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Vorwort

Steigender Wettbewerb, enge Budgetvorgaben, hoher Innovationsdruck, rege Bautitigkei-
ten, reichhaltige Unternehmensgeschichten, eklatanter Fachkraftemangel, Internationalisie-
rung der Belegschaft, spezielles Berufsethos und Stindebewusstsein sowie eine starke Tren-
nung der Berufsgruppen: Es wiirde schwerfallen, so scheint es doch auf den ersten Blick,
sich erstklassigere Betdtigungsfelder fiir interne Kommunikation auszumalen als deutsche
Krankenhéuser. Wer solche Herausforderungen hat, braucht sich um die Themen interner
Kommunikation keine Gedanken zu machen. Umso erstaunlicher ist es, dass diese Betiti-
gung in vielen Féllen kaum begonnen hat. Mehr noch: Auch die inhaltliche Auseinander-
setzung mit dem Thema beschreibt bislang eine Leerstelle; interne Kommunikation in deut-
schen Krankenhdusern geschieht, wenn {iberhaupt, offenbar noch weitgehend intuitiv. Das
muss nicht immer falsch sein - ist aber auch nicht stets im Interesse des Hauses.

Dieses Buch bietet erstmalig einen Beitrag zur methodischen Anleitung und strategischen
Ausrichtung interner Kommunikation im Krankenhaus. Ausgehend von einer Begriffsbe-
stimmung unternimmt es eine theoretische Fundierung interner Kommunikation im Kon-
zert der Disziplinen moderner Unternehmenskommunikation. Es skizziert, gewissermaflen
als Hands-on-Workshop, die Funktionsweise sowie die Vorziige und Reichweite der ein-
zelnen Kanile in Theorie und Praxis und untersucht ihre Reichweite und Wirksamkeit im
Hinblick auf die Kommunikationsziele Bekanntheit, Image, Einstellung und Verhalten. Es
handelt in der Folge die relevanten Instrumente einer strategischen Mitarbeiterkommuni-
kation ab und skizziert Sondersituationen wie Imagekrisen und Fusionen, die sowohl vom
PR-Fachmann als auch von der Geschiftsfithrung besonderes Feingefiihl in der hausinter-
nen Darstellung erfordern. Welche Hiirden im Rahmen der praktischen Einfiihrung oder
Verbesserung der internen Kommunikation zu nehmen sind, zeigen der abschlieflende
Transfer und Praxischeck.

Wir bedanken uns fiir Thr Vertrauen beim Erwerb des Buches und wiinschen eine anre-

gende und fruchtbare Lektiire. Sollten Sie Fragen oder Anregungen haben, zégern Sie bitte
nicht, uns zu kontaktieren. Wir freuen uns auf Ihr Feedback!

Die Autoren

Mathias Brandstadter
mbrandstaedter@ukaachen.de

Sandra Grootz
sgrootz@ukaachen.de

Thomas W. Ullrich
tu@webosoph.de
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2 Kapitel 1- Grundlagen der internen Unternehmenskommunikation

1.1 Einfiihrung und
Begriffsbestimmung

Interne Kommunikation geschieht immer dann,
wenn Menschen in einem Unternehmen bzw. in
einer Organisation aufeinandertreffen. Auch fiir die
Angehorigen eines Unternehmens gilt also: »Man
kann nicht nicht kommunizieren« (Watzlawick
et al. 1969, S. 53). Doch genau diese Art der Kom-
munikation ist nicht gemeint, wenn von interner
Unternehmenskommunikation die Rede ist. Um-
gekehrt erscheint es schwierig, genau zu bestim-
men, was dieser Begriff eigentlich meint.

