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Abstract (Deutsch) 

Die Umwelt von Unternehmen ist durch Komplexität, Unsicherheit und Mehrdeutigkei-

ten gekennzeichnet. Aufgrund der Globalisierung, Digitalisierung sowie verschwim-

menden Grenzen zwischen intern und extern sieht sich die interne Kommunikation 

zunehmend mit Herausforderungen konfrontiert. In dieser komplexen Umwelt errei-

chen die klassischen Ansätze der Integrierten Kommunikation mit ihrem Fokus auf 

Konsistenz ihre Grenzen, weshalb flexiblere Formen der Integration gefordert werden. 

Das Konzept der Polyphonie, bei welchem anstelle von einer Stimme nun viele Stim-

men in den Mittelpunkt gestellt werden, erfreut sich wachsender Beliebtheit. Diese 

Masterarbeit hat zum Ziel, die Polyphonie in der internen Kommunikation im Kontext 

der Integrierten Kommunikation in österreichischen Großunternehmen zu untersu-

chen. Die Analyse der Literatur beschäftigt sich mit den drei Bereichen Integrierte 

Kommunikation, Polyphonie und interne Kommunikation. Im empirischen Teil erfolgt 

die Erforschung der Thematik anhand einer qualitativen Erhebung. Dafür werden elf 

interne Kommunikationsmanager:innen österreichischer Großunternehmen befragt. 

Anschließend werden die Expert:inneninterviews anhand der zusammenfassenden In-

haltsanalyse nach Mayring ausgewertet. Im Rahmen der empirischen Untersuchung 

soll festgestellt werden, inwiefern die Kommunikationsmanager:innen das Ziel der 

Konsistenz weiterhin als maßgeblich erachten und ob das Konzept der Polyphonie 

bereits angewendet wird. Die Ergebnisse zeigen, dass die internen Kommunikations-

manager:innen der Konsistenz eine hohe Bedeutung beimessen. Ebenso sind andere 

Elemente der klassischen Ansätze der Integrierten Kommunikation wie Ziele, Formen 

und Barrieren von großer Relevanz. Freie Meinungsäußerung, Partizipation, Aus-

tausch und Befähigung von Mitarbeitenden spielen jedoch zunehmend eine wichtige 

Rolle. Darin lässt sich eine Entwicklung in Richtung des Konzeptes der Polyphonie 

erkennen. Allerdings wird der Ansatz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:in-

nen, welcher als ein wesentlicher Lösungsansatz zur Ermöglichung von Polyphonie 

gesehen wird, noch nicht in den ausgewählten Großunternehmen umgesetzt. Zukünf-

tig ist weitere Forschung in Start-ups bzw. in kleinen Unternehmen erforderlich, um 

Vergleiche mit der Manifestation der Polyphonie in Großunternehmen anstellen zu 

können. Es wäre zudem empfehlenswert, die Ansichten der Mitarbeitenden zu diesem 

Thema zu erfragen. 

 





   

Abstract 

The corporate environment is characterised by complexity, uncertainty and ambiguity. 

Internal communication is increasingly facing challenges due to globalisation, digitali-

sation and blurred boundaries between internal and external communication. In this 

complex environment, the classic concepts of integrated communication with their fo-

cus on consistency are reaching their limits, which is why more flexible forms of inte-

gration are required. The concept of polyphony, which focusses on many voices in-

stead of one, is becoming more popular. The aim of this master's thesis is to analyse 

polyphony in internal communication in the context of integrated communication in 

large Austrian companies. The analysis of the literature focusses on three areas: inte-

grated communication, polyphony and internal communication. In the empirical part, 

the topic is explored by means of qualitative research. Eleven internal communication 

managers from large Austrian companies were interviewed. The interviews are then 

analysed using Mayring's qualitative content analysis. The objective of the empirical 

study is to determine to what extent the communication managers still consider the 

goal of consistency to be essential and whether the concept of polyphony is already 

being applied. The results show that consistency is very important to internal commu-

nication managers. Furthermore, other elements of the classic approaches to inte-

grated communication, such as goals, forms and barriers, are relevant. However, free-

dom of expression, participation, exchange and enabling of employees are playing an 

increasingly important role. This shows a development towards the concept of polyph-

ony. The approach of employees as corporate influencers, which is seen as a key 

solution for enabling polyphony, has not yet been implemented in the selected large 

Austrian companies. Further research in start-ups and small companies is required in 

order to make comparisons with the manifestation of polyphony in large companies. It 

would also be advisable to find out the views of employees on this topic. 
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1 Einleitung 

1.1 Relevanz 

Die Umwelt von Unternehmen hat sich stark verändert. Sie ist unsicherer und komple-

xer geworden. Diesbezüglich wird des Öfteren auf die sogenannte „VUCA-Welt“ ver-

wiesen (Buchholz & Knorre, 2017, S. 5). Mit dem Begriff der VUCA-Welt wird eine Welt 

beschreiben, welche volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig ist (Mack & Khare, 

2016, S. 5). Des Weiteren hat die Digitalisierung, welche mit einer Informationsüber-

flutung und einer hohen Geschwindigkeit einhergeht, einen Einfluss auf die interne 

Kommunikation (Kirf, Eicke & Schömburg, 2020, S. 56). In diesem Kontext wünschen 

sich die Mitarbeitenden dialogorientierte Formate (Huck-Sandhu, 2021, S. 118). Damit 

ist der Wandel der internen Kommunikation hin zu einer mitarbeitendenorientierten 

Kommunikation verbunden (Mast, 2020, S. 298). Die Digitalisierung steht außerdem 

mit der zunehmenden Auflösung der Grenzen zwischen der internen und der externen 

Kommunikation in Zusammenhang (Mast, 2020, S. 288). Unter den Rahmenbedingun-

gen der VUCA-Welt sind klassische Denkmodelle und Entscheidungsprozesse meist 

nicht mehr funktionsfähig. Daher werden neue Modelle im Gesamtmanagement benö-

tigt, um Entscheidungen treffen zu können und handlungsfähig zu bleiben (Mack & 

Khare, 2016, S. 11). Übertragen auf die Kommunikation äußert sich dies darin, dass 

die klassischen Ansätze der Integrierten Kommunikation (IK), wie zum Beispiel die IK 

nach Bruhn, immer mehr an ihre Grenzen gelangen (Viertmann, Schneider & Zerfaß, 

2022, S. 174). Die klassischen Ansätze scheinen darauf festgefahren zu sein, die In-

tegrierte Kommunikation als starr, klar und transparent zu begreifen (Christensen, Fuat 

Firat & Torp, 2008, S. 443). Je komplexer jedoch die Umwelt ist, desto komplexer müs-

sen die Unternehmen selbst sein. Um erfolgreich in dieser Umwelt agieren zu können, 

braucht es daher organisatorische Vielfalt, welche in flexibleren Formen der Integration 

gefördert wird (Christensen et al., 2008, S. 435). In diesem Zusammenhang wird das 

Konzept der Polyphonie immer beliebter (Winkler & Rußmann, 2021, S. 98). Der Be-

griff „Polyphonie“ bedeutet Vielstimmigkeit (Dudenredaktion, n. d.). In der Unterneh-

menskommunikation steht Polyphonie für viele Stimmen in Kommunikationsprozessen 

(Schneider & Zerfass, 2018, S. 19). 
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1.2 Problemstellung 

Die Mitarbeitenden, deren Wissen und Fähigkeiten sehr wichtig für Unternehmen sind, 

gehören zu den zentralen Stakeholdern (Einwiller, Sackmann & Zerfaß, 2021, S. 4). 

Der Mitarbeiterkommunikation kommt eine große Bedeutung zu, welche über die Jahre 

zugenommen hat (Mast, 2020, S. 285). Einwiller, Sackmann und Zerfaß unterteilen die 

Mitarbeiterkommunikation in vier Bereiche: Der erste Bereich beinhaltet die interne 

Unternehmenskommunikation inklusive der Führungskräftekommunikation. Der zweite 

Bereich umfasst die Führungskommunikation und die interne Peer-to-Peer-Kommuni-

kation. Der dritte Bereich hat das Employer Branding zum Inhalt. Der vierte Bereich 

beschäftigt sich mit den Mitarbeitenden als Botschafter:innen. Die interne Unterneh-

menskommunikation bezeichnet dabei die Kommunikation von Unternehmen mit den 

Mitarbeitenden (Einwiller et al., 2021, S. 6). Sie steht im Zentrum dieser Arbeit und 

wird folglich als „interne Kommunikation“ bezeichnet. Bei klassischen Ansätzen der 

Integrierten Unternehmenskommunikation geht es um Konsistenz und Einheit (Winkler 

& Rußmann, 2021, S. 105). Die Integrierte Kommunikation zielt laut Bruhn darauf ab, 

den Zielgruppen ein konsistentes Erscheinungsbild eines Unternehmens zu übermit-

teln, und zwar in inhaltlicher, zeitlicher und formaler Hinsicht. Um eine einheitliche 

Kommunikation zu ermöglichen, müssen die unterschiedlichen externen und internen 

Kommunikationsinstrumente integriert sowie sämtliche Zielgruppen berücksichtigt 

werden (Bruhn, 2014, S. 38–39). Es soll mit einer Stimme (One Voice) kommuniziert 

werden (Viertmann et al., 2022, S. 175). Da die IK auf Konsistenz und Einheit in der 

Kommunikation abzielt und dies ein zentraler Aspekt dieser Masterarbeit ist, stellt der 

Ansatz eine wichtige theoretische Grundlage dar. Im Gegensatz zu den Ansätzen mit 

Fokus auf einer Stimme stehen beim Konzept der Polyphonie nun viele Stimmen 

(Many Voices) im Zentrum (Viertmann et al., 2022, S. 175). In der Unternehmenskom-

munikation wird Polyphonie von Viertmann, Schneider und Zerfaß in Anlehnung an 

Schneider (2016, S. 68–69) als „Vielzahl interner und externer Aussagen und Akteure 

in den Kommunikationsprozessen zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdern“ 

definiert (Schneider, 2016, S. 68–69 zitiert nach Viertmann et al., 2022, S. 180). Die 

folgenden zwei Formen der Polyphonie, welche die beiden Pole eines Kontinuums 

darstellen, können unterschieden werden: die deliberativ-emergente Polyphonie und 

die radikal-emergente Polyphonie. In der ersten Form wird die Vielfalt der Stimmen 

gesteuert, um Einheit zu erlangen (Schneider & Zerfass, 2018, S. 21). In der zweiten 
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Form hingegen wird eine zentrale Steuerung vermieden (Schneider & Zerfass, 2018, 

S. 22). Die Polyphonie kann in der Mitarbeiterkommunikation in folgenden Bereichen 

angewendet werden: Unternehmensidentität, unternehmerische Strategiefindung und 

unternehmerische Verantwortung (Winkler & Rußmann, 2021, S. 107–108). Doch 

auch beim Konzept der Polyphonie gibt es Grenzen. Zum Beispiel können nicht alle 

Vorschläge von allen Mitarbeitenden berücksichtigt werden, da sonst die Organisation 

nicht mehr produktiv wäre (Winkler & Rußmann, 2021, S. 109). 

Wie bereits erwähnt, erreichen die klassischen Ansätze der Integrierten Kommunika-

tion in unserer komplexen, mehrdeutigen Welt ihr Limit. In der Theorie werden zur 

Problemlösung flexiblere Ansätze zur Integration, wie jener der Polyphonie, vorge-

schlagen. In der Praxis liegen jedoch nur in geringem Maße empirische Studien dazu 

vor. Als Beispiel kann hier eine Studie zur Co-Creation von Organisationen genannt 

werden, bei der es um die Orchestrierung der vielen internen Stimmen im Dialog mit 

den externen Stakeholdern geht (Schmeltz & Kjeldsen, 2019, S. 304). Folglich soll im 

Zuge dieser Masterarbeit die Forschungslücke durch Beantworten der Frage, ob das 

Konzept der Polyphonie tatsächlich in der internen Kommunikation von Unternehmen 

zur Anwendung kommt, geschlossen werden. 

1.3 Zielsetzung 

Die Zielsetzung dieser Masterarbeit ist es demnach, herauszufinden, wie sich Poly-

phonie in der internen Kommunikation im Kontext der Integrierten Kommunikation in 

österreichischen Großunternehmen manifestiert. Im theoretischen Teil soll zuerst ein 

Überblick über die beiden Ansätze der Integrierten Kommunikation und der Polyphonie 

gegeben werden. Anschließend wird auf die interne Kommunikation eingegangen und 

dabei ihre Rolle in beiden Konzepten diskutiert. Im empirischen Teil werden dann Kom-

munikationsmanager:innen österreichischer Großunternehmen, welche für die interne 

Kommunikation zuständig sind, zu dieser Thematik befragt. Dabei soll einerseits her-

ausgefunden werden, inwiefern die Kommunikationsmanager:innen noch an dem Ziel 

der Konsistenz aus den klassischen Ansätzen der Integrierten Kommunikation festhal-

ten. Andererseits soll erforscht werden, ob das Konzept der Polyphonie bereits zur 

Anwendung kommt. 
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1.4 Forschungsfragen 

Aus der Problemstellung sowie der Zielsetzung lässt sich folgende Hauptforschungs-

frage ableiten, welche im Rahmen dieser Masterarbeit beantwortet werden soll: 

Hauptforschungsfrage: 

Wie manifestiert sich Polyphonie in der internen Kommunikation im Kontext der Inte-

grierten Kommunikation österreichischer Großunternehmen? 

Aus dieser Hauptforschungsfrage lassen sich die folgenden theoretischen und empiri-

schen Forschungsfragen ableiten: 

Theoretische Forschungsfragen: 

tFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die interne Kom-

munikation im Kontext der Integrierten Kommunikation? 

tFF2: Wie lässt sich der Ansatz der Polyphonie mit dem Konsistenzideal in der Inte-

grierten Kommunikation in Verbindung bringen? 

Empirische Forschungsfragen: 

eFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die interne Kom-

munikation von ausgewählten Unternehmen aus Sicht der Kommunikationsmana-

ger:innen? 

eFF2: Welche Rolle spielt die Konsistenz in der internen Kommunikation aus Sicht der 

Kommunikationsmanager:innen? 

eFF3: In welchem Ausmaß werden Mitarbeitende von den Kommunikationsmana-

ger:innen oder den Weiterbildungsverantwortlichen zur Kommunikation befähigt? 

1.5 Aufbau und Vorgehen der Arbeit 

In der folgenden Tabelle wird der Aufbau dieser Masterarbeit anhand einer graphi-

schen Darstellung erläutert. Grundsätzlich kann die Arbeit in einen theoretischen und 

einen empirischen Teil gegliedert werden. Der theoretische Teil umfasst die folgenden 

drei Bereiche: Integrierte Kommunikation, Polyphonie und interne Kommunikation. Der 

empirische Teil ist der methodischen Untersuchung und den Ergebnissen gewidmet. 
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1. Einleitung 

Relevanz Problemstellung Zielsetzung Forschungsfragen Aufbau 

2. Integrierte Kommunikation 

IK nach 
Bruhn 

Unterneh-
menskommu-
nikation nach 

Zerfaß 

Ziele Aufgaben 
Herausforde-

rungen 
Kritische Be-

trachtung 

3. Polyphonie 

Definition 
Lesearten und 

Ziele 

Aufgaben und 
Herausforderun-

gen 

Mitarbeitende als 
Corporate In-
fluencer:innen 

Kritische Betrach-
tung 

4. Interne Kommunikation 

Definition Ziele Aufgaben 
Herausfor-
derungen 

IK und in-
terne Kom-
munikation 

Polyphonie 
und interne 
Kommuni-

kation 

Kritische 
Betrach-

tung 

5. Theoretisches Zwischenfazit 

6. Methodische Untersuchung 

Methodologie Sampling Erhebungsmethode Auswertungsmethode 

7. Empirische Ergebnisse 

Darstellung der empirischen Ergebnisse Interpretation der empirischen Ergebnisse 

8. Conclusio 

Beantwortung der 
Forschungsfragen 

Diskussion der 
Ergebnisse 

Limitationen Ausblick 

Tabelle 1. Aufbau und Vorgehen der Masterarbeit. (Eigene Darstellung) 
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2 Integrierte Kommunikation 

Die Integrierte Kommunikation (IK) ist ein wesentliches Konzept für diese Masterarbeit. 

Es wird im Rahmen dieses Abschnitts genauer veranschaulicht, da herausgefunden 

werden soll, welche Relevanz es in der Praxis hat und dafür ist die theoretische Basis 

notwendig. Das Konzept der IK wird von Mast als eine „Zauberformel“ bezeichnet und 

stellt eine wichtige Etappe der Unternehmenskommunikation dar (Mast, 2020, S. 17). 

Die Integrierte Kommunikation ist eine wichtige Theorie der Unternehmenskommuni-

kation (Mast, 2020, S. 23). Daher wurde sie als Basis für diese Masterarbeit ausge-

wählt. Der Fokus wird auf die Definition der IK nach Bruhn gelegt, da sein Modell unter 

den deutschsprachigen Ansätzen als am umfassendsten wahrgenommen wird (Mast, 

2020, S. 42). Zusätzlich wird die Unternehmenskommunikation nach Zerfaß aufgrund 

ihrer Relevanz für die vorliegende Arbeit behandelt. Neben den Definitionen werden 

die Ziele, Aufgaben und Herausforderungen der IK näher beleuchtet. Abschließend 

wird das Konzept der Integrierten Kommunikation kritisch betrachtet. 

2.1 Integrierte Kommunikation nach Bruhn 

Die Unsicherheiten des Umfelds, beispielsweise Globalisierung, Internationalisierung 

und Wettbewerbsdruck, bewirken eine Erhöhung der Planungsrisiken. Unternehmen 

reagieren auf diese Risiken mit Differenzierung. Diese kann zum Beispiel das Produkt, 

den Preis und die Kommunikation betreffen. Die Differenzierung bezieht sich in der 

Kommunikation auf den Einsatz der Instrumente. Allerdings bringt die Differenzierung 

Koordinationsprobleme mit sich, wodurch eine erneute Integration notwendig wird. Aus 

den Kommunikationsdefiziten, welche sich aus den vielfältigen Kommunikationspro-

zessen und der damit verbundenen Komplexität ergeben, resultiert die Notwendigkeit 

von Integrierter Kommunikation (Bruhn, 2019, S. 76–77). Beim Konzept nach Bruhn 

wird die Integrierte Kommunikation als ein Managementprozess verstanden, welcher 

die Analyse, Planung, Organisation, Durchführung und Kontrolle von Kommunikations-

aktivitäten umfasst. Dafür werden die unterschiedlichen externen und internen Kom-

munikationsinstrumente integriert. Zudem werden alle Zielgruppen berücksichtigt, ein-

schließlich externer und interner Stakeholder. Ihnen soll ein einheitliches Erschei-

nungsbild eines Unternehmens kommuniziert werden (Bruhn, 2014, S. 38–39). Als 

eine Basis der IK wird die Gestaltpsychologie und damit folgende Grundhypothese 
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angesehen: „Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“ (Bruhn, 2014, S. 69). 

Bruhn unterscheidet drei Formen der IK, und zwar die inhaltliche, die zeitliche und die 

formale Integration. Bei der inhaltlichen Integration geht es um die thematische Ab-

stimmung von Kommunikationsinstrumenten. Dies kann beispielsweise durch Kern-

botschaften oder Kernargumente erfolgen. Die formale Integration bezeichnet die Ver-

bindung der Kommunikationsinstrumente durch Gestaltungsprinzipien. Demnach soll 

zum Beispiel bei der Verwendung von Markennamen, Logos, Slogans, Farben und 

Schrifttypen auf Einheitlichkeit geachtet werden. Mit der zeitlichen Integration ist die 

Abstimmung des Einsatzes von Kommunikationsinstrumenten innerhalb und zwischen 

Planungsperioden gemeint. Das bedeutet, dass sowohl verschiedene Kommunikati-

onsinstrumente zeitlich abgestimmt werden als auch auf die Kontinuität eines einzel-

nen Kommunikationsinstrumentes geachtet wird (Bruhn, 2014, S. 123, 125, 130). Zu-

sätzlich wird von Bruhn zwischen den zwei Richtungen horizontal und vertikal unter-

schieden. Während mit der horizontalen Integration die Verbindung der Kommunikati-

onsaktivitäten auf einer Marktstufe gemeint ist, werden bei der vertikalen Integration 

die Kommunikationsaktivitäten auf mehreren Marktstufen aufeinander abgestimmt 

(Bruhn, 2014, S. 135–136). Des Weiteren unterscheidet Bruhn die beiden Ebenen in-

terinstrumentell und intrainstrumentell. Auf der interinstrumentellen Ebene werden die 

Gesamtheit von kommunikationspolitischen Aktivitäten und die Maßnahmen von an-

deren Kommunikationsinstrumenten aufeinander abgestimmt. Auf der intrainstrumen-

tellen Ebene erfolgt dann die Abstimmung der Kommunikationsmittel auf die kommu-

nikativen Einzelmaßnahmen, das bedeutet, sie findet innerhalb der Kommunikations-

instrumente statt (Bruhn, 2014, S. 139, 143). Im Zentrum des Prozesses der Planung 

der IK steht die Strategie, welche die Ebene der Gesamtkommunikation betrifft und für 

alle Zielgruppen gilt. Sie setzt sich aus den folgenden drei Elementen zusammen: stra-

tegische Positionierung, kommunikative Leitidee und Leitinstrumente. Als Erstes wird 

die strategische Positionierung, welche die übergeordneten Kommunikationsziele um-

fasst, festgelegt. Als Zweites wird auf Basis der Merkmale der Positionierung die kom-

munikative Leitidee formuliert, damit die Kommunikationsbotschaften der Positionie-

rung entsprechen. Als Drittes werden die sogenannten „Leitinstrumente“, welche eine 

wesentliche Bedeutung für die Zielerreichung haben, ausgewählt (Bruhn, 2019, S. 93–

94). Diese drei Kernelemente werden folglich in einem Strategiepapier festgehalten, 

welches ein Teil des Konzeptpapiers für die Integrierte Kommunikation darstellt. Die 
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anderen beiden Teile des Konzeptpapiers sind die Kommunikationsregeln und die Or-

ganisationsregeln. An den Kommunikationsregeln orientiert sich die tägliche Arbeit der 

Kommunikationsabteilungen. Die Kommunikationsregeln basieren auf den drei Ele-

menten der Strategie und führen diese bezüglich der Zielgruppen und der Kommuni-

kationsmaßnahmen genauer aus. Durch die Organisationsregeln werden Ablaufpro-

zesse, wie beispielsweise die Zusammenarbeit zwischen den Kommunikationsabtei-

lungen, reguliert (Bruhn, 2019, S. 94–96). Das Konzeptpapier spielt eine wichtige Rolle 

für die inhaltliche Integration. Bei der Erstellung eines Konzeptpapiers muss zudem 

die hierarchische Ordnung bedacht werden. Dabei gibt es einerseits die vertikale Ord-

nung, welche das Ausmaß der Konkretisierung von Zielen, Botschaften und Instru-

menten betrifft. Andererseits gibt es die horizontale Ordnung, welche mit den Bezie-

hungen untereinander zu tun hat (Bruhn, 2019, S. 108). 

2.2 Unternehmenskommunikation nach Zerfaß 

Zerfaß versteht unter Unternehmenskommunikation aus der Perspektive der Akteur:in-

nen die Gesamtheit der Kommunikationsaktivitäten, welche der internen sowie exter-

nen Koordination von Handlungen dienen und bei der Interessenklärung zwischen den 

Unternehmen und ihren Stakeholdern behilflich sind. Die Kommunikationsaktivitäten 

werden als symbolische Handlungen aufgefasst. Initiator:innen sind Organisationsmit-

glieder, wie zum Beispiel Führungskräfte und Kommunikationsverantwortliche, oder 

deren Beauftragte, beispielsweise Agenturen. Das Ziel der Kommunikationsaktivitäten 

ist die Verständigung und damit verbunden die Beeinflussung von Stakeholdern hin-

sichtlich Wissen, Einstellungen und Handlungen (Zerfaß, 2022, S. 31). Aus der Be-

obachterperspektive kann Unternehmenskommunikation definiert werden als „die 

Kommunikation von, in und über Unternehmen“ (Zerfaß, 2022, S. 31). In Bezug auf die 

Unternehmenskommunikation können folgende drei Teilbereiche unterschieden wer-

den: interne Kommunikation, Marktkommunikation und Public Relations. Es wird her-

vorgehoben, dass ein Unterschied zwischen diesen drei Teilbereichen und den Sub-

funktionen wie Mitarbeiterkommunikation oder Public Affairs gemacht werden muss. 

Die Kommunikationsaktivitäten können zudem hinsichtlich Themen, Herausforderun-

gen, Kommunikationsinstrumente oder die Kanäle Paid, Earned, Shared, Owned zu-

sammengefasst werden. Die Integrierte Kommunikation ist laut Zerfaß eine Leitidee, 

welche die betriebswirtschaftliche, soziologische und ökonomische Sicht verbindet. 
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Die betriebswirtschaftliche Perspektive sieht eine gesamthafte Betrachtung und die 

Abstimmung in inhaltlicher, formaler, zeitlicher und dramaturgischer Hinsicht als wich-

tig an. Die soziologische Perspektive stellt die soziale Integration in den Mittelpunkt. 

Das bedeutet, dass Handlungszusammenhänge erschaffen werden sollen und die Ko-

ordination wichtig ist. Bei der ökonomischen Perspektive geht es darum, das Unter-

nehmen in den Markt und in die Gesellschaft zu integrieren (Zerfaß, 2022, S. 32). Was 

die drei Teilbereiche der Unternehmenskommunikation betrifft, so wird allgemein zwi-

schen der internen und der externen Unternehmenskommunikation unterschieden 

(Zerfaß, 2022, S. 51). Die externe Unternehmenskommunikation kann wiederrum in 

die zwei Teilbereiche Marktkommunikation und Public Relations unterteilt werden (Zer-

faß, 2022, S. 58). Wenn die erwähnten Teilbereiche aufeinander abgestimmt sind, 

kann die Unternehmenskommunikation die soziale Integration fördern (Zerfaß, 2022, 

S. 65). Daher fordert Zerfaß eine „Integration aller kommunikationspolitischen Aktivi-

täten in und von Unternehmungen“ (Zerfaß, 2022, S. 65). Die Integration betreffend 

wird zwischen der Ebene der Kommunikationsaktivitäten und dem Kommunikations-

management unterschieden (Zerfaß, 2014, S. 57). Das Kommunikationsmanagement 

ist dafür zuständig, die Unternehmenskommunikation zu planen, zu organisieren und 

zu kontrollieren. Das Controlling übernimmt die Steuerung dieses Prozesses des Kom-

munikationsmanagements (Zerfaß, 2014, S. 59). 

2.3 Ziele 

Bruhn zufolge zielt die Integrierte Kommunikation (IK) darauf ab, ein einheitliches Er-

scheinungsbild zu schaffen (Bruhn, 2014, S. 39). Allerdings erweist sich dieses Ziel 

per se für Unternehmen nicht als ausreichender Nutzen, um die Berechtigung einer 

integrierten Kommunikationsarbeit zu beweisen. In der Praxis steht hingegen die Er-

zielung von Wettbewerbsvorteilen im Mittelpunkt, welche einerseits unternehmensin-

tern in der Entwicklungsphase der IK und andererseits in der Wirkungsphase der IK 

realisiert werden können. Diesbezüglich wurde von Ahlers auf der Basis von Zielen 

aus mehreren Studien eine Systematik erstellt. In der Entwicklungsphase der IK wird 

darauf abgezielt, Doppelarbeiten zu vermeiden und die Abteilungen, welche für die 

Kommunikationsaufgaben zuständig sind, besser zu koordinieren. Damit sollen die Ef-

fizienz der Kommunikationsarbeit gesteigert sowie Synergieeffekte ausgenutzt wer-

den. Darüber hinaus wird angestrebt, sowohl die Motivation als auch die Identifikation 
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der Mitarbeitenden zu erhöhen. In der Wirkungsphase der IK geht es vor allem um die 

Effektivität der Kommunikationsarbeit. Das wichtigste Ziel stellt eine verstärkte Wir-

kung der Kommunikation dar, welche durch das Zusammenspiel der Kommunikations-

instrumente realisiert wird. Dieses Ziel wird durch die Erzeugung eines eindeutigen 

Unternehmensbildes bei den Zielgruppen sowie durch die kommunikative Differenzie-

rung gefördert. Des Weiteren sollen Lerneffekte bei den Zielgruppen im Hinblick auf 

die Kommunikationsbotschaften erreicht werden. Schließlich ist die Steigerung des 

Vertrauens ein Ziel. Dieses kann erreicht werden, indem widersprüchliche Kommuni-

kationsbotschaften vermieden werden (Ahlers, 2006, S. 3). Zusammen mit ökonomi-

schen Wirkungen verknüpft Ahlers die Ziele folgendermaßen: 

 

Tabelle 2. Ziele der Integrierten Kommunikation in der Entwicklungs- und Wirkungsphase. (Ahlers 
2006, S. 4) 

Die Ziele in der Wirkungsphase werden als notwendig für eine erfolgreiche Umsetzung 

der IK angesehen. Demgegenüber werden die Ziele in der Entwicklungsphase als hin-

reichend erachtet. Der Erfolg wird hier von den Zielgruppen bewertet, welche interne 

Ineffizienzen nicht erkennen können. Eine Ausnahme stellt das Erscheinungsbild dar, 

dessen Uneinheitlichkeit von den Zielgruppen wahrgenommen werden kann (Ahlers, 

2006, S. 5). An dieser Stelle werden zudem die Ziele der Integrierten Kommunikation, 

welche im Rahmen der Studie von Bruhn, Martin und Schnebelen zur IK in deutsch-

sprachigen Unternehmen untersucht wurden, angeführt. In der Praxis spielt vor allem 

das einheitliche Erscheinungsbild eine wichtige Rolle. Außerdem ist es für die Unter-

nehmen von großer Bedeutung, Wirkungssynergien zu erzielen. Weitere bedeutende 

Ziele sind das Erreichen von besseren Lerneffekten bei der Zielgruppe und die kom-
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munikative Differenzierung. Die Motivation ebenso wie die Identifikation der Mitarbei-

tenden soll ebenfalls gesteigert werden. Zusätzlich werden eine bessere Kooperation 

und Koordination zwischen den Abteilungen angestrebt. Die Kostenreduktion ist das 

am wenigsten bedeutende Ziel in der Erhebung (Bruhn, Martin & Schnebelen, 2014, 

S. 20). Darüber hinaus wurde untersucht, wie sich die Bedeutung dieser Ziele zwi-

schen den Jahren 2005 und 2013 verändert hat. Dabei konnte vergleichsweise eine 

Zunahme der eingeschätzten Bedeutung festgestellt werden. Insbesondere das Ziel 

der verbesserten Kooperation und Koordination sowie das Ziel der erhöhten Identifi-

kation und Motivation haben an Bedeutung gewonnen (Bruhn et al., 2014, S. 21). 

2.4 Aufgaben 

Bevor genauer auf die Aufgabenbereiche nach Bruhn eingegangen wird, werden die 

fünf Felder nach Ahlers angeführt. Als Erstes nennt Ahlers die planerischen bzw. tech-

nokratischen Integrationsaufgaben, welche die Maßnahmen hinsichtlich Planung, Pro-

zessgestaltung und Konzeptentwicklung der IK umfassen. Als Zweites folgen die per-

sonellen Integrationsaufgaben, welche sich auf die Mitarbeitenden beziehen und bei-

spielsweise auf die Integration bezogene Anreizsysteme einschließen. Der dritte Auf-

gabenbereiche sind die kulturellen Integrationsaufgaben. Bei diesen Aufgaben geht es 

darum, eine Kommunikations- und Unternehmenskultur zu schaffen, welche an der 

Integration orientiert ist. Als Viertes werden die strukturellen Integrationsaufgaben auf-

gelistet. Im Zuge dieser Aufgaben werden die organisatorischen Voraussetzungen ge-

schaffen, um die IK erfolgreich umzusetzen. Der fünfte Aufgabenbereich umfasst die 

informationellen Integrationsaufgaben, welche sich auf die Verwendung von Daten-

banken und Kommunikationsmedien beziehen (Ahlers, 2006, S. 5–6). Orientiert an 

diesen Aufgabenbereichen nach Ahlers, unterscheidet Bruhn im Kontext von Social 

Media folgende Aufgabenbereiche: Inside-in-Integration, Inside-out-Integration, Outs-

ide-in-Integration und Outside-out-Integration. Bei den Inside-in-Integrationsaufgaben 

stehen die internen Aufgaben im Mittelpunkt. Es müssen zuerst intern die Vorausset-

zungen geschaffen werden, um auch extern eine erfolgreiche Integration zu erreichen. 

Dabei ist wichtig, dass die Integrierte Kommunikation die interne Kommunikation ein-

bindet. Als Nächstes geht es bei den Inside-out-Integrationsaufgaben darum, die Kom-

munikation, welche vom Unternehmen gesteuert und ausgesendet wird, optimal abzu-

stimmen und die Informationsprozesse zu verbessern. Dies bezieht sich vor allem auf 
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Medien wie Werbung, Sponsoring oder Messen. Das Unternehmen gestaltet und initi-

iert die Kommunikation. Deshalb spricht Bruhn von einem „Push-Charakter“ dieser 

Aufgaben. Im Gegensatz dazu besitzen Bruhn zufolge die Outside-in-Integrationsauf-

gaben einen „Pull-Charakter“. Die Unternehmen integrieren Inhalte, welche von den 

Kund:innen auf Social Media erstellt wurden, und somit Feedback in ihre Kommunika-

tion. Das bedeutet, dass bei diesen Aufgaben die Kommunikation von den Abneh-

mer:innen ausgeht. Die Outside-out-Integrationsaufgaben betreffen nur den externen 

Bereich, oder genauer gesagt die Kommunikation der Konsument:innen unter sich. 

Diese Art der Kommunikation kann vom Unternehmen nicht gesteuert und auch nur 

eingeschränkt kontrolliert werden. Die Unternehmen sollten sie allerdings beobachten 

und untersuchen, wie sie darauf einwirken können (Bruhn, 2014, S. 42–43). Außerdem 

sollte noch erwähnt werden, dass die planerischen, organisatorischen, personellen, 

kulturellen und informellen Aspekte in allen genannten Aufgabenbereichen von Bruhn 

enthalten sind. Es sollte demnach sowohl die interne als auch die externe Sicht mitbe-

dacht werden (Bruhn, 2014, S. 44). 

2.5 Herausforderungen 

Die Integrierte Kommunikation sieht sich auch mit Herausforderungen konfrontiert, 

welche von Bruhn in folgende drei Gruppen eingeteilt werden: die inhaltlich-konzepti-

onellen Barrieren, die organisatorisch-strukturellen Barrieren und die personell-kultu-

rellen Barrieren. Zu den inhaltlich-konzeptionellen Barrieren zählt Bruhn neben Prob-

lemen bei der Zielerfassung und der Zielformulierung auch das Fehlen eines Konzep-

tes der IK. Weitere Barrieren sieht er in einer unvollständigen Integration der Kommu-

nikationsinstrumente und den damit verbundenen Problemen bei ihrer Verbindung. 

Das größte Problem stellt eine mangelhafte Erfolgskontrolle dar. Außerdem können 

Unsicherheiten in Zusammenhang mit der Verteilung des Budgets ein Problem dar-

stellen (Bruhn, 2014, S. 146–148). Bei den organisatorisch-strukturellen Barrieren führt 

Bruhn zuerst die fehlenden Regeln hinsichtlich Abstimmung und Entscheidungen an. 

Damit stehen eine Trennung der Abteilungen, welche an der Kommunikation beteiligt 

sind, und eine unzureichende Zusammenarbeit in Verbindung. Außerdem fehlen häu-

fig die Daten, welche benötigt werden, um die Integrierte Kommunikation zu beurteilen. 

