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Die digitale Transformation bedeutet für Unter-
nehmen einen ständigen Wandel. Das ist nicht  
als einmaliger Schritt zu sehen, sondern als  
neuer Normalzustand. In der Digitalisierung 
sprechen wir viel über Technologie und über  
Change Management und Führung. Ein aus  
unserer Sicht essentieller Teil ist die interne  
Kommunikation. Sie unterstützt das Unter- 
nehmen darin, Beschäftigte, Partner und Füh- 
rung zu informieren und zu motivieren. Außerdem  
fördert sie die Beteiligung sowie die Identifikation  
mit dem Unternehmen. Insbesondere in Zeiten  
großer Unsicherheit hilft eine transparente  
interne Kommunikation, mehr Verständnis bei  
Beschäftigen für Veränderungen und Neuerungen  
zu erreichen und sie frühzeitig als Partner und 
Mitwirkende einzubinden. 

Wir veranschaulichen dies an einem Beispiel: 
Ein Unternehmen, das Fenster und Fassaden 
herstellt, begann damit, seine Prozesse zu  
digitalisieren und damit die Produktion zu auto-
matisieren. Diese Veränderung betrifft alle  
Mitarbeiter im Unternehmen. Sie müssen sich 
darauf einstellen und teilweise anders arbeiten,  
als sie das vorher getan haben. Die Unter-
nehmensleitung hat die Mitarbeiter früh in 
den Prozess einbezogen und dafür gesorgt, 
dass Ängste geäußert und fehlendes Wissen  

nachgelernt werden kann. Das war nicht immer 
problemfrei. Aber die Bereitschaft der Mitarbeiter,  
diese Veränderungen mitzutragen, ist wesent-
lich größer.

„Anfangs hatten einige Mitarbeiter Angst, 
dass die Digitalisierung des Herstellungs-
prozesses ihre Arbeitsplätze kostet“, 

sagt Armin Nuffer, Geschäftsführer der Wipfler 
Fenster + Fassaden GmbH. 

„Wir haben die Umstellung von Anfang an 
offen kommuniziert und heute hat sich das  
Bild ins komplette Gegenteil geschlagen:  
Die Mitarbeiter akzeptieren unseren  
digitalisierten Prozess voll und ganz.  
Wir schöpfen die neue Technik voll aus.“ 

Zwar spart das Unternehmen durch den auto-
matisierten Prozess wirklich Personal im  
Produktionsprozess ein. Das kleine Unternehmen  
kann heute aber mehr und größere Aufträge 
annehmen als vor der Digitalisierung. Deshalb  
ist die Belegschaft um rund 20 Mitarbeiter auf  
60 gewachsen, anstatt zu schrumpfen. Die Ge- 
schichte in voller Länge finden Sie auf unserer 
Website: https://kommunikation-mittelstand.
digital/praxisbeispiele/

1. Einleitung:  
Warum ist interne Kommunikation wichtig?

„Wir haben begonnen, regelmäßig TGIM-Meetings zu machen,   
Thank-God-It’s-Monday-Meetings. Das Ganze haben wir live in  
die gesamte Organisation gestreamt. Unsere gesamte interne  
Kommunikation läuft über eine firmeninterne App.“ 
sagt Max Viessmann, Chief Digital Officer der Heizungsbau-Firma 
Viessmann Werke GmbH & Co. KG im Interview mit der  
Zeitschrift Wired.
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Was ist interne Kommunikation?

Geht das Unternehmen einen Schritt weiter,  
können die Mitarbeiter aktiv in die Entscheidun-
gen eingebunden werden. Beispielsweise, wenn  
es um die Auswahl von digitalen Werkzeugen  
geht. Das macht den Auswahlprozess und die  
Einführung von Maßnahmen der Digitalisierung  
zwar möglicherweise komplexer, führt aber  
langfristig zu einer höheren Akzeptanz und  
damit zu einer besseren Produktivität im Unter- 
nehmen. Außerdem werden so Lösungen ver- 
mieden, die von den Beschäftigten kaum bis  
gar nicht genutzt werden. Interne Kommunikation  
kann hier einen wichtigen Beitrag leisten und  
ist damit eine klare Führungsaufgabe.

Neue Systeme und neue Software erforderte in  
unserem Beispiel, die Mitarbeiter weiterzubilden.  
Dies geschah in Schulungen des Maschinen- 
herstellers und der Fenstersoftware-Entwickler  
im Unternehmen vor Ort. Die Mitarbeiter, die am  
meisten im digitalen Prozess arbeiten, waren  
in die Auswahl der Maschine und der Software 
eingebunden. 

