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Zusammenfassung

Anleitung

Bei groReren Veranderungen im Unternehmen ist eine effektive Kommunikation mit den Mitarbeitern
sehr wichtig. Im Zuge des Medienwandels wird die strategische Mitarbeiterkommunikation durch
weitere externe Informationsquellen beeinflusst. Im Fokus der vorliegenden Studie steht die Frage,
welche Kommunikationsbedirfnisse Mitarbeiter in Verdnderungszeiten an die Unternehmensleitung

stellen und wie diese effektiv kommuniziert werden.

Methode

Um diese Kommunikationsanspriiche zu ermitteln wurden 27 qualitative Interviews in einem
Minsteraner Unternehmen, einem Diingemittelhersteller mit rund 1100 Angestellten, durchgefihrt.
Dieses Unternehmen wurde im Jahr 2011 von dem Mutterkonzern an einen Private-Equity-Investor
verkauft. Der Verkauf war an eine Vielzahl von Veranderungen gekoppelt, denn seitdem operiert das

Unternehmen als konzernunabhangiges eigenstandiges Unternehmen am Markt.

Ergebnisse

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass Mitarbeiter in Veranderungszeiten einen erhohten
Informationsbedarf entwickeln. Geforderte Themeninhalte umfassen Aussagen zur Strategie und Ziele
des Unternehmens. Die personliche Kommunikation kristallisierte sich als bevorzugtes
Kommunikationsmittel, gefolgt von elektronischen Informationsmeldungen tiber Mail oder Meldungen
im Intranet. Bei fehlender Kommunikation der Geschaftsfiihrung nimmt der Unsicherheitsfaktor zu,
wahrend die Identifikation mit dem Unternehmen und die Einsatzbereitschaft abnehmen. Durch den
rasanten Medienwandel dienen externe, online Medien den Mitarbeitern als weitere

Informationsquelle.

Fazit

Die Ausrichtung der Mitarbeiterkommunikation ist ein wichtiger Faktor fiir die erfolgreiche Einflihrung
von Verdnderungen und darf von der Unternehmensleitung nicht unterschatzt werden. Die
Herausforderung der Geschéaftsfihrung ist es, die Informationsbedirfnisse der Mitarbeiter zu
erkennen. Strategie und Ziele des Unternehmens miissen zu jeder Zeit deutlich kommuniziert werden.
Die Verkiindung von grolReren Verdnderungen erfolgt am effektivsten durch die Wahl eines
reichhaltigeren Kommunikationsmittels, wie eine Mitarbeiterversammlung. Durch eine regelmaRige
und offene Kommunikation mit den Mitarbeitern wird die Unsicherheit eingegrenzt. Bei
Nichtkommunikation nimmt die Gewichtigkeit von Online Informationsquellen zu, die die

Glaubwirdigkeit und das Vertrauen in die Geschéftsfihrung minimieren.



Management Summary

Objective

During major changes in business, effective employee communication is very important. In the course
of the media shift, strategic employee communication is influenced by a variety of external
information sources. This study is focused on the question which information employees expect from

the management in times of change and how these are communicated effectively.

Method

To determine these communication needs, 27 qualitative interviews were conducted in a fertilizer
manufacturer with about 1,100 employees based in Minster. This company was acquired in 2011 by a
private equity investor. The sale brought many changes, because since that time the company has

been operating in the market as a non-consolidated, independent company.

Results

The analysis of the interviews reveals that in times of change employees develop an increased demand
for information. Required topics include statements relating to the future strategy and goals of the
company. Personal communication is the preferred communication medium, followed by electronic
information by mail or published on the intranet. If the management does not communicate, the
uncertainty of the employees will increase, while the identification with the company and the
motivation to work hard will decrease. As a consequence of the rapid media change, external media

play an important role for employees concerning the gathering of information.

Conclusion

Employee communication is an important factor for the successful introduction and implementation of
changes and must not be underestimated by the management. The challenge of the management is to
identify the information needs of employees. Strategy and goals of the company must be clearly
communicated during the whole time. The announcement of major changes is best served by the
choice of a rich communication medium like a staff meeting. Through regular and open
communication with employees the uncertainty is bounded. If the employees do not feel well
informed the role of external information sources increases and the credibility and the confidence in
the management will be minimized. The influence of external media cannot be completely eliminated,

but it can be limited by an effective employee communication.
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1. Einfiihrung in die Thematik

Effektive Mitarbeiterkommunikation, Verdnderungszeiten und Medienwandel sind die drei
Kernworter dieser Masterthesis. Die folgenden Zeilen erldutern die Entstehung der vorliegenden

Masterarbeit und deren Thematik.

Das stetig wachsende Medienangebot ist nicht nur eine Chance, sondern auch eine groRe
Herausforderungen fir Unternehmen (Zerfal® & Diihring, 2009). Die neuen Medien sind schneller,
entsprechen der Echtzeit, sind interaktiv und haben mehr als einen Sender. Die klassische Top-
Down Kommunikation hat folglich machtig Konkurrenz bekommen. Die Tatsache, dass fast jede
Person die Moglichkeit hat, etwas tber ein Unternehmen zu schreiben, ungeachtet ob es positiv
oder negativ ist, fiihrt dazu, dass das Management machtlos ist und die liickenlose Kontrolle tGber
die Kommunikation verliert. Dies kann vor allem in Verdanderungszeiten eine Bedrohung fiir das
Unternehmen darstellen und betrifft vor allem auch die interne Kommunikation (Frenzel, Mdller
& Sottong, 2008). Die Verantwortlichen der Unternehmen stehen vor einer
Kommunikationsvielfalt, die mit den Jahren zuvor nicht mehr zu vergleichen ist.
Mitarbeiterkommunikation zdhlt zu einer der internen Kommunikationsformen. Die
Kommunikation mit den Mitarbeitern ist vor allem problematisch, wenn bereits Gerlichte Gber
Entlassungen und Insolvenz kursieren oder kleinere Vorfalle ohne weitere Konsequenzen in den
Medien ,,aufgebauscht” werden. Die Zunahme der Interaktionsmoglichkeiten der Medien in den
letzten Jahren sorgt folglich dafir, dass die Unternehmensfiihrung Mitarbeiterkommunikation als
ein wichtiges Aufgabenfeld betrachten muss.

Im Gegensatz zu den Zeiten, in der die klassische Mitarbeiterzeitung, bei der es keine direkte
Feedbackmoglichkeit gibt und Geschehnisse riickwirkend kommuniziert werden, als schriftliches
Hauptkommunikationsmittel galt, liefern heutzutage zahlreiche neue Medien eine Bandbreite an
Teilnahmemoglichkeiten flr Mitarbeiter. Zwischen der traditionellen Mitarbeiterzeitung und dem
interaktivem Newsblog gibt es zahlreiche Medien, die verschiedene Interaktionsniveaus bieten. So
ist das Management bei einem elektronischen Newsletter flexibler und in der Lage, schneller zu
reagieren. Allerdings bietet auch dieses Kommunikationsmedium in seiner einfachen Form den

Mitarbeitern nicht die Moglichkeit, Meldungen zu kommentieren oder Fragen zu stellen.

In Bezug auf die verschiedenen Formen von Medien wie Intranet, Social Media Websites oder

Corporate Blogs ist eine direkte Interaktion von sowohl dem Management als auch den
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Mitarbeitern moglich. Jedes Blogmitglied ist in der Lage Nachrichten zu kommentieren oder selbst
in dem Blog zu veroffentlichen. Das Management hat wiederum die Moglichkeit seine Position, in
Form von einer Kurzmeldung oder einem Newsletter, zu definieren. Auf diese Weise ist das
Unternehmen Uber kursierende Geriichte informiert und die Verantwortlichen sind in der Lage
direkt Stellung zu beziehen. Dies ist jedoch nur eine ,Seite der Medaille”. Aus der
»Aktionsfreiheit” der Mitarbeiter konnen auch witende und falsche Informationen, die die
Mitarbeiter unnotig beunruhigen, Uber das interne Medium hinaus, resultieren (Weber
Shandwick, 2009). Dies hatte eine wachsende Unsicherheit der Mitarbeiter zur Folge.

Obwohl diese Medien die Mitarbeiterkommunikation offener und transparenter machen,
verbergen sich eine Anzahl Risiken dahinter. Diese Risiken muss ein Unternehmen in Kauf nehmen
und einkalkulieren (Frenzel, Mller & Sottong, 2000). Die Reaktionen der Mitarbeiter sind nahezu
unberechenbar und zahlen zu einem der wichtigsten Faktoren. Umso wichtiger sind eine klare
Strategie und definierte Ziele beziiglich der Mitarbeiterkommunikation. Eine Herausforderung ist
vor allem die effektive Mitarbeiterkommunikation wahrend gréRerer Umstrukturierungen im
Unternehmen. Die Faktoren und Ausmalle von Verdnderungen sind divers, ebenso die

HandlungsmaRnahmen.

Die steigende Medienvielfalt und die Vermehrung von Unternehmen, die durch die wirtschaftliche
Lage Verluste erleiden, waren letztendlich Ausléser fiir die Durchfiihrung der Studie. Im Umbkreis
Minster wurde unabhdngig von der Agentur ein mittelstandisches Unternehmen gefunden und
dient als Kasusbeispiel. Durch einen Verkaufsprozess befindet sich das Unternehmen seit
langerem in einer Umstrukturierungsphase und entspricht somit allen Voraussetzungen fiir ein
geeignetes Fallbeispiel in der Praxis. Durch qualitative Interviews mit den Mitarbeitern aus dem
Unternehmen wurde ermittelt, welche Kommunikationsbedirfnisse in diesem Verkaufsprozess
die Mitarbeiter entwickeln. Themengebiete wie Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen, der Einfluss der persénlichen Mediennutzung, die Wahrnehmung der Verdnderung
und die Einstellung gegeniliber aktiven und nicht-aktiven Kommunikationsmitteln trugen zur
fundierten Beantwortung der Hauptuntersuchungsfrage bei.

Diese Studie liefert nicht nur der Kommunikationswissenschaft einen Mehrwert, die
Ergebnisse bieten ebenfalls neue Denkanséatze beziglich der Beratung und Ausfiihrung im Bereich
Mitarbeiterkommunikation. Nachdem dieses Kapitel bereits die Kerngebiete der Masterthesis
benannt hat, erfolgt in Kapitel zwei die Einbettung der Studie in die bisherigen wissenschaftlichen

Erkenntnisse. AnschlieBend werden in Kapitel drei die Themenschwerpunkte hervorgehoben und
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die Untersuchungsfragen vorgestellt. Die Durchfiihrung der Studie wird im darauffolgenden
Methodenkapitel erortert. Im Fokus des 5. Kapitels steht die Ergebnisprasentation, welches durch
das 6. Kapitel, dem Fazit, dass die Beantwortung der Untersuchungsfragen und die

Handlungsempfehlungen enthilt, abgerundet wird.
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2. Theoretische Einbettung

Die vorliegende Thematik vereint drei wissenschaftliche Hauptthemen:
Mitarbeiterkommunikation, Veranderungskommunikation und die Wahl der
Kommunikationsmittel. Diese Themen sind relativ komplex und waren bereits Hauptaugenmerk in
zahlreichen wissenschaftlichen Studien. Um einen Uberblick tiber die jiingsten Erkenntnisse dieser
Themen zu erhalten, wird zunachst Mitarbeiterkommunikation separat analysiert (2.1). Im
Anschluss richtet sich die Analyse auf den Zusammenhang zwischen Mitarbeiterkommunikation

und Veranderungskommunikation (2.2), sowie Mitarbeiterkommunikation und Medien (2.3).
2.1 Mitarbeiterkommunikation

Mitarbeiterkommunikation, die Gestaltung und ihre Auswirkungen, wurden in den letzten Jahren
bereits grindlich untersucht. Bevor jedoch auf die aktuellen Erkenntnisse naher eingegangen
wird, werden der Begriff und die Ziele der , Mitarbeiterkommunikation” definiert. Vorab ist es
wichtig zu betonen, dass Mitarbeiterkommunikation eine Form der internen Kommunikation
darstellt. In der Literatur werden die beiden Begriffe, ,interne Kommunikation” und
»Mitarbeiterkommunikation”, oft als Synonyme verwendet. Nicht alle Wissenschaftler stimmen
mit dieser Gleichsetzung Uberein. Der folgende Absatz geht ndher auf diese Beobachtung ein.

Interne  Kommunikation beschreibt Scholes (1997) in seinem ,Handbook of Internal
Communication” als professionelles Managementtool von Interaktionen zwischen allen
Interessenten in einer bestimmen Organisation. Bruhn (2005) und Quirke (2000) grenzen dies
naher ein, indem sie beschreiben, dass interne Kommunikation alle Aktivititen der
Botschaftsiibermittlung zwischen sowohl aktuellen als auch ehemaligen Mitgliedern einer
Organisation ungeachtet der hierarchischen Stufen umfasst. Die Art der Kommunikation ist in
diesem Fall nicht ndher bestimmt und kann informelle und formelle Formen annehmen. Ein
kurzes Gesprach mit dem Kollegen in der Kaffeekiiche oder ein offizielles Telefonat mit dem Chef
sind zwei Beispiele, die die Vielfdltigkeit der internen Kommunikation widerspiegeln.

Mitarbeiterkommunikation ist hingegen spezieller und genau auf die Zielgruppe abgestimmt.
In der Wissenschaft wird oft auf die Definition von Frank und Brownell (1989) verwiesen: ,[...] the
communications transactions between individuals and/or groups at various levels and in different
areas of specialisation that are intended to design and redesign organisations, to implement

designs, and to co-ordinate day-to-day activities”(pp. 5-6). Laut dieser Definition umfasst
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Mitarbeiterkommunikation folglich, die kommunikativen Transaktionen zwischen Einzelpersonen
und/oder Gruppen auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Bereichen, die darauf
spezialisiert sind Design und Redesign der Organisation durchzufiihren, Entwirfe zu
implementieren und das Alltagsgeschaft zu koordinieren.

Barrett (2002), Grunig (1992) und Quirke (2000) ziehen unabhangig voneinander das Fazit,
dass Mitarbeiterkommunikation der Katalysator, wenn nicht der Schlissel zum Erfolg der
Organisation ist. Kitchen (1997) bestatigt diese Aussage mit der Feststellung, dass die Mitarbeiter
nur effektiv arbeiten, wenn sie in der Organisation die Moglichkeit haben sich aktiv zu beteiligen.
Eine aktive Beteiligung erfolgt jedoch nur, wenn sie umfassend informiert sind.
Mitarbeiterkommunikation ist ein fortlaufender Prozess in einer Organisation, von dem
informellen Chat in der Kantine bis hin zur strategisch gefiihrten Kommunikation des
Managements (Welch & Jackson, 2007).

Im Idealfall dient die Mitarbeiterkommunikation als Managementtool fir Unternehmensfiihrer
und basiert auf einer, von der Gesamtstrategie des Unternehmens ausgehenden
Kommunikationsstrategie fiir den internen Bereich, die alle kommunikativen und informativen
Vorgange zwischen Mitgliedern des Unternehmens umfasst (Schmid & Lyczek, 2006).
Mitarbeiterkommunikation beschreibt folglich nicht nur die Einbeziehung der Mitarbeiter,
sondern auch die Wechselseitigkeit zwischen den internen Mitgliedern (Furst & Cable, 2008).
Welch und Jackson (2007) stellten nach einer ausfiihrlichen Analyse verschiedener Definitionen in
ihrer Studie abschlieRend fest, dass Mitarbeiter oft als eine homogene Gruppe behandelt werden.
Diese Annahme sei laut den beiden Wissenschaftlern fahrldssig, denn es gibt verschiedene
Stakeholder-Gruppen auf verschiedenen Ebenen mit unterschiedlichen Interessen und
Bediirfnissen. Folglich sind die Reaktionen auf den kommunizierten Inhalten divers (Hill, Seo, Kang
& Taylor, 2012). Moglichkeiten Arbeiter in diversen Kategorien einzuteilen sind unendlich. Zum

Beispiel Alter, Arbeitsdauer, Rang oder Geschlecht, um nur einen Bruchteil zu nennen.

Der vorangegangene Abschnitt zeigt, dass eine Trennung der beiden Begriffe ,interne
Kommunikation” und ,Mitarbeiterkommunikation” in der Literatur haufig noch sehr
»schwammig” ist. Doch obwohl eine Definition, die die ganze Komplexitit der
Mitarbeiterkommunikation beschreibt, bis dato nicht gefunden ist, sind sich Wissenschaftler einig,
Mitarbeiterkommunikation ist eines der wichtigsten Aufgabenfelder der Manager. In Zeiten, in
denen Verdnderung ein konstanter Faktor ist, werden Arbeiter nicht nur aufgrund lhrer

Fahigkeiten gebraucht. Von ihnen wird erwartet, dass sie zusatzlich gestaltende und
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kontrollierende Fahigkeiten (ibernehmen. Ziele der Mitarbeiterkommunikation sind, die
Mitarbeiter zu informieren, motivieren und das Mitdenken zu fordern (Hartmann, 2006). Jo und
Shim (2005) belegten in ihrer Studie, dass Mitarbeiter durch regelmaRige Kommunikation nicht
nur motiviert sind, sondern auch eher dazu bereit sind, eine Vertrauensbasis zu der
Unternehmensleitung aufzubauen. Die Kommunikation schlieBt, im optimalen Fall an die Vision,
die Mission und an die Unternehmensstrategie an (Klofer, 1999; Meier, 2002). Bei guter
Umsetzung werden demzufolge, gemeinsame Werte und Ansichten, kurz um ein , Wir-Gefiihl”,
kreiert. Deshalb wird die Kommunikation mit den Mitarbeitern oft auch als Leim, der die
Organisation zusammenhalt beschrieben (Siramesh, Gruning & Buffingtion, 1992). Trotz der
groBen Vielfalt an Definitionen beruft sich die vorliegende Studie auf die Definition von Schmid
und Lyzeck (2006), die Mitarbeiterkommunikation als Managementtool sehen. Folglich basiert die
Untersuchungsfrage auf der Ansicht, dass Mitarbeiterkommunikation durch die
Unternehmensleitung gesteuert wird und geht davon aus, dass die Kommunikation auf die
Gesamtstrategie des Unternehmens abgestimmt ist. Die Akzeptanz dieser gesteuerten
Kommunikation hangt unter anderem von der ldentifikation und dem Commitment mit dem
Unternehmen ab (Welch & Jackson, 2007). Identifikation und Commitment sind zwei wichtige
Faktoren in Bezug auf Mitarbeiterkommunikation. Auch sie verdeutlichen, dass Mitarbeiter nicht
als homogene Gruppe betrachtet werden kénnen (Friedl & Vercic, 2011). Die Definition der
beiden Begriffe und ihre Bedeutung fir die Unternehmensfiihrung werden im folgenden

Abschnitt (2.1.1) thematisiert.

2.1.1 Commitment und Identifikation — zwei unterschiedliche Begriffe

Bei der Benennung der Ziele der Mitarbeiterkommunikation tauchen vor allem die Verstarkung
der Identifikation und des Commitments jedes einzelnen Mitarbeiters mit dem Unternehmen auf
(Ashfort &Mael, 1989; Smidts, Pruyn & van Riel, 2001). Nakra (2006) beschreibt Identifikation wie
folgt: ,, Organizational Identification is one of the forms of an individual’s attachment to an
organization that has been recognized as having important implications for organizational
effectiveness” (p. 41). Ashfort und Mael (1989) beweisen, dass Mitarbeiter, die sich stark mit
ihrem Unternehmen identifizieren, eher eine unterstiitzende Haltung zeigen. Unter Identifikation
wird dabei die Wahrnehmung der eigenen Person in Bezug zum Unternehmen verstanden. Simon
(1997) erweitert diese Aussage und behauptet, dass Mitarbeiter, die sich stark mit ihrem

Unternehmen identifizieren, Entscheidungen treffen, die im Einklang mit den organisatorischen
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Zielen sind. Eine starke ldentifikation bringt dem Unternehmen folglich Vorteile und sollte von
den Kommunikationsverantwortlichen angestrebt werden.

Zentral steht die Bedeutung von ldentifikation in Bezug auf Mitarbeiterkommunikation auch in
der Studie von Smidts et al. (2001), die resiimieren, dass Manager den Bereich der internen
Kommunikation und somit die Verstarkung der Identifikation férdern sollten. Die Bedeutsamkeit
der Identifikation mit dem Unternehmen werde haufig durch die Unternehmensfiihrung
unterschéatzt. Die Ergebnisse der Studie von Smidts et al. (2001) verdeutlichen, dass addquate
Informationen (ber die Organisation die Identifikation starke. Ein gutes Kommunikationsklima
werde dadurch erreicht, dass jeder Mitarbeiter mit ausreichenden Informationen und
Gesprachsmoglichkeiten versorgt werde und die Moglichkeit habe, sich zu engagieren, gehort und
aktiv beteiligt zu werden. Folglich schlagen sich nicht kommunizierte Informationen negativ auf

Identifikation nieder (Welch, 2012).

Oft taucht in der wissenschaftlichen Literatur der Begriff Commitment in Zusammenhang mit
Identifikation auf. Nakra (2006) kritisiert, dass in der vorhandenden Literatur die Begriffe
Commitment und Identifikation oft als gleichbedeutend verwendet werden. Er verglich zahlreiche
Definitionen und kam zu dem Entschluss, dass ldentifikation ein potenzieller Begriff fur die
Analyse des Individuums-Organisations-Verhaltnisses sei, da sie zugleich Schliisse zu dem Prozess
und dem Produkt der Beziehung umfasst. Commitment dagegen neigt dazu den Fokus auf etwas
zu lenken, dass ein Mitarbeiter zu einem bestimmten Zeitpunkt macht oder gemacht hat.