Die in der wissenschaftlichen Literatur eben-
so wie in Praxisratgebern verbreitete Vielfalt nicht
einheitlich bestimmter Synonyme fiir interne
Unternehmenskommunikation — etwa Mitarbeiter-
information, Mitarbeiterkommunikation, inner-
betriebliche Kommunikation, interne PR, internal
Relations etc. - machen den fehlenden Konsens an-
schaulich (u. a. Gindra 2008). Es ist nicht Anspruch
des vorliegenden Buches, diese konzeptionelle
Liicke abschlieSend zu fillen. Vielmehr soll dem
Praktiker ein praxisorientiertes Verstdndnis sowie
Werkzeug in die Hand gegeben werden, um die
Méoglichkeiten und Grenzen des mit dem Themen-
feld der internen Unternehmenskommunikation
verbundenen Instrumentariums beurteilen und fiir
die Unterstiitzung der Erreichung von Unterneh-
menszielen addquat einsetzen zu konnen.

Insgesamt unterliegt das Verstiandnis der inter-
nen Unternehmenskommunikation einem deutli-
chen Wandel. Wurde mit dem Begriff frither haufig
die Befriedigung der Informationsbediirfnisse der
Mitarbeiter bis hin zu einer Kommunikation von
Mitarbeitern fiir Mitarbeiter als einer Alternati-
ve zu der von den Fithrungskriften angebotenen
Interpretation des Unternehmensalltags konno-
tiert, setzt sich etwa seit den 1980er Jahren ein Ver-
staindnis durch, das der internen Unternehmens-
kommunikation die Rolle eines Instruments zur
Steuerung der Mitarbeiter zubilligt.

An letzterer Auffassung ankniipfend, lasst sich
im Sinne dieses Buches definieren:

o Die interne Unternehmenskommunikation
ist eine Unternehmensfunktion, die, in der
Regel team-, abteilungs- und bereichsiiber-

greifend, mittels zentral bewusst organi-
sierter KommunikationsmaBnahmen das
Unternehmen bei der Erreichung seiner Ziele
unterstiitzt.

Hierfir verwendet sie Kommunikationsinstru-
mente, wie etwa Poster, Flyer, Veranstaltungen,
Mitarbeiterzeitschriften, Intranets etc., und stellt
damit das Pendant zur externen Unternehmens-
kommunikation dar.

Soll die interne Unternehmenskommunikation
die Ziele einer Organisation unterstiitzen, bedeutet
dies, dass sie letztlich auf das Verhalten der Mitglie-
der der Organisation einwirken muss. Hier jedoch
ist sie nur ein Teil eines Systems der insgesamt im
Unternehmen stattfindenden Kommunikation: Sie
steht neben anderen Einflussfaktoren, die auf das
Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wirken, von denen vordringlich die Fithrungskrifte
bzw. die Fithrungskaskade sowie die Personalfunk-
tion zu betrachten sind (@ Abb. 1.1).

Das Verhalten der Mitarbeiter eines Unterneh-
mens wird in erster Linie durch deren Vorgesetzte,
also die Fithrungskrifte, bestimmt. Sie stehen ihren
Mitarbeitern raumlich und zeitlich nah, und sind
jeweils direkte Bezugsperson. Die Fithrungskrifte
sind gegeniiber ihren unterstellten Mitarbeitern
weisungsbefugt, setzen Ziele, definieren Abldu-
fe und bestimmen letztlich ganz wesentlich tiber
das interne Fortkommen (Entlohnung, Karriere
etc.) der ihnen anvertrauten Mitarbeiter. Es sind
auch die Fithrungskrifte, die von tibergeordneten
Fithrungsebenen kommende Ziele und Aussagen
interpretieren und gegeniiber ihren Mitarbeitern
vermitteln. Insgesamt haben die jeweils unmittel-
baren Fihrungskrifte also einen erheblichen An-
teil an der von den Mitarbeitern erlebten Unter-
nehmensrealitit.

