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Kurzfassung

Kommunikation ist die Grundlage flr menschliches Handeln, sie ist Basis fur Verstandigung
und Zusammenleben im Alltagsleben. Kommunikation ist allgegenwartig und daher, neben
dem Privaten, auch gerade im beruflichen Umfeld eine zentrale Aufgabe, damit eine
Organisation und deren Mitarbeiter ihre taglichen Arbeitsroutinen effizient und zielgerichtet

ausitben kénnen.

In erwerbswirtschaftlichen Unternehmen ist es bereits Standard eine zielgerichtete
Kommunikation mit den Kunden- und Zielgruppen des Unternehmens aufzubauen. Unter den
Begriffen Marketing und Public Relations wird die Externe Kommunikation mit dem Kunden

verstanden.

Weniger Bedeutung wird der Internen Kommunikation eines Unternehmens, einer
Organisation beigemessen. Dabei ist der Beitrag der Internen Kommunikation zum
unternehmerischen Erfolg nicht zu unterschéatzen. Die Interne Kommunikation richtet sich an
die Mitarbeiter des Unternehmens und soll bei der Vermittiung der Unternehmensziele, der
Vision und der Mission unterstiitzend wirken. Ergénzend zu diesen Zielen verfolgt die Interne
Kommunikation vor allem auch die Motivation der Mitarbeiter und deren Verstandnis fur
unternehmerische Entscheidungen. Motivierte und in das Unternehmensgeschehen
eingebundene Mitarbeiter sind zufriedene Mitarbeiter, sie kénnen sich mit dem eigenen
Unternehmen identifizieren und vermitteln ihre positive Einstellung auch in ihrem Umfeld. Sie

tragen also wesentlich zur Auf3endarstellung einer Organisation bei.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der internen Kommunikation einer 6ffentlichen
Verwaltung. Im Sinne einer birger- und kundenorientierten Verwaltung erfillt die interne
Kommunikation die Ziele einer effizienten und effektiven Aufgabenwahrnehmung durch die
Mitarbeiter. Mithilfe einer begrenzten Auswahl an Kommunikationsinstrumenten soll
aufgezeigt werden, wie die interne Kommunikation — ohne dabei zusétzliche monetare
Kosten und unverhdltnismaRig hohen Aufwand zu verursachen — gestaltet werden kann,
damit in der heutigen, sich rasch wandelnden Informationsgesellschaft nicht der Uberblick

verloren geht.



Abstract

Communication is the foundation for human action. It is the basis for understanding and
coexistence in daily life. Communication is ubiquitous and therefore both in a private and
professional environment a central task in order that an organization and its employees can

practice their daily working routines in an efficient an goal-oriented way.

In commercial companies it is already standard to build a goal-oriented communication with
the clients and the target groups of the company. The terms ‘marketing’ and ‘public relations’

describe the external communication with clients.

Less importance is attributed to the internal communication of a company and an
organization and yet the contribution of the internal communication to the entrepreneurial
success is not to be underestimated. The internal communication is aimed at the employees
of a company and should play a supporting role in the conveyance of company goals, the
vision and the mission. Additionally to these goals, the internal communication especially
pursues the motivation of the employees and their understanding for entrepreneurial
decisions. Motivated employees who are integrated into the company affairs are satisfied
employees. They can identify with the own company and convey their positive attitude to
their surroundings. Therefore they contribute substantially to the public image of the

organization.

The present thesis deals with the internal communication in the public administration. In the
sense of a citizen and clients-oriented administration, the internal communication
accomplishes the goals of an efficient and effective execution of tasks through employees.
With the help of a limited selection of communication tools, it should be demonstrated how
the internal communication can be organized so that the overview in the rapidly changing
information society of today does not get lost. All that without causing additionally, monetary
costs and a disproportionate high effort.
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1. Einleitung

Interne  Kommunikation fristet in der offentlichen Verwaltung [...] ein Schattendasein:
organisatorisch kaum verankert, selten professionell betrieben und auf der Agenda der als
wichtig eingeschéatzten Aufgaben weit hinten platziert. Dabei kénnen gerade im 6ffentlichen
Sektor, bereits durch den Einsatz relativ geringer Mittel bislang verschenkte Potentiale

erschlossen werden.!

Aussagen wie ,Das kann ich lhnen so jetzt nicht beantworten® oder ,Das weil} ich nicht, da
muss ich erst nachfragen®, sollte man meinen wurden der Vergangenheit angehoren. Doch
die Wirklichkeit zeigt, dass genau solche Aussagen immer wieder noch vorkommen. Dabei
bietet gerade die heutige Zeit, so viele Mdglichkeiten an, um an Informationen zu kommen
wie nie zuvor. Neben den klassischen Medien wie Blcher, Zeitungen und Fachzeitschriften
haben vor allem der Computer und das Internet den Zugang zu Informationen wesentlich
beeinflusst. Warum und wieso kommen dann diese Aussagen zustande? Sehr héaufig
zeichnet sich dafir die fehlende Interne Kommunikation in Unternehmen und Organisationen
verantwortlich.

Die Interne Kommunikation hat zur Aufgabe, dass die Mitarbeiter alle relevanten
Informationen und Erkenntnisse die sie zur Bewaltigung ihrer Ubertragenen Aufgaben
bendtigen, zeithah erhalten. Jede Organisation sollte daher der Internen Kommunikation
entsprechende Aufmerksamkeit beimessen, denn diese trdgt zum Unternehmenserfolg
bedeutend bei. Sie sorgt durch Informationsweitergabe fir zufriedene und motivierte

Mitarbeiter.

Leider wird die Bedeutung der Internen Kommunikation sehr haufig unterschatzt bzw. fur
nicht so relevant gehalten. Im vorliegenden Fall handelt es sich um eine mittelgrof3e
Gemeindeverwaltung. Die Interne Kommunikation findet in dieser Organisation in erster Linie
anlassbezogen statt. Es finden zwar regelmafiige Besprechungen innerhalb der Verwaltung
statt, diese werden jedoch nicht protokolliert. Die Weitergabe der getroffenen Ergebnisse
bzw. die Zuteilung von Aufgaben an die Mitarbeiter ist daher nur informell und mindlich
maoglich. Die Kommunikation mit dezentralen Einrichtungen wie dem Bauhof und den
Kinderbetreuungseinrichtungen findet nur telefonisch bzw. ad hoc vor Ort und Stelle statt.
Geplante und strukturierte Besprechungen mit allen Abteilungsleitern oder mit den
Fuhrungskréften aller Gemeindeeinrichtungen (Bauhof, Kinderbetreuung,

Schilerausspeisung) sind nicht vorhanden.

! vgl. Nemitz (2005), S 100



Auch der Informationsaustausch zwischen den Abteilungen kénnte verbessert werden.
Oftmals weil3 z.B. das Burgerservice nicht, mit welchen Aufgaben und Problemen die
Bauabteilung beschaftigt ist und umgekehrt.

Dadurch, dass die Verwaltung aus mehreren Einrichtungen besteht und die Zusammenarbeit
mit dem Amt mehr oder weniger intensiv erfolgt, muss die Interne Kommunikation gleich
mehreren Anforderungen gerecht werden. Einerseits soll die Kommunikation effizient, z.B.
durch die Nutzung der vorhanden technischen Moglichkeiten, erfolgen und anderseits muss
die Kommunikation so gestaltet sein, dass alle wichtigen Informationen zur richtigen Zeit am

richtigen Ort verfugbar bzw. bekannt sind.

1.1. Problemstellung und Relevanz

Die Aufgaben der Marktgemeinde Pucking werden vom Gemeindeamt, dem Bauhof, den
Kinderbetreuungseinrichtungen und den restlichen Organisationeinheiten
(Schulerausspeisung, Schulwart und Reinigungspersonal) vollzogen.

Die Interne Kommunikation der Marktgemeinde Pucking muss unterschiedliche Zielgruppen
ansprechen und dementsprechend strukturiert und organisiert sein. So missen
beispielsweise die Verwaltungsbediensteten mit anderen Informationen und einem kiirzeren
Intervall als die Mitarbeiter des Bauhofes und den Kinderbetreuungseinrichtungen versorgt
werden.

Innerhalb der Verwaltung findet, wie eingangs schon erwahnt, jeden Montag eine einfache -
nicht protokollierte - Dienstbesprechung mit dem Amitsleiter und den Bediensteten statt.

Mit den Fuhrungspersonen auf3erhalb der Verwaltung werden unregelmaRig, nur
anlassbezogen, Besprechungen abgehalten. Auch diese Besprechungen werden nicht
dokumentiert. Somit ergibt sich, dass auch die Erkenntnisse bzw. die in den Besprechungen
vereinbarten Aufgaben und Erledigungen nicht festgehalten werden. Dies fuhrt haufig dazu,
dass Arbeitsauftrage nur teilweise oder gar nicht durchgefiihrt werden oder nicht in der Art
und Weise vollzogen werden, wie diese urspringlich vereinbart wurden.

Neben diesen Besprechungen werden keine weiteren Kommunikationsinstrumente genutzt,
obwohl zum Beispiel ein interner Newsletter, aus rein technischer Sicht (jede Einrichtung

verfligt tber ein Email-Konto) ohne Probleme umzusetzen ware.

Um diesen unzureichenden Informationsfluss zwischen den Abteilungen und den weiteren
Einrichtungen zu beseitigen und gleichzeitig die Auftragserledigung effizienter und effektiver
zu gestalten, soll aufgezeigt werden, ob in der Gemeindeverwaltung der bestehende
Informationsaustausch um Instrumente der Internen Kommunikation erweitert werden kann.

Eine ,Optimierung der Kommunikation® ist in vielerlei Hinsicht zu forcieren.



Ein idealer Informationsfluss fordert Innovation innerhalb der Organisation, untersttitzt durch
effiziente Kommunikation die Zusammenarbeit im Team und hilft dabei teure Folgekosten,
die haufig auf eine unzureichende Kommunikation zuriick zu fiihren sind, zu vermeiden.?

Wichtig dabei ist vor allem, dass die Hindernisse, die zwischen Theorie und Praxis lauern zu
berticksichtigen sind und diese ernst genommen werden. Sehr haufig scheitert ,Neues®
bereits im Anfangsstadium, weil der menschliche Faktor vernachléassigt wird. Veranderungen
konnen jedoch nur von Menschen geleistet werden, die konstruktiv miteinander

kommunizieren.®

1.2. Aufbau und Zielsetzung der Arbeit

Der Aufbau der Bachelorarbeit befasst sich zu Beginn im Allgemeinen mit der
Kommunikation, deren Entwicklung im Laufe der Zeit und deren Definition. AnschlieBend
werden die unterschiedlichen Formen der Kommunikation behandelt und es erfolgt eine
Unterscheidung nach formeller/informeller und externer/interner Kommunikation. Das Thema
der ,internen Kommunikation®, deren Zweck und Aufgabe sowie eine begrenzte Auswahl von

Instrumenten wird in Kapitel 3 abgefasst.

Um Theorie und Praxis zu verbinden wird in Kapitel 4 eine anzuwendende Strategie fir die
Umsetzung der Internen Kommunikation aufgezeigt. Wichtig erscheinen dabei, die
Prioritaten und die Ziele der Internen Kommunikation festzuhalten und wie diese umgesetzt
werden kdnnen. Vollstandigkeitshalber beinhaltet dieses Kapitel auch einen Zeitplan, der als

Orientierungshilfe fur die Umsetzung dienen kann.

Im folgenden Kapitel wird dargestellt, dass Interne Kommunikation eine Fihrungsaufgabe ist
und daher auch in direkter Verbindung mit der Fihrungskraft steht. Es ist Aufgabe der
Fuhrungskraft nicht nur die harten Faktoren wie Strategie, Strukturen oder Ablaufe in einer
Organisation sondern auch weiche Faktoren wie Personal, Kommunikation, Kultur und
Selbstverstandnis zu bertcksichtigen.

Die Basis einer Organisation bilden die weichen Faktoren. Wird somit von der
Fuhrungsebene auf diese Faktoren genligend Beachtung gelegt, so stimmen automatisch
auch die harten Faktoren. Die Fihrungskraft kann mithilfe ihres Selbstverstandnisses fur

Kommunikation die Organisation und die Mitarbeiter also wesentlich beeinflussen.*

Ziel der Arbeit ist es, den Begriff der Kommunikation und deren Formen und Auspragungen

zu vermitteln. Besonders soll der Begriff und die zentrale Bedeutung der Internen

2vgl. LeMar (1997), S 2
% vgl. LeMar (1997), S 1
*vgl. Mast (2007), S 759



Kommunikation heraus gehoben werden. Es werden die haufigsten Instrumente der Internen
Kommunikation aufgegriffen und die damit verbundenen Mdglichkeiten, Informationen rasch
und effizient in der Organisation zu verbreiten, beschrieben. Die vorliegende Bachelorarbeit
soll daher folgende Fragen beantworten kénnen:

e _,Welche Instrumente eignen sich fir die Verbesserung der internen
Kommunikation?“

e ,Welche Instrumente der internen Kommunikation kdnnen umgesetzt werden,
um den Informationsaustausch innerhalb des Gemeindeamts und den

Gemeindeeinrichtungen zu verbessern?*

1.3. Methodik

Die methodische Vorgehensweise bei der Bearbeitung und Behandlung der vorliegenden
Bachelorarbeit stiitzt sich in den Kapiteln 2 bis 5 auf die Recherche von Fachliteratur.
Einerseits wurde Literatur ausgewahlt, die sich im speziellen auf die
Unternehmenskommunikation konzentriert, andererseits wurden auch Fachbeitrage aus
Zeitschriften und Unterlagen des offentlichen Sektors herangezogen. In Kapitel 6 wird die
Marktgemeinde Pucking vorgestellt.

Die Darstellung der IST-Situation hinsichtlich der internen Kommunikation wird anhand der
Ergebnisse einer Fragebogenerhebung unter der Kollegenschaft prasentiert. Der
Fragenbogen wurde an 13 Mitarbeiter verteilt und anschlieRend ausgewertet. In diesem
Kapitel werden in weiterer Folge die derzeitigen Starken und Schwachen der internen

Kommunikation der Marktgemeinde Pucking behandelt.

In Kapitel 7 werden Theorie und Praxis miteinander verbunden. Aufgrund des
Literaturstudiums, der Kriterien der Kommunikationsinstrumente, der Ergebnisse der
Fragebogenerhebung (SOLL-Situation) und einer anschlieBenden Bearbeitung in einer
Fokusgruppe werden die fir die Marktgemeinde Pucking geeigneten Instrumente der

internen Kommunikation prasentiert.



2. Kommunikation

Der Begriff Kommunikation hat in den letzten 100 Jahren eine bemerkenswerte Entwicklung
genommen. Um 1900 hat man unter dem Wort Kommunikation die Begriffe Mitteilung,
Verbindung und Verkehr assoziiert. In den 1950er Jahren wurde das Verstandnis des
Begriffs um Telekommunikation, Nachrichtendienst, Fernverbindung und Fernverkehr
erganzt. In den 1970er Jahren fand eine wesentliche Veranderung statt. Kommunikation
wurde nicht nur mehr mit technischen Begriffen gleichgesetzt, sondern das Wort wurde auch
mit ,Gemeinsamkeit® Ubersetzt. Erstmals kamen menschlich-soziale Ziige zum Vorschein.
Der menschliche Faktor Gberwog von nun an gegenuber den technischen Begrifflichkeiten.
Eine ,Kommunikationsrevolution bezeichnete jene Zeit, in der die EDV Einzug in die
Arbeitswelt hielt und das Informationszeitalter einldutete. Nun wurde auch ,Werbung® und
»1Austausch® als Begriff fir Kommunikation verwendet. Der interaktive Aspekt riickte deutlich

in den Vordergrund.®

2.1. Definition von Kommunikation

Der Begriff ,Kommunikation* stammt aus dem Lateinischen und bedeutet, wie bereits
erwahnt, so viel wie Mitteilung, Verbindung, Verkehr. Ebenso werden unter Kommunikation
Begriffe wie Verstandigung, Ubertragung und Interaktion verstanden. Kommunikation
bedeutet, dass sich die Beteiligten am Kommunikationsprozess verstandigen, sich mitteilen
und versuchen den Anderen zu verstehen. Dadurch wird deutlich, dass Kommunikation
zweiseitig und damit interaktiv ist. Mitteilen und Verstehen missen zusammentreffen, beide
Partner missen die Aussagen des Gegenibers aufnehmen und verarbeiten, damit

Verstandigung entsteht.®

Kommunikation hat eine immense Bedeutung in unserem Leben, sie ist Grundlage fur das
menschliche Handeln und das natlrliche Ergebnis der in Jahrhunderten entwickelten
Formen der Verstandigung. Durch Kommunikation sind der Austausch von Gedanken,
Meinungen, Wissen, Erfahrungen und Gefiihlen sowie die Ubertragung von Nachrichten und
Informationen mdglich. Kommunikation beschreibt den Prozess der verbalen und/oder
nonverbalen Mitteilung und kann tber Sprache, Mimik, Gestik, durch schriftlichen Ausdruck

oder auch tiber Medien stattfinden.’