Tompkins (1987) beschreibt den Unterschied der beiden Begriffe folgendermaRen:
Identifikation ist die Substanz der Beziehung zwischen Organisation und Individuum, Commitment
entspricht der Form. Zur Form zdhlen Treue zur Organisation, die Bereitschaft hart fiir den
Arbeitgeber zu arbeiten und die Absicht bei dem Unternehmen zu bleiben (Wells, Thelen & Ruark,
2007). Haslam, Powell und Turner (2000) betonen, dass Commitment das AusmaR widerspiegelt,
inwiefern das Gruppengefiihl in das Selbstkonzept des einzelnen Mitarbeiters eingepragt ist. Mael
und Ashfort (1995) stellten fest, dass Commitment auch unternehmensunabhdngig auftreten
kann. So kann ein Mitarbeiter eine Beziehung zu einem Unternehmen aufbauen, das dhnliche
Ziele und Werte verkorpert, ohne dort zu arbeiten. Auf diese Weise empfindet eine Person
Commitment ohne in direkter Interaktion mit dem Unternehmen zu stehen.
Mitarbeiterkommunikation und Identifikation sind dagegen stark verbunden, denn aus

wissenschaftlichen Studien geht hervor, dass Kommunikation die Einstellung der Mitarbeiter
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beeinflusst und diese gebunden ist an der Identifikation mit dem selbigen Unternehmen (Nakra,

2006).

2.1.2 Durch gezielte Kommunikation ldentifikation starken

Gezielte Kommunikation kann folglich den Identifikationsprozess positiv beeinflussen, da diese
dem Mitarbeiter die Moglichkeit bietet, subjektive Wahrnehmung der Visionen, Ziele und Kultur
der Organisation zu teilen (Bartels, Pruyn & de Jong, 2009). Dem Mitarbeiter kann ein Gefiihl der
Zugehorigkeit vermittelt werden. Dieses Gefiihl der Zusammengehdorigkeit fiihrt im optimalen Fall
zu der Auffassung, dass der Mitarbeiter aktiv partizipiert und die Organisation mit formen kann.

Folgerichtig kann eine fehlende Kommunikation die Identifikation zum Unternehmen schwachen.

Postmes, Tanis & de Wit (2001) betonen ebenfalls die Wichtigkeit von Identifikation mit dem
Unternehmen. Sie belegen, dass Mitarbeiter mit einer geringen ldentifikation schneller geneigt
sind, das Unternehmen zu verlassen, als Mitarbeiter, die eine starke Identifikation empfinden.
Diese sind auch bereit mehr zu investieren. Des Weiteren belegen Postmes et al. (2001), dass
vertikale Kommunikation, Kommunikation vom Management aus, Identifikation am besten
prognostiziert. Vertikale Kommunikation hilft dem Mitarbeiter sich mit den Werten der
Organisation zu definieren und ist weniger mit bestimmten Charaktereigenschaften von
Mitgliedern der Organisation gebunden und prasentiert folglich mehr die Organisation als Ganzes.
Anhand der horizontalen Kommunikation lasst sich die Beziehung zu einer bestimmten Abteilung
beziehungsweise Gruppe analysieren. Aufgrund der genannten Definitionen spielt die
Identifikation der Mitarbeiter im Unternehmen fiir die aktuelle Studie eine bedeutende Rolle.
Denn sie beinhaltet die Identifikation mit dem Unternehmen als Ganzes und nicht nur das
Commitment zu einer Untergruppe im Unternehmen. Auf das Commitment der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen hat das Management direkt keinen Einfluss. Durch gezielte Kommunikation
kann jedoch die Identifikation gestarkt werden. Bei drastischen Veranderungen im Unternehmen
ist es also wichtiger, inwiefern sich ein Mitarbeiter mit dem Unternehmen definiert als die
Beziehung zu einzelnen Personen.

Zu betonen gilt es, dass diese Studie nicht beabsichtigt die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen zu starken, sondern darauf bedacht ist, den Einfluss der Identifikation des
Mitarbeiters auf die Wahl des Kommunikationsmittels und des Kommunikationsbedarfs zu

analysieren.
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2.2 Veranderungskommunikation

In den vergangenen Jahren wurde das Thema ,Veranderung” zu einem festen Aufgabenfeld der
Unternehmensfiihrer. Ob geplant oder ungeplant, schrittweise oder radikal, wiederkehrend oder
noch nie dagewesen, Veranderungen kénnen viele Formen annehmen (Kitchen & Daly, 2002).
Auch die Griinde der Verdnderungen sind vielfaltig und lassen sich in externe und interne
Faktoren einteilen. Globalisierung, technischer Fortschritt, veranderte Kundenerwartungen,
Qualitatsstandards, nationale Gesetze, herrschende politische Werte, Ubernahmen und
Konjunkturzyklen sind nur einige Beispiele von externen Faktoren. Zu den internen
Faktoren zdhlen unter anderem organisatorische Struktur, Kultur oder interne Verfligungsgewalt
(Daly, Teague & Kitchen, 2003; Kitchen & Daly, 2002; Proctor & Doukais, 2003). Als Konsequenz
des konstanten Faktors ,Verdanderungen” sind Organisationen gewissermaBen gezwungen, die
aktuelle Situation in Form von Momentaufnahmen immer wieder zu bewerten. Die konstante
Beobachtung gehort laut Ruck und Welch (2012) zu den Grundvoraussetzungen fiir eine effektive
interne  Kommunikation. Wichtig gilt zu betonen, dass Veranderungen nicht mit Krisen
gleichzusetzen sind. Verdanderungen kénnen auch positive Formen annehmen. In dieser Studie
umfasst die einschneidende Veranderung einen Eigentliimerwechsel, der in Paragraph 4.1.1

beschrieben wird.

2.2.1 Mitarbeiterkommunikation bei Verdnderungen

Der Zusammenhang zwischen Verdnderungs- und Mitarbeiterkommunikation wird in diesem
Absatz fokussiert. Die Tatsache, dass Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung fiir eine
Organisation sind, wurde bereits in den vorangegangen Abschnitten betont.

Die Mitarbeiter sind ein fester Bestandteil der Organisation und werden direkt durch
Verdnderungen betroffen. Kitchen und Daly (2002) zeigen in ihrer Studie, dass Verdnderungen
nicht nur auf Reaktionen, sondern auch auf Gefiihle der Mitarbeiter Einfluss haben. Folglich liegt
die Verbindung zwischen Verdnderungs- und Mitarbeiterkommunikation bei den Mitarbeitern
selbst, denn diese sind erst flr die Veranderungen in einem Unternehmen verantwortlich. Eine
Organisation ist eine Ansammlung von Menschen; was die Organisation hervorbringt, geschieht
durch das Handeln des Menschen. Dieses wiederum sorgt fiir Veranderungen. Die Identifikation
eines Mitarbeiters spielt bei diesem Wahrnehmungsprozess eine entscheidende Rolle. Barrett
(2002) kritisiert, dass einige Unternehmen sich offenbar nicht bewusst sind, dass ohne effektive

Kommunikation mit den Mitarbeitern Veranderungen nicht erfolgreich durchfiihrbar sind.
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Veranderungen und Umstrukturierungen missen folglich durch eine intensive Kommunikation
begleitet werden (Johansen, Aggerholm & Frandsen, 2012). Barrett (2002) entwickelte in seiner
Studie ein strategisches Mitarbeiterkommunikationsmodell, dass die finf wichtigsten Ziele einer
effektiven Mitarbeiterkommunikation bei Verdanderungen aus Sicht der Unternehmensfiihrung

definiert (Modell 1).

|Exhibit 1: Strategic Employee Communication Model

The High-
Performing
Organization

Modell 1: Strategic Employee Communication Model (Barrett, 2002)

Die folgenden flinf Punkte stellt Barrett anhand seines Modells auf:

1. Vermitteln Sie deutliche und konsistente Botschaften an die Mitarbeiter, die Vision,
strategische Ziele des Unternehmens und die Konsequenzen der bevorstehenden
Anderungen beinhalten;

Motivieren Sie Mitarbeiter, die neue Richtung des Unternehmens zu unterstiitzen;

Ermutigen Sie Mitarbeiter zu einer hoheren Leistung und einem ermessenden Arbeitsaufwand;

Grenzen Sie Missverstandnisse und Gerlichte, die die Produktivitat einschrianken konnten, ein;

ok N

Verdeutlichen Sie die Strategie des Unternehmens und stimmen Sie mit den Mitarbeitern die

Verbesserung der Leistungen ab.

Dieses strategische Mitarbeitermodell kann verwendet werden, um die Durchfiihrung der
AnderungsmaRnahmen zu erleichtern. Barrett (2002) betont, dass es wichtig ist, aus dem Inneren
der Organisationen heraus zu arbeiten, um festzustellen, was notwendig ist. Das Modell ist nicht

dafiir geeignet um Anderungen von auRen her zu erzwingen. Deshalb sollte eine Person, die
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dieses strategische Modell in Firmen erfolgreich umsetzen mdchte, vertraut mit der Organisation
sein und Einblicke auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter haben. Ob die Bediirfnisse der Mitarbeiter
jedoch richtig erkannt werden und dementsprechend gehandelt wird, ist oft ungewiss. Deshalb
sind die aufgefiihrten Aspekte Bestandteil des Interview-Katalogs. Bei der Auswertung der
Ergebnisse wird unter anderem verglichen, ob die Mitarbeiter die Kommunikation der
Unternehmensfiihrung in  Veranderungszeiten als deutlich, konsistent und ausreichend

empfinden. GleichermaRen wird der Aspekt , Interaktion” mit den Mitarbeitern aufgenommen.

2.3 Medien

Die Kommunikationslandschaft befindet sich im Wandel. Welchen Einfluss die andauernde
Wirtschafts- und Finanzkrise auf die Unternehmenskommunikation hat, ist nicht absehbar. Jedoch
ist die Wirtschaft nicht der einzige Treiber des Wandels. Verantwortlich fiir den
Kommunikationsumbruch ist vor allem der rasante technologische Wandel (ZerfaB & Buchele,
2008). Jeder kann ohne Barrieren im Netz aktiv werden. Dies bedeutet fiir die Unternehmen, dass
auch sie ihre Kommunikation anders ausrichten missen. Denn die bisherigen
Kommunikationsstrategien kénnen nicht ohne weiteres auf die neuen Plattformen angewandt
werden. Dieser Paragraph ermittelt die gréRten Verdnderungen des Medienwandels und erldutert

diese.

2.3.1 Media Richness Theory

In Bezug auf die Medienauswahl ist die Medium Richness Theory von Daft & Lengel (1984) einer
der meist zitierten Theorien in der Literatur. Die Medium Richness Theory, kurz MRT, besagt, dass
sehr reichhaltige Medien besser in der Lage sind Informationen in unsicheren oder mehrdeutigen
Situationen zu Gberbringen (Modell 2). Reichhaltige Medien, sind solche mit einer gréReren
Sprachvielfalt, Personalisierung und Feedback-Mdglichkeiten (Welch & Jackson, 2007). Deshalb
zahlt face-to-face- Kommunikation zu einer der reichhaltigsten Medien und sollte in unklaren
Situationen eingesetzt werden, um Mehrdeutigkeit einzugrenzen (Johansen et al., 2012; Lengel &
Daft, 1988)). Weniger reichhaltige Medien, wie geschriebene Dokumente, die Fakten beinhalten
und objektiv sind, sollten genutzt werden, um Verunsicherungen zu minimieren (Daft & Weick,
1984; El-Shinnawy & Markus, 1996). Medien kénnen folglich anhand ihrer Charaktereigenschaften

in reichhaltige und weniger reichhaltige Mittel eingestuft werden (Modell 2).
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High

EQUIVOCALITY

Low

High Equivocality, Low Uncertainty

Occasional ambiguous, unclear events,
managers define questions, develop
common grammar, gather opinions.

High Equivocality, High Uncertainty

Many ambiguous, unclear events,
managers define questions, also seek
answers, gather objective data and
exchange opinions.

3. Low Equivocality, Low Uncertainty Low Equivocality, High Uncertainty
Clear, well-defined situation, managers Many, well-defined problems, managers
need few answers, gather routine ask many questions, seek explicit
objective data. answers, gather new, quantitative data.

Low UNCERTAINTY High

Modell 2: Media richness theory (Daft & Lengel, 1984)

In den letzten Jahren wurde die Media Richness Theory oft kritisiert. Ngwenyama und Lee (1997)
Uberpriften die Theorie von Daft und Lengel kritisch und kamen zu dem Entschluss, dass der
Fokus der Theorie wegdriftet von dem Unternehmenskontext hin zu den einzelnen
Unternehmensfihrern, ihrer Medienwahl und den Botschaften, die sie austauschen. Nach den
Ergebnissen ihrer Analyse des Kommunikationsreichtums, miissen laut Ngwemnyama und Lee
(1997) nicht nur die Eigenschaften des Kommunikationsmediums betrachtet werden, sondern
Interaktion zwischen den Menschen und der Organisation als

diese im Kontext der

Beobachtungsgrundlage dienen. Folgerichtig muss der Empfanger der Nachricht als ein
intelligentes Wesen in einem gemeinsamen sozialen Kontext mit der Organisation betrachtet
werden. Dies spricht wiederum fiir den respektvollen Umgang, die aktive Einbindung der
Mitarbeiter und fir die zentrale Bedeutung der Mitarbeiterkommunikation fir Unternehmen
(Dahl, 2011; Pincus & Acharya, 1988).

Obwohl die Media Richness Theory oft kritisiert wurde, ist es interessant zu untersuchen, ob
die Unternehmensfiihrung in dem Fallbeispiel die Kommunikationsmittel je nach Situation
anpasst. Bei hoher Unsicherheit der Mitarbeiter und einer ungewissen Lage, musste die
Unternehmensfiihrung laut der MRT ein Medium mit einer hohen Interaktivitdt, zum Beispiel eine
Versammlung, wahlen. Auch Murgola-Poore und Pitt (2001) bestatigen die Bedeutsamkeit von
face-to-face Kommunikation in Zeiten von Veranderungen. Wahrend der Interviews werden die

Teilnehmer nach dem Empfinden der Veranderungen und die Kommunikation der Manager

gefragt. Ob die Mitarbeiter aktiv in den Prozess einbezogen werden, wird ebenfalls in den
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Interviews thematisiert. Die Aussagen der Mitarbeiter werden bei der Auswertung der Interviews

mit der Media Richness Theory abgeglichen.

2.3.2 Herausforderung Mitarbeiterkommunikation

Unternehmensleitung und PR-Agenturen stehen durch den rasanten Medienwandel vor einer
groRen Herausforderung, PR-MalBnahmen scheinen derzeit gefragter denn je (Zerfal’ & Duhring,
2009). Es gilt, die Kommunikation mit der Unternehmensstrategie in Einklang zu bringen. Die
Kommunikationsstrategie muss wiederum interne Kommunikation, Marktkommunikation,
Finanzkommunikation und Public Relations vereinen und integrativ weiterentwickeln. Dies
bedeutet fiir die Entscheider der Unternehmenskommunikation bisherige Strategien und
Instrumente auf den Priifstand zu stellen, neu zu durchdenken und durchzufiihren.

Deutlich wird dies vor allem bei gréBeren Veranderungen im Unternehmen: Bei einem Wandel
im Unternehmen ist die intensive Begleitung abgestimmter Veranderungs- und
Mitarbeiterkommunikation unerlasslich (ZerfaRR & Diihring, 2009). Denn Mitarbeiter verlieren oft
in Umbruchphasen das Vertrauen in das Unternehmen, sind verunsichert und gehen selbststandig
auf Informationssuche. Gleichzeitig stellen Mitarbeiter jedoch hohe Erwartungen an die
Informationstransparenz der Organisation. Eventuelle 6ffentliche Diskussionen rund um die
Vorgange im Unternehmen kénnen zu weiteren Glaubwiirdigkeitsverlusten fihren.

Die Veranderungen durch den Strukturwandel betreffen vor allem die Qualitatsprintmedien.
Denn haufig wird aus dem rasanten Wachstum der internetbasierten Plattformen gefolgert, dass
Unternehmenskommunikation auch auf die neuen Medien gerichtet sein sollte und bewahrte
klassische Kommunikationsmittel an Bedeutung verlieren wiirden. Laut der Studie von ZerfaR und
Buchele (2008) werden die neuen Medien die klassischen Kommunikationsmittel aber nicht
verdrangen. Online Medien werden durch die anhaltende Wirtschafskrise weiter vorangetrieben
und gewinnen an Relevanz. Online Medien als Meinungsmacher missen sich in den folgenden
Jahren erst weiter behaupten, allerdings wird ihnen bereits zum jetzigen Zeitpunkt eine zentrale
Rolle zugewiesen (zerfaR & Dihring, 2009). Obwohl Mitarbeiter- und
Veranderungskommunikation als die am starksten wachsenden Aufgabenbereiche identifiziert

wurden, mangelt es an Konzepten und Kompetenzen.

Die geforderte Intensivierung der Kommunikation zeigt neue Probleme auf. Die Vielfalt neuer
interner Medien und insbesondere die Zunahme der Unternehmensberichtserstattung auf

externen Plattformen sorgen fiir einen sogenannten ,Information Overload” bei Mitarbeitern
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(Frenzel et al., 2008). Dies hat wiederum Einfluss auf den Verunsicherungsfaktor (ZerfaR &
Dihring, 2009). Die Quellen der Informationen sind fiir den Mitarbeiter und fir die
Geschaftsleitung nicht mehr zu erfassen. Berichterstattungen Uber Kurzarbeit, Arbeitsplatzabbau
und SchlieBungen durch externe Quellen beunruhigen die Mitarbeiter. Inkonsistente oder gar
widerspriichliche Informationen der Unternehmensfiihrung verstarken den Unsicherheitsfaktor
wiederum. Daher ist in Veranderungszeiten eine gezielte, direkte und dialogische
Mitarbeiterkommunikation von der Unternehmensfiihrung aus wichtiger denn je. Vorgesetzte
mussen in solchen Situationen als Vertrauensvermittler und Visionare fungieren. Denn nichts ist
so schadlich wie enttduschte und frustrierte Mitarbeiter, die in 6ffentlichen Foren ihren Frust
mitteilen.

Zusammenfassend bietet das Internet Arbeitgebern zusatzlich zu den traditionellen Formen
der Kommunikation, wie face-to-face-Kommunikation, geschriebene Briefe oder Zeitschriften,
eine grofle Anzahl von neuen Formen, um mit ihren Mitarbeitern zu kommunizieren. Die
Entscheidung, welche Medien verwendet werden, obliegt der Unternehmensleitung und den
Kommunikationsbeauftragten. Wollen sie den Mitarbeitern die Moglichkeit geben, direkt zu
reagieren oder wollen sie lediglich informieren? —Sind unter anderem Fragen, die sich die

Verantwortlichen stellen miissen. Die Kommunikationsmoglichkeiten sind nahezu grenzenlos.
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3. Problemstellung

Nach Abschluss der Literaturstudie ist die Filterung der Themenschwerpunkte (3.1) und die
Aufstellung der Untersuchungsfragen (3.2) moglich. Zur visuellen Darstellung der Problematik

wurde ein Modell (3.3), das die Themenschwerpunkte beinhaltet, erstellt.

3.1 Bestimmung des Problems

Die kontinuierlichen Veranderungen der Umwelt und die Verdanderungen im Unternehmen selbst,
zwingen die Unternehmensfihrung regelrecht zur professionellen internen Kommunikation.
Jedoch fragen sich viele Unternehmen, welche Kommunikationsmittel am effektivsten sind, um
mit Mitarbeitern zu kommunizieren, wenn das eigene Unternehmen sich in einer
Verdanderungsphase befindet.

Es ist bekannt, dass das Management eines Unternehmens vor allem in Veranderungszeiten
reagieren muss (Welch, 2012). Denn Veranderungen empfinden Mitarbeiter haufig als negativ. In
diesem Fall haben Unternehmen die Moglichkeit in die Offensive zu gehen, Geriichte
einzugrenzen und Aufklarungsarbeit zu leisten. Ob die Kommunikation auf die Art der
Veranderung abgestimmt werden muss und inwiefern sich die Kommunikationsbedirfnisse in
diesen Zeiten verdndern, ist ein Kernpunkt der vorliegenden Studie. Der Vergleich zwischen
Theorie und Praxis ist in diesem Zusammenhang unerlasslich. In der wissenschaftlichen Literatur
werden Theorien und Kommunikationsstrategien entwickelt, die je nach Bedarf angepasst und
ausgefihrt werden sollten. Jedoch zeigt die Realitdt, dass diese Theorien und Strategien in der
Praxis haufig nicht bestehen oder nicht angewendet werden (Furst & Cable, 2008). Die
Wahrnehmung der Kommunikation bei der Zielgruppe, den Mitarbeitern, wird oft auller Acht
gelassen.

Auch die stetig wachsende Anzahl von Medien wird in der aufgestellten Studie beriicksichtigt.
Sind interaktive Medien, bei denen Mitarbeiter die Moglichkeit haben direkt zu reagieren und
selbst aktiv teil zu nehmen, wirksamer als die klassischen, nicht-interaktiven
Kommunikationsmittel? Welches Medium ist authentisch und zuverldssig? — Um nur einige
Unklarheiten zu nennen. Inwiefern die Kommunikation von den Mitarbeitern akzeptiert wird,
kann dabei stark variieren. Ebenfalls werden die Untersuchungsergebnisse verdeutlichen, welche
Bedeutung Online und Offline Medien fir die Mitarbeiter haben. Zusammengefasst ist das
Ziel dieser Arbeit aus Sicht der Mitarbeiter die Kommunikationsbedirfnisse und -inhalte in Zeiten

von Veranderungen zu ermitteln. Die Ergebnisse basieren auf der Auswertung der 27 Interviews,
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die in einem mittelstandischen Miinsteraner Unternehmen durchgefiihrt wurden. Zu den
Interviewten zdhlen Mitarbeiter, die nicht der Unternehmensleitung angehéren und mindestens
seit sechs Monaten in dem Betrieb arbeiten. Eine ausfiihrliche Beschreibung des Unternehmens

und der UmstrukturierungsmaBnahmen sind in Paragraph 4.1.1 aufgefihrt.

Die herausgearbeiteten Themenschwerpunkte werden in den folgenden Paragraphen als
Untersuchungsfragen wiedergegeben. Absicht dieser Studie ist es, anhand der Ergebnisse
fundierte Antworten auf die vorliegenden Fragen zu finden. Auf diese Weise wird die

wissenschaftliche Literatur erganzt und praxisnahe Beratungsgrundlagen werden ausgesprochen.

3.2 Erlduterung der Untersuchungsfragen

Die Untersuchungsfragen schlieBen an den theoretischen Kader an. Diese Fragen decken bisher
noch nicht untersuchte Themengebiete in der Literatur ab. Zentral im folgenden Absatz steht die
Erlauterung der Untersuchungsfragen, wobei zu allererst die Subfragen und anschlieBend die

Hauptfrage thematisiert werden.
Hauptfrage:

Welche Kommunikationsanspriiche stellen Mitarbeiter an die Unternehmensleitung in

Verdinderungszeiten?

