Kompakt

Wer gegenwirtig dem zeitgemaflen Anspruch an eine exzellente Interne Unterneh-
menskommunikation folgen will, richtet sie konsequent auf den Gesamterfolg des
Unternehmens aus und generiert Mehrwert durch die aktive Teilhabe am Wert-
schopfungsprozess. Dies manifestiert sich idealerweise in Kommunikationsmaf3-
nahmen, die die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen starken, ihre
Motivation férdern und, vor allem mit Blick auf das Change Management, ihre
Leistungsreserven mobilisieren. Indem die Interne Unternehmenskommunikation
dabei gezielt auf Wissen, Einstellung und Verhalten einwirkt, sorgt sie fiir eine Aus-
richtung der Mitarbeiter an der Zielsetzung des Unternehmens und dafiir, dass sie
stets eine Verbindung von ihrem individuellen Arbeitsplatz zum grofien Ganzen
herstellen konnen und so das Gefiihl haben, ein organischer Teil dieses Ganzen zu
sein.

In Unternehmen, deren Geschifte mit dem Prinzip der Resilienz gefiihrt wer-
den, weil sie den gezielten Umgang mit Unsicherheit als den entscheidenden Faktor
fiir das Fortbestehen und die Fortentwicklung betrachten, entsteht ein neuer, weiter
fithrender Anspruch an die Kommunikationsleistung, namlich das Erzeugen und
Erhalten von Agilitit.

Jetzt gilt es, die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, organisationale Verfor-
mungen auszuhalten und sich jhnen immer wieder selbstdndig anzupassen, ohne
dass die organisationale Identitat aufgegeben wird. Will sie unter diesen geédnderten
Vorzeichen weiterhin wertschopfend sein, heif3t das fiir die Interne Unternehmens-
kommunikation konkret vor allem, Vielfalt zu fordern (Diversity Management),
eine kooperative organisationale Selbstbeobachtung zu gestalten (erweitertes Issues
Management) und dabei fiir eine intelligente und durchaus auch eigenstindig ver-
laufende Vernetzung zu sorgen (u. a. Social Media, Enterprise 2.0), die Mitarbeiter
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laufend und immer wieder neu in das Unternehmensgeschehen einzubinden (u. a.
Gegenstromprinzip) und sie fiir ein Engagement tiber das normale Maf3 hinaus zu
begeistern (Advocacy Management) sowie auf Basis eines intelligenten Informa-
tionstypen-Managements das Verstehen von Zusammenhéngen iiber ein gezieltes
Themenmanagement zu erleichtern und insgesamt Resilienzwissen aufzubauen.

Unternehmen sehen sich inzwischen vermehrt mit einer deutlich hoheren Frequenz und
Stiarke an Umbriichen und Krisen konfrontiert, insbesondere wenn sie in einem wett-
bewerbsintensiven Umfeld agieren. Resiliente Organisationen sind in der Lage, ihre Ge-
schiftsziele auch in solchen turbulenten Zeiten mit ihren unerwarteten Wendungen und
Einfliissen verfolgen und erreichen zu konnen, indem sie sich den Gegebenheiten stets fle-
xibel anpassen und sich von moglichen negativen Begleitumstinden immer wieder rasch
erholen (vgl. Stephenson 2010, S. 3; Dalziell und McManus 2004, S. 7; Starr et al. 2003, S. 3;
Ungericht und Wiesner 2011, S. 192; Heitger und Serfaf3 2011, S. 20).

Im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit solcher Organisationen stehen dabei drei Fakto-
ren, die das Planen und Handeln bestimmen:

« die Kenntnis und Handhabung der Storanfilligkeit (Vulnerabilitat) ihrer strategischen,
operativen und finanziellen Prozesse (Sheffi 2005; Dalziell und McManus 2004, S. 4 f;
MacManus et al. 2007, S. 2; Stephenson 2010, S. 66, 86 f.; Heitger und Serfafl 2011,
S.25),

o die in diesem Zusammenhang notwendige Wachsamkeit gegeniiber dufleren Einfliissen
sowie gegeniiber internen Ressourcen und Abldufen (McManus et al. 2007, S. 2; Starr
etal. 2003, S. 3 f,; Stephenson 2010, S. 64, 73 £; Heitger und Serfaf3, S. 25),

« sowie vor allem ihre Agilitit (,Adaptive Capacity®, vgl. Dalziell und McManus 2004,
S. 5 f; MacManus et al. 2007, S. 2; Stephenson 2010, S. 66, 99 f.; Starr et al. 2003, S. 3 f,;
Heitger und Serfafd 2011, S. 22).