® vgl. LeMar (1997), S 9ff
® vgl. Herbst (2003), S 37
" vgl. Seisselberg (2012), S 6



Viele wissenschaftliche Modelle versuchen die unterschiedlichen Aspekte der
Kommunikation dazustellen. Ein einfaches und allgemein anerkanntes Modell ist das
»>ender und Empfanger-Modell”. Es basiert auf Forschungsergebnissen der Psychologie (P.
Watzlawick) und der Sprachwissenschaft (K. Buhler). Diese Modell geht von der einfachen
Situation aus: Jemand moéchte jemanden etwas mitteilen. Es gibt somit einen Sender, einen
Empfanger und die damit verbundene Nachricht.®

Dieses einfache Modell wurde im Laufe der Zeit erweitert. Friedemann Schulz von Thun
zeichnet sich fir das Modell ,mit den vier Seiten einer Nachricht® verantwortlich. Es
beinhaltet verschiedene Kommunikationsanséatze. Sachinhalt, Selbstoffenbarung, Beziehung
und Appell bilden die vier Seiten einer Nachricht nach Schulz von Thun. Jede
Kommunikation ist ein komplexes Bindel an expliziten und impliziten Botschaften. Um die

Vielfalt der Botschaften ordnen zu kénnen, unterscheidet Schultz von Thun vier Seiten:®

e Sachinhalt: Woriber ich informiere
o Selbstoffenbarung: Was ich von mir selbst kundgebe
e Beziehung: Was ich von dir halte

e Appel: Wozu ich dich veranlassen méchte

Die nachstehende Grafik verdeutlicht das Kommunikationsmodell ,die vier Seiten einer

Nachricht” auf visuelle Weise.

Sachinhalt

Selbst-
— OfenN Nachricht Appell ———p ( Empfanger
barung

Beziehung

Abbildung 1: Die vier Seiten einer Nachricht™

Nachrichten kdnnen in verschiedener Weise gesendet und verstanden werden. Es kann
somit zu Missverstandnissen kommen, [...]. Um dies zu vermeiden, gibt der Empfanger eine
Ruckmeldung (Feedback), wie er die Botschaft verstanden hat. Kommunikation ist demnach
mehr als nur Information. Es muss sichergestellt sein, dass gesendete Nachrichten

ankommen und auch verstanden (durch Feedback) werden.™

8 Vgl. Seisselberg (2012), S 7
o Vgl. Seisselberg (2012), S 7f
1% Abb. entnommen von Universitat Duisburg-Essen
1 vgl. Seisselberg (2012), S 8



Kommunikation kann abschlie@end wie folgt definiert werden: ,Kommunikation ist ein

interaktiver Prozess des menschlichen Handelns mit mindestens zwei beteiligten Personen.*

2.2. Formen der Kommunikation

Kommunikation tritt im modernen Informationszeitalter in vielen unterschiedlichen Formen
und Arten auf. Kommunikation kann anhand des Mediums, mit der Informationen Ubertragen
werden unterschieden werden. Informationen kénnen zwischen Personen ausgetauscht
werden, oder Uber unterschiedliche Medien (Zeitung, Webseiten, Newsletter oder Blogs)
bezogen werden. Man kann also zwischen Mensch-Mensch oder aber auch zwischen

Mensch-Maschine unterscheiden.

Vor einigen Jahren waren der ,Rundbrief an die Mitarbeiter®, die Mitarbeiterzeitung,
Informationstafeln, Schwarze Bretter, Meetings oder Mitarbeitergespréche die klassischen
Kommunikationskanale von Organisationen. In der heutigen Zeit werden diese Kanale durch
ein unternehmenseigenes Intranet oder via Email-Newsletter erganzt. Welche
Kommunikationskanéale eingesetzt werden, hangt naturgemafld vom Unternehmen selbst ab.
Fiar alle gilt jedoch, dass die Kommunikationssysteme es zur Aufgabe haben, die

Ubertragung von Nachrichten bzw. Informationen schnell zu bewerkstelligen.*®

2.2.1. Einweg- versus Zweiweg-Kommunikation

Kommunikation kann sowohl als einseitiger als auch als zweiseitiger Prozess vollzogen
werden. Einseitige Kommunikation liegt dann vor, wenn ein Sender Botschaften an einen
Empfanger schickt [...] welche dieser weiterverarbeitet. Als einfaches Beispiel dient die
einseitig aufgebaute TV-Werbung. Diese wird von den Empféngern aufgenommen, ohne
jedoch direktes Feedback zu geben. Ziel der Werbung ist die Verbreitung von
Produktinformationen, um so die Konsumenten zum Kauf derselben zu animieren, und deren

Verhalten zu beeinflussen.*

Die folgende Abbildung zeigt das Prinzip der Einwegkommunikation. Es gibt einen Sender,
der eine Nachricht an einen Empfanger tibermittelt.

2 vgl. Haug (2012), S 96
13 vgl. Seisselberg (2012), S 25
1 vgl. Haug (2012), S 98



Empfanger

Abbildung 2: Das Prinzip der Einwegkommunikation®®

Das Pendant dazu ist die zweiseitige Kommunikation. Hier findet die Interaktion
wechselseitig zwischen Sender und Empfanger statt. Hier endet die Kommunikation nicht
beim Adressaten (Empfanger) sondern geht mittels Feedbackschleife wieder an den
urspringlichen Sender  zuriick. Auch bei der zweiseitigen Kommunikation werden
Informationen ausgetauscht, im Gegensatz zur einseitigen Kommunikation wird hier jedoch
Information geteilt [...]. Man spricht in diesem Fall von einem sinnhaften Austausch von
Information.®

Ein einfaches Beispiel fur die zweiseitige Kommunikation ist ein Gesprach zwischen
Arbeitskollegen, in dem Informationen ausgetauscht werden oder aber auch das
Mitarbeitergesprach zwischen Fiuhrungskraft und Mitarbeiter.

Empfanger

Feedback

Abbildung 3: Das Prinzip der Zweiseitigen Kommunikation®’

2.2.2. Direkte (interpersonale) versus Indirekte (Massen-) Kommunikation

Die direkte oder auch interpersonale Kommunikation genannt, bezeichnet einen
Kommunikationsprozess von zwei oder mehreren Personen in einer sozialen Umgebung.
Botschaften werden dabei verbal als auch nonverbal Ubermittelt. Wahrend der direkten
Kommunikation sind beide, also der Sender und der Empfanger aktiv, da die
Gespréachspartner Botschaften senden und empfangen. Ein personliches Gesprach von zwei
Personen dient als Beispiel fur direkte Kommunikation, bei der indirekten Kommunikation
agiert jedoch ein Medium (Brief, Telefon, Medien usw.) als Ubermittler der Botschaften. Ein

1% eigene Abbildung
18 vgl. Haug (2012), S 98
o eigene Abbildung



wesentlicher Unterschied ist, dass bei der direkten Kommunikation ein zeitnahes Feedback
moglich ist, wahrend hingegen die indirekte Kommunikation oft einseitig stattfindet (da ein
Medium als Ubermittler der Botschaft dient), bei der der Empfanger seine Reaktionen nicht

tbermitteln kann.*®

Massenkommunikation ist an Massenmedien gebunden und kann auch als massenmedial
vermittelte Kommunikation bezeichnet werden. Zu den Massenmedien zé&hlen die Presse
(Zeitungen und Zeitschriften), der Rundfunk (Horfunk und Fernsehen) sowie das Internet und
den damit verbunden Méglichkeiten (Social Media)."

Massenkommunikation definiert Gerhard Maletzke als ,jene Form der Kommunikation, bei
der Aussagen oOffentlich [...] durch technische Verbreitungsmittel [...] indirekt und einseitig

[...] an ein disperses Publikum [...] vermittelt werden*.°

Interpersonale und Massenkommunikation lassen sich demnach folgendermalf3en

unterscheiden:#

e Empfangerkreis: Interpersonale Kommunikation richtet sich an ein homogenes und
begrenztes Publikum, Massenkommunikation dagegen an einen meist unscharfen,
unbegrenzten und oft anonymen Empfangerkreis

o Feedback: Interpersonale Kommunikation erlaubt als wechselseitige Kommunikation
direktes Feedback. Bei Massenkommunikation ist meist keine direkte Ruckkoppelung
maoglich, denn sie ist in der Regel meist eine einseitige Kommunikation.

e Themen: Interpersonale Kommunikation dreht sich um Themen, die insofern privat
sind, als sie nur die Kommunikationspartner betreffen. Massenkommunikation

behandelt dagegen Themen von allgemeiner, 6ffentlicher Bedeutung.

Die Massenkommunikation richtet sich an ein breit gestreutes Publikum. Die Inhalte der
Botschaften missen weder am gleichen Ort noch zur gleichen Zeit konsumiert werden.
Nachrichten oder auch Werbespots werden demnach nicht unter gleichen Bedingungen

wahrgenommen und kénnen unterschiedliche Auswirkungen auf das Publikum haben.?

Bei all den technischen Mdéglichkeiten die heutzutage genutzt werden kdnnen, soll jedoch

nicht auf das kreative Potenzial verzichtet werden, welches die zwischenmenschliche

18 vgl. Haug (2012), S 99

19 vgl. Scheufele (2007), S 101f
2 vgl. Haug (2012), S 99

2L vgl. Burkart (1998), S 164

2 vgl. Haug (2012), S 99



Kommunikation besitzt. Erwahnenswert ist, dass trotz des zunehmenden Stellenwertes
technischer Kommunikationsmdglichkeiten Top-Manager immer noch rund 80% ihrer

Arbeitszeit fiir zwischenmenschliche Kommunikation verwenden.?

2.3. Formelle und Informelle Kommunikation

Die Kommunikationsrichtungen kénnen in formelle und informelle Kommunikation eingeteilt
werden. Formale Kommunikation umfasst alle Inhalte und Kanéle, die bewusst und auf

Dauer eingerichtet sind.?*

Dabei kann die formale Kommunikation, je nach dem in welche Richtung sie verlauft
unterschieden werden, in: %
¢ Information von oben nach unten (top down): bei dieser Richtung der
Kommunikation werden Information vom Vorgesetzten an seine Mitarbeiter
weitergeleitet. Der Vorgesetze erteilt einen Auftrag und gibt die zur Ausflhrung
notwendigen Informationen.
¢ Information von unten nach oben (bottom up): hier verlauft der Informationsfluss
in die entgegen gesetzte Richtung. Der Mitarbeiter gibt Informationen an seinen
unmittelbaren Vorgesetzten weiter.
e Querinformation (in between): bei dieser Kommunikationsrichtung informieren sich
Kollegen gegenseitig mit Botschaften. Der Dienstweg muss nicht eingehalten werden,

die Verstandigung erfolgt schnell und unbirokratisch.

Je groBer ein Unternehmen ist, desto schwieriger ist die top down-Kommunikation, da nur
selten durchgangige Kommunikationswege vorhanden sind. Eine Vielzahl von
Hierarchieebenen im Unternehmen haben lange Entscheidungswege und ineffiziente
Ablaufe zur Folge. Die Kommunikation muss sich Uber immer mehr Stationen nach unten
fortsetzen, die Informationen missen somit bei jeder Station neu aufgenommen, ausgewahlt

und weitergegeben werden.?®

Die folgende Abbildung zeigt den langen Entscheidungsweg ,von oben nach unten® anhand
eines Unternehmens, das aus der Geschaftsleitung und weiteren sechs Hierarchieebenen
besteht.

2 vgl. LeMar (1997), S 12f

24 \/gl. Herbst (2003), S 208
% vgl. Herbst (2003), S 208
% vgl. Herbst (2003), S 209
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Abbildung 4: Hierarchie im Unternehmen?’

Jede zusatzliche Hierarchieebene bedeutet Informationsverlust. Heutzutage setzt sich immer
mehr hierarchieunabhangige Kommunikation durch. Diese Tatsache wird vor allem durch
elektronische Medien unterstiitzt.?

Informelle Kommunikation ist hingegen der Austausch Uber Instanzen hinweg, der Dienstweg
muss dabei nicht beachtet werden. Informelle Kommunikation vollzieht sich schnell, und ist
fir das betriebliche Vorschlagswesen wichtig, da Vorschlage rascher umgesetzt werden

kénnen. Die hierarchischen Instanzen bzw. Wege werden auRen vorgelassen.?

Die informelle Kommunikation existiert dabei in zwei Formen:*
e zum einen handelt es sich um den Austausch von personlichen Informationen.
e zum anderen sind es Inhalte mit formalem Gehalt, also betriebliche Angelegenheiten,
die auf3erhalb der Kommunikationswege verbreitet werden.

Diese  Kommunikationsrichtung beinhaltet jedoch nicht nur Vorteile. Es lauern auch
Nachteile, die kein Unternehmen unterschatzen sollte. Wenn z.B. ein Mitarbeiter tber
Informationen verflgt, die ihm aufgrund seiner Position nicht zustehen, so kann dieser
Informationsvorsprung, wenn er diesen zum Nachteil anderer ausnutzt, zu Problemen

fuhren. Gesprache in Kantinen oder auf dem Betriebsausflug kdnnen ebenfalls dazu

2 Abb. in Anlehnung an: Herbst (2003), S 209
2 \/gl. Herbst (2003), S 210

2 vgl. Herbst (2003), S 210

%9 vgl. ibim.de (2015)



beitragen die Gerlchtekiiche innerhalb einer Organisation anzufeuern. Es wird nicht
kontrolliert Giber welche Themen gesprochen wird und ob die ausgetauschten Informationen
Uberhaupt der Wahrheit entsprechen. Fir Organisationen ist es daher leichter, Gerlichten

durch Information vorzubeugen als entstandene Geriichte zu beseitigen.®

2.4. Externe und Interne Kommunikation

Nachdem die Kommunikation definiert wurde, die Formen der Kommunikation geklart
wurden und auch die Unterscheidung von formeller und informeller Kommunikation
behandelt wurde, folgt als Abschluss dieses Kapitels noch die Abgrenzung nach externer

und interner Kommunikation.

Dabei gilt es zunéchst festzustellen, dass sowohl die Externe als auch die Interne
Kommunikation Bestandteil der Unternehmenskommunikation (corporate communications)
sind. Die Unternehmenskommunikation ist wiederum Teil der Unternehmensfiihrung, mit

deren Hilfe die Reputation, der Ruf und das Image des Unternehmens gepragt wird.*

Im Rahmen der Unternehmenskommunikation werden die unterschiedlichen Zielgruppen von
Unternehmen, extern wie intern, tiber verschiedene Kanale angesprochen.®

Der Erfolg von Unternehmen hangt von unterschiedlichen Faktoren ab, unter anderem von
den Beziehungen zu bereits bestehenden und potenziellen Kunden und den Mitarbeitern
[...]%

Unternehmenskommunikation kann verkirzt definiert werden, als das Management der
Kommunikationsbeziehungen eines Unternehmens zu seinen Anspruchsgruppen, um mit

diesen Kooperationsvorteile zu erzielen bzw. um [...] Stérungen zu vermeiden.*

Die Unternehmenskommunikation beinhaltet verschiedene Funktionen. Den Aufbau und die
Starkung der Kommunikation bzw. des Dialogs sowohl innerhalb eines Unternehmens als
auch auRerhalb mit den externen Stakeholdern.*

Die Externe Kommunikation dient der Verbreitung von Information an Zielgruppen, der
Profilierung am Markt, dem Aufbau und die Pflege der Marken, dem Aufbau von Vertrauen

und einer langfristigen Kundenbindung. Wichtige Aufgaben der Internen Kommunikation sind

3L vgl. Herbst (2003), S 210

32 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2015) a
% vgl. Haug (2012), S 108

¥ vgl. Haug (2012), S 108

% vgl. Haug (2012), S 108

% vgl. Haug (2012), S 109
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die Starkung der Zugehorigkeit (Schaffung eines Wir-Gefuihls) und die Motivation der
Mitarbeiter, um dadurch die Arbeitsmoral und den Arbeitsfluss zu verbessern.*’

Die folgende Abbildung zeigt, wie sich das Feld der Unternehmenskommunikation

zusammensetzt.

Gesellschaftspoli- _
Umfeld Marktumfeld tisches Umfeld Organisationsfeld

Bezugseruppe Kunden Investoren Journalisten Mitarbeiter
gsgrupp Lieferanten  Analysten Mandatstriger Fiihrungskrifte
Politisches Mz;lf[tl'/l‘_ei' Okonomische  Offentliche/politische Innerbetriebliche/
Ziel legmmisﬁm Legitimation Legitimation soziale Legitimation
Kommunikatives
, Differenzierung Identitit
AT
Kommunikations- Markt- Offentlichkeitsarbeit Organisations-
disziplin kommunikation (Public Relations) kommunikation

q Interne
Externe Kommunikation .
Kommunikation

Abbildung 5: Feld der Unternehmenskommunikation®

Zerfal3 wiederum erweitert das Feld der Unternehmenskommunikation und definiert es als
alle Kommunikationsprozesse, mit denen ein Beitrag zur Aufgabendefinition und —erflllung in
[...] Unternehmen geleistet wird und die [...] zur internen und externen

Handlungskoordination sowie Interessensklarung [...] beitragen.*

Systematisch unterscheidbare Teilbereiche der Unternehmenskommunikation sind gemar
ZerfaR demnach die interne Kommunikation, die Marktkommunikation und Public Relations.*
Die Marktkommunikation ersetzt dabei die Externe Kommunikation und ergdnzend wird

Public Relations in die Unternehmenskommunikation mitaufgenommen.

Die folgende Abbildung zeigt diese drei Funktionsbereiche der
Unternehmenskommunikation.

37 vgl. Haug (2012), S 109
3 Abb. entnommen aus NM Hammersen & Partner (2015)
% vgl. ZerfaR (2007), S 23
“Ovgl. ZerfaB (2007), S 23
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Abbildung 6: Teilbereich der Unternehmenskommunikation**

Die Marktkommunikation richtet sich dabei an die kommunikativen Handlungen mit
Bezugsgruppen im Marktumfeld (Kunden und potenzielle Kunden). Die Public Relations
befassen sich mit den Kommunikationsprozessen im sozialen und politischen Umfeld. Es
geht vor allem darum, [...] Handlungsspielrdume des Unternehmens zu sichern und die [...]
Unternehmensstrategie zu legitimieren. Die Interne Kommunikation richtet sich an die
internen Bezugsgruppen (Mitarbeiter und Management). Sie umfasst alle kommunikativen
Prozesse, die vom Unternehmen zur Gestaltung von lIdentitat und Formulierung sowie

Umsetzung von Zielen geplant und initiiert worden sind.*

Im folgenden Kapitel dieser Arbeit wird die Interne Kommunikation, als Teilbereich der
Unternehmenskommunikation behandelt. Es wird die Bedeutung der Internen
Kommunikation als auch deren Zweck und Aufgabe sowie ausgewahlte Instrumente

beschrieben.

