
H H



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation
in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte
bibliografische Daten sind im Internet über
http://dnb.ddb.de abrufbar.

Constanze Jecker (Hrsg.)
Interne Kommunikation.
Theoretische, empirische und praktische Perspektiven
Köln: Halem, 2019

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfältigung und Verbreitung  
sowie der Übersetzung, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner  
Form (durch Fotokopie, Mikrofilm oder ein anderes Verfahren) ohne schriftliche 
Genehmigung des Verlages reproduziert oder unter Verwendung elektronischer  
Systeme  (inkl. Online-Netzwerken) gespeichert, verarbeitet,  vervielfältigt  
oder verbreitet werden.

© 2019 by Herbert von Halem Verlag, Köln

ISBN (Print):  978-3-86962-304-7
ISBN (PDF): 978-3-86962-305-4

Den Herbert von Halem Verlag erreichen Sie auch im 
Internet unter http://www.halem-verlag.de
E-Mail: info@halem-verlag.de

Satz: Herbert von Halem Verlag
Lektorat: Volker Manz, Rüdiger Steiner
Druck: docupoint GmbH, Magdeburg
Gestaltung: Claudia Ott Grafischer Entwurf, Düsseldorf
Copyright Lexicon ©1992 by The Enschedé Font Foundry.
Lexicon® is a Registered Trademark of The Enschedé Font Foundry.

Gedruckt mit freundlicher Unterstützung des Instituts für Kommunikation und Mar-
keting der Hochschule Luzern - Wirtschaft und der FernUni Schweiz.



Constanze Jecker (Hrsg.)

Interne 
Kommunikation

Theoretische, empirische und  
praktische Perspektiven

HERBERT VON HALEM VERLAG



Editorial Board

Sechs Personen waren als Peer Reviewer für verschiedene Bei-
träge des Sammelbandes tätig. Die Herausgeberin dankt den 
Expertinnen und Experten für ihre profunden Blind Reviews.

Jörissen, Stefan: Dr., Dozent für Deutsch und Kommunikation, Institut 
für Angewandte Medienwissenschaft IAM, Departement für Angewandte 
Linguistik, Zürcher Hochschule für Angewandte Wissenschaften ZHAW, 
Winterthur/CH

Luginbühl, Martin: Prof. Dr. für Deutsche Sprachwissenschaft, Deutsches 
Seminar, Universität Basel, Basel/CH

Müller, Andreas P.: Prof. Dr. habil., Organisations- und Interkulturelle 
Kommunikation, Bruchsal/D

Rosenberger, Nicole: Prof. Dr., Professur für Organisationskommuni-
kation und Management, Institut für Angewandte Medienwissenschaft 
IAM, Departement für Angewandte Linguistik, Zürcher Hochschule für 
Angewandte Wissenschaften ZHAW, Winterthur/CH

Stücheli-Herlach, Peter: Prof. Dr., Leiter Forschungsbereich Organi-
sationskommunikation und Öffentlichkeit, Institut für Angewandte Me-
dienwissenschaft IAM, Departement für Angewandte Linguistik, Zürcher 
Hochschule für Angewandte Wissenschaften ZHAW, Winterthur/CH

Verhein, Annette: Prof. Dr., Leiterin Fachgruppe Kommunikation und 
Sprachen – Gesellschaft, Wirtschaft und Recht, Institut für Kommunika-
tion und Interkulturelle Kompetenz ikik, Hochschule für Technik Rap-
perswil HSR, Rapperswil/CH



Inhalt

Sabine Einwiller� 9
Geleitwort

Constanze Jecker� 12
Einleitung

I.	Th eoretische Ansätze und  
empirische Befunde

Ulrike Buchholz� 32
Purpose statt Mission: Das Erläutern des Wozu anstatt der 
Erklärung des Wohin als zentrale Aufgabe der internen 
Kommunikation

Constanze Jecker / Matthias Albisser /  
Michael Boenigk� 51
Interne Kommunikation in der Schweiz  –  
Status quo und Trends

Klaus Spachmann / Simone Huck-Sandhu� 74
Corporate Newsrooms  –  
Neuland für die interne Kommunikation 

Michael Boenigk / Constanze Jecker /  
Matthias Albisser� 91
Integrierte Kommunikation im digitalen Wandel  –   
Einbindung und Ausgestaltung der internen Kommunikation



 Alexandra Heizereder� 109
Arbeitgeberkommunikation  –  
Talente adressatengerecht ansprechen

Maike Elisabeth Debus� 127
Wenn der Job auf der Kippe steht:  
Arbeitsplatzunsicherheit und die Bedeutsamkeit der 
organisationalen Kommunikation