In diesem Leitfaden beleuchten wir, was interne 
Kommunikation ist und welche Instrumente und 
Methoden es gibt. Wir gehen in einem Praxisteil 
auch darauf ein, wie interne Kommunikation in 
kleinen und mittleren Unternehmen momentan  
gelebt wird und geben Unternehmen Hand-
lungsempfehlungen für die Zukunft.

Unter interner Kommunikation wird diejenige  
mit und unter den Mitarbeitern verstanden.  
In den letzten Jahren hat sich durch digitale  
engere Vernetzung der Begriff auch auf Koope-
rationspartner ausgeweitet. 

Das Feld der internen Kommunikation möchten  
wir im Folgenden in verschiedene Ebenen  
aufteilen und betrachten. (siehe Abbildung 1).. 

Definition „Interne Unternehmenskommunikation“

„Interne Unternehmenskommunikation umfasst sämtliche  
kommunikative Prozesse, die sich in einem Unternehmen  
zwischen Mitarbeitern der verschiedenen Abteilungen und  
Hierarchiestufen abspielen. Sie reicht von Alltags- bis zu  
Krisensituationen und sorgt dafür, dass Wissen, gemein- 
same Werte und Unternehmensziele für alle Mitarbeiter  
zugänglich und erlebbar werden.“ 
(Mast 2014, S. 1123)

1.1 Was ist interne Kommunikation? 
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Ziele und Aufgaben der internen Kommunikation

 

 

Ziele 

Information
Aktivierung 
(Selbst-) 
Verpflichtung
Außenwirkung

Zielgruppen

Nach Position:  
Mitarbeiter und  
Führungskräfte

Nach Aufgaben 
und Bereichen: 
 z.B. Produktion  
und Verwaltung 
 
Nach Situationen:  
z.B. Digitalisierung

Wer kommuniziert? 
Interne Kommunikatoren, Führungskräfte, 
Beschäftigte, Außendienst 

Welche Themen werden kommuniziert? 
Management-Interesse vs. Mitarbeiter-Interesse
Fachliche Interessen vs. soziale Interessen

Medien und Kanäle
zentral vs. dezentral und  
persönlich vs. medial 

Abbildung 1: Praxisfeld der internen Kommunikation (adaptiert nach Mast, 2014, S. 1130)

1.2 Ziele und Aufgaben der internen Kommunikation

Als Ziele für die interne Kommunikation in  
Unternehmen spielten vor einigen Jahren  
hauptsächlich „Information“, „Motivation“ und  
„Identifikation“ eine wesentliche Rolle.

Diese Ziele verdeutlichen Hierarchie: Das Unter- 
nehmen informiert Mitarbeiter und Partner.  
Die Führungskräfte sind in diesem Verständnis  
Sender, die Mitarbeitenden die Empfänger.  
Diese Form der Kommunikation verändert sich  
zunehmend zugunsten der Ziele, „Vertrauen in 
die Unternehmensleitung stärken“ und „Beschäf-
tigten Orientierung bieten“ (siehe Abbildung 2).

Das bedeutet nicht, dass die Ziele „Information“, 
„Motivation“ und „Identifikation“ unwichtig werden.  
Aber: Die interne Kommunikation entwickelt  
sich weg von einem reinen Sprachrohr der 
Unternehmensleitung, hin zu einem gleichbe-
rechtigten Austausch, der Teilhabe und Dialog  
in einem Unternehmen fördert (Huck-Sandhu 
2016, S. 7). 

Der Blick auf die interne Kommunikation hat sich 
damit erweitert: Zur Kommunikation, die von 
oben nach unten (Top down) stattfindet, ist in 
jüngerer Zeit ein Bewusstsein dafür entstanden,  
dass auch Strategien entwickelt werden müssen,  
die die Kommunikation von unten nach oben und 

zwischen den Mitarbeitenden einer Hierarchie- 
ebene berücksichtigten. Vor allem einige große 
Unternehmen sind – ausgelöst durch die Digitali- 
sierung der internen Kommunikation – noch 
einen Schritt weiter gegangen und etablierten  
Kommunikation in (Themen-)Netzwerken; die  
Hierarchie spielt dabei eine immer kleinere Rolle. 
 
Ein weiteres wichtiges Ziel ist die Außenwirkung  
des Unternehmens. Mitarbeiter sind Botschafter.  
Dabei spielt auch die Unternehmenskultur eine  
Rolle. Können Mitarbeitende stolz auf ihr Unter- 
nehmen sein? Wissen sie von den neuesten  
Erfolgen, so berichten sie darüber vielleicht  
in privaten Gesprächen oder in den sozialen 
Netzwerken (Mast 2014). 

