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Das finanz-, wirtschafts- und gesellschaftspolitische Umfeld, in dem sich Unternehmen
bewegen, ist in bisher nicht bekanntem Mafle komplex und risikoreich. Es ist vor allem
gepragt von der hoheren Frequenz und Stirke, mit der sich potenzielle Risiken in reale,
existenzbedrohende Krisen und Umbriiche fiir Unternehmen, Branchen oder Standorte
entladen. Um in einem solchen risikobehafteten, sich schnell wandelnden Umfeld die Zu-
kunft des Unternehmens zu sichern und damit zugleich weiterhin Werte fiir seine Bezugs-
gruppen schaffen zu kénnen, miissen Unternehmen ihr Fithrungshandeln verstarkt darauf
ausrichten, ihre Organisation widerstandsfahiger zu machen.

Insbesondere in der angelsichsischen Fachdiskussion wird deshalb seit einigen Jahren
ausfiihrlich tiber die Frage diskutiert, wie sich Unternehmen in einem solchen Umfeld
als resilient erweisen konnen (vgl. Stephenson 2010). Dieser in den Sozialwissenschaften
sowie in der Psychologie verwendete Begriff bezeichnet die Fihigkeit, Krisen unbeschadet
zu iiberstehen und wird von der individuellen Ebene zunehmend auf die Ebene der Or-
ganisationen iibertragen. Diesem Gedankengang wird auch in diesem Buch gefolgt. Die
Forschungsfragen sind dabei nahezu identisch: Welche Merkmale muss ein Individuum
oder eine Organisation haben, damit sie sich als resilient erweisen? Wie bzw. unter wel-
chen Bedingungen lassen sich diese Merkmale herstellen, um die Widerstandskraft zu er-
hohen? Resilienz und Widerstandsfihigkeit werden als Begriffe im Folgenden synonym
verwendet, Adaptionsfahigkeit und Agilitit bezeichnen hier die wichtigsten Qualititen
von Organisationen, die Resilienz erméglichen.

Einig ist sich die Literatur im Grundsitzlichen, namlich dass sich resiliente Organisa-
tionen insgesamt als agil bzw. in ihrem Handeln als anpassungs- bzw. adaptionsfihig in
dem Sinne erweisen miissen, dass sie wachsam Bedrohungen vor allem fiir ihr Geschifts-
modell und die wesentlichen Ergebnistreiber erkennen und abfedern konnen. Resilien-
te Unternehmen zeichnen sich nicht durch besondere ,,Hirte“ aus, sondern durch hohe
Wachsambkeit und Flexibilitit, sie konnen Niederlagen und Riickschldge verarbeiten, in-
dem sie durch entsprechendes Handeln ihre Strukturen anpassen und dndern, ohne ihre
organisatorische Einheit und kulturelle Identitdt zu verlieren. ,, A resilient organization ef-
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fectively aligns it’s strategy, operations, management systems, governance structure and
decision-support capabilities so that it can uncover and adjust to continually changing
risks, endure disruptions to its primary earnings drivers, and create advantages over less
adaptive competitors.“ (Starr et al. 2003, S. 3).

Es geht also in dieser Diskussion nicht um ein temporires Krisenmanagement im klassi-
schen Sinne, in dem lediglich einzelne Fehlerquellen fiir zeitlich begrenzte, aufSergewohn-
liche Ereignisse abgestellt werden. Es geht desweiteren nicht um neue Entscheidungsregeln
fiir den Fall von Unsicherheit und Risiko, wie sie die Betriebswirtschaftslehre entwickelt
hat, um selbst unter Bedingungen mit unbekannten Variablen noch rational entscheiden
zu kénnen. Beide Managementansitze sind in Anbetracht der immer geringeren Planbar-
keit von zukiinftigen Entwicklungen bereits jetzt an ihre Grenzen gestofen.

Es geht nunmehr darum, dass Unternehmen und Management grundsitzlich in der
Lage sind, das eingeiibte plandeterminierte Entscheiden durch ein flexibleres, situations-
gerechtes Agieren zu ergdnzen, wenn nicht zu ersetzen. Ein resilientes Unternehmen ist
agil, d. h. es registriert wachsam Verédnderungen im wettbewerblichen, politischen oder
sozialen Umfeld, es verarbeitet diese Beobachtungen intern im Sinne eines organisationa-
len Lernens und nutzt dann diese Lerneffekte dazu, die Geschiftsstrategie und das gesamte
Geschiftsmodell zu tiberpriifen und wenn nétig neu zu erfinden — und dies alles als Teil
ihrer alltaglichen Entscheidungsprozesse. Das Denkmodell der Widerstandsfihigkeit ist
somit der ressourcenbasierte Sichtweise des Managements zuzuordnen, selbst dann wenn
es ihren Ausgangspunkt in einer Verdnderung der Marktstrukturen nimmt.