Vulnerabilitit wird hier verstanden als die Verkniipfung der Wahrscheinlichkeit fiir den
Eintritt einer Stérung mit deren Konsequenzen fiir ein Unternehmen (Shefti 2005, S. 20;
Dalziell und McManus 2004, S. 5; vgl. auch Stephenson 2010, S. 87). Die Stéranfalligkeit
ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und steht, wie Abb. 2.1 zeigt, unter
einem vielfaltigen, je nach Unternehmen unterschiedlich zu bewertenden internen und
externen Einfluss. Es gibt viele ablaufbezogene und strukturelle Faktoren, die ein Unter-
nehmen beriicksichtigen muss, wenn es seine Storanfilligkeit in den Griff bekommen
will (vgl. Sheffi 2005, S. 17-34; McManus et al. 2007, S. 12-15; Starr et al. 2003, S. 4 f.).
Insbesondere muss die Unternehmensleitung sich iiber die internen und externen Inter-
dependenzen und Verbindungen bewusst und sich iiber die Belastbarkeit dieser Bezie-
hungen im Falle einer Krise im Klaren sein (,Connectivity Awareness®, vgl. Stephenson
2010, S. 79-81; ebenso S. 96 £.). Hier ist also ein ausgeprigtes Bezugsgruppenmanagement
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Abb. 2.1 Vulnerabilititskarte aus Sheffi 2005, S. 25

gefragt. Diese Beziehungen und die sie gestaltende Kommunikation werden héufig als
Schliisselvulnerabilitit bezeichnet, ebenso wie der Informationsfluss von extern in die Or-
ganisation sowie innerhalb der Organisation selbst (vgl. etwa McManus et al. 2007, S. 12;
Stephenson 2010, S. 85 £,, 103 £, 106 f.; Heitger und Serfaf3 2011, S. 22 £., 25; Sheffi 2005,
S. 277 £). Die Strategie resilienter Organisationen ist darauf ausgerichtet, die eigene Vul-
nerabilitit, und damit eben auch die Anfilligkeit der Informationsfliisse und der wechsel-
seitigen Abhédngigkeiten, so zu managen, dass Stérungen und Krisen moglichst ohne nega-
tive Folgen fiir den Geschiftsablauf bleiben. Eingebunden in den Wertschépfungsprozess
ist es die Aufgabe aller Unternehmensfunktionen, auf Basis ihres spezifischen Potenzials
die Umsetzung der Unternehmensstrategie zu ermoglichen. In dieser Hinsicht muss die
Interne Unternehmenskommunikation dafiir Sorge tragen, dass die Organisation ein Be-
wusstsein fiir Wachsamkeit entwickelt, entsprechende Routinen dafiir anlegt und pflegt,
Resilienzwissen aufbaut und stets bereit ist, flexibel mit Storungen umzugehen. Damit ver-
bunden sind hohe Anspriiche an das Informations- und Kommunikationssystem und an
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die diesem System zugrunde liegende Unternehmenskultur. In resilienten Organisationen
ist die (interne) Kommunikation also von zentraler Bedeutung, was der Internen Unter-
nehmenskommunikation als der ausfithrenden Dachfunktion unmittelbar eine Position
im General Management zuweist.

Diese Positionierung ist in der wissenschaftlichen und praxisgeleiteten Diskussion neu.
Tatséchlich stellt sich der gesamtunternehmerische Wertschopfungsbeitrag der hier zu be-
trachtenden Disziplin inzwischen vollig anders dar als bisher iiblich. Vor 30 oder 40 Jahren,
als die Unternehmenslenker unter zunehmendem Wettbewerbsdruck begannen, ihr iiber-
haupt strategische Relevanz beizumessen, wurde ihre Wertschopfung vor allem unter Kos-
tenaspekten betrachtet, statt mit konsequentem Blick auf ihr Unterstiitzungspotenzial fiir
die Umsetzung der Unternehmensstrategie. Ein entsprechendes Umdenken ist zwar im Ver-
lauf der letzten rund 10 Jahre zu beobachten. Dies ist aber heute noch keineswegs die iibliche
Betrachtungsweise, und eine konsequente Anwendung ist schon gar nicht zu bemerken. Zu
einer organisationalen Resilienz gehort aber genau dieser gesamtstrategische Blickwinkel.

Nun muss man natiirlich einrdumen, dass die Umsetzung der Unternehmensstrategie
in den vergangenen Jahrzehnten weniger komplexen und anfilligen Herausforderungen
unterlag als heutzutage im anspruchsvollen volatilen globalen Wettbewerb. Dementspre-
chend musste die Unternehmensfithrung lange Jahre auch weniger im Unternehmen orga-
nisieren, um die Mitarbeiter zu aktivieren.

