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formationswilligkeit des Top-Managements 
besteht. Je düsterer die Großwetterlage, de­
sto weniger dringt aus der Chefetage in die 
Büros und Werkshallen. Doch gerade dann 
täte Aufklärung und eine kontinuierliche 
Nachrichtenversorgung gut.

Erklär-, aber nicht entschuldbar wird die 
zögerliche Informationspolitik durch die zu­
sätzlichen Aufgaben, die das Management 
in Krisensituationen bewältigen muss. Die 
Liquidität muss gesichert und das Unter­
nehmen nach Kostensenkungspotenzialen 
durchforstet werden. Zudem bedarf es 
verstärkter Anstrengungen im Vertrieb. 
Dabei können die Informationsbedürfnisse 
der Mitarbeiter schon mal ins Hintertreffen 
geraten. 

Dabei gibt es schon längst hinreichend 
gesicherte Erkenntnisse, dass der Gewinn in 
nicht unerheblichem Maße von der Qualität 
der Mitarbeiterkommunikation abhängt. 
Die Gründe dafür liegen auf der Hand. Mit­
arbeiterkommunikation ist ein wesentlicher 
Bestandteil der Unternehmenskultur. Sie 
beeinflusst das Engagement der Mitar­
beiter und dadurch auch den finanziellen 
Unternehmenserfolg. Eine Studie im Auftrag 
des Bundesministeriums für Arbeit und 
Soziales versucht, diesen Zusammenhang 
zu quantifizieren. Das Ergebnis bestätigt 
all jene, die der Unternehmenskultur groß­
en Wert bemessen. Danach werden 31 % 
des standardisierten Gewinns vor Zinsen 
und Steuern (EBIT) von 314 befragten 
Unternehmen durch einzelne Aspekte der 
Unternehmenskultur erklärt.2 Das bedeutet 
mit anderen Worten, dass auf eine „gute“ 
Unternehmenskultur und damit die Mitar­
beiterkommunikation fast ein Drittel des 
Gewinns zurückzuführen sind.

Wenn dies stimmt, kann es sich eigentlich 
kein Betrieb erlauben, die Mitarbeiterkom­
munikation zu vernachlässigen. Welche 
Prinzipien vor allem mittelständische Unter­
nehmen und damit auch Sparkassen dabei 
beachten, und welchen Regeln sie folgen 
sollten, wird im Folgenden skizziert. 

Prinzip 1: Kein Nebenthema, 
sondern Vorstandsaufgabe 
Der Kern der Unternehmensführung ist 
Mitarbeiterführung. Dementsprechend ist 
Mitarbeiterkommunikation eine zentrale 
Aufgabe der Geschäftsleitung. Die Konse­
quenz ist klar: Mitarbeiterkommunikation 
darf nicht delegiert werden, sondern ist 
Chefsache. In größeren Unternehmen 

können Personal- oder auch die Marketing-
Abteilung natürlich Aufgaben übernehmen, 
aber die strategische Planung der Mitarbei­
terkommunikation gehört in die Hände der 
Unternehmensführung. Was heißt das nun 
konkret?
Regel 1  Entwickeln Sie eine Kommunika­

tionsstrategie. Legen Sie Ihre Kommu­
nikationsgrundsätze bzw. -ziele fest und 
überlegen Sie, wie Sie diese erreichen 
wollen. Beispielsweise könnte ein Ziel 
lauten, dass alle Mitarbeiter einschließlich 
des Außendiensts stets offen, regelmäßig 
und umfassend informiert werden.

Regel 2 Belassen Sie es nicht mit der Verab­
schiedung eines solchen „Kommunika­
tionsgrundgesetzes“, sondern stimmen 
Sie sich regelmäßig mit den von Ihnen 
beauftragten Abteilungen oder Mitarbei­
tern ab und kontrollieren Sie, ob die Ziele 
auch eingehalten werden.

