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1 EINLEITUNG

Das Problemfeld der Offentlichkeitsarbeit ist ein vielschichtiges, interdisziplinires Thema.
Auf diese Interdisziplinaritit wird in nahezu allen Ausfithrungen zur PR in der Literatur
hingewiesen. Da ist es nachvollziehbar, dass auch die Offentlichkeitsarbeit nach innen in
Unternehmen, die interne Kommunikation, vielfdltige Sichtweisen der unterschiedlichen

wissenschaftlichen Disziplinen mit sich bringt. Der Titel der vorliegenden Arbeit:

,Interne Kommunikation in Unternehmen: Offentlichkeitsarbeit nach
innen und die Motivation der Mitarbeiter. Eine Betrachtung aus mehreren
Blickwinkeln.*

unterstellt bereits einen Zusammenhang zwischen geplanter Kommunikation und
Motivation von Mitarbeitern in wirtschaftlichen Organisationen, welcher in Folge
ausgearbeitet wird. Es muss an dieser Stelle auch gleich vorweg genommen werden, dass
der Hauptfokus dieser Arbeit beziiglich der Aufgaben und Ziele der internen
Kommunikation sowie der Bezugnahme in der gesamten Arbeit auf diesen Bereich auf der
Motivation liegt, was mit der empfundenen Wichtigkeit dieses Themas durch die
Verfasserin, resultierend aus ihrem personlichen Arbeitsleben, zusammenhingt.
Selbstverstindlich werden aber die iibrigen Aufgaben und Ziele an geeigneter Stelle
ebenfalls erwdhnt. Weiters beinhaltet der gewihlte Titel bereits alle analysierten
Wissenschaftsdisziplinen: Die ,,interne Kommunikation* sowie die ,,Offentlichkeitsarbeit*
werden hauptséchlich der Publizistik- und Kommunikationswissenschaft zugeschrieben,
,Unternehmen® sind im Fokus der Wirtschaftswissenschaften, Unternchmen als
Organisationen stellen den indirekten Bezug zur Soziologie dar und die ,,Motivation*
schlieBlich ist die Doméne der Psychologie. Die ,Mitarbeiter eines Unternechmens
wiederum werden in allen Disziplinen auf die eine oder andere Art beriicksichtigt, womit
dieser Schwerpunkt also die gedankliche Briicke zwischen den in dieser Arbeit
analysierten Herangehensweisen an die Thematik bildet, und zwar jene der

e Publizistik- und Kommunikationswissenschaft

e Wirtschaftswissenschaften

e Soziologie und der

e Psychologie.

Mit der Thematik der internen Kommunikation haben sich bereits eine Reihe von

Abschlussarbeiten beschiftigt. Das ist auch gut und wichtig so, denn:



,Der kluge Einsatz von und der effiziente Umgang mit Kommunikation
sind — vor dem Horizont steigenden Wettbewerbs und stetig geringer
werdender Produktdifferenzierung — ldngst auch Schliisselgroflen fiir
unternehmerischen Erfolg (...).*

(zit. Merten/Zimmermann 1998:3)

Viele der erwdhnten Diplomarbeiten sind Fallstudien von Unternehmen und deren
praktizierte interne Offentlichkeitsarbeit. So hat beispielsweise Sabine Catinan in ihrer
Arbeit anhand der Bank Austria Creditanstalt die ,,Interne Unternehmenskommunikation.
Ziele und wesentliche Voraussetzungen einer professionellen und zielfiihrenden internen
Kommunikation in Theorie und Praxis® (2006) herausgearbeitet und untersucht, wéhrend
sich Elisa Scherr auf ,,Interne Kommunikation in Museen* (2006) und dabei auch auf
einen Lindervergleich zwischen Osterreich und GroBbritannien konzentriert hat. Einige
der bereits abgeschlossenen Arbeiten konzentrieren sich auch auf Teilgebiete der internen
Kommunikation, wie zum Beispiel Elisabeth Ringhofer und Waltraud Strobel in ihrer
gemeinsamen Arbeit zum Thema ,,Interaktive Interne Unternehmenskommunikation: Der
Chat als Medium einer Verstindigungsorientierten Mitarbeiterkommunikation am
Fallbeispiel der Raiffeisen Ware Austria AG* (2006). Die angefiihrten Beispiele sollen
zeigen, worin sich die vorliegende Magisterarbeit von den bereits durchgefiihrten Studien
zur internen Kommunikation unterscheidet: Obwohl selbstverstindlich in allen Arbeiten
auch Theorie zum Themengebiet aufgearbeitet wird, hat sich bisher noch keine dem
interdiszipliniren Charakter der Offentlichkeitsarbeit nach innen gewidmet. Diese Liicke

soll durch diese Arbeit geschlossen werden.

1.1 Problemstellung

Die vorliegende Magisterarbeit ist, wie bereits eingangs erwéhnt, interdisziplindr angelegt
und soll zusammengefasst eine Verbindung darstellen zwischen interner Kommunikation
und dem Schwerpunkt Motivation mit Hauptfokus auf die kommunikations-
wissenschaftliche Sichtweise sowie deren Vergleich und Abgrenzung zu personal-

wirtschaftlichen, soziologischen und psychologischen Aspekten zu diesem Themenbereich.

1.2 Erkenntnisinteresse, Forschungsziel und Untersuchungsmethode

In dieser Arbeit soll darauf eingegangen werden, ob und wenn ja, wie in den verschiedenen
Disziplinen Kommunikation als solche und konkret die interne Kommunikation allgemein
Teilbereich der Offentlichkeitsarbeit als Mdoglichkeit der positiven Beeinflussung der

Motivation von Mitarbeitern in einem Unternehmen/in einer Organisation angesehen wird.



Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen also die unterschiedlichen Blickwinkel der
gewihlten Wissenschaftsdisziplinen hinsichtlich Personal und Motivation. Weiters sollen
Theorien und Methoden aus diesen Disziplinen, vergleichend sowie verbindend
hinzugezogen werden. Es geht hier hauptsidchlich darum, die kommunikations-
wissenschaftliche Betrachtungsweise der internen Kommunikation mit den erwéhnten
anderen wissenschaftlichen Disziplinen zu vergleichen und sie dadurch auch abzugrenzen.
Ergidnzend dazu wurde eine Befragung zu diesem Thema durchgefiihrt, um Impulse aus der
Praxis einbringen zu konnen. Das Ziel dabei ist einerseits, durch die Literaturanalyse eine
moglichst  vollstindige Ubersicht von Herangehensweisen der unterschiedlichen
wissenschaftlichen Disziplinen anzubieten sowie andererseits, iiber die empirische
Befragung und die dadurch erfolgte Zusammenfiihrung von Theorie und Praxis
Anregungen zur Motivation von Personal durch Kommunikation zu generieren. Die
Relevanz der Arbeit liegt einerseits darin, Vertretern der Geschiftsfilhrung von
Unternehmen die Bedeutung von interner Kommunikation klar aufzuzeigen. Andererseits
soll damit auch ein Beitrag dazu geleistet werden, der bisherigen wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem gewdéhlten Thema einen Baustein mehr hinzuzufiigen, denn
»insgesamt ist die universitire Verankerung des Forschungsgebietes (der PR, Anm. d. Verf.)

noch dullerst schwach* (zit. Jarren/Rottger in: Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:19).

Im Rahmen einer Literaturanalyse soll der aktuelle Wissens- bzw. Forschungsstand zum
Thema unter dem gewéhlten speziellen Blickwinkel anhand der forschungsleitenden
Fragen untersucht und moglichst tibersichtlich dargestellt werden. Der Anspruch der
absoluten Vollstindigkeit besteht von Beginn der Arbeit an nicht, jedoch jener, die
wissenschaftlich relevanten Werke in die Analyse mit einzubeziehen. Damit soll auch ein
Beitrag zur ,Systematisierung der vorhandenen Information, Probleme und
Fragestellungen* geleistet werden, was laut Signitzer der erste Schritt in der Entwicklung
einer Theorie der Public Relations ist (zit. u. vgl. Armbrecht 1992:17, zit.n. Signitzer
1984). Als empirischer Teil dieser Magisterarbeit, der zur Beantwortung der
forschungsleitenden Frage nach der Meinung von Mitarbeitern in der Unternehmenspraxis
zum Thema dienen soll, wurde, wie bereits erwihnt, die Methode der Befragung gewihlt.
Beide Methoden, sowohl Literaturanalyse als auch Befragung, sind in einem

gegenwartsbezogenen Kontext angesiedelt.



1.3 Forschungsfragen

Im Folgenden werden die forschungsleitenden Fragen sowohl fiir die Literaturanalyse
(Forschungsfragenblocke I und II ) als auch fiir die empirische Befragung (Forschungs-
fragenblock III) vorgestellt. Beziiglich der Literaturanalyse wurden je Hauptforschungs-
frage dazugehorige Unterfragen entwickelt, die helfen sollen, die Hauptfrage zu
strukturieren und auch mehr ins Detail zu gehen. Zum empirischen Forschungsteil wurden
ebenfalls Unterfragen entwickelt, zu denen zusitzlich die jeweiligen Hypothesen
ausgearbeitet wurden. Dies war fiir die hypothesengeleitete Formulierung des Fragebogens

von groBBer Wichtigkeit (siehe Kapitel 11 zur Erstellung des Fragebogens).

1.3.1 Forschungsfragenblocke | und Il zur Literaturanalyse
I. Welche verschiedenen Theorien, Ansitze und Methoden zur Motivation von
Mitarbeitern gibt es in den Disziplinen Kommunikationswissenschaft,
Wirtschaftswissenschaft, Soziologie sowie Psychologie?
1.1 Wo liegen dabei die Gemeinsamkeiten?
1.2 Worin sind Unterschiede zu erkennen?
1.3 Ist der kommunikationswissenschaftliche Ansatz von den anderen Disziplinen

eindeutig abgrenzbar? Wenn ja, wodurch?

II. Kann Interne Kommunikation durch ihre Themensetzungen und gewéhlten Medien
Motivation bei den Mitarbeitern bewirken bzw. diese steigern?
2.1 Ist es moglich, iliber Kommunikation Mitarbeiter zu kooperativem und
effektivem Verhalten im Unternehmen anzuhalten?
2.2 Wie ist das Themengebiet der Internen Kommunikation in den wissen-
schaftlichen Disziplinen Wirtschaftswissenschaften, Soziologie und Psychologie
angelegt und worin bestehen die grofften Unterschiede zur Kommunikations-

wissenschaft?

1.3.2 Forschungsfragenblock lll zur empirischen Befragung
III.  Wie sehen Mitarbeiter in der Praxis den Themenbereich Interne Kommunikation?
3.1 Welche Kommunikationsformen der Internen Kommunikation werden bevorzugt
und aktiv genutzt?
HY 3.1.1 Wenn in der jeweiligen Kommunikationsform der Dialog im Vordergrund
steht, dann wird diese gegeniiber anderen Kommunikationsformen

bevorzugt von den Mitarbeitern genutzt werden.



HY 3.1.2 Je eher die Kommunikationsform Unternehmensleitbild transparent ist
und dessen Inhalte fiir die Mitarbeiter deutlich umgesetzt werden, desto
eher wird diese Kommunikationsform fiir die Mitarbeiter wichtig und

motivierend sein.

3.2 Welche Inhalte sind den Mitarbeitern besonders wichtig?

HY 3.2.1 Je mehr der unmittelbare Arbeitsbereich der Arbeitnehmer Gegenstand der
Internen Kommunikation ist, desto wichtiger werden diese Inhalte durch
die Mitarbeiter angesehen und desto eher werden sie dadurch auch
rezipiert.

HY 3.2.2 Wenn Anerkennung an den Leistungen der Mitarbeiter sowie Feedback
aus den Inhalten zu entnehmen sind, dann werden diese Inhalte sowie die
damit verbundenen Kommunikationsformen als wichtig fiir die eigene

Arbeitsleistung angesehen.

3.3 Ist durch die in den Punkten 3.1 und 3.2 ermittelte Wertigkeit durch die Mitarbeiter
eine Tendenz zu einer wissenschaftlichen Richtung festzustellen?

HY 3.3 Wenn durch die Analyse der verschiedenen Disziplinen (durch
Forschungsleitende Fragen I und II) Unterschiede in den Herangehens-
weisen an die interne Kommunikation sowie in den Schwerpunkten
festgestellt werden konnten, dann kann auch eine eventuell vorhandene
Tendenz der Mitarbeiter zu einer dieser Disziplinen moglicherweise

feststellbar sein.

1.4 Aufbau der Arbeit und Vorgangsweise

Es handelt sich hier um eine Literaturanalyse zur Beantwortung der ersten beiden
Forschungsfragenblocke sowie um einen empirischen Teil (schriftliche Befragung von
Arbeitnehmern per Fragebogen) zur Auseinandersetzung mit dem dritten Forschungs-
fragenblock dieser Arbeit. Jedes Kapitel beginnt mit einem kurzen Einleitungstext, um die

Orientierung innerhalb der Arbeit zu erleichtern.

In Kapitel 2 ,,Begriffskliirungen“ werden die wichtigsten Begriffe im Zusammenhang
mit dieser Arbeit definiert und dabei auch die teilweise unterschiedlichen Definitions-
weisen vorgestellt, ohne dabei noch genauer auf die einzelnen Wissenschaftsdisziplinen

einzugehen.



Kapitel 3 ,,Public Relations und ihre Geschichte* beschéftigt sich ergédnzend zu den
diversen Definitionsmoglichkeiten mit der besonderen geschichtlichen Situation der

Offentlichkeitsarbeit.

Mit Kapitel 4 ,,Public Relations und die Wissenschaft“ wird durch die Darstellung der
Situation der PR im wissenschaftlichen Kontext die Betrachtung des Uberthemas
Offentlichkeitsarbeit abgeschlossen. In diesem Zusammenhang wird auch der theoretische

Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgestellt.

In Kapitel 5 ,Interne Kommunikation“ wird die genauere Betrachtung der drei
thematischen Schwerpunkte dieser Arbeit (interne Kommunikation, Motivation und
Organisation sowie ergidnzend zur internen Kommunikation deren Instrumente) begonnen.
Es wird dabei eine Abgrenzung zwischen interner und externer Offentlichkeitsarbeit vor-
genommen, es werden die Aufgaben und Ziele der internen Kommunikation dargestellt

und es wird schlieBlich auf die Ansprechpartner der internen Kommunikation eingegangen.

Das Kapitel 6 ,Motivation* geht genauer auf die verschiedenen Definitions-
moglichkeiten in diesem Bereich ein, stellt die diversen Motivationstheorien iiberblicks-
artig vor und schlieft mit Gedanken zum Thema Motivation und Selbstverantwortung

jedes Einzelnen versus Motivation von auf3en.

Auch im Kapitel 7 ,,Organisation und Unternehmen“ wird vertiefend auf dieses
Schwerpunktthema  eingegangen, indem  Definitionen und Modelle sowie
Organisationstheorien vorgestellt werden und die Begriffe der Organisations- und
Unternehmenskommunikation voneinander abgegrenzt werden. Schlielich wird in diesem
Zusammenhang aus Griinden sowohl der Vollstidndigkeit als auch der Abgrenzung zum
Blickwinkel, der in dieser Arbeit vertreten wird, auf interne Kommunikation auch das

Konzept der Integrierten Kommunikation dargestellt.

Mit Kapitel 8 ,,Gestaltung und Formen der internen Kommunikation* wird die nihere
Betrachtung der Themenschwerpunkte abgeschlossen. Dabei wird die Bedeutung von
einseitiger und zwei- oder wechselseitiger Kommunikation fiir die Motivation diskutiert
und es werden miindliche und schriftliche Kommunikationsformen vorgestellt. Abgerundet
wird das Kapitel mit der genaueren Betrachtung von Unternehmensleitbildern und

dazugehorend mit der Darstellung des Begriffes der Unternehmenskultur.



In Kapitel 9 ,Interne Kommunikation und Motivation in Unternehmen — Die
verschiedenen Blickwinkel* werden schlieflich die vorangegangenen thematischen
Teilbereiche zum Hauptteil des interdisziplindren Vergleichs zusammengefiihrt. Alle vier
Disziplinen der Publizistik- und Kommunikationswissenschaft, der Wirtschafts-
wissenschaften, der Soziologie sowie der Psychologie werden nach demselben Schema auf
die Punkte Verortung der internen Kommunikation im Unternehmen, Fiihrung und
Motivation sowie ausgewihlte Theorien und/oder Schwerpunkte in der jeweiligen

Disziplin hin untersucht und analysiert.

Auf dieser Basis erfolgt dann in Kapitel 10 die ,,Beantwortung der Forschungsfragen I

und II¢ strukturiert in Form eines FlieBtextes.

Eingangs zum empirischen Abschnitt wird in Kapitel 11 ,,Empirische Untersuchung* die
Methode des Fragebogens und die Durchfiihrung der erfolgten Befragung sowie der

Datenauswertung erldutert.

Mit Kapitel 12 ,,Beantwortung der Forschungsfrage III* werden die Ergebnisse der
Datenauswertung aus der Befragung von Mitarbeitern in der Unternehmenspraxis
prasentiert und die forschungsleitenden Fragen sowie die dazugehorigen Hypothesen
beantwortet bzw. verifiziert oder falsifiziert. Der Bogen von der Literaturanalyse zur Praxis
wird somit fertig gespannt und in einem Resiimee werden die Ergebnisse der vorliegenden

Untersuchung nochmals zusammengefasst.

An dieser Stelle sei auch noch darauf hingewiesen, dass aus Griinden der leichteren
Lesbarkeit in dieser Magisterarbeit auf eine geschlechtsspezifische Differenzierung, wie
zum Beispiel Mitarbeiter/Innen, verzichtet wird. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne

der Gleichbehandlung fiir beide Geschlechter.






2 BEGRIFFSKLARUNGEN

In diesem Kapitel sollen die im Zusammenhang mit der Thematik dieser Arbeit wichtigsten
Begriffe definiert werden. Auch soll dadurch ein Uberblick der teilweise unterschiedlichen
Definitionsweisen angeboten werden, wobei noch nicht genauer auf die einzelnen
wissenschaftlichen Disziplinen eingegangen werden wird. Die diesbeziigliche

Aufarbeitung erfolgt weiter unten in Kapitel 9.

Als FEinstieg, und auch um zu zeigen, dass folgende Begriffsdefinitionen nicht nur fiir das
Verstindnis dieser Arbeit und den gewihlten Teilbereich, sondern allgemein den gesamten
Themenbereich betreffen, hier ein Zitat von Giinter Bentele aus einem Interview, das im
Jahr 2004 vom DJV (Deutscher Journalisten Verband) Sachsen durchgefiihrt und im DJV-

Kurier Nr. 51 veroffentlicht wurde:

PR ist die Kommunikation zwischen einer Organisation und ihrer
AuBenwelt. Je groBer die Organisation ist — und ich rede bewusst nicht
nur von Unternehmen — desto differenzierter sicht es aus. Es kommt die
interne Kommunikation hinzu.*
(zit. http://www.djv-sachsen.de/kurier51/
Diagramme Umfrage/diagramme umfrage.htm, 04.06.2008)

In diesem Satz werden bereits eindeutig oder sinngemif3 fiinf der folgenden sechs
fachlichen Definitionen erwihnt: PR (Public Relations, also Offentlichkeitsarbeit),
Kommunikation, Organisation, die AuBenwelt (also Offentlichkeit als solche) sowie
interne Kommunikation. Es folgen nun Erkldrungen, Ausfiihrungen und Definitionen aus

der entsprechenden Fachliteratur.

2.1 Kommunikation

Es besteht ein allgemeines Verstdndnis dariiber, was Kommunikation ist. Begriffe wie
,Informationsaustausch®, ,,.Sender und Empfanger* oder auch ,,miteinander reden*, um nur
einige zu nennen, werden wohl jedem, den man danach fragt, spontan in den Sinn
kommen. An dieser Stelle jedoch soll etwas mehr in die Tiefe gegangen werden. So findet
man bei Burkart den Vorschlag, ,,Kommunikation* als ,,Bedeutungsvermittlung zwischen
Lebewesen* zu begreifen, womit er sich auf Maletzke bezieht (vgl. u. zit. Burkart 2002:20,
zit.n. Maletzke 1963), und weiters findet man den logischen Schluss, dass es sich dabei um
soziale Kommunikationsprozesse handelt. Kommunikation wird also in diesem

Zusammenhang als soziales Verhalten angesehen - im Gegensatz zur technischen



Kommunikation zwischen Maschinen (vgl. Burkart 2002:20). Paul Watzlawick stellte dazu
bereits 1969 fest, dass Kommunikation keineswegs nur Worte sind, sondern auch Verhalten
jeder Art. Und da man sich nach Watzlawick nicht nicht verhalten kann, weil jegliches
Verhalten in einer zwischenpersonlichen Situation Mitteilungscharakter hat und somit
Kommunikation ist, ist es auch unmdoglich, nicht nicht zu kommunizieren. Die simple
Feststellung, dass auch Nichthandeln oder Schweigen Mitteilungen in sich tragen, flihrte
zu dem mittlerweile schon beinahe berithmten metakommunikativen Axiom ,,Man kann
nicht nicht kommunizieren (vgl. u. zit. Watzlawick 2007:51/52). Ein weiteres Merkmal der
Metakommunikation bzw. eine wesentliche Bedingung fiir Kommunikation ist, dass sie
alles als Inhalt haben kann, und da sie iiber alles handeln kann, auch {iber sich selbst
handeln konnen muss — in anderen Worten: ,, Kommunikation ist reflexiv, sie erlaubt
Kommunikation #iber Kommunikation (vgl. u. zit. Merten in: Merten/Zimmermann

1998:6).

Insgesamt betrachtet, hat es bisher hauptsdchlich zwei Betrachtungsweisen von
Kommunikation in der Wissenschaft gegeben: Modelle, in denen Kommunikations-
prozesse als linear, als mechanistischer Vorgang, verstanden wurden und solche, die
Kommunikation als interaktiven Prozess ansahen und die Erlangung von gemeinsamem
Verstidndnis dabei wichtig wurde. Beide Sichtweisen haben allerdings eines gemeinsam:
Bei beiden geht es um Informationen, die vom Sender hergestellt und versendet und vom
Empfanger entschliisselt und empfangen werden und umgekehrt (vgl. Armbrecht
1992:88/89). Nach Merten und Zimmermann ist jedoch keines dieser Modelle geeignet,
Kommunikation zu beschreiben. Sie fiihren aus, dass es bei der zwischenpersonlichen
Kommunikation nicht um Informationstransporte geht, sondern darum, dass die
Kommunikationsteilnehmer aus dem gegenseitigen Informationsangebot selektieren.
Systemtheoretisch fundiert bieten sie folgende, nach eigenen Angaben abstrakte Definition

von Kommunikation an:

,,Face-to-face-Kommunikation ist ein ProzeB3, der sich durch die
Reflexivitdt von Wahrnehmungen konstituiert und in dem wechselseitig
Informationsangebote aufeinanderzugesteuert werden, aus denen beide
Teilnehmer nach eigenen Kriterien selegieren.*

(vgl. u. zit. Merten/Zimmermann 1998:375, vgl.n. Merten/Schmidt/Weischenberg 1994)

In der Systemtheorie nimmt die Kommunikation eine besonders bedeutsame Stellung ein,

denn es wird betont, dass das konstituierende FElement sozialer Systeme die
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Kommunikation selbst ist, indem sie durch rekursives auf sich selbst Zuriick- und
Vorgreifen eben diese sozialen Systeme erzeugt. Herger beschreibt, dass Luhmann durch
seine daraus folgende Modellierung von Kommunikation als dreiteiligen Selektions-
prozess, bestehend aus den Elementen Information, Mitteilung und Verstehen, die ,,triviale
und von der Technologie geprdgte Vorstellung® {iberwindet, ,,dass Kommunikation ein
Prozess zwischen Sender und Empfinger sei (vgl. u. zit. Herger 2006:159, vgln.
Luhmann 1991). Zu dieser systemtheoretischen Anschauung passt auch die
konstruktivistische Sichtweise, dass es die Wirklichkeit an sich nicht gibt, sondern diese
ausschlieBlich das Ergebnis von Kommunikation ist (vgl. Kalt 1991:49). Dieser
Zusammenhang zwischen Kommunikation und der Systemtheorie sowie dem
Konstruktivismus ist hier u.a. aus dem Grund besonders herausgearbeitet worden, da diese

Theorien den theoretischen Rahmen der vorliegenden Arbeit bilden (siehe Kapitel 4).

Um die Beschiftigung mit dem Begriff ,,Kommunikation® zu vervollstindigen, ist an
dieser Stelle noch Schulzvon Thun und sein Modell zwischenmenschlicher
Kommunikation (wieder mit Sender und Empfanger) zu erwéhnen. Er unterscheidet dabei
vier kommunikative Ebenen einer Nachricht (Sachinhalt, Selbstoffenbarung, Beziehung
und Appell), wobei es hauptsdchlich am Empfinger liegt, auf welche der vier
Nachrichtenebenen er reagieren mochte. Schulz von Thun schreibt dazu, dass eben diese
Eigenschaft von Nachrichten, ,,ein ganzes Paket mit vielen Botschaften® zu sein, den
,Vorgang der zwischenmenschlichen Kommunikation so kompliziert und storanfallig, aber
auch so aufregend und spannend gestalte (zit. Schulz von Thun 2002:26). Dieses Modell
ist daher auch sehr beliebt, wenn es um die Erklarung von Kommunikationsproblemen
geht, unter anderem weil es plausibel und anschaulich wirkt. Trotzdem soll darauf
hingewiesen werden, dass es sich hierbei um eine Konzeption handelt, die bisher noch

nicht empirisch iiberpriift wurde (vgl. Schuler 2006:473/474).

AbschlieBend soll bereits kurz auf den Zusammenhang zwischen Kommunikation und
Organisationen hingewiesen werden: Kommunikation und Interaktion sind fiir das
wirtschaftliche Handeln von groBer Bedeutung, wobei diese Begriffe oft synonym
verwendet werden. Okonomische Prozesse erfolgen stark arbeitsteilig, wobei
Kommunikation (hier hauptsidchlich verstanden als Austausch von Nachrichten) essentiell
zur gemeinsamen Zielerreichung ist (vgl. Traut-Mattausch/Frey in: Frey/Rosenstiel/Hoyos

2005:188). Kalmus weist darauf hin, dass der Zusammenhang von Kommunikation und
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menschlichen Bediirfnissen u.a. darin zu erkennen sei, dass bei fehlender Befriedigung
Informationen (als Bestandteil der Kommunikation an sich) erfunden werden. Nach ihm ist
Gertlichtebildung ,,hdufig ein Symptom fiir ein schlecht funktionierendes innerbetriebliches

Kommunikationssystem* (vgl. u. zit. Kalmus 1998:19).

Es wurde hiermit der Bogen gespannt von wissenschaftlichen Betrachtungsweisen und
ihren Modellen und Theorien bis zu praktischeren Anndherungen in Bezug auf personliche

Kommunikation in privatem wie auch organisationsbezogenem Zusammenhang.

2.2 Offentlichkeit

Nach Faulstich ist der Begriff ,,Offentlichkeit* immer noch nicht zufriedenstellend
konzipiert (vgl. Faulstich 2000:51), was einerseits an der etymologischen Geschichte des
Begriffs an sich und den entstandenen Mehrfachbedeutungen liegt, andererseits aber auch
an den unterschiedlichen theoretischen Einordnungen, wie das bei so vielen disziplin-

iibergreifenden Themenbereichen der Fall ist.

Zum ersten Punkt kann der Begriff also je nach Bedeutungszusammenhang meinen, dass
etwas ,,(allgemein) zugénglich™ ist, etwas der Allgemeinheit zugénglich gemacht wird
(publiziert), etwas staatlich ist, also von auBlen geregelt oder festgelegt, oder auch wenn
Offentlichkeit im Sinne einer reglementierten Sphire, einer gesellschaftskritischen
Kategorie, verstanden wird, indem sie dabei das Gegenteil zur Privatheit darstellt (vgl.
Faulstich 2000:53/54 und Merten/Zimmermann 1998:379, vgl.n. Merten/Westerbarkey 1994).
Zum zweiten Punkt sind die wichtigsten Theorien festzuhalten, denen man im Zuge der
Beschiftigung mit ,,Offentlichkeit* in der Literatur begegnet. Die eher praxisorientierte
Sichtweise sieht ,'Umwelt im Sinne von 'Offentlichkeit' im Wesentlichen als
wirtschaftswissenschaftliche Kategorie®, wobei zwei Moglichkeiten bestehen, ndmlich
Umwelt als Markt und Zielgruppe zu definieren oder Umwelt als Stakeholder oder
Anspruchsgruppe zu verstehen (zit. u. vgl. Faulstich 2000:56). Publizistikwissenschaftlich
betrachtet wird Offentlichkeit eher normativ eingeordnet und gesellschaftspolitisch als
Kommunikations- und Diskursoffentlichkeit gefasst (vgl. Faulstich 2000:60). Die
diesbeziiglichen Diskursmodelle beruhen dabei ,,ausnahmslos auf den Ausfiihrungen von
Jirgen Habermas“. Sein Idealmodell von Offentlichkeit sieht Offentlichkeit als eine
»Sphire (...), in der 6ffentliche Belange unter Teilnahme aller Biirger diskutiert werden®.
Weiters thematisierte Habermas die Offentlichkeit politisch in engem Zusammenhang mit

Demokratisierungstendenzen (zit. u. vgl. Bentele/ Frohlich/Szyszka 2008:335).
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In soziologischen Ansitzen wiederum wird Offentlichkeit weniger als Kommunikations-
system, sondern mehr als Sozialsystem betrachtet. Es geht dabei also nicht primér ,,um
Information, Meinungsduflerung oder Diskussion, sondern um lebensweltliches Handeln:
kontextbezogenes Verhalten, reale Begegnungen, Selbst-inszenierungen von Personen,
Gruppen, Organisationen® (vgl. u. zit. Faulstich 2000:64). So hat u.a. Luhmann ein Modell
entwickelt, das zu den so genannten Spiegelmodellen von Offentlichkeit gehort, welche auf
systemtheoretischen Uberlegungen basieren. Die Spiegelfunktion des Systems bedeutet,
dass Offentlichkeit fiir Organisationen, Unternchmen und andere soziale Systeme darin
besteht, zu sehen, dass und wie sie beobachtet werden. ,,Das eigene Verhalten wird daran
gemessen, dass und wie es von anderen beobachtet wird“ (vgl. u. zit. Theis-Berglmair in:

Bentele/Frohlich/ Szyszka 2008:342/343).

Die hier kurz umrissenen system- und diskurstheoretischen Offentlichkeitstheorien
zeichnen sich insgesamt dadurch aus, dass ihre Offentlichkeitskonzepte stark durch die in
der Systemtheorie zentrale Beobachtungssemantik geprégt sind, verschiedene Ebenen von
Offentlichkeit unterschieden werden, funktionale Differenzierungen in den Vordergrund
ricken und weiters auch bei Akteuren und deren Rollen in der O&ffentlichen
Kommunikation stark differenzieren sowie die mit dem Offentlichkeitsbegriff
zusammenhdngenden Werte und Normen besonders reflektieren (vgl. Imhof in:

Bentele/Brosius/ Jarren 2003:202).

Zur Abrundung dieser kurzen Bedeutungsiibersicht und bereits deutlicher mit der
Unternehmenskommunikation in Zusammenhang gebracht, sei angemerkt, dass auch
folgende Unterscheidung von Ansichten beziiglich Offentlichkeit moglich ist: Einerseits
die marketinggeprigte Auffassung von Offentlichkeit ,,als eine Gruppe von Personen, als
ein Publikum fir Unternechmenskommunikation“ und andererseits die eher politik-
wissenschaftlich geprigte Auffassung von Offentlichkeit ,.als ein geistiger Raum* (vgl. u.

zit. Scherer in: Ahrens/Scherer/Zerfal3 1995:56/57).

AbschlieBend ein Zitat zur Offentlichkeit in eher praxisorientierter Fasson:

,’Die Offentlichkeit' gibt es nicht: Die Kommunikationspartner eines
Unternehmens sind immer Menschen mit unterschiedlichen Wiinschen
und Erwartungen an die Kommunikation!*

(zit. Herbst 2003:13)
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2.3 Offentlichkeitsarbeit (PR)

Bevor auf die Definitionslage zur ,,Offentlichkeitsarbeit” niher eingegangen wird, soll an
dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass dieser Begriff sehr hidufig synonym mit
jenem der ,,Public Relations (PR)“ aus dem Englischen/Amerikanischen gebraucht wird.
Faulstich fiihrt anschaulich aus, wieso diese sprachliche Gleichsetzung nicht nur wie
selbstverstiandlich, sondern vielleicht auch ungliicklicherweise so vorgenommen wird:
Wéhrend das Wort ,relations® eher auch Zweiseitigkeit und Feedback, also
Kommunikation, suggeriert, scheint das Wort ,,Arbeit” in ,,Offentlichkeitsarbeit™ eher zu
Vorstellungen wie ,,mithsames Bearbeiten* zu fiihren, der Aspekt der Gegenseitigkeit fehlt
dabei vollig (vgl. Faulstich 2000:22). Auch bei Burkart ist die Erklarung angefiihrt, dass
die Begriffe ,Offentlichkeitsarbeit und ,,Public Relations* iiblicherweise synonym
verwendet werden. Er ergiinzt diese Aussage sogleich damit, dass die Offentlichkeitsarbeit
»in der Regel zu verstehen [sei] als 'Selbstdarstellung partikuldrer Interessen durch
Information™ (vgl. u. zit. Burkart 2002:292, zit.n. Baerns 1991:16). Da nun die erwihnten
sprachlichen Unterscheidungen mittlerweile im allgemeinen Gebrauch der Worter nicht
mehr ins Gewicht fallen, weil beiden dieselben Bedeutungen zugeschrieben werden und sie
mit diesen gebraucht werden, wird auch in der vorliegenden Arbeit der synonyme Einsatz
der beiden Begriffe gepflegt, wie auch schon die Uberschrift zu diesem Unterkapitel
deutlich macht.

Zur Definition von Offentlichkeitsarbeit sei eingangs erwihnt, dass nach Kunczik ,,in der
Literatur hunderte von Definitionen von PR aufzufinden® sind (zit. Kunczik 2002:24). Die
Griinde fir diese Definitionsproblematik sind hauptsidchlich darin zu suchen, dass zum
Ersten mit dieser Begrifflichkeit ein Berufsfeld zusammenhéngt, das ,seit seiner
Entstehung eine enorme Entwicklung und Ausweitung erfahren hat“, und zum Zweiten,
»dass das Phidnomen 'Public Relations' einen vergleichsweise stark ausgepriagten
interdisziplindren Charakter aufweist® (zit. Frohlich in: Bentele/Frohlich/Szyszka

2008:95/96).

Nachdem Rex Harlow 1976 iiber 400 Definitionen genauer analysierte (genau waren es
472, vgl. Kunczik 2002:24), stellte er folgende Elemente von PR-Prozessen fest:
Kommunikationsfunktion, Verstindnis, Informationsfunktion und den Ausgleich von

kommerziellen Zielen mit sozial verantwortlichem Verhalten (vgl. Mast 2008:17).
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Eine der bekanntesten Definitionen von Offentlichkeitsarbeit im deutschsprachigen Raum

ist jene von OQeckl (1964), in der er meint:

,,Offentlichkeitsarbeit ist das bewusste, geplante und dauernde Bemiihen,
gegenseitiges Verstindnis und Vertrauen in der Offentlichkeit aufzubauen
und zu pflegen.*

(zit. Mast 2008:17, zit.n. Oeckl 1964)

Nach Oeckl ist unter Offentlichkeitsarbeit weiters der aktive Dialog zu verstehen, ,,den
Unternehmen, Institutionen, Gruppen oder auch Personen mit ihren Zielgruppen fiihren
miissen, wenn sie in ithrem jeweiligen sozialen System oder Umfeld bestehen wollen* (zit.
Henschel in: Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:360, vgl.n. Oeckl 1976). Dieses Bestehen
formuliert Herbst folgendermalen: ,,Ziel ist, Vertrauen und Verstindnis aufzubauen und
langfristig dessen Akzeptanz zu sichern, damit das Unternehmen seine Ziele erreichen

kann* (zit. Herbst in: http://www.vordenker.de/dherbst/cidentity.htm, 05.06.2008).

Mit der im Ehrenkodex des Public Relations Verband Austria (PRVA) befindlichen
Definition sowie einer der Versionen der Deutschen Public Relations Gesellschaft (DPRG)

folgen so genannte standespolitische Definitionsversuche:

,Public Relations umfassen alle konzeptiven und langfristigen
MaBnahmen eines PR-Tragers zur Wahrnehmung seiner Verpflichtungen
und Rechte gegeniiber der Gesellschaft beziehungsweise Offentlichkeit
mit dem Ziel, gegenseitiges Vertrauen aufzubauen und zu foérdern.*
(zit. http://www.prva.at/verband/ehrenkodex.html, 01.05.2008)

,Public Relations, kurz PR, sind die Pflege und Forderung der
Beziehungen eines Unternehmens, einer Organisation oder Institution zur
Offentlichkeit; sie sind eine unternehmerische Fiihrungsfunktion.*

(zit. Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:98, zit.n. DPRG 1988)

Damit gehort letztgenannte Definition bereits eher der sonst hauptsdchlich angel-
sichsischen Tradition an, in ihren Definitionen die Leitungsfunktion der Offentlichkeits-
arbeit hervorzuheben (vgl. Faulstich 2000:24). Bekannte Beispiele dazu sind die

Definitionen von Grunig und Hunt sowie jene von Cutlip, Center und Broom:

,Public Relations is the management of communication between an
organization and its public®.
(zit. Kunczik 2002:27, zit.n. Grunig/Hunt 1984)

,Public Relations is the management function that establishes and
maintains mutually beneficial relationships between an organization and
the publics on whom its success or failure depends.*

(zit. Mast 2008:18, zit.n. Cutlip/Center/Broom 2006)
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Diese Definitionen entstammen, wie fast alle amerikanischen Uberlegungen zu dem
Thema, dem organisationstheoretischen Ansatz, wobei Grunigs Definition ohne jeglichen
Hinweis auf die Funktion oder das Wesen dieser Kommunikation auskommt und daher
sehr unspezifisch ist. Auch ist sie insofern unscharf, als damit auch Werbung gemeint sein
konnte (vgl. Avenarius 2000:49). Dazu sollen an dieser Stelle auch noch Ahrens, Scherer

und Zerfal} mit ihrer Definition zitiert werden, wenn sie meinen:

,von Public Relations (PR) kann man dagegen sprechen, wenn die
kommunikativen Beziehungen zu solchen Rollentrdgern zur Debatte
stehen, zu denen keine Marktbeziechungen bestehen oder angestrebt

werden.*
(zit. Steinmann/Zerfal} in: Ahrens/Scherer/Zerfal 1995:20)

Abschliefend seien noch zwei PR-Definitionen explizit erwéhnt, die nach Frohlich

wissenschaftliche Anspriiche erfiillen:

,PR ist ein Prozess intentionaler und kontingenter Konstruktion
wiinschenswerter Wirklichkeiten durch Erzeugung und Befestigung von
Images in der Offentlichkeit.

(zit. Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:99, zit.n. Merten 1992)

,Die Funktion [...] liegt in autonom entwickelten Entscheidungs-
standards zur Herstellung und Bereitstellung durchsetzungsfahiger
Themen, die [..] mit anderen Themen in der Offentlichen
Kommunikation um Annahme und Verarbeitung konkurrieren. Die
besondere gesellschaftliche Wirkungsabsicht von Public Relations ist es,
durch Anschlusshandeln [...] 6ffentliche Interessen (Gemeinwohl) und
das soziale Vertrauen der Offentlichkeit zu stirken, zumindest das
Auseinanderdriften von Partikularinteressen zu steuern und das Entstehen
von Misstrauen zu verhindern.
(zit. Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:99, zit.n. Ronneberger/Riihl 1992)

Wie bereits angesprochen, konnte diese Aufzihlung der verschiedensten Definitionen von
Offentlichkeitsarbeit beinahe endlos fortgefiihrt werden. Ahnlich wie bei der
Kommunikation, die selbst bislang, wie weiter oben gezeigt werden konnte, sehr
unterschiedlich definiert ist, ist auch die PR entsprechend unterschiedlich und vielfiltig
definiert (vgl. Merten/Zimmermann 1998:379). Die eben erfolgte Darstellung sollte aber
im Rahmen eines einfiihrenden Kapitels in die Definitionsmoglichkeiten von Public

Relations als ausreichend angesehen werden.
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2.4 Interne Kommunikation

Die Tatsache, dass es sich bei Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit an sich um
interdisziplinire Wissensgebiete handelt, konnte bereits in den vorangegangenen
Ausfilihrungen klar gemacht werden. Nicht umsonst beschiftigt sich diese Abschlussarbeit
auch mit einem interdisziplindren Vergleich des Teilgebietes der ,Internen
Kommunikation®. Dass die erwédhnte Interdisziplinaritit auch Ursache der
unterschiedlichsten Erkldrungsversuche und Definitionen ist, wurde ebenfalls bereits
dargelegt. Im Zusammenhang mit dem Begriff der ,Internen Kommunikation* geht die
Sachlage noch einen Schritt weiter: Hier spiegelt sich die Interdisziplinaritdt ndmlich nicht
nur in verschiedenen Sichtweisen, sondern gleich in einer Unschérfe des Begriffes selbst,
da er in Wissenschaft und Praxis unterschiedlich verwendet wird. Oder aber, er wird erst
gar nicht in dieser Form angewandt, sondern durch andere Begriffe ersetzt. Hiufig ist dann
von Mitarbeiterkommunikation, Mitarbeiterinformation, interner Information oder auch
von interner bzw. innerbetrieblicher PR zu lesen, je nachdem, welcher Teilaspekt den
jeweiligen Autoren in diesem Zusammenhang wichtig erscheint. Diese Arbeit schliefit sich
daher vorangegangenen Abschlussarbeiten an, in denen die ,,Interne Kommunikation* als
Uberbegriff verstanden wird, der die angefiihrten Begriffe in sich vereinigt (vgl. u.a.

Catinan 2006:12).

Explizite Definitionen (nicht zu verwechseln mit Abhandlungen iiber Umsetzung und
dergleichen) zum Begriff ,,Interne Kommunikation“ sind rar in der entsprechenden
Literatur. Daher konnen an dieser Stelle nur zwei, aus der Unternchmensliteratur

stammende, Definitionen vorgestellt werden:

,Interne  Kommunikation umfasst sdmtliche Kommunikations- und
Informationsbeziehungen im Unternehmen: zwischen Management und
Mitarbeitern sowie zwischen den Beschéftigten untereinander;
offentliche und private Kommunikation, formale und informelle
Kommunikation, personliche Kommunikation und {iber Medien,
individuelle Kommunikation und Massenkommunikation.*

(zit. Herbst 1999:19)

,,Die Interne Kommunikation umfasst alle Aktivititen der Botschafts-
iibermittlung zwischen aktuellen oder ehemaligen Mitgliedern einer
Organisation auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen.*

(zit. Bruhn 2006:373)

Wenn es beispielsweise um ,,innerbetriebliche PR geht, wird gerne ,,die journalistisch

aufbereitete Vermittlung von unternehmens- und arbeitsbezogenen Informationen an
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Mitarbeiter (vgl. Armbrecht 1992:114) als Teilbereich der internen Kommunikation
beleuchtet, wiahrend ,,Mitarbeiterkommunikation“ meist schon etwas weiter greift und
zum Beispiel beschrieben wird als ,,die informativen und kommunikativen Vorginge
innerhalb einer Organisation, die zur Aufrechterhaltung und zum Erfolg dieser
Organisation beitragen® (zit. Tonnemacher in: Merten/Zimmermann 1998:100). Auf die
weiteren Unterschiede in den Blickwinkeln der wissenschaftlichen Disziplinen zum

Untersuchungsbereich wird, wie bereits angekiindigt, in Kapitel 9 genauer eingegangen.