Eine weitere Barriere liegt darin, dass es meist keine Person oder Abteilung gibt, wel-

che für die IK verantwortlich ist. Damit geht einher, dass es Personen oder Abteilungen 
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oft an Entscheidungsfähigkeit fehlt. Des Weiteren wird als Problem angesehen, dass 

die IK noch unzureichend auf der Führungsebene verankert wird. Organisationsstruk-

turen, welche divisional und überregional sind, stellen eine weitere Barriere dar. 

Schließlich werden Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit Agenturen gese-

hen (Bruhn, 2014, S. 148–151). Zu den personell-kulturellen Barrieren gehört zunächst 

das Abteilungs- und Bereichsdenken. Außerdem zählt zu diesen Barrieren eine Reihe 

von Ängsten, und zwar Angst vor Kompetenzverlust, Machtverlust, Ressourcenverlust 

sowie vor einer stärkeren Kontrolle. Herausforderungen liegen zudem in einer gerin-

gen Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Kooperation und Koordination. Oftmals ver-

stehen die Mitarbeitenden nicht, wieso die IK notwendig ist. Gründe dafür können darin 

liegen, dass die Mitarbeitenden unzureichend informiert und bei Entscheidungen nicht 

eingebunden wurden. In Bezug auf das Wissen des Managements über die IK gibt es 

teilweise Unterschiede zwischen der Führungsebene und dem mittleren Management. 

Schließlich wird die Informationsüberlastung als Problem angegeben (Bruhn, 2014, S. 

152–154). Anschließend werden die Ergebnisse der Untersuchung der Barrieren der 

Integrierten Kommunikation in deutschsprachigen Unternehmen angeführt. Allgemein 

wird festgehalten, dass in den untersuchten Unternehmen die Barrieren der IK existie-

ren, aber eher in geringem Maße ausgeprägt sind. In der Praxis wird das größte Prob-

lem in einer mangelnden Erfolgskontrolle, welche ein Teil der inhaltlich-konzeptionel-

len Barrieren darstellt, gesehen. In diesem Bereich wird zudem angeführt, dass die 

Kommunikationsinstrumente nur unvollständig eingebunden werden, was allerdings 

kein allzu großes Problem darstellt. Die Barriere des mangelnden Konzeptes der IK 

wird ebenfalls als weniger relevantes Problem angesehen. Die personell-kulturellen 

Barrieren betreffend ist die Überlastung der Mitarbeitenden eine Herausforderung. Au-

ßerdem wird es als Problem angesehen, dass im mittleren Management ein mangeln-

des Verständnis der IK herrscht. Im Bereich der organisatorisch-strukturellen Barrieren 

liegt ein Problem darin, dass die Daten, welche zur Beurteilung der IK notwendig sind, 

nicht vorliegen. Das Fehlen von Regeln zur Abstimmung und zum Treffen von Ent-

scheidungen ist eine weitere Barriere. Aus den Ergebnissen wird abgeleitet, dass die 

organisatorisch-strukturellen Barrieren in der Praxis am bedeutendsten sind. Danach 

folgen die inhaltlich-konzeptionellen und personell-kulturellen Barrieren, welchen die 

gleiche Bedeutung beigemessen wird. Zwischen 2005 und 2013 hat es im Durchschnitt 

einen Bedeutungszuwachs der Barrieren gegeben (Bruhn et al., 2014, S. 79–80). 
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2.6 Kritische Betrachtung 

Anhand der Definition der IK sowie der Ziele, Aufgaben und Herausforderungen wurde 

das Konzept der Integrierten Kommunikation umfassend dargestellt. Das Verständnis 

dieses Konzepts ist relevant, da es eine wichtige Basis dieser Masterarbeit bildet. Die 

Konsistenz, welche mit der IK erreicht werden soll, ist ein wesentlicher Aspekt. Bruhn 

zufolge ist die Konsistenz notwendig, um widersprüchliche Kommunikation zu vermei-

den. Denn Inkonsistenz hinsichtlich Inhalten oder formalen Aspekten kann Irritationen 

bei den unterschiedlichen Stakeholdern hervorrufen und mit einem Glaubwürdigkeits-

verlust einhergehen (Bruhn, 2014, S. 159). Allerdings wird die IK mit zunehmenden 

Herausforderungen konfrontiert, wodurch sich die Frage stellt, ob das klassische Kon-

zept der IK noch die gleiche Relevanz besitzt oder ob es sich im Kontext der Digitali-

sierung verändert (Rademacher, 2015, S. 739). Viertmann, Schneider und Zerfaß zu-

folge stoßen die klassischen Ansätze der IK zunehmend an ihre Grenzen (Viertmann, 

Schneider & Zerfaß, 2022, S. 174). Daher werden zur Bewältigung der Komplexität 

und der Herausforderungen flexiblere Integrationsformen gefordert, welche Vielfalt in 

Unternehmen fördern (Christensen, Fuat Firat & Torp, 2008, S. 435). Als Alternative 

zu den klassischen Ansätzen mit Fokus auf dem Sprechen mit einer Stimme (One 

Voice) wird das Konzept der Polyphonie präsentiert, welches viele Stimmen (Many 

Voices) in den Mittelpunkt stellt (Viertmann et al., 2022, S. 175). Um ein Verständnis 

dieses Konzeptes, welches einen wesentlichen Teil dieser Masterarbeit darstellt, zu 

gewährleisten, wird im folgenden Abschnitt genauer darauf eingegangen. 
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3 Polyphonie 

Dieser Abschnitt befasst sich ausführlicher mit der Polyphonie, da sie ein wesentliches 

Konzept dieser Masterarbeit darstellt. Zuerst wird umfassend auf die Definition der Po-

lyphonie eingegangen. Dabei wird der Begriff zunächst im Allgemeinen definiert, bevor 

das Verständnis im Kontext der Unternehmenskommunikation behandelt wird. Haupt-

sächlich stützt sich die Arbeit auf den Ansatz von Viertmann, Schneider und Zerfaß. 

Anschließend wird auf die Lesearten der Polyphonie und die verbundenen Ziele ein-

gegangen. Danach werden die Aufgaben und Herausforderungen präsentiert. Außer-

dem wird der Ansatz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen aufgrund sei-

ner Bedeutung im Rahmen der Polyphonie thematisiert. Schließlich wird das Konzept 

der Polyphonie kritisch betrachtet. Das Verständnis des Polyphonie-Konzeptes ist im 

Hinblick auf die Praxis besonders relevant, da es dort meist nicht bekannt ist. Daher 

wird an dieser Stelle die theoretische Basis geschaffen. 

3.1 Definition der Polyphonie 

Der Begriff „Polyphonie“ stammt von dem griechischen Wort polyphōnía ab und be-

deutet Vieltönigkeit oder Vielstimmigkeit. Im Deutschen kann das Wort auf zwei Arten 

geschrieben werden, entweder „Polyphonie“ oder „Polyfonie“ (Dudenredaktion, n. d.). 

Für diese Masterarbeit wird erstere Schreibung verwendet, da sich auch die Autor:in-

nen der verwendeten Literatur dieser Form bedient haben. Der Begriff „Polyphonie“ 

wird in verschiedenen Disziplinen eingesetzt. An dieser Stelle sollen die Disziplinen 

genannt werden, welche von Schneider und Zerfass (2018, S. 16) angeführt wurden: 

Musik, Literatur, Linguistik, Politik, Theater, Film, Psychologie, Philosophie, Organisa-

tionssoziologie und schließlich Organisationskommunikation. Neben der Organisati-

ons- und Unternehmenskommunikation beschäftigt sich auch die postmoderne Orga-

nisations- und Managementforschung mit dem Konzept der Polyphonie (Winkler & 

Rußmann, 2021, S. 105). Im Rahmen dieser Arbeit wird jedoch nicht auf alle, sondern 

nur auf ausgewählte der genannten Disziplinen eingegangen. 
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3.1.1 Interdisziplinäre Definition der Polyphonie 

Polyphonie steht unter anderem für Mehrstimmigkeit in der Musik. Bei der polyphonen 

Musik können sowohl der Gesamtklang als auch die vielen, einzelnen Stimmen ver-

nommen werden. Die Selbstständigkeit, welche die Stimmen kennzeichnet, ist ein 

wichtiges Merkmal der Polyphonie. Außerdem hat der intentional erzeugte, vielstim-

mige Klang eine zentrale Bedeutung (Viertmann, Schneider & Zerfaß, 2022, S. 175). 

Der Begriff der Polyphonie wird auch in der Literatur und der Linguistik verwendet. 

Hauptsächlich wird hier auf die Sichtweise von Bachtin, einem russischen Sprachwis-

senschaftler und Philosophen, verwiesen (Winkler & Rußmann, 2021, S. 104). Bachtin 

hat Werke von Dostojewski analysiert und die Polyphonie als wichtiges Merkmal dieser 

Werke identifiziert. Mit Polyphonie meint er viele, unabhängige Stimmen und Wahr-

nehmungen, welche gleichberechtigt sind (Bakhtin, 1984, S. 6). Winkler und Rußmann 

leiten aus seinen Überlegungen folgende Definition ab: „Polyphonie ist (1) eine kom-

munikative Grundeigenschaft, die in jeder Sinnfindung angelegt ist, (2) situativ insbe-

sondere unter karnevalesken Bedingungen beobachtbar wird, und (3) durch Rück-

nahme von Autorität gefördert werden kann“ (Winkler & Rußmann, 2021, S. 105). 

Viertmann, Schneider und Zerfaß leiten aus der Auseinandersetzung mit den Definiti-

onen der unterschiedlichen Disziplinen drei Annahmen ab, mit welchen sie Polyphonie 

allgemein beschreiben. Erstens folgern sie, dass Polyphonie sowohl für Einheit als 

auch für Vielfalt steht. Zweitens sehen sie Polyphonie als emergentes Phänomen. Drit-

tens nehmen sie an, dass Polyphonie im Prozess entsteht (Viertmann et al., 2022, S. 

177). Die erste Annahme bezieht sich darauf, dass sich Polyphonie aus vielen, unter-

schiedlichen Stimmen sowie Perspektiven und Identitäten zusammensetzt, welche 

aber trotzdem eine Einheit bilden (Letiche, 2010, S. 262). Die Stimmen sind durch 

Selbstständigkeit und das Ganze ist durch Mehrdeutigkeiten sowie Widersprüche ge-

kennzeichnet. Die zweite Annahme bedeutet, dass das Ganze nicht einfach mit der 

Summe der einzelnen Teile gleichgesetzt werden kann. Als Beispiel hierfür wird die 

Musik genannt, bei welcher der Gesamtklang auch mehr als sämtliche einzelnen 

Klänge ist. Mit der dritten Annahme ist gemeint, dass Polyphonie zum einen immer 

bewusst geschaffen wird und daher eine:n Initiator:in hat. Zum anderen wird auf die 

wichtige Rolle der Rezipient:innen in Bezug auf die Wahrnehmung der Polyphonie ver-

wiesen (Viertmann et al., 2022, S. 177). 
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3.1.2 Polyphonie im Kontext der Unternehmenskommunikation 

Nun wird genauer auf die Polyphonie im Kontext der Organisations- bzw. Unterneh-

menskommunikation eingegangen. Christensen, Fuat Firat und Torp stellen die tradi-

tionellen Ansätze der Integrierten Kommunikation (IK) ihrem Ansatz von flexibler In-

tegration gegenüber. Wie im Abschnitt zur Integrierten Kommunikation geschildert 

wurde, geht es bei der IK um Konsistenz und Klarheit. Aufgrund der fragmentierten 

Medien wird es immer schwieriger, eine eindeutige Identität und ein klares Image als 

Unternehmen zu wahren. Um die Konsistenz zu erhalten, ist Integration notwendig. 

Die Botschaften an die Organisation sowie jene von ihr selbst müssen so abgestimmt 

werden, dass sie klar, konsistent und zusammenhängend sind. In Unternehmen geht 

dies mit einer zentralisierten Struktur einher. Hierarchie, exogene Kontrolle und eine 

Top-Down durchgeführte Regulierung sind wesentliche Kennzeichen. Bei dem vorge-

schlagenen Ansatz von Christensen und Kollegen hingegen wird als größtes Problem 

angesehen, dass Organisationen unfähig sind, der mehrdeutigen Umwelt und ihrer 

Komplexität zu begegnen. Daher geht es bei diesem Ansatz darum, sensibel für diese 

Komplexität zu sein, um eine sogenannte „organisatorische Reaktionsfähigkeit“ zu er-

reichen. Integration wird umgesetzt, indem mit Differenzierung und Vielfalt umgegan-

gen wird. In Unternehmen wird eine dezentralisierte und netzwerkartige Struktur be-

nötigt. Außerdem werden kleine Arbeitsgruppen vorgeschlagen, welche semi-autonom 

sind und in welchen es eine endogene bzw. natürliche Form der Kontrolle gibt. In solch 

einer Struktur können bestehende Routinen von den Mitgliedern getestet und neue 

Ideen vorgeschlagen werden, was zu einer Förderung von Vielfalt führt. Schließlich 

werden beim flexiblen Ansatz noch die sogenannten Common Process Rules (CPR), 

neben den Common Starting Points (CSP) und den Common End Points (CEP), wel-

che auch bei den klassischen Ansätzen aufgelistet werden, angeführt. Aus dem Ver-

gleich zwischen den klassischen Ansätzen und dem neuen Ansatz wird abgeleitet, 

dass durch die flexible Integration der Fokus auf die unterschiedlichen Stimmen in Or-

ganisationen gelenkt wird und damit wird von den Autor:innen auf die Polyphonie ver-

wiesen (Christensen, Fuat Firat & Torp, 2008, S. 441–443). Folglich sollen die erwähn-

ten CSP, CEP und CPR genauer erläutert werden. Die CSP sind Van Riel zufolge 

zentrale Werte, welche die Grundlage jeder Art von Kommunikation bilden (Riel, 1992, 

S. 19). Motion und Leitch (2002, S. 59) haben in Folge ein Modell entwickelt, welches 

zusätzlich zu den erwähnten CSP noch die sogenannten Multiple Identity Enactments 
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(MIE) und die CEP enthält. Durch die MIE werden in Zusammenhang mit den Stake-

holder-Beziehungen von Unternehmen Bedeutungen geschaffen. Dabei ist es ent-

scheidend, dass alle MIE auf den CSP beruhen. Um dies sicherzustellen, wird die Zu-

sammenarbeit mit allen Stakeholdern empfohlen. Außerdem müssen die MIE in den 

CEP resultieren. Die CEP sind die von der Organisation gesetzten Ziele und sie müs-

sen mit den CSP übereinstimmen (Motion & Leitch, 2002, S. 60–61). Die CPR sind 

gemeinsame Regeln, welche den Mitgliedern eines Unternehmens als Anleitung die-

nen sollen, um neue Ideen und Lösungen zu ermitteln (Christensen et al., 2008, S. 

439). Obwohl das Ziel der Konsistenz und Klarheit in Unternehmen nachvollziehbar 

ist, sprechen sich Christensen und Cornelissen somit für die Polyphonie anstelle der 

Fokussierung auf konsistente Unternehmensbotschaften aus (Christensen & Cornelis-

sen, 2011, S. 402). Die erwähnten Ansätze wurden von verschiedenen Autor:innen 

weitergedacht. Zerfass und Viertmann beispielsweise untersuchen die Polyphonie in 

einem interorganisationalen Kontext und verstehen darunter die ausgedrückte Mei-

nungsfreiheit von Organisationen und Individuen (Zerfass & Viertmann, 2016, S. 55 

zitiert nach Schneider & Zerfass, 2018, S. 15). Schneider und Zerfass weisen jedoch 

darauf hin, dass Polyphonie in den Ansätzen hauptsächlich als Metapher eingesetzt 

wird (Schneider & Zerfass, 2018, S. 8). Es wird nicht konkret erläutert, wie die Kom-

munikation im Kontext der Polyphonie gestaltet werden soll und ob eine Steuerung der 

Polyphonie möglich ist (Viertmann et al., 2022, S. 178). Daher wird im folgenden Ka-

pitel genauer auf den Ansatz von Viertmann, Schneider und Zerfaß eingegangen. 

3.1.3 Definition von Polyphonie nach Viertmann, Schneider und Zerfaß 

In der Unternehmenskommunikation lassen sich die allgemeinen Merkmale der Poly-

phonie, welche von Viertmann, Schneider und Zerfaß identifiziert wurden, ebenfalls 

ausmachen. Das gleichzeitige Auftreten von Vielfalt und Einheit findet sich in der ziel-

gerichteten Platzierung vieler Teile, welche eine Einheit erzeugen. Als Initiator:in der 

Polyphonie in Unternehmen tritt die Kommunikationsabteilung auf, welche für die Ko-

ordination der kommunikativen Aussagen von internen sowie externen Stakeholdern 

verantwortlich ist. An dieser Stelle muss festgehalten werden, dass der Einflussbereich 

der Kommunikationsverantwortlichen eingeschränkt ist. Denn sie können nur begrenzt 

beeinflussen, wie die Stakeholder das Unternehmen wahrnehmen (Viertmann et al., 
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2022, S. 179). Viertmann, Schneider und Zerfaß (2022, S. 180) definieren die Poly-

phonie im Kontext der Unternehmenskommunikation in Anlehnung an Schneider 

(2016, S. 68–69) folgendermaßen: 

Polyphonie in der Unternehmenskommunikation beschreibt die Koexistenz ei-
ner Vielzahl interner und externer Aussagen und Akteure in den Kommunikati-
onsprozessen zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdern. Die zentrale 
Herausforderung des Kommunikationsmanagements besteht in der Integration 
der verschiedenen Stimmen (Vielfalt) zu für Rezipienten wahrnehmbaren Be-
zugsgrößen der Kommunikation (Einheit), sowie in deren Ausrichtung an den 
strategischen Zielen des Unternehmens. (Schneider, 2016, S. 68–69 zitiert 
nach Viertmann et al., 2022, S. 180) 

Bei der Betrachtung der Kommunikationsprozesse wird unter Polyphonie ein Kommu-

nikationsmodus verstanden, welcher durch Mehrdeutigkeiten gekennzeichnet ist. Im 

Hinblick auf die Steuerung der Kommunikation steht eine Kommunikationsstrategie, 

welche vielstimmig ist, im Mittelpunkt. Eine Vielstimmigkeit in der Kommunikation kann 

einerseits erreicht werden, indem unterschiedliche Aussagen eingebunden werden. 

Dieses Vorgehen bezieht sich auf den Inhalt, weshalb es als „inhaltlich-polyphon“ be-

schrieben wird. Andererseits können verschiedene Kommunikator:innen einbezogen 

werden. Sie müssen nicht unbedingt eine professionelle Ausbildung absolviert haben. 

Dies steht mit den Überlegungen zu Corporate Influencer:innen bzw. Mitarbeitenden 

als Botschafter:innen des Unternehmens und der Marke in Verbindung. Dieses Vorge-

hen betrifft die Struktur und wird daher als „strukturell-polyphon“ bezeichnet (Viert-

mann et al., 2022, S. 180). Schneider und Zerfass zufolge können zwei Formen von 

polyphonen Strategien, welche jeweils einen Pol in einem Kontinuum bilden, unter-

schieden werden. Diese beiden Formen sind die deliberativ-emergente Polyphonie 

und die radikal-emergente Polyphonie. Sie unterscheiden sich hinsichtlich der Kontrol-

lierbarkeit der Stimmen und ihrer Autonomie (Schneider & Zerfass, 2018, S. 21). 

 

Abbildung 1. Konzeptionelle Perspektiven der polyphonen Kommunikationsstrategien. (Schneider & 
Zerfass, 2018, S. 21) 
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Bei der deliberativ-emergenten Polyphonie wird von einer Kommunikationsrolle aller 

Stakeholder ausgegangen. Allerdings müssen diese zur Kommunikation befähigt wer-

den. Schneider und Zerfass sprechen von „Enablement“ in Bezug auf die Autonomie 

der Stimmen. Dem Kommunikationsmanagement kommt die Aufgabe der Auswahl ge-

eigneter Kommunikator:innen zu. Außerdem ist es für die Festlegung der Schranken 

und des Freiraums von Polyphonie zuständig. Dafür werden flexible Orientierungs-

punkte benötigt, welche sich an den erwähnten Common Starting Points (CSP) und 

Common End Points (CEP) orientieren. Durch diese Steuerung des Kommunikations-

managements und die Festlegung von Leitlinien wird Einheitlichkeit erzeugt. Bei dieser 

Form der Polyphonie wird das Management der Kommunikation als notwendig ange-

sehen, weshalb Strukturen zur Steuerung vorhanden sind. Damit sind die Kommuni-

kationsverantwortlichen und die Kommunikationsabteilungen gemeint. Es herrscht ein 

zentralisiertes Management der Kommunikation. Bei der radikal-emergenten Polypho-

nie hingegen werden Kontrolle und Hierarchie vermieden. Anstelle eines zentralisier-

ten Managements gibt es ein dezentralisiertes Selbstmanagement. Das bedeutet, 

dass teilautonome Kleingruppen gebildet werden, in denen zusammengearbeitet wird 

und eine organische Form des Managements vorherrscht. Die Kommunikationsabtei-

lung wird entweder gar nicht benötigt oder dient nur der Unterstützung, indem sie eine 

Coaching-Rolle wahrnimmt. In Bezug auf die Autonomie der Stimmen nennen Schnei-

der und Zerfass den Begriff „Empowerment“. Bei dieser Form der Polyphonie wird Ein-

heitlichkeit durch gemeinsame Regeln, genauer die erwähnten Common Process 

Rules (CPR), erzielt (Schneider & Zerfass, 2018, S. 22–23). Radikal-emergente Stra-

tegien können eher in Start-Ups oder Innovationsnetzwerken umgesetzt werden. In 

Großunternehmen hingegen ist es nicht möglich, ohne eine zentrale Steuerungsstelle 

zu agieren. Dort können deliberativ-emergente Strategien zum Einsatz kommen (Viert-

mann et al., 2022, S. 184). Der bewusste Einsatz von polyphonen Strategien durch die 

Kommunikationsabteilungen führt dazu, dass die Vielstimmigkeit nicht mehr nur einen 

theoretischen Begriff darstellt, sondern in Unternehmen umgesetzt werden kann. Viert-

mann, Schneider und Zerfaß leiten aus ihren Überlegungen zur Polyphonie ab, dass 

in Zukunft sowohl professionelle Kommunikator:innen als auch die Verbesserung der 

Kommunikationskompetenzen aller Mitarbeitenden benötigt werden (Viertmann et al., 

2022, S. 184). 
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3.2 Lesearten von Polyphonie und Ziele 

Winkler und Rußmann identifizieren drei Lesearten der Polyphonie, welche anschlie-

ßend kurz vorgestellt werden. Es handelt sich um die anti-essentialistische, die anti-

bürokratische und die anti-hegemoniale Leseart. Die drei Lesearten beziehen sich je-

weils auf die erwähnten Annahmen aus Bachtins Theorie. Auf Basis dieser Annahmen 

versuchen unterschiedliche Autor:innen die klassischen Ziele wie Einheitlichkeit oder 

Planbarkeit durch Alternativen zu ersetzen (Winkler & Rußmann, 2021, S. 105). Bei 

der anti-essentialistischen Leseart steht die Vorstellung, kommunikativer Sinn sei aus-

schließlich aus einem dialogischen Bezugsrahmen ableitbar, im Mittelpunkt (Winkler & 

Rußmann, 2021, S. 105). Diesbezüglich stellt Hazen einem üblichen Verständnis von 

Organisationen, welche mit einer organischen, maschinellen und bürokratischen 

Struktur verbunden werden, eine polyphone Organisation gegenüber (Hazen, 1993, S. 

18). Über die Organisation als Polyphonie schreibt sie zudem, dass eine Vielzahl an 

Dialogen zur gleichen Zeit sowie nacheinander stattfinden. Dadurch können Unter-

schiede und neue Möglichkeiten wahrgenommen werden (Hazen, 1993, S. 16). In 

diese Leseart fallen auch Christensen und Kollegen, welche die üblichen Ansätze der 

Integrierten Kommunikation mit ihrem Ansatz der flexiblen Integration vergleichen 

(Christensen et al., 2008, S. 442). Demnach geht es bei dieser Leseart vor allem da-

rum, das Konsistenzideal und das Ziel von Einheit kritisch zu beleuchten. Bei der anti-

bürokratischen Leseart steht die Annahme, dass Polyphonie im Kontext von karneva-

lesken Bedingungen beobachtet werden kann, im Fokus. Hier wird das Ziel der Plan-

barkeit in Organisationen genauer untersucht. Die anti-hegemoniale Leseart bezieht 

sich darauf, dass laut Bachtin die Erzählstimme des:der Autor:in in den Hintergrund 

tritt. Damit liegt der Fokus auf dem Dialog des:der Autor:in mit anderen Stimmen. Die-

ser Ansatz zielt im Organisationskontext darauf ab, die Vorstellung der Autorität des 

Managements zu hinterfragen (Winkler & Rußmann, 2021, S. 106). Kornberger und 

Kollegen sprechen sich diesbezüglich für das Verständnis von Management als eine 

diskursive Praxis aus und weisen auf die Bedeutung der Polyphonie hin (Kornberger, 

Clegg & Carter, 2006, S. 24). Daraus leiten sie ab, dass die Manager:innen auch peri-

phere Stimmen miteinbinden und als Vermittelnde zwischen Diskursen agieren sollten 

(Kornberger et al., 2006, S. 25). 
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3.3 Aufgaben und Herausforderungen 

In Bezug auf die Umsetzung der Polyphonie müssen in Unternehmen bestimmte Vo-

raussetzungen geschaffen werden. Alle Mitarbeitenden eines Unternehmens müssen 

im Kontext der Bildung und Äußerung öffentlicher Meinung kompetent auftreten kön-

nen. Daher ist die Befähigung der Mitarbeitenden eine wichtige Aufgabe der Kommu-

nikationsabteilungen (Viertmann et al., 2022, S. 182). Die Kommunikator:innen befä-

higen die Mitarbeitenden, professionell zu kommunizieren und agieren als Coach:in-

nen (Volk & Zerfaß, 2022, S. 650). Die Kommunikator:innen treten nicht nur als 

Coach:innen für die Top-Manager:innen auf, sondern für alle Personen, welche mit 

ihrer Stimme intern sowie extern das Unternehmen beeinflussen (Viertmann et al., 

2022, S. 182). Sie unterstützen die Mitarbeitenden bei der Entwicklung der Kommuni-

kations-, Wahrnehmungs- und Koordinationskompetenz. Im Hinblick auf die Kommu-

nikationskompetenz kommt den Kommunikator:innen die Aufgabe der Entwicklung 

neuer Plattformen, Instrumente, Guidelines und Trainings zu. Dadurch soll zum einen 

das Kommunikationswissen der Mitarbeitenden, beispielsweise hinsichtlich Storytel-

ling oder Argumentationstechniken, verbessert werden. Zum anderen soll ihr Fachwis-

sen zum Beispiel über die Produkte des Unternehmens erweitert werden. Die Wahr-

nehmungskompetenz betreffend sollen Kommunikator:innen die Stakeholder dabei 

unterstützen, ihre Fähigkeit zum aktiven Zuhören zu verbessern. Um die Mitarbeiten-

den zum Teilen von Informationen zu animieren, können beispielsweise dialogorien-

tierte Plattformen eingesetzt werden. Durch sie kann eine Kultur geschaffen werden, 

in der die einzelnen Stimmen anerkannt werden. Im Bereich der Koordinationskompe-

tenz sind Austauschprogramme und Kurse zum Thema Konfliktmanagement Beispiele 

für Maßnahmen. Überdies sollen die Erwartungen, welche die unterschiedlichen Mit-

arbeitenden an die Kommunikation haben, thematisiert werden (Viertmann et al., 2022, 

S. 182–183). Nachdem die Voraussetzungen geschaffen sind, stellt das Management 

der Polyphonie eine Herausforderung in der Unternehmenskommunikation dar. Um 

das Spannungsfeld, welches sich aus der Gleichzeitigkeit der Vielfalt und der Einheit 

der Stimmen ergibt, zu steuern, bedarf es eines Prozesses (Viertmann et al., 2022, S. 

183). Dieser Prozess ist ein Zyklus und umfasst die vier Phasen Energizing, Visioning, 

Translating sowie Deconstructing. In der ersten Phase wird Vielfalt möglich gemacht. 

In der zweiten Phase wird eine Einheit geschaffen. In der dritten Phase wird die Vielfalt 

erhalten und in der vierten Phase wird diese aufgebrochen (Schneider, 2016, S. 97–
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99 zitiert nach Viertmann et al., 2022, S. 183). In der Phase „Energizing“ sollen interne 

Stakeholder durch die Kommunikationsabteilungen zur Partizipation und Interaktion 

aktiviert werden (Invernizzi & Romenti, 2015, S. 217, 219). Dafür werden bestimmte 

Inhalte zur Verfügung gestellt, welche einer konstruktiven Diskussion dienlich sind. In 

der Phase „Visioning“ sollen die Kommunikator:innen die erwähnten CSP von Van 

Riel, die CEP von Motion und Leitch sowie die CRP von Christensen und Kollegen 

sicherstellen. Dadurch werden die polyphone Strategie und die Ziele umfassend dar-

gestellt (Viertmann et al., 2022, S. 183). In der Phase „Translating“ müssen die Kom-

munikator:innen unterschiedliche Stimmen moderieren und als Übersetzer:innen agie-

ren (Kornberger et al., 2006, S. 22). In der Phase „Deconstructing“ werden bestehende 

Diskurse aufgebrochen, um einen Wandel herbeizuführen. Die Kommunikationsabtei-

lungen sollen unterschiedliche Perspektiven, also sowohl privilegierte als auch margi-

nalisierte Stimmen, berücksichtigen (Kornberger et al., 2006, S. 25). Dadurch kann 

Vielfalt wieder ermöglicht werden, wodurch der Prozess von vorne gestartet wird 

(Viertmann et al., 2022, S. 184). Schließlich wird auf Holtzhausen und Voto verwiesen, 

welche die Kommunikationsfachleute als sogenannte „Change Agents“ und „Organiza-

tional Activists“ bezeichnen (Holtzhausen & Voto, 2002, S. 78). Die Kommunikator:in-

nen treten dafür ein, dass die Vielfalt der Stimmen in der Unternehmenskommunikation 

berücksichtigt wird. Außerdem soll durch Ziel- und Wertvorstellungen eine Einheit her-

gestellt werden (Viertmann et al., 2022, S. 184). Anknüpfend an die erwähnte Verbes-

serung der Kompetenzen von Mitarbeitenden wird im nächsten Kapitel genauer auf 

den Ansatz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen, welcher eine große Re-

levanz für diese Arbeit besitzt, eingegangen. 

3.4 Mitarbeitende als Corporate Influencer:innen 

Wenn über das Konzept der Mitarbeitenden als Botschafter:innen eines Unterneh-

mens gesprochen wird, werden verschiedene Begrifflichkeiten verwendet. Unter dem 

Begriff „Botschafter:in“ wird verstanden, dass Mitarbeitende zwischen ihrem eigenen 

Unternehmen und der Umwelt vermitteln. Sie können durch ihr Verhalten einen positi-

ven oder negativen Einfluss darauf nehmen, wie das Unternehmen von externen Sta-

keholdern wahrgenommen wird. Der Begriff „Employee Advocacy“ bedeutet, dass Mit-

arbeitende mit einer engen Beziehung zum eigenen Unternehmen unterstützend her-

angezogen werden. Sie kommunizieren sowohl in ihrem privaten Umfeld als auch in 



 

24 

den sozialen Medien positiv über das Unternehmen. Corporate Influencer:innen sind 

eine spezielle Form von Employee Advocacy. Damit sind Mitarbeitende gemeint, die 

kommunikativ und gut vernetzt sind. Sie agieren als Vertretende des Unternehmens in 

der Öffentlichkeit und als Expert:innen unternehmensbezogener Themen. Unterneh-

men unterstützen Mitarbeitende verstärkt dabei, die Wahrnehmung des Unterneh-

mens in der Außenwelt positiv zu beeinflussen (Ninova-Solovykh & Einwiller, 2021, S. 

469). Hoffmann bevorzugt den Begriff „Markenbotschafter:innen“ und führt dazu fol-

gendes an: „Man kann nicht nicht Markenbotschafter sein […]“ (Hoffmann, 2020, S. 

33). Wenn man als Mitarbeitender eines Unternehmens in den sozialen Medien, und 

damit in der Öffentlichkeit, wahrgenommen wird, ist man automatisch ein:e Marken-

botschafter:in (Hoffmann, 2020, S. 33). Das Thema der Corporate Influencer:innen 

hängt mit dem Konzept des Employer Brandings zusammen. Indem die Mitarbeiten-

den, welche in der Öffentlichkeit wahrgenommen werden, authentische Aussagen über 

das Unternehmen treffen, kann die Attraktivität der Arbeitgebermarke gesteigert wer-

den (Hoffmann, 2020, S. 52). Das kommunikative Verhalten der Mitarbeitenden auf 

Social Media kann kritisch, neutral und positiv sein. Während die kritische Form mit 

einer Schädigung der Reputation einhergeht, kann die positive Form zu einer Reputa-

tionsstärkung führen (Ninova-Solovykh & Einwiller, 2021, S. 476). Gerade im Kontext 

der sozialen Medien können Geheimnisse oder Kritik schnell an die Öffentlichkeit ge-

langen. Diese Informationen können unbewusst oder bewusst durch die Mitarbeiten-

den veröffentlicht werden, wodurch das Verhalten der Mitarbeitenden zum Risiko wer-

den kann. Daher sollen die Mitarbeitenden zur Kommunikation befähigt werden (Mast, 

2020, S. 288). Für die Praxis wird nahegelegt, dass Mitarbeitende authentisch als Bot-

schafter:innen eingesetzt werden sollen. Damit sie glaubwürdig agieren können, wer-

den entsprechende Rahmenbedingungen im Unternehmen benötigt. Dies kann durch 

die Schaffung eines geeigneten Umfelds für Botschafter:innen durch das Management 

umgesetzt werden. Dabei entwickeln sich die Mitarbeitenden selbstständig zu Bot-

schafter:innen. Eine andere Vorgehensweise ist die Einrichtung von Programmen zur 

gezielten Förderung dieses Verhaltens der Mitarbeitenden (Ninova-Solovykh & Einwil-

ler, 2021, S. 479). Ein geeignetes Umfeld für die Entstehung von Botschafter:innen 

stellt ein wertschätzendes und vertrauensvolles Arbeitsklima dar. Dafür wird ein kor-

respondierendes Führungsverständnis benötigt, welches die notwendigen Rahmenbe-

dingungen sicherstellt. Diese Bedingungen betreffen Kommunikation, Austausch und 
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Unterstützung (Ninova-Solovykh & Einwiller, 2021, S. 480). Bei den Programmen zur 

Förderung der Mitarbeitenden als Botschafter:innen muss beachtet werden, dass sie 

die Rolle als Sprachrohr nicht ausschließlich in gewissen Situationen, beispielsweise 

in Krisen, wahrnehmen. Die Mitarbeitenden sollen das Unternehmen auch im alltägli-

chen Arbeitsleben nach außen vertreten. Damit ihnen dies erfolgreich gelingt, werden 

Vorbilder benötigt, welche ihnen das gewünschte Verhalten vorleben und sie motivie-

ren (Ninova-Solovykh & Einwiller, 2021, S. 481). Die Mitarbeitenden benötigen sowohl 

Regeln, um die Möglichkeiten und Grenzen zu verstehen, als auch eine gewisse Frei-

heit zur Entfaltung ihrer Rolle als vertrauenswürdige Botschafter:innen (Ninova-Solo-

vykh & Einwiller, 2021, S. 483). Hoffmann führt noch weitere Voraussetzungen an, 

welche für die Umsetzung einer Markenbotschafterstrategie im Unternehmen benötigt 

werden. Als Basis müssen Ziele, eine Strategie, ein Leitbild und Werte definiert wer-

den. Zusätzlich müssen gemeinsame Leitlinien, beispielsweise Social-Media-Guide-

lines, festgelegt werden. Neben zufriedenen Mitarbeitenden braucht es ein Bewusst-

sein für die Bedeutung von Corporate Influencer:innen und ein Commitment auf der 

Ebene der Geschäftsführung. Alle Mitarbeitenden müssen den Nutzen einer Marken-

botschafterstrategie erkennen. Zugleich wird ein einheitliches Verständnis der Custo-

mer Experience und der Bedürfnisse der Kund:innen benötigt. Im Unternehmen müs-

sen flexible Strukturen eingeführt werden, auch wenn dies mit Herausforderungen ein-

hergeht. Außerdem muss im Unternehmen eine konstruktive Fehlerkultur gelebt und 

zielgruppengerecht nach innen kommuniziert werden. Es muss zumindest eine Person 

erwählt werden, welche die Verantwortung trägt und als Ansprechperson dient. Die 

Mitarbeitenden sollen individuell unterstützt und eng eingebunden werden, aber gleich-

zeitig darf man sie nicht zu stark einschränken und sollte ihnen so viel Freiraum wie 

möglich geben. Dafür ist das Vertrauen in die Mitarbeitenden die Basis. Weitere Vo-

raussetzungen sind Quick Wins, ausreichende Ressourcen und ein guter Plan (Hoff-

mann, 2020, S. 147–156). Eine wichtige Rolle beim Thema Corporate Influencer:innen 

kommt dem:der CEO zu. Als CEO hat man eine große Reichweite und setzt durch die 

Aktivität in den sozialen Medien wesentliche Zeichen nach innen sowie nach außen. 