Subfragen:

Wie nehmen Mitarbeiter die Kommunikation in Verénderungszeiten wahr?

Welche Rolle spielt die Identifikation der einzelnen Mitarbeiter mit dem Unternehmen bei

der Wahl der Kommunikationsmittel?

Welchen Einfluss hat der persénliche Mediengebrauch eines Mitarbeiters auf die
Wahrnehmung der Kommunikation in dem Unternehmen?

Welche Vor- und Nachteile haben interaktive Kommunikationsmittel in Zeiten von

Verdnderungen aus Sicht der Mitarbeiter?
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Untersuchungsfrage 1

Zentraler Aspekt dieser Studie ist die Wahrnehmung der Kommunikation der Mitarbeiter. Diese
Wahrnehmung entspricht folgender Untersuchungsfrage: ,Wie nehmen Mitarbeiter die

Kommunikation in Veréinderungszeiten wahr?”

Die Unternehmensfihrung ist verantwortlich fir die Gestaltung und Ausrichtung der
Mitarbeiterkommunikation. Folglich ist eine Verdnderung der Kommunikation mit den
Mitarbeitern von der Unternehmensfiihrung abhangig. Der Mitarbeiter hat auf diesen Prozess
primadr keinen Einfluss. Ob die Mitarbeiter einen erhéhten oder einen verdnderten
Informationsfluss wahrend dieser Zeiten wahrnehmen und wie dieser empfunden wird, ist

Ausgangspunkt dieser Frage.

Untersuchungsfrage 2

Die zweite Subfrage der Studie lautet: ,Welche Rolle spielt die Identifikation der einzelnen

Mitarbeiter mit dem Unternehmen bei der Wahl der Kommunikationsmittel?*

Die Identifikation eines Mitarbeiters spielt bei Umstrukturierungen eine wichtige Rolle. Ein
Mitarbeiter, der sich stark mit dem Unternehmen identifiziert, teilt die subjektive Wahrnehmung
der Visionen, Ziele und Kultur der Organisation. In diesem Fall verspiirt der Mitarbeiter das Gefiihl
aktiv die Organisation mit zu gestalten (Smidts et al., 2001). Wenn sich das selbige Unternehmen
in einer Krise befindet, belastet dies einen Mitarbeiter mit einer starken ldentifikation mehr als
einen Mitarbeiter mit einem geringeren Identifikationsniveau. Er ist gewillt, dass Unternehmen zu
yretten” und mehr als andere dazu bereit, im Sinne der Organisation zu handeln und ihm treu zu
bleiben. Laut der Literatur haben Mitarbeiter mit einer starken Identifikation folglich einen
groReren Informationsdrang und neigen eher dazu, auf Portalen eine aktive Rolle einzunehmen
als andere Mitarbeiter (Klofer, 1999). Ob die Theorie mit der Praxis Uibereinstimmt, werden die

Untersuchungsergebnisse zeigen.

Untersuchungsfrage 3

Neben der Identifikation mit dem Unternehmen spielt laut der Theorie auch die personliche
Mediennutzung der Mitarbeiter eine Rolle bei der Wahrnehmung der Kommunikationsmittel.

Folglich bezieht sich die dritte Subfrage auf diese Beobachtung. Die Subfrage lautet: , Welchen
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Einfluss hat der persénliche Mediengebrauch eines Mitarbeiters auf die Wahrnehmung der

Kommunikation im Unternehmen?”

Vorschnell kdnnte man annehmen, dass Personen, die interaktive Kommunikationsmittel auch
privat nutzen, den Interaktionsmoglichkeiten im Arbeitsfeld offen gegeniliber stehen. Allerdings

spielen Faktoren wie persoénliche Meinung und Ansichten ebenfalls eine Rolle.

Untersuchungsfrage 4

Subfrage 4 umfasst folgenden Inhalt: ,Welche Vor- und Nachteile haben interaktive

Kommunikationsmittel in Zeiten von Verédinderungen aus Sicht der Mitarbeiter?”

Ziel dieser Subfrage ist es, eine Ubersicht von Vor-und Nachteilen von aktiven und nicht-aktiven
Kommunikationsmitteln in Veranderungszeiten aus Sicht der Mitarbeiter zu erhalten. Laut der
Media-Richness Theory ist anzunehmen, dass aktive Kommunikationsmittel gegeniber nicht-

aktiven in Veranderungsphasen von dem Mitarbeiter bevorzugt werden.

Hauptuntersuchungsfrage

Anhand der Ergebnisanalyse werden die vier Subfragen beantwortet. Zusammengefasst liefern sie
die Antwort auf die Hauptuntersuchungsfrage: ,Welche Kommunikationsanspriiche stellen

Mitarbeiter an die Unternehmensleitung in Verénderungszeiten?

Die Hauptuntersuchungsfrage vereint die drei Bestandteile Reichtum des Mediums, Mitarbeiter
und Verdanderungen, die in den jeweiligen Subfragen zentral sind. In der Wissenschaft wird die
Ausrichtung der Kommunikation auf die Bedirfnisse der Mitarbeiter als notwendig betrachtet
(Meier, 2002). Ob die Bediirfnisse mit den durchgefiihrten KommunikationsmaBnahmen der
Unternehmensleitung in diesem konkreten Fall abgedeckt sind, wird die Auswertung der
Ergebnisse zeigen. Der Fragenkatalog (Beilage 1) zielt auf die Beantwortung der
Hauptuntersuchungsfrage ab und bringt Aufschluss UGber die Effektivitdit der getroffenen

MalRnahmen.
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3.3 Darstellung der vorliegenden Problematik

Die zentralen Themen der Untersuchungsfrage lauten Mitarbeiterkommunikation,
Veranderungskommunikation und Medienwandel. Die Literaturanalyse betonte die einzelnen
Schwerpunkte und die Verbindungen der Themen miteinander. Anhand der Erkenntnisse wurde
ein Modell erstellt (Modell 3). Ziel des Modells ist die Veranschaulichung der vorliegenden

Themenschwerpunkte und deren Zusammenhange.

‘ Wirtschaftskrise ‘
Unternehmen Mitarbeiter
- Restrukturierung - Identifikation
- Konsequenzen der Krise - Personliche Merkmale
- Vertrauensverlust
- Verunsicherung
Chﬂ”ge‘ und - Informationsidberschuss
Mitarbeiter- l
kommunikation

Mitarbeiterkommunikation

- Instrumente
- Strategien

Medienvielfalt

- Strukturwandelder Medien
- Relevanz derOnlinemedien

Modell 3: Verdanderungen und Strukturwandel der Medien als Herausforderung der Unternehmenskommunikation

3.3.1 Erlduterung des Modells

Das entwickelte Modell stellt das Unternehmen im Kontext zu seinem Umfeld dar. Ausgangspunkt
der Studie ist, dass das Unternehmen sich durch den Eigentimerwechsel in einer
Umstrukturierungsphase befindet. Dieser Wechsel beeinflusst das Unternehmen in dessen

Handeln. In welchem MaRe dies geschieht, ist abhdngig von dem Grad der Verdnderung, dessen
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Folgen fiir das Unternehmen und fiir die Mitarbeiter. Denn haufig ist so eine Ubernahme
gebunden an RestrukturierungsmalRnahmen. Dies kann wiederum zu Unruhe und Verunsicherung
unter den Mitarbeitern flihren.

Wie bereits im theoretischen Kader betont, sind die Mitarbeiter durch den rasanten
Medienzuwachs zusatzlich zahlreichen externen Informationsquellen ausgesetzt. Vor allem den
Onlinemedien wird eine groRere Relevanz zugesprochen. Die Sender der Informationen sind in
diesem Medienkanal unliberschaubar. Nicht nur die Unternehmensfiihrung veroéffentlicht
Informationen, auch interne und externe Personen haben die Mdglichkeit sowohl positiv als auch

negativ zu reagieren.

All diese Aspekte haben Einfluss auf die Ausfihrung und die Akzeptanz der internen
Kommunikationsmittel. Die Unternehmensfiihrung wird aufgrund der Veranderungen unter Druck
gesetzt. Bei einer professionellen Unternehmenskommunikation wird die Kommunikation den
Veranderungen entsprechend angepasst und entspricht im optimalen Fall den Anforderungen und
Erwartungen der Mitarbeiter. Zusammenfassend liefert das Modell einen Uberblick tiber die
Zusammenhange, der in der Studie aufgegriffenen Themengebiete. Besonders im Fokus stehen
die Faktoren, die ausschlaggebend fiir die Anpassung der Mitarbeiterkommunikation sind. Das
Modell ist nicht Teil der Studie, dient jedoch auch bei der Ergebnisprasentation als

Demonstrationsmodell.
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4. Methode

Eine qualitative Methode wird angewandt, um die bendétigten Informationen zu erhalten. Eine
strukturierte Vorgehensweise ist fiir eine erfolgreiche Durchfliihrung und Analyse essentiell. Das
Unternehmen (4.1.1), der Aufbau (4.1.2), der Ablauf (4.1.3) und die Analyse der Studie (4.2)

werden in den folgenden Abschnitten naher definiert.

4.1 Untersuchungsobjekt

Viele Unternehmen leiden unter der wirtschaftlich schlechten Situation und missen
Umstrukturierungen durchfiihren. Diese Verdanderungen nehmen verschiedene Formen an. Fir
die aktuelle Studie wurde ein Unternehmen, das sich in der freien Wirtschaft befindet und dessen
Erfolg und Entwicklung stark von der Auftragslage abhangig ist, gesucht. Um die
Untersuchungsfragen fundiert und praxisnah zu beantworten, bot sich ein Unternehmen an, das
sich unmittelbar in solch einer Veranderungsphase befindet. Ein weiteres Kriterium war die Grof3e
des Unternehmens. In kleineren Unternehmen sind die internen KommunikationsmaBnahmen oft
beschrdankt und ein Mitarbeiter-Interview wiirde nicht die gewlinschten Informationen liefern.
Deshalb wurde vorab sichergestellt, dass das Unternehmen
MitarbeiterkommunikationsmaRnahmen durchfiihrt. Ob sowohl aktive als auch nicht-aktive
Kommunikationsmittel in dem Unternehmen eingesetzt werden und die Branche des

Unternehmens, waren dahingegen nicht relevant.

4.1.1 Unternehmensbeschreibung

Auf der Suche nach einem geeigneten Untersuchungsobjekt, bot sich ein Minsteraner
Unternehmen an. Deren Geschéftsleitung willigte ein, dass rund 30 Mitarbeiter an den Interviews
teilnehmen. Die folgenden Zeilen beschreiben die Historie des Unternehmens und zeigen anhand
der stattfindenden Entwicklung, dass das Unternehmen ein optimales Untersuchungsobjekt

darstellt.

Das 1956 gegriindete Unternehmen zahlt zu einem der fliihrenden Anbieter biologisch-chemischer
Markenprodukte fir Haus und Garten. Insgesamt sind 1034 Mitarbeiter in Deutschland und in
auslandischen Niederlassungen in Europa, Amerika und Asien beschaftigt. Im Laufe der Jahre
erfolgte der stetige Ausbau des Unternehmens hin zu internationaler Tatigkeit mit weltweit

etablierten Marken. Das Unternehmen ist in zwei Geschaftsbereiche, Consumer und Expert,
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gegliedert. Der Consumerbereich beinhaltet hochwertige Markenartikel fir den Einzelhandel. Der
Expertbereich umfasst ein umfangreiches Segment an Spezialdiingemitteln fiir die gewerbliche
Anwendung. Trotz des Erfolgs des Unternehmens, blickt dieses auf zahlreiche Verdanderungen und
Umstrukturierungen, vor allem in den letzten Jahren, zurlick.

1986 erfolgte die Ubernahme durch den derzeit weltweit fiihrenden Chemiekonzern. 14 Jahre
spater, im Jahr 2000, erwarb eine Aktiengesellschaft, die marktfiihrend im Bereich von Kali- und
Magnesiumprodukte sowie Salzprodukten und Diingemitteln ist, den Betrieb. Bis 2011 gehorte
das Unternehmen als Tochtergesellschaft dieser Gruppe an. Der damalige Eigentlimer verkaufte
das Unternehmen an einen europaischen Private-Equity-Investor, woraufhin das Unternehmen
finanziell selbststandig wurde. Die Vorgaben des Investors leiteten im Unternehmen sowohl
strategische als auch personelle Verdnderungen und Umstrukturierungen ein. So wurde mit
Bekanntgabe des Verkaufs die gesamte Geschaftsleitung ausgetauscht. Zurzeit wird das
Unternehmen von drei Geschéaftsfiihrern geleitet, von denen einer eine Interimsfunktion auf
unbestimmte Zeit hat. Zusatzliche Entlassungen fanden im Zuge des Verkaufs nicht statt. Des
Weiteren wurden Umstrukturierungen sowohl im Expert als auch im Consumer Bereich
vorgenommen.

Diese Gegebenheiten stellen fir die Durchfiihrung der Studie optimale Voraussetzungen dar.
Bei der Auswahl der Teilnehmer wurden die aufgestellten Kriterien, keine Zugehorigkeit zur
Unternehmensfiihrung, keine Funktion als Kommunikationsverantwortlicher des Betriebs und
kein Mitglied des Betriebsrats, beriicksichtigt. Ebenfalls wurde bei der Auswahl der Teilnehmer
darauf geachtet, dass diese langer als sechs Monate im Betrieb tatig sind und nach Mdéglichkeit

den Verkaufs- und Veranderungsprozess im Unternehmen miterlebt haben.

4.1.2 Aufbau der Interviews

Die drei wichtigsten Themenbereiche der Interviews formen die Mitarbeiterkommunikation, die
Veranderungskommunikation und den Medienwandel. Folglich die Themen, die im theoretischen
Kader als Schwerpunkte definiert wurden. Als Gesprachsleitfaden diente ein vorab aufgestellter
Fragenkatalog, der auf die jeweiligen Teilaspekte abgestimmt ist. Wahrend des Gesprachs hatte
der Untersuchungsleiter die Mdglichkeit, von diesem Leitfaden abzuweichen und weitere Fragen
zu stellen.

Das Hauptaugenmerk der Studie liegt bei der Wahrnehmung der strategischen

Mitarbeiterkommunikation bei der Zielgruppe wéahrend des Verkaufsprozesses und dem damit
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verbundenen  Geschéaftsfihrungswechsel. Dabei stehen die eingesetzten internen
Kommunikationsmittel des Unternehmens zentral. Nach einer personlichen Einschatzung der
allgemeinen Mitarbeiterkommunikation des Gesprachspartners, lenkte der Untersuchungsleiter
den Schwerpunkt auf den vorrangegangen Prozess und die Kommunikation zu dieser Zeit.
Identifikation, Glaubwiirdigkeit und Themenrelevanz gehorten ebenso zu den Gesprachspunkten,
wie Vollstandigkeit und Aktualitat der kommunizierten Informationen. Auf diesem Wege wurden
wichtige Informationen, um die Subfragen zu beantworten, gesammelt. Auch wurde der
Mitarbeiter nach seiner personlichen Einschatzung beziglich aktiver Kommunikationsformen wie
zum Beispiel ein aktives Newsportal gefragt. Unter anderem informierte der Gesprachsleiter den
Interviewpartner  Uber diverse interaktive Online-Medien, die im Bereich der
Mitarbeiterkommunikation eingesetzt werden. Der vollstandige Fragenkatalog ist in Beilage 1

aufgefihrt.

4.1.3 Ablauf der Interviews

Die Interviews wurden am Standort Minster, wo rund 300 Mitarbeiter beschaftig sind,
durchgefihrt. Die Teilnehmer stammen aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens; unter
anderem aus dem Controlling, der Produktion, sowie dem Export- und Consumer-Bereich. Die
Lange der Interviews hing individuell von dem Gesprachspartner und dessen Redebereitschaft ab.
Die Teilnahme an der Studie war freiwillig. Vorab wurde dem Teilnehmer der Ablauf des
Interviews erldutert und mitgeteilt, dass das Gespriach aufgezeichnet wird. Den Teilnehmern
wurde ebenfalls versichert, dass die Auswertung der Interviews anonym erfolgt und sie in dem
Dokument nicht namentlich aufgefiihrt werden. Es wurden lediglich die Eckdaten protokolliert.
Das Interview fand in einem separaten Biro im Verwaltungsgebaude statt, in dem sich wahrend

der Durchfiihrung des Interviews nur der Untersuchungsleiter und der Teilnehmer befanden.

4.2 Analyse der Interviews anhand der Grounded Theory

Die aufgezeichneten Interviews wurden vollstindig ausgetippt und mit der sogenannten
»,Grounded Theory” von Glaser und Strauss (1967) analysiert. Die Grounded Theory, kurz GT, wird
vor allem bei qualitativen Studien angewandt bei denen vor der Datensammlung kein festes
theoretisches Gerist aufgestellt wird (Elliot, Jones & Barker, 2002). Ziel der Analysemethode ist
es, aus den Daten eine realitdgtsnahe Theorie zu entwickeln, die auch in der Praxis anwendbar ist.

Des Weiteren ist mit Hilfe dieser Methode auch eine Abwandlung oder Ausweitung bereits
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bestehender Theorien moglich. Die Beobachtung der Verhaltensmuster und sozialen Prozesse
tragt zu der Theorie-Entwicklung bei.

Nach der Abnahme der Interviews erstellt der Untersuchungsleiter anhand der Literatur, der
Untersuchungsfrage und den ersten erworbenen Erkenntnissen Kategorien und definiert diese.
Die aufgestellten Kategorien werden nach den ersten Analysen auf Richtigkeit Gberprift und
gegebenenfalls angepasst. Fir eine prazise Analyse wird jede Kategorie nicht nur strikt definiert,
sondern auch vorab mit Beispielen versehen. Den einzelnen Kategorien wird ein Code zugeordnet,
dieser wertet die Aussagen des Teilnehmers. Mit Hilfe des aufgestellten Kodierschemas wurden
alle Interviews analysiert und die einzelnen Aussagen dem jeweiligen Code zugeordnet. Zur
Uberpriifung des aufgestellten Analyseverfahrens wurde ein zweiter Codierer hinzugezogen.
Dieser analysierte 10% der Gesamtinterviews anhand des Kodierschemas. Mit Hilfe der Cohens
Kappa Gleichung (Huizingh, 2006) wurde die Interrater-Reliabilitat erfasst. Cohens Cappa ist ein
statistisches MaR fiir die Ubereinstimmung zwischen Beobachtern oder Urteilern. Durch dieses
Mall wird angegeben inwiefern die Analyseergebnisse von der Subjektivitdt des Beobachters

unabhangig sind. Der folgende Paragraph erldutert die Vor- und Nachteile der GT.

4.2.1 Vor- und Nachteile der GT

Die Grounded Theory ist keine einzelne Methode, sondern wie zuvor erldutert, eine Reihe
ineinandergreifender Methoden. Das offene Analyseverfahren ist an Vor- und Nachteile
gekoppelt. Diese werden nun naher erlautert; anschlieBend wird deutlich, warum die GT fiir die
Wertung der Informationen geeignet ist.

Vorteil der GT ist, dass die Interviews nicht auf vorab festgelegte Faktoren limitiert sind (Elliot
et al., 2002). Der Interviewer handelt nicht nach einem bestimmten Raster, sondern stellt sich auf
den Interviewpartner ein. Dies lasst Spielraum fir neue Theorien und fiir ein besseres,
tiefgehendes Verstandnis. Darliber hinaus ist es moglich, Faktoren, die in der Literaturstudie
gegebenenfalls noch nicht aufgelistet wurden, zu ermitteln. Bei festgelegten Faktoren ist dieser
Spielraum nicht gegeben. Auf diese Art kdnnen wichtige Informationen und Faktoren unentdeckt
bleiben. Diese unstrukturierte Vorgehensweise wird jedoch auch kritisiert (Haig, 1995). Denn laut
Haig (1995) ist ein systematischer Ablauf unerldsslich und deshalb sei diese Methode nicht
zielfihrend. Blumer (1979) bemangelt, dass ein Untersucher aufgrund seines Wissenstandes
immer voreingenommen ist und dieses Wissen nicht wahrend der Abnahme der Interviews

ausblenden kann. Goulding (2005) stimmt dem zu. Die Lésung liegt laut ihm darin, sich selbst zu
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organisieren und das, was theoretisch moglich ist mit dem, was man in den Daten gefunden hat,
zu koordinieren.

Trotz einiger Kritikpunkte ist das GT-Verfahren fir die Analyse der aufgestellten Studie
unerlasslich. Ein ausschlaggebender Punkt ist, dass der Untersucher wahrend des Interviews nicht
an ein striktes Raster gebunden ist und ihm somit mehr Handlungsfreiheit zur Verfiigung steht.
Der Teilnehmer steht im Mittelpunkt, er steuert das Interview und fillt es mit den gewiinschten
Themeninhalten. Aufgabe des Interviewers ist es auf diese Punkte einzugehen und fehlende
Aspekte mit ins Gesprach zu bringen. Ebenfalls positiv anzumerken ist, dass der Untersucher die
Moglichkeit hat vorab getatigte Aussagen in das Folgeinterview einzubringen (Elliot et al., 2002)

und diese Aussagen auf ihre allgemeine Glltigkeit zu Uberpriifen.
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5. Analyse

Insgesamt wurden 27 Interviews in dem Miinsteraner Unternehmen durchgefiihrt. Diese wurden
im Anschluss ausgetippt, um eine fundierte Analyse zu gewadhrleisten. Fir das Erstellen des
Kodierschemas wurden vier Interviews gelesen und die Kernaspekte raus geschrieben. Anhand
von diesen wurden Analysekategorien aufgestellt. Jede Kategorie wurde definiert und mit
Beispielen versehen. AnschlieBend wurden die ersten Interviews analysiert und die Kategorien auf
ihre Deutlichkeit hin Gberprift. Das vollstandige Kodierschema ist in Beilage 2 zu finden. Zur
Veranschaulichung sind im Paragraph 5.2 neben den zusammengefassten Ergebnissen der
jeweiligen Kategorien ebenfalls deren Definition und Zitate aus den jeweiligen Interviews zu

finden. Vorab werden im Abschnitt 5.1 die Teilnehmerdaten aufgefihrt.