Claudine Gaibrois� 146
Verpasste Informationen, beeinträchtigter Wissensaustausch  
und Motivationsverlust: Was Mehrsprachigkeit  
in Organisationen für die interne Kommunikation bedeutet

Renato C. Müller Vasquez Callo� 164
E-Leadership und E-Collaboration  – 
Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren einer  
digital unterstützten Personalführung

Colette Schneider Stingelin / Lisa Altorfer� 185
Kommunikation mit Mitarbeitenden in  
Non-Profit-Organisationen: Wertekommunikation  
und Wir-Gefühl als wichtige Elemente

Adrian Aebi / Bruno Frischherz� 201
Interne Kommunikation zu Corporate Social Responsibility 
(CSR)  –  Mitarbeitende informieren, konsultieren und beteiligen

Ingo Stolz� 219
Der Change der Change-Kommunikation

Erik Nagel / Vinzenz Rast� 230
Initialkommunikation in Change-Projekten

Sabine Witt� 249
Vom Korpsgeist zur individuellen Ansprache  –   
historische Analyse der Mitarbeiterzeitung der SBB



Mike Meissner� 268
Arbeitgeberkommunikation bei der Schweizerischen  
Post/PTT am Beginn des 20. Jahrhunderts

II.	E rfahrungen und Erkenntnisse  
aus der Praxis

Susanne Knorre� 285
Von der Start-up-Akquisition zur Innovationskultur:  
›Open Innovation‹ als Herausforderung für die interne 
Kommunikation

Thomas Renken� 300
Der (anspruchsvolle) digitale Arbeitsplatz und  
das Problem seiner Nutzung

Adrian Blum / Daniel Bopp� 314
Mitarbeiterbefragungen:  
Vom Befragungs- zum Dialoginstrument

Konrad E. Moser� 332
Mit Großgruppeninterventionen Organisationen  
in Bewegung setzen

Oliver Sidler� 348
Medienrecht für Mitarbeitende und Unternehmen

Johannes Müller / Beat Gysin / Nino Dyga /  
Stephan Schwandner� 364
Beispiel Siemens AG: Mit References+ den internen  
Wissens- und Erfahrungsaustausch fördern

Christoph Rogger� 379
Beispiel Alpnach-Norm-Gruppe:  
Die Mitarbeiterzeitung als überregionale Klammer



Anna Gräni� 392
Beispiel Basler Verkehrs-Betriebe:  
Kommunikation als strategische Führungsaufgabe

Stefan Joss� 404
Beispiel CSS Versicherung: Im Austausch mit den 
Mitarbeitenden  –  die Konzernleitung auf Tour de Suisse

Autorinnen und Autoren	 418



12

Constan z e J ec ker

Einleitung

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

•	 Wie planen und organisieren Unternehmen aktuell ihre interne 
Kommunikation?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Um die individuelle Wahrnehmung der Mitarbeitenden geht es auch im 
Beitrag von Claudine Gaibrois. Im Fokus steht der Umgang mit sprach-
licher Vielfalt: Verpasste Informationen, beeinträchtigter Wissensaustausch und 
Motivationsverlust: Was Mehrsprachigkeit in Organisationen für die interne Kom-
munikation bedeutet. Wichtig ist dieser Aspekt, wenn Mitarbeitende unter-
schiedlichster Muttersprachen in Unternehmen aufeinandertreffen. Diese 
sprachliche Diversität ist eine Folge der globalen Expansion von Unter-
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nehmen sowie weltweiter Migrationsbewegungen. In der Schweiz ist diese 
Sprachenvielfalt in Unternehmen besonders groß  – bedingt durch die vier 
offiziellen Landessprachen und den hohen Anteil an Zugewanderten (vgl. 
z. B. Nathani et al. 2017). Dies stellt Mitarbeitende und Unternehmen vor 
große Herausforderungen, wie dieser Beitrag anhand einer qualitativen 
Fallstudie von zwei in der französischsprachigen Schweiz domizilierten 
Firmen zeigt. Folgende Fragen stehen dabei im Zentrum:

•	 Wie wirkt sich Sprachenvielfalt in Unternehmen auf die Integration 
von Mitarbeitenden mit mehr oder weniger guten Kenntnissen in 
der jeweils relevanten Sprache aus?

•	 Wie gehen Mitarbeitende im Arbeitsalltag mit sprachlicher Diver-
sität um, um Informationen aus dem Unternehmen verstehen und 
sich im Unternehmen orientieren zu können?

•	 Wie können Unternehmensleitungen, Führungskräfte und interne 
Kommunikationsverantwortliche zu einem produktiven Umgang 
mit Sprachenvielfalt beitragen?