Regel 3 Zeigen Sie persönliche Verantwor­
tung für die Mitarbeiterkommunikation, 
indem Sie selbst aktiv werden etwa durch 
Reden auf Betriebsversammlungen, 
Artikeln in Mitarbeiterzeitschriften oder 
E-Mails an alle Mitarbeiter („reports from 
the front“).

Prinzip 2: Küchengespräch 
statt Regierungserklärung 
Analysiert man Reden oder Schreiben der 
Geschäftsführung an die Mitarbeiter, könnte 
man oft genug meinen, ein Politiker spreche 
im Bundestag. Staatstragende Worte ohne 
Inhalt, bestenfalls schwammige oder aus- 
ufernde Ausführungen über globale 
Themen. Das ist es aber nicht, was die 

Mitarbeiter hören wollen. Sie interessiert 
vielmehr, welche Aufgaben und Probleme 
konkret anstehen, wie es um die Sicherheit 
ihres Arbeitsplatzes bestellt ist oder wie die 
allgemeine Urlaubsregelung im neuen Jahr 
aussehen wird. Nehmen Sie die Mitarbeiter 
und ihre Informationsbedürfnisse ernst.
Regel 4 Ermitteln Sie, welche Themen Ihre 

Mitarbeiter besonders interessieren, bei­
spielsweise mithilfe einer Mitarbeiterbe­
fragung. Dabei sollten Sie jedoch Vorsicht 
walten lassen. Denn es kann durchaus zu 
innerbetrieblichen Kommunikationskata­
strophen kommen, wenn Sie eine solche 
Umfrage mit großer Begleitmusik starten, 
die Mitarbeiter dann aber nie mehr etwas 
von den Ergebnissen hören sollten.

Regel 5  Gehen Sie nicht (nur) auf „große“ 
Themen wie die volkswirtschaftliche 
Entwicklung ein, sondern legen Sie Ihren 
Schwerpunkt auf Themen, die einen di­
rekten persönlichen Bezug haben.3 Dazu 
zählen unter anderem Standort-, Abtei­
lungs-, Team- oder Arbeitsplatzfragen.

Regel 6 Hüten Sie sich davor, die Sprache der 
Politiker zu imitieren. Sie wollen keinen 
Wahlkampf, sondern die Zustimmung oder 
das Verständnis Ihrer Mitarbeiter gewin­
nen. Sprechen Sie deshalb zu ihren Mitar­
beitern so, wie Sie auch mit Ihrem Partner 
am Küchentisch reden würden, also kon­
kret, verständlich und ungezwungen.

Kommunikationsfahrplan (Beispiel)

ABBILDUNG 1

alle aktuellen 
Mitarbeiter

Führungs-
kräfte

Meister Außendienst Verwaltungs-
mitarbeiter

Familien d. 
Mitarbeiter

Rentner

Jan. Betriebsver-
sammlung

Strategie-
Klausurtagung

Feb. Führungs-
runde

Vertriebs–
konferenz

Ehemaligen - 
Ausflug

März Mitarbeiter-
zeitung (MAZ)

Frühlings
ausflug

MAZ

April Familentag

Mai Tag der 
offenen Tür

Tag der 
offenen Tür

Tag der 
offenen Tür

Juni Grillabend Führungs-
runde

Juli Betriebsver-
sammlung

Aug.

