunikation, gab es ein Unentschieden der Expertenmeinungen, weswegen auch
diese Frage nochmals zur Diskussion gestellt wurde.

e L1-Anhand des Unternehmensergebnisses. d.h. Uberpriifung anhand des

Unternehmensergebnisses

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 45,5 54,5 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

Hier sind die Experten weiterhin uneinig, weswegen das Unternehmensergebnis als
Kennzahl fur eine erfolgreiche Kommunikationsstrategie nicht weiter in Betracht

gezogen wird.

Fragestellung (zu Frage 5.2 zugehorig): Begriinden Sie bitte lhre Meinung zu 5.2!

Hier kamen folgende Antworten, zu denen ich wiederum lhre Meinung erbitte.

Im Rahmen der Diskussion rund um das Messen als Steuerungsinstrument wurde
generell die Sinnhaftigkeit zu messen und eine Messung als Steuerungsinstrument
zu nutzen von den Experten bekraftigt. In Widerspruch zu diesen Antworten stand
aber ein Unentschieden, dass eine "Messung an sich kein Steuerungsinstrument ist".
Weiters gab es keine klaren Mehrheiten, ob Messung helfen kann, den Mitarbeitern
ein Geflhl des "ernst genommen werden" zu vermitteln. Daher wurden diese beiden
Punkte nochmals zur Diskussion gestellit.

* L1 - Messung ist kein Steuerungsinstrument

e L2 - Die Messung an sich hilft dem Mitarbeiter das Geflihl des “ernst

genommen werden” zu vermitteln

Haufigkeiten | Stimme zu (1) Stimme nicht zu (2) Gesamt
N =22 Prozent

L1 40,9 59,1 100

L2 81,8 18,2 100
Skala: 1=Stimme zu, 2= Stimme nicht zu

L1 wird zwar tendenziell abgelehnt also die Messung tendenziell als

Steuerungsinstrument gesehen, dennoch ist wiederum keine klare Mehrheit
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auszumachen. Der Widerspruch kann an dieser Stelle nicht eindeutig ausgeraumt
werden. Eindeutig bestatigen die Experten L2 und damit auch die vorangegangenen

Forschungen des Human Relations Ansatzes.
9.2.7.4. Ergebnisse der Expertenbefragung

Die Experten bestatigen die Kommunikation nicht nur hinsichtlich des allgemeinen
Verstandigungs- und Ubermittlungsprozesses, sondern auch als Basis des Systems
und vor allem den Dialog als wesentliches Merkmal einer funktionierenden
Kommunikation. Dialog wird dabei als Offnung fiir Neues und die Bereitschaft
"eingefahrene Denkmuster aufzuldésen" definiert und als Ansatz bzw. die Basis fir
eine lernende Organisation gesehen. Sie verneinen damit auch die Kommunikation

als Einbahnstralie, d.h. einen Top-Down-Prozess ohne Feedbackmdglichkeit.

Kommunikation im Allgemeinen wird in der Bedeutung fiir ein soziales System, wie
ein Unternehmen vor allem auch als Steuerungsinstrument und damit als Grundlage
des Erfolges gesehen. Erfolg aus Sicht der Experten bezogen auf den Erfolg des
Einzelnen deckt sich dabei auf den ersten Blick nicht mit dem Erfolg des Systems,
also dem Unternehmen. Der Erfolg des Einzelnen, des Individuums wird mit innerer
Zufriedenheit, Freude am Leben und Ausgeglichenheit definiert. Der Erfolg des
Systems mit wirtschaftlichem Erfolg im Sinne von Wachstum und Gewinnen. Eine
Uberschneidung der Erfolgsdefinition besteht aber im Wunsch nach Zielerreichung.
Hier gilt es fir ein Unternehmen Ziele des Einzelnen zu ermdglichen (Stichwort der
Worklife Balance) also einem ausgeglichenen Verhaltnis zwischen Arbeit und
Freizeit, und so durch zufriedene Mitarbeiter und Mitglieder des Systems
Unternehmen die Ziele desselben zu verwirklichen. Die Untersuchung der
Ergebnisse aus der Expertenbefragung legt den Schluss nahe, dass generell ohne
Mitarbeiterzufriedenheit und der vorausgehenden sozialen Verantwortung eines
Unternehmens keine Zielerreichung bzw. gar eine Ubererfiillung der wirtschaftlichen
Ziele moglich ist. Damit scheint der Abgleich unternehmerischer Ziele mit den
personlichen Zielen des Mitarbeiters sowohl am Beginn seiner Tatigkeit als auch in
den regelmafigen Mitarbeitergesprachen eine zentrale Forderung zu sein. Der
Prozess an sich ist durchaus schon in Unternehmen verankert. Hier gilt aber wieder,
dass eine ehrliche Zieldefintion und der Abgleich dieser nur mittels Dialog und den
entsprechenden Rahmenbedingungen gegeben ist. Ansonsten droht nicht nur die

hierachische Unterordnung des Mitarbeiters unter das Management, sondern auch
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die Unterordnung des privaten unter den beruflichen Erfolg. Was - wie oben erwahnt

- ein Hindernis des unternehmerischen Erfolges darstellen kann.

Die Interne Kommunikation wird im Weiteren als Vernetzung der Teilnehmer des
Systems definiert. Diese Vernetzung soll Basis einer informellen Ebene sein, die
einen Fluss der Informationen und den Austausch aller Beteiligten untereinander
ermdglicht. Die Expertendiskussion ergibt dabei eine Klassifikation der
Kommunikatoren in die funktionelle Unterteilung Management, Mitarbeiter und
Personalist und im Weiteren, in eine rollenbasierte Definition des Teamplayers, des

Verstarkers und des Problembehafteten.

Das Bild des Kommunikators Management und Mitarbeiter betrifft dabei die
Organisationsebenen, wobei der Personalist hier als Vermittler zwischen den Ebenen
gesehen wird. Das rollenbasierte Kommunikatorenbild, wie Teamplayer, Verstérker
und Problembehafteter spiegelt auch Ergebnisse der Kommunikationsforschung, wie
z.B. das Opinion Leader Modell, wieder. Wobei den Kommunikatoren Management,
Teamplayer und Verstérker eine hohere Zustimmung von den Experten gegeben
wurde. D.h. diesen Kommunikatoren wird - vorsichtig interpretiert - auch eine hohere
Bedeutung in den Kommunikationsflissen zugeordnet. Fir letztere wurde von den

Experten ein Schema der Ublichen und notwendigen Kommunikationsflisse skizziert.

Es besteht aus Sicht der Experten durchaus eine Notwendigkeit fir monologische
Kommunikation im Sinne von Anweisungen, Definition der Rahmenbedingungen und
der Richtungsvorgabe (Strategie, Vision), die auf dialogischen Komponenten
basieren, wie dem Feedback des Mitarbeiters, welches vom Management im Vorfeld
angenommen, als wertvolles Feedback gesehen und auch eingearbeitet wurde. D.h.
monologische Strukturen kénnen nur innerhalb eines dialogischen Regelkreises
bestehen. Letztlich ist es wichtig, durch persénlichen Kontakt den Dialog zu pflegen,
um so die Rahmenbedingungen fir einen erfolgreichen Dialog mit Leben zu erfullen.
Der Personalist ist aus Sicht der Experten der Moderator und auch Mediator, er sollte
einen aktiven Part einnehmen und somit weit mehr als die Stabstelle der

Personalverwaltung sein.
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Abbildung 19: Kommunikationsfliisse zwischen Kommunikatoren

Die Rolle des Teamplayers, des Verstédrkers oder auch des Problembehafteteten
kann jeder der handelnden Personen einnehmen, unabhangig von seiner Funktion.
Kritisch wird es aus Sicht der Experten, wenn die Fihrungsebene das Problem im
Vordergrund sieht und somit offene Kommunikation und Lésungsdenken be- bzw.
sogar verhindert. Fir die Kommunikationsflisse zwischen den Kommunikatoren gilt
aus Sicht der Experten, dass, je unklarer Botschaften formuliert werden, desto
diffuser kommen selbige beim Empfanger an und dies gilt noch mehr fiir jene die
nicht bzw. verdeckt gesendet werden. Fir letzteren Fall gilt ein noch groRerer
Interpretationsspielraum, der sich in seiner Eigendynamik negativ entwickeln kann
und Mitarbeiter eines Unternehmens diese Botschaften aus dem eigenen System

nach aul3en an ein anderes System, z.B. Kunden, senden.

Wie sehen die Experten nun die ideale Kommunikation?

Die Verdichtung der Antworten ergab folgende Definition, die in weiterer Folge

nochmals von allen Experten bestatigt wurde.
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Kommunikation ist dann ideal, wenn die transportierten Botschaften mit dem
Bewusstsein von Sach- und Beziehungsebene auf den Punkt hin formuliert
sind. Kommunikation soll offen, ehrlich, stets wertschétzend, ohne
Hemmungen vor einer Hierarchie und ohne Angste vor Restriktionen
erfolgen. Dabei miissen systematische (z.B. email, Intranet) und persénliche
(z.B. Meetings) Kommunikation aufeinander abgestimmt und aus
Organisationssicht durchgéngig sein. Das Ziel der idealen Kommunikation ist
die Motivation der Mitarbeiter, um das System Unternehmen an sich zu

verbessern und erfolgreich zu machen.

Die so entstandene Definition fasst die vorab diskutierten Ergebnisse nochmals
zusammen und kann aus Sicht des Autors als Forderung nach Dialog als Basis fir
ein lernendes, innovatives System Unternehmen gesehen werden. Letztendlich
bekraftigen diese Ergebnisse und diese Definition der idealen Kommunikation die
Hypothese, dass ein dialogorientiertes Kommunikationsmodell den wirtschaftlichen

Unternehmenserfolg ermoglicht bzw. verstarkt.

Wie werden die Rahmenbedingungen fiir eine dialogorientierte Kommunikation von

den Experten definiert?

Die immer wieder angesprochenen Rahmenbedingungen sollen aus Sicht der
Experten einerseits den Bewegungspielraum abstecken, Funktionen und
Verantwortlichkeiten definieren, um den eigentlichen Unternehmenszweck nicht zu
behindern, und so die Grundlage fir ein dialogorientierte Organisation zu schaffen.
Interne Kommunikation wird grundsétzlich als Motivationsfaktor und als
koordinierende und damit regulierende Kraft gesehen. Die Organisationsstruktur als
Basis dieses Rahmens muss laut den Experten dem Motto des Lean Management,
also einer moglichst flachen Organisation, entsprechen. Die Organisationseinheiten
sollen dabei Ubersichtlich gestaltet und der Inhalt derselben klar abgegrenzt sein, um
auch die Fuhrungsebene weder raumlich noch hierachisch zu entricken.
Grundsatzlich soll sich aus Sicht der Experten die Kommunikation — nachdem die fur
eine dialogorientierte Kommunikation positiven Rahmenbedingungen im Vorfeld
geschaffen wurden - diesen nun definierten Rahmenbedingungen anpassen aber es
soll nicht durch eine Adaption der Organisationsstruktur versucht werden. Weiters
sehen die Experten eine Parallelitat zwischen strukturierter und offener

Kommunikation.
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Welche Instrumente der Internen Kommunikation werden von den Experten als

wichtig eingestuft und unter welchen Rahmenbedingungen?

Die Experten stufen eindeutig die elektronische Kommunikation als wichtiger als
printbasierte Instrumente wie eine Mitarbeiterzeitung oder Schwarze Bretter ein.
Erganzt wird die elektronische Kommunikationsebene des Intranets und des eMail’s
aus Sicht der Experten nach wie vor durch das Telefon, welches sicher die
einfachste Art (unabhéngig von Ort und Zeit) der Dialogmdglichkeit darstellt. Auf der
anderen Seite hat der persdnliche Kontakt von Flihrungsebene und Mitarbeitern
mittels Rundgang durch das Unternehmen, sowie der Mitarbeiter untereinander -
unterstiitzt durch offene Gesprachsecken und Sozialrdume - hochste Prioritat, um
Interne Kommunikation zu erméglichen und zu férdern. Skeptisch bzw. vorsichtig
sind die Experten bei Web 2.0 Mechanismen, wie z.B. Weblogs oder auch
Chatsystemen. Als auf3erst wichtig erachten die Experten auch die Abstimmung
dieser vielfaltigen Instrumentarien der Kommunikation. Weiters unterstitzt das
Einbinden der Mitarbeiter in die Auswahl und die inhaltliche Gestaltung der
Instrumente die Akzeptanz derselben. Ein Einsatz von Kommunikationsinstrumenten

ohne Abstimmung mit den Mitarbeitern wird tendenziell von den Experten abgelehnt.

Wer oder welche Abteilung sollte innerhalb eines Unternehmens fiir das Thema

Interne Kommunikation verantwortlich sein?

Die Experten sehen das Thema Interne Kommunikation eindeutig als Chefsache und

siedeln die Verantwortung flr das Thema somit in der Geschéftsfuhrung an.

In welchem Verhéltnis sollte ein Unternehmen das Kommunikationsbudget zwischen

externen und internen KommunikationsmafBRnahmen aufteilen und warum?

Die Experten erachten einen Budgetrahmen fir die Interne Kommunikaiton als
sinnvoll und pladieren fir eine zu definierende Kennzahl. Diese bewegt sich dabei im
zweistelligen Prozentbereich in einem Verhaltnis bis zu 1: 10 zur externen

Kommunikation.

Welche Themen sollen innerhalb der Internen Kommunikation behandelt und somit

von der Unternehmensfiihrung auch aktiv angesprochen werden?
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Generell definieren die Experten die Kommunikation nur dann als sinnvoll und
potenziell erfolgreich, wenn die inhatliche Ebene fundiert aufbereitet wird und so die
offene dialogorientierte Kommunikationsatmosphare den Boden fiir die Vermittlung
dieser Inhalte aufbereitet. Die Experten sprechen sich hierbei fir ein vielfaltiges
Themenspektrum aus. Eindeutig bejaht werden dabei Inhalte, wie die Vermittlung der
Vision, der damit verbundenen Strategie, der davon abgeleiteten
Firmenpositionierung und der Ziele. Weiters sollen die Mitarbeiter Uber die
Unternehmensentwicklung mit den wichtigsten Kennzahlen informiert werden.
Betriebsklima und Personalthemen sollen ebenso offen kommuniziert werden wie
Operatives. Wichtig ist den Experten auch die Verlautbarung von Erfolg und auch
Misserfolg und damit verbunden die allgemeine Kundenzufriedenheit. Abgerundet
wird das Themenspektrum mit den anstehenden Veranderungen, den
Entscheidungen der Unternehmensleitung und neuen Ideen und Innovationen. Beim
Thema Misserfolge musste innerhalb der Expertenbefragung nochmals nachgefasst
werden, da dies in den ersten Runden kritisch gesehen wurde. Untermauert wurde
dies mit der Feststellung, dass das Ansprechen von Misserfolgen ein positives
Betriebsklima im Sinne ehrlicher und mindiger Kommunikation unterstitzt und
hierbei auch aus Fehlern gelernt werden kann, d.h. die Experten pladieren fir eine

positive Fehlerkultur, was wiederum eine dialogorientierte Ausrichtung bekraftigt.

Gesamt gesehen sollen die Mitarbeiter zwar innerhalb eines definierten Rahmens
aber dennoch als mindige Rezipienten und Systemteilnehmer gesehen und somit in

Entscheidungsprozesse eingebunden werden.

Ist eine Messung der Internen Kommunikation (iberhaupt sinnvoll und wenn ja, wie

kann diese aus Sicht der Experten gemessen werden?

Die Sinnhaftigkeit einer Messung wird von den Experten eindeutig bejaht. Dabei hilft
die Messung per se aus Sicht der Experten auch, dem Mitarbeiter ein Geflihl des
~ernst genommen werden“ zu vermitteln. Ein Thema, das bereits im Human
Relations Ansatz zu finden ist (siehe dazu auch Punkt 6.2). Messung wird weiters
tendenziell als Steuerungsinstrument und Grundlage der Zielerreichung gesehen.
Denn ohne Messung kénnen Ziele nicht als erreicht definiert und es kénnen auch bei

Verfehlung der Ziele keine Kurskorrekturen eingeleitet werden.
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Als Messmethode werden die durch die Verdichtung der Antworten entstandenen
Messmethoden, wie ein Loyalitatsindex, eine Verstandnismessung oder aber auch
eine Uberpriifung des veranderten Verhaltens von Mitarbeitern nach gesetzten
MafRnahmen priorisiert. Ein Loyalitatsindex sollte die Mitarbeitermotivation bzw. die
Arbeitseinstellung generell beschreiben. Die inhatlichen Komponenten sollten dabei
Kennzahlen wie Mitarbeiterfluktuation, Krankenstande, Inanspruchnahme von
FortbildungsmafRnahmen, freiwillige Mitarbeiteraktivitdten und auch empfundenes
Betriebsklima sein. Ahnliche Ansétze gibt es bereits bei Fragen der
Mitarbeiterzufriedenheit. Hier ware aber ein interessanter Ansatz dies eben
hinsichtlich der Internen Kommunikation als Erfolgspotenzial weiterzuentwicklen und

als einen betriebswirtschaftlichen Key Performance Indicator'? zu definieren.

Als weitere Mdglichkeit der Messmethode kommt aus Sicht der Experten - wie oben
beschrieben — eine Verstandnismessung in Frage. D.h. es gilt, nach dem Senden
von Botschaften durch das Management zu Uberprifen, ob und wie die Botschaften
bei den Mitarbeitern angekommen sind und Uber welchen Wissenstand die
Mitarbeiter nun verfugen. Als dritte Mdglichkeit sehen die Experten die
Verhaltensforschung, d.h. welche Auswirkungen haben Botschaften und

MaRnahmen auf das Verhalten der Mitarbeiter in bestimmten Situationen.

'2 Kennzahl, um den Fortschritt kritischer Erfolgsfaktoren und damit verbundener Ziele zu
messen
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10. Ergebnisse aus dem empirischen Teil

10.1.

Primarforschung

Zusammenfassung von Ergebnissen der Sekundar- als auch der

Die hier angefuhrte Tabelle soll anhand von Zusammenfassungen zu einzelnen

Stichwértern einen Uberblick (iber die Ergebnisse aus Sekundar- und Priméar-

forschung geben und in weiterer Folge als Grundlage fur das folgende Benchmarking

innerhalb der Fallstudie dienen.

die untereinander auf

die untereinander auf

Inhalt Sekundar Primar- Best Practice
Forschung Forschung (Delphi)
Parallelitat Keine Angabe Vorgabe von 1. Definierte Funktionen
von dialog- Rahmenbedingungen und deren Verantwort-
isch und und klaren lichkeiten
monologisch Verantwortlichkeiten. 2. Schaffung der
orientierten Monologische Rahmenbedingungen
Kommuni- Strukturen im Rahmen fur dialogorientierte
kations- von z.B. Anweisungen Kommunikation
prozessen und Prozesse 3. Monologisch
unterstitzen dabei die strukturierte Prozesse
dialogorientierte bei offiziellen
Kommunikation Verlautbarungen
Zustandig- 1. Personalabteilung 1. Geschéafsflihrung Geschéftsfuihrung /
keit fir IK™ 2. Geschéftsfihrung 2. PR Vorstand unterstitzt durch
3. Keiner 3. Eigene Stabstelle PR-Stabstelle
4. PR
Stellenwert Keine Angabe Interne Kommunikation Interne Kommunikation ist
der IK ist Chefsache nicht nur als Stabstelle
verankert, sondern vor
allem als Funktion in der
Fihrungsebene
Instrumente Einsatz von Einsatz von Einsatz von verschiedenen
der IK verschiedenen Medien, | verschiedenen Medien, | Medien, die untereinander

auf die Botschaften hin

B IK = Interne Kommunikation
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die Botschaften hin
abgestimmt sind.
1. Interne Feiern

2. Mitarbeiterge-

die Botschaften hin
abgestimmt sind.
1. Kiche / Sozialraum

2. eMail von Mgmt.

abgestimmt sind.

Parallelitat von

personlichem Kontakt

sprache an Mitarbeiter (FKommunikation /
Meetings 3. Telefon Emotion) und
Rundschreiben 4. Intranet elektronischen Medien

5. Informations- 5. eMail (=Information).
veranstaltungen 6. Rundgang des

6. Intranet Mgmt. durch das Direkte Ansprache des

7. eMail-Newsletter Unternehmen Einzelnen (egal ob mit

8. Mitarbeiterzeitung Weihnachtsfeier einem personlichen eMail

9. Trend zu Web 2.0 Gesprachsecke oder personlichen Kontakt)
als Dialogmog- (Tische beim vor Massenaussendung.
lichkeit Kaffeeautomaten) Einbeziehen aller

9. Interne Newsletter Mitarbeiter in Gestaltung
und Auswahl der Medien.
Inhalte der IK | 1. Basisinfo 1. Vision/Strategie/ Mitarbeiter sind als

2. Aktuelle Ziele/Positionierung | mindige
Entwicklung 2. Unternehmens- Gesprachspartner zu

3. Vermittlung Ziele entwicklung / behandeln und die

4. Vermittlung Werte Kennzahlen Entwicklung des

5. Foérderung 3. Themen des Unternehmens an sich

6. emotionale Betriebsklimas, wie | miteinzubeziehen und
Bindung Firmenkultur, emotional an das

Mitarbeiterzu-
friedenheit, Sorgen
der Mitarbeiter,
Teambildung, etc
4. Personalthemen,
wie Anforderungen,
Beftrderungs-
grinde,
Schulungen,
Qualitat, Worklife
Balance, Mobbing
Erfolge
Veranderungen

Inhaltliches /

Unternehmen zu binden.

1. Verankerung Wo geht
es hin (Vision / Ziele)

2. Wirtschaftlicher Status
Quo

3. Wie ist die Befind-
lichkeit (Betriebs-
klima)

4. Mitarbeiterentwickl-
ungen
Erfolge / Misserfolge
Veranderungen (neue

Ideen)
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Operatives

8. Entscheidungen der
Unternehmens-
leitung

9. Neue Ideen/

Innovationen

Budget fur IK | Keine Angabe IK wird budgetiert, die IK wird im Rahmen der
finanziellen Mittel Budgetierung eine
werden im Verhalttnis Kennzahl in der H6he von
1:10 zwischen internen =10% der externen
und externen Kommunikaitonsmalf3-
Mafnahmen aufgeteilt. nahmen zugeordnet.
IK wird eine Kennzahl
zugeordnet.

Kontrolle Keine Angabe Messung ist wichtig, Definition von Zielen,

Steuerungsmaglichkeit,
gibt Mitarbeiter

Selbstbewusstsein

Messung des Status Quo,
Positionierung der
Messung als
Steuerungsinstrument im
Sinne des strategischen

Controllings

Bedlirfnisse

e Selbstverwirk-

Definition der

Platz fur Individualismus,

der lichung Bedirfnisse uber Selbstverwirklung und
Mitarbeiter * Individualismus, personlichen Erfolg, wie | Platz fir Privatheit im
keine uneinge- * Innere Zufriedenheit | Sinne einer Worklife
schrankte Ver- * Freude am Leben Balance, Verankerung
ankerung im * Ausgeglichenheit entsprechender
Unternehmen e  Worklife Balance Programme
*  Workflife Balance
Mundiger Hauptforderungen Eine monologische Wertschatzung des
Mitarbeiter * Beachtung Struktur im Sinne eines | Mitarbeiters als mundiger

* Dialog
e Seriositat,
* \Vertrauen,

e gezielte Information

reinen Anordnungs-

system wird abgelehnt.
Kommunikationsflisse
zwischen Management
und Mitarbeiter werden
in Wechselwirkung ge-

sehen. Feedback,

Mitarbeiter, es wird ein
Unternehmensklima im
Sinne des Dialoges
angestrebt, Information
wird rechtzeitig auf die
Zielgruppe ausgerichtetet

und verstandlich weiter-
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Coaching und
Motivation sind
wesentliche
Komponenten im

Umgang untereinander.

gegeben. Feedback der
Mitarbeiter wird konstruktiv
in Strategie und Ziele

eingearbeitet.

Verhaltnis * Misstrauen FUhrungsebene lebt als | Es existiert ein offenes und
Manage- aufgrund Vorbild, motiviert fur vertrauensvolles
ment und steigender gemeinsame Ziele, Gesprachsklima zwischen
Mitarbeiter Managergehalter interner Wettbewerb den Organisationsebenen
und paralleler bleibt auf sportlicher (Wir Geflihl statt Oben-
Kindigungen Ebene, kein Verdrang- Unten). Initiatives
* Globale ungswettbewerb, Fehler | Verhalten wird geférdert.
Sicherheits- sind erlaubt, solange sie | Fehler im Sinne einer
bedrohungen nicht immer wieder positiven Fehlerkultur sind
fihren zu passieren, Wir-Gefihl erlaubt.
steigender wird geschaffen, statt
Kontrolle und Oben und Unten.
Misstrauens- Mitarbeiter
verhéltnis zwischen | kommunizieren ohne
Angestellten und Angst vor Restriktionen
Unternehmen offen und ehrlich mit
dem Management.
Konflikt Konfliktpotenzial durch | IK erméglicht offene Misserfolge, Fehler und

steigenden Druck,
ausgelést durch

Globalisierung

Kommunikation im
Sinne des Dialoges,
(Mitarbeiter werden in
Entscheidungen
miteinbezogen) und
eine positive
Fehlerkultur.
Misserfolge werden
offen angesprochen, um
daraus zu lernen.
Flexibilitdt gefordert,
Leistung aber auch
entsprechend honoriert.
Individuelle
Lebensplanungen der

Mitarbeiter im Sinne

Angste werden offen
angesprochen, um
Konflikte zu deeskalieren
und so dialogorientierte
Kommunikation zu
ermdglichen und
konstruktive Atmosphare
als Basis fiir Innovation

und Erfolg zu schaffen.
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einer Worklife Balance

ermdglicht.
Diversity Kulturelle Vielfalt Dialog bedeutet Das Unternehmen férdert
bedeutet neue Offenheit fur den — unterstitzt wiederum
Anforderungen Anderen und schafft durch dialogorientierte
damit die Basis fur Kultur - die Vielfalt der
kulturelle Vielfalt als Kulturen und sieht diese
Basis fiir Innovation. als Basis von erfolgreichen
Innovationen. Das
Unternehmen
berlicksichtigt auch in der
Kommunikation die
unterschiedlichen
Anforderungen.
Flexibilitat Neue Mobilitat und Das Unternehmen Das Unternehmen

viele Home Offices
bedeuten neue
Anforderungen an
Kommunikation und
Informationsver-

mittlung

ermoglicht Mitarbeitern,
Arbeit anhand
personlicher
Bedirfnisse
auszurichten (Worklife
Balance) und foérdert
damit trotz gestiegener
Anforderungen die
Loyalitat zum
Arbeitgeber. Der Dialog
unter Bericksichtigung
von gewissen
Strukturen und
Rahmenbedingungen
ermoglicht es trotz
gesteigener Mobilitat
und Einsatz neuer
Techniken die
Kommunikation als Kit
des Systems aufrecht

zu erhalten.

unterstutzt den Ansatz der
Worklife Balance, schafft
kommunikatve
Rahmenbedingungen
(Spielregeln) und
ermdglicht den
Zusammenbhalt der
Systemteilnehmer
untereinander durch eine
dialogorientierte

Kommunikation.
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10.2. Beantwortung der Forschungsfragen von Status Quo bis Steuerung

10.2.1. Status Quo

Wie definiert sich Kommunikation an sich und Interne Kommunikation im Speziellen?

Auf Basis der hier vorliegenden Ergebnisse aus Literatur und Empirie stellt sich
Kommunikation nicht als bloRe Ubermittlung einer Botschaft dar, sondern nach
Habermas als Produktivkraft, die Solidaritdt und Ordnung innerhalb gesellschaftlich
sozialer Strukturen erméglicht. Kommunikation ist Kit des Systems und dieses wird
erst durch Kommunikation ermdglicht. Ein wesentliches Element in der
Verstandigung der Kommunikatoren untereinander ist die Beziehungsebene, die
nach Noelle-Neumann auf Ubereinstimmenden Wissen, Erfahrungen und deren
Bewertungen basiert. Wenn diese gemeinsamen Erfahrungen anfangs nicht gegeben
sind, so missen diese geschaffen werden. Um Gemeinsames aufzubauen, sind
Ehrlichkeit, Offenheit und Vertrauen vonnéten, um wiederum einen Rahmen fiir
offene und gemeinsam erlebte Kommunikation zu schaffen. Kommunikation ist auch
und vor allem Grundvoraussetzung fir die Teil6ffentlichkeit Unternehmen und

dessen Erfolg.