5.1 Teilnehmerdaten

Das Teilnehmerfeld umfasst 27 Mitarbeiter aus den verschiedenen Abteilungen des Consumer-
und Expertbereichs und der Produktion. Darunter Logistik, Vertrieb, Forschung und Entwicklung,
Controlling, Marketing, Produktmanagement, Personal und der Assistenzbereich. Die Mann-Frau
Verteilung ist mit 13 zu 14 Teilnehmern ausgeglichen. Das Durchschnittsalter der Interviewpartner
betragt 41,9 Jahre. Die Altersspanne verlduft von 32 bis 54 Jahren. Die Gesprachszeit variiert
zwischen 19:54 Minuten und 53:03 Minuten. Aus der gesamten Interviewzeit ergibt sich eine
durchschnittliche Redezeit von 30:01 Minuten. 9,7 Jahre umfasst die durchschnittliche Arbeitszeit
der Teilnehmer, wobei das kiirzeste Arbeitsverhdltnis sechs Monate und das langste 23 Jahre

misst.

5.2 Die Kodierungen im Uberblick

Insgesamt wurden elf Kategorien flr die Analyse der Interviews aufgestellt. Die Kategorien
wurden teils durch +, = und — gekennzeichnet, die jeweils flir positive, neutrale und negative
Wertungen stehen. Demzufolge standen 24 Codes fiir die Analyse zur Verfligung. Die Analyse
erfolgte anhand des Kodierungskatalogs (Beilage 2). Die Genauigkeit der definierten Begriffe
wurde anhand eines zweiten Codierers (iberprift. Cohens Kappa betrdagt 0,682, was einer
beachtlichen Ubereinstimmung zwischen dem ersten und dem zweiten Codierer entspricht.
Demzufolge ist das Kodierschema valide. Die Wertung aller Aussagen ist ebenso wie die

ausgeschriebenen Interviews und die Wertung des zweiten Codierers auf der beigefiigten CD
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ROM hinterlegt. Die folgenden Seiten stellen die einzelnen Kategorien und eine

Zusammenfassung der Analyse dar.

Identifikation

Identifikation ist das Empfinden und Erleben von Zugehorigkeit und Verbundenheit der
Mitarbeiter gegeniber ihrem Unternehmen. Folglich handelt es sich um die Wahrnehmung der
eigenen Person in Bezug zum Unternehmen. Hierzu zdhlt nicht die Bindung zu einzelnen

Mitarbeitern, Abteilungen oder Gruppen. Kennzeichnung: I+; I-

Fazit:

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass sich die meisten Mitarbeiter nach wie vor mit dem
Unternehmen und vor allem mit der Marke identifizieren (17 von 27; 63%). Nur zwei der
insgesamt 27 Teilnehmer (7,4%) geben an, zurzeit keine Zugehorigkeit und Verbundenheit
gegeniber dem Unternehmen zu empfinden. Jedoch wird auch deutlich, dass durch den neuen
Investor diese Verbundenheit abnimmt (8 von 27; 29,6%). So sagt eine Teilnehmerin (Teilnehmer
1, weiblich, 42 Jahre): ,Ja, es hat abgenommen. Also, ich war friiher wesentlich stolzer darauf, fiir
das Unternehmen X zu arbeiten.” Ein weiterer Ausspruch, der die brdckelnde Identitat zum
Unternehmen aufweist, tatigt eine 39-jdhrige: ,Also, ich identifiziere mich sehr mit dem
Unternehmen, aber ich hdtte wahrscheinlich kein Problem, mich auch woanders einzufinden.” \or
allem der hohe Stellenwert des Produktnamens und eine langjdhrige Anstellung in dem
Unternehmen scheinen Faktoren fiir die anhaltende Starke der Identifikation zu sein.

Ein visuelles Beispiel fiir die ldentifikation mit dem Unternehmen bringt eine 42-jahrige
Teilnehmerin (Teilnehmer 14, weiblich, 42 Jahre), die jeden Tag an ihrer Kleidung einen Anstecker
mit dem Unternehmenslogo tragt. Als Griinde fiir die Abnahme des Zugehorigkeitsgefiihls wurde
unter anderem die fehlende Bekanntheit der Strategie und Ausrichtung des Unternehmens
genannt. Ein Teilnehmer (Teilnehmer 16, mannlich, 34 Jahre) umschreibt die Ungewissheit
folgendermalen: ,Teil des Unternehmens, das ist wirklich schwierig, aufgrund der
Veréinderungsprozesse, die hier stattfinden. Es ist hier auf jeden Fall so, dass nicht so recht klar ist,
welche Richtung das nimmt. Ob es eine Abspaltung gibt, in welcher Form, ob (iberhaupt der
Standort erhalten bleibt. Es ist alles noch ein bisschen vage, also es ist schwierig.” Eine
Interviewpartnerin (Teilnehmer 18, weiblich, 47 Jahre) formuliert es noch schérfer, indem sie

duBert, dass man gar nicht mehr so eng mit dem Unternehmen verbunden sein dirfe. Da in der
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neuen Unternehmenskultur der Mensch nicht mehr so eine Rolle spiele wie vorher. Die fehlende
Menschlichkeit wird von mehreren Teilnehmern bemangelt, die eindeutigste Formulierung tatigt
ein 40-jahriger Teilnehmer (Teilnehmer 27, mannlich, 40 Jahre), der die Mitarbeiter als
“Produktionsfaktor” beschreibt. Haufig blicken die Teilnehmer auch auf die “friiheren Zeiten”
zurlick, in denen das Unternehmen noch als Familie gesehen wurde. Darin, dass dies nicht mehr

der Fall ist, stimmen die Teilnehmer allesamt tberein.

Personliche Mediennutzung

Der Begriff personliche Mediennutzung umfasst die bevorzugten Kommunikations- und
Informationsmittel im privaten Umfeld des Interviewpartners. Darunter fallen sowohl Offline- als
auch Online-Medien, die sich in ihrem Interaktivitdtsniveau unterscheiden. Die Codes
unterscheiden sich zwischen einer passiven Online-Nutzung, einer aktiven und auf den Gebrauch

von traditionellen Offline-Medien. Kennzeichnung: PMO-; PMO+; PMOF

Fazit:

In Bezug auf die persdnliche Mediennutzung der Teilnehmer ist zu sagen, dass 51,9% (14 von 27
Teilnehmern) das Internet als bevorzugte Kommunikationsquelle nutzen, jedoch nicht dariber
hinaus aktiv auf sozialen Kommunikationskandlen wie zum Beispiel Twitter und Facebook sind.
Nur sechs der 27 Teilnehmer (22,2%) nutzen das Internet interaktiv und sind selbst auf den
erwahnten Plattformen regelmaRig als Schreiber aktiv. 25,9% (sieben von 27 Teilnehmern)
hingegen bevorzugen nach wie vor die traditionellen Offline Medien zur Informationsbeschaffung.
Die Genauigkeit der Prozentzahlen variiert jedoch, da viele , Nicht-aktive Online Nutzer” auf
Portalen angemeldet sind, sie jedoch nur als sogenannte , Follower” nutzen und nicht selbst aktiv
Beitrage schreiben. Eine Aussage, die diese Schlussfolgerung bestatigt, lautet wie folgt
(Teilnehmer 5 mannlich, 36 Jahre): ,Eher passiv, wenn mal eine Anfrage kommt und jemand an
die Pinnwand schreibt, dann antworte ich auch. Ich bin jetzt aber nicht pro aktiv, dass ich da
standig prasent sein muss.”

Die Offline-User gaben an, dass sie Medien wie Zeitung und Radio bevorzugen, jedoch nicht
auf Online Medien verzichten. Die interaktiven Medien meiden sie jedoch auch aus Selbstschutz,
wie eine Teilnehmerin im Alter von 41 (Teilnehmer 13, weiblich, 41 Jahre) erzahlt: , Weil ich mich
da irgendwo noch nie richtig mit befasst habe und weil das fiir mich einfach so ein Medium ist,

man hért ja auch, was hinten rum so ausspioniert wird und was da passieren kann.” Bezliglich der



5. Analyse 36

personlichen Mediennutzung lasst sich folglich kein eindeutiges Fazit ziehen. Bei der relativ
niedrigen Prozentzahl der aktiven Online User ist das Durchschnittsalter der Teilnehmer von 41,9
Jahren nicht auRer Acht zu lassen. Eine Mitarbeiterin (Teilnehmer 7, weiblich, 35 Jahre) erldutert
den Nichtgebrauch folgendermaRen: ,Ja, nein, ich meine ich hab jetzt ein Alter erreicht, 35, da
wird man im Freundeskreis informiert, wenn irgendwas Sache ist und wenn nicht und ich muss das
nicht mit 300 Leuten, die ich oberfldchlich kenne teilen.”

Ebenfalls ist anzumerken, dass alle Teilnehmer angaben, auf der Arbeit passive Online-Medien
wie Mail oder das Intranet zu gebrauchen und daher durchaus mit diesen Medien vertraut sind.
Als Grund fur die Nichtaktivitdt auf den sozialen Plattformen wurde das Alter oder auch der

Schutz der Privatsphare genannt.

Allgemeine Mitarbeiterkommunikation

Mitarbeiterkommunikation ist die gezielte Kommunikation der Unternehmensfiihrung und driickt
sowohl die Einbeziehung der Mitarbeiter als auch das Prinzip der Wechselseitigkeit aus.
Instrumente der Mitarbeiterkommunikation sind die Mitarbeiterzeitung, Intranet, Newsletter etc.
Es geht in diesem Falle um die allgemeine gezielte, regelmallige Kommunikation von der
Geschaftsfiihrung. Die Kommunikation wahrend des Verkaufsprozesses ist in dieser Variabel nicht
eingeschlossen (siehe Wahrnehmung der Veranderung im Unternehmen). Kennzeichnung: M+;

M=; M-

Fazit:

Ziel dieser Kategorie war es in erster Instanz die gezielte, regelmaRige Kommunikation der
Unternehmensfiihrung zu ermitteln. Des Weiteren standen die Informationsbedirfnisse der
Teilnehmer im Vordergrund. Fur die Beurteilung der Kommunikation und der
Kommunikationsmittel wurde eine weitere Kategorie eingefiihrt. Auch zu betonen gilt es, dass es
sich hier um die alltdgliche Kommunikation handelt, das heiRt die Kommunikation wahrend des
Umbruches beziehungsweise  wédhrend des Verkaufs- und der anschlieRenden
Umstrukturierungsphase ist von dieser Kategorie ausgeschlossen.

Die eingesetzten Kommunikationsinstrumente sind sehr  (berschaubar.  Als
Hauptkommunikationsmittel werden E-Mails eingesetzt, diese verschickt die Geschaftsfiihrung
jedoch nicht in regelmaRBigen Abstdnden, sondern nach Kommunikationsbedarf auf Seiten der

Unternehmensleitung. Diese UnregelmaRigkeit wird auch im Allgemeinen von einem Grol3teil der
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Teilnehmer kritisiert. Folglich betrachtet ein Mitarbeiter (Teilnehmer 26, mannlich, 36 Jahre) die
Kommunikation wie folgt: ,Aber Kommunikation ist eigentlich immer ein Thema,[...] je héher man
ist, je mehr man diesen Helikopter Blick hat, sag ich mal, desto mehr denkt man, dass IGuft hier
alles und desto mehr wird auch die Kommunikation zumindest in die untersten Rdnge
unterschdtzt.” Als begleitendes Medium wird das schwarze Brett eingesetzt, was vor allem als
Informationsquelle fiir die Mitarbeiter in der Produktion dient. Denn diese haben keinen eigenen
Computeranschluss und somit keinen eigenen E-Mail Account. Das schwarze Brett ist auch in den
anderen Gebduden der Firma zu finden.

Vereinzelt haben die Abteilungen auch einen Newsletter erstellt, unter anderem R&D, IT und
die Marketingabteilung. Die Personalabteilung versendet monatlich eine Mail, in der sie personale
Veranderungen verkiindet. Die Erstellung der Newsletter beziehungsweise der Mails erfolgt auf
Eigeninitiative der Abteilungen und zdhlt daher strikt genommen nicht zu den
Kommunikationsmitteln der Geschaftsfiihrung.

Ebenfalls verfligt das Unternehmen Uber eine Intranetplattform. Diese entspricht einer
abgewandelten Form der damaligen Konzernplattform. Nach dem Ausscheiden aus dem Konzern
wurde diese GUbernommen und als Unternehmensplattform eingesetzt. Auf dieser sind zurzeit
unter anderem Telefonlisten, Organigramme und Meldungen der IT zu finden. Zu
Kommunikationszwecken der Unternehmensleitung wird diese nicht genutzt. Einmal jahrlich
findet eine Betriebsversammlung statt zu der alle Mitarbeiter eingeladen sind, des Weiteren
finden regelmaRige Treffen mit Abteilungsleitern statt. Als Sprachrohr der Mitarbeiter fungiert
der Betriebsrat, der sich aktiv fir die Mitarbeiter und deren Bedirfnisse einsetzt. Der Betriebsrat
bietet den Mitarbeitern Sprechstunden an und veroffentlicht regelmaRig die Informationen Gber
ein Heft oder als Newsletter. Zum Teil wird die Mitarbeiterkommunikation harsch kritisiert. So
duBert sich eine 42-jahrige Teilnehmerin (Teilnehmer 1, weiblich, 42 Jahre) wie folgt: , Also, es gibt
ja auch einfach leider und das muss ich deutlich sagen bei der Geschdftsfiihrung kein Gefiihl dafiir,
wie wichtig so etwas ist. Es ist in der Geschdiftsfiihrung glaube ich auch nicht bekannt, wie irritiert
das Gros der Mitarbeiter ist.”

Oft fehlt den Teilnehmern eine RegelméRigkeit in der Kommunikation. Jedoch lassen die
Interviews vermuten, dass die Kommunikation seit ldangerem bereits zur Nebensache der
Geschaftsfiihrung zahlt (Teilnehmer 8, weiblich, 49 Jahre): ,Da das Thema Kommunikation eher
stiefmiitterlich bedacht wird, es werden Kommunikation immer von Fall zu Fall und dann auch

immer jetzt gleich gemacht, aber es gibt keine richtige Struktur oder wo wir sagen, es wird
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generell so gehandhabt. Das ist ein generelles Problem, das wissen wir auch, dass wir da was tun
miissen.” Wahrend Frauen die nach ihrer Meinung fehlende Kommunikation emotionaler
beschreiben, duBert sich ein mannlicher Teilnehmer (Teilnehmer 12, mannlich, 42 Jahre)
deutlicher: ,Ja, natiirlich. Die Kommunikation hier ist absolut suboptimal, also absolut.” Diese
Aussage wird von einem anderen mannlichen Teilnehmer (Teilnehmer 20, méannlich, 49 Jahre)
weiter ausgefiihrt: , Die sollte eine sehr grofse Rolle spielen, das ist etwas, was im Moment nicht so
stark entwickelt ist, was aber auch friiher zu Konzernzeiten nicht stark entwickelt war. Das war
trotz gewisser Aktionen, die es auch hier in der Vergangenheit gegeben hat, immer ein
gewisser...ein gewisses Manko, dass diese Kommunikation von Richtung Unternehmensleitung
oder Geschdftsfiihrung eher schwach ausgeprégt war.” Einem anderen Teilnehmer (Teilnehmer
16, mannlich, 34 Jahre) reicht die Kommunikation hingegen vollig aus und mochte nicht mit
Uberflissigen Informationen Giberhauft werden.

Zusammenfassend winscht sich das Teilnehmerfeld, bis auf zwei Ausnahmen, eine
regelmaRigere, offenere Kommunikation von der Unternehmensleitung. Auf die Form der
Kommunikation wird in der Kategorie 'Beurteilung der eingesetzten Kommunikation und

Kommunikationsmittel' ndher eingegangen.

Beurteilung der eingesetzten Kommunikation und Kommunikationsmittel

In dieser Kategorie werden die Aussagen beziglich eingesetzter Kommunikationsmittel der
Geschaftsfliihrung und die Beurteilung der Kommunikation der Geschaftsfiihrung aus Sicht des
Teilnehmers zusammengetragen. Es geht hier um die alltdgliche Kommunikation und nicht um die

Kommunikation wahrend der Umstrukturierungsphase. Kennzeichen: K+; K=; K-
Fazit:

Diese Kategorie beinhaltet alle Aussagen, die sich auf die Beurteilung der eingesetzten
Kommunikation und Kommunikationsmittel der allgemeinen Mitarbeiterkommunikation
zuriickfiihren ldsst. Ausgeschlossen sind demnach AuRerungen zu der Kommunikation in Zeiten
von Veranderungen. Die Teilnehmer wurden zu den, zuvor festgelegten gezielten
Kommunikationsmitteln der Unternehmensleitung befragt. Im Fokus stand der Nutzungsaspekt
des jeweiligen Tools.

Eine Zeit lang gehorte das Unternehmen einem groBen DAX-Konzern an. In dieser Zeit wurde

ein GroRteil der internen Unternehmenskommunikation durch die Muttergesellschaft gesteuert.
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Das Unternehmen wurde bei den Kommunikationsmitteln wie Intranet oder Zeitschrift integriert
und somit mit den jeweiligen Informationen versorgt. Fiir die umfassende Kommunikation war
damals eine eigene Abteilung zustandig. Nach dem der Diingemittelhersteller verkauft worden ist,
wurde die Plattform des damals gut genutzten Intranets Glbernommen und an den Hausstil des
Unternehmens angepasst. Es gibt keine zustandige Abteilung mehr, die dieses mit Informationen
fillt. Diese Nicht-Nutzung schldgt sich auch auf den Gebrauch der Mitarbeiter nieder. So
beschreibt eine 42-jahrige (Teilnehmer 1, weiblich, 42 Jahre) das Intranet folgendermalen: , Es ist
mehr Notportal, wo ein paar Basic-Informationen drin sind, was jetzt aber auch nicht genutzt wird,
um da jetzt irgendwelche Kommunikation zu machen.” Nach der erneuten Ubernahme geben
viele Teilnehmer an, dass sie das Portal friher regelmaRig in Anspruch genommen haben, es nun
jedoch aufgrund der fehlenden Aktualitat nicht mehr aufsuchen. Teilweise bemiihen sich einzelne
Mitarbeiter dieses Portal aufrecht zu erhalten, sagen jedoch selbst, dass dies bisher noch nicht
gegliickt ist. ,,Aber eben halt das Intranet, das Portal regelmdflig zu pflegen, aber es ist da zurzeit
noch nicht wirklich eine Struktur eingekehrt, muss man ganz klar sagen”, erlauterte eine 49-
jahrige Interviewpartnerin (Teilnehmer 8, weiblich, 49 Jahre). Weiter ergédnzt diese Teilnehmerin:
,Das stimmt ja, die werden teilweise auch noch genutzt, teilweise werden dort Dinge eingestellt.
Aber es ist halt nicht unbedingt sichergestellt, dass das alles aktuell ist. Weil es gibt verschiedene
Leute, die etwas einstellen und unterschiedliche Wertigkeit.” Fast alle Teilnehmer sind davon
Uberzeugt, dass das Intranet eine gute Kommunikationsplattform fir eine erfolgreiche
Mitarbeiterkommunikation bietet und dass man dieses effektiv wieder aufleben lassen sollte. Wie
genau dies nach Meinung der befragten Mitarbeiter aussehen konnte, ist in den Kategorien
'Vorstellung von einer guten Mitarbeiterkommunikation' und 'Gewlinschte Themeninhalte' zu
finden.

Das derzeitige Hauptkommunikationsmittel der Geschaftsfiihrung, E-Mail, wird als Medium an
sich nicht kritisiert. Jedoch empfinden die Mitarbeiter die verschickten Informationen als teilweise
verwirrend. So wurde mehrfach ein verschicktes Organigramm erwahnt, dass fir Unruhe sorgte.
In diesem wurde die neue Aufteilung des Unternehmens prasentiert, jedoch laut Aussagen der
Teilnehmer unvollstéandig und teils fehlerhaft. Eine 47-jahrige (Teilnehmer 18, weiblich, 47 Jahre)
berichtet folgendes Uber diese Mitteilung der Geschaftsfihrung: ,[...] jetzt wurde ein
Organigramm verdffentlicht, woriiber viele Leute (iberrascht waren, sogar Leute die drauf
standen, welche die nicht drauf standen. Wo der Unterbau noch nicht steht, wo zu wenig

kommuniziert wird um das Organigramm herum. Es wird ja nicht mitgeteilt, was das jetzt genau
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heifst im Klartext, weil es fiir diese Art von Information noch zu friih war und auch sonst ist es hier
so, dass wir viele Geriichte haben... aber nicht eine klare Kommunikation.”

Als unterstiitzendes Kommunikationsmittel wird ein schwarzes Brett eingesetzt, an dem alle
Meldungen, die per Mail verschickt werden, sowohl von der Unternehmensleitung als auch vom
Betriebsrat, veroffentlicht werden. Dieses Medium ist vor allem fiir die gewerblichen Mitarbeiter,
die nicht iber einen Computer Zugang verfligen, gedacht. Jedoch ist das schwarze Brett auch in
den anderen Hausern des Firmensitzes zu finden. Die Wahrnehmung dieses Tools ist bei den
Mitarbeitern sehr unterschiedlich, vor allem im Hauptgebdude wird das Instrument haufig als
Uberflissig empfunden. Zum einen, da die Informationen auch bereits tGber Mail verschickt
worden sind und zum anderen wird dies auf den unginstigen Standort, im Verwaltungsbiiro
neben der Poststelle, zurlickgefiihrt. ,,Ja, gut und dann héngt es noch an einer Stelle, wo ich jetzt
auch nur alle drei Wochen vorbeikomme”, lautet die Antwort eines Teilnehmers (Teilnehmer 19,
mannlich, 43 Jahre) auf die Frage, ob er das schwarze Brett nutze. Obwohl fiinf der Teilnehmer
(18,5%) sagen, dass das schwarze Brett liberfliissig sei, sind sich die meisten bewusst, dass die
gewerblichen Mitarbeiter auf diese Form der Kommunikation angewiesen sind.