Einige Unternehmen setzen deshalb Mitarbeiter  
als Markenbotschafter oder so genannte 
Influencer ein. Dies kann eine Strategie der  
Kundenkommunikation, aber auch des Recrui- 
tings sein. Mitarbeiter berichten zum Beispiel  
im Firmenblog, in Facebook, WhatsApp oder  
auf Snapchat darüber, wie ihr Arbeitsalltag  
abläuft. Ziel ist in diesem Fall, potenziellen Aus- 
zubildenden oder Mitarbeitern einen authen- 
tischen Einblick in Unternehmen zu gewähren.
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Ziele und Aufgaben der internen Kommunikation

Es lassen sich sechs Aufgabenfelder der internen Kommunikation ableiten: 

1. 	 Erarbeitung einer Kommunikationsstrategie gemeinsam mit anderen Kommunikations- 
	 verantwortlichen im Unternehmen.

2. 	 Anstoßen und Stärken des Dialogs zwischen internen Bezugsgruppen.

3. 	 Unterstützung der Führungs- und Unternehmenskultur. 

4. 	 Alle Mitarbeiter auf dem neuesten Stand halten.

5. 	 Beratung von internen Zielgruppen hinsichtlich kommunikativer Maßnahmen.

6. 	 Ermittlung von Meinungen und Feedback im Unternehmen:  
	 Das „Ohr nach innen“ öffnen als Grundlage für die Beratung von internen  
	 Zielgruppen wie beispielsweise der Geschäftsführung.

	 (Schick 2014)

Mitarbeiter informieren									                    79 
											               62 
												                      78

Identifikation der Mitarbeiter 						            54 
										                     57	  
mit dem Unternehmen stärken						             54 
 

Geschäftsziele und -entscheidungen 					           53 
										                54 
erklären									            51  
 

Mitarbeiter motivieren					             34 
								           30 
									            41 
 

Mitarbeitern Orientierung bieten				           33 
								          29 
							                  26 
 

Integration der Mitarbeiter ins 		         13 
						                   17 
Unternehmen fördern		      		        12 
				     

Vertrauen zur Unternehmensleitung  		    19 
						                   17 
herstellen					          11 
 
											           Herbst 2014

Beitrag zu ökonomischen			           13					     Frühjahr 2011 
						           11					      
Unternehmenszielen leisten		           4						      Frühjahr 2008 

Abbildung 2: Ziele interner Kommunikation im Zeitvergleich (Spachmann und Huck-Sandhu 2015)
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1.3 Wer kommuniziert intern?

Kommunizieren können ganz unterschiedliche  
Personen oder Personengruppen, je nach Thema  
sind das Führungskräfte, die Beschäftigten 
selbst, oder, falls es so etwas im Unternehmen  
gibt, die Abteilung oder Person für interne  
Kommunikation. Insbesondere bei schwierigen  
Themen ist es hilfreich, Beschäftigte in die  
Kommunikation einzubeziehen und als Multi- 
plikatoren in Richtung der Kollegen zu nutzen. 

1.4 Welche Themen  
werden kommuniziert?

Interne Kommunikation meint üblicherweise 
nicht die Kommunikation, die direkt mit einzel- 
nen Arbeitsschritten einzelner Mitarbeitender  
verbunden ist, sondern es geht hier um über-
geordnete Themen. Das sind beispielsweise 
Themen, die das Unternehmen, seine Strategie  
und Selbstverständnis betreffen. Nachgewiese- 
nermaßen spielen solche Themen jedoch auch  
eine große Rolle, wenn es um die Produktivität  
oder Zufriedenheit der Mitarbeiter geht. Oft  
sind es Ereignisse, die einen Kommunikations-
anlass bieten. Die Kommunikation der damit  
verbundenen Themen müssen – wie in der ex- 
ternen Kommunikation – auch geplant werden.  
Dabei spielen sowohl Themen der Unterneh-
mensleitung eine Rolle als auch Themen, 
die Mitarbeiter bewegen und wichtig für das 
Betriebsklima und die Unternehmenskultur 
sind. Typische Beispiele sind die Vorstellung 
neuer Kollegen, die Einführung einer neuen Soft-
ware, der Finanzjahresbericht, das Sommerfest, 
die erfolgreiche Akquise wichtiger Kunden oder 
auch Veränderungen im Unternehmen. Schwer 
trennbar sind interne Kommunikation und Füh- 
rung vor allem, wenn es um operative Themen  
geht wie den Austausch von Informationen mit 
Mitarbeitern beispielsweise im Außendienst.

