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Intention des Buches

Im Sommer 2008 erschien die Erstauflage unseres gemeinsamen Praxisbu-
ches ,Wie kommt System in die interne Kommunikation?“. In den darauf-
folgenden Jahren haben wir das Buch zweimal griindlich {iberarbeitet, ak-
tualisiert und neu aufgelegt. Als wir kiirzlich das Textmanuskript mit dem
aktuellen Stand der Dinge in der internen Kommunikation verglichen, fiel
uns der rasante Umbruch auf. Viele unserer damaligen Methoden und Mo-
delle haben sich zwischenzeitlich weiterentwickelt oder wurden durch neue
Erkenntnisse ersetzt. Und so beschlossen wir kurzerhand, auf eine vierte Auf-
lage des Praxisbuches zu verzichten und komplett neu anzusetzen.

Das vorliegende neue Buch vermittelt niitzliches Praxiswissen flr interne
Kommunikationsprojekte in Zeiten des Wandels. Wobei wir ausdrticklich an-
merken, dass die Inhalte nicht jeder ,Trendsau“ hinterherjagen, die zurzeit
durchs Dorf der internen Kommunikation getrieben wird. Wir iibernehmen
angesagte Methoden und neue Techniken nur dann, wenn sie sich in unserer
eigenen Praxis bewdhrt haben. Auch kennen wir keinen Respekt und verdn-
dern, wo notwendig, die neuen Kommunikationstechniken, um sie fit fiir die
besonderen Anforderungen der Mitarbeiterkommunikation zu machen.

Beim Schreiben stellten wir uns vor, dass unsere Leserinnen und Leser fir ihr
Unternehmen ein Projekt der internen Kommunikation konzipieren, planen
und durchfiihren sollen, aber unsicher sind, wie sie es konkret angehen. Mit
unserem Buch wollen wir schrittweise durch den gesamten Prozess des inter-
nen Kommunikationsprojekts leiten. Uns ist wichtig, dass die Inhalte einfach
zu lesen, gut zu verstehen und sofort anzuwenden sind. Keine theoretischen
Denkmodelle, keine Thesen, keine Exkurse, sondern pures Praxiswissen fiir
alle Praktikerinnen und Praktiker der internen Kommunikation und solche,
die es werden wollen.

Wahrscheinlich arbeiten viele unserer Leserinnen und Leser in Unterneh-
men. Die Lektlire wendet sich aber ausdriicklich auch an diejenigen, die in
anderen Institutionen intern kommunizieren: Ministerien, Behorden, Hoch-
schulen, Forschungsinstitute, Verbiande, Vereine, Stiftungen, Genossenschaf-
ten. Und neben den Mitarbeitenden sind auch Studierende, Weiterbildende,
fachlich Interessierte und andere neugierige Menschen eingeladen, unser
Buch zu lesen.

Im Buch bezeichnen wir die Verantwortliche fiir die interne Kommunikation
als interne Kommunikationsmanagerin. Wir wiahlen bewusst die weibliche
Form, denn in unserem Umfeld sind zwei Drittel der Verantwortlichen weib-
lich. Die mannlichen Manager fithlen sich bitte ebenfalls angesprochen.
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Als Anschauungsbeispiel haben wir einen Praxisfall in den Text eingearbei-
tet. Er dokumentiert alle Arbeitsschritte eines Kommunikationsprojekts. Die
einzelnen Schritte sind den entsprechenden fachlichen Teilen im Buch zuge-
ordnet. Das Projekt basiert auf zwei realen Auftrdgen, die wir anonymisiert
und so zusammengefiihrt haben, dass keine vertraulichen Informationen zu
entnehmen sind.

Situation der internen Kommunikation

Jedes Unternehmen ist eine soziale Institution, die erst durch Kommunika-
tion entsteht und sich weiterentwickelt. Kommunikation ist fiir die Institu-
tion wie die Luft zum Atmen, die alles leben ldsst. Aus diesem Grund ist eine
engagierte interne Kommunikationsfunktion fiir Unternehmen keine Kiir,
sondern eine lebenswichtige Grundfunktion. Die Unternehmen stehen tag-
lich in der Pflicht, ihre Mitarbeitenden ausreichend und verstandlich zu in-
formieren, um die erforderliche Transparenz herzustellen. Alle in der Firma
sind oder fiihlen sich gut informiert und blicken durch.

Aber damit nicht genug: Die klassische einseitige Information reicht nicht
mehr aus. Heutzutage miussen sich Unternehmen fir den Dialog und die
Interaktion mit der Belegschaft 6ffnen. Die Kommunikation bindet alle ein,
sie kdnnen mitreden und aktiv mitwirken. Nur Mitarbeitende, die sich in-
formiert, gehort und eingebunden fiihlen, sind engagierte und zufriedene
Mitarbeitende.

Soweit unsere Forderung. Die Realitdt sieht anders aus. Eine Studie der Un-
ternehmensberatung Gallup Inc. aus dem Jahr 2019 stellt fest, dass tiber 85 %
- in Worten: flinfundachtzig Prozent — der Arbeitnehmer in Deutschland
keine oder eine geringe Bindung an ihr Unternehmen haben. 16 % der Mit-
arbeitenden haben bereits innerlich gektndigt und 69 % machen nur noch
Dienst nach Vorschrift. Viele denken tiber einen Jobwechsel nach oder sind
bereits auf Jobsuche. Das hat fatale Folgen fiir den Unternehmenserfolg und
muss alle Alarmglocken schrillen lassen. Irgendetwas scheint die Menschen
an ihrer Arbeit zu storen.

Eine andere Befragung aus den Vorjahren findet viele Faktoren heraus, die
im Betrieb als stérend empfunden werden. Dazu gehéren u.a. Uberstunden,
schlechte Arbeitsatmosphare oder zu lange Entscheidungswege. Die Mangel
in der internen Kommunikation stehen jedoch an erster Stelle.
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Befragung: Was stort Erwerbstatige an ihrer Arbeit?