“1 Abb. Entnommen aus: Schmieja (2014), S 20
2 vgl. Schmieja (2014), S 20f
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3. Interne Kommunikation

In der Literatur treten eine Vielzahl von Begriffen fir die Interne Kommunikation auf.
Innerbetriebliche Kommunikation, Interne (Unternehmens-)Kommunikation, interne Public
Relations, Mitarbeiterinformation oder Mitarbeiterkommunikation um hier nur einige
ausgewahlte aufzuzahlen. Die Interne Kommunikation bezeichnet die organisatorische
Einheit im Unternehmen und ist fur die Mitarbeiterkommunikation verantwortlich. Die
Mitarbeiterkommunikation beinhaltet sowohl die Involvierung der Mitarbeiter als auch das
Prinzip der Wechselseitigkeit im Kommunikationsprozess des Unternehmens.*®

Als Interne Kommunikation wird die verbale und nonverbale Kommunikation [...] im
Unternehmen verstanden, mit dem Sinn und Zweck der Optimierung organisatorischer
Ablaufe und Verbreitung von Informationen. Die Interne Kommunikation ist ein Instrument,
welches mittels klar definierter, [...] Medien die Vermittlung von Information [...] zwischen

Unternehmensleitung und Mitarbeitern sicherstellt.**

Die Interne Kommunikation gilt als Schlisselkompetenz und als Grundvoraussetzung fur das
Funktionieren eines Unternehmens. Deren Sinn und Absicht ist es, sicherzustellen, dass
jeder Mitarbeiter an den Zielen des Unternehmens ausgerichtet ist und sie unterstiitzen
kann. Sie ermoglicht eine Gesamtvorstellung der Unternehmensaktivitat, vermittelt
Orientierung [...], und erleichtert die Unternehmenssteuerung. Sie verstarkt die
Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und fihrt zu mehr Loyalitat dem

Arbeitgeber gegeniiber.*

Im Sinne einer wechselseitigen Einflussausiibung informiert die Interne Kommunikation nicht
nur, sondern bezieht die Sichtweisen und die aktive Teilnahme aller Beteiligten auf allen
Hierarchiestufen [...] mit ein. Sie umfasst also alle kommunikativen und informativen

Vorgange, die zwischen Mitgliedern einer Organisation ablaufen.*°

snterne Kommunikation hat zum Ziel, dass alle Mitarbeiter die fiir sie wichtigen
Informationen Uber ihre Tatigkeit, Uber ihren Arbeitsplatz und Uber ihre eigene Organisation
haben, Uber Verdnderungen Bescheid wissen und sie in der Lage sind, diese aktiv zu

unterstiitzen.“’

43 Vgl. Einwiller/Kl6fer/Nies (2008), S 223
* vgl. Seisselberg (2012), S 10

* vgl. Seisselberg (2012), S 19

* vgl. Einwiller/Klsfer/Nies (2008), S 223
7 Allgauer/Larisch (2011), S 110
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Die interne Kommunikation wurde nicht immer als Schlisselkompetenz angesehen,
geschweige denn wurde ihr eine hohe Bedeutung fur den Unternehmenserfolg beigemessen.
Erst in den letzten Jahrzehnten wurde der internen (Unternehmens)Kommunikation mehr
Stellenwert eingeraumt. Dieser Entwicklung soll daher durchaus Platz in der vorliegenden

Arbeit eingeraumt werden.

In den 70er und 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts war das Geschéftsleben noch
Uberschaubar, damals wurde die interne Kommunikation vor allem zur Erzeugung und zum
Erhalt der Mitarbeiterzufriedenheit genutzt. Ziel war es, eine feste Bindung zum
Unternehmen zu erreichen, sowie die Steigerung der Leistungsbereitschaft herbeizufihren.
Durch das Kommunikationskonzept der internen Kommunikation traten Faktoren wie
Motivation, Identifikation und Integration auf, da den Mitarbeitern erstmals [...]
Unternehmensziele vermittelt und Hintergrinde zu Entscheidungen erlautert wurden. Der
Aufbau eines ,Wir-Gefuhls“ wurde gefordert. Letztlich wurde die Interne Kommunikation dazu
verwendet, das Verstandnis der Mitarbeiter fir Ziele und Entscheidungen der Leitung zu

wecken und sie darauf auszurichten.*®

In den 90ern folgte eine Zeit, in der die Mitarbeiter als am Unternehmenserfolg maf3geblich
mitverantwortliche Mitglieder einer Organisation erkannt wurden und man forderte ein
entsprechendes Engagement ein. Der international gefihrte Wettbewerb verlangte
Verbesserungen von LeistungsgrofRen in den Bereichen Kosten, Qualitat, Service und Zeit.
Nur mit Hilfe des Engagements der Mitarbeiter konnten in diesen Bereichen Verbesserungen
erzielt werden. Die Interne Kommunikation hatte nun zur Aufgabe, die Unternehmensfiihrung
dahingehend zu unterstiitzen, den Mitarbeitern verstandlich zu machen, dass von ihnen die
Mitgestaltung einer dauerhaften Prozessoptimierung erwartet wurde. Die damit verbundene

Aufgabenerfiillung konnten sie eigenverantwortlich vollziehen.*®

In der ersten Dekade dieses Jahrhunderts, als die bislang erfolgreichen
Unternehmensstrategien nicht mehr fruchteten [...] wurde und wird bis heute die Interne
Kommunikation [...] fir die (Re)Mobilisierung eingesetzt. Aufgrund eines dynamischen
Wettbewerbs wechseln Geschéftsmodelle und Organisationsstrukturen rasch und nicht
selten nachhaltig. Fir die Unternehmensfihrung liegt der Nutzen der Internen
Kommunikation darin, die Mitarbeiter aus ihrer Stagnation zu holen und eine Steigerung ihrer

Leistungsbereitschaft zu fordern. Die Gestaltung von Motivation, Identifikation und

*8 vgl. Buchholz/Knorr (2012), S 16
9 \gl. Buchholz/Knorr (2012), S 16f
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durch  eine Ausrichtung  der

KommunikationsmaRnahmen auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter zu erreichen.*®

Integration st professionelle, konsequente

Unternehmen sehen sich zunehmend mit Umbriichen und Krisen konfrontiert. Fiir die Interne
Kommunikation bedeutet dies, ihren Wertschopfungsbeitrag neu zu legitimieren und ihr
Konzept auf die geé&nderten Anforderungen auszurichten: War es Uber die vergangenen
Jahrzehnte, zunachst der Hervorrufen von Zufriedenheit der Mitarbeiter, dann das Bewirken
von Mitarbeiterengagement und spéater das Erreichen ihrer (Re)Mobilisierung, ist die
derzeitige Herausforderung das Erzeugen und Erhalten von Agilitat.>

=y |y

Unterstitzung der Gestaltung von Motivation,
Unternehmensstrategie Identifikation, Integration Konzept
Steigeruna der grundsatzlichen Wermittlung von Unternehmenszielen . .
Leisgh.mgggbereitgdmﬁ, Bindung sowie von Hintergriinden zu Zufriedenheit

das Untemeh abgesicherten Entscheidungen, TOer/80er Jahre
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Abbildung 7: Entwicklung der Internen Kommunikation im Zeitverlau

%0 v/gl. Buchholz/Knorr (2012), S 17
*Lv/gl. Buchholz/Knorr (2012), S 17

](52

%2 Abb. entnommen aus: Buchholz/Knorr (2012), S 18

17



3.1. Zweck und Aufgabe der Internen Kommunikation

,Die Aufgaben der Internen Kommunikation sind vielfaltig und anspruchsvoll. Eine
Organisation ist ein komplexes Gebilde, mit unterschiedlichen Aufgabenbereichen,

zahlreichen Vernetzungen und Interessenslagen.“>

Die interne Kommunikation muss einer Vielzahl von Entwicklungen Rechnung tragen. So
mochten die Mitarbeiter wissen, welchen Sinn ihre Tatigkeit hat, in welchem
Gesamtzusammenhang sie zu sehen ist und welche individuellen Entfaltungsmaglichkeiten
sie ihnen bietet. Mit ihren Bedurfnissen und Wiinschen méchten sie ernst genommen werden
und an Zielfindungs-, Planungs- und Entscheidungsprozessen beteiligt werden. Dadurch ist
es ihnen mdglich, sich mit ihrem Unternehmen und dessen Visionen zu identifizieren. Die
Interne Kommunikation muss dafir sorgen, dass sich Mitarbeiter eingebunden, geschatzt,
gefordert und gut informiert fihlen. Basis fir all diese Anforderungen ist ein moderner,
partnerschaftlicher und beteiligender Fihrungsstil der Unternehmensleitung. Die hohe
Bedeutung der Mitarbeiterkommunikation muss von der Unternehmensleitung erkannt und

ernst genommen werden, nur dann kann Interne Kommunikation erfolgreich funktionieren.>

Interne  Kommunikation heil3t nicht, dass Vorgesetzte ihre Mitarbeiter einseitig tber
Entscheidungen und Entwicklungen unterrichten, die sie flr erwdhnenswert halten, Interne
Kommunikation versucht, vielmehr das ,Warum® zu erlautern und ein ,Wir-Gefuhl*
aufzubauen. Die Interne Kommunikation setzt sich auch immer mit den Sorgen und

Bediirfnissen der Mitarbeiter auseinander und wie diese Informationen aufnehmen.>®

Ebenso leistet die Interne Kommunikation einen Beitrag hinsichtlich der Umsetzung von

Vision, Mission, Strategien und Zielen des Unternehmens.>®

Demnach kénnen Zweck und Aufgabe der internen Kommunikation wie folgt dargestellt
werden:®’
e Eine moglichst weitgehende Identifikation mit den eignen Aufgaben, der
Organisation und ihren Zielen
e Eine hohe Motivation und ein positives Arbeitsklima
e Eine hohe Qualitat der Arbeitsleistung und der Produktivitat

e Ein groRRes Vertrauen in die Organisationleitung

%3 Grupe (2011), S. 179

** vgl. Grupe (2011), S 180

%% vgl. Allgauer/Laritsch (2011), S 111
%% vgl. Seisselberg (2012), S 22

*" Allgauer/Laritsch (2011), S 111
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Eine hohe Glaubwirdigkeit in die Organisationsleitung

Eine Vorbeugung von potenziellen Konflikten

Eine Verbesserung bzw. Pflege des Organisationsimages gegenuber
Organisationsmitgliedern

Weitere Hauptaufgaben der Internen Kommunikation sind einerseits die schnelle Versorgung

der Mitarbeiter mit den fur ihre jeweiligen Arbeitsbereiche bendétigten Informationen.

Andererseits soll auch der sprachliche Austauschprozess zwischen Unternehmensleitung

und Mitarbeiter gesichert werden. Zudem soll durch die Interne Kommunikation die

Kooperation einzelner Abteilungen und Bereiche geférdert werden.®

Die Interne Kommunikation soll ergénzend folgendes bewirken bzw. férdern:>®

Information und Wissen bedarfsgerecht vermitteln: die Mitarbeiter sollen mit
wichtigen Informationen Uber ihre Tatigkeit, den Arbeitsplatz und der Organisation
versorgt werden. Die Vermittlung von Unternehmenszielen, der Vision und die
Hintergrinde von Entscheidungen sind aufzuzeigen. Ergdnzend dazu gilt es, die
Rollen, Normen und Werte innerhalb des Unternehmens zu vermitteln.

Es ist Geruchten Abhilfe zu schaffen, die durch informelle Kommunikation oder
Medien an die Mitarbeiter getragen werden. Es muss sichergestellt werden, dass das
vorhandene Wissen innerhalb des Unternehmens dokumentiert, zur Verfigung
gestellt und aktualisiert wird.

Damit der Mitarbeiter seine Arbeiten bewaltigen kann missen Fahigkeiten und
Fertigkeiten vermittelt werden.

Den Dialog im Unternehmen sicherstellen: die Interne Kommunikation hat daftr
Sorge zu tragen, dass der Austausch unter samtlichen Mitarbeitern im Unternehmen
gewabhrleistet wird. Dazu missen geeignete Kommunikationsinstrumente eingesetzt
und ein geeignetes Umfeld fur formelle und informelle Kommunikation geschaffen
werden.

Im Idealfall ergibt diese Malnahme eine ,Win-Win-Situation, die
Unternehmensleitung und die Mitarbeiter profitieren gleichermaf3en von ihrer guten
Beziehung zueinander.

Die Identifikation mit Unternehmen und der beruflichen Tatigkeit starken: eine
zentrale Aufgabe ist es, dass sich Mitarbeiter mit ihrer Organisation und ihren

Tatigkeiten identifizieren kénnen.

8 vgl. Seisselberg (2012), S 21f
%9 vgl. Grupe (2011), S 180f
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Durch Kommunikation werden gemeinsame Ziele und Visionen vermittelt,
Orientierung geschaffen und ein Zusammengehdrigkeitsgefuhl erzeugt. Es steigert
die Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen und die Gewissheit, dass jede Téatigkeit
ihren Sinn hat und zum Erfolg beitragt.

e Die Motivation der Mitarbeiter fordern: Motivationsfaktoren und Bedurfnisse der
Mitarbeiter zu kennen und die divergierenden Meinungen und Stimmungen
einzufangen sind weitere Aufgaben der Internen Kommunikation.

Durch gemeinsame Ziele, einen beteiligenden Fuhrungsstii und gegenseitige
Wertschatzung kann Leistungsfahigkeit, Engagement, Verantwortungsbereitschaft
und Erfolgsorientierung der Mitarbeiter gestéarkt werden.

e Verstandnis und Akzeptanz herstellen: Gute Kommunikation hat zur Folge, dass
Mitarbeiter mehr Verstandnis fur die Ziele und Entscheidungen der Organisation
entwickeln. Sie sind dazu bereit, auch schwierige Entscheidungen und
Veranderungen  mitzutragen. Glaubwiirdige =~ Kommunikation  zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern baut Vertrauen auf.

Vertrauen in die Fihrungskompetenz der Unternehmensleitung und in die Fahigkeit
des Unternehmens, sich kunftigen Herausforderungen erfolgreich zu stellen.

e Den Wandel kommunikativ begleiten: Gerade in Zeiten des Wandels, wenn
Fusionen, Ubernahmen usw. anstehen, kommt einem gut funktionierenden, internen
Kommunikationsnetz eine bedeutende Rolle zu.

Die Auseinandersetzung mit Vorbehalten und Kritik kann in diesen Phasen dabei
unterstiitzend helfen, Angste abzubauen, Zweifel auszuraumen, neue Visionen zu
tbernehmen und neue Handlungsmuster zu festigen.

e FlUhrungskommunikation unterstutzen: Die  Fdhrungskrafte und  ihr
Kommunikationsverhalten sind entscheidend dafir, ob Interne Kommunikation
funktioniert oder nicht. Es ist besonders wichtig, méglichst aktuell, auf dem kiirzesten
Weg, umfassend, glaubwiirdig und bedarfsgerecht zu kommunizieren.

Je intensiver die Mitarbeiter in den Kommunikationsprozess einbezogen werden und
umso mehr sie sich selbst aktiv beteiligen, umso zufriedener, engagierter,

kundenorientierter und rentabler arbeiten sie.

Interne Kommunikation wirkt nicht nur nach innen sondern ebenso auch nach aufRen.
Mitarbeiter einer Organisation sind Botschafter und Multiplikatoren nach auf3en, macht ihnen
die Arbeit Spal3 und engagieren sie sich fir ihre Aufgaben sind sie auch freundlicher zu

Kunden bzw. zu Birgern. Sie wenden sich ihnen mehr zu und lassen die Zusammenarbeit
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als angenehm, sympathisch und problemlos erscheinen. Der Kunde bzw. Birger wird die

Leistung und Servicequalitat des Mitarbeiters als positiv in Erinnerung behalten.®

3.2. Kriterien interner Kommunikationsinstrumente

Um eine Beurteilung und letztendlich  eine  Auswabhl der  vielfaltigen
Kommunikationsinstrumente treffen zu konnen, gilt es Kriterien zu definieren um die

Instrumente Mithilfe dieser zu vergleichen.

Die folgende Aufzahlung gibt lediglich eine unvollstandige Ubersicht lber die Kriterien, die
bei der Auswahl von Kommunikationsinstrumenten zu berlcksichtigen sind. Sie liefert eine

rasche und klare Darstellung und wird daher verwendet:®*

e Inhalt: Kann das Instrument die Inhalte, die sie vermitteln wollen, tatsachlich
transportieren?

¢ Schnelligkeit: Wie schnell erreichen die Informationen die Bezugsgruppen, z.B. im
Krisenfall?

o Akzeptanz: Wird das Instrument von der Bezugsgruppe auch angenommen?

¢ Dialog- und Feedbackmoglichkeit: Ermdglicht das Instrument den Austausch von
Meinungen und ldeen?

o Emotionalitat: Lasst sich Uber das Instrument z.B. Wertschatzung vermitteln?

Weitere Auswahlkriterien kdnnen sein:

e Wissen: Ist fur das Kommunikationsinstrument zusatzliches Wissen erforderlich um
es zielgerichtet umzusetzen (z.B. Intranet, Wikis,...)?

e Geld: Muss fir das Instrument zusatzliches Geld veranschlagt bzw. eingeplant
werden?

e Zeit: Kbnnen die Instrumente auch in einem angemessenen Zeitaufwand betrieben
werden?

e Nutzen: Tragen die eingesetzten Instrumente dazu bei, beispielsweise das Wissen

der Mitarbeiter zu erweitern?