Interne Kommunikation gestaltet den Rahmen der Kommunikation des Systems
Unternehmen. Interne Kommunikation regelt die Beziehung der Kommunikatoren
untereinander. Hierzu sei auch nochmals auf Watzlawick verwiesen, der da meint,
dass kranke konfliktreiche Beziehungen soviel an Energie beanspruchen, dass der
Inhaltsaspekt komplett verloren geht. D.h. Vermittlung und Integritat stehen im
Vordergrund und sind der Schlissel fur das Grundvertrauen zwischen Management
und Mitarbeiter, um ein Unternehmen erfolgreich gestalten zu kdnnen. An dieser
Stelle sei nochmals Dorfl zitiert: ,Klare, gradlinige und ehrliche Kommunikation
innerhalb des Unternehmens ist entscheidend fir den Erfolg von Change Prozessen.
Eine gute Informationsvermittlung innerhalb eines Unternehmens schafft
Transparenz, Orientierung, Beteiligung, Integration und erhoht die Produktivitat der
Mitarbeiter.“ (D6rfl 2007: 7)

Interne Kommunikation regelt also die Verstandigungsverhaltnisse und die

Beziehungsebenen, um die Mitarbeiter fir das Unternehmensziel zu begeistern.
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Als Zusammenfassung fur eine Definition kénnen im Folgenden die Erkenntnisse der
Experten dienen: ,Kommunikation ist dann ideal, wenn die transportierten
Botschaften mit dem Bewusstsein von Sach- und Beziehungsebene auf den Punkt
hin formuliert sind. Kommunikation soll offen, ehrlich, stets wertschétzend, ohne
Hemmungen vor einer Hierarchie und ohne Angste vor Restriktionen erfolgen. Dabei
miissen systematische (z.B. email, Intranet) und persénliche (z.B. Meetings)
Kommunikation aufeinander abgestimmt und aus Organisationssicht durchgéngig
sein. Das Ziel der idealen Kommunikation ist die Motivation der Mitarbeiter, um das
System Unternehmen an sich zu verbessern und erfolgreich zu machen.” (vgl. dazu

Expertenbefragung nach Delphi, Runde 2, Fragestellung 3)

Welche Bedeutung stellt Interne Kommunikation fiir das Management, welche fiir

den Mitarbeiter dar.

Sowohl fir Management als auch fur Mitarbeiter gilt, dass ohne Kommunikation
untereinander die Gemeinsamkeit als solches und, daraus abgeleitet, ein Erfolg des

Unternehmens nicht bzw. nur bedingt moglich ist.

Die Fuhrungsebene muss dabei Vorbild sein und so fur gemeinsame Ziele
motivieren. Das Management kann durch Interne Kommunikation Visionen und Ziele
fur das Unternehmen weitergeben und bei den Mitarbeitern verankern. Nur durch
Verankerung des Inhaltes kann Begeisterung und Motivation und dadurch
unternehmerischer Erfolg erreicht werden. Die Verankerung beim Rezipienten — dem
Mitarbeiter - kann aber nur durch ein Erarbeiten der Botschaft durch den Rezipienten
erfolgen (vgl. Grimm 2008). Weiters ist Interne Kommunikation fur das Management
die Mdglichkeit aus Fehlern zu lernen und Innovation zu schaffen. Durch Interne
Kommunikation kann eine positive Fehlerkultur geschaffen werden. Fehler sind
erlaubt, solange sie nicht immer wieder passieren, wodurch ein Wir-Gefiihl statt
einem Oben und Unten geschaffen wird (vgl. dazu die Expertenbefragung nach

Delphi, Runde 2, Fragestellung 3a).

Fur den Mitarbeiter bedeutet Interne Kommunikation die Basis der operativen
Tatigkeit, indem die Zusammenarbeit untereinander und so das Lésen der Aufgaben
erst ermoglicht werden. Weiters kann der Mitarbeiter durch Interne Kommunikation
Gemeinsamkeit erleben und wird so fur das Unternehmen selbst motiviert. Der

Mitarbeiter kann durch Interne Kommunikation auch Selbstbestatigung und
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Sinnhaftigkeit finden. Letzteres entspricht auch der aktuellen gesellschaftlichen
Entwicklung (vgl. Karmasin 2007 und Horx 2007), indem der Einzelne auf der Suche
nach Individualitédt und Selbstverwirklichung ist. Letztlich will der Mitarbeiter als
mindig wahrgenommen werden bzw. sei an dieser Stelle auch nochmals Karmasin
angefihrt, deren Beschreibung des kommunikativen Defizits zwischen Unternehmen
und Kunde auch als Postulat des modernen Mitarbeiters definiert werden kann: ,, Ich
will mit jemand reden, ich will riickfragen kénnen, ich will beachtet werden, ich will
eine wirklich seridse Beratung, ich will nicht ausspioniert werden und ich will nicht mit

sinnlosen Informationen Uberschwemmt werden® (Karmasin 2007)

Interne Kommunikation kann tber Konflikt oder Losung zwischen Management und
Mitarbeiter entscheiden. Wenn der Rahmen fir die Interne Kommunikation richtig
gesetzt ist, kann durch Mut zur positiven Fehlerkultur die Losung in einem komplexer
und schwieriger werdenden Umfeld im Vordergrund stehen. Der Druck auf die
Handelnden des Systems wird, wie auch eine IKP-Studie belegt, zunehmend gréRer
(vgl. Punkt 9.1.2.4).

Was bedeutet fiir Unternehmen, am Beispiel des Marktes Osterreich, Interne

Kommunikation im Sinne der Wertigkeit und der Prioritét?

Zu dieser Fragestellung kann zusammengefasst werden, dass die Wichtigkeit (siehe
IKP Studie) von &sterreichischen Unternehmen grundsatzlich erkannt wurde, die
organisatorische Verankerung gemaR der erkannten Wichtigkeit aber nur bedingt
gegeben ist. Interne Kommunikation ist als Thema meist innerhalb einer
Kommunikationsstabstelle etabliert, aber nicht innerhalb der Fihrungsebene als
Funktion manifestiert. Die Umsetzung stellt sich nach derzeitigem Status noch
mehrheitlich persuasiv monologisch orientiert im Sinne eines Top-Down-Ansatzes
dar. Informationen werden weitergegeben, der Empfang der Inhalte aber nicht auf
dessen Richtigkeit Uberprift. Ein Rickschluss, inwieferne ein Rahmen fir offene
Kommunikation im Sinne der hier diskutierten Ansatze verwirklicht wird, ist aus den

Sekundardaten nicht zu evaluieren.

Welche Bedeutung hat ein integrierter Multi-Channel-Ansatz fiir die Interne

Kommunikation?

Zink (vgl. Punkt 9.1.2.3) illustriert die Informationsflut der Informationsgesellschaft am

Beispiel von Kreibisch, indem er die Vervielfachung der Information innerhalb der
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letzten drei Jahrzehnte aufzeigt. Wir leben in der Informationsgesellschaft und der
Menschheit steht eine nie gekannte Informationsvielfalt zur Verfiigung. Das Problem
hierbei ist die Erfassung und Verarbeitung all dieser Informationen. Gleiches gilt fur
das System Unternehmen. Der Mitarbeiter bendtigt Informationen fir die Bewaltigung
seiner taglichen Arbeit, kdmpft aber gleichzeitig — wie oben erwahnt - mit
gestiegenen Anforderungen und dadurch mit zunehmender Arbeitslast. Dadurch
entsteht der Wunsch nach Simplifizierung, die aber die Gefahr von Missver-
standnissen und den Eindruck der Bevormundung des Rezipienten birgt. Dazu
kommt, dass vorweggenommen, die Vielfalt der Kanale, tber die die Interne
Kommunikation erfolgt, steigt, die Medien auch aufgrund steigender Mobilitat
wechseln und durch die aufgrund der Globalisierung geforderte Flexibilitat neue
Anforderungen an Kommunikations- / Informationskanéle entstehen (vgl. dazu Punkt
9.1.2.2).

Umso wichtiger erscheint bei Betrachtung dieser Rahmenbedingungen ein
integrierter Multi-Channel-Ansatz, d.h. die Abstimmung der Informationen
untereinander und auf die Kanale, Uber die sie transportiert werden. Eine bereits
erfolgte breit angelegte Umsetzung dieser Forderung ist aufgrund der vorliegenden

Daten nicht abzulesen.

Welche Faktoren, wie z.B. Organisation und Infrastruktur, beeinflussen die Interne

Unternehmenskommunikation positiv als auch negativ?

Die Einflussfaktoren der Internen Unternehmenskommunikation sind mannigfaltig.
Wesentliche Faktoren, die es zu betrachten gilt, sind aber
= die Organisationsstruktur eines Unternehmens,
= die erwahnte Informationsflut und die dadurch notwendige Selektion der
Information wie auch die Segmentierung der Zielgruppe Mitarbeiter,
= die technologische Entwicklung und die Verschiebung in der Bedeutung der
Medien und
= damit verbunden die technische Infrastruktur,
= die gesellschaftlichen Trends und Entwicklungen, wie Sinnsuche und

Selbstverwirklichung.

Eine flache und flexibel aufgestellte Organisationsstruktur unterstitzt (vgl. dazu auch

die Forderung der Experten nach einem Lean Management Ansatz unabhangig ob
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Matrix oder Hierachie) die Interne Unternehmenskommunikation bei den
gesellschaftlichen Entwicklungen, wie einen selbststandig denkenden, mindigen
Mitarbeiter, die Globalisierung, die daraus folgende erhéhte Geschwindigkeit des
Marktes und die dadurch notwendige Flexibilitat. Eine hierachische Organisation mit
oben verordneten starren Regelwerken verhindert offene Kommunikationsmuster, die
damit verbundene positive Fehlerkultur und die letztlich notwendige Flexibilitat bei

Handlungen und Entscheidungen.

Eine Segmentierung der Mitarbeiter in Untergruppen mit verschiedenen
Anforderungen und Bedirfnissen und die Definition dieser neuen Zielgruppen in
differenzierte Kommunikationswelten ist eine zentrale Forderung der Experten (vgl.
dazu Expertenbefragung nach Delphi, Runde 2, Fragestellung 4.1) und beeinflusst
die Interne Unternehmenskommunikation positiv, indem Informationen auf die
Segemente entsprechend ausgerichtet und damit Gberflissige Informationen
vermieden werden kdnnen. Das starkt den Mitarbeiter in seinem Bewusstsein, ernst
genommen zu werden und erleichtert auch den Alltag und die Konzentration auf
sinnvolle Informationen. Weiters ist es notwendig, die einzelnen Medien aufeinander
abzustimmen und z.B. die Mitarbeiterzeitung fur die emotionale Bindung und das

Intranet fiir die direkte und unverschlisselte Information zu nutzen.

Der technische Fortschritt, Internet, Mobiltelefon und Notebook, fiihren zu einem
Mehr an Flexibilitat fir den Mitarbeiter. Dies kann die Interne Unternehmens-
kommunikation einerseits positiv beeinflussen, indem der Mitarbeiter entsprechend
seiner Bedirfnisse und seines Lebensrythmus arbeiten kann, andererseits aber
negative Auswirkungen haben, indem Mitarbeiter nur noch selten personlich
zusammentreffen und so auch die Verbundenheit mit dem Unternehmen an sich
verlieren. Der persodnliche Kontakt der handelnden Personen untereinander ist
ebenfalls eine zentrale Forderung der Experten, um die reine Informations-
Ubermittlung zu unterstitzen und den Dialog zu férdern (vgl. dazu

Expertenbefragung nach Delphi, Runde 2, Fragestellung 4).

Verbunden mit den oben erwahnten modernen Technologien kann mangelnde
technische Infrastruktur die Interne Kommunikation negativ beeinflussen, da Unruhe
und Unzufriedenheit mit dem Arbeitswerkzeug Technik entsteht, die wiederum

ebenfalls die positive Verbundenheit mit dem Unternehmen unterwandert.
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Als weiterer Einflussfaktor fir die Interne Unternehmenskommunikation prasentiert
sich, dass die westliche Gesellschaft die Spitze der Maslowschen Bedurfnispyramide
erreicht hat und sich auf der Suche nach Selbstverwirklichung und sinnerfulltem Tun
befindet und dies rein monetéare oder sicherheitstechnische Aspekte langfristig
verdrangt, auch wenn - so wie jetzt Mitte 2008 - durch hohe Inflation und
angekundigte Rezession die Menschen kurzfristig verunsichert sind. Ein Scheitern
der Unternehmensflihrung, ihre Mitarbeiter emotional an das Unternehmen zu binden
und fUr deren Ziele zu begeistern, fihrt zu negativen Auswirkungen auf die
Produktivkraft Interne Unternehmenskommunikation und damit auf den Gesamterfolg
des Unternehmens (vgl. dazu auch Habermas). Es gilt nicht nur eine sachliche
sondern auch eine emotional positiv besetzte Beziehungsebene zwischen allen

Teilnehmern des Systems Unternehmen aufzubauen.

Welche Kommunikationskanéle werden in Unternehmen genutzt?

Zusammengefasst ist anzumerken, dass Intranet und eMail klassische Medien, wie
die Mitarbeiterzeitung in den Hintergrund gedrangt haben. Das Intranet als auch
eMails und darauf aufbauende Newsletter sind die wesentlich schnellere Plattform,
Informationen zu verteilen. Parallel dazu werden aber nach wie vor Veranstaltungen,
wie interne Feiern oder auch Betriebsausfliige, Meetings und die obligatorischen
Mitarbeitergesprache fir den persoénlichen Kontakt und Ansprache genutzt. Unter
besonderer Betrachtung ist zurzeit das Web 2.0 im Sinne der Dialogmdglichkeit.
Wobei Instrumente, wie Blogs oder Wikis, und die Beteiligung der Mitarbeiter offene
Kommunikationsstrukturen und ein Belohnungssystem (z.B. soziale Aufmerksamkeit,
Gratifikationen) voraussetzen, um sich erfolgreich etablieren zu kénnen und daher
von den Experten auch noch kritisch gesehen werden. Der Benefit der interaktiven
Vernetzung uber Web 2.0 Mechanismen wird auch Microwork genannt oder wie es
von Neef und Schroll in einer Analyse Uber das Web 2.0 angefihrt wird: ,Viele kleine
Beitrédge ergeben ein grofles Ganzes das sogar mehr sein kann als die Summe
seiner Teile.“ (Neef / Schroll 2006: 3) Und weiter fihren die Autoren an: ,Zurzeit
funktioniert Microwork noch nach den Prinzipien der Gift Economy: Alle schenken
alles.“ Die produktive Community wird sich allerdings derzeit ihrer Wertschdpfung
bewu3t und die Dienste, die eine Beteiligung an der Community entsprechend
entlohnen, wird grofRer. Und was in einem ersten Schritt flir das Internet und den dort
existierenden Gemeinschaften, wie z.B. Wikipedia gilt, gilt in Kiirze auch fur

firmeninterne Netzwerke, da die handelnden Personen oft dieselben sind oder
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zumindest durch solch aktuellen Entwicklungen beeinflu3t werden. Nichtsdestotrotz
werden Microworks bzw. generell dialogorientierte Mechanismen dem
Wissensmanagement und der Zusammenarbeit dienen. Die Gratifikation als
Grundvoraussetzung kann und muss in firmeninternen Netzen aber vor allem durch
die soziale Gratifikation geschaffen werden, die einen wirtschaftlichen Erfolg des

Unternehmens zufolge hat, der sich wiederum positiv auf die Mitarbeiter auswirkt.

Werden in Unternehmen Ziele fiir Interne KommunikationsmaBnahmen definiert und

gemessen?

Detaillierte RuckschlUsse sind aus den Fremddaten nicht zu ziehen, es ist aber eine
Tendenz abzulesen, die diese Frage eher verneint. Ziele sind in der externen
Kommunikation zum Kunden des Unternehmens zu finden, weniger in der Internen

Kommunikation. Eine Messung findet selten bis gar nicht statt.

Wird Interne Kommunikation im Sinne des Marketing Controllings als strategisches

Erfolgpotenzial gesehen und genutzt?

Interne Kommunikation betrifft vor allem interne Erfolgspotenziale, wie die humanen,
informationellen und strukturellen Potenziale. Wie vorab diskutiert, kann Interne
Kommunikation positiv wirken, insoferne die Struktur des Unternehmens auf die
akutellen Anforderungen ausgerichtet ist, Informationen entsprechend aufbereitet
und zielgruppenorientiert weitergegeben werden, die Unternehmenskultur offen ist
und eine positive Fehlerkultur ermoglicht. Das Erkennen von Erfolgspotenzialen wird
also von der Kommunikation der Mitarbeiter untereinander unter den notwendigen
Rahmenbedingungen ermdglicht. In der IKP-Studie (vgl. Punkt 9.1.1) wird die
Forderung der emotionalen Bindung an das Unternehmen als wichtiger Inhalt der
Internen Kommunikation gesehen. Dies ist ein Indiz dafir, dass Interne
Kommunikation als strategisches Erfolgspotenzial grundsétzlich erkannt wurde, da
die Humanresscouren und deren Bindung an das Unternehmen einen wesentlichen
Wert eines Unternehmens darstellen. Im Weiteren ist Interne Kommunikation ein
strategischer Erfolgsfaktor, wenn durch die Kommunikation per se Informationen von
auflerhalb des Systems in das System hineingebracht werden. Dies kann durch die
Mitarbeiter als Teilnehmer mehrerer Systeme geschehen. Hier zeigt die IKP-Studie
ein Defizit auf, da nur 25% der befragten Unternehmen durch Interne Kommunikation

Antworten auf Fragen von aul3en, also der Systemumwelt, erhalten.
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Gesamt gesehen wird Interne Kommunikation als strategisches Erfolgspotenzial
erkannt, die Einordnung in eine stategische Landkarte des Unternehmens und die
daraus folgende operative Umsetzung scheint aber nach Status Quo nur rudimentar

gegeben zu sein.

10.2.2. Zukunft

Erlebt die Interne Kommunikation einen Wandel von Anordnung zur Selbst-

organisation, d.h. von Monolog zu Dialog?

Dialogorientierte Kommunikation schafft den Rahmen fir die Akzeptanz des Anderen
und damit fur Offenheit, neue Ideen und letztlich Verstarkung eines positiven
Betriebsklimas, um Erfolg zu ermdglichen. Monologische Strukturen sind, soferne im
Sinne Grimm’s (vgl. Grimm 2008) quasi dialogisch aufbereitet, fiir die Schaffung der
Rahmen-bedingungen und bei schneller Weitergabe von Informationen sinnvoll (vgl.
dazu Expertenbefragung nach Delphi, Runde 2, Fragestellung 3.1b/3.2). Aber eben
nur durch eine dialogorientierte Kommunikation kénnen aus Sicht der Experten diese
monologisch transportierten Informationen bei den Rezipienten verankert werden.
Ein rein monologisch persuasiv orientiertes Kommunikationsmodell verhindert die
emotionale Bindung und birgt damit die Gefahr der Abspaltung. Die dialogische
Kommunikatgestaltung vermittelt ja eine hdhere Effizienz der Moralvermittiung als
das monologische Konzept der direkten und unrelativierten Uberredung (vgl dazu
auch Punkt 5.5). Als Unterstitzer des dialogorientierten Modells findet der Monolog

aber sein Anwendungsgebiet.

Wie ist der Interne Kommunikationsprozess im Sinne des dialogischen Prinzips zu
gestalten, um die Kommunikation als strategischen Erfolgsfaktor messbar zu

machen?

Dialogorientierte Kommunikation bendtigt einen gestalterischen Rahmen, um die in
der Definition des Dialoges verankerte Offenheit und der daraus resultierenden
positiven Produktionskraft Kommunikation zu ermdéglichen. Dialog stellt nach Bohm
ja eine Art kollektives Denken und Lernen dar (Bohm et al 1991). Eine
Hauptforderung der Experten, wie auch von Schick (Schick 2005), ist die
Festsetzung von Rahmenbedingungen im Sinne eines atmospharischen Rahmens,
d.h. Spielregeln fur die Interne Kommunikation per se zu definieren, um eine

Ablehnung von Informationen aus emotionalen Griinden, wie Unzufriedenheit und
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UnmutsauRerung, zu vermeiden. Die Akzeptanz dieser Rahmenbedingungen
ermdglicht es daher, im Falle von notwendiger rascher Informationsvermittlung
(Bilanzzahlen, gesetzliche Richtlinien, etc.), monologisch orientierte Kommunikation

(quasi-dialogisch aufbereitet) als ein Instrument des Dialoges einzusetzen.

Eine Umgestaltung der Internen Kommunikation im Sinne des dialogischen Prinzips
setzt aber voraus, dass bei der Unternehmensfiihrung begonnen werden muss (vgl.
Beucke Galm 2003) und das dialogische Prinzip sowohl in Vision und Strategie des
Unternehmens verankert sein muss als auch die Grundprinzipien des Modells vom
Management vorgelebt werden missen. Hierbei ist auch ein Schwerpunkt auf die
Gefahr des Levelling zu setzen, das nach Kierkegaard zu einer persdnlichen Abgabe
von Verantwortung und damit zu Konformismus fluhrt. Letzterer erschwert ein
konstruktives Hinterfragen des Status Quo und damit Innovation an sich. Letztlich
fuhrt dies zur Forderung Poulos zurlick, der Mut als wesentlichen Faktor des

Dialoges sieht.

Wie wichtig ist im Zusammenhang von Globalisierung und zunehmender
Flexibilisierung aller Lebensbereiche die Interne Kommunikation im Sinne des

dialogischen Prinzips fiir ein Unternehmen?

Globalisierung impliziert unter anderem Vervielfaltigung von Informationen (vgl. dazu
auch Zink) und eine zunehmende Geschwindigkeit beim Austausch dieser
Informationen. Weiters kommt es innerhalb der Produktentwicklung zu kirzeren
Produktlebenszyklen und zu gestiegener Transparenz des Marktes. Gesamt
gesehen flhrt das zur Forderung nach standiger Innovation und rascher Reaktion auf
Marktbedurfnisse und damit zu erhéhten Druck auf den Einzelnen wie auch auf das
System Unternehmen als Ganzes. Um diesem Druck und insbesondere der
Geschwindigkeit und Transparenz zu begegnen, bedarf es einer erhdhten
Aufnahmebereitschaft hinsichtlich der Informationsverarbeitung bei den handelnden
Personen als auch standigen Innovationen bei Produktentwicklung und

Prozessoptimierung. Dieser Druck flhrt auch zu erhdhtem Konfliktpotenzial.

Dies stellt die Interne Unternehmenskommunikation vor neue Herausforderungen,
indem sie aufgefordert ist, Information mdglichst zielgerichtet an die einzelnen
Mitarbeitergruppen zu tUbermitteln und so Freiraum fiir Innovation und die

Konzentration auf das Wesentliche zu schaffen. Parallel dazu hilft die Interne
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Kommunikation im Sinne eines dialogischen Prinzips, den Herausforderungen als
lernendes System gemeinsam zu begegnen und so auch die notwendige

Flexibilisierung innerhalb des Systems Unternehmen herzustellen.

D.h. Interne Kommmunikation im Sinne des dialogischen Prinzips schafft Gberhaupt
erst die Basis, um den oben genannten Herausforderungen wirtschaftlich langfristig

erfolgreich begegnen zu kdnnen.

10.2.3. Messbarkeit

Ist Interne Kommunikation als strategisches Erfolgspotenzial definier- und messbar?

Die Interne Kommunikation ist als strategischer Erfolgsfaktor definierbar, da sie die
Voraussetzung fur das System Unternehmen an sich darstellt und dadurch auch
effektiver Informationsaustausch und die lernende Organisation durch Interne
Kommunikation erst ermdglicht wird. Erfolgspotenziale sind durch die Innovation per
se und deren Nutzung flr einen signifikanten Unternehmenserfolg defniert (vgl. dazu
Link 2000). Innovation wird unter anderem aber wesentlich durch das dialogische
Prinzip betrieben. D.h. Interne Kommunikation ist nicht nur als strategischer
Erfolgsfaktor sondern auch als strategisches Erfolgspotenzial definierbar. Als solches
ist es sinnvollerweise zu definieren und in weiterer Folge strategische wie auch
operative Ziele abzuleiten. Insoferne ist Interne Kommunikation auch messbar, wie

auch von den Experten bestatigt wird.

Wenn ja, welche Messkriterien sind hier anzuwenden?

Die Expertendiskussion (vgl. dazu Expertendiskussion nach Delphi, Runde 2,
Fragestellung 5) hat hierzu mehrere Ansatze von Messkritierien ergeben, wovon drei
Messgrofen eine klare Zustimmung und damit auch die héchste Relevanz

bekommen haben.

Dabei definieren die Experten Verstdndnis und Auswirkung als zwei Kritierien, die es
zu Uberprifen gilt. Unter Versténdnis wird die Messung bezeichnet, ob und wie die
Botschaft bei den Mitarbeitern angekommen ist. Voraussetzung ist die Ersterhebung
eines generellen Wissenstandes um verschiedene Themen, wie z.B. Vision des
Unternehmens, Ziele, Kampagnen und andere. Unter Auswirkung definieren die

Experten eine Messung, welche Auswirkung MaRnahmen auf das Verhalten der
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Mitarbeiter haben. D.h. es fiihrt eine MalRnahme z.B. zu mehr Austausch und

Hilfsbereitschaft und damit zur Vereinfachung der Prozessgestaltung untereinander.

Als Master-KenngréRe wurde von den Experten ein Loyalitatsindex definiert. Dieser
Loyalitatsindex soll Mitarbeitermotivation und Arbeitseinstellung generell
beschreiben. Dazu werden Kennzahlen wie Mitarbeiterfluktuation, Krankenstande,
Inanspruchnahme von FortbildungsmaRnahmen, freiwillige Mitarbeiteraktivitaten,

empfundenes Betriebsklima in einen multdimensionalen Ansatz definiert.

Zusammengefasst soll durch die oben angefiihrten Kriterien der Rahmen fassbar
gemacht werden, der durch Interne Kommunikation geschaffen werden kann und der
ermdglicht, Prozesse zu vereinfachen und zu beschleunigen, von anderen zu lernen
indem man offen auf den Anderen zugeht und damit statt (Abteilungs-)Konflikten die
Konzentration auf Kernprozesse ermaoglicht. Im Mittelpunkt dieses Kommunikations-
rahmens sollte vor allem die Innovation als treibender Faktor im Sinne eines
langfristigen Erfolgspotenzials stehen. Eine allgemeine Forderung der Experten ist
die Periodizitat der Messung. Eine Forderung, die auch Grimm in seinen
Ausfuhrungen aufgreift, indem er bei Felduntersuchungen so wie bei
Laboruntersuchungen auf die Mehrfachmessung verweist, da ,eine Veranderung des
Rezipienten auf der als relevant erachteten Wirkungsdimension zweifelsfrei
festgestellt werden [muss]. Dies erfordert mehr als einen Messzeitpunkt® (Grimm
2008: 322).

Welche Bedeutung hat Messung / Controlling im Sinne der Internen Kommunikation?

Die Bedeutung der Internen Kommunikation kann in einem wirtschaftlichen Umfeld
nur verdeutlicht werden, wenn der effektive Nutzen messbar und damit visualisierbar
wird. Laut Experten kann und soll der Produktivitatsfaktor Interne Kommunikation
gemessen werden. Daflr ist aber im Vorfeld die Definition von strategischen und
operativen Zielen, wie oben angefihrt, notwendig, um so die Zielerreichung am Ende
aber auch wahrend einer Zeitperiode (iberpriifen zu kénnen. Uberpriifung im Sinne
eines Controllings ist aber nicht nur Kontrolle im Wortsinn sondern Steuerung
anhand von Kennzahlen. Die Definition von Zielen und Kennzahlen erméglicht einen
Ruckschluss auf das investierte Kapital und damit auch auf den Erfolg durch Interne
Kommunikation (vgl. dazu auch Punkt 8.3). Letztendlich definiert sich der Erfolg

gemal der Expertendiskussion (vgl. dazu die Expertendiskussion nach Delphi,
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Runde 2, Fragestellung 2.1) auf Basis wirtschaftlicher Gewinne und gesunden

Wachstums als auch durch Zielorientierung, Zielerreichung und Zieluberfullung.

Wie beeinflusst das strategische Erfolgspotenzial Interne Kommunikation den

langfristigen Erfolg eines Unternehmens?

Wie im vorherigen Punkt angefiihrt, ist Kommunikation Kit des Systems (vgl. dazu
Punkt 6.3) und erméglicht dieses. Kommunikation wird auch von den Experten als
Vernetzung der teilnehmenden Personen im System definiert (vgl. dazu
Expertendiskussion nach Delphi, Runde 2, Fragestellung 1.2) Langfristiger Erfolg
setzt die Stabilitat des Systems an sich voraus, die nur durch den Faktor
Kommunikation erreichbar ist. Das dialogische Prinzip ermdglicht die Innovation und
damit die Weiterentwicklung des Produkt- bzw. Dienstleistungsportfolios aber auch
die Qualitatssicherung und Optimierung der Prozesse an sich. Interne
Kommunikation beeinflusst daher nicht nur den langfristigen Erfolg eines

Unternehmens, sondern ermdglicht diesen Uberhaupt erst.

10.2.4. Steuerung

Welche Steuermechanismen lassen sich aus dem Erfolgspotenzial Interne

Kommunikation — vor allem im Sinne des dialogischen Prinzips ableiten?