Sept. Mitarbeiter-
zeitung

Meeting 
Innen- und 
Außendienst

MAZ

Okt. Meisterrunde

Nov. Review-
Sitzung

Sekretärinnen-
Plenum

Dez. Betriebsver-
sammlung 
Weihnachts-
feier

Weihnachts-
feier

Weihnachts-
feier

2	 Vgl. www.bmas.de/portal/24842/property=pdf/
f371__forschungsbericht.pdf

3	 Vgl. Sabine Einwiller u. a.: Mitarbeiterkommunika­
tion, in: Beat Schmidt und Boris Lyczek, Unterneh­
menskommunikation, Wiesbaden 2006, S. 233.
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¯ Prinzip 3: Statt Gießkanne 
differenzierte Ansprache
Je größer und heterogener ein Betrieb ist, 
desto wichtiger wird dieses Prinzip, denn 
nicht alle Mitarbeiter haben die gleichen 
Informationsbedürfnisse. Mitarbeiter im 
Technikbereich plagen zum Teil andere Sor­
gen und sie haben andere Wünsche als die 
Vertriebsinnendienstmitarbeiter oder die 
Sekretärinnen.
Regel 7 Überlegen Sie, welche Gruppen von 

Mitarbeitern es in Ihrem Unternehmen 
gibt und welche speziellen Ansprüche 
sie an die interne Kommunikation haben. 
Dabei können Sie auf die Ergebnisse einer 
Mitarbeiterumfrage (Regel 4) aufbauen.

Regel 8  Etablieren Sie Instrumente und 
Informationsformate, mit denen Sie die 
einzelnen Zielgruppen erreichen wollen 
wie abteilungsübergreifende runde Tische 
oder einen „Vertriebs-Newsflash“.

Regel 9 Berücksichtigen Sie bei Ihren Über­
legungen auch Zielgruppen, an die Sie 
vielleicht zunächst nicht denken, etwa 
Familienangehörige der Mitarbeiter, Zeit­
arbeiter oder Rentner.

Prinzip 4: Nicht häufige,  
aber regelmäßige Infos
Viele Unternehmen haben durchaus eh­
renwerte Vorsätze für die Gestaltung ihrer 
Mitarbeiterkommunikation. Inspiriert wer­
den sie durch Beispiele von Kunden oder 
Lieferanten, Vorbilder von Großunterneh­
men oder Medienberichte. Sie planen einen 
wöchentlichen Newsletter oder eine monat­
liche Mitarbeiterzeitung. Doch nach den 
ersten beiden Ausgaben gehen entweder 
die Themen aus oder ein dringendes Projekt 
verhindert das Erscheinen. Wie empfinden 
das die Mitarbeiter? Eine typische Reaktion 
ist dann „Mal wieder nichts als heiße Luft …“
Regel 10  Gute Mitarbeiterkommunikation 

hängt nicht von der Häufigkeit, sondern 
der Verlässlichkeit ab. Bedenken Sie also 
genau, in welchem Rhythmus Sie einzelne 
Formate einsetzen wollen. Reduzieren 
Sie lieber die Erscheinungshäufigkeit, 
halten dafür aber angekündigte Termine 
verlässlich ein.

Regel 11  Die Mitarbeiter wollen wissen, 
wann Sie Informationen erhalten. Kün­
digen Sie zu Jahresbeginn an, wann 
Betriebsversammlungen stattfinden oder 
Mitarbeitermagazine erscheinen werden.

Regel 12 Voraussetzung für Regel 11 ist, 
dass Sie sich frühzeitig Gedanken über 

die Mitarbeiterkommunikation machen. 
Stellen Sie deshalb einen Kommunika­
tionsfahrplan auf. Verwenden Sie dazu 
auch die Empfehlungen von Prinzip 3.

Prinzip 5: Nicht nur digital,  
sondern auch persönlich
Längst sind wir im digitalen Zeitalter ange­
kommen, und längst haben die neuen Medien 
Einzug in Unternehmen aller Branchen und 
Größen gehalten. Ihre Vorteile für die Kom­
munikation sind ja auch bestechend. Schnell, 
kostengünstig und einfach lassen sich die 
Mitarbeiter mit E-Mail-Newslettern, Intranet 
oder Blogs informieren. Doch so verlockend 
es ist, diese modernen Kommunikationsfor­
mate zu nutzen, so gefährlich ist auch deren 
Einsatz. Denn nur allzu schnell verdrängen 
die web-basierten Formate die klassischen 
Instrumente der Mitarbeiterkommunikation.
Regel 13  Erliegen Sie nicht der „digitalen 

Versuchung“ und vergessen darüber den 
hohen Stellenwert der persönlichen An­
sprache. Sie ist nach wie vor der Kern der 
Mitarbeiterkommunikation.