.2. Kanäle und Medien
Grundsätzlich stehen für die interne Kommuni-
kation zahlreiche Medien und Kanäle zur Ver-
fügung. Wir listen im Folgenden die gängigsten 
auf:

	Das persönliche Gespräch 

Kommunikation kann in persönlichen Ge- 
sprächen formell in Meetings oder Workshops  
stattfinden oder in informellen Situationen  
beim Treffen auf dem Flur („Flurfunk“) oder  
in der Kaffeeküche. Nach wie vor ist die  
Kommunikation zwischen Menschen am reich- 
haltigsten. Geht es hier doch nicht nur um einen  
Informationsaustausch, sondern im besten Fall  
um einen wechselseitigen und wertschätzen- 
den Dialog und damit auch um die zwischen- 
menschliche Ebene.

	 Das Schwarze Brett

Das Schwarze Brett ist die traditionelle Mög-
lichkeit,  Informationen an zentraler Stelle über 
Aushänge zu verteilen. Ein solches Schwarzes 
Brett kann sowohl wirklich an der Wand hängen 
oder virtuell im Intranet abgebildet sein. 

	 Veranstaltungen

Veranstaltungen können von der Mitarbeiter- 
versammlung über die Weihnachtsfeier bis hin 
zum Teambuilding-Tag reichen. Hier bietet es 
sich an, darüber nachzudenken, welchen Zweck 
die Veranstaltung erfüllen soll. Geht es darum, 
Informationen an die Mitarbeiter weiterzugeben  
oder soll Raum zum Austausch bzw. der  
sozialen Interaktion gegeben werden? Je nach 
Ziel und Zweck der Veranstaltung eigenen sich 
verschiedene Methoden. Sollen Mitarbeiter bei 
Entscheidungen einbezogen werden, kann ein 
Format wie das World-Café oder ein Fishbowl 
sinnvoll sein. Mehr über diese Methoden erfah-
ren Sie in unseren Methodenbeschreibungen:  
https://kommunikation-mittelstand.digital/
methoden/
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Kanäle und Medien

	 Die Mitarbeiterzeitschrift und ihre 		
	 Online-Varianten

Die Mitarbeiterzeitschrift wird häufig in großen 
Unternehmen umgesetzt, die über genügend 
Ressourcen und eine große Themenvielfalt  
verfügen. Sie hat den Vorteil, dass man sie 
in Ruhe und an jedem Ort lesen kann. Mit- 
arbeitende nehmen ein solches Produkt oft als 
besonders wertschätzend wahr; jedoch werden  
aus Kosten- und Kapazitätsgrenzen oft einfa-
chere Wege der informierenden Kommunikation  
gesucht. Einige Unternehmen haben hierzu 
einen speziellen Bereich im Intranet bzw. digitale  
Mitarbeitermagazine geschaffen, andere haben 
interne Blogs entwickelt. Letztere haben die 
Besonderheit, dass sie eher einen Kommuni-
kationsfluss abbilden und neue Artikel bequem  
veröffentlicht werden können, sobald das Thema 
relevant wird. Im Gegensatz zum Printmedium 
erlauben die Online-Varianten auch Kommentar- 
möglichkeiten, so dass zumindest ein Angebot  
zum Dialog anstelle der rein informierenden 
Kommunikation tritt. 

	 E-Mail 

In den meisten Unternehmen läuft der Großteil  
der täglichen Kommunikation über E-Mail. 
Eine Variante der Mitarbeiterzeitschrift könnte 
ein E-Mail-Newsletter sein. Wie bei anderen  

Formaten auch, sollte hier ein genaues Konzept  
entwickelt werden, das sich nicht allein auf 
die wichtigsten Neuerungen im Unternehmen 
beschränken muss. Zum Beispiel könnte die 
Unternehmensleitung oft gestellte Mitarbeiter-
fragen beantworten oder Mitarbeiter könnten 
in Interviews aktuelle Entwicklungen kommen-
tieren oder persönlich vorgestellt werden. Einige 
Formate lassen sich gut in Form von Veranstal-
tungen oder Chats vorbereiten und umsetzen.