2.5 Motivation
Zum Thema Motivation wird man schnell in Psychologie und Wirtschaftswissenschaften

fiindig. Am hiufigsten wird Heckhausen zitiert, und zwar mit folgender Definition:

,Motivation ist ein Sammelbegriff fiir vielerlei Prozesse und Effekte
deren gemeinsamer Kern darin besteht, dass ein Lebewesen sein
Verhalten um der erwarteten Folgen auswéhlt und hinsichtlich Richtung
und Energieaufwand steuert.*
(zit. Kirchler/Rodler 2002:103, zit.n. Heckhausen 1989)

Motivationale Uberlegungen sind deshalb so wichtig, weil sie eine (Teil-)Antwort auf das
,Warum“ menschlichen Verhaltens liefern sollen. Unterschieden wird weiters in
extrinsische und intrinsische Motivation. Erstere findet die Ursachen fiir ein bestimmtes
Verhalten in der Umwelt der Person (z.B. Bezahlung, Angst vor Bestrafung), zweitere im
Inneren der Person selbst (z.B. Spal an der Tatigkeit) (vgl. Mayrhofer in: Kasper/
Mayrhofer 2002: 256/257). Weil der Bereich der Motivation und dessen Verstindnis fiir
diese Arbeit sehr wichtig ist, wird in Kapitel 6 auf die unterschiedlichen Definitionen
sowie auf Theorien und Methoden gesondert eingegangen. Auch soll dort genauer das

Verhiéltnis zwischen Arbeit, Motivation und Selbstverantwortung diskutiert werden.

2.6 Organisation und Unternehmen

Organisationen werden klassisch mit Maschinen verglichen. In dieser Metapher sind die
Teile der Maschine die Menschen in der Organisation, von denen jeder eine klar definierte
Rolle fiir die Funktion des Ganzen hat. Diese Vorstellung fortsetzend kann man die
jeweiligen Organigramme (Ein-, Mehr- und Stabliniensystem, Matrix) als
Konstruktionspline sehen, die das Funktionieren der Organisation bestimmen (vgl. Kasper/
Heimerl/ Miihlbacher in: Kasper/Mayrhofer 2002: 23 ff.). Der Begriff der Organisation aus

der wirtschaftswissenschaftlichen Sichtweise wird also ausschlieSlich auf Unternehmen
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angewandt. In soziologischer Betrachtung wird die Organisation unter anderem als ,,eine
gro3e Gruppierung von Menschen, die aufgrund unpersonlicher Regeln strukturiert ist und
bestimmte spezifische Ziele verwirklichen soll* beschrieben (zit. Giddens 1999:311).
Diese Definition erscheint auf den ersten Blick umfassender. Dies gilt es noch in dieser
Arbeit ndher zu betrachten. Aus diesem Grund wird auch hier darauf verwiesen, dass eine
genauere Beschiftigung mit dem Themengebiet der Organisation weiter unten, und zwar in
Kapitel 7, erfolgen wird. Eine organisationspsychologische Definition sei aber im

Rahmen der Begriffskldrungen noch vorgestellt:

,Organisationen bezeichnen den Zusammenschluss von Menschen zur
Erreichung bestimmter Ziele, die hierfiir eine zielgerichtete Ordnung
bzw. Regelung von Aufgaben in bestimmten sozialen Gebilden (z.B.
Betriebe oder gesellschaftliche Institutionen) entwickelt haben bzw. sich
dieser Ordnung unterwerfen. Organisationen sind in der Regel durch
bestimmte formale und zweckgerichtete Strukturen bzw. Regelsysteme
gekennzeichnet, in denen festgelegt ist, was Organisationsmitglieder in
welcher Situation wie zu tun haben, wer wem Anweisungen gibt und wer
diese zu befolgen hat, wer iliber was durch wen zu informieren ist und
wer in welcher Hinsicht wie zu behandeln ist. Diese Funktions-,
Fiihrungs- und Kommunikationsstrukturen weisen je nach Zielsetzung,
GroBe und Selbstverstdndnis der Organisation sowie wirtschaftlichen und
kulturellen Rahmenbedingungen unterschiedliche Aufbau- und Ablauf-

formen auf.“
(zit. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:7)

Vervollstindigt wird nun diese kurze Auseinandersetzung mit dem Begriff ,,Organisation®

mit den folgenden bekannten Definitionsmerkmalen:

,»Sie (die Organisationen, Anm. d. Verf.) sind bewusst und meist auch
planvoll zur dauerhaften Erreichung eines bestimmten Ziels oder eines
bestimmten Zwecks gebildet worden;

sie besitzen eine gedanklich geschaffene und allgemeinverbindlich
festgelegte Ordnung oder Struktur;

mit ihrer Hilfe sollen die Aktivitdten der Mitglieder und die verfiigbaren
Mittel so koordiniert werden, dass die Erreichung eines Ziels auf Dauer

gewdhrleistet wird.*
(zit. Korte/Schifers 2002:152)
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3 PUBLIC RELATIONS UND IHRE GESCHICHTE

Im vorangegangenen Kapitel ist anhand der unterschiedlichen Definitionsmoglichkeiten
bereits deutlich gemacht worden, welch vielfdltige Herangehensweisen es an das Gebiet
der Public Relations gibt. In diesem Kapitel soll noch ergdnzend auf die besondere
geschichtliche Situation der Offentlichkeitsarbeit eingegangen werden, denn ,die
Vergangenheit erkldrt nicht nur die Gegenwart, sondern die jeweilige Gegenwart liefert
auch den Bezugsrahmen zur Interpretation der Vergangenheit (zit. Kunczik 1997:8).
AnschlieBend wird auf die aus der geschichtlichen Entwicklung resultierenden
Unterschiede zwischen deutscher und amerikanischer PR-Forschung hingewiesen sowie
aus Griinden der Vollstindigkeit das im Zusammenhang mit Offentlichkeitsarbeit immer

wieder auftauchende Phanomen der Persuasion herausgegriffen und kurz beleuchtet.

3.1 Geschichte der Public Relations

Grundsitzlich ist anzumerken, dass iiber die Notwendigkeit einer Geschichte der PR keine
Einigkeit herrscht. Ronneberger meint unter anderem, dass es belanglos sei, ob PR eine
Geschichte hat, denn ,,was immer in jenen (fritheren, Anm. d. Verf.) Gesellschaften
geschah: es war etwas grundsédtzlich anderes als die PR-Aktivitidten der Gegenwart* (zit.
Avenarius 2000:65, zit.n. Ronneberger 1977). Es erschien wichtig, trotz eines Uberblicks
iiber die geschichtliche Situation der Offentlichkeitsarbeit auch diesen Standpunkt in

diesem Zusammenhang aufzunehmen.

Da es sich bei der Beschiftigung mit geschichtlichen Hintergriinden und Uberlegungen um
eine Abrundung der Vorstellung des Themengebietes der allgemeinen Offentlichkeitsarbeit
handelt, jedoch nicht um eine ausfiihrliche Abhandlung derselben, wurden zwei Autoren
herangezogen, mit deren Hilfe die teils widerspriichlichen Sichtweisen und Annidherungen
dargestellt werden sollen: Werner Faulstich (2000) und Michael Kunczik (1997, 2002).
Geht es nach Faulstich, so kann eine Geschichte der Offentlichkeitsarbeit zum gegen-
wartigen Zeitpunkt mit Sicherheit noch nicht geleistet werden. Dies begriindet er damit,
dass die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Offentlichkeitsarbeit noch viel zu jung
sei und dass noch nicht einmal vdllig klargestellt werden konnte, was unter
Offentlichkeitsarbeit eigentlich zu verstehen sei. Somit stellt er die Frage, wie es moglich

sein soll, ,,eine Geschichte von etwas [zu] schreiben, liber dessen Verstdndnis noch kein
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Einvernehmen erzielt wurde* (vgl. u. zit. Faulstich 2000:13). Dennoch stellt er die bereits
bestehenden Versuche, in drei Gruppen eingeteilt, vor: Die erste Gruppe der
vorwissenschaftlichen Beitrdge sind fiir ihn jene Autoren, die ,eine Geschichte der
Offentlichkeitsarbeit mit einer Geschichte der Erforschung von Offentlichkeitsarbeit
verwechseln® (zit. Faulstich 2000:13). Die zweite Gruppe sind laut Faulstich jene Beitrége,
die Offentlichkeitsarbeit als ,Phinomen unserer modernen Informations- und
Kommunikationsgesellschaft des 20. Jahrhunderts* behandeln. Die dritte Gruppe
schlieBlich besteht aus jenen Autoren, die die Geschichte der Offentlichkeitsarbeit
»zuriickverfolgen tiber das Mittelalter bis zur Antike und den frithen Hochkulturen der
Menschheit® (zit. Faulstich 2000:13). Diese dritte Gruppe wird, so Faulstich, ,,noch am
ehesten von Michael Kunczik repriasentiert™ (zit. Faulstich 2000:16).

Aus diesem Grund soll nun die Geschichte der Offentlichkeitsarbeit, begrenzt auf den
deutschen Sprachraum, nach Kunczik ndher vorgestellt werden. Kunczik trennt grund-
sdtzlich die Entstehung der PR in politische und wirtschaftliche PR und meint dazu, dass
die politische PR ,,bis zu den Anfingen der Geschichte zuriickgefiihrt“ werden kann,
wiahrend wirtschaftliche PR eine ,Folge der im Verlaufe der Geschichte immer
ausgeprigteren Arbeitsteilung™ ist (zit. Kunczik 2002:101). Damit grenzt er sich auch
eindeutig von einer anderen Sichtweise ab, ndmlich der These Cutlips, welcher meinte,
wirtschaftliche PR sei bis zu den Neandertalern zuriickfiihrbar (vgl. Kunczik 2002:101).
Wiihrend Faulstich behauptet, eine Geschichte der Offentlichkeitsarbeit sei prinzipiell noch
gar nicht moglich, grenzt Kunczik die Geschichte der Offentlichkeitsarbeit von der
Geschichte einer Wissenschaft ab, da Fortschritte in der PR-Forschung erst seit wenigen

Jahren festzustellen sind (vgl. Kunczik 1997:12).

Wird die Geschichte der Offentlichkeitsarbeit jedoch als Sozialgeschichte verstanden, so
liegt es nach Kunczik nahe, zuerst Fakten zu sammeln und sich in einem weiteren Schritt
,.der Methode der funktionalen Aquivalente zur Herausarbeitung historischer Konsonanten
in bestimmten Zeitrdumen zu bedienen® (zit. Kunczik 1997:10, zit.n. Wehler 1972:72ff.).
Damit ist gemeint, dass anstatt der Erstellung einer Liste von Offentlichkeitsarbeit
definierenden Kriterien (wie z.B. vergleichend fiir die Zeitung Kriterien wie Publizitit,
Aktualitit, Universalitit und Periodizitit entwickelt wurden) funktionale Aquivalente
herangezogen werden. Wird danach gefragt, so ist impliziert, dass ,,ein soziales System ein

systemimmanentes Bediirfnis nach Selbsterhaltung, also nach Integration und Kontinuitét,
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besitzt und daB dieses Bediirfnis auf unterschiedliche Art und Weise befriedigt werden

kann“ (vgl. u. zit. Kunczik 1997:10 ff.).

Kunczik beschreibt die Quellenlage der Offentlichkeitsarbeit als schwierig, was sich auf
die systematische Geschichte natiirlich auswirkt. Einen Grund fiir die Schwierigkeiten der
Geschichte der Offentlichkeitsarbeit sieht er darin, dass Geschiftsleute in
Fiihrungspositionen nicht die gleiche Aufmerksamkeit der Historiker erhalten haben wie
zum Beispiel Aristokraten oder Politiker (vgl. Kunczik 1997:13). Weiters fiihrt er aus, dass
die so genannten klassischen Texte der deutschen Offentlichkeitsarbeit von Autoren
verfasst worden sind, die zweifellos hervorragende Praktiker, aber keine Wissenschaftler
waren und die relevante wissenschaftliche Literatur daher oft nicht kannten. Als Beispiele

nennt er hier Hundhausen und Oeckl (vgl. Kunczik 1997:1).

Die Gefahr einer Geschichte der Offentlichkeitsarbeit, so Kunczik, ist darin zu sehen, dass
sie sich beim jetzigen Wissensstand zu sehr auf den Einzelfall konzentriert und dariiber die
generalisierende Methode vergisst — denn eigentlich gehe es darum, den unmittelbaren
Einzelfall zunichst kennenzulernen, um ihn dann in abstrakter Form theoretisch zu
verorten. Und genau diese Leistung der abstrakten Verortung konne aber fiir die Geschichte
der Offentlichkeitsarbeit erst allenfalls in Ansétzen erbracht werden, da es hier vor allem

noch um die Sammlung von Fakten gehe (vgl. Kunczik 1997:19 ft.).

Abschlielend ist noch wichtig zu betonen, dass Kunczik der Auffassung in der Literatur
zur Offentlichkeitsarbeit bzw. Public Relations, es handle sich hierbei um eine rein
amerikanische Erfindung, nicht folgt. Im Gegenteil, er sieht in der einseitigen Fixierung
auf die USA den Grund, dass die lange Tradition der Offentlichkeitsarbeit, auf die
Deutschland zuriickblicken kénne und die weiter zuriick reiche als die der amerikanischen
PR, {iibersehen wurde (vgl. Kunczik 1997:1). Fiir Faulstich ist in dieser Denkweise
erkennbar, dass es sich hier um ein vollig anderes Verstindnis von Offentlichkeitsarbeit
handelt als bei Saxer, Szyszka oder gar Oeckl (vgl. Faulstich 2000:17). Er stellt weiters
fest, dass es ,keine iiberzeugende PR-Geschichte ohne Konsens in der Definitionsfrage

geben kann (zit. Faulstich 2000:18).
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3.2 Unterschiede in deutscher und US-amerikanischer PR-Forschung

Auf die eben erwidhnte Unterscheidung in deutsche und amerikanische PR soll an dieser
Stelle noch niher eingegangen werden. Wihrend der Offentlichkeitsarbeit in Deutschland
von Kunczik ein von Anfang an aktiver, konstruktiver Charakter zugeschrieben wird und
betont wird, dass im staatlichen Bereich die Geschichte der deutschen Offentlichkeitsarbeit
sogar in Zeiten beginnt, in denen die USA noch gar nicht existierten, stellt Kunczik auch
eine gewisse Traditionslosigkeit als Merkmal der deutschen PR fest. Dies erklért er mit
dem Fehlen von Personen, die sich, wie in den USA Edward L. Bernays, um die
Organisation der Offentlichkeitsarbeiter zu einem Berufsstand bemiihten und dadurch auch
bereits frithzeitig ein Bewusstsein fiir die eigene Geschichte sowie das Zusammentragen

von Wissen rund um die PR forderten (vgl. Kunczik 1997:3).

In den USA entstand die Offentlichkeitsarbeit in der Wirtschaft dadurch, dass sie als
Abwehr von Angriffen durch so genannte ,,muckraker” eingesetzt worden war. Diese
,,muckraker waren Journalisten, die die Offentlichkeit als Mittel und auch Waffe
benutzten, um politische und wirtschaftliche Korruption nicht nur aufzufinden, sondern
auch oOffentlich anprangern zu konnen. Als Gegenwaffe in diesem Kampf um die
offentliche Meinung wurde in Folge PR von der amerikanischen GroBlindustrie eingesetzt
(vgl. Kunczik 1997:2). Moglicherweise erkldart u.a. diese erhohte Emotionalitit der
amerikanischen ~Offentlichkeitsarbeit im Gegensatz zur deutschen auch deren
unterschiedliche Entwicklung. Das Wissen darum ist deswegen als wichtig anzusehen, weil
daraus auch der heutige Unterschied zwischen amerikanischer und deutscher PR
verstindlich wird: Die ,How to...“-Mentalitdt in den USA (vgl. Kocks in: Rottger
2004:183 ff.), an die sich viele Praktiker auch im deutschen Sprachraum angeschlossen
haben und dadurch einige derartige Werke publiziert wurden, sowie die wissenschaftlichen
Bemiihungen in Deutschland (und natiirlich auch in Osterreich und in der Schweiz), PR
nicht nur als Werkzeug dargestellt zu wissen, sondern auch die entsprechenden

Wirkungszusammenhénge wissenschaftlich aufbereitet zu sehen.

3.3 Offentlichkeitsarbeit und Persuasion

Auch wenn Persuasion (also alle Formen der kommunikativen Uberredung) immer wieder
negativ mit Offentlichkeitsarbeit in Verbindung gebracht wird, ist bei genauerer
Betrachtung einer mdglichen Definition nichts Verwerfliches an diesem Phdnomen zu

entdecken, im Gegenteil, man begegnet ihm von Kindheit an jeden Tag:

24



»In order to be persuasive in nature, a communication situation must
involve a conscious attempt by one individual to change the behavior of
another individual or group of individuals through the transmission of
some messages.

(zit. Merten in: Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:297, zit.n. Bettinghaus 1968)

Es konnen also nur ,,die Wirkungen von Kommunikation als persuasiv gelten, die sich
einer vorsdtzlichen, gezielten Kommunikation seitens des Kommunikators verdanken* (zit.
Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:299). In der weiteren Unterteilung von Persuasion in
Belehrung, Uberredung und Uberzeugung ist auch erkennbar, warum man diesem
Phénomen so gut wie jeden Tag seines Lebens in irgendeiner Form begegnet, sei es in der
Erziehung, in Beziehungen, im Berufsleben oder auch im tiglichen Kontakt mit den
Massenmedien. Der persuasive Kommunikationsstil besteht hauptsidchlich aus Appellen,
die als Mittel zum Zweck eingesetzt werden, um auflersprachliche Wirkungen zu erzielen,
und eben weil sich Appelle in einfache Botschaften kleiden lassen, ,,kommen sie auch in
massenmedial und laiensprachlich bestimmten Arenen zum Zuge* (vgl. u. zit. Steinmann/

Zerfal3 in: Ahrens/ Scherer/Zerfall 1995:27).

Wiirzberg wiederum erkennt Persuasion nicht einfach nur als gegeben an, sondern betont
vielmehr dessen Wichtigkeit als entscheidendes Erfolgskriterium fiir Unternehmen und die
gesamte Wirtschaft. Er fiihrt aus, dass der zweifelhafte Ruf von Persuasion daher riihre,
dass sie oft mit Manipulation verwechselt werde und viele Fithrungskréfte deswegen ,,das
offene Bekenntnis zur persuasiven Kommunikation® scheuen wiirden, was wiederum ,,im
Falle der internen Kommunikation die Fiihrungsschwéiche in vielen Unternehmen‘
ausmache (vgl. u. zit. Wiirzberg in: Merten/Zimmermann 1998:348/349). Dennoch darf in
diesem Zusammenhang nicht vergessen werden, dass ,die Grenzen zwischen
Uberzeugungen und Manipulation hiufig flieBend verlaufen” und es im Zweifelsfall
ehrlicher wére, zu erkldren, wieso diese oder jene Dinge so oder so zu erledigen sind, denn

,Mitarbeiter wollen verstehen konnen, was sie tun“ (zit. Deibl 1995:124).
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4 PUBLIC RELATIONS UND DIE WISSENSCHAFT

Mit diesem Kapitel wird die niihere Beschiftigung mit dem Uberthema der allgemeinen
Offentlichkeitsarbeit abgeschlossen und in weiterer Folge das, wenn man so will,
Subthema der internen Kommunikation und somit der Bereich, auf dem das
Hauptaugenmerk dieser Arbeit liegt, ab Kapitel 5 genauer vorgestellt. Eingangs folgen nun
einige Anmerkungen und Fakten zur Situation und Position der Offentlichkeitsarbeit im
wissenschaftlichen Kontext, gefolgt von der Vorstellung des theoretischen Rahmens der
vorliegenden Arbeit sowie abschlieBend genauere Erlduterungen zum gewihlten

Theorienbereich.

Die Qualitdt des Wissens zu den theoretischen Grundlagen bestimmt wesentlich die
Qualitidt des Verstindnisses von Public Relations und damit auch die Qualitit des
Verstindnisses fiir praktischen Handlungsbedarf wie fiir Handlungspotenziale in der Praxis
(vgl. Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:13). Unter einer Theorie ist dabei eine iiberpriifbare
wissenschaftliche Behauptung zu verstehen; ein ,,System von Begriffen, Definitionen und
Aussagen, das dazu dienen soll, die Erkenntnisse und Erfahrungen {iber einen Sachverhalt
zu ordnen® (vgl. u. zit. Mast 2008:29). Offentlichkeitsarbeit ist, wie bereits mehrfach
erwdhnt wurde und auch in Folge noch relevant sein wird, ein interdisziplindres
Forschungsfeld. Vielleicht ist auch das der eigentliche Grund dafiir, dass die theoretische
Erforschung bisher defizitér geblieben ist und sich bereits aus der alleinigen Definition des
Forschungsgebietes grobere Diskussionen ergeben (vgl. Henschel in: Frey/Rosenstiel/
Hoyos 2005:361 und u.a. Faulstich 2000, Kunczik 2002). Der zu erforschende Bereich in
der Offentlichkeitsarbeit ist ein komplexer, und eben diese Komplexitit des Gegenstandes
wird hiufig ,,bemiiht, wenn es Kritik an einer Theorie zu entkréften gilt, die nicht leistet,

was sie leisten soll* (zit. Femers in: Rottger 2004:174).

Theoretisch fundierte Handlungsanweisungen — am liebsten in Form von einfachen ,,How
to“~Anleitungen — werden zwar von Praktikern durchaus gewlinscht, doch die allgemeine
Unternehmenspraxis ,,ist weitgehend theoriefreier Raum® (zit. Henschel in: Frey/
Rosenstiel/Hoyos 2005:361) und ,,der mehr oder weniger klare Bruch zwischen den
Vorstellungen der Praxis und denen der Wissenschaft ist fast schon klassisch (zit. Frohlich

in: Langen/Sievert/Bell 2007:74). Zur Theorieskepsis in der Praxis meint auch Avenarius,
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dass die Praktiker sowohl in den USA als auch in Europa ,nur wenig Interesse fiir die
wissenschaftliche Seite ihrer Tatigkeit” hegen, obwohl eine Grundlagenforschung samt
Theoriebildung, also insgesamt die Verwissenschaftlichung eines Berufsfeldes, ,,auch
Bestandteil einer wohlverstandenen Berufspolitik™ sein konne (vgl. u. zit. Avenarius
2000:37). Eben diese Verwissenschaftlichung der PR versteht Armbrecht als ,,Angebot der
Wissenschaft an die Praxis®, denn diese konne vom Denken in groferen Zusammenhédngen
und von einem eher neutralen Standpunkt aus nur profitieren (vgl. u. zit. Armbrecht

1992:19).

Die Defizite in der wissenschaftlichen Behandlung des Berufsfeldes der Public Relations
werden in der Literatur immer wieder betont (vgl. dazu u.a. Bentele/Haller 1997, Rottger
2004), doch gleichzeitig ist auch die Aufmerksamkeit beziiglich der Thematik gestiegen,
was sich nicht zuletzt daran ablesen lédsst, dass sich die PR als Forschungs- und
Lehrbereich an den Universitdten und Fachhochschulen immer mehr institutionalisiert
und dadurch auch die Zahl der wissenschaftlichen Publikationen zugenommen hat (vgl.
Bentele/Haller 1997:68). Eine hierzu durchgefiihrte Untersuchung (Bentele 1991, 1994)
hat auf der Basis von Befragungen und Durchsicht von Vorlesungsverzeichnissen
festgestellt, dass sich das Lehrangebot der Public Relations im kommunikations-
wissenschaftlichen Forschungsraum ,,deutlich erweitert, differenziert und systematisiert*
hat, wihrend die diesbeziiglichen Lehrangebote im wirtschafts-wissenschaftlichen
Zusammenhang eher stagnieren (vgl. u. zit. Bentele et al. 1991:1X). In der
Folgeuntersuchung aus dem Jahr 1994 wurde weiters festgehalten, dass ,,mit den
AbschluBarbeiten unterhalb der Dissertationsebene (...) ein Wissens- und Erfahrungsschatz
vorhanden ist, der weitgehend brachliegt (vgl. u. zit. Bentele et al. 1994:9). Ein Schritt in
die richtige Richtung kann zum Beispiel in der Einfiihrung eines Lehrgangs speziell fiir
interne Kommunikation in der Schweiz gesehen werden, der erstmals im Jahr 2004 von 21
Absolventlnnen mit dem Zertifikat ,,Leiter/in Interne Kommunikation® abgeschlossen

wurde (vgl. http://www.swisspr.ch/spri/binary?media=35991&open=true, 27.05.2008).

4.1 Theoretischer Rahmen dieser Arbeit

Bei niherer Beschiftigung mit einschligiger Literatur, sprich theoretischer Uberblicks-
werke der Offentlichkeitsarbeit, wird schnell offensichtlich, dass der Bereich der internen
Kommunikation in Verbindung mit dem Bereich der Mitarbeitermotivation noch kaum aus

diesem Blickwinkel heraus betrachtet worden ist. Wohl am héufigsten wurde die
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Beziehung zwischen Public Relations und Journalismus bisher untersucht, was sich auch in
diesbeziiglichen Ansitzen mittlerer Reichweite niedergeschlagen hat. So widmet sich die
Determinationsthese der Entstehung von Medieninhalten und der Rolle der
Offentlichkeitsarbeit in diesem Prozess, wihrend das Modell der Intereffikation dariiber
hinausgehend die komplexe Gesamtbeziehung zwischen den publizistischen Teilsystemen
Journalismus und Public Relations nachzeichnen und umfassen mdchte (vgl.
Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:94, 192, 211, Burkart 2002:300). Weiters wurde zum
Bereich der Konfliktkommunikation das Konzept einer Verstindigungsorientierten
Offentlichkeitsarbeit (VOA) entwickelt (vgl. Burkart in: Bentele/Fréhlich/Szyszka
2008:223, Kunczik 2002:297, Burkart 2002:446 ft.) sowie im — fiir diese Magisterarbeit
bereits speziell interessanten — Bereich der Unternehmenskommunikation Uberlegungen
angestellt, die jedoch auch den Akteur an sich, also jenen Mitarbeiter per se, an den sich
interne KommunikationsmaB3nahmen richten sollen, ausklammern und sich statt dessen
hauptséchlich der Frage widmen, wo konkret die Public Relations strategisch im Rahmen
der  Organisationskommunikation  angesiedelt = werden  sollen  (Ansatz  der
Unternehmenskommunikation von Zerfal3, vgl. u.a. Herger in: Bentele/Frohlich/Szyszka
2008:260 ff.) oder ob die Aufteilung in externe und interne Kommunikation nicht
iiberhaupt im Rahmen eines Konzeptes der integrierten Unternehmenskommunikation
verbunden werden soll (vgl. Kunczik 2002:337). Einzig bei Kunczik, und hier bei der
Betrachtung der Human-Relations-Bewegung (genauer: Elton Mayo), wird erwéhnt, dass
der Faktor Zufriedenheit bei den Mitarbeitern zur Produktivitit in einem Unternehmen
beitragen kann und dass insgesamt die interne PR auf die Stirkung des
Zusammengehorigkeitsgefiihls unter den Mitgliedern einer Organisation, auf Identifikation
mit der Organisation und ihren Zielen sowie in Folge auf die Erh6hung der Motivation

abzielt (vgl. Kunczik 2002:327, 330).

In Bezug auf dieses offensichtliche Fehlen theoretischer Ansitze mittlerer Reichweite, die
zwar einerseits eher Wahrscheinlichkeitsaussagen sind und deren Hypothesen raum-
zeitlichen Einschrinkungen unterliegen (vgl. Burkart 2002:186), die aber andererseits
bereits spezielle Subbereiche des groBen Uberbegriffs ,,Offentlichkeitsarbeit gezielt
fokussieren und somit schon erste Ansatzpunkte liefern, wurden fir die Wahl des

theoretischen Rahmens dieser Magisterarbeit folgende Uberlegungen angestellt:

e Fingangs muss erwdhnt werden, dass fiir den interdiszipliniren Ansatz dieser

Magisterarbeit auch die Anwendung eines Theorienpluralismus als unabdingbar
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angesehen wird. Denn ,,wer PR kommunikationswissenschaftlich verstehen und
erklaren will, kann auf keine urtiimliche Einheitstheorie hoffen* (zit. Riihl in:
Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:125).

e Die geplante Arbeit betrachtet den betreffenden Teilbereich der Offentlichkeits-

arbeit auf der Meso-Ebene (Organisation).

Weiters wurden nach reiflicher Uberlegung folgende Moglichkeiten auf anderen

Theorieebenen als jenen mittlerer Reichweite gefunden:

e Als theoretischer Uberbau soll fiir die angedachte Arbeit trotz anfinglicher Skepsis
die Systemtheorie dienen. Und zwar deshalb, weil der Fokus auf die Motivation
von Mitarbeitern durch interne Kommunikation nun einmal zwangslaufig auch die
genauere Betrachtung von Unternehmen als Organisationen nahe legt und diese

wiederum am besten als System zu analysieren sind. Faulstich meint dazu:

,Die Kategorie 'System' zwingt dazu, die Differenzierung innerhalb des
Systems selbst in den Blick zu nehmen: die dort bestehenden Teil- und
Subsysteme, die Hierarchien, die ablaufenden Informations-,
Kommunikations- und Handlungsprozesse — alle Elemente und ihre
Relationen zueinander in Gestalt einer mehrschichtigen, hoch-
differenzierten Vernetzung.*

(zit. Faulstich 2000:41)

Vernetzung meint hier zwar Ordnung, aber nicht statische Struktur, denn die innere
Dynamik des Systems erfordert stindigen Handlungsbedarf und Anpassung (vgl. Faulstich
2000:42).

e Der notwendigen Betrachtung des Akteurs, also des Mitarbeiters im Unternechmen
(welche durch die Systemtheorie allein nur ungeniigend abgedeckt wire), soll die
Kombination mit dem — der Systemtheorie zugehorigen — Konstruktivismus
Rechnung tragen. Die konstruktivistische Herangehensweise richtet sich auf das
Individuum und dessen Kognitionen aus (vgl. Burkart 2002:315) und beschiftigt
sich somit plakativ ausgedriickt mit der ,,PR als Konstruktion wiinschenswerter
Wirklichkeiten® (zit. Kunczik 2002:266). Die strategische Rolle der Systemtheorie
fiir den Konstruktivismus wird aus der Annahme der Geschlossenheit von
Organisationen hergeleitet, die sich abstrakt als soziale Systeme modellieren lassen
(vgl. Merten in: Bentele/Frohlich/ Szyszka 2008:136). Die Annahme, Motivation
als Folge von konstruierten Wirklichkeiten durch interne Kommunikations-

mafBnahmen betrachten zu kdnnen, ist eine spannende Mdglichkeit der Betrachtung,

30



welche sich aus der Lektiire der betreffenden Literatur ergeben hat und die getragen
wird durch die ,,fundamentale Uberlegung, dass soziale Wirklichkeit nur durch
Kommunikationsprozesse konstruiert werden kann* (zit. Merten in: Bentele/

Frohlich/Szyszka 2008:137).

4.2 Systemtheorie

Bei der Systemtheorie steht das Denken in geordneten Zusammenhédngen im Mittelpunkt,
somit finden systemtheoretische Vorstellungen in allen Wissenschaften Verwendung. In der
neueren Systemtheorie nimmt die Kommunikation eine wichtige Stellung ein, wobei ,,nicht
nur die Ubertragung von Informationen, sondern vor allem die Art der Beeinflussung und
Steuerung sozialer Realitdt gemeint™ ist (vgl. u. zit. Schiilein in: Schiilein/Mikl-Horke/
Simsa 2006:43/44). Mit der Systemtheorie sollte die bis dahin {ibliche lineare Denkweise,
um so genannten ,,Zwei-Variablen-Problemen* (also eine Ursache und eine Wirkung) zu
begegnen, abgelost werden und durch die komplexere systemtheoretische Denkweise
ersetzt werden. Diese ndmlich ist der Organismusvorstellung verhaftet; sie versteht also
die diversen Sachverhalte als Systeme, die wie bei einem Organismus aus mehreren Teilen
bestehen, die wechselseitig voneinander abhéngig sind (vgl. Burkart 2002:458). Oder
anders formuliert: ,,An die Stelle geradlinig-kausaler treten zirkuldre Erklarungen, und statt
isolierter Objekte werden die Relationen zwischen ihnen betrachtet™ (zit. Simon 2007b:13).
Bei Burkart ist folgende Definition von System von Bertalanffy nachzulesen, die er als

Standarddefinition bezeichnet:

»(...) ein System [kann] daher als eine Menge von Elementen begriffen
werden, zwischen denen Wechselbeziehungen bestehen*
(zit. Burkart 2002:458, vgl.n. Bertalanfty 1972)

Ubertragen auf den Sozialbereich konnen soziale Systeme als Systeme menschlicher
Handlungen verstanden werden. Hier ist wichtig heraus zu streichen, dass Sozialsysteme
immer nur aus konkreten Handlungen, niemals jedoch aus bestimmten Personen bestehen.
Die Personen sind somit austauschbar, welche die Aufgabe haben, die nicht austauschbaren
einzelnen Handlungen zum Bestehen des Systems auszufiihren. Es geht somit auch immer
nur um einen Ausschnitt der Handlungsmdglichkeiten dieser Personen, nie um das gesamte
Spektrum an ,,psychischen Einstellungen, Bediirfnissen, Wiinschen, Erwartungen, usw.
[die] in das System eingehen (vgl. u. =zit. Burkart 2002:459). Man kann also

zusammenfassend zur systemtheoretischen Betrachtungsweise allgemein sagen, dass sie
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den ,Relationen zwischen den Elementen grofere Aufmerksamkeit widmet als den
Eigenschaften der Elemente selbst* und weiters ,,Kreisformigkeit, d.h. eine wechselseitige

EinfluBnahme* unterstellt (zit. Schulz von Thun 2002:88).

Beziiglich der Betrachtung von Organisationen als Systeme soll hier die ,,Organisation
als Kommunikationssystem* verstanden werden (vgl. Simon 2007a fiir genauere
Ausfiihrungen zu ,,Organisationen als Handlungssysteme*), wobei nach Luhmann die
kleinste Einheit, quasi als Basiselement aller sozialen Systeme, die (einzelne)
Kommunikation darstellt. Bei der Kommunikation als Einheit eines Systems sind die
Grenzen anders definiert als bei der Handlung. ,,Wéhrend eine Handlung einem einzelnen
Akteur zugerechnet werden kann, geht dies bei der Kommunikation nicht, denn sie koppelt
(assoziiert) zwei oder mehr Akteure bzw. ihre Akte miteinander” (vgl. u. zit. Simon
2007a:19). Simon bezeichnet es als ,,iiberlebenssichernden 'Trick' der Organisation (...),
dass sie — mithilfe ihrer eigenen Routinen (z.B. der Rekrutierung von Personal) — dafiir
sorgt, dass die Teilnehmer an der Kommunikation austauschbar bleiben, wéhrend im
Gegensatz dazu die Kommunikationsmuster reproduziert und ihre Funktionen (mehr oder
weniger) konstant erhalten werden konnen®. Damit kdnnen die Kommunikationsprozesse
fortgefiihrt werden und die Organisation dadurch als ,,autonome Einheit gegeniiber dem

Rest der Welt“ definiert bleiben (vgl. u. zit. Simon 2007a:23).

Abschliefend noch einige Worte zum Thema PR-Theorie als systemische Theorie. Klaus
Merten sieht in der Systemtheorie ,,die derzeit beste* Theorie in der Suche nach einer
einheitlichen PR-Theorie (vgl. u. zit. Merten in: Rottger 2004:48 ff.). Bei Mast ist die
Feststellung zu finden, dass die meisten PR-orientierten Modelle der Unternehmens-
kommunikation sich an der Systemtheorie orientieren und dass bei dieser
Betrachtungsweise die Funktionen von PR fiir das Unternehmen néher untersucht werden.
Dabei besteht die Leistung der Public Relations systemtheoretisch darin, eine Verbindung
fiir die Kommunikation mit internen und externen Subsystemen darzustellen. Die
Hauptfunktionen sind weiters, nach Aldrich und Herker, die Informationsverarbeitung
sowie die Repridsentation im Umfeld, wobei beziiglich ersterem unter anderem wichtige
Informationen fiir die Entscheidungstriger aufbereitet werden und beziiglich zweiterem die
PR die Legitimationsaufgabe fiir die Organisation erfiillt (vgl. Mast 2008:40/41, u.a. vgl.n.
Aldrich/Herker 1977).
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Daran anschlieBend sollen nun noch in einem eigenen Unterkapitel (Kapitel 4.2.1) die
systemtheoretischen Ansitze in der Offentlichkeitsarbeit iiberblicksartig vorgestellt und
erldutert werden, um die Beschiftigung mit diesem Thema hinsichtlich einer Verbindung

aus Systemtheorie und Offentlichkeitsarbeit zu vervollstindigen.

4.2.1 Systemtheoretische Ansitze in der Offentlichkeitsarbeit

Mit systemtheoretischen Ansédtzen im Zusammenhang mit der Erforschung von
Offentlichkeitsarbeit werden Ronneberger; Cutlip, Center und Broom; Hazleton und Long
sowie Grunig und Hunt in Verbindung gebracht. Mit Kunczik (2002) sollen hier lediglich
Kurzportraits angeboten werden, welche durch eigenstindige Lektiire ausgeweitet werden
konnen. Eine ausfiihrliche Diskussion der nachfolgend vorgestellten Modelle kann im
Rahmen dieser Arbeit leider nicht erfolgen, sie jedoch nicht zu erwéihnen, wiirde im

Zusammenhang mit diesem Kapitel Unvollstdndigkeit assoziieren.

Franz Ronneberger verdffentlichte 1977 mit ,,Legitimation durch Information* seine
Konzeption einer PR-Theorie. Indem er PR als Funktion des gesamten gesellschaftlichen
Systems ansieht anstatt sie nur als Funktion einzelner Organisationen zu verstehen, geht er
in seiner theoretischen Verortung von PR von einem pluralistischen Gesellschaftskonzept
aus (Pluralismus-Theorie). Von diesem iibergreifenden Blickwinkel heraus fragt seine
Theorie nach der Legitimation von PR, die seiner Ansicht nach darin besteht,
unterschiedliche Interessen und Standpunkte deutlich zu machen, ohne jedoch von einem
volligen Interessenausgleich auszugehen (vgl. Kunczik 2002:203-205, vgl.n. Ronneberger
1977).

Scott M. Cutlip, Allen H. Center und Glen M. Broom legten 2000 ein kybernetisches
Modell der PR vor. Bei der Kybernetik geht es, vereinfacht gesagt, darum, mittels
Steuerungsmechanismen Vorgénge vorhersehbar zu erkldren. Bei der so genannten
Regelung werden Ist und Soll stindig abgeglichen, wobei eine Abweichung in einer
Angleichung des Systemverhaltens durch Manipulation des Soll-Wertes resultiert.
Kybernetische Analysen beruhen weiters auf dem Prinzip der negativen Riickkopplung,
das heift, ein sich vom Soll entfernender Ist-Wert wird sofort auf die vorgegebene Grof3e
zuriick geregelt; das System zeigt somit Beharrungsverhalten. Beziiglich der Public
Relations sind die Ziele in diesem kybernetischen Modell, basierend auf dem Prinzip des

negativen Feedbacks, also im Erhalt des Status quo einer Organisation und ,,in der
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erfolgreichen Beeinflussung der Umwelt im Sinne der Organisation® zu sehen (vgl. u. zit.

Kunczik 2002:214-216).

Im Jahr 1987 schlagen Larry W. Long und Vincent Hazleton vor, PR als Management-
funktion zu definieren, wobei sie die PR selber als offenes System verstehen. Dieses
System besteht aus dem Ubersystem der Umwelt, welches fiinf Dimensionen aufweist
(legalpolitische, soziale, wirtschaftliche, technologische und kompetitive Dimensionen),
sowie aus drei Subsystemen (Organisationssubsystem, Kommunikationssubsystem und
Zielgruppensubsystem), wobei diese Systeme wiederum jeweils aus Input-, Throughput-
und Output-Zyklen bestehen. Dabei gelangen Inputs aus der Umwelt in die drei
Subsysteme, wodurch der Bezugsrahmen fiir PR-Aktivitidten festgelegt wird. Durch
Transformationsprozesse ergibt sich weiters als Output ein PR-Programm, welches unter
anderem Ziele, Zielgruppenanalyse und Ldsungen festlegt. Unter Throughout sind
schlieBlich die Reaktionen der Teiloffentlichkeiten auf die entwickelten Botschaften zu
verstehen. Dieser systemtheoretische Ansatz ist somit einer holistischen Orientierung
verpflichtet, der auf ,,die wechselseitigen Verflechtungen der verschiedenen Komponenten

des PR-Prozesses aufmerksam‘ macht (vgl. u. zit. Kunczik 2002:218/219).

James E. Grunig und Todd Hunt schlieBlich verorteten PR 1984 in ,,Managing Public
Relations* als Management-Subsystem, welches an der Organisationsgrenze lokalisiert ist.
Von dort aus unterstiitze es auch die anderen Subsysteme der Organisation, ndmlich den
Vertrieb, die Personalverwaltung, die Entwicklungs- und Planungsabteilungen sowie das
Produktionssystem. Da sowohl das Verhalten der Organisationen Konsequenzen fiir die
Offentlichkeit habe, sowie umgekehrt auch das Verhalten der relevanten
Teiloffentlichkeiten Folgen fiir die Organisationen, habe PR also Input-, Output- und
Feedback-Funktionen zu erfiillen (vgl. Kunczik 2002:220/221). Auf welche Art und Weise
diese Funktionen zu ihrer Durchfiihrung gelangen konnen, skizzieren sie in ihrer vier
Modelle enthaltenden Typologie, in der unterschieden wird in Publicity (Monolog),
Informationstétigkeit (Monolog), Asymmetrische Kommunikation (Feedback) und
Symmetrische Kommunikation (Dialog). Sie selbst gehen von der Annahme aus, dass
Offentlichkeitsarbeit dann besonders iiberzeugend ist, wenn sie als Dialog konzipiert ist

(vgl. Armbrecht 1992:219/220).
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4.3 Konstruktivismus

Der Konstruktivismus beschéftigt sich im Grunde genommen mit einer Frage, ndmlich:
,»Wie wirklich ist die Wirklichkeit?* (vgl. dazu vertiefend Watzlawick 1976/1998). Die
Grundannahme bei der Beantwortung liegt darin, dass ,,jeder Mensch sich in seinem Kopf
seine eigene Wirklichkeit konstruiert und es daher auch etwas wie Objektivitiit nicht
geben kann, wenn man davon ausgeht, dass es ,,so0 viele Wirklichkeiten wie K&pfe gibt*
(zit. Merten/Zimmermann 1998:376, vgl.n. Merten/Schmidt/Weischenberg 1994). Das ist
vor allem im Zusammenhang mit Kommunikation in Organisationen wichtig, weil es
»diesem Verstindnis entsprechend keine objektive Wahrheit“ geben kann, sondern nur
,relative Weltsichten, die von einer Fiille von Faktoren (Interessen, soziale Positionen)
beeinflusst werden* (zit. Simsa in: Schiilein/ Mikl-Horke/Simsa 2006:46, 131). Die
Umwelt ist zusammengefasst also deshalb nie als objektiv anzusehen, weil sie ,,lediglich
von einem Beobachter definiert [ist], der sich im Rahmen seines eigenen Erfahrungsfeldes
von seiner Umwelt abgrenzt* (zit. Scholz 2000:114). Eine so genannte Wahrheit kann
demnach nur iiber das Erlebtwerden zuginglich werden, wobei die erlebende Person nie
sicher erfassen kann, auf welche Art und Weise das Erlebte durch sie selbst, also die
Eigenart ihrer Erlebnistitigkeit, verandert, verfilscht oder auch erst erzeugt worden ist
(vgl. von Glasersfeld in: Gumin/Meier 2008:38). In einem Nachruf auf Heinz von Foerster

schreibt Ranulph Glanville iiber diesen hochst subjektiven Anteil des Konstruktivismus:

,He (von Foerster, Anm. d. Verf.) argued that, if we each see the world
differently, then we are responsible for our views (and all our actions).*

(zit. Glanville, Ranulph in: Soziale Systeme 8, 2002, Heft 2, S. 155-158; in:
http://www.soziale-systeme.ch/pdf/glanville.pdf, 05.06.2008)

Beziiglich der Wirklichkeitserhaltung ist die Kommunikation das wichtigste Instrument.
Denn nur durch die tdglichen bedeutungsvollen Kommunikationen von Personen kann die
sozial konstruierte Wirklichkeit fiir den Einzelnen wirklich bleiben (vgl. Delhees 1994:94).
Anders gesagt, erfolgt die Konstruktion von Wirklichkeit auf der kognitiven Ebene durch
das psychische System, auf der sozialen Ebene durch die 6ffentliche Kommunikation (vgl.