Regel 14  Digitale Instrumente haben ihre 
Existenzberechtigung. Sie können jedoch 
Nähe und persönlichen Kontakt nicht 
ersetzen, sondern nur flankieren. Machen 
Sie deshalb auch weiterhin Betriebsrund­
gänge. Halten Sie Betriebsversamm­
lungen ab, und seien Sie für Ihre Mitarbei­
ter persönlich ansprechbar.

Regel 15  Bedenken Sie darüber hinaus, 
dass oft nicht alle Mitarbeiter über einen 
Zugang zu einem PC verfügen und damit 
digital bedingt erreichbar sind. Sorgen 
Sie also dafür, dass alle Informationen, 
die Sie auf digitalem Weg aussenden, 
auch in ausgedruckter Form, etwa durch 
Aushänge am Schwarzen Brett oder durch 
„Hausmitteilungen“ bei den Mitarbeitern 
ohne elektronischen Briefkasten landen.

Prinzip 6: Statt Hochglanz 
muss Substanz her
Nicht das Budget, das Sie der Mitarbeiter­
kommunikation zugestehen, ist entschei­
dend, sondern die Ernsthaftigkeit, mit 
der Sie sie betreiben. Schnell merken die 
Mitarbeiter, ob Sie interne Kommunikation 
als lästige Pflichtübung ansehen oder ob 
sie Ihnen am Herzen liegt. Dazu brauchen 
Sie keine teure Kommunikationsabteilung, 
sondern die Überzeugung, dass nur gut 
informierte Mitarbeiter ihre Aufgabe effizient 
und effektiv erledigen können.

Regel 16 Nehmen Sie die interne Kommu­
nikation genauso ernst wie die externe. 
Machen Sie es sich zum Grundsatz, ihre 
Mitarbeiter genauso häufig und umfas­
send zu informieren, wie die Presse und 
Ihre Kunden. Mehr noch, informieren Sie 
immer zuerst Ihre Belegschaft und dann 
die externen Zielgruppen. Kaum etwas ist 
irritierender für das Personal, als aus der 
Zeitung oder von Unternehmensfremden 
Neuigkeiten über ihren Arbeitgeber zu 
erfahren.

Regel 17  In modernen Unternehmen über­
nehmen Mitarbeiter Mitverantwortung 
für das Unternehmen. Die Voraussetzung 
dafür ist, dass sie über Aufgaben, Ziele, be­
triebliche Zusammenhänge und Entwick­
lungen informiert sind. Werden Sie sich 
also darüber bewusst, dass Sie mit einer 
professionellen Mitarbeiterkommunikati­
on gleichzeitig auch einen wesentlichen 
Beitrag zum reibungslosen Funktionieren 
Ihres Betriebs leisten.

Regel  18  Mitarbeiterkommunikation 
heißt jedoch mehr als nur informieren. 
Idealerweise sollte sie auch motivieren, 
indem sie Mitarbeitern Wertschätzung 
vermittelt und die menschliche Seite des 
Unternehmens wie des Managements 
zeigt. Sprechen Sie also Anerkennung aus, 
loben Sie und haben Sie den Mut, Gefühle 
zu äußern.4 

Prinzip 7: Nicht nur abwärts, 
sondern auch aufwärts und seitlich
Mitarbeiterkommunikation wird traditionell 
als Einbahnstraße verstanden. Die Ge­
schäftsleitung informiert dabei das Personal. 
Ein modernes Verständnis von Mitarbeiter­
kommunikation beinhaltet jedoch auch zwei 
andere Richtungen. Denn Mitarbeiter sollten 
ihre Anregungen, Ideen, Wünsche und Kritik 
auch nach oben äußern können. Zudem 
müssen sie untereinander Gelegenheit zum 
Gedankenaustausch haben.
Regel 19 Schaffen Sie Gelegenheiten für die 

„Seitwärts“-Kommunikation etwa in Form 
kleiner Foren mit Kaffeeautomaten und 
Stehtischen, speziellen Mitarbeiterrunden 
oder Ähnlichem.