Schlechte Urlaubsregelung

Zu wenige Pausen

Unklare Aufgaben

Zu viele Uberstunden

Fehlende Entfaltungsmoglichkeiten

Schlechte Arbeitsatmosphdre

Mangelhafte interne Kommunikation

|
Quelle: Befragung Netigate, April 2017

Abbildung 1: Interne Kommunikation als wichtiger Faktor

Das wundert uns nicht: In vielen Unternehmen ist die interne Kommunika-
tion das fiinfte Rad am Wagen der Unternehmenskommunikation. Das war
nicht immer so. In den 80oer Jahren legten die Unternehmen grofien Wert auf
Mitarbeiteransprache und -pflege. Mitte der 9oer Jahre begann die interne
Kommunikation an Boden zu verlieren und im ersten Jahrzehnt des neuen
Jahrtausends hatte sie eine erschreckend kraftlose Position. Damals herrsch-
te kein Mangel an Arbeitskriften, sodass die Unternehmensfithrung keine
Notwendigkeit sah, ihre Mitarbeitenden zu respektieren und zu férdern. Er-
schwerend kam hinzu, dass zeitgleich, aus den Vereinigten Staaten und Japan
kommend, unter dem Schlagwort ,Lean Management” eine grofie Effizienz-
welle die Unternehmen ergriff. Uberall wurde gekiirzt und eingespart. Inter-
ne Kommunikation war zu dieser Zeit nur Mitarbeiterinformation mit einer
Portion Wohlfiihlkommunikation als Sahnehdaubchen obendrauf. Die Sahne
konnte man jederzeit weglassen, sobald die Zahlen nicht stimmten. Wenn ge-
spart werden musste, dann war das Budget flr interne Kommunikation einer
der ersten Posten. Die interne Kommunikation erfillte ihre Pflichtaufgaben,
flir mehr war selten Spielraum.

Mit der Verscharfung des Fachkriaftemangels und dem War for Talents, der
wachsenden Bedeutung von Corporate Social Responsibility und dem Ent-
stehen der New Work-Bewegung begann sich der Wind zu drehen. Ein Um-
denken setzte ein, erst zaghaft, aber schon bald mit zunehmender Kraft.
Heute spiiren alle Unternehmen den Wandel und verstarken die Ansprache
der Mitarbeitenden. Sie holen die interne Kommunikation aus der Defensi-
ve heraus und verleihen ihr eine aktiv gestaltende Rolle. Dadurch nehmen
die Menge und die Tragweite der anstehenden Kommunikationsaufgaben zu
und damit auch die Erwartungshaltung an den Kommunikationserfolg. Da
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wird ein neues Gesundheitsmanagement gestartet, die Kommunikation soll
die Botschaft nach innen tragen und eine breite Akzeptanz erzeugen. Oder
ein innovatives Videokonferenzsystem wird eingefiihrt und die Kolleginnen
und Kollegen sollen gewonnen werden, die Videotechnik fiir ihre internen
Besprechungen zu nutzen. Es gibt stindig Anldsse, mit System und Weitblick
zu kommunizieren.

Die

Anforderungen an die interne Kommunikation steigen nicht nur durch

den Wandel auf dem Arbeitsmarkt und in den Unternehmen, gleichzeitig
verandert sich die interne Kommunikationsfunktion auch von innen — und
zwar grundlich:

_%

.9

.9

Interne Kommunikation wird digitaler — Die Digitalisierung bringt eine
Vielfalt von neuen Einsatzmoglichkeiten fiir die Kommunikation. Im-
mer mehr Teams arbeiten in digitalen Arbeitsraumen zusammen. Mobi-
le Mitarbeiter-Apps auf dem Smartphone setzen sich durch. Das Intranet
erhdlt Social Media- und Bewegtbild-Funktionen. Digitale Infoscreens
ersetzen das Schwarze Brett. Die analoge Kommunikation verschwindet
dadurch nicht, aber sie bekommt andere Aufgaben zugewiesen.

Interne Kommunikation wird dialogischer — Das Zeitalter der einka-
naligen Informationskommunikation geht zu Ende. Die Unternehmen
offnen sich fiir Dialog und Interaktion mit den Mitarbeitenden. Die Ver-
antwortlichen fiir die interne Kommunikation nehmen hier eine wich-
tige Gesprachsposition ein. Sie miissen die Dialogprozesse ankurbeln
und steuern, sie moderieren und vermitteln, versuchen Konflikte zu
entscharfen und Gemeinsamkeiten herzustellen.

Interne Kommunikation wird agiler — In der Vergangenheit gab es fes-
te Plane und standardisierte Abldufe — die nichste Ausgabe des Mitar-
beiter-Rundbriefs herausbringen, das Intranet pflegen, das jahrliche
Sommerfest vorbereiten. In vielen Unternehmen dominierte ein starres
Verstandnis von interner Kommunikation. Statt internem Kommunika-
tionsmanagement hitte es dort interne Kommunikationsverwaltung
heiflen miussen. Es gab klare Vorgaben. Die bewdhrten Standardmaf3-
nahmen wurden routiniert eingesetzt, und alles ging seinen gewohnten
Gang. Das dndert sich zurzeit. Die Bedeutung von Routine, Linie und Hi-
erarchie sinkt, agile Teams entstehen und treiben die Kommunikation
an. Sie reagieren schnell und unbiirokratisch auf wechselnde Anforde-
rungen und neue Situationen. Ihre Planung bleibt flexibel, lernt dazu
und entwickelt sich weiter.

Interne Kommunikation wird integrierter — Die verschiedenen Diszi-
plinen der Unternehmenskommunikation arbeiten viel enger als frither
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zusammen. Grofiere Unternehmen flihren beispielsweise Newsrooms
ein, die alle Kommunikationsbereiche biindeln. Die interne Kommuni-
kation hat hier oft einen festen Platz. Sie muss sich allerdings gegen die
Dominanz der externen Kommunikationsdisziplinen behaupten und
sich eine starke Stellung als gleichberechtigte Partnerin aufbauen.

In der Konsequenz kommen auf die Verantwortlichen fiir interne Kommu-
nikation wesentlich hohere Anforderungen zu. Die Kommunikationsarbeit
wird immer komplexer und anspruchsvoller. Die Risiken steigen, aber gleich-
zeitig 6ffnen sich auch neue Chancen.

Erfolgreiche interne Kommunikation braucht eine hohe Performance. Die
Zeiten, in denen man mal eben eine ,quick & dirty“ formulierte interne Mit-
teilung Uiber den Hausverteiler verschickte und damit seine Informations-
pflicht erfillte, sind vorbei. Da die Mitarbeitenden zunehmend unter Kom-
munikationstberlastung leiden, nicht enden wollende Fluten von E-Mails,
Hausmitteilungen, Konzepten und Planen verarbeitet werden mussen, wird
es immer schwerer, die Kollegen und Kolleginnen zu erreichen. In Zukunft
braucht das interne Kommunikationsmanagement durchdachte Konzeption
und Planung, es muss mehr Weitblick in die Kommunikation mit den Mitar-
beitenden gebracht werden.