Herger 2006:164). Merten und Zimmermann stellen dazu fest:

,Die soziale Wirklichkeit ist also subjektabhingig, ohne jedoch will-
kiirlich zu sein, denn sie entsteht in einer permanenten Interaktion mit
anderen Menschen.*

(zit. Merten/Zimmermann 1998:376, vgl.n. Merten/Schmidt/Weischenberg 1994)
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Betrachtet man nun aus konstruktivistischer Perspektive Medien und ihre Inhalte der
Offentlichkeitsarbeit, hier besonders der innerbetrieblichen PR, so ldsst sich abermals mit

Merten und Zimmermann in diesem Zusammenhang noch darauf hinweisen:

,,Wirklich ist heute nicht mehr das, was wirklich ist, sondern das, was die
Medien als wirklich darstellen!*
(zit. Merten/Zimmermann 1998:9)

AbschlieBend ist anzumerken, dass Watzlawick im Konstruktivismus die Moglichkeit
gesehen hat, ,,eines Tages die Briicke zwischen den Natur- und den Geisteswissenschaften

schlagen* zu konnen (zit. Watzlawick in: Gumin/Meier 2008:106).
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5 INTERNE KOMMUNIKATION

Mit diesem Kapitel beginnt die genauere Betrachtung der thematischen Schwerpunkte
dieser Arbeit (Interne Kommunikation - Kapitel 5; Motivation - Kapitel 6; Organisation
und Unternehmen - Kapitel 7 und Instrumente der Internen Kommunikation - Kapitel 8),
bevor in Kapitel 9 auf die Unterschiede in den disziplindren Blickwinkeln eingegangen
werden soll. Die diesbeziiglichen Begriffskldrungen sind bereits in Kapitel 2 erfolgt. Bei
der Beschéiftigung mit dem Thema der internen Kommunikation wird zuerst die Einteilung
in interne und externe Offentlichkeitsarbeit diskutiert und der eingenommene Standpunkt
in dieser Magisterarbeit ausgefiihrt. Weiters werden die Aufgaben und Ziele zusammen-

gefasst sowie zum Abschluss die Ansprechpartner interner Offentlichkeitsarbeit vorgestellt.

5.1 Abgrenzung interne und externe Offentlichkeitsarbeit

Was die Trennung in interne und externe Offentlichkeitsarbeit betrifft, gibt es in der
Literatur hauptséchlich zwei Sichtweisen. Die einen argumentieren, dass die
, Offentlichkeitsarbeit nach innen nicht nur zu einem absolut Selbstverstindlichen, das
einer besonderen Begriindung gar nicht bedarf, sondern auch zu einer kontinuierlichen und
von der PR nach auBlen gar nicht trennbaren Aufgabe‘ wird (zit. Faulstich 2000:42). In der
so genannten ,Integrierten Kommunikation“ wird diese Haltung konsequent weiter
umgesetzt und die interne Kommunikation nur noch als Teilbereich des Ganzen behandelt
(vgl. dazu auch Kapitel 7.4 dieser Arbeit). Die anderen sehen die Unterscheidung in interne
und externe Kommunikation schon deshalb als notwendig an, weil sie verschiedene Ziele
verfolgen und sich (teilweise) an unterschiedliche Ansprechpartner wenden (vgl. Cornelsen
2002:37). Deshalb sei es auch ,unumginglich, zwischen internen und externen
Kommunikationszielen zu unterscheiden® (zit. Lattmann 1990:244). Trotzdem ist es so,
dass die externe Seite ,,in Literatur und betrieblicher Praxis im Vordergrund steht*, wobei
weiters diese Gewichtung so lange ,,fast unproblematisch* sei, ,,wie die interne PR nicht
als Anhingsel an die externe, die 'eigentliche' PR gesehen wird. Der Mitarbeiter ist dabei
nur noch ein Botschafter nach auflen, um die allgemeine PR-Arbeit zu férdern* (zit.

Klofer/Nies 2001:96).

Prinzipiell muss bei beiden Sichtweisen darauf geachtet werden, dass sich interne und

externe Kommunikation nicht widersprechen diirfen (vgl. Herbst 1999:66). Eine
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sorgfiltige Koordination ist also vonndten, denn der ,,Mitarbeiter wird irritiert und
miBtrauisch, wenn er tatsdchliche oder auch nur vermeintliche Widerspriiche zwischen der

internen und der externen Information feststellt (zit. Klofer/Nies 2001:98).

Diese Arbeit behandelt interne und externe Kommunikation als analytisch getrennt,
erkennt aber die Tatsache an, dass Mitarbeiter sowohl Anteil an der internen als auch der
externen Systemumwelt haben und damit die Grenzen verschwimmen. Deshalb soll sich
auch die Unterscheidung von interner und externer Kommunikation auf die
unterschiedlichen Problemlagen beziehen, und nicht auf bestimmte Personen oder
Institutionen. Denn was die Personen betrifft, ist ,,sofort einsichtig, da3 die Mitarbeiter des
Unternehmens sowohl fiir die interne wie fiir die externe Unternehmenskommunikation
relevant sind“ (vgl. u. zit. Steinmann/Zerfall in: Ahrens/Scherer/Zerfall 1995:21/22). Die
Bedeutung des Mitarbeiters als Kommunikationsfaktor fiir das Unternehmen soll daher
auch nicht geschmélert werden, denn ,das allgemeine Unternechmensbild wird
entscheidend dadurch mitgepriagt, wie der einzelne Mitarbeiter 'sein' Unternehmen in
seinem Umfeld auBBerhalb des Betriebes darstellt” (zit. Kalmus 1998:56). Herger formuliert

dazu die Abgrenzungsproblematik abschlieBend wie folgt:

,Die Grenze zwischen interner und externer Organisations-
kommunikation kann auf der Ebene der Programme (Selektion von
Kandlen, Segmentierung nach Zielgruppen, Produktion von
Kommunikationsmitteln) jedoch nicht auf der Wirkungsebene gezogen
werden.*

(zit. Herger 2006:170, vgl.n. Herger 2004)

Interne und externe Offentlichkeit bzw. Medien haben auf die Image-
konstruktion der Mitarbeitenden eine Wirkung. Auch Mitarbeiter lesen
Tageszeitungen und informieren sich iiber das Internet wie auch iiber das
Intranet.*

(zit. Herger 2006:170

In der hier propagierten analytischen Trennung ldsst sich die interne Kommunikation
folglich hauptsichlich und in Uberbegriffen gedacht in den Bereichen Planung und
Kontrolle, Organisation, Personalmanagement und Fithrung festmachen und untersuchen,
wiéhrend der externen Kommunikation die Bereiche der Marktkommunikation (Werbung)
und Public Relations zugeordnet sind (vgl. Steinmann/Zerfa3 in: Ahrens/ Scherer/Zerfal3

1995:21/22).
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5.2 Aufgaben und Ziele der Internen Kommunikation

Von der unternehmerischen Seite her ist das wichtigste Ziel der Mitarbeiter-
kommunikation, auf den Mitarbeiter im Sinne des Unternechmens Einfluss zu nehmen.
Damit ist Kommunizieren im Betrieb gleichbedeutend mit Fiithren (vgl. Klofer/Nies
2001:35), und das Ziel der internen Kommunikation, anders formuliert und zusammen-
gefasst, eine Verinnerlichung der Unternehmenswerte und -ziele (vgl. Hofmann/ Landmann

in: Ahrens/ Scherer/ Zerfall 1995:122).

Bei Mast findet sich eine Auflistung der relevantesten Zielsetzungen aus einer

mitarbeiterorientierten Perspektive:

Koordination,

Motivation,

Arbeitszufriedenheit,

Vertrauen und Glaubwiirdigkeit,

Integration und Identifikation,

Betriebsklima und Unternehmenskultur,

Wissen und Verdanderungsbereitschaft und schlieBlich die

AuBlenwirkung
(vgl. Mast 2008:258/259)

Auch bei Herbst werden als die drei wichtigsten Aufgaben und Ziele Motivation,
Identifikation und Zufriedenheit der Mitarbeiter im Zusammenhang mit interner
Kommunikation genannt. Herbst betont aber =zusétzlich, dass die Motivation der
Mitarbeiter nicht allein von der Kommunikation nach innen abhéngt, sondern auch von der
Zufriedenheit mit Faktoren wie Gehalt oder der Tétigkeit an sich (vgl. Herbst 1999:26).
Armbrecht erwédhnt drei weitere wichtige Ziele interner PR, wenn er ,,Befriedigung von
Informationsbediirfnissen, Schaffung von Verstindnis (z.B. fiir unpopuldre Maflnahmen)*
und ,,Sozialisation (durch Information und 'Teilhabe' am Organisationsgeschehen)™
aufzdhlt (zit. Armbrecht 1992:113) Klofer und Nies fithren zusétzlich zu einem guten
Betriebsklima und erhohter Motivation als Ergebnisse mitarbeiterorientierter
Kommunikation unter anderem den guten zwischenmenschlichen Kontakt im
Unternehmen an sowie emanzipierte Mitarbeiter, die von sich aus kreativ und aktiv werden
und sich mit ihren Kréften und Féhigkeiten ganz selbstverstindlich einbringen (vgl. Klofer/

Nies 2001:81).
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Durch all die soeben genannten Ziele ergeben sich folgende iibergeordnete Aufgaben

interner Kommunikation:

e Sie soll ein Friihwarnsystem fiir die eigene Organisation sein, was nur durch ein
offenes, gefordertes Kommunikationsklima mit Dialogbereitschaft zu erreichen ist,

e sie soll die Voraussetzungen fiir eine moglichst positive Kommunikation zwischen
Unternehmen und Unternehmensumwelten schaffen und

e sie soll durch Stellen und Beantworten der Sinnfrage die Unternehmens-
philosophie, zum Beispiel iiber ein Leitbild, nach innen wie nach au3en darstellen.

(vgl. Avenarius 2000:20/21)

Auf die moglichen Mittel und Wege, die hier vorgestellten Aufgaben zu erfiillen und die

Ziele erreichen zu konnen, wird in Kapitel 8 ndher eingegangen werden.

5.3 Ansprechpartner der Internen Kommunikation

Die Uberschrift dieses Unterkapitels ist bewusst ungewdhnlich in diesem Zusammenhang
gewdhlt, um keine Gewichtung zu einer der iiblicherweise benutzten Begriffe
vorwegzunehmen. Besonders die Begriffe Teiloffentlichkeit und Zielgruppe werden haufig
synonym benutzt, was ein Zeichen mehr fiir das insgesamt ungeklirte Begriffsfeld der
Offentlichkeitsarbeit  darstellt ~ (vgl.  Merten/Zimmermann  1998:384,  vgl.n.
Kocher/Birchmeier 1992). Wihrend ,,Teiloffentlichkeit hauptsidchlich in Zusammenhang
mit wissenschaftlichen Abhandlungen rund um das Thema PR angewandt wird und
wZielgruppe (manchmal auch ,,Bezugsgruppe®) hdufig in Zusammenhang mit der
Auffassung von PR als Teilbereich von Werbung und Marketing auftaucht, ist ein dritter
Begriff, ndmlich der der ,,Stakeholder”, vor allem betriebswirtschaftlich geprigt. Bei
Faulstich findet sich dazu folgende Aussage:

,Zielgruppe' als Marketingkategorie hat also mit 'Offentlichkeit' als PR-
Kategorie eigentlich gar nichts zu tun. Deshalb verbietet sich dieser
Ansatz auch fiir eine Wissenschaft der Offentlichkeitsarbeit.

(zit. Faulstich 2000:58)

Statt dessen plidiert er fiir ein Verstéindnis von Offentlichkeit als Netzwerk, bestehend aus
mehreren Teiloffentlichkeiten. Weiters vertritt er die Ansicht, dass die Effizienz von
Offentlichkeitsarbeit in dem MaB zunimmt, ,,in dem sie sich auf die Komplexitit von

Offentlichkeit, auf die Vieldimensionalitit der diversen Teildffentlichkeiten ausrichtet* (zit.
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Faulstich 2000:68/69). Dem entspricht auch die Ausfithrung von Grunig in einem Aufsatz

fiir das Maine Magazine, wenn er schreibt:

,However, organizisations generally make better decisions when they
listen to and collaborate with publics before they make final decisions
rather than simply trying to persuade them to accept organizational goals
after decisions are made.*
(zit. Grunig in:

http://www.wanzek.ch/articles/Grunig-Value of PR-2006.pdf, 27.05.2008)

An diese Ausfiihrungen anschlieend wird auch in der vorliegenden Arbeit die Auffassung
vertreten, dass dem Begriff der Teil6ffentlichkeiten in einer wissenschaftlichen
Betrachtung von PR der Vorzug zu geben ist, auch wenn die beiden anderen erwéhnten

oftmals dieselbe Sinnzuschreibung aufweisen.

Nachdem die Begriffsfrage somit geklart ist, kann genauer darauf eingegangen werden,
was denn nun unter den Teiloffentlichkeiten zu verstehen ist. Beziiglich des gesamten
Bereiches der Offentlichkeitsarbeit konnen darunter zum Beispiel Kunden, Lieferanten,
Waihler, Mitglieder in Organisationen oder bestimmte Bevolkerungsgruppen fallen (vgl.
Traut-Mattausch/Frey in: Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:192). Unter den erwidhnten
Mitgliedern von Organisationen, also im Bereich der internen Kommunikation
wiederum konnen diese Teiloffentlichkeiten die Gruppe der Mitarbeiter, Fiihrungskréfte
oder auch der Betriebsrat darstellen (vgl. Dorer/Marschik 1993:102). In Folge lassen sich
auch die Mitarbeiter noch einmal differenzieren, und zwar beispielsweise in Mitarbeiter
eines bestimmten Standortes, Mitarbeiter eines Fachbereichs, fremdsprachige Mitarbeiter,
Teilzeit-Mitarbeiter, junge oder auch bereits pensionierte Mitarbeiter, etc. (vgl. Schick
2007:58). Den Moglichkeiten sind hier keine speziellen Grenzen gesetzt, im Gegenteil, sie
sind von der jeweiligen Situation und dem jeweiligen Kommunikationsbedarf abhiangig zu

definieren.
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6 MOTIVATION

Diese Magisterarbeit beschiftigt sich wie bereits dargestellt damit, wie die Themen interne
Kommunikation und Motivation der Mitarbeiter (womit gleichzeitig ein gewisser
Zusammenhang unterstellt wird) in den verschiedenen Disziplinen betrachtet werden.
Daher muss vorerst liber eine bloBe Begriffsklirung (siehe Kapitel 2) hinaus nach der
Internen Kommunikation (Kapitel 5) auch auf die Motivation ndher eingegangen werden.
In einem ersten Unterpunkt sollen eingangs noch einige mogliche Definitionen von
Motivation sowie damit zusammenhéngende Begriffe présentiert werden, gefolgt von
speziellen Motivationstheorien. AbschlieBend wird noch diskutiert, inwieweit Motivation

als solche iiberhaupt im Umgang mit Mitarbeitern notwendig ist.

6.1 Definitionen rund um die Motivation

Grundsitzlich ist es im Zusammenhang mit dem Thema Motivation wichtig zu beachten,
dass der Begriff im psychologischen Sinne vollig neutral besetzt ist und lediglich einen
Drang zur Aktivitdt bezeichnet, unabhidngig davon, ob diese Aktivitit als niitzlich oder
nicht niitzlich zu bewerten wire (vgl. http://arbeitsblaetter.stangl-taller.at/MOTIVATION,
04.06.2008). Weiters ist der Begriff der Motivation nicht von den Begriffen Motiv und

Anreiz zu trennen.

Das Motiv ist ,,dasjenige, was jemanden bewegt, etwas zu tun® (zit. Thomae 1968:41),
oder anders formuliert ,,der Grund der Wahl*“ (zit. Thomae 1968:38). Etwas genauer
betrachtet kann man auch sagen, ein Motiv ist ,,im weiteren Sinne die Summe aller
Prozesse, die eine Handlung vorbereiten; im engeren Sinne die bewuliten Griinde einer
Handlung® (zit. Thomae 1968:37). Diese Beweggriinde sind zunéchst isoliert, wie zum
Beispiel Durst, Hunger, Machtbediirfnis, etc. (vgl. Rosenstiel 1996:6, vgl. n. Graumann
1969) und sie konnen verschiedene Wertigkeiten besitzen (vgl. Deibl 1992:69). Motive
sind somit Wertungsdispositionen, die fiir Individuen charakteristisch sind. Damit es nun
zu Verhalten kommen kann, miissen diese der Person innewohnenden Motive durch
Merkmale der Situation angeregt werden; zur Erkldrung von Verhalten miissen also
,immer die Person und die Situation, in der Verhalten auftritt, berticksichtigt werden* (vgl.
u. zit. Schuler 2006:386). Diese ,,Merkmale der Situation, die Motive anregen kdnnen,
werden als Anreize bezeichnet (zit. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:427). Werden nun

bestimmte Motive durch Anreize aktiviert, filhrt das zu Verhalten. ,,Die Wechselwirkung
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von Person und Situation, von Motiv und Anreiz wird in der Psychologie als Motivation
bezeichnet (zit. Schuler 2006:386). Motivation kann somit folgendermallen definiert

werden:

,Motivation ist das Produkt aus individuellen Merkmalen von
Menschen, ihren Motiven, und den Merkmalen einer aktuell wirksamen
Situation, in der Anreize auf die Motive einwirken und sie aktivieren.*

(zit. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:427)

Kirchler/Rodler fassen die ebenfalls iiblichen Bestandteile der meisten Definitionen von
Motivation zusammen, indem sie schreiben, sie ,,beinhalten folgende Komponenten von
Motivation: Aktivierung, Richtung und Ausdauer eines zielgerichteten Verhaltens® (zit.

Kirchler/Rodler 2002:10).

Betrachtet man nun Motivation im Zusammenhang mit Tétigkeiten, so ldsst sich weiters in
intrinsische und extrinsische Motivation unterscheiden. Als intrinsische Motivation wird
jene bezeichnet, die von der Tatigkeit selbst ausgeht, als extrinsisch motiviert bezeichnet
man all jene Tatigkeiten, die ithren Grund fiir die Ausfithrung nicht in sich selbst finden
(vgl. Nerdinger 2003:22). Intrinsische Motivation betrifft Bediirfnisse nach
Selbstentfaltung und personlichem Wachstum, das Verhalten wird um seiner selbst willen
durchgefiihrt und bereitet Freude (vgl. Kirchler/Rodler 2002:12), wéhrend extrinsische
Motivation zum Beispiel dann eintrifft, wenn nur des Geldes wegen gearbeitet wird (vgl.
Nerdinger 2003:22). Andere duBere Belohnungen sind unter anderem Lob des Vorgesetzten
oder auch Karriereerfolg (vgl. Wiswede 1980:91). Motivation kann auch noch unterteilt
werden in primére und sekundéire Motivation, wobei die primire Motivation Bediirfnisse
wie Hunger, Schlaf oder Sexualitdt meint und somit angeboren ist, wiahrend die sekundire
Motivation sozial erlernt ist, wie das zum Beispiel bei Arbeitsmotivation und den hier
auftretenden Bediirfnissen der Fall ist. Auch kann in bewusste und unbewusste Motivation
unterschieden werden, wobei diese Unterscheidung im Zusammenhang mit
Arbeitsmotivation nur insofern interessant ist, als dass ,,bei allen Aktivititen Vorstellungen
iiber Handlungsursachen geduBlert werden, die nicht die 'wahren' Motivationen zu sein

brauchen* (vgl. u. zit. Wiswede 1980:89/90).

Ebenfalls haufig im Zusammenhang mit Motivation wird die Zufriedenheit, vor allem die
Arbeitszufriedenheit, genannt. Langfristige Zufriedenheit wird dabei von solchen

Motivatoren erzeugt, die ,,vorwiegend intrinsische Aspekte der Tatigkeit thematisieren, das
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heiflt mit der Arbeit unmittelbar verkniipft sind, die Tétigkeit muss also als bedeutsam
erlebt werden, man muss sich verantwortlich fithlen kénnen und man muss die aktuellen
Resultate der Tatigkeit, insbesondere die Qualitidt der Ergebnisse, kennen (vgl. u. zit.
Nerdinger 2003:22/23). Mochte man Arbeitszufriedenheit definieren, bietet sich folgende

Definition an:

,Arbeitszufriedenheit wird gewohnlich als Einstellung definiert und
umfasst dann die emotionale Reaktion auf die Arbeit, die Meinung iiber
die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit in bestimmter Weise zu
verhalten.*
(zit. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:427, zit. n. Six & Felfe 2004)

In diesem Zusammenhang ist es auch ergédnzend wichtig zu betonen, dass bereits in den
30er Jahren in den USA bekannt war, dass nicht nur monetire Anreize, sondern auch
Kriterien wie ,,Selbstiandigkeit bei der Arbeit, Gelegenheit zur Entwicklung personlicher
Féhigkeiten, Anerkennung und Wertschitzung der Arbeit in einem groflen Ausmal} zur
Arbeitszufriedenheit beitragen (vgl. u. zit. Kalmus 1998:15). Diese Arbeitszufriedenheit
,kann auch zu hoherer Leistung fiihren, die Fluktuation verringern und die Bindung an das

Unternehmen erhéhen® (zit. Nerdinger in: Schuler 2006:387, vgl.n. Moser 1996).

6.2 Theorien der Motivation

In der Literatur kdnnen zwei hauptsidchlich angewandte Unterscheidungsmoglichkeiten der
Motivationstheorien angetroffen werden, und zwar jene in Inhalts- und Prozesstheorien
(vgl. uv.a. Kirchler/Rodler 2002:16 ff.) und jene in Bediirfnis- und Erwartung-Wert-
Theorien (vgl. u.a. Brandstitter in: Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:273 {f.). Diese
Einteilungen wirken auf den ersten Blick beinahe als nicht zusammengehorig, es werden
aber doch dieselben Theorien und Modelle unter ihnen subsummiert. Bei Weinert (2004)
findet sich dann eine Ubersicht, die den Zusammenhang klar macht: Er bezeichnet als
Inhalt-Ursache-Theorien solche, die sich mit den Faktoren der Arbeitsmotivation mit
Fokus auf die Person beschéftigen. Dabei untergliedert er diese Theorien noch weiter in
bediirfniszentrierte Theorien, die Arbeitsmotivation damit erkliren ,,dass der Mitarbeiter
am Arbeitsplatz wichtige Bediirfnisse befriedigt (Theorien von Maslow, Alderfer und
McClelland) und in arbeitszentrierte Theorien, bei denen ,,die Motivation im Inhalt der
Arbeit begriindet ist (Theorien von Herzberg und Hackman & Oldham). Als
Prozesstheorien bezeichnet Weinert weiters solche Theorien, die erkldren sollen, ,,wie

Arbeitsverhalten energetisiert, gerichtet und beendet wird“ (Theorien von Vroom,
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Heckhausen und Atkinson, vgl. Kirchler/Rodler 2002:38 ff.) und meint damit die
Instrumentalitéts- oder Erwartungstheorien, die Balance-Theorien und die Theorie des

Setzens von Zielen (vgl. u. zit. Weinert 2004:190).

Im Rahmen dieser Arbeit soll nun pro Schwerpunkt der jeweils bekannteste Ansatz
vorgestellt werden, die {ibrigen Vertreter anderer Ansdtze werden erginzend zur

eigenstdndigen weiteren Recherche namentlich genannt.

6.2.1 Beispiel fiir Inhalt-Ursache-Theorien mit bediirfniszentriertem Fokus:
Maslows Bediirfnishierarchie

Nach Maslow (1954) wird menschliches Handeln durch zwei Arten von Motiven bestimmt,
nidmlich Defizit- und Wachstumsmotive, wobei Defizitmotive allein bei Mangelzustinden
oder Storungen auftreten, die durch entsprechende Handlungen beseitigt werden konnen
(vgl. Nerdinger 2003:15 und Brandstitter in: Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:274). Die vier
durch Maslow definierten Defizitmotive sind physiologische Bediirfnisse (Hunger, Durst,
Sexualitdt, etc.), Sicherheitsmotive (Sicherheit und Schutz vor Schmerz, Furcht, Angst,
etc.), soziale Bindung (Liebe, Geborgenheit, Anschluss, etc.) und Selbstachtungs- oder Ich-
Motive (Wunsch nach Leistung, Wertschiatzung, Prestige, etc.) (vgl. Nerdinger 2003:15).
Als Wachstumsmotiv schlielich fiihrt er das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung an,
welches so genannt wird, weil ,,dieses Bediirfnis zu Personlichkeitsentwicklung fiihrt und
eine Sittigung nicht eintreten kann“ (vgl. u. zit. Kirchler/Rodler 2002:17). Diese fiinf
Klassen von Bediirfnissen sind ndmlich in der genannten Reihenfolge und ,,im Hinblick
auf ihre Dringlichkeit hierarchisch geordnet® (zit. Schreydgg 1999:217), und es wird
postuliert, dass das menschliche Verhalten ,grundsétzlich durch das hierarchisch
niedrigste, unbefriedigte Bediirfnis motiviert wird (zit. Schreydgg 1999:218). In der sich
daraus ergebenden Bediirfnispyramide wird die Dringlichkeit grafisch hervorgehoben,
wobei die physiologischen Motive grundlegend sind und erst nach ihrer Befriedigung die
Sicherheitsmotive aktiviert werden. Nach deren Befriedigung wiederum werden die
sozialen Motive wichtig, danach die Ich-Motive und erst dann, wenn alle Defizitmotive
befriedigt worden sind, tritt das Wachstumsmotiv durch den Wunsch nach

Selbstverwirklichung in den Vordergrund (vgl. Nerdinger 2003:16).

Das Modell von Maslow wurde vielfach kritisiert, wobei hier vor allem die empirisch

unzureichend entwickelten Bediirfnisklassen (vgl. Weinert 2004:191), die Schwierigkeit,
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die Annahmen empirisch zu priifen (vgl. Kirchler/Rodler 2002:18) und das Fehlen der
Beriicksichtigung von schichtspezifischen Sozialisationsprozessen (vgl. Scholz 2000:881)
hervorgehoben werden sollen. Geschlossen wird dieses Portrait jedoch mit einem Zitat von

Kirchler/Rodler, die schreiben:

,Der groBe Verdienst Maslows war es aber, die Aufmerksamkeit auf das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung zu lenken und damit auch in der
Arbeitswelt auf Moglichkeiten der Personlichkeitsentwicklung zu
drangen.*

(zit. Kirchler/Rodler 2002:18)

Weitere Hauptvertreter der Inhalt-Ursache-Theorien mit bediirfniszentriertem Fokus sind

Alderfer und McClelland.

6.2.2 Beispiel fiir Inhalt-Ursache-Theorien mit arbeitszentriertem Fokus:
Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Herzberg und seine Mitarbeiter entwickelten iiber die Jahre (in der Literatur werden u.a.
1959, 1966 und 1967 genannt) ,,die wohl populérste Theorie der Arbeitsmotivation® (zit.
Weinert 2004:197). In diesem Ansatz wird davon ausgegangen, dass es zwei Gruppen von
Faktoren gibt, die Arbeitszufriedenheit (sowie Motivation) oder Arbeitsunzufriedenheit
beeinflussen: Motivatoren (oder auch Satisfaktoren, satisfiers) und Hygienefaktoren (oder
auch Dissatisfaktoren, dissatisfiers) (vgl. Scholz 2000:882 und Kirchler/Rodler 2002:18).
Der grole Unterschied in Eigenschaft und Wirkung besteht darin, dass sich
Hygienefaktoren auf extrinsische Arbeitsbedingungen bezichen (wie z.B. Uberwachung,
Kollegen, Gehalt) und positiv erfiillt sein sollen damit keine Unzufriedenheit entsteht,
jedoch in ihrer Erfiillung noch nicht zur Motivation fithren, wihrend Motivatoren sich auf
intrinsische Arbeitsbedingungen beziehen (wie z.B. die Tatigkeit selbst, Verantwortung,
Anerkennung) und bei positiver Befriedigung zu Motivation fithren kdnnen sowie bei
fehlender Befriedigung zwar keine hohe Unzufriedenheit, aber auch keine Motivation

erzeugen (vgl. Weinert 2004:197 und Scholz 2000:883).

Auch diese Theorie wurde infolge vielfacher Kritik ausgesetzt, fiir einen positiven
Abschluss dieses Portraits sollen jedoch wieder Kirchler/Rodler sorgen, indem sie iiber die
Zwei-Faktoren-Theorie schreiben:

,Der eigentliche Wert (...) liegt darin, dass sie vor allem dazu beigetragen
hat, die Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestaltung in das Zentrum des
Interesses der Organisationspsychologie zu riicken.*

(zit. Kirchler/Rodler 2002:19)
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Weitere Hauptvertreter der Inhalt-Ursache-Theorien mit arbeitszentriertem Fokus sind

Hackman und Oldham.

6.2.3 Beispiel fiir Prozesstheorien: Vrooms Valenz-Instrumentalitéats-
Erwartungs-Theorie (VIE)

Zusammengefasst geht es in Vrooms VIE-Theorie um Entscheidungsfindung {iber
Verkniipfung von Motivationsvariablen. Durch diese Verkniipfungen sollen Fragen zur
Bevorzugung bestimmter Téatigkeiten, zur diesbeziiglichen Zufriedenheit und zur Leistung
und ihren Unterschieden geklart werden (vgl. Kirchler/Rodler 2002:40). Auch werden die
vielfdltigen Anreize einer gegebenen Entscheidungsalternative durch das Modell
beriicksichtigt, was zum Beispiel fiir Unternehmen bei der Standortwahl praktische
Verwendung finden kann (vgl. Brandstitter Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:276).

Zusammengefasst formuliert findet man bei Scholz folgende Erklarung:

,Das Motivationsmodell von Vroom will kliren, wie Leistung zustande
kommt, warum Individuen bestimmte Handlungsalternativen wihlen und
inwiefern Vorhersagen zum Leistungsverhalten moglich sind.*

(zit. Scholz 2000:895)

Im Mittelpunkt der Anwendung stehen die drei Konzepte der Valenz (V; die Wichtigkeit),
der Instrumentalitit (I; die Handlung als Mittel zur Zielerreichung) und der Erwartung
(E; Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung). Ist es nun beispielsweise einer Person wichtig,
Karriere zu machen (= positive Valenz) und wird in erhohter Arbeitsleistung (=
Instrumentalitit) die Moglichkeit zur Zielerreichung gesehen, so wird die
Wahrscheinlichkeit lauten ,fiir P — O 'performance to outcome'; lautet die Erwartung
diesbeziiglich, dass die Bemiihung zu héherer Leistung fithren wird, so heif3t es ,,E — P fiir

‘effort to performance™ (vgl. u. zit. Weinert 2004:206).

Das Modell von Vroom geht also davon aus, dass die Motivation bzw. die Bemiihung eines
Menschen im Zuge der Zielerreichung ,,eine Funktion ist von (1) seiner Erwartung, dass
als Ergebnis seines Verhaltens ein bestimmtes Resultat erreicht werden wird, und (2) der
Valenz, die dieses Ergebnis fiir ihn hat* (zit. Weinert 2004:206). Der entscheidende Beitrag
von Vroom zur Motivation besteht somit darin, den Fokus nicht nur auf individuelle
Wertigkeiten, sondern auch auf subjektive Uberlegungen zu Wahrscheinlichkeiten im

Entscheidungsprozess zu richten (vgl. Scholz 2000:898).

Weitere Hauptvertreter der Prozesstheorien sind Heckhausen und Atkinson.
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6.3 Motivation und Selbstverantwortung

Die Forderung von Motivation bei Mitarbeitern (hdufig wird dabei auch die Identifikation
erwdhnt) wird immer wieder angefiihrt, wenn es um den Nutzen interner Kommunikation
geht und darum, was durch sie erreicht werden soll. Dennoch haben verschiedene Autoren
bereits Zweifel daran geduBert, ,,inwieweit die EinfluBnahme (...) moglich ist (und vor
allem: inwieweit sie sinnvoll ist* (vgl. u. zit. Armbrecht 1992:302 {f.). Deshalb soll dieser
Standpunkt in der Diskussion rund um die Motivation auch in dieser Arbeit nicht fehlen,
wobei zur Argumentation zu einem Grofteil auf Reinhard Sprenger und seine bekannten
Werke ,,Mythos Motivation. Wege aus einer Sackgasse (2002) und ,,Das Prinzip
Selbstverantwortung. Wege zur Motivation* (2007) zuriickgegriffen wird.

Sprenger unterscheidet zwischen den Begriffen Motivation und Motivierung, wobei er
unter ersterem den ,,Zustand aktivierter Verhaltensbereitschaft des Mitarbeiters® versteht,
also intrinsische und damit ,,die eigentliche 'Motivation' im reinen Wortsinn; und unter
zweiterem das ,,Erzeugen, Erhalten und Steigern der Verhaltensbereitschaft durch den
Vorgesetzten bzw. durch Anreize®, also extrinsische Motivation und Fremdsteuerung (vgl.
u. zit. Sprenger 2002:22/23). Er erldutert weiters, dass die Rolle der Fiihrungskrifte stark
iberbewertet wird, wenn diese fiir die Motivation der Mitarbeiter voll und ganz
verantwortlich gemacht werden. Auch wiirden sie generell nur scheitern konnen, wenn sie
den Unterschied zwischen Motivation und Motivierung, also zwischen Eigen- und
Fremdsteuerung, nicht sehen und dieser Unterschied ,,durch den Sprachnebel der
'Motivation' verschleiert werde (vgl. u. zit. Sprenger 2002:24). SchlieBlich stellt er die
These auf, dass der reinen Motivierung die ,massenhafte Verfiihrung zur inneren
Kiindigung* zugrunde liege (zit. Sprenger 2002:32) und verstdrkt dies mit der weiteren
Aussage ,,Alles Motivieren ist Demotivieren™, womit er meint, dass aus motivierten
Mitarbeitern als Ausgangspunkt demotivierte Mitarbeiter durch Fiihrungs- und
Motivierungsdenken werden (vgl. u. zit. Sprenger 2002:47). Er bedient sich dabei des so
genannten ,,Korrumpierungseffekts“ von Heckhausen, der bereits 1989 feststellte, dass
intrinsische Motivation durch externe Anreize zerstort werde und sie sich in weiterer Folge
zu extrinsischer Motivation wandelt (vgl. Wottawa/Gluminski 1995:215, vgl.n.
Heckhausen 1989). Damit stellt er sich auch explizit gegen die (in Kapitel 6.2
vorgestellten) Motivationstheorien und begriindet seine Ansicht, sie wiirden alle nicht
funktionieren, mit zwei Hauptargumenten: Erstens, weil er die fiir die Ubertragbarkeit der

Modelle auf die Arbeitswelt vorausgesetzten organisatorischen Bedingungen fiir utopisch
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hilt, und zweitens, weil ,,sie im Mitarbeiter nicht einen erwachsenen, gleichberechtigten
Partner sehen, sondern einen manipulierbaren Reiz-Reflex-Apparat™ (vgl. u. zit. Sprenger

2002:48).

All diese Uberlegungen fiihren dazu, dass die Hauptaufgabe von Fiihrungskriften darin
besteht, durch Forderung einer entsprechenden Unternehmenskultur dafiir zu sorgen, die
intrinsische Motivation von Mitarbeitern zu erhalten. Dies solle unter anderem durch
Leistungsforderung, Dialog und Anerkennung sowie Schaffung von Freirdumen
geschehen. Auch soll gewdhrleistet sein, dass die Sinnhaftigkeit der Tétigkeit den
Mitarbeitern stindig transparent dargestellt wird (vgl. Wottawa/Gluminski 1995:215, vgl.
Sprenger 1991). Doch abgesehen davon, was diesbeziiglich in der Verantwortung der
Fithrungskréfte zu verorten ist, plddiert Sprenger einige Jahre spiter dafiir, dass die
Wiedereinfilhrung der Selbstverantwortung in die Unternehmen als die wichtigste
betriebswirtschaftliche Gestaltungsaufgabe anzusehen ist — auch sie konne durch
Fiihrungskréfte gefordert werden (vgl. Sprenger 2007:12/14). Als Selbstverantwortung
versteht Sprenger, dass Mitarbeiter fiir sich selbst entscheiden miissen, ob sie in ihrem
Unternehmen eine Beobachter- oder eine Teilnehmerrolle einnehmen mdchten. Als
Teilnehmer wird dann auch an der Verantwortung teilgenommen - Selbstverantwortung
meint also in diesem Verstindnis ,,die Bereitschaft, Handlungsspielrdume im Licht von
Gefahren und Chancen eigenaktiv auszufiillen® sowie auf den Punkt gebracht
»Verantwortung fiir die eigene Motivation* (vgl. u. zit. Sprenger 2007:36/37). Und obwohl
es unmoglich ist, Verantwortung zu delegieren, so kann sie doch gefordert werden, indem
Fiithren zur Selbstverantwortung darin besteht, den Mitarbeiter auch und vor allem in
heiklen Situationen in der Verantwortung zu lassen, anstatt sich als Fiihrung ,,von oben
nach unten als Weisungs- und Problemldsungshierarchie® aufzubauen (vgl. Sprenger

2007:165/166/172).

Dieses Umdenken weg vom Vorgesetzten als Fiithrer und Mitarbeitern als Gefolgsleuten,
die erst durch Motivation zum Handeln gebracht werden miissen, hin zum Vorgesetzten,
der die notwendigen Rahmenbedingungen schafft, um die Mitarbeiter eigenstindig und
selbstverantwortlich handeln lassen zu konnen, ist mit Sicherheit als notwendig zu
erachten. In dieser Magisterarbeit wird die Meinung vertreten, dass die interne
Kommunikation in all ihren Ausformungen (siehe u.a. Kapitel 8) zu den obersten

Priorititen in der Schaffung eben dieser Rahmenbedingungen zihlen muss. Trotzdem darf
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nicht aus den Augen verloren werden, dass ,,die Frage der Eigenmotivation nicht nur eine

Frage des Fiihrungsstils [ist], sondern jedermann personlich [betrifft]” (zit. Deibl 1991:76).

Betrachtet man also den Bereich der Motivation nicht nur aus der unternehmerischen Sicht
sondern auch von der personlichen Seite her, so sollen an dieser Stelle dazu abschlieBend
mit Nerdinger die grundlegenden Prozesse der Selbstmotivation vorgestellt werden. Er
bezieht sich dabei auf die Mechanismen der Selbstregulation von Bandura (1991), bei der
drei psychologische Prozesse unterschieden werden konnen: Selbstbeobachtung,
Selbstbewertung und Selbstbelohnung bzw. -bestrafung (vgl. Nerdinger 2003:61, vgl.n.
Bandura 1991).

Die Funktionen der Selbstbeobachtung bestehen in der Diagnose des eigenen Verhaltens
sowie dadurch ermoglichte bessere Anpassung in bestimmten Situationen sowie in der
Motivation, wobei die motivierende Funktion beim Leistungsverhalten aus der Neigung
besteht, ,,sich bei genauer Beobachtung der eigenen Handlungen stetig schwierigere Ziele

zu setzen* (vgl. u. zit. Nerdinger 2003:62).

Bei der Selbstbewertung wird das zuvor beobachtete Verhalten mit personlichen
Standards und Zielen verglichen, wobei die Standards hauptsidchlich zusammengesetzt sind
aus Reaktionen von wichtigen Bezugspersonen, aus dem Verhalten anderer Personen in
vergleichbaren Situationen und aus Inhalten von Trainings oder Ausbildungs- und

Weiterbildungsveranstaltungen (vgl. Nerdinger 2003:64).

Direkt auf die Selbstbewertung folgen die Selbstbezogenen Reaktionen, welche positiv
oder negativ ausfallen konnen und zumeist materiell durch Belohnung oder Bestrafung
bekriftigt werden. Durch diese Reaktionen wird schlielich entschieden, ob ein Verhalten
beibehalten wird oder nicht. Zusammenfassend lésst sich sagen, dass Selbstregulation und
-motivation dadurch funktionieren kann, ,,indem man sich personliche Standards bewusst
macht und fiir bestimmte Verhaltensweisen konkrete Ziele setzt (vgl. u. zit. Nerdinger

2003:65). Im Anschluss kann dann Folgendes eintreten:

,»Selbstmotivation bedeutet, gezielt die Bedingungen herzustellen, unter
denen Ziele optimal erreicht werden und sich fiir die Zielerfiillung selbst
belohnen.*

(zit. Nerdinger 2003:71)
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7 ORGANISATION UND UNTERNEHMEN

Ahnlich wie im vorangegangenen Kapitel zur Motivation soll in diesem Abschnitt
vertiefend auf das dritte Schwerpunktthema, ndmlich das der Organisation, eingegangen
werden. Dazu werden in einem ersten Schritt noch zusidtzliche Definitionen sowie
Organisationsmodelle vorgestellt, gefolgt von Organisationstheorien. Weiters werden die in
der Literatur hdufig synonym gebrauchten Begriffe Organisations- und Unternehmens-
kommunikation auf Unterschiede bzw. Uberschneidungen untersucht und daran
anschlieBend das hauptsdchlich im Zusammenhang mit Unternehmenskommunikation
diskutierte Konzept der Integrierten Kommunikation préasentiert — letzteres deshalb, weil es
zum einen in der Literatur in den letzten Jahren immer hiufiger propagiert wird und zum
anderen, um die Abgrenzung zur in dieser Arbeit iibernommenen Einteilung in interne und

externe Kommunikation (siehe auch Kapitel 5.1) vollstindig vornehmen zu kénnen.

7.1 Definitionen und Modelle rund um die Organisation

Zur FEinordnung des Begriffs ,,Organisation® ist vorerst zwischen ,,organisiertem
Verhalten“ und ,,Organisation zu unterscheiden. Verhalten ist immer dann organisiert,
wenn Menschen auf engem Raum zusammenleben. Doch diese organisierten Interaktionen
sind nicht gleichzusetzen mit dem Typus sozialer Systeme, der als ,,Organisation*
bezeichnet wird. Dieser Gebrauch des Begriffes ist relativ jung, da er sich erst im 19.
Jahrhundert eingebiirgert hat. Zuerst mit der Metapher und dem Verstindnis vom
biologischen Organismus verkniipft, wandelte sich mit der industriellen Revolution das
Bild hin zu dem einer Maschine. Diesem Maschinenmodell und der damit verbundenen
Rationalitit entsprechend wurde nun also zielgerichtetes organisiertes Verhalten angestrebt.
Weiters wurden Organisationen zu autonomen, sozialen Einheiten, in denen Personen und
Handlungen voneinander getrennt verstanden wurden, woraus arbeitsteilige Handlungs-
muster entstehen konnten, die von den sie ausfiihrenden Personen unabhingig wurden. Die
Organisation an sich konnte somit ldnger bestehen als die jeweiligen Mitglieder in ihr,
diese wurden austauschbar (vgl. Simon 2007a:11-15). Diese Formalisierung und die damit
zusammenhdngende Spaltung von Rollen und Rollentrigern (Austauschbarkeit) bewirkte
auch, dass der Mensch ,nicht in seiner Ganzheit, d.h. mit all seinen physischen und
psychischen Féhigkeiten, fiir die Erfiillung der Funktionen der Organisation bendtigt* wird
sowie ,nicht mit seiner vollen Kreativitdt und seiner Nichttrivialitit, sondern nur sehr

selektiv und begrenzt* (vgl. u. zit. Simon 2007b:101/102).
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Nach dieser kurzen geschichtlichen Abhandlung, die keinerlei Anspruch auf inhaltliche
Vollstandigkeit stellt sondern rein als Einstieg in die Thematik verstanden werden will, nun
zur theoretischen Einordnung und Definition. Organisationen sind im systemtheoretischen
Verstindnis Systeme der gesellschaftlichen Meso-Ebene, wobei Luhmann nur dann von

Organisationen als sozialen Systemen spricht,

»wenn Handlungen mehrerer Personen sinnhaft aufeinanderbezogen
werden und dadurch in ihrem Zusammenhang abgrenzbar sind von der
nicht dazugehorigen Umwelt'™
(vgl. u. zit. Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:309, zit.n. Luhmann 1975).