%0 vgl. Herbst (2003), S 210f
® Eijhrmann (2013), s 4
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3.3. Ausgewahlte Instrumente der Internen Kommunikation

Die Instrumente der Internen Kommunikation vermitteln den Mitarbeitern die
Unternehmenspersonlichkeit und tragen damit zur Gestaltung des Vorstellungsbildes vom
Unternehmen [...] bei. Die Nutzung der Instrumente muss fur die Mitarbeiter dabei attraktiv

sein und einen Nutzen bieten.®?

Die Art der Information und die Kommunikationsziele sind je nach Unternehmen und
Organisation unterschiedlich. Auch der Fuhrungsstil, die Organisationsform, die Branche und
die UnternehmensgroRe haben entscheidenden Einfluss auf die Auswahl der
Kommunikationsinstrumente und —mittel. Eines st jedoch fur alle gleich, das
Kommunikationssystem hat zur Aufgabe, dass die Ubertragung von Nachrichten schnell und
fehlerfrei durchgeftihrt wird.®®

Als wesentlich ist zu beachten, dass die Art der Aufgabe die es zu bewadltigen gilt, darlUber
entscheidet, welches Kommunikationsinstrument als passend eingestuft und daher

eingesetzt wird.**

Hinsichtlich  Funktion, Zielgruppe, zeitichem Einsatz und Form kann man die
innerbetriebliche Kommunikation wie folgt einteilen:®

e Medien der Abwartskommunikation

o Medien gegenseitiger Kommunikation

e Medien der Aufwartskommunikation

Erganzend zu dieser Unterscheidung kénnen die Instrumente auch nach deren Dimensionen

und Auspragungen charakterisiert werden.®®

Dimension Auspragung
Informationsfluss abwarts aufwarts horizontal
Richtung einseitig zweiseitig/dialogisch
Form schriftlich mundlich elektronisch
Zielgruppengrofile Einzelperson Gruppe Gesamtbelegschaft
Inhalt Makrothemen-orientiert | Mikrothemen-orientiert
Formalisierungsgrad | formell informell
Zeitlicher Einsatz einmalig unregelmanig regelmaRig

Tabelle 1: Systematisierung von Instrumenten der Mitarbeiterkommunikation®’

%2 vgl. Herbst (2003), S 85

83 vgl. Seisselberg (2012), S 25

% vgl. Hensel/Reichwald (2007), S 650

% vgl. Seisselberg (2012), S 26

% vgl. Einwiller/Klsfer/Nies (2008), S 238

®7 Tabelle entnommen aus: Einwiller/Klofer/Nies (2008), S 238
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Es werden nun auf den folgenden Seiten, literaturunterstiitzt, ausgewahlte Medien bzw.

Instrumente der Abwarts-, der Aufwarts- und der Horizontalkommunikation vorgestellt.

3.3.1. Mitarbeiterzeitung

Die Mitarbeiterzeitung wird aufgrund ihrer langjahrigen Geschichte, als das klassische
Instrument der Mitarbeiterkommunikation angesehen.®® Auch in Zeiten der elektronischen
Medien, hat die Mitarbeiterzeitung immer noch ihre Berechtigung. In elektronisch bereit
gestellten Medien sehen Mitarbeiter die zur Verfligung gestellten Informationen als eher
verganglich und weniger bedeutsam an. Die Mitarbeiterzeitung wird hingegen hochwertiger
als jedes elektronische Medium angesehen, da gedruckte Informationen fir alle Zeiten
festgehalten werden.®®

,Kaum ein anderes Medium erlaubt es, mit Text, Bild und Gestaltung eine mediale
Wirklichkeit zu schaffen, die derart identitétsbildend wirkt.“ ™

Die in der Zeitung enthaltenen Beitrdge muissen interessant und aussagefahig sein, somit
kann gewahrleistet werden, dass auch Uber die Inhalte im Unternehmen diskutiert und
kommuniziert wird. Die Mitarbeiterzeitung kann dazu verwendet werden wichtige Ereignisse
aufzuzeigen, Zusammenhange und Veranderungen, die Transparenz schaffen zu erlautern
und das Wir-Gefiihl férdern.”

Die Mitarbeiterzeitung ist ein Instrument der Abwartskommunikation und je nach
UnternehmensgrofRe, den personellen und finanziellen Méglichkeiten bzw. Ressourcen ein

geeignetes Informationsmedium.

3.3.2. Mitarbeitergesprach

Das Mitarbeitergesprach ist eines der wirksamsten Fihrungsinstrumente zur
Weiterentwicklung der Kommunikation- und Fdhrungskultur. Es findet in regelméRigen
Abstanden statt und bedarf im Vorfeld einer inhaltlichen Vorbereitung beider Partner. Der
Inhalt des Mitarbeitergesprachs kann dabei sehr unterschiedlich sein. Es kann eine
Ruckmeldung zur Leistung und zum Verhalten des Mitarbeiters sein oder auch als Potential-,
Starken- und Schwéachenanalyse dienen. Ebenso wird es zur Abklarung von Aufgaben und
Zielen genutzt. In der Literatur werden unter Mitarbeitergesprachen auch Jahresgesprache,
Beurteilungsgesprache, Fordergespréache oder auch Zielsetzungs- bzw.

Zielvereinbarungsgesprache verstanden.”

% vgl. Einwiller/Klsfer/Nies (2008), S 239
% vgl. Allgauer/Laritsch (2011), S 118f
0 Seisselberg (2012), S 26

™ vgl. Einwiller/Klfer/Nies (2008), S 239
2 vgl. Seisselberg (2012), S 31f
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Im Gesprach kénnen verschiedene Richtungen der Kommunikation eingeschlagen werden,
eine Zuordnung sowohl als Abwarts- als auch Aufwartskommunikation ist damit gegeben.
Fur das Mitarbeitergesprach haben sich in Unternehmen flr verschiedene Anlasse [...]
Verfahrensformen entwickelt, an die sich die Beteiligten halten sollen oder gar miussen.
Solche Vorgaben betreffen etwa die Pflicht zur vorherigen Angabe von Inhalt und Ziel des
Gesprachs, den formalen und zeitlichen Ablauf, die beiderseitige Verbindlichkeit des
Ergebnisses, [...] samt dem Recht jedes Partners, spater dazu Stellung zu nehmen. Vor
allem fir den Rangniedrigeren sind dadurch die Mdglichkeiten fur ein Gesprach mit Auf- und

Abwartskommunikation gegeben.”

Die personliche Kommunikation ist die wirksamste und effizienteste Form der
Kommunikation, da sie mehrere Funktionen zeitgleich erflllt. Sie dient der Information,
Interaktion, Interpretation und Beeinflussung. Die personliche Ubermittlung von Botschaften
eignet sich besonders gut fir die Motivation und Integration von Mitarbeitern, aber auch zur

Beratung und Betreuung.”

3.3.3. Emails/Newsletter

Das Email ist [...] die schnellste Art der schriftlichen Kommunikation von Person zu Person.
Dank der elektronischen Ubermittlung kénnen Informationen schnell zwischen allen Ebenen
und an viele Adressaten gesendet werden. Gegentiber dem Brief Giberwiegt der Vorteil, dass
der Empféanger einer Mitteilung unmittelbar nachfragen kann, um so weitere Informationen
und Begrindungen zu erhalten. Ein Vorteil gegentiber dem gesprochenen Wort liegt darin,
dass die Mitteilung nachgelesen und ausgedruckt werden kann, was dieser einen hdheren
Verbindlichkeitscharakter verleint.”

Neben den bereits erwdhnten Vorteilen bieten Emails die Moéglichkeit Dateien anzuhangen

und Verlinkungen zum Intra- oder Internet herzustellen.”®

Der Newsletter dient der schnellen Vermittiung aktueller neuer Informationen, die fur alle
Mitarbeiter relevant sind und kann erganzend zur Mitarbeiterzeitung eingesetzt werden. Der
Newsletter hat ein kirzeres Erscheinungsintervall, ist weniger umfangreich und starker auf
die Verbreitung aktueller Fakten fokussiert. Er kann auf individuelle Mitarbeitergruppen oder

zur Information der Allgemeinheit genutzt werden.’’

" vgl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 242
" vgl. Mast (2007), S 769

5 vgl. Einwiller/Klsfer/Nies (2008), S 246
® vgl. Allgauer/Laritsch (2011), S 117

" vgl. Seisselberg (2012), S 27
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Bei all den Vorteilen, die die elektronische Ubermittlung von Informationen mittels Email oder
Newsletter bieten, darf sie jedoch nicht zur Informationsiberflutung fihren. Zu viel
Ubermittelte Nachrichten flihren unweigerlich dazu, dass Mitarbeiter Gberfordert werden und
die bereit gestellten Informationen nicht mehr verarbeiten kdnnen. Dieses Instrument ist

eines der Horizontalkommunikation.

3.3.4. Intranet

Dank der Informations- und Telekommunikationsentwicklung ist es in vielen Unternehmen
und Organisationen bereits zu einer Selbstverstandlichkeit geworden, ein internes
Informations- und Wissensnetz, das sogenannte Intranet, zu betreiben.
Das Intranet dient als Kommunikations- und Arbeitsplattform, auf der Daten in Text, Bild und
Ton auf elektronischem Wege schnell und zu niedrigen Kosten {ibertragen werden.™
Es stellt den Mitarbeitern viele verschiedene Dienste zur Verfigung, die zentralen
Benutzerdienste des Intranets sind dabei folgende:"

¢ Informationsaustausch und —management

e Informationssuche

o Kommunikation und computergeschuitzte Gruppenarbeit

o Zugriff auf Applikationen

Die Besonderheiten des Intranets sind die Moglichkeiten, dass die Mitarbeiter jederzeit und
unabhangig von Zeit und Raum auf [...] Informationen zugreifen konnen. Dies tragt
wesentlich zu einer Férderung des Kommunikationsflusses und des Wissensmanagements
bei. Weitere Vorteile bestehen in der Dialogfahigkeit, der Aktualitét, der Schnelligkeit der
Informationsvermittlung, einer leichten Weiterverarbeitung der gespeicherten Daten, der
unbegrenzten Moglichkeit der Wissensspeicherung, der Multimedialitat sowie der Nutzung
als homogene und zentrale Informationsquelle.®

Das Intranet tragt dazu bei, Geschaftsprozesse zu optimieren. Die bestmogliche Nutzung ist
jedoch nur dann mdglich, wenn die Chance erkannt wird, welche Besonderheiten das

Intranet bietet.®* Das Intranet wird der Horizontalkommunikation zugeordnet.

3.3.5. Jour fixe

Unter dem franzdsischen Begriff ,Jour fixe* wird ein regelmafiges, an bestimmten Tagen

stattfindendes Treffen eines bestimmten Personenkreises verstanden.®?

8 \/gl. Herbst (2003), S 220
" vgl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 245
8 v/gl. Einwiller/KIbfer/Nies (2008), S 245

8 \gl. Herbst (2003), S 221

25



Der Begriff stammt grundsatzlich aus dem Projektmanagement. Ziel dieser Treffen war es,
die Projektmitglieder bzw. Projektteams uber den unterschiedlichen Projektstatus zu
informieren.

Die beiden wichtigsten Anliegen eines Jour fixe sind dabei, einen Informationsfluss zwischen
der Chefetage und den Mitarbeitern in Gang zu setzen sowie allen Mitarbeitern den gleichen
Wissensstand zu vermitteln. Dabei werden nicht nur der IST-Zustand, sondern auch kiinftige
Vorgehensweisen und Probleme besprochen. Ein Jour fixe kann alle zwei bis vier Wochen,
je nach Organisationsgréf3e, abgehalten werden. Themen wie der aktuelle Arbeitsstand,
Kritikpunkte und mogliche Verbesserungsvorschlage bilden den Inhalt dieser
Besprechungen.

Dieses Meetings haben einen offenen und informellen Charakter und kénnen daher auch als
vertrauensbildende MaRRnahme innerhalb der Organisation verstanden werden. Es verhilft zu
einer Identifikationsmoglichkeit mit der getatigten Arbeit, da der Mitarbeiter selbst eine
gewisse Mitsprache und somit eine Wertschatzung innerhalb der Organisation erfahrt.
Sinnvoll erscheint es, sich auf diese geplanten informellen Treffen vorzubereiten, 15 Minuten
als Vorbereitung sollten dabei ausreichen.

Um dieses Kommunikationsinstrument effizient zu nutzen, ist es wichtig einen sinnvoll
strukturierten Ablauf zu gestalten. Die Dauer dieser meist 2-stiindigen Treffen wird straff

nach den zu behandelnden Themengebiete eingeteilt.®

8 vgl. Duden.de
8 vgl. Germanblog.de
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4.  Strategie fur die Umsetzung der Internen Kommunikation

Die Interne Kommunikation tragt wesentlich zum Unternehmenserfolg bei. In vielen
Unternehmen und Organisationen wird jedoch dieser Beitrag, den die Interne
Kommunikation bewirkt noch unterschatzt. Vielfach ist die Meinung vorhanden, dass man
sich um die Belange der Mitarbeiterkommunikation, im Gegensatz zur Externen
Kommunikation nur wenig kiimmern muss. Diese passiert ohne hin automatisch, sei es
durch den sogenannten Flurfunkt, die tagliche Kaffeerunde oder bei Firmenfeiern wo die
Mitarbeiter die Moglichkeit haben sich auszutauschen.

Doch gerade in Zeiten der taglichen Informationsflut wird es immer bedeutender, die
Beherrschung und Steuerung von Informationen geplant und zielgerichtet einzusetzen. Die
Folgen mangelnder Kommunikation kénnen sein:

o Aufgaben werden doppelt oder gar nicht erledigt,

e Verantwortungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter nimmt ab,

e Prozesse und Entscheidungen dauern langer,

e Probleme bei der Abstimmung zwischen Teams bzw. Abteilungen treten auf

oder

e widerspriichliche Kommunikation dringt nach aul3en.

Der Planungsprozess der Mitarbeiterkommunikation beinhaltet vier Phasen, diese sind
folgende:®

e Situationsanalyse

o Differenzierung der Zielgruppen

o Festlegen der Ziele und Themen

e Planung der Instrumente und Integration

Die Erfolgskontrolle bildet den Abschluss des Planungsprozesses, wobei die Ergebnisse

dieser Kontrolle wiederum in die Situationsanalyse flieRen.®

Auf der folgenden Seite wird der Planungsprozess der Mitarbeiterkommunikation inklusive

der vier unterschiedlichen Phasen und der Erfolgskontrolle grafisch dargestellt.

8 vgl. Lami (2014), S 1
8 vgl. Einwiller/Klsfer/Nies (2008), S 233
8 v/gl. Einwiller/KIbfer/Nies (2008), S 233
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Planung der Differen-
Instrumente Planungsprozess zierung der
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v. Inhalt u.
Themen

Abbildung 8: Planungsprozess der Mitarbeiterkommunikation®

Speziell in der heutigen Zeit missen sich Unternehmen auf eine hdhere Komplexitat
einstellen, die sich vor allem dadurch auszeichnet, dass in allen Entwicklungen in und um die
Unternehmen unvorhergesehene oder unbeabsichtigte Effekte auftreten, die sich einer
Planung weitgehend entziehen. Da sich Unternehmen auf immer intensivere Umbriiche und
Veranderungen einstellen muissen, reicht nicht nur die Beobachtung des politischen,
O0konomischen und sozialen Umfelds aus, sondern es bedingt auch ein klar definiertes, von
den Organisationsmitgliedern geteiltes Verstandnis fur Strategie bzw. von strategischen
Prozessen im Unternehmen. Daher ist es eine Notwendigkeit, den strategischen Prozess in

den Fokus der Internen Kommunikation zu rticken.®®

Wichtig ist es, das Strategien nicht aus unflexiblen, linear aufgebauten Projektplanen
bestehen. Denn Zweck einer Strategie ist es nicht, einen einmal festgelegten Plan
genauestens zu befolgen und zu erflllen, sondern Zweck ist es, im Wettbewerb erfolgreich
zu sein. Strategien mussen an ein sich &nderndes Umfeld angepasst werden kénnen, damit

Unternehmen ihre Zwecke besser erreichen konnen als vorher.®®

& eigene Abbildung

8 \/gl. Buchholz/Knorr (2012), S 34f
8 v/gl. Buchholz/Knorr (2012), S 35
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Die folgende Abbildung zeigt einen sich standig in Bewegung befindlichen Kreislauf, mit dem

Ziel Unternehmensstrategien in einem sich andernden Umfeld anzupassen.

* Fihrungs- * Interne
kommunikation | Kommunikation
vorrangig top-
» Kommunikations- down
ziel: Orientierung « Kommunikations-
durch Erklaren ziel: Orientierung

und Mobilisierung
. durch Informieren |
Strategischer Umsetzung ' -

Plan der Strategie
U
) 77 Beobachtung
Uberprifung der
. der Strategie Umsetzung
* Fihrungs- /' + Gegenstromprinzip
kommunikation ~+ Kommunikations-
» Kommunikations- N > ziel: Einbeziehung
ziel: . =T der Internen
Veranderungs- S— Zielgruppen in die
bereitschaft 4 . Becbachtung

Abbildung 9: Strategieentwicklung als kommunikativer Prozess®

Aufgabe der Internen Kommunikation ist es, die Sinnhaftigkeit der gewahlten Strategie den
Mitarbeitern zu vermitteln. Ebenso von zentraler Bedeutung ist es, dass die Mitarbeiter
akzeptieren dass der Alltag einem standigen Wandel unterliegt, somit Strategien regelmafig

anzupassen sind.”

Es zeigt sich somit wieder, Gber welch zentrale Bedeutung die interne Kommunikation in
einem Unternehmen verfugt. Sie sorgt fur gut informierte Mitarbeiter, die eher bereit sind

Veranderungen zu akzeptieren, mitzugestalten und mitzutragen.