In Zusammenhang mit den CEOs muss allerdings berücksichtigt werden, dass diese 

einerseits mit einer eigenen Stimme und andererseits offiziell für das Unternehmen 

sprechen können (Hoffmann, 2020, S. 188–189). Was die gemeinsamen Leitlinien an-

geht, so muss beachtet werden, dass diese oft von den Mitarbeitenden nicht gelesen 
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werden oder diese sie sich nicht umfassend einprägen (Hoffmann, 2020, S. 151). Die 

Social-Media-Guidelines dienen den Mitarbeitenden als Orientierung zum Agieren in 

den sozialen Medien und geben ihnen ein Sicherheitsgefühl. Dafür ist es von großer 

Bedeutung, dass die Leitlinien im Unternehmen realisiert und von allen Mitarbeitenden 

wahrgenommen werden. Die Social-Media-Guidelines sollen nicht nur allgemein, son-

dern individuell angepasst an das jeweilige Unternehmen formuliert werden (Hoff-

mann, 2020, S. 201–202). Schließlich muss erwähnt werden, dass die Umsetzung von 

Corporate Influencer:innen-Projekten mit Kulturwandel einhergeht. Daher sind diese 

Projekte gleichzeitig Change-Projekte. Da Veränderungen bei Menschen zu Ängsten 

und Ablehnung führen, muss wertschätzend kommuniziert und offen mit diesen Ängs-

ten umgegangen werden (Hoffmann, 2020, S. 223–224). 

3.5 Kritische Betrachtung 

Anhand einer umfassenden Definition der Polyphonie wurde die Basis für das Ver-

ständnis des Konzeptes geschaffen. Dieses wurde um die Erläuterung der Lesearten, 

Ziele, Aufgaben und Herausforderungen erweitert. Schließlich wurde der Lösungsan-

satz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen vorgestellt. Wie im Abschnitt 

zur Integrierten Kommunikation (IK) bereits festgehalten wurde, ist die Konsistenz ein 

wichtiger Aspekt der IK. Dieser starre Fokus auf die Konsistenz kann allerdings dazu 

führen, dass Unternehmen in einer komplexen Umwelt nicht erfolgreich auftreten kön-

nen. Das bedeutet, dass das Konsistenzideal auch mit Grenzen einhergeht. Die Kom-

munikation ist durch Mehrdeutigkeiten und Vielstimmigkeit gekennzeichnet. Inkonsis-

tenzen, welche unter Umständen mit Unternehmenswerten zusammen auftreten, kön-

nen den Wandel vorantreiben. Wenn Unterschiede zwischen den Aussagen und den 

Handlungen eines Unternehmens wahrgenommen werden, macht dies eine Optimie-

rung von Unternehmenspraktiken notwendig (Christensen, Morsing & Thyssen, 2015b, 

S. 12). Durch die Polyphonie von Unternehmenswerten werden alternative Interpreta-

tionen und Partizipation möglich. Dadurch werden Veränderungen in Unternehmen 

gefördert (Christensen et al., 2015b, S. 9). Daraus lässt sich ableiten, dass eine ge-

wisse Flexibilität mit den Inkonsistenzen verbunden ist. Nach dieser Verknüpfung von 

Konsistenz und Inkonsistenz wird im nächsten Abschnitt auf die interne Kommunika-

tion eingegangen. 
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4 Interne Kommunikation 

Dieser Abschnitt beschäftigt sich mit der internen Kommunikation, welche einen we-

sentlichen Teil dieser Masterarbeit darstellt. Die Mitarbeitenden sind wichtige Stake-

holder eines Unternehmens. Ihr Know-how und ihre Erfahrungen sind von großer Be-

deutung (Einwiller, Sackmann & Zerfaß, 2021, S. 4). In der Vergangenheit wurde der 

internen Kommunikation in vielen Unternehmen wenig Beachtung zuteil (Schick, 2014, 

S. 1). Heutzutage wird sie immer bedeutender in den Unternehmen (Mast, 2020, S. 

288). Vielfach wird davon gesprochen, dass die interne vor der externen Kommunika-

tion kommt, wofür der Ausdruck „intern vor extern“ verwendet wird (Schick, 2014, S. 

110). Aufgrund ihrer zunehmenden Bedeutung beschäftigt sich diese Arbeit mit der 

internen anstelle der externen Kommunikation. Zuerst wird die interne Kommunikation 

definiert, wofür zwei relevante Definitionen im Kontext der Integrierten Kommunikation 

(IK) herangezogen werden. Danach werden Ziele, Aufgaben und Herausforderungen 

präsentiert, welche im Rahmen der IK von Bedeutung sind. Anschließend wird der Zu-

sammenhang der internen Kommunikation mit der IK und der Polyphonie erarbeitet. 

Abschließend wird der Abschnitt zur internen Kommunikation kritisch betrachtet. 

4.1 Definition der internen Kommunikation 

In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Definitionen der internen Kommunikation. 

Szyszka und Malczok unterscheiden zum Beispiel bei ihrer Definition drei Typen von 

interner Kommunikation. Diese Typen sind die formelle, informelle und instrumentelle 

Kommunikation (Szyszka & Malczok, 2016, S. 36). Ein weiteres Beispiel ist die Heran-

gehensweise von Huck-Sandhu, welche die Mitarbeiterkommunikation im Kontext der 

PR-Forschung untersucht. Sie erwähnt, dass je nach Forschungsdisziplin die interne 

Unternehmenskommunikation aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet wird und 

folglich der Fokus unterschiedlich gesetzt wird. Dabei erwähnt sie neben der PR-For-

schung die Managementforschung und die Organisationskommunikationsforschung 

(Huck-Sandhu, 2021, S. 121). Buchholz und Knorre untersuchen die interne Kommu-

nikation in Zusammenhang mit der Unternehmensführung. Sie verstehen unter inter-

ner Kommunikation grundlegend eine Handlung, welche organisationskonstituierend 

ist und von Mitgliedern einer Organisation ausgeführt wird. Die interne Kommunikation 

ist strategisch bedeutend für die Unternehmensführung. Das erklärt sich dadurch, dass 
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die Kommunikation eine Organisation oder ein Unternehmen bildet. Daraus lässt sich 

aus einer organisationstheoretischen Betrachtung folgern, dass die Kommunikation 

ein Unternehmen bedingt (Buchholz & Knorre, 2019, S. 7). Anschließend werden zwei 

Definitionen von interner Kommunikation genauer untersucht. Diese beiden Definitio-

nen wurden ausgewählt, da sie im Kontext der IK eine hohe Relevanz haben. 

4.1.1 Definition nach Einwiller, Sackmann und Zerfaß 

Einwiller, Sackmann und Zerfaß sprechen im Allgemeinen von der Mitarbeiterkommu-

nikation. Darunter verstehen sie die informativen ebenso wie die kommunikativen Pro-

zesse, welche an Mitarbeitende gerichtet sind oder von ihnen selbst ausgehen. Dies 

bezieht sich sowohl auf bestehende als auch auf potenzielle Mitarbeitende. Demnach 

können nicht nur die Kommunikationsabteilungen und -agenturen, also die professio-

nellen Kommunikator:innen, als Akteur:innen fungieren, sondern auch alle Mitarbei-

tenden. Überwiegend findet die Mitarbeiterkommunikation in Organisationen, also or-

ganisationsintern, statt, aber sie beinhaltet teilweise auch organisationsexterne Kom-

munikationsformen. Die Mitarbeiterkommunikation kann formell und informell sowie di-

alogorientiert und einseitig stattfinden. Sie kann gesteuert, aber auch nicht gesteuert 

werden und ihre Vermittlung verläuft persönlich oder via Medien. Unter dem Manage-

ment der Mitarbeiterkommunikation verstehen die Autor:innen sowohl die Planung und 

Umsetzung als auch die Evaluation der gestaltbaren Formen der Mitarbeiterkommuni-

kation (Einwiller et al., 2021, S. 5). In weiterer Folge wird die Mitarbeiterkommunikation 

von ihnen in vier Bereiche unterteilt. Dafür unterscheiden sie einerseits zwischen den 

Handlungsfeldern „organisationsintern“ und „organisationsextern“ und andererseits 

zwischen den Initiator:innen der kommunikativen Prozesse. Diese Initiator:innen sind 

zum einen Top-Management und Fachleute beziehungsweise Fachabteilungen und 

zum anderen alle Mitarbeitenden. Nachfolgend werden die einzelnen Bereiche kurz 

vorgestellt: Der Bereich „interne Unternehmenskommunikation einschließlich Füh-

rungskräftekommunikation“ befindet sich im organisationsinternen Handlungsfeld und 

die Initiator:innen sind hier das Top-Management und die Fachabteilungen. Es geht 

dabei also um die Kommunikation von Unternehmen mit den Mitarbeitenden. Im sel-

ben Handlungsfeld liegt auch der nächste Bereich, zu welchem die „Führungskommu-

nikation“ und die „interne Peer-to-Peer-Kommunikation“ zählen. Hier geht die Kommu-
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nikation allerdings von den Mitarbeitenden aller Hierarchieebenen aus. Führungskom-

munikation bedeutet, dass Vorgesetzte mit ihren Mitarbeitenden kommunizieren, und 

interne Peer-to-Peer-Kommunikation beschreibt die Kommunikation aller Mitarbeiten-

den untereinander. In das organisationsexterne Handlungsfeld gehört das „Employer 

Branding“, welches von den Fachabteilungen initiiert wird und sich an potenzielle Mit-

arbeitende richtet. Zudem zählt auch der Bereich „Mitarbeitende als Botschafter“, bei 

dem alle Mitarbeitenden mit Stakeholdern kommunizieren, zu diesem Handlungsfeld 

(Einwiller et al., 2021, S. 6). Hier stellt die interne Unternehmenskommunikation dem-

nach einen Teilbereich der Mitarbeiterkommunikation dar. 

4.1.2 Definition nach Mast 

Die interne Kommunikation hat über die Jahre stark an Bedeutung gewonnen. Dies 

wird unter anderem durch Change-Prozesse auch vom Top-Management anerkannt 

(Mast, 2020, S. 285). In der Forschung wie in der Praxis wird die interne Kommunika-

tion als eigener Bereich betrachtet (Mast, 2022, S. 840). Mast spricht sogar davon, 

dass die interne Kommunikation in Unternehmen immer mehr eine leitende Rolle ein-

nehmen wird (Mast, 2020, S. 288). Die Mitarbeitenden sollen informiert, eingebunden 

und motiviert werden. Besonders in Zeiten, in denen es laufend Veränderungen gibt, 

ist dies bedeutend (Mast, 2022, S. 840). Mit interner Unternehmenskommunikation 

sind Mast zufolge die kommunikativen Prozesse zwischen den Mitarbeitenden eines 

Unternehmens, welche aus unterschiedlichen Abteilungen und auch Hierarchieebe-

nen stammen, gemeint. Sie umfasst unterschiedliche Situationen, also sowohl alltäg-

liche als auch Krisensituationen. Durch sie sollen Wissen, Werte und Ziele an die Mit-

arbeitenden vermittelt werden. Dabei ist Mast wichtig, dass diese erlebbar sind (Mast, 

2022, S. 841). Durch die zunehmende Bedeutung der internen Kommunikation verän-

dert sich die Stellung der Mitarbeitenden. Sie werden als Wettbewerbsvorteil, als 

knappe Ressource, als Kommunikator:innen und als Risiko wahrgenommen. Wenn die 

interne Kommunikation effizient abläuft, können Entscheidungen schneller getroffen, 

Projekte schneller umgesetzt und die Produktivität gesteigert werden. Dadurch können 

Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Unternehmen stehen im Wettbewerb um qualifi-

zierte Mitarbeitende und Führungskräfte, welche zunehmend als knappe Ressource 

gelten. Führungskräfte und Mitarbeitende agieren verstärkt als Kommunikator:innen, 

was gleichzeitig ein Risiko für die Unternehmen darstellt (Mast, 2020, S. 287–288). 
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4.2 Ziele 

Folgende Ziele der internen Kommunikation sind im Kontext der Integrierten Kommu-

nikation von Bedeutung (Bruhn, 2014, S. 425, 427; Mast, 2020, S. 290–292): 

• Bereitstellung von Informationen zur bestmöglichen Aufgabenausführung der 

Mitarbeitenden 

• Befähigung der Mitarbeitenden und Führungskräfte zur Kommunikation 

• Aufbau einer Kommunikationskultur als Teil der Unternehmenskultur 

• Aufbau von Vertrauen und Mitarbeitendenbindung 

• Schaffung von Identifikation mit dem Unternehmen durch Integration 

• Erhöhung der Motivation und Zufriedenheit 

• Vernetzung im Unternehmen und Aufbau einer Kultur des Austausches 

• Service- und zielgruppenorientierte Denkweise der Mitarbeitenden 

• Schaffung von Verständnis für Integration von sozialen Medien in den Kommu-

nikationsmix und Optimierung von Kommunikationswegen 

Wenn den Mitarbeitenden die benötigten Informationen zur Verfügung gestellt werden, 

können diese ihre Aufgaben optimal erfüllen (Mast, 2020, S. 290). Dabei ist wichtig, 

dass die Informationen den Mitarbeitenden bereits vor externen Zielgruppen bekannt 

gegeben werden und dass sie umfassender gestaltet sind. Dadurch kann verhindert 

werden, dass die Mitarbeitenden von Informationen aus externen Medien überrascht 

werden (Bruhn, 2014, S. 425). Die umfassende Informationsweitergabe dient dazu, die 

Mitarbeitenden darauf vorzubereiten, die Botschaften des Unternehmens nach außen 

zu tragen, denn ihren Meinungen wird ein hohes Maß an Glaubwürdigkeit zuteil 

(Bruhn, 2014, S. 427). Damit verbunden ist das Ziel der Außenwirkung. Wenn die Mit-

arbeitenden gut informiert sind und authentisch kommunizieren, können sie aufgrund 

der hohen Glaubwürdigkeit eine positive Wirkung nach außen haben. Allerdings kön-

nen die Kritik am Unternehmen und die Kommunikation interner Angelegenheiten zu 

Krisen führen (Mast, 2020, S. 292). Mast zufolge sollen die Mitarbeitenden und Füh-

rungskräfte zur Kommunikation befähigt und dazu ermutigt werden, Kommunikations-

rollen einzunehmen. Ihr Know-how soll genutzt und ihr Engagement gesteigert wer-

den, damit mehr Partizipation erreicht wird (Mast, 2020, S. 290). In Unternehmen soll 

eine Kommunikationskultur etabliert werden, welche ein Teil der Unternehmenskultur 
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ist und bei der Umsetzung der Strategie behilflich ist (Bruhn, 2014, S. 427). Die interne 

Kommunikation ist mit ihrer Struktur sowie ihren Medien mit der Unternehmenskultur 

verbunden und hat Einfluss auf diese (Mast, 2020, S. 292). Die Kommunikationskultur 

sollte dafür sorgen, dass die Mitarbeitendenbindung erhöht und Vertrauen aufgebaut 

wird. Damit können Krisen in Unternehmen erfolgreicher bewältigt werden (Bruhn, 

2014, S. 427). Für den Aufbau von Vertrauen und Glaubwürdigkeit ist eine offene, 

ehrliche Kommunikation notwendig. Zugleich sollten die Mitarbeitenden die Möglich-

keiten zur Partizipation an der internen Kommunikation haben (Mast, 2020, S. 292). 

Durch die Integration der Mitarbeitenden kann ihre Identifikation mit dem Unternehmen 

gesteigert werden. Gleichzeitig erkennen die Mitarbeitenden die Entscheidungen des 

Unternehmens mehr an. Außerdem kann die Motivation und das Selbstbewusstsein 

der Mitarbeitenden erhöht werden, wenn sie mit umfassenden Informationen versorgt 

werden (Bruhn, 2014, S. 427). Eine Motivationssteigerung kann zu einer erhöhten Ef-

fizienz wie Effektivität führen. Doch nicht nur die Motivation, sondern auch die Arbeits-

zufriedenheit soll erhöht werden. Wenn die Mitarbeitenden umfassend informiert wer-

den und gut mit ihnen kommuniziert wird, können ihre Bedürfnisse nach Orientierung, 

Einbeziehung oder Interaktion zum Beispiel befriedigt werden. Die Vernetzung im Un-

ternehmen, welche mit der Koordination in Verbindung steht, ist ein weiteres wichtiges 

Ziel. Durch die interne Kommunikation können die Arbeitsprozesse innerhalb eines 

Unternehmens verbessert werden, denn sie begünstigt eine Erhöhung der Produktivi-

tät (Mast, 2020, S. 291). In Unternehmen soll eine Kultur etabliert werden, welche auf 

den Austausch und auf das Teilen von Wissen sowie Informationen ausgerichtet ist. 

Dadurch soll das Abteilungsdenken verringert werden (Bruhn, 2014, S. 425). Bruhn 

zufolge sollten die Mitarbeitenden eine serviceorientierte und auf die Zielgruppen aus-

gerichtete Denkweise entwickeln. Er spricht von der „Outside-in“-Perspektive und der 

„Outside-out“-Perspektive. Zusätzlich soll das Wissen über die sozialen Medien vertieft 

und Verständnis dafür geschaffen werden, dass diese ein Teil des Kommunikations-

mixes sind (Bruhn, 2014, S. 427). Die unterschiedlichen Kommunikationswege, bei-

spielsweise das Intranet, sollten zudem verbessert werden (Mast, 2020, S. 290). Bruhn 

leitet aus den wesentlichen Zielen der internen Kommunikation im Kontext der IK ab, 

dass die interne Kommunikation „als systematisches Kommunikationsinstrument“ zum 

Einsatz kommen sollte (Bruhn, 2014, S. 427). 
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Ein weiteres Ziel der internen Kommunikation ist eine verbesserte Umsetzung der Un-

ternehmensziele (Mast, 2020, S. 290). Außerdem betrifft ein Ziel das Wissen und die 

Veränderungsbereitschaft. Die interne Kommunikation unterstützt beim Management 

von Wissen und bei Change-Prozessen. Sie begleitet die Mitarbeitenden beim Wan-

del. Das ist wichtig, da sich die Mitarbeitenden nur an den Change-Prozessen beteili-

gen, wenn sie ausreichend informiert und bereit zur Veränderung sind (Mast, 2020, S. 

292). Die Ziele der internen Kommunikation können in organisationsbezogene und in 

mitarbeiterbezogene Ziele unterteilt werden (Stehle, 2016, S. 60). Daran angelehnt 

spricht Mast davon, dass es bei den mitarbeiterorientierten Zielen um die Mitarbeiten-

den als Kommunikationspartner:innen geht. Demgegenüber wirken sie in Bezug auf 

die unternehmensorientierten Ziele als Multiplikator:innen und spielen eine wichtige 

Rolle für das Unternehmen bei der Erbringung von Leistung (Mast, 2022, S. 848). Aus 

diesen zwei unterschiedlichen Zielbereichen und der Unterscheidung zwischen einer 

Aufgaben- und Kommunikationsrolle leitet Mast (2022, S. 848) folgende vier Leitbilder 

der Mitarbeitenden ab: 

 

Abbildung 2. Unternehmens- und mitarbeiterbezogene Ziele in der internen Kommunikation. (Mast, 

2022, S. 848) 
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An dieser Stelle muss jedoch angemerkt werden, dass die Trennung zwischen mitar-

beiterbezogenen und unternehmensbezogenen Zielen nicht präzise vorgenommen 

werden kann. Daher wird in der PR-Forschung versucht, die Ziele ganzheitlich zu be-

trachten (Huck-Sandhu, 2021, S. 123). Schließlich führt Schick an, dass die Kommu-

nikationsziele nicht allein für die interne Unternehmenskommunikation formuliert und 

gewichtet werden sollten. Eine gemeinsame Festlegung mit der externen Unterneh-

menskommunikation und der Marketingkommunikation ist erforderlich. Die Formulie-

rung von übergeordneten Zielen sollte im Zuge eines integrierten Kommunikationsma-

nagements stattfinden. Daraus können die einzelnen Bereiche ihre spezifischen Kom-

munikationsziele herleiten. Die Maßnahmen sollten ebenfalls zusammen geplant und 

abgestimmt umgesetzt werden. Dadurch soll eine stärkere Wirkung der Kommunikati-

onsmaßnahmen erreicht werden (Schick, 2021, S. 190). 

4.3 Aufgaben 

Folgende Aufgaben der internen Kommunikation besitzen Relevanz im Kontext der 

Integrierten Kommunikation (Bruhn, 2014, S. 428–430; Mast, 2020, S. 290–292; 

Schick, 2014, S. 4): 

• Durchführung und Steuerung von Kommunikationsmaßnahmen 

• Information, Motivation und Integration der Mitarbeitenden 

• Förderung des Dialogs im Unternehmen 

• Führungskräftekommunikation und kommunikative Beratung 

• Ausbau der Kommunikationsinfrastruktur und Einsatz von modernen Kommu-

nikationsinstrumenten 

Schick zufolge gehört es zu den Hauptaufgaben der internen Kommunikation, eine 

Kommunikationsstrategie zu entwickeln und auf deren Basis die Kommunikationsmaß-

nahmen umzusetzen. Relevante Kommunikationsmaßnahmen anderer Kommunika-

tor:innen sollen auch gesteuert werden (Schick, 2014, S. 4). Eine weitere Hauptauf-

gabe ist die umfassende und angemessene Information der Mitarbeitenden. Durch die 

Bereitstellung von Informationen können die Mitarbeitenden motiviert werden (Mast, 

2020, S. 290–291). Die Relevanz von Information und Motivation ist in folgendem Titel 

eines Artikels von Mast erkennbar: „Mitarbeiter und Führungskräfte informieren und 
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motivieren“ (Mast, 2022, S. 839). Die interne Kommunikation hat zudem die Aufgabe, 

die Mitarbeitenden zu integrieren und Möglichkeiten zur Partizipation anzubieten 

(Mast, 2020, S. 292). In Unternehmen soll der Dialog gefördert werden, um die Um-

setzung einer neuen Kommunikationskultur zu unterstützen. Außerdem sollte die in-

terne Kommunikation andere Abteilungen oder Mitglieder eines Unternehmens kom-

munikativ beraten. Ihre Aufgabe ist es, dafür zu sorgen, dass andere Kommunikator:in-

nen ausreichend qualifiziert sind. Den Führungskräften als Kommunikator:innen 

kommt eine hohe Bedeutung zu (Schick, 2014, S. 4). Die Führungskräftekommunika-

tion ist eine wichtige Aufgabe der internen Kommunikation. Die Führungskräfte sollen 

bei ihrer Kommunikation unterstützt und beraten werden (Mast, 2020, S. 289). Die 

Führungskräfte haben neben der Informationsvermittlung die Aufgabe, die Beziehun-

gen zu den Mitarbeitenden zu pflegen. Die Mitarbeitenden erwarten sich Offenheit, 

Ehrlichkeit, Klarheit, Verständlichkeit, Authentizität, Fairness, Integrität, Transparenz 

und Ehrlichkeit von den Führungskräften (Mast, 2020, S. 308–309). Für die Kommuni-

kationsberatung ist wichtig, dass die Meinungen und das Feedback der Mitarbeitenden 

eingeholt werden. Die interne Kommunikation hat zudem die Aufgabe, die vorhandene 

Kommunikationsinfrastruktur auszubauen und Kanäle wie Plattformen zur Verfügung 

zu stellen (Schick, 2014, S. 4). Mit der Kommunikationsinfrastruktur sind die Kommu-

nikationswege zur Erreichung der verschiedenen Zielgruppen gemeint (Schick, 2014, 

S. 13). Schick zufolge sollte zuerst überprüft werden, ob eine Verwendung der vorhan-

denen Kommunikationsinfrastruktur möglich ist oder ob aufgrund von Lücken neue 

Kommunikationswege gestaltet werden müssen (Schick, 2014, S. 15). Dabei sollte 

evaluiert werden, wie moderne Kommunikationsinstrumente in der internen Kommuni-

kation zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung eingesetzt werden können (Bruhn, 

2014, S. 429). Das Intranet ist von großer Bedeutung, denn es hat sich zu einem zent-

ralen Instrument in der internen Kommunikation entwickelt (Mast, 2020, S. 301). Rele-

vanz besitzen die Merkmale der Flexibilität, Aktualität und Selbstbedienung, aber auch 

die fehlenden hierarchischen Barrieren bei der Informationsvermittlung (Mast, 2020, 

S. 302). In diesem Zusammenhang wird Social Media genannt (Bruhn, 2014, S. 430). 

In Bezug auf die interne Kommunikation ist hauptsächlich die Funktion des Austauschs 

und der Kollaboration, welche durch Social Media hinzukommt, relevant (Buchholz & 

Knorre, 2012, S. 146). Die modernen Kommunikationstechnologien unterliegen jedoch 

dem Wandel der Technologie und Strukturveränderungen (Bruhn, 2014, S. 431). 
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Weitere wichtige Aufgaben der internen Kommunikation werden von Buchholz und 

Knorre im Kontext einer komplexen, unsicheren und mehrdeutigen Umwelt identifiziert. 

Die erste Aufgabe ist die Erzeugung von Orientierungssicherheit. Sie bezieht sich auf 

die Bereitstellung von Orientierungspunkten durch die interne Kommunikation. Damit 

die Mitarbeitenden ihre Arbeitsaufgaben optimal erledigen und Entscheidungen treffen 

können, benötigen sie Orientierung. Sie müssen die Handlungsprinzipien im Unter-

nehmen kennen und wissen, wo sie Informationen finden können. Diese Orientie-

rungshilfen müssen ständig überprüft werden (Buchholz & Knorre, 2017, S. 28). Diese 

Aufgabe baut auf den Überlegungen der Sozialwissenschaften auf. Sie gehen davon 

aus, dass Orientierung für die Handlungsfähigkeit eines Individuums benötigt wird 

(Huck-Sandhu, 2013, S. 227). Huck-Sandhu spricht von einer kommunikativen Orien-

tierungsfunktion, welche in zwei Teilfunktionen unterteilt werden kann. Die erste Teil-

funktion ist die Informationsfunktion, welche für die Aufbereitung und Zurverfügungs-

tellung von Informationen verantwortlich ist. Die Informationen sollten an die ge-

wünschte Orientierung angepasst sein. Die zweite Teilfunktion ist die Sozialisations-

funktion, welche sich darauf fokussiert, den normativen und sozialen Rahmen der Or-

ganisation auszugestalten (Huck-Sandhu, 2013, S. 237). Die zweite Aufgabe ist die 

Unterstützung von organisationaler Wachsamkeit und (Selbst-)Beobachtung (Buch-

holz & Knorre, 2017, S. 30). Das Unternehmensumfeld und die Stakeholder werden 

insbesondere in Großunternehmen professionell beobachtet. Obwohl eine Menge an 

Daten erhoben wird, bleibt eine nachfolgende, systematische Verarbeitung der Daten 

meist aus. Oft werden die Daten selbst genutzt, ohne sie anderen Abteilungen zu kom-

munizieren. Deshalb sollten Prozesse zur Kommunikation der Beobachtungen einge-

richtet und Schwerpunktthemen bestimmt werden (Buchholz & Knorre, 2012, S. 65). 

Die Mitarbeitenden und ihre Beziehungen zum externen Umfeld sollten zudem bei der 

Strategieentwicklung berücksichtigt werden. Dafür soll die interne Kommunikation 

Austauschmöglichkeiten von Mitarbeitenden mit der Geschäftsführung einrichten, wel-

che regelmäßig entweder in Präsenz oder virtuell stattfinden (Buchholz & Knorre, 

2017, S. 30–31). Die dritte Aufgabe ist die Unterstützung von Leadership, oder ge-

nauer von einer an der Agilität orientierten Führungshaltung (Buchholz & Knorre, 2017, 

S. 31). Agilität bedeutet, dass ein Unternehmen flexibel auf Veränderungen reagieren 

und proaktiv handeln kann (Dühring, 2022, S. 701). Die Basis für eine agilitätsorien-

tierte Führungshaltung bilden Vertrauen und Zusammenarbeit. Außerdem spielt das 



 

36 

Konzept der transformationalen Führung hier eine Rolle. Bei dieser Art von Führung 

geht es darum, die Mitarbeitenden zu inspirieren und ein Gleichgewicht zwischen ihren 

Bedürfnissen und den Unternehmenszielen zu finden. Die Selbstständigkeit der Mitar-

beitenden und ihre Vernetzung untereinander sind bei agiler Führung von großer Be-

deutung. In diesem Kontext ist es die Aufgabe der internen Kommunikation, Aus-

tauschplattformen und Orientierungspunkte zu schaffen. Dies ermöglicht es den Mit-

arbeitenden, selbstständig zu handeln. Die interne Kommunikation sollte zudem kom-

plexe Inhalte und Umfeldbeobachtungen vereinfacht darstellen (Buchholz & Knorre, 

2017, S. 31). Die vierte Aufgabe ist die Unterstützung von Vernetzung. Das Top-Ma-

nagement sollte mit dem Führungsteam vernetzt werden. Dadurch können die Füh-

rungskräfte ihre Gedanken zur Gegenwart und Zukunft untereinander austauschen, 

um Situationen realistischer einschätzen und bessere Entscheidungen treffen zu kön-

nen. Dies geschieht beispielsweise in Führungskräftetreffen (Buchholz & Knorre, 2017, 

S. 32). Obwohl die Mitglieder eines Netzwerkes selbst Verbindungen knüpfen, sollte 

die interne Kommunikation stets durch die Schaffung von Orientierungspunkten und 

Plattformen unterstützen (Buchholz & Knorre, 2017, S. 33). 

Vor der Betrachtung der Herausforderungen wird noch auf Rollen in der internen Kom-

munikation eingegangen. Dies ist im Hinblick auf den empirischen Teil relevant, da die 

internen Kommunikationsmanager:innen unterschiedliche Rollen mit ihrer Tätigkeit as-

soziieren. Die internen Kommunikationsmanager:innen nehmen die Rolle von Dienst-

leister:innen ein (Sikor Petz, 2016, S. 42). Schick erwähnt zudem die Rolle als Bezie-

hungs- und Kulturmanager:innen (Schick, 2014, S. 3). Als weitere allgemeine Rollen 

werden Botschafter:in, Multiplikator:in, Kommunikationsstrateg:in, professionelle:r 

Kommunikator:in, strategische:r Manager:in, operative:r Manager:in, Berater:in und 

Coach:in angeführt (Zerfaß & Volk, 2019, S. 238). Im Kontext von komplexen, sich 

verändernden Rahmenbedingungen wird der internen Kommunikation die Rolle als 

Befähigerin zugeschrieben. Sie unterstützt nicht nur die Unternehmensführung, son-

dern sie befähigt diese (Buchholz & Knorre, 2019, S. 261). In Zusammenhang mit den 

Veränderungen, welche sich durch die Digitalisierung ergeben, nimmt die interne Kom-

munikation eine Rolle als Übersetzerin und Data Analystin ein (Kirf, Eicke & Schöm-

burg, 2020, S. 89). 
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4.4 Herausforderungen 

Die Globalisierung bringt viele Herausforderungen für Unternehmen mit sich (Buchholz 

& Knorre, 2017, S. 5). Aufgrund ihres großen Einflusses auf die Unternehmen im All-

gemeinen und auf die Kommunikation im Speziellen, hat sie Relevanz für die interne 

Kommunikation im Kontext der Integrierten Kommunikation. Die Herausforderungen, 

welche die Globalisierung mit sich bringt, lassen sich beispielsweise an den weltweiten 

Wirtschafts- und Finanzkrisen erkennen. Die Umwelt von Unternehmen ist zunehmend 

durch Komplexität und Unsicherheit gekennzeichnet. Der Begriff „VUCA-Welt“ wird 

verwendet, um die sich verändernde Umwelt zu beschreiben (Buchholz & Knorre, 

2017, S. 5). Das Akronym VUCA setzt sich aus den englischen Begriffen „volatility“, 

„uncertainty“, „complexity“ und „ambiguity“ zusammen (Mack & Khare, 2016, S. 5). 