Eine weitere in der Literatur aufgefundene Definitionsmoglichkeit lautet:

,,Organisationen sind, so die gemeinsame Grundauffassung, Instrumente
zur Erreichung spezifischer Ziele oder Zwecke, d.h. von bestimmten
Zustinden oder Ergebnissen, die durch das bewusst geregelte
Zusammenwirken von Menschen und die Nutzung von Mitteln erreicht
werden sollen. Dabei sind diese Zustinde und Ergebnisse meist nicht
etwas Einmaliges und durch kurzfristige Absprachen Erreichbares,
sondern etwas, das immer wieder notwendig wird und daher dauerhafte,
langerfristige Kooperationen erfordert.*
(zit. Korte/Schéfers 2002:153)

Mit der dritten und in dieser Darstellung letzten ausgewédhlten Definition wird bereits der
Bogen zu den Merkmalen und Elementen gespannt, die eine Organisation ausmachen:
,» Als Organisation wird ein kollektives oder korporatives soziales System
bezeichnet, das vor allem Koordinations- und Kooperationsprobleme
16sen soll. Es gibt die Organisation kennzeichnende Ziele, es sind
Mitglieder der Organisation vorhanden, es gibt ein Innenverhéltnis, das
sich durch eine Mischung aus formalisierten und informellen
Handlungen und  Strukturen auszeichnet, und es bestehen
AuBenverhiltnisse zu anderen Organisationen sowie Anpassungs- und
Austauschbeziehungen mit einer vielféaltigen Umwelt.*
(zit. Allmendinger/Hinz 2002:10)
In dieser Definition kommen bereits einige der in der Literatur insgesamt betrachtet und
hier zusammengefasst am haufigsten genannten Merkmale von Organisationen vor:
e soziales System/(Sozial-) Struktur/soziales Gebilde
e Ziele/Zweckorientierung
e Mitglieder/Mitgliedschaft/Beteiligte sowie

e Umwelt

(vgl. exemplarisch Allmendinger/Hinz 2002, Schiilein/Mikl-Horke/Simsa 2006, Bentele/
Frohlich/Szyszka 2008, Armbrecht 1992).
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Geht es um die Einteilung von Organisationen, so bestehen wie bei den meisten Themen-
bereichen von groBem wissenschaftlichen Interesse mehrere Moglichkeiten, wobei in

diesem Rahmen drei vorgestellt werden sollen:

e Erstens kann zwischen funktionsorientierten, objektorientierten und Matrix-
Organisationen unterschieden werden. In einer funktionsorientierten Organisation
sind gleichartige Funktionen zusammengefasst, wodurch sich eine starke
Zentralisierung von Entscheidungsbefugnissen ergibt und das Einliniensystem
typisch ist. Bei objektorientierten Organisationen werden wiederum die fiir die
Bearbeitung der jeweiligen Objekte notwendigen (verschiedenartigen) Funktionen
zusammengefasst, wodurch sich im Gegensatz zur funktionalen Organisation eine
starke Dezentralisation ergibt und das Mehrliniensystem typisch ist.
Matrixorganisationen zeichnen sich dadurch aus, dass zwei oder mehr Gliederungs-
prinzipien gleichzeitig angewendet werden, wodurch sich vertikale und horizontale
Leitungssysteme tliberlagern (vgl. Ahlers 2006:34-36).

e Zweitens kann, sehr dhnlich der Funktionseinteilung nach Rollensystemen
unterschieden werden und somit in Linienorganisation, Stab-Linien-
Organisation, Funktionale Organisation und Matrix-Organisation eingeteilt
werden. In der Linienorganisation herrscht das Prinzip der ,Einheit der
Auftragserteilung®, was soviel bedeutet, dass jeder Rollenposition eine andere
direkt zugeordnet ist und so Weisungen und Verantwortung wie in einer Linie
aneinander gereiht sind. Bei der Stab-Linien-Organisation sind einzelne
Rollenpositionen aus der Linienstruktur herausgenommen und den jeweiligen
Entscheidern unterstellt. Die Funktionale Organisation ist auch hier ein Mehrlinien-
system, das Mehrfachunterstellungen der Rollenpositionen je nach zu bearbeitender
Leistungserstellung aufweist. Matrix-Organisationen verzichten hingegen auf
hierarchische Abstufungen und gliedern Leitungspositionen funktional, wodurch
sich hdufig zwei gleichrangige Autoritdtslinien ergeben, denen die eingebundenen
Rollenpositionen beide zur Abstimmung verpflichtet sind (vgl. Szyszka in: Bentele/
Frohlich/ Szyszka 2008:311/312).

e Drittens (und hier abschlieBend) kann auch noch in formale und informale
Organisationen, einfache und komplexe, totale und nicht-totale sowie in
Organisationen des Ersten, Zweiten und Dritten Sektors unterschieden werden.
Diese Einteilungen stellt Endruweit vor und diskutiert gleichzeitig deren
Brauchbarkeit. Formale und informale Organisationen werden nach offizieller
Struktur der Organisation und dem offiziell nicht vorgesehenen Netzwerk sozialer
Beziehungen unterschieden. Endruweit meint dazu, dass die Bezeichnung gleich in
,formale und informale Strukturen* gedndert werden sollte, da eine Organisation
im modernen Sinne immer formal sei. Zu der Einteilung in einfache und komplexe
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Organisationen schreibt er, dass man darauf ,,getrost verzichten kann®, da komplexe
Organisationen noch am ehesten mit vielfiltigen Zielsetzungen und
dementsprechend vielfdltigen Strukturen erkldrt werden und ,die einfache
Organisation nirgendwo definiert sei. Die Einteilung in total und nicht-total
wiederum soll Organisationen wie Gefangnisse, Kloster oder Kasernen in ihrer
Autoritdt und Absonderung von der Umwelt erfassen und von der nicht-totalen
Normalorganisation abgrenzen. Schlielich noch erwéhnenswert ist die Einteilung
in Sektoren, wobei mit dem Ersten und Zweiten Sektor staatliche und
erwerbswirtschaftliche Organisationen und unter dem Dritten Sektor so genannte
Non-Profit-Organisationen subsummiert werden sollen, wobei Endruweit diese
Sektorenbezeichnung als nicht hinreichend genau unterschieden ansieht (vgl. u. zit.
Endruweit 2004:48-52).

Der Vollstindigkeit halber sollen abschlieBend noch Modelle von Organisationen
namentlich erwdahnt werden, die als motivationsorientierte Organisationsmodelle alle ein
hohes Mall an Mitarbeitermotivation voraussetzen und damit im Rahmen dieser Arbeit
nicht unerwdhnt bleiben sollen: Super-Leadership (Manz/Sims 1987), Empowerment
(Blanchard/Carlos/Randolph ~ 1996), Postmoderne  Organisation (Clegg 1990),
Postbiirokratische Organisation (Heckscher 1994), Plattformorganisation (Cibora 1996)
und improvisierte Organisation (Brown/Eisenhardt 1998), wobei Schreydgg aus all diesen
Ansitzen ,,vier Kernelemente als tragendes Geriist identifiziert: (1) Empowerment, (2)
Selbstorganisation/hierarchiefreie Koordination, (3) Vernetzte Projektgruppen und (4) Lose
Koppelung (vgl. u. zit. Schreyogg 1999:273). Zur niheren Lektiire sei hiermit Schreydgg
(1999) empfohlen.

7.2 Theorien der Organisation

Zur Vorstellung der wichtigsten Theorien von Organisation wird in weiterer Folge auf zwei
Quellen zuriickgegriffen, die aus einem organisationspsychologischen Standpunkt heraus
den Fokus auf den arbeitenden Menschen legen (Weinert 2004 und
Nerdinger/Blickle/Schaper 2008). Dies erscheint insofern angemessen, da auch in vor-
liegender Arbeit der Mitarbeiter als Mensch im Mittelpunkt steht. Aus diesem Grund
wurde in diesem Zusammenhang auf eine weitere organisationssoziologische Betrachtung

verzichtet.

Nach Weinert konnen Organisationstheorien (aus einem organisationspsychologischen
Standpunkt heraus mit Fokus auf den arbeitenden Menschen) folgendermaf3en, und hier

nur iberblicksartig vorgestellt, eingeteilt werden:
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e Technologische Theorie (u.a. Taylor 1911), die in materieller Belohnung die
einzige Motivationsmoglichkeit sieht sowie den Mitarbeiter in einem Mensch-
Maschine-System verortet, in dem die Maschine den Menschen und umgekehrt der
Mensch die Maschine kontrolliert. Die menschliche Natur und die individuelle
Personlichkeit werden nicht beriicksichtigt.

e Kilassische und Managementtheorie (u.a. Fayol 1949), die ein Menschenbild
vertritt, die den Mitarbeiter als generell unmotiviert, faul und unfdhig zur
Selbstdisziplin ansieht und die somit von der Geschéftsleitung manipuliert,
motiviert und kontrolliert werden miissen. Die individuellen Bediirfnisse bleiben
auch hier unberiicksichtigt.

e Gruppen-, Human-Relations-Theorie (u.a. Mayo 1933), die erstmals die sozialen
Beziehungen am Arbeitsplatz in den Mittelpunkt riickt und nichtfinanzieller anstatt
finanzieller Entlohnung die hohere Bedeutung vor allem im Zusammenhang mit
Motivation und Arbeitszufriedenheit zumisst. Allerdings werden auch hier keine
individuellen Unterschiede berticksichtigt.

e Strukturtheorie, Biirokratietheorie (u.a. Weber 1922), bei der in der Konformitt
zu sozialen Erwartungen der einzig effektive Motivator gesehen wird und von einer
Konformitidt des Mitarbeiters zu Zielen und Organisationsinteressen ausgegangen
wird. Hierarchie und ein starres Organisationssystem stehen im Vordergrund.

e Individualtheorie (u.a. Herzberg et al. 1957/1967; Maslow 1954), bei der die (v.a.
intrinsische) Motivation und Integration von Mitarbeiter und Organisation im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen, die Konzentration auf die individuelle
Personlichkeit einseitig ist und gruppendynamische und soziale Faktoren
ausschlieft.

e OKkonomische Theorie (u.a. March & Simon 1958), wo ebenfalls die Integration
von Mitarbeiter und Organisation betont wird, allerdings mit einer deutlich
stairkeren Betonung von wirtschaftlichen Aspekten und unter Aussparung der
Betrachtung organisationsinterner Probleme.

(vgl. Weinert 2004:576/577)
Nerdinger/Blickle/Schaper weisen darauf hin, dass das Feld der Organisationstheorien
mittlerweile kaum noch zu iiberblicken sei und wihlen vier Theorien als im organisations-
psychologischen Zusammenhang am wichtigsten aus: Die Wissenschaftliche
Betriebsfiihrung (siche Technologische Theorie bei Weinert) von Taylor, weil er damit
eine Losungsmethode anbietet und beschreibt, ,,wie sich unter Beriicksichtigung
verschiedener Arbeitsbedingungen die jeweils gewiinschten Ziele realisieren lassen (vgl.

u. zit. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:51-53). Die Biirokratietheorie von Weber, weil
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seine idealtypischen Vorstellungen von Biirokratie ,,auch heute noch die Organisation der
Unternehmen® prigen (zit. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:55). Weiters diec Human-
Relations-Bewegung, weil erst durch die Hawthorne-Studien eine nachhaltige
Verdanderung im Umgang mit den Mitarbeitern bewirkt wurde, selbst wenn diese
Bewegung nicht im engeren Sinne als Organisationstheorie bezeichnet werden diirfe, da sie
nicht die Organisation selbst erklirte, sondern ,diese lediglich als Bezugsrahmen zur
Erklarung menschlichen Verhaltens® herangezogen hat (vgl. u. zit. Nerdinger/Blickle/
Schaper 2008:56). Ergénzend sei darauf hingewiesen, dass die folgenden Untersuchungen
und Interpretationen der Ergebnisse die Hawthorne-Experimente ,,weltberiihmt und zu
einem Wendepunkt in der Entwicklung der Organisationstheorie® machen sollten (zit.
Schreyogg 1999:44). Und schlieBlich die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungs-
theorie (siche Okonomische Theorie bei Weinert), weil March & Simon in der
Fokussierung auf Entscheidungsprozesse als Kern der Organisation und ihre Annahme,
dass Menschen nur sehr eingeschriankt in der Lage seien, rational Entscheidungen zu
treffen sondern lediglich intentional rational handeln konnten, ,,das Denken {iber
Organisationen entscheidend gepréigt und eine Vielzahl weiterer Theorien inspiriert haben

(vgl. u. zit. Nerdinger/ Blickle/Schaper 2008:57/58).

7.3 Organisations- und Unternehmenskommunikation

Dass im Zusammenhang mit interner Kommunikation immer wieder andere Begriffe mit
demselben Bedeutungsinhalt verwendet werden, wurde bereits in Kapitel 2.4 erwéhnt. Die
Unschérfe in den Begrifflichkeiten setzt sich nun bei den Bereichen der Organisations- und
Unternehmenskommunikation fort. Teilweise werden diese Begriffe synonym gebraucht
und einfach abwechselnd in einem Text benutzt, teilweise werden die Begriffe doch
unterschiedlich definiert und abgegrenzter voneinander dargestellt, auch wenn von einer
prinzipiellen Zusammengehdrigkeit allein dadurch, dass Unternehmen immer auch
Organisationen sind (Organisationen aber nicht unbedingt immer auch Unternehmen)

ausgegangen werden kann.

In dieser Magisterarbeit wird die Einteilung von Zerfa3 (2004) iibernommen, der unter
dem Dach der Unternehmenskommunikation die drei Teilbereiche der Organisations-
kommunikation, der Marktkommunikation und der Offentlichkeitsarbeit zusammenfasst,
da sie ,,in unterschiedlicher Weise zum Erfolg der Unternehmenstétigkeit beitragen, im

Sinne einer gemeinsamen Zielerreichung aber immer wieder miteinander abgestimmt
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werden miissen® (zit. Zerfal3 2004:316). Dies steht keinesfalls in einem Widerspruch dazu,
dass in dieser Arbeit der sich aus Uberlegungen zur Unternehmenskommunikation weiter
entwickelte Wunsch nach Integrierter Kommunikation von (u.a.) Zerfa3 allerdings nicht
iibernommen wird. Es geht hier hauptsidchlich um eine Ordnung von Begriffen, die logisch
erscheint, jedoch nicht zwingend zu einer Auflosung der hier vertretenen analytischen
Trennung von interner und externer Kommunikation — diese, zur Erinnerung, sehr wohl
mit gegenseitiger Beriicksichtigung — fiihren muss. Trotzdem sollen die unterschiedlichen

Verwendungsweisen der Begriffe in Folge noch néher betrachtet werden.

Wird nun in der Literatur von Organisationskommunikation gesprochen, dann unter
anderem, wie bereits eingangs erwidhnt, als einem Teilbereich der Unternehmens-
kommunikation, die unterschiedliche Aufgaben erfiillen muss, woraus sich auch die
begriffliche Abgrenzung von Organisationskommunikation, Marktkommunikation und
Public Relations ergibt (vgl. ZerfaB 2004:289). In diesem Verstindnis bezieht sich das
Organisationsfeld auf arbeitsteilige Formulierung und die Realisierung strategischer
Konzepte. Hier liegt in einem integrierten Denken auch der Bezugspunkt der internen
Unternehmenskommunikation. Beim Marktumfeld geht es ebenfalls um die Durchsetzung
strategischer Konzepte, allerdings nach auflen hin in den Beziehungen mit Lieferanten,
Abnehmern und Wettbewerbern. Im gesellschaftspolitischen Umfeld schlielich geht es um
die Beziehung ,,mit jenen Anspruchsgruppen und Betroffenen, die weder den Spielregeln
der Organisationsverfassung noch denjenigen des Marktes unterliegen (vgl. u. zit. Zerfal3
2004:316/317). Aus dieser Unterscheidung wird deutlich, dass die drei Teilbereiche der
Unternehmenskommunikation zwar unterschiedlichen Leitmotiven verpflichtet sind, sich
jedoch in der Umsetzung durchaus Parallelen ergeben, zum Beispiel wenn es um die
Anwendung von Anzeigenkampagnen geht oder um die ,,Inanspruchnahme verschiedener
Kommunikationsforen (Veranstaltungen, Massenmedien), die gleichzeitig in unter-

schiedlichen Sphiren genutzt werden® (vgl. u. zit. Zerfal3 2004:317).

In einer weiteren mdglichen Herangehensweise wird die Organisationskommunikation als
Uberbegriff mit den Teilbereichen der Marktkommunikation und der Public Relations
verstanden. Dabei libernimmt die Marktkommunikation die tauschhandlungsorientierte
Funktion und die Offentlichkeitsarbeit die interaktionsorientierte Funktion (vgl. Herger
2006:50). Hierbei wird das System der Organisationskommunikation als Bezugspunkt fiir

die Teilbereiche des Marketings und der Public Relations angesehen, wobei die Einheit der
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Organisationskommunikation ,unter der Beibehaltung der Funktionalitit der beiden

Subsysteme (...) gebildet werden* (vgl. u. zit. Herger 2006:51).

Eine wiederum andere Sichtweise versteht die Organisationskommunikation als ein Feld,
in dem sowohl das Individuum als Akteur vor dem Hintergrund der Organisation als auch
die Organisation mit ihren Kommunikationsstrukturen und -inhalten sowie das
Organisationsklima analysiert werden. Die Zustindigkeitsbereiche der Organisations-
kommunikation werden auch angegeben mit ,interpersonelle Kommunikation,
Kommunikation in Organisationen und Kommunikation zwischen Organisationen®, womit
klargemacht werden soll, dass es sich in dieser Sichtweise zwar hauptsdchlich aber nicht
nur um organisationsinterne Kommunikationsvorginge dreht (vgl. u. zit. Armbrecht
1992:80/81). Organisationskommunikation in diesem Verstindnis steht also fiir ein
Forschungsfeld, das sich ,aus der Verbindung von Organisationsforschung und
Kommunikationswissenschaft entwickelt hat* (zit. Theis-Berglmair in: Bentele/Brosius/

Jarren 2003:565).

Wendet man sich dem Begriff der Unternehmenskommunikation zu, so stofft man unter
anderem auf die Aussage, dass es sich dabei um einen ,innerhalb der Betriebs-
wirtschaftslehre noch weitgehend ungekldrten Begriff“ handelt (zit. Steinmann/Zerfal} in:
Ahrens/ Scherer/Zerfal 1995:18). Dementsprechend unterschiedliche Definitionen sind
auch aufzufinden, wobei hier drei vorgestellt werden sollen, um die momentane Lage in

der Literatur zu illustrieren:

,Sunter Unternehmenskommunikation verstehen wir dabei im weitesten
Sinne alle Kommunikationshandlungen in und von erwerbswirt-
schaftlichen Organisationen.*

(zit. Steinmann/Zerfal} in: Ahrens/Scherer/Zerfal 1995:18)

,,Unternehmenskommunikation ist in unserem Verstdndnis daher nicht
nur ein Instrument zur Vermittlung von Unternehmenskultur nach innen
und auBlen, sondern ist wesentlich auch an der Entwicklung der
Unternehmenskultur beteiligt.*
(zit. Piwinger in: Bentele/Steinmann/Zerfaf3 1996:165)

,,unternehmenskommunikation bezeichnet die Gesamtheit sdmtlicher
Kommunikationsinstrumente und -maflinahmen eines Unternehmens, die
eingesetzt werden, um das Unternehmen und seine Leistungen den
relevanten Zielgruppen der Kommunikation darzustellen.*

(zit. Herbst in: http://www.vordenker.de/dherbst/cidentity.htm, 05.06.2008)
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Wieder andere verwenden den Begriff Unternehmenskommunikation synonym mit Public
Relations (vgl. Kunczik 2002:332, vgl. n. Beger/Gértner/Mathes 1989), wobei andererseits
wieder von ,Public Relations als Teilfunktion der Unternehmenskommunikation

gesprochen wird (vgl. u. zit. Herger in: Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:255).

Zusammengefasst und diese Begriffsdiskussion abschlieBend sei erwdhnt, dass in dieser
Arbeit der ersten vorgestellten Definition von Unternehmenskommunikation im weitesten
Sinne der Vorzug gegeben wird, und daran anschlieBend die Unterteilung in die
Subbereiche  Organisationskommunikation, ~Marktkommunikation und  Offentlich-

keitsarbeit von Zerfa} tibernommen wird (siche weiter oben).

7.4 Integrierte Kommunikation

Auf das Konzept der integrierten Kommunikation wurde im Verlauf dieser Arbeit bereits
einige Male hingewiesen und im Zuge der Abgrenzung in interne und externe
Offentlichkeitsarbeit (sieche Kapitel 5.1) wurde es konkret als Gegenpol dargestellt. In
diesem Unterkapitel soll daher die integrierte Kommunikation auch noch niher vorgestellt
werden, wobei die Einordnung nach der Diskussion der Begriffe Organisations- und
Unternehmenskommunikation aus dem Grund der thematischen Zusammengehorigkeit

gewdhlt wurde.

Zuerst werden zwei Definitionen vorgestellt, die umreilen worum es beim Konzept der
integrierten Kommunikation geht. Daran anschlieBend werden die Argumente der
Befiirworter des Konzeptes zusammengefasst und abschlieBend die Kritikpunkte darge-

stellt und dadurch noch einmal eine Abgrenzung von diesem Konzept vollzogen.

Die ausgewdhlten Definitionen und Kldrungen des Themengebietes stammen erstens von
Bruhn und zweitens von Zerfall und wurden ausgewéhlt, weil diese beiden Autoren zu den

bedeutendsten im Zusammenhang mit integrierter Kommunikation zéhlen:

,Die Integrierte Kommunikation ist ein Prozess der Analyse, Planung,
Organisation, Durchfiithrung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist,
aus den differenzierten Quellen der internen und externen
Kommunikation von Unternehmen eine Einheit herzustellen, um ein fiir
die Zielgruppen der Kommunikation konsistentes Erscheinungsbild des
Unternehmens bzw. eines Bezugsobjektes des Unternehmens zu
vermitteln.*
(zit. Bruhn 2006:373)
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In der Umsetzung besteht die Integrierte Kommunikation weiters aus der inhaltlichen
Integration (thematisch abgestimmt), der formalen Integration (gemeinsame Gestaltungs-
prinzipien) sowie der zeitlichen Integration (abgestimmter Einsatz der Kommunikations-

instrumente und -mittel) (vgl. Bruhn 2006:66-72).

»|Es] darf natiirlich nicht aus den Augen verloren werden, dal} die
verschiedenen Teilbereiche der Unternehmenskommunikation letztlich
immer einem gemeinsamen Ziel, namlich der Formulierung, Realisierung
und Durchsetzung konkreter Unternehmensstrategien, verpflichtet
bleiben. Unsere Uberlegungen miinden deshalb in ein Plddoyer fiir eine
integrierte Kommunikationspolitik, die zum unverzichtbaren Bestandteil
der strategischen und operativen Unternehmenstfiihrung wird.*
(zit. Zerfal3 2004:290)

Diese geforderte ,.Integration aller kommunikationspolitischen Aktivititen in und von
Unternehmungen™ wird unter anderem damit begriindet, dass die problemorientierte
Aufspaltung der Kommunikationsaufgabe und die damit zusammenhingende
Spezialisierung immer mit der Gefahr verbunden wire, den Bezug zur Gesamtstrategie aus
den Augen zu verlieren (vgl. u. zit. ZerfaB 2004:308). Weiters wiirde sich der
Integrationsbedarf daraus ergeben, dass die zunehmende Unternehmenskomplexitdt und
damit die komplexer werdenden Kommunikationsprozesse das einheitliche
Unternehmensbild bei Nicht-Integration gefdhrden wiirden (vgl. Bruhn 2006:4). Nicht
zuletzt wird ebenfalls immer wieder als Argument fiir die integrierte Kommunikation die
Moglichkeit angefiihrt, dass ,,die einer Zielgruppe zugedachten Informationen in eine
andere Kommunikationsarena getragen werden®, diese also trotz ihrer strukturellen
Unterschiede miteinander verflochten sind (vgl. u. zit. Ahrens/Scherer/Zerfall 1995:30/31).
SchlieBlich sollen die oben angefiihrten Formen der integrierten Kommunikation bewirken,
dass ,,die Zielpersonen auf Grund der Kontakte mit unterschiedlichen Kommunikations-
Instrumenten das Unternehmen/die Marke als Einheit wahrnehmen® (zit. Schweiger/

Schrattenecker 2001:117).

Nun zur Kritik an dem vorgestellten Konzept sowie zur bereits mehrfach erwéhnten
Abgrenzung in dieser Arbeit: Allein die gehdufte Verwendung des Begriffes ,,Zielgruppe*
(siche Kapitel 5.3) macht deutlich, worum es beim Konzept der integrierten
Kommunikation wirklich geht: Die interne Kommunikation wird, sowohl was ihre
Bedeutung als auch was ihre Wirkung betrifft, mit der der externen Kommunikation

sowohl im Bereich der Offentlichkeitsarbeit als auch im Bereich der
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Markenkommunikation gleichgesetzt und somit nur noch fiir die Erreichung von

okonomischen Zielen instrumentalisiert (siche dazu auch Faulstich 2000:34).

Auch die immer wieder vorgebrachte Argumentation, externe und interne
Unternehmenskommunikation wiirden sich nicht voneinander abgrenzen lassen, weil das
Unternehmen nicht nach innen anders argumentieren konne als nach auflen (vgl. Scherer
in: Ahrens/Scherer/Zerfall 1995:77) oder auch weil sich das Unternehmen es sich nicht
leisten konne, ,,nach aulen (wesentlich) anders aufzutreten als nach innen* (zit. Wever in:
Bentele/Steinmann/Zerfal 1996:180), greift zu kurz. Denn auch wenn bei diesem Pladoyer
fiir einen einheitlichen Auftritt ,,natiirlich nicht die Form, sondern der Geist gemeint™ ist
(zit. Wever in: Bentele/Steinmann/Zerfall 1996:181), sagt dies noch nichts dariiber aus,
wieso bei einer eigenstindigen Betrachtung und Durchfiilhrung von interner
Kommunikation, bei allen gebotenen Abgleichungsaufgaben zur Vermeidung inhaltlicher
Differenzen und Ahnlichem, die Mitarbeiter in einem Unternehmen zu einem
kommunikativen Einheitsbrei verdonnert werden sollen, in dem nicht mehr im geringsten
auf ihre besonderen Interessen und Bediirfnisse als Mitglieder des Unternehmens
Riicksicht genommen wird, sondern sie im Gegenteil nur noch als eine ,,Zielgruppe‘ unter
vielen betrachtet werden. Ob dadurch die Akzeptanz und positive Wirksamkeit der
Kommunikation nach innen in Unternehmen gewéhrleistet oder gar erhoht werden kann,

wird in dieser Arbeit stark bezweifelt.

Im Ubrigen sei erwihnt, dass es auch in der Literatur (noch) Stimmen gibt, die das
Konzept der integrierten Kommunikation kritisieren, wenn auch aus etwas anderen
Beweggriinden heraus, wenn zum Beispiel diskutiert wird, dass die integrierte
Kommunikation hauptsdchlich auf instrumenteller Ebene gedacht wird, haufig
entsprechende Strukturen gar nicht existieren und verdnderte Umweltbedingungen nicht

beachtet werden wiirden (vgl. Ahrens/Behrent in: Merten/Zimmermann 1998:69).
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8 GESTALTUNG UND FORMEN DER INTERNEN KOMMUNIKATION

Mit diesem Kapitel wird die ndhere Betrachtung der Themenschwerpunkte abgerundet. Es
ist auch als Vertiefung zum Bereich der internen Kommunikation positioniert und soll
weiters als thematische Uberleitung zum Hauptteil der Arbeit, dem interdiszipliniren

Vergleich, dienen.

Zu Beginn soll mit Armbrecht darauf verwiesen werden, dass die Gestaltung von
innerbetrieblicher Public Relations nicht allein von einem Faktor abhéngig ist und man
daher auch nicht von einer einfachen Ursache-Wirkung-Annahme ausgehen darf. Es
handelt sich vielmehr um einen dynamischen und komplexen Prozess, der wechselseitig
verlaufen muss, um erfolgreich zu sein. Das bedeutet, dass ,,auch den Repridsentanten der
Funktion die Moglichkeit einer EinfluBnahme auf die Gestaltung der Funktion® eingerdumt
werden soll (vgl. u. zit. Armbrecht 1992:313) und dass es ,kein Idealmodell fiir die
Gestaltung innerbetrieblicher PR gibt®, sondern es auf die jeweilige Organisation und ihre
Umstidnde, wie Sozialstruktur und Werte- und Interessenlage, ankommt (zit. u. vgl.

Armbrecht 1992:331).

In weiterer Folge wird daher auf die Bedeutung des Faktors ,,.Dialog™ zur Gestaltung
interner Kommunikation ndher eingegangen, und zwar schon einmal deshalb, weil ,,der
Dialog in den wichtigsten internen Medien, wie der Hauszeitung oder dem Intranet, selten
gesucht [wird]* (zit. Meier in: http://www.socialnet.de/rezensionen/272.php, 08.06.2008).
Darauf weist auch Wanzek in seinem Artikel ,,Magisch Dialog auslésen hin, wenn er
schreibt: ,,Ein Intranet ersetzt die personliche Kommunikation nicht. E-Mails eignen sich
ginzlich schlecht zur Losung personlicher Konflikte oder als Ersatz des
Mitarbeitergespriachs® (zit. Wanzek in: http://www.wanzek.ch/articles/wanzek ch
Kommunikat/Kultur.pdf, 27.05.2008). Deibl erwdhnt zudem, dass ,,das Gesprich ein
wertvolles Fithrungsinstrument zur Motivation von Mitarbeitern ist und ,,somit nicht

verloren gehen® darf (zit. Deibl 1995:70).

Weiters werden die verschiedenen Formen und Instrumente der internen Kommunikation,
inklusive Leitbilder, betrachtet, denn ,,Beschreibungen von Instrumenten, (...) sind schon
deshalb wertvoll, weil sie zeigen, daB es unzulidnglich ist, den Begriff der

innerbetrieblichen PR ausschliefllich auf das Thema Werkszeitschriften zu beschrinken®
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(zit. Armbrecht 1992:77). Mitarbeiterzeitschriften werden in den Ausfiihrungen aber
dennoch ihren Platz finden, da die ,,Information die Basis fiir Kommunikation, Motivation
und Identifikation in Unternehmen* darstellt und Zeitschriften so eine zentrale Rolle dabei
spielen (vgl. u. zit. Eisele in: Kalt 1991:31). Hierzu noch ein griffiges Zitat von Meisert,

bevor die angekiindigten Themenbereiche beleuchtet werden:

,Die Mitarbeiter-Information ist ein unentbehrlicher Beitrag zur internen
Kommunikation und zu einer unabhédngigen, selbstindigen Meinungs-
bildung des einzelnen im Betrieb.*

(zit. Meisert 1997:43).

8.1 Bedeutung von einseitiger und zweiseitiger oder wechselseitiger
Kommunikation fur die Motivation

Als einseitig wird in diesem Zusammenhang jene Kommunikation bezeichnet, die nur in
eine Richtung geht, wihrend unter zweiseitiger Kommunikation verstanden wird, dass
Wechselseitigkeit herrscht. Somit kann die einseitige Kommunikation dazu fiihren, dass es
zu keinem gemeinsamen Bedeutungsinhalt kommt. Aus der zweiseitigen Kommunikation
wird im besten Fall ein Dialog (siehe etwas weiter unten). Einseitigkeit und Zweiseitigkeit
sind prinzipiell unabhingig vom Medium der Kommunikation, ob diese also schriftlich
oder miindlich vollzogen wird. Dennoch kann davon ausgegangen werden, dass einseitige
Kommunikation héufiger in schriftlicher Form vorkommt (z.B. Informationen im Intranet),
wiahrend zwei- bzw. wechselseitige Kommunikation hiufiger mit miindlichen
Kommunikationsformen (z.B. Mitarbeitergesprach) in Verbindung gebracht wird.
Trotzdem konnen auch schriftliche Kommunikationsformen Raum fiir Zweiseitigkeit
bieten (z.B. im Internetforum oder bei Leserbriefen) und miindliche Kommunikation

einseitig ablaufen (z.B. Informationsvortrag ohne Riickspracheangebot).

Fiir die Motivation von groBler Bedeutung ist dabei die personliche, miindliche (Face-to-
Face) und somit wechselseitige Kommunikation. Das personliche Gespriach ist, bei
richtigem FEinsatz und richtig praktiziert, ,,die wirksamste und effizienteste Form der
Kommunikation, da es mehrere Funktionen gleichzeitig erfiillt: Information, Interaktion,
Interpretation und Beeinflussung* und dabei auch laufend Riickkoppelungsmoglichkeiten
anbietet (vgl. u. zit. Mast 2008:276, vgl. n. Jung 2005 und Rosenstiel 2003). Die
Zwischenmenschlichkeit sowie Interaktivitit dieser Kommunikationsform sind auch
gleichzeitig die Griinde fiir ihre ,.entscheidende Rolle bei der Motivation® (zit. Mast
2008:276).
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Weiters kann ein Interessenausgleich zwischen Unternehmen und gesellschaftlichem
Umfeld, zu dem auch die Mitarbeiter gehoren, ,,nur iiber Verstindigung geschehen — und
Verstindigung braucht Kommunikation, gegenseitigen Informationsaustausch im Dialog*
(vgl. u. zit. Borghs in: Kalt 1991:44). Was nun unter ,,Dialog* genau zu verstehen ist, soll

die folgende Definition erldutern:

,Dialog ist die symmetrische Form von Kommunikation, die
Kommunikator und Rezipient prinzipiell als gleichberechtigt ansieht (hat
sich aus der Face-to-Face Kommunikation entwickelt).*

(zit. Merten/Zimmermann 1998:370, vgl.n. Bentele/Steinmann/Zerfall 1996)

In einer konstruktivistischen Ergénzung sei an dieser Stelle angemerkt, dass wirkliche
dialogische Einstellung der Gespriachspartner immer in der Anerkennung zu bestehen hat,
dass ,,der Einzelne immer nur einen Ausschnitt der Wirklichkeit wahrnehmen kann“ und
somit weiters dass ,die grundsitzliche Unterschiedlichkeit zweier Menschen in
Wahrnehmung und Bewertung zum Ausgangspunkt des Gespraches® zu machen ist (vgl. u.

zit. Sprenger 2002:201/202).

Ein nichster Erkldrungsversuch in der Literatur lautet, dass Kommunikation dann zum
Dialog wird, wenn es nicht nur darum geht dass eine von einer Seite ausgehende Botschaft
richtig ankommen soll, sondern dariiber hinausgehend auch darum, die Meinungen des
Gesprichspartners kennenzulernen und zu einer gemeinsamen Sicht der Dinge zu
kommen. Auch sei der Dialog als die hochste und wirkungsvollste Kommunikationsform
zu betrachten, weil Glaubwiirdigkeit ,,nicht durch perfekte Auftritte im 'liberzeugenden'
Multimedia-Mix vermittelt [wird], sondern immer nur durch leibhaftige Menschen® (vgl.
u. zit. Wever in: Bentele/Steinmann/Zerfall 1996:168). Dem schlieen sich auch Ahrens et
al. an, wenn sie argumentieren: ,,Obwohl ein Dialog sicherlich deutlich schwieriger zu
fiihren ist, birgt er dennoch ungleich gréere Potentiale als jegliche persuasive
Kommunikationshandlung®. Sie definieren weiters das Wort ,,Dialog* nicht nur iiber die
Zweiseitigkeit der Kommunikation, sondern iiber ,eine spezifische Art der
Handlungskoordination zwischen den Beteiligten® (vgl. u. zit. Steinmann/Zerfa3 in:
Ahrens/Scherer/Zerfall 1995:27/28). Diese spezifische Art der Handlungskoordination
macht den Dialog allgemein im Rahmen von PR-Arbeit zu einem Aktionstypus, ,,bei dem
der Kontaktaufwand sehr hoch und der Kontakt vergleichsweise intensiv, die
Kontaktgruppe sehr klein und damit die Kontaktkosten (pro Kopf) vergleichsweise hoch
sind“ (zit. Szyszka in: Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:585). Speziell im Rahmen von
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interner Offentlichkeitsarbeit jedoch ist dem Dialog als wirksamstem und motivierendstem
Kommunikationsmittel — trotz all der nachfolgend noch vorzustellenden diversen anderen

Formen und Moglichkeiten — stets der Vorzug zu geben.

Grundsitzlich muss klar sein, dass eine Kombination aus miindlichen und schriftlichen
Medien am geeignetsten ist, erfolgreiche interne Kommunikation im Unternehmen zu
praktizieren. Denn miindliche Informationen haben den Vorteil der Schnelligkeit und
Unmittelbarkeit gekoppelt mit sofortiger Riicksprachemdglichkeit, allerdings den Nachteil
von Zeitaufwand und einer gewissen Unverbindlichkeit durch das Fehlen offizieller
Unterlagen. Dagegen liegt der Vorteil schriftlicher Informationen darin, genauer formuliert
werden zu konnen, iiberpriifbar zu sein und auch einem groferen Empfingerkreis
gleichzeitig zuginglich gemacht werden zu konnen, allerdings fehlt hier natiirlich der
personliche Kontakt sowie die Schnelligkeit des Informationsflusses (vgl. Kalmus
1998:53). Mdchte man sich nun in der Literatur iiber die unterschiedlichen Arten interner
Kommunikation ndher informieren, so fillt bereits eine Schwerpunktsetzung nach
wissenschaftlichen Disziplinen auf: Wahrend in psychologisch orientierten Ausarbeitungen
der Schwerpunkt sehr einseitig auf miindlicher Kommunikation liegt, werden schriftliche
und elektronische Medien erst nach und nach in betriebswirtschaftlich- und

anwenderorientierter Literatur berilicksichtigt (vgl. Klofer/Nies 2001:42).

8.2 Miindliche Kommunikationsformen
Zu den mindlichen Kommunikationsformen gehéren wunter anderem folgende

Moglichkeiten (gestaffelt nach Teilnehmerzahl):

Betriebsversammlung

Informationsversammlung / Meetings / Abteilungstreffen

Kurse und Seminare

Social-contact-Veranstaltungen (u.a. Betriebsausfliige, Stammtische)
Einzelgespriche (mit Vorgesetzten, mit Kollegen, Mitarbeitergesprich)

(vgl. Bogner 1999:159, Merten/Zimmermann 1998:103)

Als wichtigste unter den eben angefiihrten Kommunikationsformen im Zusammenhang mit
der Motivation von Mitarbeitern ist das Mitarbeitergesprach anzusehen, weil es die
Grundlage der Motivation bildet (vgl. Nerdinger 2003:41). Aus diesem Grund soll dieses

Mittel nachfolgend auch ndher betrachtet werden.
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8.2.1 Das Mitarbeitergespréach

Das Mitarbeitergesprach ,,gehdrt zu den haufigsten und wichtigsten Kommunikations-
mitteln der Mitarbeiterfithrung® (zit. Deibl 1995:72). Im Gegensatz zur formellen oder
informellen Alltagskommunikation (z.B. Arbeitsanweisungen, personlicher Austausch) ist
das Mitarbeitergesprach institutionalisiert und auf Grund eines formalen Anlasses mit
einem festen Termin versehen. Es ist weiters durch einen hoheren Zeitbedarf sowie aus-
reichende Vorbereitung beider Gesprachspartner gekennzeichnet, wobei zumeist die
Fiihrungskraft der Initiator des Gespriachs ist (vgl. Fiege/Muck/Schuler in: Schuler
2006:484).

Was die Gespriachsform betrifft, so ist das Mitarbeitergesprach zumeist als teilstrukturiertes
Gesprich angelegt, ist also eine Mischung aus standardisierten und freien Gespréchsteilen.
Dadurch ist der Gespriachsverlauf zwar zielgerichtet, aber trotzdem noch durch die freien
Gesprichsteile natiirlich. Durch die standardisierten Teile wiederum ist eine
Vergleichsgrundlage gegeben, die diese Gesprichsform gut fiir Mitarbeitergespriche
geeignet macht (vgl. Fiege/Muck/Schuler in: Schuler 2006:485).

Als zentrale Funktion werden hdufig Feedback und Zielsetzung angegeben. Wihrend das
Feedback dem Mitarbeiter Riickmeldung {iber bereits gezeigtes Verhalten gibt, {ibernimmt
die Zielsetzung eine richtungsweisende Funktion. Trotzdem hat auch das Feedback
Auswirkungen auf zukiinftige Handlungen, indem es im Idealfall seine vier Funktionen der
Information, des Lernens, der Motivation und des Findens eines Selbstbildes erfiillt (vgl.
Fiege/Muck/Schuler in: Schuler 2006:491). Um diese Funktionen erfiillen zu konnen,
miissen jedoch im Vorfeld ein paar Punkte geklart werden, ndmlich erstens, ob der
Mitarbeiter grundsétzlich iiberhaupt der Ansicht ist, dass die gewiinschten Arbeits-
ergebnisse von seinem Zutun abhéngig sind, oder ob er vielmehr meint, dass das Ergebnis
bereits durch die Situation festgelegt ist; zweitens ob die Erwartung besteht, das angezielte
Ergebnis selbst herbeifiihren zu konnen; drittens ob dem Mitarbeiter die moglichen Folgen
des Ergebnisses auch wichtig genug sind und viertens, ob das Ergebnis auch die
gewlinschten Folgen nach sich zieht, ob also ein Zusammenhang zwischen der Leistung

und einem hoch bewerteten Anreiz wahrgenommen wird (vgl. Nerdinger 2003:41 — 43).

Mit dem Mitarbeitergesprach verwandt ist die Mitarbeiterbefragung, die ebenfalls zu den
am meisten verwendeten Instrumenten der Organisationsfithrung gehort. Sie wird haufig

einmal pro Jahr durchgefiihrt. Das Interesse an dieser Methode spiegelt unter anderem die
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Wiederentdeckung des Mitarbeiters wider, auf dem die Hoffnung als bisher vom

Management vernachlissigte Ressource der Produktivitét ruht (vgl. Borg 2000:15).

8.3 Schriftliche Kommunikationsformen
Zu den schriftlichen Kommunikationsformen gehdren unter anderem, ebenfalls nach

Teilnehmerzahl gestaffelt, folgende Moglichkeiten (elektronische Medien eingeschlossen):

Mitarbeiterzeitschrift

Intranet

Internetforum

Informationstafeln / Schwarzes Brett
Poster und Plakate

Geschiftsbericht

Informationsbrief od. -mail
Protokolle von Meetings, etc.

Arbeitsanweisungen

(vgl. Bogner 1999:159, Tonnemacher in: Merten/Zimmermann 1998:103)

In diesem Zusammenhang ist die Mitarbeiterzeitschrift als am wichtigsten unter den
Printmedien sowie das Intranet als am wichtigsten unter den elektronischen Medien

anzusehen, weshalb auf sie in weiterer Folge noch genauer eingegangen werden soll.

8.3.1 Die Mitarbeiterzeitschrift

Die Mitarbeiterzeitschrift ist aus einer langen Tradition heraus gewachsen und kann als
Visitenkarte der betrieblichen Mitarbeiterkommunikation angesehen werden. Sie ist ein
periodisch erscheinendes Printmedium, ,,das sich an eine eingeschrinkte Offentlichkeit
wendet, an Mitarbeiter und oft auch an Pensiondre eines Unternechmens und an eine nicht

immer klar definierte Gruppe von 'Freunden des Hauses' (zit. Klofer/Nies 2001).

Seit es in vielen, vor allem groBeren, Unternehmen iiblich ist, elektronische Wege fiir
aktuelle Informationen zu nutzen (siche auch weiter unten Kapitel 8.3.2 zum Intranet), ist
die Mitarbeiterzeitschrift von der Aufgabe entlastet, aktuelle Meldungen beinhalten zu
miissen. Somit kann sie auch ihren Schwerpunkt eher auf Orientierung im Unternehmen
statt auf hauptsichliche Informationstitigkeit legen, was als groBBer Vorteil zu sehen ist
(vgl. Schick 2007:151). Als schriftliches Medium das regelméafBig erscheint, ist sie auch gut

fiir schwierige und komplexe Themen geeignet, da ausfiihrliche Informationen geliefert
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und Hintergriinde beleuchtet werden konnen (vgl. Herbst 1999:83). Die fehlende
Aktualitdt, die immer wieder als Nachteil der Mitarbeiterzeitschrift angefiihrt wird, fallt
somit weniger ins Gewicht. Die hdufig mangelnde Qualitidt und Professionalitit in ihrer
Aufmachung und auch Sprache ist hier als um einiges wichtiger anzusehen, weil dadurch
die Akzeptanz bei den Rezipienten reduziert werden kann. Als Vorteil wiederum ist noch
erwiahnenswert, dass die Mitarbeiterzeitschrift trotzdem ein etabliertes Medium ist, das als
gedrucktes Medium iiberall gelesen werden kann und das von einer hohen Anzahl der
Mitarbeiter auch angenommen wird (vgl. Mast 2008:201). Daher verfolgt die
Unternehmensleitung auch gerade mit der Mitarbeiterzeitschrift ,,das Ziel, die Mitarbeiter
iiber die reine Information hinaus auch zu engagierter Arbeit im Betrieb zu motivieren, wie
eine Analyse des Kommunikationsverhaltens deutscher Unternehmen ergab® (zit.