Ein weiterer Punkt, der negativ von den Teilnehmern genannt wird, ist der Sprachgebrauch der
Geschaftsfiihrung. Dieser fiel vor allem auf den alljahrlichen Betriebsversammlungen auf.
Wichtige Informationen kénnen durch die zahlreichen Anglizismen vor allem von den
gewerblichen Mitarbeitern nicht verarbeitet werden. ,Ja, ja, wenn man versteht was das heifst,
dann kann man auch damit umgehen. Ja, aber die kénnen mir ja alles erzidhlen. Wenn ich nicht
mal weif3, was das Wort heifst”, verdeutlicht ein 49-jdhriger (Teilnehmer 21, mannlich, 49 Jahre)
seine Situation auf Betriebsversammlungen. Die Mitarbeiter sind sich darliber bewusst, dass ein
internationales Unternehmen nicht frei von der englischen Sprache ist. Jedoch wird deutlich, dass
eine Vielzahl der Mitarbeiter der Unternehmensleitung auf Betriebsversammlungen nicht folgen
kann. Obwohl die Geschéaftsfihrung den Mitarbeitern die Moglichkeit gibt, Fragen zu stellen, wird
diese aus Angst der BloRstellung nicht genutzt. Viele Mitarbeiter sehen dies als groRes Manko,
was nicht nur auf Betriebsversammlungen, sondern auch im Schriftverkehr auftaucht. Ein
Teilnehmer (Teilnehmer 26, mannlich, 36 Jahre) sieht die Schuld jedoch nicht bei den
Geschaftsfiihrern, sondern sieht die Mitarbeiter in der Pflicht nachzufragen. Er vergleicht die
Manager mit Politikern, die wahrend einer Ansprache zur Bevolkerung ihr Sprachniveau ebenfalls
nicht anpassen. Die Scheu der Mitarbeiter kann er teils verstehen, sieht dann jedoch die nachsten

Vorgesetzten in der Pflicht.
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Ein abschlieRender Aspekt der ebenfalls mehrfach auftaucht, ist die Verbindung zu anderen
Standorten. Die Firma ist international aufgestellt und hat mehrere Landereinheiten. Eine
interaktive Kommunikation ist jedoch zurzeit nicht gegeben, so dass Mitarbeiter aus
Eigeninitiative heraus, bereits Plattformen zum Informationsaustausch gegriindet haben. Auch
hier sehen die Mitarbeiter noch Handlungsbedarf, um das vorhandene Wissen der Mitarbeiter aus
allen Standorten effektiv zu nutzen. Zusammenfassend ist zu sagen, dass eine Anzahl von
Kommunikationsmitteln bereits vorhanden sind, die Nutzung laut der Mitarbeiter jedoch nicht

effektiv ist.

Wahrnehmung der Verdnderung im Unternehmen

Die Wahrnehmung der Umstrukturierung und des Verkaufsprozesses des Unternehmens
empfindet jede Person unterschiedlich. Wahrend die eine Person, die Veranderung als zeitliches
Tief mit geringen Folgen betrachtet, ist es moglich, dass die zweite bereits Existenzangste des

Unternehmens entwickelt. Kennzeichnung: WV+, WV-; WV=

Fazit:

Bevor der geplante Verkauf des Unternehmens 2009 bekannt gegeben wurde, musste das
Unternehmen bereits diverse Einsparungen hinnehmen. Das anschlieRende Bieterverfahren und
der Verkauf wurden im Jahr 2011 abgeschlossen. Darin, dass die Umstrukturierungsphase noch
nicht beendet ist, sind sich die Teilnehmer allesamt einig. Ebenfalls bestatigte das gesamte
Teilnehmerfeld die Unsicherheit, die sie vor, wahrend und auch nach dem Verkaufsprozess
splrten beziehungsweise spliren. Besonders in Erinnerung ist bei einigen Teilnehmern der
Bieterprozess, bei dem fiir den GroBteil unbekannte Interessenten sich auf dem Firmengelande
mit den Verantwortlichen trafen und verhandelten. Die Kommunikation wdhrend des
Verkaufsprozesses war sehr eingeschrankt und die Teilnehmer héatten gerne nahere
Informationen zum aktuellen Stand gehabt. So berichtet ein Teilnehmer (Teilnehmer 2, mannlich,
39 Jahre): ,,Weil wdhrend der Verkaufsphase Besuche stattfanden, da gab es natiirlich viele, viele
Fragezeichen. Zu dem Zeitpunkt konnte man da aber auch keine Informationen weitergeben”.
Jedoch fligte die Mehrheit der Teilnehmer ebenfalls hinzu, dass es der Geschaftsfihrung aufgrund
der Verschwiegenheitspflicht nicht moglich war zu kommunizieren, um den Verkaufsprozess nicht
negativ zu beeinflussen. So sieht es auch ein 41-jahriger Angestellter (Teilnehmer 12, ménnlich, 41

Jahre): ,Ja, natiirlich, klar. Aber das liegt in der Natur der Sache, das ist jetzt nicht unbedingt dem
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Unternehmen geschuldet oder ... muss man das Unternehmen fiir anklagen. Das hat was mit
Geheimhaltungsgriinden und Confidentiality zu tun.” Was die fehlenden Informationen bei den
Mitarbeitern ausloste, beschrieb ein Teilnehmer (Teilnehmer 4, mannlich, 54 Jahre) wie folgt:
,Das war wie ein aufgescheuchter Hiihnerhaufen, ja.”

Als der Verkaufsprozess abgeschlossen war und der Kaufer, eine private equity Gesellschaft,
feststand, wurde die Geschaftsleitung ausgetauscht und ein neues dreikopfiges Team, bestehend
aus einem externen, einem internen und einem Interimsgeschaftsfihrer eingefiihrt. Der
Finanzinvestor nutzte eine Betriebsversammlung, um sich der Belegschaft vorzustellen und
zuklnftige Plane zu erldutern. Den erhaltenen Informationsinhalt beschrieben die
Interviewpartner jedoch als sehr gering. Sie vermissten klare Strukturen und genaue Strategien,
wie man diese Plane erreichen soll. Ein weiteres Manko, was haufig genannt wurde, ist die
fehlende Prasenz und folglich groRe Distanz der Geschaftsfihrer zu den Mitarbeitern. Wahrend
viele noch an den ,alten Familienzeiten” hangen und zu dem Wandel hin zu einer ,Cash-
getriebenden Firma“ noch nicht bereit sind, formuliert ein mannlicher Teilnehmer (Teilnehmer 12,
mannlich, 42 Jahre) seine Meinung folgendermaRen: ,Aber diese Zeiten sind vorbei, dass man eine
gliickliche Familie ist und vor sich hin arbeitet. Das ist nicht mehr.” Es ist sogar die Sprache von
einer gewollten Distanz zu den Mitarbeitern und das ,regieren aus dem Elfenbeinturm heraus”. In
Bezug auf die Veranderungen im Arbeitsfeld ist zu sagen, dass die Mitarbeiter ihren gewohnten
Tatigkeiten nachgehen, jedoch aufgrund der Umstrukturierungen einen héheren Arbeitsaufwand
empfinden. AbschlieBend ist zu dieser Kategorie hinzuzufligen, dass auch hier gilt, dass die
mangelnde Kommunikation und das Fehlen von klaren Strukturen fir Unsicherheit sorgen. Eine
AuBerung, die das Gros der Mitarbeiter vertritt, titigte eine 40-jihrige (Teilnehmer 23, weiblich,
40 Jahre): ,Negative Information ist besser als keine oder nur so vage Informationen bis gar keine.

Keine Informationen sind schlechte Informationen.”

Kommunikation in Zeiten von Verdnderung

Dieser Faktor beschreibt die individuelle Wahrnehmung der gezielten Mitarbeiterkommunikation

der Interviewpartner wahrend der Veranderungszeit. Kennzeichnung: KV+; KV-; KV=

Fazit:

Die Auswertung der Interviews verdeutlicht, dass die Kommunikation in Zeiten von

Veranderungen intensiviert oder zu mindestens gleichbleibend sein soll. Obwohl die Teilnehmer
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wahrend des Bieterprozesses den Wunsch nach detaillierten Informationen hatten, war ihnen
bewusst, dass dies aufgrund der Rahmenbedingungen grofStenteils nicht moglich war. ,,Ne, wurde
uns ja immer versichert, dass sie mehr nicht sagen kénnen als sie gesagt haben. Ich hab dem
einfach mal meinen Glauben geschenkt”, so ein mannlicher Teilnehmer (Teilnehmer 11, mannlich,
42 Jahre). Jedoch gaben die Befragten an, dass bereits einfache Grundinformationen ohne
tiefgehende Details geholfen hdtten, die Unsicherheit einzudimmen. Zu dem
Kommunikationsinhalt wahrend des Verkaufsprozesses gilt es noch zu sagen, dass die gegebenen
Informationen fir die Mitarbeiter nicht mehr neu waren. Da sie diese bereits aus internen oder
externen Quellen erfahren haben. Vor allem nach dem Verkauf und der Bekanntgabe des neuen
Eigentlimers erwarteten die Teilnehmer eine klare Struktur und Ausrichtung fiir die kommenden
Jahre. Bei der Betriebsversammlung wurden diese Ziele nach Meinung der Beteiligten nicht
deutlich. IThnen haben genaue Vorstellungen des neuen Eigentimers gefehlt und damit das
Gefuhl, dass man gemeinsam versuche an dem Erfolg der Firma zu arbeiten. ,, Was zurzeit ein
bisschen fehlt ist die Mitarbeiter... sind die Informationen, was die langfristige Ausrichtung
angeht”, berichtet ein Mitarbeiter und ergédnzt (Teilnehmer 3, mannlich, 50 Jahre), ,,was halt so
nen bisschen fehlt ist die Kommunikation, dass man die Mitarbeiter mal mit ins Boot holt. Sich mal
vor die Leute stellt und klar sagt, wo es lang geht.” Drei Mitarbeiter (11,1%) gaben an sich
wadhrend des Verkaufsprozesses ausreichend informiert zu fihlen. So erzdhlt ein Teilnehmer
(Teilnehmer 12, mannlich, 41 Jahre): ,Extrem, das war schon transparent, das muss man sagen. Es
gab eine Mitteilung wer das ist, dann gab es auch kurz darauf eine Betriebsratsversammlung und
da wurd auch ganz klar gesagt, was sie wollen. Strategie von denen ist ganz klar kommuniziert.”

Negativ in Erinnerung bleibt hingegen allen Teilnehmern die Einflhrung der Geschaftsleitung.
Die neue Unternehmensleitung bestehend aus einem internen, einem externen und einem
Interimsgeschéftsfihrer, suchte bisher nicht den Kontakt mit den Mitarbeitern. Der Interne
Geschaftsleiter ist seit Jahren bei den Mitarbeitern bekannt. Der Interimsgeschaftsfiihrer
prasentierte sich einmalig auf der Betriebsversammlung, zu diesem Zeitpunkt war jedoch noch
nicht seine Funktion als Ubergangsgeschiftsleiter bekannt. Der dritte Geschaftsfiihrer ist den
meisten Mitarbeitern ganzlich unbekannt. ,,Gar nicht, also ich weif$ ehrlich gesagt von der ganzen
Geschdftsfiihrung auf8er vom Herrn X (intern) noch kein Gesicht. Die kénnten mir (iber dem Weg
laufen und ich hab noch kein Gesicht”, beschreibt eine 39-jahrige (Teilnehmer 24, weiblich, 39
Jahre) die Beziehung zur Geschéftsfiihrung.

Auf der Betriebsversammlung wurde den Mitarbeitern ebenfalls versichert, dass
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Folgeinformationen zur Strategie nachgereicht werden. Eine weibliche Teilnehmerin (Teilnehmer
15, weiblich, 43 Jahre) erinnert sich daran: ,Es wurden Strategien vorgestellt, aber verfeinerte
Konzepte sollten spdter kommuniziert wurden, die aber nie kommuniziert wurden und im Moment
ist es da ein bisschen...hat man wenig Informationen, die man da erhdlt.” Ein 36-jahriger
Mitarbeiter (Teilnehmer 5, maénnlich, 36 Jahre), der bereits langer als 12 Jahre fir das
Unternehmen arbeitet ist von der Vorgehensweise des Unternehmens enttauscht: ,Da muss ich
sagen, gerade in der Zeit, die Verdnderungen, die die Firma durchgemacht hat, ist die
Kommunikation durch die Fiihrungsebenen... Idsst sehr zu wiinschen (ibrig oder liefs sehr zu
wiinschen iibrig.” An dieser fehlenden Kommunikation koppelt er auch Unzufriedenheit und sogar
Frustration.

Wenn man die Aussagen zu dieser Kategorie zusammenfasst, Gberwiegt der Eindruck, dass der
Informationsbedarf in Zeiten von Veranderungen relativ hoch ist. Das Verstdandnis der Mitarbeiter
fir die Verschwiegenheit zu eventuellen Kaufern ist eine Zeit lang gegeben. Jedoch erwarten
diese nach Verkauf des Unternehmens eine klare, strukturierte Strategie und vor allem eine
offene, regelmafige Kommunikation. Eine Nicht-Kommunikation flhrt zur Steigerung des

sogenannten ,Flurfunks”, dessen AusmaR in der folgenden Kategorie analysiert wird.

Flurfunk/ externe Quellen

Diese Kategorie umfasst alle Informationen, die die Mitarbeiter wahrend des
Verdanderungsprozesses beziiglich der Vorgange in dem Unternehmen und der Auswirkungen des
Verkaufes zusédtzlich bekommen (also nicht offiziell von der Geschaftsfiihrung!).

Kennzeichnung: F; E

Fazit:

Die Analyse dieser Kategorie zeigt, welche Rolle inoffizielle Informationsquellen in solch einem
Verdnderungsprozess spielen. So dullerte sich ein 42-jahriger (Teilnehmer 11, mannlich, 42 Jahre),
der sich insgesamt gut informiert flihlte, wie folgt: ,Hdtte man nicht die schwarzen Kandle von
auflien rum ... wenn man die reine, offizielle Kommunikation sieht, war sie eigentlich etwas
diirftig.” Diese schwarzen Kanale lieferten Informationen (iber potentielle Kdufer und (ber
laufende Projekte im Unternehmen. Laut einer Aussage eines mannlichen Teilnehmers
(Teilnehmer 27, 40 Jahre) ist der Flurfunk aktiver denn je. Das liege vor allem daran, dass es keine

offizielle Kommunikation mehr gébe. ,Ja, der Flurfunk hat sozusagen viel der Kommunikation
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libernommen”, stimmt eine Teilnehmerin mit dieser Aussage (iberein (Teilnehmer 1, weiblich, 42
Jahre).

Die Analyse erweckt den Eindruck, dass die fehlende Kommunikation der
Unternehmensleitung den Flurfunk zusatzlich ,ankurbelt”. Dass dies oft auch zu
Missverstandnissen und zusatzlicher Unruhe fihren kann, erklart ein Teilnehmer wie folgt
(Teilnehmer 26, mannlich, 36 Jahre) : ,Dazu mdchte ich Ihnen eins sagen, der Flurfunk ist natiirlich
immer gut und schén, aber ich versuche mittlerweile, weil man sonst wahnsinnig wird, den
Flurfunk zwar aufzunehmen, dann aber auch direkt zu sagen, bist du dir sicher, weil wenn es
danach geht, hitte man.... Naja, nicht gerade den Strick nehmen sollen, aber das verunsichert
schon.” Das die Mitarbeiter dennoch nicht auf diese Informationsquelle verzichten wollen,
verdeutlicht eine 35-jahrige (Teilnehmer 7), die versucht mindestens einmal in der Woche mit
ihren Kollegen Essen zu gehen, um auf dem neuesten Stand zu bleiben. Dass dieser Flurfunk etwas
zu berichten hat, wird in mehreren Interviews deutlich. Denn zurzeit kursiert das Geriicht, dass
der Verkauf des Expertsbereichs bereits feststiinde, jedoch noch nicht offiziell kommuniziert
werde.

Zu einer der wichtigsten externen Informationsquellen gehort das Internet, wie ein 50-jahriger
berichtet (Teilnehmer 3, mannlich, 50 Jahre): ,Joa, man hatte ja vorher schon...wir informieren
uns ja auch selbst oft im Internet und da kriegt man die Informationen viel schneller als intern.”
Neben dem Internet und dem Flurfunk erhalten die Mitarbeiter zusatzlich Informationen aus der
Presse, die teils schneller als die interne Kommunikation ist. So habe die Financial Times
Deutschland bereits mehrmals lber das Unternehmen und anstehende Veranderungen berichtet.
Der Informant ist unbekannt, laut den Vermutungen der Teilnehmer handle es sich aber um eine
oder mehrere interne Personen. , Ich glaube, dass waren teils inoffizielle Pressemitteilung”, so die
Vermutung eines Mitarbeiters (Teilnehmer 19, mannlich, 43 Jahre). Ebenfalls wurde erwédhnt,
dass Ausziige einer Mail des Betriebsrats an die Presse weitergeleitet wurden. Als Konsequenz
senkte der Betriebsrat daraufhin den Informationsfluss.

Eine 35-jdhrige Teilnehmerin berichtete auch, dass sie auf diversen Tagungen mit
Konkurrenzfirmen weitere Informationen Uber interne Vorgdnge der Firma gehort habe
(Teilnehmer 7, weiblich, 35 Jahre). Dass der rege Flurfunk und die Informationen aus externen
Quellen einen enormen Zeitaufwand in Anspruch nehmen und zu Lasten der Produktivitdt gehen,

wurde mehrfach erwahnt.



5. Analyse 46

Auswirkungen der Verdnderungen auf die Mitarbeiter

Inwiefern die Veranderung Auswirkungen auf den Mitarbeiter hat, wird unter diesem Aspekt
zusammengefasst. Hierzu zdhlen alle Punkte, die nicht direkt auf die ldentifikation mit dem

Unternehmen bezogen sind. Kennzeichen: MV+; MV-; MV=

Fazit:

Die Auswirkungen der Veranderungen auf die Mitarbeiter nehmen unterschiedliche Formen an.
Haufig wird jedoch von den einstigen ,Familienverhidltnissen” der Firma berichtet.
»,Familiengefihl von friher? Ja, das kann ich so auch mit unterschreiben und das vermiss ich auch
total”, berichtet eine Interviewpartnerin (Teilnehmer 10, weiblich, 44 Jahre). Des Weiteren wird
von einer geflihlten Minimierung der Wertschatzung der Mitarbeiter gesprochen. Diese haben
sich teils innerlich frustriert und resigniert zurickgezogen.

Die Beschreibung ,Dienst nach Vorschrift!”“ wird ebenfalls mehrfach in Zusammenhang mit der
Verdanderung im Unternehmen gebracht. Wahrend einige Mitarbeiter dem sogenannten
Familiengefiihl hinterher trauern, sieht es ein 36-Jahriger (Teilnehmer 5, mannlich, 36 Jahre)
pragmatischer: ,Ein Stiick weit hat sich das jetzt auch verdndert aufgrund unserer neuen
Eigentiimerstruktur, wir sind jetzt bei einem private equity house und da ist der Ton ein bisschen
hdrter, dass wirklich diesem familiiren Zusammenarbeiten ... ist jetzt durch den Druck der
finanziellen Mdrkte und der allgemeinen Situation nen Stiick weit zuriickgegangen.”

Als Folgen dieses Wandels und der zunehmenden Unsicherheit erzdhlen die
Interviewteilnehmer, dass Mitarbeiter auf der Suche nach Alternativen sind und sich bei anderen
Unternehmen bewerben. Auch in Bezug auf diesen Punkt wird die fehlende Bekanntheit der Ziele
und der Strategie des neuen Eigentlimers als Ursache genannt. Die Mitarbeiter suchen Sicherheit
und einige kénnen diese zu dem aktuellen Zeitpunkt im Unternehmen nicht finden.

Die Auswirkungen auf den Zusammenhalt der Mitarbeiter werden ganz unterschiedlich
beschrieben. So berichtet zum Beispiel eine Teilnehmerin (Teilnehmer 1, weiblich, 42 Jahre) von
»Grabenkdmpfen” unter den Mitarbeitern, wahrend eine andere Teilnehmerin (Teilnehmer 24,
weiblich, 39 Jahre) betont, dass die Mitarbeiter durch diese Umstdnde néaher
zusammengewachsen sind und sich mehr Zeit fiir einander nehmen.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die negativen Aussagen in Bezug auf die Auswirkungen
der Veranderungen auf die Mitarbeiter Gberwiegen. Zentrale Punkte sind demnach Unsicherheit,

Demotivation und der sogenannte , Dienst nach Vorschrift”.
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Vorstellung von einer guten Mitarbeiterkommunikation

Dieser Faktor umfasst alle AuBerungen, die der Interviewteilnehmer zu seinen
Wunschkommunikationsmitteln und somit zur Ausrichtung der optimalen
Mitarbeiterkommunikation zdhlt und was diese bewirken kann. (Rolle der

Mitarbeiterkommunikation) Kennzeichen: GK

Fazit:

Bei der Frage nach der Vorstellung von einer guten Mitarbeiterkommunikation wurde deutlich,
dass die Mitarbeiter durch die andauernde Umstrukturierungsphase und der laut Aussagen der
Teilnehmer fehlenden Kommunikation gepragt sind. Die Anspriiche der Interviewpartner sind
dementsprechend niedrig angesetzt. Auch deshalb, da sie den Zeitaufwand einer gut
organisierten Mitarbeiterkommunikation als enorm einschatzen. Jedoch sehen sie auch die
Unternehmensleitung in der Pflicht Grundinformationen zu kommunizieren.

So erwarten die Teilnehmer, dass die Unternehmensleitung auf die kursierenden Gerlichte
des Flurfunks eingeht und somit die Unsicherheit ein Stiick weit eingrenzt. Den Teilnehmern ist
bewusst, dass eine 100% Weitergabe von Detailinformationen nicht méglich ist. Dennoch fordern
sie zumindest Aussagen zu der Strategie des Unternehmens, denn diese ist den meisten
Teilnehmern, wie bereits zuvor in der Analyse berichtet unbekannt. Ohne eine klare Strategie und
Zielvorgaben sei es den Mitarbeitern nicht moglich, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren
und die erforderte Leistung zu bringen. Ein Mitarbeiter (Teilnehmer 5, mannlich, 54 Jahre)
beschreibt den Prozess wie folgt: ,, Wenn keine Informationen von oben nach unten stattfinden,
entstehen Geriichte, das ist ganz klar, in solchen Zeiten des Wechsels, dass wissen Sie
wahrscheinlich im Laufe lhrer Vorbereitung, erheblich , naja dann bauen sich eben Ahnungen,
Gerlichte, Widerstéinde auf, das ist ganz klar, wenn man da nicht immer weif3, was Tagespolitik ist,
dann passiert das nicht so.”