Abgesehen davon, dass die Resilienzdiskussion in der deutschen Literatur generell nur
wenig Niederschlag gefunden hat, soll hier ein Gesichtspunkt beleuchtet werden, der bisher
in der Resilienzforschung vor allem implizit eine Rolle gespielt hat, namlich die Bedeutung
der internen Kommunikation bzw. der Internen Unternehmenskommunikation, also dem
von der Unternehmensfithrung gezielt eingesetzten internen Kommunikationsmanagement.

Wenn resiliente Unternehmen sich vor allem durch hohe Wachsambkeit gegeniiber dem
risikoreichen Umfeld einerseits, eine hohe Veranderungsfihigkeit und - bereitschaft ande-
rerseits auszeichnen, dann sind diese Eigenschaften nur dann zu erreichen, wenn die Orga-
nisationsmitglieder bzw. Mitarbeiter die neuen Bedingungen der Existenzsicherung nicht
nur verstehen, sondern auch aktiv dazu beitragen, sie zu erfiillen. Wollen Unternehmen
ihre Widerstandsfihigkeit erhohen, indem sie ihre Agilitdt und Adaptionsfihigkeit verbes-
sern, dann miissen sie notwendigerweise Intensitit und Qualitét der internen Kommunika-
tion durch ein entsprechend ausgerichtetes Kommunikationsmanagement erhdhen.

Es geht also im Folgenden um den Beitrag, den die Interne Unternehmenskommuni-
kation! leisten kann, um die Resilienz von Organisationen zu erhéhen. Die Gliederung
der Kapitel folgt dazu den grundlegenden Wertschdpfungsbeitrigen, die von der Internen
Unternehmenskommunikation geleistet werden konnen und sollen. Infolgedessen geht es

! Im Folgenden wird die Schreibweise ,,Interne Unternehmenskommunikation gewéhlt, wenn sich
der Begrift auf die Organisationseinheit bezieht, die in Unternehmen die interne Kommunikation
aus Sicht der Unternehmensfithrung verantwortet.
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zunéchst um die Schaffung immaterieller Werte, die zum 6konomischen Erfolg genauso
beitragen wie zur Verbesserung der Resilienz. Danach geht es um die Beitrége, die die
Interne Unternehmenskommunikation leistet, um einerseits die Kernprozesse des Unter-
nehmens zu unterstiitzen, andererseits das Humankapital im Sinne der Resilienz weiter zu
entwickeln.

Im ersten Kapitel werden dementsprechend die Kulturmerkmale resilienter Organisa-
tionen erortert, sprich die Werte und Werthaltungen, die die Interne Unternehmenskom-
munikation schaffen muss, damit Unternehmen sich tiberhaupt als resilient erweisen kon-
nen. Diese Kulturmerkmale beziehen sich vor allem auf die Haltung, mit der dem volatilen
Unternehmensumfeld und den daraus resultierenden Unsicherheiten fiir die zukiinftige
Entwicklung begegnet wird. In diesem Kontext werden die zentralen Fragestellungen nach
dem Wertschopfungsbeitrag der Internen Unternehmenskommunikation neu, d. h. im
Hinblick auf den Resilienzgedanken erortert. So ergdnzt die organisationale Eigenschaft
der Agilitat das bekannte Schema der Wertschopfung. Orientierung - der zweite zentrale
Wert den die Interne Unternehmenskommunikation sicherzustellen hat — wird im Kon-
text von Resilienz zu einer noch vielschichtigeren Herausforderung. Denn die hohere Fre-
quenz von Adaptionen und damit Verdnderungen im Unternehmen darf weder ziellos sein
noch so wirken, wenn man die wertschopfende Funktion eines zweck- und zielgerichteten
Unternehmens weiter erhalten will.