Klofer/Nies 2001:45, vgl.n. Klofer 1996).

8.3.2 Das Intranet

Das Intranet ist, gemeinsam mit der Mitarbeiterzeitschrift, das wichtigste Medium neben
der personlichen Kommunikation in der internen Unternehmenskommunikation. Mitte der
90er Jahre gestartet, bildet es mittlerweile in vielen Firmen als das ideale Medium fiir
aktuelle Meldungen heute schon das ,Riickgrat der internen Information® (vgl. u. zit.
Schick 2007:150/151). Das Intranet ist ein Informations- und Kommunikationsnetz
innerhalb eines Unternehmens, das auf der Technologie des Internet basiert, jedoch nicht

offentlich zuginglich ist (vgl. Merten/Zimmermann 1998:374).

Es kann unter anderem folgende Komponenten beinhalten: elektronisches Schwarzes Brett,
E-Mail, E-Mail-Verteiler und Diskussionsgruppen und -foren. Daraus folgt bereits ein
erster Vorteil, ndmlich dass das Intranet als einheitliche Plattform fiir das ganze
Unternehmen ganz an die speziellen Bediirfnisse des Unternehmens angepasst werden
kann. AuBlerdem ist es ein schnelles und auch kostengiinstiges Kommunikationsmittel zur
Erledigung von zum Beispiel internationaler Kommunikation (vgl. Mast 2008:1999). Der
groffte Nachteil liegt darin, dass es Unternehmen gibt, in denen nicht alle Mitarbeiter
Zugang zum Intranet haben und sie sich somit als Mitarbeiter zweiter Klasse fiihlen
konnen. AuBerdem kann durch mangelnde Ubung oder auch mangelhafte
Benutzerfreundlichkeit das Verhalten der Mitarbeiter im Umgang mit dem Intranet zu
passiv sein, zum Beispiel wenn Inhalte nicht leicht gefunden werden konnen. Weiters

besteht beim Intranet die Gefahr, dass es bei zu geringer Wartung und Aktualisierung zur
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uniibersichtlichen ,,Datenwiiste verkommt und daher auch ungern genutzt wird (vgl. Mast

2008:1999). Bentele sagt in einem Interview Folgendes zum Thema Intranet:

,Wer sich keine Gedanken zum Intranet, also zu digitalen schwarzen
Brettern und der Organisation interner Informationsfliisse macht, wird
scheitern.

(zit. Bentele, Giinter in einem Interview mit Jiirgen A. Christ auf:

http://www.djv-sachsen.de/kurier51/Diagramme Umfrage/diagramme umfrage.htm,

04.06.2008)

8.4 Genauere Betrachtung von Unternehmensleitbildern
Ein Unternehmensleitbild héngt sehr eng mit der Unternehmenskultur zusammen, aus
Griinden der Ubersichtlichkeit wird die Kultur allerdings weiter unten extra behandelt und

das Leitbild als besonderes Instrument der internen Kommunikation zuerst vorgestellt.

Das Unternehmensleitbild ist als Orientierungsrahmen und Verhaltenskodex in einem
Unternehmen zu sehen. Sehr oft enthélt es auch die Grundpositionen des Unternehmens,
also Vision, Mission, Ziele und Strategie und wie diese realisiert werden sollen. Der Inhalt
des Leitbildes ist also ,,Ausdruck eines bestimmten unternehmerischen Verstindnisses, und
dafiir hat die Geschiftsleitung die Verantwortung, so wie flir Strategie und Unternehmens-
ziele® (vgl. u. zit. Schick 2007:127, 130). Allerdings ist es auch als schriftliche
Zusammenfassung der im Unternehmen ohnehin gelebten Wert- und Normvorstellungen zu
verstehen. Das heif3it, im Leitbild werden auch die Regeln, welche die im Unternehmen
iblichen Normsetzungen widerspiegeln, festgehalten (vgl. Herger 2006:47).
Dementsprechend stellt das Leitbild auch eine Projektionsfliche dar, ,,in welche ein

vielfiltiges Leistungspotential hineininterpretiert wird* (zit. Herger 2006:105).

Um nun ein Unternehmensleitbild erstellen zu konnen, muss in einem ersten Schritt eine
exakte Ist-Analyse vorgenommen werden, um danach den spéteren Soll-Zustand definieren
zu konnen (vgl. Kalmus 1998:29). Um schlieBlich Unternehmensgrundsitze zu
formulieren, wird versucht, ,die immer schon latent vorhandenen, hiufig aber nur
unbewuft wirksamen Motive, Einstellungen und Verhaltensnormen der Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter zu ermitteln und schriftlich zu fixieren®, woraus auch klar ersichtlich wird,
warum sie in einem engen Zusammenhang mit der Unternehmensfiihrung stehen (zit. u.

vgl. Piwinger in: Bentele/Steinmann/Zerfall 1996:150). Héufig ist es aber leider auch so,
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dass diese Fiihrungsgrundsitze von einem externen Berater-Team im Alleingang entwickelt
werden und sie somit kaum noch etwas mit der Unternehmenskultur zu tun haben (vgl.
Schreyogg 1999:443). Sind die ermittelten und umgesetzten Werte allerdings ,.konsistent
und iiber sdmtliche Hierarchien und Kulturen hinweg akzeptiert®, hat das Leitbild die
Chance, durch Beobachtung und Bewertung durch die Organisationsmitglieder im Unter-
nehmen implementiert zu werden (vgl. u. zit. Herger 2006:121). Es sei allerdings auch

Folgendes zu beachten:

,»Wer das Leitbild eingefiihrt hat, wird es nie mehr loswerden! Normen
werden stets an Normen gemessen und filhren zu Anschluss-
kommunikation.*

(zit. Herger 2006:121, im Original kursiv)

8.4.1 Die Unternehmenskultur
Die Unternehmenskultur besteht aus mehreren Faktoren, die alle Einfluss auf das

Unternehmen haben, zusammenhingen und somit die Kultur des Unternehmens prigen:

Personal-/Fiihrungsinstrumente
Fiihrungsleitlinien

Leitbild

Kommunikationsmedien, -strukturen und -regeln
Erscheinungsbild (Corporate Design, Architektur)
Richtlinien und Vertrdge (Zahl, Art, Inhalte, Form)
Verhalten von Fiihrungskréften und Mitarbeitern
Geschichte

Produkte, Dienstleistungen und Kunden
Personalstrukturen

Standort(e) (Zahl, geografische Lage)
Eigentiimer/Eigentumsverhaltnisse

GroBe und Struktur

Vision, Mission, Ziele und Strategie

Andert sich einer dieser Faktoren, so ist immer auch zu iiberpriifen, ob andere Faktoren
davon direkt auch betroffen sind und angepasst werden miissen. Die ersten sieben Punkte
sind dabei nicht nur Einflussfaktoren, sondern gleichzeitig auch Ausdruck der

Unternehmenskultur an sich (vgl. Schick 2006:123).

Weitere Kulturmerkmale, die in der Literatur im Zusammenhang mit Unternehmen zu

finden sind, sind:
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Sprachliche AuBerungen (Geschichten, Anekdoten, Slogans)
Handlungen (Routineverhalten, Traditionen, Rollen, Rituale)
Kulturgiiter (Statussymbole, Kleidung, Firmenlogos, etc.)
Betriebsklima und Mitarbeitermotivation

Feiern

Tabus

Urkunden

(vgl. Wottawa/Gluminski 1995:75; Neges 2007:44;
Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:155)

Nach Rosenstiel besteht die (Unternehmens-)Kultur aus bestimmten Verhaltensweisen, die
sich zu nicht hinterfragten Selbstverstindlichkeiten entwickeln, {iber die niemand wirklich
nachdenkt. Die Bestandteile von Kultur sind nach seiner Auffassung die zu einer
bestimmten Zeit von einer Gruppe von Menschen geschaffenen und weitergegebenen
Inhalte und Gestaltungen, die von fast allen gemeinsam akzeptiert und geteilt werden und
die sich, stindig wandelnd und sich unterscheidend von denen anderer Gruppen oder
anderer Epochen, zu einem zusammenhangenden System oder Muster formen. Weiters sind
sie sowohl Ergebnis als auch Mittel der zwischenmenschlichen Interaktionen und fithren zu
ganz konkreten Praktiken und Produkten und helfen bei der Bewéltigung von Problemen

(vgl. Rosenstiel 2001:213/214).

AuBerdem ist in diesem Zusammenhang auch noch wichtig zu erwédhnen, dass es grund-
satzlich beziiglich der Organisationskultur zwei bestimmende Ansitze gibt, die sich kurz
zusammengefasst auf zwei Merksdtze zuspitzen lassen: der Funktionalistische
Organisationskulturansatz meint ,,Organisationen haben eine Kultur* (Verhalten, Symbole)
und der Interpretative Organisationskulturansatz sagt ,,Organisation ist Kultur*
(Ideensystem mit einer gemeinsam konstruierten Wirklichkeit als Ergebnis) (vgl. u. zit.

Kasper/Miihlbacher in: Kasper/Mayrhofer 2002:100-102).

Doch abschlieBend und zuriick zur Unternehmenskultur sei an dieser Stelle noch eine sehr
kurze und prignante Definition von Faulstich angeboten, die die bisherigen Ausfithrungen

zusammenfasst:

,Unternehmenskultur ist die wertebezogene Gestaltung innerbetrieblicher
Kommunikations- und Verhaltensweisen im weitesten Sinn.*
(zit. Faulstich 2000:95)
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Auch sei noch erwidhnt, dass die Betrachtung von Unternehmenskultur als ein
Management-Instrument, bei dem ,,die Idee der 'Machbarkeit von Unternehmenskulturen'
im Vordergrund“ steht, hauptsdchlich aus Versuchen zur Unternehmensberatung
entstammt, was durchaus kritisch zu betrachten ist (vgl. u. zit. Wiswede 2000:223, vgl.n.

Tiirk 1989).
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9 INTERNE KOMMUNIKATION UND MOTIVATION IN
UNTERNEHMEN - DIE VERSCHIEDENEN BLICKWINKEL

Mit diesem Kapitel werden die bisher vorgestellten thematischen Teilbereiche dieser Arbeit
zum Hauptteil des interdisziplindren Vergleichs zusammengefiihrt. Es soll durch die
Gegentiberstellung der Disziplinen Publizistik- und Kommunikationswissenschaft,
Wirtschaftswissenschaft, Soziologie und Psychologie die Grundlage fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen I und II im folgenden Kapitel 10 erarbeitet werden. Aus Griinden des
besseren Uberblicks und der leichteren Vergleichbarkeit wird auf die Darstellung in Form
eines durchgehenden FlieBtextes verzichtet und statt dessen die Untersuchung der
einzelnen Wissenschaftsdisziplinen getrennt voneinander, aber mit derselben Struktur,
gewahlt. Dabei werden jeweils die Punkte:

e Verortung der Internen Kommunikation im Unternechmen

e Fiihrung und Motivation sowie

e ausgewihlte Theorien und/oder Schwerpunkte in der jeweiligen Disziplin
untersucht, wobei sich Uberschneidungen ergeben kénnen, die jedoch gesondert hervorge-
hoben werden. Zusitzlich und zur besseren Einordnung in den Gesamtblick wird jeweils

zu Beginn eine Definition der jeweiligen Wissenschaftsdisziplin vorgenommen.

Einleitend nun noch eine kurze allgemeine Ausfithrung, warum die Beschéftigung mit
interner Kommunikation und der Motivation der Mitarbeiter in der vorliegenden Arbeit als
dermaBen relevant angesehen wird, dass der gewéhlte Themenbereich gleich aus mehreren

Blickwinkeln beleuchtet wird.

Es wird davon ausgegangen, dass Information und Kommunikation zur Gesamteffektivitit
des Unternehmens beitragen, da nur informierte Mitarbeiter in die Lage versetzt werden,
sich in threm Arbeitsbereich unternehmerisch verhalten zu kénnen. Weiters wird dadurch
das Bediirfnis nach Orientierung, das den meisten Menschen inne wohnt, befriedigt und
somit Zufriedenheit mit der Arbeitssituation ermoglicht, die wiederum nach auflen
getragen werden kann und zu einem positiven Bild des Unternehmens in der Offentlichkeit
beitrdgt (vgl. Armbrecht 1992:296-298). Somit liegt in der ,effizienten internen
Kommunikation eine unverzichtbare Bedingung fiir eine effiziente externe
Kommunikation* (zit. Merten in: Merten/Zimmermann 1998:11), wobei dafiir der

Schwerpunkt nicht allein auf die Information sondern auf die gesamte Kommunikation
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zwischen Management und Mitarbeitern sowie zwischen den Mitarbeitern untereinander
gerichtet werden muss (vgl. Ahrens/Behrent in: Merten/ Zimmermann 1998:78). Die
Kommunikation ist also ,,als Motor der Unternehmensentwicklung® zu betrachten, die
gewdhrleistet, dass Mitarbeiter die Visionen und Strategien der Unternehmen mittragen
und somit auch unternehmerische Verdnderungen unterstiitzen und ermoglichen (vgl. u. zit.

Henschel in: Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:362).

Dieser Argumentation schlie3t sich die vorliegende Abschlussarbeit an.
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9.1 PUBLIZISTIK- UND KOMMUNIKATIONSWISSENSCHAFT (PKW)

Die Publizistik- und Kommunikationswissenschaft ist nach Burkart eine relativ junge
Disziplin, die aus ihrem Vorldufer, der Zeitungswissenschaft, entstanden ist. Auch wenn
das zentrale Problemfeld in der massenmedial und somit Offentlich vermittelten
Kommunikation liegt, besteht auch die Ansicht, dass der Massenkommunikationsprozess
,hur dann angemessen erfa3t werden kann, wenn man menschliche Kommunikation
grundsitzlich® in die Uberlegungen mit einflieBen l4sst, wenn man ,,also auch relevante
Aspekte der Individualkommunikation beachtet (vgl. u. zit. Burkart 2002:15-18).
Mittlerweile wird ,,alles, was 6ffentliche und nichtéffentliche Kommunikation gemeinsam
haben* im Fach der Publizistik- und Kommunikationswissenschaft bertlicksichtigt,
wodurch es unvermeidlich ist, ,,dal es zwischen Publizistik und anderen Disziplinen

Uberschneidungen gibt** (zit. Burkart 2002:541, zit.n. Noelle-Neumann 1977).

Offentlichkeitsarbeit als Teildisziplin der Kommunikationswissenschaft ist erst seit gut 20
Jahren ein anerkannter Forschungsbereich. In dieser kommunikationswissenschaftlichen
Perspektive wird Public Relations ,,generell als das Kommunikationsmanagement von
allen gesellschaftlichen Organisationen mit ihren Umwelten begriffen und es wird
zugleich, zumindest in systemtheoretischen Zugingen, die (gesamt-)gesellschaftliche
Funktion von PR betont* (vgl. u. zit. Jarren/Réttger in: Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:19).
Wie bereits des Ofteren erwihnt, dominieren in der PR-Forschung interdisziplinire
Zuginge, indem sowohl aus der Soziologie, der Psychologie als auch aus der Wirtschafts-
wissenschaft auf Theorien, Konzepte und Modelle zuriickgegriffen wird, was unter
anderem daran liegt, dass sich PR ,allein aus einer kommunikationswissenschaftlichen
Perspektive nicht {iberzeugend beschreiben und erklaren® ldsst (vgl. u. zit. Jarren/Rottger

in: Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:23, 33).

9.1.1 Verortung der internen Kommunikation im Unternehmen (PKW)
Die kommunikationswissenschaftliche Literatur zum Thema interne Kommunikation und

thren Stellenwert im Unternehmen weist zwei Schwerpunkte auf:

Zum einen wird die enge Verwandtschaft zum Journalismus betont (vgl. Jarren/Rottger in:
Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:21) und damit das Augenmerk hauptsidchlich auf die
verschiedensten Medien zur internen Kommunikation gelegt sowie auf deren bestmdgliche

Umsetzung. In dieser Sichtweise wird die innerbetriebliche Kommunikation als
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»Sammelbegriff fiir die in aller Regel journalistisch aufbereitete Vermittlung von
unternechmens- und arbeitsbezogenen Informationen an Mitarbeiter bezeichnet und
weiters auf den Punkt gebracht: ,,.Die innerbetriebliche Kommunikation ist (...) ein Zweig
des Journalismus* (zit. Meisert 1997:17). Unternehmen, die dieser Auffassung verhaftet
sind, kénnen unter anderem ihre interne Kommunikation auf Mitarbeiterzeitschriften
reduzieren und diese bei einer externen Public Relations Agentur in Auftrag geben. Eine
andere Moglichkeit besteht darin, Medien fiir die Mitarbeiter von der internen PR-

Abteilung gestalten zu lassen.

Zum anderen besteht das Bewusstsein in der kommunikationswissenschaftlichen
Diskussion, dass interne Kommunikation weiter zu fassen ist. Diesbeziiglich meint auch

Armbrecht:

,Wer Mitarbeiterinformation als die Abwicklung eines in erster Linie
journalistischen 'Jobs' versteht, wird sicher weniger bewegen als jemand,
der innerbetriebliche PR als Bestandteil politischer Organisations-
entwicklung begreift und gemaf3 dieser Position plant und handelt.*

(zit. Armbrecht 1992:325)

In diesem weiteren Verstdndnis geht es nicht mehr nur darum, die Mitarbeiter iiber
Vorgénge in threm Unternehmen zu informieren, so dass ihr Wissensstand aktuell gehalten
werden kann und somit die Meinungsbildung iiber das Unternehmen unterstiitzt wird,
sondern auch darum ,,Standpunkte darzulegen und eine Kommunikation zwischen allen
Gruppen im Betrieb zu fordern® sowie den Mensch am Arbeitsplatz in den Mittelpunkt zu
stellen anstatt einer ,,diffusen Offentlichkeit” (vgl. u. zit. Kalmus in: Kalt 1991:84). Das
bedeutet, dass Mitarbeiter ,,aus Sicht der Organisation als Teiloffentlichkeit zu betrachten*
sind und geplante Kommunikation nicht als Allheilmittel zu sehen ist, sondern als das was
sie ist: ein Mittel zur Losung von Kommunikationsaufgaben, das dann nachhaltigen Erfolg
haben wird, wenn der Kommunikation auch konkretes Handeln folgt. ,,In diesem Sinn ist
geplante Kommunikation ein politisches Instrument zur Organisationsentwicklung® (vgl. u.
zit. Armbrecht 1992:327/328). In dieser Auffassung kann die interne Kommunikation ihre
Aufgabe am besten erfiillen, wenn sie im Bereich der Unternehmenskommunikation im
Teilbereich der Organisationskommunikation verankert ist. Die folgende Grafik (Abb. 1)
soll dem besseren Verstdndnis der Verortung der internen Kommunikation im Bereich der

Organisationskommunikation dienen:
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Organisationskommunikation
Organsationsfeld / Organisationsoéffentlichkeit

Marktkommunikation \\_/ Public Relations

Marktumfeld

Gesellschaftspolitisches
Umfeld

Abb. 1: Teilbereiche der Unternehmenskommunikation (vereinfachte Darstellung nach Zerfal 2004:289)

Insgesamt betrachtet steuert die Publizistik- und Kommunikationswissenschaft zur internen
Kommunikation neben ihrem Fachwissen iiber Produktionsbedingungen, Arbeitsmethoden
und Wirkungsweisen beziiglich der eingesetzten Medien auch Erkenntnisse iiber

Mechanismen der zwischenmenschlichen Kommunikation bei.

9.1.2 Fiihrung und Motivation (PKW)

Der direkte Zusammenhang zwischen Fithrung und Motivation im Unternehmen wird in
der kommunikationswissenschaftlichen Literatur eher vernachléssigt. Allerdings wird des
Ofteren hervorgehoben, dass innerbetriebliche Kommunikation nicht nur in die alleinige
Zustindigkeit der Fiihrungskrifte fillt, sondern als Gemeinschaftsaufgabe aller Mitarbeiter
zu betrachten ist (vgl. Piwinger in: Bentele/Steinmann/Zerfal 1996:160). In vorrangig
praxisbezogener Literatur zum Thema interner Kommunikation, die abgesehen von jenen
Werken mit stark betriebswirtschaftlichem Bezug rar gesit sind, ist nachzulesen, dass
Fiihren darin besteht, in einem kommunikativen Prozess auf die Mitarbeiter Einfluss zu
nechmen. Weiters liegt es demnach auch an den Fiihrungskriften, ob eine gute
Mitarbeiterkommunikation gepflegt wird, wobei auch darauf hingewiesen wird, dass
Mitarbeiter autonome Personen sind und der Einfluss einer Fiihrungskraft ,,immer nur
indirekter Art sein [kann], und zwar indem sie Bedingungen schafft, unter denen sich
Mitarbeiter aus eigener Dynamik heraus so verhalten, wie es mit dem Fiihrungshandeln

beabsichtigt ist* (vgl. u. zit. Klofer/Nies 2001:65, 33).

Indirekt wird an das Thema insofern herangefiihrt, als dass Information und Motivation
immer wieder als zusammenhingend dargestellt werden, wobei auf den Zusammenhang
zwischen dem Gefiihl des Informiertseins der Mitarbeiter und ihrer Motivation verwiesen

wird. Da also Information als Teil der innerbetrieblichen Kommunikation anzusehen ist,
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welche wiederum auch in den Zustindigkeitsbereich der Fiihrung des Unternehmens fillt,
schlieBt sich der Kreis. Allerdings sei auch hier angemerkt, dass auch der Mitarbeiter
seinen Vorgesetzten durch Erteilen oder Vorenthalten von Informationen aus seinem

Fachwissen heraus in seiner Fiihrungsaufgabe entscheidend beeinflussen kann (vgl.

Kalmus 1998:135).

In einem einzigen Werk aus der Literatur, die fiir die vorliegende Magisterarbeit herange-
zogen wurde, wird — aus der Praktikerperspektive heraus — ein unmittelbarer Zusammen-
hang zwischen Fithrung und Motivation hergestellt, und zwar bei Herbst: Er stellt eine
Liste von Fiihrungsgrundsitzen zur internen Kommunikation vor, an deren erster Stelle der
Punkt ,,Mitarbeiter motivieren* steht, gefolgt von ,,Mitarbeiter informieren und beteiligen*

sowie ,,Leistung moglich machen® (vgl. u. zit. Herbst 1999:60).

9.1.3 Ausgewahlte Theorien/Schwerpunkte in der Publizistik- und
Kommunikationswissenschaft

Wie bereits erkennbar geworden sein sollte, liegen in der PR-Forschung bereits
verschiedene Ansitze vor, um Offentlichkeitsarbeit aus den verschiedensten Blickwinkeln
zu beleuchten. Diesen Ansdtzen ist ihre Organisations- oder Gesellschaftsorientierung
gemeinsam, das heiflt, sie thematisieren PR entweder ,,als Kommunikationsfunktion von
Unternehmen und Institutionen oder aber als ausdifferenziertes Teilsystem moderner
Gesellschaften” (zit. ZerfaB/Fietkau in: http://www.communicationmanagement.de/
fileadmin/cmgt/PDF _Publikationen _download/zerfass-fietkau.pdf, 04.06.2008). Im
Zusammenhang mit interner Kommunikation gibt es noch keine eigenen Theorien.
Beziiglich des weiter oben erwidhnten Schwerpunktes in der Betrachtung von
Offentlichkeitsarbeit und Journalismus sei aber auf den Determinationsansatz
hingewiesen, der durch die Arbeit von Baerns 1985 mafigeblich gestaltet wurde und der die
besondere Rolle von Offentlichkeitsarbeit als Quelle von Nachrichten bei der Entstehung
von Medieninhalten zum Gegenstand hat (vgl. Raupp in: Bentele/Frohlich/Szyszka
2008:192). Aus dieser einseitigen Betrachtung, dass Offentlichkeitsarbeit den Journalismus
beeinflusse, ist in weiterer Folge das Intereffikationsmodell von Bentele et al. 1997 ent-
standen, das Journalismus und Public Relations als zwei ausdifferenzierte Teilsysteme der
offentlichen Kommunikation betrachtet und von einer wechselseitigen Beeinflussung
ausgeht (vgl. Burkart 2002:299). Weiters sei noch im Zusammenhang auf die Betonung der
Wichtigkeit von Dialog in der internen Kommunikation weiter oben auf das Modell der

Verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit (VOA) von Burkart und Probst 1991
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hingewiesen, bei dem der Dialog als Grundlage flir Verstdndigung im Mittelpunkt steht
(vgl. Kunczik 2002:296).

Abgesehen von GedankenanstoBen aus den eben erwédhnten Theorien fiir die Betrachtung
von interner Kommunikation sowie zahlreichen Ausfiihrungen zu den verschiedenen
Medien und Gestaltungsmdglichkeiten der Offentlichkeitsarbeit nach innen steht das
Thema der zwischenmenschlichen Kommunikationsstorungen als Schwerpunkt der
kommunikationswissenschaftlichen Auseinandersetzung mit interner Kommunikation zur
Verfligung. Dies ist vor allem vor dem Hintergrund beachtenswert, dass wie bereits
mehrfach  betont wurde, der Dialog, das personliche Gesprich bei der
Mitarbeiterkommunikation an erster Stelle stehen sollte. Nach Watzlawick kann es zu
folgenden Storungen in der Kommunikation kommen:
e Storungen auf dem Gebiet der Inhalts- und Beziehungsaspekte
(wenn z.B. versucht wird, bei einer Unstimmigkeit auf der Ebene des

Beziehungsaspektes eine Losung auf der Inhaltsebene zu erreichen, wo keine
Unstimmigkeit herrscht)

e Storungen auf Grund von widerspriichlichen Interpunktionen
(wenn z.B. Ereignisabldufe unterschiedlich wahrgenommen werden und daraus
Konflikte iiber Ursache und Wirkung entstehen)

e Stdrungen auf Grund von Fehlern in den Ubersetzungen zwischen digitaler und
analoger Kommunikation
(wenn z.B. analoge Botschaften wie Geschenke oder Emotionen nicht in der
eigentlichen Bedeutung digital {ibersetzt werden)

e Storungen in symmetrischen und komplementéren Interaktionen
(bei symmetrischen Interaktionen stehen das Bediirfnis nach Gleichheit und die
Verminderung von Unterschieden im Mittelpunkt, wéhrend es sich bei
komplementiren Interaktionen um sich gegenseitig ergidnzende Unterschiedlich-

keiten handelt)
(vgl. Watzlawick 2007:72-113)

Weitere Erkldrungsmoglichkeiten zum Missverstehen sprachlicher Handlungen finden sich

unter anderem bei Schulz von Thun (2002) und Burkart (2002:107-128).
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9.2 WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFT (WW)

Die Wirtschaftswissenschaft ist die Lehre von der Wirtschaft. Sie beschéftigt sich mit
Wesen, Ordnung, Aufbau, Ablauf und Ziel der Wirtschaft und besteht hauptsidchlich aus
den Teildisziplinen der Betriebswirtschafts- und der Volkswirtschaftslehre (vgl.
http://lexikon.meyers.de/meyers/Wirtschaftswissenschaften, 23.09.2008)

In wirtschaftswissenschaftlichen Betrachtungen zum Thema Offentlichkeitsarbeit werden
zwei Dinge sofort deutlich: Public Relations wird generell als Instrument der
Unternehmenskommunikation eingeordnet und hier wiederum auch in den Begrifflich-
keiten sehr dhnlich wie das Marketing behandelt. Sehr oft wird die PR {iberhaupt gleich als
Teilgebiet und Instrument der Marktkommunikation gesehen. Systematische Planung,
Erfolgskontrolle sowie Zielgruppendenken stehen im Vordergrund (vgl. Bruhn
1997:544/545). Viele PR-Wissenschaftler schreiben der Offentlichkeitsarbeit bereits eine
strategische Bedeutung innerhalb des Unternehmens zu (wie z.B. ZerfaB 2004), was
allerdings von Marketingwissenschaftlern nicht bestitigt wird, indem diese der PR eher
Instrumentalcharakter zuschreiben. Abgesehen von dieser strategischen Dominanz-
problematik des Marketing iiber die Public Relations bestehen auch Problemfelder in der
Hierarchiedimension (Marketing ist in den meisten Unternehmen im Vorstand vertreten,
Public Relations eher sehr selten), in der Ressourcendimension (Zuteilung von Budgets,
Personal oder auch Raumlichkeiten fallen meist zu Gunsten des Marketing aus) sowie in
der Akzeptanzdimension, indem Public Relations im Vergleich zum Marketing
unternehmensintern nicht die entsprechende Akzeptanz erfahren und damit in Verbindung
PR auch nur ,,als 'Anhéngsel' des Marketing dienen* (vgl. u. zit. Bruhn/Ahlers in: Rottger
2004:97-99).

Dieser Eindruck der hiufigen Einordnung der Offentlichkeitsarbeit als eher unbedeutender
Unterbereich der Marktkommunikation soll hier noch durch einige Beispiele untermauert
werden. Kotler erwdhnt Public Relations in seinem Standardwerk , Marketing
Management“ (2003) in einem Atemzug mit ,,advertising, sales promotion and direct
marketing® und erklart auf viereinhalb Seiten seines liber 700 Seiten starken Werkes, dass
die Unterschiede zwischen Marketing und PR immer mehr verschwinden und mittlerweile
viele Unternehmen ,,are turning to marketing public relations (MPR) to directly support

corporate or product promotion and image making. MPR, like financial PR and community
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PR, serves a special constituency, namely, the marketing department™ (vgl. u. zit. Kotler
2003:616). In dieser extremsten Form wird Public Relations also gleich zu ,,Marketing
Public Relations* und dient in seiner Funktion rein der Marketing Abteilung. Bei dem
Einfiihrungswerk ,,Werbung® von Schweiger und Schrattenecker rangiert PR immerhin
schon auf einer Stufe mit der klassischen Werbung, mit der sie gemeinsam den so
genannten ,,above the line“-Aktivititen zugeordnet sind. Unter ,,below the line*-
Aktivititen folgen dann — auf derselben hierarchischen Stufe — die Verkaufsforderung, das
Sponsoring, Events, Messen und Ausstellungen, Product-Placement, Direktwerbung und
Multimedia. Als Vorteile der PR gegeniiber der Werbung wird hauptsédchlich die hohere
Glaubwiirdigkeit erwihnt, ,.die redaktionelle Beitrdge in den Augen der Empfénger
genieBen® (vgl. u. zit. Schweiger/Schrattenecker 2001:102-104). Moser sieht in seinem
Lehrbuch ,Markt- und Werbepsychologie®“ (2002) die Public Relations als ,eine
Fortfiihrung bzw. Ergénzung der traditionellen Werbung® und erldutert weiters, dass sie
,oft als Instrument der Werbung fiir das Unternechmen bezeichnet werden (vgl. u. zit.
Moser 2002:61). Mast fiihrt PR in ihrem Leitfaden ,,Unternehmenskommunikation zwar
ebenfalls noch als Marktkommunikation zugehorig zu den kommunikationspolitischen
Instrumenten auf einer Ebene mit Werbung, Verkaufsforderung, Direkt-Marketing und
Sponsoring an, streicht allerdings direkt daran anschlieend bereits die Sonderstellung der
Offentlichkeitsarbeit im Medien-Mix der Marktkommunikation hervor und plidiert
schlieBlich sogar fiir eine Verselbststindigung der Public Relations gegeniiber dem
Marketingbereich innerhalb des Unternehmens. Mast argumentiert dies damit, dass fiir sie
,,PR nur bedingt zum marktpolitischen Instrumentarium im engeren Sinne zu zdhlen® ist,
da ,es fir PR vorrangig darum ([geht], nicht nur fiir einzelne Produkte oder
Dienstleistungen, sondern fiir das Unternehmen als Institution eine Atmosphire des

Vertrauens und Verstidndnisses entstehen zu lassen* (vgl. u. zit. Mast 2008:20).

Nach diesem Querschnitt durch wirtschaftswissenschaftliche Betrachtungsweisen
beziiglich der Offentlichkeitsarbeit sei abschlieBend noch erwihnt, dass auch in nicht
ausdriicklich wirtschaftswissenschaftlich ausgewiesener Literatur vermehrt dafiir pladiert
wird, PR verstirkt im wissenschaftlichen Kontext zu erfassen. Auch beziiglich der
Mitarbeiterkommunikation sei ,,es angemessen, selbst die meist unter psychologischen und
soziologischen Aspekten wissenschaftlich abgehandelte Mitarbeiterkommunikation als
einen hochst relevanten betriebswirtschaftlichen Vorgang zu diskutieren, da es iiber die

Kommunikation als zwischenmenschlichen Vorgang hinaus auch um die wirtschaftliche
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Kategorie des Erfolgs des Unternehmens am Markt gehe, der durch die kommunikativen
MaBnahmen zur Qualifikationsforderung von Mitarbeitern beitrage und diese demzufolge

den Erfolg ermdglichen (vgl. u. zit. Klofer/Nies 2001:57).

9.2.1 Verortung der internen Kommunikation im Unternehmen (WW)

Als unternehmensinterne PR-MaBBnahmen werden solche gesehen, die sich ausschlieBlich
an die Zielgruppe der eigenen Mitarbeiter richten. Bruhn unterscheidet hierbei auch
zwischen Mitarbeiterkommunikation, die er als reine Information {iber konkrete
Unternehmensziele oder Strategieentscheidungen auffasst, und unternehmensinternen PR-
MaBnahmen, bei denen ,der Aufbau und die Pflege der unternehmensinternen
Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern im Vordergrund* stehen
(vgl. u. zit. Bruhn 1997:588/589). Schick stellt in der Einleitung zu seinem Buch ,,Interne
Unternechmenskommunikation* (2007) fest, dass bis weit in die 90er Jahre hinein ,,die
Interne  Kommunikation als Aufgabenbereich (...) entweder in der Presse- und
Offentlichkeitsarbeit oder manchmal im Personalwesen angesiedelt war und sich im
Wesentlichen auf die Herausgabe einer Mitarbeiterzeitung beschrdnkt hat, und pladiert
weiter dafiir, dass in einem neuen Verstindnis von Mitarbeitern als entscheidender Faktor
zum Unternehmenserfolg die interne Kommunikation ,,das Riickgrat der Unternehmens-
kommunikation* darstellen muss (vgl. u. zit. Schick 2007:1/2). Auch kritisiert er die
Praxis, bei der in den meisten Unternehmen mittlerweile Unternehmenskommunikation
und Personalabteilung nicht miteinander sondern nebeneinander, manchmal sogar
gegeneinander, arbeiten und kommentiert diese Handhabung damit, dass sie
kontraproduktiv sei, da die Kommunikation des Unternehmens von den Mitarbeitern als

Ganzes wahrgenommen und beurteilt werde (vgl. Schick 2007:17).

Zur organisatorischen Eingliederung der internen Kommunikation im Unternehmen zeigt
auch Ahlers in ihrer Gegeniiberstellung unterschiedlicher Unternehmenstypen, egal ob in
einer funktional-, objektorientierten oder auch matrixférmigen Organisationsform, die
interne  Kommunikation immer als zur Personalabteilung gehorig, und die
Kommunikationsabteilung immer als dem Marketing zugehdrig (vgl. Ahlers 2006:46-56;
sieche dazu folgende, vereinfachte Grafiken, Abb. 2 —4).
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Abb. 2: Verortung interne Kommunikation in funktionaler Organisation (vgl. Ahlers 2006:49)

In der funktionalen Organisation (Abb. 2) kommt der Funktion der PR eine Sonderstelle
zu, indem sie als Stab der Unternehmensleitung organisiert ist. Die blau hinterlegten
Organisationseinheiten sind dabei solche, die Kommunikationsaufgaben beinhalten (vgl.

Ahlers 2006:48).

Geschéftsleitun .
9 Zentralbereiche
‘ Corporate
Communications
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1 2 3
[
‘ Personal
Interne Kommunikation
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[ | Investor Relations
Vertrieb Marketing:
kommunikation Marktforschung

Abb. 3: Verortung interne Kommunikation in objektorientierter Organisation (vgl. Ahlers 2006:51)

Bei der objektorientierten Organisation (Abb. 3) liegt der wesentliche Unterschied zur
funktionalen Organisation (Abb. 2) darin, dass zwischen Marketingkommunikation, die
dezentral auf Produkt- bzw. Kundengruppenebene zu finden ist, und Unternehmens-
kommunikation (Corporate Communications), die als Zentralbereich eingegliedert ist,
unterschieden wird. Die interne Kommunikation ist nach wie vor der Personalabteilung

zugeteilt (vgl. Ahlers 2006:50/51).
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Abb. 4: Verortung interne Kommunikation in Matrixorganisation (vgl. Ahlers 2006:56)

Bei der mehrdimensionalen Matrixorganisation (Abb. 4) im Marketingbereich sind die
Aufgabendimensionen Funktion, Produkt und Kunde kombiniert, wobei die Unter-
nehmenskommunikation sowie die interne Kommunikation wie bei der Objektorganisation
(Abb. 3) zentral eingeordnet sind (vgl. Ahlers 2006:55). Bruhn hélt die derzeitige
organisatorische Verankerung der internen Kommunikation hdufig als Aufteilung der
Aufgaben zwischen den Abteilungen Personal und Public Relations fiir nicht geeignet, um
die interne Kommunikation erfolgreich als zentrales Kommunikationsinstrument
einzusetzen und schldgt daher als radikale Losung fiir das Organisationsproblem vor, eine
einzige ,,Stelle 'Unternehmenskommunikation’, die sowohl fiir die interne als auch die
externe Kommunikation zustindig ist und einen 'Gleichklang' in der Kommunikation

herstellen kann* einzurichten (vgl. u. zit. Bruhn 2006:309).

9.2.2 Fiihrung und Motivation (WW)
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur herrscht groBe Einigkeit dariiber, dass
Fiithrung und Motivation der Mitarbeiter in engem Zusammenhang stehen und dass dabei
wiederum die Kommunikation das Um und Auf ist. So stellen Heinrich und Schmidt kurz
und biindig fest:
,Kommunikation spielt eine wichtige Rolle bei der Fiihrung und
Motivation von MitarbeiterInnen und somit bei der Realisierung von

Erfolgen des Unternehmens.*
(zit. Heinrich/Schmidt in: Kasper/Mayrhofer 2002:214).
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Fiihrung ist als Verhaltensbeeinflussung zu verstehen (vgl. Deibl 1995:118), daher miissen
nach Deibl Mitarbeiter im Sinne einer den Unternehmenszielen gerechten Erbringung von
Arbeitsleistungen entsprechend motiviert sein und ,,ihr Verhalten muss in diesem Sinne
gesteuert werden. Motivieren ist daher eine wichtige Fiihrungsfunktion®, wobei die
Voraussetzung dafiir ,,die Kenntnis der Bediirfnisse und Motive der Mitarbeiter ist (vgl. u.
zit. Deibl 1991:77/80). Als ein Faktor fiir erfolgreiche Mitarbeitermotivation und auch
Arbeitszufriedenheit wird in der Literatur immer wieder der Fiihrungsstil und das
Fithrungsverhalten der Vorgesetzten angefiihrt (vgl. Neges 2007:41), der Fiihrungsstil als
Erhaltungsfaktor (= Hygienefaktoren, siehe Kapitel 6.2.2) fiir die Motivation dargestellt
(vgl. Hanks 1992:36) oder aber der Fiihrungsstil gemeinsam mit Geld, innerbetrieblicher
Kommunikation, Arbeitsinhalt, Aufstiegschancen, etc. als wichtige Anreize fiir die

Zufriedenheit am Arbeitsplatz deklariert (vgl. Rosenstiel 2001:231).

Fiihrungsstile sind gemeinsam mit Fiihrungstechniken spezielle Formen von Fiihrungs-
instrumenten (vgl. Scholz 2000:877). Das Verhaltensgitter (,,Grid-Modell*) von Blake/
Mouton (1986, spiter Blake/McCanse 1995) ist eine verhaltenspsychologische Methode
zur optimalen Fiihrung und das bekannteste der praxisorientierten Fiihrungskonzepte (vgl.
Steyrer in: Kasper/Mayrhofer 2002:182 und Deibl 1995:78, siehe Abb. 5). Beim 9,1-
Fiihrungsstil (autokratisch) geht es darum, wirksame Arbeitsleistung zu erzielen, ohne
dass viel Riicksicht auf zwischenmenschliche Beziehungen genommen wird. Der 9,9-
Fiihrungsstil (demokratisch) dagegen flihrt zu hoher Arbeitsleistung von engagierten

Mitarbeitern, wobei die Verfolgung des gemeinsamen Zieles zu gutem Verhalten fiihrt.
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Abb. 5: Grid-Modell (vgl. Steyrer in: Kasper/Mayrhofer 2002:182, nach Blake/McCanse 1995

Die Fiihrungsstile 1,9 (hohe Riicksichtnahme gegeniiber den Mitarbeitern auf Kosten des
Unternehmenserfolges) sowie 1,1 (Laissez-faire-Stil; geringstmdgliche Einwirkung sowohl
auf Mitarbeiter als auch auf die Leistung) sollten fiir ein Unternehmen, das nach Erfolg
trachtet, von geringer Bedeutung sein. Der 5,5-Fiihrungsstil (gemiBigt demokratisch)
dagegen représentiert die in den USA und in Europa am meisten praktizierte Methode, bei
der ein Mittelweg beschritten wird, wodurch eine angemessene Leistung durch
angemessene Riicksichtnahme auf die Mitarbeiter und unter Aufrechterhalten einer
zufriedenstellenden Arbeitsmoral erbracht wird (vgl. Steyrer in: Kasper/Mayrhofer
2002:182/183 und Deibl 1995:78/79).

Abschlieffend sei auch an dieser Stelle nochmals auf den Stellenwert des Gesprichs
beziiglich der Motivation auch in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur hingewiesen.

Deibl schreibt dazu in ihrem Buch ,, Kommunikation im Betrieb®:

,Wer seine Mitarbeiter erfolgreich motivieren will, mufl bemiiht sein,
durch gekonnte Gesprachsfiihrung ihre Bediirfnisse herauszufinden und
sie entsprechend ihren Fahigkeiten einzusetzen.*
(zit. Deibl 1995:131)

Fithrungspersonen sollten demnach nicht nur ihre Gespriachsbereitschaft demonstrieren,
was in der Praxis hdufig vorkommt, sondern diese Bereitschaft ,,auch zeigen oder gar die
Initiative ergreifen, was leider weniger oft vorkommt (vgl. u. zit. Rosenstiel 2001:149).
Nicht zuletzt ist auch eines der wichtigsten Motivationsmittel der Fiihrungskréfte, nimlich
die Anerkennung der Leistung, wirksam nur iiber das personliche Gespréch einsetzbar (vgl.
Wolff/Goschel 1990:92). Sollten hier Kommunikationsméngel der Vorgesetzten bestehen,
so sieht Schick eine wichtige Aufgabe der internen Kommunikation auch darin, nicht nur
durch Maflnahmen der Mitarbeiterkommunikation diese Méngel auszugleichen, sondern
auch darin, ,,die Kommunikationsbereitschaft und -fahigkeit der Fiihrungskrifte [zu]

fordern und sie bei der Kommunikation [zu] unterstiitzen* (vgl. u. zit. Schick 2007:140).

9.2.3 Ausgewdhlite Theorien/Schwerpunkte in der Wirtschaftswissenschaft

Das Konzept der Integrierten Kommunikation ist eindeutig als Schwerpunkt in der
Wirtschaftswissenschaft beziliglich Kommunikation im Unternehmen nach innen zu sehen
und wurde im Laufe dieser Arbeit bereits im Zusammenhang mit definitions- und
abgrenzungsbezogenen Fragestellungen besprochen sowie diskutiert (siche Kapitel 5.1 und

7.4). Hier soll es nun noch als Hauptschwerpunkt in der betriebswirtschaftlichen
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Betrachtungsweise von interner Kommunikation eingeordnet und diesbeziiglich aus einem
etwas anderen Blickwinkel als bisher vorgestellt werden. Auch sei noch darauf
hingewiesen, dass dieses Konzept in den letzten Jahren wie eine Modeerscheinung um sich
gegriffen hat, man daher in der Literaturanalyse nicht daran vorbeikommt und in Folge

ebenso wenig umhin kommt, sich mit der Thematik auseinander zu setzen.