	 Intranet und Social Intranet

Bei einem Intranet handelt es sich um ein  
geschlossenes Computernetzwerk, in dem Mit- 
arbeiter unternehmens- und arbeitsbezogene 
Informationen erhalten und in dem typische 
Arbeitsprozesse abgebildet sind – beispielsweise 
zur Beantragung von Urlaub oder Dienstreisen.  
Beim Social Intranet wird das Intranet um  
Web2.0-Funktionen wie persönliche Profile,  
Chats, Blogs oder Wikis erweitert. Die Kommu- 
nikation findet also in mindestens zwei Richt- 
ungen statt. Auch bieten viele Social Intranets  
Werkzeuge für die Zusammenarbeit in Gruppen.  
Das Ziel eines Social Intrantes ist es, die  
Mitarbeiterbeteiligung im Unternehmen zu  
intensivieren und Wissen über Abteilungsgrenzen  
hinweg auszutauschen. Weitere Ziele sind die  
Förderung von Transparenz und eine einfachere 
Kommunikation. 
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Kanäle und Medien

 
	 Wikis

Wikis sind Websites, die von allen bzw. vielen  
Nutzerinnen gepflegt werden können – so wie  
beim bekanntesten Vorbild, der Wikipedia.  
Einige Unternehmen setzen Wikis anstelle oder 
ergänzend zum Intranet ein, angestrebt wird 
damit üblicherweise ein kollektives und mög-
lichst selbstgesteuertes Wissensmanagement. 
Zwar sind Wikis durch ihre Konzeption sehr  
demokratisch denn alle, die über ein bestimmtes  
Wissen verfügen, können dies an einem für alle 
sichtbaren Ort hinterlegen. Dennoch zeigt die 
Forschung, dass die Bereitschaft dazu, Wissen 
zu teilen, sehr stark eine Frage der Kultur eines 
Unternehmens ist. In einer offenen Kultur funk-
tioniert beispielsweise, dass die Agenda eines 
internen Meetings einfach durch Vorschläge der 
späteren Teilnehmenden im Wiki entsteht. Sinn-
voll ist jedoch, eine verantwortliche Person zu 
benennen, die regelmäßig Inhalte strukturiert, 
Aktualisierungen anstößt und vor allem bei der 
Einführung des Wikis eine Grundlage von Infor-
mationen sicherstellt.

	Messenger

Messenger werden von Unternehmen als Teil 
eines Social Intranets oder als Einzellösungen 
eingesetzt. Bei Messengern handelt es sich um 
Programme oder mobile Apps (Anwendungs-
software für Smartphones), die es ermöglichen, 
mit anderen Teilnehmern schnell – auf Wunsch 
in Echtzeit – zu kommunizieren. Viele verstehen 
unter dem Begriff „Messenger“ eher eine mobile 
App, auch wenn es für viele Messenger wie 
WhatsApp, Facebook oder Telegram auch Vari-
anten für die Nutzung am PC gibt.  So genannte 
Business Messenger bieten weitaus mehr  
Funktionen für die Zusammenarbeit als die  
vom privaten Smartphone bekannten Apps.
Wichtig ist vielen Nutzern auch die damit mög- 
liche Trennung privater und beruflicher Kommu-
nikation, falls diese nicht durch unterschiedliche 
Geräte ohnehin gegeben ist.

 
Mehr über den Einsatz von  
Messengern im Unternehmen in  
der internen aber auch externen  
Kommunikation erfahren Sie in  
unserem Leitfaden Messenger  
Kommunikation unter:
https://kommunikation-mittelstand.
digital/downloads/leitfaeden/ 

 
Die Vielfalt der Optionen stellt jedoch auch eine 
Herausforderung dar. Denn zum einen müssen  
sich die Kommunikationskanäle mög-
lichst gut in den Arbeitsalltag ein- 
passen. So ist ein Intranet für Mitarbeitende in 
der Produktion meist schwieriger zu nutzen.  
Während Außendienstmitarbeiter vielleicht am  
besten mit einer App arbeiten können, die sie 
nicht nur informiert, sondern auch Arbeits-
schritte abbildet. Zum anderen dürfen Mitarbeit- 
ende nicht durch zu viele oder schwer ver- 
ständliche Kommunikationskanäle überfordert  
werden: Große Risiken der internen Kommuni-
kation sind Verwirrung, was wo kommuniziert  
wird, inkonsistente Informationen in den unter- 
schiedlichen Kanälen, die zu Frust und damit  
Ablehnung bei den Mitarbeitenden führen 
können. Deshalb ist es wichtig, dass interne 
Kommunikation nicht einfach wuchert, sondern 
systematisch, zielgerichtet und unter Einbezug  
der Nutzerinnen geplant wird. Dazu gehören  
dann Überlegungen, was der Nutzen eines  
Kommunikationskanals ist, wer was dort 
kommuniziert und vor allem, wer die Verant-
wortung für die grundlegende Pflege und  
Funktionsfähigkeit trägt. Zudem muss die  
notwendige Infrastruktur bereitgestellt werden  
– also beispielsweise Bildschirme in der Kantine  
oder im Foyer, die die neuesten Unternehmens-
nachrichten anzeigen oder Smartphones und 
Tablets für Mitarbeitende, die Apps oder Mes-
senger nutzen sollen.
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Interne und externe Kommunikation