Die Personalfunktion ist der zweite dominan-
te Einflussfaktor fiir das Mitarbeiterverhalten. Sie
stellt eine indirekte Fithrung tiber Strukturen und
Prozesse dar: Sie legt Regeln (Human Resources Po-
licies) und Abldufe (Human Resources Processes)
fiir alle wesentlichen Mitarbeiterbelange fest. Hier-
zu gehoren etwa Regelungen fiir die Mitarbeiterge-
winnung und -einstellung, die Urlaubsgewdhrung,
die Mitarbeiterbewertung, die Gewdhrung von
Boni und Sonderzahlungen, Gehaltserhéhungen
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und Beforderungen, die Vergabe von Statussymbo-
len, die interne und externe Weiterbildung sowie
héufig auch die Ausstattung des Arbeitsplatzes, die
Ausstattung mit personlichen Arbeitsmitteln etc.
Dariiber hinaus sind die Themen Fithrungswerte
und Verhaltensgrundsitze fiir Fihrungskrifte hau-
fig bei der Personalabteilung allokiert. Je nachdem,
wie die Personalfunktion ihre Regeln und Abldufe
gestaltet, kann sie die Fithrungskrifte des Unter-
nehmens in ihrer Arbeit fordern und unterstiitzen
oder diese blockieren.

Ein dritter Faktor, der das Verhalten eines Mit-
arbeiters ganz wesentlich bestimmt, ist jener Teil
der Unternehmenskultur, der weder durch das
Fithrungsverhalten noch durch interne Strukturen
und Prozesse erfasst werden kann: das Verhalten
seiner direkten Kollegen sowie der Kollegen, die er
in der Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen
erlebt.

Vor dem Hintergrund solch starker Einfluss-
faktoren scheint eine iibergreifende interne Unter-
nehmenskommunikation mit ihren Instrumenten

System der internen Kommunikation in Unternehmen und Organisationen. (Nach Ullrich 2014)

von Postern bis zu vereinzelten Workshops kaum
etwas ausrichten zu konnen. Sie hat keinerlei dis-
ziplinarische Macht. Sie stellt eher einen Bypass
von der Unternehmensspitze zu den Mitarbeitern
in der Breite dar. Geht man einen Schritt weiter,
scheint grundsitzlich die Frage angebracht, ob es
tiberhaupt einer zusitzlichen Form tibergreifender
interner Kommunikation bedarf.

Fir eine funktionierende Organisation er-
scheint auf den ersten Blick die Verneinung aus
theoretischer Perspektive angebracht: Es ist Ver-
antwortung der Fithrungskrifte, die relevanten In-
formationen und Botschaften an die ihnen jeweils
anvertraute Mitarbeiterschaft in der Hierarchie-
kaskade nach unten weiterzugeben und umge-
kehrt Stimmungen, relevante Informationen und
begriindete Bedenken aus der Mannschaft in der
Hierarchiekaskade nach oben zuriick zu spiegeln
(Ullrich und Hacker 2014, S. 20).

Entgegen diesen Einwinden hat die interne
Unternehmenskommunikation jedoch nicht nur
ihren berechtigten Platz in Unternehmen, sondern
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ist fiir deren Funktionieren umso mehr evident, je

grofler, komplexer und arbeitsteiliger diese organi-

siert sind. Ihr fallen dabei vordringlich drei Arten
von Aufgaben zu:

1. die effiziente Ubermittlung organisatorischer
Informationen,

2. die Unterstiitzung unverfélschter Informa-
tionsfliisse tiber Hierarchiekaskaden hinweg
und

3. die Unterstiitzung in der Gestaltung und Er-
haltung einer tibergreifenden Identitit und
Kultur.

In jedem Unternehmen gibt es eine Reihe von or-
ganisatorischen Themen, die alle Mitarbeiter oder
weite Teile der Mitarbeiterschaft unabhidngig von
der Zugehorigkeit zu einer Abteilung oder einer
Hierarchieebene betreffen. Hierzu zéhlen bei-
spielsweise die Ankiindigung einer Brandschutz-
tibung oder Informationen zum bevorstehenden
Umbau des Parkplatzes etc. Die hier relevanten
Informationen bediirfen nicht des Topmanage-
ments als Absender. Im Gegenteil: Umso mehr die
Fithrungskaskade gezwungen wird, sich mit der
Aufbereitung und Ubermittlung solcher Themen
zu beschiftigen, desto weniger Raum verbleibt ihr
fir die eigentlichen Fithrungsaufgaben. Eine gut
aufgestellte interne Unternehmenskommunikation
schafft hier Entlastung, indem sie tiber intern reich-
weitenstarke und zeitlich gut steuerbare Medien die
betreffenden Mitarbeiter hinreichend informiert
und, soweit erforderlich, relevanten Fithrungskraf-
te-Ebenen ergidnzende Hintergrundinformationen
zur Verfiigung stellt.