Nach Bruhn herrscht in der Unternehmenspraxis zwar ein breites Verstindnis flir die
Notwendigkeit einer integrierten und damit effizienten und konsistenten Kommunikation
des gesamten Unternehmens, ,allerdings werden vielfach nicht die Konsequenzen
gezogen, um planerisch, organisatorisch und personell eine Integrierte Kommunikation zu
ermdglichen® (vgl. u. zit. Bruhn 1997:104). Dies hat seiner Meinung nach seine Griinde in
folgenden Punkten: Schwierigkeiten im Bereich der inhaltlich-konzeptionellen Barrieren
(also unterschiedliches Verstdndnis der Sache an und fiir sich), in fehlenden Konzepten der
integrierten Kommunikation (wodurch es zu keiner gemeinsamen Ausrichtung kommen
kann), in organisatorisch-strukturellen Barrieren (die als groBtes Hemmnis angesehen
werden, da es hier um das Aufbrechen fester Hierarchien im Unternehmen geht), weiters in
der rdumlich-organisatorischen Trennung der unterschiedlichen Fachabteilungen (wodurch
eine Koordination behindert wird), in personell-kulturellen Barrieren (da Verdnderungen
grundsitzlich von Menschen nicht immer besonders positiv aufgenommen werden) sowie
in Unterschieden in den Kommunikationskulturen der einzelnen Abteilungen selbst.
Schlussendlich sei noch die Angst vor Kompetenzverlusten genannt, die durch das
erwahnte Aufbrechen der Unternehmenshierarchie unweigerlich vonstatten gehen wiirden

(vgl. Bruhn 1997 104-107).

Trotz dieser Hindernisse in der Praxis wurden bei der Befragungsstudie jcommunicate!
(2004/05) Informationen zum Thema Integrierte Unternehmenskommunikation von 67 %
der Befragten als am wichtigsten eingestuft (vgl. Langen/Sievert/Bell 2007:69).
Anscheinend bestehen also iiber das Potenzial dieses Ansatzes, durch ein einheitliches
Erscheinungsbild die  Wirksamkeit von Kommunikation zu erhdhen (vgl.
Merten/Zimmermann 1998:374) kaum Zweifel. Das Unternehmen als Marke tritt in dieser
Denkweise in den Vordergrund (vgl. Schweiger/Schrattenecker 2001:117), die
Kommunikation mit den Mitarbeitern oftmals (allerdings nicht nur) in den Hintergrund der

Betrachtung. Mast stellt dazu Folgendes fest:
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,Das Modell von Bruhn kann seine Herkunft aus der Marketinglehre
nicht verleugnen. Dennoch werden iiber die Marketingkommunikation
hinausgehend auch die interne Unternehmenskommunikation sowie
externe Public Relations angesprochen. Allerdings wird PR — der
klassischen Marketingauffassung entsprechend — nicht als Management
der Kommunikation zwischen einem Unternehmen und seinen Umwelten
angesehen, sondern als Marketinginstrument.*
(zit. Mast 2008:52)

Dies leitet iiber zum ndchsten Schwerpunkt in wirtschaftswissenschaftlicher Literatur zum
Thema Offentlichkeitsarbeit an sich und interner Offentlichkeitsarbeit im Besonderen: die
in diesem Verstdndnis bereits weiter oben mehrfach dargestellte strukturelle
Aneinanderkoppelung von Marktkommunikation und Public Relations (vgl. Herger
2006:57). Der Vollstindigkeit halber soll auch nicht unerwéhnt bleiben, dass vor allem der
betriebswirtschaftlichen Denkweise verhaftete Autoren auch gerne die Notwendigkeit einer
Evaluierbarkeit von Offentlichkeitsarbeit zur Sprache bringen, die unter anderem durch
die ,,Balanced Scorecard erreicht werden soll (vgl. dazu u.a. Schick 2007:25 ff.).
Insgesamt geht es bei allen Messmethoden in der Unternehmenskommunikation darum,
dass die Kommunikation ,,nach Wirtschaftlichkeit und Wirkung bewertet* wird (zit. Schick
2007:19). Die Argumentation dazu lautet sinngemall immer gleich, indem betont wird, dass
die Ergebniskontrolle ,untrennbar zu einer systematischen Durchfiihrung von Public
Relations* gehdrt, wenn ,,Offentlichkeitsarbeit tatsichlich ein professionelles 'Management
von Kommunikation' sein soll (vgl. u. zit. Knobloch 1997:15). Zu den Methoden der
Evaluation von PR allgemein gehoren auBler der erwdhnten Balanced Scorecard (BSC)
zum Beispiel die Zeitreihenanalyse, die im Gegensatz zu einfachen Vorher-Nachher-
Messungen eine detaillierte Beschreibung vom Wirkungsverlauf sowie eine Uberpriifung
auf Muster erlaubt (vgl. Knobloch 1997) und weiters Imageanalysen, Befragungen oder
auch Controlling iiber Kennziffern. Beziiglich der Evaluierung iiber Messzahlen ist
allerdings stets zu beachten, dass auch diese ohne nédhere Erlduterungen nur genau das
bleiben: Zahlen ohne Aussagekraft. Dies gilt umso mehr, wenn Kommunikation oder

Motivation im Fokus des Controlling stehen sollen.
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9.3 SOZIOLOGIE (SOZ)
»Soziologie ist die Wissenschaft von den Bedingungen und Strukturen des sozialen
Handelns und den verschiedenen, sich daraus ergebenden Formen der Vergemeinschaftung

und Vergesellschaftung® (zit. Korte/Schifers 2002:7).

Zu den Bedingungen und Strukturen des sozialen Handelns ist der soziologische Beitrag
zum Verstdndnis von interner Unternehmenskommunikation einerseits in dem grofB3en
Gebiet der Organisationssoziologie zu finden und damit zusammenhédngend in
Ausfithrungen zum Verhiltnis zwischen Person und Organisation sowie Entfremdung von
der Arbeit, andererseits bietet die Soziologie beziiglich dem Fithrungsphdnomen den
Zugang lber Auseinandersetzungen mit Macht, Rolle, Stereotype sowie beziiglich dem
Arbeitsleben der Menschen den Zugang iiber Betrachtungen von Gruppen, Werten,

Vorurteilen und nicht zuletzt, was unter Arbeit an sich tiberhaupt zu verstehen ist.

Es sei bereits in dieser kurzen Einleitung in die Untersuchung der Disziplin Soziologie
vorweggenommen, dass eine direkte Betrachtung von Offentlichkeitsarbeit allgemein und
interner Kommunikation und Motivation im Besonderen bei dieser Wissenschaftsdisziplin
nicht {iblich und daher auch keine Analyse aus der Literatur moglich ist. Allerdings bietet
die Soziologie, wie bereits oben erwidhnt, wichtige Hintergrundinformationen und ein
Basiswissen, ohne dem die Thematik prinzipiell nicht ausreichend beleuchtet werden
konnte. Denn ,,die Kenntnis kultureller, sozialer und organisationaler Randbedingungen
(im weitesten Sinn: Kontext-Merkmale) [ist] eine sehr notwendige Bedingung fiir das
Verstindnis des Arbeitsverhaltens und der diesem zugrunde liegenden Motivation® (zit.

Wiswede 1980:84).

9.3.1 Verortung der internen Kommunikation im Unternehmen (SOZ2)

Auch wenn die Soziologie sich nicht direkt mit interner Kommunikation beschiftigt, so
wird im Zuge der organisationssoziologischen Betrachtung von Unternehmen der
Kommunikation als solcher, den Kommunikationsstrukturen und der Kommunikations-
kultur sehr wohl eine hohe Bedeutung zugeschrieben. So schreibt Endruweit, dass ,,die
Kommunikation innerhalb der Organisation eines der besten Mittel ist, mit denen die
Organisation in Gang gehalten wird“ (zit. Endruweit 2004:178). Er flihrt weiters aus, dass
sowohl die formellen als auch die informellen Kommunikationsstrukturen stabilisierende

Bedeutung haben, wobei die formelle Kommunikation die von der Organisationsleitung
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vorgeschriebene meint, wihrend die informelle Kommunikation jene ist, die tatsdchlich,
freiwillig und eventuell auch unzuldssigerweise stattfindet. Beide Formen sind also
notwendig, wobei nur die informellen Kommunikationsstrukturen auch zur
Identitatsgewinnung beitragen. Aullerdem erwédhnt er empirische Untersuchungen, nach
denen die Zufriedenheit mit der Kommunikation positiv mit der Arbeitsleistung sowie der

Arbeitszufriedenheit korreliert (vgl. Endruweit 2004:180/181).

Beziiglich der Kommunikationskultur erwihnt Tschopp gleich eingangs, dass es
unumgénglich sei, zwischen internen und externen Kommunikationszielen zu
unterscheiden. Seine Anmerkung, dass es das interne Ziel jeder Kommunikationspolitik
sein miisse, ,alle Mitarbeiter so zu informieren, dafl diese ihre Funktionen optimal
wahrnehmen konnen“, beschreibt bereits einen wichtigen Punkt der internen
Kommunikation, ohne ihn direkt so zu nennen (vgl. u. zit. Tschopp in: Lattmann
1990:244). In weiterer Folge allerdings diskutiert er mit klaren Worten die in Unternehmen
iiblichen Kommunikationsformen, indem er schreibt: ,,Es sei durchaus anerkannt, dal3
hinter den meisten dieser Publikationsorgane eine grofle und positive Arbeit steckt. Fiir
eine echte interne Kommunikation aber fehlt ihnen das wichtigste Element, ndmlich die

Reaktion des Empfangers® (zit. Tschopp in: Lattmann 1990:246).

Auch bei der Betrachtung von Kommunikationsstrukturen werden interne Funktionen
hervorgehoben, wobei sie hier nicht durch externe, sondern durch soziale Funktionen
unterschieden werden. Soziale Funktionen von Kommunikationsstrukturen sind in diesem
Verstindnis alle Aufgaben oder Handlungen, fiir die eine Organisation gegriindet wurde.
Dementsprechend sind unter internen Funktionen jene Aufgaben und Verrichtungen zu
verstehen, ,,die eine Organisation ohne Riicksicht auf ihre spezifischen Organisationsziele
lediglich als soziales System ausfithren muss; als Beispiel wird unter anderem das
Schlichten von Konflikten angefiihrt (vgl. u. zit. Endruweit 2004:199/200). Beziiglich der
Verortung im Unternehmen kann weiters die folgende Aussage herangezogen werden, die
auch gleichzeitig den Ubergang zum niichsten Unterkapitel, das sich mit Fithrung und
Motivation in der Soziologie beschéftigt, markiert:

,Die Erfiillung der internen Funktionen ist im Zweifel stets Aufgabe der
Leitung; daran dndert auch die Delegationsmoglichkeit nichts.*

(zit. Endruweit 2004:201)
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9.3.2 Fiihrung und Motivation (SOZ)

Direkt anschlieBend an das vorangegangene Kapitel und dessen letzten Anmerkungen zu
internen Funktionen in Kommunikationsstrukturen von Organisationen und deren
Erfillung als hauptsdchliche Leitungsaufgabe, seien nun die diesbeziiglichen

Managementfunktionen angefiihrt:

Systemerhaltung

Optimierung der Organisationstétigkeit
Integration und Koordination
Konfliktregulierung

Motivation

Innovation
(vgl. Endruweit 2004:201-204)

Indem die Motivation als eine der Leitungsaufgaben hinsichtlich interner Funktionen
genannt wird, ist der direkte Zusammenhang, der in der organisationssoziologischen
Literatur zwischen Fiithrung und Motivation angenommen wird, bereits mehr als deutlich
gemacht. Etwas indirekter 1ist dieser Zusammenhang auch beziiglich der
Kommunikationskultur zu finden, wenn Tschopp schreibt, dass es ,nur die
Kommunikationskultur sein kann, die in einer mit Spezialisten aller Art besetzten
Unternehmung fiir eine produktivititsfordernde Motivation sorgen kann* (zit. Tschopp in:

Lattmann 1990:256).

Ein weiterer Zusammenhang zeigt sich, indem man die Phanomene der Motivation sowie
der Fiihrung getrennt voneinander betrachtet. Motivationstheorien trachten alle nach
,,Verhaltensinderung bei den Arbeitenden® (zit. Mikl-Horke 2000:125). Fiihrung wiederum
bedeutet ,,zielbezogene Einflussnahme auf andere (zit. Endruweit 2004:189). Damit wird
klar, dass durch die einflussnehmende Fiihrung die Verhaltensdnderung bei den
Mitarbeitern durch Motivation erreicht werden soll, womit sich der Kreis schliefit. Auf
welche Art das Verhalten bei der Arbeit, abgesehen durch Verdnderung von objektiven
Arbeitsbedingungen, beeinflusst wird, entscheiden die angewandten Fiihrungsstile (vgl.
Mikl-Horke 2000:125). Ahnlich wie bei der betriebswirtschaftlichen Betrachtung von
Fiihrung (siehe Kapitel 9.2.2) wird in Fiihrungsstile unterschieden, allerdings zumeist in

drei Hauptstile: den autoritdren, den kooperativen und den permissiven Fiihrungsstil.

e Der autoritire Fithrungsstil (auch: autokratisch, strafend) beschrankt sich auf die
Erteilung von Befehlen und unterdriickt damit Diskussionen oder Widerspruch, ist
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nicht an den Meinungen der Untergebenen und deren Entscheidungsfreiheit
interessiert und zeichnet sich durch eine starke Kontrolle aus. Dementsprechend
verwendet dieser Fiihrungsstil vorwiegend negative Sanktionen (also Strafe).
Dieser Ansatz lahmt also individuelle Initiativen voéllig, ist aber fiir schnelle und
eindeutige Entscheidungen geeignet.

e Der kooperative Fiihrungsstil (auch: partizipativ, belohnend) besteht darin, dass
der Vorgesetzte bemiiht ist, Entscheidungen und deren Durchfiihrung mit dem
Einverstindnis der Untergebenen zu vereinbaren. Hier werden hauptséichlich
positive Sanktionen (also Belohnung) angewandt. Die Entscheidungsprozesse
werden bei diesem Stil zwar zeitraubend, erreichen aber ein verstirktes
personliches Engagement durch Partizipation.

e Der permissive Fiihrungsstil (auch: nichtdirektiv, Laisser-faire-Stil) verzichtet
praktisch vollig auf Fiihrung nach innen und iiberlésst das Treffen und Durchfiihren
von Entscheidungen auf inhaltlicher Ebene hauptsidchlich den Untergebenen. Die
Gruppe lduft somit zwar Gefahr, ziellos ohne Fiihrung dahin zu treiben, kann
dadurch aber auch eigeninitiativ und selbststéindig arbeiten.

(vgl. Endruweit 2004: 190-192)
Diese drei Stile konnen in der Praxis natiirlich auch als Mischformen auftreten oder auch
anregend fiir weitere Uberlegungen zur Fiihrungsart wirken. Nach Schreydgg zum Beispiel
besteht der Fiihrungsstil in einer motivationsorientierten Organisation in erster Linie in der
,~Forderung der personalen Entwicklungsprozesse®, regt also zur Selbstmotivation an.
Weiters sind demnach Vorgesetzte aber auch gefordert, die ,,Grundwerte der
motivationsorientierten Fiihrungs- und Organisationsphilosophie® zu vermitteln, wobei
»die zentralen Stichworte fiir den Fiihrungsstil sind: Vertrauen und Offenheit aufbauen;
(...); Entscheidungen dorthin lenken, wo sie am besten bearbeitet werden konnen;
Mitarbeiter dabei unterstiitzen, ein Gefithl hoher Kompetenz und Selbstachtung zu
erlangen® (vgl. u. zit. Schreyogg 1999:282). Beziiglich der drei Hauptstile ist auch noch
anzumerken, dass prinzipiell dem kooperativen Fiithrungsstil der Vorrang zu geben ist,
schon einmal deswegen, weil nach Vroom alles dafiir spricht, dass mit positiven
Sanktionen die besten Leistungsergebnisse erzielt werden konnen:
,»There is considerable evidence that performance increases with an
increase in the magnitude of the reward offered for successful

performance.*
(zit. Vroom in: Vroom/Deci 1970:230)

Zur Fiihrung in einer soziologischen Betrachtungsweise und zum besseren Verstdndnis sind
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abschlieend auch noch die Phdinomene Rolle und Macht zu beleuchten. Der Vorgesetzte
iibernimmt eine Fiihrungsrolle, was mit Erwartungen beziiglich dem rollenkonformen
Verhalten und Handeln verbunden ist. Denn Soziale Rollen sind im normativen Sinn ,,die
Verfestigung einer Reihe von Normen (und ggf. zugehdriger Gesten und sonstiger
Symbole) zu bestimmten Verhaltenskomplexen sowie ,,die Summe der Erwartungen, die
alter (der Andere) an ego (mein Verhalten) richtet” (zit. Korte/Schifers 2002:33). Mit
anderen Worten: ,,(...) an soziale Positionen gerichtete Biindel von Erwartungen werden in
der Soziologie als soziale Rollen bezeichnet” (zit. Korte/Schifers 2002:52). Umgelegt auf
die Wahl des jeweiligen Fiihrungsstiles bedeutet das beispielsweise, dass der kooperative
oder gar permissive Fiihrungsstil im Militdr mit groer Wahrscheinlichkeit mit Skepsis von
den Untergebenen aufgenommen werden wiirde, da in diesem Umfeld andere
Erwartungen, ndmlich in Richtung autoritirer Fiihrungsstil, an die soziale Rolle des
Fiihrenden gestellt werden. Uberlegungen zur Fiihrungsrolle sind daher — auch jenseits

dieses plakativen Beispiels — fiir die Wahl des geeigneten Fiihrungsstils von Vorteil.

Ebenfalls mit Fiihrung ist, wie oben bereits erwdhnt, Macht verbunden, wobei unter Macht
,die Féhigkeit von Individuen oder Gruppen, ihre eigenen Interessen und Anliegen
einzubringen, auch gegen den Willen anderer zu verstehen ist (zit. Giddens 1999:369).
Bezogen auf Organisationen, die ohne den Bezugspunkt Macht als soziales System nicht
denkbar wéren, beschreibt Macht ,,eine asymmetrische Beziehung, in der einer Partei die
Rolle oder Funktion des 'Machthabers', der anderen die des 'Machtunterworfenen'
zugeschrieben werden kann* (vgl. u. zit. Simon 2007a:87). Dies erinnert stark an den oben
vorgestellten autoritiren Fiihrungsstil. Doch auch bei den anderen Fiihrungsstilen, bei
denen es — je nach Auslegung und Mischform — auch um Motivation geht, geht es indirekt
um Macht, denn:

,Die diskretesten Formen der Machtausiibung sind Einfluss,

Uberzeugung und Motivation®, wobei ,,Einfluss und Uberzeugung

[jemanden dazu] veranlassen, etwas zu tun, was er vorher nicht

beabsichtigte. Motivation stellt dagegen eine verdeckte Form sozialer

Macht dar, der es nicht darum geht, Widersténde {iberwinden zu miissen,

sondern andere dazu zu veranlassen, etwas iiberhaupt erst zu wollen oder

auch nicht zu wollen, ein bestimmtes Verhalten in Gang zu setzen oder

zielorientiertes Handeln auszuldsen.*

(zit. Korte/Schéfers 2002:169)

Damit ist der Bogen iiber Fithrung, Macht und Motivation gespannt bzw. der Kreis der

Zusammenhidnge geschlossen: Fithrung ist Verhaltensbeeinflussung, Motivation eine Form

97



der Verhaltensbeeinflussung und gleichzeitig eine Form der Machtausiibung, wobei der

Rolle der Fithrungsposition zumeist Macht innewohnt.

9.3.3 Ausgewdhlte Theorien/Schwerpunkte in der Soziologie

Die Soziologie beschiftigt sich wie keine andere Wissenschaftsdisziplin mit der
Organisation an sich und ihren Elementen (siche Kapitel 7). Dabei ist die Organisation
inzwischen auch ,das am ausfiihrlichsten behandelte Beispiel, wenn es um die
Anwendbarkeit von Systemtheorie in der Soziologie geht* (zit. Endruweit 2004:95).
Wiéhrend bei der Betriebspsychologie (wie im folgenden Kapitel 9.4 noch ausfiihrlich
gezeigt werden wird) eine Sichtweise gepflegt wird, in der vor allem die Personlichkeits-
merkmale der handelnden Personen ihre Einstellungen zur Arbeit priagen, heben die
Betriebssoziologen hauptsidchlich ,,die duBleren Umstinde als wichtigste Grofle zur
Erkldrung subjektiver Arbeitsbilanzen hervor (vgl. u. zit. Prott 2001:46/52). In der
weiteren soziologischen Betrachtung geht es um die Phinomene Biirokratie, Herrschaft,
Gruppen, Arbeit, Person und Organisation sowie Entfremdung und schlussendlich um die

kurze Vorstellung der wichtigsten damit zusammenhéngenden theoretischen Modelle.

Das Phanomen der Organisation selbst ist zwar allgegenwértig — unter anderem
Krankenhduser, Schulen, Kirchen, Vereine, Gefiangnisse —, doch dient die Unternehmens-
organisation ,hdufig als Referenzmodell fiir Organisation schlechthin® (vgl. Simsa in:
Schiilein/Mikl-Horke/Simsa 2006:118, zit. Miiller-Jentsch 2003:72). Ebenfalls eng mit
dem Begriff der Organisation verbunden sind jene der Biirokratie und der Herrschaft. Max
Weber betonte die bilirokratischen Strukturen von Organisationen, wobei er den ,,Idealtypus
der Biirokratie als rationalste Form der Herrschaftsausiibung® beschrieb. Mit Idealtypus
ist dabei die Konzentration auf das Wesentliche gemeint, die Biirokratie in diesem Sinne
meint hier, dass formale Regeln die Handlungen von Individuen leiten und zweckorientiert
aufeinander beziehen. Durch das Befolgen der Regeln werden die Organisationsstrukuren
stabilisiert und die Organisationen selbst beherrschbar, also steuerbar. Herrschaft selbst
kann in drei Ausformungen auftreten, und zwar in der charismatischen Herrschaft (die auf
der charismatischen Ausstrahlung des Herrschenden beruht und emotional akzeptiert wird),
in der traditionellen Herrschaft (die anerkannt wird, weil es sie schon immer gegeben hat)
sowie in der legalen Herrschaft (die auf abstrakten Regeln und dem Glauben an die
Legitimitét dieser Regeln beruht). Weber charakterisiert die biirokratische Organisation als
Verkorperung legaler Herrschaft (zit. u. vgl. Simsa in: Schiilein/Mikl-Horke/Simsa
2006:125/126).
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Auch wenn Biirokratie in der Realitét nicht als Idealtypus auftaucht sondern mit Méngeln
und Grenzen verbunden ist (als ein Beispiel unter vielen sei hier die hohe Behdbigkeit
erwihnt), ,,ermoglichen uns biirokratisch strukturierte formale Organisationen eine
effiziente Zusammenarbeit, so dass wir Aufgaben erfiillen kénnen, die eine informelle,
locker strukturierte Gruppe nicht zu leisten imstande wére* (zit. Joas 2001:209). Als
soziale Gruppe wird hierbei eine bestimmte Zahl von Personen definiert, die ein
gemeinsames Gruppenziel, ein Verhaltensmotiv und ein daraus entstehendes ,,Wir-Gefiihl*
der Gruppenzugehorigkeit verbindet. Weiters zeichnet sich eine Gruppe durch ein System
gemeinsamer Werte und Normen sowie aus einem ,,Geflecht aufeinander bezogener
sozialer Rollen” aus (vgl. u. zit. Korte/Schifers 2002:131). Geht es nun um die
Zusammenarbeit in der Gruppe, so wird Arbeit soziologisch definiert als die bezahlte oder

unbezahlte...

..., verrichtung von Aufgaben (...), bei der geistige und kdorperliche
Energie aufgewendet wird; diese Aufgaben haben zum Ziel, Giiter und
Dienstleistungen hervorzubringen, die sich an menschliche Bediirfnisse
wenden.*

(zit. Giddens 1999:335)

Auch wenn Hauptmerkmale von bezahlter Arbeit unter anderem die Bezahlung sowie die
Zeitstrukturierung sind, zdhlen doch auch die in Gruppen wichtigen Merkmale der
Sozialkontakte und der personlichen Identitdt dazu (vgl. Giddens 1999:334). Arbeit ist
auch, sofern sie nicht nur als fremdbestimmt erlebt wird, eine ,,wichtige Quelle von
Zufriedenheit™ (zit. Korte/Schéfers 1997:114). Wenn es weiters um den Zusammenhang
von Personen und Organisationen geht, so ist gleichzeitig auch der Kreis zur Arbeit

geschlossen, wenn Korte/Schéfers schreiben:

,Personen sind fiir Organisationen lebenswichtig, weil sie es sind, die
planen, entscheiden, leiten und schlieBlich die verfligbaren Mittel und das
gegebene Regelwerk zu effizienter Arbeit verbinden.*

(zit. Korte/Schéfers 2002:155)

Umgekehrt bestimmen Organisationen das Erleben, Denken und Handeln ihrer Mitglieder
mit und beeinflussen es, da sie in ihnen zumeist sowohl ihre Arbeitszeit als auch ihre
Freizeit verbringen (vgl. Korte/Schifers 2002:155). Daher erscheint auch logisch, wenn
Endruweit schreibt, dass in komplexen Gesellschaften der soziale Erfolg von Menschen
wohl auch entscheidend von seinen Fahigkeiten im Umgang mit Organisationen abhingt —

man also fiir Organisationen sozialisiert werden muss, um in der Gesellschaft bestehen zu
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konnen (vgl. Endruweit 2004:240/241). Die Beziehung von Organisationen und ihren
Angehorigen kann auch als Organisation-Umwelt-Beziehung begriffen werden, da
Menschen immer nur ,,mit einem Teil ihrer Existenz in einer Organisation stehen, mit
anderen Teilen in anderen Organisationen oder auferhalb von Organisationen® (zit.
Endruweit 2004:239). Damit in Zusammenhang ist auch der Aspekt der Entfremdung zu
sehen, denn genauso wie Menschen Organisationen austauschen konnen, sind Menschen in
Organisationen austauschbar. Dies ist eine Notwendigkeit, da sich Organisationen fiir ihr
Bestehen in gewisser Hinsicht von ihren Mitgliedern unabhingig machen miissen. Dadurch
ist man auch als Mensch in der Organisation ,nur sehr eingeschrinkt, in nur wenigen
Aspekten seiner Personlichkeit, von Bedeutung“ denn ,nicht die Person, sondern die

Funktion z&hlt* (vgl. u. zit. Simsa in: Schiilein/Mikl-Horke/Simsa 2006:140).

Ein weiterer Schwerpunkt in der Soziologie im Zusammenhang mit Arbeit in
Organisationen ist der Aspekt der Arbeitsteilung. Arbeitsteilung ist die Zerlegung von
Arbeit in eine groBe Anzahl verschiedener Berufe, auf die sich Personen spezialisieren. In
dieser Arbeitsteilung liegen auch zwei grundlegende theoretische Modelle begriindet.
Adam Smith erkannte vor mehr als zwei Jahrhunderten in der Zerlegung des Arbeitsablaufs
in eine Anzahl einfacher Arbeitsginge die Vorteile, die diese Arbeitsteilung bei der
Erhdhung der Produktivitit bietet. Diese Uberlegungen fiihrten in weiterer Folge durch
Frederick W. Taylor zur wissenschaftlichen Betriebsfiihrung (Taylorismus), welche ,,auf
der detaillierten Untersuchung industrieller Abldufe [beruhte], um sie in einfache
Arbeitsgiinge zu zerlegen, die zeitlich genau erfa3t und organisiert werden kdnnen* (vgl. u.
zit. Giddens 1999:336/337). In diesem Produktionssystem, das den industriellen Output
maximieren sollte, wurde allerdings nur wenig Aufmerksamkeit darauf gelegt, wie
Produkte verkauft werden sollten. Henry Ford erkannte dies und entwickelte daraufhin ein
»System der Massenproduktion, das mit der Bearbeitung von Massenmirkten verkniipft
wird“. Der Fordismus stellt somit eine ,, Weiterentwicklung der Taylorschen Prinzipien der
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung® dar (vgl. u. zit. Giddens 1999:337/338). In diesen
klassischen Organisationstheorien (die aus Griinden des Umfangs an dieser Stelle {iber
das Grundprinzip der Arbeitsteilung hinaus nicht weiter ausgefiihrt werden konnen) sind
Elemente wie Motivation, Gruppenbeziehungen oder iiberhaupt Emotionen ,.fiir den
Leistungserfolg nicht nur irrelevant, sondern potenzielle Storfaktoren, die es dem System
fernzuhalten gilt“ (zit. Schreydgg 1999:43). Daher stellten (wie bereits in Kapitel 7

dargestellt) die Hawthorne-Experimente und der daraus entstandene Human-Relations-
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Ansatz ,.eine mehr oder weniger radikale Abwendung von der klassischen Sichtweise* dar

(zit. Schreyogg 1999:43). Die Haupterkenntnisse aus den Hawthorne-Studien waren:

e der Hawthorne-Effekt (die Erkenntnis, dass Versuchspersonen allein durch die
Tatsache, an einem Experiment oder generell an einer wissenschaftlichen
Untersuchung teilzunehmen, ihr Verhalten &ndern, sodass die Ergebnisse verfalscht

werden)

e die Entdeckung der informellen Gruppen (und dabei die Erkenntnis, dass
Arbeitsgruppen oft ihre eigenen Standards, Regeln und Normen haben, die nicht
unbedingt mit den formellen Vorgaben iibereinstimmen miissen, womit auf
mogliche und wahrscheinliche Diskrepanzen in formalen und informellen

Strukturen von Organisationen aufmerksam gemacht wurde)

e dic produktivititssteigernde Wirkung eines guten Betriebsklimas (darin liegt
die eigentliche Botschaft des Human-Relations-Ansatzes, ndmlich dass gute
zwischenmenschliche Beziehungen wichtiger sind als finanzielle Anreize und sie
somit ein wichtiger Faktor fiir Produktivitdt und Arbeitsleistung sind, weshalb auch
grofler Wert auf die Gruppenzusammensetzung zu legen ist)

(vgl. Preisenddrfer 2008:119/120)

AbschlieBend zu dieser Ausfiihrung der Schwerpunkte und theoretischen Ansidtze der
Soziologie in Bezug auf Organisationen sei noch mit Mikl-Horke der Zusammenhang zur

Motivation der Mitarbeiter dargestellt:

,Die 'Entdeckung' der informellen Gruppen in formalen Organisationen
wurde in der Praxis dann héufig in der Weise geniitzt, da3 die Motivation
der Mitarbeiter durch die Entwicklung eines 'Bildes' (Image) des
Gesamtbetriebes, durch das Verstdndnis der Organisation als Wir-Gruppe,
gefordert werden soll.*

(zit. Mikl-Horke 2000:134)
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9.4 PSYCHOLOGIE (PSY)

Die Psychologie ist die Wissenschaft vom Erleben und Verhalten des Menschen, wobei mit
Erleben alle psychischen Prozesse gemeint sind, die bewusst werden, wie unter anderem
Wahrnehmung, Denken und Emotionen (vgl. Rosenstiel 2007:2). Beziiglich der
Sozialpsychologie erstreckt sich das Interessengebiet speziell auf das Erleben und
Verhalten im sozialen Kontext, was fiir die Offentlichkeitsarbeit und ihre offentlichen
Beziehungen von hoher Aussagekraft sein kann (vgl. Femers in: Bentele/Frohlich/Szyszka
2008:50). Wihrend also die Sozialpsychologie und manche ihrer Theorien praktischen
Nutzen fiir die PR-Arbeit und Forschung haben kann, so kann die Personalpsychologie als
Wissenschaft vom Erleben und Verhalten des Menschen in Arbeit, Beruf und
Organisationen und als Teilgebiet der Arbeits- und Organisationspsychologie speziell fiir
den Bereich der internen Kommunikation und vor allem zum Themengebiet der Motivation
von  Mitarbeitern  wichtige  Erkenntnisse  beisteuern.  Auflerdem st die
Grundlagenwissenschaft der Organisationspsychologie wiederum die Sozialpsychologie
(vgl. Schuler in: Schuler 2006:4), womit die Zusammenhinge wie in Abbildung 6

dargestellt werden konnen :

PSYCHOLOGIE
(Erleben und Verhalten des

/ Menschen)

Allgemeine Sozial-

) Entwicklungs- . etc.
Psychologie psychologie / psychc|>log|e
Umwelt- Organisations-
psychologie psychologie etc.
Flhrungs- Personal- etc.

psychologie psychologie

Abb. 6: Einordnung und Orientierung der psychologischen Teildisziplinen (eigene Darstellung)

AbschlieBend soll in dieser Einleitung zur Disziplin der Psychologie nochmals auf die
ergdnzende Beziehung zur Soziologie hingewiesen werden: ,,Die Soziologie befasst sich
mit sozialen Strukturen (sozialen Systemen) sowie dem Einfluss sozial-struktureller
Bedingungen auf das soziale Handeln. (...) Im psychologischen Sinne sind diese
Kontextbedingungen nichts anderes als 'Lern-Umwelten' oder besondere Situationen (...),
die durch ihre rahmengebende Funktion auch Zwinge (...) fiir mogliche

Verhaltensspielrdume abgeben® (zit. Wiswede 2000:21).
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9.4.1 Verortung der internen Kommunikation im Unternehmen (PSY)

Die Psychologie konzentriert sich bei der Betrachtung von Kommunikation in
Organisationen auf die interpersonelle Kommunikation sowie auf die formalen und
informellen Kommunikationskanéle und ihre Auswirkungen. Eine konkrete Verortung an
sich — also nach Abteilung oder gar nach Verantwortlichen fiir interne Offentlichkeitsarbeit
—nimmt diese Wissenschaftsdisziplin nicht vor. Allerdings kann man mit psychologischem
Hintergrundwissen die wie so oft bereits betont wichtigste Kommunikationsform, ndmlich

das personliche Gesprich, noch besser analysieren.

Zusitzlich sei gleich eingangs erwéhnt, dass sich mit der Diskussion der medialen
Reichhaltigkeit von diversen Medien allerdings sogar andere Aspekte der internen
Kommunikation betrachten lassen. Die mediale Reichhaltigkeit bezeichnet hierbei den
Grad der individuellen Prigung von Kommunikation, die Vielfdltigkeit von eingesetzten
Codes (z.B. Gestik, Mimik, etc. zur gesprochenen Sprache dazu), die Anzahl der
verfligbaren Kommunikationskandle sowie die Schnelligkeit einer Riickmeldung.
Demnach weist die Face-to-Face-Kommunikation die hdchste mediale Reichhaltigkeit auf,
wihrend Berichte, Briefe und E-Mails beispielsweise den gegenteiligen Pol markieren und
vergleichsweise geringe mediale Reichhaltigkeit besitzen (vgl. Nerdinger/Blickle/Schaper
2008:68).

Grundsitzlich wird ,,die Auseinandersetzung mit der Kommunikation in Organisationen
[als] ein zentrales Gebiet der Organisationspsychologie“ bezeichnet, denn die
Kommunikation ist es, durch die trotz des Prinzips der Arbeitsteilung ,koordiniert ein
gemeinsames Ziel erreicht werden kann* (zit. u. vgl. Rosenstiel 2007:321). Nach Weinert
wird dabei immer bedeutsamer, dass die Kommunikation zwischen Menschen in
Organisationen nicht nur allein von ihren Mitarbeitern und Fiihrungskrédften abhéngt,
sondern dass auch die Struktur dabei eine Rolle spielt. Konkret geht es hierbei um die
Kommunikationskaniile und ihre Richtungen ,,nach unten®, ,,nach oben* (also vertikal in

beide Richtungen), ,,horizontal*“ und ,,diagonal* (vgl. Weinert 2004:681):

e Die Kommunikation von oben nach unten betrifft alles, was Steuerung und
Koordinierung der Organisation und ihrer Aktivititen beinhaltet, also alles, was
Mitarbeiter wissen miissen, um ihre Aufgaben erledigen zu koénnen (z.B.
Anweisungen, Verlautbarungen, Regelungen, Erkldrungen {iber Strategien, etc.).
Diese Form der Kommunikation ist wichtig fiir das Funktionieren der Organisation,
jedoch auch sehr langsam und manchmal mit dem Gefiihl der Unzuldnglichkeit
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durch die Mitarbeiter verbunden (vgl. Weinert 2004:681, Nerdinger/Blickle/
Schaper 2008:67).

e Dic Kommunikation von unten nach oben (auch: aufwértsgerichtete
Kommunikation) betrifft Informationen, die Fiithrungskréfte fiir die Ausiibung ihrer
Aufgaben bendétigen (z.B. Projektdaten, Vorschlags- oder Beschwerdewesen). Diese
Form der Kommunikation findet um einiges seltener statt als umgekehrt, was unter
anderem auch damit zusammenhéngt, dass Fiihrungskréfte oft an Informationen aus
den unteren hierarchischen Ebenen im Unternehmen nicht interessiert sind (vgl.
Weinert 2004:681, Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:67).

e Bei der horizontalen Kommunikation ist der Kommunikationsfluss zwischen den
verschiedenen Abteilungen zur Koordination verschiedener Funktionen gemeint.
Die diagonale Kommunikation wiederum findet statt, wenn quer {iber
verschiedene Funktionen und Ebenen kommuniziert wird, was meistens vorkommt
wenn die drei anderen Kommunikationsformen nicht funktioniert haben. Diese
Kommunikationsart spart auch Zeit und Aufwand, da der iibliche Weg nicht mehr
eingehalten wird sondern direkt, ohne die {ibrigen Ebenen mit einzubinden,
kommuniziert wird (vgl. Weinert 2004:682).

Weiters wird bei psychologischen Ausfithrungen so gut wie immer auf die formale und
informelle  Kommunikation in  Organisationen  hingewiesen. Die  formale
Kommunikation, und somit die Formalisierung der Beziehungen, ist fiir die
Unabhéngigkeit der Organisation von ihren Mitgliedern von grofler Bedeutung.
Gewihrleistet wird diese Funktion am besten durch die schriftliche Kommunikation
zwischen Inhabern von Positionen, die dadurch austauschbar werden, ohne die
Funktionalitit der Position zu gefdhrden. Im Zusammenhang mit der formalen
Kommunikation wird auch immer auf die diversen Kommunikationsstrukturen

hingewiesen (Abbildung 7).

o2 Seed® Uy

Rad /Stern Kette Totale / VolkStruktur

Abb. 7: Kommunikationsstrukturen bei formaler Kommunikation (vgl. Nerdinger/Blickle/Schaper
2008:66; Rosenstiel 2007:324)

Die bekanntesten dabei sind ,,das Rad* (oder auch ,,der Stern), bei dem alle Mitarbeiter
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iiber eine zentrale Stelle kommunizieren, es aber insgesamt sehr wenige
Kommunikationsvorgénge gibt; ,,die Kette“, bei der die Kommunikation linear von einer
Stelle zur nédchsten verldauft und die iiber eine mittlere Zentralisation verfiigt, wie es bei
Hierarchien tiblich ist; und schlieBlich ,,die Totale* (oder auch ,,die Voll-Struktur*), bei der
jeder mit jedem kommuniziert, was fiir die Bearbeitung von komplexen Aufgaben optimal
ist und bei der sehr viele Kommunikationsvorgdnge mit sehr niedriger Zentralisation

vorkommen (vgl. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008:66; Rosenstiel 2007:324).

Als informelle Kommunikation wird jede Kommunikation bezeichnet, die nicht iiber die
offiziellen Kanile verlduft. Sie findet iiber alle organisationalen Ebenen statt und kann in
Form von Meinungen, Fakten und Geriichten auftreten. Sie findet zwischen einander
bekannten Personen statt, ist unverbindlich und spontan sowie keiner eindeutigen Quelle
zuordenbar. Die informelle Kommunikation wird von Fiihrungskriften héufig als
Bedrohung empfunden, sie sollte jedoch vielmehr als ,michtige Informationsquelle*
angesehen werden, die oft ein ,,Warnsignal fiir zu erwartende Verdnderungen in der
Organisation* darstellt (zit. u. vgl. Weinert 2004:683/684; Nerdinger/Blickle/Schaper
2008:69).

9.4.2 Fiihrung und Motivation (PSY)
Was den Zusammenhang zwischen Fiihrung und Motivation in der psychologischen
Literatur betrifft, ist die Sachlage recht klar: ,,Die Motivation von Mitarbeitern ist eine der
wichtigsten Aufgaben der Personalfiihrung® (zit. Nerdinger 2003:1). Was nun die Fiihrung
betrifft, wird auch der Zusammenhang mit der Kommunikation rasch sehr deutlich, wenn
Rosenstiel schreibt:
,Personale Filihrung ldsst sich als eine unmittelbare, absichtliche und
zielbezogene Einflussnahme von bestimmten Personen — in der Regel

Vorgesetzte — auf andere Personen — in der Regel Untergebene — in
Organisationen mit Hilfe der Kommunikationsmittel verstehen*

(zit. Rosenstiel in: Schuler 2006:355, vgl.n. Baumgarten 1977, Neuberger 2002,
Rosenstiel/Molt/Riittinger 2005)

Beziiglich der Fiihrungsstile sei angemerkt, dass dieses Konzept grundsitzlich der
Psychologie verhaftet ist, da hierbei versucht wird, das Phinomen der Fiihrung durch
Personlichkeitsmerkmale zu erkliren. Das heilit, ,die fiir eine Person typische

Fiihrungsverhaltensweise ldsst sich in diesem Sinne als Ausdruck einer ganz bestimmten
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personalen Disposition deuten” und Vorgesetzte werden danach differenziert, ob sie zu
einem autoritiren oder kooperativen Fiihrungsstil neigen (vgl. u. zit. Rosenstiel in: Schuler
2006:367, vgln. Neuberger 1972, Seidel 1978). Eine genauere Beschreibung der
Fithrungsstile wurde bereits in Kapitel 9.3.2 im Zuge der soziologischen Betrachtung
vorgenommen (wo sie nachgelesen werden kénnen). Zur Uberpriifung dieser Fiihrungsstil-
Annahme wurden diverse Experimente durchgefiihrt, wobei hier nur soweit in die
Thematik vorgedrungen werden soll, als erwédhnt sei, dass beim kooperativen (oder auch
demokratischen) Fiihrungsstil ein Zusammenhang zu hoherer Zufriedenheit bei den
Mitarbeitern, jedoch nicht zu einer besseren Leistung festgestellt werden konnte (vgl.
Rosenstiel in: Schuler 2006:367). Soll Motivierung im Mittelpunkt der Fithrungsaufgaben
stehen, so bietet sich das Mitarbeitergesprach als diagnostisches Kommunikationsmittel
zur Motiverhebung und -befriedigung an (vgl. Nerdinger in: Schuler 2006:392).
Mitarbeitergespriche werden folglich auch hauptsichlich in der psychologischen Literatur

beziiglich interner Kommunikation betrachtet.

Was die Motivation an sich betrifft, so ergibt sie sich ,,aus der Interaktion von Person und
Situation. (...) Die konkrete Gestaltung der Arbeitsbedingungen, die vom Arbeitenden
wahrgenommen wird, kann also in diesem Sinne als Anreiz interpretiert werden® (zit.
Rosenstiel 2007:87). Zu diesen Arbeitsbedingungen gehort natiirlich die Fithrungsperson
und ihr Zugang zu den Mitarbeitern. Bei Weinert ist unter anderem nachzulesen, dass eine
Fihrungskraft in Erfiillung der folgenden Aufgaben eine Orientierung in Richtung

Mitarbeiterentwicklung vornimmt:

Werte beeinflussen
Rollenmodell sein
iiberzeugen konnen
integer sein

glaubwiirdig sein
Selbstvertrauen haben
hohe Erwartungen stellen

Kompetenzen erweitern

In dieser Orientierung zur Mitarbeiterentwicklung schlieBlich wiirde die Mdoglichkeit
liegen, ,,bei Mitarbeitern eine fortwiahrende Leistungsmotivation® frei zu setzen (vgl.u.zit.

Weinert 2004:14).