3. Zielgruppen der inter-
nen Kommunikation 

Ebenso wie in der Kommunikation mit Exter-
nen, Kunden oder der Presse sollten sich Unter-
nehmen auch bei der internen Kommunikation  
darüber klar werden, wer ihre Zielgruppe ist 
und wie diese tickt. Eine Kommunikation kann  
hierarchisch nach Positionen im Unternehmen 
stattfinden. Sie kann an bestimmte Rollen oder 
Bereiche gebunden sein oder in bestimmten  
Situationen wie einem Krisenfall oder bei  
anstehenden Veränderungen erfolgen. 

In jedem Fall ist es aber notwendig, das ent-
sprechende Kommunikationsmittel auf die Ziel-
gruppe auszurichten. Wenn Sie beispielsweise 
Schweißer in einer großen Werkstatt erreichen 
wollen, die wenig am PC sind, ist eine E-Mail 
nicht unbedingt der beste Weg. 

3.1 Die Verbindung von  
interner und externer  
Kommunikation

Interne und externe Kommunikation mit Kunden  
oder anderen Zielgruppen vermischen sich 
immer mehr. Beispielsweise setzen Unterneh-
men Blogs oder Facebook-Seiten in der externen 
Kommunikation ein, die aber auch den eigenen 
Mitarbeitern als Informationsmedium dienen 
können. Ein Beispiel dafür wäre die Anwalts-
kanzlei, die in einem Blog aktuelle Gerichtsent-
scheidungen kommentiert, den auch die Mit-
arbeiter lesen, um auf dem neuesten Stand zu 
sein. Wir hatten das Beispiel der Mitarbeiter als 
Markenbotschafter erwähnt. Dies kann auch für 
neue Produkte funktionieren: Wenn Mitarbeiter 
überzeugt von den Dienstleistungen oder Pro-
dukten sind, empfehlen sie diese auch in ihrem 
Umfeld weiter. 

 
 

Wie Unternehmen ihre Zielgruppe besser kennenlernen, erfahren Sie im  
Leitfaden Kommunikationsstrategie. Dieser ist zwar auf externe Zielgruppen  
ausgerichtet, die Fragen zur Zielgruppenanalyse lassen sich aber ebenso  
auf die interne übertragen.
https://kommunikation-mittelstand.digital/methoden/kommunikationsstrategie/
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4. Ein Blick in die Praxis: Interne Kommunikation in 
kleinen und mittleren Unternehmen

Um aktuelle Einblicke in die interne Kommuni-
kation in kleinen und mittleren Unternehmen  
zu erhalten, haben wir acht Leitfadeninterviews  
mit Vertretern unterschiedlicher Branchen ge- 
führt. Dabei waren unsere Interviewpartner  
entweder Geschäftsführer oder die Kommu- 
nikations- und Marketingverantwortlichen im  
jeweiligen Unternehmen. Was die Branchen  
angeht, haben wir ein breites Spektrum  
abgedeckt vom Verlag, über Dienstleistungen,  
bis hin zum Handwerk. Sieben der acht Unter-
nehmen sind kleine Unternehmen mit 10 bis  
300 Mitarbeitern, nur eines war größer mit  
mehr als 10.000 Mitarbeitern. Alle Unterneh-
men sehen sich starken Veränderungen durch 
die Digitalisierung gegenüber oder haben diese 
bereits teilweise im Unternehmen angestoßen.

4.1 Bei wem ist die interne 
Kommunikation verankert?

Die Unternehmen, mit denen wir gesprochen 
haben, haben meist keine eigene Stelle für die 
interne Kommunikation, auf der sich ein Mitar-
beiter ausschließlich um die interne Kommuni-
kation kümmert. Meistens kümmern sich die 
Mitarbeiter im Bereich Marketing oder Kommu-
nikation mit darum oder die Abteilung Personal. 
Eine weitere Variante ist, dass die interne Kom-
munikation vom Geschäftsführer oder Inhaber 
des Unternehmens gesteuert wird. 

 

 

4.2 Kanäle der internen  
Kommunikation

In kleinen und mittleren Unternehmen finden 
viele persönliche Gespräche statt oder die Mit-
arbeiter kommunizieren per Mail. Insbesondere  
in Unternehmen mit weniger als zehn Mitarbei-
tern läuft die Kommunikation sehr direkt. 