Definition der internen Kommunikation

Wer sich mit interner Kommunikation intensiver beschiaftigen will, sollte
eine klare Definition als Ausgangspunkt nehmen. Das ist gar nicht so ein-
fach, denn interne Kommunikation wird in Fachbiichern und Vortragen un-
terschiedlich definiert. Es geht zwar bei allen um die Kommunikation mit der
Belegschaft, aber im Detail unterscheiden sich die Begriffsbestimmungen.
Um eine eindeutige Orientierungsgrundlage zu schaffen, stellen wir unsere
eigene Definition an den Anfang:

Interne Kommunikation ist ein integrierter Bereich der gesamten Kom-
munikation eines Unternehmens. Vorrangige Aufgaben sind Information,
Dialog und Interaktion in Richtung der internen Bezugsgruppen eines Un-
ternehmens, die als interne Offentlichkeit verstanden und mit Kommuni-
kationsmafSnahmen gezielt angesprochen und einbezogen werden.

Interne Offentlichkeit sind alle, die zum Binnenraum des Unternehmens ge-
héren und Teil der internen Gemeinschaft sind. Der Kreis der Offentlichkeit
geht dabei liber die Mitarbeitenden hinaus. Manche Unternehmen rechnen
die Ehemaligen oder ihren Aufsichtsrat dazu. Ein Verein wiirde seine Mitglie-
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der und ehrenamtlichen Helfer einbeziehen. Die Kommunikation mit der
internen Offentlichkeit erfolgt weniger in personlichen Einzelgesprachen als
durch den professionell orchestrierten Einsatz von Mainahmen.

Die hier beschriebene interne Kommunikationsfunktion ist nur ein Teil der
gesamten internen Kommunikationswelt eines Unternehmens. Auf3erdem
gehoren zu dieser Welt die leistungsbezogene Fachkommunikation, die
linienbezogene Fihrungskommunikation, die jobbezogene Personalkom-
munikation und die informelle Kommunikation der Mitarbeitenden. Hinzu
kommt die externe Kommunikationsarbeit, die sich in Marketingkommuni-
kation und Imagekommunikation unterteilt.

Marketing-
und Image-
kommunikation

Fach- Interne Personal-
kommunikation Kommunikation kommunikation

Fihrungs-
kommunikation

Informelle
INTERN Kommunikation

Abbildung 2: Die Kommunikationswelt eines Unternehmens

Was verstehen wir unter leistungsbezogener Fachkommunikation? Jedes
Unternehmen hat einen Zweck, und um ihn zu erfilllen, sind bestimmte
fachliche Leistungen zu erbringen. Nehmen wir an, ein mittelstandisches
Unternehmen stellt Abflllmaschinen fiir die Getrdnkeindustrie her. Die
Kommunikation, die sich direkt um die Projekte und Ablaufe, um Forschung,
Entwicklung, Produktion und Vermarktung der Maschinen dreht, gehort
zur leistungsbezogenen Fachkommunikation. Wenn sich der Senior Product
Manager mit der F&E-Chefin tiber dringend notwendige Verbesserungen der
Flllstutzen verstindigt, dann ordnen wir das Gesprach der fachlichen Kom-
munikation zu.

Unter linienbezogener Fiihrungskommunikation verstehen wir offizielle
Auftrige und Anweisungen der Fihrungskrifte an ihre Mitarbeitenden so-
wie Gespriache und Feedbackschleifen zwischen den beiden Gruppen. Gut
fiihren, das heif3t gut kommunizieren.
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Die jobbezogene Personalkommunikation lauft im Wesentlichen auf der
Ebene des Personalwesens/Human Relations Managements. Zu dessen
Kommunikationsaufgaben gehort die Organisation von Jahresgesprachen,
Zielvereinbarungsgesprachen, internen Assessment-Centern, Gehaltsver-
handlungen, Personalbeurteilungen und die Abstimmung von anstehenden
Change-Prozessen.

Die informelle Kommunikation heif3t umgangssprachlich ,Flurfunk” oder
,Geruchtekiiche® Die Mitarbeitenden tauschen sich auf dem Flur, in der Kan-
tine oder der Teekiiche aus. Alle gefiihlt wichtigen Themen werden bespro-
chen, Tatsachen mischen sich mit Gertichten und oft weicht das informelle
Meinungsbild erheblich vom offiziellen Selbstbild des Unternehmens ab.

Die externe Kommunikation ist untrennbar mit dem internen Kommuni-
kationsmanagement verbunden. Sie braucht den internen Riickhalt, um der
externen Ansprache die notige Uberzeugungskraft zu geben. Die externe
Kommunikation spricht die relevanten Zielgruppen drauflen im Umfeld an.
In der kurzfristig planenden Marketingkommunikation geht es um den Ab-
satz von Produkten und Leistungen, um die Ansprache von Kunden und Ab-
satzmittlern. Auf der anderen Seite fokussiert sich die langfristig angelegte
Imagekommunikation auf die Reputation des Unternehmens.

Die interne Kommunikationsmanagerin ist in dieser Konstellation ein wich-
tiger Knotenpunkt. Sie verbindet alle Bereiche und arbeitet integrierend,
indem sie bei Bedarf alle anderen Kommunikationsfunktionen tatkraftig
unterstiitzt. So begleitet die Managerin beispielsweise eine neue externe
Imagekampagne mit internen Mafinahmen, die aus den Mitarbeitenden Bot-
schafter machen. Oder sie gibt dem anstehenden Change-Workshop der HR-
Abteilung mit Berichten und Interviews im Intranet den notigen Riickhalt in
der internen Offentlichkeit.