Aus dem Blickwinkel der Personalführung betrachtet Renato C. Müller 
Vasquez Callo interne Kommunikationskanäle. Sein Beitrag trägt den 
Titel E-Leadership und E-Collaboration  –  Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren 
einer digital unterstützten Personalführung. Der Hintergrund ist, dass die Zu-
nahme der internen Kommunikationskanäle Führungskräfte bei der Per-
sonalführung herausfordert: Zum einen ist zu planen, welche Informa-
tionen auf welchem Kanal vermittelt werden sollen. Zum anderen ist zu 
informieren, wo und wie Mitarbeitenden welche Informationen suchen 
können, ohne viel Zeit zu verlieren. Dabei ist jeweils zu entscheiden, ob 
die Kommunikation elektronisch, gedruckt oder persönlich erfolgen soll 
(vgl. z. B. Mast 2016: 286ff.). Der Beitrag präsentiert die empirischen Er-
gebnisse quantitativer Studien aus den Jahren 2006, 2011, 2014 und 2016, 
bei denen Mitarbeitende und Führungskräfte aus Schweizer Unternehmen 
zur Nutzung von (neuen) Medien in der Personalführung befragt wurden. 
Es sind vier Leitfragen, die der Autor beantwortet:

•	 Welche Charakteristika zeichnet E-Leaderhip aus  –  im Vergleich 
zu herkömmlichen Leadership-Modellen?

•	 Welche Medien werden in der Personalführung und in der Zusam-
menarbeit eingesetzt?

•	 Welche Teilprozesse der Personalführung und der Zusammenar-
beit lassen sich besonders Erfolg versprechend mit neuen Medien 
unterstützen?
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•	 Welche Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren von E-Leadership 
und E-Collaboration lassen sich determinieren?

Mit der internen Kommunikation einer spezifischen Form von Organi-
sation beschäftigen sich Colette Schneider Stingelin und Lisa Altorfer in 
ihrem Beitrag Kommunikation mit Mitarbeitenden in Non-Profit-Organisationen: 
Wertekommunikation und Wir-Gefühl als wichtige Elemente. Die Autorinnen be-
schreiben die Charakteristika der Kommunikation mit Mitarbeitenden in 
Non-Profit-Organisationen (NPOs) und berücksichtigen dabei die Befunde 
von zwei Fallstudien. Sie greifen damit einen Aspekt auf, der in der kom-
munikationswissenschaftlichen Literatur vernachlässigt wird, da sich diese 
meist auf Unternehmen (vgl. z. B. Boenigk et al. in diesem Band) bzw. sel-
ten auf Behörden (vgl. z. B. Schwarz et al. 2016) konzentriert. Die beiden 
Autorinnen gehen in ihrem Beitrag folgenden Fragen nach:

•	 Welche Herausforderungen stellen sich der internen Kommunika-
tion in NPOs?

•	 Inwieweit prägen Werte und die Führungskultur die interne Kom-
munikation sowie das Wir-Gefühl einer NPO?

•	 Welche Ansätze zur praktischen Umsetzung von Konzepten inter-
ner Kommunikation bieten sich für NPOs an?

Der Beitrag von Adrian Aebi und Bruno Frischherz trägt den Titel 
Interne Kommunikation zu Corporate Social Responsibility (CSR)  –  Mitarbeitende in-
formieren, konsultieren und beteiligen. Die Autoren widmen sich einem Aspekt, 
der in der Literatur zur CSR vergleichsweise selten behandelt wird  –  ob-
wohl beim Konzept der gesellschaftlichen Verantwortung von Unterneh-
men die Zielgruppe der Mitarbeitenden zentral ist (vgl. Nelke 2017), da 
durch CSR etwa die Arbeitgeberattraktivität und die Innovationskraft von 
Unternehmen gefördert werden können (vgl. z. B. Schwager 2017). Dies 
wird auch bei der Publikation von Wagner et al. (2017) deutlich, in der die 
interne Kommunikation von CSR im Mittelpunkt steht. Somit sollten Un-
ternehmenswerte nicht nur extern kommuniziert, sondern auch intern 
vermittelt und praktiziert werden, auch damit die Reputation eines Un-
ternehmens dauerhaft glaubwürdig ist (Lock 2016). Für ihren Beitrag im 
vorliegenden Band führten die Autoren qualitative Leitfadeninterviews 
mit Verantwortlichen der (internen) Kommunikation sowie mit Verant-
wortlichen für den Bereich Nachhaltigkeit. Bei ihrer Studie stehen drei 
Leitfragen im Zentrum:

•	 Welche Rolle spielen interne Stakeholder in der Nachhaltigkeits-
strategie der befragten Unternehmen?
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•	 Wie kommunizieren diese Unternehmen Nachhaltigkeitsthemen 
intern, d.h., welche Maßnahmen, Kanäle bzw. Medien und Inhalte 
wählen sie?

