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Management Summary

In der Schweizer Wirtschaft spielen kleine und mittlere Unternehmen (KMU) eine tragende
Rolle. Zum Thema interne Kommunikation in KMU gibt es bis dato nicht sehr viel For-
schungsliteratur. Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag, diese Forschungsliicke zu ver-
kleinern.

Die Bedeutung der internen Kommunikation in KMU ist noch nicht in der Schweiz an-
gekommen. So werden kaum Ressourcen fir die institutionalisierte interne Kommunikation
freigesetzt. Bei vielen KMU steht das Erreichen der Organisationsziele im Vordergrund. Die
interne Kommunikation beschrénkt sich in diesem Fall auf die Weitergabe von Informatio-
nen, so dass die Mitarbeitenden ihre Arbeit verrichten kénnen. Gerade in kleineren Organi-
sationen gibt es oft nicht viel mehr an zusatzlicher interner Kommunikation.

Je grosser ein Unternehmen, desto hoher ist der Stellenwert der internen Kommunika-
tion. In dieser Masterarbeit wurden ein Schweizer Dachverband, ein Familienunternehmen
sowie ein gemeinnttziger Verein qualitativ untersucht. Es hat sich herausgestellt, dass der
Organisationstyp (marktwirtschaftlich/nicht-marktwirtschaftlich) einen signifikant weniger
grossen Einfluss auf die Bedeutung der internen Kommunikation hat als die Organisations-
grosse. Mit zunehmender Organisationsgrosse erhéhen sich sowohl der Professionalisie-
rungsgrad wie auch das Bewusstsein fir die interne Kommunikation. Die Palette der einge-
setzten internen Kommunikationsinstrumente (Intranet, Mitarbeiterzeitung etc.) nimmt
ebenfalls zu. Instrumente, die fir Organisationen mit einer iberschaubaren Anzahl Mitarbei-
tenden gar kein Thema sind. In den untersuchten KMU ist die E-Mail das gebrauchlichste
Kommunikationsmittel. Die grosste Wirkung wird allerdings der persénlichen Kommunikation
zugeschrieben. Sie setzt einen wichtigen Gegenpol zur Online-Kommunikation. Besonders
effizient ist dabei die direkte Kommunikation des Vorgesetzten. In den drei untersuchten
KMU spielt Social Media in der internen Kommunikation noch keine Rolle. Allerdings wird in
allen drei Organisationen ganz bewusst auf die Verstarkerfunktion der Mitarbeitenden mittels
ihrer privaten Social-Media-Aktivitdten gesetzt. Aufgrund der kiirzeren Wege ist es in KMU
wahrscheinlich sogar leichter, die Mitarbeitenden als Botschafter einzusetzen.

Auch wenn die institutionalisierte interne Kommunikation in KMU nach wie vor ein
Schattendasein fristet, besteht gerade in KMU oft intuitiv das richtige Gespur fur die interne
Kommunikation. Zudem ist auch in den KMU das Bewusstsein fir eine aktive interne Kom-
munikation gestiegen. Das ist ein gutes Zeichen, denn in der Arbeitswelt 4.0 wird die Fiuh-
rung durch Kommunikation an Bedeutung zunehmen. Die Generation Y stellt andere Anfor-
derungen: Sie will informiert sein und sich einbringen kénnen. Da ist die interne Kommuni-
kation gefordert. Diese wird zur permanenten Aufgabe, was sie eigentlich heute schon sein

sollte.
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Ergebnisbeurteilung durch zwei Kommunikationsexperten

Aus den Interviews habe ich acht Erkenntnisse gezogen. Da drei qualitative Interviews nur
beschrankt Verallgemeinerungen zulassen, habe ich meine Erkenntnisse den beiden Kom-
munikationsexperten Andreas Jaggi, Perikom, und Nils Rickert, Farner Consulting Ltd., zur
Diskussion und Beurteilung vorgelegt.

Die Bedeutung der internen Kommunikation in KMU ist noch nicht in der Schweiz
angekommen.