Steuerungsmechanismen sind in einem ersten Schritt Gber den, nach Forderung der
Experten, vorzugebenden Strukturrahmen maoglich. Méglich insoferne als dass der
Rahmen Uber Spielregeln definiert wird, die restriktiver aber auch offener sein
kénnen. Eine weitere in der Literatur geforderte Steuerungsmoglichkeit (vgl. dazu
Senge 1990) ist der Facilitator, der je nach Sichtweise Moderator und/oder Mediator

ist, den Dialog in der Einfihrungsphase forciert und in weiterer Folge begleitet.

Was bedeutet in diesem Zusammenhang Best Practice, d.h. wie definiert sich der
optimale Interne Kommunikationsprozess?
=  Welche Rahmenbedingungen sind dafir wichtig?

»  Welche Tools / MaBnahmen sind dafiir einzusetzen?

Als Rahmenbedingungen gilt es — wie bereits oben erwahnt - aus Sicht der Experten
einerseits den Bewegungsspielraum abzustecken, Funktionen und

Verantwortlichkeiten zu definieren, um den eigentlichen Unternehmenszweck nicht
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zu behindern, und so die Grundlage fur ein dialogorientierte Organisation zu schaffen
(vgl. dazu auch Punkt 10). In weiterer Folge wurden von den Experten auch das
dialogische Prinzip erganzende Spielregeln aufgestellt (vgl. dazu Expertendiskussion

nach Delphi, Runde 2 Fragestellung 3a):

a) Die Fuhrungsebene lebt als Vorbild und kann flir gemeinsame Ziele
motivieren

b) Interner Wettbewerb bleibt auf sportlicher Ebene und wird nicht als
Verdrangungswettbewerb gelebt

c) Fehler sind erlaubt, solange sie nicht immer wieder passieren

d) Es wird ein Wir-Geflhl statt einem Oben und Unten geschaffen

Die Organisationsstruktur als Basis dieses Rahmens muss dem Prinzip der flachen
und damit Ubersichtlichen Organisation entsprechen. Die in der Organisation
enthalten Organisationseinheiten und deren Inhalt sind klar abzugrenzen, um auch
die Fuhrungsebene weder raumlich noch hierachisch zu entriicken und so wie in den
Spielregeln gefordert, den Mitgliedern der Fihrungsebene die Mdglichkeit zu geben,

im Sinne einer Vorbildfunktion zu agieren.

D.h. als Best Practice fur die notwendigen Rahmenbedingungen kann in diesem

Zusammenhang definiert werden:

1. Hierachisch flach organisierte Struktur / Vermeidung von Entriickung der
FUuhrungsebene

Verstandlich und einfach erfassbare Organisationseinheiten

Definierte Funktionsbeschreibungen

Dialogisches Prinzip als Grundlage der Internen Unternehmenskommunikation

o ~ 0N

Interne Kommunikation ist eine in der Unternehmensflihrung verankerte
Verantwortung.

Definierte und bei den Mitarbeitern etablierte Spielregeln im Umgang miteinander
Strukturierte monologisch orientierte Kommunikation ist nur ein Instrument des
Dialogs im Sinne einer raschen Informationsweitergabe.

8. Die Etablierung und das tagliche Leben des dialogischen Prinzips wird durch die

Rolle des Facilitators begleitet.

Instrumente der Internen Kommunikation sind idealerweise ein Mix aus

elektronischen Medien (bezogen auf Dienstleistungsunternehmen und den damit
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moglichen Zugang zu PC basierten Arbeitsplatzen) fur die Ebene der
Informationsvermittlung und persénlichen Begegnungen (Sozialraum, Meetings,

Feiern, etc.) fir die Herstellung und Starkung der emotionalen Ebene.

Ein Ranking, klassifiziert in Information und Emotion, stellt sich aufgrund der

Expertenbefragung und der Sekundaranalyse, wie folgt dar.

Information Emotion

eMail von Management an Mitarbeiter Sozialraum

Telefon Interne Feiern (Weihnachten,

Sommerfest, etc.)

Intranet Rundgang des Managements durch das
Unternehmen

eMail generell Gesprachsecke

Interne Newsletter Mitarbeiterzeitung

Die hier angefiihrten Instrumente der Internen Kommunikation sind aber
untereinander inhaltlich wie auch gestalterisch abzustimmen und vor allem die
Mitarbeiter in Gestaltung und Themenfindung einzubinden (vgl. dazu
Expertenbefragung nach Delphi, Runde 3, Fragestellung 4.1), um die Akzeptanz der

Instrumente zu garantieren.
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Abschnitt 4: Fallstudie
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11. Benchmarking der Best Practice anhand einer Fallstudie

11.1. Benchmarking als Methodik

11.1.1.  Allgemein

Im Falle eines Benchmarking geht es um die Analyse des Wettbewerbes (Bsp. eine
Versicherung analysiert den restlichen Versicherungsmarkt) anhand definierter
Parameter und die Ansatzpunkte fur eine Verbesserung der eigenen
Wettbewerbssituation. Damit geht das Benchmarking einen Schritt weiter als die
reine Wettbewerbsanalyse, die sich vor allem mit einer IST-Analyse beschaftigt und

die Nachteile aufzeigt.

Um im dynamischen Wettbewerb erfolgreich zu sein, missen die Erwartungen der
Kunden in allen Dimensionen erfiillt werden. Benchmarking kann hierzu die
entscheidungsrelevanten Informationen liefern. Charakteristisch fur dieses
Instrument ist, dass es entlang der gesamten unternehmerischen
Wertschdpfungskette institutionalisiert werden kann und hinsichtlich der Auswahl von
Benchmarking-Objekten und —Partnern uneingeschrankt anwendbar ist.
Dementsprechend kann Benchmarking unterschiedlich angelegt sein. Aus
theoretisch-konzeptioneller Sicht kdnnen in Abhangigkeit von den zugrundeliegenden
Vergleichspartnern verschiedene Benchmarking-Formen durchgefiihrt werden, die
aufeinander aufbauend den beschleunigten Weg zu einem als zuklnftig festgelegten

Qualitatsniveau aufzeigen.
11.1.2.  Best Practice

Bezogen auf die Best Practice-Zielsetzung besteht der kontinuierliche
Verbesserungsprozess in einer stufenweisen Vorgehensweise, ausgehend von einer

einfacheren Analyse interner Prozesse mit zunehmend komplexeren Inhalten.
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11.1.3.  Arten des Benchmarking

Art

Betroffene Organisationen

Internes Benchmarking

Interne Abteilungen

Wettbewerbsbenchmarking

Direkte Konkurrenten

Branchenbezogenes Benchmarking

Gesamte Branche

Funktionales Benchmarking

Branchenubergreifend

11.1.4. Benchmarking im Rahmen der Arbeit

Innerhalb der hier vorliegenden Arbeit sollen vor allem der definierte Interne

Kommunikationsprozess, die Instrumente der Kommunikation und die Bedeutung der

Internen Kommunikation anhand verschiedener Kriterien, wie z.B. Anteil am

Kommunikationsbudget, Messungen, Riickwirkungen auf den

Kommunikationsprozess einem Benchmarking unterzogen werden. Best Practice

leitet sich dabei aus dem vorhergehenden empirischen und den daraus gewonnenen

Erkenntnissen ab. Als Fallbeispiel fir den Vergleich mit der Best Practice dienen die

Philips Austria GmbH und die dort verankerten Kommunikationsprozesse.

Das Benchmarking soll helfen, Optimierungspotentiale und Schwachstellen

aufzuzeigen und so die Ergebnisse der hier vorliegenden Arbeit verdeutlichen.
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11.2. Fallstudie Philips Austria GmbH

Die hier vorliegende Fallstudie wurde zusammen mit der Leiterin der
Konzernkommunikation, Beate McGinn, erarbeitet, die fiir die Philips Austria GmbH
als auch fir die Region Osterreich der Philips Medizinische Systeme GmbH

zustandig ist.
11.2.1.  Wer ist Philips und die Philips Austria GmbH?

Philips ist ein Unternehmen, das sich in den letzten Jahren vom Mischkonzern zum
spezialisierten Anbieter fur Medizin und Lifestyle-Produkte entwickelt und im Fokus

das Thema Gesundheit hat. Das Unternehmen beschreibt sich selbst wie folgt.

,Philips hat in Osterreich eine lange Tradition. 1926 fasste der
niederlandische Konzern mit einer Vertriebsgesellschaft Fulk. Heute ist
Osterreich fiir Philips nicht nur ein interessanter Markt, sondern ein wichtiger
Hightech-Standort mit vielen Entwicklungszentren von globaler Bedeutung
und hochautomatisierten Produktionsstatten. Im Jahr 2006 lag der Umsatz
der Vertriebs-, Entwicklungs- und Produktionsbereiche in Wien und
Klagenfurt bei 680 Millionen Euro, was einer Steigerung um 8 Prozent auf
vergleichbarer Basis zum Vorjahr entspricht. 99 Prozent der inlandischen
Produktion gelangt in den Export, vor allem in die EU, USA und Ost-Europa.
Die Philips Austria-Gruppe bietet das komplette Konzern-Spektrum an
elektronischen Produkten und Systemen. Dazu gehéren Medizintechnik,
Konsumentenelektronik, Haushalts- und Kérperpflegegerate sowie
Lichttechnik. Mit diesem Angebot wollen die Gsterreichischen Philips
Mitarbeiter den Menschen das Leben einfacher und angenehmer gestalten.*
(Philips 2007)

11.2.2. Der Stellenwert der Internen Kommunikation

Generell hat das Thema Interne Kommunikation fur und innerhalb des Philips-
Konzerns einen sehr hohen Stellenwert. Interne Kommunikation ist als Stabstelle in
der Konzernzentrale in Amsterdam direkt unter der Geschaftsleitung verankert, und
fur die lokalen Verantwortlichen der Konzernkommunikation ist die Interne

Kommunikation ein definierter Bestandteil ihrer Aufgaben.
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Der Stellenwert der Konzernkommunikation manifestiert sich auch durch einen Anteil
am Gesamtkommunikationsbudget von ca. 20%. Dabei werden alle internen
KommunikationsmaRnahmen parallel zu den externen MaRnahmen geplant und

abgestimmt.

11.2.3.  Verankerung der Internen Kommunikation in Vision, Strategie, Mission und

Zielen

Die Interne Kommunikationsstrategie wird auch mit den Schwerpunkten der
Management Agenda, d.h. mit den wirtschaftlichen Zielen und Themen der

Unternehmensstrategie abgestimmt.

11.2.3.1. Die Unternehmensvision der Philips Austria GmbH

Die Unternehmensvision definiert sich wie folgt. ,Wir wollen durch Ubergreifende
Nutzung unserer Markt-, Innovations- und industriellen Kompetenzen unsere
Kunden, Mitarbeiter und Eigentiimer durch einfache und sinnvolle Lésungen

begeistern und dadurch profitabel wachsen.“ (Hintersteininger 2006)

Das Thema Wachstum, Sinn machen und Einfachheit findet sich dabei durchgehend
in der strategischen Ausrichtung des Philips Konzerns. Vor allem findet sich bereits
in der Unternehmensvision der Mitarbeiter als Schwerpunkt der Vision und damit ein
klares Bekenntnis zum Dialog wieder. Denn Begeisterung von Mitarbeitern erreicht
ein Unternehmen nur, wenn der Mitarbeiter in die Ziele des Unternehmens als

mundiger Rezipient der Botschaft miteingebunden wird.

11.2.3.2. Die Strategie der Philips Austria GmbH

Die Strategie wurde von Philips wie folgt definiert und niedergeschrieben.
,Wir sichern den Erfolg unserer Vertriebsorganisationen, indem wir es dem
Kunden einfach machen, von den Philips Kompetenzen zu profitieren.
= Im Segment Business to Consumer streben wir jeweils die Fihrungsposition
an.
= Im Segment Business to Business wollen wir jeweils zu den besten Zwei

gehoren.
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=  Wir starken die Bedeutung unserer Innovationszentren durch Nutzung und
Ausbau der gemeinsamen Innovationskraft und Kundenbasis und erlangen
damit marktorientierte Technologie- und profitable Marktfihrerschaft. Wir
nutzen unsere industrielle Kompetenz fir innovative Fertigungsaktivitaten in
Osterreich, um Wettbewerbsvorteile zu schaffen und industrielle Partner
professionell zu managen.

= Wir gestalten unsere internen Services so, dass sie wettbewerbsfahig sind
und die eigenen Geschéftsbereiche bestmdglich unterstitzen.

= Wir agieren als verantwortungsvolles Mitglied der Gesellschaft, werden als
Arbeitgeber geschatzt und wir unterstutzen die globale Philips Strategie und
daraus resultierende Veranderungen bestmadglich. Wir leisten standige und
nachhaltige Beitrdge zum Schutz unserer Umwelt durch umweltgerechte

Produkte und Fertigungsprozesse.” (Hintersteininger 2006)

In der formulierten Strategie findet sich der Mitarbeiter nur indirekt mit dem
strategischen Ziel ,als Arbeitgeber geschatzt” wieder. Auch dies erreicht ein
Unternehmen nur, wenn der Mitarbeiter in einen Dialog eingebunden wird. Ein klares
Bekenntnis zum Mitarbeiter, seiner Qualifikation und damit verbundenen einer

strukturierten Internen Kommunikation fehlt aber.

11.2.3.3. Das Mission Statement der Philips Austria GmbH

Fir jede Landesgesellschaft wird von Philips ein Mission Statement erstellt, welches
wiederum an den funf Eckpunkten der gesamten Unternehmensausrichtung,
Strategy Deployment/Compliance, Business Creation, Employer of choice, Effizienz
und Brand, festgemacht wird. Das folgende Schaubild zeigt dabei das entsprechende

Mission Statement. Dieses orientiert sich vor allem an der externen Wahrnehmung.
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Philips Austria Country Organisation — Mission %

Strategy Deployment/ | Die CO ist die unterstiitzende Kraft zur Umsetzung
Compliance der globalen Philips Strategie.

Business Creation Die CO sieht sich als treibende Kraft hinter dem
..One Philips” Gedanken.

Employer of Choice Die CO bietet durch die Vielfalt ihrer Aufgaben ein
herausforderndes Betdtigungsfeld fiir
unterschiedlichste Qualifikationen.

Effizienz Die CO schafft Services, die effizient und flexibel das
Geschift bestmdglich unterstiitzen.

Brand Die CO steht an der Spitze des von ihr koordinierten
Kommunikationsprozesses von Philips Osterreich
nach auBen und innen.

HEMIFazchizgl — Wian, | Dezember 2005 &

Abbildung 20: Mission Statement der Philips Austria GmbH

Im Mission Statement findet sich der Mitarbeiter im Sinne der vielfaltigen
Moglichkeiten und weiters ein klares Bekenntnis zur Internen Kommunikation und der

von der Landesgesellschaft zu schaffenden Rahmenbedingungen fiir eine solche.

11.2.3.4. Die Ziele der Philips Austria GmbH

Basierend auf den vorgehenden Punkten Vision, Strategie und Mission werden die
entsprechenden Ziele der Landesgesellschaften heruntergebrochen. In den Zielen
findet sich auch eine Reflexion der Internen Kommunikation auf eine externe
Wahrnehmung wieder. Unter dem Punkt Employer auf choice bekennt sich Philips zu
motivierten Mitarbeitern. Nur motivierte Mitarbeiter ermdglichen es auf Basis der
Weiterempfehlung und der nach auRen getragenen Kommunikation, dass Philips als
Arbeitgeber der ersten Wahl gesehen wird und so wiederum die besten Talente am
Arbeitsmarkt als Mitarbeiter gewinnen kann. Dies impliziert, dass Philips die
Wichtigkeit guter Arbeitnehmer als Erfolgssédule des Unternehmens erkannt hat und
als wesentliches Ziel verfolgt. Zufriedene Mitarbeiter hat aber nur ein Arbeitgeber,
der den Dialog zwischen Management und operativen Mitarbeiter erméglicht und

eine konstruktive Arbeitsatmosphéare schafft. Dies auch, da wie weiter oben
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angefuhrt, die Gesellschaft in einem Wandel zu mehr Selbstbestimmung und

—findung des Individuums begriffen ist.

Philips Austria Country Organisation - Ziele %

Strategy Deployment [ | Wir stellen sicher, dass sowohl der notwendige
Compliance Strukturwandel als auch profitables Wachstum in
Osterreich nachhaltig, verantwortungsvoll und unter
Einhaltung von in- und externen Regeln verwirklicht
werden.

Business Creation Wir wollen den Umsatz mit gemeinsam betreuten Kunden
malgeblich steigern.

Employer of Choice Wir wollen die Zufriedenheit der Mitarbeiter von Philips
Osterreich systematisch verbessern und als Arbeitgeber
unter den 20 Besten im Zielarbeitsmarkt zu sein.

Effizienz Unsere Prtozesse sollen ,,best in class™ sein.

Brand Wir wollen, dass der Name Philips in Osterreich fiir
»Sense and Simplicity”, Innovation, attraktiver Arbeitgeber
und gesellschaftliche Verantwortung steht.

HRM{Foschigl — Wien, | Dezember 2005 7

Abbildung 21: Ziele der Philips Austria GmbH

11.2.4. Die Planung der Internen Kommunikation

Gemeinsam mit der Geschéftsleitung wird am Ende des Vorjahres eines Jahres-
Roadmap erstellt, die Jahresschwerpunkte setzt und dabei an den Unternehmens-
zielen, d.h. an der Management Agenda (Strategie- und Zielpapier der
Geschéftsleitung mit Inhalt der Unternehmensziele), orientiert. Die Ziele und die
damit verbundenen Schwerpunkte werden dabei von der Konzernzentrale auf die
einzelnen Produktdivisionen und schlussendlich auf die Lander heruntergebrochen.

Der Kommunikationsfluss ist dabei streng hierarchisch aufgebaut.

Die Konzernzentrale, d.h. die Geschéftsleitung stimmt mit der Stabstelle Interne
Kommunikation Ma3nahmen und Inhalte ab. Die Interne Kommunikation erarbeitet
die notwendigen Unterlagen und gibt diese nach Freigabe an die einzelnen
Produktdivisionen weiter. Dabei variiert die Detailtiefe des Inhaltes je nach

Wichtigkeit fur jede Produktdivision. Die Produktdivision gibt ihrerseits die Information
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an ihre Kollegen in den einzelnen Landern weiter. Je nach Grofie der Sales &

Service Division (meist ein Verbund aus Landern, wie z.B. DACH — Deutschland,
Osterreich, Schweiz) flieRt diese Information aber bei einer Person wieder
zusammen, die wiederum alle Beteiligten informiert.

Konzernzentrale

“~ Kommunikationsfluss

| |Interne Unternehmens- |
kommunikation

Produktdivision Produktdivision Produktdivision ,;'
Healthcare Lifestyle Innovation (S
] ] ] 'ﬁ-
Sales & Service Sales & Service Sales & Service | / i
— Division — Drvision — Division o
DACH DACH DACH
Sales & Service Sales & Service Sales & Service |/
— Division — Division — Division ‘

Abbildung 22: Kommunikationsfluss bei Philips

11.2.5. Die Werkzeuge der Internen Kommunikation

Die Interne Kommunikation wird dabei Uber definierte Werkzeuge gesteuert, die je

nach Art der Botschaft und vor allem Zielpublikum eingesetzt werden. Hier wird z.B.

unterschieden, ob eine Botschaft an Mitarbeiter mit einem PC —Arbeitsplatz oder an
Fabriksarbeiter ausgesandt wird.

Ein Kontrollmechanismus, wie und ob die Botschaft bei den Mitarbeitern

angekommen ist, ist dabei nicht durchgéngig bis gar nicht vorhanden.
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Methodik | Ebene Art | Mittel Kontrolle (hard Kontrolle
evaluation) (soft
evaluation)
Face to Global D, Town Meeting Feedback
face E ‘DACH”
National | D, Town Meeting Online-Umfrage,
E “staff meeting” Feedback
National | D, | | Town meeting Online-Umfrage,
E -.Monday Morning | Feedback
Speecht”
National ; Social Events, Online-Umfrage,
E meist auf Feedback
Standort-Ebene
Global D, | | Simplicity Day Prasentation, Lebensdauer
Bewertung durch | der Projekte
alle Beteiligten
Online Global M, I | Intranet Zugriffsstatistiken
National | M, | | Lokalisiertes Zugriffsstatistiken
Intranet
Global M, | | eMail von CEO an | Keine
alle Mitarbeiter
Global M, | | eMail von CEO an | Keine
Top 8000
Global M, | Netcast news Keine Rucklauf
[, E | (Philips eigenes Gewinnspiele
Online TV)
Print National , | Mitarbeiterzeitung | Schriftliche Rucklauf
E Umfragen Gewinnspiele
Standort | M, | Newsletter, Werk | Keine
I Klagenfurt
Newsletter, Philips
Sound Solutions
D = Dialogisch, M = Monologisch, | = Information, E= Emotion
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11.2.6. Der Einsatz der Kommunikationswerkzeuge

Die Kommunikationswerkzeuge werden abhangig von Organisationsebene und
geografischer Ebene eingesetzt. Die Strategie wird dabei von der Konzernzentrale

vorgegeben.

Je nach globaler Wichtigkeit ist der Spielraum fir lokale Adaptierungen sehr breit
oder sehr eng gesetzt. Bei einem globalen Thema, das sehr starke Auswirkungen auf
z.B. den Borsekurs von Philips haben kann, wird ein sehr enger Handlungsspielraum
und eine sehr genaue Sprachregelung vorgegeben. In diesem Fall werden sehr oft
sogenannte Toolkits bereitgestellt, die aus einer fertigen Presseaussendung, Power
Point Prasentationen und Textvorgaben flr das Intranet bestehen. Daneben ist der
Faktor Zeit, d.h. eine sehr koordinierte zeitliche Vorgehensweise, von hochster
Prioritat. Verantwortlich fir die Koordination zur Ausflihrung der Aktivitaten ist die

Kommunikationsabteilung global als auch deren lokale nationale Einheiten.

Geografische Ebene
A A
Globale Ebene

= )
S Nationale Ebene
D = >
= £
5 2]
@ s ©
= o i=
(=}
s E; *j Standort Ebene
RIS i &) >
= o =
< o] ‘&7
=) & =
= " m
(@)

v v

Abbildung 23: Darstellung Kommunikationstools innerhalb der Philips-
Matrixorganisation basierend auf dem Gespréach mit Beate McGinn, Juli 2006
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11.2.7. Messung der Kommunikationswerkzeuge

11.2.7.1. Mitarbeiterbefragung (Employee Motivation Survey)

Diese Mitarbeiterbefragungen werden in den einzelnen Product Divisions oder
Geschaftsbereichen regelmafig alle ein bis zwei Jahre durch ein externes Institut,
anonym, schriftlich oder per Online-Fragebogen durchgefiihrt. Auf Basis der
Ergebnisse, die sich aus den Antworten der Mitarbeiter ergeben, werden konkrete
Verbesserungsmaflinahmen geplant und umgesetzt. Ziel dabei ist es, sich auf die
jeweiligen Starken zu konzentrieren und diese zu férdern, Schwéachen nur zu

beobachten und nur bei besonderen Missstédnden direkt einzugreifen.

11.2.7.2.  Onlineumfragen
Nach jeder Veranstaltung wird online Zufriedenheit, Effizienz und ahnliches bei

Teilnehmern der Veranstaltung abgefragt.

11.2.8.  Beispiel fur Malnahmen monologisch orientierter Kommunikation

Quartalsberichte

Da Philips ein bérsenotiertes Unternehmen ist, werden einmal pro Quartal die

Unternehmensergebnisse veroffentlicht.

Standortebene
Auf Standortebene besteht eine Vorgabe fur das Management die Mitarbeiter auf
diese Information aufmerksam zu machen. Bei Fragen zu Quartalsberichten wird auf

die nationale Konzernkommunikation verwiesen.

Nationale Ebene

Auf nationaler Ebene informiert die Unternehmenskommunikation um 7:30 Uhr
(=Vorgabe) die nationalen Medien. Um 8:00 Uhr wird die nationale Geschaftsleitung
und der entsprechende Flhrungskreis informiert und die Informationen fir alle
Mitarbeiter im Intranet zur Verfigung gestellt. Auf nationaler Ebene besteht eine
Vorgabe fir das Management, die Mitarbeiter auf diese Information aufmerksam zu
machen. Fragen zu den Quartalsberichten werden an die Konzernzentrale

weitergeleitet.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 220 von 298



Globale Ebene

Die globale Ebene steht im direkten Kontakt mit der Bilanzbuchhaltung und der
Geschaftsleitung. Die Kommunikation zu den Quartalsberichten erfolgt durch eigens
verantwortliche Mitarbeiter in der Konzernzentrale. Dies inkludiert alle Anfragen zu
Quartalsberichten, d.h. Presse, Analysten, Aktionare, Mitarbeiter. Aufgrund méglicher
Auswirkungen auf den Borsekurs des Unternehmens wird dieser

Kommunikationskanal sehr restriktiv behandelt.

Ziel der MaRnahme:

* Zeitgerechte Weitergabe der rechtlich notwendigen Informationen an die
Aktionare und Analysten

* Einbindung der Mitarbeiter in den wirtschaftlichen Status Quo

Die Werkzeuge der MaRnahme

Im Rahmen der Organisationsdnderung wurden folgende Werkzeuge eingesetzt.
= face to face -Kommunikation zwischen Management und Mitarbeiter

»  Online Kommunikation via Intranet und eMail

11.2.9. Beispiele fur Malnahmen dialogisch orientierter Kommunikation

Was macht Philips nun fir unstrukturierte Kommunikation also fiir das tagliche
Zusammenleben der Mitarbeiter. Hier werden Initiativen, wie One Philips gesetzt, um
in diesem Fall abteilungsibergreifende Kommunikation anzuregen und als
Erfolgsfaktor zu nitzen. Weiters werden auch architektonisch offene Raume
geschaffen, um Kommunikation anzuregen. Und letztlich werden auch Spielregeln

geschaffen, die eine direkte Kommunikation zwischen allen Ebenen ermdglichen.

11.2.9.1. Restrukturierung:

Im Werk der Product Division DAP' in Klagenfurt wurde eine Restrukturierung

geplant.

'* DAP = Domestic Appliances, d.h. Rasierer und ahnliche Produkte
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Standortebene

Hier war eine sehr intensive Kommunikation mit den betroffenen Mitarbeitern
gefordert und der Betriebsrat musste involviert werden. Es wurden
Betriebsversammlungen und generelle Informationsveranstaltungen organisiert, es
wurde ein Schreiben an die Mitarbeiter versandt und in weiterer Folge haben auch
Einzelgesprache mit den betroffenen Mitarbeitern stattgefunden. Wichtig waren ein
offener Dialog mit den Mitarbeitern und die Mdglichkeit, die aus den MalRhahmen
entstandenen Indvidualschaden nicht nur monetar sondern auch psychologisch
abzufedern. eMail als Tragermedium ist in diesem Fall als nicht adaquates
Kommunikationswerkzeug definiert worden. Die persénliche Kommunikation stand im
Vordergrund und damit die direkterere Dialogmoglichkeit, um diesem sensiblen
Thema begegnen zu kdnnen. Weiters stand die direkte Kommunikation auch
systembedingt im Vordergrund, da die Mitarbeiter in der Fertigung keinen PC
Arbeitsplatz haben.

Nationale Ebene

Auf nationaler Ebene werden einerseits die dsterreichischen Philips Mitarbeiter Gber
alle Product Divisions durch das Management Team in Town Meetings, wie der
Monday Morning Speech, und somit wiederum im Rahmen der direkten persdnlichen
Dialogmdglichkeit als auch durch eine Meldung im Intranet informiert.

Innerhalb der beroffenen Product Divisions gab es dariber hinaus noch eine
zusatzliche personlich ausgesprochene Information durch das Management an die

Mitarbeiter und eine ausfiuhrliche schriftliche Stellungnahme.

Globale Ebene
Auf globaler Ebene erfolgte im Intranet eine Kurzinfo an die Mitarbeiter. Auf
operativer Ebene war eine Koordination zwischen den anderen Fertigungsstandorten

notwendig.

Ziel der MaRnahme

Aufgrund der aktuellen Marktlage war eine Anpassung der organisatorischen
Strukturen und Fertigungsprozesse notwendig. Ziel dabei war die Aufrechterhaltung
der Wettbewerbsfahigkeit.
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Die Werkzeuge der MaRnahme

Im Rahmen der Organisationsédnderung wurden folgende Werkzeuge eingesetzt.
= face to face —-Kommunikation
= Veranstaltungen, um personlichen Dialog zu ermoglichen
= Online Kommunikation via Intranet und eMail

= Schriftliche Stellungnahme (Rundschreiben)

11.2.9.2. One Philips

Derzeit befindet sich Philips, wie weiter oben angefihrt, in einer Umstrukturierung
von einem Mischkonzern im Elektronikbereich zu einem Konzern auf drei Saulen
Lifestyle, Healthcare, Innovations. Ziele dieser Riickbesinnung auf Kernkomponenten
und Verflachung des Portfolios sind

= eine Stabilisierung des Bérsekurses und der Entwicklung der

Geschaftstatigkeit,

= eine klare Positionierung am Markt,

= eine Vereinfachung der Managementstrukturen,

= eine Kostenoptimierung durch eine enge Verzahnung der Bereiche und

Verwendung von Innovationen in allen Bereichen.