VUCA resultiert aus der natürlichen Welt. Einerseits können die einzelnen Teile von 

VUCA als objektive Eigenschaften aufgefasst werden. Andererseits können sie als 

Merkmale gesehen werden, welche von Beobachter:innen zugeschrieben werden und 

somit subjektiv sind. In dieser VUCA-Welt erreichen die klassischen Denkmodelle und 

Entscheidungsprozesse zunehmend ihre Grenzen und funktionieren nicht mehr. Dies 

führt dazu, dass neue Ansätze und Modelle für das Gesamtmanagement gefordert 

werden (Mack & Khare, 2016, S. 11). Um als Unternehmen in dieser VUCA-Welt Erfolg 

zu haben, braucht es Agilität (Buchholz & Knorre, 2017, S. 9). Mit dem Begriff der 

Agilität wird beschrieben, dass Unternehmen dazu fähig sind, flexibel auf das sich ver-

ändernde Umfeld zu reagieren. Das betrifft sowohl das externe als auch das interne 

Umfeld. Unternehmen müssen schnell auf neue Entwicklungen reagieren und proaktiv 

agieren. Gleichzeitig müssen sie auf den effektiven und effizienten Einsatz von Res-

sourcen achten (Dühring, 2022, S. 701). Die Organisation von agilen Unternehmen 

ermöglicht einen nachhaltigen Erfolg trotz der Veränderungen in der Umwelt und den 

verbundenen Herausforderungen. Die Strukturen und Prozesse, welche in agilen Un-

ternehmen eingesetzt werden, machen ein flexibles und proaktives Verhalten in Kri-

sensituationen möglich (Buchholz & Knorre, 2017, S. 9). Diese Strukturen und Pro-

zesse sind anpassungsfähig und größtenteils frei von Hierarchien (Buchholz & Knorre, 

2019, S. 26). Die interne Kommunikation ist eine wichtige Basis für die erfolgreiche 

Umsetzung der Agilität in Unternehmen (Buchholz & Knorre, 2017, S. 39). 
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Die Digitalisierung ist eine weitere Entwicklung, welche zu großen Herausforderungen 

und Veränderungen in Unternehmen führt (Lauer, 2019, S. 19). Sie ist ebenfalls im 

Kontext der Integrierten Kommunikation relevant. Die Menge an Daten, welche sich 

durch die Digitalisierung ergibt, nimmt kontinuierlich zu. Unternehmen müssen lernen, 

mit dieser Fülle an Daten umzugehen. Wenn sie dazu fähig sind, können sie die ge-

wonnen Daten nutzen, um Prognosen aufzustellen. Ein Beispiel in der Kommunikation 

ist die Identifikation von aktuell relevanten Themen durch die gewonnen Daten aus 

den sozialen Medien (Stieglitz & Wiencierz, 2022, S. 302). Allgemein geht die Digitali-

sierung mit einer Fülle an Informationen einher, welche als belastend wahrgenommen 

wird. Diesbezüglich wird von einer Informationsflut gesprochen. Die Digitalisierung ist 

zudem mit der Schnelligkeit verbunden. Bestehende Prozesse und Arbeitsweisen 

müssen durch die Digitalisierung umgestaltet werden. Dabei besteht eine Herausfor-

derung für die interne Kommunikation darin, diese Prozessänderungen kommunikativ 

zu begleiten (Kirf et al., 2020, S. 56). Im Rahmen der Digitalisierung kommt der künst-

lichen Intelligenz (KI) eine hohe Bedeutung zu. Die klassischen Geschäftsmodelle wer-

den durch Technologien wie KI in Frage gestellt und zunehmend durch digitale Ge-

schäftsmodelle ersetzt (Lauer, 2019, S. 19). Durch KI können Prognosen durchgeführt 

werden. Außerdem können die Mitarbeitenden durch die KI bei ihrer Arbeit unterstützt 

werden (Stieglitz & Wiencierz, 2022, S. 302). In dieser Arbeitswelt, welche zunehmend 

digitaler wird, müssen die Mitarbeitenden mit digitalen Tools ausgestattet werden. Es 

ist wichtig, dass sie geschult und unterstützt werden (Kirf et al., 2020, S. 59). Die neue 

Arbeitswelt geht mit der Möglichkeit zum mobilen Arbeiten, mit flexiblen Arbeitsmodel-

len und mit mehr Eigenverantwortung einher (Kirf et al., 2020, S. 60). Die Digitalisie-

rung hat zu einer Vielzahl an Medien und Kanälen in der internen Kommunikation ge-

führt. Gleichzeitig erwarten die Mitarbeitenden Schnelligkeit, Transparenz und Dialo-

gorientierung von der internen Kommunikation (Huck-Sandhu, 2021, S. 118). Diese 

Erwartungen stehen in Verbindung mit der Veränderung der internen Kommunikation 

von einer reinen Informationsverteilung hin zu interaktiven Prozessen. Die Kommuni-

kation ist mitarbeitendenorientiert. Das bedeutet, dass die Mitarbeitenden im Fokus 

stehen und die Kommunikation sich an ihren Bedürfnissen orientiert. Die Mitarbeiten-

den werden wertschätzend angesprochen und bekommen Möglichkeiten zur Partizi-

pation (Mast, 2020, S. 298). 
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Eine weitere Herausforderung für die interne Kommunikation, welche im Kontext der 

Integrierten Kommunikation Relevanz besitzt, ist die Auflösung von Grenzen in Unter-

nehmen. Buchholz unterscheidet folgende drei Formen: die Entgrenzung von Organi-

sationsstrukturen, die Entgrenzung von Hierarchiestrukturen und die Entgrenzung von 

Führungssystemen (Buchholz, 2021, S. 35). Mit der Entgrenzung von Organisations-

strukturen sind die verschwimmenden Grenzen zwischen der internen und der exter-

nen Kommunikation gemeint. Die sozialen Medien ermöglichen den Mitarbeitenden 

eine einfachere Veröffentlichung von Informationen. Dadurch werden sie selbst zu 

Kommunikator:innen. Allerdings bringt diese Möglichkeit auch Risiken für Unterneh-

men mit sich. Denn durch die sozialen Netzwerke können geheime Informationen oder 

Kritik über das Unternehmen schnell verbreitet werden. Dies kann bewusst oder un-

bewusst geschehen (Mast, 2020, S. 288). Die Entgrenzung von Hierarchiestrukturen 

beschreibt die Entwicklung, dass klassische Strukturen in Unternehmen, in welchen 

Entscheidungen mithilfe der Hierarchie durchgesetzt werden, zunehmend abgebaut 

werden. Die Eigenständigkeit bei der Umsetzung von Entscheidungen gewinnt an Be-

deutung (Buchholz & Knorre, 2013, S. 39–40). Im Rahmen der Entgrenzung von Füh-

rungssystemen wird die Ambidextrie erwähnt. Mit Ambidextrie ist ein Modell gemeint, 

bei welchem folgende zwei Betriebssysteme gleichzeitig arbeiten: das hierarchische 

System und das heterarchische System (Buchholz & Knorre, 2019, S. 81). Demnach 

gibt es ein hierarchisch-traditionelles und ein vernetzt-agiles Vorgehen zugleich (Buch-

holz & Knorre, 2019, S. 239). Diese Entgrenzungen als Herausforderungen stehen mit 

den Überlegungen von Bruhn zur Annäherung der Unternehmens- und Marketingkom-

munikation in Zusammenhang. In der internen Kommunikation kommt es oft zur Tren-

nung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Doch nicht nur organisatorisch, sondern 

auch räumlich werden die Abteilungen der internen Kommunikation und jene der 

Marktkommunikation voneinander getrennt. Die Unternehmenskommunikation und die 

Marketingkommunikation arbeiten nur unzureichend zusammen. Allerdings erwähnt 

Bruhn, dass zukünftig eine stärkere Zusammenarbeit und ein „Zusammenrücken“ der 

beiden Abteilungen zu erwarten ist. Für diese Entwicklung führt Bruhn drei Gründe an. 

Der erste Grund liegt in der fehlenden Struktur nutzergetriebener Kommunikation. Das 

bedeutet, dass die von den Nutzer:innen generierten Inhalte sich auf das Unternehmen 

im Allgemeinen beziehen und sich eine klare Zuordnung zu den Kommunikationsab-
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teilungen als schwierig erweist. Der zweite Grund ist die Themenvielfalt nutzergene-

rierter Kommunikation. In den sozialen Medien sind die Themen sehr vielfältig und die 

Inhalte meist themenübergreifend. Daher sollten die Inhalte funktionsübergreifend ver-

arbeitet werden. Als dritter Grund wird angeführt, dass Guidelines für das Verhalten in 

den sozialen Medien benötigt werden. Diese legen fest, wie auf die Inhalte der Nut-

zer:innen reagiert werden soll. Abgeleitet aus diesen Überlegungen fordert Bruhn, 

dass in Unternehmen eine Stelle mit dem Titel „Integrierte Kommunikation“ implemen-

tiert wird. Sie ist dann die einzige Stelle und kümmert sich um die interne wie externe 

Kommunikation. Für die Einrichtung dieser Stelle wird jedoch ausreichend Zeit benötigt 

und es muss individuell entschieden werden, wie die interne Kommunikation genau 

verankert wird. Die Verbindung von interner und externer Kommunikation stellt für 

Bruhn eine wesentliche Voraussetzung für die integrierte Kommunikationsarbeit dar 

(Bruhn, 2014, S. 431–432). 

4.5 Integrierte Kommunikation und interne Kommunikation 

Bruhn inkludiert in seinem Werk zur Integrierten Kommunikation (IK) auch die interne 

Kommunikation. Er spricht ihr eine zentrale Rolle innerhalb der Instrumente der IK zu. 

In diesem Kontext ist ihm zufolge die Einrichtung von Schnittstellen und die Schaffung 

von Abstimmungsprozessen notwendig. Die Unternehmenskommunikation muss sich 

sowohl mit der Geschäftskommunikation also auch mit Organisations- und Manage-

mentkommunikation abstimmen. Außerdem ist eine optimale Nutzung dieser Prozesse 

der Abstimmung erforderlich sowie eine Aufweichung der Grenzen (Bruhn, 2014, S. 

425). In diesem Zusammenhang verweist Bruhn auf die Untersuchung der Integrierten 

Kommunikation in deutschsprachigen Unternehmen. Darin wurde auch die Bedeutung 

der einzelnen Kommunikationsinstrumente im Kontext der IK untersucht. Es konnte 

festgestellt werden, dass die befragten Unternehmen die Mitarbeiterkommunikation 

am häufigsten auf den zweiten Rang gewählt haben. Aus den unterschiedlichen Häu-

figkeiten haben die Autor:innen folglich eine Rangfolge gebildet, bei der sich die Mitar-

beiterkommunikation auf dem dritten Rang befindet (Bruhn, Martin & Schnebelen, 

2014, S. 52). Des Weitern wird in der Studie erwähnt, dass besonders die internen 

Ziele der IK bedeutender geworden sind (Bruhn et al., 2014, S. 21). 
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In diesem Kapitel wird das Newsroom-Konzept besprochen, da es sowohl mit der in-

ternen Kommunikation als auch mit der Integrierten Kommunikation in Verbindung 

steht und im Hinblick auf die methodische Untersuchung Relevanz besitzt. In mehreren 

Unternehmen stellt die Einführung eines Newsrooms ein aktueller Trend in der inter-

nen Kommunikation dar. Die Unternehmen versuchen damit, den Herausforderungen 

der Digitalisierung zu begegnen und im Kontext der Vielfalt an Meinungen in der Öf-

fentlichkeit eine Kontrolle über das Unternehmensimage zu bewahren (Kirf et al., 2020, 

S. 78). Unter einem Newsroom kann Moss zufolge „eine räumlich zusammengefasste 

Steuerungseinheit für die Unternehmenskommunikation“ (Moss, 2016, S. 36) verstan-

den werden. Im Newsroom werden Themen und Kanäle voneinander getrennt (Moss, 

2021, S. 31). Es gibt einen Themendesk mit Themenmanager:innen und einen Medi-

endesk mit Medienmanager:innen (Moss, 2021, S. 32). Die Themenmanager:innen 

recherchieren die Inhalte und bereiten sie auf. Sie stimmen sich regelmäßig mit den 

Fachabteilungen ab. Wenn die Texte fertig sind, leiten sie diese an die Mediendesks 

weiter. Die Kanäle werden durch die Medienmanager:innen gesteuert. Sie wählen die 

Themen aus, welche in ihrem Kanal dargestellt werden, und bewerten die Relevanz 

dieser Themen. Die Medienmanager:innen passen die Texte der Themenmanager:in-

nen an ihren Kanal an und veröffentlichen diese. Dabei müssen sie das aktuelle Ge-

schehen in den Medien beachten (Moss, 2021, S. 34). Die beiden Desks werden über 

eine:n Chef:in vom Dienst koordiniert und gesteuert (Moss, 2016, S. 40). Darüber gibt 

es das Strategieteam, welches die strategische Arbeit übernimmt (Moss, 2021, S. 32). 

Prozesse, Routinen und Arbeitszeiten stellen die Basis für die Ablauforganisation des 

Newsrooms dar (Moss, 2021, S. 35). Die Arbeit im Newsroom findet mehrheitlich in 

einem Großraumbüro statt. Dadurch können sich die Mitarbeitenden schneller abstim-

men (Mast, 2020, S. 273). Mit der Einführung eines Newsrooms werden vor allem fol-

gende Ziele verfolgt: Themenmanagement, Transparenz, One Voice und Integration 

(Moss, 2016, S. 37). Durch den Newsroom sollen Effektivität, Effizienz und Qualität 

gesteigert werden. Die Vorteile des Newsrooms sind Vermeidung von Doppelarbeiten, 

kürzere Reaktionszeiten und Ressourceneinsparung. Außerdem kann crossmedial ge-

arbeitet werden. An dieser Stelle erwähnt Moss einen Zusammenhang mit dem Kon-

zept der Integrierten Kommunikation (Moss, 2021, S. 46–47). Zwischen dem News-

room in der Unternehmenskommunikation (Corporate Newsroom) und dem Newsroom 

im Journalismus gibt es Unterschiede. Im Journalismus bzw. in Medienunternehmen 
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geht es darum, Content zu produzieren. Es wird über Ereignisse und über Handlungen 

von anderen Instanzen oder Personen berichtet. In Unternehmen, in denen Produkte 

oder Dienstleistungen angeboten werden, dient die Produktion von Content nur als 

Unterstützung. Die Inhalte müssen hier aktiv und strategisch ausgearbeitet werden. 

Außerdem müssen Inhalte aus den unterschiedlichen Abteilungen zusammengetra-

gen und miteinbezogen werden (Seiffert-Brockmann & Einwiller, 2022, S. 552–553). 

Im Vergleich zum Newsroom im Journalismus hat der Corporate Newsroom komple-

xere Strukturen, denn in den Unternehmen müssen mehr Stakeholder berücksichtigt 

werden (Moss, 2021, S. 47). Der Newsroom kann in Unternehmen unterschiedlich um-

gesetzt werden. Es gibt eine Vielzahl an Faktoren, die einen Einfluss auf die konkrete 

Gestaltung haben können. Beispiele für solche Faktoren sind die Branche des Unter-

nehmen, die angebotenen Produkte und die Unternehmenskultur (Seiffert-Brockmann 

& Einwiller, 2022, S. 553). 

4.6 Polyphonie und interne Kommunikation 

Im Kontext der Polyphonie und der internen Kommunikation werden von Winkler und 

Rußmann folgende drei Anwendungsfelder genannt: die Unternehmensidentität, die 

unternehmerische Strategiefindung und die unternehmerische Verantwortung (Winkler 

& Rußmann, 2021, S. 107–108). Das erste Anwendungsfeld ist die Unternehmensi-

dentität. Im Kontext der Mitarbeiterkommunikation geht es darum, herauszufinden, wie 

intern zur Bildung von Unternehmensidentität beigetragen werden kann. Bislang war 

das Identitätsmanagement auf Konsistenz ausgerichtet. Es wurde zentralistisch orga-

nisiert und langfristig geplant. Nun soll herausgefunden werden, wie diese Auffassung 

des Identitätsmanagements verändert werden kann hin zu einem dezentralen und fle-

xibleren Verständnis, welches auch Vielstimmigkeit berücksichtigt. In diesem Zusam-

menhang wird auf den Ansatz der flexiblen Integration von Christensen und Kollegen 

sowie auf die zwei Formen der Polyphonie nach Zerfass und Schneider verwiesen 

(Winkler & Rußmann, 2021, S. 107). Da diese zwei Ansätze im Abschnitt der Definition 

von Polyphonie behandelt worden sind, wird an dieser Stelle nicht genauer darauf ein-

gegangen. Aus diesen Ansätzen wird abgeleitet, dass bei der Polyphonie die Führung 

durch das Management trotzdem geklärt werden muss. Im Gegensatz zu den klassi-

schen Ansätzen äußert sich die Anleitung hier mittels Rahmenregeln, Konfliktmanage-
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ment sowie der Herstellung einer Balance zwischen deliberativ-emergenter und radi-

kal-emergenter Polyphonie. Das zweite Anwendungsfeld ist die unternehmerische 

Strategiefindung, oder genauer die strategische Kommunikation (Winkler & Rußmann, 

2021, S. 107). Diesbezüglich sprechen Barry und Elmes davon, dass strategische Er-

zählmuster immer dynamischer werden und mehrere, teilweise widersprüchliche Per-

spektiven vermitteln. Sie legen einen polyphonen Strategieansatz nahe (Barry & El-

mes, 1997, S. 446). In Zusammenhang damit erklären Sullivan und McCarthy, dass es 

eine bestimmte Managementhaltung geben muss, wenn Polyphonie umgesetzt wer-

den soll. Das Management sollte offen sein, aber auch kritisch reflektieren. Es sollte 

sich zudem mit den Sichtweisen von verschiedenen Stakeholdern auseinandersetzen 

(Sullivan & McCarthy, 2008, S. 539). Bei der polyphonen Strategiefindung sollte dem-

nach die Autorität des Managements berücksichtigt werden. Neue Kompetenzen des 

Managements hinsichtlich Präsentation und Vermittlung werden notwendig. Das dritte 

Anwendungsfeld ist jenes der unternehmerischen Verantwortung (Winkler & Ruß-

mann, 2021, S. 108). Diesbezüglich stellen Christensen, Morsing und Thyssen ihre 

Perspektive auf Nachhaltigkeit vielen anderen Werken gegenüber. Ihnen zufolge geht 

es in vielen Werken darum, Einigkeit zu erreichen. Ebenso werden in vielen Unterneh-

men die Komplexität der Nachhaltigkeit sowie mögliche, widersprüchliche Meinungen 

nicht berücksichtigt. Dafür verwenden sie den Begriff „discursive closure“. Im Gegen-

satz dazu verstehen sie Nachhaltigkeit und Kommunikation als „discursive openings“. 

Im Mittelpunkt steht dabei das Hinterfragen von und die Kritik an der bestehenden 

Auffassung von Nachhaltigkeit. Zugleich sollen die vorherrschenden Nachhaltigkeits-

praktiken infrage gestellt werden (Christensen, Morsing & Thyssen, 2015a, S. 141). 

Ein Beispiel dafür findet sich im Werk von Trittin und Schoeneborn, welche eine andere 

Perspektive auf Diversität werfen als klassische Ansätze. Die geläufigen Ansätze fo-

kussieren personenbezogene und soziodemographische Unterschiede. Die Autor:in-

nen schlagen jedoch einen anderen Zugang vor, und zwar verstehen sie unter Diver-

sität die Pluralität der Stimmen. Dabei spielen die individuellen sowie die gesellschaft-

lichen Stimmen eine Rolle. Ihre Herangehensweise an das Diversitätsmanagement 

kann als dynamisch aufgefasst werden, da sie darunter einen Prozess verstehen, bei 

dem es um polyphone Äußerungen geht (Trittin & Schoeneborn, 2017, S. 316–317). 
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In Bezug auf die Polyphonie und die interne Kommunikation gibt es auch Spannungs-

felder. Eines davon existiert zwischen der Realisierung von Polyphonie und ihrer De-

konstruktion (Winkler & Rußmann, 2021, S. 109). In diesem Zusammenhang spricht 

Letiche davon, dass sich Texte aufeinander beziehen und Raum für mögliche Antwor-

ten oder Fragen eröffnen. Ein Text setzt sich stets aus vielen Bedeutungen und Ge-

danken zusammen (Letiche, 2010, S. 263). Angewandt auf die Mitarbeiterkommunika-

tion bedeutet dies, dass die genannten Anwendungsfelder durch diese Dialogizität de-

konstruiert würden. Es ist nicht möglich als Unternehmen funktionsfähig zu sein, wenn 

alle Vorschläge und Ideen von allen Mitarbeitenden jederzeit berücksichtigt werden. 

Daher ist es notwendig, dass Polyphonie wieder geschlossen wird und eine Deutung 

aus der Vielzahl an Möglichkeiten durchgesetzt wird (Winkler & Rußmann, 2021, S. 

109). Deshalb sprechen Winkler und Rußmann von einem Spannungsfeld zwischen 

der Realisierung und der Dekonstruktion. Ein weiteres Spannungsfeld befindet sich 

zwischen der Ermöglichung und der Verunmöglichung der Polyphonie (Winkler & Ruß-

mann, 2021, S. 109). In diesem Kontext erwähnen Kornberger und Kollegen, dass 

polyphone Organisationen Ordnung aufheben und Veränderungen anstoßen können 

(Kornberger, Clegg & Carter, 2006, S. 25). Durch die Polyphonie kann Kreativität er-

möglicht werden (Kornberger et al., 2006, S. 24). Allerdings bedeutet dies nicht, dass 

das Aufheben der Ordnung und die Polyphonie nur positive Konsequenzen haben. 

Denn die Effizienz in Unternehmen kann beeinträchtigt werden, wenn Mitarbeitende 

aufgrund einer fehlenden effektiven Kommunikation ihre Aufgaben nicht erledigen kön-

nen (Kornberger et al., 2006, S. 10). Schließlich wird ein Spannungsfeld zwischen der 

Autorität und der Rivalität identifiziert (Winkler & Rußmann, 2021, S. 109). Czar-

niawska spricht zum einen davon, dass die Autor:innen ihre Stimmen unterdrücken 

und Plattformen für die ungehörten Stimmen schaffen sollten. Zum anderen erwähnt 

sie, dass der:die Autor:in die Rahmenbedingungen bestimmt und die Schlussfolgerun-

gen zieht. Winkler und Rußmann übertragen diese Überlegungen auf ihre Anwen-

dungsfelder. Sie unterscheiden eine Abgabe von Autorität durch das Management hin-

sichtlich Unternehmensidentität, unternehmerischer Strategiefindung und Verantwor-

tung von einer Zurückbehaltung an Autorität. Bei der Autoritätsabgabe kommt es zu 

Rivalität zwischen den Deutungen, während beim Einbehalten von Autorität das Ma-

nagement sich für bestimmte Deutungen entscheidet (Czarniawska, 1999, S. 104–

105, 107; Winkler & Rußmann, 2021, S. 110). 
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4.7 Kritische Betrachtung 

Die interne Kommunikation wurde anhand der Definition sowie der Ziele, Aufgaben 

und Herausforderungen umfassend beschrieben. Anschließend wurden ihre Zusam-

menhänge mit der Integrierten Kommunikation und der Polyphonie ausgearbeitet. Im 

Hinblick auf die Herausforderungen, welche sich im Rahmen der Polyphonie und der 

internen Kommunikation ergeben, kommt der Befähigung der Mitarbeitenden durch die 

Kommunikationsabteilungen (Viertmann, Schneider & Zerfaß, 2022, S. 182) und der 

Rolle der Kommunikator:innen als Coach:innen (Volk & Zerfaß, 2022, S. 650) eine 

hohe Bedeutung zu. Wie bereits angesprochen, steht der Ansatz der Mitarbeitenden 

als Corporate Influencer:innen damit in Verbindung. Damit die Mitarbeitenden dazu 

bereit sind, das Unternehmen nach außen positiv zu vertreten, müssen die geeigneten 

Rahmenbedingungen vorhanden sein. In diesem Zusammenhang wird die Mitarbeiter-

kommunikation als „wichtiger Facilitator“ angesehen (Ninova-Solovykh & Einwiller, 

2021, S. 483). Im Anschluss werden im theoretischen Zwischenfazit zunächst die be-

handelten Konzepte reflektiert, bevor auf den empirischen Teil übergeleitet wird. 
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5 Theoretisches Zwischenfazit 

Nach der Darstellung der Theorie zu den Bereichen Integrierte Kommunikation, Poly-

phonie und interne Kommunikation sollen nun die Zusammenhänge besprochen wer-

den. In den klassischen Ansätzen der Integrierten Kommunikation (IK) stehen die Kon-

sistenz und die Einheitlichkeit im Mittelpunkt. Die Kommunikationsinstrumente müssen 

inhaltlich, formal und zeitlich aufeinander abgestimmt werden (Bruhn, 2014, S. 38–39). 

Die Unternehmen sprechen mit einer Stimme (Viertmann, Schneider & Zerfaß, 2022, 

S. 175). Das Umfeld von Unternehmen wird jedoch zunehmend komplexer (Buchholz 

& Knorre, 2017, S. 5). Diesbezüglich wird vermehrt darauf hingewiesen, dass die klas-

sischen Ansätze nur unzureichend funktionieren (Viertmann et al., 2022, S. 174). Zum 

erfolgreichen Handeln in der komplexen Umwelt wird Flexibilität benötigt (Christensen, 

Fuat Firat & Torp, 2008, S. 435). Immer mehr Autor:innen erwähnen das Konzept der 

Polyphonie. Anstelle von einer Stimme kommunizieren nun viele Stimmen (Viertmann 

et al., 2022, S. 175). Es wird angeführt, dass neben unterschiedlichen Aussagen auch 

unterschiedlichen Akteur:innen in die Kommunikation eingebunden werden (Viert-

mann et al., 2022, S. 180). Die Kommunikationsabteilungen sollen die Mitarbeitenden 

befähigen (Viertmann et al., 2022, S. 182) und die Kommunikator:innen werden zu 

Coach:innen (Volk & Zerfaß, 2022, S. 650). Damit steht der Ansatz der Mitarbeitenden 

als Corporate Influencer:innen in Verbindung. Dabei geht es darum, dass kommunika-

tive Mitarbeitende als Vertretende des eigenen Unternehmens nach außen agieren 

(Ninova-Solovykh & Einwiller, 2021, S. 469). Dieser Ansatz wird als eine geeignete 

Lösung angesehen, um viele Stimmen zu integrieren und in der komplexen Umwelt 

erfolgreich zu agieren. Er steht auch in Zusammenhang mit der Feststellung, dass sich 

die Mitarbeitenden von der internen Kommunikation mehr Einbindung und Partizipati-

onsmöglichkeiten wünschen (Mast, 2020, S. 298). Zur Polyphonie in der Praxis gibt es 

nur in unzureichendem Maße empirische Studien. Ein Beispiel ist eine Studie zu einem 

Co-Creation-Prozess in einer öffentlichen Organisation. Dabei hat die Organisation 

Probleme mit der Orchestrierung der Vielzahl an internen Stimmen (Schmeltz & Kjeld-

sen, 2019, S. 304). Aus den Ergebnissen der Studie wird abgeleitet, dass die Kommu-

nikator:innen zunehmend eine Rolle als Vermittelnde und Mediator:innen einnehmen. 

Sie orchestrieren die Vielzahl an Stimmen im Prozess der Brand-Co-Creation. Außer-

dem wird erwähnt, dass alle internen Stakeholder potenziell Kommunikator:innen der 

Marke sind und dass dies im Unternehmen berücksichtigt werden muss (Schmeltz & 
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Kjeldsen, 2019, S. 315). Durch diese Masterarbeit soll erforscht werden, ob das Kon-

zept der Polyphonie in der internen Kommunikation von österreichischen Großunter-

nehmen angewendet wird. Anschließend wird genauer darauf eingegangen, was mit-

hilfe des empirischen Teils geklärt werden soll. Die erste empirische Subforschungs-

frage widmet sich den Herausforderungen und Entwicklungen in der internen Kommu-

nikation. Es soll untersucht werden, ob die internen Kommunikationsmanager:innen 

die Entwicklungen und Herausforderungen, welche in der Theorie angeführt werden, 

bestätigen. Die zweite empirische Subforschungsfrage behandelt das Ziel der Konsis-

tenz und damit die Integrierte Kommunikation. Es soll herausgefunden werden, welche 

Rolle die Konsistenz für die internen Kommunikationsmanager:innen spielt und inwie-

fern sich die Überlegungen der klassischen Ansätze der IK in der Praxis wiederfinden. 

Die dritte empirische Subforschungsfrage bezieht sich auf die Befähigung der Mitar-

beitenden. Dabei soll ermittelt werden, ob und in welchem Ausmaß die Kommunikati-

onsabteilungen oder andere Verantwortliche im Unternehmen die Mitarbeitenden be-

fähigen, damit diese selbst als kompetente Kommunikator:innen auftreten können. 

Nachfolgend werden die empirischen Subforschungsfragen aufgelistet, um eine opti-

male Überleitung zum empirischen Teil zu gewährleisten: 

• eFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die in-

terne Kommunikation von ausgewählten Unternehmen aus Sicht der Kommu-

nikationsmanager:innen? 

• eFF2: Welche Rolle spielt die Konsistenz in der internen Kommunikation aus 

Sicht der Kommunikationsmanager:innen? 

• eFF3: In welchem Ausmaß werden Mitarbeitende von den Kommunikationsma-

nager:innen oder den Weiterbildungsverantwortlichen zur Kommunikation be-

fähigt? 
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6 Methodische Untersuchung 

Nachdem die theoretische Grundlage geschaffen ist, widmet sich dieser Teil der Vor-

stellung der methodischen Untersuchung. Dabei werden die Methodologie und das 

Sampling beschrieben sowie die Erhebungs- und Auswertungsmethode erläutert. An 

dieses Kapitel schließen die Darstellung und die Interpretation der Ergebnisse an. 

6.1 Methodologie 

Im empirischen Teil wird das Thema mithilfe der qualitativen Forschung untersucht. 

Die qualitative Methode wurde ausgewählt, da dabei das Verstehen von sozialen Phä-

nomenen im Vordergrund steht und die Sichtweisen der befragten Personen wichtige 

Rollen spielen (Döring, 2023d, S. 63). Die qualitative Forschung ist geeignet für den 

empirischen Teil, da die Ansichten der befragten Personen erforscht werden sollen. 

Des Weiteren geht es in der qualitativen Forschung darum, basierend auf den erhobe-

nen Daten neue Theorien und Hypothesen zu erarbeiten (Döring, 2023b, S. 25). Da 

die Polyphonie noch unzureichend in der Praxis erforscht ist, wie in der Problemstel-

lung bereits erwähnt wurde, eignet sich die qualitative Forschung als empirische Me-

thode. Es soll herausgefunden werden, ob das Konzept der Polyphonie überhaupt be-

kannt ist. Das ist mithilfe eines qualitativen Designs besser möglich. Denn im qualita-

tiven Leitfadeninterview, auf welches nachfolgend genauer eingegangen wird, können 

Nachfragen gestellt und zusätzliche Erklärungen geliefert werden (Döring, 2023a, S. 

367). Dies ist beim untersuchten Thema sehr hilfreich und beispielsweise in einem 

versendbaren Online-Fragebogen nicht möglich. Zu den Basiskriterien der Qualitäts-

sicherung in der qualitativen Forschung gehört die intersubjektive Nachvollziehbarkeit. 

Sie wird umgesetzt, indem das Vorgehen umfassend dokumentiert wird. Dadurch kön-

nen Außenstehende die Vorgehensweise bei der Durchführung der qualitativen For-

schung nachvollziehen und bewerten. Die Dokumentation regt auch dazu an, dass bei 

der Forschung und bei der Erstellung des Designs bewusst vorgegangen wird 

(Steinke, 2009, S. 270, 277). In dieser Masterarbeit wird dieses Kriterium durch die 

detaillierte Beschreibung und Offenlegung der Methodologie, des Samplings sowie 

des Erhebungs- und Auswertungsverfahrens erfüllt. Zusätzlich werden der Interview-

leitfaden und ein Auswertungsbeispiel im Anhang angeführt. 
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6.2 Sampling 

Zur Auswahl derjenigen Expert:innen, welche das notwendige Wissen besitzen, wurde 

die Strategie der gezielten Stichprobenziehung angewendet. Bei dieser Strategie wer-

den gezielt bestimmte Typen von Fällen ausgewählt (Döring, 2023c, S. 306). Da die 

interne Kommunikation genauer untersucht werden soll, werden Kommunikationsma-

nager:innen befragt, welche für die interne Kommunikation verantwortlich sind und das 

benötigte Spezialwissen aufweisen. Die Entscheidung zwischen Gesamtkommunika-

tionsverantwortlichen und internen Kommunikationsmanager:innen ist auf letztere ge-

fallen. Die Gründe dafür liegen einerseits im einfacheren Zugang und andererseits in 

der wiederholten Weiterleitung an die internen Kommunikationsmanager:innen. Ein 

weiteres Kriterium bei der Auswahl der Interviewpartner:innen stellt die Unternehmens-

größe dar. In der Literatur werden im Hinblick auf die Umsetzung von polyphonen Stra-

tegien in Unternehmen sowohl Großunternehmen als auch Start-ups angesprochen 

(Viertmann, Schneider & Zerfaß, 2022, S. 184). Die vorliegende Arbeit fokussiert sich 

auf Großunternehmen, welche mit über 250 Mitarbeitenden definiert werden. Diese 

Definition stammt von der Wirtschaftskammer Österreich, welche sich an einer Emp-

fehlung der EU-Kommission orientiert. Großunternehmen werden mit einer Anzahl von 

über 250 Mitarbeitenden, einem Umsatz von über 50 Millionen Euro und einer Bilanz-

summe von über 43 Millionen Euro definiert. In der Praxis wird jedoch meist die Anzahl 

der Mitarbeitenden als Abgrenzungsmerkmal herangezogen (Wirtschaftskammer Ös-

terreich [WKO], 2023). Zusätzlich werden Großunternehmen mit einem österreichi-

schen Hauptsitz gewählt, da sich diese Masterarbeit auf Österreich fokussiert. Außer-

dem werden vier Branchen auserwählt und jeweils zwei bis drei Personen aus jeder 

Branche als Interviewpartner:innen herangezogen. Aus der ersten Branche Chemie 

und Rohstoffe wurden drei Personen interviewt. In der zweiten Branche Finanzen und 

Versicherungen wurde mit drei Personen ein Interview geführt. Aus der dritten Branche 

Telekommunikation und IT wurden zwei Personen befragt. Schließlich entstammen 

drei Interviewpartner:innen der vierten Branche Verkehr und Logistik. Die Inter-

viewpartner:innen wurden über personalisierte E-Mails und über LinkedIn angespro-

chen. Es wurden Interviews mit elf Kommunikationsmanager:innen der internen Kom-

munikation geführt, welche zwischen 27 und 55 Minuten gedauert haben. Vier Inter-

views fanden persönlich vor Ort und sieben Interviews virtuell via Microsoft-Teams 

statt. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass für die meisten Interviewpartner:innen ein 
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Interview vor Ort nicht möglich war. Die Interviews wurden zwischen November 2023 

und Juni 2024 durchgeführt und mit dem Einverständnis aller internen Kommunikati-

onsmanager:innen aufgezeichnet. 

6.3 Erhebungsmethode 

Als Erhebungsmethode wurde das Leitfadeninterview mit Expert:innen ausgewählt. 

Die Expert:inneninterviews eignen sich für die empirische Untersuchung, da dadurch 

das fachliche Spezialwissen der befragten Personen erhoben wird und da dieses für 

die Fragestellung relevant ist. Zudem werden die für das Interview ausgewählten Per-

sonen als Expert:innen in ihrem Fach angesehen (Döring, 2023a, S. 371). Das Leitfa-

deninterview wurde gewählt, da durch den Interviewleitfaden eine gewisse Strukturie-

rung ermöglicht wird, es aber trotzdem Raum für Flexibilität gibt. Demnach können die 

Fragen an die jeweilige Situation angepasst werden. Dies kann die Wortwahl betreffen, 

aber auch die Einbindung neuer und vertiefender Fragen, wodurch auf die Antworten 

der Interviewpartner:innen eingegangen werden kann. Die Ausarbeitung des Inter-

view-Leitfadens basiert auf den inhaltlichen Themen (Döring, 2023a, S. 367–368). 

Dementsprechend wurde der Interviewleitfaden aufbauend auf der vorausgehenden 

Literaturrecherche erstellt und in die Bereiche Einstieg, Thema Interne Kommunika-

tion, Thema Integrierte Kommunikation, Thema Polyphonie und Abschluss unterteilt. 

Abweichend von der Struktur dieser Masterarbeit steht die interne Kommunikation vor 

der Integrierten Kommunikation, da die Wahl der Interviewpartner:innen auf die inter-

nen Kommunikationsmanager:innen und nicht auf die Gesamtkommunikationsverant-

wortlichen gefallen ist. Der Interviewleitfaden umfasst 17 offene Fragen exklusive der 

Subfragen. Die Hauptfragen wurden durch acht Subfragen ergänzt. Vor der Einstiegs-

frage, mithilfe derer die Position und Aufgaben der Kommunikationsmanager:innen 

geklärt werden, werden Notizen angeführt. Diese haben die Funktion einer Gedächt-

nishilfe (Helfferich, 2022, S. 881). Durch die Notizen soll sichergestellt werden, dass 

nicht auf die Erläuterung der Methodik sowie die Informationen zur Aufzeichnung des 

Interviews und zum Datenschutz vergessen wird. Der Interview-Leitfaden findet sich 

in Anhang A. Zur fünfzehnten Frage aus dem Interviewleitfaden muss angemerkt wer-

den, dass während den Interviews zusätzliche Erläuterungen zu dieser Frage notwen-

dig waren, um das Verständnis sicherzustellen. 
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6.4 Auswertungsmethode 

Zuerst erfolgte die Transkription der aufgezeichneten Expert:inneninterviews, wobei 

parasprachliche Elemente wie Tonfall oder Pausen nicht transkribiert wurden. An-

schließend wurden die Interviews mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 

ausgewertet. Die drei Grundverfahren der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 

sind die Zusammenfassung, die Explikation und die Strukturierung (Mayring, 2022, S. 