•	 Welche Parallelen und Unterschiede lassen sich bei der Planung und 
Umsetzung der Nachhaltigkeitsthemen bei Unternehmen verschie-
dener Branchen beobachten?

Ingo Stolz beschäftigt sich mit Veränderungsprozessen, also mit ei-
nem Aspekt der internen Kommunikation, zu dem es bereits umfangrei-
che Literatur gibt (vgl. stellvertretend z. B. Vahs/Weiand 2013). Der Autor 
stellt jedoch bisherige Ansätze infrage, weshalb sein Beitrag den Titel Der 
Change der Change-Kommunikation trägt. Stolz beschreibt und analysiert die 
Abgrenzung der Rollen, Kompetenzen und Aufgaben zwischen einem Ver-
antwortlichen der internen Kommunikation und einem Change-Agent 
sowie den daraus entstehenden Herausforderungen und Chancen. Er geht 
dabei von folgenden Thesen aus, die die Forderungen der traditionellen 
Change Communication hinterfragen:

•	 These 1: Da interne Kommunikation in Veränderungsprozessen als 
wesentlich angesehen wird, führt dies oft dazu, dass Veränderungs-
management oft nur auf Kommunikation reduziert wird. Dies darf 
nicht zur Folge haben, dass der/die interne Kommunikationsverant-
wortliche die Veränderung durchführen und verantworten muss.

•	 These 2: Die interne Kommunikation in Veränderungsprozessen ist 
effizienter, je dezentraler sie von den involvierten und betroffenen 
Stakeholdern selbst umgesetzt wird.

•	 These 3: Interne Kommunikation in Change-Prozessen gelingt dann 
besser, wenn die Veränderung nicht ausdrücklich (als ›neu‹) benannt 
und abgegrenzt wird, sondern narrativ und semantisch ›verschwin-
det‹, indem die Veränderung mit dem Bisherigen und der übergeord-
neten Sinnhaftigkeit und Mission der Organisation verbunden wird.

Mit dem Beginn der Kommunikation in Veränderungsprozessen be-
schäftigen sich Erik Nagel und Vinzenz Rast in ihrem Beitrag Initialkom-
munikation in Change-Projekten. Charakteristisch für geplante Veränderungs-
projekte ist es, dass eine Initialkommunikation stattfindet, also eine erste 
Information über die anstehende Veränderung. Der dem Beitrag zugrunde 
liegende Forschungsgegenstand ist diese Initialkommunikation des Unter-
nehmens bzw. der Unternehmensspitze oder Unternehmenseinheit  –  z. B. 
in Form von E-Mails. Die Autoren gehen von der Annahme aus, dass diese 
Initialkommunikationen nicht ausreichend sorgfältig ausgestaltet werden. 
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Das heißt, dass Relevantes ausgelassen, ungewollt implizite Botschaften 
gesendet oder unreflektierte Führungsverständnisse transportiert werden. 
Der Beitrag stützt sich auf Erkenntnisse, die die Autoren aus zwei qualita-
tiven Fallstudien ableiten. Die Autoren gehen drei Forschungsfragen nach:

•	 Welche Funktionen weisen die handelnden Akteure der Initialkom-
munikation in Wandelprozessen zu?

•	 Welche impliziten Annahmen über Veränderung und Kommunika-
tion prägen die Ausgestaltung der Initialkommunikation?

•	 Welche Erkenntnisse für eine gelingende Initialkommunikation 
lassen sich ableiten?

Der Beitrag von Sabine Witt widmet sich einem spezifischen Kanal der 
internen Kommunikation, der Mitarbeiterzeitung bzw. -zeitschrift (MAZ). 
Dieser gilt als wichtiges Medium für die Mitarbeitenden und als zentrales 
Instrument der Führung (vgl. z. B. Schick 2014: 151ff.; Schweizer 2015). 
Gleichwohl wird die MAZ in der Organisations- sowie in der Medien- und 
Kommunikationsforschung selten inhaltlich analysiert (vgl. als Ausnahme 
z. B. Huck-Sandhu/Ingenhoff 2010), während die praxisorientierte Lite-
ratur zahlreich ist (vgl. etwa Marinkovic 2009). Witt untersucht in ihrem 
Beitrag die MAZ der Schweizerischen Bundesbahnen (SBB): Vom Korpsgeist 
zur individuellen Ansprache  –  historische Analyse der Mitarbeiterzeitung der SBB. 
Diese MAZ erscheint seit 1924, und seit 2017 ausschließlich digital. Die 
MAZ der SBB bietet sich an, um den Wandel der internen Kommunikation 
exemplarisch abzubilden. Denn die SBB sind nicht nur die größte Reise- 
und Transportfirma, sondern auch eine der größten Arbeitgeberinnen in 
der Schweiz. Der Beitrag präsentiert die Ergebnisse einer Diskursanalyse. 
Es geht um die Entwicklung ausgewählter Aspekte und um diese Fragen:

•	 Welche Rolle spielt die Mitarbeiterzeitung der SBB im Zusammen-
hang mit der Unternehmensentwicklung?

•	 Wie wird der Diskurs über die Mitarbeitenden sprachlich und visu-
ell in der Mitarbeiterzeitung geführt?

•	 Welche kommunikativen Strategien werden im Umgang mit dem 
Glaubwürdigkeitsproblem entwickelt?

Eine andere große Arbeitgeberin der Schweiz ist die Post AG. Mike 
Meissner wählt das traditionsreiche Unternehmen für eine historische 
Analyse: Arbeitgeberkommunikation bei der Schweizerischen Post/PTT am Beginn 
des 20. Jahrhunderts. Dass Arbeitgeberkommunikation (vgl. Heizereder 
in diesem Band) keine neue Erscheinung ist, zeigen seine Recherchen im 
Archiv der Post-, Telefon- und Telegrafenbetriebe (PTT)  –  der Vorläufer
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organisation der heutigen Post Schweiz AG: Hier finden sich in Dokumen-
ten aus dem 20. Jahrhundert erste Hinweise darauf, dass die Suche nach 
qualifizierten Arbeitskräften ein wichtiges Thema der internen (und ex-
ternen) Kommunikation ist. Der Autor geht in seinem Beitrag folgenden 
Fragen nach:

•	 Welche Rahmenbedingungen führten dazu, Maßnahmen interner 
Kommunikation  –  z. B. die Rekrutierung qualifizierter Mitarbei-
tender  –  anzuwenden?

•	 Welche internen kommunikativen Maßnahmen standen im Zen-
trum?

•	 Welche kommunikativen Instrumente nutzte die Schweizerische 
Post bzw. die PTT im ersten Drittel des 20. Jahrhunderts, um Infor-
mationen an ihre Mitarbeitenden zu vermitteln?

2.	 Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Praxis

Der zweite Teil des Bandes enthält Beiträge aus der Unternehmenspraxis. 
Diese greifen verschiedene Aspekte aus den voranstehenden Beiträgen auf 
und veranschaulichen sie mit Beispielen aus Unternehmen.

In fünf Beiträgen vermitteln externe Expertinnen und Experten diverser 
Disziplinen ihr Wissen, das sie in der Zusammenarbeit mit verschiedenen 
Unternehmen gesammelt haben. Anschließend schildern vier Führungs-
kräfte mit unterschiedlichen Funktionen ihre Erfahrungen mit der inter-
nen Kommunikation ›ihres‹ Unternehmens. Die Beiträge gehen also auf 
die Rahmenbedingungen eines spezifischen Unternehmens ein, setzen 
wiederum verschiedene thematische Schwerpunkte und repräsentieren 
diverse Branchen und Organisationsgrößen.

2.1	 Erkenntnisse externer Expertinnen und Experten

In der Literatur über die Kommunikation von Innovationen stehen meist 
externe Stakeholder von Unternehmen im Fokus (vgl. z. B. Fink/Mackrodt 
2014). Im Gegensatz dazu betrachtet Susanne Knorre in ihrem Beitrag 
Innovationskommunikation aus der organisationsinternen Perspektive. 
Der Titel ihres Beitrags lautet Von der Start-up-Akquisition zur Innovationskul-
tur: ›Open Innovation‹ als Herausforderung für die interne Kommunikation. Unter 
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dem Begriff ›Open Innovation‹ lassen sich unterschiedliche Innovations-
strategien zusammenfassen, die allesamt darauf ausgerichtet sind, das 
Spektrum des Explorations- und Innovationsprozesses zu vergrößern. 
Die Autorin weist darauf hin, dass spezifische Organisationsstrukturen 
und infolgedessen neue Innovationsdialoge zu schaffen sind, die in der 
Zusammenarbeit mit der internen Kommunikation gestaltet werden soll-
ten. Sie erläutert dieses Zusammenspiel anhand des sogenannten ›Venture 
Management‹, also der systematischen Akquisition von Start-ups. Knorre 
beschäftigt sich mit diesen Fragen:

•	 Wie lässt sich das ›Open-Innovation‹-Konzept im weiteren Sinne 
definieren und welche grundsätzlichen Herausforderungen der 
internen Kommunikation sind damit verbunden?