4.1. Prioritaten und Ziele setzen

Ein allgemein gultiges Konzept fir eine effektive und effiziente interne Kommunikation ist

nicht vorhanden. Je nach GroRe der Organisation, der Mitarbeiteranzahl, der

% Abb. entnommen aus: Buchholz/Knorr (2012), S 37
o Vgl. Buchholz/Knorr (2012), S 37
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Organisationsstruktur und der vorherrschenden Unternehmenskultur unterscheiden sich die

einzusetzenden KommunikationsmafRnahmen. Es gibt jedoch Prioritdten und Grundsétze, an

die man sich bei der Entwicklung eines Kommunikationskonzepts halten kann. Diese

allgemeinen Grundsétze sind:*

Vorherige Analyse: Es sollte folgende Frage im Mittelpunkt stehen: Wer braucht
welche Informationen, um seine Aufgaben optimal I6sen zu kénnen?

Verantwortung braucht Information: Nur wer alle notwendigen Informationen
erhalt, kann auch Verantwortung Ubernehmen. Die Mitarbeiter missen die Ziele der
Organisation kennen.

Jeder ist gefordert: Interne Kommunikation ist eine Fihrungsaufgabe. Es ist jedoch
genauso erforderlich, dass sich Mitarbeiter untereinander austauschen und somit
eine optimale interne Kommunikation, welche alle Kommunikationsrichtungen
bedient, mitgestalten.

Formelle und informelle Kommunikation: Neben formellen Instrumenten wie einer
Team-Besprechung, eines Jour fixe oder interne Newsletter muss auch die informelle
Kommunikation  (Flurfunk, Gesprdch an der Kaffeemaschine) in das
Kommunikationskonzept mit aufgenommen werden.

Keine Kommunikation ohne Beziehung: Arbeitsmittel und die eingesetzten
Kommunikationsinstrumente sind hilfreich, um die Effizienz zu steigern, sie sind
jedoch unwirksam, wenn nicht auch der zwischenmenschliche Aspekt bericksichtigt
wird. Erst ein gutes Betriebsklima ermdglicht einen erfolgreichen Einsatz der

Kommunikationsinstrumente.

Die Ziele, die mit der Mitarbeiterkommunikation erreicht werden sollen, leiten sich aus den

Zielen der Unternehmenskommunikation ab und unterstiitzen somit unmittelbar Vision,

Mission, Strategie und Ziele des Unternehmens.*®

Zentrale Ziele der Mitarbeiterkommunikation sind:**

Koordination und Austausch: Die Mitarbeiterkommunikation ist fir das
Funktionieren der Koordinationsprozesse im Unternehmen wund fir einen
reibungslosen betrieblichen Ablauf von herausragender Bedeutung. Der Nutzen
effizienter Kommunikationsablaufe drickt sich vor allem in einer beschleunigten

Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung aus.

2 ygl. Lami (2014), S 1
% vgl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 227
% \gl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 227f
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4.2.

Unternehmenskultur: Die Mitarbeiterkommunikation tragt dazu bei, ein System
geteilter Werte und Ansichten (Unternehmenskultur) zu schaffen. Die
Unternehmenskultur wirkt nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern ist
ebenfalls wichtig fur die Darstellung des Unternehmens nach auf3en.

Identifikation: Die Entstehung eines ,Wir-Gefuhls“ und die Foérderung des
Miteinanders werden wesentlich durch die Mitarbeiterkommunikation beeinflusst.
Motivation und Engagement: Eine offene Kommunikation, [...] foérdert die Motivation
und das Engagement, sich fir das Unternehmen und die Aufgabenbewaéltigung
besonders zu engagieren.

Loyalitat: Nachdem die Mitarbeiterkommunikation unmittelbar auf die
Unternehmenskultur und die Identifikation einwirkt, erhoht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass ebenso die Loyalitdt zum Unternehmen steigt. Loyale
Mitarbeiter stehen zu ihrem Unternehmen und fihlen sich fir das
Unternehmensgeschehen mitverantwortlich.

Reputation: Wenn die Mitarbeiter eine positive Wahrnehmung vom Unternehmen
haben, sich mit diesem identifizieren, dessen Werte leben und Uber die
Unternehmensstrategie, -ziele, -aktivitditen gut informiert sind, koénnen sie eine
beachtliche AufRenwirkung erzielen. Reputation wirkt aber nicht nur gegeniber
externen Anspruchsgruppen, sondern wirkt auch nach innen auf die eigenen

Mitarbeiter.

Zeitplan

Nachdem aufgezeigt wurde, dass es notwendig ist, Information und Kommunikation zu

steuern und zielgerichtet einzusetzen, als auch die Ziele der Mitarbeiterkommunikation

taxativ behandelt wurden, wird als n&chstes ein Zeitplan in Verbindung mit dem

Planungsprozess der Mitarbeiterkommunikation erarbeitet.

Die folgende Tabelle zeigt eine mdgliche Darstellung eines Zeitplanes fiir die Erstellung,

Umsetzung und Evaluierung der Mitarbeiterkommunikation.

31



Phase(n)

Anmerkung

Im Rahmen der Situationsanalyse sollten Informationen gesammelt werden

x

i . zu: Unternehmensinterne Strukturen und Prozesse, zur Verfligung =
Situationsanalyse _ 2
stehende Ressourcen und Budgets, eingesetzte 5
Kommunikationsinstrumente und deren Wirkung usw.*® @

) ) Differenzierung kann erfolgen nach: (=)
Differenzierung der J g k7
] Fuhrungsfunktion, fachliche Position, Region/Standort oder Spezial- =
Zielgruppen 9 5
/Interessengruppen. 2

Es gilt Ziele zu definieren, deren erfolgreiche Umsetzung tberprift werden o

. koénnen; Ziele mussen so formuliert sein, dass sie messbar, verpflichtend, E

Festlegen der Ziele, o =
_ erreichbar, relevant und zeitlich definiert sind. £
Bestimmung von o ] ) S c
Bruhn systematisiert die Informations- und Kommunikationsinhalte nach n

Inhalt und Themen T - . . a
.Makrothemen mit indirekt persénlichem Bezug“ und ,Mikrothemen mit ¢

direkt persénlichen Bezug.“*® 2

2

k7,

Planung der Es gilt systematisch zu tberlegen, welche Instrumente flr die Ziel- 5
c

Instrumente und erreichung und Kommunikation am wirkungsvollsten sind. Eine gelungene ﬁ
Integration Planung setzt Instrumente so ein, dass sie sich ergémzen.99 3_?
Q

€

Tabelle 2: Zeitplan fir die Mitarbeiterkommunikation'®

4.3. Umsetzung

Wie beispielsweise eine erfolgreiche Umsetzung einer Kommunikationsstrategie am Beispiel

einer Offentlichen Verwaltung aussehen kann, wird in diesem Unterabschnitt anhand der

Marktgemeinde Guntramsdorf gezeigt.

Dazu wurde von der Gemeinde eine notwendige Kommunikationsstruktur geschaffen. Eine

eigene Bereichsleitung ,Kommunikation® wurde im Organigramm der Gemeinde als

Stabsstelle zwischen Birgermeister und Amtsleitung angesiedelt.

% vgl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 234
% v/gl. Einwiller/Klfer/Nies (2008), S 235
" vgl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 235f
% vgl. Einwiller/Klsfer/Nies (2008), S 236f
% vgl. Einwiller/KIsfer/Nies (2008), S 238

100 eigene Tabelle
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Diese Stelle koordiniert die Gesamtkommunikation zwischen den Hierarchieebenen, und
ubernimmt dadurch sowohl die Interne Kommunikation als auch die Externe Kommunikation

und ist zugleich auch die Pressestelle des Blrgermeisters.

Die folgende Abbildung zeigt, dass die Bereichsleitung ,Kommunikation“ die zentrale

Steuerung im Kommunikationsmanagement tbernimmt.***

Abteilungen

Intern 3 z B. Biirger, Wirtschaft, Lieferanten,

‘\Q Exter
Presse, Birger Biirger-

meister Bereichsleitung
‘,/U'/ Kommunikation

Produkt
z.B. SMS-Newsletter

Politik

Parteien

Abbildung 10: Die Rolle der Kommunikation im Kommunikationsmanagement'®

Dieses ,Best Practise* Beispiel der Marktgemeinde Guntramsdorf zeigt einen mdglichen
Weg vor, wie der essentiellen Aufgabe Kommunikation in einer 6ffentlichen Verwaltung
entsprechend Rechnung getragen werden kann. Es wurde durch die Schaffung einer
eigenen Bereichsleitung ,Kommunikation® eine abgeanderte Organisationsstruktur
geschaffen, die sich flir das Kommunikationsmanagement innerhalb aber auch aufRerhalb

der Gemeindeverwaltung verantwortlich zeichnet.

Im Fall der Marktgemeinde Guntramsdorf wurde seitens der Fuhrungspersénlichkeiten
erkannt, wie entscheidend eine professionelle Offentlichkeitsarbeit bzw. die
Fuhrungsaufgabe Kommunikation ist, und das diese einen wesentlichen Beitrag zur

Entwicklung einer 6ffentlichen Verwaltung beitragen kann.

101 y/gl. Handschuh (2008), S 12f
192 Abb.: entnommen aus: Handschuh (2008), S 12
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5. Interne Kommunikation als Fiihrungsaufgabe

Im Berufsleben kommt heutzutage der Kommunikation bei der taglichen Fiihrungsarbeit eine
bedeutende Rolle zu. Nicht nur werden durch Kommunikation Aufgaben erteilt und
weitergegeben, es erfolgen dadurch auch der Aufbau und die Pflege von Beziehungen zu
Vorgesetzen, Kollegen und Mitarbeitern. Neben fachlicher Kompetenz sind vor allem auch
soziale Kompetenz, wie Kommunikationsfahigkeit oder Konfliktfahigkeit bei der Bewaltigung

von Fuhrungsaufgaben von Bedeutung.'®

Die Fuhrungskraft ist Kommunikator im Unternehmen, ihr kommt die wichtige Aufgabe zu,
eine  Kommunikationskultur zu gestalten, denn Fuhrung ohne Information und
Kommunikation ist undenkbar.*%*

Der Fuhrungskraft kommt eine Vorbildwirkung gegeniber der restlichen Belegschaft zu,
somit hat die Fldhrungskraft einen wesentlichen Einfluss auf die vorherrschende

Kommunikationskultur im Unternehmen oder der Organisation.

Fur die Fuhrung der Mitarbeiter in einer Organisation ist vor allem die personliche
Kommunikation eine wichtige Aufgabe flir Fuhrungskrafte. Eine aktive, personliche
Kommunikation ist entscheidend, um glaubwirdig zu sein und das Vertrauen der Mitarbeiter
zu gewinnen. Personliche Kommunikation kann erklaren, (berzeugen, Widerstande
ausrdumen, motivieren und mobilisieren. Es ist immer noch die wirkungsvollste Methode,

Wissen und Erfahrungen persénlich weiterzugeben.'®

In diesem Zusammenhang ist es an der Zeit, den Begriff ,FUhrung® zu definieren. Die
Fuhrungsforschung bietet ein breites Spektrum an Theorieansatzen und Begriffen. Flhrung
zielt auf die bewusste und zielbezogene Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitern ab. Dafir
sind Kommunikation und der Austausch von Informationen [...] sowie auch der Aufbau einer

Beziehungsebene zum Mitarbeiter elementare Bestandteile der Fiihrung.'®

Im Fall einer Gemeindeverwaltung kommt dem Amtsleiter, als Leiter des inneren Dienstes,
diese FiUhrungsposition zu. lhm sind samtliche Gemeindebedienstete unterstellt und ihm
obliegen die Leitung des inneren Dienstes sowie die Dienstaufsicht lber alle Dienststellen

der Gemeinde.*’

103 \/gl. Hensel/Reichwald (2007), S 649
194 vgl. Seisselberg (2012), S 15

195 vgl. Grupe (2011), S 249
196 \/gl. Hensel/Reichwald (2007), S 652
197 v/gl. Putschlogl/Neuhofer (2009), S 194
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Das Aufgabenspektrum eines Amtsleiters ist vergleichbar mit den Aufgaben eines Managers.
Typische Managementaufgaben haben mit Planung, Organisation, Koordination der
verschiedenen Akteure und Teilaktivitaten bzw. —prozessen und Kontrolle zu tun. Diese
Funktionen sind zielgerichtet, es geht darum Ziele zu setzen, die Mittel fir die Zielerreichung
bereit zu stellen, diese so zu organisieren und zu koordinieren, dass eine effektive
Zielerreichung erfolgt. Es ist daher eine Notwendigkeit, auf Mitarbeiter Einfluss zu nehmen.
Der Amtsleiter muss die Mitarbeiter fiihren, anweisen und fir eine entsprechende
Qualifizierung sorgen. Seine Fuhrungsrolle muss aktiv ausgefillt werden und als
Fuhrungspersonlichkeit sollte er nicht darauf verzichten, die Organisationskultur bewusst zu
gestalten, zu entwickeln und darauf Einfluss zu nehmen. Dazu zahlt unter anderem der
Umgang mit den Mitarbeitern, die Gesprachs- und Konfliktkultur, das Geflhl der
Zusammengehorigkeit, das Vertrauen und vieles mehr. Da sich sehr vieles davon im
zwischenmenschlichen Bereich abspielt, sind mehr denn je soziale Kompetenzen gefragt.
Die Einbindung von Mitarbeitern, Empathie und die Fahigkeit intensiv, klar und gut zu

kommunizieren sind essenziele Bestandteile der Filhrungsaufgabe eines Amtsleiters.*®

Welche zentrale Rolle Kommunikation in der Fuhrungsarbeit, gerade auch im
Gemeindebereich einnimmt, zeigt die Berufsordnung der Tiroler Gemeindeamtsleiter. Es

wird ein kurzer Auszug aus der Berufsordnung wiedergegeben.

,Der Gemeindeamtsleiter verfiigt Uber ein hohes Mal3 an Eigeninitiative und Engagement. Er
zeichnet sich durch Reformwillen und Dienstleistungsorientierung aus. Der
Gemeindeamtsleiter hat die Bereitschaft und Fahigkeit zur Kommunikation und

Kooperation.

,Der Gemeindeamtsleiter bendtigt eine fundierte Ausbildung. Eine fachspezifische modulare
Ausbildung flir Gemeindeamtsleiter wird angestrebt. Diese sollte Kenntnisse in juristischen,
betriebswirtschaftlichen und politikwissenschaftlichen Bereichen vermitteln. Im Sinne einer
effizienten Verwaltungsstruktur sind FlUhrungskompetenz und Kenntnisse im Bereich
Kommunikation und Rhetorik, Zeit- und Selbstmanagement, Konfliktmanagement,
Personal- und Prozessmanagement vorzusehen. “*°

L,Der Gemeindeamtsleiter koordiniert und leitet die Verwaltungstatigkeit und sorgt fur deren
Abwicklung. Er motiviert die Mitarbeiter durch Wertschatzung, freundliche Umgangsformen,

konstruktives Feedback, rechtzeitige Information bei Verdnderungen und durch ein positives

198 \/gl. Cecon (2012), S 18ff
199 Scharmer (2013), S 12
19 scharmer (2013), S 12
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Organisations- und Arbeitsklima. Information und Kommunikation stellen wesentliche

Erfolgsfaktoren dar. '

JKommunikation ist das Hauptwerkzeug flr eine wirksame Fuhrung. Innerbetriebliche
Kommunikation erfolgt meist im Rahmen von Besprechungen. Damit diese mdglichst
produktiv sind, kommt der effizienten Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung eine

besondere Bedeutung zu.*?

11 Scharmer (2013), S 15

12 Scharmer (2013), S 22
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6. Darstellung der Marktgemeinde Pucking

Die Marktgemeinde Pucking liegt inmitten des oberdsterreichischen Zentralraums im
politischen Bezirk Linz-Land. Das Gemeindegebiet umfasst 19,68 km? und teilt sich
insgesamt in zehn Ortschaften auf.

Die Ortschaften in alphabetischer Reihenfolge: Dorfl, Hasenufer, Kottsdorf, Oberschnadt,
Pucking, Sammersdorf, Sank Leonhard, Sipbach, Unterschnadt und Zeitlham. Der
Gemeindehauptort liegt auf einer Seehdhe von 289 Meter, die héchst gelegene Ortschatft ist
Sankt Leonhard und befindet sich auf 329 Meter Seehothe.

Abbildung 11: Marktgemeinde Pucking im politischen Bezirk Linz-Land"*®

In den letzten beiden Jahrzehnten hat die Gemeinde einen starken Bevélkerungsanstieg
erfahren. Im Jahr 1991 betrug die Einwohnerzahl von Pucking 2.613, im Jahr 2011 waren es
bereits 3.742 Einwohner. Mit Stichtag 1. Juni 2015 zahlt die Gemeinde 3.979 Einwohner.
Davon sind 3.837 Einwohner mit Hauptwohnsitz und 142 Einwohner mit Nebenwohnsitz
gemeldet. Neben der Verwaltung zéhlt zu den Einrichtungen der Gemeinde ein Bauhof,
samtliche Kinderbetreuungseinrichtungen, beginnend bei der Krabbelstube Uber den
Kindergarten bis hin zum Schilerhort. Seit dem Jahr 2001 hat die Gemeinde auch die
Agenden der Friedhofsverwaltung von der Pfarre tbernommen. Im Jahr 2004 wurde das

Mehrzweckgebaude Spektrum erdffnet, welches als Veranstaltungs- und Sporthalle von

13 Abb.: entnommen aus: OVP Linz-Land (2015)
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Puckinger Vereinen und Institutionen genutzt wird. In diesem Gebaude sind auch die
Schilerausspeisung, die 6ffentliche Blcherei, Gruppen des Kindergartens und Schiilerhortes
sowie das Vereinslokal des Musikvereins integriert. Der Bau dieses in mehrfacher Weise
genutzten Gebdudes war unter anderem auch dem erwdhnten Bevolkerungszuwachs

geschuldet.