Diese vielleicht erntichternde Feststellung gilt nicht nur fur die Schweiz (14.Q1.P1). Aller-
dings besteht gerade in KMU oft intuitiv das richtige Gespr fur die interne Kommunikation
(14.Q1.P1). So wird der Wertschatzung der Mitarbeitenden einen grossen Stellenwert einge-
raumt (14.Q1.P1). Die Wertschatzung wurde von allen Interviewpartnern aufgefihrt, dies un-
abhangig davon, wie institutionalisiert die interne Kommunikation in der entsprechenden Or-
ganisation war. Ohne die Mitarbeitenden kénnen die Organisationsziele nicht erreicht
werden. Interne Kommunikation umfasst auch die Kommunikation Uber die Linie, die Ver-
lautbarungen vom HR oder die CEO-Kommunikation. Diese Kommunikationsformen finden
statt, auch wenn es keine speziell fir die interne Kommunikation verantwortliche Person gibt
(14.Q1.P2). Allerdings kann vermutet werden, dass das Bewusstsein fir die interne Kommu-
nikation zunimmt (15.Q1.P2).

Es werden kaum Ressourcen fir die institutionalisierte interne Kommunikation
freigesetzt.

Oft beschranken sich die Investitionen auf die Organisation eines Mitarbeiterfests
(15.Q2.P1). Rickert weist darauf hin, dass die Vorgesetzten dann in ihre Mitarbeitenden in-
vestieren, wenn eine Situation Potenzial hat, erfolgskritisch zu werden. Beim normalen Ge-
schéaftsgang braucht es gerade in kleineren Organisationen gar keine grossen Investitionen,
da sich alle einander nahe sind und so oder so kommuniziert wird. Dies hat einen akzeptab-
len Wissensstand von allen Mitarbeitenden zur Folge. Die Gefahr von Informationsasymmet-
rien wachst mit zunehmender Grésse der Organisation (15.Q2.P1). Die Awareness flr die
interne Kommunikation und allfallige Investitionen hangt auch mit der Weiterbildungssitua-
tion von Fihrungskraften in KMU zusammen. Dort missen diese fiir die wichtigsten Kom-
munikationsziele in der internen Kommunikation sensibilisiert werden und diese Erkennt-

nisse spéater in ihrem Berufsalltag einsetzen (14.Q2.P1).
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Interne Kommunikation bedeutet in erster Linie die Weitergabe von Informationen, da-
mit die Mitarbeitenden ihre Arbeit verrichten kdnnen. Gut informierte Mitarbeitende
arbeiten effizienter.

Das Erreichen der Organisationsziele steht hier im Vordergrund. Oft wollen die Mitarbeiten-
den auch gar keine zusatzlichen Informationen als konkrete Vorgaben, wie sie ihre Arbeit zu
verrichten haben. Erste erntichternde Erfahrungen mit Beekeeper-Losungen oder kaum be-
nutzte Yammer-Portale bestéatigen diese Feststellung (14.Q3.P1). Bei einer Wissensorgani-
sation wie bei dem hier untersuchten Wirtschaftsdachverband sind die Anspriiche an die in-
terne Kommunikation héher. So kann der Impact gegen aussen vergréssert werden, wenn
intern besser zusammengearbeitet wird. Es ist auch wichtig, dass bei einem Fiihrungswech-
sel umgehend eine Identifikation mit der neuen Fihrung aufgebaut werden kann. Und das
funktioniert nur Uber die interne Kommunikation (14.Q3.P2).

Fir Rickert fallt das Anleiten nicht in die interne Kommunikation im engeren Sinn. Bei
dieser Betrachtung bleibt gerade in kleineren Organisationen oft nicht mehr viel «reine» in-
terne Kommunikation tbrig. Aber auch in solchen Organisationen kommt die Informations-
kaskade als internes Kommunikationsinstrument oft zum Einsatz. Wann die Kaskade aller-
dings zum bewussten Kommunikationsinstrument wird, ist fliessend. Dass der direkte
Vorgesetzte von den Mitarbeitenden als vertrauenswirdigste Person wahrgenommen wird,
macht die Kaskade besonders attraktiv (15.Q3.P1).