In den 70er und 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts war das Geschiftsleben
noch tiberschaubarer als heute. In dieser Zeit wurde die interne Kommunikation iiber-
wiegend zur Erzeugung und zum Erhalt von Mitarbeiterzufriedenheit genutzt. Die Unter-
stiitzung der Unternehmensfiihrung bestand darin, eine feste Bindung an das Unterneh-
men zu erreichen sowie eine Steigerung der grundsitzlichen Leistungsbereitschaft her-
beizufiihren. In diesem Kommunikationskonzept fiir Zufriedenheit gestaltete die Interne
Unternehmenskommunikation die Faktoren Motivation, Identifikation und Integration,
indem sie den Mitarbeitern zum ersten Mal auf einer grundsitzlichen Basis von sozialer
Wertschitzung Unternehmensziele vermittelte und Hintergriinde zu Entscheidungen er-
lauterte. Dies allerdings erst, nachdem sie endgiiltig abgesichert und unumstéfilich waren.
In diesem Zusammenhang wurde auch gezielt der Aufbau eines klassischen Wir-Gefiihls
gefordert. Insgesamt wurde die organisierte Interne Kommunikation dazu eingesetzt,
»oben® und ,unten® gezielt zu verbinden, wobei letztlich alles dem grundsitzlichen Ziel
diente, das Verstindnis der Mitarbeiter fiir Ziele und Entscheidungen der Leitung zu we-
cken und sie darauf auszurichten. Durch - aus heutiger Sicht geringstmogliche - Trans-
parenz sollte die Motivation zur Erfiillung der gestellten Aufgaben aufrecht erhalten und
mogliche Zweifel und Missverstandnisse ausgerdaumt werden. Angriffen von auflen wurde
durch die Beantwortung strittiger Fragen intern ein Gegengewicht entgegengesetzt (Buch-
holz 2010, S. 6-7).

Der Erzeugung von Mitarbeiterzufriedenheit folgte in den 90er Jahren eine Periode, in
welcher die Mitarbeiter als am Unternehmenserfolg mafigeblich mitverantwortliche Mit-
glieder der Organisation identifiziert wurden und man ein entsprechendes Engagement
(ein)forderte. Der immer haufiger schon international gefiihrte Wettbewerb verlangte
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in dieser Zeit zum ersten Mal massive Verbesserungen von Leistungsgrofien in den Be-
reichen Kosten, Qualitdt, Service und Zeit - vielfach Themen, die nur tiber ein grofles
Engagement der Mitarbeiter bewerkstelligt werden konnten. Diese waren derartige An-
forderungen aber bislang nicht gewohnt und verstanden sie oft schlicht nicht. So wurden
zum Teil massive Widerstdnde aufgebaut. Die Unterstiitzung der Unternehmensfithrung
durch die Interne Kommunikation bestand nun darin, den Mitarbeitern verstandlich zu
machen, dass von ihnen die Mitgestaltung einer permanenten Prozessoptimierung er-
wartet wurde und sie dazu im Rahmen ihrer Aufgabenerfiillung eigenverantwortlich und
selbstorganisiert handeln durften und sollten. Zur Gestaltung von Motivation, Identifi-
kation und Integration sorgte die Interne Unternehmenskommunikation als Konzept fiir
Engagement fiir eine kontinuierliche Darstellung der Hintergriinde und Zusammenhéinge
und riickte die Demonstration der personlichen Identifizierung mit dem Unternehmen,
der eigenen Verantwortlichkeit in den thematischen Fokus. Dabei spielte im Gegensatz zu
frither eine systematische, strategisch ausgerichtete personliche Kommunikation auf al-
len Managementebenen, vor allem aber durch die direkten Vorgesetzten, eine wesentliche
Rolle. (Buchholz 2010, S. 8-10)

In der ersten Dekade dieses Jahrhunderts, als die bislang erfolgreichen Unternehmens-
strategien nicht mehr fruchteten und gleichzeitig das anfingliche Engagement der Mit-
arbeiter durch jahrelange zum Teil als widerspriichlich empfundene Unternehmenspro-
gramme und dabei keineswegs immer erfolgreiche Veranderungsprojekte stagnierte, wur-
de und wird bis heute die Interne Kommunikation schliefilich fiir die (Re)Mobilisierung
eingesetzt. In den Unternehmen wechseln Geschéftsmodelle und Organisationsstrukturen
entsprechend eines immer dynamischeren Wettbewerbs rasch und nicht selten nachhal-
tig. Der Nutzen der Internen Kommunikation fiir die Unternehmensfithrung wird unter
diesen Umstéinden offensichtlich, wenn es ihr gelingt, die Mitarbeiter aus ihrer Stagnation
zu holen und eine Steigerung ihrer Leistungsbereitschaft zu forcieren. Dabei kommt es
vor allem darauf an, eine wettbewerbsfihige Einstellung zu generieren, die sich in eine
leistungsfahige Flexibilitit der Mitarbeiter bei immer wieder fluktuierenden Unterneh-
mensstrukturen niederschldgt. Die Gestaltung von Motivation, Identifikation und Integ-
ration ist insbesondere durch eine professionelle, konsequente Ausrichtung der Kommu-
nikationsmafinahmen auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter zu erreichen sowie, abseits von
einem traditionellen Wir-Gefiihl, durch die Formung eines zeitgeméflen Gemeinschafts-
sinns (Buchholz 2010, S. 11-17).