Regel 20   Führen Sie Formate für die 
„Aufwärts“-Kommunikation ein, beispiels­
weise mit Sprechstunden für Mitarbeiter, 

4	 Vgl. Siegfried Schick: Interne Unternehmenskom­
munikation, 4. Aufl., Stuttgart 2010, S. 109.
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Besuchen in einzelnen Abteilungen oder 
einem Ideenforum für alle Mitarbeiter.

Regel 21 Manchmal müssen die Mitarbeiter 
auch dazu motiviert werden, ihre Anliegen 
und Vorschläge kundzutun. Insbesondere 
in hierarchisch geprägten Unternehmens­
kulturen hat die Belegschaft eine gewisse 
Scheu davor, offen mit den Vorgesetzten 
zu kommunizieren. In solchen Situationen 
können Sie durch anonyme Mitarbeiter­
befragungen oder Gewinnspiele („Wer 
hat die beste Verbesserungsidee?“) den 
Kommunikationsprozess anstoßen.

Prinzip 8: Statt Prawda- 
engagierter Spiegel-Stil
Langfristig glaubwürdig ist Mitarbeiterkom­
munikation nur dann, wenn Sie offen und 
ehrlich ist. Die Mitarbeiter merken schnell, 
wenn sie nur unternehmerische Public Rela­
tion vorgesetzt bekommen.
Regel 22 Mitarbeiterkommunikation ist kei­

ne Schönwetterveranstaltung, im Gegen­
teil. Gerade bei Sturm ist sie wichtig. Spre­
chen Sie deshalb stets auch kritische oder 
heikle Themen wie etwa die Kürzung des 
Weihnachtsgelds oder Umsatzrückgänge 
offen an. Mitarbeiter sind keine Kinder, die 
geschont werden müssen.

Regel 23  Halten Sie negative Nachrichten 
nicht zurück. Sie brauchen keine Angst vor 
einem Imageverlust haben. Schlimmer als 
schlechte Botschaften sind Gerüchte, die 
entstehen, wenn Sie Negatives verschwei­
gen. Denn wo Informationen fehlen, gedei­
hen Un- und Halbwahrheiten.

Regel 24 Ebenso abträglich wie zu schwei­
gen ist es, negative Sachverhalte schön zu 
reden. Verzichten Sie auf einen euphemi­
stischen Sprachstil. Wenn Sie Mitarbeiter 
entlassen müssen, dann sagen Sie das 
auch so und sprechen nicht von der „Frei­
setzung von Kapazitäten“.

Prinzip 9: Nicht nur Übliches, 
sondern auch mal was Neues
So sinnvoll es ist, einen Kommunikations­
fahrplan (Regel 12) zu erstellen, so wichtig 
und wertvoll kann es sein, ihn durch spon­
tane Maßnahmen und Aktionen zu ergänzen.
Regel 25  Besondere, nicht vorhersehbare 

Ereignisse können manchmal nicht auf 
die Veröffentlichung im nächsten mo­
natlichen Newsletter warten. Wenn Sie 
also beispielsweise einen besonderen 
Geschäftserfolg vorweisen können oder 
ein wichtiger Wettbewerber einen Kon­

kurrenten übernommen hat, informieren 
Sie gleich, nachdem Ihnen die Nachricht 
bekannt wurde, auch Ihre Mitarbeiter.