Diese Ruckbesinnung auf drei Sdulen und Kernkompetenzen des Unternehmens
findet auch Ausdruck in der externen Kommunikationslinie des Unternehmens, die da
lautet sense and simplicity. Es werden nur noch Produkte und Lésungen produziert
und verkauft, die fir den Konsumenten Sinn und das Leben einfacher machen.
Gleichzeitig gilt dieser Slogan auch fiir die interne Kommunikationslinie und das

Management der jeweiligen Bereiche.

Ziel der MaRnahme

Alle Manager und Mitarbeiter sind aufgerufen, Prozesse zu vereinfachen, zu
verbessern und sinnvoll zu gestalten. Overheads sollen reduziert werden und vor
allem die Interne Kommuikation vereinfacht werden. Weiters soll man vor allem
voneinander lernen und auf den Erfahrungen und Kontakten der jeweils anderen

aufbauen.
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Die Werkzeuge der MaRnahme

Um das Thema One Philips in der Organisation zu verankern, Abteilungsgrenzen

dauerhaft zu Uberwinden und damit Prozesse zu optimieren, werden folgende

Werkzeuge eingesetzt.

11.2.9.3. Ethik Hotline

face to face - Kommunikation

Online Kommunikation via Intranet oder per eMail

Gemeinsame Veranstaltungen, um den persoénlichen Dialog zu ermdglichen

Wechselwirkendes Vorstellen der Bereiche

XPD' Manager als Facilitator, der in wichtigen Projekten die

abteilungsibergreifende Kommunikation férdert und koordiniert

Philips installiert eine Ethik Hotline, bei der Verletzungen der Philips ethics lines

gemeldet werden sollen. Hintergrund dafur ist eine Risikovermeidung. Denn das

Risiko fir den Konzern besteht darin, dass z.B. eine lokale Bestechung mit einer

Strafhéhe geahndet wird, die am Gesamtumsatz des Konzerns berechnet wird.
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Abbildung 24: Auszug aus dem Philips Intranet, Bericht zur ethics hotline

'3 XPD, die Abkiirzung steht fiir Cross Product Division, d.h. abteilungsiibergreifend
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Standortebene
Auf Standortebene besteht eine Vorgabe fur das Management, diese Information an
die Mitarbeiter weiterzugeben, selbige nachhaltig zu verankern und Ruckfragen

entsprechend zu beantworten.

Nationale Ebene

Auf nationaler Ebene sind im ersten Schritt der Unternehmenskommunikation die
rechtlichen Rahmenbedingungen zu prifen und, wenn diese Malknahme rechtlich
moglich ist, eine Vereinbarung mit dem Betriebsrat zu finden. Die Information erfolgt
in diesem Fall tber das Intranet und in Town Meetings wie der Monday Morning

Speech und geht somit an alle dsterreichischen Philips Mitarbeiter.

Die Osterreichische Unternehmenskommunikation reagiert in diesem Fall aber sehr
zuriickhaltend, da z.B. die Information bereits global ausgegeben wurde, die
Telefonhotline aber nur bedingt funktioniert. Weiters wird eine solche Ethik Hotline
aus kulturellen Griinden in Osterreich vielfach als Vernaderungsaufruf aufgefasst.
D.h. das lokale Management und auch der Betriebsrat sind gefordert, die Angste und

Sorgen der Mitarbeiter entsprechend aufzunehmen und zu beantworten.

In Deutschland ist diese MalRnahme aus rechtlichen Griinden tberhaupt nicht

zulassig.

Globale Ebene

Auf globaler Ebene wird eine eigene Position als Stabstelle fir dieses Thema
geschaffen, um die Aktivitdten rund um diese Initiative zu koordinieren, und den
nationalen Niederlassungen ein Toolkit zur Verfiigung gestellt. Im ersten Schritt wird
vom CEO von Philips, ein eMail mit den notwendigen Informationen und dem
Reason why an alle Mitarbeiter versandt. Weiters werden Details zu dieser Initiative
im Intranet veroffentlicht, die auf den Toolkits basieren und entsprechend lokalisiert

werden.

Ziele der MaRnahme

* Risikomanagement

* Aufzeigen potenzieller Risikoquellen
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* Eingrenzung des Risikos hinsichtlich rechtlicher Verletzungen und damit

verbunden monetarer Auswirkungen

Die Werkzeuge der MaRnahme

Um das Thema Ethik Hotline in der Organisation zu verankern werden folgende
Werkzeuge eingesetzt.

= face to face —-Kommunikation

= Online Kommunikation via Intranet oder per eMail

= Gemeinsame Veranstaltungen, um den persoénlichen Dialog zu ermdglichen

» Telefonhotline
11.2.10. Die Rolle des CEQO's

Hier wird von Philips® auf die unterschiedliche Mentalitit von amerikanischen und
europaischen Unternehmen hingewiesen. Amerikanische Unternehmen, wie z.B.
Apple, Microsoft, SUN, Oracle, General Motors oder andere, personalisieren gerne
ihr Unternehmen Uber die Person des CEO. Der CEO steht in seiner Art und in
seinem Auftreten fir das Unternehmen und ist die zentrale Leitfigur und
Ansprechperson fir das Unternehmen. Dieses Verhaltensmuster wird auch in die
geographischen Niederlassungen Gibernommen und die dort tatige Geschaftsfihrung
ebenfalls als dominierender Kommunikationskanal definiert. Europaische
Unternehmen sind meist zurlickhaltender und der CEO agiert im Hintergrund. Die
Marke des Unternehmens und das Unternehmen selbst stehen im Vordergrund. Der
Vorteil des amerikanischen Modells ist die Simplifizierung in der Ansprache des
Marktes. Eine Person steht fir das Unternehmen und kommuniziert mit dem Markt.
Die Art und Personlichkeit des CEO reprasentiert das Unternehmen und die
Botschaft wird einfacher tGbermittelt und verstanden. Die Gefahr im amerikanischen
Modell besteht aus Sicht von Philips mit dem Weggang des CEQO’s. Damit verliert
das Unternehmen sein Sprachrohr und jegliches Investment, diese Person als
Aushangeschild aufzubauen, ist verloren. D.h. das Unternehmen steht in einer
starken Abhangigkeit zum CEO und umgekehrt. Der Vorteil des europaischen
Modells liegt in der Austauschbarkeit des CEO und der damit verbundenen
geringeren Abhangigkeit von einer Person. Das Unternehmensbild, die Marke, wird
aber vom Konsumenten wesentlich komplexer wahrgenommen, und der Aufbau der

Marke ist schwieriger und kostenintensiver zu bewerkstelligen.

'8 Interview mit Beate McGinn, 12. Juli 2006
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Philips selbst folgt als europaisches Unternehmen auch dem europaischen
Rollenmodell und Selbstverstédndnis des CEO. Der CEO, in diesem Fall Gerald
Kleisterlee, ist zwar Reprasentant des Philips-Konzerns, dient aber intern als
Stratege und Fuhrungskraft und extern als Kommunikationsmittler. Gerald Kleisterlee
wird daher niemals medial so dominant wie der bereits erwahnte CEO von Apple,

Steve Jobs, in Erscheinung treten.
11.2.11. Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung

Martha Salquarda, Mitarbeiterin der Kommunikationsabteilung von Philips Osterreich,
hat im Rahmen ihrer Ausbildung eine Masterthesis zum Thema Interne
Kommunikation bei Philips verfasst und innerhalb dieser eine Mitarbeiterbefragung
durchgefihrt. Die Befragung fand online zwischen 6. und 19. Februar 2008 statt, die
Samplegrofie betrug n=231 Mitarbeiter. Das native Zahlenmaterial der Befragung
wurde Ubernommen, verdichtet, neu ausgewertet und auf Signifikanzen und
Korrelationen tberprift. Verdichtung heif3t in diesem Fall, dass positive Tendenzen /
Bejahungen und negative Tendenzen / Verneinungen in jeweils einem Wert
zusammengefasst wurden, um diese Ergebnisse denen der Experten-Befragung

gegenuber stellen zu kénnen.

Fragestellung (1): Ich wurde liber folgende Inhalte / MaBnahmen informiert?

Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortméglichkeiten gegeben:
* L1 - Unternehmensstrategie
* L2 - Unternehmensziele
* L3 - Unternehmenswerte
* L4 - Marktpositionierung
e L5 - Markenversprechen
* L6 - Corporate Identity
e L7 - Interne Umstrukturierungen
* L8 - Kernkompetenzen
* L9 -Vision 2010
e L10 - Green Flagship Produkte
* L11 - Energieeffizienz
* L12 - Philips Schulerfond
¢ L13 - Weiterbildungsmadglichkeiten
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Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =231 Prozent

L1 80,1 19,9 100

L2 80,5 19,5 100

L3 84,0 16,0 100

L4 67,1 32,9 100

L5 86,6 13,4 100

L6 64,9 35,1 100

L7 73,2 26,8 100

L8 66,2 33,8 100

L9 69,3 30,7 100
L10 26,0 74,0 100

L11 44,6 55,4 100
L12 55,8 44,2 100
L13 53,2 46,8 100
Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Philips schafft es laut dieser Umfrage (gestiitzte Fragestellung) Basisinformationen
Uber das Unternehmen, wie Unternehmensstrategie, -ziele und —werte zu vermitteln.
Ein Defizit besteht aber in der nachhaltigen Vermittlung von Einzelaktionen, die in
diesem speziellen Fall vor allem auch Ausdruck der CSR"'-Strategie des
Unternehmens sind und dem Mitarbeiter das soziale Selbstverstédndnis des

Unternehmens vermitteln sollen.

Ein klares Manko besteht in der Informationsweitergabe hinsichtlich der persdnlichen
Weiterbildungs- und damit Entwicklungsméglichkeiten. Hier fuhlen sich nur die Halfte
der Mitarbeiter ausreichend informiert und das obwohl ,develop people / talents” ein
klares Ziel von Philips ist. Frei interpretiert ist dies aber auch ein Thema der direkten
Vorgesetzten und der Personalabteilung, die anscheinend nicht genug motiviert
werden, das Thema bei den Mitarbeitern anzusprechen oder sogar aus budgetaren
oder ahnlichen Grinden daran gehindert werden. Dies ist sicher eine Fragestellung,

die es wert ware, weitere Ursachenforschung zu betreiben.

'7CSR = Corporate Sociad Responsibility
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Fragestellung (2): Ich erhalte die meisten unternehmensrelevanten Informationen (iber?
Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortméglichkeiten gegeben:

* L1 - Intranet

e L2-eMall

e L3 - Informationsveranstaltungen

* L4 - Gesprach mit Vorgesetzten

* L5 - Blickpunkt

* L6 - Gesprach mit Kollegen

* L7 - Abteilungsbesprechungen

* L8 - Mitarbeiterveranstaltungen

* L9 - Rundschreiben per Hauspost

* L10- SMS auf Mobiltelefon

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =231 Prozent

L1 78,8 21,2 100

L2 77,9 22,1 100

L3 4,8 95,2 100

L4 45,0 55,0 100

L5 33,3 66,7 100

L6 30,3 69,7 100

L7 27,3 72,7 100

L8 19,5 80,5 100

L9 0,9 99,1 100

L10 0,9 99,1 100
Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Bei dieser Fragestellung gibt es ein klares Ergebnis zugunsten der elektronischen
Medien. Ein Manko scheint in der persdnlichen Kommunikation zwischen
Management und Mitarbeitern als auch in der direkten Kommunikation untereinander
zu bestehen. Zwar geben 45% der Befragten an, Informationen direkt vom
Vorgesetzten zu beziehen, dennoch ist dies kein eindeutiger oder herausragender
Wert. Auch die 30% der Befragten, die Informationen untereinander austauschen,
kdnnen nicht als Best Practice gewertet werden. Hier ist sicher ein Ansatz gegeben,
die Grinde dafur zu hinterfragen. Vor allem, da ja bei Philips zahlreiche

Bemuhungen, wie diverse Events, offen gestaltete Kommunikationsraume, etc.
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existieren, um die direkte Kommunikation und so auch den Informationsfluss zu

fordern.

Fragestellung (3): Haufigkeit der Nutzung von Informationsquellen?
Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortméglichkeiten gegeben:
* L1 -Intranet
* L2 - Gesprach mit Vorgesetzten
e L3 - Informationsveranstaltungen
* L4 - Blickpunkt
* L5 - Mitarbeiterveranstaltungen
* L6 - Online Pressespiegel

* L7 - Philips Netcast News

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt

N =231 Prozent

L1 97,4 2,6 100

L2 96,5 3,5 100

L3 91,8 8,2 100

L4 93,5 6,5 100

L5 91,3 8,7 100

L6 67,1 32,9 100

L7 64,9 35,1 100

Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Interessant in Bezug auf die vorangegangene Fragestellung ist das Ergebnis der
Nutzungshaufigkeit der verschiedenen Informationsquellen. Die Befragten geben hier
an, neben dem erwahnten Intranet durchaus den Kontakt zum Vorgesetzten zu
suchen als auch die diversen Veranstaltungen zu besuchen. Anscheinend ist aber -
wiederum auf die vorhergehende Fragestellung bezogen - die qualitative Ebene, d.h.

die tatsachliche relevante Informationsweitergabe, ein Problem.

Fragestellung (4): Zu meiner Identifikation mit Philips tragt bei?

Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortméglichkeiten gegeben:
* L1 - Arbeitsklima innerhalb der Abteilung
e L2 - Tatigkeits- & Handlungsspielraum
* L3 - Mitsprachemdglichkeit bei Entscheidungen
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* L4 - Einbindung in Kommunikationsprozess

* L5 - Feedback- und Dialogmoglichkeit

* L6 - Anerkennung und Lob

e L7 - Gesprachskultur im Konzern

* L8 - Mitarbeiter- und Abteilungsevents

* L9 - Informationsangebot

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =231 Prozent

L1 77,1 22,9 100

L2 69,7 30,3 100

L3 48,9 51,1 100

L4 42,9 57,1 100

L5 36,8 63,2 100

L6 30,3 69,7 100

L7 27,7 72,3 100

L8 23,4 76,6 100

L9 19,9 80,1 100
Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

Bei der Fragestellung nach der Identifikation mit dem Arbeitgeber liegen einerseits

das Arbeitsklima per se und andererseits der Handlungsspielraum an vorderster

Stelle der Griinde einer positiven Identifikation mit dem Unternehmen. D.h. der

Mitarbeiter will sich an der Arbeitsstelle wohlfiihlen kbnnen und auch als mindiger

Mitarbeiter gesehen werden, dem ein Handlungsspielraum zugetraut und auch

Uberantwortet wird. Ein Ergebnis, das wiederum die vorangegangenen Erkenntnisse

des Wunsches nach Selbstverwirklichung des Einzelnen bestatigt.

Fragestellung (5): Ich bewerte folgende Aussagen?

Bei dieser Fragestellung wurden folgende Antwortméglichkeiten gegeben:

* L1 -Ich gebe Feedback um Prozesse zu vereinfachen

* L2 - Ich erhalte regelmaRig Feedback von meinen Vorgesetzten

L3 - Ich habe Vertrauen in das Unternehmen, da Philips Probleme offen anspricht

L4 - Ich kann Kritik offen &uRern und diese wird konstruktiv bearbeitet
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e L5 - Ich fihle mich als Teil des Unternehmens, wenn ich bei betrieblichen
Veranderungen mitsprechen kann

* L6 - Ich identifiziere mich mit Philips, da ein kommunikativer Austausch stattfindet

* L7 - Ich méchte aktivin Kommunikationsprozesse eingebunden werden

e L8 - Ich bin mit der Art, wie ich bei Philips Giber Neuerungen erfahre, zufrieden

* L9 - Ich erfahre rechtzeitig von wichtigen Vorgangen / Entwicklungen bei Philips

* L10 - Ich bin mit der Qualitat (Vollstandigkeit, Sprache, etc.) der Informationen bei
Philips zufrieden

* L11 - Ich hole keine weiteren Informationen ein, weil diese nicht relevant fir meine
Tatigkeiten sind

* L12 - Ich hole aufgrund von Zeitmangel keine zusatzlichen Informationen ein

e L13 - Ich hole mir unternehmensrelevante Basisinformationen eigenstandig

e L14 - Ich nehme Informationen Uber das Intranet kaum wahr

e L15 - Ich behalte persoénlich tGbermittelte Informationen besser im Gedachtnis

e L16 - Ich resigniere, wenn dieselbe Information Uber zu viele Medien (z.B. Intranet,
eMail) vermittelt werden.

e L17 - Ich fihle mich durch zuviel Information Gberfordert

e L18 - Ich habe Vertrauen in das Unternehmen, wenn intern vor extern informiert wird

e L19 - Ich méchte Informationen, die Philips an die Offentlichkeit kommuniziert, zuerst
erfahren

e L20 - Ich verfolge die Darstellung von Philips in der Offentlichkeit

e |21 - Ich fihle mich besser in unternehmenspolitische Entscheidungen integriert,
wenn Philips mich direkt informiert

e |22 - Ich empfehle Philips Produkte an Bekannte und Freunde

e |23 - Ich muss nicht alle Informationen, die extern kommuniziert werden auch intern
erhalten (z.B: Produktinfos)

* L24 - Ich habe schon aus Medien Neuigkeiten Uber Philips erfahren, die intern nicht
kommuniziert wurden

e L25 - Ich bin schon von Bekannten auf Veranderungen bei Philips angesprochen

worden, von denen ich nichts wusste

Haufigkeiten | Stimme zu (1+2) Stimme nicht zu (3+4) Gesamt
N =231 Prozent

L1 86,1 13,9 100

L2 78,8 21,2 100

L3 58,4 41,6 100
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L4 70,6 29,4 100
LS 72,3 27,7 100
L6 73,2 26,8 100
L7 72,3 27,7 100
L8 70,6 29,4 100
L9 80,5 19,5 100
L10 73,6 26,4 100
L11 19,0 81,0 100
L12 41,6 58,4 100
L13 62,8 37,2 100
L14 31,6 68,4 100
L15 75,3 24,7 100
L16 48,9 51,1 100
L17 31,6 68,4 100
L18 95,7 4,3 100
L19 92,6 7,4 100
L20 90,9 9,1 100
L21 90,5 9,5 100
L22 86,1 13,9 100
L23 59,7 40,3 100
L24 52,4 47,6 100
L25 46,8 53,2 100
Skala: 1=Stimme voll zu, 2=Stimme eher zu, 3=Stimme weniger zu, 4=Stimme gar nicht zu

An dieser Stelle gilt es zu hinterfragen, inwieweit Philips ein dialogisches Prinzip
etabliert hat und dieses auch gelebt wird. Eindeutige Zustimmung (d.h. Gber 80%)
erhalten die Antwortmdéglichkeiten L1, L9, L11 im ablehnenden Sinne, L18, L19, L20,
L21 und L22. D.h. Philips hat sehr wohl eine lebendige Feedback-Kultur, informiert
seine Mitarbeiter rechtzeitig Uber wichtige Vorgédnge und Entwicklungen und
behandelt seine Mitarbeiter als miindige Teilnehmer des Systems. Dabei sind die
Mitarbeiter mit der Qualitat der Informationen zu einem hohen Prozentsatz zufrieden.
Die Philips Mitarbeiter definieren sich auch als miindige Rezipienten, indem sie auch
Informationen einholen, die nicht nur direkt mit ihrem unmittelbaren Betatigungsfeld
zu tun haben. Es ist den Philips Mitarbeitern auch wichtig, Informationen, die an die

Offentlichkeit gegeben werden, zuerst zu erfahren, aulerdem verfolgen sie, wie Uber
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Philips in den Medien berichtet wird. Dies spricht fir eine hohe Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Und letztendlich sind Philips Mitarbeiter
Botschafter und empfehlen die eigenen Produkte an Freunde und Bekannte, was

wiederum ein Indiz fur eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen darstellt.

Philips Mitarbeiter definieren die Unternehmenskultur weiters in einem hohen
Prozentsatz als kritikfahig und dialogorientiert. Ein Punkt der auch durch die hohe
Zustimmung zu L6 belegt wird, der da zum Ausdruck bringt, dass Identifikation durch
kommunikativen Austausch erfolgt. Ein Punkt der auch die vorangegangenen

Ergebnisse aus Sekundar- und Primarforschung bestatigt.

Fragestellung (6): Wie hoch schétzen Sie die Méglichkeit, dass sich durch diese Befragung

etwas andern wird?

Wie hoch schétzen Sie die Moglichkeit, dass sich durch diese
Befragung etwas &ndern wird?

| bis 30 Prozent
@ bis 60 Prozent
® bis 100 Prozent
@ keine Meinung

Abbildung 25: Darstellung der Erwartungshaltung von Veridnderung basierend auf
einer Grafik von Salaquarda 2008

Die Mehrheit der Mitarbeiter erwartet sich nur in geringem AusmaR eine Anderung
aufgrund der Umfrage. D.h die Mitarbeiter haben entweder geringes Vertrauen in die
Problemldsungsfahigkeit bzw. -willens des Managements oder sehen die Interne
Kommunikation so positiv, dass ein Anderungsbedarf als nicht notwendig erachtet
wird. Unter Ricksichtsnahme auf die Auswertung der Fragestelllungen 5 und 7, lasst
sich zweiteres vermuten, da einerseits die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen als sehr hoch bezeichnet werden kann und andererseits die

Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter als konstruktiv zu klassifizieren sind.
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Fragestellung (7): Was sollte an der Internen Kommunikation bei Philips Osterreich geéndert

oder verbessert werden?

Bei der Frage, was an der Internen Kommunikation bei Philips Osterreich geandert
bzw. verbessert werden konnte, kristallisierten sich einerseits die Art und die
Aufbereitung der Information in elektronischen Medien und der persdnliche Kontakt

fur wichtige Themen und Veranstaltungen heraus (vgl. Salaquarda 2007).

Mail / Intranet

Bei der elektronischen Kommunikation wird eine effiziente ansprechende
Gestaltung gewiinscht, die Suchfunktion im Intranet sollte verbessern
werden, um einfacher und schneller an die gewiinschte Information zu
kommen. Und es sollte (iber das Medium eMail nur gezielte Informationen
versendet werden und dabei auch auf Lédnge und die Aussage geachtet

werden.

Veranstaltungen / Events

Bei Veranstaltungen und Events sollte weniger die elektronische
Kommunikation im Vordergrund stehen, es sollten vielmehr die Informationen
bei Veranstaltungen, wie den Town-Meetings, und Abteilungsbesprechungen
verstérkt weitergegeben werden. Bei Letzteren sollte es vor allem
Information lber bereichslibergreifende Aktivitdten, laufende Projekte und

Produkte geben.

Persénliches Gespréch

Das persénliche Gespréch, die direkte Kommunikation sollte gerade bei
wichtigen Themen gesucht und indirekte, elektronische Kommunikation

vermindert werden.

Aufbereitung der Informationen in elektronischen Medien

Die Informationen in den elektronischen Medien, wie dem Intranet, sollten
schneller und effizienter verdffentlicht und nach Wichtigkeit gekennzeichnet

werden. Wichtig ist den Befragten auch eine konkrete Formulierung.
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Auf die Frage nach den Themen, die zuklinftig mehr angesprochen werden

sollten, verdichteten sich drei Themenblécke, namlich die bereichs-

tibergreifende Information, allgemeine Information zum Markt und zu Philips

in diesem Markt und letztlich die Zukunft und die Strategie von Philips. All das

spricht wieder fiir miindige Mitarbeiter, die wissen wollen, warum sie etwas

machen und fiir wen sie das tun.

11.3. Benchmarking zwischen Best Practice und Fallstudie

174 Ubereinstimmung von > 80%, daher kein unmittelbarer Optimierungsbedarf

% Ubereinstimmung von < 80%, daher Optimierungsbedarf

Inhalt

Best Practice

Philips

Status

Parallelitat von
dialogisch und
monologisch
orientierten
Kommunikat-

ionsprozessen

1. Definierte
Funktionen und
deren Verantwort-
lichkeiten

2. Schaffung der
Rahmenbeding-
ungen fir dialog-
orientierte
Kommunikation

3. Monologisch
strukturierte
Prozesse bei
offiziellen

Verlautbarungen

1.

definierte Funktionsbe-
schreibungen

Philips schafft Gber die
Unternehmenskultur
Rahmenbedingungen fir
das dialogische Prinzip
Philips hat klar definierte
Prozesse bei Top Down
Informationen, wie
Bilanzzahlen,
Ethikrichtlinien, etc.

Philips verfugt tGber klar v

Zustandigkeit fur
|K18

1. Geschaftsfihrung
2. PR/ Stabstelle

1.

2. Stabstelle Kommunikation

Geschaftsfliihrung

Stellenwert der IK

IK ist Chefsache, d.h. als
Verantwortlichkeit in
Geschaftsfiihrung bzw.
Vorstand verankert. Der

Fuhrungsebene obliegt

Die Interne Kommunikation ist
als Stabstelle direkt unter der
Geschaftsfiihrung sowohl

international als auch national

in den Landesgesellschaften

¥ [K = Interne Kommunikation
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die Entwicklung der IK

Strategie und die

Etablierung der

dialogischen

Rahmenbedingungen.

verankert. Eine direkte
Verantwortung in der
Funktionsbeschreibung ist
aufgrund der vorliegenden
Daten nicht nachvollziehbar.
Gesamt gesehen genief3t die IK
aber hohe Prioritat und es kann
daher davon ausgegangen
werden, dass die
Fihrungsebene IK
entsprechend in ihren
Veranwortlichkeiten definiert
hat.

Werkzeuge Einsatz von Die Instrumente sind vielfaltig,
verschiedenen Medien, elektronische Medien, wie
die untereinander auf die | Intranet oder eMail stehen
Botschaften hin dabei im Vordergrund. Die
abgestimmt sind. Abstimmung der Medien
untereinander erfolgt nur
1. Interne Events bedingt, da die Mitarbeiter sich
2. Mitarbeiterge- Vereinfachung des Informat-
sprache ionszugangs und eine
Meetings Abstimmung der Medien
4. Informations- wiinschen (siehe dazu auch
veranstaltungen Punkt Verbesserungs-
5. Intranet vorschlage). Das Ranking der
6. eMail-Newsletter Werkzeuge hinsichtlich
7. Mitarbeiterzeitung Nutzung stellt sich wie folgt dar:
8. Trend zu Web 2.0 1. Intranet
als Dialogmog- 2. Mitarbeitergesprach
lichkeit 3. Mitarbeiterzeitung
4. Informationsveran-
staltungen
5. Mitarbeiterveran-
staltungen
Inhalte der IK 1. Verankerung Wo 1. Markenversprechen
geht es hin (Vision / Unternehmenswerte
Ziele) 3. Unternehmens-
2. Wirtschaftlicher strategie und -ziele
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Status Quo

3. Wie ist die Befind-
lichkeit (Betriebs-
klima)

4. Mitarbeiterent-
wicklungen
Erfolge / Misserfolge
Veranderungen

(neue Ideen)

4. Interne
Umstrukturierungen /
Befindlichkeit

Ein Manko besteht in der
Vermittlung der derzeitigen
Positionierung hinsichtlich
Markt und laufenden Aktionen
sowie der zukunftigen Vision.
Auch wenn sich die Mehrheit
der Philips Mitarbeiter informiert
fuhlt, so ergibt die Umfrage
dennoch keine eindeutigen
Mehrheiten. Ein groRes Gap
besteht beim Punkt
Mitarbeiterentwicklung. Hier
fuhlt sich weniger als die Halfte
der Mitarbeiter ausreichend

informiert.

Budget fur IK

IK wird im Rahmen der
Budgetierung eine
Kennzahl in der Hohe
von zumindest 10% der
externen Kommuni-
kaitonsmalRnahmen

zugeordnet.

Philips definiert 20% des

Kommunikationsbudgets fir IK

Kontrolle

Definition von Zielen,
Messung des Status
Quo, Positionierung der
Messung als
Steuerungsinstrument im
Sinne des strategischen

Controllings

Kontrollmechanismen der
MaRnahmen sind nur
mangelhaft vorhanden bzw.
fehlen sie im Sinne einer
periodischen Messung ganz.
Das Ineinandergreifen der
MaRnahmen wird nicht

Uberpruft.

Bedlrfnisse der

Mitarbeiter

Platz fur Individualismus
und Selbstverwirklung im
Sinne einer Worklife
Balance, Verankerung
entsprechender

Programme

Philips férdert die Ermdglichung
individueller Bedurfnisse in
einem betrieblich vertraglichen
Rahmen. Es gibt ein Programm
fir Worklife Balance.
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Mundiger

Mitarbeiter sind als

Mitarbeiter werden als miindige

Mitarbeiter mundige Gesprachs- Gesprachsprtner behandelt und
partner zu behandeln in die Entwicklung des
und die Entwicklung des | Unternehmens miteinbezogen
Unternehmens an sich (Bsp. Simplicity Day), sowie
mit einzubeziehen und emotional an das Unternehmen
emotional an das gebunden (Mitarbeiter fihlen
Unternehmen zu binden. | sich mehrheitlich als
Es wird ein Botschafter des
Unternehmensklima im Unternehmens).
Sinne des Dialoges Die Mitarbeiter von Philips
angestrebt, Information fihlen sich rechtzeitig
wird rechtzeitig auf die informiert, Feedback wird ernst
Zielgruppe ausge- genommen und konstruktiv
richtetet und verstandlich | eingearbeitet. Kritik kann offen
weitergegeben. geaulert werden.
Feedback der Mitarbeiter
wird konstruktiv in
Strategie und Ziele
eingearbeitet.