Inzwischen sehen sich die Unternehmen zunehmend mit Umbriichen und Krisen kon-
frontiert, die eine deutlich hohere Frequenz und Intensitit aufweisen, insbesondere, wenn
sie in einem wettbewerbsintensiven Umfeld agieren. Fiir die Interne Unternehmenskom-
munikation heif3t das, ihren Wertschopfungsbeitrag neu zu legitimieren und ihr Konzept
auf die gednderten Anforderungen auszurichten: War es tiber die vergangenen Jahrzehnte,
wie gezeigt, zunéchst das Hervorrufen von Zufriedenheit der Mitarbeiter, dann das Bewir-
ken von Mitarbeiterengagement und spiter das Erreichen ihrer (Re)Mobilisierung, ist die
neue Herausforderung fiir die Interne Unternehmenskommunikation das Erzeugen und
Erhalten von Agilitit (Abb. 2.2).
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Abb. 2.2 Entwicklung der Internen Unternehmenskommunikation im Zeitverlauf

Agilitit, mit deren Hilfe eine Organisation Veranderungen moglichst unbehindert, das
heif3t in Echtzeit bewiltigen kann, ist dadurch gekennzeichnet, dass sie Unternehmenszie-
le systematisch mit dynamischen, variablen Aktionsplinen koordiniert. Dieser Umstand
unterscheidet sie von dem Konstrukt einer blofSen Reaktionsfihigkeit oder einer reaktiven
Flexibilitit, wie sie gut aufgestellte Unternehmen schon heute an den Tag legen. Agilitét
ist also im Wesen einer Organisation begriindet und nicht so sehr in deren Aktivitaten.
Daher macht sie eine spezifische Unternehmenskultur erforderlich, die insbesondere cha-
rakterisiert ist durch Resilienzwissen, Kreativitit, Transparenz und Kommunikation (vgl.
Stephenson 2010, S. 105, 245).

Was bedeutet das nun im Einzelnen fiir die Funktion und die Aufgaben der Internen
Unternehmenskommunikation? Nach wie vor gilt, dass wirkungsvolle Kommunikation
nach auflen wie nach innen an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sein und einen
nachweislichen Beitrag zum Gesamtwertschopfungsprozess des Unternehmens leisten
muss. In Zeiten wo die Unternehmensstrategie im Resilienzprinzip groflen Druck ausglei-
chen und dabei immer wieder Verformungen erleben und iiberwinden muss, hat die In-
terne Unternehmenskommunikation die Aufgabe, quasi als eine Konstante die Mitarbeiter
in die Lage zu versetzen, sich solchen organisationalen Verformungen immer wieder anzu-
passen, ohne dabei die grundsitzliche Ausrichtung des Unternehmens aus den Augen zu



2 Vulnerabilitdat managen: Agilitat als Konzept der Internen ... 19

Okonomie Legitimitat

Aufbau 6konomischer ' Aufbau von

Erfolgspotenziale Orientierungssicherheit Resilienzpotenzial

Unternehmenskultur

Strategisches Selbstreflexion Selbstvertrauen
Management
Aufb Handlungsfahigkeit Vertrauen

urbau von Wertschatzung

immateriellem Kapital - i
Resilienzwissen

Identitat

Unternehmensstrategie
(Positionierung in Markt und Gesellschaft)

kooperative
Operatives Selbst- Koordinierung + . .
Management beobachtung Vernetzung Advocacy- Diversity-
i Management Management
Unterstiitzung der
Leistungserstellung Dialogprozesse im Themen-
I Rl management Fihrungskraftekommunikation