51). Für diese Masterarbeit wurde die zusammenfassende Inhaltsanalyse ausgewählt, 

da dabei das Material auf das Wesentliche reduziert wird (Mayring, 2022, S. 66). Dies 

eignet sich für den empirischen Teil der Masterarbeit, da die wesentlichen Inhalte der 

getätigten Aussagen der Kommunikationsmanager:innen von Interesse sind und diese 

überschaubar präsentiert werden sollen. Die zusammenfassende Inhaltsanalyse be-

ginnt laut Mayring mit der Bestimmung der Analyseeinheiten. Auf diese folgt eine Pa-

raphrasierung und eine anschließende Generalisierung. Danach erfolgt der erste 

Schritt der Reduktion, bei welchem Paraphrasen mit demselben Inhalt und bedeu-

tungslose Paraphrasen gestrichen werden. Im zweiten Schritt der Reduktion werden 

die Paraphrasen gebündelt. Dadurch entsteht ein zusammenfassendes Kategorien-

system, welches schließlich mit dem Ausgangsmaterial verglichen wird (Mayring, 

2022, S. 69–70). Die Auswertung der Interviews folgt diesem Ablaufmodell von May-

ring. Zur strukturierteren Analyse wurde das Interviewmaterial anhand der Bereiche 

des Interviewleitfadens ausgewertet. Demnach werden die Bereiche interne Kommu-

nikation, Integrierte Kommunikation und Polyphonie jeweils getrennt betrachtet. Aller-

dings wurden die Aussagen in den Bereichen auch bereichsübergreifend betrachtet. 

Das bedeutet, dass die generalisierten Paraphrasen dem zugehörigen Bereich zuge-

ordnet wurden. Dieser Fall ist vereinzelt auch bei den Antworten der Einstiegs- und 

Abschlussfrage eingetreten. Ansonsten dienten diese beiden Fragen der Beschrei-

bung des Samples und waren nicht relevant für die Beantwortung der Forschungsfra-

gen. Bei den Auswertungen wurden folgende neun Kategorien gebildet: Verständnis 

von interner Kommunikation, Entwicklungen in der internen Kommunikation, Heraus-

forderungen in der internen Kommunikation, Verständnis von Integrierter Kommunika-

tion, Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen, Vor- und Nachteile 

der Abstimmung, Verständnis von Polyphonie, Partizipationsmöglichkeiten, Verbesse-

rung der Kommunikationskompetenz von Mitarbeitenden. Ein Auswertungsbeispiel be-

findet sich in Anhang B. 
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7 Empirische Ergebnisse 

Im Zuge dieses Kapitels werden zuerst die empirischen Ergebnisse anhand des Kate-

goriensystems präsentiert. Abschließend werden die Ergebnisse im Hinblick auf die 

theoretischen Grundlagen interpretiert. 

7.1 Darstellung der empirischen Ergebnisse 

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der neun gebildeten Kategorien zusam-

menfassend dargestellt und jeweils mit Zitaten ergänzt. Es wird in Folge jeweils die 

genderneutrale Form verwendet und von Interviewpartner:in plus Interviewnummer 

gesprochen, um die Anonymität zu wahren. 

7.1.1 Verständnis von interner Kommunikation 

Bei der Bedeutung der internen Kommunikation zeigt sich ein eindeutiges Bild. Alle elf 

Kommunikationsmanager:innen sprechen ihr eine hohe Bedeutung zu. Laut Inter-

viewpartner:in 10 spielt die interne Kommunikation zum Teil eine wichtigere Rolle als 

die externe Kommunikation (IP10, 2024, S. 5, Z. 178−179). Einzelne Kommunikations-

manager:innen verweisen auf die Anerkennung der internen Kommunikation durch die 

Geschäftsführung bzw. das Management. Ein Grund dafür ist laut Interviewpartner:in 

8 folgender: „Und auch weil die interne Kommunikation als Hebel gesehen wird, um 

eben Kolleg:innen im Unternehmen zu halten“ (IP8, 2024, S. 3, Z. 114−116). Inter-

viewpartner:in 6 spricht davon, dass es im Unternehmen ein Bewusstsein für die Wir-

kung der internen Kommunikation gibt, gerade im Kontext von Organisationsänderun-

gen (IP6, 2024, S. 6, Z. 244−247). Externe Rahmenbedingungen können der internen 

Kommunikation Bedeutung verleihen (IP6, 2024, S. 6, Z. 242−244). Damit verbunden 

ist die Coronapandemie, welche einzelnen Kommunikationsmanager:innen zufolge 

zur Bedeutungssteigerung geführt hat. Interviewpartner:in 3 verweist darauf, dass die 

interne Kommunikation ständig präsent ist, auch wenn sie im Arbeitsalltag der Mitar-

beitenden nicht immer wahrgenommen wird (IP3, 2024, S. 5, Z. 206−207). Inter-

viewpartner:in 11 weist auf das Verbesserungspotenzial der internen Kommunikation 

hinsichtlich Transparenz und Angebot hin (IP11, 2024, S. 4, Z. 169−170). Die Nütz-

lichkeit der Inhalte einerseits und die Darstellung von Mitarbeitenden andererseits sind 
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in der internen Kommunikation von Bedeutung (IP11, 2024, S. 12, Z. 491−492). Zu 

dieser Kategorie gehören auch die Spontanassoziationen zur internen Kommunika-

tion. Neben Mitarbeiterkommunikation werden Involvement und Ehrlichkeit angeführt 

(IP1, 2023, S. 3, Z. 111−112). Von Interviewpartner:in 8 werden Offenheit, Klarheit, 

Information, Inspiration und Motivation aufgelistet, wobei die letzten drei als Hauptauf-

gaben der internen Kommunikation erachtet werden (IP8, 2024, S. 3, Z. 105−107). 

Eine weitere Aufgabe liegt in der Verstärkung des Zusammenhalts und der Identifika-

tion der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen (IP9, 2024, S. 4, Z. 175−177). Ein Ge-

fühl der Zugehörigkeit ist für die Mitarbeitenden wichtig (IP3, 2024, S. 5, Z. 185−188). 

Interviewpartner:in 11 assoziiert die interne Kommunikation mit verschiedenen Kanä-

len, Aufgaben und Trends (IP11, 2024, S. 4, Z. 150−151, 155-157). Eine hohe Wich-

tigkeit kommt der „Bitte um Einhaltung von Vorgaben“ zu (IP11, 2024, S. 4, Z. 150). 

Die Assoziationen von Interviewpartner:in 10 sind Austausch, Diskussion, Authentizi-

tät, Feedbackkultur und vertrauensvolle Kommunikation (IP10, 2024, S. 4, Z. 163−164, 

169). Weiters spielt die Zielgruppenadressierung eine Rolle (IP3, 2024, S. 4, Z. 

176−177). Interviewpartner:in 2 assoziiert mit der internen Kommunikation Folgendes: 

„Interne Kommunikation vor externer Kommunikation“ (IP2, 2024, S. 6, Z. 254). Inter-

viewpartner:in 5 führt an, dass man in der internen Kommunikation aufgrund des In-

formationsvorsprungs eine große Macht besitzt, wodurch Loyalität, Integrität und Ver-

trauen bedeutend sind (IP5, 2024, S. 12, Z. 480−485). Mit der internen Kommunikation 

wurde eine Vielzahl an Rollen assoziiert. Interviewpartner:in 9 führt die Rollen Sprach-

rohr, Verbindung, Vertretung, Erzähler:in und Korrektiv an, wobei vor allem die Verbin-

dungsrolle bedeutend ist (IP9, 2024, S. 4, Z. 159−166). Teilweise wird in der internen 

Kommunikation die Rolle Übersetzer:in der Fachabteilungen wahrgenommen (IP9, 

2024, S. 16, Z. 699−700). Interviewpartner:in 4 sieht die interne Kommunikation als 

eine Serviceleistung an und setzt die Mitarbeitenden in den Mittelpunkt (IP4, 2024, S. 

3, Z. 121−122). Diese Serviceorientierung wird ebenfalls von Interviewpartner:in 6 an-

gesprochen: 

Also dass man ein bisschen auch so den Servicegedanken lebt, das fällt mir 
zur internen Kommunikation ein, dass man nicht zum Selbstzweck interne Kom-
munikation betreibt, sondern dass es einen Sinn dahinter gibt und dass es ir-
gendwie allen besser geht dadurch, dass man seinen Job richtig macht oder 

gut macht. (IP6, 2024, S. 5, Z. 215−219) 
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Damit geht die Anmerkung von Interviewpartner:in 6 einher, dass man in der internen 

Kommunikation die Rolle als Business Partner:in einnimmt und die Mitarbeitenden bei 

all ihren Kommunikationsanliegen unterstützt (IP6, 2024, S. 5, Z. 208−215). Die interne 

Kommunikation wird zudem als „Gatekeeper für Sorgen, Ängste der Mitarbeiter:innen“ 

gesehen (IP6, 2024, S. 5, Z. 207). 

7.1.2 Entwicklungen in der internen Kommunikation 

Interviewpartner:in 8 fasst die steigende Bedeutung der internen Kommunikation als 

einen Trend auf und erklärt dazu Folgendes: „Und ohne interne Kommunikation und 

ohne eine gute, klar strukturierte und auch offene, transparente Kommunikation über 

mehrere Kanäle hinweg kann ein großes Unternehmen nicht wirklich erfolgreich sein 

aus meiner Sicht“ (IP8, 2024, S. 2, Z. 47−49). Während man die interne Kommunika-

tion früher teilweise „stiefmütterlich behandelt“ hat, gibt es heutzutage eine eigene Po-

sition in Unternehmen (IP5, 2024, S. 4, Z. 139−144). Drei Interviewpartner:innen sehen 

eine Entwicklung hin zur Vermittlung von kurzen Informationen, welche schnell verar-

beitet werden können. Dieser Trend ist der Informationsflut geschuldet (IP1, 2023, S. 

1, Z. 41−42). Interviewpartner:in 5 führt dazu Folgendes an: „Die interne Kommunika-

tion muss mehr eine Social-Media-Abteilung werden“ (IP5, 2024, S. 2, Z. 63−64). Da-

mit wird auf die Bedeutung der Aspekte von Social Media verwiesen, wie Emotionen 

und Austausch (IP5, 2024, S. 2, Z. 72−75), aber auch Schnelligkeit und dynamische 

Aspekte (IP4, 2024, S. 1, Z. 40−41). Die Schnelligkeit und Schnelllebigkeit werden 

mehrfach als Trends vorgebracht. Die Mehrheit der Befragten erwähnt digitale Tools 

als Trends. Die genannten Tools sind Mitarbeitendenapps, Infoscreens, Videos, Po-

dcasts, Microsoft-Teams, Viva Engage, Workplace sowie das Intranet als klassischer 

Kanal. Außerdem gibt es Überlegungen zu TikTok als möglicher Kanal für neue Mitar-

beitende (IP3, 2024, S. 2, Z. 82−85). Interviewpartner:in 3 erwähnt hinsichtlich des 

Intranets, dass durch die Reduzierung von Text und die Verwendung von Bildern eine 

Optimierung für die Lesenden erreicht wird (IP3, 2024, S. 3, Z. 94−98). Inter-

viewpartner:in 2 spricht vom Einsatz der Kommentarfunktion im Intranet, um Folgen-

des umzusetzen: „Wir sind dabei, unser Intranet möglichst social zu gestalten“ (IP2, 

2024, S. 2, Z. 50). Mehrere Interviewpartner:innen sehen eine große Bedeutung in 

Kommunikationsmöglichkeiten, auf welche mit einem Smartphone zugegriffen werden 
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kann, denn dadurch können alle Mitarbeitenden erreicht werden. Ein Beispiel ist eine 

Mitarbeitendenapp für das private Smartphone (IP6, 2024, S. 3, Z. 94−97). Zugleich 

haben die Microsoft-Tools eine zentrale Bedeutung, um die Menge an E-Mails zu re-

duzieren (IP9, 2024, S. 2, Z. 44−46). Laut Interviewpartner:in 1 geht der Trend jedoch 

wieder in Richtung E-Mails aufgrund der Möglichkeit der direkteren Ansprache (IP1, 

2023, S. 2, Z. 44−47). Durch das Microsoft-Tool Viva Engage können Communities 

gebildet werden (IP2, 2024, S. 2, Z. 48−50). In Zusammenhang mit den digitalen Tools 

wird die generelle Entwicklung „Digital First“ angeführt (IP7, 2024, S. 3, Z. 120−121). 

Obwohl der Trend teilweise deutlich weg von gedruckten Kommunikationsmitteln geht, 

spielt die Mitarbeitendenzeitung in manchen Unternehmen weiterhin eine wichtige 

Rolle. Interviewpartner:in 8 weist auf die Notwendigkeit eines Kommunikationsmixes 

zur bestmöglichen Information und Bindung der Mitarbeitenden hin (IP8, 2024, S. 2, Z. 

56−58). Ein weiterer Trend ist die Personalisierung der Inhalte, also die Möglichkeit 

der Anpassung je nach Interesse und Relevanz (IP1, 2023, S. 1−2, Z. 42−43) und 

damit zusammenhängend die gezielte Ausspielung von Inhalten (IP1, 2023, S. 2, Z. 

61−62). Dabei muss die Erreichbarkeit der Mitarbeitenden im Büro im Vergleich zum 

Homeoffice bedacht werden (IP1, 2023, S. 2, Z. 47−51). Interviewpartner:in 3 nimmt 

bezüglich des Contents eine Entwicklung zu „Context is King“ wahr und erwähnt dazu 

Folgendes: „Momentan ist eher die Frage für die interne Kommunikation, wo begegnet 

mir welcher Aspekt des Contents, ja, und welche Channels verwende ich“ (IP3, 2024, 

S. 2, Z. 62−64). Dies setzt Interviewpartner:in 3 in Verbindung mit einem Wandel des 

Nutzungsverhaltens (IP3, 2024, S. 2, Z. 66) und einer zunehmenden Vielzahl an Tools 

(IP3, 2024, S. 2, Z. 74−75). In der Kommunikation im Allgemeinen gibt es eine Ent-

wicklung „von monodirektionaler Kommunikation hin zu bidirektionaler Kommunika-

tion“ (IP2, 2024, S. 1, Z. 40−41). In der internen Kommunikation konnte ein Wandel 

von der reinen Vermittlung von Informationen hin zu einer mitarbeitendenzentrierten 

Kommunikation beobachtet werden (IP6, 2024, S. 4, Z. 170−173). Damit verbunden 

ist einerseits der Trend zur Dialogorientierung (IP4, 2024, S. 1−2, Z. 41−43). Anderer-

seits hängt das Ziel der Fokussierung auf Empfänger:innen damit zusammen, welches 

nicht immer leicht zu erreichen ist (IP2, 2024, S. 6, Z. 259−262). Es muss mit den 

Mitarbeitenden auf Augenhöhe kommuniziert werden durch die Schaffung von Feed-

back- und Austauschmöglichkeiten, die ihrem Kommunikationsverhalten entsprechen 
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(IP6, 2024, S. 2, Z. 47−51). Dies geht mit den zunehmenden Möglichkeiten zur aktiven 

Beteiligung für Mitarbeitende einher, beispielsweise interne Social-Media-Plattformen 

(IP10, 2024, S. 2, Z. 56−60). Ein interaktiver Austausch, eine Integration der Mitarbei-

tenden und die Erstellung von Inhalten durch die Mitarbeitenden sind wesentlich (IP11, 

2024, S. 2, Z. 72−75). Was die Mitarbeitenden betrifft, so ist auch Learning ein wesent-

liches Thema (IP5, 2024, S. 1, Z. 34−36). Mit der Fokussierung auf die Mitarbeitenden 

kann eine Dezentralisierung der internen Kommunikation einhergehen, beispielsweise 

durch Kommunikator:innen vor Ort (IP6, 2024, S. 4, Z. 173−177). Eine weitere Ent-

wicklung sind die verschwimmenden Grenzen. Interviewpartner:in 2 sieht diese zwi-

schen der Projektkommunikation und der formalisierten Massenkommunikation (IP2, 

2024, S. 2, Z. 90−93). Interviewpartner:in 10 nimmt sie bezüglich Top-Down- und Bot-

tom-Up-Kommunikation wahr (IP10, 2024, S. 2, Z. 64−66). Interviewpartner:in 1 ver-

weist auf die verschwimmenden Grenzen zwischen der internen und der externen 

Kommunikation (IP1, 2023, S. 9, Z. 327−333). Interviewpartner:in 5 postuliert, dass 

vom Bereichsdenken weg hin zum Verständnis aller Bereiche als eine Gesamtheit ge-

gangen werden muss, und verweist auf die Content- und Kanalverantwortlichen (IP5, 

2024, S. 4, Z. 168−171). Interviewpartner:in 2 erwähnt die hohe Bedeutung des The-

mas Barrierefreiheit aufgrund ihrer Vielzahl an Dimensionen, Auswirkungen und Effi-

zienz (IP2, 2024, S. 3, Z. 117−118, 127−131). Künstliche Intelligenz (KI) wird als wei-

terer, allgemeiner Trend identifiziert. Intern kann KI zur Verbesserung und Beschleu-

nigung von Prozessen wie Überprüfung von Texten oder Durchführung von Recher-

chen genutzt werden (IP10, 2024, S. 2, Z. 47−51). Zudem kann KI beim Thema Mehr-

sprachigkeit als Unterstützung dienen (IP9, 2024, S. 2, Z. 64−66). Demnach kann sie 

bei der Erstellung von internen Inhalten unterstützen (IP11, 2024, S. 2, Z. 60−63), je-

doch sollte ein sicherer und effektiver Einsatz ermöglicht werden (IP11, 2024, S. 4, Z. 

143−146). Dabei darf nicht auf den Datenschutz vergessen werden, was mit Schwie-

rigkeiten verbunden ist (IP6, 2024, S. 1, Z. 36−38). 

7.1.3 Herausforderungen in der internen Kommunikation 

Allgemein bringen die Globalisierung und die Internationalisierung neben Chancen 

auch Herausforderungen mit sich, wie es an globalen Krisen ersichtlich ist (IP10, 2024, 

S. 4, Z. 150−154). Ein Beispiel ist die Coronapandemie und ihr großer Einfluss auf die 
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interne Kommunikation, da die Mitarbeitenden zuhause waren und Krisenkommunika-

tion betrieben wurde (IP6, 2024, S. 4, Z. 157−161). In vielen Unternehmen mussten 

die digitalen Kanäle verbessert werden (IP9, 2024, S. 3−4, Z. 133−136). Die Übermitt-

lung von schlechten Nachrichten in Krisenzeiten stellt daher eine Herausforderung dar 

(IP6, 2024, S. 3, Z. 101−105). Äußere Rahmenbedingungen können zu Transformati-

onsprozessen führen (IP2, 2024, S. 6, Z. 246−251). Diese gehen mit Herausforderun-

gen, wie dem Schaffen von Klarheit und dem Erreichen der Grenzen der Kommunika-

tionsleistung, einher (IP2, 2024, S. 4, Z. 156−160). In Transformationsprozessen liegt 

jedoch viel Potenzial, wie die Nutzung von Synergien oder die Ressourceneinsparung 

(IP2, 2024, S. 4, Z. 167−172). Im Kontext der Transformation müssen die Mitarbeiten-

den integriert werden und dabei spielt die interne Kommunikation eine wichtigere Rolle 

als die externe Kommunikation (IP10, 2024, S. 5, Z. 196−198). Veränderungen können 

auch durch den Wechsel des:der CEO herbeigeführt werden (IP11, 2024, S. 4, Z. 

137−138). Die Kommunikation im Allgemeinen und speziell die interne Kommunikation 

werden durch die Entwicklung der Medien und die Schnelligkeit beeinflusst (IP4, 2024, 

S. 3, Z. 114−117). Interviewpartner:in 6 spricht diesbezüglich vom „Tempo der allge-

meinen Kommunikation und Information“ (IP6, 2024, S. 3, Z. 125−126). Weitere ge-

nannte Begriffe sind Schnelllebigkeit, Zeit und Druck (IP5, 2024, S. 2, Z. 61). Generell 

ist die Digitalisierung eine Herausforderung mit großen Auswirkungen (IP4, 2024, S. 

2, Z. 75). Durch die zunehmende Vernetzung ergibt sich eine bessere Informationsbe-

schaffung (IP10, 2024, S. 3, Z. 93−96). Mit all den neuen Möglichkeiten durch Social 

Media kommt es zu einer Verschmelzung interner und externer Plattformen (IP10, 

2024, S. 3, Z. 104−109). In diesem Kontext müssen genaue Überlegungen angestellt 

werden bezüglich der Kommunikation welcher Themen über welche Kanäle (IP10, 

2024, S. 3, Z. 109−110). Dies hängt mit dem Thema Cyber-Security zusammen. Oft 

herrscht Unkenntnis darüber, ob man mit einem Menschen oder einer Maschine kom-

muniziert (IP10, 2024, S. 3, Z. 120−121). Unternehmen müssen sich der Gefahren in 

Zusammenhang mit Cyber-Security und Datenschutz bewusst sein (IP10, 2024, S. 3, 

Z. 110−112), denn es werden zunehmend Cyber-Attacken durchgeführt (IP10, 2024, 

S. 3, Z. 122−124). In Zusammenhang mit KI besteht eine Herausforderung in der Ba-

lancefindung zwischen persönlicher Ansprache und Erleichterung der Arbeit (IP11, 
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2024, S. 3, Z. 95−97). Eine weitere Herausforderung ist die Informationsflut. Die Sicht-

barkeit der internen Kommunikation im Umfeld dieser Informationsfülle zu gewährleis-

ten und die Relevanz von internen Inhalten hervorzuheben, ist herausfordernd (IP6, 

2024, S. 3, Z. 112−120). Es hat Einfluss auf die Glaubwürdigkeit, wenn die Mitarbei-

tenden Informationen früher von den Medien erhalten als vom eigenen Unternehmen 

(IP6, 2024, S. 3, Z. 127−130). Daher muss die interne Kommunikation „in der Qualität 

und der Geschwindigkeit gut aufgestellt“ sein und mit Online-Medien Schritt halten 

können (IP6, 2024, S. 4, Z. 149−152). Interviewpartner:in 7 erwähnt jedoch die Schwie-

rigkeiten beim Erreichen der Mitarbeitenden aufgrund der Push-Nachrichten der On-

line-Kanäle von Medien (IP7, 2024, S. 2, Z. 62−65). Zudem gibt es oft ein „Battle“ 

zwischen den Kommunikationsabteilungen um den Vorrang bei der Veröffentlichung 

von Informationen (IP7, 2024, S. 3, Z. 118−119). Außerdem stellen die Vielzahl an 

Themen in Unternehmen und deren Filterung Herausforderungen dar (IP1, 2023, S. 2, 

Z. 73−74). Die Kommunikation von zu vielen Themen birgt die „Gefahr, die Messages 

zu verwaschen“ mit sich (IP8, 2024, S. 2, Z. 71−72). Eine weitere Herausforderung ist 

die Segmentierung (IP4, 2024, S. 2, Z. 69−71), also die Prüfung der Relevanz der 

Informationen für die jeweiligen Zielgruppen und die individuell angepasste Ausspie-

lung (IP4, 2024, S. 2, Z. 59−62). Interviewpartner:in 2 äußert diesbezüglich Folgendes: 

Was aber schon ist, ist eigentlich, eh wie ich vorher angesprochen habe, auch 
mit dem Generationenwandel dieses Verhalten, ich konsumiere die Information, 
die ich für mich als relevant erachte. Also dieses Darüber-Screenen und Ent-
scheiden, das ist für mich relevant oder nicht relevant nimmt kontinuierlich zu. 

(IP3, 2024, S. 3, Z. 113−117) 

Die erfolgreiche Umsetzung der Segmentierung kann positive Auswirkungen auf die 

Prozesse in Unternehmen haben (IP4, 2024, S. 3, Z. 95−98). Zusätzlich sind Einbin-

dung und Motivation aller Mitarbeitenden Herausforderungen (IP1, 2023, S. 2, Z. 

76−78). Die Erzeugung eines Gefühls von Gemeinschaft und Einheit ist wichtig (IP1, 

2023, S. 3, Z. 86−89). Interviewpartner:in 9 erwähnt Engagement als generelle Her-

ausforderung (IP9, 2024, S. 2, Z. 72−73) und betont die Bedeutung der Einbindung zur 

Identifikations- und Zufriedenheitssteigerung (IP9, 2024, S. 4, Z. 150−153). Die Förde-

rung von Austausch und Zusammenarbeit wird von Interviewpartner:in 11 als eine Her-

ausforderung mit großen Auswirkungen gesehen (IP11, 2024, S. 3, Z. 102−105). Als 
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weitere Herausforderung nennt Interviewpartner:in 9 das immer noch vorherrschende 

Verständnis in Unternehmen, dass Nachrichten in internen Medien automatisch von 

allen Mitarbeitenden mitbekommen und gelesen werden (IP9, 2024, S. 2, Z. 82−85). 

Laut Interviewpartner:in 1 ist die Einbindung kritischer Kommunikation eine Herausfor-

derung (IP1, 2023, S. 2, Z. 74−76). Zwei Kommunikationsmanager:innen sehen eine 

Herausforderung bezüglich der Mehrsprachigkeit, also durch Sprachbarrieren (IP7, 

2024, S. 2, Z. 78−80; IP9, 2024, S. 2, Z. 78−79). Die kulturelle Vielfalt spielt ebenfalls 

eine Rolle (IP9, 2024, S. 2, Z. 79−80). Interviewpartner:in 3 identifiziert eine Heraus-

forderung in der „Übersetzungsfunktion“ der internen Kommunikation hinsichtlich Ge-

setzen (IP3, 2024, S. 4, Z. 138−140). Regulatorische Informationen müssen für Mitar-

beitende vereinfacht und verständlich dargestellt werden (IP3, 2024, S. 3, Z. 125−130). 

Schließlich erwähnen mehrere Kommunikationsmanager:innen das Erreichen von Mit-

arbeitenden ohne Zugang zu digitalen Kanälen als eine große Herausforderung. In 

Großunternehmen arbeitet meist die Mehrheit der Mitarbeitenden in der Produktion 

(IP5, 2024, S. 3, Z. 90−92) und wird somit von vielen Kommunikationskanälen exklu-

diert (IP9, 2024, S. 3, Z. 125−128). Bei Personen ohne digitalen Zugang werden Pla-

kate, Flyer und Broschüren (IP2, 2024, S. 2, Z. 75−76) ebenso wie Briefe und die Mit-

arbeitendenzeitung eingesetzt (IP6, 2024, S. 2, Z. 74−75). Teilweise wird auf die Ver-

breitung der Informationen vertraut, was aber mit einem Kontrollverlust einhergeht 

(IP9, 2024, S. 3, Z. 121−123). Laut Interviewpartner:in 5 kann die Herausforderung 

folgendermaßen bewältigt werden: „Und da glaube ich oder bin davon überzeugt, dass 

die Zukunft wirklich in digitalen Lösungen liegt, die am Mobilgerät abrufbar sind“ (IP5, 

2024, S. 3, Z. 97−98). Dabei spielt das Thema Diensthandy eine große Rolle. Die Aus-

stattung aller Mitarbeitender mit einem Diensthandy bedeutet nicht gleich ihr Errei-

chen, da viele das Gerät in der Arbeit nicht verwenden dürfen und in der Freizeit nicht 

verwenden möchten (IP2, 2024, S. 2, Z. 66−73). Gleichzeitig ist es in vielen Unterneh-

men nicht möglich, allen Mitarbeitenden ein Diensthandy zu geben (IP6, 2024, S. 2−3, 

Z. 86−91). Für Mitarbeitende ohne Diensthandy soll es die Möglichkeit des Zugriffs 

über das private Smartphone geben (IP5, 2024, S. 3, Z. 117−120). Interviewpartner:in 

7 zufolge sind zunehmend Mitarbeitende bereit, ihr privates Smartphone dafür zu ver-

wenden (IP7, 2024, S. 3, Z. 107−110). Es wird versucht, Plakate durch den Einsatz 

von QR-Codes mit dem privaten Smartphone zu verbinden (IP7, 2024, S. 2, Z. 51−53). 
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7.1.4 Verständnis von Integrierter Kommunikation 

Interviewpartner:in 2 äußert sich zur Integrierten Kommunikation (IK) folgendermaßen: 

„Integrierte Kommunikation ist meiner Meinung nach oder kann meiner Meinung nach 

mehr als die Summe ihrer Teile sein“ (IP2, 2024, S. 7, Z. 318−320). IK ist wichtig, da 

unkoordinierte Kommunikation negative Reaktionen hervorruft (IP2, 2024, S. 7, Z. 

314−315). Interviewpartner:in 3 versteht IK als „integrierte Kampagnen“, womit die 

Kommunikation der Aspekte einer Kernbotschaft über unterschiedliche Kanäle zur 

Darstellung des Gesamtbildes gemeint ist (IP3, 2024, S. 5, Z. 212−216). Die hohe 

Bedeutung von Kernbotschaften sieht auch Interviewpartner:in 5 (IP5, 2024, S. 5, Z. 

208−210). Laut Interviewpartner:in 9 wird IK automatisch umgesetzt, indem bei Kom-

munikation aller Art interne und externe Kommunikation berücksichtigt werden (IP9, 

2024, S. 5, Z. 218−220). Für Interviewpartner:in 10 bedeutet IK, dass ehrlich mit einer 

Stimme gesprochen sowie interne und externe Botschaften abgestimmt werden (IP10, 

2024, S. 5, Z. 202−204). Interviewpartner:in 1 spricht davon, ein „allumfassendes Kon-

zept“ zu erstellen und die Inhalte auf die Zielgruppen und Kanäle zu übertragen (IP1, 

2023, S. 3−4, Z. 120−125). Für Interviewpartner:in 4 geht es bei IK darum, eine Ge-

schichte als Ausgangspunkt zu nehmen und diese „360 Grad in alle Kanäle“ zu ver-

breiten (IP4, 2024, S. 4, Z. 146−148). Die 360 Grad-Kommunikation assoziiert auch 

Interviewpartner:in 8 mit IK (IP8, 2024, S. 3, Z. 120). Interviewpartner:in 5 denkt an 

einen Content für verschiedene Channels (IP5, 2024, S. 5, Z. 198−199). Mit diesen 

Überlegungen steht das Newsroom-Konzept in Verbindung, welches Inter-

viewpartner:innen 6 und 7 mit der IK assoziieren (IP6, 2024, S. 6, Z. 255−257; IP7, 

2024, S. 4, Z. 149). Interviewpartner:in 7 erwähnt zudem die Crossmedia-Kommuni-

kation (IP7, 2024, S. 4, Z. 149). Sechs Interviewpartner:innen bestätigen die Umset-

zung des Newsroom-Konzepts in ihrem Unternehmen. Interviewpartner:in 10 sieht 

eine Newsroom-Orientierung, aber weist auf die Schwierigkeit der Umsetzung in gro-

ßen Unternehmen hin (IP10, 2024, S. 7, Z. 283−286). Für IK müssen die Rahmenbe-

dingungen vorhanden sein, was mit Schwierigkeiten verbunden ist (IP2, 2024, S. 7, Z. 

310−312). Interviewpartner:in 11 assoziiert nichts mit der IK (IP11, 2024, S. 5, Z. 181). 
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7.1.5 Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen 

Alle Interviewpartner:innen schreiben der Abstimmung der Kommunikation eine große 

Bedeutung zu. Integrierte Kommunikation und Abstimmung sind „wichtiger als je zu-

vor“ aufgrund der Vielzahl an Plattformen und der verschwimmenden Grenzen (IP10, 

2024, S. 5, Z. 213−216), aber auch hinsichtlich Krisen (IP10, 2024, S. 1, Z. 35−38). In 

großen, internationalen Unternehmen ist die Abstimmung sehr wichtig (IP5, 2024, S. 

6, Z. 232−236). Interviewpartner:in 5 verbindet Abstimmung mit Timing und äußert sich 

wie folgt: „Sagen wir einmal so, sagen wir Timing ist alles und Abstimmung ist noch 

mehr“ (IP5, 2024, S. 6, Z. 224−225). Eine gute Abstimmung ist notwendig, damit nichts 

übersehen wird (IP10, 2024, S. 5, Z. 207−209). Neben der Abstimmung in der Kom-

munikationsabteilung und mit Fachabteilungen (IP9, 2024, S. 9, Z. 371−374) braucht 

es Abstimmung mit Kund:innen (IP9, 2024, S. 6, Z. 243−247). Die Konsistenz hat in 

der internen Kommunikation eine hohe Bedeutung, denn es wird ein roter Faden be-

züglich Botschaften und Kanälen benötigt (IP6, 2024, S. 7−8, Z. 318−320). Konsistenz 

kann durch die Erstellung eines „Mastercontent“ und eines einheitlichen Wordings er-

reicht werden (IP1, 2023, S. 4, Z. 135−138). Nicht nur beim Wording, sondern auch 

bei der Bildauswahl und Genderart sollte man konsistent vorgehen (IP9, 2024, S. 7, Z. 

299−301). Es gibt auch Vorgaben zur Gestaltung der täglichen Kommunikation (IP3, 

2024, S. 6, Z. 260−261). Durch Planung, Abstimmung und Austausch kann Konsistenz 

erzielt werden (IP9, 2024, S. 7, Z. 273−275). Außerdem spielt Transparenz eine wich-

tige Rolle (IP4, 2024, S. 4, Z. 168−169). Interviewpartner:in 7 zufolge kann Konsistenz 

durch den Newsroom und die klar definierten Strukturen geschaffen werden (IP7, 

2024, S. 4, Z. 172−173). Interviewpartner:in 8 sieht die Konsistenz darin, dass „[…] 

alles, was unternehmensübergreifend ist, wird über uns und über mein Team gemacht“ 

(IP8, 2024, S. 4, Z. 135−136). In Bezug auf die Konsistenz erwähnt Interviewpartner:in 

11, dass zuerst intern und dann extern kommuniziert wird (IP11, 2024, S. 5, Z. 

205−206). Acht Interviewpartner:innen sprechen von einem hohen Maß an Abstim-

mung bzw. einer engen Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen. Inter-

viewpartner:in 3 äußert sich folgendermaßen: „Es greift ineinander“ (IP3, 2024, S. 7, 

Z. 283). Eine allgemeine Aussage kann Interviewpartner:in 5 nicht tätigen, da das Aus-

maß vom Thema abhängt (IP5, 2024, S. 6−7, Z. 259−262). Interviewpartner:in 2 be-

schreibt das Ausmaß als „hinreichend, aber nicht zufriedenstellend“ (IP2, 2024, S. 8, 
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Z. 364). Interviewpartner:in 1 fügt hinzu, dass es trotz der engen Abstimmung Unter-

schiede zwischen Abteilungen gibt (IP1, 2023, S. 4, Z. 148−149). Interviewpartner:in 

11 sieht Verbesserungspotenzial, obwohl es regelmäßige Abstimmungen gibt (IP11, 

2024, S. 6, Z. 232−234). Laut drei Interviewpartner:innen hat die interne Kommunika-

tion die gleiche Rolle wie die anderen Abteilungen bei der Abstimmung. Inter-

viewpartner:in 4 fügt hinzu, dass die führende Rolle im Newsroom themenabhängig ist 

(IP4, 2024, S. 6, Z. 217−220). Vier Interviewpartner:innen sprechen der internen Kom-

munikation eine wichtige Rolle bei der Abstimmung zu. Interviewpartner:innen 1 und 6 

merken an, dass externe Themen auch intern relevant sind (IP1, 2023, S. 5, Z. 