Grundregeln der internen Kommunikation

Wer erfolgreich intern kommunizieren will, sollte verstanden haben, wie
Kommunikation funktioniert. Es gibt viele wissenschaftliche Studien zu dem
Thema. Vor allem die relativ neuen Disziplinen der Verhaltensokonomie und
der Gehirnforschung haben wertvolle Erkenntnisse gebracht. Vor diesem
Hintergrund irritiert uns, dass viele Unternehmen und Institutionen die
elementaren Einsichten der aktuellen Forschung ignorieren und bisweilen
fahrldssig gegen die Grundregeln der internen Kommunikation verstof3en.
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Wir sprechen in unseren Beratungen von ,Uberlebensregeln“ der Mitarbei-
terkommunikation, um deren elementare Bedeutung zu unterstreichen. Das
interne Kommunikationsmanagement muss die Regeln bei jedem Kommu-
nikationsprojekt prasent haben. Denn wer gegen sie verstof3t, verliert drama-
tisch an Kommunikationswirkung:

9

.9

_9

Relevant und gezielt kommunizieren - Bis vor einigen Jahren gab es
in vielen Unternehmen grofe Licken in der internen Kommunikati-
onsarbeit, sodass die Kolleginnen und Kollegen das Gesamtbild nicht
erkennen konnten und verunsichert reagierten. Zwar sind die Liicken
in manchen Unternehmen noch zu spiiren, aber im Vordergrund steht
heute ein anderes Phanomen: Es wird zu viel kommuniziert! Die Mitar-
beitenden werden mit Content, Content, Content zugeschiittet, fiihlen
sich Uiberfordert und machen zunehmend dicht. Der aus der externen
Kommunikation bekannte ,Communication Overload” hat die interne
Kommunikation erreicht, und es muss gegengesteuert werden. Unsere
Empfehlung verbliifft viele Verantwortliche fiir interne Kommunikation:
Kommuniziert halb so viel! Lasst euch nicht von der Content-Manie an-
stecken, wirkungsvolle interne Kommunikation wird nur aktiv, wenn sie
tatsdchlich etwas zu sagen hat. Die Kommunikationsverantwortlichen
streuen die Ansprache nicht breit tiber die Belegschaft aus, sondern
kommunizieren so punktgenau wie moglich. Und wenn es nichts Wich-
tiges zu sagen gibt, dann schweigen sie.

Einfach und verstindlich kommunizieren — Manche Themen der inter-
nen Kommunikation sind kompliziert. Da hat ein Anwaltsbiiro die neuen
Vergaberichtlinien fiir Auftrage an externe Dienstleister juristisch tber-
prift und wasserdicht gemacht. Das Ergebnis ist wenig unterhaltsam.
Die Fachleute im Unternehmen sind der Auffassung, dass die Komplexi-
tat erhalten bleiben miisse, weil ansonsten der Inhalt nicht mehr korrekt
ware. Die Auffassung ist falsch. Die interne Kommunikationsmanagerin
setzt sich Uber solche Bedenken hinweg und reduziert den Schwierig-
keitsgrad. Alle konnen die Inhalte sofort erfassen und verstehen. Flissi-
ge, einleuchtende Texte bringen auch schwierige Themen nahe.

Kurz und knapp kommunizieren — Um die Informationsmenge auf an-
genehmem Level zu halten, miussen die Verantwortlichen fiir die interne
Kommunikationlernen, sich kurzzufassen. Lange Ausfiihrungen und 6de
Textwilsten sind tabu, die interne Kommunikation arbeitet stattdessen
mit kurzen, durchstrukturierten Inhalten. Wo Griindlichkeit unabding-
bar ist, wird die Information konsumgerecht portioniert: kompakte Dar-
stellung fiir den ersten Eindruck, Details fiir das tiefergehende Interesse.
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- Schnell und entschlossen kommunizieren — Wer Themen setzen will,

18

muss sie zuerst kommunizieren und fir sich besetzen. Fiir die Kommu-
nikation wird es schwierig, sobald ein Thema vom Flurfunk erobert und
rege diskutiert wird. Die informelle Eigendynamik ist schwer zu stop-
pen. Die interne Kommunikationsmanagerin hat dann die Themenho-
heit verloren und kann nur noch reagieren. Daher: keine aufwendigen
Abstimmungsprozesse und langen Entscheidungswege. Wirkungsvolle
Kommunikation ist schnell, ohne hektisch zu werden. Sie besetzt das
Thema und bringt es auf den Punkt.

Ehrlich und konsistent kommunizieren — In der externen Kommunika-
tion von Unternehmen ist es Ublich, die Dinge zu glatten und mustergiil-
tiger darzustellen, als sie in Wirklichkeit sind. Verantwortungsbewusste
interne Kommunikation geht da anders vor, denn Mitarbeitende haben
feine Sensoren fiir die verschiedenen Ebenen der Ansprache. Oberflachli-
che Lippenbekenntnisse, inhaltliche Ubertreibungen oder tiberraschen-
de Richtungswechsel in der Argumentation werden schnell bemerkt. Die
Kollegen und Kolleginnen spiiren die fehlende soziale Konsistenz und
verlieren das Vertrauen. Deshalb zeigt die interne Kommunikationsma-
nagerin Haltung und kommuniziert mit eindeutigen Botschaften, die
Bestand haben. Fehler werden eingestanden und Probleme offen darge-
stellt. Wenn ein Richtungswechsel notwendig ist, dann wird er tiberzeu-
gend begriindet, sodass die Mitarbeitenden folgen kénnen.

Emotional, assoziativ und episodisch kommunizieren —Das Gehirn des
Menschen merkt nur auf, wenn Kommunikation emotional bertihrend
ist. Sachliche, abstrakte Inhalte werden, wenn man sie tberhaupt wahr-
nimmt, schnell wieder vergessen. Emotion ist quasi das Salz in der Sup-
pe der Kommunikation. Und um im Bild zu bleiben: Es kommt darauf an,
die richtige Dosis zu finden. Zu wenig schmeckt fade. Aber Vorsicht: Ein
Zuviel an Emotion wiirde die Kommunikation ebenfalls ungenief3bar
machen. Emotionen lassen sich am besten durch Bilder und Geschich-
ten vermitteln. Hier funken die Neuronen, und die Synapsen leiten wei-
ter. Die interne Kommunikationsmanagerin sendet nicht stur nur Sach-
informationen. Sie hat gelernt, Inhalte in Bilder zu transformieren und
Geschichten zu erzdhlen.

Dialogisch und partizipierend kommunizieren — Die Zeit der einseiti-
gen Informations- und Verkiindigungskommunikation ist vorbei. Wir-
kungsvolle interne Kommunikation bezieht die Mitarbeitenden ein,
bringt sie ins Gesprach und flihrt einen offenen Dialog. Mehr noch: die
Mitarbeitenden sind beteiligt und gestalten selbst.



In internen Kommunikationsprojekten lohnt es sich, den Projektbeteiligten
die Uberlebensregeln immer wieder ins Gedachtnis zu rufen.