E-Mail ist das gebrduchlichstes Kommunikationsmittel.

Dass E-Mail das gebrauchlichste Kommunikationsmittel ist, wurde bestatigt (14.Q4.P1). Und
dies obwohl in einigen Organisationen bereits Bestrebungen im Gange sind, E-Mails wieder
abzuschaffen, um dadurch die Mitarbeitenden vor der Mailflut zu bewahren. Ob Kooperati-
onstools wie Slack oder Beekeeper tatsachlich die Mails ersetzten werden, kann wohl erst in
ein paar Jahren beurteilt werden. Solche Plattformen bergen zudem die Gefahr von Ablen-
kung und Unproduktivitat (14.Q4.P1). Mailverkehr hat den Vorteil, dass man — sofern es sich
nicht um einen Produktionsbetrieb handelt — einen Grossteil der Belegschaft erreichen kann,
selbst wenn diese nur ein Teilzeitpensum haben. Wenn in einer Organisation nicht alle Mit-
arbeitenden Mailzugang haben, so gilt es dies zu berticksichtigen (15.Q4.P2). Dort leistet
auch heute noch das Anschlagbrett (14.Q3.P1) gute Dienste oder ab einer bestimmten Be-
triebsgrésse die Mitarbeiterzeitung (15.Q4.P3). Ein wichtiger Kommunikationskanal, der alle

erreicht und in der Literatur kaum erwahnt wird, ist das Lohncouvert (15.Q4.P2).
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Die perstnliche Kommunikation hat die grosste Wirkung.

Die Experten bestatigten die grosse Bedeutung der persénlichen Kommunikation (14.Q5.P1;
15.Q5.P1). Wie auch der Kommunikationsleiter des Dachverbands feststellte, wird die per-
sonliche Kommunikation in der ganzen 4.0-Diskussion weiter an Bedeutung zu. «Die per-
sonliche Kommunikation erlebt ein Revival. Diese setzt den Gegentrend zur Online-Kommu-
nikation» (Boenigk et al. 2007: 118). Die Zeit der personlichen Treffen muss optimal genutzt
werden, dazu gehort das bewusste Arbeiten an der Teamkonstellation. Das Besprechen von
Geschafts- und Projektinhalten steht bei diesen Offline-Treffen nicht im Vordergrund. Das
konnte man auch auf anderen Kanélen erledigen (15.Q5.P1).

Die neu auftauchenden Themen im Rahmen der Arbeitswelt 4.0 haben eine Auswir-
kung auf die Identifikation zur Organisation. Neue Arbeitsformen wie Home Office schwa-
chen diese Bindung (15.Q5.P2). Das ist eine Herausforderung fiir die interne Kommunika-
tion. Der bewusste Einsatz der personlichen Kommunikation kann einen Beitrag leisten,
dass auch in einer virtuellen Welt ein Zusammengehdorigkeitsgefiihl geschaffen werden
kann. Allerdings weist J&ggi darauf hin, dass die Kommunikation kreativer werden muss. Es
reicht nicht, wenn der CEO in einem Town Hall Meeting seine Mitarbeitenden stundenlang

einer Powerpoint-Prasentation aussetzt (14.Q5.P1).

Social Media spielt in der internen Kommunikation in KMU noch keine Rolle.

Es hangt mit dem Organisationszweck zusammen, ob eine KMU in der internen Kommuni-
kation auf die sozialen Medien setzt. Zurzeit sind es immer noch meistens Startups, die bei-
spielsweise das Kollaborationstool Slack verwenden. WhatsApp hingegen wird auch in kon-
ventionelleren Organisationen als Kommunikationsmittel eingesetzt (14.Q6.P1).