Der Wunsch nach einer offenen, transparenten und regelmafigen Kommunikation ist enorm.
Laut Aussagen der Mitarbeiter hat eine proaktive Kommunikation auch zahlreiche Vorteile fiir die
Unternehmensleitung. Das Wissensportal der Mitarbeiter sei enorm und kdnne dem
Finanzinvestor, der keinen direkten Bezug zu der Branche hat, weiterhelfen. Die Art der
Kommunikation ist nebensachlich, so erfordere es nicht immer eine offizielle
Betriebsversammlung. Kurze Statements, auch mit geringem Informationsgehalt, wiirden bereits

einen positiven Effekt aufweisen. Diese Kommunikation erfordere auch eine héhere Prasenz der
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Geschaftsfliihrung und nicht die ,Abschottung in den Elfenbeinturm® (Teilnehmer 14, weiblich, 42
Jahre). Laut Auffassung einer Mitarbeiterin (Teilnehmer 23, weiblich, 40 Jahre) lebt und fallt ein
Unternehmen durch die Kommunikation der Unternehmensleitung. Dies wird durch alle
Teilnehmer bestatigt und auch mit der Auffassung, dass eine gute Mitarbeiterkommunikation das
Zusammengehorigkeitsgefiihl, sowie die Identifikation fordere und letztendlich einen positiven
Einfluss auf den Unternehmenserfolg habe, stimmen die Befragten liberein.

Zurzeit Uberwiegt jedoch bei einigen Mitarbeitern das Gefiihl, dass die Unternehmensleitung
die Kommunikation mit den Mitarbeitern meidet und fir unwichtig empfindet. Diese Auffassung
wird durch die Aussage eines Teilnehmers (Teilnehmer 27, mannlich, 40 Jahre) folgendermalen
formuliert: ,Ja ... und die Ehrlichkeit, wobei ich glaube, das ist ein Anspruch, den ich an den neuen
Eigentiimer nicht haben kann.” Auch hier erwarten die Teilnehmer nicht den gleichen Einsatz wie
von der alten Geschéftsfihrung. Jedoch ist vielen das Gesicht der Geschaftsfihrung unbekannt.
Die Distanz zwischen Mitarbeitern und Geschaftsfiihrung kénne laut Aussagen der Mitarbeiter
durch kleine Aktivitdten bereits minimiert werden. Die Vorstellung der Geschaftsfiihrung ist eine
der Forderungen. Ebenfalls wurde angemerkt, dass einfache Rundgange lber das Firmengelande
oder eine inoffizielle Versammlung bereits wieder Vertrauen schaffen wiirden.

In Bezug auf die Kommunikation der Unternehmensleitung mit den Mitarbeitern wurde auch
der intensive Gebrauch von Anglizismen erwdhnt, der bereits in der Kategorie 'Beurteilung der
eingesetzten Kommunikation und Kommunikationsmittel' naher erldutert wurde. In diesem
Zusammenhang winschen sich die Mitarbeiter eine einfachere Sprache ohne Fremdw®orter. Der
englisch lastige Sprachgebrauch wird nicht nur auf den Versammlungen, sondern auch im
Schriftverkehr angemerkt. Dies betrifft vor allem die Mitarbeiter im gewerblichen Bereich. Die
Kommunikationsform empfinden die Mitarbeiter in erster Instanz als nebensdchlich. Wichtig ist
lhnen, dass die Informationen gebiindelt Gber ein Medium und nicht lGber verschiedene Kanile
gesendet werden. Ein Printersatz fiir gewerbliche Mitarbeiter ist unumgéanglich.

Langfristig sehnen sich die Mitarbeiter nach einer organisierten Kommunikationsstruktur,
verdeutlichen jedoch, dass fiir die Aktivitat aufgrund des hohen Zeitaufwandes feste Personen
verantwortlich sein missten. Die Tatigkeit neben dem alltaglichen Arbeitspensum zu absolvieren
halten sie flir ausgeschlossen. Zusammengefasst sind die ersten geforderten Schritte, die
Strategie und das weitere Vorhaben des Unternehmens deutlich zu kommunizieren und die

Mitarbeiter aktiv mit einzubinden. In Bezug zu der Mitarbeiterkommunikation sind die
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Regelmaligkeit und die Offenheit Aspekte bei denen nach Aussage der interviewten Mitarbeiter,

der groBte Handlungsbedarf herrscht.

Medienwandel/Einfliihrung neuer Kommunikationsformen

Alle Aussagen, die zum Thema Medienwandel im Arbeitsumfeld getatigt werden, fallen unter
diesen Faktor. Ebenfalls umfasst dieser Punkt die Meinung der Teilnehmer zu neuen

Kommunikationsformen im Unternehmen. Kennzeichen: MW

Fazit:

Bei der Frage nach interaktiven Kommunikationsmitteln verwiesen die Mitarbeiter haufig auf den
aktuell fehlenden Kommunikationsfluss seitens der Geschaftsfihrung. Daher war es eher schwer
vorstellbar, dass zum Beispiel ein Intranet mit einer Kommentarfunktion eingerichtet wird. ,Also,
entweder wiirde das richtig aus dem Ruder gleiten oder gar nicht genutzt werden”, so die
Einschatzung einer 35-jahrigen Interviewpartnerin (Teilnehmer 7, weiblich, 35 Jahre). Dariiber,
dass dieses Tool nicht genutzt wiirde sind sich die meisten Teilnehmer einig. Dies spiegelt auch die
Aussage einer weiteren Teilnehmerin wieder (Teilnehmer 13, weiblich 41 Jahre): , Wobei ich nicht
glaube, dass es genutzt werden wiirde. Kann ich mir jetzt auch nicht vorstellen.” Ein andere
Mitarbeiter sah in dieser interaktiven Kommunikationsform eine weitere Gefahr (Teilnehmer 11,
mannlich, 42 Jahre): ,Ja, weif8 ich auch nicht so gut, ob das sein muss, dass der Klatsch da jetzt
schriftlich... Internet vergisst ja auch nicht und gerade so im Arbeitsumfeld, ich méchte ja auch
nicht, dass sich da andere Leute verwenden oder verplappern.” Weitere genannte Aspekte, die
gegen diese Form der Interaktivitadt sprechen, sind Scheu, Desinteresse und Zeitmangel.

Im Allgemeinen sehen die Teilnehmer die bereits bestehende Intranetplattform zurzeit als
geeignetes Kommunikationsinstrument. Sowohl fiir Grundlageninformationen wie Power-Point
Vorlagen, Adressen und weitere Dokumente als auch fiir die aktuellen Meldungen der
Geschaftsflihrung. ,Also ich denke mir schon, dass man im Intranet vieles darstellen sollte, was
gerade im Unternehmen passiert. Gerade um, ja den Mitarbeitern das Gefiihl zu geben, dass man
nichts verschweigt und da ist das Intranet halt besonders gut”, erldutert eine Teilnehmerin
(Teilnehmer 24, weiblich, 39 Jahre) ihre Meinung zum Intranet.

Uber den Aufbau des Intranets und {iber eine aktive Nutzung des Tools wurde bereits in der
Vergangenheit ein Konzept aufgestellt. Die drei Assistentinnen der Geschaftsleitung haben vor

dem Wechsel der Unternehmensspitzen ein ausgearbeitetes Konzept eingereicht, das neben
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Themen auch die Frage nach der Zustandigkeit beinhaltet. So haben sie sich angeboten, die Rolle
als Kommunikationsstelle grofRtenteils zu Gbernehmen, sofern der Input von den Mitarbeitern
geliefert wird. In mehreren Fallen erwdhnten die Teilnehmer, dass sie, sofern etwas zu berichten
sei, auch einen Beitrag leisten wirden. Damit dieses Medium wieder von den Mitarbeitern
genutzt wirde, ist nach Meinung der Befragten jedoch eine aktive Werbung nétig. Eine 42-jahrige
(Teilnehmer 1, weiblich, 42 Jahre) sagte folgendes liber die Annahme des Mediums: ,Man sollte
es unbedingt nutzen, aber natiirlich wiirde das jetzt auch eine gewisse Zeit brauchen, bis die
Mitarbeiter das wirklich annehmen.” Dadurch, dass in den letzten Monaten die
Kommunikationsplattform nicht genutzt wurde, hat die Nutzung und folglich die Interesse an dem
Tool drastisch abgenommen. In Bezug auf das Intranet wurde vielfach betont, dass die
gewerblichen Mitarbeiter aufgrund ihrer Tatigkeit keinen Zugriff auf einen PC haben. Die
Einflhrung von Computern im gewerblichen Bereich wurde groftenteils als Uberfllssig
empfunden. Damit diese mit denselben Informationen wie die Mitarbeiter in der Verwaltung
versorgt werden, wurde eine Printform des Intranets vorgeschlagen. Diese soll je nach
Neuerungen aktualisiert werden. Alternativ wurde mehrfach die Bedeutsamkeit des schwarzen
Brettes fiir diesen Arbeitsbereich betont.

Auch die Einbeziehung der auslandischen Standorte empfinden die meisten Mitarbeiter als
sehr wichtig. Jedoch sehen sie auch den daran gebundenen Zeitaufwand und die fehlenden
Kapazitaten. Eine Aussage, die die Schwierigkeiten aufweist, lautet (Teilnehmer 9, weiblich 32
Jahre): ,Ich denke, dass man das erst mal auf den Deutschen Standort zum Leben erweckt, aber es
gibt hinterher auch sicherlich Informationen, die man allgemein streuen kann. Aber erst mal muss
eine Plattform entstehen.” Das jedoch die Mail, derzeitiges Hauptkommunikationsmittel, bei den
Mitarbeitern anerkannt ist, verdeutlicht unter anderem die Aussage dieser Teilnehmerin
(Teilnehmer 10, weiblich, 44 Jahre): , Ich kann mir das gut vorstellen, wenn das gut publik gemacht
wird... mit ner Mail oder ja eigentlich ist die Mail die beste Kommunikation zurzeit.” Auch wurde
betont, dass es das Ziel der Unternehmensleitung sein muss, vor der Presse zu berichten.

Zusammenfassend steht fir die Mitarbeiter im Vordergrund, dass die Geschéftsfiihrung
intensiver, regelmaRiger und offener mit den Mitarbeitern kommuniziert. Die Form ist wie bereits
am Anfang des Fazits erwdhnt, zweitrangig und sollte sich auf die bereits bestehenden

Kommunikationsformen beschranken.
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Gewiinschte Themeninhalte

In dieser Rubrik werden AuBerungen zu Themeninhalten, die der Teilnehmer unter einer guten

Mitarbeiterkommunikation fasst, zusammengetragen. Kennzeichen: T
Fazit:

Wie sich bereits bei der Analyse der vorrangehenden Kategorien abzeichnet ist in Bezug auf die
gewlinschten Themeninhalte deutlich, dass die Ausrichtung der Firma und die Strategie des
Finanzinvestors absolute Prioritat erhalten. ,Ja, es miisste mal jemand sagen, wo die strategische
Reise hingeht. Es ist klar, es geht ums Geld und Deckungsbeitrag, Cash flow, aber genau ist es
nicht klar”, umschreibt ein 41-jahriger Teilnehmer (Teilnehmer 12, mannlich, 41 Jahre) seine
Informationsbedurfnisse.

Vielfach sprachen die Mitarbeiter auch die aktuellen Verhandlungspunkte zwischen dem
Betriebsrat und der Geschéftsfiihrung an, iber dessen Verlauf zurzeit nur Uber den Flurfunk
Informationen verbreitet werden. Neben diesen Hauptaspekten gaben die Teilnehmer an auch an
Meldungen wie Neueinstellungen, Essenspldnen, Projekten und Entwicklungen an anderen
Firmenstandorten interessiert zu sein. Dass diese Art der Informationen von Interesse sind,
verdeutlicht eine Interviewpartnerin (Teilnehmer 13, weiblich, 41 Jahre), indem sie berichtet, dass
diese Themen bereits im Intranet der Muttergesellschaft genutzt wurden.

Als storend empfand es eine 32-jdhrige Interviewpartnerin, dass keine Ankiindigungen
stattfinden, wenn Produkte des Unternehmens in der Presse auftauchen oder Fernsehbeitrage
gesendet werden: ,Ja, genau oder allgemein, wenn die Presse berichtet, dass man das da
reinstellt oder hinterher Stellungnahmen, die fiir alle Mann zugdnglich sind.” Dies betrifft vor
allem den Consumer Bereich des Unternehmens.

Wichtig ist den Mitarbeitern, dass Sie das Gefiihl haben, dass die Geschaftsfiihrung sie
wahrnimmt und auch ihre Bedirfnisse. Informationen mussen nicht immer tiefgriindig sein. Die
Interviews haben gezeigt, dass vor allem eine RegelmaRigkeit sehr wichtig ist. Mitarbeiter haben
auch Verstandnis, dass die Geschaftsfiihrung aufgrund bestimmter Rahmenbedingungen nicht
direkt alles kommunizieren kann. Dieses muss jedoch aufrichtig von der Geschaftsfiihrung

angekiindigt werden.
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6. Fazit der Studie

Das vorangegangene Kapitel ermittelte anhand der Aussagen der befragten Teilnehmer die
Ergebnisse zu den einzelnen Kategorien. Diese dienen in diesem Kapitel zur Erdrterung der
Untersuchungsfragen. Damit nicht nur die fundierte Beantwortung der Fragen fir das
Beispielunternehmen gewahrleistet ist (6.3), sondern auch der Mehrwert der Studie in Bezug auf
neue wissenschaftliche Erkenntnisse dargestellt wird (6.4), erfolgt nach der Beantwortung der
Subfragen (6.1) der Vergleich zwischen den Aussagen, der in Kapitel zwei dargestellten
wissenschaftlichen Literatur und den Ergebnissen dieser Studie (6.2). AbschlieRend werden
eventuelle Einschrankungen hinsichtlich der Durchfiihrung der Studie und Empfehlungen fiir eine
zuklnftige Folgeuntersuchung gegeben (6.5), ehe Handlungsempfehlungen fur die Ausrichtung

der Kommunikation (6.6) das Kapitel abrunden.

6.1 Beantwortung der Subfragen

Untersuchungsfrage 1: ,Wie nehmen Mitarbeiter die Kommunikation in Verédnderungszeiten

wahr?“

Die erste Untersuchungsfrage bezieht sich auf die individuelle Wahrnehmung der Mitarbeiter
wahrend der Veranderungsphase, zu der sowohl der Verkaufsprozess als auch die andauernde
Umstrukturierungsphase nach dem Verkauf zahlen. 2009 wurde der geplante Verkauf des
Unternehmens durch die Muttergesellschaft kommuniziert. Das Bieterverfahren und der Verkauf
wurden im Jahr 2011 abgeschlossen. Mit dem Verkaufsabschluss wurde die damalige
Geschaftsleitung ersetzt. Darin, dass diese Umstrukturierungsphase auch nach dem
Eigentlimerwechsel noch nicht abgeschlossen ist, stimmten die Mitarbeiter Gberein.

Deutlich wurde ebenfalls, dass die vergangenen drei Jahre die Mitarbeiter gepragt haben. Der
hohe Kommunikationsbedarf der Mitarbeiter wurde und wird nicht ausreichend abgedeckt,
dadurch fiihlen diese sich schlecht informiert und teils ,,auRen vor gelassen”. Sowohl die alte als
auch die neue Unternehmensleitung hat die Kommunikation trotz eines erhdhten
Informationsbedarfs aufgrund der stattfindenden Veranderungen nicht angepasst. Diese Nicht-
Kommunikation fiihrt dazu, dass die Identifikation mit dem Unternehmen und das Vertrauen,
wenn auch langsam, abnehmen.

Der Unsicherheitsfaktor hat sich auch nach Bekanntgabe des neuen Eigentiimers nicht

minimiert. Bei der Wahrnehmung der Kommunikation gilt es jedoch den Bieterprozess von der
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aktuellen Situation zu trennen. Die Interviews zeigten, dass das Gros der Mitarbeiter wahrend des
Verkaufsprozesses, der eine Zeitspanne von rund zwei Jahren umfasste, Verstandnis fir die
Verschwiegenheit der Unternehmensleitung hatte. Die Befragten nahmen an, dass es wahrend
des Verkaufes eine Verschwiegenheitspflicht fir die involvierten Personen gab, um diesen Prozess
nicht negativ zu beeinflussen. Nach dem Verkaufsprozess ist das Verstandnis fiir die mangelnde
Kommunikation indes gewichen. Der Wunsch nach Klarheit wiederum &uBert sich darin, dass
inoffizielle Kommunikationskanale einen GroBteil der Kommunikation Gbernehmen. So versorgt
der Flurfunk, aber auch das Internet und die Presse Mitarbeiter mit zahlreichen Spekulationen.
Aus der Unsicherheit heraus saugen die Mitarbeiter sprichwortlich jede Information auf und
tragen sie weiter. Diese rege inoffizielle Kommunikation sorgt oft zusatzlich fiir Unsicherheit und
hemmt die Mitarbeiter in ihrer Produktivitat.

Nach der Analyse der Interviews lautet die Antwort auf die Frage: ,Wie nehmen Mitarbeiter
die Kommunikation in Verdnderungszeiten wahr?”, wie folgt: Die Mitarbeiter fihlen sich zu
keinem Zeitpunkt ausreichend informiert. Aussagen der Geschaftsleitung werden mit
Informationen aus dem Flurfunk und weiteren Quellen kritisch abgeglichen und in Frage gestellt.
Der Unsicherheitsfaktor tragt dazu bei, dass Mitarbeiter Informationsquellen, zum groéten Teil
inoffiziellen, mehr Glauben schenken als den wenigen offiziellen Aussagen der
Unternehmensleitung. Die Ausschau nach neuen Informationen und der Wunsch, die Unsicherheit

zu minimieren, sind anhaltende Prozesse, die zu Lasten der Motivation und letztlich zu Lasten des

Unternehmens gehen.

Untersuchungsfrage 2: ,,Welche Rolle spielt die Identifikation der einzelnen Mitarbeiter mit dem

Unternehmen bei der Wahl der Kommunikationsmittel?*

Untersuchungsfrage zwei thematisiert die ldentifikation der Mitarbeiter in Bezug auf die
bevorzugte Kommunikationsform. Die Frage, ob Mitarbeiter mit einer starkeren ldentifikation
andere  Kommunikationsmittel bevorzugen als Mitarbeiter mit einem geringeren
Identifikationsniveau, kann anhand der Ergebnisse nicht eindeutig beantwortet werden. Der
anhaltende Veranderungsprozess und die geringe Kommunikation in dieser Zeit haben zur Folge,
dass das Kommunikationsmittel zweitrangig und folglich keine Ubergeordnete Rolle spielt. Der
Wunsch nach Informationen, unabhdngig von Form und Art, Gberwiegt. Allerdings deuten die
Analyseergebnisse daraufhin, dass Mitarbeiter, die sich starker mit dem Unternehmen

identifizieren einen hoheren Informationsbedarf haben als Mitarbeiter, die sich in einem
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geringeren MaR in dem Unternehmen und dessen Normen und Werten wiederfinden.

Mitarbeiter erwarten in dieser Zeit Informationen Uber die Ziele und die Strategie des neuen
Eigentlimers. Auch um fiir sich selbst zu priifen, ob sie mit den gegebenenfalls neuen Werten und
Normen {ibereinstimmen und weiterhin eine Zugehorigkeit und Verbundenheit mit dem
Unternehmen empfinden und erleben. Auffallend ist ebenso, dass Personen die frither sehr stark
mit dem Unternehmen verbunden waren, in den Interviews immer wieder von der einstigen
Unternehmensfamilie berichteten und das damalige ,Paradies auf Erden” mit der heutigen
Situation vergleichen. Im Allgemeinen sind Personen, deren Identifikation sehr hoch ist
emotionaler von den Veranderungen betroffen.

Als bevorzugtes Kommunikationsmittel wurde die persénliche Kommunikation in Form einer
Mitarbeiterversammlung genannt. Durch den direkten Kontakt mit der Geschaftsfihrung wird
dem Mitarbeiter gezeigt, dass er ein Teil dieses Verdanderungsprozesses darstellt und auch
bericksichtigt wird. Auch hier wurde deutlich, dass Mitarbeiter, die sich weniger stark mit dem
Unternehmen identifizieren eher dazu bereit sind ein weniger reichhaltiges Medium, wie eine
Mail oder einen Newsletter zu akzeptieren. Fiir die regelmaRige Kommunikation bevorzugten alle
Teilnehmer einen Mix aus personlicher Kommunikation und die Nutzung von weniger

reichhaltigen Kommunikationstools wie Meldungen per Mail und Intranet.

Untersuchungsfrage 3: ,Welchen Einfluss hat der persénliche Mediengebrauch eines Mitarbeiters

auf die Wahrnehmung der Kommunikation in dem Unternehmen?“

Auf die Frage: ,,Welchen Einfluss hat der personliche Mediengebrauch eines Mitarbeiters auf die
Wahrnehmung der Kommunikation in dem Unternehmen?”, kann auf Basis der
Untersuchungsergebnisse folgende Aussage getroffen werden: Es besteht kein Zusammenhang
zwischen den privaten Aktivitditen auf sozialen Plattformen und der Wahrnehmung der
Kommunikation und dessen Form im Berufsleben. Ein Grund dafir ist, dass die teilnehmenden
Mitarbeiter Berufliches und Privates strikt trennen. Neuere Kommunikationsformen, die den
Mitarbeiter aktiv mit einbeziehen, werden eher skeptisch betrachtet. Die traditionellen
Kommunikationsmittel, wie personliche Gesprache oder Meetings, werden trotz des rasanten
Medienwandels nach wie vor bevorzugt. Auch Mitteilungen per Mail werden nicht als iberholt
angesehen. Die Analyseergebnisse zeigen, dass der Kommunikationsinhalt und nicht die Form der

Kommunikation ausschlaggebend ist. Zu viel Interaktivitdt wird eher als lastig empfunden, da so
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eine Verpflichtung zur Teilnahme entstehen koénnte. Deshalb spielt der personliche
Mediengebrauch eines Mitarbeiters bei der Wahrnehmung der Kommunikation im Unternehmen
keine ausschlaggebende Rolle.