164−165; IP6, 2024, S. 8, Z. 352−353). Interviewpartner:in 5 spricht die „Devise intern 

vor extern“ an (IP5, 2024, S. 7, Z. 285). Interviewpartner:in 3 ergänzt jedoch, dass die 

interne Kommunikation „die Verantwortung nicht übernehmen“ kann (IP3, 2024, S. 8, 

Z. 327−328). Interviewpartner:in 8 gibt keine klare Rolle an, die interne Kommunikation 

ist ein Teil der Abstimmung (IP8, 2024, S. 5, Z. 168). Laut Interviewpartner:in 7 hängt 

die Rolle der internen von den Fachabteilungen ab (IP7, 2024, S. 6, Z. 245−248). In-

terviewpartner:in 10 sieht alle Themen bei der Abstimmung als gleich wichtig an (IP10, 

2024, S. 8, Z. 323−324), verweist aber auf die teils wichtigere Rolle der internen Kom-

munikation (IP10, 2024, S. 8, Z. 315−316). Interviewpartner:in 11 hingegen misst der 

externen Kommunikation eine größere Bedeutung bei als der internen Kommunikation 

(IP11, 2024, S. 7, Z. 294−296). Was die Art der Abstimmung zwischen den Abteilungen 

betrifft, so wird von fast allen Befragten eine Form von Abstimmungsmeeting genannt. 

Es gibt tägliche, wöchentliche, zweiwöchentliche und monatliche Abstimmungen. Die 

Meetings finden in unterschiedlichen Zusammensetzungen der Kommunikationsabtei-

lungen statt. In Unternehmen mit Newsroom gibt es die Redaktionssitzungen. Zusätz-

lich gibt es Abstimmungen mit den Fachbereichen und bilaterale Abstimmungen. In-

terviewpartner:in 11 betont insbesondere die enge Abstimmung mit Investor Relations 

(IP11, 2024, S. 5, Z. 209−211), mit Human Resources und mit dem:der CEO (IP11, 

2024, S. 7, Z. 260−264). Auf Management- bzw. Abteilungsleitungsebene erfolgen re-

gelmäßige Abstimmungen. Als Unterstützung zu den Meetings gibt es Agenden, Pro-

tokolle und eine moderierende Person (IP2, 2024, S. 9, Z. 375−381). Des Weiteren 

werden direkte Absprache, E-Mails oder Abstimmung über Microsoft-Teams aufgelis-

tet. Vier Interviewpartner:innen führen Tools zur Unterstützung an, wie den Redakti-

onsplan. Daneben gibt es das Aufgaben- und Projektmanagementtool Asana (IP2, 
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2024, S. 8, Z. 339−340). Die Abstimmung kann auch informell, beispielsweise beim 

Mittagessen, erfolgen (IP2, 2024, S. 9, Z. 386−387). Interviewpartner:in 7 erwähnt eine 

jährliche Aktualisierung der Kommunikationsstrategie zur Festlegung der Schwer-

punktthemen (IP7, 2024, S. 5, Z. 175−177). Laut Interviewpartner:in 3 gibt es zum 

einen die Abstimmung bei der täglichen Produktion von Informationen (IP3, 2024, S. 

7, Z. 290−293) und zum anderen die Kommunikationskampagnen, für welche es ein 

Kick-Off-Meeting gibt (IP3, 2024, S. 7, Z. 312−314). 

7.1.6 Vor- und Nachteile der Abstimmung 

Vorteile der Abstimmung der Kommunikation sind die „Konsistenz und die Klarheit der 

Messages“ (IP8, 2024, S. 5, Z. 183). Interviewpartner:innen 6 und 10 heben hervor, 

dass intern sowie extern die gleichen Botschaften kommuniziert werden und mit einer 

Stimme gesprochen wird (IP6, 2024, S. 9, Z. 368−371; IP10, 2024, S. 8, Z. 330−332). 

Durch das Sprechen mit einer Stimme kann unkoordinierte Kommunikation und 

„Chaos“ verhindert werden (IP3, 2024, S. 8, Z. 346−347). Mehrfach wird die Steigerung 

der Effizienz angeführt, denn durch Abstimmung können Doppelarbeiten vermieden, 

Ressourcen eingespart und Synergien geschaffen werden. Abstimmung ermöglicht 

bessere Planung. Damit stehen die Vorteile Themenmanagement und Rundumblick in 

Verbindung (IP1, 2023, S. 5, Z. 171−174). Für Interviewpartner:in 11 ist ein Gesamtbild 

und die umfassende Information aller Beteiligten wesentlich (IP11, 2024, S. 8, Z. 

308−310). Transparenz und Schnelligkeit sind weitere Vorteile (IP4, 2024, S. 6, Z. 223, 

225). Abstimmung ist wichtig, damit Informationen und Themen nicht verlorenen ge-

hen. Schließlich wird noch der Nutzen von Abstimmung erwähnt: „Und dann aber auf 

der Metaebene eben so etwas wie, dass wir eben schauen, dass wir alles bestmöglich 

bespielen […]“ (IP6, 2024, S. 9, Z. 373−375). Als Nachteil der Abstimmung wird mehr-

fach der hohe Zeitaufwand genannt. Dieser ergibt sich bei fehlender Termindisziplin, 

bei unterschiedlichen Verständnissen von Abstimmung (IP6, 2024, S. 9, Z. 387−389) 

sowie durch fehlendes Interesse einzelner Personen an der Abstimmung (IP2, 2024, 

S. 10, Z. 426−427). Aufgrund des Zeitaufwands ist Abstimmung bei notwendigen, 

schnellen Reaktionen nicht immer möglich (IP5, 2024, S. 8, Z. 309−311). Abstimmung 

führt zu mehr Aufwand, aber ohne die Einbindung des Fachbereichs hat man nicht den 

„Kontakt zu der Zielgruppe“ (IP3, 2024, S. 8−9, Z. 361−363). Ein weiterer Nachteil ist 
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das Scheitern von Dingen aufgrund unklarer Zuständigkeiten und des Fehlens einer 

Entscheidung fällenden Person (IP2, 2024, S. 10, Z. 431−437). Das ständige Abstim-

men bedeutet einen Mangel an Flexibilität (IP9, 2024, S. 10, Z. 420−422). Die Geneh-

migungsprozesse schränken die Anpassung der Unterlagen für die Kanäle ein (IP7, 

2024, S. 7, Z. 276−281). Interviewpartner:in 11 zufolge ist die Vielzahl an Kanälen zur 

Abstimmung ein Nachteil (IP11, 2024, S. 8, Z. 320−321). Vier Interviewpartner:innen 

sehen keine Nachteile in der Abstimmung. Interviewpartner:in 8 verweist zwar auf den 

Zeitaufwand, aber „die Vorteile überwiegen da bei Weitem“ (IP8, 2024, S. 5, Z. 191). 

Laut Interviewpartner:in 10 wird der Zeitaufwand durch die Vermeidung von Nachbes-

serungen ausgeglichen (IP10, 2024, S. 8−9, Z. 351−353). Mehrere Befragte erwähnen, 

dass es ohne Abstimmung nicht funktioniert. 

7.1.7 Verständnis von Polyphonie 

Drei Interviewpartner:innen verbinden den Polyphonie-Begriff mit der Vielstimmigkeit. 

Interviewpartner:innen 2 und 6 assoziieren ihn zusätzlich mit der Musik (IP2, 2024, S. 

10, Z. 444; IP6, 2024, S. 10, Z. 407). Sieben Interviewpartner:innen ist der Begriff nicht 

bekannt. Interviewpartner:in 9 hat ihn schon einmal gehört, verbindet ihn aber mit der 

Mehrsprachigkeit (IP9, 2024, S. 11, Z. 459−460, 465). Mögliche Zugänge von Inter-

viewpartner:in 7 wären Mehrsprachigkeit oder Tonalität (IP7, 2024, S. 7, Z. 299−302). 

Interviewpartner:innen 8 und 11 nennen die Vielzahl an unterschiedlichen Kanälen als 

möglichen Zugang (IP8, 2024, S. 5, Z. 197; IP11, 2024, S. 8, Z. 327−328). 

7.1.8 Partizipationsmöglichkeiten 

Alle Interviewpartner:innen messen der freien Meinungsäußerung eine hohe Bedeu-

tung bei. Interviewpartner:in 9 führt an, dass ein Umfeld geschaffen werden muss, in 

dem „man vertrauensvoll miteinander umgehen kann“ und in dem freie Meinungsäu-

ßerung ohne Angst vor Konsequenzen möglich ist (IP9, 2024, S. 12, Z. 487−490). Das 

Feedback der Mitarbeitenden und der Austausch mit ihnen wird als wichtig angesehen. 

Allerdings wird auf die negative Seite freier Meinungsäußerung und die Notwendigkeit 

von klaren Regeln hingewiesen. Interviewpartner:in 3 spricht an, dass im Unternehmen 

eine „offene Gesprächskultur“ etabliert wurde, aber noch wenig kommentiert wird (IP3, 
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2024, S. 9, Z. 404−406). Interviewpartner:in 11 stellt ebenfalls fest, dass eine Mei-

nungsäußerung von allen Mitarbeitenden zu allen Themen nicht vorhanden ist (IP11, 

2024, S. 8−9, Z. 345−347). Als Partizipationsmöglichkeit wird von fast allen Befragten 

die Kommentarfunktion im Intranet genannt. Sechs Interviewpartner:innen führen in-

terne Social-Media-Plattformen wie Viva Engage oder Workplace als wichtige Kanäle 

zur Partizipation und zum Austausch an. In manchen Unternehmen wird Viva Engage 

nicht regelmäßig bespielt (IP4, 2024, S. 7, Z. 270), in anderen Unternehmen gibt es 

zur Förderung des Austauschs „gewisse Communities, die wir aktiv auch bespielen mit 

Inhalt“ (IP3, 2024, S. 11, Z. 463−465). Neben den internen Social-Media-Plattformen 

stellt auch Microsoft-Teams ein wichtiger Kanal für den Austausch dar (IP11, 2024, S. 

10, Z. 392). Über die Mitarbeitendenapp und -zeitung kann Feedback eingeholt werden 

(IP7, 2024, S. 8, Z. 336−339). Zwei Interviewpartner:innen erwähnen die Möglichkeit, 

bei der Town Hall Fragen via Slido zu stellen (IP1, 2023, S. 6, Z. 205−206; IP6, 2024, 

S. 10, Z. 422−424). Feedback kann über E-Mails an das Postfach der Kommunikation 

oder als Antwort auf einen Newsletter eingebracht werden. An das Postfach der Per-

sonalabteilung können ebenfalls Vorschläge gesendet werden (IP11, 2024, S. 9, Z. 

359−360). Feedback kann zudem in direkten Gesprächen mit der internen Kommuni-

kation oder der eigenen Führungskraft geäußert werden, denn die Kommunikations-

verantwortlichen tauschen sich regelmäßig mit den Fachbereichen aus. In manchen 

Unternehmen gibt es zusätzlich ein Feedbackformular (IP11, 2024, S. 9, Z. 357−358). 

Zwei Interviewpartner:innen erwähnen regelmäßige, physische Veranstaltungen mit 

den Vorständen als wichtiges Format (IP9, 2024, S. 12, Z. 520−524; IP10, 2024, S. 

10, Z. 403−406). Die Gespräche mit den Vorständen oder dem Management werden 

auch online durchgeführt (IP8, 2024, S. 6, Z. 228−229; IP10, 2024, S. 9, Z. 383−385). 

Interviewpartner:in 8 spricht an, dass der Großteil der Kommunikation in zwei Spra-

chen stattfindet und versucht wird „einfache Sprache zu verwenden, um da keine Bar-

rieren zu schaffen“ (IP8, 2024, S. 7, Z. 253−255). Mehrere Befragte verweisen bezüg-

lich der Einbringung von Ideen auf die Innovationsabteilung, welche einen strukturier-

ten Prozess ermöglicht. Laut Interviewpartner:in 6 können Ideen in unterschiedlichen 

Sprachen und über verschiedene Möglichkeiten, wie Brief, digitales Portal oder Kärt-

chen, eingebracht werden (IP6, 2024, S. 11, Z. 456−462). Der Innovationsprozess wird 

teilweise in Abstimmung mit der internen Kommunikation entworfen (IP6, 2024, S. 11, 
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Z. 484−485). Interviewpartner:in 11 spricht über Ideenwettbewerbe zur Einbringung 

von Verbesserungsvorschlägen (IP11, 2024, S. 9, Z. 362−363). Interviewpartner:in 1 

weist auf ein zusätzliches Programm der Kulturabteilung zur Mitgestaltung der Zukunft 

hin, welches in Austausch mit der Kommunikation betrieben wird (IP1, 2023, S. 6−7, 

Z. 224−228, 247−250). Zur Schaffung zusätzlicher Partizipationsmöglichkeiten wird die 

Einrichtung und Förderung von internen Social-Media-Plattformen angesprochen. Au-

ßerdem ist eine App-Lösung für das Intranet wichtig (IP5, 2024, S. 10, Z. 395−396). 

Interviewpartner:in 7 sieht Optimierungspotenzial bezüglich der Vor-Ort-Gespräche 

mit dem:der CEO oder CFO (IP7, 2024, S. 9, Z. 350−353). Interviewpartner:in 2 zufolge 

wird Content- und Kanalreduktion benötigt, um mehr Partizipation zu schaffen (IP2, 

2024, S. 12, Z. 522−523). Weitere Möglichkeiten zur Partizipation werden in dem An-

satz „Mitarbeitende als Brand Ambassador“ gesehen, welcher in der nächsten Kate-

gorie genauer behandelt wird. Beinahe alle Befragten erwähnen eine Art von Umfrage 

zur Berücksichtigung von Verbesserungsvorschlägen und Feedback. Die offizielle Mit-

arbeitendenbefragung, welche meist regelmäßig stattfindet und einen Teil zur Kom-

munikation beinhaltet, ist eine wichtige Form. Es gibt aber vereinzelt das Problem der 

fehlenden Kommunikation der Ergebnisse (IP2, 2024, S. 12, Z. 539−541). Außerdem 

gibt es Cultural Surveys mit Kommunikationsteil (IP9, 2024, S. 13−14, Z. 574−578). 

Einige Interviewpartner:innen erwähnen eine Evaluierung der verwendeten Tools in 

der internen Kommunikation, welche regelmäßig oder je nach Bedarf durchgeführt 

wird. Außerdem werden Befragungen bei der Neugestaltung von Tools durchgeführt 

(IP11, 2024, S. 10, Z. 429−431). Umfragen können direkt nach durchgeführten Forma-

ten gemacht werden (IP1, 2023, S. 8, Z. 294−296). Es gibt jährliche Themenbefragun-

gen für Kommunikationsverantwortliche und Fachbereiche zur Identifikation der zent-

ralen Themen (IP1, 2023, S. 6, Z. 220−224). 

7.1.9 Verbesserung der Kommunikationskompetenz von Mitarbeitenden 

In Bezug auf die Möglichkeiten zur Verbesserung der Kommunikationskompetenz der 

Mitarbeitenden wird von mehreren Interviewpartner:innen auf das große Angebot der 

Personalentwicklungsabteilung verwiesen. Beispiele sind regelmäßige E-Learnings zu 

Themen wie KI und Social Media (IP10, 2024, S. 11−12, Z. 473−475, 479−480), On-

line-Kommunikationstrainings zum Herunterladen (IP8, 2024, S. 7, Z. 272−274) sowie 
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Kurse zu Konfliktmanagement oder Präsentationstechniken (IP2, 2024, S. 13, Z. 

564−567). Interviewpartner:in 10 erwähnt, dass die angebotenen Schulungen der Per-

sonalabteilung in Abstimmung mit der Kommunikationsabteilung erarbeitet werden 

(IP10, 2024, S. 12, Z. 486−490). Für Personen, welche regelmäßig schreiben, werden 

Schulungen von der Kommunikation angeboten (IP11, 2024, S. 11, Z. 479−480). Als 

Angebote der Kommunikationsabteilungen nennen beinahe alle Befragten Social-Me-

dia-Guidelines zum richtigen Verhalten auf Social Media. Diese können beispielsweise 

mit LinkedIn-Headern angeboten werden (IP8, 2024, S. 7, Z. 268−270). Allgemein gibt 

es eine Netiquette und unterschiedliche Guidelines für Mitarbeitende. In manchen Un-

ternehmen bieten die Kommunikationsabteilungen Workshops bzw. Kurse zu LinkedIn 

an (IP8, 2024, S. 7, Z. 270−272; IP9, 2024, S. 14, Z. 608−612), während diese in an-

deren Unternehmen von der Personalabteilung ausgehen (IP3, 2024, S. 12, Z. 

520−521). LinkedIn wird als wichtiger Kanal angesehen. Die Mitarbeitenden sollten 

dazu befähigt und motiviert werden, auf LinkedIn mehr zu teilen (IP11, 2024, S. 11, Z. 

447−449). Interviewpartner:in 3 führt eine Richtlinie aus der Marketingabteilung zur 

verständlichen Formulierung von Texten und zur Verwendung von Wordings für die 

interne sowie externe Kommunikation an (IP3, 2024, S. 12, Z. 511−513, 529−531). In 

ähnlicher Weise gibt es Unterlagen zum Erstellen von Präsentationen oder zum 

„Schreiben für Online in fünf Schritten“ (IP6, 2024, S. 13, Z. 569−571). Außerdem wer-

den Richtlinien für das Verfassen von Intranet-Beiträgen definiert (IP11, 2024, S. 11, 

Z. 456−458). Zusätzlich werden Unterlagen zum Unternehmen und seinem Kernbusi-

ness erstellt (IP9, 2024, S. 14−15, Z. 620−625). Diesbezüglich wünscht sich Inter-

viewpartner:in 5 Folgendes: „Aber wirklich diese Basics sollte wirklich jeder können, 

ja, also einfach erklären können, was macht mein Unternehmen, ja“ (IP5, 2024, S. 11, 

Z. 443−444). Mehrere Befragte weisen hinsichtlich der Befähigung der Mitarbeitenden 

darauf hin, dass sie Botschafter:innen eines Unternehmens sind. Allerdings ist die 

Kommunikationsabteilung laut Interviewpartner:in 1 die primäre Kommunikatorin und 

die Mitarbeitenden werden mittels Portraits oder Geschichten involviert (IP1, 2023, S. 

7−8, Z. 278−286). Interviewpartner:in 7 verweist auf die strenge Richtlinie im Unter-

nehmen, welche vorschreibt, dass „nach außen offiziell nur der CEO“ spricht (IP7, 

2024, S. 9, Z. 385−386). 
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Interviewpartner:in 4 äußert sich folgendermaßen: 

Es ist Fakt, ja, jeder Mitarbeiter ist ein Brand Ambassador. Und das Ziel ist es 
natürlich, durch die interne Kommunikation genau das, was du sagst, die Mit-
arbeiter:innen so zu befähigen zu einem gewissen Thema idealerweise, ich 
meine es geht nicht darum jetzt irgendwie persönliche Meinungen umzustem-
men, aber Mitarbeiter:innen auch sprechfähig zu machen zu gewissen Themen, 

ja. (IP4, 2024, S. 7, Z. 286−291). 

Dabei spielen einerseits „Dialogorientierung“ und „dialogorientierte Formate“ eine 

wichtige Rolle (IP4, 2024, S. 8, Z. 292−295). Überlegungen zu Brand Ambassador 

Netzwerken werden angestellt (IP4, 2024, S. 8, Z. 298−299). Es sollen gezielt Perso-

nen ausgewählt und mit Informationen versorgt werden (IP4, 2024, S. 9, Z. 347−349). 

Interviewpartner:in 9 erklärt, dass sich ein solches Programm in Planung befindet (IP9, 

2024, S. 14, Z. 618−620). Interviewpartner:in 6 hat einen ähnlichen Zugang, denn es 

sollen kommunikative Personen identifiziert und durch Schulungen zu „Kommunikati-

onsbotschafter:innen“ befähigt werden (IP6, 2024, S. 12, Z. 510−516). Allerdings wer-

den für die Einrichtung und Betreuung eines Corporate Influencer:innen-Projektes eine 

große Anzahl an Ressourcen benötigt (IP4, 2024, S. 10, Z. 382−383). 

7.2 Interpretation der empirischen Ergebnisse 

In der Kategorie „Verständnis von interner Kommunikation“ hat die Analyse ergeben, 

dass die Kommunikationsmanager:innen der internen Kommunikation eine hohe Be-

deutung beimessen. Diese Einschätzung findet sich in der Literatur, in welcher von 

einer Zunahme der Bedeutung der internen Kommunikation und einer Anerkennung 

des Stellenwertes durch das Top-Management berichtet wird (Mast, 2020, S. 285). Die 

Kommunikationsmanager:innen sprechen ebenfalls die Wertschätzung durch das Ma-

nagement an. Sie erwähnen das Prinzip von „intern vor extern“ (Schick, 2014, S. 110). 

Demnach wird der internen Kommunikation sowohl in der Literatur als auch in der Pra-

xis eine große Bedeutung zugeschrieben. Die in der Literatur angeführten Aufgaben 

der Information, Motivation und Integration (Mast, 2020, S. 290–292) assoziieren die 

Kommunikationsmanager:innen mit der internen Kommunikation. In der Literatur sind 

Identifikation, Vertrauen, Ehrlichkeit, Offenheit, Authentizität, Klarheit und Integrität 

(Mast, 2020, S. 292, 309) im Kontext der internen Kommunikation bedeutend. Das 
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Datenmaterial bestätigt diese Bedeutung. Darüber hinaus sind Einhaltung von Vorga-

ben, Nützlichkeit, Loyalität, Inspiration, Austausch und eine Feedbackkultur für die 

Kommunikationsmanager:innen wichtig. Anknüpfend daran wird in der Literatur er-

wähnt, dass Austauschmöglichkeiten angeboten (Buchholz & Knorre, 2017, S. 31) und 

das Feedback der Mitarbeitenden berücksichtigt (Schick, 2014, S. 4) werden sollen. 

Die Kommunikationsmanager:innen verbinden folgende Rollen mit ihrer Tätigkeit: 

Sprachrohr, Verbindung, Vertretung, Erzähler:in, Korrektiv, Übersetzer:in, Serviceleis-

tung, Business Partner:in und Gatekeeper:in. In der Literatur findet sich die Serviceori-

entierung in der Rolle als Dienstleister:in wieder (Sikor Petz, 2016, S. 42). Außerdem 

wird die Übersetzungsrolle erwähnt (Kirf, Eicke & Schömburg, 2020, S. 89). Die Rollen 

als Befähiger:in (Buchholz & Knorre, 2019, S. 261) und als Coach:in (Volk & Zerfaß, 

2022, S. 650), welche im Hinblick auf die Polyphonie bedeutend sind, werden von den 

Kommunikationsmanager:innen nicht angesprochen. Daraus lässt sich ableiten, dass 

die Aufgabe der Befähigung der Mitarbeitenden, welche im Rahmen der Polyphonie 

genannt wird, von den Befragten aus der Praxis noch nicht wahrgenommen wird. 

Der erwähnte Zuwachs der Bedeutung wird als Trend innerhalb der Kategorie „Ent-

wicklungen in der internen Kommunikation“ genannt. In der Vergangenheit wurde der 

internen Kommunikation teilweise wenig Beachtung geschenkt (Schick, 2014, S. 1). 

Diese Feststellung treffen auch die internen Kommunikationsmanager:innen. Aller-

dings verweisen sie auf die eigene Position, welche die interne Kommunikation heut-

zutage in den Unternehmen hat. Die Literatur bestätigt die Existenz eines eigenen Be-

reiches der internen Kommunikation (Mast, 2020, S. 840). Die Digitalisierung wird als 

eine wichtige Entwicklung gesehen. Die Kommunikationsmanager:innen erwähnen ei-

nen Wandel in Richtung kurze Informationen aufgrund der Informationsflut. Dabei be-

kommen Aspekte der sozialen Medien wie Schnelligkeit und Austausch mehr Bedeu-

tung. In der Literatur findet sich ebenfalls der Zusammenhang zwischen der Digitali-

sierung und der Informationsflut sowie Schnelligkeit (Kirf et al., 2020, S. 56). Es wird 

erwähnt, dass die Mitarbeitenden sich prägnante Inhalte in der internen Kommunika-

tion erwarten (Mast, 2020, S. 289). Durch die Digitalisierung entstehen für die interne 

Kommunikation viele neue Kanäle (Huck-Sandhu, 2021, S. 118). Diese Feststellung 

deckt sich mit der Vielzahl an digitalen Tools aus dem Datenmaterial. Die internen 
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Kommunikationsmanager:innen erwähnen Mitarbeitendenapps, Intranet, Videos, Po-

dcasts, E-Mails, Infoscreens, Microsoft-Teams, TikTok und interne Social-Media Platt-

formen wie Viva Engage oder Workplace. In der Praxis sind Kommunikationsmöglich-

keiten mit Zugriff per Smartphone von besonderer Relevanz. Trotz der hohen Bedeu-

tung des Trends der Digitalisierung ist in manchen Unternehmen die Mitarbeitenden-

zeitung weiterhin ein wichtiges Tool. Technologien wie die künstliche Intelligenz (KI) 

sind mit der Digitalisierung verbunden (Lauer, 2019, S. 19). KI ist ein wichtiger Trend 

in der Praxis, wobei das Thema Datenschutz und der sichere Einsatz der KI beachtet 

werden müssen. KI kann als Unterstützung bei Recherchen, bei der Kontrolle von Tex-

ten oder beim Thema Mehrsprachigkeit dienen. Mit der Digitalisierung stehen zudem 

die Dialogorientierung in der internen Kommunikation (Huck-Sandhu, 2021, S. 118) 

und der Wandel von reiner Informationsverteilung hin zur mitarbeitendenorientierten 

Kommunikation (Mast, 2020, S. 298) in Verbindung. Diese Entwicklung wird durch das 

Datenmaterial bestätigt. Die Kommunikationsmanager:innen fügen noch hinzu, dass 

mit den Mitarbeitenden auf Augenhöhe kommuniziert werden muss. Dafür sollen ge-

eignete Feedback- und Austauschmöglichkeiten eingerichtet werden. Die Mitarbeiten-

den sollen mehr einbezogen werden und selbst Inhalte erstellen. Eine Dezentralisie-

rung der internen Kommunikation kann damit einhergehen. Eine weitere wichtige Ent-

wicklung, welche von den internen Kommunikationsmanager:innen angeführt wird, 

sind die verschwimmenden Grenzen. Sie findet sich in der Theorie in den erwähnten 

Entgrenzungen der Führungssysteme, Organisations- und Hierarchiestrukturen wie-

der (Buchholz, 2021, S. 35). Zusammengefasst sind die steigende Bedeutung der in-

ternen Kommunikation, die Digitalisierung, die mitarbeitendenorientierte Kommunika-

tion und die verschwimmenden Grenzen zentrale Entwicklungen, welche in der Litera-

tur ebenso wie in der Praxis identifiziert werden. In der Praxis sind die Möglichkeit zur 

Personalisierung von Inhalten und die gezielte Ausspielung von Inhalten zusätzliche 

Trends. Es wird eine Entwicklung zu „Context is King“ beobachtet. Schließlich spielt 

das Thema Barrierefreiheit eine wichtige Rolle in der Praxis. 

Im Rahmen der Kategorie „Herausforderungen in der internen Kommunikation“ wer-

den die Globalisierung und die Internationalisierung genannt. Globale Krisen wie die 

Coronapandemie bringen Herausforderungen für die interne Kommunikation mit sich. 

Als Beispiel wird die Übermittlung von schlechten Nachrichten genannt. Die Literatur 
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bestätigt die Herausforderungen, welche durch die Globalisierung ausgelöst werden 

(Buchholz & Knorre, 2017, S. 5). Eine weitere Herausforderung ist die Digitalisierung, 

welche mit Schnelligkeit und Informationsüberflutung einhergeht. Sie führt dazu, dass 

Prozesse in Unternehmen neugestaltet werden müssen (Kirf et al., 2020, S. 56). Im 

Datenmaterial findet sich die Digitalisierung als eine Herausforderung mit großen Aus-

wirkungen. Die internen Kommunikationsmanager:innen sprechen von Schnelligkeit, 

Druck, Schnelllebigkeit, Informationsüberflutung und der ständigen Weiterentwicklung 

der Medien. In der Praxis ist es im Kontext der Informationsflut herausfordernd, mit 

internen Inhalten sichtbar zu bleiben und nicht übersehen zu werden. Der Anspruch, 

die Mitarbeitenden früher als die externen Stakeholder zu informieren (Bruhn, 2014, 

S. 425), wird in den Unternehmen teilweise als schwierig wahrgenommen. In der The-

orie wird auf die Notwendigkeit verwiesen, die Mitarbeitenden digital auszustatten und 

sie zu unterstützen (Kirf et al., 2020, S. 59). Damit verbunden sehen die Kommunika-

tionsmanager:innen eine große Herausforderung im Erreichen von Mitarbeitenden 

ohne Zugang zu digitalen Kanälen. Einerseits werden weiterhin klassische Kanäle wie 

Plakate und Flyer eingesetzt. Andererseits werden zum Beispiel Mitarbeitendenapps 

entwickelt oder QR-Codes auf Plakate gedruckt, auf welche die Mitarbeitenden mit 

dem privaten Smartphone zugreifen können. Die Kommunikationsmanager:innen hof-

fen, die Mitarbeitenden ohne Diensthandy damit erreichen zu können. In der Praxis 

wird zudem auf die Gefahren hinsichtlich Cyber-Security und Datenschutz hingewie-

sen. Im Hinblick auf KI kann es herausfordernd sein, eine Balance zwischen der Er-

leichterung der Arbeit und der persönlichen Ansprache zu finden. Die verschwimmen-

den Grenzen von interner und externer Kommunikation aus der Literatur (Mast, 2020, 

S. 288) zeigen sich in der Praxis in der Verschmelzung von internen und externen 

Plattformen. Die drei wesentlichen Herausforderungen Globalisierung, Digitalisierung 

und Auflösung von Grenzen aus der Literatur spiegeln sich im Datenmaterial wider. In 

der Praxis werden zusätzlich Sprachbarrieren, Transformationsprozesse, CEO-Wech-

sel und die „Übersetzung“ von Gesetzen bzw. regulatorischen Informationen als Her-

ausforderungen gesehen. Außerdem können die Aufgaben der Motivation und Einbin-

dung von Mitarbeitenden herausfordernd sein. Die Kommunikationsmanager:innen se-

hen weitere Herausforderungen in der Filterung der Themen, der Förderung von Aus-

tausch, der individuell angepassten Ausspielung der Kommunikation und einem veral-

teten Verständnis davon, wie Kommunikationsmaßnahmen wahrgenommen werden. 
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Die nächste Kategorie widmet sich dem „Verständnis von Integrierter Kommunikation“. 

Bruhn zufolge geht es bei der Integrierten Kommunikation (IK) darum, ein einheitliches 

Erscheinungsbild bei der Zielgruppe zu erzeugen. Dafür müssen alle Zielgruppen be-

rücksichtigt und die internen sowie externen Kommunikationsinstrumente integriert 

werden (Bruhn, 2014, S. 38–39). Die Kommunikationsmanager:innen erwähnen auch 

die Berücksichtigung von internen und externen Kommunikationsinstrumenten. Die 

Einheitlichkeit wird als wichtig angesehen, da unkoordinierte Kommunikation zu nega-

tiven Reaktionen führen kann. Bruhn führt in Zusammenhang mit der IK folgenden 

Grundsatz an: „Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“ (Bruhn, 2014, S. 69). 

Die Verbindung dieses Grundsatzes mit der IK findet sich im Datenmaterial wieder. 

Die hohe Bedeutung einer kommunikativen Leitidee bzw. einer Kernbotschaft (Bruhn, 

2019, S. 93–94) sehen die Kommunikationsmanager:innen ebenfalls. Die Kernbot-

schaften lassen sich auch mit der inhaltlichen Integration in Verbindung bringen 

(Bruhn, 2014, S. 123). Es wird erwähnt, dass ein „allumfassendes Konzept“ erstellt 

werden muss. Dies spiegelt sich im Konzeptpapier von Bruhn wider (Bruhn, 2019, S. 

95). Die internen Kommunikationsmanager:innen nennen das Sprechen mit einer 

Stimme, welches den klassischen Ansätzen der IK zugesprochen wird (Viertmann, 

Schneider & Zerfaß, 2022, S. 174). Außerdem wird die IK mit integrierten Kampagnen 

und mit einer 360 Grad-Kommunikation verbunden. In der Praxis wird die IK überwie-

gend mit dem Newsroom-Konzept, welches in mehr als der Hälfte der ausgewählten 

Unternehmen umgesetzt wird, assoziiert. Die Einrichtung eines Newsrooms ist mit 

Herausforderungen verbunden. Moss spricht davon, dass im Newsroom „crossmedia-

les Arbeiten im Sinne einer integrierten Kommunikation“ (Moss, 2016, S. 56) ermög-

licht wird. Die Crossmedialität wird auch von den Kommunikationsmanager:innen an-

gesprochen. Aus allen erwähnten Assoziationen kann abgeleitet werden, dass die 

Kommunikationsmanager:innen die IK nicht in gleicher Weise wie die Theorie definie-

ren. Allerdings sprechen sie viele relevante Aspekte an. 

In der Kategorie „Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen“ wurde 

ermittelt, dass die internen Kommunikationsmanager:innen der Abstimmung der Kom-

munikation eine hohe Bedeutung beimessen. Die Abstimmung ist besonders in großen 

Unternehmen und im Kontext der Herausforderungen durch Krisen oder verschwim-

mende Grenzen bedeutend. Bei der Abstimmung spielt das Timing eine wichtige Rolle. 

Dies spiegelt sich in der Theorie in der zeitlichen Integration, also der Abstimmung des 
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Einsatzes der Kommunikationsinstrumente, wider (Bruhn, 2014, S. 130). Die Konsis-

tenz hat in der Theorie der IK eine hohe Bedeutung (Bruhn, 2014, S. 159). Durch den 

Prozess, welcher Analyse, Planung, Durchführung und Kontrolle umfasst, soll ein kon-

sistentes Erscheinungsbild erreicht werden (Bruhn, 2014, S. 38). Das Datenmaterial 

bestätigt die hohe Bedeutung der Konsistenz und eines roten Fadens. Die internen 

Kommunikationsmanager:innen erwähnen ebenfalls, dass Konsistenz durch Planung, 

Abstimmung und Austausch erreicht werden kann. Es wird angesprochen, dass zuerst 

intern und dann extern kommuniziert wird. In der Praxis ist Transparenz wichtig. Au-

ßerdem ist Einheit hinsichtlich Wording, Bildauswahl und Genderart ein wesentlicher 

Aspekt beim Erreichen von Konsistenz. Dazu gibt es unterschiedliche Vorgaben in den 

Unternehmen. Dies zeigt sich in der Literatur in der formalen Integration (Bruhn, 2014, 

S. 125). In der Mehrheit der Unternehmen gibt es eine enge Zusammenarbeit zwi-

schen den Abteilungen und damit ein hohes Maß an Abstimmung. Die Rolle der inter-

nen Kommunikation bei dieser Abstimmung wird von den Kommunikationsmanager:in-

nen unterschiedlich eingeschätzt. Es können grundlegend drei Dimensionen identifi-

ziert werden: Die interne Kommunikation ist gleich wichtig wie die anderen Abteilun-

gen. Die interne Kommunikation hat eine wichtigere Rolle. Die Rolle der internen Kom-

munikation ist abhängig von Themen oder von den Fachabteilungen. In Abweichung 

zu den Dimensionen ist ein:e Kommunikationsmanager:in der Ansicht, dass die ex-

terne Kommunikation eine höhere Relevanz als die interne Kommunikation besitzt. In 

der Theorie bezeichnet Bruhn die interne Kommunikation als „zentrales Instrument der 

Integrierten Kommunikation“ (Bruhn, 2014, S. 425). In der Praxis findet die Abstim-

mung zwischen den Abteilungen über unterschiedliche Formen von Meetings in regel-

mäßigen Abständen statt. Dabei sind verschiedene Konstellationen zwischen den 

Kommunikationsabteilungen möglich. Ebenso gibt es Meetings mit den Fachabteilun-

gen, Kund:innen und dem:der CEO. Abstimmung kann zusätzlich über E-Mails, direkte 

Absprache, Microsoft-Teams, einen Redaktionsplan oder über ein Aufgaben- und Pro-

jektmanagementtool erfolgen. Außerdem wird die Kommunikationsstrategie jährlich 

aktualisiert. In der Theorie findet sich die Notwendigkeit einer Strategie der IK wieder 

(Bruhn, 2019, S. 93). Aus der hohen Bedeutung der Konsistenz und der Abstimmung 

lässt sich ableiten, dass die IK einen hohen Stellenwert in den ausgewählten Unter-

nehmen hat. Die formale sowie zeitliche Integration wird umgesetzt und die Abteilun-

gen stimmen sich eng ab, um ein konsistentes Bild nach außen zu vermitteln. 
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Im Rahmen der Kategorie „Vor- und Nachteile der Abstimmung“ werden Konsistenz 

und Effizienzsteigerung als wichtige Vorteile genannt. Durch die Abstimmung können 

Ressourcen gespart und Doppelarbeiten vermieden werden. Außerdem können Sy-

nergien geschaffen und genutzt werden. Diese Vorteile finden sich in der Theorie in 

den Zielen der IK wieder (Ahlers, 2006, S. 4). Die Unternehmen müssen für Konsistenz 

sorgen, damit es zu keinen Widersprüchen kommt (Bruhn, 2014, S. 159). Die Verhin-

derung von unkoordinierter Kommunikation sprechen auch die Kommunikationsmana-

ger:innen an. Sie betonen die Bedeutung des Sprechens mit einer Stimme. Einige der 

genannten Vorteile stimmen also mit den Zielen der IK aus der Theorie überein. Trans-

parenz, Schnelligkeit, Themenmanagement, Rundumblick, vollständige Informationen, 

Klarheit der Botschaften und bessere Planung sind den Kommunikationsmanager:in-

nen zufolge weitere Vorteile. In den Unternehmen wird der hohe Zeitaufwand der Ab-

stimmung als ein Nachteil wahrgenommen. Damit stehen unterschiedliche Verständ-

nisse von Abstimmung und ein fehlendes Interesse in Verbindung. Diese beiden Prob-

leme finden sich in der Theorie in den personell-kulturellen Barrieren der IK wieder 

(Bruhn, 2014, S. 154). Abstimmung kann zu einem Mangel an Flexibilität führen. In 

unklaren Zuständigkeiten und dem Fehlen einer Person, welche eine Entscheidung 

trifft, sehen die Kommunikationsmanager:innen weitere Nachteile. In der Literatur wird 

im Bereich der organisatorisch-strukturellen Barrieren das Fehlen von Entscheidungs-

kompetenz und einer verantwortlichen Person bzw. Abteilung angeführt (Bruhn, 2014, 

S. 150). Demnach werden gewisse Barrieren der IK in den Unternehmen identifiziert. 

Allerdings wird mehrfach darauf verwiesen, dass keine Nachteile in der Abstimmung 

gesehen werden und dass die Kommunikation ohne Abstimmung nicht funktioniert. 