Verhaltnis Es existiert ein offenes Die Mitarbeiter geben aktiv

Management und

und vertrauensvolles

Feedback und dies wird auch

Mitarbeiter Gesprachsklima entegegen genommen und
zwischen den konstruktiv in Prozesse und
Organisationsebenen Optimierungen eingearbeitet.
(Wir Gefuihl statt Oben- Initiatives Verhalten scheint
Unten). Initiatives geférdert zu werden.
Verhalten wird Eine allgemeine positive
gefoérdert. Fehler im Fehlerkultur ist aufgrund der
Sinne einer positiven vorliegenden Daten nicht
Fehlerkultur sind erlaubt. | herauszuarbeiten und wird

daher hier nicht bewertet.

Konflikt Misserfolge, Fehler und | Kritik kann offen geduRert

Angste werden offen
angesprochen, um
Konflikte zu deeskalieren
und so dialogorientierte
Kommunikation zu

ermdglichen und

werden und wird auch
konstruktiv behandelt. Ein
Manko besteht in der
proaktiven Ansprache von
Problemen vonseiten des

Unternehmens (siehe
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konstruktive Atmosphare
als Basis fiir Innovation

und Erfolg zu schaffen.

Fragestellung 5, L3)

unterstitzt den Ansatz
der Worklife Balance,
schafft kommunikatve
Rahmenbedingungen
(Spielregeln) und
ermdglicht den
Zusammenbhalt der
Systemteilnehmer
untereinander durch eine
dialogorientierte

Kommunikation.

Diversity Das Unternehmen Philips unterstutzt als
fordert — unterstutzt internationales Unternehmen
wiederum durch die Vielfalt der Kulturen und
dialogorientierte Kultur - | nimmt in der Kommunikation
die Vielfalt der Kulturen Ricksicht auf die
und sieht diese als Basis | unterschiedlichen
von erfolgreichen Anforderungen. Hier sind vor
Innovationen. Das allem die Art der
Unternehmen Kommunikation als auch
bericksichtigt auch in sprachliche Adaptierungen auf
der Kommunikation die regionale Bedurfnisse (Bsp.:
unterschiedlichen Mitarbeiterumfrage)
Anforderungen. hervorzustreichen.
Flexibilitat Das Unternehmen Philips bietet seinen

Mitarbeitern einen Worklife
Balance Ansatz und ermdglicht
es, individuelle Bedurfnisse zu
berlcksichtigen. Philips
unterstutzt und lebt eine offene

Kommunikationskultur.

11.4. Gap-Analyse und mdgliche Optimierungen

Werkzeuge
Philips setzt dem Trend der Zeit entsprechend sehr stark auf elektronische Medien

fur die Informationsvermittlung und auf soziale Events wie auch auf die

Mitarbeiterzeitung hinsichtlich der emotionalen Bindung und liegt hier sehr nahe der
Best Practice. Die Mitarbeiterumfrage hat aber Optimierungspotenzial hinsichtlich

Formulierung und Selektion der Botschaften als auch beim Informationszugang und

der Abstimmung der Medien untereinander ergeben.
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Inhalte der Internen Kommunikation

Philips vermittelt als Unternehmen den Mitarbeitern die Marke Philips an sich und
auch die Unternehmenswerte. Ein Gap besteht aber bei der Vermittlung des
aktuellen Status Quo als auch der zukiinftigen Vision, also der Frage nach dem
zukunftigen Weg. Hierzu ist naturlich anzumerken, dass Philips als Gesamtkonzern
einen sehr starken Schwenk in der Marktpositionierung und beim Gesamtportfolio
hinter sich hat. Philips hat sich einerseits von einem Mischkonzern zu einem auf drei
Saulen fokussierenden Konzern und von einem techniklastigen Industriekonzern zum
kundenorientierten und dienstleistungsbedachten Industriekonzern hin entwickelt.
Dies erfordert fir die Interne Kommunikation eines internationalen Konzerns mit Gber
130.000 Mitarbeitern eine enorme Kraftanstrengung und dies spiegeln auch die hier
angefuhrten Kritikpunkte der Mitarbeiter wieder. Gesamt gesehen kann angemerkt
werden, dass der Schwenk grundséatzlich geglickt ist und nun die kommunikative

Detailarbeit mit den Mitarbeitern geférdert werden muss.

Kontrolle

Ein klares Manko besteht nach der Gegenulberstellung bei der Zieldefinition und der
Uberpriifung derselben. Informationen werden in das Unternehmen zwar eingekippt,
die Auswirkungen aber nur bedingt bis gar nicht gemessen. Es gibt zwar eine
regelmaRig durchgefiuhrte Mitarbeiterbefragung, eine detaillierte Analyse von

Ursache und Wirkung ist aber nicht moglich.

Konflikt

Die Unternehmenskultur von Philips beinhaltet einen sehr positiven und
konstruktiven Umgang mit Kritik von Mitarbeitern. Kritik wird aber nicht nur entgegen
genommen, sondern auch analysiert und flieBt gegebenenfalls als identifiziertes
Verbesserungspotenzial in die operative wie auch strategische Arbeit zurlck. Ein
Manko besteht aber in der proaktiven Ansprache von Problemen durch das
Management. Mitarbeiter werden zwar generell als mindige Teilnehmer des
Systems Unternehmen gesehen und auch als solche behandelt. Bei der proaktiven
Ansprache von Problemen scheint es aber eine massive Unsicherheit vonseiten der

FUuhrungsebene zu geben, ob dies den Mitarbeitern zugemutet werden kann und soll.

Gesamt gesehen ergibt die Analyse von Philips ein Bild einer Organisation, die

grundsatzlich dialogorientiert ausgerichtet ist, die offene Kommunikation férdert und
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auch lebt. Was eindeutig fehlt, ist ein besser definierter Rahmen mit entsprechenden
Zielen und Spielregeln, der einerseits ein Kommunikationscontrolling fir die Interne
Kommunikation und damit verbunden eine optimierte Steuerung und andererseits
noch mehr Mut zur Offenheit und damit zur Innovation erméglicht. Gerade in Zeiten
von massiven Umbrichen und Veranderungen, wie es das Unternehmen Philips
derzeit erlebt, flihrt das Verschweigen von Problemen und fehlenden Ziel-
formulierungen zu Unsicherheit innerhalb des Systems und damit zu

Ressourcenbindung, die bei der Innovationskraft fehlt.
11.5. Beantwortung der Forschungsfragen zur Umsetzung

Wie kann das Gap zwischen Best Practice und Status Quo tGberwunden und

erfolgreich umgesetzt werden?

Wie sind die Rahmenbedingungen flir den internen Kommunikationsprozess zu

definieren?

Die Fallstudie hat gezeigt, dass die vorab angefihrten Rahmenbedingungen umso
wichtiger werden, je groRer das System Unternehmen wird. Die Fliihrungsebene
eines internationalen Konzerns entriickt trotz flacher Strukturen allein aufgrund der
GréRe raumlich wie auch organisatorisch. Da der direkte Kontakt fehlt, steigt die
Unsicherheitszone (siehe dazu auch Punkt 6.4), was Mitarbeitern an Themen und
vor allem an ehrlich ausgesprochenen Problemen zugemutet werden kann. Hier
kann ein klar definierter Rahmen, der sich letztendlich in der Unternehmenskultur
widerspiegelt, helfen, Unsicherheiten abzubauen, da die Teilnehmer des Systems,
also die Mitarbeiter, Botschaften und AuRerungen einfacher aufnehmen. Ein
gemeinsames soziales Umfeld im Sinne einer gelebten Unternehmenskultur
(Beziehungsebene und tbereinstimmende Kognitionen, siehe dazu auch Noelle
Neumann, Schulz und Wilke 2002) hilft, die Ubermittelnden Informationen im Sinne
des Senders optimierter zu decodieren und vor allem zu interpretieren. Die
Rahmenbedingungen sind systemabhangig und defnieren sich Uber Inhalt und

Ausrichtung des Systems Unternehmen.
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Wie kann Interne Kommunikation zwischen Management und Mitarbeiter vermitteln

und als Instrument des gemeinsamen Erfolges verwendet werden?

In Anknlpfung an obigen Punkt schaffen die definierten Rahmenbedingungen die
Basis fur einen gemeinsamen Erfolg. Interne Kommunikation als Instrument integriert
alle Teilnehmer des Systems, also Fihrungsebene wie auch Mitarbeiter, auch auf
der Beziehungsebene in das System. Laut Luhmann ist es auch fir die
Flhrungsebene nicht méglich auerhalb des Systems zu stehen, da sie ja
Bestandteil desselben sind (vgl. dazu Punkt 6.3). Aus der emotinalen Perspektive
gesehen, sind sie das aber oft nicht. Daher kann die Interne Kommunikation hier
vermitteln. Viele Unternehmen und vor allem die Dienstleistungsorientierten leben
durch und von ihren Mitarbeitern. Und nur durch den richtigen Einsatz und die
Steuerung der Internen Kommunikation kann zu starkes Wettbewerbsdenken und
damit ein oft folgendes Silodenken vermieden werden. Leistungsorientierung ist
durchaus positiv und notwendig. Ein System darf sich aber nicht in unabhangig
agierende Systeme spalten, da der gemeinsame Erfolg dadurch gefahrdet ist. Diese
Teilung kann sich in Management gegen Mitarbeiter oder Abteilung gegen Abteilung
widerspiegeln. Interne Kommunikation kann einerseits diese Teilung verhindern und
andererseits durch Dialogorientierung eine lernende Organisation und daraus
wiederum abgeleitet Innvoation schaffen. Dies fuhrt letztendlich zumindest zu einer
Basis fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Dies wird umso wichtiger,
je komplexer und unkontrollierbarer die externen Einflussfaktoren auf die Umwelt des

Systems per se wird (siehe dazu auch Punkt 9.1.2).

Wie sind Prozesse fiir die Interne Kommunikation zu gestalten und wie werden die

Mitarbeiter bestméglich davon in Kenntnis gesetzt?

Erkenntnis der hier vorliegenden Ausflhrungen ist, dass eine formale
Prozessgestaltung nur fir den strukturierten Part der Internen Kommunikation
moglich ist, also die Ubermittlung von fachlichen Informationen (siehe dazu auch die
Fallstudie). Diese Ubermittiung muss nach Grimm (vgl Grimm 2008) aber quasi-
dialogisch und nicht persuasiv erfolgen. Fur die informelle Kommunikation kann der
bereits diskutierte Rahmen geschaffen werden. Hier gilt es allgemeine Spielregeln zu
formulieren. Eine weitere Erkenntnis ist, dass Mitarbeiter nicht nur einfach in
Kenntnis gesetzt werden dirfen, sondern sowohl Prozesse als auch vor allem die

Spielregeln mit erarbeiten, vielmehr sogar noch, dass die Spielregeln aus dem
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System herauskommen. Die Formulierung erfolgt dabei unter Begleitung eines

Facilitators.

Was ist bei der Umsetzung einer Multi-Channel-Strategie in der Internen

Kommunikation zu beachten und wie ist diese bestméglich umzusetzen?

Eine Multi-Channel Strategie impliziert bereits eine Abstimmung der Medien. Dartber
hinaus gilt es, eine Klassifizerung der eingesetzten Medien in Information und
Emotion zu treffen und die Inhalte sowie die Gestaltung derselben daraufhin
abzustimmen (vgl. dazu Expertenbefragung nach Delphi, Runde 2 & 3, Fragestellung
4.1).

Die Informationsebene sollte dabei die verschiedenen Zielgruppen innerhalb der
Mitarbeiter bericksichtigen, und um eine Informationstberflutung zu vermeiden, eine
entsprechende Selektion abhangig von der Relevanz zu treffen. Die Emotionsebene
muss das Ziel verfolgen, eine soziale Identitat und damit den Nahrboden fir den
Dialog zu schaffen (vgl. dazu Punkt 7.1) und somit die Mitarbeiter zu motivieren fur
das und am Unternehmen zu arbeiten. Motivation wird auch von den Experten als
Erfolgsfaktor und Mdglichkeit eingestuft, das System Unternehmen an sich zu
verbessern und erfolgreich zu machen (vgl. dazu Expertenbefragung nach Delphi,

Runde 1, Fragestellung 3).

Der Informations- wie auch der Emotionsebene gemein ist dabei die Dialog-
orientierung und somit die Motivation bei der Gestaltung der Medien mitzuwirken als

auch Inhalte miteinzubringen.
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Abschnitt 5: Ergebnis
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12. Diskurs der Arbeitshypothese

Die zentrale Hypothese wurde, wie folgt, definiert.

Im Rahmen der Unternehmenskommunikation eines vordergriindig im
Dienstleistungssektor angesiedelten Unternehmens ermaéglicht, nur das
dialogische Prinzip in Abgrenzung zu monologischen Kommunikations-
strukturen die Interne Kommunikation eines Unternehmens als positiven

Erfolgsfaktor im Sinne des wirtschaftlichen Erfolges zu niitzen.

Die vorab formulierten und beantworteten Forschungsfragen, die letztlich zur
Arbeitshypothese gefiihrt haben, haben gezeigt, dass die Umwelt, in der sich das
System Unternehmen bewegt, zunehmend globaler und damit komplexer sowie
schneller wird. Die globale Wirtschaft und ihre Akteure veranderen sich in ihrem Kern
immer mehr von einem produktionsdominierten hin zu einem wissensbasierten
Regelkreis. Auch die Organisationsmodelle zeigen eine Veranderung weg von einer
sinnentleerten Zerteilung der Arbeitsschritte und der damit verbundenen hohen
Spezialisierung im Sinne Taylors hin zu einer sich selbst gestaltenden und standig
lernenden Organisation. Sowohl die theoretischen Ableitungen als auch Sekundar-
und Primarforschung haben gezeigt, dass eine rein monologisch persuasiv
orientierte Kommunikationskultur in einem Unternehmen weder den
gesellschaftlichen noch den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen gerecht wird und
somit nicht zum wirtschaftlichen Erfolg fihren kann. Dies vor allem in Lebenswelten
wie Osterreich, das als Synonym fiir sogenannte westliche Gesellschaften und dem
damit verbundenen Entwicklungsstand, dienen soll. Diese Lebenswelt hat die
Maslow sche Bedurfnispyramide erklommen und befindet sich in der Phase der
Selbstverwirklichung und Sinnfrage. Der miindige Mensch und Birger, der also das
Warum und den Sinn seines Tuns hinterfragt, ist gleichzeitig auch Mitarbeiter oder
FUhrungskraft eines Unternehmens und damit Teilnehmer des Systems
Unternehmen. Eine rein monologisch persuasiv orienterte Unternehmenskultur wird

also nicht nur nicht gerecht, sondern verhindert vielmehr den langfristigen Erfolg.

Der Dialog als Basis der Internen Kommunikation eines Unternehmens schafft die
Basis fur eine Denkart, die den taglichen Umgang der Akteure miteinander nicht als

standigen Konkurrenzkampf sondern als Mdglichkeit sieht, voneinander zu profitieren
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und auf gemeinsames Wissen aufzubauen. Dies ist wiederum die Basis fur
Innovation und damit fir Weiterentwicklung. Weiters bietet Dialog die Basis geistiger
Flexibilitat und damit mehr Offenheit fir die stdndigen Veranderungen einer
globalisierten Welt. Und letztlich schafft Dialog Vertrauen, um andere an der
Entwicklung und Fihrung des Systems Unternehmen mitwirken zu lassen. Ellinor
und Gerard schreiben dazu: ,Die neue Naturwissenschaft weist in der Tat darauf hin,
dass geteilte Fuhrungsverantwortung absolut notwendig ist, wenn wir uns den
mannigfachigen, komplexen und systemischen Problemen unserer Zeit stellen
wollen. Der Dialog ist ein Prozess, der auch fur diese Aufgabe maf3geschneidert ist*
(Ellinor / Gerard 2000: 25).

Um den Dialog im Unternehmen zu etablieren, ist aber auch ein Rahmen zu schaffen
(vgl. Schick 2005), der eine dialogorientierte Unternehmenskultur ermdglicht. Nur
wenn ein solcher Rahmen und die damit verbundenen Spielregeln eines taglichen
Miteinanders geschaffen werden, kann von Dialog als positivem Erfolgsfaktor
gesprochen werden. Die hier angesprochenen Spielregeln implizieren auch klare
Verantwortlichkeiten und Funktionsbeschreibungen sowie klar definierte Ziele. Nur
dann kann der Dialog als Erfolgsfaktor gemessen und im wirtschaftlichen Kontext

beurteilt werden.

Dialogische und monologische Kommunikationsstrukturen sind auch nicht in einem
entweder-oder-Kontext zu sehen, sondern der Monolog — im Sinne eines quasi-
dialogischen Ansatzes nach Grimm (vgl. Grimm 2008) gesehen - ist ein Instrument
des Dialoges. Ein Instrument, das dialogisch erarbeitete Entscheidungen in das
System Unternehmen rasch hineintragt, durch die vorab geschaffene Akzeptanz
zielverhindernde Diskurse vermeidet und somit wiederum mehr Ressourcen fur
dialogorientierte Kommunikation und neues Lernen schafft. Damit schlie3t sich der
Regelkreis, sodass langfristig wirtschaftlicher Erfolg nur durch Innovation entstehen

kann. Somit wird die Arbeitshypothese als bestatigt angesehen.

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 247 von 298



Literaturverzeichnis / Anhang

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 248 von 298



13.Literaturverzeichnis

Abrams, Dominic / Hogg, Michael A. (1990): An introduction to the social identity
approach. In: Abrams Dominic / Hogg, Michael A. (Hg.), Social Identity
Theory: Constructive and critical advances. Hertfordshire, Harvester:
Wheatsheaf, S.1-9

Alvesson, Mats (2004): Talking in organizations: managing identity and impressions
in an advertising agency. In: Findarticles.com: Gale

Apel, Karl-Otto. (1999): Openly strategic uses of language: A transcendental-
pragmatic perspective (a second attempt to think with Habermas against
Habermas). In: Dews, Peter (Hg.), Habermas: A critical reader, Oxford:
Blackwell, S.272-290

Berg, Hermann-J. / Kalthoff-Mahnke, Michael (2008): Der Kit des
Unternehmens, Interview mit Franz Kléfer, In: Berg, Hermann-Josef/Kalthoff-
Mahnke, Michael/Wolf, Eberhard (Hg.) Jahrbuch Interne Kommunikation
2008. Perspektiven der Internen Kommunikation. Die Besten —
Mitarbeiterzeitungen und —zeitschriften in Deutschland, Dortmund: Edition
Inkom

Beger, Rudolf /| Gartner, Hans-Dieter / Mathes, Rainer (1989):
Unternehmenskomunikation. Grundlagen, Strategien, Instrumente. Frankfurt
am Main: Frankfurter Allgemeine Zeitung GmbH

Berghaus, Margit (2004): Luhmann leicht gemacht. KéIn: Béhlau Verlag

Berghoff, Hartmut (2000): Einflhrung in die Geschichte der internen
Kommunikation. In: Wischermann, Clemens/Borscheid, Peter/Ellerbrock,
Karl-Peter (Hg.): Unternehmenskommunikation im 19. und 20. Jahrhundert:
neue Wege der Unternehmensgeschichte. Dortmund: Ges. flir Westfalische
Wirtschaftsgeschichte, S.169-172

Beucke-Galm, Mechtild (2001): Die Bedeutung von Dialog in Unternehmen. In: OE
— Zeitschrift fir Organisationsentwicklung, 1/2001

Beucke-Galm, Mechtild (2003): Wie kommt das Neue in die Welt? Dialog in der
Strategieentwicklung. In: Lobnig, Hubert/Schwendenwein, Joachim/ Zvacek,
Liselotte (Hg.): Beratung der Veranderung — Veranderung der Beratung,
Neue Wege in Organisationsberatung, Training und der Gestaltung sozialer
Systeme. Wiesbaden: Gabler Verlag

Blanz, Mathias (1998): Wahrnehmung von Personen als Gruppenmitglieder:

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 249 von 298



Untersuchungen zur Salienz sozialer Kategorien. Munster: Texte zur
Sozialpsychologie Bd. 4

Bohm, David / Factor, Donald / Garrett Peter (1991): Dialogue — A Proposal, In:
http://www.david-bohm.net/dialogue/dialogue_proposal.html, zugegriffen am
18.4.2008, 15:33 Uhr

Bohm, David / Peat, David F. (2000): Science, Order and Creativity. London:
Ruthledge

Bohm, David (Lee, Nichol, Hg.) (2005): Der Dialog. Das offene Gesprach am
Ende der Diskussionen. Aus dem Englischen von Anke Grube. Stuttgart: J.G.
Cotta’sche Buchhandlung Nachfolger Gmbh

Buber, Martin (1965): Ich und Du. In: Buber, M.: Das dialogische Prinzip.
Heidelberg: Lambert Schneider

Buber, Martin (1978): Urdistanz und Beziehung. Heidelberg: Lambert Schneider

Burkart, Roland (2002): Kommunikationswissenschaft (4. Auflage). Wien:
Bohlau Verlag

Burkart Roland / Hdmberg Walter (2004): Kommunikationstheorien. Ein
Textbuch zur Einfihrung (3. Auflage). Wien: Wilhelm Braumuller Universitats-
Verlagsbuchhandlung

Burgstahler, Helga (2001): Erfolgsfaktor Interne Unternehmenskommunikation in
der Bewertung durch Analysten. Hohenheim: Studie, S. 9-10, 47-103

Capozza, Dora (Hg.) (2000): Social identity processes: trend in theory and
research. London

Cissna, Kenneth N.,/ Anderson, Rob (1994): Communication and the ground
of dialogue. In: Anderson, Ron / Cissna, Kenneth N. / Arnett Ronald C. (Hg.),
The reach of dialogue: Confirmation, voice, and community. Cresskill:
Hampton Press, S.9-30

Dorfel, Lars (Hg.) (2007): Interne Kommunikation. Die Kraft entsteht im
Maschinenraum, Berlin: scm c¢/o prismus GmbH

Ellinor, Linda / Gerard, Glenna (2000): Der Dialog im Unternehmen. Inspiration,
Kreativitat, Verantwortung. Stuttgart: J.G. Cotta’sche Buchhandlung

Friedschréder, Thomas (2005): Spielanleitung fiir Netzwerker. Wien: Facultas
Verlag

Grimm, Jiirgen(1999): Fernsehgewalt. Zuwendungsattraktivitat-Erregungsverlaufe-
sozialer Effekt. Zur Befroschung am Beispiel von Gewaltdarstellungen.
Opladen, Wiesbaden: Westdeutscher Verlag

Grimm, Jiirgen (2001): A-Moral, Anti-Moral, ztigelloseMoral. Zu normativen

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 250 von 298



Aspekten von Daily Talks. In: tv diskurs, H.17, Juli, S.50-57.

Grimm, Jiirgen (2007a): Kommunikationswissenschaftliche
Konzepte der Unterhaltung 1, Wien: Vorlesung am Institut flr Publizistik und
Kommunikationswissenschaft

Grimm, Jiirgen (2007b): Unterhaltungsforschung 2: Talkshows als
unterhaltungsbasierter Orientierungsservice. Wien: Vorlesung am Institut fur
Publizistik und Kommunikationswissenschaft

Grimm, Jiirgen (2008): Medienwirkungsforschung. In: Sander, Uwe /Hugger, Kai-
Uwe/Gross, Friederike (Hg.): Handbuch Medienpadagogik. — Wiesbaden: VS
Verlag, S.314-327.

Hahn, Dietger (2001): PuK - Planung und Kontrolle, Planungs- und Kontroll-
systeme, Planungs- und Kontrollrechnung — Controllingkonzepte. Wiesbaden:
Gabler

Héader, Michael/Hader Sabine (1994): Die Grundlagen der Delphi-Methode. Ein
Literaturbericht. ZUMA-Arbeitsbericht Nr. 94/2 vom Méarz 1994, In:
http://www.uni-leipzig.de/~kmw/s0/3-60/2005/Methodenliteratur_Delphi.pdf,
zugegriffen am 14. August 2006

Hartkemeyer M. & J.F., Freemann Dhority L. (2006): Miteinander Denken. Das
Geheimnis des Dialoges. Stuttgart: Klett Cotta

Hegner, Ingolf Thorsten (2001): Interne Kommunikation dargestellt am Beispiel
ausgewahlter Medien: Mitarbeitermagazin, Business-TV und Intranet als
integrale Bestandteile der internen Kommunikation - eine Untersuchung zur
Optimierung der Kommunikation in der Bayerischen HypoVereinsbank AG.
Munchen: Dissertation, Universitat Minchen

Hermann, Andrew F. (2008): Kierkegaard and Dialogue: The
Communication of Capability. In: Communication Theory 18/2008.
Hoboken/New Jersey: Blackwell Publishing

Hintersteininger, Eva (2006): Willkommen im Bereich Country Organization. In:
Philips Intranet — URL -
http://pww.pat.philips.com/apps/a_dir/e1218401.nsf/pages/co?opendocument
&buttonid=56E3BE3EEB73FOF0C12570BC004914AF, Wien, zugegriffen am
12.Juli 2006

Horx, Matthias (2005): Der Gesundheitssektor im Wandel. Wien: Vortrag, Experten-
konferenz der Competence Center Health Care GmbH

IGF, Institut fiir Grundlagenforschung GmbH (2005): Studie: Ungenitztes

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 251 von 298



Potenzial fir Corporate Communications, Bestandsaufnahme zur internen
Kommunikation in den 6sterreichischen Unternehmen, Wien, In:
http://www.igf.at/documents/Presse/Presseinfo-Kommunikation.pdf ,
zugegriffen am 31. Juli 2007

IGF, Institut fiir Grundlagenforschung GmbH (2006): Studie: Konfliktpotential in
Osterreichs Unternehmen nimmt zu, Wien, In: :
http://www.vmoe.at/show_content2.php?s2id=289 zugegriffen am 16.11.2006

Kalmus, Michael (1995): Produktionsfaktor Kommunikation - Zielgruppe
unbekannt? Géttingen: Verlag Otto Schwartz & Co.

Karmasin, Helene (2007): Der Kunde der Zukunft. Vésendorf: Vortrag, Elektrofach
handelstagung

Kim, Joohan / Kim, Eun Joo (2008): Theorizing Dialogic Deliberation: Everyday
Political Talk as Communicative Action and Dialogue. In: Communication
Theory 18/2008. Hoboken / New Jersey: Blackwell Publishing

Klofer, Franz (2003): Mitarbeiterfihrung durch Kommunikation. In: Kléfer, Franz/
Nies, Ulrich (Hg.): Erfolgreich durch interne Kommunikation, Minchen/
UnterschleiRheim, S.21-108

KPC (2007): Lean Management: In
http://www.kpc-engineering.de/de/g/lean-management.htm, zugegriffen am 5.
Janner 2007

Lasswell, Harold D. (1948): The structure and Function of Communication in
Society. In: Bryson, Lyman (Hg.): eh Communication of ideas, New York,
zitiert aus Fischer Lexikon, Publizistik, Massenkommunikation

Laux, Helmut / Liermann, Felix (2005): Risiko, Grundlagen der Organisation: Die
Steuerung von Entscheidungen als Grundproblem der Betriebs-
wirtschaftslehre. Berlin: Springer-Verlag

Link, Jorg / Gerth, Norbert / Eckart, VoRbeck (2000). Marketing Controlling.
Muanchen: Vahlen

Mast, Claudia (2008): Schon satt? Neue Herausforderungen fiir die Interne
Kommunikation. In: Berg, Hermann-Josef/Kalthoff-Mahnke, Michael/Wolf,
Eberhard (Hg.): Jahrbuch Interne Kommunikation 2008. Perspektiven der
Internen Kommunikation. Die Besten — Mitarbeiterzeitungen und —
zeitschriften in Deutschland. Dortmund: Edition Inkom

Mayring, Philipp / Glaser-Zikuda, Michaela (Hg.) (2005): Die Praxis der
Qualitativen Inhaltsanalyse. Basel: Beltz Verlag

Meier, Philip (2002): Interne Kommunikation im Unternehmen. Von der

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 252 von 298



Hauszeitung bis zum Internet. Zirich: Orell Fissli

Meier, Philip (2005): Trendwende in Sicht. Zur Veradnderung der Internen
Kommunikation in der Schweiz. In: Berg, Hermann-Josef/Kalthoff-Mahnke,
Michael/Wolf, Eberhard (Hg.): Jahrbuch Interne Kommunikation 2005.
Perspektiven der Internen Kommunikation. Die Besten — Mitarbeiterzeitungen
und —zeitschriften in Deutschland. Dortmund: Edition Inkom

Mummendey, Amélie (1985): Verhalten zwischen sozialen Gruppen: Die
Theorie der sozialen Identitat. In: Frey, D., Irle, M. (Hg.): Gruppen- und
Lerntheorien, Band 2, Stuttgart: S.185-216.