Interne Kommunikation sorgt aus Sicht der Resilienzforschung zum einen fiir das
strategische ,,Alignment® sprich die strategische Orientierung, indem sie den internen
Zielgruppen die strategischen Ziele ihres Unternehmens und die daraus resultierenden
Entscheidungen sinnstiftend erklart. Zum anderen aber ibernimmt die Interne Unterneh-
menskommunikation zugleich die Aufgabe, diese strategische Orientierung immer wieder
systematisch und kontrolliert zu hinterfragen bzw. dieses Hinterfragen moglich zu machen
dadurch, dass Beobachtungen, Irritationen oder Impulse aus dem Unternehmensumfeld
wachsam registriert und in den Entscheidungsfindungsprozess des Unternehmens einge-
bracht werden. Dieses ist der zusitzliche Gesichtspunkt, den das Denkmodell der Resilienz
in die Betrachtung der internen Unternehmenskommunikation mit einbringt.

In diesem Kontext wird ebenfalls erldutert, wie die Interne Unternehmenskommuni-
kation die Strategiefindung im Unternehmen nicht nur unterstiitzen, sondern selbst mit
gestalten kann. In resilienten Unternehmen erkennen Mitarbeiter und Fithrungskrifte
einerseits die Sinnhaftigkeit der eingeschlagenen Unternehmensstrategie. Andererseits
aber konnen Mitarbeiter zugleich akzeptieren, dass der erlebte Alltag widerspriichlich sein
kann und dass es weiteren, oft unvorhergesehenen Wandel geben wird. Der wiederum
fithrt dazu, dass Entscheidungen hiufiger korrigiert werden und Verbindlichkeiten von
Aussagen zeitlich begrenzt sind. Starker als jemals zuvor ist deshalb die Kontingenz von
Managemententscheidungen sichtbar zu machen und als Handlungsprinzip zu erklaren,
das an sich einen Sinn hat.

Daran anschlieflend wird jeweils ein neues Verstindnis von Change Management und
Krisenkommunikation erkldrt. Change Management als Disziplin fiir den Ausnahmefall
wird abgelost durch ein permanentes Resilienzmanagement, denn die Verdnderungs-
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bzw. Lernfihigkeit einer Organisation ist grundsitzlich auf hoherem Niveau und in viel
schnellerer Projektfrequenz gefragt als noch vor wenigen Jahren. Verdnderungsfihigkeit
ist mehr denn je gleichbedeutend mit Existenzsicherung durch hohere Wachsamkeit und
flexibleres Anpassen der Geschiftsstrategie an unvorhergesehene Umbriiche im Umfeld,
kurz Agilitit bzw. Adaptionsfahigkeit. Das gilt fiir die Krisenkommunikation erst recht.
Als Ziel der Internen Unternehmenskommunikation kristallisiert sich deshalb der Erhalt
der Handlungsfihigkeit selbst in Krisen und Umbruchsituationen heraus. Mehr noch: Ge-
rade im Fall akuter Krisensituationen soll die interne Kommunikation dazu beitragen, dass
das Unternehmen dadurch geradezu gestarkt aus der Krise hervorgeht, weil die gesamte
Organisation in die Krisenbewdltigung involviert wird.

Im zweiten Kapitel stehen die Strukturen und Prozesse der internen Kommunikation im
Mittelpunkt, die darauf ausgerichtet sind, die operativen Geschiftsprozesse des Unterneh-
mens im Sinne verbesserter Resilienz zu unterstiitzen. Resiliente Unternehmen sind in der
Lage, ihre Fihigkeiten zur Abschétzung des politischen, 6konomischen und sozialen Um-
feldes einzusetzen, um sowohl die internen Leistungsprozesse als auch das Management der
Bezugsgruppen zu optimieren. Entscheidungen iiber Investitionen in Sach- und Human-
kapital konnen auf diese Weise in einer beherrschbaren Balance von erforderlichem Risiko
und notwendiger Sicherheit fallen. Zentrale Herausforderung ist in diesem Zusammenhang
eine dramatische Verbesserung der Selbstbeobachtung, die in das Aufgabenfeld der Internen
Unternehmenskommunikation fillt und den Dreh- und Angelpunkt dieses Kapitels bildet.

Diese Selbstbeobachtung kann ein Unternehmen nur dann entwickeln, wenn mog-
lichst viele Organisationsteile bzw. Mitglieder in vertikaler und horizontaler Hinsicht da-
rin einbezogen sind und sich auch einbeziehen lassen. Die Moglichkeiten der Internen
Unternehmenskommunikation, sowohl in vertikaler als auch horizontaler Perspektive zu
agieren, werden deshalb in Bezug auf komplexe Unternehmensgruppen bzw. Konzerne
sowohl mit hierarchischen als auch heterarchischen Strukturen dargestellt. Aus den in-
tern kommunizierten Beobachtungen entspringt am Ende nicht nur die Formulierung von
neuen Strategien in einem Gegenstromprinzip zwischen Fithrung und Mitarbeitern bzw.
zwischen Zentrale und dezentralen Einheiten, sondern auch die Akzeptanz von Veriande-
rungen. Diese starkere Involvierung der Mitarbeiter in die Umfeldbeobachtung und der
aktive Beitrag zur Strategiefindung verlangen eine starke Abteilung der Internen Unter-
nehmenskommunikation, die sich in der Unternehmenshierarchie im Fithrungskreis ver-
ankert. Organisationsfragen der Internen Unternehmenskommunikation werden deshalb
an dieser Stelle beantwortet.