Profil des internen Kommunikationsprojekts

Was ist ein internes Kommunikationsprojekt? Die Frage sollte beantwortet
sein, bevor wir einsteigen und die Arbeitsschritte eines Projekts vorstellen.
Unsere Definition lautet:

Das interne Kommunikationsprojekt ist ein konkretes Vorhaben, das von
den etablierten Kommunikationsstandards abweicht. Es hat eine klar um-
rissene Aufgabenstellung, ist zeitlich begrenzt und mit kommunikativen
Mitteln umzusetzen.

Der wesentliche Ausloser fir ein Kommunikationsprojekt heifdt Verande-
rung. Lauft in der Kommunikation alles wie immer, dann startet kein Projekt.
Es werden die Ublichen Routinen genutzt. Aber sobald sich die Verhaltnisse
verdndern, entsteht Handlungsbedarf. Aufgrund von neuen Entwicklungen
drauen im Umfeld oder intern im Unternehmen tauchen entweder Proble-
me auf, die gefahrlich werden konnten. Oder es ergeben sich Chancen, die es
zu nutzen gilt. Dann ist hochste Zeit, dass die interne Kommunikationsma-
nagerin ein Projekt startet. In Unternehmen gibt es zahlreiche Anlasse flr
Kommunikationsprojekte — zum Beispiel:

- Neuheiten kommunizieren — Neue Produkte, Prozesse, Personen wer-
den eingefiihrt und die Mitarbeitenden sollen dartiber informiert wer-
den. Ein Mobelunternehmen stellt den neuen Produktbereich Garten-
mobel vor. Ein anderes Unternehmen wechselt von fixen zu flexiblen
Arbeitszeiten. In beiden Fillen ergibt ein internes Kommunikationspro-
jekt Sinn.

- Regeln kommunizieren - Es ist wichtig, dass alle Kolleginnen und Kolle-
gen die maf3geblichen Vorschriften und Richtlinien des Unternehmens
kennen und sich addquat verhalten. Zum Beispiel muss die Einhaltung
der Compliance-Regeln sichergestellt werden, aufgrund derer es zu er-
heblichen Anderungen in Kundenbetreuung und Auftragsakquisition
kommt. Ein internes Kommunikationsprojekt unterstreicht die Bedeu-
tung von Compliance, erklart das regelkonforme Verhalten und fihrt
mogliche Sanktionen bei Regelverstofien vor Augen.

- Dialog kommunizieren — Die Mitarbeitenden kdnnen mitreden und teil-
weise sogar mitentscheiden. Soll ein Sabbatical eingefiihrt werden oder
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nicht? Werden in der Kantine in Zukunft auch vegane Gerichte angebo-
ten? Wie lassen sich die Gefliichteten, die das Unternehmen eingestellt
hat, besser integrieren? Ein Kommunikationsprojekt sucht das Gesprach
mit der Belegschaft, vermittelt alle relevanten Fakten und moderiert die
Meinungsbildung.

Interne Ereignisse kommunizieren — Das Unternehmen feiert sein
150-jahriges Jubildum, die ndchste Betriebsratswahl steht an oder der
franzosische Wirtschaftsminister besucht die Produktion. Die Mitarbei-
tenden sind in alle Ereignisse und Veranstaltungen involviert. Uber an
die jeweiligen Anldsse angedockte Kommunikationsprojekte werden sie
informiert, zu motivierenden Fursprechern gemacht und eventuell so-
gar aktiv in das laufende Geschehen eingebunden.

Externe Ereignisse kommunizieren — Auch externe Anldsse kon-
nen zu Projekten fithren. Zum Beispiel verdndern sich durch das neue
Pflegestarkungsgesetz der Bundesregierung die Arbeitsbedingungen in
einem Senioren-Pflegeheim. Oder die mehrmonatige Sanierung einer
Straf’enbahntrasse fihrt zu erheblichen Beeintrachtigungen flir Mitar-
beitende, die auf den 6ffentlichen Nahverkehr angewiesen sind. In bei-
den Fillen prift die interne Kommunikationsmanagerin, ob ein Kom-
munikationsprojekt zweckmafiig ist und setzt es gegebenenfalls auf
Schiene.

Interne Leistungen kommunizieren — Die Weiterbildung verliert an
Schwung, immer weniger melden sich an. Auch die neuen Yogakurse im
Gemeinschaftsraum brauchen dringend Teilnehmende. Die E-Firmen-
autos sollen verstarkt genutzt werden. Entsprechende Kommunikati-
onsprojekte bringen Schwung in die Sache.

Personen/Gruppen kommunizieren — Der Unternehmensgriinder wird
75 Jahre. Ein neuer CEO kommt ins Unternehmen. Die Arbeitsgruppe
Gender Mainstreaming tagt ab sofort offen, sodass andere Mitarbeiten-
de teilnehmen konnen. Ein Antikorruptionsbeauftragter wird ernannt
und seine Aufgabe transparent gemacht. All das sind Anlédsse fiir ein in-
ternes Kommunikationsprojekt.

Kulturelles kommunizieren — Die Kolleginnen und Kollegen der Be-
triebssportgruppe machen den Sommer tiber bei Marathonlaufen mit.
Im Hochregallager nistet eine seltene Fledermausart, die mit Hilfe von
Wissenschaftlern aufwendig umgesiedelt werden muss. Das Unterneh-
men organisiert ein Nachbarschaftsfest fiir die Anwohner und braucht
die Mitwirkung der Mitarbeitenden. Flankierend kommt jeweils ein in-
ternes Kommunikationsprojekt zum Einsatz.



Vier Phasen des internen Kommunikationsprojekts

Fiir interne Kommunikationsprojekte haben wir ein Vier-Phasen-Modell ent-
wickelt. Das Modell bildet die Arbeitsabldufe eines Projekts chronologisch
ab und unterteilt sie in vier grof3e Etappen. Die Gliederung unseres Buches
richtet sich an den Abldufen aus. Wir bewegen uns Schritt fiir Schritt durch
das Projekt — von der Prifung des Projektbedarfs bis zum abschlieffenden
Debriefing. Je nach Bedeutung und Umfang kann der benotigte Projektzeit-
raum zwischen ein paar Tagen bei Mikro-Projekten und ein bis drei Jahren
bei Grof3projekten liegen.