Fur das Aufgabengebiet der Abwasser- und Wasserversorgung griindete die Gemeinde
gemeinsam mit der Stadtgemeinde Ansfelden und der Gemeinde Sankt Marien zu Beginn
der 1980er Jahre den Wasserverband Grol3raum Ansfelden.

Die Marktgemeinde Pucking ist Arbeitgeber fir 52 Personen. Davon sind 27 Mitarbeiter in
der Kinderbetreuung, als Kindergarten- und Hortpadagogen sowie Hilfspersonal téatig. Das
Bauhofpersonal umfasst drei Bedienstete. Auf die Verwaltung entfallen neun Bedienstete,
der Rest teilt sich auf den Ausspeisungsbereich, die Gebaudeverwaltung (Hausmeister und

Schulwart) und den Gebaudedienst (Reinigungspersonal) auf.

Das Budget des ordentlichen Haushaltes der Marktgemeinde Pucking hat im Jahr 2014
einen Betrag in Hoéhe von 7,2 Milionen Euro ausgewiesen. GemalR dem
Rechnungsabschluss 2014 konnte die Marktgemeinde Pucking einen ausgeglichenen
Haushalt vorweisen und ist somit keine Abgangsgemeinde. Der aul3erordentliche Haushalt
schloss im Haushaltsjahr 2014 mit einem im Folgejahr zu deckenden Fehlbetrag in Hohe von
rund 553.000 Euro ab.** Im Jahr 2011 griindete die Gemeinde einen Infrastrukturverein. Seit
der Grindung werden Uber diesen Verein Bauprojekte (z. B. Volksschulsanierung, Neubau
Feuerwehrhaus) abgewickelt. Neben samtlichen Gebarungsfallen der Gemeinde werden
somit auch alle Geschéftsfalle des Vereins durch die Finanzabteilung der

Gemeindeverwaltung vollzogen.

Die politischen Kréfteverhaltnisse teilen sich seit der letzten Gemeinderatswahl im Jahr 2009
auf funf Parteien auf. Im Gemeinderat ist die Osterreichische Volkspartei (OVP) mit 12
Mandaten, die Sozialdemokratische Partei Osterreichs (SPO) mit 7 Mandaten, die
Freiheitliche Partei Osterreichs (FPO) mit 4 Mandaten und die Griinen sowie das Biindnis
Zukunft Osterreichs (BZO) jeweils mit einem Mandat vertreten. Biirgermeister der
Marktgemeinde Pucking ist seit dem Jahr 2008 der Rechtsanwalt Doktor Robert Aflenzer von
der OVP.

Die demokratische Willensbildung wird neben dem Gemeinderat noch im Gemeindevorstand

und in den weiteren Pflichtausschiissen vollzogen. Uber die lokalen Gremien hinausgehend

114 Rechnungsabschluss 2014 der Marktgemeinde Pucking
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ist die Marktgemeinde Pucking auch in Uberregionalen freiwilligen Vereinen wie der Leader-

Region Linz-Land und dem Regionalmanagement Linz-Land vertreten.

Das Organigramm zeigt die Gemeindeverwaltung und es kann eine Differenzierung nach
Zielgruppen vorgenommen werden.

Gemeindeverwaltung

Verwaltung : weitere 6ffentliche
. Bauhof Kinderbetreuung -
Gemeindeamt Einrichtungen

Amtsleitung Krabbelstube = Wasserverband

Burgerservice/ Veranstaltungs-

Kindergarten |

Allg. Verwaltung

zentrum

— Bauabteilung Kindergarten Il Ausspeisung

Finanzabteilung Schiilerhort

— Standesamt

Abbildung 12: Organigramm der Marktgemeinde Pucking**®

115 eigene Abbildung
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6.1. Interne Kommunikation der Marktgemeinde Pucking

Wie zu Beginn dieser Arbeit erwahnt, zeichnet sich die Interne Kommunikation der
Marktgemeinde Pucking im Wesentlichen durch nicht protokollierte Besprechungen ab.
Diese erfolgen sowohl in ,Vier-Augen-Gesprachen“ zwischen dem Amtsleiter und dem
jeweiligen Mitarbeiter als auch in ,Team-Besprechungen® an denen die gesamte Belegschaft
der Verwaltung teilnimmt.

Die ,Vier-Augen-Gesprache“ erfolgen anlassbezogen — je nach dem welches Thema bzw.
welche Aufgabe zu vollziehen ist - und die ,Team-Besprechungen“ werden jede Woche
montags abgehalten. Eine Agenda fir die ,Team-Besprechungen® gibt es im Vorfeld nicht.
Eine Vorbereitung der Mitarbeiter ist daher nicht gegeben. Es wird wohl davon ausgegangen,
dass jeder Bedienstete Uber die aktuellen Verwaltungsthemen informiert ist.

Der Amtsleiter filhrt als Leiter des inneren Dienstes durch diese Sitzung. Wahrend der
»1eam-Besprechung® werden Meinungen und Sichtweisen der Belegschaft zu den einzelnen
Themen eingeholt und in den Ergebnissen berlcksichtigt. Falls erforderlich, werden wahrend
der Besprechung Aufgabenpakete definiert und an einzelne Mitarbeiter Ubertragen. Die
Inhalte und Ergebnisse der Besprechungen werden nicht protokolliert.

Selbst die getroffenen Aufgabenpakete werden nicht festgehalten. Es wird davon
ausgegangen, dass jeder Mitarbeiter die Inhalte verstanden hat und seine Aufgaben, die ihm
zugeteilt wurden, verlasslich ausfuhrt. Die Realitdt zeigt jedoch immer wieder, dass
Vereinbartes vergessen wird und fallweise die Aufgabenibertragung nicht fir jeden klar ist.

Ergebnisse und Erkenntnisse aus ,Vier-Augen-Gesprache® werden an die restliche
Belegschaft nicht weitergegeben. Es kommt sehr haufig vor, dass die restlichen
Bediensteten beim informellen ,Kaffeetratsch® davon in Kenntnis gesetzt werden.

In  den Kinderbetreuungseinrichtungen der Gemeinde erfolgt wodchentlich eine
Dienstbesprechung zwischen der Leitung und den Padagoginnen, wobei hier nicht immer die
Teilnahme aller Bediensteten moglich ist. Die Inhalte der Besprechungen werden
grundsatzlich nicht bekannt gegeben, auBBer es sind besonders wichtige Themen zu
behandeln. Durch die Dienstbesprechung fihrt die Kindergarten-Koordinatorin und jede

Padagogin hélt selbst die Inhalte dieser Besprechung fest.

Ubergeordnete Besprechungen aller Gemeindeeinrichtungen (Amt, Bauhof,
Kinderbetreuung, Ausspeisung usw.) erfolgen nur anlassbezogen und selten. Die
betroffenen Mitarbeiter werden telefonisch durch den Amtsleiters eingeladen.

Die zu behandelnden Themen werden vorher miundlich bekannt gegeben. Bei diesen Treffen
erfolgt eine Protokollierung insoweit, dass die anstehenden Arbeiten anhand einer

Prioritatenliste festgehalten werden. Die Aufzeichnungen werden dann beispielsweise vom
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Amt an den Bauhof weitergeleitet und anhand der Priorisierung sind die aufgelisteten
Tatigkeiten abzuarbeiten. Die Schwachstelle bei dieser Handhabung ist, dass seitens des
Bauhofes keine Riickmeldung tber erledigte Arbeiten erfolgt. Es muss somit immer das Amt
tatig werden, um den aktuellen Stand der Dinge zu erfahren.

6.2. Beschreibung der Ist-Situation hinsichtlich der internen
Kommunikation

Das methodische Vorgehen im Zuge der Beschreibung der IST-Situation hinsichtlich der
Internen Kommunikation, bei der der Fragebogen als Erhebungsinstrument eingesetzt
wurde, wird im Folgenden ndher beschrieben. Das Erhebungsinstrument des Fragebogens
ist der quantitativen Sozialforschung zuzuordnen. Ein wesentlicher Vorteil des Fragebogens
ist, dass der Erhebungsaufwand geringer ist als bei anderen Erhebungsmethoden (z.B.

Interviews mit allen Kollegen).

Fur den Autor der vorliegenden Arbeit war es ein besonderes Anliegen eine reale
Einschatzung der IST-Situation zu erlangen. Dadurch, dass beim Ausflillen des Fragebogens
kein Zeitdruck bestand, konnten die Befragten sich ausreichend Zeit nehmen, um die
gestellten Fragen zu beantworten.

Der Fragebogen wurde durch den Autor persénlich an sieben Verwaltungsmitarbeiter und an
sechs Fuhrungskrafte der dezentralen Einrichtungen (Kinderbetreuung, Bauhof,...)
ausgeteilt. Fur die fertig ausgefilliten Fragebdgen wurde im Gemeindeamt eine Wahlurne
bereitgestellt. Eine personliche Abgabe war nicht erforderlich und die Anonymitat der
Befragten wurde gewabhrt.

Der Fragebogen setzt sich aus geschlossenen und aus einer Mischform aus offenen und

geschlossenen Fragen zusammen.

Die folgenden Seiten widmen sich der Darstellung der IST-Situation der Internen
Kommunikation anhand von zehn Fragen wobei die Présentation der Ergebnisse differenziert
erfolgt. Ein Grol3teil der Ergebnisse wird grafisch dargestellt, vereinzelt erfolgt eine rein
schriftliche Erlauterung. Der Vollstandigkeit halber wird festgehalten, dass nicht auf jede

Frage in der vorliegenden Arbeit eingegangen wird.

Die erste Frage behandelt die Thematik, wie gut sich die Mitarbeiter fur die Ausibung ihrer

beruflichen Téatigkeit informiert fihlen und wird anhand der folgenden Grafik veranschaulicht.
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Wie gut fuhlst du dich fir die Austibung deiner beruflichen Tatigkeit
informiert

B Sehr Gut B Gut ® weniger Gut M nicht Gut

Abbildung 13: Wie gut fuhlst du dich fir die Austibung deiner beruflichen Tatigkeit informiert

Die Frage wurde in Summe von 12 der 13 Befragten beantwortet. 11 der Befragten flihlen

sich ,Sehr gut® bis ,Gut® informiert.

Die Frage, ob die Mitarbeiter mit zu vielen Informationen versorgt werden, wurde von 12 mit

,Nein“ und von einem Befragten mit ,Ja“ beantwortet.

Bei der folgenden Frage ging es darum zu erfahren, auf welche Weise die Mitarbeiter mit

Informationen versorgt werden.

Wie wirst du mit Informationen versorgt

personlicher Austausch mit Kollegen
Teilnahme an Dienstbesprechnungen
digitale Information

direkte Information des Vorgesetzten
Lesen von Amtsberichten

per Telefon

Rundlauf von Fachliteratur

Ubermittlung der Ergebnisse von Dienstbesprechnungen

14

Abbildung 14: Wie wirst du mit Informationen versorgt

Das Ergebnis zeigt, dass der personliche Austausch mit Kollegen (12 Nennungen), die
Teilnahme an Dienstbesprechungen (11 Nennungen) sowie die digitale Information (10
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Nennungen) die haufigsten Informationskandale sind, Uber die die Befragten in Kenntnis
gesetzt werden.

Die Ubermittlung von Ergebnissen aus Dienstbesprechungen wurde kein einziges Mal als
Informationsquelle genannt.

Dies liegt vor allem an der Tatsache, dass Dienstbesprechungen nicht protokoliert werden
und daher auch nicht an die Kollegenschaft schriftlich oder digital Ubermittelt werden kdnnen.
Der Autor dieser Arbeit ist aus diesem Grund der Meinung, dass der verbale Austausch
dieser Ergebnisse wohl wieder dem Austausch innerhalb der Kollegenschaft zugerechnet
wird.

Der Rundlauf von Fachliteratur erfahrt lediglich 3 Nennungen, wobei dieses Instrument - vor

allem innerhalb der Verwaltung - relativ einfach umzusetzen ware.

Die folgende Abbildung veranschaulicht, welche Kommunikationsarten (personlich,

schriftlich, digital) die Befragten selbst, gereiht nach 1,2 oder 3 bevorzugen um sich zu

informieren.
Welche Art der Kommunikation bevorzugst du
B Reihung 1 m Reihung 2 Reihung 3
11
7
6
5
1 1 1 1
Personliche Kommunikation Schriftliche Kommunikation Digitale Kommunikation

Abbildung 15: Welche Art der Kommunikation bevorzugst du
Die persodnliche Kommunikation wird von 11 Befragten an erster Stelle gereiht und ist somit
die am meisten bevorzugteste Art der Informationsbeschaffung. Die digitale Kommunikation
folgt mit 5 Nennungen auf dem 2. Platz vor der schriftichen Kommunikation mit lediglich

einer Nennung.
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Je nach Art der Informationen und den damit Ubermittelten Inhalten erfolgte eine

unterschiedliche Prioritatenreihung.

Welche Informationen sind von dich von Bedeutung

Informationen die mich und meine Arbeit unmittelbar
betreffen

Arbeitsauftrage die mich betreffen
Informationen die meine Abteilung/Organisation betreffen

Information Gber Abwesenheit von Kollegen

Mitteilung Gber von mir erteilte, zu erledigende
Arbeitsauftrage

Informationen aus Besprechungen der Fihrungskrafte

Informationen die andere Abteilungen/Einheiten betreffen

0 2 4 6 8 10 12

m sehr wichtig  mwichtig = weniger wichtig  m nicht wichtig

Abbildung 16: Welche Informationen sind fiir dich von Bedeutung

Das Ergebnis dieser Frage zeigt, dass mit jeweils 12 Nennungen ,Informationen die mich
und meine Arbeit unmittelbar betreffen“ und ,Arbeitsauftrage die mich betreffen“ mit ,sehr
wichtig“ gereiht werden. Hingegen sind ,Informationen Uber andere Abteilungen bzw.
Einheiten® mit 6 Nennungen ,weniger wichtig® und einer Nennung ,nicht wichtig® am

wenigsten bedeutsam.

Bei der Thematik, ob Informationen zur Verfligung gestellt werden, oder diese aktiv eingeholt

werden mussen, zeigt sich folgendes Bild.
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Werden Informationen zur Verfigung gestellt, oder miissen diese
aktiv eingeholt werden

m werden zur Verfligung gestellt B missen aktiv eingeholt werden u teils/teils

Abbildung 17: Werden Informationen zur Verfiigung gestellt, oder missen diese aktiv eingeholt werden

Hier zeigt sich, dass es keine einheitliche Meinung dariber gibt ob Informationen zur
Verfligung gestellt werden oder diese aktiv, beispielweise durch Nachfragen, eingeholt
werden missen. Der Autor vertritt die Meinung, dass dieses Ergebnis zeigt, dass es kein
strukturiertes System gibt, wie Informationen an die jeweils richtigen Empfanger weiter

gegeben werden.

Die Zufriedenheit der eingesetzten Kommunikationsinstrumente wird durch die folgende
Abbildung veranschaulicht.

Wie zufrieden bist du mit den eingesetzten
Kommunikationsinstrumenten

Digitale Information (Email,...)
Austausch mit Kollegenschaft

direkte Information des...

Schriftliche Information (Amtsberichte, ...
Rundlauf von Fachliteratur
telefonische Information

Dienstbesprechung

0 2 4 6 8 10 12

B sehr zufrieden W zufrieden = weniger zufrieden M nicht zufrieden

Abbildung 18: Wie zufrieden bist du mit den eingesetzten Kommunikationsinstrumenten
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Eine der letzten Fragen, um die IST-Situation zu analysieren, behandelt die Zufriedenheit

einzelner Kriterien der momentan eingesetzten Informationstibermittlung.

Wie zufrieden bist du mit den Kriterien der derzeitigen
Informationsiibermittlung

Riickfragemoglichkeit

Aktualitat der Information

Form der Ubermittlung
Auffindbarkeit der Information
Verstandlichkeit der Information
Haufigkeit von Information
Menge der Information

Nutzen der Information

0 2 4 6 8 10 12

B sehr zufrieden W eher zufrieden  ® weniger zufrieden M gar nicht zufrieden

Abbildung 19: Wie zufrieden bist du mir den Kriterien der derzeitigen Informationsiibermittlung

Alle angefuihrten Kriterien wurden von den Befragten mit Gberwiegender Mehrheit mit ,Sehr
zufrieden“ bzw. ,eher zufrieden“ bewertet. Einzig das Kriterium der Auffindbarkeit von

Informationen wird von 4 Befragten mit ,weniger zufriedenstellend” beurteilt.

Den Abschluss dieses Abschnitts bildet die Feststellung, wie der Informationsfluss innerhalb
der Verwaltung und zwischen den unterschiedlichen Einrichtungen gesehen wird.

Wie beurteilst du den Informationsfluss innerhalb der Verwaltung
und zwischen den Einrichtungen

Wsehrgut Mgut M wenigergut M nichtgut

Abbildung 20: Wie beurteilst du den Informationsfluss innerhalb und zwischen den unterschiedlichen Einrichtungen
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Mit mehr als der Halfte der positiven Nennungen — in Summe 8 von 13 — wird der
Informationsfluss innerhalb der Verwaltung und zwischen den unterschiedlichen
Einrichtungen als ,sehr gut® bzw. ,gut gewertet.

Die Uberwiegend positive Beurteilung kann darauf zurtickgefuhrt werden, dass der
personliche Austausch und die personliche Kommunikation in der Organisation sehr stark
verankert sind und daher die allgemeine Zufriedenheit hinsichtlich der Kommunikation positiv
betrachtet wird.

6.3. Starken und Schwachen der Internen Kommunikation

In diesem Abschnitt erfolgt eine komprimierte Zusammenfassung nach Starken und

Schwéchen der Internen Kommunikation.