Diese Fahigkeit zur (Selbst-)beobachtung nicht zuletzt mittels kollaborativer Web 2.0
Technologien zu starken, das Gegenstromprinzip in der internen Kommunikation zu or-
ganisieren und damit die notwendigen Strategiewechsel mit den verfiigbaren internen
Ressourcen zu versohnen, werden als die zentrale Aufgaben der Internen Unternehmens-
kommunikation erldutert, auf die sich auch das strategische Controlling richtet. Es arbeitet
sich in resilienten Organisationen weniger an der Problematik der monetdren Bewertung
des Kommunikationserfolges ab, sondern stellt den messbaren Beitrag zur Entwicklung
flexibler unternehmerischer Uberlebensstrategien in den Vordergrund.
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Nach alledem sind auch die so genannten Exzellenzkriterien, mit denen die Qualitat
von Unternehmenskommunikation gemessen wird, aus neuer Perspektive zu betrachten.
In resilienten Unternehmen wird der Beitrag der Internen Unternehmenskommunikation
im Rahmen eines ganzheitlichen Qualitdtsmanagements gemessen, der die wertreibenden
Beziehungen zwischen Kommunikation im Sinne eines umfassenden Bezugsgruppenma-
nagements und den Ergebniszielen des Unternehmens deutlich macht.

Im dritten Kapitel wird schlieSlich danach gefragt, welchen Beitrag die Interne Unter-
nehmenskommunikation leisten kann, um die Resilienz der Mitarbeiter zu verbessern.
Nach der hier vertretenen Auffassung wird organisationale Resilienz zwar nicht nur
von der individuellen Resilienz seiner Mitglieder beeinflusst, sondern dariiber hinaus
von den organisationsinternen Regeln und Ressourcen. Dennoch bleibt die Resilienz der
Organisationsmitglieder ein Merkmal resilienter Organisationen insgesamt, die es zu
fordern gilt.

Widerstandsfihigkeit als individuelle Qualitdt setzt jedoch vor allem kommunikati-
ve Fahigkeiten von Mitarbeitern und Fithrungskriften voraus, die es einerseits ermogli-
chen, Unternehmenskrisen oder -umbriiche individuell zu verarbeiten, andererseits aber
die Unternehmensziele gemeinsam weiter zu verfolgen oder neu zu definieren. In diesem
Kontext werden sowohl Social Media als auch die klassische Fithrungskraftekommuni-
kation neu erdrtert. Dies hat nicht zuletzt Auswirkungen auf das Rollenverstandnis der
Internen Unternehmenskommunikation.

Wihrend die Interne Unternehmenskommunikation in den beiden vorangegangenen
Kapiteln mehr denn je als strategische Managementfunktion entwickelt wurde, die ihre
speziellen Kenntnisse des Umfeldes bzw. seiner Bezugsgruppen als Input in die interne
Entscheidungsprozesse mit einbringt, wird sie in diesem Kontext vor allem als Beféhi-
ger der internen Kommunikation gesehen, der die fiir resiliente Unternehmen und deren
Mitarbeiter notwendigen Kommunikationsfihigkeiten und -umgebungen férdert. Dazu
ist nicht zuletzt eine prazise Kenntnis der Kommunikationsgewohnheiten und Rezeptions-
leistungen notwendig, die eine Uberforderung der Mitarbeiter in einem Unternehmen mit
deutlich erhohter interner Kommunikation moglichst ausschlief3t. Die Renaissance der
direkten Kommunikation einschliellich der Fithrungskraftekommunikation wie auch der
Einsatz von Social Media verlangen eine Interne Unternehmenskommunikation, die sich
zunehmend als Coach oder Facilitator versteht.