Kommunikations- § Kommunikations- § Kommunikations- § Kommunikations-

projekt projekt projekt projekt
initialisieren konzipieren planen steuern
[ ]
Befj clits Analyse Detailplanung Durchfiihrung
priifung
| [ | [ |
Aufgaben- : Gestaltung/
stellung S Produktion Al
[ | ||
Vorbereitung Operation

Abbildung 3: Das Vier-Phasen-Modell des internen Kommunikationsprojekts

Soll ein Kommunikationsprojekt gestartet werden oder nicht? Zu Beginn
werden die notwendigen Voraussetzungen geschaffen: Das Kommunikati-
onsprojekt initialisieren. In dieser ersten Phase wird zuerst die Notwendig-
keit eines Projekts gepriift. Bei positivem Prifresultat konkretisiert die inter-
ne Kommunikationsmanagerin die Kommunikationsaufgabe und lasst sie
genehmigen. Danach beginnen die Projektvorbereitungen. Das Team wird
zusammengestellt. Die notwendigen Plattformen und Instrumente fir die
Teamarbeit werden bereitgestellt und ein erster grober Zeitplan fixiert.

Es schlie8t sich die zweite Projektphase an: Das Kommunikationsprojekt
konzipieren. Die Kommunikationsmanagerin und ihr Projektteam stecken
viel Zeit und Sorgfalt in das Konzept. Weil die Mitarbeiterkommunikation
von zahlreichen, teilweise instabilen Faktoren abhdngt, muss weitergedacht
werden. Zuerst analysiert das verantwortliche Team die Ist-Situation, um auf
dieser Basis den strategischen Kurs der Kommunikation zu bestimmen. Im
operativen Teil des Konzepts werden in das Raster der Strategie die passen-
den Mittel und Mafinahmen eingepasst.
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Erst wenn das Konzept steht, beginnt die dritte Phase: Das Kommunikati-
onsprojekt planen. Themen, Mafinahmen, Timing, Budget, das Team arbei-
tet alles im Detail aus. Die entsprechenden Mittel und Mafinahmen werden
getextet, layoutet, fotografiert oder gefilmt, anschlief}end von Dienstleistern
produziert, programmiert und fiir die Durchfithrung bereitgestellt.

Schliefilich ist alles fiir die vierte Phase bereit: Das Kommunikationsprojekt
steuern. Wahrend der Durchfiihrung schaut das Projektteam genau hin, kon-
trolliert die Fortschritte und greift bei Bedarf steuernd ein. Am Anfang gibt
es viel Verbesserungsbedarf, spater muissen die Beteiligten nur noch ab und
zu den Kurs anpassen. Mit dem Ende der letzten Maf3nahme ist das Projekt
nicht beendet. Zum Abschluss nimmt das Team die Flops und Erfolge unter
die Lupe und lernt fiir zukiinftige Projekte dazu.

Agilitat von internen Kommunikationsprojekten

Alles ist im Fluss: draufien in der Gesellschaft, auf dem Markt, intern im Un-
ternehmen. Der Wandel ist keine tempordre Umbruchphase, die wieder ver-
geht, sondern ein Dauerzustand. So wie die Welt sich dreht, so steckt jedes
Unternehmen permanent im Wandel. Nur das Tempo des Wandels variiert.
Der Wandel spiegelt sich auch in der Kommunikationsarbeit wider. Frither
beinhalteten Kommunikationskonzeption und -planung konkrete bindende
Anweisungen. In den entsprechenden Dokumenten standen feste Direktiven
flir das anstehende Projekt. Sobald das Vorgehen verabschiedet war, arbei-
teten die Verantwortlichen die einzelnen Prozessschritte nacheinander ab.
Anderungen waren moglich, aber dazu war die Zustimmung der Chefetage
erforderlich. Da das Arger bringen konnte, vermied man diesen Schritt.

Das Verstdndnis verandert sich zurzeit. Ein Konzept ist nicht mehr Gesetz,
sondern die Beschreibung eines flexiblen, agilen Prozesses. Nichts ist in Stein
gemeiflelt. Das Konzept wird als Orientierungsraster fiir alle Beteiligten kon-
struiert. Wahrend des Planungs- und Umsetzungsprozesses behalten sie das
konzeptionelle Raster im Blick. Alle Antennen sind ausgefahren, es lduft ein
permanentes Monitoring. Falls sich alles entwickelt, wie im Konzept geplant,
dann wird es so umgesetzt. Falls sich interne oder externe Voraussetzungen
andern, entwickelt sich das Konzept weiter.

Die Monitoring-Ergebnisse sind als Indizien zu verstehen, die kritisch gepruft
und im Zusammenhang gesehen werden. Nicht jeder Alarm beim Monitoring
fihrt aber sofort zum Herumwerfen des konzeptionellen Ruders. Das Steu-
ern auf Sicht darf nicht zum Prinzip der Kommunikation werden. Deshalb hat
das Konzept einen hohen Stellenwert. Alle Beteiligten achten es. Nur wenn
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eindeutige Beweise vorliegen, dass die konzeptionelle Linie in unauflosba-
rem Widerspruch zu den realen Verhiltnissen steht, wird der Kurs geandert.

Projekt- Konzept Kommunikation Projekt
start fertig startet abgeschlossen
Projekt-

=| konzeption 1 I I
= 2 .
<2 Proiekt-
2 E planung I I

= Projekt-

steuerung

Abbildung 4: Die permanente Konzeption und Planung

Eine agiles Grundverstandnis bedeutet, dass Konzeption und Planung wah-
rend der Steuerungsphase in Bewegung bleiben und sich weiterentwickeln.
Sie sind erst beendet, wenn die Kommunikationsaktivitaten durchgefihrt
sind und das gesamte Projekt abgeschlossen ist. Dazu gehort auch ein standi-
ges regulierendes Feedback zwischen den drei Ebenen Konzeption, Planung
und Steuerung.

In jeder Projektphase wird beobachtet, gesichtet, bewertet, und falls notwen-
dig werden die Stellschrauben besser justiert. Zu Beginn gibt es relativ oft
Anderungsbedarf. Mit zunehmender Durchfithrungsdauer nimmt der Be-
darf ab, dennoch bleiben Konzeption und Planung bis zum letzten Projekttag
in Bereitschaft.