•	 Welche innovationsstrategischen Überlegungen sind mit der Ak-
quisition von Start-ups verbunden und welchen besonderen Beitrag 
kann in diesem Zusammenhang die interne Kommunikation leisten?

•	 Wie lässt sich die erworbene Start-up-Mentalität für die Entwicklung 
einer neuen Innovationskultur in etablierten bzw. traditionsreichen 
Unternehmen nutzen?

Im Beitrag Der (anspruchsvolle) digitale Arbeitsplatz und das Problem seiner 
Nutzung beschreibt Thomas Renken die Veränderungen und die damit 
verbundenen Herausforderungen, die sich der internen Kommunikation 
durch die Entwicklung des Intranets hin zum digitalen Arbeitsplatz stel-
len. Ein zentrales Problem ist, dass die Einführung neuer Kommunikati-
onstools noch nicht bedeutet, dass die neuen digitalen Instrumente auch 
regelmäßig und sinnvoll von den Mitarbeitenden genutzt werden (vgl. z. B. 
Hiller/Schneider/Wagner 2014: 60ff.). Renken geht es nicht um techni-
sche Details, da sich diese zu schnell verändern, sondern um die großen Ent-
wicklungslinien, die sich auch aus der digitalen Transformation ergeben:

•	 Wie verändert die Entwicklung des Intranets hin zum digitalen Ar-
beitsplatz die interne Kommunikation in Organisationen?

•	 Welche Ansätze und Faktoren zur Etablierung von neuen digitalen 
Kanälen haben sich in der internen Kommunikation (nicht) bewährt?

•	 Inwieweit fördert die Kommunikations- und Führungskultur einer 
Organisation die Akzeptanz für bzw. die Reaktanz gegenüber neuen, 
digitalen Kommunikations- und Arbeitsinstrumenten?

Befragungen von Mitarbeitenden sind ein wichtiges Instrument, um 
z. B. die Zufriedenheit der Mitarbeitenden eruieren und um Organisatio-
nen weiterentwickeln zu können. In der Literatur über Mitarbeiterbefra-
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gungen (MAB) konzentrieren sich viele Autorinnen und Autoren auf die 
Typen sowie auf die Anwendung dieses Messinstruments (vgl. z. B. Domsch/
Ladwig 2013). In dem Beitrag Mitarbeiterbefragungen: Vom Befragungs- zum 
Dialoginstrument skizzieren Adrian Blum und Daniel Bopp hingegen die 
Entwicklung dieses Messinstruments. Die Autoren führen bei der Empiri-
con AG, einem unabhängigen Schweizer Forschungs- und Beratungsunter-
nehmen, selbst seit über 15 Jahren MAB durch. Sie zeigen auf, wie sich deren 
Inhalte seit der Jahrtausendwende entwickelt haben und welche Trends 
sich angesichts zunehmender Veränderungs- und Transformationsprozesse 
in Unternehmen abzeichnen. Dabei stehen folgende Fragen im Zentrum:

•	 Wie haben sich die inhaltlichen Schwerpunkte und Ziele von MAB 
in den vergangenen rund zehn Jahren verändert?

•	 Welche Auswirkungen haben Transformationsprozesse, die in vie-
len Unternehmen zur ›Normalität‹ geworden sind, auf die Kon-
zeption von MAB?

•	 Aus welchen Gründen ist die Schnittstelle zwischen HR und interner 
Kommunikation im Kontext von MAB entscheidend?

Um eine große Anzahl von Mitarbeitenden in Bewegung zu setzen, z. B. 
für einen Change-Prozess, braucht es spezifische Formen von Interventi-
onen (vgl. z. B. Hinnen/Krummenacher 2012). Der Beitrag von Konrad 
E. Moser veranschaulicht, wie dies in der Praxis gelingen kann: Mit Groß-
gruppeninterventionen Organisationen in Bewegung setzen. Moser erläutert an 
einem Beispiel, wie eine mehrtägige Großgruppenveranstaltung mit der 
Methode Real Time Strategic Change (RTSC) ablaufen kann. Ferner gibt 
er einen Überblick, aus welchen wesentlichen Elementen eine Großgrup-
penveranstaltung besteht und welche Chancen und Gefahren Großgrup-
penmethoden mit sich bringen. In seinem Beitrag beantwortet der Autor 
folgende Leitfragen:

•	 Unter welchen strukturellen Rahmenbedingungen kann eine Groß-
gruppenveranstaltung einen Change-Prozess fördern bzw. hemmen?