„Wir haben keine langen Entscheidungs-
wege. Wenn man etwas braucht, geht 
man halt zum Nachbarschreibtisch“, 

sagt der Marketingverantwortliche einer kleinen  
Anwaltskanzlei. Auch „Facebook at Work“, ein 
spezielles Angebot für die interne Kommunika-
tion von Unternehmen, wurde in diesem Unter-
nehmen schon ausprobiert, der Einsatz habe 
sich aber nicht gelohnt. Nach Ansicht des 
Befragten lohnt sich eine solche Lösung nur, 
wenn sich Mitarbeitende zumindest in mehreren  
Städten befinden.

In den befragten kleinen und mittleren Unter- 
nehmen gibt es oft gemeinsame Dateiablage- 
systeme. Aber erst ab etwa 300 Mitarbeitern 
auch ein Intranet, das dann zusätzlich als Infor-
mationsmedium dient. 

„Das hat keine ‚Social-Komponente’,  
sondern wird als reine Informationsquelle 
genutzt“, 

sagt einer der Befragten. Dort werden dann 
beispielsweise neue Kollegen vorgestellt oder 
Geburtstage und Jubiläen mitgeteilt. Gepflegt 
wird das Intranet in diesem Fall von der Presse-
abteilung oder der Personalabteilung.  

Eines der befragten Unternehmen führt außer-
dem einen Blog, den es zur externen Kom- 
munikation nutzt, der aber auch von Mitar-
beitern gelesen wird. In den befragten Unter- 
nehmen, die Mitarbeiter im Ausland haben,  
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kommen auch Werkzeuge der Videotelefo-
nie wie Skype zum Einsatz. Wichtige Entschei-
dungen werden in den ganz kleinen Unterneh-
men in persönlichen Meetings getroffen. Eines 
der befragten Unternehmen setzt WhatsApp in 
der Kommunikation mit seinen Monteuren ein.  
Allerdings sind hier rechtliche Dinge zu beachten. 

Was ebenfalls oft eingesetzt wird, sind Veran-
staltungen. Eines der befragten Unternehmen 
macht zweitägige Strategiesitzungen, in denen 
einmal im Jahr die Entscheidungen gemeinsam 
getroffen werden. Veranstaltungen finden auch 
in informellerem Rahmen statt. Ein Unterneh-
men berichtet von einem „Frühstücksfreitag“:  
Alle Mitarbeiter, die freitags da sind, frühstücken 
gemeinsam und tauschen sich dabei aus. So 
findet ein Austausch quer durch die Abteilungen 
statt.

Handlungsempfehlungen
►► Um es mit den Worten eines unserer Inter-

view-Teilnehmer auszudrücken: 

„Wichtig ist, dass es eine transparente, 
offene und ehrliche Kommunikation ist – 
von allen Seiten.“ 

►► Achten Sie darauf, dass Sie Ihre Mitarbeiter  
in Entscheidungen einbeziehen und sie  
wichtige Informationen nicht erst aus der 
Zeitung oder vom „Flurfunk“ erfahren. 

►► Haben Sie ein offenes Ohr für die Belange  
der Mitarbeiter und ihre Situationen. 

►► Fragen Sie im Unternehmen, bevor Sie wich-
tige Entscheidungen treffen. Vielleicht haben 
Ihre Mitarbeiter eine andere Perspektive auf 
das Thema oder die Veränderung, die für Sie 
hilfreich ist und Ihnen langfristig Geld spart 
oder Produktivität bringt. Entwickeln Sie als  
Kommunikationsverantwortlicher gemeisam 
mit der Geschäftsführung Kommunikations-
ziele, auch für die interne Kommunikation. 

►► Überlegen Sie, welche Zielgruppen Sie in  
die interne Kommunikation einbeziehen  
möchten. Handelt es sich rein um den Kreis 
der Beschäftigten oder gibt es auch Partner 
oder andere Personengruppen, die in diesem  
Zusammenhang mit informiert werden soll-
ten?

►► Einen besonders hohen Motivationsfaktor  
bringen Inhalte, die von Mitarbeitern für  
Mitarbeiter erstellt oder zumindest geteilt  
wurden. Dies fördert außerdem die Kommu-
nikation zwischen den Mitarbeitern. 

►► Versuchen Sie der internen Kommunikation 
eine Wichtigkeit beizumessen, indem es Mit-
arbeiter gibt, die dafür Arbeitszeit verwenden. 

►► Lassen Sie sich als Geschäftsführer oder 
Inhaber eines Unternehmens von Ihren Kom- 
munikationsprofis beraten, wenn es darum 
geht, Entscheidungen oder Veränderungen  
in Ihrem Unternehmen so mitzuteilen, dass 
sie akzeptiert werden. 