In der Kategorie „Verständnis von Polyphonie“ konnte festgestellt werden, dass der 

Polyphonie-Begriff der Mehrheit der internen Kommunikationsmanager:innen nicht be-

kannt ist. Drei Interviewpartner:innen verbinden den Begriff mit der wörtlichen Über-

setzung Vielstimmigkeit. Aus diesen Ergebnissen kann abgeleitet werden, dass das 

Konzept der Polyphonie in der Praxis noch unbekannt ist. 

Die nächste Kategorie widmet sich den „Partizipationsmöglichkeiten“. Die internen 

Kommunikationsmanager:innen sprechen der freien Meinungsäußerung eine hohe 

Bedeutung zu. Die freie Meinungsäußerung findet sich in der Theorie im Ansatz von 
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Zerfass und Viertmann, welche die Polyphonie im interorganisationalen Kontext be-

trachten (Zerfass & Viertmann, 2016, S. 55 zitiert nach Schneider & Zerfass, 2018, S. 

15). Die Kommunikationsmanager:innen erwähnen, dass ein Umfeld des vertrauens-

vollen Umgangs geschaffen werden muss. Außerdem weisen sie auf die negative 

Seite freier Meinungsäußerung hin. Der Austausch mit den Mitarbeitenden ist von gro-

ßer Bedeutung. In der Theorie wird angeführt, dass Austauschmöglichkeiten (Buch-

holz & Knorre, 2017, S. 31) und Partizipationsmöglichkeiten für die Mitarbeitenden ge-

schaffen werden sollen (Mast, 2020, S. 292). Die internen Kommunikationsmana-

ger:innen nennen folgende Möglichkeiten zur Partizipation, zum Austausch und zur 

Äußerung der Meinung: Kommentarfunktion im Intranet, interne Social-Media-Plattfor-

men, Microsoft-Teams, Town Hall via Slido, E-Mails, Antwortmöglichkeit auf Newslet-

ter, Feedbackformular, Mitarbeitendenapp, direkte Gespräche, Mitarbeitendenzeitung 

sowie physische oder virtuelle Veranstaltungen mit Vorständen. Ideen können die Mit-

arbeitenden hauptsächlich über Ideenwettbewerbe oder einen strukturierten Prozess 

der Innovationsabteilungen einbringen. Die interne Kommunikation unterstützt teil-

weise bei der Einrichtung eines solchen Prozesses. Diese Ergebnisse zeigen, dass in 

den Unternehmen schon eine Vielzahl an Partizipationsmöglichkeiten für die Mitarbei-

tenden angeboten werden. Die Kommunikationsmanager:innen sehen zusätzliche 

Partizipationsmöglichkeiten in der Förderung von internen Social-Media-Plattformen, 

von Vor-Ort-Gesprächen mit den Vorständen und im Ansatz der Mitarbeitenden als 

Corporate Influencer:innen. Allerdings muss beachtet werden, dass nicht zu viel Con-

tent und zu viele Kanäle eingesetzt werden, sondern dass eine gute Balance gefunden 

wird. In der Theorie wird erwähnt, dass die interne Kommunikation das Feedback der 

Mitarbeitenden einholen soll (Schick, 2014, S. 4). Verbesserungsvorschläge und Feed-

back werden vor allem über Umfragen berücksichtigt. Die Kommunikationsmana-

ger:innen erwähnen folgende Umfrageformen: offizielle Mitarbeitendenbefragung, Cul-

tural Surveys mit Kommunikationsteil, Evaluierung der verwendeten Tools in der inter-

nen Kommunikation, Umfragen bei der Neugestaltung von Tools, Umfragen nach 

durchgeführten Formaten und Themenbefragungen für Kommunikationsverantwortli-

che sowie Fachbereiche. Die Ergebnisse dieser Kategorie zeigen, dass Austausch, 

Meinungsäußerung, Feedback und Partizipation sowohl in der Theorie als auch in der 

Praxis als wichtig erachtet werden. 
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Die Kategorie „Verbesserung der Kommunikationskompetenz von Mitarbeitenden“ be-

zieht sich auf die Aufgabe der Befähigung der Mitarbeitenden, welche den Kommuni-

kationsabteilungen im Kontext der Polyphonie zukommt. Die Mitarbeitenden sollen 

beim Ausbau ihrer Kompetenzen im Bereich Kommunikation, Wahrnehmung und Ko-

ordination unterstützt werden. Dafür sollen die Kommunikator:innen neue Plattformen, 

Instrumente, Guidelines, Kurse, Trainings und Austauschprogramme einrichten. Dia-

logorientierte Plattformen spielen eine wichtige Rolle (Viertmann et al., 2022, S. 182–

183). Diesbezüglich weisen die internen Kommunikationsmanager:innen auf das um-

fassende Angebot der Personalentwicklungsabteilungen hin. Neben E-Learnings gibt 

es beispielsweise Kurse zu Konfliktmanagement oder Präsentationstechniken. Die 

Maßnahmen der Kommunikationsabteilungen sind folgende: Workshops bzw. Kurse 

zu LinkedIn, Netiquette, Social-Media-Guidelines, Richtlinien zum Wording, Richtlinien 

für Intranet-Beiträge, Tipps zur Formulierung von Texten, Tipps zum Erstellen von Prä-

sentationen und Unterlagen mit Unternehmensinformationen. LinkedIn wird als wichti-

ger Kanal erachtet. Den dialogorientierten Plattformen kommt auch in der Praxis eine 

wichtige Bedeutung zu. In der Theorie wird erwähnt, dass Vielstimmigkeit beim struk-

turell-polyphonen Vorgehen erreicht werden kann, indem unterschiedliche Kommuni-

kator:innen eingebunden werden (Viertmann et al., 2022, S. 180). Damit steht der An-

satz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen in Verbindung. Es wird er-

wähnt, dass Mitarbeitende, welche in den sozialen Medien präsent sind, automatisch 

Corporate Influencer:innen sind (Hoffmann, 2020, S. 33). Im Datenmaterial findet sich 

diese Feststellung wieder. Obwohl meistens die Kommunikationsabteilungen und die 

Vorstände die primären Kommunikator:innen sind, denken einzelne interne Kommuni-

kationsmanager:innen in Richtung von Brand Ambassador Netzwerken. Aus diesen 

Ergebnissen kann abgeleitet werden, dass die in der Theorie geforderte Unterstützung 

bei der Kompetenzausbildung der Mitarbeitenden bereits in den Unternehmen auf un-

terschiedliche Weise umgesetzt wird. Neben dem großen Angebot der Personalent-

wicklungsabteilungen, gibt es auch Formate der Kommunikationsabteilungen. Den An-

satz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen sprechen nur einzelne interne 

Kommunikationsmanager:innen an. Allerdings wird dieser dort noch nicht umgesetzt, 

da unter anderem für den Aufbau und die Betreuung eine Menge an Ressourcen not-

wendig sind. 
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8 Conclusio 

Im folgenden Abschnitt werden zuerst die Forschungsfragen beantwortet. Anschlie-

ßend werden die gewonnen Ergebnisse der qualitativen Forschung diskutiert. Schließ-

lich werden die Limitationen dieser Masterarbeit besprochen sowie ein Ausblick auf 

zukünftige Forschungsfelder gegeben. 

8.1 Beantwortung der Forschungsfragen 

In diesem Kapitel werden aufbauend auf der präsentierten Theorie und den Ergebnis-

sen der methodischen Untersuchung die theoretischen sowie empirischen For-

schungsfragen beantwortet. Darauf folgt die Beantwortung der Hauptforschungsfrage. 

8.1.1 Beantwortung der theoretischen Forschungsfragen 

tFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die interne Kom-

munikation im Kontext der Integrierten Kommunikation? 

Der internen Kommunikation wurde in der Vergangenheit in der Mehrheit der Unter-

nehmen nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt (Schick, 2014, S. 1). Ihre Bedeutung 

hat allerdings zugenommen und ihr Stellenwert wird nun vom Top-Management aner-

kannt. Ein Grund dafür sind die Change-Prozesse, welche in den Unternehmen in den 

letzten Jahren abgelaufen sind (Mast, 2020, S. 285). Die interne Kommunikation ist 

sowohl in der Forschung als auch in der Praxis ein eigener Bereich (Mast, 2022, S. 

840) und bekommt zunehmend eine leitende Stellung (Mast, 2020, S. 288). Der Grund-

satz „intern vor extern“ (Schick, 2014, S. 110) deutet darauf hin, dass sie teilweise 

wichtiger als die externe Kommunikation ist. Denn es ist wesentlich, dass die Mitarbei-

tenden informiert, motiviert und eingebunden werden (Mast, 2022, S. 840). Die Mitar-

beitenden nehmen aufgrund des Bedeutungszuwachses eine veränderte Stellung ein: 

Mitarbeitende als Wettbewerbsvorteil, knappe Ressource, Kommunikator:innen und 

Risiko (Mast, 2020, S. 287–288). Innerhalb der Instrumente der Integrierten Kommu-

nikation (IK) kommt der internen Kommunikation eine große Bedeutung zu (Bruhn, 

2014, S. 425). Im Kontext der IK ist die Globalisierung eine relevante Entwicklung für 

die interne Kommunikation, denn mit ihr gehen viele Herausforderungen einher. Die 

Umwelt von Unternehmen verändert sich zunehmend. In diesem Zusammenhang wird 
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von einer „VUCA-Welt“ gesprochen (Buchholz & Knorre, 2017, S. 5). Sie ist gekenn-

zeichnet durch Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität (Mack & Khare, 

2016, S. 5). Für ein erfolgreiches Handeln in dieser VUCA-Welt ist Agilität notwendig 

(Buchholz & Knorre, 2017, S. 9). Agilität beschreibt die Fähigkeit, als Unternehmen 

flexibel auf eine sich verändernde Umwelt reagieren zu können und proaktiv zu agieren 

(Dühring, 2022, S. 701). Die interne Kommunikation unterstützt die Umsetzung der 

Agilität in den Unternehmen maßgeblich (Buchholz & Knorre, 2017, S. 39). Eine wei-

tere Entwicklung, welche im Kontext der IK Relevanz besitzt, ist die Digitalisierung. Sie 

bringt große Herausforderungen mit sich und löst Veränderungen in den Unternehmen 

aus (Lauer, 2019, S. 19). Eine Informationsüberflutung und eine zunehmende Ge-

schwindigkeit sind mit der Digitalisierung verbunden. Die Veränderungen von Prozes-

sen in Unternehmen müssen kommunikativ begleitet werden. Dies stellt eine Heraus-

forderung für die interne Kommunikation dar (Kirf, Eicke & Schömburg, 2020, S. 56). 

Die künstliche Intelligenz (KI), welche eine wichtige Entwicklung im Rahmen der Digi-

talisierung ist, kann die Mitarbeitenden bei ihrer Arbeit unterstützen (Stieglitz & Wien-

cierz, 2022, S. 302). Die Mitarbeitenden müssen in dieser neuen, digitalen Arbeitswelt 

geschult, unterstützt und befähigt werden (Kirf et al., 2020, S. 59). Dies hat Bedeutung 

im Hinblick auf die große Anzahl an Kanälen, welche es durch die Digitalisierung in 

der internen Kommunikation gibt. Die Mitarbeitenden wünschen sich eine schnelle und 

transparente Kommunikation, welche dialogorientiert ist (Huck-Sandhu, 2021, S. 118). 

In Zusammenhang damit steht die Entwicklung, dass die interne Kommunikation nicht 

mehr nur Informationen verteilt, sondern sich an den Mitarbeitenden orientiert (Mast, 

2020, S. 298). Die Auflösung von Grenzen ist eine weitere relevante Herausforderung. 

Es können Entgrenzungen von Organisationsstrukturen, Hierarchiestrukturen und 

Führungssystemen unterschieden werden (Buchholz, 2021, S. 35). Eine hohe Bedeu-

tung kommt der Entgrenzung von Organisationsstrukturen zu, also der Aufhebung der 

Grenzen zwischen der internen und der externen Kommunikation. Die Mitarbeitenden 

können in den sozialen Medien schnell Informationen veröffentlichen und selbst eine 

Rolle als Kommunikator:innen wahrnehmen. Diese Entwicklung ist jedoch mit Risiken 

verbunden, da Unternehmensgeheimnisse an die Öffentlichkeit gelangen können und 

Kritik am Unternehmen geäußert werden kann. Dies geschieht nicht nur bewusst, son-

dern auch unbewusst (Mast, 2020, S. 288). In Zusammenhang mit den Entgrenzungen 

kann die Annahme von Bruhn, dass die Unternehmens- und Marketingkommunikation 
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zukünftig stärker zusammenarbeiten, angeführt werden. Als Grund nennt er die The-

menvielfalt und die fehlenden Struktur nutzergetriebener Kommunikation. Des Weite-

ren sieht er einen Grund in der Notwendigkeit von Richtlinien für soziale Medien, damit 

richtig auf die nutzergetriebene Kommunikation reagiert werden kann. Schließlich for-

dert Bruhn eine Stelle der Integrierten Kommunikation, welche die interne und die ex-

terne Kommunikation zugleich verantwortet (Bruhn, 2014, S. 431–432). Mit den er-

wähnten Herausforderungen geht einher, dass die interne Kommunikation verstärkt 

eine Rolle als Befähigerin (Buchholz & Knorre, 2019, S. 261), Übersetzerin und Data 

Analystin wahrnimmt (Kirf et al., 2020, S. 89). 

tFF2: Wie lässt sich der Ansatz der Polyphonie mit dem Konsistenzideal in der Inte-

grierten Kommunikation in Verbindung bringen? 

Die Integrierte Kommunikation (IK) ist Bruhn zufolge ein Managementprozess, in wel-

chem Kommunikationsaktivitäten analysiert, geplant, organisiert, durchgeführt und 

kontrolliert werden. Dieser Prozess zielt darauf ab, ein konsistentes Erscheinungsbild 

eines Unternehmens an die Zielgruppen zu übermitteln. Er umfasst alle externen sowie 

internen Kommunikationsinstrumente. Außerdem müssen alle Zielgruppen berück-

sichtigt werden (Bruhn, 2014, S. 38–39). Bruhn nennt folgende drei Formen der IK: 

inhaltliche Integration, zeitliche Integration und formale Integration (Bruhn, 2014, S. 

123, 125, 130). Demnach kommt der Konsistenz eine hohe Bedeutung zu. Durch die 

IK soll widersprüchliche Kommunikation vermieden werden, da Inkonsistenzen zu ne-

gativen Reaktionen bei den Stakeholdern und zu einem Verlust an Glaubwürdigkeit 

führen können (Bruhn, 2014, S. 159). Christensen und Kollegen weisen allerdings da-

rauf hin, dass Unternehmen mit einer komplexen Umwelt nicht erfolgreich umgehen 

können, wenn sie sich starr auf die Konsistenz fokussieren. Denn Mehrdeutigkeiten 

und Vielstimmigkeit kennzeichnen die Kommunikation. Damit deuten sie auf die Gren-

zen des Konsistenzideals hin und argumentieren, dass Inkonsistenzen den Wandel 

antreiben können (Christensen, Morsing & Thyssen, 2015b, S. 12). Sie sprechen der 

Polyphonie der Unternehmenswerte aufgrund ihrer Begünstigung des Wandels eine 

hohe Bedeutung zu. Die Polyphonie ermöglicht alternative Interpretationen und fördert 

Partizipation (Christensen et al., 2015b, S. 9). Polyphonie bedeutet Viertmann, Schnei-

der und Zerfaß in Anlehnung an Schneider (2016, S. 68–69) zufolge im Kontext der 

Unternehmenskommunikation, dass in den Kommunikationsprozessen eine „Vielzahl 
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interner und externer Aussagen und Akteure“ eingebunden sind (Schneider, 2016, S. 

68–69 zitiert nach Viertmann, Schneider & Zerfaß, 2022, S. 180). Im Gegensatz zu 

den klassischen Ansätzen der IK, bei welchen das Sprechen mit einer Stimme im Fo-

kus steht, kommunizieren im Rahmen der Polyphonie viele Stimmen (Viertmann et al., 

2022, S. 175). Dafür müssen die Mitarbeitenden durch die Kommunikationsabteilun-

gen dazu befähigt werden, professionell zu kommunizieren (Viertmann et al., 2022, S. 

182). Die Kommunikator:innen sollten eine Rolle als Coach:innen einnehmen (Volk & 

Zerfaß, 2022, S. 650). 

8.1.2 Beantwortung der empirischen Forschungsfragen 

eFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die interne Kom-

munikation von ausgewählten Unternehmen aus Sicht der Kommunikationsmana-

ger:innen? 

Eine wichtige Entwicklung, welche die internen Kommunikationsmanager:innen iden-

tifizieren, ist die Bedeutungssteigerung der internen Kommunikation. Alle Kommunika-

tionsmanager:innen messen ihr eine hohe Bedeutung bei. Diesen Stellenwert erkennt 

auch die Geschäftsführung bzw. das Top-Management. Die wesentlichen Assoziatio-

nen mit der internen Kommunikation sind Information, Motivation, Inspiration, Identifi-

kation, Austausch, Vertrauen, Authentizität, Ehrlichkeit, Loyalität, Klarheit, Offenheit, 

Nützlichkeit, Integrität und Feedbackkultur. Die Motivation und Einbindung der Mitar-

beitenden kann herausfordernd sein. Außerdem nennen die Kommunikationsmana-

ger:innen folgende Rollen: Sprachrohr, Vertretung, Verbindung, Erzähler:in, Überset-

zer:in, Korrektiv, Business Partner:in, Serviceleistung und Gatekeeper:in. Allgemein 

bringen die Globalisierung und die Internationalisierung große Herausforderungen für 

die interne Kommunikation mit sich. Sie wird zum Beispiel vor die Herausforderung 

gestellt, in Zeiten von Krisen, wie bei der Coronapandemie, schlechte Nachrichten 

übermitteln zu müssen. Eine weitere Entwicklung und Herausforderung, welche große 

Auswirkungen auf die interne Kommunikation hat, ist die Digitalisierung. Die damit ein-

hergehende Informationsflut hat dazu geführt, dass kurze Informationen anstelle von 

langen Texten erstellt werden. Die Informationsüberflutung stellt die interne Kommu-

nikation vor die Herausforderung, eine Sichtbarkeit ihrer Inhalte zu gewährleisten und 

die Relevanz der Informationen zu betonen. Die Schnelllebigkeit und der Druck werden 
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angeführt. Den Aspekten von Social Media, wie beispielsweise Schnelligkeit, Aus-

tausch und Emotionen, kommt mehr Bedeutung zu. Eine weitere Herausforderung, 

welche von den Kommunikationsmanager:innen in diesem Kontext angesprochen 

wird, ist das Erreichen der Mitarbeitenden vor den externen Stakeholdern. Die Kom-

munikationsmanager:innen nennen eine Vielzahl an digitalen Tools und verweisen auf 

ihre Relevanz in der internen Kommunikation. Eine große Herausforderung stellt das 

Erreichen derjenigen Mitarbeitenden, welche keinen Zugang zu digitalen Kanälen ha-

ben, dar. Daher spielen Kommunikationsmöglichkeiten, auf welche die Mitarbeitenden 

mit dem Diensthandy oder mit ihrem privaten Smartphone zugreifen können, eine be-

sondere Rolle in der Praxis. Mit der Digitalisierung steht die künstliche Intelligenz in 

Verbindung. Sie ist eine wichtige Entwicklung für die Unternehmen, da sie bei vielen 

Prozessen unterstützen kann. Allerdings muss eine Balance zwischen der Erleichte-

rung der Arbeit durch KI und der Notwendigkeit der persönlichen Ansprache gefunden 

werden. Weitere Herausforderungen im Kontext der Digitalisierung werden in den The-

men Cyber-Security und Datenschutz gesehen. Eine weitere zentrale Entwicklung, 

welche die internen Kommunikationsmanager:innen ansprechen, ist die mitarbeiten-

denorientierte Kommunikation anstelle der reinen Informationsvermittlung. Die Kom-

munikationsmanager:innen betonen, dass die Kommunikation mit den Mitarbeitenden 

auf Augenhöhe stattfinden muss. Die interne Kommunikation muss dafür geeignete 

Feedback- und Austauschmöglichkeiten schaffen. Sie soll die Mitarbeitenden mehr 

einbeziehen und sie motivieren, selbst Inhalte zu erstellen. Eine Dezentralisierung der 

internen Kommunikation kann mit dieser Entwicklung einhergehen. Die Förderung von 

Austausch und Zusammenarbeit kann jedoch herausfordernd sein. Die internen Kom-

munikationsmanager:innen sehen eine Entwicklung und Herausforderung in den ver-

schwimmenden Grenzen zwischen der internen und der externen Kommunikation. Die 

Möglichkeit zur Personalisierung von Inhalten und die gezielte Ausspielung von Inhal-

ten sind weitere Trends, welche die interne Kommunikation derzeit beschäftigen. Die 

individuell angepasste Ausspielung von Inhalten und die Filterung von Themen stellen 

jedoch Herausforderungen dar. Außerdem wird eine Entwicklung in Richtung „Context 

is King“ festgestellt. Die Barrierefreiheit ist ein Thema, welches in den Unternehmen 

eine zunehmende Bedeutung einnimmt. Schließlich stellen regulatorische Informatio-

nen, Transformationsprozesse, CEO-Wechsel, Sprachbarrieren und ein veraltetes 

Verständnis der Kommunikationswirkung weitere Herausforderungen dar. 
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eFF2: Welche Rolle spielt die Konsistenz in der internen Kommunikation aus Sicht der 

Kommunikationsmanager:innen? 

Die internen Kommunikationsmanager:innen sprechen der Konsistenz eine hohe Be-

deutung zu. Als ein Grund dafür wird angegeben, dass negative Reaktionen durch 

unkoordinierte Kommunikation ausgelöst werden können. Die Kommunikationsmana-

ger:innen erklären, dass mit einer Stimme gesprochen werden muss. In Zusammen-

hang damit wird erwähnt, dass ein roter Faden, ein Gesamtkonzept und Kernbotschaf-

ten notwendig sind. Außerdem sind die internen und externen Kommunikationsinstru-

menten zu berücksichtigen. Um Konsistenz in der Kommunikation zu erzielen, ist Ein-

heitlichkeit beim Wording, bei der Bildauswahl sowie bei der Genderart notwendig. 

Diesbezüglich gibt es in den Unternehmen unterschiedliche Vorgaben. Planung, Aus-

tausch und Abstimmung spielen zudem eine wichtige Rolle für das Erreichen von Kon-

sistenz. Die Abstimmung der Kommunikation ist für die internen Kommunikationsma-

nager:innen von großer Bedeutung. Es wird erwähnt, dass die Abstimmung insbeson-

dere in großen Unternehmen wichtig ist. Ebenso ist sie im Kontext von Krisen und von 

verschwimmenden Grenzen notwendig. Im Rahmen der Abstimmung spielt das Timing 

eine wesentliche Rolle. Die meisten Kommunikationsmanager:innen berichten davon, 

dass die Kommunikationsabteilungen in ihrem Unternehmen eng zusammenarbeiten 

und sich auch mit den Fachabteilungen, den Kund:innen sowie dem:der CEO eng ab-

stimmen. Die Kommunikationsmanager:innen schätzen die Rolle der internen Kom-

munikation bei dieser Abstimmung unterschiedlich ein: wichtiger, gleichwertig, the-

menabhängig. Ein:e Kommunikationsmanager:in priorisiert jedoch die externe Kom-

munikation. Die Abstimmung findet in unterschiedlichen Formaten statt. Neben regel-

mäßigen Meetings in unterschiedlichen Konstellationen, stimmen sich die Kommuni-

kationsmanager:innen mittels E-Mails, direkter Absprache, Microsoft-Teams, Redakti-

onsplänen sowie Aufgaben- und Projektmanagementtools ab. Außerdem wird er-

wähnt, dass jährlich die Kommunikationsstrategie aktualisiert wird. Die internen Kom-

munikationsmanager:innen weisen auf folgende Vorteile der Abstimmung hin: Konsis-

tenz, Effizienzsteigerung (Ressourceneinsparung, Vermeidung von Doppelarbeiten, 

Schaffung und Nutzung von Synergien), Transparenz, Schnelligkeit, Themenmanage-

ment, Rundumblick, vollständige Informationen, Klarheit der Botschaften, bessere Pla-
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nung. Als Nachteil der Abstimmung identifizieren sie hauptsächlich den hohen Zeitauf-

wand, welcher mit einem fehlenden Interesse an Abstimmung und mit unterschiedli-

chen Verständnissen verbunden ist. Weitere Nachteile liegen in unklaren Zuständig-

keiten, einer mangelnden Flexibilität und einer fehlenden Person, die Entscheidungen 

trifft. Mehrere interne Kommunikationsmanager:innen erwähnen allerdings, dass es 

keine Nachteile bei der Abstimmung gibt. Sie betonen die Notwendigkeit der Abstim-

mung der Kommunikation und der Konsistenz. 

eFF3: In welchem Ausmaß werden Mitarbeitende von den Kommunikationsmana-

ger:innen oder den Weiterbildungsverantwortlichen zur Kommunikation befähigt? 

Zur Beantwortung dieser Frage muss zuerst angeführt werden, dass in den Unterneh-

men die freie Meinungsäußerung, der Austausch und das Feedback laut den internen 

Kommunikationsmanager:innen eine hohe Bedeutung haben. Es muss ein Umfeld ge-

schaffen werden, in welchem ein vertrauensvoller Umgang herrscht. Zur Förderung 

der Meinungsäußerung, des Austausches und der Partizipation werden unterschiedli-

che Möglichkeiten durch die interne Kommunikation angeboten. Neben der Kommen-

tarfunktion im Intranet gibt es die Möglichkeit, über die Mitarbeitendenapp oder die 

Mitarbeitendenzeitung seine Meinung zu äußern und sich auszutauschen. Via Slido 

können Fragen bei der Town Hall gestellt werden. Des Weiteren können die Mitarbei-

tenden E-Mails schreiben, auf Newsletter antworten, Feedbackformulare ausfüllen 

oder das direkte Gespräche mit den Kommunikationsmanager:innen suchen. Die in-

terne Kommunikation organisiert zudem physische oder virtuelle Veranstaltungen mit 

den Vorständen. Eine hohe Bedeutung kommt Microsoft-Teams und internen Social-

Media-Plattformen wie Viva Engage oder Workplace zu. Folglich spielen dialogorien-

tierte Plattformen in den Unternehmen eine wichtige Rolle. Zur Einbringung von Ideen 

gibt es Ideenwettbewerbe oder einen strukturierten Prozess in den Unternehmen, wel-

cher von den Innovationsabteilungen eingerichtet wird, teilweise in Abstimmung mit 

der internen Kommunikation. Die Kommunikationsmanager:innen weisen allerdings 

darauf hin, dass zu viele Kanäle die Mitarbeitenden überfordern und daher eine gute 

Balance sichergestellt werden muss. Im Hinblick auf den Ausbau der Kompetenzen 

der Mitarbeitenden merken die internen Kommunikationsmanager:innen an, dass es 

von den Personalentwicklungsabteilungen ein umfassendes Angebot gibt. Als Bei-

spiele werden E-Learnings zu aktuellen Themen, Online-Kommunikationstrainings 
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zum Herunterladen sowie Kurse zu Präsentationstechniken oder Konfliktmanagement 

aufgezählt. Doch nicht nur die Personalentwicklungsabteilungen, sondern auch die 

Kommunikationsabteilungen bieten Maßnahmen zur Befähigung der Mitarbeitenden 

an. Zunächst wird auf unterschiedliche Richtlinien wie die Netiquette, Social-Media-

Guidelines oder Wording-Richtlinien hingewiesen. Außerdem geben die Kommunika-

tionsabteilungen den Mitarbeitenden Tipps zur Formulierung von Texten oder zum Er-

stellen von Präsentationen. In Bezug auf die fachliche Kompetenz werden Unterlagen 

mit Unternehmensinformationen erstellt. Die Kommunikationsabteilungen bieten zu-

dem Workshops bzw. Kurse zu LinkedIn an, da LinkedIn als wichtiger Kanal gesehen 

wird. Die Erwartungen der Mitarbeitenden an die interne Kommunikation werden mit-

tels Umfragen einbezogen. Die Kommunikationsmanager:innen nennen insbesondere 

die offizielle Mitarbeitendenbefragung. Feedback kann zudem über Cultural Surveys, 

welche einen Kommunikationsteil beinhalten, oder Umfragen nach durchgeführten 

Formaten eingeholt werden. In manchen Unternehmen führt die interne Kommunika-

tion Evaluierungen zu ihren Tools durch, um die Erwartungen der Mitarbeitenden zu 

berücksichtigen. In den Unternehmen kommunizieren hauptsächlich die Kommunika-

tionsabteilungen und die Vorstände. Einzelne Kommunikationsmanager:innen stellen 

jedoch Überlegungen dazu an, die Mitarbeitenden als Brand Ambassadors einzuset-

zen. Es wird jedoch auf die große Menge an Ressourcen verwiesen, welche benötigt 

wird, um ein Corporate Influencer:innen-Projekt umzusetzen und zu betreuen. 

8.1.3 Beantwortung der Hauptforschungsfrage 

Wie manifestiert sich Polyphonie in der internen Kommunikation im Kontext der Inte-

grierten Kommunikation österreichischer Großunternehmen? 

Das Ziel der Integrierten Kommunikation (IK) ist Bruhn zufolge die Vermittlung eines 

konsistenten Erscheinungsbildes an die Zielgruppen (Bruhn, 2014, S. 38). Die befrag-

ten internen Kommunikationsmanager:innen österreichischer Großunternehmen spre-

chen der Konsistenz und der Einheitlichkeit eine hohe Bedeutung zu. Das Unterneh-

men soll mit einer Stimme kommunizieren. Durch Einheitlichkeit sollen negative Reak-

tionen bei den Stakeholdern aufgrund von unkoordinierter Kommunikation vermieden 

werden. In der Praxis sind die Erstellung eines Gesamtkonzeptes, einer Strategie und 
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der Kernbotschaften von großer Bedeutung. Außerdem werden die internen und ex-

ternen Kommunikationsinstrumente stets berücksichtigt. Die inhaltliche, formale und 

zeitliche Integration der IK (Bruhn, 2014, S. 123, 125, 130) werden in der Praxis ange-

wendet. Die Abstimmung ist von großer Relevanz für die internen Kommunikations-

manager:innen. Daher gibt es eine enge Zusammenarbeit mit den anderen Kommuni-

kationsabteilungen, mit den Fachbereichen, mit den Kund:innen sowie mit dem:der 

CEO. Zur bestmöglichen Abstimmung wird eine Vielzahl an unterschiedlichen Forma-

ten eingesetzt. Obwohl Bruhn der internen Kommunikation als Instrument der IK eine 

zentrale Bedeutung zuschreibt (Bruhn, 2014, S. 425), bewerten die internen Kommu-

nikationsmanager:innen ihre Rolle unterschiedlich. Allgemein messen sie ihr eine hohe 

Bedeutung im Unternehmen bei. Bei der Abstimmung zwischen den Abteilungen ist 

sie nur teilweise wichtiger als die anderen Abteilungen. Neben den Formen der In-

tegration der IK erwähnen die Kommunikationsmanager:innen auch bestimmte Ziele 

der IK als Vorteile der Abstimmung und Barrieren der IK als Nachteile der Abstimmung. 

Die Nachteile können den personell-kulturellen Barrieren und den organisatorisch-

strukturellen Barrieren (Bruhn, 2014, S. 148, 152) zugeordnet werden. Einige interne 

Kommunikationsmanager:innen merken jedoch an, dass die Kommunikation ohne Ab-

stimmung nicht funktioniert. Aus diesen Ergebnissen kann abgeleitet werden, dass die 

Kommunikationsmanager:innen relevante Aspekte des Konzeptes der IK aus der The-

orie ansprechen und für wichtig erachten. Daher kann davon ausgegangen werden, 

dass der klassische Ansatz der IK mit seinem Fokus auf Konsistenz in der Praxis nach 

wie vor eine große Rolle spielt. In der Theorie wird zunehmend darauf hingewiesen, 

dass die Umwelt von Unternehmen komplexer, unsicherer und mehrdeutiger gewor-

den ist (Buchholz & Knorre, 2017, S. 5). In dieser Umwelt erreicht das Konsistenzideal 

seine Grenzen (Christensen et al., 2015b, S. 12). Dasselbe wird auch über die klassi-

schen Ansätze der IK geäußert (Viertmann et al., 2022, S. 174). Zur Bewältigung der 

Komplexität und zum erfolgreichen Handeln sind flexiblere Formen der Integration not-

wendig (Christensen, Fuat Firat & Torp, 2008, S. 435). In diesem Zusammenhang 

schreiben zunehmend Autor:innen über das Konzept der Polyphonie. Dieses stellt die 

Vielstimmigkeit in den Mittelpunkt, es kommunizieren also viele Stimmen (Viertmann 

et al., 2022, S. 175). Die Ergebnisse der Empirie zeigen jedoch, dass nur einzelne 

Kommunikationsmanager:innen den Begriff der Polyphonie kennen und diesen nicht 
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einmal mit dem Konzept der Polyphonie in der Unternehmenskommunikation verbin-

den. Demnach ist das Konzept der Polyphonie in der Praxis noch nicht bekannt. Aller-

dings zeigt sich, dass freie Meinungsäußerung, Austausch, Feedback und Partizipa-

tion eine hohe Bedeutung in der Praxis haben. Diesbezüglich nennen die internen 

Kommunikationsmanager:innen eine Vielzahl an Möglichkeiten, welche durch die in-

terne Kommunikation angeboten werden. Sie betonen insbesondere die Bedeutung 

von internen Social-Media-Plattformen. Die Einbringung von Ideen wird über die Inno-

vationsabteilungen abgewickelt, jedoch erhält sie teilweise Unterstützung von der in-

ternen Kommunikation. Die Erwartungen an die interne Kommunikation und das Feed-

back der Mitarbeitenden werden über unterschiedliche Formen von Umfragen berück-

sichtigt. Zur Verbesserung der Kompetenzen der Mitarbeitenden gibt es von den Per-

sonalentwicklungsabteilungen ein breites Angebot an Kursen und Schulungen. Zu-

sätzlich bieten die Kommunikationsabteilungen bestimmte Maßnahmen an. Diesbe-

züglich wird LinkedIn als zentraler Kanal angesehen. Die Einrichtung von Brand Am-

bassador Netzwerken zur Befähigung der Mitarbeitenden wird nur vereinzelt ange-

sprochen. Diese Erkenntnisse decken sich einerseits mit der Forderung nach Dialogo-

rientierung (Huck-Sandhu, 2021, S. 118) und einer mitarbeitendenorientierten Kom-

munikation (Mast, 2020, S. 298). Daraus ergibt sich die Notwendigkeit der Einrichtung 

von Partizipationsmöglichkeiten (Mast, 2020, S. 292) und geeigneten Austauschmög-

lichkeiten (Buchholz & Knorre, 2017, S. 31). Andererseits spiegeln die Erkenntnisse 

die Aufgabe der Befähigung der Mitarbeitenden aus der Theorie zur Polyphonie wider. 