Im Gegensatz zur privaten Anwesenheit auf interaktiven Portalen hat der Mitarbeiter das
Gefilihl, dass er gegeniiber dem Unternehmen eine gewisse Bringschuld hat. Wobei die freie
MeinungsauRerung auf solchen Mitarbeiterportalen von den Befragten als nicht 100% gegeben
beurteilt wird. Kritik und Verbesserungsvorschlage werden in der Berufswelt als heikle Themen
bezeichnet und sollten wenn in direkten Konversationen ausgeiibt werden. Jedoch ist nicht
auszuschlielRen, dass in dem aktuellen Fallbeispiel die gegenwartige Situation, der langer als drei
Jahre andauernde Umstrukturierungsprozess, Einfluss auf die Ergebnisse hat. Ebenfalls ist das
Durchschnittsalter von 41,9 Jahren ein potentieller Storfaktor.

Dass der Medienwandel dennoch einen groRen Einfluss auf die Mitarbeiterkommunikation
hat, wurde durch die individuelle Informationssuche der Mitarbeiter deutlich. Durch den Zuwachs
der Medien haben Mitarbeiter diverse Moglichkeiten, um Informationen bezlglich des
Veranderungsprozesses aufzusuchen, die innerhalb des Unternehmens teils noch nicht oder nur

sparlich kommuniziert wurden.

Untersuchungsfrage 4: ,Welche Vor- und Nachteile haben interaktive Kommunikationsmittel in

Veréinderungssituationen aus Sicht der Mitarbeiter?”

Unabhangig davon, ob die Mitarbeiter in ihrem privaten Umfeld auf sozialen Plattformen aktiv
sind oder nicht, sehen die Mitarbeiter interaktive Kommunikationsmittel wie zum Beispiel das
Intranet mit einer Kommentarfunktion gerade in Verdanderungszeiten kritisch. Die Mitarbeiter
wollen in der aktuellen Situation nicht aktiv werden, da sie unter anderem Konsequenzen
beflirchten. Haufig wurde angemerkt, dass ein geschriebenes Wort auf solchen Portalen fir jeden
sichtbar und auch greifbar ist. Aus Selbstschutz wiirden sie diese Art der Kommunikation in der
jetzigen Lage meiden. Auch deshalb, weil Kommentare, die aus Frust getatigt werden, nicht
wiederrufbar sind. Weitere Griinde, die gegen diese Form der Kommunikation im Arbeitsfeld
sprechen, sind der akute Zeitmangel und Desinteresse sich o6ffentlich an den Themen zu
beteiligen. Oftmals fehlt den Mitarbeitern der direkte, personliche Mehrwert, um an offentlichen
Diskussionen teilzunehmen. Das ist vor allem in Umstrukturierungsphasen der Fall, in denen die

Mitarbeiter haufig einen erhéhten Arbeitsaufwand wahrnehmen miissen.
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Auch fir die Unternehmensleitung sehen die Mitarbeiter Nachteile eines solchen
Kommunikationstools, da diese in der Pflicht ware aktiv zu kommunizieren und Fragen der
Mitarbeiter unausweichlich werden. Mehrfach angemerkt wurde der hohe Aufwand, den so ein
Kommunikationsmittel beansprucht. Diese Kapazitdten sind derzeit nicht verfiigbar und der
Eindruck, dass der neue Eigentiimer der Mitarbeiterkommunikation keine groBe Bedeutung
zuerkennt, Uberwiegt. Flr eine effektive Nutzung sei nach Aussagen der Mitarbeiter auch eine
feste Kommunikationsperson, die Uiber ausreichend Kapazitat fiir diese Aufgaben verfligt, notig.

Ebenfalls als gefdhrlich sehen einige Mitarbeiter, dass zum Beispiel ein Intranet mit
Kommentarfunktion die Méglichkeit bietet, diese Informationen leichter nach aulRen zu tragen.
Bereits in der Vergangenheit wurden interne, noch nicht kommunizierte, Informationen an die
Presse weitergeleitet, wodurch die Verhandlungen zwischen dem Betriebsrat und der
Unternehmensleitung zum Stillstand gebracht wurden. Auch aufgrund der regen Aktivitdt des
Flurfunks halten Mitarbeiter interaktive Kommunikationsmittel fiir nicht sinnvoll, kbnnen sich
aber durchaus vorstellen das in ,ruhigeren Zeiten” in Angriff zu nehmen. Auch hier gilt es zu
erwdhnen, dass Mitarbeiter bei einer strategisch gefiihrten Mitarbeiterkommunikation die
Kombination aus persénlicher Kommunikation wie zum Beispiel Mitarbeiterversammlungen und
neueren Kommunikationsmitteln wie das Intranet bevorzugen. Das Intranet sollte in diesem Falle
als Informationstool dienen, dass liber Projekte und aktuelle Themen rund um das Unternehmen
berichtet. Fiir die Verbreitung von alltdglichen Mitteilungen reichen jedoch auch Mitteilungen in
Form von einer E-Mail oder einem Newsletter aus. Wichtig ist es, dass ein zentrales Medium
gewahlt wird und gleiche Informationen nicht lGber mehrere Kandle veréffentlicht werden.
Mitarbeiterversammlungen sollten vor allem in unsicheren und mehrdeutigen Situationen, in
denen weitere Kommunikationsquellen wie Flurfunk oder externe Informationen die interne
Kommunikation beeinflussen, eingesetzt werden. Ebenso sollte die personliche Kommunikation
bei der Verkiindung von groReren Verdanderungen genutzt werden.

Flr die Mitarbeiter des Miinsteraner Unternehmens sind solche Kommunikationsformen aus
aktuellem Anlass nur schwer vorstellbar, da ihrer Meinung nach erst eine regelmaRige
Kommunikation mit den Mitarbeitern stattfinden misse, bevor solche GroBprojekte in Angriff
genommen werden. Die Ergebnisse zeigen wiederum, dass die Vergangenheit die Mitarbeiter
gepragt hat und diese ihre Anspriiche in Bezug auf Mitarbeiterkommunikation auf ein Minimum
reduziert haben. Deshalb sehen die Mitarbeiter nicht-aktive Kommunikationsmittel, also reine

Informationen der Unternehmensleitung, positiver als interaktive.
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6.2 Praxis und Theorie — ein Vergleich der Ergebnisse

Ziel der Studie ist es, die Kommunikationsbediirfnisse von Mitarbeitern in Zeiten von
Veranderungen vor dem Hintergrund des rasanten Medienwandels zu erfassen. Ehe die Frage der
Kommunikationsanspriiche erortert wird, erfolgt der Vergleich zwischen den Ergebnissen der
durchgefihrten Fallstudie und den bisherigen Erkenntnissen aus vorrangegangen Studien. So wird
nicht nur die Hauptuntersuchungsfrage fiir das Beispielunternehmen beantwortet, sondern
ebenso der Mehrwert der Studie fiir die Wissenschaft hervorgehoben.

Der Vergleich zwischen Theorie und Praxis erfolgt am Mitarbeiterkommunikationsmodell von
Barrett (2002). Dieses strategische Modell umfasst die fiinf wichtigsten Ziele einer effektiven
Mitarbeiterkommunikation bei  Veranderungen, das bereits in Paragraph 2.2.1
»Mitarbeiterkommunikation bei Veranderungen” beschrieben wurde. Nun werden die von Barrett
aufgestellten Punkte mit den Studienergebnissen abgeglichen und durch weitere Erkenntnisse
von Wissenschaftlern auf diesem Gebiet erganzt. Vorab ist festzuhalten, dass alle Punkte, die
Barrett in seinem Modell zur erfolgreichen Kommunikation von Veranderungen im Unternehmen

fordert, nicht oder nur in einem geringen MaRe im Fallbeispiel beriicksichtigt werden.

Punkt eins lautete: , Vermitteln Sie deutliche und konsistente Botschaften an die Mitarbeiter, die
die Vision, die strategischen Ziele des Unternehmens und die Konsequenzen der bevorstehenden
Anderungen beinhalten.” Genau diese Botschaften vermissen die Mitarbeiter in Bezug auf die
Kommunikation in Veranderungszeiten und gaben an, dass dies die Identifikation, die Motivation
und den Zusammenhalt mindere und gleichzeitig den Unsicherheitsfaktor erhdhe. Wie bereits
Pincus und Acharya (1988) feststellten, ist bei der Kommunikation von Veranderungen eine offene
und sensible Kommunikation wichtig. Dass durch adaquate und ehrliche Informationen nach einer
Verdnderung die Identifikation gestarkt wird, ermittelten auch Bartels et al. (2009) und Smidts et
al. (2001). Postmes et al. (2001) fiihren diesen Zusammenhang bereits weiter aus und stellten
fest, dass Mitarbeiter mit einer geringeren Identifikation schneller dazu neigen, das Unternehmen
zu verlassen. Auch dies stimmt mit den Informationen aus der Praxis Uberein, denn in den
Interviews berichteten Mitarbeiter, dass einige mittlerweile einen Firmenwechsel in Betracht
ziehen und bereits aktiv auf der Suche nach einem neuen Arbeitgeber sind.

Jedoch gab ein Grof3teil der Teilnehmer des Unternehmens an, dass sie bereit sind, zusammen
mit der Unternehmensleitung an einem Strang zu ziehen, sofern die geforderten

Informationsinhalte preisgegeben werden. Dieser Wunsch, gemeinsam zu kooperieren, bezieht
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sich auf Teil zwei von Barretts festgelegten Handlungspunkten einer erfolgreichen
Veranderungskommunikation. Dieser lautet: ,,Motivieren Sie Mitarbeiter, die neue Richtung des
Unternehmens zu unterstiitzen.” Welche Bedeutung die Einbeziehung der Mitarbeiter fiir den
Erfolg des Unternehmens hat, betonte auch Kitchen (1997). Die Einbringung der Mitarbeiter wird
laut ihm durch die Forderung von drei Aspekten angetrieben: informieren, motivieren und
mitdenken. Dahl (2011) und Hartmann (2006) bekréftigten die positive Wirkung der aktiven
Einbeziehung der Mitarbeiter. Haben die Mitarbeiter das Gefiihl, dass diese Aspekte nicht erfiillt
sind, ist die Bereitschaft sich fiir das Unternehmen einzusetzen gehemmt. Demzufolge ist eine
geringe Kommunikation kontraproduktiv (Welch, 2012). Diese Beobachtung kristallisierte sich
auch aus den gefiihrten Interviews heraus.

In seinem dritten Punkt, betont Barrett (2002), wie wichtig es ist, die Mitarbeiter zu einer
héheren Leistung und einem ermessenden Arbeitsaufwand zu ermutigen. Eine erhohte
Arbeitskapazitdt haben auch Mitarbeiter des Minsteraner Unternehmens wahrgenommen. Da
allerdings fiir zahlreiche Angestellten eine Abnahme der Menschlichkeit und der Wertschatzung
der Mitarbeiter zu spiren sei, verringerte sich die Motivation, sich fir das Unternehmen (ber die
Grenzen hinaus einzusetzen. Viele gaben an, dass sie selbst oder auch Kollegen in ihrem Umfeld
einen ,Dienst nach Vorschrift” absolvieren. Mit Barrett stimmen auch Grunig (1992) und Quirke
(2000) ein, die den Mitarbeiter als Katalysator zum Erfolg sehen. Die durchgefiihrte Studie zeigt,
dass die Unternehmensleitung den Mitarbeitern bisher wenig Aufmerksamkeit schenkte und dies
hinsichtlich der Mitarbeiter und deren Produktivitdt bereits erste Spuren hinterlassen hat. Eine
aktive Einbeziehung wiirde die Motivation und somit den Einsatz der Mitarbeiter fir die Firma
steigern. Nakra (2006) untersuchte ebenfalls den Effekt von Mitarbeiterkommunikation und
bestatigte den Einfluss auf die Einstellung der Mitarbeiter.

,Grenzen Sie Missverstdndnisse und Geriichte, die die Produktivitét einschridnken kénnten,
ein”, lautet der vierte Punkt des strategischen Mitarbeitermodells (Barrett, 2002). Wie bereits bei
der Beantwortung der ersten Subfrage beschrieben, gaben die Mitarbeiter an, dass durch die
fehlende Kommunikation der Flurfunk aktiver denn je sei und auch die Mitarbeiter dariiber hinaus
Informationen suchen. Diese schwarzen Informationskandle nehmen einen hohen Zeitfaktor in
Anspruch und senken demzufolge die Produktivitat. Die PR Agentur Weber Shandwick (2009)
ermittelte in einer Online Studie, dass die zahlreichen Informationskanédle Einfluss auf die
Wahrnehmung der Unternehmenskommunikation haben (2009). Dass eine offene

Kommunikation seitens der Unternehmensleitung dem entgegenwirken kénnte, wurde von den



6. Fazit der Studie 59

Teilnehmern der aktuellen Studie bestatigt.

Als letzten Punkt empfiehlt Barrett, die Strategie des Unternehmens zu verdeutlichen und
gemeinsam mit den Mitarbeitern die Verbesserung der Leistung abzustimmen. Auch dies ist im
Unternehmen nicht der Fall, der neue Finanzinvestor, ist nicht in der Branche involviert,
dementsprechend kdnnte er von dem Wissen der Mitarbeiter profitieren. Durch die Involvierung
konnten Prozesse optimiert und somit der Erfolg des Unternehmens gesteigert werden.
Zahlreiche wissenschaftliche Studien untersuchten bereits, wie wichtig es fir eine erfolgreiche
Veranderungskommunikation ist, dass diese Kommunikation aus der Gesamtstrategie des
Unternehmens resultiert, die Mitarbeiter aktiv mit einbezieht und an die Visionen und Missionen

des Unternehmens anschlieft (Kléfer (1999); Meier (2002); Schmid & Lyzeck (2006)).

Ein wichtiger Punkt, der in diesem Modell auBen vor bleibt, dennoch einer der wichtigsten
Bestandteile der Studie ist, ist die Form der Kommunikation. Im theoretischen Kader wurde naher
auf die Basistheorie, die Medium Richness Theory, von Daft und Lengel (1984) eingegangen. Laut
dieser miisse die Unternehmensleitung in unsicheren und mehrdeutigen Situationen sehr
reichhaltige Medien zur Kommunikation nutzen. Die Mitarbeiter des Diingemittelherstellers
gaben ebenfalls an, die personliche Kommunikation zum Beispiel in Form einer Versammlung
zurzeit zu bevorzugen. Auch Murgolo-Poore und Pitt (2001) bestéatigten bereits die Bedeutsamkeit
von face-to face Kommunikation. Die regelmaRige, personliche Kommunikation nimmt fir die
Mitarbeiter einen groBen Stellenwert ein. Besonders in unsicheren Situationen, bei denen
weitere, inoffizielle Informationsquellen einen Storfaktor einnehmen, erhoht sich der Bedarf des
personlichen Kontakts mit der Geschéaftsfihrung (Hill et al. 2012). Diese visuelle und aktive Form
des Kontakts bringt den Mitarbeitern eine Art Sicherheit. Die gefiihlte Distanz zur
Geschéftsleitung wird durch die aktive Bemiihung der Geschaftsfiihrung minimiert (Furst & Cable,
2008). Im Fallbeispiel wird diese Form der Kommunikation vor allem bevorzugt, da die ehemalige
Geschaftsfiihrung einen engen Kontakt mit der Belegschaft pflegte und wahrend des
Arbeitsalltags eine hohe Prasenz erfiillte. Jedoch hat die geflihlte Kommunikationsdirre dazu
gefiihrt, dass die Teilnehmer die Form der Kommunikation als weniger wichtig empfinden und vor
allem interaktive, elektronische Kommunikationsmittel meiden. Die Analyse zeigt, dass die
Mitarbeiter deutliche Informationen zur Strategie und Unternehmensausrichtung bendtigen, um
die Unsicherheit zu minimieren.

Unabhédngig von der aktuellen Situation des Unternehmens, ist es effektiver, wenn die

Unternehmensleitung bei der Darstellungsweise von entscheidenden Informationen ein sehr
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reichhaltiges Medium, wie zum Beispiel eine aullerordentliche Mitarbeiterversammlung, wahlt.
Diese Aussage stimmt auch mit den Ergebnissen der Studie von Friedl und Vercic (2011) tGberein.
In Zeiten, in denen sich die Mitarbeiter aus dem Internet Informationen beschaffen und die
Verbreitung von Mitteilungen viel schneller ablauft, ist es wichtig, dass das Management aktiv
und zeitnah agiert. Durch den rasanten Medienwandel ist die Uberwachung und vor allem die
Kontrolle der externen Kommunikationskandle nicht mehr moglich (ZerfalR et al., 2008). Der
externe Informationsdrang wird bei Nichtkommunikation seitens der Unternehmensfiihrung
weiter angekurbelt. Medien mit einer groReren Sprachvielfalt und Personalisierung kénnen
diesem Prozess entgegenwirken. Zwar ist es auch durch eine regelmaRige Kommunikation mit den
Mitarbeitern nicht moglich, die externen Informationskandale auszuschalten, jedoch kdnnen sie so

gezielt eingegrenzt werden.

Als Abschluss der Ergebnisprasentation erfolgt der Riickblick und die Anpassung auf das zuvor
erstellte Modell (3.3.), dass die Unternehmenskommunikation in Verdnderungssituation vor dem

Hintergrund des Medienwandels zeigt.

Durch die wirtschaftliche Situation entschied sich der damalige Mutterkonzern zum Verkauf des
Dingemittelherstellers. Dieser Verkauf hatte sowohl Einfluss auf das Unternehmen als
Organisation aber auch auf die Mitarbeiter selbst und deren Empfinden. Die Verdnderungs- und
Mitarbeiterkommunikation zu dieser Zeit war und ist lickenhaft. Dies hat direkten Einfluss auf die
Mitarbeiter. Wie sehr der Faktor Unsicherheit die Mitarbeiter beeinflusst ist in dem
Anfangsmodell nicht gekennzeichnet, wurde aber wahrend der Interviews sehr deutlich. Auch die
Medienvielfalt hat einen direkten Einfluss auf die Mitarbeiter. Der Mitarbeiter spielt eine zentrale
Rolle und wird von zahlreichen Faktoren mehrmals beeinflusst. Das urspriingliche Modell
beinhaltet zwar die wichtigsten Faktoren, die bei diesem Prozess eine Rolle spielen, jedoch ist es
sehr statisch. Die Darstellung im Modell 4 versucht die rege Interaktivitat der Faktoren

aufzugreifen.
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Modell 4: Einfliisse auf die Mitarbeiterkommunikation in Zeiten von Verdnderungen

Ein Kreislauf bietet eine bessere Darstellungsform. Die Verdanderungen im Unternehmen werden
von der Unternehmensleitung an die Mitarbeiter kommuniziert. Diese zeigen je nach
Wahrnehmung und Akzeptanz der Inhalte Reaktionen und bendétigen in der Folgezeit weitere
Informationen. Im Idealfall nimmt die Unternehmensleitung diese Kommunikationsbedirfnisse
wahr und sendet neue Informationen an die Mitarbeiter. Diese werden wiederum mit den
eigenen Vorstellungen der Mitarbeiter abgeglichen. So entsteht ein reger Kreislauf, der durch

Faktoren wie externe Quellen, Flurfunk oder Identifikation beeinflusst wird.

6.3 Kommunikationsbediirfnisse der Miinsteraner Mitarbeiter

Die Antworten der Subfragen und der Vergleich zwischen Praxis und Theorie erméglichen es, die
aufgestellte  Hauptuntersuchungsfrage zu  beantworten. Diese  lautet: ,Welche
Kommunikationsanspriiche  stellen  Mitarbeiter an die  Unternehmensleitung in
Veranderungszeiten?” Vorab ist nochmals anzumerken, dass aus den vorrangegangen Antworten
deutlich wurde, dass die Mitarbeiter des auserwahlten Unternehmens im Laufe des

Veranderungsprozesses ihre Kommunikationsanspriiche der Situation angepasst haben. Die
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fehlenden Aussagen der Unternehmensleitung und die inoffiziellen Informationskanale sorgen fir
eine groRe Unsicherheit innerhalb der Belegschaft. So ist die Kommunikationsform fir die
Mitarbeiter zweitrangig.

Anhand der Analyse wurde deutlich, dass Mitarbeiter in Zeiten von Veradnderungen einen
erhohten Informationsbedarf an die Unternehmensleitung stellen. In Umstrukturierungsphasen
suchen die Mitarbeiter Halt in den Aussagen der Unternehmensleitung. Eine starke Identifikation
zum Unternehmen sorgt dafiir, dass Mitarbeiter trotz der Verdnderungen dem Unternehmen treu
bleiben. Jedoch erwarten sie im Gegenzug Aufrichtigkeit und benotigen ausreichend
Informationen wahrend dieser Veranderungsphase. Die wichtigsten Themeninhalte sind
Informationen zur Strategie und Ziele des neuen Eigentiimers. Nach Meinung der Mitarbeiter
muss den herrschenden Gerilchten aktiv durch eine offene und regelmaRige Kommunikation
entgegengewirkt werden. Zu der Regelmaligkeit gehdoren auch einfache Zwischenmeldungen
ohne tieferen Informationsgehalt. Die Mitarbeiter miissen das Geflihl und die Sicherheit haben,
dass sie als Teil der Organisation wahrgenommen werden.

Zusammenfassend ist das Reslimee der aufgestellten Studie, dass die Unternehmensleitung
vor allem in Veranderungszeiten die Bedeutung der Mitarbeiterkommunikation nicht
unterschatzen darf. Die KommunikationsbedUirfnisse der Teilnehmer sind deutlich, sie beinhalten
klare, strukturierte Angaben zu der zukiinftigen Ausrichtung des Unternehmens. Diese Angaben
miissen mit einer klar definierten Strategie angereichert werden. Besonders effektiv ist die

direkte, persdnliche Kommunikation mit den Mitarbeitern.

6.4 Mehrwert der Studie fiir die wissenschaftliche Literatur

Obwohl das Fallbeispiel eine Extremsituation darstellt, da bisher der Mitarbeiterkommunikation
wenig Beachtung geschenkt worden ist, kristallisieren sich auf Basis der Ergebnisse entscheidende
Beobachtungen, die die bisherige Fachliteratur anfiillen, heraus.