Neef, Andreas / Schroll, Willi (2006): Was ist dran? Web 2.0 — Teil 2. In: www.z-
punkt.de, Essen, zugegriffen am 22.07.2008, 15:07, URL - http://www.z-
punkt.de/fileadmin/be_user/D_Publikationen/D_Arbeitspapiere/Web_2.0 -
_Teil_2.pdf

Noelle-Neumann, Elisabeth / Schulz ,Winfried / Wilke, Juirgen (Hg.) (2002):
Fischer Lexikon, Publizistik, Massenkommunikation, Frankfurt am Main

Philips Unternehmenskommunikation (2007): Philips in Osterreich, Unter-
nehmensprofil. In: Philips Osterreich Homepage, Wien, zugegriffen am 31.Juli
2007, URL- http://www.philips.at/about/article-14181.html

Picot, Arnold / Dietl, Helmut / Franck, Egon (2005): Organisation. Eine
O6konomische Perspektive. Stuttgart: Schafer-Pdschl

Piwinger, Manfred / Porak, Victor (Hrsg) (2005): Kommunikationscontrolling.
Kommunikation und Information quantifizieren und finanziell bewerten.
Wiesbaden: Gabler

Piwinger, Manfred / ZerfaB Ansgar (2007): Kommunikation als Werttreiber und
Erfolgsfaktor. In: Piwinger, Manfred / Zerfal}, Ansgar (Hg). Handbuch
Unternehmenskommunikation. Wiesbaden: Gabler

Poulos, Christopher N. (2008): Accidental Dialogue. In: Communication Theory
18/2008. Hoboken / New Jersey: Blackwell Publishing

Piitz, Horst (2005): Auf die Wrkung kommt es an. Messen und Steuern der Internen
Kommunikation, In: Jahrbuch Interne Kommunikation 2005. Die Besten —
Mitarbeiterzeitungen und —zeitschriften in Deutschland. Perspektiven der
Internen Kommunikation. Dortmund: Inkom Grand Prix Buro

Quirke, Bill (2000): Wertbestimmung von Kommunikation. In: PR-Guide-Online
URL — http://www.prforum.de/onlineb/p201204.htm, Glbernommen aus
Burgstahler (2001)

Rusch, Gerhard (2004): Die kommunikative Performance von Unternehmen. Von

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 253 von 298



den Instrumenten zum System der internen Kommunikation, In: Berg,
Hermann-Josef/Kalthoff-Mahnke, Michael/Wolf, Eberhard (Hg.): Die Besten —
Mitarbeiterzeitungen und —zeitschriften in Deutschland. Perspektiven der
internen Kommunikation. Dortmund: Medienhaus Dortmund

Salaquarda, Martha (2008): Dialog nach Innen: Interne Kommunikation als
entscheidender Faktor zur Mitarbeiteridentifikation und zum
Unternehmenserfolg. Eine emprische Untersuchung am Beispiel Philips
Austria GmbH. Wien: Masterthesis am bfi Wien

Schachtner, Dirk (2002): Die Beziehung zwischen werbungtreibenden
Unternehmen und Werbeagentur. Wiesbaden: Gabler

Schick, Siegfried (2005): Interne Unternehmenskommunikation. Strategien
entwickeln, Strukturen schaffen, Prozesse steuern. Stuttgart: Schaffer-
Poeschl

Schmidt, Siegfried J. (2000): Kommunikation Uber Integrierte
Unternehmens-Kommunikation. In: Bruhn, Manfred/Schmidt, Siegfried J./
Tropp, Jorg (Hg.): Integrierte Kommunikation in Theorie und Praxis.
Betriebswirtschaftliche und kommunikationswissenschaftliche Perspektiven,
Wiesbaden: Gabler, S.121-141

Schreydgg, Georg (2003): Organisation: Grundlagen moderner Organisations-
gestaltung. Mit Fallstudien. Wiesbaden: Gabler

Schuhmann, Ulrich (2007): Interner Manager oder Betriebsjournalist? In: Dérfel,
Lars (Hg.), Interne Kommunikation. Die Kraft entsteht im Maschinenraum.
Berlin: scm c/o prismus GmbH

Schulz von Thun, Friedemann (2001): Miteinander reden. Stérungen und
Klarungen. Hamburg: Rowohlt

Senge, P. M. (1990): The Fifth Discipline: The Art and Practice of the
Learning Organization. New York: Currency-Doubleday

Software-Kompetenz.de (2006): Wissensdatenbank: Delphi-Methode In:
http://www.software-kompetenz.de/?4786, zugegriffen am 14. August 2006

Spremann, Klaus (1990): Asymmetrische Information. In: Zeitschrift fur
Betriebswirtschaft, Heft 5/6 (60). Wiesbaden: Gabler, S.561-586

Tajfel, Henri / Turner, John C. (1986): The Social Identity Theory of Intergroup
Behavior. In: Worchel, Stephen / Austin, William G. (Hg.), Psychology of
Intergroup Relations. Chicago: Nelson-Hall, S.7-24

Tanos, Verena (2004): Zusammenwachsen durch interne Public Relations?

Uberlegungen zur internen Kommunikation als wesentliche GréRe des

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 254 von 298



Unternehmenserfolgs am Beispiel der ORF-Enterprise. Wien: Master-Thesis
im Rahmen des Universitatslehrganges fiir Offentlickeitsarbeit

Taylor, Frederick W. (1913): Die Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfliihrung
(Ubersetzung aus dem Englischen). Miinchen

Turner, John C. (1982): Towards a cognitive redefinition of the social group, In:
Tajfel, Henri (Hg.): Social identity and intergroup relations). Cambridge:
University Press, S.15-40

Turner, John C. (1987): A Self-Categorization Theory. In: Turner, John C./
Hogg, Michael A /Oakes, Penelope J./Reicher, Stephen D./Wetherell,
Margaret S. (Hg.): Rediscovering the Social Group. Hoboken / New Jersey:
Blackwell Publishing, S.42-67

Valek, Astrid (2005): PR Konzept, Erfolgsfaktor Interne Kommunikation dargestellt
am Beispiel der Skandia Austria Holding. Wien: Master-Thesis im Rahmen
des Universitatslehrganges fir Offentlickeitsarbeit

Volkmann, Martin (2006): Delphi-Methode, In:
http://rpkhome.mach.uni-karlsruhe.de/~paral/MAP/ndelphi_methode_b.html,
zugegriffen am 14. August 2006, 12:25

Watzlawick, Paul et al. (2003): Menschliche Kommunikation. Formen —
Stérungen — Paradoxien. Bern: Verlag Hans Huber

Weis, Hans-Christian (1995): Marketing. Ludwigshafen: Kiehl Verlag

White, William J. (2008): The Interlocutor’s Dilemma: The Place of
Strategy in Dialogic Theory, In: Communication Theory 18/2008. H
Hoboken/New Jersey: Blackwell Publishing

Witting, Christine (2005): Interne Kommunikation mit Hilfe des Intranet — ein
Konzeptentwurf fiir die Skidata AG. Wien: Master-Thesis im Rahmen des
Universitatslehrganges fir Offentlichkeitsarbeit

Zeidler, Gerhard (2006): Delphi "98, Studie zur globalen Entwicklung von
Wissenschaft und Technik, Methodik und Statistik der Delphi-Befragung, In:
http://www.bildungsserver.de/db/mlesen.html|?Id=15643, zugegriffen am 14.
August 2006, 12:30

Zink, Manfred (1995): Mit System. In: Deutsche Gesellschaft fur
Systemische Organisationberatung e.V., 4. Jahrgang, Ausgabe 3/1995. Berlin

Z_punkt GmbH (2007): Arbeitspapier: Die 20 wichtigsten Megatrends, Essen
Inwww.z-punkt.de, zugegriffen am 24. Juli 2007, 16:05, URL - http://www.z-
punkt.de/fileadmin/be_user/D_Publikationen/D_Arbeitspapiere/Die_20_wichti
gsten_Megatrends_x.pdf

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 255 von 298



14. Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Einflussfaktoren auf die Interne Unternehmenskommunikation.............. 8
Abbildung 2: Sender-Rezipient-Modell nach Schramm...............ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiinns 24
Abbildung 3: Sozialkapital als Bindglied immateriellen Vermégens

nach Piwinger und Porak 2005 ............coi i 28
Abbildung 4: Basis des Dialoges .........couuuiiiiiiieieiiiiiii e 52

Abbildung 5: Interaktion zwischen Organisation, Wirtschaftszyklen und

Kommunikation, eigene Darstellung, abgeleitet von einer Prasentation

170] a1 (o] o TP P PP PPUUPPPPPPPPTN 55
Abbildung 6: Arten von Informationsasymetrien (Quelle: Schachtner 2002) ............ 64
Abbildung 7: Ablaufschema einer Delphibefragung, (Quelle: Link 2000: 87) ............ 90
Abbildung 8: Willkommensseite der Onlineumfrage .............ccccccuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnes 97
Abbildung 9: Geschlechterverteilung der Experten, 1. Runde.............cccieieneee. 99
Abbildung 10: Altersschnitt der Experten, 1. Runde ...........ccooooiiiiiii e, 99
Abbildung 11: Ausbildungsstand der Experten, 1. Runde............cccccoovveiiiiiiiinninnnnn. 100
Abbildung 12: Durchschnittliche Berufserfahrung der Experten, 1. Runde.............. 100
Abbildung 13: Funktion im eigenen Unternehmen der Experten, 1. Runde............. 101
Abbildung 14: Branchenzugehorigkeit der Experten, 1. Runde..............ccccevvvvnnnnnn. 101
Abbildung 15: Ergbnisse der Frage 3.1 (b) der 1. Runde.............cccccuiiiiiiiiiiiininnnnns 145
Abbildung 16: Ergebnisse zur Frage 4 der 1. Runde ............cccoovmiiiiiiiiiiiiiiieiiiiin. 146
Abbildung 17: Ergebnisse zur Frage 4.2 der 1. Runde ............coovviiiiiiiiiiiiiiinninnn. 147
Abbildung 18: Ergebnisse zu Frage 5.2 der 1. Runde ..........ccooviiiiiiniiiiiiieiiiin. 148
Abbildung 19: Kommunikationsflisse zwischen Kommunikatoren.......................... 185
Abbildung 20: Mission Statement der Philips Austria GmbH.....................ccccoeee. 215
Abbildung 21: Ziele der Philips Austria GmbH ...............cccooiiiie 216
Abbildung 22: Kommunikationsfluss bei Philips.................uiiiiiiiiiiiiiie 217

Abbildung 23: Darstellung Kommunikationstools innerhalb der Philips-

Matrixorganisation basierend auf dem Gesprach mit Beate McGinn,

JUIT 2006 ...ttt a e e e aaaaes 219
Abbildung 24: Auszug aus dem Philips Intranet, Bericht zur ethics hotline.............. 224
Abbildung 25: Darstellung der Erwartungshaltung von Veranderung basierend auf

einer Grafik von Salaquarda 2008 ............oooiiiiiiiiii e 234

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 256 von 298



15.Anhang

15.1. Fragebogen 1. Runde der Experten-Diskussion
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Dissertation Alexander Billasch, Expertendiskussion

Runde 1, Thema: Interne Unternehmenskommunikation Seite 1/4 0%

Herzlich willkommen,

zur Online-Expertendiskussion “Interne Unternehmenskommunikation als strategischer Erfolgsfaktor*
Im Rahmen meiner Dissertation zum gleichnamigen Thema.

An dieser Stelle schon vielen Dank flr Deine / Ihre Bereitschaft mich bel mener Arbeit zu
unterstitzen und als Experte / Expertin zur Verflgung zu stehen.

Bitte nimm D / nehmen Sie sich gerade fur die offenen Fragestellungen entsprechend Zeit (in der 1.
Runde ca. 1 Stunde), da Qualtat und Umfang aller Antworten uber die Qualitét der Diskussion in
welterer Folge entscheldet.

Die Deadline fur die 1. Runde st Freitag, der 30. November 2007, 12:00 Uhr. Danach wird die
erste Runde ausgewertet.

Fur Rickfragen stehe ich jederzelt unter memner Mobdnummer (+43 664 813 12 29) oder unter der
weiter unten angegebenen eMall-Adresse zur Verflgung.

Nochmals vielen Dank flr Deine / Ihre Zeit und ich werde mich auch nach Abschluss der Diskussion
mit emnem guten Tropfen oder einem gememnsamen Bler revanchieren.

Mit freundlichen Grifen
Mag. Alexander Billasch

P.S.: Auch wenn ich wiele der Expertinnen persdiniich kenne, so doch nicht ale. D.h. ich werde der
Einfachtheithalber im Rahmen der Befragung alle mit elnem “Sle” ansprechen, was aber keinen
Entzug des Du-Wortes bedeutet :-)

billasch@aon.at

Warum wird diese Expertendiskussion abgehalten?
Diese Expertendiskussion wird im Rahmen meiner Dissertation mit dem Thema _Interne Unternehmenskommunikation als

strategischer Erfolgsfaktor’ durchgeflhet. Die Ergebrisse der Diskussion sollen einerseits dazu dienen, von mir aufgestelite
Hypothesen zu vakdieren, bzw. Trends aufzuzeigen.

Warum wurden Sie zur Expertendiskussion eingeladen?

Ich habe Sie aufgrund der derzeitigen berufichen Funktion, des bisherigen Werdegangs und / ader der Ausbildung als Expertin /
Experte fir diese Umfrage identfiziert.

Was ist das Ziel der Expertendiskussion?
Innerhald dieser Form der Expertendiskussion sallen folgende Punkte herausgearbeitet werden.

1. ldentfizerung des strategischen Stellenwertes der internen Unternehmenskommunikation fur ein Unternehmen und dessen
Einfluss auf den wirtschaftichen Untemehmenserfolg.

2. Herausarbeiten von Trends In der intemen Unternehmenskommunikation und den richtigen Einsatz von entsprechenden
Malinahmen, wie Mitarbeiterzeitung, Intranet, Events, etc.

3. Defindtion des ldealprozesses der internen Kommunkation als Best Practice (Vorblldprozess) flr Unternehmen und deren
bestehenden Prozesse zu diesem Thema.

http:/ fcustomer.2ask.at/orbiz/ DigiTrade/ 9daf 875 Ba7af806bd 79528272, vey/ 1/1/0/0/ starttest.hemiThideWarning «0&bo_langCountryCode=de AT Selte 1 von 2
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Wie funktioniert die Expertendiskussion?

Die Expertendiskussion wird nach der Delphimethodik (iber mehrere Diskussionsrunden durchgefiihrt. D.h. die Diskussion wird
schriftlich und anonymisiert abgehalten. Anonym deshalb um tbliche Emotionen innerhalb der persénlichen Diskussion
auszuschalten. Die Diskussion wird liber 3 bis maximal 5 Runden abgehalten. Mehrere Runden deswegen, um die

Ergebnisse zu verdichten und klare Trends herauszuarbeiten. Es wird allerdings nicht davon ausgegangen, dass in allen
Fragen ein Konsens erreicht werden kann.

Wieviel Zeit wird diese Expertendiskussion in Anspruch nehmen?

Die erste Runde wird sicher die umfangreichste im Sinne des Zeitaufwandes, da die Daten erst einmal gesammelt werden. Die
weiteren Runden dienen zur Diskussion dieser ersten Datensammlung, d.h. der Zeitfaktor wird immer mehr abnehmen.

Die Runden 4 und 5 dienen nur noch dazu, um unklare Fragestellungen bzw. offene Diskussionspunkte zu beleuchten. Die 5.
Runde kann je nach Diskussionsstand unter Umstéanden tiberhaupt entfallen.

Letztlich wird sich die Diskussion von Mitte November bis Ende Janner erstrecken, sodass der Zeitaufwand auch nicht auf
einmal anféallt. Und iallen Expertinnen wird auch ausreichend Zeit fiir die Beantwortung zur Verfiigung gestellt.

billasch@aon.at

Zuriick Umfrage erstellt mit Hilfe von '2ask’ m ( Weiter )

Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at

Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fiir Forschung & Lehre unterstiitzt.
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1.  Was bedeutet Kommunikation generell fiir Sie? *

Quelle Encoder Signal Decoder Adressat

1.1 Was bedeutet Ihrer Meinung nach Kommuniation flr ein sozlales System, wie ein Unternehmen?

1.2 Definderen Sie bitte Interne Unternehmenskommunikation, was umfasst diese?

20.05.08 08:25

25%

1.3 Klassfizeren (Typisieren) und beschreden Sie bitte dee verschiedenen Kommunikatoren (Personen, die eine Botschaft senden

und empfangen) enes Systems, wie ein Unternehmen?

nttp:/ foustomer.2ask.at/orbiz/ DigiTrade/ 9daf 875 8a72f806bd 7952822 725f0ab6 /- fde /o) -/~ /= fsurvey/ 1)1/ 070 ffilloutcheck. ntmi?id = 2
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2. Was bedeutet "Erfolg" fiir Sie? *

2.1 Wie definiert sich heute, im Jahr 2007, Erfolg fiir ein Unternehmen?

2.2 Inwieweit beeinfluit die interne Unternehmenskommunikation den Unternehmenserfolg?

2.3 Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die Organisationsstruktur, eines Unternehmens fiir die interne Kommunikation eines

Unternehmens?
(Zuriick_\ Umfrage erstellt mit Hilfe von '2ask’  Weiter )

Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at

Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fiir Forschung & Lehre unterstiitzt.
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3.  Wie kann ,ideale Kommunikation" im Sinne einer positiven Kraft fiir ein Unternehmen definiert werden? *

3.1 Wie wurden Sie emne Untemehmensorganisation gestalten, um ene ideale Kommunikation® zu erméglichen?

3.1 Solite interne Kommunikation strukturiert und vorgegeben oder in Form freler Kemmunaiton und Meinungsauerung enfach
stattfinden?

Struktunert und vorgegegeben durch Untemehmensfuhrung
Offene Kommunikation erméglichen und nur Rahmenbedingungen schaffen

Bel offiziellen Verlautbarungen strukturierte Kommunikation ansonsten offene Kemmuniation ermbglichen

o O 0O O

Weder nach (keine Angabe)

3.2 Begrinden Sie bitte Ihre Meinung zu Ihrer Auswahl von Frage 3.1

4. Wie wichtig sind die folgenden Instrumente fiir eine interne Unternehmenskommunikation? *

Sehr wichtig Eher wichtig  Eher unwichtig Unwichtig

Mitarbelterzeitung O O O O
Schwarzes Brett O O O O
Intranet O O O O
Weblogs im Intranet O O O O
eMail von Management an Maarbeiterinnen O O O O
Inteme Newsletter per eMail O O O 0
Telefon C O O O
http:/ fcustomer.2ask.at/orblz/ DigiTrade/ 9daf 875 Ba7af806bd 7952822 725f0ab6 /- fde /o) =/~ /= fsurvey/ 1/ 1700 ffilloutcheck. mmi?id =3 Selte 1 von 3
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Videokonferenzsysteme O O O O
Web Conferencing O O O O
Chatsysteme O O O O
eMail O O O O
RegelmaBige Informationsveranstaltungen von Management ~ ~ ~ '
an Mitarbeiterinnen = - et i
Rundgang des Managements durch das Unternehmen O O O O
Weihnachtsfeier/ Sommerfest C C C C
Betriebsausflug O O O O
Offene Architektur (GroRraumbiiro) O O O O
Gemiitliche Gesprachsecke O O O O
Kiche / Sozialraum / Kantine C C C C
Kaffeeautomat O O O O
Stehtische beim Kaffeeautomat O O O O
Sonstiges O O O O

4.1 Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge eingesetzt werden?

4

4.2 Wer oder welche Abteilung sollte innerhalb eines Unternehmens fiir das Thema ,interne Kommunikation* verantwortlich sein?

[

Geschaftsflihrung

(N

Marketing-Abteilung

J

PR-Abteilung

Unternehmenssprecherin

Eigene Stabstelle

[

Betriebsrat

(

! Externe Agentur

4.3 In welchen Verhaltnis sollte ein Unternehmen das Kommunikationsbudget zwischen externen und internen
Kommunikationsmafnahmen aufteilen und warum?

4

4.4 Welche Themen sollen innerhalb der internen Kommunikation behandelt und somit von der Unternehmensfiihrung auch aktiv
angesprochen werden?

http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/9daf8758a7af806bd795a8ee725f0ab6/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.html?id=3 Seite 2 von 3
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5. Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales System gemessen werden? *

5.2 Ist eine Messung der internen Kommunikation Uberhaupt sinnvoll?

O Ja :, Nein

5.3 Begrinden Sie bitte Ihre Meinung zu 5.2

6. Demografische Fragen

Um die Rahmenbedingungen dieser Expertenbefragung im Rahmen meiner Arbeit besser kiassdfizieren zu kénnen, bitte ich Sie
noch um die Beantwortung der folgenden demografischen Fragen. Herzlichen Dank!

6.1 Was ist Inr Geschlecht?

\

O Mannkch
Weiblich

6.2 Wie alt sind Sle?

) unter 25

O 2635

O

) 36-45

) 46-55
56-65
uber 65

6.3 Was ist Ihre hochstabgeschlossene Ausbildung?
() Lehre ! Handelsschule

Matura

nitp:/ focustomer.2ask.at/orbiz/ DigiTrade/ 9daf 875 Ba7af806bd 7952822 725f0a06 /- fde /o) -~ /= fsurvey/ 1/ 1/ 0,0 /filloutcheck. ntmi?id =4 Selte 1 von 2
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) College

Universitat

O

6.4 Wieviele Jahre an Berufserfahrung besitzen Sie?

() unter 5 Jahre
) 6-10 Jahre
) 11-20 Jahre

O 21-30 Jahre

() uber 30 Jahre

6.5 Welche Funktion haben Sie in Ihrem Unternehmen?

Geschaftsfiihrung
) Mittleres Management
-

Operative Tatigkeit

6.6 In welcher Branche sind Sie hauptsachlich tatig?

20.05.08 08:26

~ —~ —~ -
_ Personalberatung (U Unternehmensberatung (_ Werbe-/Kommunikationsagentur
) Lobbying ) Projektmanagement ) Lehre / Ausbildung
~ . 2 —~ ~ 7 g !
(U Marketing / Strategie (U Marktforschung _ Dienstleistung - allgemein
() Offentlicher Bereich ) Handel O) Industrie - Consumer
) Industrie - Investitonsgiiter
(zuriick ) Umfrage erstellt mit Hilfe von '2ask’ m ( Absenden )
Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at
Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fiir Forschung & Lehre unterstitzt.
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Ende des Fragebogens

Vielen Dank flr die Tednahme an der ersten Runde der Expertendiskussion. Sie haben den
Fragebogen erfolgreich ausgefullt. Die Auswertungen werden ca. 2-3 Wochen in Anspruch nehmen.
Danach wird die zweite Runde starten, dee vom Zeitaufwand bereits geringer sain wird.

Bitte drucken Sie sich Ihre Antworten mit dem Button "Antworten drucken" am Ende der Seite
aus und heben Sle sich diese als Gedankenstitze auf, um ene weiterfuhrende und konsistente
Diskussion in Bezug auf die kumulierten Ergebnisse in der zweiten Runde zu ermaglichen.

Nochmals vielen Dank!

Mit freundlichen Griiten
Mag. Alexander Billasch

billssch@aon at

[ Antworten drucken | Fenster schlieBen )

Unfrage erstelt mit Hilfe von ‘2ass’ M- 1 4

Veranstaller der Umfrage: Alexander Bilasch, im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, bllasch@aon.at
Diese Umérage wird von Zagk im Rahmen des Forderprogramms fur Eccschung & Lebee unterstutzt

Q Fragebogen: Diss A. Billasch, Interne Kommunikation, Delphi Runde 1 - Testergebnisse

Zeitbedarf fiir das B ten der Umf;
Seite 1: 24 Sekunden
Seite 2: 33 Sekunden
Seite 3: 47 Sekunden
Seite 4: 43 Sekunden

Gesamtzeit: 147 Sekunden

D load der Ergebnisse fiir Excel:
Download der Ergebnisse: axcel.cey
D load der Ergebnisse fiir SPSS:

Download der SPSS-Syntax: synlax.sps
Download der 2ugehirigen Daten: spssdala.csy (bendtigt)

Herunterladen der CSV-Dateien auf lhren Rechner

Klicken Sie mil der rechlen Maustaste aul den Dateinamen und wihlen Sie Ziel speichern unter’. Speichern Sie die

Dalei lokal auf Iheen Rechner.

Offnen der CSV-Dateien in Excel
Offnen Sie das Programm Microsolt Excel und Kicken Sie auf den Mendpunkl "Datei’ und withlen Sie den

Untermentpunk! "Offnen’ aus. Dadurch affnet sich das Fenster zur Auswall von Dateien. In diesem wilhlen Sie den

Dateityp "Alle Dateien’ aus. Wihlen Sie Ihre abgespeicherte Datei aus und dffnen Sie diese

Herunterladen der SPSS-Dateien auf lhren Rechner

Klicken Sie mil der rechlen Maustaste aul den Dateinamen und wihlen Sie Ziel speichern unter’. Speichern Sie die

5

1 Verzeichnis auf Ihren Rechner.

Datei syntax.sps und spssdala.csy lokal im glei

Bitte beachten Sie beim Offnen in SPSS folgendes:
Offnen Sie die SPSS Datei durch Doppelkick ader aus SPSS heraus.
Die syntax.sps-Datei darf nicht direkt iber "Rechte Maustaste™ -> “run" abgearbeitet werden.

nttp:/ fcustomer.2ask.at/orblz/ DigiTrade/ 9daf 875 Ba7af 806D 795282 725f0aD6 /- fdefo/ -~ /- fsurvey! 1/ 1700 ffilloutcheck. htmi?Id = 6
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Herzlich willkommen,

17.05.08 13:19

0%

zur 2. Runde der Online-Expertendiskussion *Interne Untemehmenskommunikation als strategischer

Erfolgsfaktor® im Rahmen meiner Dissertation zum gleichnamigen Thema.

unterstiitzen und als Experte / Expertin zur Verfigung zu stehen.

habe, auch die 2. Runde zumindest 30 Minuten In Anspruch nehmen.

Runde ausgewertet.

weiter unten angegebenen eMall-Adresse zur Verfligung.

mit emnem guten Tropfen oder einem gemensamen Bler revanchieren.

Mit freundlichen Grifen
Mag. Alexander Billasch

billasch@aon at

Warum wird diese Expertendiskussion abgehalten?

An dieser Stelle schon vielen Dank fUr Ihre Bereitschaft mich weiterhin bel meiner Arbeit zu

In der 2. Runde geht es darum, zu den kumuberten Ergebnissen der 1. Runde Stellung zu nehmen.
Die Beantwortung dieser Runde besteht zwar grundsatzlich "nur* in Ihrer Stellungnahme mittels Kiick
auf einen Button, dennoch wird aufgrund der Fllle der Information, die ich von ihnen bekommen

Die Deadline fir die 2. Runde ist Montag, der 31. Marz 2008, 12:00 Uhr. Danach wwd die erste

Fur Ruckfragen stehe ich jederzeit unter memer Mobdnummer (+43 664 813 12 29) oder unter der

Nochmals wielen Dank fur Deine / Ihre Zeit und ich werde mich auch nach Abschluss der Diskussion

Diese Expertendiskussion wird im Rahmen meiner Dissertation mit dem Thema .Interne Unternehmenskommunikation als
strategischer Erfolgsfaktor’ durchgefiihet. Die Ergebnisse der Diskussion sollen einerseits dazu dienen, von mir aufgestelite

Hypothesen zu validieren, bzw. Trends aufzuzeigen.

Warum wurden Sie zur Expertendiskussion eingeladen?

Ich habe Sie aufgrund der derzeitigen berufichen Funktion, des bisherigen Werdegangs und / oder der Ausbildung als Expertin /

Experte fir diese Umfrage identfiziert.

Was ist das Ziel der Expertendiskussion?

Innerhaldb deeser Form der Expertendiskussion sollen folgende Punkte herausgearbeitet werden.

1. Identfizerung des strategischen Stellenwertes der internen Unternehmenskemmunation fur ein Unternehmen und dessen

Einfluss auf den wirtschaftichen Untemehmensarfolg.

2. Herausarbeiten von Trends in der intemen Unternehmenskommunikation und den richtigen Einsatz von entsprechenden

Malinahmen, wie Miarbeiterzeltung, Intranet, Events, etc.

3. Definition des Idealprozesses der internen Kommunikation als Best Practice (Vorbildprozess) flr Unternehmen und deren

bestehenden Prozesse zu diesem Thema.

Wie funktioniert die Expertendiskussion?

Die Expertendiskussion wird nach der Delphimethodik Gber mehrere Diskussionsrunden durchgefuhrt. D_h. die Diskussion wird

http:/ /customer.2ask.at/orblz/ DigiTrade/d98ab3ffbc20606 5c2724c929b. . .vey/ 1/1/0/0/stantest.iemiThideWarning = 0&bo_langCountryCode«de AT
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schriftlich und anonymisiert abgehalten. Anonym deshalb um Ubliche Emotionen innerhalb der persdniichen Diskussion
auszuschalten. Die Diskussion wird uber 3 bis maximal 5§ Runden abgehalten. Mehrere Runden deswegen, um die
Ergebnisse zu verdichten und klare Trends herauszuarbeiten. Es wird allerdings nicht davon ausgegangen, dass in allen
Fragen ein Konsens errelcht werden kann.