Die Notwendigkeit der Unterstiitzung unver-
falschter Informationsfliisse iiber Hierarchiekaska-
den hinweg erschlieft sich bereits jedem, der ein-
mal das Spiel »Stille Post« gespielt hat. Doch auch
iber die Vielzahl moglicher Missverstandnisse
hinaus erfolgt die Ubertragung einer Information
iber mehrere Hierarchieebenen hinweg selten,
ohne dass diese eine mehr oder minder merkliche
Verdnderung erfihrt. Dieselbe Botschaft wird von
unterschiedlichen Menschen eben unterschiedlich
aufgefasst. Und: Je mehr Einfluss eine Person in
einem Unternehmen hat, etwa durch ihre Position
in der Hierarchiekaskade, desto deutlicher wirkt
sich diese unterschiedliche Auffassung aus.

Zudem miissen die individuellen Interessen der
Fithrungskrifte mit ins Kalkiil einbezogen werden.
Die meisten Fithrungskrifte haben eine bestimmte
Vorstellung davon, wie sie den ihnen jeweils tiber-
tragenen Verantwortungsbereich priagen wollen.
Entsprechend neigen sie dazu, Botschaften iiber-
geordneter Fithrungskrifte so weiterzugeben, dass
diese moglichst im Einklang mit diesen Vorstel-
lungen stehen. Hier greift eine Vielzahl sozialpsy-
chologischer Mechanismen, die vom Wunsch, die
eigenen Mitarbeiter zu schiitzen und eine »heile
Welt« zu erhalten, iiber den Versuch, Botschaften
und Informationen in einen fiir die eigenen Mit-
arbeiter nachvollziehbaren Sinnkontext einzuord-
nen, dem Bediirfnis, Botschaften zu {ibermitteln,
die nicht im Widerspruch zu dem stehen, was die
Fithrungskraft im Vorfeld gesagt hat, bis hin zur
Konfliktscheu oder auch zur Verteidigung des eige-
nen Machtanspruchs reichen. Dies gilt nicht nur
fiir die Weitergabe von Botschaften »top downg,
d. h. von oben in die Hierarchiekaskade hinunter,
sondern ebenso fiir die Weitergabe von Informa-
tionen »bottom up«, also in der Hierarchiekaskade
hinauf. In der Regel berichtet kaum eine Fithrungs-
kraft gern tiber Dissens und Probleme im eigenen
Verantwortungsbereich, soweit dies als eigenes
Unvermogen interpretiert werden kénnte. Dabei
ist jedoch nur selten ein boswilliger Vorsatz, Infor-
mationen zu verstellen oder zu verschweigen, am
Werk. In den meisten Féllen laufen diese Prozesse
mehr oder weniger unbewusst oder mit kindlich
verspielter Attitiide ab.

Als Weiteres ist zu berticksichtigen, dass die
Fahigkeit, nicht nur Fakten, sondern auch harte
und weiche Themen in geeigneter, gegebenenfalls
emotionaler Weise zu vermitteln, nicht bei allen
Fithrungskriften gleich ausgepragt ist.

Die unverfilschte Ubermittlung einer Botschaft
iiber die Hierarchiekaskade setzt also Dreierlei
voraus: erstens, dass die Botschaft von der Fiih-
rungskraft in der beabsichtigten Weise verstanden
wird, zweitens, dass die Fithrungskraft mit dieser
Botschaft einverstanden ist, und drittens, dass die
Fithrungskraft in der Lage ist, die Botschaft in ent-
sprechender Form klar weiterzugeben.

Entsprechend diesen drei »Sollbruchstellen« in
der Hierarchiekaskade definiert sich ein Teil des
Auftrags an eine sinnvoll unterstiitzende interne