Realisierung des Informationstypen-Management
|

6konomischen Erfolgs Adaptionsféhigkeit

Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit Sicherung der Loyalitat

Abb. 2.3 Das Unterstiitzungspotenzial der Internen Unternehmenskommunikation im Wertschop-
fungsprozess resilienter Organisationen. (Eigene Darstellung in Anlehnung an Zerfafl 2007, S. 26)

verlieren. Im Kommunikationskonzept fiir Agilitit gestaltet sie die Faktoren Motivation,
Identifikation und Integration vor allem, indem sie den Mitarbeitern eine Orientierungs-
sicherheit verschafft, mit deren Hilfe sie die Navigation durch unwegsames, unsicheres
oder unbekanntes Gelande leichter bewerkstelligen kénnen. Dazu muss sie vor allem da-
fiir sorgen, dass sich die Mitglieder der Organisation vielfiltig miteinander vernetzen und
sich so kontinuierlich direkt und gegebenenfalls schnell austauschen kénnen, ohne aus-
schliefllich iiber hinderliche hierarchisch vorgegebene oder auch nur so angelegte Kom-
munikationsstrukturen gehen zu miissen. Uber diese selbstindigen Interaktionen hinweg
muss die Interne Unternehmenskommunikation bei den Mitarbeitern aber zusatzlich auch
ein grundsatzliches breites Wissen iiber die Resilienzstrategien und —Ansatzpunkte ihres
Unternehmens generieren.

Zur Erklirung des Wirkungsmechanismus im Rahmen des organisationalen Wert-
schopfungsprozesses kann man ein Modell von Ansgar Zerfafl adaptieren, in welchem er
die Kommunikation mit einer wertorientierten Unternehmensfithrung in Zusammenhang
bringt (Zerfaf$ 2007, S. 26).

Die Darstellung in Abb. 2.3 zeigt das Unterstiitzungspotential der Internen Unterneh-
menskommunikation im Wertschopfungsprozess eines Unternehmens mit organisationa-
ler Resilienz. Grundsitzlich agieren Unternehmen auch unter Resilienzbedingungen nach
wie vor mit Blick auf ihre Wettbewerbsfahigkeit, Innovationskraft und Profitabilitit, um so
den Unternehmenswert kontinuierlich steigern zu konnen. Dafiir gelten unveridndert die
Grundsitze der Okonomie, namlich die Maximierung des Outputs bei einem méglichst
geringen Mitteleinsatz. Mit Blick auf die Ressource ,,Mitarbeiter als wesentliche organisa-
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tionsinterne Komponente geht es hier um die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Diese
okonomische Betrachtung kennzeichnet die linke Spalte der Abbildung.

Doch fiir erfolgreiches wirtschaftliches Handeln reicht eine einseitige Ausrichtung
an 6konomischen Werten bekanntermaflen nicht aus. Fiir die Aufrechterhaltung seiner
Handlungsféhigkeit benétigt ein Unternehmen vielmehr hinreichende Unterstiitzung al-
ler Bezugsgruppen, mithin auch seiner Mitarbeiter, die diese Entscheidungen und daraus
resultierende Handlungen autorisieren und legitimieren. Die Zuweisung von Legitimitét
durch die Bezugsgruppe der Mitarbeiter (ausgewiesen in der rechten Spalte der Abbil-
dung) ist also wie die Ausrichtung an 6konomischen Grundsitzen eine ebenso wirkungs-
volle Einflussgrolie auf das Kommunikationsmanagement. Mit Blick auf die Ressource
»Mitarbeiter geht es hier nun um die Sicherung ihrer Loyalitét. Vor allem in unsicheren
oder turbulenten Zeiten miissen Mitarbeiter Kontingenz aushalten konnen, die Richtungs-
wechsel ihrer Unternehmensleitung mittragen, auch wenn sie sie nicht sofort nachvollzie-
hen kénnten, und dabei unbeirrt eigeninitiativ und in weiten Teilen eigenverantwortlich
agieren und interagieren. Das kennzeichnet Loyalitdt im Modell einer wertorientierten
Unternehmensfiithrung resilienter Organisationen.

Insgesamt wird also in der 6konomischen Dimension die Wettbewerbsfahigkeit gesi-
chert, die ihrerseits — unter dem sie stiitzenden Aspekt der Legitimitdt — auf einer sicheren
Basis von Loyalitat begriindet ist. Anders gesagt fithrt also Loyalitat zu Wettbewerbsfahig-
keit und damit zum Erreichen der Unternehmensziele im Rahmen der Unternehmens-
strategie. Andererseits ist aber auch die Existenz vieler fiir die Wettbewerbsfahigkeit wirk-
samer Faktoren notwendig, um Loyalitdt zu erreichen oder zu erhalten. Das Kommunika-
tionsmanagement der Internen Unternehmenskommunikation muss nun beide Dimen-
sionen so miteinander in Beziehung setzen, dass ihre Mafinahmen sowohl das strategische
Management im Aufbau von immateriellem Kapital, als auch das operative Management
bei der konkreten Leistungserstellung unterstiitzen. (Vgl. dazu auch Zerfafl 2007, S. 25).
Im Bereich des strategischen Managements geht es dabei mit Blick auf 6konomische Er-
fordernisse um den Aufbau von Erfolgspotenzialen. Mit Blick auf die Legitimierung des
unternehmerischen Handelns durch die Mitarbeiter geht es im Gegensatz zu den Ansétzen
vorhergehender Konzepte (Buchholz 2010, S. 17-21) nun in resilienten Organisationen
um den gleichzeitigen Aufbau von Resilienzpotenzial.