Zurtick Umirage erstellt mit Hife von ‘2asic [P Y4 (weiter)

Veranstater der Umérage: Alexander Bllasch, Im Gereute 36, 1220 Wen, Osterreich, billazchd@aco at
Diese Umfrage wird von 2ask im Rabmen des Férderprogramms fir Earachung & Lehes unterssinz
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Diskussion der Ergebnisse

17.05.08 13:19

Seite 2/4 25%

In der 2. Runde bitte ich Sie, die Ergebnisse der 1. Runde zu jeder Frage durch zu lesen und ermeut lhre Meinung abzugeben,
Indem Sie dem Ergebnis mittels Klick auf den entsprechenden Punkt zustimmen oder dieses ablehnen bzw. kdnnen Sie im
Anschluss an jede Frage Inre Anmerkungen oder Ergénzungen machen.

Was bedeutet Kommunikation generell fir Sie? *

Kommunikation wird als Abgleich zwischen Sender und
(einem oder mehreren) Reziplent{en) beschrieben, um
elne grundsatzliche Verstandigung zu ermaglichen.
(76% der Antworten)

Kommunikation ist eine Verbindung, um etwas, z.8.
Informationen, auszutauschen (67% der Antworten)

Kommunikation wird als Dialog verstanden bzw. wird der
Dialog als wesenthiches Merkmal einer funktionierenden
Kommunikation (33% der Antworten)

Kommunikation wird als Fundament, Basis oder Kit
elnes sozlalen Systems beschrieben (29% der
Antworten)

Kommunikation wird als Steuerungsinstrument
beschrieben (14% der Antworten)

Kommunikation wird als Erfolgskomponente gesehen
(10% der Antworten)

Kommunikation wird hauptsichlich als Embahnstrasse
von Sender an Reziplent definiert auch im Sinne einer
Untemehmenshierachie (5% der Antworten)

Stimme voll zu

Stimme eher zu

0O 0O
e A
0O O
p— -
0O \
O O
O 0O
< A
'a) \
O O
O O
- -
O O
o =

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestelung?

Stimme weniger Stimme gar

Zu nicht zu
O 0O
- o
e 0O
- o
O 0O
- L
s 0O
- o
~ e
(o
\ 0O
- -
s 0O
— -/

1.1 Was bedeutet Ihrer Meinung nach Kommunikation flr ein soziales System, wie ein Unternehmen?

Stimme weniger Stimme gar

Stimme voll zu  Stimme eher zu Zu nicht zu
Kommunikation ist ein Steuerungsinstrument (52% der O O N O
Antworten) ~ ~ &
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Kommunikation ist das Fundament bzw. der Kit eines
sozialen Systems beschrieben (38% der Antworten)

Der Dialog ist ein wesentliches Merkmal eines
funktionierenden Unternehmens (14% der Antworten)

@

O

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Dissertation Alexander Billasch, Expertendiskussion <br>Runde 2, Thema: Interne Unternehmenskommunikation

(@]

O

1.2 Definieren Sie bitte interne Unternehmenskommunikation, was umfasst diese?

Kommunikation wird als Vernetzung der Menschen des
Systems "Unternehmen" definiert, um das System an
sich zu (57% der Antworten)

Kommunikation wird als informelle Ebene gesehen, als
freier Fluss von informtionen und Austausch der
Beteiligten untereinander (52% der Antworten)

Kommunikation wird als Grundage fiir die eigentliche
Tatigkeit gesehen (im Sinne einer
Tatigkeitsbeschreibung oder eines

Kommunikation wird als strukturierte Massnahme, als
offizieller "Weg" definiert (38% der Antworten)

Kommunikation wird als "Anweisungen des
Managements" beschrieben, die Kommunikation geht
von Management an Mitarbeiterinnen (33% der
Antworten)

Kommunikation wird als Mittel fiir Erfolg definiert bzw.
Erfolgsmeldungen zu prolongieren (19% der Antworten)

Kommunikation wird als "basisdemokratischer Akt"
angesehen, d.h. Kommunikation geht vor allem von den
Mitarbeiterlnnen an das Management (14% der
Antworten)

Stimme voll zu

—~
p—y

(@]

O

O

(@)

©

(@]

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Stimme eher zu

~
-/

(@]

(@]

O

(@]

@]

O

O

O

Stimme weniger
zu

~
-/

(@]

(@)

@)

O

O

(@)
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—~
-/

(@]

Stimme gar
nicht zu

I
o

(@]

(@]

O

(@)

(@]

O

1.3 Klassifizieren (Typisieren) und beschreiben Sie bitte die verschiedenen Kommunikatoren (Personen, die eine Botschaft
senden und empfangen) eines Systems, wie ein Unternehmen? Geben Sie lhre Zustimmung oder Ablehnung, ob die hier

beschriebenen Typen so richtig definiert sind.

http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/d98ab3ffbc206065c2724c929b9dd3ed/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.htmi?id=2
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Management - sendet (insbesondere aktiv)
Erwartungen und Vorgaben, Idealerweise auch
(konstruktives) Feedback, informiert tber relevante
Ziele/Strategien bzw. Rahmenbedingungen; sendet
(zumindest unbewusst) Botschaften hinsichtlich der
Wertschatzung seiner Mitarbeiter

Mitarbeiter - kommunizieren auf gleicher Ebene,
Botschaften vom Management werden empfangen.
Dabei kénnen Botschaften auch verstarkt und
interpretiert werden.

Personalist - Sind fiir die Personalentwicklung
verantwortlich und damit direkt oder indirekt auch fiir die
interne Kommunikation. Sie kénnen Stimmungen
abfangen und in die Kommunikation aktiv eingreifen.

Teamplayer - Idealerweise funktionsiibergreifende
Kommunikation im Sinn einer gemeinsamen Zielsetzung
(des Unternehmens)

Verstarker - Sind auf jeder hierarchischen Ebene zu
finden. Verstérker sind Meinungsbildner / Opinion
leader, die je nach eigener Motivation im Sinne oder
gegen das Unternehmen agieren und die im System
Unternehmen innerhalb einer oder mehrerer
Untergruppen besondere Akzeptanz finden (u,.U. auch
Betriebsrate). So werden sie zu Multiplikatoren einer
Botschaft. Dabei werden oft auch nur Stimmungen, nicht
zwangslaufig Fakten Grundlage ihrer Argumentation.

Problembehaftete - sehr oft im Bereich der unteren
Ebenen. Veranderung ist fir viele Menschen negativ,
daher werden oft Probleme und nicht Lésungen
gesehen.

Stimme voll zu

(@]

O

O

O

O

O
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Stimme eher zu

O

O

O

O

O

O

Stimme weniger
zu

O

O

O

O

(@)

O

Die Rahmenbedingung fiir die Kommunikation zwischen den Kommunikatoren wurde wie folgt definiert.

Je unklarer Botschaften formuliert werden, desto diffuser
kommen selbige beim Empfanger an - auch jene, die
nicht gesendet werden. In diesem Fall herrscht ein noch
groRerer Interpretationsspielraum, der sich in einer
Eigendynamik negativ entwickeln kann. Dabei ist nicht
zu vergessen, dass Mitarbeiterinnen eines
Unternehmens die tatsachlich oder unbewusst
empfangenen Botschaften aus dem System auch nach
auBen an ein anderes System , z.B. Kunden, senden.

Stimme voll zu

O

Stimme eher zu

(@]

Die Kommunikationsfliisse zwischen den Kommunikatoren wurden wie folgt definiert.

Management an Abteilung: Ansprachen, Zielvorgaben,
Richtung geben

Management mit Abteilung: Meetings, Improvement
Prozesse, Feiern

Management an einzelnen Mitarbeiter: Zielvorgaben,

Stimme voll zu

7~
o

O

Stimme eher zu

O

Stimme weniger
zu

(@)

Stimme weniger
zu

~
v

O
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Stimme gar
nicht zu

(@]

O

O

(@]

o

O

Stimme gar
nicht zu

O

Stimme gar
nicht zu

~
()

e
-/

Seite 3 von 6

Dissertation - Mag. Alexander Billasch

Seite 270 von 298



Dissertation Alexander Billasch, Expertendiskussion <br>Runde 2, Thema: Interne Unternehmenskommunikation 17.05.08 13:19

Aufgaben, Anweisungen i st b -

Management mit Mitarbeiter: Feedback, Coaching, ~ n I ~

Probleme l6sen, Smalltalk . s fd o

Mitarbeiter an Management: Problem aufzeigen, ~ ~

Erfolgsmeldung - - - -’

Mitarbeiter mit Mitarbeiter: Job bezogen, ~ ~ ~ ~
NS A g N

Verbesserungsvorschlage, Smalltalk

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

2. Was bedeutet "Erfolg" fiir Sie? *

Stimme weniger Stimme gar

Stimme voll zu  Stimme eher zu zu nicht zu

Erfolg soll innere Zufriedenheit, Freude am Leben, ~ ~ ~ s
Ausgeglichenheit schaffen (50% der Antworten) . - i s
Erfolg definiert sich durch die Zielerreichung (50% der e ~ I s
Antworten) . . d e
Erfolg bedeutet Andere zufrieden stellen (5% der ~ ~ ~

Antworten) e

Erfolg bedeutet Ansehen, Prestige (5% der Antworten) O O O O

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

2.1 Wie definiert sich heute, im Jahr 2008, Erfolg fiir ein Unternehmen?

Stimme weniger Stimme gar

Stimme voll zu  Stimme eher zu zu nicht zu
Erfolg definiert sich auf Basis wirtschaftlicher Gewinne, ~ ~ ~ ~
gesunden Wachstums (71% der Antworten) o L - et
Erfolg definiert sich (iber die soziale Veranwortung, s I s s

Mitarbeiterzufriedenheit (38% der Antworten)

Erfolg definiert sich durch die Zielorientierung und tiber

die Zielerreichung und Erreichung bzw. Ubererfiillung O O O O
von Kennzahlen (19% der Antworten)
http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/d98ab3ffbc206065c2724c929b9dd3ed/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.htmi?id=2 Seite 4 von 6

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 271 von 298



Erfolg definiert sich Gber Marktstellung und
Aufmerksamkeit in den Medien (10% der Antworten)

—~
-/

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?
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7~
o

O

2.2 Inwieweit beeinfluBt die interne Unternehmenskommunikation den Unternehmenserfolg?

Kommunikation wird als wichtig fiir oder als Fundament
bzw. Basis des Unternehmenserfolges beschrieben
(100% der Antworten)

Kommunikation wird als Motivationsfaktor und damit als
Basis fiir den Unternehmenserfolg beschrieben (25%
der Antworten)

Kommunikation wird als koordinierende Kraft
beschrieben, die so Unternehmenserfolg ermdglicht.
(20% der Antworten)

Stimme voll zu

7~
-/

(@]

(@)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Stimme eher zu

7~
7

(@]

O

Stimme weniger
zu

7~
-/

Q

(@]
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~
L

Stimme gar
nicht zu

e
—

O

O

2.3 Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die Organisationsstruktur, eines Unternehmens fiir die interne Kommunikation

eines Unternehmens ?

Lean Management wird als positiv fiir kommunikativen
Erfolg eingestuft, d.h. flach Strukturen, wenig Hiirden
(40% der Antworten)

Die hierachische Organisationsform wird als positiv fiir
kommunikativen Erfolg eingestuft (20% der Antworten)

Die Matrix-Organisationsform wird als positiv fir
kommunikativen Erfolg eingestuft (5% der Antworten)

Als wichtiger Faktor fiir die Organisation im Sinne eines
positiven Rahmens werden vorgegebene Strukturen
prolongiert (40% der Antworten)

Als wichtiger Faktor fiir die Organisation im Sinne eines
positiven Rahmens werden keine Einschrankungen
prolongiert. (20% der Antowrten)

Stimme voll zu

~
-/

(@] o O

(@]

Stimme eher zu

7~
v

o O

@]

(@]

Stimme weniger
zu

—~
W/

(@) o O

(@]
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Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

'}Zuri]cl:_‘ Umfrage erstellt mit Hilfe von '2ask' m {Weiter?‘

Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at

Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fiir Forschun Lehre unterstiitzt.
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3. Wie kann ideale Kommunikation fiir ein Unternehmen definiert werden? *

Seite 3/4

17.05.08 13:21

50%

Kommunikation ist dann ideal, wenn die transportierten Botschaften mit dem Bewusstsein von Sach- und Beziehungsebene auf den
Punkt hin formuliert sind. Kommunikation soll offen, ehrlich, stets wertschatzend, ohne Hemmungen vor einer Hierarchie und ohne
Angste vor Restriktionen erfolgen. Dabei miissen systematische (z.B. email, Intranet) und persénliche (z.B. Meetings) Kommunikation
aufeinander abgestimmt und aus Organisationssicht durchgangig sein. Das Ziel der idelaen Kommunikation ist die Motivation der
Mitarbeiterinnen, um das System Unternehmen an sich zu verbessern und erfolgreich zu machen.

~

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Rahmenbedingungen fiir diese ideale Kommunikation stellen sich wie folgt dar:

a. Fiihrungsebene lebt als Vorbild und kann fiir gemeinsame Ziele motivieren

b. Interner Wettbewerb bleibt auf 'sportlicher' Ebene, kein Verdrangungswettbewerb
c. Fehler sind erlaubt, solange sie nicht immer wieder passieren

d. Wir-Gefiihl wird geschaffen (statt Oben und unten)

Stimme voll zu O

-/

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Stimme voll zu ) Stimme eher zu ) Stimme weniger zu

(U Stimme eher zu 7) Stimme weniger zu

-/

Stimme gar nicht zu

Stimme gar nicht zu

3.1 (a) Wie wiirden Sie eine Unternehmensorganisation gestalten, um eine ,ideale Kommunikation“ zu erméglichen?

Stimme voll zu  Stimme eher zu

Organisation soll wenige Ebenen haben, d.h. flach

organisiert sein und Kommunikation soll dabei Gber O :

kurzen Weg méglich sein (43% der Antworten)

Organisation soll klar definiert und abgegrenzt sein ~ ~

(29% der Antworten) e -

Organisation soll offene Raume, sowohl architektonisch

als auch zwischenmenschlich haben. Kommunikation ~ ~
o o

soll dadurch Ebenen Uberspringen kénnen (24% der
Antworten)

Organisation wird als tbersichtlich, mit kleinen

http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade /d98ab3ffbc206065c2724c929b9dd3ed/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.html?id=3

Stimme weniger Stimme gar

Zu

—
-/

@]

Q

nicht zu

I
-/

O

O
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Organisationseinheiten beschrieben. Management soll ~ ~ ~ ~
raumlich, wie hierachisch nicht entriicken (14% der - - g s
Antworten)

Kommunikation muss sich an Gegebenheiten, d.h. die

Organisation, anpassen und nicht umgekehrt (5% der O O O O
Antworten)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

3.1 (b) / 3.2 Strukturierte gegenuber freier Kommunikation

Die Mehrheit von lhnen spricht sich generell zwar fiir offene Kommunikation aber mit Rahmenbedingungen aus, wobei eine
groRere Teilmenge davon bei offiziellen Anlassen strukturierte Kommunikation als Vorteil sieht.

12,00 4

10,00 o

8001 H00,00 % ( 0): A
a0 W40,91 % ( 9): B
4 54,55 % (12): C
4,004 W04,55 % ( 1): D
2,004

0,00

Legende:

A Strukturiert und vorgegegeben durch Unternehmensfu
B Offene K vikation er und nur Rah haff

dingungen
C Bei offiziellen Vedautbafmgen strukturierte Kmlruitabon ansonsten offene Kommunikation ermoglichen
D Weder noch (keine Angabe)
() Absolutwert

Als Griinde fiir lhre Entscheidung wurden folgende Punkte von Ihnen angefiihrt.

Stimme weniger Stimme gar
Stimme voll zu  Stimme eher zu zu nicht zu

Griinde fiir offene Kommunikation sind

- zu strikte Vorgaben bremsen den Informationsfluss
bzw. fokussieren auf zu wenige Punkte

- positive Eigendynamik

- Eréffnung neuer Sichtweisen

~ —~ —~ o

Griinde fiir Rahmenbedingungen sind
- Definition von Richtlinien und Spielregeln
- Vermeidung von Chaos in den Kommuikationsfliissen

(@]
O
@)
(@]

Griinde fiir die strukturierte Kommunikation bei
offiziellen Anlassen sind

- Effiziente Ubermittlung wichtiger Informationen

- Vermeidung von Verlusten in der Botschaft

- Vermeidung von Missinformation und Geriichten

- Offizielle Verlautbarungen haben meist gréReren
Einfluss auf eine gréBere Anzahl von Mitarbeitern und
sollte daher nicht ungelenkt stattfinden

@)
O
O
O
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Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Ich bitte Sie daher nochmals um lhre Meinung - offene oder strukturierte Kommunikation?

Offene Kommunikation erméglichen und nur Rahmenbedingungen schaffen

Bei offiziellen Verlautbarungen strukturierte Kommunikation ansonsten offene Kommunikation erméglichen

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

4 Wichtigkeit der Instrumente der Unternehmenskommunikation - Sie finden die Ergebnisse der 1. Runde in
*  Klammer, bitte bewerten Sie nochmals im Vergleich zur Mehrheitsmeinung *

Ich finde es wichtig Ich finde es unwichtig
Mitarbeiterzeitung (27% meinen wichtig, 73% meinen unwichtig) O O
Schwarzes Brett (68% meinen wichtig, 32% meinen unwichtig) O O
Intranet (95% meinen wichtig, 5% meinen unwichtig) O O
Weblogs im Intranet (41% meinen wichtig, 59% meinen unwichtig) O O
eMail von Management an Mitarbeiterinnen (91% meinen wichtig, 9% ~ ~
meinen unwichtig) - -
Interne Newsletter per eMail (86% meinen wichtig, 14% meinen /-« ~
unwichtig) et e
Telefon (91% meinen wichtig, 9% meinen unwichtig) O O
Videokonferenzsysteme (46% meinen wichtig, 54% meinen ~ ~
unwichtig) - o
Web Conferencing (54% meinen wichtig, 46% meinen unwichtig) O O
Chatsysteme (36% meinen wichtig, 64% meinen unwichtig) O O
eMail (36% meinen wichtig, 64% meinen unwichtig) O O
RegelmaRige Informationsveranstaltungen von Management an P ~
Mitarbeiterinnen (100% meinen wichtig) s s
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Rundgang des Managements durch das Unternehmen (82% meinen
wichtig, 18% meinen unwichtig)

O
O

bl
bl

Weihnachtsfeier/ Sommerfest (86% meinen wichtig, 14% meinen

unwichtig)
Betriebsausflug (50% meinen wichtig, 50% meinen unwichtig) O O
Offene Architektur (GrofRraumbiiro) (18% meinen wichtig, 82% ~ ~
meinen unwichtig) b -
Gemiitliche Gesprachsecke (82% meinen wichtig, 18% meinen 2 I
unwichtig) - -
Kiiche / Sozialraum / Kantine (95% meinen wichtig, 5% meinen ~ P
unwichtig) -
Kaffeeautomat (91% meinen wichtig, 9% meinen unwichtig) O O
Stehtische beim Kaffeeautomat (82% meinen wichtig, 18% meinen ~ I
NS NS

unwichtig)

4.1 Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge eingesetzt werden?

Stimme weniger Stimme gar

Stimme voll zu ~ Stimme eher zu zu nicht zu

Kommunikationsmedien sollen untereinander ~ ~ ~ P
abgestimmt werden (61% der Antworten) - - d -
Abstimmung der Kommunikationsmedien wird als
Interaktion zwischen Management und Mitarbeiterinnen ~ ~ ~ I
in Form der Selbstgestaltung gesehen (44% der e s b b
Antworten)
Das Management entscheidet tiber den Einsatz der ~ ~ ~ I

N p— N NS

entsprechenden Medien (17% der Antworten)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

4.2 Wer oder welche Abteilung sollte innerhalb eines Unternehmens fiir das Thema ,,interne Kommunikation* verantwortlich
sein?

Stimme weniger Stimme gar

Stimme voll zu  Stimme eher zu zu nicht zu
Geschéftsfihrung (73% sind dafiir) O O O O
PR-Abteilung (27% sind dafir) O O O O
Eigene Stabstelle (23% sind dafiir) O O O O
Jeder Mitarbeiter (18% sind dafiir) O O O O
Marketing Abteilung (9% sind dafiir) O O O O
http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/d98ab3ffbc206065c2724c929b9dd3ed/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.html?id=3 Seite 4 von 6

Dissertation - Mag. Alexander Billasch Seite 277 von 298



Betriebsrat (9% sind dafiir)

Externe Agentur (9% sind dafiir)

(@]

(@]
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O O

@]

(@]

17.05.08 13:21

O O

4.3 In welchen Verhiltnis sollte ein Unternehmen das Kommunikationsbudget zwischen externen und internen

KommunikationsmaBnahmen aufteilen und warum?

Interner Kommunikation wird eine Kennzahl zugeordnet
bzw. ein vorgebener Rahmen als sinnvoll erachtet. Die
Kennzahl bewegt sich im 2stelligen prozentbereich oder
in einem Verhaltnis bis zu 1: 10 (64% der Antworten)

Budgetzuordnungen werden als nicht méglich erachtet
(36% der Antworten)

Stimme voll zu

—~
</

~
-/

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Stimme eher zu

~
v

O

Stimme weniger
zu

—~
/

O

Stimme gar
nicht zu

~
L

O

4.4 Welche Themen sollen innerhalb der internen Kommunikation behandelt und somit von der Unternehmensfiihrung auch

aktiv angesprochen werden?

Vision / Strategie / Ziele / Positionierung (von 55%
genannt)

Unternehmensentwicklung / Kennzahlen (von 36%
genannt)

Themen des Betriebsklimas, wie Firmenkultur,
Mitarbeiterzufriedenheit, Sorgen der Mitarbeiter,
Teambildung, etc. (von 32% genannt)

Personalthemen, wie Anforderungen,
Beférderungsgriinde, Schulungen, Qualitat, Worklife
Balance, Mobbing, etc. (von 32% genannt)

Inhaltiches / Operatives, wie wichtige Projekte,
Produkte, Verkaufsplanungen, Aufgabenteilungen (von
32% genannt)

Erfolge (von 18% genannt)

Veranderungen (von 18% genannt)

Entscheidungen der Unternehmensleitung (von 14%
genannt)

Arbeitsablaufe (von 14% genannt)
Neue Ideen / Innovationen (von 9% genannt)

Zukunftsprognosen (von 9% genannt)

Stimme voll zu

~
-/

—
-/

o O O (@) o

O

o O 0O

Stimme eher zu

7~
A

oo o o0 0o O O O O

O

Stimme weniger
zu

—~
-/

(@)

O

o o O

O

o O O
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Kundenzufriedenheit (von 5% genannt)

Misserfolge (von 5% genannt)

h]
)]

Einladungen zu Veranstaltungen (von 5% genannt)

qurUcE\' Umfrage erstellt mit Hilfe von '2ask'’ m ( Weiter )

Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at

Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Foérderprogramms fiir Forschung & Lehre unterstitzt.
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5.

17.05.08 13:22

Seite 4/4 75%

Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales System gemessen werden? Dabei wurden
folgende Messmethoden wurden von Ihnen vorgeschlagen, wobei generell die Wiederholung der
Uberpriifungen immer wieder hervorgestrichen wurden.: *

Loyalitatsindex

Definition eines Loyalitatsindex, der die
Mitarbeitermotivation bzw. die Arbeitseinstellung generell
beschreibt. Dabei sollen auch Kennzahlen wie

- Mitarbeiterfluktuation

- Krankenstande

- Inanspruchnahme von Fortbildungsmassnahmen

- Freiwillige Mitarbeiteraktivitaten (Projekte, Ideen)

- Empfundenes Betriebsklima / Atmosphare

inkludiert werden

Verstindnismessungen, d.h. die Uberpriifung wie die
Botschaften bei den Mitarbeitern angekommen ist, tber
welchen Wissenstand die Mitarbeiter verfiigen.

Beobachtung, d.h. Uberpriifung durch Beobachtung ob
die interne Kommunikation die Ziele des sozialen
Systems — also des Unternehmens — férdern. Dabei
sollte eine Analyse der Kommunikationswege erfolgen
und untersucht werden, wie Mitarbeiter auf eine
bestimmte Idee kommen.

Anhand der Zielerreichung, d.h. generelle
Uberpriifung, inwieweit vorgegebene Ziele erreicht
wurden.

Anhand des Unternehmensergebnisses. d.h.
Uberpriifung anhand des Unternehmensergebnisses

Auswirkungen der Massnahmen auf Betroffene. d.h.
Uberpriifung inwieweit das Verhalten der Betroffenen,
also der Mitarbeiter, durch gewisse Massnahmen
beeinflusst wurde und eine Anderung eingetreten ist.

Anhand des Abteilungsfeedbacks. d.h. Messung
anhand von Feedback der Abteilungen untereinander

Anhand der Kundenzufriedenheit

Stimme voll zu

(@]

Stimme eher zu

)

Stimme weniger Stimme gar
zu nicht zu

®)
®)

O
®)

(@)
O

(@)

&)

5.2 Ist eine Messung der internen Kommunikation tiberhaupt sinnvoll? Dabei kam es zu folgendem Ergebnis. Ich bitte in

diesem Zusammenhang nochmals um lhre Meinung!

http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/d98ab3ffbc206065c2724c929b9dd3ed/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.htmi?id=4 Seite 1 von 3

Dissertation - Mag. Alexander Billasch

Seite 280 von 298



Dissertation Alexander Billasch, Expertendiskussion <br>Runde 2, Thema: Interne Unternehmenskommunikation

19,00
15,83
12,67
9,50 M86,36 % (19): Ja
' W13,64 % ( 3): Nein
6,33
3,17
0,00
Legende:
() Absolutwert
Ja 86,36 % (19) [1]
Nein 13,64 % (3 ) [2]
Mittelwert 1,14
¢ 0,35
Varianz 0,12
Legende:
() Absolutwert
[l Kodierung
O Ja O Nein

17.05.08 13:22

5.3 Begriinden Sie bitte lhre Meinung zu 5.2! Hier kamen folgende Antworten, zu denen ich wiederum lhre Meinung erbitte.

Messung als Mdglichkeit zur Kurskorrektur (62% der
Antworten)

Messungen werden als Grundlage der Zielerreichung
gesehen, denn ohne Messung keine Steuerung mdéglich
(24% der Antworten)

Messung ist kein Steuerungsinstrument (10% der
Antworten)

Die Messung an sich hilft dem Mitarbeiter das Gefiihl
des “ernst genommen zu werden” zu vermitteln (4% der
Antworten)

6. Demografische Fragen

Stimme voll zu

-
-/

Q

(@]

Q

Stimme eher zu

-
-/

O

(@]

(@]

Stimme weniger Stimme gar
zu nicht zu
~ ~
v >
—~ ~
> >

@]
(

(@]
@]

Um die Rahmenbedingungen dieser Expertenbefragung im Rahmen meiner Arbeit besser klassifizieren zu kénnen, bitte ich Sie
noch um die Beantwortung der folgenden demografischen Fragen. Herzlichen Dank!

6.1 Was ist Ihr Geschlecht?
Mannlich
) Weiblich
6.2 Wie alt sind Sie?

unter 25

26-35

http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/d98ab3ffbc206065c2724c929b9dd3ed/-/de/o/-/-/-/survey/1/1/0/0/filloutcheck.htmP?id=4
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Seite 4/4 75%

Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales System gemessen werden? Dabei wurden

5. folgende Messmethoden wurden von lhnen vorgeschlagen, wobei generell die Wiederholung der

Uberprifungen immer wieder hervorgestrichen wurden.: *

Stimme weniger Stimme gar
Stimme voll zu  Stimme eher zu 2u nicht zu

Loyalititsindex

Definition eines Loyalitatsindex, der die

Mitarbeitermativation bzw. die Arbeitseinstellung generell

beschreibt. Dabel sollen auch Kennzahlen wie

- Mitarbedterfluktuation P P ~\ I

- Krankenstande - - - -

- Inanspruchnahme von Fortbildungsmassnahmen

- Frelwihge Mitarbelteraktivitaten (Projekte, ideen)

- Empfundenes Betnebsklima / Atmosphare

Inkludiert werden

Verstandnismessungen, d.h. die Uberprifung wie die —

Botschaften bel den Mitarbeitem angekommen ist, Uber O O O O

welchen Wissenstand die Mitarbedter verflgen.

Beobachtung, d.h. Uberprufung durch Beobachtung ob

die interne Kammunikation die Ziele des sozialen

Systems — also des Unternehmens — fordern. Dabel I O 2 o

solite eine Analyse der Kommunikationswege erfolgen - - - e

und untersucht werden, wie Mitarbeiter auf eine

bestimmte Idee kommen.