Flr die Projektarbeit ist der Unterschied zwischen Konzeption und Planung
wichtig. Im Sprachgebrauch werden beide Begriffe oft synonym verwendet,
was zu Missverstandnissen fihrt. Zur Kommunikationsarbeit gehoren im-
mer beide, sie haben aber andere Aufgaben — dhnlich wie Architekt und Bau-
ingenieur. Zuerst kommt die Konzeption. Sie entwickelt das grundlegende
Denkgebaude mit den drei Sdulen Analyse, Strategie und Operation. Analyse
und Strategie werden griindlich ausgearbeitet. Der operative Mafinahmen-
teil wird lediglich skizziert. Dabei muss gewdhrleistet sein, dass die Mafinah-
men ein vernetztes System bilden, das stringent auf der Strategie aufbaut. In
der Konzeption geht es nicht um die planerischen Details. Das ist Aufgabe
der anschlief}enden Planung. Erst in der Planungsphase arbeiten die Beteilig-
ten alle Einzelheiten der Kommunikationsaktivitdten heraus — von den tech-
nischen Merkmalen bis zu den Kosten. Und noch eine zweite Abgrenzung
ist uns wichtig: Wir unterscheiden zwischen Konzeption/Planung und Kon-
zept/Plan. Mit Konzeption bzw. Planung bezeichnen wir den gemeinsamen
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dynamischen Arbeitsprozess des Projektteams. Das Konzept bzw. der Plan ist
das dokumentierte Ergebnis dieses Prozesses — zumeist in Form eines Text-
dokuments oder einer Prdsentation. Das Projektteam steckt also mitten in
Konzeption oder Planung (= Prozess) und entwickelt ein Konzept oder einen
Plan (= Resultat des Prozesses).

Fiktives Kommunikationsprojekt: Einfuhrung einer
digitalen Fachbibliothek

Es geht um das bekannte deutsche Ingenieurbtiro LudwigPlan, das im Bau-
boom der 60er Jahre entstand und in der zweiten Generation vom Inhaber
Roman Ludwig gefiihrt wird. ,Bliro” ist eine missverstdndliche Bezeichnung,
denn es handelt sich um ein mittelstandisches Unternehmen mit iber 800
Beschiftigten. In Deutschland hat LudwigPlan sieben Niederlassungen in
groflen Wirtschaftszentren. Die Erweiterung in andere Lander der EU wird
vorbereitet.

Das Ingenieurbiiro spezialisiert sich auf die Generalplanung von grof3en Bau-
projekten. Gebaut werden Museen, Einkaufszentren, Bahnhofe, Verwaltungs-
gebdude und Fabrikationsanlagen. Die Projekte laufen tiber mehrere Jahre
und werden umfassend betreut.

Alter der Belegschaft

unter 30 Jahre

iber 50 Jahre
30 - 40 Jahre

40 - 55 Jahre

42%)

Statistik der Personalabteilung

Die Mitarbeitenden von LudwigPlan sind zu 72 % mainnlich. Das Durch-
schnittsalter ist mit 46,7 Jahren relativ hoch, was an der Treue der Angestellten
liegt, die im Schnitt tiber 14 Jahre im Unternehmen arbeiten. Die grof3e Mehr-
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zahl der Jobs gehort zu qualifizierten technischen Berufen wie Bauingenieur,
Projektsteuerer, CAD-Konstrukteur oder Bauzeichner. Knapp 15 % der Kolle-
gen und Kolleginnen sind im Verwaltungs- und Servicebereich beschaftigt.

Die Ansprache der Mitarbeitenden verantwortet die interne Kommunikati-
onsmanagerin Sina Schmidt, die als ,Einzelkampferin“ in der Berliner Zen-
trale sitzt und der Geschaftsfiihrung als Stabsstelle zugeordnet ist. Mit 32
Jahren und 4 Jahren Betriebszugehorigkeit gehort sie noch zu den Neulingen
im Unternehmen.

Die Baubranche erlebt zurzeit einen tiefgreifenden Wandel. Innovative Bau-
stoffe und Verfahren bieten neue Moglichkeiten. Energiesparen und Nach-
haltigkeit sind zu einer echten Herausforderung geworden, und die Digi-
talisierung erdffnet unter dem Schlagwort 5D-Planung oder BIM (Building
Information Modeling) richtungsweisende Horizonte. Team-Apps und digi-
tale Konferenzsysteme erleichtern die Zusammenarbeit der Projektteams.
Die vielen dlteren Mitarbeitenden bei LudwigPlan tun sich schwer und be-
gegnen den neuen Entwicklungen mit einer splirbaren Distanz.

Ich sehe die Digitalisierung im Unternehmen ...

... voll als Risiko

... eher als Risiko ... voll als Chance

... eher als Chance

Mitarbeiterbefragung LudwigPlan

Bei einem Besuch in den Vereinigten Staaten hat der Inhaber Roman Ludwig
eine neue Idee mitgebracht und an den Weiterbildungsbeauftragten seiner
Firma weitergegeben. Um die Belegschalft fit fiir den Wandel zu machen, soll
im Intranet eine digitale Bibliothek eingerichtet werden.

Nach Verzogerungen, bedingt durch Urheberrechtsprobleme und technische
Intranet-Hiirden, ist die Bibliothek inzwischen startklar. Sie beinhaltet in

der ersten Stufe 700 Fachbiicher aus den Bereichen Architektur, Bauingeni-
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eurwesen, Stadtebau, Stadtokologie, Energiesparen, Betriebswirtschaft und
Projektplanung, darunter viele Neuerscheinungen. Die Biicher sind deutsch-
oder englischsprachig.

Der Weiterbildungsbeauftragte will die Bibliothek nicht einfach online stel-
len und sich Uiberraschen lassen, was passiert. Deshalb kommt die interne
Kommunikationsmanagerin ins Spiel. Sie wird beauftragt, ein Kommunika-
tionsprojekt zu starten, um den Erfolg der digitalen Fachbibliothek sicherzu-
stellen.