Oberste Zielsetzung im Rahmen des strategischen Managements ist nun aber fiir die In-
terne Unternehmenskommunikation nicht mehr die Bindung der Mitarbeiter an das Unter-
nehmen (Buchholz 2010, S. 20), wie es jahrzehntelang in Kongruenz mit der Personalfiih-
rung und -entwicklung ihre Aufgabe war. Einen Mehrwert liefert das Kommunikationsma-
nagement dann, wenn es den Mitarbeitern in Zeiten grofier andauernder Verdnderung bei
oft fluktuierenden Strukturen eine Orientierungssicherheit gibt. Dies ist im Zusammenspiel
mit den anderen Komponenten des Kommunikationsmanagements fiir die Interne Unter-
nehmenskommunikation der einzige wirksame Weg, die Loyalitét der Mitarbeiter zu sichern
und dartiber die Wettbewerbsfihigkeit positiv zu beeinflussen. (Siehe dazu auch Kap. 3.)

Fir eine wirkungsvolle Adaptionsfahigkeit im Bereich des operativen Managements
muss die Interne Unternehmenskommunikation im Rahmen des Aufbaus von Resilienz-
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potenzial (strategisches Management) weiter dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter fiir die
Bewiltigung unsicherer Entscheidungsgrundlagen Selbstvertrauen entfalten kénnen und
zum Beispiel die fiir organisationale Resilienz tiberlebenswichtige Improvisationsfihigkeit
zum Einsatz bringen. Dazu gehort aber auch, Vertrauen in die Fithrungspersonen und
deren Strategien zu schaffen, was wiederum nicht zuletzt mit dem vermittelten Gefiihl
der Wertschatzung einhergeht. Gemeint ist eine respektvolle Grundhaltung gegentiber
den Menschen, eine Wertschétzung von Individualitit in der gesamten erlebbaren Vielfalt
in und auflerhalb der Organisation. Ebenso umfasst der Aufbau von Resilienzpotenzial
die Fahigkeit zur Selbstreflexion, die benétigt wird, um sich in unsicheren Zeiten den-
noch sicher eigeninitiativ und selbststdndig verhalten zu kénnen. Hier muss die Interne
Unternehmenskommunikation ein entsprechendes Bewusstsein schaffen und fordern.
Vor allem jedoch muss sie im Rahmen des Aufbaus von Resilienzpotenzial die Identitét
ihrer Organisation als wertschopfende Einheit bewahren und den Mitarbeitern gegeniiber
dokumentieren. Denn ein mafigebliches Kennzeichen zukiinftiger Unternehmensformen
wird - wie schon jetzt hdufig zu beobachten - die Fluktuation bestehender Strukturen, die
Organisation von Unternehmen in sich immer wieder verdndernden Partialzentren sowie
héufige, zum Teil grof3e strategische Umbriiche sein (vgl. etwa Kap. 8). Hier muss die Inter-
ne Unternehmenskommunikation Sinn und inhaltliche Orientierung geben sowie immer
wieder Identititsmerkmale kommunizieren.