Starken:

e Die personliche Kommunikation ist wie bereits erwdhnt, sehr gut in der
Gemeindeverwaltung verankert. Die wochentlich stattfindende Dienstbesprechung als
auch der Austausch in der Kollegenschaft zeigen sich daftir verantwortlich. Einerseits
bietet sich diese Form der Kommunikation aufgrund der Uberschaubaren
Mitarbeiteranzahl an und andererseits kdnnen dank dieser Kommunikationsform
sofort Feedbackschleifen eingebaut werden. Unklarheiten werden daher bereits im
Vorfeld ausgeraumt. Der Austausch innerhalb der Kollegenschaft ist beinahe
jederzeit mdoglich und wird dementsprechend hé&ufig genutzt. Die personliche
Kommunikation wird somit auch von den meisten Mitarbeitern, im Gegensatz zu den

anderen Formen (schriftlich und digital) bevorzugt.

e Ebenso als Starke kann die elektronische Erreichbarkeit der wesentlichen
Mitarbeiter bewertet werden. Innerhalb der Verwaltung und jede Fihrungsperson in
den dezentralen Einrichtungen kdnnen via Email Informationen empfangen als auch
versenden. Fir die Verwaltungsbediensteten bietet sich ergdnzend der Zugriff auf die

gesamte elektronische Ablage der Gemeindeverwaltung als Informationsquelle.

Schwachen:

e So gut die perstnliche Kommunikation auch ausgepragt ist, gilt es festzuhalten, dass
beispielweise die Dienstbesprechung wegen einer fehlenden Protokollierung
ausbaufahig ist. Es wurde sich daher anbieten, wichtige Dienstbesprechungen bzw.
wesentliche Aspekte des Inhalts zu verschriftlichen. Diese elektronischen Protokolle
kénnten zentral am Server gespeichert werden, somit hatte jeder Mitarbeiter der

Verwaltung Zugriff auf diese Informationen. Es kann davon ausgegangen werden,
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dass diese Vorgehensweise wesentlich dazu beitragen kann, Informationsdefizite

auszuschlielRen.

Der Kommunikationsaustausch mit den dezentralen Einrichtungen erfolgt
groldtenteils elektronisch mittels Email, telefonisch oder durch ad hoc
Besprechungen. Geplante regelmafig stattfindende Dienstbesprechungen zwischen
der Verwaltung und den Einrichtungen gibt es bisher nicht. Im Alltag zeigt sich vor
allem der Austausch mit den Bauhofmitarbeitern als nicht unproblematisch. Haufig
werden Arbeitsauftrage per Mail oder telefonisch tbermittelt, ob jedoch diese
Auftrage in der Folge auch tatsachlich erledigt werden, muss durch aktives

Nachfragen eingeholt werden.

Eine weitere Schwéche spiegelt die Auffindbarkeit von Informationen wieder. Die
Verwaltungsbediensteten verfligen zwar Uber den Zugriff auf die elektronische
Ablage am Server, doch es kommt immer wieder einmal vor, dass relevante
Informationen nicht in den jeweils dafiir vorgesehenen Ordnern gespeichert werden.
Die Grinde liegen daflr einerseits bei den Mitarbeitern, manchen ist nicht bewusst,
dass ihr eigenes Zustandigkeitsgebiet und die damit verknipften Aufgaben auch fir
andere Kollegen von Bedeutung sind. Andererseits ist derzeit kein digitales
Dokumentenmanagementsystem im Einsatz, welches beispielsweise die Suche nach
Informationen mit Hilfe der Moglichkeit Dateien zu beschlagworten wesentliche

vereinfachen wirde.



7. Geeignete Instrumente der Internen Kommunikation ftr die
Marktgemeinde Pucking

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Ergebnisse hinsichtlich der IST-Situation der
internen Kommunikation analysiert wurden, widmet sich dieses Kapitel nun dem zweiten Teil
des Fragebogens, der SOLL-Situation. Im Anschluss werden vom Autor ausgewahlte und
geeignete  Kommunikationsinstrumente, diese verstehen sich gleichzeitig als
Handlungsempfehlungen um den Informationsaustausch zu verbessern, behandelt. Diese
Instrumente wurden in einer Fokusgruppe, bestehend aus Mitarbeitern der Verwaltung,
ausgearbeitet. Es wurde darauf Augenmerk gelegt, dass die gewahlten Instrumente ohne
zusatzliche Kosten, also mit der vorhandenen technischen Ausstattung verwirklicht werden
kénnen. Ein ebenso wichtiges Kriterium war die Tatsache, ohne zusatzliches Wissen und

Know-how die geplanten Malihahmen umsetzen zu kénnen.

Zunachst werden die Ergebnisse Uber die SOLL-Situation prasentiert und im Anschluss die

fur die Gemeindeverwaltung geeigneten Kommunikationsinstrumente vorgestellt.

Bei der Frage, auf welchem Weg Informationen — abhangig vom Inhalt — zugestellt werden

sollten, zeigte sich folgendes Ergebnis.

Abhéngig vom Inhalt der Information, auf welchem Wege méchtest du
Informationen erhalten

Arbeitsauftrage die mich betreffen

Informationen die mich und meine Arbeit unmittelbar
betreffen

Mitteilung Gber von mir erteilte, zu erledigende
Arbeitsauftrage

Informationen aus Besprechungen der Fiihrungskrafte

Informationen die andere Abteilungen/Einheiten
betreffen

Information Gber Abwesenheit von Kollegen

Informationen die meine Abteilung/Organisation
betreffen

0 2 4 6 8 10 12

M personlich W schriftlich = digital

Abbildung 21: Abhangig vom Inhalte der Information, auf welchem Wege mochtest du Informationen erhalten
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Wenn es darum geht, ob Informationen bereitgestellt werden, oder aktiv eingeholt werden

sollen, prasentiert sich das Ergebnis wie folgt.

Sollten Informationen bereitgestellt oder aktiv eingeholt werden

M bereit gestellt werden M aktiv eingeholt werden  m teils/teils

Abbildung 22: Sollten Informationen bereitgestellt oder aktiv eingeholt werden

Um die kunftige Informationsweitergabe zu optimieren bzw. zu verbessern, wurde noch

abgefragt, welche Kriterien erfillt werden mussen.

Wenn du an eine optimale Informationsweitergabe denkst, welche Kriterien
mussen/kénnen fur dich erfullt werden

Aktualitat
Klarheit der Information

Ubermittler der Information ersichtlich

Abrufbarkeit/Archivierung der Informationen (z.B.
elektronisch,...)

Gekiirzte Information, nur das Wichtigste
Unveranderte Informationen (im Original)

Optisch attraktive Gestaltung der Informationsweitergabe

0 2 4 6 8 10 12

B MUSS ® KANN

Abbildung 23: Wenn du an eine optimale Informationsweitergabe denkst, welche Kriterien mussen/kénnen fur dich
erfullt werden

50




Bei der Frage, ob der Informationsfluss innerhalb und zwischen den unterschiedlichen
Einrichtungen verbessert werden kann, sprachen sich neun Befragte dafir aus, dass dieser

verbessert werden kann, vier Befragte verneinen die Moglichkeit einer Verbesserung.

Den Abschluss bildet noch die Auswertung der Frage, welche Kommunikationsinstrumente

haufiger bzw. weniger oft eingesetzt werden sollen.

Welche Instrumente sollten haufiger/weniger eingesetzt werden

Austausch mit Kollegenschaft

Digitale Information (Email,...)

Dienstbesprechung

Direkte Information des Vorgesetzten/Abteilungsleiter
Schriftliche Information (Amtsberichte, Protokolle,...)
Rundlauf von Fachliteratur

telefonische Information

0 2 4 6 8 10 12

B haufiger M weniger

Abbildung 24: Welche Instrumente sollten haufiger/weniger eingesetzt werden

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass ein hohes Mal} an Informationsbedarf
vorherrscht. Dementsprechend prasentiert sich auch das Ergebnis dieser Frage, wonach alle

zur Auswahl stehenden Instrumente ,haufiger” eingesetzt werden sollen.
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7.1. Dienstbesprechungen als Jour fixe

Da wie bereits erwéhnt, die personliche Kommunikation in der Organisationskultur sehr stark
verankert ist, wird auch diese in Zukunft eine wesentliche Rolle spielen. In
Dienstbesprechungen konnen Informationen wechselseitig gesendet und empfangen
werden, die Moglichkeit von Ruckfragemdoglichkeiten ist unmittelbar gegeben und stellt einen
Vorteil gegentber einer einseitigen Kommunikationsrichtung dar. Ebenso bietet sich die
Mdglichkeit die sozialen Beziehungen zu pflegen, ein gutes Betriebsklima in der
Kollegenschaft wirkt ebenso positiv auf den Kommunikationsaustausch wie die dafir
eingesetzten Instrumente. Verbesserungsvorschlage fir die Dienstbesprechung betreffen
den formellen Aspekt. Es sollten kinftig wichtige Inhalte schriftlich festgehalten werden und
am Gemeindeserver zentral fir die Bediensteten gespeichert und zur Verflgung gestellt
werden. Eine Einladung bzw. eine Agenda fur die Dienstbesprechung innerhalb der

Verwaltung scheint aus heutiger Sicht Uberlegenswert, ist jedoch nicht zu priorisieren.

Weiters wurde in der Fokusgruppe ausgearbeitet, dass jede Abteilung Neuerungen aus
ihrem eigenen Tatigkeitsbereich in der Dienstbesprechung erlautern soll, so ist auch die
restliche Belegschaft dariber in Kenntnis gesetzt und der Austausch unter Kollegen
gegeben.

Ubergeordnete Dienstbesprechungen mit den Filhrungskraften bzw. Mitarbeitern aus den
dezentralen Einrichtungen sollen im Arbeitsalltag fix verankert werden. Hierzu sollen die
Teilnehmer im Vorfeld zur Besprechung sehr wohl anhand einer Agenda eingeladen werden
um sich auch entsprechend vorbereiten zu konnen. Wie haufig diese Besprechungen

stattfinden, lasst sich nicht allgemein beurteilen.

Als ein erster Losungsansatz wurden vier Termine — quartalsweise — vorgeschlagen, diese
stiitzen sich auf Basis der Gemeinderatssitzungen, die ebenfalls im Regelfall vier Mal pro
Jahr abgehalten werden.

Je nach Anlass und unvorhergesehenen Ereignissen kann die Anzahl der Besprechungen
aber variieren. Von besonderer Bedeutung erscheint bei den Besprechungen mit den
Fuhrungskraften dieser Einrichtungen der soziale Aspekt. Neben der Absprache und Klarung
von Arbeitsauftragen, bietet sich die Moglichkeit den Mitarbeitern Wertschatzung fur die

geleistet Arbeit entgegenzubringen.
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Die folgende Tabelle gibt einen kurzen, nicht vollstandigen Uberblick zum Instrument der

Dienstbesprechung.

Kriterien MalRRnahmen Nutzen

Dienstbesprechung soll in Zukunft Ergebnisse sind fiir jeden
Schriftlichkeit | schriftlich festgehalten werden, festhalten | dokumentiert und lassen
der wesentlichen Inhalte der Besprechung | sich nachvollziehen

, o Dokument kann jederzeit fur
Zentrale Speicherung des digitalen ) _
_ die Informationsversorgung
Dokuments am Gemeindeserver, )
) _ o , o herangezogen werden, jeder
Auffindbarkeit | Fixierung eines vordefinierten _
_ kennt den Speicherort,
Speicherortes (Ordnerstruktur, _ )
_ daher sind Ruckfragen
Bezeichnung) .
Uberflissig

Wodchentlicher Intervall innerhalb der Informationen sind aktuell,
o Verwaltung kann beibehalten werden, mit | pflege der sozialen

Haufigkeit o _ _
den dezentralen Einrichtungen vier Beziehungen,

Termine pro Jahr bzw. flexibel vereinbar Wertschétzung, Motivation

Tabelle 3: Instrument der Dienstbesprechung

7.2. Emails/Newsletter

Emails und Newsletter ermoglichen die rasche und effiziente Weitergabe von Informationen.
Da jede Gemeindeeinrichtung und somit jeder Mitarbeiter Uber ein Email-Konto verflgt,
bietet sich die gezielte Nutzung dieses Instruments an. In der heutigen Zeit scheint jedoch
aufgrund der MaRe an taglichen Mails die Uberflutung an Informationen als problematisch.
Die Tatsache das Emails von beinahe jedem Mitarbeiter versendet werden fiihrt zusatzlich
dazu, dass Mitarbeiter ein und dieselbe Nachricht gleich von mehreren Kollegen erhalten.
Eine Abhilfe konnte dahingehend geschaffen werden, dass Emails nur noch von einer

zentralen Stelle an die jeweils vorgesehenen Adressaten versendet werden.

Als Beispiel fir eine mogliche Losung, wird auf die Vorgehensweise der Marktgemeinde
Guntramsdorf in Kapitel 4 verwiesen, die eine zentrale Stelle ,Bereichsleitung
Kommunikation* innerhalb der Gemeindeorganisation geschaffen haben. Der elektronischen
Post ist trotz aller damit verbundenen Schwierigkeiten (Informationsuiberflutung,
adressatengerechte Zustellung,...) der Vorzug zu erteilen. Im Gegensatz zur schriftlichen
Information mittels Brief, kdénnen Emails wesentlich rascher an einen grof3eren

Empfangerkreis, kostenlos und ressourcenschonend, zugestellt werden. Eine weitere
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Entscheidungshilfe stitzt sich auf das Ergebnis des Fragenbogens. Demnach wird die

digitale Kommunikation gegeniber der schriftichen Kommunikation bevorzugt.

Auch zu diesem Kommunikationsinstrument erfolgt eine kurze Darstellung der wichtigsten

Kriterien.
Kriterien MalRnahmen Nutzen
Differenzierung der unterschiedlichen
Adressaten/Empfanger, z.B. nach _ _ _
o Zielgerichtete Information
Adressaten Einrichtungen: Verwaltung, Bauhof,

Kinderbetreuung bzw. deren

Aufgabengebiet

der relevanten Adressaten

Zentrale Stelle

Den Aufgabenbereich ,Kommunikation*
einer zentralen Stelle (z.B. Sekretariat)

Ubertragen

Versenden von
Informationen erfolgt zentral,
kann daher gesteuert

werden, Vermeidung vor

Informationsiberflutung

Es bendtigt keine zusétzliche technische _
_ _ Verbesserung in der
Ausstattung, die notwendige Infrastruktur o _ .
Kosten/Geld _ _ _ Kommunikation sind méglich
ist bereits vorhanden um dieses )
ohne zusatzliche Kosten

Instrument optimal nutzen zu kénnen

Tabelle 4: Instrument Email/Newsletter

7.3. Potential der EDV und des Servers ausnutzen

Neben den beiden bereits erlauterten Kommunikationsinstrumenten, verfiigen vor allem auch
die im Einsatz befindlichen EDV-Programme Uber Potentiale, die es gilt besser zu nutzen.
Da jeder Mitarbeiter in der Verwaltung und alle dezentralen Einrichtungen Gber Email-Konten
verfigen — somit auch Microsoft Outlook auf den Rechnern installiert ist — bietet es sich an,
die Mdglichkeiten von Microsoft Outlook besser zu nutzen. Vorrangig wird dieses Programm
fur das Empfangen und Versenden von Email-Nachrichten genutzt. Funktionen wie die
.Kalender* werden nur von einzelnen Mitarbeitern

~2Aufgabenverwaltung“ oder der

beansprucht.
Dies liegt vor allem daran, da Outlook hauptsachlich als Email-Programm missverstanden

wird und die weiteren Funktionen und Potentiale die es bietet, nicht erkannt werden bzw. das

benttigte Anwenderwissen nicht ausreicht, um diese Zusatzfunktionen effizient zu nutzen.
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Mit der Inbetriebnahme eines neuen Servers und von Microsoft Outlook Exchange werden
diese Defizite klinftig ausgemerzt. Durch den Einsatz dieser Software, ist es moglich die
Kalenderverwaltung zentral zu steuern. Dadurch ist nicht mehr jeder Mitarbeiter selbst
gefordert seinen Kalender aktuell zu halten und die Terminverwaltung zu pflegen, sondern

dies erfolgt automatisch und zentral.

Allein diese Funktion wird wesentlich dazu beitragen, dass die Mitarbeiter Giber An- und
Abwesenheitszeiten aus der Kollegenschaft informiert sind. Die weiteren Potentiale von
Microsoft Outlook Exchange gilt es im Laufe der Zeit zu evaluieren und entsprechen den

Bedurfnissen der Verwaltung anzupassen und zu nutzen.

Bereits aufgezeigt wurde die Schwache Uuber die Auffindbarkeit von Informationen
(Schriftstiicke, Berichte, Aktenvermerke, usw...) am Server. Auch in diesem Bereich gilt es
die vorhandenen Mdglichkeiten besser zu nutzen. Die elektronische Ablage ist nhach dem

Osterreichischen Einheitsaktenplan strukturiert.

Die Ablage ist demnach wie folgt aufgeteilt:

Allgemeine Verwaltung

Offentliche Ordnung und Sicherheit

Unterricht, Erziehung, Sport und Wissenschaft
Kunst, Kultur und Kultus

Soziale Wohlfahrt und Wohnbauférderung
Gesundheit

Stral3en- und Wasserbau, Verkehr
Wirtschaftsforderung

Dienstleistungen

© 00 N oo o0~ W N+ O

Finanzwirtschaft

Alle Schriftstiicke und sonstigen elektronischen Aktenbestandteile werden dank dieser
Struktur am Server systematisch gespeichert. Lickenhaft werden hingegen Aktenvermerke
und Protokolle von Besprechungen (Burgermeisterkonferenz oder Amtsleitertagungen)
gespeichert. Teilweise werden diese am Server gespeichert, wobei der Speicherort immer
wieder abweichen kann und teilweise befinden sich solche Aufzeichnungen auf den lokalen

Arbeitsplatzrechnern der Bediensteten.
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In diesen Fallen ist der Zugang fur die restliche Belegschaft nicht méglich. Es wirde sich
daher empfehlen, fir diesen Bereich ein eigenes Netzlaufwerk, mit einer fir die Gemeinde

passenden Struktur, am Server zu erstellen.