«Digital Work Place» ist ein Buzzword: Informationsplattformen wie das Intranet sollen
durch Organisationsplattformen abgelost werden (15.Q6.P1). Hier besteht ein grosses Po-
tenzial fir KMU. Organisationen, die bis heute kein Intranet eingefihrt haben, konnen auf
die Einfuhrung verzichten und direkt auf eine mobile Losung setzen. Zumal das Intranet oft
nicht mehr als eine Dokumentenablage ist. Slack und Beekeeper sind auch fur KMU finan-
zierbare Informationsplattformen, die zudem mit der Dokumentenablage verbunden werden
konnen (15.Q6.P2). Jede Organisation muss sich allerdings fragen, ob sie tatsachlich die la-
terale Kommunikation ausbauen will (15.Q6.P3). Zudem muss die Einfiihrung einer neuen
Plattform bewusst durchgefiihrt werden. Die Mitarbeitenden missen an Bord geholt werden
(15.Q6.P3).
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Mitarbeitende werden als Botschafter eingesetzt (teilweise auch Uber die privaten
Social-Media-Kanale).

Aufgrund der kiirzeren Wege ist es in KMU wahrscheinlich sogar leichter, die Mitarbeitenden
als Botschafter einzusetzen. Beim Erreichen von Wirkungszielen setzt die Geschéftsleitung
ganz bewusst auf diese Verstéarkerfunktion (14.Q7.P1). Und selbst wenn die Organisation
weder in der internen noch in der externen Kommunikation auf Social Media unterwegs ist,
instrumentalisiert sie die Social-Media-Aktivitdten ihrer Mitarbeitenden. Dies war bei allen
drei untersuchten Organisationen der Fall.

Es war nur dem Kommunikationsleiter des Dachverbands bewusst, dass mit diesem
Engagement auch eine Gefahr verbunden ist. Denn als Botschafter tragen die Mitarbeiten-
den Botschaften nach aussen (11.Q11.P2; 11.Q11.P3). Die Autorin pladiert deshalb fur eine
Sensibilisierung oder gar fir eine Schulung im Umgang mit Social Media — selbst, wenn die
Organisation weder in der externen noch in der internen Kommunikation auf diesen Kanalen

unterwegs ist.

Umso grosser ein Unternehmen ist, umso héher ist der Stellenwert der internen Kom-
munikation; der Organisationstyp hat einen weniger grossen Einfluss.
Ab einer bestimmten Organisationsgrosse geht es nicht mehr ohne institutionalisierte interne
Kommunikation. Laut Jaggi diirfte diese Schwelle bei 250 bis 500 Mitarbeitenden liegen. Bei
einer solchen Organisationsgrésse kann der Chef nicht mehr alles alleine machen, und er
kann auch nicht mehr alle Mitarbeitenden jederzeit personlich erreichen (14.Q8.P1). Meis-
tens wird zwar nicht gleich eine ganze Stelle fir die interne Kommunikation geschaffen, aber
gewisse Informationsvorgange werden professionalisiert und institutionalisiert (14.Q8.P1).
Laut Rickert hat auch die Organisationsform einen Einfluss auf den Stellenwert der in-
ternen Kommunikation. So nimmt in einer NPO die Kommunikation eine zentrale Rolle ein,
sie macht den gréssten Teil der taglichen Arbeit aus. Dies pragt auch das Verhaltnis zur in-
ternen Kommunikation. In solchen Organisationen ist das Bedurfnis nach Kommunikation
grosser. Die Mitarbeitenden wollen verstarkt involviert sein, sie betrachten dies als Benefit

zur Lohndifferenz im Vergleich zu anderen Unternehmensformen (15.Q8.P1).
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Ausblick