Diese hier umrissenen Anforderungen im Rahmen des Aufbaus von Resilienzpoten-
zial stehen in enger Verbindung mit der 6konomischen Dimension, in welcher, ebenfalls
basierend auf Vertrauen in die Fithrungspersonlichkeiten und deren Handeln, durch die
(Mit)Gestaltung einer Resilienz orientierten Unternehmenskultur sowie das Generieren
von Resilienzwissen eine angemessene marktwirtschaftliche Orientierung der Mitarbeiter
geschaffen wird. Wesentliche Aspekte der Unternehmenskultur sind die Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung und ihre Unterstiitzung durch die Fithrungsstrukturen,
die Bereitschaft und Fahigkeit, eigeninitiativ und gleichzeitig kooperativ zu handeln und
dabei vielfiltige Positionen zu akzeptieren und zu nutzen, sowie sich im kontinuierlichen
Status des Lernens und Verdnderns zu bewegen und Kontingenzen als normal zu akzep-
tieren. Dies sind gleichzeitig wichtige Bestandteile eines organisationalen Resilienzwis-
sens. Wenn die Mitarbeiter den grundsatzlichen Prozess der Strategiefindung verstehen
und ein aus gegebenem Anlass resultierendes situativ orientiertes Handeln der Unterneh-
mensfithrung durchschauen kénnen, sind sie in der Lage, im Sinne eben dieser Strategie
selbstandig und schnell zu agieren. Wissen und Transparenz sichern die Akzeptanz von
verdanderten und verdnderbaren Zwecken und Strategien. Starke Werte, basierend auf Fair-
ness und Integritét, sowie ihre zuverlassige Realisierung im Unternehmensalltag durch alle
Mitglieder (gestiitzt durch verstdndliche und sinnvolle Kommunikationsregeln) macht die
notwendige Veranderung immer wieder moglich und erhoht letztlich die grundsitzliche
Veranderungsfihigkeit einer Organisation. Beide Komponenten zusammen fithren dazu,
dass auch unter schwierigen Bedingungen die Handlungsfihigkeit erhalten bleibt, welche
in resilienten Organisationen zu einem Gutteil auf einer starken Fahigkeit zu improvisie-
ren beruht, wodurch auch Unerwartetes gemeistert werden kann.
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Diese mit Blick auf die Unterstiitzung des strategischen Managements beschriebenen
grundsitzlichen strategisch ausgerichteten Komponenten des Kommunikationsmanage-
ments zielen letztlich auf die konkrete Unterstiitzung der Leistungserstellung eines Unter-
nehmens und dienen so dem operativen Management. Die Aufgabe der Internen Unter-
nehmenskommunikation fiir die Realisierung des 6konomischen Erfolgs ist es vor allem,
geeignete Kommunikationsstrukturen und —verfahren bereitzustellen und zu pflegen so-
wie die addquaten Inhalte zum Aufbau von Resilienzwissen zu vermitteln.

Wie bereits erldutert, sind in resilienten Organisationen Mitarbeiter mit ausgeprag-
ter Eigeninitiative, Flexibilitit und Tatkraft sowie einer hohen Wahrnehmungs- und Re-
flexionsfihigkeit gefragt. Damit sie die ihnen tibertragene Entscheidungskompetenz fiir
schnelle und erfolgreiche Losungen einsetzen konnen, miissen sie mit ausreichend organi-
sationalem Wissen ausgeriistet sein, das sie sich in hohem Maf3e in der Interaktion mit an-
deren Mitarbeitern aneignen. Die Interne Unternehmenskommunikation muss deshalb da-
fiir sorgen, dass sich die Mitarbeiter immer wieder neu miteinander vernetzen kénnen. Sie
muss einen bestindigen Dialog ermdglichen, Interaktionsméglichkeiten auf vertikal und
horizontal wirksamen Plattformen schaffen, welche die Unternehmensrealitit erlebbar und
dadurch verstandlich machen. Eine solche Vernetzung macht zudem auch erst eine weitere
wesentliche Komponente resilienter Organisationen moglich, namlich das organisationale
Lernen in Form einer kooperativen Selbst- und Umweltbeobachtung, welche verbunden
ist mit einem immer wachen Bewusstsein fiir Risiken und Verwundbarkeit. So werden die
Mitarbeiter durch interne Kommunikation planméfiig in die Selbstbeobachtung mit einbe-
zogen, nicht zuletzt durch eine systematisch organisierte Outside-in-Kommunikation (vgl.
Kap. 7). Die Interne Unternehmenskommunikation betreibt und koordiniert dazu flexible
Kommunikationsstrukturen, die addquat auf einen schnell veranderten Kommunikations-
bedarf reagieren konnen. Auf diese Weise wird eine instrumentelle, geplante Kommuni-
kation gezielt mit einer informellen, alternierenden Kommunikation zusammengefiihrt.

Eine weitere Aufgabe der Internen Unternehmenskommunikation zur Unterstiitzung
des operativen Managements ist die Gestaltung eines vertikal orientierten Dialogs im
Gegenstromprinzip (vgl. Kap. 8 und 14). Organisationales Lernen beruht nicht nur auf der
horizontalen Interaktion zwischen den Mitarbeitern, sondern auch auf einem kontinu-
ierlichen vertikalen Gedankenaustausch zwischen den Organisationsebenen. Die Interne
Unternehmenskommunikation muss dazu Verfahren und Instrumente entwickeln sowie
konkrete Begegnungsmoglichkeiten schaffen. Auf diese Weise ist es moglich, voneinander
zu lernen und das errungene Wissen in Losungen und eine fortdauernde Weiterentwick-
lung der Strategie umzusetzen. Dieses Generieren von organisationalem Wissen wird von
der Internen Unternehmenskommunikation unterstiitzt durch ein entsprechendes The-
menmanagement, das sich in der Selektion organisationsrelevanter Kernfragen sowie der
zielgruppengerechten Aufbereitung ihrer Inhalte niederschlagt (vgl. Kap. 13).