►► Denken Sie über Mess- und Analysemethoden  
für Ihre interne Kommunikation nach. Diese 
können beispielsweise wichtige Themen 
identifizieren oder beim Verstehen der Ziel-
gruppe helfen. Dies kann zum Beispiel mit 
Hilfe von Umfragen, Aufrufzahlen oder Inter-
views passieren. 

►► Denken Sie auch darüber nach, wie Sie 
die externe Kommunikation sinnvoll in die  
interne einbinden können – oder anders- 
herum.

►► Entwickeln Sie einen Kommunikationsplan 
und konkrete Maßnahmen. Schreiben Sie 
dazu auf, welche Kommunikationskanäle  
Sie nutzen für welche Zielgruppe mit  
welchem Zweck, welcher Häufigkeit und  
wer zuständig ist. Ein Beispiel sehen Sie auf 
der nachfolgenden Seite.  
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Kommunikationsplan
In den Handlungsempfehlungen haben wir Ihnen geraten, einen Kommunikationsplan zu entwickeln.  
In der folgenden Tabelle haben wir Ihnen ein Beispiel abgebildet, wie ein solcher Kommunikations-
plan konkret aussehen kann.

Medium Zielgruppe Ziel/Zweck Häufigkeit Verantwortlicher

E-Mail- 
Rundschreiben

Alle Mitarbeiter Aktuelle  
Informationen

Erster Dienstag 
im Monat

Interne  
Kommunikation/
Name vom  
Mitarbeiter

Intranet (Artikel 
über neuen  
Mitarbeiter)

Alle Mitarbeiter Informationen 
und Onboarding

Bei Bedarf Interne  
Kommunikation/
Name vom  
Mitarbeiter

... ... ... ... ...
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Über Mittelstand-Digital – Strategien zur digitalen 
Transformation der Unternehmensprozesse
Mittelstand-Digital informiert kleine und mittlere Unternehmen über die Chancen und Herausforderungen 
der Digitalisierung. Regionale Kompetenzzentren helfen vor Ort dem kleinen Einzelhändler genauso wie dem  
größeren Produktionsbetrieb mit Expertenwissen, Demonstrationszentren, Netzwerken zum Erfahrungs- 
austausch und praktischen Beispielen. Das Bundesministerium für Wirtschaft und Energie ermöglicht  
die kostenlose Nutzung aller Angebote von Mittelstand-Digital. 
Weitere Informationen zu Mittelstand-Digital finden Sie unter www.mittelstand-digital.de.

Über die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation
Die vom Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi) geförderte, bundesweit aktive Mittelstand 4.0-Agentur Kom-
munikation unterstützt Multiplikatoren und Unternehmen bei der Gestaltung des digitalen Wandels. Sie bietet kostenfreie 
Workshops, Informationsveranstaltungen und Publikationen zu Trends und praktischen Anwendungen der Digitalisierung. 
Die Leitung des Konsortiums hat die private, staatlich anerkannte Managementhochschule BSP Business School Berlin.  
Weitere Informationen unter: http://kommunikation-mittelstand.digital

Kompetenzzentren der Förderinitiative „Mittelstand 4.0 – Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse“

Agenturen der Förderinitiative „Mittelstand 4.0 – Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse“ 

Kompetenzzentrum Digitales Handwerk Regionale Schaufenster Digitales Handwerk

Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Berlin

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Textil-vernetzt

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum IT-Wirtschaft

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Chemnitz 

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Ilmenau 

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg 

Mittelstand 4.0-Agentur Cloud

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Usability

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Lingen

Kompetenzzentrum Digitales Handwerk

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover

Mittelstand 4.0-Agentur Prozesse

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Dortmund

Mittelstand 4.0-Agentur Handel

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kaiserlautern
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Dresden
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Oldenburg

Hamburg

Dortmund

Ilmenau

Darmstadt

Kaiserslautern

Chemnitz

Bayreuth

Koblenz

Kompetenzzentrum Textil-vernetzt Regionale Schaufenster Textil-vernetzt

Kompetenzzentrum Usability Regionale Anlaufstellen Usability

Magdeburg

Kompetenzzentrum IT-Wirtschaft Regionale Stützpunkte IT-Wirtschaft
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Sankt Augustin

Mannheim
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Stuttgart
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Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Bremen
Bremen
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Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Cottbus 

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Siegen

SiegenMittelstand 4.0-Kompetenzzentrum eStandards
Köln

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Saarbrücken

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg

Rostock
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Rostock

Cottbus

Valley

Saarbrücken

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Planen und Bauen 