Regel 26  Seien Sie mutig und verwenden 
Sie gelegentlich neue bzw. außergewöhn­
liche Formate. Laden Sie etwa einmal 
einen wichtigen Unternehmenspartner 
oder Kunden zu einem Vortrag ein oder 
verteilen Sie morgens am Firmeneingang 
Flugblätter mit dem Hinweis, dass es eine 
Einmalzahlung in Folge guter Umsatz­
zahlen gibt.

Regel 27 Wie in einer guten Partnerschaft 
gilt auch in Unternehmen, dass eine Bezie­
hung lebendig bleibt, wenn es immer wie­
der angenehme Überraschungen gibt. Sie 
vermeiden Monotonie in der Mitarbeiter­
kommunikation, wenn Sie Ihre Belegschaft 
gelegentlich mit etwas Schönem erfreuen. 
So könnten Sie an einem Hochsommertag 
Stieleis für alle Mitarbeiter oder zur Okto­
berfestzeit an einem Freitagnachmittag 
einen Bratwurststand und Bierwagen 
organisieren, der auf dem Firmenparkplatz 
die Mitarbeiter verköstigt.

Prinzip 10: Nicht nur ansagen, 
sondern auch machen 
Alle bislang beschriebenen Prinzipien und 
Regeln sind Voraussetzung für eine erfolg­
reiche Mitarbeiterkommunikation. Sie bleibt 
aber letztlich wirkungslos, wenn die Worte 
im Widerspruch zum Handeln stehen. Die 
angelsächsische Managementlehre kennt 
dafür den Ausdruck „Walk the talk“. Was 
bedeutet das konkret?
Regel 28  „Es gibt keine andere vernünftige 

Erziehung, als Vorbild zu sein, wenn es 
nicht anders geht, ein abschreckendes.“ 
Albert Einstein, dem dieses Zitat zuge­

schrieben wird, hat damit den Nagel auf 
den Kopf getroffen. Die Unternehmens­
führung muss das Gesagte stets und 
ausnahmslos vorleben. Wer als Chef in 
Betriebsversammlungen zur Sparsamkeit 
mahnt, sich zugleich aber einen neuen 
Mercedes S-Klasse als Firmenwagen 
bestellt, hat seine Glaubwürdigkeit sehr 
schnell eingebüßt.

Regel 29 Halten Sie Ihre Zusagen ein. Wenn 
Sie in der Mitarbeiterzeitung ankündigen, 
die Mitarbeiter-Waschräume bis zum Jahr- 
esende zu sanieren, dann sollte dies auch 
bis Silvester erledigt sein. Ist dies nicht der 
Fall, werden Ihre Aussagen künftig ledig­
lich als vollmundige Versprechen abgetan.

Regel 30  Seien Sie unabhängig von jeder 
geplanten Kommunikation für Ihre Mit­
arbeiter da. Führen Sie Einzelgespräche, 
lassen Sie sich genauso regelmäßig in den 
verschiedenen Abteilungen blicken. Als 
Geschäftsführer oder leitender Mitarbeiter 
müssen Sie, auch wenn Sie Beiträge in der 
Mitarbeiterzeitung und E-Mail-Newsletter 
verfassen, präsent und für die Mitarbeiter 
greifbar sein.

Fazit
Unternehmen können wie der menschliche 
Körper ohne interne Kommunikation nicht 
existieren. Die Mitarbeiterkommunikation 
hat dabei große Bedeutung. Sie professio-
nell zu betreiben, die Informationsbedürf-
nisse der Mitarbeiter ernst zu nehmen und 
kontinuierlich wie offen zu informieren, 
lauten die simplen Erfolgsgeheimnisse. 
Werden sie berücksichtigt, verbessert sich 
die Unternehmenskultur und damit auch 
der finanzielle Erfolg signifikant.� ¯

 

Die persönliche, offene Ansprache der Mitarbeiter ist noch immer das Nonplusultra. Sie bewegt 
und überzeugt.
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