Die Aufgaben der Internen Unternehmenskommunikation zielen im Rahmen der
Leistungserstellung des Unternehmens auf der operativen Managementebene aber nicht
nur auf die Realisierung des dkonomischen Erfolgs. Gleichzeitig muss sie auch fiir eine
Verbesserung individueller Resilienz sorgen, was zu einer Starkung der Adaptionsfahigkeit
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der Organisationsmitglieder fithrt. Hierzu bringt die Interne Unternehmenskommunika-
tion ihr spezifisches Know-how aus ihren verschiedenen Handlungsfeldern ins Spiel. Dazu
zdhlt zum Beispiel die Fithrungskraftekommunikation (vgl. Kap. 14), die in andauernden
Veranderungsprozessen unter den Vorzeichen grofler Umbriiche eine neue Dringlichkeit
erhélt. Auch das sogenannte Advocacy-Management zihlt dazu, das darauf ausgerichtet
ist, den Mitarbeitern ihre Multiplikatorenfunktion gegeniiber externen Bezugsgruppen
nahezubringen und sie entsprechend zu mobilisieren. Dieses derzeit noch keineswegs
gingige Handlungsfeld gewinnt in resilienten Organisationen eine besondere Bedeu-
tung (vgl. Kap. 17). Ebenso stellt die Akzeptanz, ja Wertschitzung von Widerspriichen,
Spannungen und Unterschieden einen integralen Bestandteil der Unternehmenswerte
resilienter Organisationen dar. In diesem Sinn setzt das Unternehmen auch seine Ziele
im Einklang mit den Interessen seiner Bezugsgruppen um. Aufgabe der Internen Unter-
nehmenskommunikation ist es daher, die Mitglieder der Organisation fiir die Thematik
zu sensibilisieren und ihnen eine Anleitung zu geben, die Werte in ihre tagliche Arbeit zu
integrieren. Der zentrale Aspekt eines solchen Diversity Managements ist das Aktivieren
der Akzeptanz von und Offenheit gegeniiber Widerspriichen und Vielfalt (vgl. Kap. 16).

Alle hier genannten Handlungsfelder verbindet schliefilich ein differenziertes Infor-
mationstypen-Management, das gleichzeitig aber auch der Realisierung des ¢konomi-
schen Erfolgs dient, indem es mit der Schaffung geeigneter Kommunikationsstrukturen
und -verfahren verkniipft ist. Dieses Informationstypen-Management greift das unter-
schiedliche Rezeptionsverhalten der Menschen in der Organisation auf und bedient es
entsprechend (vgl. Kap. 13). Die Unterstiitzung der Leistungserstellung im operativen
Management profitiert davon, indem sich die Mitarbeiter fiir ihre Arbeit das nétige tiber-
geordnete organisationale Wissen aneignen, das fiir das sichere Fiithren volatiler Prozesse
in unsicheren Zeiten nétig ist. Bei der eher noch zunehmenden Flut an Informationen, die
zudem auch noch widerspriichlich sein kénnen, ermdglicht das Management der Informa-
tionstypen eine rasche und effektive Informationsselektion. Somit wird gleichermaflen die
individuelle Adaptionsfihigkeit wie die Fahigkeit zur zielgenauen Umsetzung von Arbeits-
auftragen unterstiitzt.

Wie zu Anfang dieses Kapitels erldutert, ist die Strategie resilienter Organisationen da-
rauf ausgerichtet, die Vulnerabilitit des Unternehmens zu managen, um so im Falle einer
Storung oder Krise stets handlungsfihig bleiben und womaglich sogar gestérkt daraus her-
vorgehen zu konnen. Die Interne Unternehmenskommunikation muss dazu die Fahigkeit
der Organisation und ihrer Mitglieder adressieren, situativ zu agieren. Ein solches situa-
tives Agieren kann auch das Verlassen zuvor gefasster Strategien bedeuten und erfordert
eine grundsatzliche Adaptionsfahigkeit. Wie gezeigt wurde, muss die Kommunikations-
strategie der Internen Unternehmenskommunikation vor dem Hintergrund dieser Anfor-
derungen einem Konzept fiir Agilitit folgen, will sie in solchen resilienten Organisationen
einen effizienten Wertschopfungsbeitrag erbringen. Das in diesem Kapitel entwickelte, an
Zerfafl angelehnte Modell zur Verdeutlichung des Unterstiitzungspotenzials der Internen
Unternehmenskommunikation ist eine geeignete Grundlage, das Kommunikationskon-
zept addquat auszufiillen und umzusetzen.
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