•	 Welche Faktoren sind ausschlaggebend, damit ein Unternehmen 
nachhaltig in Bewegung gerät?

•	 Welche Rolle spielt die interne Kommunikation bei der Vorberei-
tung, Durchführung und Nachbereitung einer Großgruppenver-
anstaltung?

Das Thema Medienrecht in der Unternehmenskommunikation findet 
sich eher selten in der Literatur. Dabei konzentrieren sich Publikationen 
meist auf die externe Kommunikation, während die spezifischen medien-
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rechtlichen Herausforderungen der internen Kommunikation vernachläs-
sigt werden (vgl. z. B. Süss 2014). Oliver Sidler widmet sich deshalb den 
Facetten der internen Kommunikation aus juristischer Perspektive. In sei-
nem Beitrag Medienrecht für Mitarbeitende und Unternehmen geht es u. a. um 
das Verwenden von Bildern, die bei internen Events entstehen, oder um das 
Veröffentlichen von Aussagen einzelner Mitarbeitender im Intranet und in 
öffentlichen Social Media; folglich geht es auch um die Schnittstelle von 
interner und externer Kommunikation. Sidler orientiert sich bei seinen 
Ausführungen an diesen Leitfragen:

•	 Welche medienrechtlichen Herausforderungen stellen sich Unter-
nehmen bei der internen Kommunikation, z. B. bezüglich Ehrver-
letzung, Recht am eigenen Bild und Wort?

•	 Wo ist die Grenze zwischen beruflichem und privatem Leben, wenn 
es um die Social-Media-Präsenz von Mitarbeitenden geht?

2.2	 Erkenntnisse interner Führungskräfte

Im Beitrag Beispiel Siemens AG: Mit References+ den internen Wissens- und Erfah-
rungsaustausch fördern beschreiben die Siemens-Mitarbeiter Johannes Mül-
ler, Beat Gysin, Nino Dyga und Stephan Schwandner ihre Erfahrungen 
mit einem unternehmenseigenen Instrument. Seit 2005 stellt die Siemens 
AG ihren Mitarbeitenden im Intranet eine Plattform zur Verfügung, auf 
der diese weltweit ihr Wissen und ihre Erfahrungen einfach und direkt 
austauschen können. Das Ziel von References+ ist es, die Mitarbeitenden 
zu vernetzen  –  und dabei organisationale, hierarchische und geografische 
Grenzen zu überwinden. Die Autoren beschreiben, warum das Instrument 
die Agilität des Unternehmens fördert und wieso es rege genutzt wird. Da-
bei beantworten sie folgende Fragen:

•	 Welche Inhalte werden ausgetauscht  –  und welchen Mehrwert er-
hält dadurch die Organisation als Kollektiv und der Mitarbeitende 
als Individuum?

•	 Aus welchen Gründen ist References+ so erfolgreich?
•	 Welchen aktiven Beitrag leistet die Unternehmensleitung, damit 

die Mitarbeitenden die Plattform langfristig nutzen?
Während die Siemens AG ein globaler Konzern ist, geht es im nächs-

ten Praxisbeispiel um eine mittelständische Unternehmensgruppe, die 
in der Schweiz tätig ist: Die Alpnach Norm-Schrankelemente AG ist ein 
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Handwerksbetrieb mit drei Unternehmen an 11 Standorten, das innerhalb 
50 Jahren von 6 auf 200 Mitarbeitende gewachsen ist. Als Leiter des Mar-
ketings hat Christoph Rogger die 20 Jahre alte und im Unternehmen 
gut etablierte Mitarbeiterzeitung (MAZ) mit einer Auflage von 300 Exem-
plaren einem Relaunch unterzogen. Das neue Konzept hat den Anspruch, 
dass die MAZ erstens eine Klammer für die unterschiedlichen Standorte 
und die verschiedenen Handwerksbetriebe bleibt und dass sie zweitens 
weiterhin von den Pensionierten sowie von den Angehörigen der Mitar-
beitenden gelesen wird. Vor diesem Hintergrund beantwortet Rogger in 
seinem Beitrag Beispiel Alpnach-Norm-Gruppe: Die Mitarbeiterzeitung als über-
regionale Klammer folgende Fragen:

•	 Wie lässt sich die hohe Relevanz der gedruckten MAZ in der Alpnach-
norm AG im digitalen Zeitalter erklären?

•	 Welches Vorgehen empfiehlt sich in einem mittelständischen Un-
ternehmen, um die Geschäftsleitung und das eingespielte Redak-
tionsteam vom Relaunch einer etablierten MAZ zu überzeugen?