Die Kommunikationsabteilungen sollen durch neue Instrumente, Richtlinien, Kurse, di-

alogorientierte Plattformen und sonstige Programme die Mitarbeitenden dabei unter-

stützen, ihre Kommunikations-, Wahrnehmungs- und Koordinationskompetenzen aus-

zubauen (Viertmann et al., 2022, S. 182–183). Ein wichtiger Ansatz aus der Theorie 

ist jener der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen. Da in den sozialen Medien 

präsente Mitarbeitende automatisch als Botschafter:innen eines Unternehmens auf-

treten (Hoffmann, 2020, S. 33), müssen im Unternehmen die geeigneten Rahmenbe-

dingungen zur Förderung der Mitarbeitenden geschaffen werden (Ninova-Solovykh & 

Einwiller, 2021, S. 479). Daraus lässt sich ableiten, dass die geforderte Befähigung 

der Mitarbeitenden in Form von Unterstützung bei der Kompetenzbildung in den öster-

reichischen Großunternehmen in unterschiedlicher Ausprägung umgesetzt wird. Aller-

dings sehen sich die Kommunikationsmanager:innen noch nicht als Befähiger:innen 
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(Buchholz & Knorre, 2019, S. 261) oder als Coach:innen (Volk & Zerfaß, 2022, S. 650), 

was im Rahmen der Polyphonie eine wichtige Rolle spielt. Der Ansatz der Mitarbeiten-

den als Corporate Influencer:innen, welcher ein wichtiger Lösungsansatz zur Ermögli-

chung von Polyphonie darstellt, wird in der Praxis noch nicht umgesetzt. Die Umset-

zung eines solchen Projektes ist mit einem großen Aufwand und einer Menge an Res-

sourcen verbunden. Zusammengefasst sind laut den internen Kommunikationsmana-

ger:innen in den ausgewählten österreichischen Großunternehmen die Konsistenz 

und andere Aspekte der klassischen Ansätze der IK von hoher Bedeutung. Allerdings 

spielen Meinungsäußerung, Austausch, Partizipation und Befähigung von Mitarbeiten-

den eine zunehmend wichtige Rolle, was eine Entwicklung in Richtung Polyphonie 

darstellt. Der wesentliche Ansatz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen 

findet jedoch nicht wirklich Anwendung in der Praxis. 

8.2 Diskussion der Ergebnisse 

In dieser Masterarbeit wurde die Polyphonie in der internen Kommunikation im Kontext 

der Integrierten Kommunikation (IK) in österreichischen Großunternehmen untersucht. 

Dafür wurden Kommunikationsmanager:innen der internen Kommunikation als Inter-

viewpartner:innen herangezogen. Das Ziel war es festzustellen, inwiefern die Kommu-

nikationsmanager:innen an dem Ziel der Konsistenz aus den klassischen Ansätzen 

der IK festhalten und inwiefern das Konzept der Polyphonie angewendet wird. Beim 

Vergleich der Ergebnisse des empirischen Teils mit den theoretischen Erkenntnissen 

konnten einige Übereinstimmungen ermittelt werden. Zuerst wird auf die Entwicklun-

gen und Herausforderungen in der internen Kommunikation eingegangen, da die erste 

empirische und theoretische Forschungsfrage sich damit beschäftigen. Zentrale Ent-

wicklungen und Herausforderung, welche sowohl in der Theorie als auch in der Empi-

rie identifiziert wurden, sind die Globalisierung, die Digitalisierung, die mitarbeiten-

denorientierte Kommunikation, die verschwimmenden Grenzen und die Bedeutungs-

steigerung der internen Kommunikation. Außerdem zeigen sich Parallelen bei den Auf-

gaben der internen Kommunikation und hinsichtlich ausgewählter Rollen. Wenn die 

Erkenntnisse über die IK und die Konsistenz verglichen werden, zeigt sich eine starke 

Übereinstimmung zwischen der Bedeutung der Konsistenz und der Abstimmung. Wie 

bereits bei der Beantwortung der Hauptforschungsfrage angesprochen wurde, decken 
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sich einige Aussagen der Kommunikationsmanager:innen mit den in der Theorie er-

wähnten Zielen, Formen und Barrieren der IK. Allerdings zeigt sich in der Empirie, dass 

mehrere Kommunikationsmanager:innen die IK mit dem Konzept des Newsrooms as-

soziieren, welches in dieser Masterarbeit im Kapitel der Verbindung von interner Kom-

munikation und IK angeführt wurde. Ein großer Unterschied liegt in der Bekanntheit 

des Konzeptes der Polyphonie, da dieses allen internen Kommunikationsmanager:in-

nen unbekannt ist. Eine zentrale Bedeutung in der Theorie wie in der Praxis haben 

Partizipations- und Austauschmöglichkeiten. Die Berücksichtigung der Erwartungen 

und des Feedbacks der Mitarbeitenden durch die interne Kommunikation ist eine wei-

tere Übereinstimmung. Außerdem erwähnen die Kommunikationsmanager:innen viele 

Maßnahmen, welche von den Kommunikationsmanager:innen sowie anderen Weiter-

bildungsverantwortlichen zur Befähigung der Mitarbeitenden angeboten werden. Die 

neuen Rollen als Befähiger:in und als Coach:in aus der Literatur werden in der Praxis 

jedoch nicht wahrgenommen. Schließlich können Abweichungen in Bezug auf den An-

satz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen ausgemacht werden. In der 

Theorie stellt dieser Ansatz eine Lösung zur Ermöglichung der Polyphonie dar und 

wird vermehrt von Autor:innen thematisiert. In der Empirie zeigt sich, dass nur einzelne 

Kommunikationsmanager:innen Überlegungen zum Thema Corporate Influencer:in-

nen anstellen, aber es wird im Unternehmen noch nicht umgesetzt. 

8.3 Limitationen 

Limitationen ergeben sich aufgrund der Auswahl der qualitativen Methode. In der qua-

litativen Forschung steht das Verstehen im Mittelpunkt. Es soll ein tieferer Einblick in 

die Gedanken der ausgewählten Expert:innen gewonnen werden. Daher entsteht eine 

Limitation durch das kleine Sample von elf Kommunikationsmanager:innen. Der Zu-

gang zu den Kommunikationsmanager:innen stellt eine weitere Limitation dar. Einer-

seits hat es teilweise eine lange Zeit gedauert, bis ein Interviewtermin möglich war. 

Andererseits wurde von den Kommunikationsverantwortlichen auf andere Kolleg:innen 

verwiesen, welche anschließend kontaktiert wurden. Dieser Prozess hat ebenfalls eine 

gewisse Zeit in Anspruch genommen. Mit der Weiterleitung an Kolleg:innen steht die 

Auswahl der internen Kommunikationsmanager:innen anstelle der Gesamtkommuni-

kationsverantwortlichen in Verbindung. Die Gesamtkommunikationsverantwortlichen 
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wurden nicht befragt, da sie meistens an ihre Kolleg:innen aus der internen Kommuni-

kation verwiesen haben. Daher konnten nur die Aussagen der internen Kommunikati-

onsmanager:innen für diese Arbeit analysiert werden. Der fehlende Blick der Gesamt-

kommunikation stellt somit eine Limitation dar. Außerdem sind die Aussagen und 

Sichtweisen der ausgewählten Kommunikationsmanager:innen jeweils subjektiv. Jede 

Person hat unterschiedliche Meinungen und Sichtweisen, wodurch keine allgemeinen 

Aussagen über die österreichischen Kommunikationsmanager:innen getroffen werden 

können. Eine weitere Limitation ist die Spezialisierung auf Großunternehmen. In Groß-

unternehmen gibt es meist Strukturen, die schon eine lange Zeit existieren und nicht 

leicht veränderbar sind. Deshalb kann beispielsweise die Umsetzung eines Corporate 

Influencer:innen-Programms mit Schwierigkeiten verbunden sein. Außerdem ist der 

Ressourcenaufwand bei dieser Unternehmensgröße höher als in kleineren Unterneh-

men. Die Masterarbeit fokussiert sich zudem auf ausgewählte Großunternehmen aus 

vier Branchen. Pro Branche wurden 2 bis 3 Unternehmen herangezogen. Eine Limita-

tion liegt also darin, dass nur ein kleiner Teil der Unternehmen, welche in der jeweiligen 

Branche tätig sind, befragt wurde. Die Spezialisierung auf vier Branchen ermöglicht 

nur einen kleinen Einblick und lässt keine branchenübergreifenden Aussagen zu. Die 

zwei unterschiedlichen Settings der Interviews können zudem verzerrte Ergebnisse 

nach sich ziehen. Nur für manche Kommunikationsmanager:innen war ein Interview 

vor Ort möglich. Mit den anderen Kommunikationsmanager:innen wurde das Interview 

virtuell via Microsoft-Teams durchgeführt. Überwiegend hat die Technik bei den On-

line-Interviews gut funktioniert, aber manchmal sind kurze Verzerrungen oder ein Aus-

fall der Kamera aufgetreten. 

8.4 Ausblick 

Aufbauend auf den Limitationen, die sich aufgrund der Auswahl von österreichischen 

Großunternehmen ergeben, könnten in der Zukunft Start-ups oder Kleinunternehmen 

genauer untersucht werden. In Start-ups könnten laut Literatur radikal-emergente Stra-

tegien der Polyphonie umgesetzt werden. Anschließend könnten die Ergebnisse der 

Untersuchung der österreichischen Start-ups mit jenen der österreichischen Großun-

ternehmen verglichen werden. Dadurch kann festgestellt werden, welche Unter-

schiede es bei der Umsetzung der Polyphonie in kleinen und großen Unternehmen in 
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Österreich gibt. Außerdem wäre ein größeres Sample als elf Kommunikationsmana-

ger:innen dienlich. Da sich diese Arbeit auf vier Branchen spezialisiert hat, könnten 

zukünftig Unternehmen aus anderen Branchen ausgewählt werden. In Folge könnten 

die Ergebnisse verglichen werden, um zu ermitteln, ob es Unterschiede zwischen den 

Branchen gibt. In weiterführender Forschung könnten die Gesamtkommunikationsver-

antwortlichen anstelle der internen Kommunikationsmanager:innen als Inter-

viewpartner:innen herangezogen werden. Dies wäre im Hinblick auf die Thematik der 

Integrierten Kommunikation von großem Interesse. Die Ansichten der Gesamtkommu-

nikationsverantwortlichen könnten folglich mit jenen der internen Kommunikationsma-

nager:innen in Beziehung gesetzt werden. Durch diesen Vergleich kann untersucht 

werden, ob und wie stark die Aussagen voneinander abweichen. Des Weiteren wäre 

es interessant, die Mitarbeitenden zu der Thematik zu befragen. Dafür würde sich eine 

moderierte Gruppendiskussion anbieten, in welcher sich die Mitarbeitenden austau-

schen und aufeinander reagieren können. Durch den Austausch unterschiedlicher Per-

spektiven können sie sich gegenseitig auf neue Ideen bringen. Die Ergebnisse aus der 

Gruppendiskussion mit den Mitarbeitenden könnte man in weiterer Folge mit jenen der 

internen Kommunikationsmanager:innen vergleichen, um herauszufinden, ob die an-

gebotenen Partizipationsmöglichkeiten von den Mitarbeitenden wahrgenommen und 

genutzt werden. Bei all den angesprochenen Vergleichen muss jedoch beachtet wer-

den, dass sich die Umwelt der Unternehmen und damit die Unternehmen selbst stän-

dig verändern. Es können permanent neue Entwicklungen und Herausforderungen 

hinzukommen. Daher wäre es notwendig, die Studien zur gleichen Zeit durchzuführen, 

um die aktuellen Entwicklungen zu erfassen. Schließlich wurde in den Interviews der 

Ansatz der Mitarbeitenden als Corporate Influencer:innen nicht direkt angesprochen. 

Es wurde zwar bei der Frage 15 im Zuge der genaueren Erläuterung erwähnt, dass 

Mitarbeitende Botschafter:innen eines Unternehmen sind, aber es wurde nicht direkt 

nach der Umsetzung eines Corporate Influencer:innen-Projektes im Unternehmen ge-

fragt. Daher haben den Ansatz nur einzelne Kommunikationsmanager:innen themati-

siert. Zukünftig könnte eine direkte Frage zum Thema Mitarbeitende als Corporate In-

fluencer:innen bei der Untersuchung der Polyphonie inkludiert werden, um die Mei-

nungen und Sichtweisen der Kommunikationsmanager:innen zu diesem Ansatz zu er-

heben. 
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Anhang A 

Interviewleitfaden 

Einstieg 

• Begrüßung und Dank für die Teilnahme, Vorstellung 

• Erklärung der Methodik, Informationen über die Aufzeichnung des Gesprächs 

und die Anonymität (Datenschutz) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs 

1. Kurze Zusammenfassung der Position/Aufgabe der interviewten Person. Gibt 

es von Ihrer Seite Ergänzungen oder Anmerkungen dazu? 

Thema Interne Kommunikation 

2. Ich möchte gerne mit Ihnen nun genauer auf die interne Kommunikation ein-

gehen. Welche Trends identifizieren Sie zurzeit allgemein in der internen 

Kommunikation? 

a. Welche Trends haben aus Ihrer Sicht in Ihrem Unternehmen die größte 

Bedeutung? 

3. Welche Herausforderungen sehen Sie persönlich für Unternehmen derzeit all-

gemein in der internen Kommunikation? 

a. Welche Herausforderungen haben aus Ihrer Sicht die größten Auswir-

kungen auf Ihr Unternehmen? 

b. Wieso haben genau diese Herausforderungen die größten Auswirkun-

gen? Bitte erläutern Sie mir das. 

c. Wie haben sich insgesamt diese Herausforderungen bei Ihnen im Un-

ternehmen aus Ihrer Sicht in den letzten Jahren verändert? 

4. Was fällt Ihnen spontan zur internen Kommunikation ein? 

5. Welche Bedeutung hat die interne Kommunikation in Ihrem Unternehmen? 

Thema Integrierte Kommunikation 

6. Wenn Sie den Begriff „Integrierte Kommunikation“ hören, was fällt Ihnen spon-

tan dazu ein? 

7. Nun möchte ich genauer über die Integrierte Kommunikation sprechen. Wie 

wichtig ist Ihrer Erfahrung nach in Ihrem Unternehmen die Abstimmung der 

Kommunikation? 
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a. Wie wird in Ihrem Unternehmen das Ziel der Konsistenz verfolgt? 

8. In welchem Ausmaß arbeiten die Kommunikationsabteilungen in Ihrem Unter-

nehmen zusammen? 

a. Auf welche Weise erfolgt die Abstimmung zwischen den Abteilungen? 

b. Welche Rolle spielt Ihrer Ansicht nach die interne Kommunikation bei 

der Abstimmung zwischen den Abteilungen? 

9. Welche Vorteile sehen Sie persönlich in der Abstimmung der Kommunikation? 

10. Welche Nachteile sehen Sie persönlich in der Abstimmung der Kommunika-

tion? 

Thema Polyphonie 

11. Wenn Sie den Begriff „Polyphonie“ hören, was fällt Ihnen spontan dazu ein? 

Definition Polyphonie: Vielzahl an Aussagen und Akteuren in Kommunikati-

onsprozessen 

12. Wie würden Sie die Bedeutung der freien Meinungsäußerung für die Mitarbei-

ter:innen in Ihrem Unternehmen beschreiben? 

13. In welcher Form geben Sie in Ihrem Unternehmen den Mitarbeiter:innen die 

Möglichkeit, eigene Ideen und Meinungen einzubringen? Können Sie mir bitte 

konkrete Beispiele nennen. 

a. Was könnten Sie aus Ihrer Sicht tun, um den Mitarbeiter:innen noch 

mehr Partizipationsmöglichkeiten an der Kommunikation zu geben? 

14. Wie werden die Erwartungen der Mitarbeiter:innen an die interne Kommunika-

tion in Ihrem Unternehmen berücksichtigt? 

15. Welche Möglichkeiten (z.B. Schulungen, etc.) bieten Sie den Mitarbeiter:innen 

an, um deren Kommunikationskompetenz zu verbessern? 

Abschluss 

16. Stellen Sie sich vor, Sie nehmen ein Jahr Auszeit: Was wären wichtige Punkte 

für das kommende Jahr, die Sie Ihrer Vertretung mitgeben würden? 

17. Gibt es an dieser Stelle noch etwas, dass Sie gerne hinzufügen würden? 

• Dank für die Unterstützung und für die Zeit 

• Verabschiedung 
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Anhang B 

Auswertungsbeispiel 

Forschungsfragen 

Hauptforschungsfrage: 

• Wie manifestiert sich Polyphonie in der internen Kommunikation im Kontext der 

Integrierten Kommunikation österreichischer Großunternehmen? 

Empirische Subforschungsfragen: 

• eFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die in-

terne Kommunikation von ausgewählten Unternehmen aus Sicht der Kommu-

nikationsmanager:innen? 

• eFF2: Welche Rolle spielt die Konsistenz in der internen Kommunikation aus 

Sicht der Kommunikationsmanager:innen? 

• eFF3: In welchem Ausmaß werden die Mitarbeiter:innen von den Kommunika-

tionsmanager:innen oder den Weiterbildungsverantwortlichen zur Kommunika-

tion befähigt? 

Auszug aus den bisherigen Daten 

Das Auswertungsbeispiel umfasst einen Auszug aus dem ersten durchgeführten Inter-

view. Das Interview wurde am 28.11.2023 um 15:30 Uhr via Microsoft-Teams geführt. 

Die interviewte Person wurde zu Beginn des Interviews über die Aufzeichnung des 

Interviews informiert und war damit einverstanden. Die interviewende Person wird mit 

dem Buchstaben „I“ und die interviewte Person mit dem Buchstaben „B“ im nachfol-

genden Transkript-Auszug bezeichnet. Der Transkript-Auszug umfasst den ersten 

Block, genauer den Block „interne Kommunikation“, des Interviewleitfadens. Die be-

fragte Person ist seit zwei Jahren in einem österreichischen Unternehmen der Branche 

Finanzen und Versicherungen tätig und arbeitet im Content-Desk der Kommunikati-

onsabteilung. Dort ist die Person überwiegend für die interne Kommunikation bzw. für 

Themen, welche die Mitarbeitenden des Unternehmens betreffen, zuständig. Sie wirkt 

jedoch zugleich auch bei der externen Kommunikation mit. 
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Transkript-Auszug

I: Mhm okay, vielen Dank, super. Dann möchte ich gleich eben mit der internen Kom-38 

munikation starten, und zwar welche Trends identifizierst du zurzeit allgemein in der 39 

internen Kommunikation? (00:02:43 - 00:02:56) 40 

B: Welche Trends? Ich glaube, es geht ganz stark in Richtung, aufgrund des Informa-41 

tion Overloads, eher in Richtung kurz und knapp. Personalisierte Inhalte im Sinne von 42 

ich kann mir aussuchen, was ich abonniere. Damit ich einfach wirklich nur die Themen 43 

eingespielt bekomme, die für mich relevant sind. Ich habe das Gefühl, dass es zuerst 44 

weg ging von E-Mail, aber ich glaub es geht jetzt wieder mehr zurück zu E-Mail, weil 45 

du dadurch die Leute vielleicht doch direkter erreichst oder wenn’s eine App gibt, dann 46 

über App zum Beispiel, Push-Nachrichten. Und genau, jetzt müsste ich überlegen. Und 47 

ich glaube, es geht hald immer noch sehr stark um diese Collaboration, also dass du, 48 

oder ähm, das Working Environment, dass du hald einfach das Büro nutzt für persön-49 

liche Meetings und Abstimmungen, während du wahrscheinlich im Homeoffice eher 50 

inhaltliche Themen vielleicht bearbeitest und das ist aber für die interne Kommunika-51 

tion insofern relevant, dass ich hald ein bisschen abschätzen muss, wann erreiche ich 52 

die Mitarbeitenden, wenn ich sie persönlich wo an einem Standort erreichen möchte 53 

mit irgendeiner Aktion. Das man das immer bedenkt. (00:02:57 - 00:04:40) 54 

I: Okay, mhm. (00:04:41 - 00:04:42) 55 

B: Ich glaube, das wären jetzt so für mich die großen Themen. (00:04:42 - 00:04:45) 56 

I: Okay, super, vielen Dank. Und genau, jetzt welche Trends haben jetzt aus deiner 57 

Sicht im Unternehmen, in deinem Unternehmen, das heißt in der UNIQA, die größte 58 

Bedeutung, von denen wo du mir jetzt genannt hast? Gibt es da welche, die wirklich 59 

die größere Bedeutung haben als jetzt andere? (00:04:45 - 00:05:02) 60 

B: Ich glaube für uns ist es sehr wichtig, dass wir eben die Inhalte besser oder gezielter 61 

ausspielen können. Also für uns ist es relevant, ein gruppenweites Intranet zu haben. 62 

Das wir noch nicht haben bis dato. Also um wirklich alle Mitarbeitenden der Gruppe zu 63 

erreichen. Wenn du jetzt von UNIQA Group sprichst. Und dann aber zugleich die Mög-64 

lichkeit zu haben, dir deine Inhalte so zu adaptieren, dass das, was für dich relevant 65 

ist, nur ausgespielt wird. Gerade wenn es viele, also gerade bei der UNIQA, wo es 66 



 

1 

sehr viele unterschiedliche Interessen gibt. Ein Außendienst möchte andere Inhalte 67 

konsumieren als vielleicht ein People-Mitarbeitender. (00:05:03 - 00:05:52) 68 

I: Okay, super, vielen Dank. Genau, und dann welche Herausforderungen siehst du 69 

persönlich für das Unternehmen, also für die UNIQA, derzeit allgemein in der internen 70 

Kommunikation? Also wir haben von Trends gesprochen, jetzt geht es um Herausfor-71 

derungen. (00:05:53 - 00:06:10) 72 

B: Ich glaube, dass es einfach sehr viele Themen gibt, zu viele Themen im Haus. Da 73 

ist die Herausforderung, das Richtige herauszufiltern. Ich glaube, eine Herausforde-74 

rung in der internen Kommunikation ist immer, eine durchaus auch kritische Kommu-75 

nikation zuzulassen und nicht immer nur die Hurra-Meldungen. Und, ja, ich glaube, 76 

tatsächlich auch bei der Herausforderung einfach alle mitnehmen zu können, zu invol-77 

vieren und motivieren. (00:06:10 - 00:06:47) 78 

I: Okay. (00:06:48 - 00:06:48) 79 

B: Sehe ich aber nicht nur aktuell, sondern sehe ich einfach immer als Herausforde-80 

rung. (00:06:49 - 00:06:53) 81 

I: Okay, mhm. Und genau, also welche von diesen Herausforderungen haben aus dei-82 

ner Sicht dann wirklich die größten Auswirkungen auf das Unternehmen? Also wir ha-83 

ben gesprochen, welche Herausforderungen sehen wir im Moment und jetzt was ha-84 

ben die wirklich für Auswirkungen dann? (00:06:54 - 00:07:10) 85 

B: Also wenn ich jetzt zum Beispiel von einer gruppenweiten Lösung spreche, dann 86 

habe ich einfach die Möglichkeit, die ganze Gruppe besser zu verbinden, uns mehr als 87 

Einheit zu sehen, als Gemeinschaft zu sehen, die wir ja sein wollen, wenn wir sagen 88 

Gemeinschaft für ein besseres Leben. (00:07:12 - 00:07:26) 89 

I: Mhm. Okay, super. Genau und wie haben sich denn insgesamt diese Herausforde-90 

rungen in den letzten Jahren jetzt aus deiner Sicht im Unternehmen bei der UNIQA 91 

verändert? (00:07:26 - 00:07:39) 92 

B: So lang bin ich noch nicht dabei. (00:07:41 - 00:07:43) 93 

I: Okay, ja ich habe gesehen du bist zwei Jahre richtig? (00:07:43 - 00:07:45) 94 

B: Ja. Da kann ich jetzt -. (00:07:45 - 00:07:46) 95 
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I: Hast du da in den 2 Jahren etwas bemerkt oder ist, war es zu kurz? (00:07:46 - 96 

00:07:50) 97 

B: Es hat sich natürlich verändert durch Corona, dass man natürlich im Homeoffice 98 

auch vieles nicht so mitbekommt und dann vielleicht eher interne News liest. Aber tat-99 

sächlich sind zwei Jahre nicht lange genug, um das wirklich beantworten zu können. 100 

(00:07:50 - 00:08:15) 101 

I: Mhm. Ja super, aber danke trotzdem. (00:08:15 - 00:08:18) 102 

B: Ja. (00:08:19 - 00:08:19) 103 

I: Genau und was fällt dir denn spontan zur internen Kommunikation ein? Also einfach 104 

spontan eine Assoziation. (00:08:20 - 00:08:26) 105 

B: Mitarbeiterkommunikation. Reicht eine? (00:08:27 - 00:08:33) 106 

I: Ja also passt eine. Ja. (00:08:34 - 00:08:35) 107 

B: Achso. Ja, okay. (00:08:35 - 00:08:35) 108 

I: Du kannst auch gerne mehr nennen, wenn du gerne mehr nennen möchtest. 109 

(00:08:36 - 00:08:39) 110 

B: Ich glaube, es geht um Involvement, um Mitarbeiter:innen, also Mitarbeiterkommu-111 

nikation und, wie soll ich sagen, Ehrlichkeit. (00:08:40 - 00:09:01) 112 

I: Mhm, okay. Super und welche Bedeutung hat jetzt die interne Kommunikation in 113 

deinem Unternehmen, das heißt in der UNIQA? (00:09:01 - 00:09:09) 114 

B: Ich würde das als sehr hohe Bedeutung einschätzen. (00:09:11 - 00:09:14) 115 
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Anwendung des Auswertungsverfahrens 

Nr. Zeile Paraphrasierung Generalisierung Reduktion 

01 38-

40 

Frage nach Trends in der 

internen Kommunikation 

Trends in der inter-

nen Kommunikation 
Verständnis von interner 

Kommunikation 

• Sehr hohe Be-

deutung interner 

Kommunikation 

• Spontanassoziati-

onen: Involve-

ment, Mitarbeiter-

kommunikation, 

Ehrlichkeit 

Entwicklungen in der in-

ternen Kommunikation 

• Kurz und knappe 

Kommunikation 

aufgrund Informa-

tion Overloads 

• E-Mail im Trend 

aufgrund direkte-

rer Ansprache 

• Erreichbarkeit der 

Mitarbeitenden 

mitdenken (Büro 

versus Home-

office) 

• Gezielte Ausspie-

lung von Inhalten 

• Erreichen aller 

Mitarbeitender 

01 41-

42 

Es geht bei Trends in 

Richtung kurz und knapp 

aufgrund des Information 

Overloads 

Kurz und knappe 

Kommunikation auf-

grund Information 

Overloads 

01 42-

43 

Personalisierte Inhalte, 

d.h. man kann sich aussu-

chen, was man abonniert 

Personalisierte In-

halte 

01 43-

44 

Man bekommt nur die 

Themen, die für einen 

selbst relevant sind 

Personalisierte In-

halte 

01 44-

47 

Trend zuerst weg, aber 

jetzt zurück zu E-Mail, weil 

man Leute direkter er-

reicht 

E-Mails im Trend 

aufgrund direkterer 

Ansprache 

01 47-

54 

Es geht um Collaboration 

und Working Environment; 

Büro wird für persönliche 

Meetings und Abstimmun-

gen genutzt, Homeoffice 

für Bearbeitung inhaltli-

cher Themen; d.h. bei in-

terner Kommunikation 

muss abgeschätzt wer-

den, wann und wo man 

Mitarbeitende persönlich 

erreichen kann 

Erreichbarkeit der 

Mitarbeitenden mit-

denken (Büro versus 

Homeoffice) 

01 57-

60 

Frage nach Bedeutung 

der Trends im Unterneh-

men 

Bedeutung der 

Trends 
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01 61-

62 

Inhalte besser bzw. geziel-

ter ausspielen können, ist 

im Unternehmen wichtig 

Gezielte Ausspie-

lung von Inhalten 

mit Kommunikati-

onsmaßnahmen 

• Personalisierung 

(Anpassung von 

Inhalten je nach 

Interesse) 

• Verschwimmende 

Grenzen externer 

und interner 

Kommunikation 

Herausforderungen in 

der internen Kommuni-

kation 

• Themen Over-

load & Filterung 

der Themen 

• Einbindung kriti-

scher Kommuni-

kation 

• Einbindung und 

Motivation aller 

Mitarbeitender als 

Herausforderung 

• Veränderung 

durch Corona 

01 62 Notwendigkeit eines grup-

penweiten Intranets 

Kommunikations-

maßnahmen für alle 

01 63-

64 

Alle Mitarbeitende sollen 

damit erreicht werden 

Erreichen aller Mitar-

beitenden 

01 64-

66 

Möglichkeit, Inhalte je 

nach Relevanz zu adaptie-

ren 

Personalisierung 

(Anpassung von In-

halten) 

01 66-

67 

V.a. bei vielen unter-

schiedlichen Interessen 

relevant 

Anpassung je nach 

Interesse 

01 67-

68 

V.a. bei vielen unter-

schiedliche Interessen re-

levant 

Anpassung je nach 

Interesse 

01 69-

72 

Frage nach Herausforde-

rungen in der internen 

Kommunikation 

Herausforderungen 

in der internen Kom-

munikation 

01 73 Zu viele Themen existie-

ren im Unternehmen 

Themen Overload 

01 73-

74 

Herausforderung, das 

Richtige herauszufiltern 

Filterung der The-

men als Herausfor-

derung 

01 74-

76 

Herausforderung besteht 

darin, auch kritische Kom-

munikation zuzulassen 

und nicht nur Hurra-Mel-

dungen 

Einbindung kritischer 

Kommunikation als 

Herausforderung 

01 76-

78 

Herausforderung, alle mit-

zunehmen und zu motivie-

ren 

Einbindung und Mo-

tivation aller als Her-

ausforderung 

01 82-

85 

Frage nach den Heraus-

forderungen, welche die 

größten Auswirkungen auf 

das Unternehmen haben 

Auswirkungen der 

Herausforderungen 
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01 86-

89 

z.B. in Bezug auf gruppen-

weite Lösung im Unter-

nehmen: die ganze 

Gruppe wird verbunden, 

man sieht sich selbst als 

eine Einheit bzw. Gemein-

schaft; dies spiegelt sich 

in der Aussage des Unter-

nehmens wieder 

Verbindung aller Mit-

arbeitenden und Er-

zeugung eines Ge-

fühls von Einheit und 

Gemeinschaft 

01 90-

92 

Frage nach den Verände-

rungen der Herausforde-

rungen in den letzten Jah-

ren im Unternehmen 

Veränderungen der 

Herausforderungen 

01 93 Noch nicht so lange im 

Unternehmen 

Zu kurz im Unter-

nehmen 

01 98-

99 

Veränderung durch 

Corona: Homeoffice, evtl. 

Tendenz, mehr interne 

News zu lesen 

Veränderung durch 

Corona 

01 99-

100 

2 Jahre sind zu kurz, um 

die Frage zu beantworten 

Zu kurz im Unter-

nehmen 

01 104-

105 

Frage Spontanassoziation 

interne Kommunikation 

Spontanassoziation 

zur internen Kom-

munikation 

01 106 Mitarbeiterkommunikation Mitarbeiterkommuni-

kation 

01 111-

112 

Involvement, Mitarbei-

tende, Mitarbeiterkommu-

nikation und Ehrlichkeit 

Involvement, Mitar-

beiterkommunika-

tion, Ehrlichkeit 

01 113-

114 

Frage nach Bedeutung 

der internen Kommunika-

tion im Unternehmen 

Bedeutung der inter-

nen Kommunikation 

01 115 Sehr hohe Bedeutung Sehr hohe Bedeu-

tung der internen 

Kommunikation 
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Interpretation 

Da im Auswertungsbeispiel der Block „interne Kommunikation“ des Interviewleitfadens 

analysiert wird, erfolgt die Interpretation hinsichtlich folgender Forschungsfrage: 

eFF1: Welche Herausforderungen und Entwicklungen prägen derzeit die interne Kom-

munikation von ausgewählten Unternehmen aus Sicht der Kommunikationsmana-

ger:innen? 

Das Datenmaterial zeigt, dass der internen Kommunikation eine hohe Bedeutung zu-

geschrieben wird. Dies lässt sich in der Literatur erkennen, welche auf einen starken 

Zuwachs der Bedeutung der internen Kommunikation hinweist (Mast, 2020, S. 286). 

Die spontanen Assoziationen mit der internen Kommunikation umfassen Involvement, 

Mitarbeiterkommunikation und Ehrlichkeit. Die Bedeutung der Integration findet sich in 

der Literatur, in welcher Identifikation und Integration als Ziele der internen Kommuni-

kation aufgelistet werden (Mast, 2020, S. 292). Es wird zudem eine Entwicklung hin zu 

kurzen Informationen identifiziert. In der Literatur wird erwähnt, dass Mitarbeitende im 

Kontext der internen Kommunikation knappe und prägnante Inhalte erwarten (Mast, 

2020, S. 289). Die Personalisierung der Inhalte und deren gezielte Ausspielung sind 

weitere Trends. Außerdem sind E-Mails wieder im Trend, da die Mitarbeitenden 

dadurch direkter angesprochen werden können. Dabei muss jedoch deren Erreichbar-

keit mitbedacht werden, insbesondere im Kontext von Büro versus Homeoffice. Eine 

weitere Entwicklung wird in den verschwimmenden Grenzen externer und interner 

Kommunikation gesehen. In der Literatur wird auch von einer zunehmenden Auflösung 

der Grenzen zwischen der externen und der internen Kommunikation gesprochen 

(Mast, 2020, S. 288). Im Unternehmen gibt es eine Vielzahl an Themen und die Filte-

rung von diesen wird als Herausforderung angesehen. Außerdem stellt die Einbindung 

aller Mitarbeitenden sowie deren Motivation eine Herausforderung dar. Es kann auch 

herausfordernd sein, kritische Kommunikation zuzulassen. Schließlich hat die Corona-

pandemie zu Veränderungen geführt. 

Quelle: Mast, C. (2020). Unternehmenskommunikation: Ein Leitfaden (8. Aufl.). Mün-

chen: UVK. 