Die Psychologie hat sich bereits sehr ausfiihrlich mit dem Phédnomen der Motivation in den
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diversen Motivationstheorien beschéftigt (sieche Kapitel 4) und die unterschiedlichsten
Anreize herausgearbeitet, mit denen Mitarbeiter motiviert werden sollen. Diese hier
ausfithrlich zu behandeln wiirde nicht nur den Rahmen dieser Arbeit sprengen, sondern
auch vom eigentlichen Schwerpunktthema wegfiihren. Abschliefend zur psychologischen
Situation der Motivationstheorien sei hiermit noch mit Wottawa und Gluminski Folgendes

angemerkt:

,,Je mehr Befunde die Psychologie zu diesem Thema erarbeitet hat, um so
deutlicher wird daB3 es einfache und generell wirksame 'Rezepte’ der
Mitarbeitermotivation nicht geben kann.*

(zit. Wottawa/Gluminski 1995:187)

Dieses Kapitel in dieser Art und Weise zu schlieBen mag sarkastisch wirken, soll aber
lediglich ganz klar aufzeigen, dass die schiere Quantitit an wissenschaftlicher
Auseinandersetzung mit dem Thema Mitarbeitermotivation bisher nicht ganz die erhoffte
Klarheit und noch weniger einfache Handlungsanweisungen flir die Unternehmenspraxis

liefern konnte.

9.4.3 Ausgewahlte Theorien/Schwerpunkte in der Psychologie

Wie bereits ausfiihrlich dargelegt wurde, liegen die Schwerpunkte in der psychologischen
Betrachtung interner Kommunikation vor allem in folgenden Bereichen: Motivation,
Fithrung und Fiihrungsstile; Arbeit, Arbeitsgestaltung und Arbeitszufriedenheit sowie im
Zusammenspiel von Mensch und Organisation. Auf diese Bereiche soll daher nochmals

zusammenfassend kurz eingegangen werden.

Dass die Motivation ein psychologisches Phanomen ist, verwundert nicht, geht es doch
dabei um die Frage nach den Griinden fiir ein bestimmtes Verhalten bzw. auch um die
Anstrengungsbereitschaft, ein Ziel zu verfolgen. Die Motivationspsychologie beschéftigt
sich genau mit jenem zielgerichteten Handeln, nidmlich mit der ,,Wahl von
Handlungszielen sowie Anstrengung und Ausdauer bei der Zielverfolgung® und mochte
analysieren, ,,wonach Menschen streben und wie sie bei der Entscheidung fiir ein
konkretes Handlungsziel vorgehen und dessen Realisierung steuern (vgl. u. zit.
Brandstitter in: Frey/Rosenstiel/Hoyos 2005:273). Im Zusammenhang mit der
Arbeitsmotivation ist hierbei die Unterscheidung zwischen intrinsischer und
extrinsischer Motivation von besonderer Bedeutung, da dies der Schliissel dazu ist,

warum Menschen ihre Aufgaben wie erfiillen und auf welche Art sie am besten
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angesprochen werden sollten um eine eventuelle Leistungssteigerung oder auch
Zufriedenheit mit der Arbeitssituation zu erreichen. Mitarbeiter, die extrinsisch motiviert
thr Verhalten nach duBeren Belohnungen ausrichten, sind eher durch das Lob ihres
Vorgesetzten, durch Karriereerfolg und Gehaltserhdhungen anzusprechen, wihrend
intrinsisch motivierte Mitarbeiter ein Handlungsergebnis um seiner selbst willen anstreben
und sie somit eher durch Gewéhrung von Handlungs- und Entscheidungsspielraum
anzusprechen sind (vgl. Wiswede 2000:199). So muss beispielsweise fiir den Einsatz von
Lohn als Motivator zuerst sichergestellt werden, ob die Mitarbeiter die monetire

Entlohnung auch besonders hoch schitzen (vgl. Kirchler 1999:293).

Die unterschiedlichsten Theorien der Arbeitsmotivation beschiftigen sich mit diesen und
noch vielen weiteren Aspekten der Motivation am Arbeitsplatz, wobei dieses stete Interesse
von Wirtschaft und Wissenschaft dadurch zu erkldren ist, dass leistungsfahige
Unternehmen zweifellos motivierte Mitarbeiter bendtigen, ,,um in wettbewerbsintensiven
Mirkten tiberleben und sich behaupten zu kdnnen (vgl. u. zit. Pruckner in: Liepmann
2000:51). Mit dem Phédnomen der Motivation héngt, wie bereits mehrfach dargestellt, jenes
der Fiihrung eng zusammen. Eine Moglichkeit, diesen Zusammenhang erklirbar zu
machen, besteht in der Weg-Ziel-Theorie der Fiihrung nach Evans (1987), bei der es
unter anderem stark um die Rolle des Fiihrers zur Motivation der Mitarbeiter geht.
Demnach erfordert die Rolle des Vorgesetzten, seine Mitarbeiter zu motivieren, ,,die
Diagnose der Situation, die Beseitigung motivationshemmender Faktoren, sowie eine
aktive Verbesserung der Situation. Die Effektivitdt des Fiihrungsverhaltens hingt also
davon ab, ob der Fiihrer in der Lage ist, die Mitarbeiter zu einer hoheren Leistung zu

motivieren* (zit. Pruckner in: Liepmann 2000:86, vgl. n. Evans 1987).

Auf welche Art und Weise die Umsetzung erfolgt, hdngt nicht nur, aber auch, vom gelebten
Fiihrungsstil des Vorgesetzten ab. Dieser beschreibt, welches Verhalten der Vorgesetzte
mit seinen Mitarbeitern pflegt, und ist daher fixer Bestandteil psychologischer
Fiihrungstheorien. Wahrend die erwdhnte Weg-Ziel-Theorie zu den Kontingenztheorien
gehort, die davon ausgehen, ,,dass die Effektivitit eines Fiihrungsstils vom Vorhandensein
bestimmter Situationsmerkmale abhiangt (vgl. u. zit. Rodler/Kirchler 2002:37), gehoren
Uberlegungen zu Fiihrungsstilen zu den Verhaltenstheorien, die davon ausgehen, ,,dass
sich Fiihrungskriafte durch bestimmte Verhaltensstile auszeichnen* (vgl. u. zit.

Rodler/Kirchler 2002:27).
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Ebenfalls ein umfangreicher Schwerpunkt in der Arbeits- und Organisationspsychologie ist

naturgemaf3 die Betrachtung von Arbeit an sich.

,Arbeit ist eine zwecksetzende, bewuBlte Tatigkeit des Menschen. Durch
die Arbeit und durch die Verwendung von Arbeitsmitteln wird die
Umwelt verdndert und den Zwecken des Menschen nutzbar gemacht.
Dabei verdndert sich der Mensch auch selbst.*
(zit. Kirchler 1999:282)

Arbeit ist also zielorientiertes Handeln und wird meist als Erwerbsarbeit verstanden (vgl.
Rosenstiel in: Schuler 2006:18). Der Stellenwert, den die Arbeit im Leben eines Menschen
einnimmt, kann viele seiner Zielsetzungen, Erwartungen, Motive, Interessen und
Handlungsweisen am Arbeitsplatz erklaren (vgl. Weinert 2004:46, vgl. n. Eilzur/Sagie
1999, Roe/Ester 1999, Ros et al. 1999). Die psychologische Arbeitsgestaltung bezieht
sich auf die Modelle:

e Job rotation (geplanter Arbeitswechsel und dadurch erweiterter Tétigkeits-
spielraum),

e Job enlargement (horizontale Ausdehnung einer Teilaufgabe auf einen etwas
grofleren Aufgabenbereich und dadurch erweiterter Tatigkeitsspielraum) und

e Job enrichment (vertikal angereicherte Arbeitsplitze, indem der Arbeitszyklus
erweitert wird; dadurch oft Arbeiten in Gruppen notwendig)

und bezieht sich weiters noch auf einige andere Formen der Gruppenarbeit und
dergleichen. Das Ziel der psychologischen Arbeitsgestaltung ist es, ,,die Monotonie von
einfach strukturierten, routineméfig auszufiihrenden Tétigkeiten aufzulésen® (vgl. u. zit.
Kirchler/Holzl 2002:115/116). Sie kann dadurch auch zu erhdhter Arbeitszufriedenheit
fiihren, die ,,sich als Einstellung zur Arbeit definieren ldsst (zit. Rosenstiel in: Schuler

2006:33).

Nach Weinert nimmt das Thema der Arbeitszufriedenheit innerhalb der Organisations- und
Personalpsychologie ,,einen sehr groBen Raum ein: Allein in den letzten vier Jahrzehnten
ist die Anzahl der verdftentlichten Forschungsarbeiten auf etwa 5.000 angewachsen® (zit.
Weinert 2004:246). Wéhrend nun Arbeitszufriedenheit hiufig Ziel und Bestandteil der
diversen Arbeitsmotivationstheorien ist (u.a. Bediirfnis- und Instrumentalitétstheorien,
siche Kapitel 6.2), lassen sich dennoch Unterschiede festmachen. Geht es bei der
Arbeitsmotivation vor allem um das Verhalten, so legt die Arbeitszufriedenheit den

Schwerpunkt auf Emotionen und Einstellungen gegeniiber der Arbeit, wobei das Verhalten
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auch beriicksichtigt wird (vgl. Weinert 2004:246). Aus Sicht der Psychologie soll
Motivation also nicht nur zu hoherer Leistung, sondern auch zur Zufriedenheit mit der
Arbeit beitragen und somit einen wichtigen humanen Faktor erfiilllen — der
betriebswirtschaftliche Aspekt wird aber auch bedacht, denn Arbeitszufriedenheit
wiederum kann auch zu hoherer Leistung fithren (vgl. Nerdinger in: Schuler 2006:387).
Zusammenfassend zum Thema Arbeitszufriedenheit kann mit Rosenstiel festgestellt
werden, dass sie ,,seit der Diskussion um die Humanisierung des Arbeitslebens (...) als ein
Indikator der Humanisierung neben anderen gesehen wird, wodurch auch die Frage der
Gestaltung von Organisationen fiir Erhohung der Arbeitszufriedenheit an Bedeutung

gewonnen hat (zit. u. vgl. Rosenstiel 2007:429).

Der dritte hier vorgestellte Schwerpunktbereich befasst sich mit dem Individuum in
Organisationen. Dabei geht es um das Spannungsverhédltnis zwischen Mensch und
Organisation, das darin begriindet liegt, dass die Zweckrationalitidt der Organisation der
Erfiillung so mancher individueller Wiinsche und Ziele ihrer Mitglieder im Wege steht und
es so zur Frustration des Einzelnen kommt. Doch die Ziele der Organisation werden iiber
die Ziele der Mitglieder gestellt, was ,,grundsétzlich unterstellt, dass die Anpassung des
einzelnen an die Organisation erfolgen muss® (vgl. u. zit. Rosenstiel 2007:138). Diese
Anpassung (oder auch Sozialisation) bringt eine Einengung der Verhaltensmoglichkeiten
durch formale Zwinge und strukturelle Vorgaben mit sich, wobei es in der Psychologie
auch stark um Abweichungen im individuellen Verhalten von solch restriktiven
Bedingungen wie Kontrollen, Automation oder Systemisierung geht (vgl. Wiswede

2000:218).
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9.5 Ein erstes Fazit

Aus der vorangegangenen Betrachtung der Herangehensweisen der verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen ldsst sich zusammenfassend Folgendes feststellen: Es bestehen
sowohl Uberschneidungen als auch naturgemiB Differenzen zwischen den einzelnen
Disziplinen sowie spezielle Blickwinkel, die auf den ersten Blick nicht einmal der internen
Kommunikation zuordenbar erscheinen, auf den zweiten Blick jedoch bereits erkennen
lassen, welch wichtige Bereicherungen und gegenseitige Anreicherungen sich aus den

disziplindren Schwerpunkten ergeben.

Gegeniiber der kommunikationswissenschaftlichen Sichtweise, in der Offentlichkeits-
arbeit als eigenstdndiges Instrument angesehen wird, ist sie in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Perspektive hauptsichlich als Instrument innerhalb der Kommunikations-
politik von Unternehmen angelegt und damit dem Marketing systematisch unterstellt.
AuBerdem ist sie innerbetrieblich der Marketing- bzw. Werbeabteilung zugeordnet (vgl.
Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:19). Die Kommunikationswissenschaft legt ihren
Schwerpunkt also auf die Phdnomene der Kommunikation und ihrer verschiedenen
Formen, wihrend die Wirtschaftswissenschaft ihren Schwerpunkt auf die unter-
nehmerische Sichtweise legt, in der Kommunikation als Mittel zum Zweck angesehen

wird.

Eine soziologisch beeinflusste Perspektive von PR allgemein wird hauptsédchlich danach
fragen, welche Leistungen Offentlichkeitsarbeit fiir die Organisation erbringen kann (vgl.
Bentele/Frohlich/Szyszka 2008:19). Beziiglich der ndheren Betrachtung von interner
Offentlichkeitsarbeit liegt der Schwerpunkt der Soziologie hauptsidchlich auf den
Rahmenbedingungen und Strukturen, in denen die Mitarbeiter sich bewegen. In einer
psychologischen Betrachtung von Public Relations generell geht es wiederum
hauptsédchlich um die Themengebiete kommunikative Beeinflussung, Wahrnehmungs- und
Informationsverarbeitungsprozesse sowie Urteilsbildung (vgl. Bentele/Frohlich/ Szyszka
2008:52 ft.). Bei der psychologischen Herangehensweise an interne Kommunikation
befindet sich der Schwerpunkt der Betrachtung schlieBlich auf dem Befinden des

Mitarbeiters im Unternehmen und der interpersonellen Kommunikation.
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10 BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGEN | und I

In diesem Abschnitt erfolgt nun auf Basis der Ergebnisse aus der Literaturanalyse in
Kapitel 9 sowie der Kapitel 5 (,,Interne Kommunikation*) und 6 (,,Motivation®) die
Beantwortung der ersten beiden Forschungsfragenblocke. Dazu werden die Forschungs-
fragen I und II und ihre Unterfragen jeweils nochmals in Erinnerung gerufen und daran
anschlieBend strukturiert in Form eines FlieBtextes beantwortet. Da zur vorliegenden
Literaturanalyse keine Hypothesen gebildet wurden, kann es auch zu keinen
Verifizierungen oder Falsifizierungen kommen. Allerdings kann der Fall eintreten, dass die
eine oder andere Forschungsfrage nur zum Teil oder auch gar nicht auf Grund der in dieser

Arbeit durchgefiihrten Literaturanalyse beantwortet werden kann.

10.1 Wiederholung der Forschungsfrage |
Welche verschiedenen Theorien, Ansidtze und Methoden zur Motivation von Mitarbeitern
gibt es in den Disziplinen Publizistik- und Kommunikationswissenschaft, Wirtschafts-
wissenschaften, Soziologie sowie Psychologie?

1.1 Wo liegen dabei die Gemeinsamkeiten?

1.2 Worin sind Unterschiede zu erkennen?

1.3 Ist der kommunikationswissenschaftliche Ansatz von den anderen Disziplinen

eindeutig abgrenzbar? Wenn ja, wodurch?

10.1.1 Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage |

Grundsitzlich sind Motivationstheorien der Psychologie zuzuordnen. Wenn sie explizit ein
Thema in der Literatur sind, so werden hauptsichlich die géngigen Theorien unter ihnen
vorgestellt und kritisch diskutiert (siche dazu Kapitel 6; u.a. Maslow, Herzberg, Vroom)
und argumentiert, warum Motivation generell als wichtig angesehen wird. Als Methode zur
Motivation von Mitarbeitern wird durchwegs die Kommunikation an sich erwéhnt, wobei
aber auch immer wieder auf andere Faktoren hingewiesen wird. Der Fokus dieser Arbeit
liegt allerdings nun einmal auf der (internen) Kommunikation, weshalb auch im Zuge der

Analyse hauptsédchlich darauf Riicksicht genommen wurde.

Als Gemeinsamkeiten beziiglich der Thematik der Motivation in den beriicksichtigten
Wissenschaftsdisziplinen kdnnen demnach folgende Punkte angefiihrt werden:

e Kommunikation, egal ob schriftlich oder miindlich, wird in allen Disziplinen als
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Methode zur Motivation hervorgehoben. Miindliche Kommunikation in Form von
Gespriachen/Dialogen stehen dabei an oberster Stelle, was die motivierende
Wirkung anbelangt.

e Ebenfalls in allen Disziplinen wird weiters die Motivation im Zusammenhang mit
Kommunikation in Organisationen grundsétzlich immer als Ziel angefiihrt.

e Um dieses Ziel zu erreichen, wird Motivation in beinahe allen untersuchten
Disziplinen in engem Zusammenhang mit der Fiihrung des Unternehmens, und
dabei auch mit den Fiihrungsstilen, gesehen. Dies ist in den Wirtschaftswissen-
schaften, der Soziologie sowie der Psychologie der Fall, wobei die Psychologie als
Ursprung und Hauptdomine anzusehen ist, von der die anderen beiden erwdhnten
Disziplinen ihre Inhalte iibernehmen. Die Publizistik- und Kommunikations-
wissenschaft sieht die interne Kommunikation, als deren Ziel immer wieder die
Motivation angefiithrt wird, ebenfalls als Fiihrungsaufgabe verankert, belésst es
aber zumeist bei dieser Feststellung und geht nicht nidher auf die Fiihrungsperson,
ithre Fithrungsstile oder dergleichen mehr ein.

e Zusammenfassend sind sich alle vier analysierten Disziplinen darin einig, dass die
Hauptaufgabe von Fiihrungskréften darin besteht, eine Unternehmenskultur zu
schaffen und zu pflegen, in der unter anderem durch den Dialog und durch die
transparente Darstellung der Sinnhaftigkeit der Arbeitstdtigkeiten die intrinsische
Motivation von Mitarbeitern erhalten werden kann (vgl. Wottawa/Gluminski

1995:215, vgl.n. Sprenger 1991).

Die Unterschiede ergeben sich aus den Ausfiihrungen zu den Gemeinsamkeiten wie folgt:

e Die genauere Betrachtung von Motivation und ihrer Mechanismen ist grundsétzlich
die Doméne der Psychologie, Wirtschaftswissenschaften und Soziologie
iibernehmen die Motivationsmodelle aus der Psychologie und beteiligen sich somit
an ihrer Verbreitung in der Fachliteratur.

e Die Publizistik- und Kommunikationswissenschaft geht betreffend der internen
Kommunikation iiberhaupt nicht nidher auf die erwéhnten Motivationsmechanismen
ein, sondern erwdhnt Motivation nur als eine Aufgabe und ein Ziel unter anderen
der internen Kommunikation.

e Auf den genaueren Zusammenhang von Fiihrung und Motivation wird in der
Publizistik- und Kommunikationswissenschaft wenn tiberhaupt, dann nur in einer

verkiirzten Art und Weise eingegangen und zumeist ganz vernachléssigt.
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Der kommunikationswissenschaftliche Ansatz beziiglich der Betrachtung von Motivation
von Mitarbeitern im Zusammenhang mit interner Kommunikation im Unternehmen ist —
wie bereits durch die Unterschiede weiter oben herausgearbeitet wurde — von den anderen
Wissenschaftsdisziplinen abgrenzbar. Eine klare Linie kann dennoch nicht gezogen
werden, denn auch wenn sich die Publizistik- und Kommunikationswissenschaft haupt-
sdchlich auf Arbeitsmethoden, Wirkungsweisen und Mechanismen der verschiedenen
Medien sowie auf Erkenntnisse der zwischenmenschlichen Kommunikation konzentriert
und dabei die genauere Auseinandersetzung mit der Motivation auller Acht ldsst, wird
diese dennoch so gut wie immer ebenso wie in den Wirtschaftswissenschaften und auch in
der Psychologie als ein Hauptgrund fiir die Durchfiihrung und Legitimation von interner
Kommunikation erwdhnt. Auch was die Beschiftigung mit Kommunikationsstdrungen in
diesem Zusammenhang betrifft, bestehen Parallelen zu anderen Disziplinen, hauptsédchlich

zur Psychologie.

10.2 Wiederholung der Forschungsfrage Il
Kann Interne Kommunikation durch ihre Themensetzungen und gewdihlten Medien
Motivation bei den Mitarbeitern bewirken bzw. diese steigern?
2.1 Ist es moglich, liber Kommunikation Mitarbeiter zu kooperativem und
effektivem Verhalten im Unternehmen anzuhalten?
2.2 Wie ist das Themengebiet der Internen Kommunikation in den
wissenschaftlichen Disziplinen Wirtschaftswissenschaften, Soziologie und
Psychologie angelegt und worin bestehen die grofiten Unterschiede zur

Kommunikationswissenschaft?

10.2.1 Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage Il

Die Hauptfrage des Forschungsfragenblocks II ist auf Grund der vorliegenden Literatur-
analyse insofern zu beantworten, dass generell nur ein Anfiihren von Motivation als Ziel
von interner Kommunikation und teilweise auch als unterstellte Folge eben dieser
festzustellen ist. Da die Durchfiihrung von interner Kommunikation in der Literatur
allerdings immer wieder erst begriindet und beinahe gerechtfertigt werden muss und die
direkten Wirkungszusammenhénge auf diesem Gebiet schwer offen zu legen sind (siehe
dazu auch die Evaluierungsdebatte beziiglich der Offentlichkeitsarbeit generell), kann
diese Frage nicht eindeutig positiv oder negativ beantwortet werden. Es kann lediglich

eindeutig bejaht werden, dass dieser Zusammenhang in der Literatur durchgehend in dieser
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Weise dargestellt wird. Betrachtet man weiters die erste Unterfrage, ob Kommunikation
als Mittel zur Kooperation moglich ist, so kann die Argumentation dazu wie folgt

dargestellt werden:

e Kommunikation, egal ob schriftlich oder miindlich, ist nicht als Allheilmittel,
sondern als Mittel zur Losung von Kommunikationsaufgaben zu sehen. Als solches
hat sie trotzdem nur dann nachhaltigen Erfolg, wenn ihr auch konkretes Handeln
nachfolgt (vgl. Armbrecht 1992:327/328).

e Die miindliche Kommunikationsform des Dialoges hat dabei die hochste Wirkung,
weil der beste Media-Mix ohne personlichen Kontakt keine Glaubwiirdigkeit
vermittelt (vgl. Wever in: Bentele/Steinmann/Zerfal 1996:168) und ohne
Glaubwiirdigkeit keine Kooperation bewirkt werden kann.

e SchlieBlich ist nur durch Kommunikation die Koordination fiir eine gemeinsame
Zielerreichung im Unternehmen trotz Arbeitsteilung mdglich (vgl. Rosenstiel
2007:321), und Koordination ist ohne Kooperation und effektivem Verhalten nicht

erreichbar.

Die zweite Unterfrage des Forschungsfragenblocks II beschéftigt sich mit der Verortung
von interner Kommunikation in den anderen Wissenschaftsdisziplinen sowie deren
Unterschiede zur Kommunikationswissenschaft. Die Ergebnisse aus der Analyse stellen

sich dabei wie folgt dar:

e Wihrend in den Wirtschaftswissenschaften die Mitarbeiter als Zielgruppe und

interne Kommunikation als Teil der Marketing- und/oder der Personalabteilung
sowie manchmal auch der Corporate Communications (Unternehmens-
kommunikation) betrachtet werden, sind die Mitarbeiter in einem kommunikations-
wissenschaftlichen Blickwinkel als Teiloffentlichkeit zu betrachten und die interne
Kommunikation als eigenstandige Abteilung im Organisationsverband zu sehen.

e Wihrend weiters in den Wirtschaftswissenschaften der Schwerpunkt der internen

KommunikationsmaBBnahmen auf Leistungssteigerung iiber Motivation gelegt wird,
ist der kommunikationswissenschaftliche Schwerpunkt einerseits iiber den
journalistischen Zugang bei Informationsiibermittlung und Medien-Mix, und
andererseits bei der Sichtweise von Kommunikation als politisches Instrument der
Organisationsentwicklung angesiedelt.

o (Gemeinsam mit Verfechtern einer betriebswirtschaftlichen Sichtweise in der
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Publizistik- und Kommunikationswissenschaft finden sich in den Wirtschafts-
wissenschaften die Hauptvertreter des Konzeptes der integrierten Kommunikation.

e Die Soziologie beschiftigt sich nicht eindeutig mit interner Kommunikation in
Organisationen, allerdings mit Kommunikationskultur und Kommunikations-
strukturen, wobei unter internen Strukturen jene verstanden werden, die gewéhr-
leisten sollen, dass die Organisation als System erhalten bleiben kann. Der
Kommunikation wird also systemerhaltende Funktion zugeschrieben, welche den
Fiihrungsaufgaben zugeordnet wird.

e Die Psychologie schlussendlich beschiftigt sich, dhnlich wie die Soziologie, nicht
direkt mit interner Kommunikation, liefert jedoch mit ihrer Betrachtung von inter-
personeller Kommunikation und vom Instrument des Mitarbeitergespriachs wichtige

Erkenntnisse und Anleitungen fiir die organisationsinterne Kommunikationspraxis.

Die hiermit durchgefiihrte Auseinandersetzung mit den ersten beiden Forschungsfragen-
blocken schliet den Literaturanalyseabschnitt dieser Arbeit ab. Die Beantwortung der
Forschungsfragen I und II erfolgte schwerpunktmifBig und zusammenfassend und darf
daher nicht losgeldst vom interdisziplindren Vergleich, der in Kapitel 9 vorgenommen

wurde, verstanden werden.

Im nun folgenden empirischen Teil dieser Arbeit wurden einige Punkte aus der bisherigen
theoretischen Analyse herausgenommen (u.a. Kommunikationsformen, Fiihrungsaufgabe,
Inhalte von interner Kommunikation) und untersucht, wie Arbeitnehmer im Berufsleben

die Kommunikationspraxis in ihren Unternehmen einschitzen bzw. bewerten.
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11 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Da die Beantwortung des dritten und letzten Forschungsfragenblocks empirisch iiber
schriftliche Befragung und elektronische Auswertung erfolgte, wird in diesem Kapitel kurz
auf die Besonderheiten des Fragebogens als Befragungsmethode eingegangen. Aullerdem
folgen einige Angaben zur Durchfilhrung und Datenauswertung, auf deren Basis im

anschlieBenden Kapitel 12 die Forschungsfrage I1I beantwortet werden soll.

11.1 Der Fragebogen

Die Vorteile der schriftlichen Befragung liegen nach Atteslander darin, dass sie

kostengiinstiger

in kiirzerer Zeit und

mit weniger Personalaufwand

eine groflere Zahl von Befragten erreicht und dass

der Interviewer als mogliche Fehlerquelle wegfallt.

Als Nachteile fiihrt er an, dass

e die Befragungssituation kaum kontrollierbar ist

e jede Frage zweifelsfrei verstandlich sein muss, da kein Interviewer zur Seite steht

e die Zahl der Ausfille (also Befragte, die den Fragebogen nicht ausfiillen) hoch ist

e die schriftliche Befragung fiir schreib- und denkungewandte Personen nicht
geeignet ist und dass

e sie untauglich ist, wenn die Motivation zu antworten vermutlich sehr schwach ist;

z.B. wenn das Thema nicht interessant ist fiir die jeweilige Person.
(vgl. Atteslander 2000:147)

Zur elektronischen Befragung, die im Zuge dieser Arbeit angewandt wurde, finden sich

bei Borg zusétzlich noch weitere Vor- und Nachteile:

Zusiatzlich zum generellen Vorteil der Kostengiinstigkeit bei der schriftlichen Befragung
sind bei der elektronischen Methode nochmals Kosteneinsparungen zu verbuchen, und
zwar bei Produktion, Distribution und Versand der Fragebdgen. Bei der Verteilung besteht
aullerdem der Vorteil, dass diese zentral steuerbar ist. Weiters lassen sich auch der Zugang
zum Fragebogen sowie die korrekte Beantwortung durch Programmierung kontrollieren, so

zum Beispiel Mehrfachantworten und Auslassen von Fragen verhindern.
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Als Nachteil ist zu sehen, dass hier die erreichbare Anzahl der Befragten durch
Vorhandensein eines PC’s und Internet im Vorhinein eingeschrinkt ist und sich die
Befragten auch hinreichend mit der Benutzung auskennen miissen (vgl. Borg

2000:172/173).

11.2 Durchfiihrung und Datenauswertung

Die Befragung ist schriftlich und stark strukturiert {iber einen Fragebogen geplant und
durchgefiihrt worden. Als erster Schritt musste hier, vor der eigentlichen Befragung, ein
Fragebogen konstruiert werden. Eine exakte und sorgfiltige Vorgehensweise war dabei
sehr wichtig, da dieser Fragebogen in Folge die Freiheitsspielrdume des Befragten stark
einschrinkte, indem Inhalt, Anzahl und Reihenfolge der Fragen festgelegt waren. Auch
sprachliche Formulierungen der Fragen und Verwendungsweise von Antwortkategorien
mussten dabei bedacht werden. Inhalt, Anordnung und Anzahl der Fragen wurden dabei
durch das Erkenntnisinteresse bzw. die dadurch abgeleiteten Forschungsfragen und
Hypothesen geleitet bestimmt, um eine moglichst vollstindige Erhebung von
Informationen gewéhrleisten zu konnen. Die Dauer eines stark strukturierten Interviews
mit Fragebogen darf nach Atteslander zwischen 30 und 60 Minuten angelegt werden.
Allerdings sollte schon bei der Konstruktion des Fragebogens darauf geachtet werden, dass
dieser nicht unnétig in die Linge gezogen wird (vgl. Atteslander 2000:141/142). Diese
Dauer wurde mit dem hier entwickelten und angewandten Fragebogen stark unterschritten,
da fiir die Beantwortung der dritten Forschungsfrage vierzehn Fragen im Fragebogen mit
einer durchschnittlichen Bearbeitungszeit von 10 Minuten als ausreichend empfunden

wurden.

Nachdem die Fragen fertiggestellt und die Reihenfolge festgelegt worden war, wurde in
einem nichsten Schritt die elektronische Umsetzung vorgenommen. Mittels der Open-
Source-Software ,,Joomla!* (Version 1.0.15), einem Content-Management-System unter
der GNU General Public License, wurde der Fragebogen anwenderfreundlich fiir den
Computergebrauch umkonzipiert sowie technisch dafiir gesorgt, dass keine Frage bei der
Beantwortung ausgelassen werden konnte. Der sonst einem Fragebogen beiliegende
Einfiihrungsbrief wurde auf die Startseite gestellt und somit offen gelegt, wer
verantwortlich fiir die Untersuchung ist, warum sie durchgefiihrt wird, welches Interesse
der/die Befragte selbst daran haben kann und dass die Untersuchung anonym durchgefiihrt

wird (vgl. Atteslander 2000:148). SchlieBlich wurde aus der Grundgesamtheit aller
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erwerbstiitigen Osterreicher mit E-Mail-Zugang eine Zufallsstichprobe gezogen, indem
ausgehend von bekannten E-Mail-Adressen und der deutlichen Aufforderung, diese E-Mail
mit direktem Link zum Fragebogen im Kollegen-, Bekannten- und Familienkreis
weiterzuleiten, jedes Element der Grundgesamtheit die gleiche Chance hatte, Element der
Stichprobe zu werden. Wie bei allen empirischen Untersuchungen kann somit auch hier
von der Stichprobe auf den wahren Wert geschlossen werden, umgekehrt muss aber auch
hier davon ausgegangen werden, dass die FErkenntnisse aus dieser Stichproben-
untersuchung mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit (Zufallsfehler) versehen sind (vgl.
Bentele/Brosius/Jarren  2003:265). Die fertig ausgefiillten Fragebogen wurden
abschlieBend durch das Anklicken eines Bestitigungsbuttons in einer Datenbank

abgespeichert und zusitzlich per Mail an die Autorin dieser Arbeit gesandt.

Auf diese Weise konnten insgesamt 107 giiltig ausgefiillte Fragebdgen (Datensétze)
generiert werden, die weiters quantitativ und mit der Hilfe der Statistik-Software ,,SPSS*
(Version 16.0) ausgewertet werden konnten. Zur Auswertung wurden die einzelnen
Variablen mit einer exakten Merkmalsdefinition versehen und die Variablenauspriagungen
in numerische Merkmale umgewandelt. Somit konnten dann mittels SPSS die statistischen
Berechnungen, hauptsdchlich Héufigkeiten und Deskriptive Statistiken, durchgefiihrt
werden. Die so ermittelten Ergebnisse sollen nun im anschlieBenden Kapitel 11 im Zuge

der Beantwortung des dritten Forschungsfragenblocks préisentiert werden.
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12 BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGE Il

In der Literatur ist — wie bereits ausfiihrlich in dieser Arbeit dargestellt — viel dariiber zu
erfahren, welche Ziele, Aufgaben und Funktionen die interne Kommunikation, die
Kommunikation mit den Mitarbeitern, aus der Sicht der Geschéftsfithrung hat.
Hauptséchlich soll der informierte und in den offenen Dialog einbezogene Mitarbeiter also
motiviert und leistungsorientiert sein sowie sich als integrativen Teil des Unternehmens
sehen und sich mit diesem identifizieren. Doch die Motive, Interessen und Bediirfnisse der
Mitarbeiter selber sind bisher weniger erforscht worden (vgl. u.a. Merten 1998:100). Der
dritte und letzte Forschungsfragenblock dieser Arbeit beschéftigt sich daher auch mit eben
diesem Blickwinkel, allerdings eingeschrinkt auf den Bereich der internen

Kommunikation und den diesbeziiglichen Wiinschen und Interessen von Mitarbeitern.

Eingangs werden dazu die dritte Forschungsfrage und ihre Unterfragen in Erinnerung
gerufen. Anschlieend werden die dazugehorigen Hypothesen mithilfe der Ergebnisse, die
im Zuge der empirischen Untersuchung gewonnen werden konnten, verifiziert bzw.
falsifiziert und somit beantwortend diskutiert. Zu guter Letzt soll auch noch festgestellt
werden, ob die Auseinandersetzung mit der Sicht der Mitarbeiter Einblicke liefern kann
beziiglich einer eventuell vorhandenen Ubereinstimmung mit einer der bereits vorgestellten
wissenschaftlichen Disziplinen und deren Schwerpunkten in der Thematik interne

Kommunikation.

12.1 Wiederholung der Forschungsfrage lli
Wie sehen Mitarbeiter in der Praxis den Themenbereich Interne Kommunikation?
3.1 Welche Kommunikationsformen der Internen Kommunikation werden
bevorzugt und aktiv genutzt?
3.2 Welche Inhalte sind den Mitarbeitern besonders wichtig? Was wird dabei als
motivierend empfunden?
3.3 Ist durch die in den Punkten 3.1 und 3.2 ermittelte Wertigkeit durch die

Mitarbeiter eine Tendenz zu einer wissenschaftlichen Richtung festzustellen?

Zur Unterfrage 3.1 wurde im Fragebogen zuerst gefragt, welche Formen der internen

Kommunikation in den Unternehmen iiberhaupt angeboten bzw. gepflegt werden, bevor
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nach der Priferenz der Nutzung gefragt wurde. Beziiglich der Angaben, welche Arten
interner Kommunikation in den Unternehmen vorhanden sind, ist an dieser Stelle ein
kurzer Vergleich zur AIK-Umfrage (,,Arbeitsstelle fiir innerbetriebliche Kommunikation®)
zur ,,Mitarbeiterinformation 1990 interessant. Denn auch wenn dieser Vergleich nicht im
eigentlichen Sinne wissenschaftlich fundiert sein kann, da es sich um keine
Nachfolgeuntersuchung mit exakt derselben Vorgehensweise handelt, ist es in die Thematik
einfilhrend betrachtet dennoch interessant zu sehen, ob hier zwischen 1990 und 2008
Parallelen bestehen oder nicht. In der AIK-Befragung also waren die drei erstgenannten
Informationsmittel erstens das Schwarze Brett (97,4 %), zweitens die Betriebs-
versammlung (93,6 %) und drittens die Mitarbeiterzeitschrift (72,9 %), wobei auch
Mehrfachnennungen mdglich waren. Auf Platz vier und fiinf folgten regelmilige
Abteilungskonferenzen und Gespriche zwischen Geschiftsfiihrung und Mitarbeitern mit
jeweils 54,1 % der Nennungen (vgl. Kalmus 1998:103). In der Befragung zur vorliegenden
Arbeit mit vergleichbaren Antwortmoglichkeiten konnten folgende Top 5 der vorhandenen
Formen interner Kommunikation in Unternehmen festgestellt werden: Erstens mit 92,5 %
der Nennungen Gespriche mit Kollegen, gefolgt von zweitens mit 89,7 % Gesprache mit
Vorgesetzten. Drittens mit jeweils 72,9 % rangieren sowohl Meetings als auch das Intranet,
viertens mit 72 % Inforundmails. Am fiinften Platz der Nennungen zu den am héufigsten
vorkommenden Arten der internen Kommunikation schlieBlich liegen mit 52,3 %

Betriebsversammlungen.

Als Fazit dieser einfiihrenden Betrachtung fillt auf den ersten Blick auf, dass in der
Umfrage aus 1990 unter den hédufigsten ersten drei Nennungen zwei ohne direkte
Kommunikation angegeben wurden, ndmlich das Schwarze Brett sowie die
Mitarbeiterzeitschrift. Erst dann folgten dialogische Kommunikationsformen. In der
vorliegenden Untersuchung aus 2008 ist dies genau umgekehrt: Erst am dritten Platz
kommt die erste indirekte Kommunikationsart vor, ndmlich das Intranet, wahrend die
ersten beiden Plitze von dialogischen Formen dominiert werden. Ob aus diesem kurzen
Exkurs ein Zuwachs am Angebot von Gespriachen in Unternehmen generell abzulesen sein
kann, konnte in einer eigenen wissenschaftlichen Arbeit genauer untersucht werden. Hier
ndher darauf einzugehen ist leider nicht mdglich, da damit zu weit vom eigentlichen

Thema abgewichen werden wiirde.
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12.2 Auseinandersetzung mit den Hypothesen

Zur Auseinandersetzung mit den Hypothesen werden diese eingangs jeweils im Schriftbild
fett hervorgehoben wiederholt und im Anschluss daran mithilfe der in der empirischen
Untersuchung gewonnenen Ergebnisse und mittels entsprechenden Grafiken verifiziert

bzw. falsifiziert.

12.2.1 Hypothese 3.1.1

Wenn in der jeweiligen Kommunikationsform der Dialog im Vordergrund steht, dann
wird diese gegeniiber anderen Kommunikationsformen bevorzugt von den
Mitarbeitern genutzt werden.

Nachdem, wie bereits bei Unterpunkt 12.1 ausgefiihrt, das grundsitzliche Vorhandensein
der diversen Kommunikationsmittel der internen PR abgefragt worden war, ging es in der
anschlieBenden Frage darum, welche der angefiihrten Kommunikations-formen denn nun
von den Mitarbeitern bevorzugt genutzt werden. Die vorgegebenen Antwortmoglichkeiten
wurden — fiir die Befragten nicht einsehbar — mit den Eigenschaften ,,dialogisch® und

,hicht dialogisch* kodiert, und zwar wie folgt:

dialogisch nicht dialogisch
Internetforum Intranet
Gesprach Vorgesetzter Mitarbeiterzeitung
Kurse & Seminare Schwarzes Brett
Gesprach Kollegen Rundmails
Betriebsversammlung Geschéatftsbericht
Meetings Poster & Plakate

Folgende Grafik (Abb. 8) zeigt sehr deutlich, wie die Priferenzen bei den Mitarbeitern

verteilt sind:

FF 3.1: bevorzugte Formen der Internen Kommunikation
Intranet I 50
Internetforum — N 13
Mitarbeiterzeitung 1l 3
Schw arzes Brett -l 3
Rundmails I 31
Gesprach Vorgesetzter N -2

Kurse & Seminare I 12 M Anzahl der Nennungen
. in ganzen Zahlen
Gespréich Kollegen I o' In gan

Betriebsversammiung N 9
Poster & Plakate W 2
Geschaftsbericht
Meetings I 31

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abb. 8: Grafik zur FF 3.1 — bevorzugte Formen der Internen Kommunikation
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In Prozent ausgedriickt fiihren die Gespridche mit Kollegen mit 85,0 % der Nennungen,
gefolgt von Gesprachen mit Vorgesetzten mit 57,9 % und der Benutzung des Intranet mit
46,7 %. Inforundmails und Meetings folgen ex aequo mit 29,0 %. Die ersten vier Stellen
sind also mit gleich drei dialogischen Kommunikationsformen belegt. Insgesamt stellt sich

die Verteilung der Praferenzen wie folgt dar (Abb. 9):

HY 3.1.1: Dialogorientierung

B Summe kein Dialog

B Summe Dialog
Anzahl der Nen-
nungen in ganzen
Zahlen n=107

Abb. 9: Grafik zur HY 3.1.1 — Dialogorientierung

Von 107 Befragten wurden unter Zuldssigkeit von Mehrfachantworten 218 mal dialogische
Kommunikationsformen als bevorzugt angegeben, wéahrend nur 89 mal nicht dialogische

Medien gewdhlt wurden. Somit lédsst sich die Hypothese 3.1.1 klar verifizieren.

12.2.2 Hypothese 3.1.2

Je eher die Kommunikationsform Unternehmensleitbild transparent ist und dessen
Inhalte fiir die Mitarbeiter deutlich umgesetzt werden, desto eher wird diese
Kommunikationsform fiir die Mitarbeiter wichtig und motivierend sein.

Um genauer auf den Bereich des Unternehmensleitbildes eingehen zu kdnnen, musste in
einem ersten Schritt eruiert werden, ob ein solches in den Unternehmen der Befragten
tiberhaupt existiert bzw. ob die Befragten von einem Leitbild in ithrem Unternehmen

wissen.

Das Ergebnis lieferte eine gute Basis fiir die weitere Auseinandersetzung mit der
Hypothese, denn von 107 Personen gaben 72 an, ein Leitbild im Unternehmen vorhanden
zu wissen und nur 24 Personen verneinten diese Frage. Weitere 11 Personen konnten die

Frage nicht eindeutig bejahen oder verneinen (siehe auch Grafik, Abb. 10):
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HY 3.1.2: Bestehen eines Unternehmensleitbildes
80

72

70
60

50

M Anzahl der Nen-
nungen in ganzen
Zahlen n=107

40
30

20
11

ja nein w eil’ nicht

10

Abb. 10: Grafik zur HY 3.1.2 — Bestehen eines Unternehmensleitbildes

Die Transparenz der Inhalte sowie die Umsetzung in der Unternehmenspraxis wurde iiber
zwei separate Fragen, ndmlich nach Bekanntheit und Umsetzung erfragt, gefolgt von der
personlichen Einschdtzung als wie wichtig und somit auch motivierend das
Unternehmensleitbild (ULB) empfunden wird. Die Zusammenhénge stellen sich auch hier

sehr klar dar und sollen durch die folgenden Grafiken (Abb. 11 und 12) illustriert werden:

HY 3.1.2: Unternehmensleitbild - Bekanntheit/Wichtigkeit

B Summe wichtig
B Summe unwichtig

Abb. 11: Grafik zur HY 3.1.2 — Bekanntheit und Wichtigkeit des ULB

In Abbildung 11 ist abzulesen, dass jene Befragten, die mit den Inhalten ihres
Unternehmensleitbildes vertraut sind und sich zu deren Bedeutung geduflert haben, sie mit
guten zwei Drittel Mehrheit als wichtig empfinden. Die Berechnung erfolgte hier iiber eine
Kreuztabelle, wobei die Fragen nach der Bekanntheit sowie jene nach der Wichtigkeit

miteinander gekreuzt wurden (siehe Tab. 1):
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ULB bekannt * ULB wichtig Kreuztabelle

ULB wichtig
sehr eher
wichtig [wichtig| unwichtig |unwichtig|egal|weil} nicht|nicht kodierbar| Gesamt
uLB JA
12 30 13 71 4 0 0 66
bekannt
NEIN 0 1 2 1 0 1 1 6
nicht
0 0 0 0 O 0 35 35
kodierbar
Gesamt 12 31 15 8l 4 1 36 107

Tab. 1: Kreuztabelle zur HY 3.1.2 — Bekanntheit und Wichtigkeit des ULB

Dieser Teil der Hypothese 3.1.2 ldsst sich somit bereits verifizieren.

Nun zur Beschiftigung mit dem zweiten Teil der Hypothese, wo ein Zusammenhang
zwischen der Umsetzung des Leitbildes und der empfundenen Wichtigkeit durch die

Mitarbeiter angenommen wird.