Wahrend die interne Kommunikation in KMU oft nach wie vor ein Schattendasein fristet,
droht ihr in Grossunternehmen bereits die Gefahr, wegen der Etablierung von Corporate
Newsrooms aus dem Blickfeld zu geraten. Die von Keel und Niederh&auser beschriebene
Biindelung samtlicher kommunikativen Aktivitaten im Newsroom kann die bisherigen Kom-
munikationsaktivitaten, die nach Kanalen oder Bezugsgruppen ausgerichtet war, schwéchen
(Keel/Niederhauser 2017). Davon ist auch die interne Kommunikation betroffen, denn oft
«gibt es den Spezialisten fiir interne Kommunikation schlichtweg nicht mehr»* (ebd.). Er-
schwerend kommt hinzu, dass im Newsroom die externen Kanale bevorzugt werden, da an-
genommen wird, dass die Aussenwirkung einen starkeren Einfluss auf die Reputation hat
(ebd.).

Grossunternehmen machen ihre ersten negativen Erfahrungen mit dem Einsatz von
Social Media in der internen Kommunikation. Laut Fichter stacheln die Unternehmen mit die-
sen neuen Tools zur «digitalen Geschwatzigkeit» (Fichter 2007) an. Die Mitarbeitenden wol-
len ihre eigene Arbeitsleistung in den Vordergrund stellen. Dieser Mitteilungsdrang geht zu
Lasten der beabsichtigten Effizienzsteigerung in der internen Kommunikation. Jaggi besta-
tigte diese Beflrchtungen im Interview. Die KMU kénnen aus dieser Entwicklung mitneh-
men, dass «interne Kommunikation [...] kultur- und nicht technologiegetrieben sein» (Fichter
2007) soll, wie Tillessen vom Kompetenzzentrum Integriertes Kommunikationsmanagement
der Fachhochschule Nordwestschweiz zitiert wird. Das Ignorieren von kulturellen Faktoren
kann auch dazu fuhren, dass neue Plattformen von den Mitarbeitenden nicht beachtet wer-

den (ebd.). Auch daraus kénnen die KMU fir sich ihre Lehren ziehen.

Ansatzpunkte der zukinftigen internen Kommunikation

Gemass Boenigk et al. will zukinftig knapp ein Funftel aller KMU mehr Mittel fir die interne
Kommunikation verwenden (Boenigk et al. 2007: 76). Deshalb «sollte auch die organisatio-
nale Verankerung der internen Kommunikation betrachtet werden. Zweckmassig ware, die

interne Kommunikation in der Kommunikationsabteilung beziehungsweise bei der zustandi-
gen Person fur die Kommunikation anzusiedeln» (ebd.).

Die Arbeitswelt 4.0 verandert auch die Rolle des Vorgesetzten, er wird zum Kommuni-
kator, und er muss neue Kompetenzen erwerben und Fehler zugeben kdnnen (Giersberg
2017) «Der Vorgesetzte neuen Typs erfahrt von seinen Mitarbeitern und gibt permanent
Feedback an seine Mitarbeiter» (ebd.). Die Generation Y ist mit einem allumfassenden Ra-
tingsystem aufgewachsen. Die Mdglichkeit, Feedback zu platzieren, erhéht ihre Zufrieden-

heit. Sie wollen eingebunden werden und sich ernstgenommen fuhlen. Nur dann bringen sie

1 Wie die vorliegende Arbeit aufgezeigt hat, ist dieser Experte fir interne Kommunikation zumindest in
KMU mehr Wunschdenken als Realitét.
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ihre volle Arbeitsleistung. Die Betreuungs- und Motivationsleistungen nehmen fur den Vor-
gesetzten zu (ebd.). Interne Kommunikation wird zur permanenten Aufgabe, was sie eigent-
lich heute schon sein sollte.

Die Professionalisierung der externen Kommunikation ging in den 1990er- und Nuller-
jahre mit einer Erfolgskontrolle und der Beschéftigung mit Controllingfragen einher. Dieser
Entwicklungsschritt fordert Schick auch fir die interne Kommunikation (Schick 2014: 19 ff.).
«Dies bedingt die vorgéngige Formulierung von Zielen, welche nach dem Umsetzen der

Massnahmen uberpriift werden» (ebd.).
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