Zum ersten reprasentieren die Ergebnisse der Studie die bisherigen Erkenntnisse zum Thema
Mitarbeiterkommunikation in Zeiten von Veranderungen. So wird nicht nur ein erhoéhter
Informationsbedarf der Mitarbeiter in unsicheren Zeiten betont, sondern auch wie wichtig die
offene, ehrliche und regelméaRige Kommunikation mit den Mitarbeitern von der Geschaftsflihrung
wahrend und nach der Umstrukturierungsphase ist. Ein Veranderungsprozess wird im optimalen
Fall ~durch eine strategische Veranderungskommunikation begleitet, die den

Kommunikationsbediirfnissen der Mitarbeiter entspricht. Auch wiederum deutlich, wurde der
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Aspekt, dass die Manager die Wahrnehmung der Mitarbeiter hinsichtlich der getéatigten
Kommunikation oftmals unterschatzen und die Auffassung der Mitarbeiter unterschiedlich sind.
Dies ist vor allem auf die fehlende Homogenitat der Mitarbeiter zuriickzufiihren, die im jeden
Unternehmen gegeben ist.

Wahrend dies bereits bekannt war, weiflst die Untersuchung neue Resultate in Bezug auf den
Medienwandel und der internen Kommunikation in Verdanderungszeiten auf. Der rasante
Medienwandel sorgt fiir eine Ausbreitung der Informationsquellen. Mitarbeiter erhalten (iber
diverse, teils inoffizielle Kandle Meldungen beziiglich der Veranderung und deren Konsequenzen.
Fir die Manager gilt es, diese Kanale zu beobachten und gegebenenfalls darauf zu reagieren. Eine
vollige Kontrolle der externen Medienkanale ist nicht moglich, jedoch kann durch eine gut
ausgerichtete Veranderungskommunikation effektiv auf die Informationen eingegangen und
somit der Einfluss der Kandle reduziert werden.

Trotz des Medienwandels und der aktive Gebrauch der neuen, interaktiven Medien im
privaten Umfeld, ist der Einsatzbedarf der interaktiven Medien im Unternehmen selbst, also auf
beruflicher Ebene, eher gering. Unabhédngig von der personlichen Aktivitdat auf offentlichen
Plattformen bevorzugen Mitarbeiter in Verdnderungszeiten Kommunikationsmittel, die auf die
reine Informationsibertragung beschrankt sind. So wird zum Beispiel ein interaktives Intranet,
das mit sozialen Plattformen wie facebook zu vergleichen ist, in Zeiten der Umstrukturierung nicht
bevorzugt. Die Griinde fiir diese Zurlickhaltung sind divers, hauptsachlich meiden die Mitarbeiter
die Interaktivitat aus Selbstschutz, denn in unsicheren Situationen halten sie sich lieber bedeckt
als Empfanger von Informationen. In diesem Falle gilt auch die Auffassung, dass ein geschriebenes
Wort gegen einen verwendet werden kann. Ebenfalls sind Veranderungssituationen haufig an
einem erhohten Arbeitsaufwand gekoppelt. In diesen Zeiten haben Mitarbeiter keine Kapazitat,
um sich an Diskussionen zu beteiligen und sehen auch den eigenen Nutzen nicht. In diesem Punkt
stimmen sowohl Mitarbeiter deren personlicher Mediengebrauch auf nicht-aktive
Kommunikationsmittel als auch Mitarbeiter, die eine rege Aktivitdt auf 6ffentlichen Plattform
vertonen, iberein. In Veranderungszeiten bendtigen die Mitarbeiter Informationen bezliglich des
weiteren Vorgangs des Unternehmens. Die Unsicherheit kann durch Informationen, die die
Strategie und die Ziele des Unternehmens beinhalten, eingegrenzt werden. Nach wie vor wird die
personliche Kommunikation als starkstes Mittel gesehen. Der personliche Kontakt verschafft
Sicherheit. Die Tatsache, dass die Geschaftsfiihrung sich Zeit fiir die Mitarbeiter nimmt und ihnen

die Moglichkeit bietet personlich Fragen zu stellen, vermittelt den Angestellten den Eindruck, dass
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sie in diesem Prozess eingebunden sind und vor allem als wichtiger Faktor wahrgenommen
werden. Da die personliche Kommunikation jedoch nicht immer moglich ist und der
Informationsgehalt nicht immer Anlass zu einer Mitarbeiterkommunikation gibt, reichen in vielen
Fallen auch deutliche Botschaften an die Mitarbeiter liber Kommunikationsmittel wie Newsletter
oder E-Mail aus. Wichtig ist, dass die Unternehmensleitung ein Hauptkommunikationsmittel
festlegt. Die Verbreitung derselben Information Uber mehrere Informationskandle empfinden
Mitarbeiter als stérend.

Im Gegensatz zum privaten Gebrauch von sozialen, interaktiven Medien, ist der Einfluss der
neuen Medien auf die Mitarbeiterkommunikation und deren Wandel gering. Dahingegen sind die
Informationen, die Mitarbeiter durch diese neuen Kommunikationsmittel erhalten, nicht zu
unterschatzen. In Bezug auf die geregelte Mitarbeiterkommunikation ist zu sagen, dass
Mitarbeiter einen Mix aus beiden traditionellen, klassischen Medien, aber auch nicht-aktiven,
neueren Medien bevorzugen. Letztere nur, sofern das Unternehmen lber die nétige Kapazitat in

Form eines Kommunikationsbeauftragten verfiigt.

Zusammenfassend sind vor allem die Erkenntnisse in Bezug auf die Nutzung neuer interaktiven
Kommunikationsmittel ein Mehrwert fir die Studie. Trotz des Medienwandels bevorzugen
Mitarbeiter im beruflichen Umfeld wéahrend Umstrukturierungsphasen eher reine
Informationsquellen. Sofern neue Medien in der alltdglichen Mitarbeiterkommunikation
eingesetzt werden, missen diese in einem Konzept eingearbeitet und durch eine

Kommunikationsstelle gesteuert werden.

6.5 Einschrankungen der Studie

In Bezug auf die Durchfiihrungsweise der Studie sind drei Punkte anzumerken, die unter
Umstdnden die Untersuchungsergebnisse beeinflusst haben. Zum ersten handelt es sich bei der
Studie um ein Fallbeispiel, um die Generalisierbarkeit der Ergebnisse weiter zu verifizieren, sollte
die Studie in weiteren Unternehmen mit dhnlichen Veranderungsgegebenheiten durchgefiihrt
werden.

Der zweite potentielle Kritikpunkt bezieht sich auf die Wahl der Untersuchungsmethode. Die
Grounded Theory ist eine offene Untersuchungsmethode, die nicht an einem festen
Handlungsablauf gebunden ist. Es ist nicht auszuschlieBen, dass der Untersucher zu jeder Zeit
seinen Wissensstand ausgeblendet hat und somit die Objektivitat seitens des Untersuchers

gewahrleistet war. Dies wurde zwar anhand eines zweiten Codierers abgeglichen, jedoch
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berichteten die Teilnehmer oft Uber langjadhrige Arbeitserfahrungen und Uiber mehrere
Veranderungen im Unternehmen. Das Interview wurde aufgrund der offenen Herangehensweise
nicht nur auf den aktuellen Verkaufsprozess gerichtet.  Fir zuklnftige Folgeuntersuchungen ist
es anzuraten, den Schwerpunkt auf eine bestimmte Verdnderung im Unternehmen einzugrenzen.

Der letzte Kritikpunkt gilt dem Kodierschema. Dieses umfasst elf Kategorien, teils sind diese
noch in positive, neutrale und negative Wahrnehmungen unterteilt. Insgesamt standen dem
Codierer 24 Codes zur Verfligung. Bei der Analyse wurde deutlich, dass die Trennung der
einzelnen Kategorien teils nicht eindeutig war. So wurde unter anderem zwischen der
allgemeinen Kommunikation und der Kommunikation in Veranderungszeiten unterschieden. Da
der Veranderungsprozess bereits mehrere Jahre andauert, war die Eindeutigkeit der Kategorie
nicht immer gegeben. In diesem Falle sollte bei einer Anschlussstudie eine Kirzung der

Kodierungen in Betracht gezogen werden.

6.6 Handlungsempfehlung fiir die Ausrichtung der Kommunikation

Als Abschluss dieser Studie erfolgen auf Basis der Untersuchungsergebnisse und den bisherigen
wissenschaftlichen  Erkenntnissen Handlungsempfehlungen flir die Ausrichtung der
Mitarbeiterkommunikation in Zeiten von Verdanderungen.

Zu allererst ist es wichtig, dass die Geschaftsfiihrung und die Kommunikationsverantwortlichen
die Mitarbeiter als einen wichtigen Faktor innerhalb des Verdnderungsprozesses anerkennen und
aktiv mit einbeziehen. Es ist zu empfehlen, groBere Verdnderungen in Form einer
Mitarbeiterversammlung zu verkiinden. Durch diese Form der persénlichen Kommunikation wird
dem Mitarbeiter Zugehorigkeit vermittelt. Bei der Kommunikation der Veranderung ist eine
zeitnahe, offene und vor allem deutliche Darstellung der Inhalte, die fiir das gesamte Personal
verstandlich ist, zu beriicksichtigen. Ratsam ist es ebenfalls, regelmaRige Zwischenmeldungen zu
kommunizieren. Fiir die Verbreitung von solchen Informationen kdnnen Kommunikationsmittel
wie Mail, Newsletter oder das Intranet als Medium eingesetzt werden. Interaktive
Kommunikationsmittel werden trotz des Medienwandels nicht von den Mitarbeitern bevorzugt.

Da Veranderungen haufig auch mit Unsicherheit seitens der Mitarbeiter verbunden sind, ist ein
besonderes Gesplir fir die Mitarbeiter gefragt. Durch den Medienwandel ist die Kommunikation
der Geschéftsfiihrung nicht die einzige Informationsquelle. Im Gegensatz zu Offline-Zeiten ist es
fiir die Geschaftsfiihrung eine grolRe Herausforderung, die externen Quellen, wie Presse oder

soziale Medien im Auge zu behalten. Durch eine offene Kommunikation kann der Einfluss dieser
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externen Quellen nicht vollig ausgeschaltet, aber zumindest aktiv eingegrenzt werden. Nach wie
vor gilt, dass die Implementierung grofRerer Verdnderungen im Unternehmen durch eine
abgestimmte Verdnderungs- und Mitarbeiterkommunikation begleitet werden sollte. Diese

Kommunikationsstrategie ist im Idealfall eingebettet in die Gesamtstrategie des Unternehmens.
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III. Beilagen

B1. Interviewkatalog
Interne Kommunikation vor dem Hintergrund des Medienwandels in Veranderungszeiten

Der Interview-Leitfaden dient zur Orientierung und ist nicht definitiv. Wahrend des Gesprachs hat
der Untersuchungsleiter die Moglichkeit, weitere Fragen zu stellen. Fragen, die der Teilnehmer
vorab bereits beantwortet hat, entfallen. Bei Informationsliicken ist es Aufgabe des
Interviewleiters, ndaher nachzufragen.

»Welche Rolle spielt die Identifikation der einzelnen Mitarbeiter mit dem Unternehmen bei der
Wahl der Kommunikationsmittel?“

- Einleitung in das Thema , Identifikation”
Wie lange arbeiten Sie bereits fiir das Unternehmen?

Konnen Sie die Werte und Normen der Firma wiedergeben? Kénnen Sie sich mit diesen Werten
identifizieren?

Fihlen Sie sich als Teil des Unternehmens?

Sind Sie stolz fiir das Unternehmen zu arbeiten?

Sind Sie froh ein Mitglied des Unternehmens zu sein?

Wird ihre Tatigkeit in dem Unternehmen angemessen gewirdigt?

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie das Unternehmen durch Ihre Aktivitaten mitgestalten?

Inwiefern verfolgen Sie News rund um das Unternehmen?

Wiirden Sie sich aktiv fiir das Unternehmen einsetzen und im Sinne des Unternehmens handeln?

Welche Rolle spielt fir Sie personlich die Mitarbeiterkommunikation? (in Bezug auf Motivation/
funktionsfahiges Miteinander/Zusammengehorigkeitsgefihl/Unternehmenserfolg)?

»Welchen Einfluss hat die personliche Mediennutzung eines Mitarbeiters auf die Wahrnehmung
der Kommunikation in dem Unternehmen?“

Allgemein/private Nutzung:

Mediengebrauch allgemein
- Interaktive Kommunikationsmittel
- Wertung
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Welche Medien nutzen Sie? Online/Offline, aktiv/nicht-aktiv?
Sind sie in sozialen Foren (Facebook, Twitter usw.) aktiv?

Was halten Sie allgemein von der Entwicklung der Kommunikationsmittel? Denken Sie dabei an
Foren, Blogs, Portalen, Internetseiten etc.?

Wie denken Sie Uiber diese Medien?

Allgemein

Im Unternehmen
Mogen Sie lieber aktive oder nicht-aktive Kommunikationsformen? (privater Gebrauch)
Stehen Sie aktiven Medien eher positiv oder negativ gegeniiber?
Fragen zur allgemeinen Kommunikation im Unternehmen?
Welche Kommunikationsmittel werden in ihrem Unternehmen eingesetzt?
Wie beurteilen Sie die Mitarbeiterkommunikation in Ihrem Unternehmen?
Denken Sie, dass eine Strategie dahinter steckt?
Inwiefern werden die Mitarbeiter mit einbezogen?

Was halten Sie von den Kommunikationsmitteln Ihres Unternehmens? Wie aufmerksam lesen Sie
diese? Fihlen Sie sich gut informiert? (Weitere Aspekte: Glaubwirdigkeit; Themenrelevanz;
Lesefrequenz)

Wie wirden Sie generell die Kommunikation zwischen Mitarbeitern wund der
Unternehmensfiihrung betrachten?

Wirden Sie die Mitarbeiterkommunikation in Ihrem Unternehmen als aktiv/fortschrittlich
beschreiben? Oder eher als rickstandig?

Welche Kommunikationsmittel bevorzugen Sie als Informationsquelle in Bezug auf die
Arbeitswelt?

-Welche Vor- und Nachteile haben aktive und nicht-aktive Kommunikationsmittel in
Krisensituationen aus Sicht der Mitarbeiter?”

- Allgemein

- Unternehmensspezifisch
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Nennen Sie Vor- und Nachteile aktiver/ nicht-aktiver Kommunikationsmittel in Krisenzeiten?
Welchen Einfluss sollten aktive Kommunikationsmittel in lhrem Unternehmen haben?
Welchen Einfluss sollten nicht-aktive Kommunikationsmittel in lhrem Unternehmen haben?

Denken Sie, dass Kommunikationsmittel wie zum Beispiel ein aktives Newsportal, in dem Sie die
Moglichkeit haben, Fragen zu stellen, die interne Kommunikation verbessert?

Was halten Sie von den neuen Online-Medien (wie zum Beispiel Foren, Blogs oder soziale
Netzwerke)?

»Wie nehmen Mitarbeiter die Kommunikation in Verdnderungszeiten wahr?”

Wie haben Sie die Kommunikation in den letzten Monaten wahrgenommen?

Werden Sie rechtzeitig Giber Veranderungen im Unternehmen informiert?

Welche Kommunikationsmittel werden in Veranderungszeiten vermehrt eingesetzt?

Nehmen Sie in solchen Zeiten eine Veranderung der Kommunikation mit den Mitarbeitern wahr?
Wird Ihre Unsicherheit in Veranderungszeiten durch die Kommunikation eingegrenzt?

Wie sieht fiir Sie die optimale Kommunikation in Zeiten von Veranderungen aus?

Sollten Mitarbeiter aktiv in den Veranderungsprozess einbezogen werden?
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B2. Kodierschema

Kategorie Definition Beispiele Kodierregeln
Identifikation Identifikation ist das Empfinden und Erleben von | positive Identifikation: I+
Zugehorigkeit und Verbundenheit der Mitarbeiter
gegeniiber ihrem Unternehmen. Folglich handelt es | Ich  fihle  mich ~ mit  dem
sich um die Wahrnehmung der eigenen Person in | Unternehmen sehr verbunden.
Bezug zum Unternehmen. Hierzu zdhlt nicht die )
. . . . . Ich bin stolz fiir das Unternehmen
Bindung zu einzelnen Mitarbeitern, Abteilungen oder ]
zu arbeiten.
Gruppen.
negative Identifikation: -
Ich arbeite um Geld zu verdienen.
Ich wiirde mich nicht aktiv fiir das
Unternehmen einsetzen.
Personliche Mediennutzung Der Begriff personliche Mediennutzung umfasst die | Online Medien passiv: PMO-

Kommunikations- und
Umfeld

Interviewpartners. Darunter fallen sowohl Offline- als

bevorzugten

Informationsmittel im  privaten des

auch Online-Medien, die  sich in ihrem

Internetseite
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Interaktivitatsniveau unterscheiden. Online Medien aktiv: PMO+
Twitter, Facebook
(Seiten auf denen man interaktiv
handelt)
Offline Medien: PMOF
Zeitung
Allgemeine Mitarbeiterkommunikation ist die gezielte | Positive Wahrnehmung: M+
Mitarbeiterkommunikation Kommunikation der Unternehmensfiihrung und
driickt sowohl die Involvierung der Mitarbeiter als | Ich  fihle  mich  von  der
auch das Prinzip der Wechselseitigkeit aus. | Unternehmensleitung gut
Instrumente der Mitarbeiterkommunikation sind die | informiert.
Mitarbeiterzeitung, Intranet, Newsletter etc.
Neutrale Wahrnehmung: M=

Es geht in diesem Falle um die allgemeine gezielte,

regelmalige Kommunikation von der
Geschaftsfilhrung. Die Kommunikation wahrend des
Verkaufsprozesses ist in dieser Variabel nicht

eingeschlossen (siehe Kommunikation in Zeiten von
Veranderungen).

Mails von der Geschéftsfihrung
sind ausreichend.
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Negative Wahrnehmung M-
Ich flihle mich nicht ausreichend
informiert.
Wahrnehmung der | Die Wahrnehmung der Umstrukturierung und des | Die Veranderung bringt neue | WV+
Verdanderung im | Verkaufsprozesses des Unternehmens empfindet | Chancen fiir das Unternehmen.
Unternehmen jede Person unterschiedlich. Wahrend die eine
Person, die Verinderung als zeitliches Tief mit | AN den Prozessen hat sich | Wv=
geringen Folgen betrachtet, ist es moglich, dass die | eigentlich nichts verandert.
zweite bereits Existenzangste des Unternehmens | ] )
entwickelt. Die Unsicherheit war schon sehr | Wwy-
groR.
Kommunikation in Zeiten von | Dieser ~ Faktor  beschreibt  die individuelle | Die Geschaftsfiihrung hat | KV+
Veranderung Wahrnehmung der gezielten | regelmaRig Uber den aktuellen
Mitarbeiterkommunikation der Interviewpartner | Verkaufsstand berichtet.
wahrend der Veranderungszeit.
Die Geschéaftsfiihrung konnte | KV=
aufgrund der
Verschwiegenheitsklausel  nicht




[ll. Beilagen 79
berichten.
Es wurde viel geredet, aber von | KV-
der Geschaftsfiihrung hat man
nichts Uber den geplanten
Verkauf erfahren.

Flurfunk/ externe Quellen Diese Kategorie umfasst alle Informationen, die die | Ich habe von Kollegen gehort, | F
Mitarbeiter wahrend des Verdnderungsprozesses | dass das Unternehmen wieder
bezliglich der Vorgdnge in dem Unternehmen und | verkauft werden soll.
der Auswirkungen des Verkaufes zusatzlich
bekommen (also nicht offiziell von der | In der Zeitung stand, dass es funf | E
Geschiftsfihrung!). Kaufinteressenten gab.

Beurteilung der eingesetzten | In dieser Kategorie werden die Aussagen beziglich | In  der Produktion sind die | K+

Kommunikation und | eingesetzter Kommunikationsmittel der | Arbeiter auf das schwarze Brett

Kommunikationsmittel Geschaftsfihrung  und die Beurteilung der | angewiesen.

Kommunikation der Geschéftsfiihrung aus Sicht des
Teilnehmers zusammengetragen. Die im Anschluss
gesetzten Abkiirzungen KM- und KM+ beschreiben
Am schwarzen Brett kann man | K-

die positive oder negative Wahrnehmung der

eingesetzten Kommunikationsmittel im

Unternehmen. Es geht hier um die alltdgliche

eigentlich nur Informationen

finden, die man vorher schon per




[ll. Beilagen 80
Kommunikation und nicht um die Kommunikation | Mail erhalten hat.
wahrend der Umstrukturierungsphase.
Auswirkungen der | Inwiefern die Veranderung Auswirkungen auf den | Seit der Veranderung ist das | MV+
Verdanderungen auf die | Mitarbeiter hat, wird unter diesem Aspekt | Zusammengehorigkeitsgefihl
Mitarbeiter zusammengefasst. Hierzu zdhlen alle Punkte, die | unter den Mitarbeitern starker
nicht direkt auf die Identifikation mit dem | geworden.
Unternehmen bezogen sind.
Ich habe keine splrbaren | MV=
Veranderungen wahrgenommen.
Viele machen im Gegensatz zu | MV-
frGher nur noch Arbeit nach
Vorschrift.
Vorstellung von einer guten | Dieser Faktor umfasst alle AuRerungen, die der | Ich wiirde mir eine regelméiRige | GK

Mitarbeiterkommunikation

Interviewteilnehmer Zu seinen
Wunschkommunikationsmitteln und somit zur
Ausrichtung der optimalen

Mitarbeiterkommunikation zahlt und was diese

bewirken kann. (Rolle der

Kommunikation wiinschen.
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Mitarbeiterkommunikation)

Medienwandel/Einfliihrung Alle Aussagen, die zum Thema Medienwandel im | Im Unternehmen sollten neuere | MW
neuer Arbeitsumfeld getatigt werden, fallen unter diesen | Medien  wie ein Intranet
Kommunikationsformen Faktor. Ebenfalls umfasst dieser Punkt die Meinung | eingesetzt werden.
der Teilnehmer zu neuen Kommunikationsformen im
Unternehmen. In der heutigen Zeit sollte man
auf Online Medien setzen.

Gewdinschte Themeninhalte In dieser Rubrik werden AuRerungen zu|lIch wiinsche mir von der|T
Themeninhalten, die der Teilnehmer unter einer | Geschéaftsfihrung Aussagen zur
guten Mitarbeiterkommunikation fasst, | zukiinftigen Strategie des
zusammengetragen. Unternehmens.

Demographische/Sonstige Angaben:

Alter

Jahre im Betrieb

Geschlecht

Interviewzeit

Funktion