Solch eine Strukturierung kdnnte folgendermal3en aussehen:

Burgermeisterkonferenzen, Amtsleitertagungen
Aktenvermerke

Dienstbesprechungen - Verwaltung
Dienstbesprechungen — Kinderbetreuung
Dienstbesprechungen — Bauhof

g A W N +—», O

Besprechungen mit politischen Vertretern

Diese Aufteilung ist nur ein erster Vorschlag bzw. Versuch durch den Autor eine Einteilung
bzw. Systematisierung zu veranschaulichen. Da besonders solche Besprechungen und
Tagungen wichtige Informationen zum Inhalt haben, ware es erstrebenswert wenn alle
Bediensteten Zugang zu diesen hatten. Haufig passiert es, dass die Mitarbeiter Uber die
Inhalte und Ergebnisse nur durch aktives Nachfragen aufgeklart werden.

Gelingt es, solch ein System in der Organisation umzusetzen, kdnnte die Anzahl an
personlichen Anfragen und damit mdglicherweise verbundene Informationsverluste spirbar
vermindert werden, da alle relevanten Informationen — ganz nach Wunsch der Mitarbeiter —

zentral zur Verfligung gestellt werden.

Kriterien MalRRnahmen Nutzen

Schulung bzw. Mitarbeiter soweit in
_ _ Bessere Handhabung der
_ Kenntnis daruber setzen, dass sie _
Wissen _ IT-Infrastruktur, Verstandnis
Microsoft Outlook und den Server besser _ _
) far die Verwendung steigt
nutzen kénnen

Fur die Pflege des zentralen Outlook- S
) Zentrale Zustandigkeit sorgt
Zentrale Stelle | Kalenders Verantwortung an ausgewahlte
_ o fur Ordnung und Struktur
Mitarbeiter Gibertragen

Durch Strukturierung von Jeder Mitarbeiter weif3, wo,
) _ Serverlaufwerken verbessert sich die welche Informationen
Auffindbarkeit | _ _ _ _ _
Ubersicht und Auffindbarkeit von gespeichert sind,
Dokumenten bzw. Informationen Zeitersparnis

Tabelle 5: Potentiale der EDV und des Server nutzen
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7.4. Ausblick

Neben den bereits zuvor behandelten Kommunikationsinstrumenten wird in diesem Abschnitt
noch ein weiteres Instrument in einer verkirzten Version dargestellt. Das Instrument wird in

der in dieser Arbeit beschriebenen Organisation bisher nicht eingesetzt.

Mitarbeitergesprach:

Das Mitarbeitergespréach gilt in der Literatur als eines der wirksamsten Flhrungsinstrumente
zur Weiterentwicklung der Kommunikations- und Fihrungskultur. Es handelt sich dabei um
ein personliches Gesprach zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter. Das Gesprach findet in
den haufigsten Fallen regelméaRig, beispielsweise einmal im Jahr statt. Wichtig ist dabei,
dass das Gesprach von beiden Partnern vorab inhaltlich vorbereitet wird. Der Inhalt des
Mitarbeitergesprachs kann dabei sehr differenziert sein, es kann sich dabei um eine
Ruckmeldung zur Leistung und zum Verhalten des Mitarbeiters handeln, eine Potential-,
Starken- und Schwachenanalyse sein oder es fungiert zur Abklarung von Aufgaben und

Zielen.'

Das Mitarbeitergesprach ist sowohl als Form der Abwartskommunikation als auch der
Aufwartskommunikation einzuordnen. Es soll besonders der Austausch vom Mitarbeiter zum
Vorgesetzten gefordert werden, so kann ein gegenseitiger Beeinflussungsprozess stattfinden
und sich der Mitarbeiter als aktiver Teil in den Wertschépfungsprozess einbringen.**’

Geht es nach Sommerauer so kann bereits ein 15 Minuten Gesprach ein wertvolles
Instrument sein, um sich innerhalb kurzer Zeit ein Bild davon zu machen, in welchen
Bereichen es gut lauft bzw. wo es Verbesserungspotential gibt. Die Antworten der Mitarbeiter
haben grol3e Aussagekraft, wenn diese nicht als Einzelmeinung stehen bleiben, sondern
zusammengefasst werden. In ihrer Gesamtheit bilden sie Tendenzen hab, die eine
Fuhrungskraft ernst nehmen sollte. Durch das Mitarbeitergesprach gelingt es auf eine
besonders wertschatzende und Interesse zeigende Art und Weise, ein gutes Bild der
Gruppenmeinung zu erhalten und darauf zu reagieren. Es bietet die Chance, die Starkung
des gegenseitigen Vertrauens und der Wertschéatzung zu vertiefen, sofern mit den
Ergebnissen gewissenhaft umgegangen wird. Erwartungen koénnen abgestimmt und

relativiert werden und Mitarbeiter werden in Lésungsprozesse involviert.**®

18 vgl. Seisselberg (2012), S 31f
17 v/gl. Einwiller/Klofer/Nies (2008), S 242

18 vgl. Sommerauer (2014), S 8f
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8. Restimee und personliche Stellungnahme

Durch die intensive Auseinandersetzung mit diesem Thema und das ergdnzende
Literaturstudium wurde der Autor dahingehend bestatigt, dass die interne Kommunikation
eine zentrale Aufgabe fur jede Organisation ist — egal welcher Gréf3enordnung und welcher
Branche diese zugeordnet ist.

Interne Kommunikation fihrt zu zufriedenen und gut informierten Mitarbeitern, die der
Organisation loyal gegenlberstehen, bereit sind Entscheidungen mitzutragen, ihre Aufgaben
mit Freude, Engagement, effizient und kundenorientiert zu vollziehen. Ganz im Sinne von
New Public Management und daraus weiterentwickelten Reformen wie beispielsweise Public
Governance oder Open Government.

Fur eine erfolgreiche Umsetzung einer guten internen Kommunikation sind einerseits die
Fuhrungskrafte, die Mitarbeiter der Organisation, die Unternehmenskultur und andererseits

die eingesetzten Kommunikationsinstrumente von entscheidender Bedeutung.

Nicht die Vorliebe fur aktuelle Trends in der Unternehmenskommunikation (Intranet, Social
Media, Blogs,...) sollte dariber bestimmen, welche Instrumente eingesetzt werden, sondern
wie bereits in der Literatur aufgezeigt, bestimmt die zu bewaltigende Aufgabe und der damit
verbundene Inhalt der Mitteilung dartber, welches Instrument passend ist.

Auch die Faktoren Personal-, Geld-, und Zeitressourcen gilt es bei der Auswahl der
Instrumente zu bertcksichtigen. Jede Organisation muss die Entscheidung fir sich selbst
treffen, wie und mit welchen Instrumenten die Interne Kommunikation bzw. die

Mitarbeiterkommunikation stattfinden soll.

Das Ziel der Internen Kommunikation soll sein, die Mitarbeiter ausreichend zu informieren
und zu fordern, damit sie ihre Arbeitsauftrage bestmdglich umsetzen kdnnen. Dies fuhrt zu
zufriedenen und motivierten Mitarbeitern und zu Multiplikatoren, die der Organisation auch in

der Offentlichkeit - gegentiber den Burgern — ein positives Bild vermitteln.

Der personlichen Einschatzung des Autors dieser Arbeit wird der Internen Kommunikation in
der beschriebenen offentlichen Verwaltung bisher zu wenig Bedeutung zugemessen. Dies
kann damit begrindet werden, dass die Birger- und Kundenorientierung noch nicht
ausreichend erkannt wurde oder aber auch damit, dass die Bedeutung der Internen

Kommunikation unterschatzt wird.
Besonders im 6ffentlichen Bereich, mit all den zahlreichen Stakeholdern (Birger, Politik,

Wirtschaft und Vereine) und Netzwerken zu anderen Behdrden tragt eine intakte Interne

Kommunikation dazu bei, die Effizienz und Effektivitdt bei den Verwaltungsaufgaben zu
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erhdhen. Der Autor dieser Arbeit kann sich der Meinung von Mag. Stefan Lami nur

vollinhaltlich anschliel3en.

LEffektive Interne Kommunikation passiert nicht von selbst. Sie muss gezielt geplant und
gesteuert werden. [...] Die Interne Kommunikation ist so wichtig, dass sie Chefsache ist. Er
muss die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen schaffen. Das gesamte Team tragt
allerdings die Verantwortung, dass interne Kommunikation auch tatséachlich funktioniert und

eine effektive und erfolgreiche Arbeitsweise erméglicht*®

Dank der Einbeziehung der Mitarbeiter konnte ein Bild der vorherrschenden IST-Situation in
der betroffenen offentlichen Verwaltung erstellt werden. Die aktive Einbindung und
Beurteilung durch den verwendeten Fragebogen wurde in der Kollegenschaft sehr positiv
aufgenommen. Die Ergebnisse des Fragenbogens bildeten die Basis flr weitere Schritte und

Handlungsempfehlungen.

119 | ami (2014), S5
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Anhang:

Fragebogen zur Erhebung der IST- und SOLL-
Situation der Internen Kommunikation in der
Marktgemeinde Pucking

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

im Rahmen meines Studiums an der Fachhochschule Obergsterreich schreibe ich gerade an
meiner Bachelorarbeit. Ich befasse mich dabei mit dem Thema ,Interne Kommunikation in
der Marktgemeinde Pucking®.

Dabei bin ich auch auf eure aktive Unterstitzung angewiesen. Anhand meines
Fragenbogens mochte ich wissen, wir ihr zurzeit die Interne Kommunikation in unserer
Gemeinde und zwischen den einzelnen Einheiten wie z.B. Verwaltung, Bauhof und
Kinderbetreuung beurteilt.

Es geht darum anhand dieser Beurteilung die derzeitigen Starken und Schwachen
herauszufinden und in weiterer Folge wie diese Starken verbessert bzw. Schwachen
beseitigt werden kdnnen.

In der Literatur gibt es dazu mehrere Instrumente, wie Kommunikation in Organisationen
gestaltet werden kann. Diese Kommunikationsinstrumente kénnen beispielsweise der Form
nach, in Personliche (Dienstbesprechung, Mitarbeitergesprach, Austausch mit Kollegen),
Schriftliche (Protokolle, Berichte,...) oder aber auch in Elektronische (Email, Newsletter,
digitale Schriftstlicke, Speicherlaufwerke) eingeteilt werden.

Ein weiterer Teil dieser Befragung ist daher nicht nur die Beurteilung der derzeitigen
Situation, sondern auch welche Kommunikationsinstrumente flr uns geeignet sind, um die
Interne Kommunikation zu verbessern.

Der Fragebogen ist in drei Abschnitte unterteilt, einen IST, einen SOLL und der letzte
Abschnitt dient mir lediglich dazu, eine Zuordnung nach Verwaltung und den anderen
Einheiten vorzunehmen. Insgesamt beinhaltet der Fragebogen 17 offene und geschlossene
Fragen.

Anhand eurer Angaben kann ich die aktuelle Situation besser beurteilen und daraus
Verbesserungsvorschlage ableiten.

Ich wiirde mich freuen, wenn ihr euch ein paar Minuten Zeit nehmt und mir den Fragenbogen
bis Ende April beantwortet. Dazu stelle ich im Gemeindeamt (im Stiegenhaus) eine Wahlurne

auf, in diese konnt ihr den Fragenbogen einwerfen (eine personliche Abgabe ist nicht
notwendig).

Danke fir eure Unterstiitzung!
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Teil | = IST Situation

1. Wie gut fuhlst du dich fur die Ausibung deiner beruflichen Tatigkeit informiert?
o sehr Gut o Gut o weniger Gut o nicht gut

Begrunde deine Auswahl:

2. Wirst du mit zu vielen Informationen versorgt?

o Ja o Nein

3. Wie wirst du mit Informationen versorgt? (Mehrfachantworten sind mdglich)
o Teilnahme an Dienstbesprechungen
o personlicher Austausch mit der Kollegenschaft
o direkte Information des Vorgesetzten/Abteilungsleiter
o Ubermittlung der Ergebnisse von Dienstbesprechungen
o per Telefon
o Rundlauf von Fachliteratur (O6. Gemeindezeitung, Kommunal, Amtliche Linzer
Zeitung,...)
o Lesen von Amtsberichten, Protokollen, Schriftstiicken
o digitale Information (Internet, Email, Newsletter,...)

o sonstiges:

4. Was bevorzugst du selbst, um dich zu informieren?

Reihung
1 2 3

Persdnliche Kommunikation (Dienstbesprechung,

Austausch mit Kollegen, telefonische Information)

Schriftliche Kommunikation (ausgedruckte Berichte,
Schriftstlicke, Protokolle,...)

Digitale Kommunikation (Email, Newsletter,

Internet,...)




Welche Informationen sind fir dich von Bedeutung?

Reihung
_ sehr o weniger | nicht
Art der Informationen o wichtig o o
wichtig wichtig | wichtig

Informationen die mich und meine Arbeit
unmittelbar betreffen (Mitteilungen,
Anderungen von Gesetzen,
Verordnungen,...)

Informationen die meine
Abteilung/Organisation betreffen
(Mitteilungen, Anderungen von Gesetzen,
Verordnungen,...)

Informationen aus Besprechungen der
Fuhrungskrafte bzw. aus
Ausschusssitzungen

Arbeitsauftrage die mich betreffen

Mitteilung Gber von mir erteilte, zu
erledigende Arbeitsauftrage

Information Gber Abwesenheit von Kollegen
(Krankenstand, Urlaub, Seminare,...)

Informationen die andere
Abteilungen/Einheiten betreffen

*dient flir eigene Anmerkungen

Werden relevante Informationen zur Verfligung gestellt, oder missen diese
aktiv eingeholt werden?

o werden zur Verfugung gestellt/bekannt gegeben
o mussen durch aktives Nachfragen selbst eingeholt werden

o teils/teils:
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Wie zufrieden bist du mit den eingesetzten Kommunikationsinstrumenten?

Instrument

sehr

zufrieden

zufrieden

weniger

zufrieden

nicht

zufrieden

Dienstbesprechung

Austausch mit
Kollegenschaft

direkte Information des

Vorgesetzten/Abteilungsleiter

telefonische Information

Rundlauf von Fachliteratur

Schriftliche Information
(Amtsberichte, Protokolle,...)

Digitale Information
(Email,...)

Begrunde deine Auswahl:

Wie zufrieden bist du mit folgenden Kriterien der derzeitigen

Informationsibermittlung?

Kriterium

sehr

zufrieden

eher

zufrieden

weniger

zufrieden

gar nicht

zufrieden

Aktualitat der Information

Nutzen der Information

Menge der Information

Verstandlichkeit der

Information

Auffindbarkeit der Information

Form der Ubermittlung (s.

Frage 3)

Ruckfragemoglichkeit

Haufigkeit von Information
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9. Wie beurteilst du den Informationsfluss innerhalb und zwischen den
unterschiedlichen Einrichtungen

(Verwaltung/Ausspeisung/Bauhof/Kinderbetreuung/Schule)?

o sehr Gut o Gut o weniger Gut o nicht gut
Begrinde deine Auswahl:

10. Worin siehst du die aktuellen Starken und Schwachen der internen
Kommunikation?

Starken:

Schwaéachen:
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Teil Il = SOLL Situation

11. Abh&ngig vom Inhalt der Information, auf welchem Wege mdchtest du
Informationen erhalten? (in Verbindung mit Frage 5)

12.

Form der Ubermittlung

Art der Information

persdnlich

schriftlich

digital

Informationen die mich und meine Arbeit
unmittelbar betreffen (Mitteilungen, Anderungen

von Gesetzen, Verordnungen,...)

Informationen die meine Abteilung/Organisation
betreffen (Mitteilungen, Anderungen von

Gesetzen, Verordnungen,...)

Informationen aus Besprechungen der

Fuhrungskrafte bzw. aus Ausschusssitzungen

Arbeitsauftrage die mich betreffen

Mitteilung Gber von mir erteilte, zu erledigende

Arbeitsauftrage

Information Gber Abwesenheit von Kollegen

(Krankenstand, Urlaub, Seminare,...)

Informationen die andere Abteilungen/Einheiten
betreffen

*dient flir eigene Anmerkungen

Sollten deiner Meinung nach relevante Informationen bereitgestellt oder aktiv

eingeholt werden?

o bereitgestellt werden
o aktiv eingeholt werden

o teils/teils:
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13.

Wenn du an eine optimale Informationsweitergabe denkst, welche Kriterien
mussen/kénnen fir dich erfillt werden?

Kriterium MUSS KANN

Aktualitat

Unveranderte Informationen (im Original)

Gekurzte Information, nur das Wichtigste

Klarheit der Information

Ubermittler der Information ersichtlich

Abrufbarkeit/Archivierung der Informationen (z.B.
elektronisch,...)

Optisch attraktive Gestaltung der
Informationsweitergabe

*dient fUr eigene Anmerkungen

14.

15.

Kann deiner Meinung nach, der Informationsfluss innerhalb und zwischen den
unterschiedlichen Einrichtungen verbessert werden? (in Verbindung mit Frage 9)

o Ja o Nein

Wenn ja, wie:

Welche Kommunikationsinstrumente sollten deiner Meinung nach
haufiger/iweniger genutzt werden?

Instrument haufiger weniger

Dienstbesprechung

Austausch mit Kollegenschaft

Direkte Information des

Vorgesetzten/Abteilungsleiter

telefonische Information

Rundlauf von Fachliteratur

Schriftliche Information (Amtsberichte, Protokolle,...)

Digitale Information (Email,...)




16. Was mochtest du sonst noch bekannt geben?
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17.In welchem Bereich bist du tatig?

o Gemeindeverwaltung

o andere Einrichtung (Ausspeisung, Bauhof, Kinderbetreuung, Volksschule,...)

Vielen Dank fur deine Hilfe!