Anhand der Zielerreichung. d.h. generelle

Uberprifung, inwleweit vorgegebene Ziele erreicht O O O O

wurden.

Anhand des Unterneh gebni .d.h. O O O O

Uberprifung anhand des Untemehmensergebnisses ~- - - -

Auswirkungen der Massnahmen auf Betroffene. d.h.

Uberprifung inwieweit das Verhalten der Betroffenen, 0O O 2 O

also der Mitarbeiter, durch gewisse Massnahmen -7 - ~ -

beelnflusst wurde und eine Anderung eingetreten ist.

Anhand des Abtellungsfeedbacks. d.h. Messung O o~ ~ ~

anhand von Feedback der Abtellungen untereinander - - -

Anhand der Kundenzufriedenheit O O O O
5.2 Ist eine Messung der internen Kommunikation Uberhaupt sinnvoll? Dabel kam es zu folgendem Ergebnis. ich bitte in
diesem Zusammenhang nochmals um lhre Meinung!
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Ende des Fragebogens

Vielen Dank fiir die Teilnahme an der ersten Runde der Expertendiskussion. Sie haben den
Fragebogen erfolgreich ausgefiillt. Die Auswertungen werden ca. 6 Wochen in Anspruch nehmen.
Danach wird die dritte Runde starten, die vom Zeitaufwand bereits geringer sein wird.

Bitte drucken Sie sich Ihre Antworten mit dem Button "Antworten drucken™ am Ende der Seite
aus und heben Sie sich diese als Gedankenstiitze auf, um eine weiterfihrende und konsistente
Diskussion in Bezug auf die kumulierten Ergebnisse in der zweiten Runde zu ermdglichen.
Nochmals vielen Dank!

Mit freundlichen Griften
Mag. Alexander Billasch

billasch@aon.at

(Antworten drucken ) (Fenster schlie&en\,

Umfrage erstellt mit Hilfe von ‘2ask’

Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Ostemeich, billasch@aon.at

Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fiir Forschung & Lehre unterstitzt.
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Runde 2, Thema: Interne Unternehmenskommunikation s

Herzlich willkommen,

zur 3. und letzten Runde der Online-Expertendiskussion "Interne Untemehmenskommunikation als
strategischer Erfolgsfaklor® im Rahmen meiner Dissertation zum gleichnamigen Thema.

An dieser Stelle nochmals vielen Dank fur Ihre Bereltschaft mich weiterhin bei meiner Arbeit zu
unterstitzen und als Experte ! Expertin zur Verflgung 2u stehen.

In der 2. Runde haben Sie in vielen Fragen schon endeutig "Stelung bezogen®, d.h. in der 3. Runde
geht es darum, de letzten offenen Fragen zu Klaren und die Ergebnisse nochmals zu verdichten.

Die Beantwortung dieser Runde sollte nun necht mehr als 15 - 20 Minuten in Anspruch nehmen.

Die Deadline fur die 3. Runde ist Montag, der 1. September 2008, 12:00 Uhr. Je fruher Sie aber
Ihre Antwerten abgeben, desto besser ist es fir memen internen Terminplan, um meine Dissertation
fertig zu stellen :-) D.h. es wire eine grolle Unterstitzung, wenn Sie noch vor der grollen Ferienzeit,
ain wenig Zeit fir die Beantwortung finden.

Fur Ruckfragen stehe ich jederzeit unter meainer Mobidnummer (+43 664 813 12 29) oder unter der
weiter unten angegebenen eMal-Adresse zur Verllgung.

Nochmals vielen Dank fur Deine / Ihre Zeit! Das versprochene Bier wird auf jeden Fall emgelost und
wer Interesse an der Arbeit hat, dem schicke ich die fertige Arbeit gegen Ende des Jahres gerne zu.
Einfach ein eMail mit der Postadresse an mich schicken.

Mit freundlichen GellRen
Mag. Alexander Bilasch

bdlaschg@acn.al

Warum wird diese Expertendiskussion abgehalten?
Diesa Expertendiskussion wird im Rahmen mener Dissertation mit dem Thema _Inteme Untermnehmenskommunikation als

strategscher Erfolgsiaktor” durchgefuhet. Die Ergebnisse der Diskussion sollen einerseits dazu dienen, von mer aufgestellte
Hypothesen zu validieren, bzw. Trends aufzuzeigen.

Warum wurden Sie zur Expertendiskussion eingeladen?

Ich habe Sie aufgrund der derzeitigen beruflichen Funklion, des bishergen Werdegangs und / eder der Ausbildung als Expertin /
Experte fur dese Umirage identifiziert

Was ist das Ziel der Expertendiskussion?
Innerhald dieser Form der Expertendiskussion sollen folgende Punkte herausgearbeitet werden.

1. ldentfizierung des strategischen Stellenwertes der internen Untemehmenskommunikation fur en Unternehmen und dessen
Einfluss auf den wirtschafllichen Untemehmensearfelg.

2. Herausarbeiten von Trends in der internen Untemehmenskommunikation und den richtigen Einsatz von entsprechenden
Maknahmen, wie Mitarbeiterzeitung, Intranet, Events, elc.

3. Definition des |dealprozesses der internen Kommunikation als Best Practice (Verbildprozess) fir Untemehmen und deren
bestehenden Prozesse zu diesem Thema.

Wie funktioniert die Expertendiskussion?
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Diskussion der Ergebnisse

In der 3. Runde habe ich die Anzahl der Fragen reduziert, indem ich Fragen, die klare Ergebnisse gebracht,
bereits weggelassen habe. Die nun verbliebenen Fragen stellen die Verdichtung der voran gegangenen zwei
Runden dar. Ich bitte Sie, die Stellungnahmen wiederum durchzulesen und nochmals per einfachen Mausklick
zu bewerten.

Herzlichen Dank!

Was bedeutet Kommunikation generell fir Sie?

In dieser Kategorie (Frage 1 der 2. Runde) wurde auch der Dialog als Definition fur Kommunikation
verwendet. Dabei wurde folgende Antwort in der 2. Runde zur Diskussion gestelil: "Kommunikation wird als
Dialog verstanden bzw. wird der Dialog als wesentlliches Merkmal einer funktionierenden Kommunikation
gesehen”. Diese Formulierung hat in der 2. Runde keine klare Zustimmung bzw. Ablehnung erfahren. Daher
soll sie - mit einer hoffentlich besseren Definition - nochmals zur Diskussion gestellt werden.

Der Dialog wird in der Literatur hoherwertig als eine Debatte oder ein Diskurs definiert, bei denen es mehr
darum geht, dass eine Person oder Gruppe ifire Meinung durchsetzt.

Der Dialog hingegen wird als Offnung fiir Neues und die Bereitschaft "eingefahrene Denkmuster
aufzulosen™ beschrieben. D.h. der Dialog ist ein Ansalz bzw. die Basis fur eine lernende Organisation. Es
geht also nicht darum, einen Meinung durchzukampfen, sondern aus Erfahrungen zu lemen und aufeinander
aufzubauen. Daher stelle ich lhnen nochmals die Frage:

1.  Kommunikation als Dialog? *

Stimme nicht
Stimme 2u 2u

Kommunikation wird als Dialog verstanden bzw. wird der Digleg als wesentiches Merkmal emner O O
funktiorserenden Kommunikation gesehen (77% der Antworten stimmen zu)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Kommunikation fiir das System "Unternehmen"

Sie haben bei der Frage (Frage 1.2 der 2. Runde) nach der Bedeutung der Kommunikation fur ein soziales
System, wie ein Unternehmen, die Kommunikation als Mittel zur Vernelzung zwischen Menschen als sehr
positiv angesehen. Auch soll ihrer Meinung nach die Kommunikation in Form eines freien Flusses und
Austausches slattfinden. Dennoch pladieren Sie fur Strukturen und haben mehrheitlich Bedenken bei zu
grolRer Freiheit bzw. einer basisdemokratischen Verankerung.

Daraus ergeben sich folgende Fragen:

nttp:/ foustomer.2ask.at/orblz/ DigiTrade/417ca302bdtc54aaded4fbad. y/1/1/0/0/starttest.imiThideWarning = 1&bo_langCountryCode =de AT Selte 1 von 3
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2. In welcher Form soll interne Unternehmenskommunikation erméglicht werden? *

Stimme nicht

Stimme zu zu
Freie und offene Kommunikation im Sinne des vorab definierten Dialoges ist wichtig und 0 0
Voraussetzung fiir ein erfolgreiches System. - -’
Ein System bendétigt aber einen Rahmen, eine Struktur, um innerhalb dieser Strukturen diese 0 0
freie Kommunikation im Sinne des Dialoges zu ermdglichen. - e
Rahmenbedingungen oder Strukturen sind hinderlich fiir die freie Kommunikation im Sinne des 0 0

Dialoges.

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Die Definition des Erfolges
Bei der Definition des Unternehmenserfolges (Frage 2.1 der 2. Runde) gab es bei drei Antworten klare
Ubereinstimmungen und Bejahungen lhrerseits. Bei zwei Antwortmdglichkeiten gab es allerdings ein

Unentschieden in den Meinungen. Daher méchte ich diese zwei Definitionen nochmals zur Diskussion stellen,
wobei ich die Formulierung ein wenig umformuliert und prazisiert habe.

3. Wie wird Erfolg heute, im Jahr 2008, fiir ein Unternehmen erméglicht? *

Stimme nicht

Stimme zu zu
Erfolg wird durch soziale Veranwortung gegentiber den Stakeholdern und durch die 0 0O
Mitarbeiterzufriedenheit moglich (67% der Antworten stimmen dieser Aussage zu) i -
Erfolg wird aufgrund der Marktstellung und der Aufmerksamkeit der Medien (=Publicity) 0 0

verstarkt. (50% der Antworten stimmen dieser Aussage zu)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Beeinflussung des Erfolges durch Kommunikation.
Bei der Frage nach den Einflussfaktoren (Frage 2.2 der 2. Runde) konnte bei einer Antwortmdglichkeit keine

klare Mehrheit herausgearbeitet werden. Daher mochte ich diese Definition nochmals zur Diskussion stellen.

4. Inwieweit beeinfluBt die interne Unternehmenskommunikation den Unternehmenserfolg? *

Stimme nicht
Stimme zu zu

Kommunikation wird als koordinierende Kraft beschrieben, die so Unternehmenserfolg 0 0
ermaoglicht. (70% der Antworten stimmen dieser Aussage zu) . -
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Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Die Bedeutung der Organisationsform

Es gibt ein klares positives Bekenntnis (Frage 2.3 der 2. Runde) lhrerseits fiir Lean Management, d.h. fur
flache Strukturen und wenige Hurden. Im Zuge dessen wird die Hierarchie von lhnen zwar abgelehnt, so ganz
eindeutig ist Ihre Position hierbei aber nicht. Auch bei der Matrix tendieren Sie eher zu einem Unentschieden.
D.h. ich stelle diese Antwortmdglichkeiten nochmals zur Diskussion.

5 Was bedeutet die Organisationsform, d.h. die Organisationsstruktur, eines Unternehmens fiir die interne
* Kommunikation eines Unternehmens? *

Stimme nicht

Stimme zu zu

Die hierachische Organisationsform wird als positiv fir kommunikativen Erfolg eingestuft (30% 0 0

der Antworten stimmen dieser Aussage zu) e .

Die Matrix-Organisationsform wird als positiv flir kommunikativen Erfolg eingestuft (22% der 0 0

Antworten stimmen dieser Aussage zu) bt -
Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

(zuriick Umfrage erstellt mit Hilfe von ‘2ask' m (Weiter )
Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at
Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms flir Forschung & Lehre unterstiitzt.
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50%

Die Organisationsform und die ideale Kommunikation

Bei dieser Fragestellung (3.1a) waren Sie sich bei vier Antwortmoglichkeiten einig, bei einer Maglichkeit gab
es allerdings ein klares Unentschieden. Daher mochte ich diese nochmals zur Diskussion stellen. Hier geht es
darum, ob Kommunikation in ein vorgegebenes Schema gepresst werden sollte (z.B. Hierarchische
Organisation mit monologischen Anordnungen) oder die Organisation quasi nur einen Rahmen definiert, der
sich der Kommunikation und den Kommunikationswegen anpasst bzw. anpassen kann. D.h. je nach Situation
verschiedene Kommunikationswelten zur Verfugung stellt.

Wie wurden Sie eine Unternehmensorganisation gestalten, um eine ,ideale Kommunikation" zu
ermoglichen? *

Stimme nicht
Stimme 2u 2u
Kommunikation muss sich an Gegebenheiten, d.h. die Organssation, anpassen und nicht ®) ®)

umgekehrt (50% der Antworten)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

Kommunikationsmedien und ihre Rahmenbedingungen

Bei den Kommunikationsmedien (Frage 4 der 2. Runde) ergibt sich zusammengefalit ein klares Bekenntnisse
lhrerseits zu Medien wie Intranet, eMail und Newsletter. modernere Auspragungen im Sinne eines Web 2.0,
wie Blogs, Chatsysteme oder Webconferencing finden hingegen keine Mehrheiten.

Wichtig ist Ihnen jedenfalls der personliche Kontakt, was sich in klaren Mehrheiten zum "Rundgang des
Managements durch das Unternehmen”, Weihnachtsfeiern, Gesprachsecken, Kaffeeautomaten und den damit
verbundenen Stehtischen zeigt. Eine Ablehnung erfahrt offene Architektur im Sinne eines Grofiraumblros
oder zu groller Transparenz.

Bei der Frage nach der Abstimmung all dieser Moglichkeiten (Frage 4.1) bekennen Sle sich zu einer solchen
notwendigen Abstimmung der Kommunikationsmedien. Wie dies passieren soll, dazu gibt es keine klaren
Mehrheiten. Daher stelle ich zwei Antwortmoglichkeiten nochmals zur Diskussion, wobei ich Zweitere
konkretisiert habe.

Wie und unter welchen Rahmenbedingungen sollten diese Werkzeuge eingesetzt werden? *

Stimme nicht
Stimme 2u 2u
Abstimmung der Kommunikationsmedien wird als Interaktion zwischen Management und
Mitarbeiterinnen in Form der Selbsigestaltung gesehen (70% der Antworten stimmen deser @) @)
Aussage zu)
Das Management entschewdet ohne Rickfrage an die Mitarbelter uber den Ensatz der ®) 0

entsprechenden Medien (54% der Antworten stimmen diesar Aussage z2u)

Haben Sie Anmerkungen zu den Ergebnissen dieser Fragestellung?

04.06.08 21:32
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Themen fiir die interne Unternehmenskommunikation

Bei den Themengebieten (Frage 4.4 der 2. Runde) pladieren Sie klar dafiir, die Vision und die Ziele des
Unternehmens zu vermitteln, auch Entscheidungen der Unternehmensfiihrung sollen Bestandteil der

Kommunikation sein. Genauso sind Sie als Expertlnnen auch offen, fiir neue Ideen / Innovationen und
Kundenzufriedenheit.

Ein "leicht positives" Unentschieden existiert beim Thema "Misserfolge". Daher méchte ich diesen Punkt
nochmals zur Diskussion stellen und entsprechende Hintergrundfragen dazu anfiihren.

Sollte das folgende Thema innerhalb der internen Kommunikation behandelt und somit von der
Unternehmensfiihrung auch aktiv angesprochen werden? *

Stimme nicht
Stimme zu zu

Misserfolge 0 s

Warum sind Sie der Meinung, dass Misserfolge angesprochen bzw. verschwiegen werden sollten? *

Stimme nicht
Stimme zu zu
Das direkte Ansprechen von Misserfolgen unterstiitzt ein positives Betriebsklima. O O
Das Ansprechen von Misserfolgen verhindert ein positives Betriebsklima? O O
Das Ansprechen von Misserfolgen hilft aus "Fehlern zu lemen". 0O O
Das Ansprechen von Misserfolgen verhindert aus "Fehlern zu lemen". O O
(zuriick ) Umfrage erstellt mit Hilfe von ‘2ask' m (weiter )
Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at
Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fiir Forschung & Lehre unterstiitzt.
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Der Einfluss der Kommunikation und die Messmethoden

Bei den Messmethoden (Frage 5 der 2. Runde), inwiefern der Einfluss der internen Kommunikation Uberpruft
werden kann, gibt es in den meisten Punkte eine Ubereinstimmung und positive Zustimmung Ihrerseits. Nur
bei folgenden Punkt gibt es ein tendenziell ablehnendes Unentschieden, weswegen ich diesen Punkt
nochmals zur Diskussion stellen will.

10 Wie kann der Einfluss der Kommunikation auf ein soziales System gemessen werden? Dabei wurden
* folgende Messmethoden von lhnen vorgeschlagen? *

Stimme nicht
Stimme zu 2u

Anhand des Unterneh gebnisses. d.h. Uberprifung anhand der ®) 0
Untemehmensergebnisses

Die Messung als Steuerungsinstrument

Sie bekraftigen die Sinnhaftigkeit zu messen (Frage 5.2 der 2. Runde) und sind auch der Meinung (Frage 5.3
der 2. Runde), dass die Messung eine Moglichkeit zur Kurskorrektur bzw. generell die Grundlage von
Zielerreichung ist.

In Widerspruch zu obigen Antworten steht ein Unentschieden, dass eine "Messung an sich kein
Stauerungsinstrument ist”. Weiters gibt es auch keine klaren Mehrheiten, ob Messung helfen kann, den
Mitarbeiterinnen ein Gefuhl des "Ernst genommen zu werden" vermitteln kann. Daher machte ich diese zwei
Punkte nochmals zur Diskussion stellen.

1 Begrunden Sie bitte lhre Meinung zu 5.2! Hier kamen folgende Antworten, zu denen ich wiederum lhre
*  Meinung erbitte. *

Stimme nicht

Stimme zu 2u
Messung ist kein Steverungsinstrument O O
Die Messung an sich hilft dem Mitarbeiter das Gefihl des “emst genommen 2u werden” zu ®) ®)

vermitteln

6. Demografische Fragen

Um die Rahmenbedingungen diesar Expertenbefragung im Rahmen meiner Arbedt besser klassdizieren zu kdnnen, bitte ich Sie
noch um die Beantwortung der folgenden demografischen Fragen. Herzbchen Dank!

6.1 Was ist Ihr Geschlecht?

O Mannlich
O Weiblich

6.2 Wie alt sind Sie?

O unter 25
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) 26-35
O 3645
0 4655
) 56-65
() ber 65
6.3 Was ist lhre hochstabgeschlossene Ausbildung?

() Lehre / Handelsschule

]

Matura

@]

College

(@]

Universitat

(»]

6.4 Wieviele Jahre an Berufserfahrung besitzen Sie?

{0 unter 5 Jahre
() 6-10Jahre

() 11-20 Jahre
(0 21-30Jahre
() uber 30 Jahre

6.5 Welche Funktion haben Sie in lhrem Unternehmen?

() Geschaftsfithrung

o]

_) Mittleres Management

() Operative Tatigkeit

6.6 In welcher Branche sind Sie hauptsachlich tatig?

O Personalberatung O Unternehmensberatung O Werbe-/Kommunikationsagentur
() Lobbying () Projektmanagement () Lehre / Ausbildung
(@) Marketing / Strategie O Marktforschung O Dienstleistung - allgemein
() Offentlicher Bereich () Handel () Industrie - Consumer
() Industrie - Investitonsgiiter
(Zuriick) Umfrage erstellt mit Hilfe von ‘2ask' (Absenden)

Veranstalter der Umfrage: Alexander Billasch, Im Gereute 35, 1230 Wien, Osterreich, billasch@aon.at

Diese Umfrage wird von 2ask im Rahmen des Forderprogramms fir Forschung & Lehre unterstiitzt.

http://customer.2ask.at/orbiz/DigiTrade/417ca302b46c54aae5bb99c...y/1/1/0/0/starttest.html?hideWarning=1&bo_langCountryCode=de_AT Seite 2 von 2
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Dissertation Alexander Billasch, Expertendiskussion
Runde 2, Thema: Interne Unternehmenskommunikation

Ende des Fragebogens

Vielen Dank fir die Tellnahme an den drel Runden deser Expertendiskussion. Wenn Sie Interesse
an den Ergebnissen haben, senden Sie mir bitte ein eMall und ich sende Ihnen die Arbeit nach
Fertigstellung (Voraussichtlich Ende 2008) geme zu.

Fur Ruckfragen zum Thema Inteme Untemehmenskommunikation stehe ich Ihnen natlrlich jederzeit
gerne als Gesprachspartner zur Verfigung.

Nechmals herzlichen Dank fur Ihre wertvolle Unterstitzung!

Mt freundlichen Grulen
Mag. Alexander Billasch

billaschi@acn.at

(Antworten drucken ) (Fenster schliefien )

Unirege erstelt mé Hite von 2asi’ [PAEYYLg

Veeansiaher der Umfrage: Alxander Bilasch, Im Gereule 35, 1230 Wien, Osterrsich, bilaschiflacn sl
Diets Urfrage wind von 285k im Rahmen des Forderprogramms fir Eamsdwing & Lehre urterstiitz)

Qﬁ,‘, - Testergebni:

Zeltbadarf fur das Beantworten der Umfrage:

Seite 4: 23 Sekunden
Gesamtzet: 23 Sekunden

Download der Ergebnisse fiir Excel:
Download der Ergebnisse axcal.csy

Download der Ergebnisse fiir SPSS:

Download dar SPSS-Syntax: Syntax sp8
Download der zugehbrigen Daten: spesdata.csy (bendtgt)

Heruntertaden der CSV-Datelen auf Ihren Rechner
Kickan Se mit der rechtan Maustaste aud den Datalnamean und wahlen S 'Zil spaicham unter’. Spaicham Sie die
Datei lokal auf |hren Rechner.

Offnen der CSV-Dateien in Excel

Offnen Sle das Programm Microsoft Excal und klicken Sie auf den ManOpunkt 'Datal’ und wahien Sle den
Untermenipunkt ‘Offnen’ aus. Dadurch 64fnat sich das Fenstar zur Auswahl von Datalen. In diesem wahlen Sle den
Datetyp ‘Alle Datesan’ aus, Wahlen Sie Ihre abgaespaicharte Datel aus und offnen Sie dese

Herunterfaden der SPSS.Dateien auf lhren Rechner
Klicken S mit der rechtan Maustaste auf den Datalnaman und wahlen S 'Zil spaicham unter’. Spaicham Sie die
Datel symax sps und spesdata csv lokal Im gleichen Varzeichnis aud thren Rechner

Bitte beachten Sie beim Offnen in SPSS folgendes:

Offnen Sie die SPSS Datei durch Doppelklick ader aus SPSS heraus.
Die syntax.sps-Datei darf nicht direkt Uber "Rechte Maustaste™ -> “run™ abgearbeitet werden.

nttp:/ fcustomer.2ask.at/orblz/DigiTrade/417¢a302b46c542a5cf58129e 130994/ - fde fo) -/~ /- fsurvey! 1/ 1/ 070 /flloutcheck mmi?id =3 Selte Lvon 1
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15.4. Erklarung

Ich versichere, dass ich die Dissertation ohne fremde Hilfe und ohne Benutzung
anderer als der angegebenen Quellen angefertigt habe, und dass die Arbeit in
gleicher oder ahnlicher Form noch keiner anderen Prufungsbehdrde vorgelegen hat.
Alle Ausfuhrungen der Arbeit, die wortlich oder sinngemaf Ubernommen wurden,

sind als solche gekennzeichnet.

i\

/e
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15.5. Kurzdarstellung

Die Arbeit ,Strategie der Internen Unternehmenskommunikation unter besonderer
Betrachtung des dialogischen Prinzips in Abgrenzung zur monologischen
Kommunikation“ beschaftigt sich mit der Fragestellung, ob nur das dialogische
Prinzip in Abgrenzung zur monologischen Kommunikation ein System Unternehmen
langfristig zu wirtschaftlichem Erfolg fuhrt und wie dialogorientierte Interne
Unternehmenskommunikation als strategisches Erfolgspotenzial gewertet und
messbar gemacht werden kann. Es werden weiters Einflussfaktoren auf die Interne
Kommunikation eines Unternehmens und hier im Speziellen Organisationsmodelle,
gesellschaftliche Entwicklungen, Infrastruktur und mégliche Instrumente der Internen
Kommunikation untersucht. Die zentrale Arbeitshypothese lautet, dass nur das
dialogische Prinzip wirtschaftlichen Erfolg erméglicht. Diese Hypothese kann
aufgrund der theoretischen Grundlagenforschung, einer studienbasierten
Sekundarforschung (Studie zum Status der Internen Unternehmenskommunikation in
Osterreich, Trendforschung hinsichtlich gesellschaftlicher Entwicklungen, Studie zur
Informationsuberflutung) und einer mittels Delphimethodik basierten Primarforschung
belegt werden. Die Ergebnisse werden aul3erdem einer Fallstudie gegeniibergestellt
und so mittels Benchmarking Handlungsempfehlungen abgeleitet. Die Arbeit soll als
Basis fur eine weiterfiihrende Forschung hinsichtlich des Dialoges innerhalb der

Internen Unternehmenskommunikation dienen.
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15.6. Abstract

The dissertation entitled ,Strategy of the internal corporate communication
considering the principle of the dialogue in demarcation to a monologic
communication” investigates the hypothesis if only the principle of the dialogue is
accurate to lead a system labeled company to economic growth geared to long-term
profitability. In a second step the author is looking if and how internal corporate
communication based on the principle of dialogue can be categorized and measured
as strategic potential of success. Furthermore the dissertation investigates
influencing factors regarding the internal corporate communication especially in
consideration of different theories of corporate organisation, social changes,
technical infrastructure and tools of the internal communicaton. The main hypothesis
says that only the principle of dialogue enables a company for prosperity. This main
hypothesis is tested with success by the use of theoretical research, study based
desk research (study considering the status quo of the internal corporate
communication in Austria, trend reports regarding social changes, study regarding
excessive information) and via qualitative research based on the delphi method. The
results are contrasted with a case study and benchmarked to deduce a
recommandation of acting. This dissertation should be the basis for future research

regarding the principle of dialogue within the internal corporate communication.
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15.7. Lebenslauf

Persénliche Daten

Geburtsort
Geburtsdatum

Staatsbiirgerschaft

Familienstand

Friedberg / Hessen / BRD
07. Mai 1972

Deutschland

verheiratet mit
Dr. med. Ingrid Steininger-Billasch

Allgemeinmedizinerin und

Betriebsérztin
Kinder Julia
Ausbildung
Schule Volksschule 1978 — 1982
Knabenvolksschule der Schulbriider
15. Bezirk, Wien
Gymnasium 1983 — 1989
Gymnasium Kollegium Kalksburg
Der Gesellschaft Jesu, 23. Bezirk,
Wien
1990 — 1991
Dr. Roland Maturaschule, 7. Bezirk,
Wien
Matura 1991 mit gutem Erfolg, ORG mit DG
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an der Universitat Wien
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zwischen Theorie und Praxis?

Betreuender Univ.-Prof. Dr. Fritz Karmasin
Professor
Dissertation September 2005 — Dezember 2008
Thema: siehe Deckblatt
Betreuender Univ.-Prof. Dr. Jirgen Grimm
Professor
Hochschullehrgang September 1994 — Juni 1996
Werbung & Verkauf an der
Wirtschaftsuniversitat Wien
Abschluss 28. Juni 1996 mit gutem Erfolg
WIFI Oktober 2002 — Mai 2003
Trainerausbildung / Didaktikdiplom
Abschluss 24. Mai 2003
Berufserfahrung
Arbeitgeber Philips Medizinische Systeme GmbH

seit 01.09.2004

Funktion: Key Account Manager Strategic Accounts
Vienna

freecom internet services GmbH (Nachfolgefirma
der USP Consulting GmbH)

1. 05. 2003 — 31.08.2004

Funktion: Marketing & Sales Director, Mitglied der
Geschéftsfuhrung

USP Consulting GmbH

1.11.1999 — 30. April 2003 (Verkauf der USP)
Funktion: Geschéftsfuhrer

Equant Integration Services
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01.01.1999 - 31.10.1999

Funktion: Business Development Executive

Siemens Business Services

01.11.1996 — 31.12.1998

Funktion: Vertriebsbeauftragter
Ausbildungsbegleitend ITCO Trading & Consulting AG

01.02.1995 - 31.10.1996

Funktion: Junior Consultant (freier Mitarbeiter)
Ausbildungsbegleitend GGK Werbeagentur

01.10.1994 — 31.01.1995

Funktion: Kontaktassistent

Lehrtétigkeit

WIFI Wien Lehrgangsleiter College fiir Marketing und Sales
(ehemals Marketing & Verkauf) (Fachausbildung in 3
Semestern) 2003-2008
Lehrbeauftragter Marketing und Sales 2002-2008
Thema: Account Management, Projekt-management
Lehrbeauftragter Management College 2000-2006
Thema: EF ins Marketing
Lehrbeauftragter Vertriebssteuerung 2000-2003
Thema: EF ins Marketing, Vertriebssteuerung
Lehrbeauftragter Produktmanagement 2002-2008
Thema: EF ins Marketing, Marktforschung, Marketing
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Deutsch Muttersprache
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