Das gilt ebenfalls fiir die Mobilisierung von Mitarbeitern, also die Fahigkeit von Unter-
nehmen, ihre Mitarbeiter als Fiirsprecher im Interesse des Unternehmens auch auflerhalb
der eigentlich zugewiesenen Funktion zu aktivieren, die als neue Qualitit in resilienten
Unternehmen zu betrachten ist. Aber auch das Thema Diversity erhalt als Merkmal resi-
lienter Organisationen eine neue Bewertung, indem eine vielfiltige Belegschaft mit hete-
rogenem personlichem Hintergrund vor allem als Beitrag zur Erhéhung der Agilitit von
Unternehmen gesehen wird.

In einem Abschlussbeitrag wird dieses neue, erweiterte Rollenverstdndnis der Internen
Unternehmenskommunikation in resilienten Organisationen perspektivisch weiter entwi-

ckelt.
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An dieser Stelle bleibt zundchst ein einfaches Fazit: Resiliente Organisationen zeichnen
sich durch einige hervorragende Eigenschaften aus, die sich auf der Basis der vorliegenden
Literatur wie folgt zusammenfassen lassen:

o Wachsamkeit fiir die Bedrohungen aus einem volatilen Umfeld

o Realistische Einschitzung der eigenen Vulnerabilitét

o Verdnderungsbereitschaft und Anpassungsfihigkeit aller Organisationsteile an verdn-
derte Bedingungen

» Durchgehende Sinngebung des eigenen Tuns trotz hiufiger Strategiewechsel

o Flexible Weiterentwicklung des Geschaftsmodells auch in Krisen

o Verwendung der Adaptionsfihigkeit als Wettbewerbsvorteil

Jedes dieser Merkmale bedingt eine deutlich verbesserte interne Kommunikation. Die
Interne Unternehmenskommunikation wird in resilienten Unternehmen viel stirker als
die klassische externe Unternehmenskommunikation zu einem integralen Bestandteil des
»General Managements®, in deren Mittelpunkt Fragen der effektiven Fiihrung, der Organi-
sationsentwicklung und der Steuerung von resilienten Organisationen stehen.

Die Managementfunktionen der Internen Unternehmenskommunikation, die darauf
ausgerichtet ist, die Resilienz von Unternehmen zu verbessern, lauten zusammengefasst
wie folgt:

» Die Veranderungsfahigkeit der Organisation erhéhen, indem rasche und einschnei-
dende Strategiewechsel sowie deren Begleitumstinde Akzeptanz bei den Mitgliedern
finden konnen, weil sie in einem neuen Umfeld als sinnvoll und notwendig verstanden
werden;

« Die Identitat einer Organisation bewahren, indem stets eine Orientierung iiber den ein-
geschlagenen Weg sowie iiber gemeinsame Erfolge im Wandel gegeben wird, so dass die
Wertschopfungskompetenz trotz Risiken und tief greifender Verdnderungen des Unter-
nehmens erhalten bleibt;

o Kommunikationsstrukturen bereit stellen, die eine kooperative Selbstbeobachtung zum
Zweck der Strategieentwicklung systematisch ermoglichen, indem die Mitglieder der
Organisation fiir die Dynamik des Wandels sensibilisiert werden und ihr individuelles
Wissen erweitert und kollektiv verarbeitet wird;

+ Kommunikationsstrukturen bereit stellen, die kollektives Lernen unterstiitzen, indem
sie den horizontalen, oft auch informellen Austausch in der Organisation férdern und
Vernetzungen anregen;

o Einen systematischen Dialog zwischen Mitarbeitern und Fithrung in Gang setzen und
halten, indem beide Parteien sich im Sinne eines vertikalen Gegenstromprinzips gegen-
seitig iiber Themen austauschen und zugleich Orientierung tiber Ziele und Strategien
herbeigefiihrt wird.
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Eine auf diese Funktionen hin gesteuerte Interne Unternehmenskommunikation macht
Unternehmen wachsam fiir Verdnderungen und Bedrohungen, weil sie Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter, ihr Wissen, ihre Beobachtungsfahigkeit und ihre Bewertungen mehr denn
je in das Allgemeine Management mit einbezieht. Interne Unternehmenskommunikation
betrachtet sie zunehmend weniger als Bezugs- und Zielgruppen im traditionellen Sinne,
sondern eher als interne Ressourcen, die sich im Kontext eines strategischen Handelns
durch interne Kommunikation entfalten lassen. Interne Unternehmenskommunikation in
resilienten Unternehmen bedeutet das Managen von Beziehungen zwischen Partnern mit
gegenseitigen Rechten und Pflichten. Diese teilen eine gemeinsame Verantwortung, nim-
lich die Existenzsicherung des Unternehmens im volatilen Umfeld.