•	 Welche Schlussfolgerungen lassen sich nach Abschluss des Relaunchs 
ziehen?

Die interne Kommunikation von Führungskräften in einem Dienst-
leistungsunternehmen steht im Zentrum des Beitrags von Anna Gräni. 
Sie ist Leiterin der internen Kommunikation der Basler Verkehrs-Betriebe 
(BVB), die rund 1.250 Mitarbeitende beschäftigen und damit eines der 
größten öffentlichen Verkehrsunternehmen in der Schweiz sind. Eine 
kommunikative Schlüsselposition des Basler Unternehmens haben die 
rund 130 Kadermitarbeitenden. Gräni hatte die Aufgabe, eine verbesserte, 
einheitliche und intensivierte Führungskräftekommunikation zu planen. 
Denn die Mitarbeitenden der BVB hatten nach verschiedenen internen 
Verfehlungen und zahlreichen personellen Änderungen, die auch in den 
lokalen und regionalen Medien wiederholt Thema waren, ein geringes 
Vertrauen in die Geschäftsleitung. Im Rahmen ihrer Abschlussarbeit 
im Weiterbildungsstudiengang MAS Communication Management der 
Hochschule Luzern – Wirtschaft entwickelte sie auf der Grundlage von 15 
qualitativen Interviews fünf Handlungsfelder, um die interne Kommu-
nikation der BVB-Führungskräfte zu verbessern. Im Beitrag Beispiel Bas-
ler Verkehrs-Betriebe: Kommunikation als strategische Führungsaufgabe erläutert 
die Autorin ihr Vorgehen, die entwickelten Handlungsfelder sowie jene 
Maßnahmen, die zur Realisierung kommen. Zudem gibt sie Antworten 
auf folgende Fragen:
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•	 Aus welchen Gründen bestand bei der Kommunikation der Füh-
rungskräfte bei den BVB Handlungsbedarf?

•	 Welche Rahmenbedingungen und Ziele waren bei der Entwicklung 
der fünf entwickelten Handlungsfelder wegleitend?

•	 Welche kommunikativen Maßnahmen werden zur Verbesserung 
der Führungskräftekommunikation realisiert?

Um ein Dienstleistungsunternehmen aus der Versicherungsbranche 
geht es im letzten Beitrag des Bandes: Beispiel CSS Versicherung: Im Austausch 
mit den Mitarbeitenden  –  die Konzernleitung auf Tour de Suisse. Als Leiter Themen 
und Publikationen weiß Stefan Joss, dass Mitarbeitende erstens selbst 
von der Dienstleistung ihres Arbeitgebers überzeugt sein sollten und dass 
sie zweitens die Strategie des Unternehmens nachvollziehen können soll-
ten. Aus diesem Grund setzt die CSS, die mit 2.700 Mitarbeitenden (2.420 
Vollzeitstellen) und rund 1,69 Millionen Kundinnen und Kunden (Stand 
31.12.2017) zu den führenden Krankenversicherungen in der Schweiz zählt, 
auf persönliche Kontakte innerhalb des Unternehmens. Joss organisiert als 
zentrales Kommunikationsinstrument der Konzernleitung die sogenannte 
›Tour de Suisse‹. In seinem Beitrag zeigt er, warum diese Art von Event ein 
nützliches Instrument ist, um bei den Mitarbeitenden den Puls zu fühlen 
und um strategische Informationen in den verschiedenen Sprachregionen 
der Schweiz verankern zu können. Dabei geht er folgenden Fragen nach:

•	 Wie bettet sich die Tour de Suisse in die Gesamtstrategiekommu-
nikation ein?

•	 Warum ist es auch in der Arbeitswelt 4.0 zentral, dass die Konzern-
leitung die Standorte in den Sprachregionen persönlich besucht?

•	 Welche Faktoren sind ausschlaggebend, damit eine Tour de Suisse 
erfolgreich ist?

•	 Welche Inhalte der Unternehmensstrategie lassen sich durch diese 
Art Event (nicht) vermitteln?

•	 Welche Rolle spielt der interne Kommunikationsverantwortliche 
bei der Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung einer Tour 
de Suisse?

In den Beiträgen der internen Führungskräfte geben vier Unternehmen 
unterschiedlicher Größe, die verschiedene Branchen und Unternehmens-
kulturen repräsentieren, Einblicke in die Praxis interner Kommunikation. 
Dabei geht es nicht nur um Erfolgsmeldungen, sondern auch um Hürden, 
die es zu überwinden gilt. Ihre Erfahrungen und Erkenntnisse lassen sich 
auf andere Unternehmen und Branchen übertragen.
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