HY 3.1.2: Unternehmensleitbild - Umsetzung/Wichtigkeit

5

B Summe wichtig
B Summe unwichtig

Abb. 12: Grafik zur HY 3.1.2 — Umsetzung und Wichtigkeit des ULB

Abbildung 12 spricht eine deutliche Sprache, denn hier ist zu erkennen, dass unter den
Befragten, in deren Unternehmen das Leitbild — und somit dessen Wertigkeiten — aktiv
gelebt und umgesetzt wird, die iiberwiegende Mehrheit eben dieses Unternehmensleitbild
auch als wichtig ansieht. Die dazugehorige Kreuztabelle sieht folgendermallen aus (siche

Tab. 2):
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Unternehmensleitbild umgesetzt * Unternehmensleitbild wichtig Kreuztabelle

ULB wichtig
nicht
sehr eher un- weild kodier-
wichtig |wichtig [unwichtig |wichtig |egal nicht bar gesamt
ULB voll und
umge- ganz 6 3 0 0 0 0 0 9
setzt
eher
3 22 5 0 0 0 0 30
schon
weniger 3 3 7 2 0 0 0 15
eher nicht 0 1 3 3 3 0 0 10
gar nicht 0 1 0 3 1 0 0 5
weild nicht 0 1 0 0 0 1 0 2
nicht
0 0 0 0 0 0 36 36
kodierbar
Gesamt 12 31 15 8 4 1 36 107

Tab. 2: Kreuztabelle zur HY 3.1.2 — Umsetzung und Wichtigkeit des ULB

Die deutliche Umsetzung, das Leben des Leitbildes im Unternehmensalltag, fiihrt also zur
erhohten Bedeutsamkeit eben dessen unter den Mitarbeitern, womit sich auch der zweite

Teil der Hypothese 3.1.2 eindeutig verifizieren lasst.

12.2.3 Hypothese 3.2.1

Je mehr der unmittelbare Arbeitsbereich der Arbeitnehmer Gegenstand der Internen
Kommunikation ist, desto wichtiger werden diese Inhalte durch die Mitarbeiter
angesehen und desto eher werden sie dadurch auch rezipiert.

Um sich mit dieser Hypothese auseinander setzen zu konnen, musste auch hier in mehreren
Schritten vorgegangen werden. Zuerst wurde die Bevorzugung unterschiedlicher Inhalte
der internen Kommunikation abgefragt, wobei &hnlich wie bei Punkt 12.2.1 die
Antwortmoglichkeiten vorkodiert wurden, und zwar nach ,,unmittelbarer Arbeitsbereich

(AB)“ und ,,weiterer Arbeitsbereich (AB)“:

unmittelbarer AB weiterer AB
Arbeitsbereich Geschéftsleitung
Termine/Ereignisse Auslandsaktivitaten
Sozialleistungen Abteilungen/Tochterfirmen
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Beziiglich der bevorzugten Inhalte zeichnet sich folgendes Bild (Mehrfachantworten von

bis zu vier Nennungen aus sechs Antwortvorgaben waren mdglich; siche Abb. 13):

FF 3.2: bevorzugte Inhalte

Geschaftsleitung Py

Auslandsaktivitaten

Abteilungen/Tochterfirmen _44
M Anzahl der Nennungen

ausn=107)

N
o

ol
N

Termine/Ereignisse

[$:
a

Sozialleistungen

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90

Abb. 13: Grafik zur FF 3.2 — bevorzugte Inhalte

An erster Stelle steht demnach mit 82 Nennungen der Punkt ,,unmittelbare Auskunft iiber

wichtige/aktuelle Termine/Ereignisse (z.B. Weihnachtsfeier, Reaktionen auf Presseberichte,

Betriebsversammlungen, geplante Betriebsausfliige, etc.), direkt gefolgt von ,aktuelle

Informationen iiber meinen direkten Arbeitsbereich (z.B. Einfiihrung von neuer technischer

Ausstattung an meinem Arbeitsplatz, Preisermdfigungen in der Kantine, Wechsel/Neueinstellung

von Vorgesetzten/Kollegen, Materialzuteilungen, Anderungen in Aufgabenbereichen/Zustindig-

keiten, etc.)* mit 80 Nennungen. Die dritte Stelle wird mit 55 Nennungen und somit etwas

Abstand von dem Punkt ,regelmifige Informationen zu Sozialleistungen und

-einrichtungen in meinem Unternehmen (z.B. Fitnessangebote, Gutscheine, Arztezentrum,

etc.)*‘eingenommen.

HY 3.2.1: Inhalte - Unmittelbarkeit

B Summe weiterer
AB
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n=107)

Abb. 14: Grafik zur HY 3.2.1 — Inhalte und Unmittelbarkeit
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Durch weiter oben angefiihrte Kodierung lésst sich insgesamt feststellen, dass jene Inhalte
die den unmittelbaren Arbeitsbereich betreffen, mit guter Zweidrittelmehrheit signifikant
haufiger ausgewihlt worden sind als jene Inhalte, die den weiteren Arbeitsbereich betreffen

(siehe vorangegangene Grafik, Abb. 14).

Der Vollstindigkeit halber werden nun noch an dieser Stelle jene drei
Antwortmoglichkeiten, die den weiteren Arbeitsbereich betroffen haben, detaillierter
ausgefiihrt:
e Berichte iiber die Geschiftsleitung (z.B. Tatigkeiten, Entscheidungen,
Geschiftsreisen, Meetings, etc.)™
e  Auslandsaktivititen meines Unternehmens
e  Berichte iiber die einzelnen Abteilungen und iiber ev. vorhandene
Tochterfirmen (z.B. Projekte, Vorstellung einzelner Kollegen/innen, besondere

Erfolge, Probleme, etc.)

Doch die generelle Haufigkeit, mit der Inhalte des unmittelbaren Arbeitsbereiches
ausgewdhlt wurden, reicht noch nicht, um den Zusammenhang zur Priferenz, also zur
Wichtigkeit herzustellen. Daher wurden die Antworten der Fragen zum direkten
Arbeitsbereich (sieche Fragebogen im Anhang, Frage 6) mit jenen zur Wichtigkeit und
Ausfiihrlichkeit der Informationen zum direkten Arbeitsbereich (siehe Fragebogen im

Anhang, Fragen 8, 9 und 10) in Zusammenhang gebracht (siche Abb. 15).

HY 3.2.1: Inhalte - Unmittelbarkeit/Wichtigkeit

M Summe wichtig

B Summe unwichtig
(Mehrfachantwor-
ten ausn=107)

Abb. 15: Grafik zur HY 3.2.1 — Unmittelbarkeit und Wichtigkeit

Hier ist nun der Zusammenhang zwischen der Héaufigkeit der Nennungen von Inhalten mit

unmittelbarem Bezug zum direkten Arbeitsbereich und der generellen Einschitzung der
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Wichtigkeit von Informationen hierzu gut erkennbar. Abb. 15 zeigt, dass je unmittelbarer
der Arbeitsbereich Gegenstand der internen Kommunikation ist, die diesbeziiglichen

Inhalte umso wichtiger angesehen werden. Die Hypothese 3.2.1 ist somit verifiziert.

12.2.4 Hypothese 3.2.2

Wenn Anerkennung an den Leistungen der Mitarbeiter sowie Feedback aus den
Inhalten zu entnehmen sind, dann werden diese Inhalte sowie die damit verbundenen
Kommunikationsformen als wichtig fiir die eigene Arbeitsleistung angesehen.

Die Auswertung der diesbeziiglichen Fragen des Fragebogens hat folgende Ergebnisse
gebracht: Auf die Frage, ob erbrachte Leistungen der Mitarbeiter in einem Unternehmen
regelmafiges und offenes Feedback durch die Geschéftsleitung/Abteilungsleitung erhalten
sollte, gaben 64,5 % der Befragten an, dies als sehr wichtig zu empfinden, 29,9 % als
wichtig und lediglich 5,6 % legen keinen Wert auf Feedback durch den Vorgesetzten (siehe
Tab. 3).

Feedback durch Vorgesetzten

Haufigkeit| Prozent| Gliltige Prozente| Kumulierte Prozente
Gliltig |sehr wichtig 69 64,5 64,5 64,5
wichtig 32 29,9 29,9 94,4
eher unwichtig 6 5,6 5,6 100,0
Gesamt 107] 100,0 100,0

Tab. 3: Haufigkeitstabelle zur HY 3.2.2 — Feedback

Es ist damit ablesbar, dass Feedback als Inhalt von zum Beispiel Mitarbeitergesprachen
und Meetings oder auch schriftlich im Intranet von den Mitarbeitern als wichtig
empfunden wird. Die Anerkennung der Leistungen wurde im Fragebogen durch die Frage
nach der empfundenen Wichtigkeit einer Aktion ,Mitarbeiter des Monats*
operationalisiert, welche in der Auswertung folgende Ergebnisse brachte (siehe Grafik,

Abb. 16):
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HY 3.2.2: Mitarbeiter des Monats - Wichtigkeit
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Abb. 16: Grafik zur HY 3.2.2 — Wichtigkeit einer Aktion ,,Mitarbeiter des Monats*

Wihrend also Feedback vorwiegend als wichtig empfunden wird (Tab. 3), wird eine
Aktion ,Mitarbeiter des Monats* offensichtlich als verzichtbar angesehen. FEine
Kombination allerdings aus den Komponenten Anerkennung der Leistungen und Feedback,
welche idealerweise in einem Mitarbeitergespréch stattfinden sollte, wird von mehr als drei
Viertel der Befragten, ndmlich 82,2 % (Zustimmungen ,,voll und ganz* mit 36,4 % und

»eher schon mit 45,8 % zusammengefasst), als motivierend eingestuft (siche Tab. 4).

Mitarbeitergesprach - Motivation

Haufigkeit| Prozent| Glltige Prozente| Kumulierte Prozente
Glltig |voll und ganz 39 36,4 36,4 36,4
eher schon 49 45,8 45,8 82,2
weniger 14 13,1 13,1 95,3
eher nicht 2 1,9 1,9 97,2
gar nicht 3 2,8 2,8 100,0
Gesamt 107] 100,0 100,0

Tab. 4: Haufigkeitstabelle zur HY 3.2.2 — Motivation durch Mitarbeitergesprache

In einer vereinfachten Grafik aus oben angefiihrter Tabelle siecht man besonders deutlich,
wie motivierend Mitarbeitergespriache eingestuft werden. Dabei wurden die beiden
Zustimmungen zusammengefasst (sieche auch oben, 82,2 % bzw. 88 Nennungen von 107)
sowie die Ablehnungen addiert (17,8 % bzw. 19 Nennungen von 107, siche Grafik, Abb.
17).

133



HY 3.2.2: Mitarbeitergesprach - Motivation
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Abb. 17: Grafik zur HY 3.2.2 — Motivation durch Mitarbeitergespriche

Aber auch wenn sowohl Feedback und Anerkennung (hier in Form von Mitarbeiter-
gesprachen) als wichtig und motivierend von den Befragten empfunden werden, kann die
Hypothese 3.3 nicht eindeutig verifiziert werden. Denn selbst wenn die Methode
,Mitarbeiter des Monats“ nicht als Form der Leistungsanerkennung von den
Untersuchungsteilnehmern angesehen werden konnte, so darf trotzdem nicht aufler Acht
gelassen werden, dass bei diesem Punkt die Ablehnung besonders hoch ausgefallen ist. Aus

diesem Grund wird die Hypothese 3.3 weder eindeutig verifiziert noch falsifiziert.

12.2.5 Hypothese 3.3

Wenn durch die Analyse der verschiedenen Disziplinen (durch Forschungsleitende
Fragen I und II) Unterschiede in den Herangehensweisen an die interne
Kommunikation sowie in den Schwerpunkten festgestellt werden konnten, dann kann
auch eine eventuell vorhandene Tendenz der Mitarbeiter zu einer dieser Disziplinen
moglicherweise feststellbar sein.

Diese Hypothese kann hauptsédchlich nur durch Kombination der Forschungsfragen I und 11
beantwortet werden, deren Ergebnisse zum Zeitpunkt der Fragebogenerstellung jedoch
noch nicht feststanden. Daher wurden, als Versuch einer Illustration und bewusst pointiert
dargestellt, auf Grund einer vorangegangenen Literatursichtung Vermutungen {iber
disziplindre Schwerpunkte angestellt und in weiterer Folge per Befragung die Tendenzen
dazu erhoben. Diese Ergebnisse sollen hier als Einstieg und als eine Moglichkeit der
Anndherung an die Thematik gezeigt werden. Es wurde davon ausgegangen, dass jede
Disziplin einen Schwerpunkt in der Betrachtung der internen Vorgidnge sowie der

Kommunikation in Unternehmen hat, der mit einem Schlagwort umrissen werden kann. So
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wurde der kommunikationswissenschaftlichen Diskussion von interner Kommunikation
schwerpunktmidfBig die vielfdltigen Kommunikationsmittel und -formen unterstellt,
wihrend es bei der Psychologie in diesem Zusammenhang hauptsdchlich die
Beschéftigung mit der Methode des Mitarbeitergesprichs war. Der Betriebswirtschaftslehre
wurde als Schwerpunkt die Beleuchtung von Fiihrungsfragen und damit die interne
Kommunikation als Aufgabe der Geschiftsfilhrung zugeordnet und die Soziologie
hauptsidchlich mit dem Phidnomen der Ausiibung von Macht in Organisationen verbunden.
Mit dieser Annahme der Moglichkeit einer Schwerpunktsetzung zu den verschiedenen
Disziplinen im Hintergrund wurden die Untersuchungsteilnehmer in einem weiteren Schritt
gezielt nach ihrer personlichen Meinung diesbeziiglich befragt. Bevor also im Anschluss
nochmals genauer auf Basis der Forschungsfragenblocke I und II diese Hypothese
beantwortet wird, werden an dieser Stelle noch die entsprechenden Grafiken (Abb. 11-13
und Tab. 5-8) zu den eben genannten erfragten Tendenzen zu den unterstellten
Schwerpunkten der Disziplinen gezeigt. Es wird sich weisen, ob sich die Unterschiede in
den Disziplinen so relativ simpel gestalten und ob die recht plakative Darstellungsform

gerechtfertigt ist.

Davon ausgehend, dass vielfiltige Kommunikationsmittel der Schwerpunkt in der
Diskussion interner Offentlichkeitsarbeit in der Kommunikationswissenschaft ist, wurden
die Untersuchungsteilnehmer danach befragt, wie wichtig ithnen das Vorhandensein eben
jener moglichst vielfiltiger interner Kommunikationsmittel in ihrem Unternehmen ist. Die

Antworten gestalteten sich wie in Tabelle 5 ablesbar:

vielfaltige Kommunikationsmittel und -wege

Haufigkeit| Prozent| Glltige Prozente| Kumulierte Prozente
Glltig |sehr wichtig 39 36,4 36,4 36,4
wichtig 53] 495 49,5 86,0
eher unwichtig 11 10,3 10,3 96,3
unwichtig 2 1,9 1,9 98,1
egal 2 1,9 1,9 100,0
Gesamt 107] 100,0 100,0

Tab. 5: Haufigkeitstabelle zur HY 3.3 — Vielfiltigkeit von Kommunikationsmitteln

Grafisch und zusammengefasst nach ,,wichtig (Summe 92 Nennungen von 107) und

L2unwichtig® (Summe 15 von 107), ergibt sich folgendes Bild (Abb. 18):
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HY 3.3: vielfaltige Kommunikationsmittel - Wichtigkeit
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Abb. 18: Grafik zur HY 3.3 — Wichtigkeit von Mitarbeitergesprichen

So betrachtet, besteht unter Mitarbeitern in Unternehmen eine eindeutige Tendenz zur
kommunikationswissenschaftlichen Disziplin, da zusammengenommen 85,9 % der

Befragten oben genannte Frage mit ,,wichtig“ einstuften.

Beziiglich der Annahme, der Schwerpunkt der psychologischen Auseinandersetzung mit
internen Kommunikationsvorgdngen in Unternehmen liege beim Thema Mitarbeiter-
gesprach, wurden die Befragten auch um Angabe ihrer Zustimmung bzw. Ablehnung zu
der Aussage ,,RegelméBig durchgefiihrte Mitarbeitergespriche motivieren mich in meiner
Leistung® gebeten. Die Ergebnisse wurden bereits im Unterkapitel 11.2.4 zur Diskussion
der Hypothese 3.2.2 herangezogen, sollen hier aber nochmals angefiihrt werden um in

diesem neuen Zusammenhang wirken zu kénnen (Tab. 6):

Mitarbeitergesprach - Motivation

Haufigkeit| Prozent| Gliltige Prozente| Kumulierte Prozente
Gliltig |voll und ganz 39 36,4 36,4 36,4
eher schon 49 45,8 45,8 82,2
weniger 14 13,1 13,1 95,3
eher nicht 2 1,9 1,9 97,2
gar nicht 3 2,8 2,8 100,0
Gesamt 107] 100,0 100,0

Tab. 6: Haufigkeitstabelle zu HY 3.2.2 und HY 3.3 — Motivation durch Mitarbeitergespriache
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Die zusammengefasste Zustimmung zu oben genannter Aussage betragt 82,2 % (die Grafik
dazu ist unter 11.2.4 einzusehen), was darauf schlieBen ldsst, dass die Mitarbeiter in
Unternehmen nicht nur zur kommunikationswissenschaftlichen, sondern auch zur

psychologischen Disziplin in ihren Einstellungen eine Tendenz aufweisen.

Demgegeniiber kontrdr gestalten sich die Antworten in den Bereichen der Wirtschafts-

wissenschaften sowie der Soziologie.

Der erstgenannten Disziplin, also den Wirtschaftswissenschaften, wurde der
Schwerpunkt unterstellt, interne Kommunikation hauptsdchlich als Aufgabe der
Geschiftsfithrung zu diskutieren. Danach um ihre Meinung gebeten, stimmte nur etwas
mehr als ein Drittel aller Befragten dieser Sichtweise zu. Die konkrete Frage lautete: ,, Ich
sehe interne Kommunikation hauptsidchlich als Aufgabe der Geschiftsfithrung®, die

Auswertung der Antworten sind in Tabelle 7 zu finden:

Interne Kommunikation als Aufgabe der Geschiftsfiihrung

Haufigkeit| Prozent| Glltige Prozente| Kumulierte Prozente

Gultig |voll und ganz 13 12,1 12,1 12,1
eher schon 29 27,1 27,1 39,3
weniger 28 26,2 26,2 65,4
eher nicht 17 15,9 15,9 81,3
gar nicht 18 16,8 16,8 98,1
weifd nicht 2 1,9 1,9 100,0
Gesamt 107] 100,0 100,0

Tab. 7: Haufigkeitstabelle zu HY 3.3 — Fithrungsaufgabe Interne Kommunikation

Die Zustimmung betrdgt in diesem Fall insgesamt also nur 39,2 %, wihrend 60,8 % der
Befragten dieser Aussage nicht beipflichten konnten. Grafisch und in ganzen Zahlen
dargestellt bildet sich die Meinung der Untersuchungsteilnehmer zum gewéhlten

Schwerpunkt der Wirtschaftswissenschaften also ab wie folgt (Abb. 19):
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HY 3.3: Aufgabe der GeschaftsfUhrung - Zustimmung
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Abb. 19: Grafik zur HY 3.3 — Fiihrungsaufgabe Interne Kommunikation

Eine Tendenz zur wirtschaftswissenschaftlichen Disziplin und ihrem Schwerpunkt kann

hiermit nicht belegt werden.

Beziiglich der Soziologie und hier davon ausgehend, der Schwerpunkt sei im Schlagwort

der Macht zu sehen, wurden die Untersuchungsteilnehmer gebeten, folgende Aussage zu

bewerten: ,Fiir mich ist das Kommunizieren mit den Mitarbeitern hauptsdchlich mit

Ausilibung von Macht verbunden®. Hier gestaltete sich die Zustimmung mit insgesamt

3,7% noch um einiges geringer als beim vorangegangenen Bereich der Wirtschafts-

wissenschaften (siehe Tab. 8).

Kommunizieren mit Mitarbeitern = Ausiibung von Macht

Gliltige
Haufigkeit| Prozent Prozente Kumulierte Prozente
Giltig |voll und

9 fans 1 9 9 9
eher schon 3 2,8 2,8 3,7
weniger 22 20,6 20,6 24,3
eher nicht 25 23,4 23,4 47,7
gar nicht 55 51,4 51,4 99,1
weifd nicht 1 9 9 100,0

Gesamt 107] 100,0 100,0

Tab. 8: Haufigkeitstabelle zu HY 3.3 — Interne Kommunikation und Macht

Demgegeniiber konnten volle 96,3 % der Befragten obiger Aussage nicht zustimmen, was

grafisch dargestellt einen recht drastischen Eindruck vermittelt (Abb. 20):

138



HY 3.3: Ausubung von Macht - Zustimmung
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Abb. 20: Grafik zur HY 3.3 — Fithrungsaufgabe Interne Kommunikation

Zusammengefasst ldsst sich zu diesem Versuch einer ersten Annidherung an die Frage, ob
man durch Priferenzen der Mitarbeiter eine Tendenz zu einer der in dieser Arbeit
behandelten wissenschaftlichen Disziplinen im Zusammenhang mit der Themenstellung
der internen Kommunikation beobachten kann, Folgendes festhalten: Wahrend zu den
definierten Schwerpunkten der Kommunikationswissenschaften und der Psychologie
deutliche Tendenzen in der Zustimmung bei den Untersuchungsteilnehmern vorliegen, sind
zu den Bereichen Wirtschaftswissenschaften und Soziologie ebenso deutlich keine

Tendenzen feststellbar.

Hauptsédchlich durch die Betrachtung der Forschungsfrage II und den dabei herausge-
arbeiteten Differenzen in den verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen beziiglich der
internen Kommunikation kann zur Vervollstindigung dieser Auseinandersetzung mit der
Hypothese 3.3 Folgendes festgestellt werden: Die auf Grund einer ersten Literatursichtung
unterstellten Schwerpunkte der Disziplinen haben sich durchwegs als zutreffend herausge-
stellt. Trotzdem wurden nur Ausschnitte herausgenommen und die vielfdltigen
interdisziplindren Zusammenhdnge (noch) nicht beachtet. So wurde zum Beispiel den
Wirtschaftswissenschaften als Schwerpunkt die Fiihrungsthematik zugeordnet, ohne noch
zu berticksichtigen, dass auch in der Soziologie und in der Psychologie Fragen rund um die
Unternehmensleitung behandelt werden, und die Diskussion der Fiihrungsstile gar
urspriinglich von der psychologischen Seite herriihrt. Eine eindeutige Zuordnung zur
Betriebswirtschaft ist also nicht als korrekt anzusehen. Weiters kann auch kein einfacher
Zusammenhang hergestellt werden zwischen der hauptséichlich soziologischen Betrachtung

von Macht in Organisationen und einer nicht vorhandenen Tendenz der befragten
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Mitarbeiter zur Thematik von Macht und Kommunikation. Allerdings ist es grundsétzlich
schon interessant zu sehen, welche Schlagworte durch die befragten Personen positiv und
welche negativ, bzw. auch welche wahrgenommen und welche eher nicht als vorhanden

wahrgenommen werden.

Zusammenfassend lésst sich zur Beantwortung der Hypothese 3.3 festhalten, dass die vor-
genommene Betrachtung der Bewertungen durch die Befragungsteilnehmer grundséatzlich
als interessant einzustufen ist, jedoch die Zusammenhinge zu wenig eindeutig sind, um
daraus eine eindeutige Tendenz herausarbeiten zu wollen. Diese Hypothese lésst sich also

weder eindeutig verifizieren noch falsifizieren.

140



13 RESUMEE

Die vorliegende Abschlussarbeit sollte aufzeigen, auf welche Weise die interne
Kommunikation als Moglichkeit zur Motivation von Mitarbeitern in den untersuchten
Wissenschaftsdisziplinen aufgefasst wird. Bei der diesbeziiglichen Literaturanalyse sollte
weiters berilicksichtigt werden, welche Theorien und Methoden in diesem Zusammenhang
Erwédhnung finden und inwiefern die kommunikationswissenschaftliche Betrachtungsweise
der internen Kommunikation von den {brigen untersuchten Disziplinen durch den
analytischen Vergleich abgrenzbar ist. Schlielich interessierte auch noch das Verhiltnis
von Literatur und Unternehmenspraxis, weshalb zusitzlich eine Befragung als empirischer

Teil dieser Arbeit hinzugefiigt wurde.

Um die Fragen zum interdisziplindren Vergleich beantworten zu kénnen, wurden in einem
ersten Schritt die entsprechenden Forschungsfragen ausformuliert und daran anschlieBend
die diesbeziigliche Literatur nach Disziplinen geordnet gesichtet und ausgewertet. Dabei
wurde relativ schnell klar, dass die Sichtweise der Publizistik- und Kommunikations-
wissenschaft zur Wirtschaftswissenschaft einem konkurrierenden Verhiltnis entspricht,
wihrend die Disziplinen Soziologie und Psychologie durch ihre eigenen Schwerpunkte
erginzend auf das Themengebiet der internen Kommunikation aus kommunikations-

wissenschaftlicher Sicht einwirken.

Die Ergebnisse aus der Literaturanalyse lassen sich daher folgendermaf3en tiberblicksartig
zusammenfassen: Kommunikation wird in allen Disziplinen als Methode zur Motivation
hervorgehoben sowie Motivation in fast allen Disziplinen in engem Zusammenhang mit
Fithrung gesehen. Dabei ldsst sich die kommunikationswissenschaftliche Betrachtungs-
weise insofern abgrenzen, als dass hier dieser Zusammenhang eher vernachléssigt wird und
der Fokus auf den verschiedenen Kommunikationsmitteln liegt. Motivation als solche ist
als Doméne der Psychologie zu betrachten, wobei sich die meisten anderen Disziplinen der
diesbeziiglichen psychologischen Erkenntnisse bedienen. Das gilt vor allem fiir die
Wirtschaftswissenschaften. Die Publizistik- und Kommunikationswissenschaft ldsst sich
auch hier durch die erhobene Tatsache, Motivation zwar stets als Ziel interner
Kommunikation anzufiihren, die entsprechenden Motivationsmechanismen aber au3en vor

zu lassen und nicht ndher auf sie einzugehen, abgrenzen. Auch was die Verortung der
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internen Kommunikation im Unternehmen betrifft, ist eine Abgrenzung durchaus moglich,
hier hauptsidchlich zwischen kommunikationswissenschaftlichem und wirtschaftswissen-
schaftlichem Blickwinkel. Bei ersterem werden die Mitarbeiter als Teiloffentlichkeit
verstanden und die Zustindigen fiir die interne Kommunikation in einer eigenen Abteilung
innerhalb des Unternehmens organisiert. Bei zweiterem werden die Mitarbeiter als Ziel-
gruppe gesehen und die interne Kommunikation wird zumeist der Marketing- und/oder
Personalabteilung unterstellt. Wie bereits weiter oben angesprochen, beschiftigen sich die
Disziplinen Soziologie und Psychologie nicht eindeutig mit dem Phdnomen der internen
Kommunikation, steuern jedoch wichtige Teilaspekte und Themengebiete zur moglichst
vollstindigen Betrachtung bei. Diese sind vor allem die Kommunikationskultur und
-strukturen in Organisationen in der Soziologie und die Betrachtung von Kommunikation
an sich als systemerhaltende Funktion sowie die interpersonelle Kommunikation und hier
insbesondere das Mitarbeitergespréch in der Psychologie. Was die Motivation und die dazu
gehorende Disziplin Psychologie betrifft, ist noch festzuhalten, dass die durch ihre
Vertreter erarbeiteten Motivationstheorien und -mechanismen zwar durchaus wichtig fiir
das Verstdndnis und die Betrachtung des Verhéltnisses zwischen Arbeit und Mitarbeitern zu
sehen sind, aber nicht vergessen werden darf, dass ,,sich Menschen haufig nicht so rational,

wie diese Theorien unterstellen® verhalten (zit. Pruckner in: Liepmann 2000:127).

Beziiglich der empirischen Untersuchung, wie das Thema der internen Kommunikation
in der Praxis von Mitarbeitern in Unternehmen gesehen wird, lassen sich die Ergebnisse
zusammenfassend und in Bezug zur Literaturanalyse folgendermaflen darstellen: Die hohe
Bedeutung, die dem Dialog als Kommunikationsform bereits in der Literatur
zugeschrieben wird, spiegelt sich in der Nutzung von internen Kommunikationsangeboten
in der Praxis wider, da die Mehrheit der Befragten dialogische Kommunikationsformen als
bevorzugt angegeben haben. AuBlerdem werden Mitarbeitergespriache als sehr wichtig fiir
die Motivation durch die Mitarbeiter eingestuft. Was die Kommunikationsform
Unternehmensleitbild betrifft, zeigte sich, dass die in der Literatur dargestellte Wichtigkeit
von den Mitarbeitern dann ebenso empfunden wird, wenn ihnen das Leitbild auch bekannt
ist (was nicht als gegeben vorausgesetzt werden kann) und wenn es weiters auch als aktiv
im Unternehmen gelebt wahrgenommen wird. Zur Wahl der Kommunikationsinhalte
konnte mit deutlicher Mehrheit die Bevorzugung von Themen, die mit dem unmittelbaren
Arbeitsbereich zu tun haben, erhoben werden, was in schriftlichen Kommunikationsformen

in der Praxis zu beachten wire. Auch was die in der Literatur als hochst bedeutsam
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dargestellte Funktion interner Kommunikation, das Feedback, betrifft, besteht eine
eindeutige Ubereinstimmung im Empfinden der befragten Personen. Lediglich die letzte
Forschungsfrage nach einer Tendenz der Mitarbeiter zu einer der analysierten Disziplinen
und deren Sichtweisen konnte nicht eindeutig beantwortet werden, was unter anderem
wohl auch an der groBen Anzahl von thematischen Uberschneidungen in den wissenschaft-

lichen Betrachtungen zum gewéhlten Themengebiet liegt.

Erst durch die Zusammenfiihrung der Disziplinen wird also ein Gesamtbild des
Problemfeldes Kommunikation nach innen in Organisationen vollstindig mdglich. Darin
liegt auch die Stirke der interdisziplindren Betrachtung und der thematischen
Verflechtungen sowie Ergidnzungen. Trotzdem konnte aber der tatsdchliche Zusammenhang
zwischen interner Kommunikation und Mitarbeitermotivation aus der Literatur heraus
nicht nachgewiesen werden, lediglich dass dieser durchgehend in den verschiedenen
Ausflihrungen dazu behauptet und unterstellt wird. Daraus folgt auch, dass die zahlreichen
Werke zur Motivation von Mitarbeitern und die ebenso zahlreichen Arbeiten beziiglich der
Kommunikation nach innen bisher einen klaren Zusammenhang nicht nachweisen oder
erbringen konnten, wobei sich dieses zusammenfassende Ergebnis selbstverstindlich nur

auf die in die vorliegende Analyse eingeflossene Literatur beziehen kann.
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FRAGEBOGEN INTERNE KOMMUNIKATION IN UNTERNEHMEN

Vielen Dank, dass Sie an der Befragung teilnehmen! Dieser Fragebogen ist Teil einer
Untersuchung im Rahmen meiner Magisterarbeit zur Erlangung des Magistergrades am Institut
fiir Publizistik- und Kommunikationswissenschaft der Universitdt Wien. Es geht hierbei um Thre
Meinung zum Thema Interne Kommunikation in  Unternehmen (eine  kurze
Bedeutungserkldrung folgt an geeigneter Stelle weiter unten). Alle Antworten werden von mir
absolut vertraulich behandelt und anonym ausgewertet. Bitte fiillen Sie den folgenden
Fragebogen so vollstindig wie moglich aus und bedenken Sie dabei, dass mich Thre personliche

Meinung interessiert. Es gibt daher keine richtigen oder falschen Antworten!

Mit freundlichen Griif3en,
Roswitha Gindra Bakk.phil.

1. Zu Beginn bitte ich Sie um einige Angaben zu Ihrer Person:

Alter:

Geschlecht:
Ominnlich Oweiblich

Berufstitigkeit in Jahren: Berufstitigkeit in Jahren/Monaten:
(insgesamt) (im derzeitigen Unternehmen)

Mitarbeiterstatus:

OAurbeiter/in
OAngestellte/r
OFreiberufliche/r
OSelbstandige/r

Ozur Zeit beschiftigungslos (Karenz, Pension, etc.)

2. Welche der folgenden Formen der Internen Kommunikation gibt es in lhrem
Unternehmen? (Mehrfachnennungen moglich!)

(Interne Kommunikation = Kommunikation zwischen Unternehmen und Mitarbeitern sowie

personliche Kommunikation; also alle Formen der Kommunikation, in denen die Mitarbeiter

Informationen iiber das Unternehmen, in dem sie arbeiten, erhalten)

Olntranet OKurse & Seminare

Olnternetforum (= virtueller Platz zum Austausch von OPersonliches Gesprich mit Kollegen
Meinungen, z.B. im Rahmen des Intranet, etc.) OBetriebsversammlung
OMitarbeiterzeitung OPoster & Plakate

O Schwarzes Brett/Pinwand/Infotafel OGeschiiftsbericht



ORundmails/Infobrief O Meetings

OPersonliches Gespriich mit Vorgesetztem/n O Sonstiges:

3. Welche dieser Medien/Arten der Internen Kommunikation nutzen Sie dabei besonders

gerne? (Mehrfachnennungen méglich, maximal 4 Antworten auswéhlen!)

Olntranet OKurse & Seminare

Olnternetforum (= virtueller Platz zum Austausch von OPersonliches Gesprich mit Kollegen

Meinungen, z.B. im Rahmen des Intranet, etc.) OBetriebsversammlung
OMitarbeiterzeitung OPoster & Plakate

O Schwarzes Brett/Pinwand/Infotafel OGeschiiftsbericht
ORundmails/Infobrief O Meetings
OPersonliches Gespriich mit Vorgesetztem/n O Sonstiges:

4. Gibt es in IThrem Unternehmen ein Unternehmensleitbild?

(Unternehmensleitbild = Ausformulierung des Unternehmensziels sowie Strategien der

Zielerreichung, verbunden mit Wertvorstellungen und Verhaltensnormen, die im Unternehmen

gelten sollen)
O ja O nein O weiB nicht

Die folgenden Fragen 4a bis 4c sind nur zu beantworten, wenn die vorangegangene Frage 4
mit ,,ja“ beantwortet wurde. Bei ,,nein“ oder ,,weiff nicht* bitte gleich weiter zu Frage 5.

4a. Ist Ihnen der Inhalt des Unternehmensleitbildes bekannt?
O ja O nein

4b. Haben Sie den Eindruck, dass die Leitsitze auch im Unternehmensalltag gelebt
werden?

O vollund ganz O ceherschon O weniger Oechernicht  Ogar nicht O weiB nicht
4c. Thnen personlich sind dieses Unternehmensleitbild und seine Inhalte:

O sehr wichtig O wichtig Ocher unwichtig Ounwichtig Oegal OweiB nicht

5. Ich denke, die erbrachten Leistungen der Mitarbeiter in einem Unternehmen sollten
regelmiBiges und offenes Feedback durch die Geschéftsleitung/Abteilungsleitung

erhalten:

O vollund ganz O eherschon O weniger Oechernicht  Ogar nicht O weiB nicht

6. Im Intranet/in der Mitarbeiterzeitung/auf der Infotafel interessieren mich besonders:

(Mehrfachnennungen moglich, maximal 4 Antworten auswiihlen!)

O Berichte iiber die Geschiftsleitung (z.B. Titigkeiten, Entscheidungen, Geschifisreisen, Meetings, etc.)

OAuslandsaktivititen meines Unternehmens

OBerichte iiber die einzelnen Abteilungen und iiber ev. vorhandene Tochterfirmen (z.B. Projekte,
Vorstellung einzelner Kollegen/innen, besondere Erfolge, Probleme, etc.)

Oaktuelle Informationen iiber meinen direkten Arbeitsbereich (z.B. Einfiihrung von neuer technischer



Ausstattung an meinem Arbeitsplatz, Preisermdfigungen in der Kantine, Wechsel/Neueinstellung von
Vorgesetzten/Kollegen, Materialzuteilungen, Anderungen in Aufgabenbereichen/Zustindigkeiten, etc.)

O unmittelbare Auskunft iiber wichtige/aktuelle Termine/Ereignisse (z.B. Weihnachtsfeier, Reaktionen auf
Presseberichte, Betriebsversammlungen, geplante Betriebsausfliige, etc.)

OregelmiBige Informationen zu Sozialleistungen und -einrichtungen in meinem Unternehmen (z.B.

Fitnessangebote, Gutscheine, Arztezentrum, etc. )

7. Eine Aktion ,,Mitarbeiter des Monats* halte ich fiir:

O sehr wichtig O wichtig  Oecher unwichtig Ounwichtig ~ Oegal OweiB nicht

8. Meinem Gefiihl nach werde ich ausreichend iiber wesentliche Dinge, die meinen

direkten Arbeits-bereich betreffen, informiert:

O vollund ganz O eherschon O weniger Oechernicht  Ogarnicht O weiB nicht

9. Ich wiinsche mir ausfiihrlichere Informationen iiber Geschehnisse im

Gesamtunternehmen:

O vollund ganz O eherschon O weniger Oehernicht  Ogar nicht O weiB nicht

10. Die Zusammenhinge in meinem Unternehmen und die gesamte

Unternehmensstruktur nachvollziehen zu konnen ist fiir mich:

O sehr wichtig O wichtig Oecher unwichtig Ounwichtig ~ Oegal =~ Oweil nicht

11. Das Vorhandensein moglichst vielféltiger interner Kommunikationsmittel und -wege
ist mir:

O sehr wichtig O wichtig Ocher unwichtig Ounwichtig ~ Oegal ~ OweiB nicht

12. Regelmiiflig durchgefiihrte Mitarbeitergespriche motivieren mich in meiner Leistung:

O vollund ganz O eher schon O weniger Ocher nicht ~ Ogar nicht O weiB nicht

13. Ich sehe Interne Kommunikation hauptsichlich als Aufgabe der Geschiftsfithrung:

O vollund ganz O eher schon O weniger Ochernicht ~ Ogar nicht O weiB nicht

14. Fiir mich ist das Kommunizieren mit den Mitarbeitern hauptsichlich mit Ausiibung

von Macht verbunden:

O vollund ganz O eher schon O weniger Oechernicht  Ogarnicht O weiB nicht

VIELEN DANK FUR IHRE MITHILFE!






Name:

Geburtsdatum:

Staatsbiirgerschaft:

Familienstand:

Adresse:

Schulbildung:

Weiterbildung:

LEBENSLAUF

Roswitha Gindra

28. August 1981, Wien

Osterreich

ledig

1190 Wien

roswitha_gindra@gmx.at

1988 — 1992

1992 — 1996

1996 — 2001

Mai 2000

Juni 2001

seit Okt. 2001

Okt. 2003

Dez. 2004

Dez. 2005

Okt. 2006

Evangelische Volksschule am Karlsplatz,

1040 Wien

Bundesgymnasium BillrothstraBe 73, 1190 Wien
HBLA fir Wirtschaft und Kulturtourismus
Michelbeuerngasse 6 — 8, 1090 Wien

Vorpriifung zur Reife- und Diplomprifung in
Kochen und Service
Reife- und Diplomprufung mit Auszeichnung

Studium der Publizistik und Kommunikations-
wissenschaften an der Universitat Wien
(Bakkalaureatsstudium ab 2003)

Abschluss erster Studienabschnitt

Diplom First Certificate in English

(The Cambridge Institute, 1060 Wien)

Diplom Certificate in Advanced English

(The Cambridge Institute, 1060 Wien)
Bakkalaureatsprifungszeugnis (Bakk.phil.)






ZUSAMMENFASSUNG DER MAGISTERARBEIT
,Interne Kommunikation in Unternehmen: Offentlichkeitsarbeit nach innen
und die Motivation der Mitarbeiter. Eine Betrachtung aus mehreren

Blickwinkeln.”

In dieser Arbeit steht die Interdisziplinaritit der Offentlichkeitsarbeit, genauer der
internen Offentlichkeitsarbeit in Unternehmen, in Kombination mit der Betrachtung von
Mitarbeitermotivation im Mittelpunkt der Untersuchung. Mittels Literaturanalyse
werden die unterschiedlichen Betrachtungsweisen von interner Kommunikation durch
die Disziplinen Publizistik- und Kommunikationswissenschaft, Wirtschaftswissen-
schaften, Soziologie und Psychologie beleuchtet und in Hinblick auf die genaueren
Fragestellungen systematisch aufgearbeitet. Dieser Teil nimmt gute zwei Drittel der
Arbeit ein und betrifft neben Begriffskldrungen hauptsdchlich die Forschungsfragen
nach theoretischen und methodischen Gemeinsamkeiten und Unterschieden in den
untersuchten Wissenschaftsdisziplinen beziiglich der Punkte interne Kommunikation
sowie Motivation von Mitarbeitern. Der empirische Teil der Arbeit und die
diesbeziiglichen Forschungsfragen nach Sichtweisen von Mitarbeitern in der Praxis
betreffend die bevorzugten Kommunikationsformen, die bevorzugten Inhalte sowie eine
eventuelle Tendenz zu einer Wissenschaftsform, wird durch die Methode der Befragung

im letzten Drittel der Arbeit erschlossen.

Zu den Ergebnissen der Analyse in dieser Magisterarbeit, ldsst sich zusammen-fassend
festhalten, dass die Disziplinen der Publizistik- und Kommunikations-wissenschaft und
die Wirtschaftswissenschaften zueinander in Konkurrenz zu sehen sind was ihre
Ansichten zur internen Kommunikation betrifft (hauptsdchlich hinsichtlich der
Verortung der internen Kommunikation im Unternehmen sowie in der Sichtweise der
Mitarbeiter als Bezugspunkt der Bemiihungen), wihrend die Disziplinen Soziologie und
Psychologie durch ihre Schwerpunkte (u.a. Kommunikationskultur und -strukturen
sowie interpersonelle Kommunikation) eine ergdnzende Wirkung auf das Themengebiet
haben. Kommunikation wird in allen Disziplinen als Methode zur Motivation hervorge-
hoben und Motivation wiederum in fast allen Disziplinen auch in einem engen
Zusammenhang mit Fiithrung gesehen. Dieser Zusammenhang wird nur in der
kommunikationswissenschaftlichen Sichtweise eher vernachléssigt und der Fokus mehr
auf die verschiedenen Kommunikationsmittel gelegt. Was die Motivation betrifft, ist

diese als Doméne der Psychologie zu betrachten, wobei sich hauptsidchlich die



Wirtschaftswissenschaften dieser psychologischen Erkenntnisse vermehrt bedienen. Die
Publizistik- und Kommunikationswissenschaft ist auch hier abgrenzbar, indem sie
Motivation zwar stets als Ziel interner Kommunikation anfiihrt, auf die entsprechenden

Motivationsmechanismen aber durchgehend nicht weiter eingeht.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung lassen sich iiberblicksartig folgender-
mallen zusammenfassen: Die bevorzugten Kommunikationsformen betreffend, ist eine
eindeutige Ubereinstimmung zwischen der Darstellung der hohen Bedeutung des
Dialogs in der Literatur sowie dem Empfinden dieser Wichtigkeit durch die Mitarbeiter
in der Praxis feststellbar. Weiters werden Mitarbeitergespriche und Unternehmens-
leitbilder durchgehend als sehr wichtig eingestuft. Zu den Kommunikationsinhalten
konnte eine Bevorzugung jener Themen erhoben werden, die mit dem unmittelbaren
Arbeitsbereich zu tun haben, was unter anderem als Input fiir die Gestaltung interner
Kommunikationsmedien in der Praxis zu beachten wére. Lediglich die Forschungsfrage
nach einer Tendenz der Mitarbeiter zu einer der analysierten Wissenschaftsdisziplinen
konnte nicht eindeutig beantwortet werden. Dafiir ist unter anderem mit grofer
Sicherheit auch die Tatsache verantwortlich, dass die unterschiedlichen wissen-
schaftlichen Betrachtungen zum gewihlten Themenbereich eine grofle Anzahl an

thematischen Uberschneidungen aufweisen.

Diese Zusammenfassung schlieft mit der wichtigen Feststellung, dass erst durch die
Zusammenfiithrung der hier untersuchten Disziplinen ein Gesamtbild des Problemfeldes

Kommunikation nach innen in Organisationen vollstindig ermdglicht wird.

Roswitha Gindra Bakk.phil.
Wien, im Dezember 2008

Studienkennzahl It. Studienblatt: 066/841
Studienrichtung It. Studienblatt: Publizistik- und Kommunikationswissenschaft

Betreuer: Ao. Univ.-Prof. Dr. Hannes Haas
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