Sina Schmidt dokumentiert das Projekt schriftlich. Die einzelnen Kapitel der
Dokumentation sind aufgeteilt und den entsprechenden Projektschritten im
Buch zugeordnet. Die fachlichen Inhalte des Buches werden also durch die
Story des Kommunikationsprojekts fiir die digitale Bibliothek flankiert und
veranschaulicht.
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Die Autoren — Ein gemischtes Doppel

Ulrike Fihrmann

Ulrike Fihrmann berit und begleitet Unternehmen und Organisationen auf
ihrem Weg zu einer wirkungs- und zukunftsfahigen internen Kommunika-
tion, zur Verdnderungs- und Teamkommunikation sowie zur Organisations-
kultur. Sie ist zertifizierte PR- und Change-Managerin, systemische Beraterin
mit dem Schwerpunkt Organisationsentwicklung (SG) und systemische Su-
pervisorin und Coach (DGSv/SG). Fur den Inkometa-Award fiir erfolgreiche
interne Kommunikation sitzt sie in der Final Jury. Sie arbeitet in verschiede-
nen Netzwerken, z. B. in der Community of Practice , Agilitdt in Unterneh-
men“ der Steinbeis-Universitdt und der Gesellschaft fiir Organisation. Zu-
sammen mit Klaus Schmidbauer hat sie das Fachbuch ,Wie kommt System
in die interne Kommunikation?“ verdffentlicht. Regelméfig schreibt sie auf
ihrem IK-Blog zu Trends und Themen der internen Kommunikation.

Weitere Informationen finden Sie auf www.interne-kommunikation.info
und im Blog www.ik-blog.de.

Klaus Schmidbauer

Klaus Schmidbauer aus Berlin ist Spezialist fiir strategische Kommunikations-
konzepte. Sein erstes Konzept hat er im Jahr 1987 entwickelt, bis heute sind
uber 1.500 Kommunikationskonzepte fiir Unternehmen, Ministerien, Behor-
den, Stiftungen und Vereine im gesamten deutschsprachigen Raum entstan-
den. Darunter auch viele Kampagnen und Aktionen der internen Kommuni-
kation. Parallel vermittelt er als Dozent, Referent und Moderator die Praxis
der Konzeption. Unter anderem hat er einen Lehrauftrag an der Technischen
Universitdt Berlin. Zu seinen Verdffentlichungen gehéren das umfassende
Fachbuch ,Wirksame Kommunikation — mit Konzept - Ein Handbuch fiir Pra-
xis und Studium® und der kompakte Praxisleitfaden ,Vorsprung mit Konzept
— Erfolgreiche Konzepte fiir die Unternehmenskommunikation®

Weitere Informationen finden Sie auf www.schmidbauer-berlin.de und im
Blog www.konzeptionerblog.de.
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Klaus Schmidbauer

Oliver Jorzik

Wirksame

Oliver Jorzik Kommunition
Wirksame Kommunikation
mit Konzept
Ein Handbuch fur Praxis
und Studium

Ein Handbuch fi Praxis und Studium

Kommunikationsaufgaben werden immer komplexer, neue Disziplinen und
Instrumente entstehen, die integrierte Kommunikation vervielfacht den Ra-
dius und die Innovationskraft der Online-Kommunikation stellt bewdhrte
Regeln in Frage. Zugleich steigt die Kommunikationsflut in unserer Medien-
gesellschaft weiter an und der Spalt der Aufmerksambkeit bei den Zielgruppen
wird schmaler. Wer nicht prazise und einfiihlsam kommuniziert, verliert.

Vor diesem bewegten Hintergrund gewinnt das Kommunikationskonzept an
Tragweite. Kommunikationsplanung aus dem Bauch mit gewohnten Stan-
dards und kurzfristigem Horizont war gestern. Moderne Kommunikation
braucht das Konzept mit griindlicher Analyse, klarer Strategie und akkurat
daran ausgerichteten Aktivitédten.

,Wirksame Kommunikation mit Konzept® ist das erste umfassende Hand-
buch der strategischen Kommunikationsplanung im deutschen Buchhandel.
Auf ca. 600 Seiten wird der Leser durch alle Phasen der Kommunikationskon-
zeption gefuhrt und lernt die gangigen Methoden, Werkzeuge und Regeln
zeitgemafler Konzeptionsarbeit kennen.

Als Leser sind alle angesprochen, die in Unternehmen und Organisationen
Konzepte entwickeln, bewerten oder nutzen. Zudem wendet sich das Hand-
buch an Studierende, die ein solides Rustzeug fiir ihre Seminare und Fachar-
beiten suchen. Kurz gesagt: Das Buch gehort tiberall dort auf den Tisch, wo
mit Konzept gearbeitet wird.

ISBN 978-3-933689-16-0
im Buchhandel und bei www.talpa.de



Ulrike Fihrmann und Klaus Schmidbauer zeigen, wie Unternehmen
mit ihren Mitarbeitern Veranderungen ergebnisorientiert und aktiv
gestalten konnen. Dabei ist die kommunikative Mitarbeiterreise der
Mehrwert dieses Buches - verstdndlich und praxisnah.

Dr. Nicole Schwiibe, HR Managerin People & Culture, Korber Supply Chain GmbH

In unserer komplexen Kommunikationswelt ist Fingerspitzengefiihl kei-
ne Floskel, sondern eine Grundvoraussetzung. Und genau dieses Finger-
spitzengefiihl macht das Buch so wertvoll. Ulrike Fiihrmann und Klaus
Schmidbauer kennen das Handwerkszeug und die Herausforderungen,
mit denen interne Kommunikatorlnnen jenseits von Konzeption, Pla-
nung und Durchfiihrung erfolgreicher Mafinahmen konfrontiert sind.

Katharina Pldschke, Senior Managerin Internal Communications mobile.de

Der Buchtitel von Ulrike Fiihrmann und Klaus Schmidbauer ist Pro-
gramm: ,Interne Kommunikation mit Weitblick“ ist in den heutigen
komplexen und unsicheren Zeiten mehr denn je gefragt. Die Disziplin
befindet sich seit geraumer Zeit im Aufwind, weil sie im Kontext der
Fihrung von Unternehmen und anderen Organisationen zunehmend
systemrelevant wird. Und dieser Entwicklung wurde im vorliegenden
Buch Rechnung getragen. Es geht um die praktische Konzeptentwick-
lung mit speziellem Blick auf die Anforderungen der internen Kommu-
nikation. Schritt fiir Schritt werden in der praktischen Anwendung be-
wahrte Methoden und Modelle vorgestellt und auch wenig erfahrenen
Konzeptionierern anschaulich nahergebracht. So wird es vielen Kom-
munikationsverantwortlichen sicherlich leichter gelingen koénnen,
den gestiegenen Ansprichen an eine professionelle interne Kommu-
nikation in der praktischen Umsetzung zu entsprechen.

Prof. Dr. Ulrike Buchholz, Professorin fiir
Unternehmenskommunikation, Hochschule Hannover

ISBN 978-3-933689-17-7




