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Inverne KomMmUNIKATION

Vom Dialog zum
PR-Erfolg

Erfolgsfaktoren fiir interne Kommunikation

von Gisela Blaas

Der Geschaftsfithrer eines mittelgrofien Biotechnologie-Un-
ternehmens steuer! die PR-Abteilung seiner Firma an und
wedelt mit dem Handelsblatt. , Fine ganze Seite Biotechno-
logie! Und warum sind wir da nicht drin?” Der Verantworl-
liche fiir dieses scheinbare Versiumnis, der PR-Mitarbeiter,
ldBt resigniert die Schultern sinken, ,,Es ist ja nicht so, da
ich es nicht versucht hitte,” verteidigt er sich, ,aber...”. Die
Griinde sind vielfiltig.

Verlorene Chancen durch interne Widerstinde

In vielen Fillen scheitern Kommunikationemaf@nahmen
nicht an dufieren, sondern an inneren Widerstinden. Presse
und Offentlichkeit sind interessiert, aber die eigenen Kolle-
gen, Vorgesetzten und Partner erkennen den Stellenwert der
kommunikativen MaBnahmen zu spit oder gar nicht, Damit
werden regelméfig Chancen fiir den Imageaufbau des Un-
ternehmens vergeben,

Gute interne Kommunikationsstrukturen sind ausschlagge-
bend fiir den Erfolg der externen PR. Aber gerade hier haben
viele Unternehmen ihre schwache Seite. Die Liste der alltig-
lichen Probleme von PR-Verantwortlichen ist lang: Keiner
nimmt sich Zeit fiir ein Feedback zur Kommunikations-
strategie, jeder Kollege denkt von seinem Thema, es wiire
das wichtigste und miifite im Fokus der PR-Arbeit stehen.
Aber niemand steht zur Verfligung, um die entsprechenden
Informationen zu geben. Eitelkeiten und ungeklirte Verant-
wortungsbereiche verhindern die schnelle Freigabe wichti-
Ber Dokumente wie beispielsweise Pressemitteilungen, die
~ dann in Endlos-Schleifen versanden. Diese und viele ande-
re Beispiele verhindern oder verzdgern bestenfalls die or-
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dentliche Umsetzung des Kommunikationsplans, Chancen
ftir PR-Aktionen, beispielsweise cin Artikel, kdnnen nicht
wahrgenommen werden, entsprechende Erfolge bleiben
aus. Letztendlich bt der PR-Verantwortliche an Kompe-
tenz ein; er wird nicht mehr ernst genommen.

Fiir die Losung dieses Problems gibt es kein Patentrezept.
Vielmehr mull man das Zusammenspiel verschiedener Per-
sonen im Unternehmen verstehen und in die eigene Pla-
nung der Kommunikation einbeziehen. Entscheidend dabei
ist die Berticksichtigung des individuellen Rollen-
bewufitseins der Kollegen, der angemessene Einsatz von
Kommunikationsinstrumenten zur Unterstiitzung des Infor-
mationsflusses und vor allem die Verankerung der Kommu-
nikation auf der Management-Ebene,

Dazu miissen beide Seiten, Kommunikationsexperte und
Wissenschaftler, bereit sein, aufeinander zuz ugehen. Fiir die
einen heift es ,,Ohr ans Labor” und fiir die anderen , raus
aus dem Reagenzglas”. Beide Experten miissen an demsel-
ben Strang zichen, um durch PR zu den gewiinschten Erfol-
gen fiir das Unternehmen zu kommen.

Willkommen in der Realitit

In Deutschland wurden in den letzten zehn Jahren mehr als
400 Biotechnologie-Unternehmen gegriindet. Viele von ih-
nen sind aus universitdren Forschungsgruppen entstanden
und besitzen zunichst wenig bis gar kein Management-
Know-how. Nach dem Motto ,, Verlddt ein Wissenschaftler
die Universitit, so verldaft er das Paradies” machen sich die
jungen Unternchmer auf den langen steinigen Weg, der zwi-
schen einem Start-up und einem er tragrcichen Unterneh-
men liegt. Sie wissen bei Firmengriindung oft nicht, was
neben wissenschaftlichen Aufgaben fiir unternehmerische
Anforderungen auf sie zukommen.

Life Science Unternehmen in Deutschland haben in den
meisten Fillen noch sehr flache Hierarchiestrukturen, Oft
sind wichtige unternchmerische Funktionen wie Con-
trolling, Vertrieb und Markeling anfangs unzurcichend be-
setzt. Geschiftsfithrer, hdufig auch Griinder des Unterneh-
mens, erfiillen mit unterschiedlichem Talent verschiedenste
Funktionen in Personalunion. Mittlerweile haben jedoch
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viele Unternehmen bereits eine kritische GroRe erreicht und
entsprechende Strukturen aufgebaut. Die Positionen Marke-
ting und PR sind zwar mit Experten besetzt, aber das Poten-
tial der Kommunikation ist aufgrund interner Strukturen
noch nicht optimal ausgeschépft.

Auf die inneren Werte kommt es an

Am Anfang, kurz nach der Unternehmensgrindung — solan-
ge das Team klein ist -~ wissen die Mitarbeiter noch genau,
welches Ziel der Chef verfolgt. Mit zunehmender Unterneh-
mensgrofe ist dies ohne System nicht mehr méglich, die Mit-
arbeiter verlieren an Orientierung und Motivation. Deshalb
sollte flr eine personliche und umfassende Infor-
mationspolitik im Unternehmen gesorgt werden, denn ,, PR
begins at home”. Reif3t die Verbindung zu den Mitarbeitern
ab, entstehen Gertichte. Ein schlechtes Betriebsklima ist vor-
programmiert. Niemand tréigt die Entscheidungen des Mana-
gements mit und im Krisenfall kommt es zur Katastrophe.
Dies zeigt deutlich: Fiir eine erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung ist es wichtig, zu erkennen, da Kommunikation als
Produktionsfaktor ebenso essentiell ist wie Kapital oder ande-
te Ressourcen. Ihr Beitrag zum Unternehmenswert darf nicht
unterschitzt werden, denn zwischen Information und Moti-
vation der Mitarbeiter besteht ein enger Zusammenhang,.
Nach dem chinesischen Sprichwort ,Gesehen ist noch nicht
geschaut, aufgeschnappt ist noch nicht gehért” kann Informa-
tion nicht nur allein Holschuld der Mitarbeiter sein. Sie muf
strategisch geplant und konsequent umgesetzt werden. Denn
erst die Kommunikation nach innen erméglicht eine gute
Kommunikation nach auflen und zshlt deshalb zu den Kern-
Prozessen eines Unternehmens.

Wer zieht alles an einem Strick?

Neben der Geschaftsfiihru ng zéhlt das Personal eines Unter-
nehmens zu den wichtigsten Multiplikatoren. Die Mitarbei-
ter bestimmen zu cinem groBen Teil die Wirkung eines Un-
ternehmens nach auen. Thr wichtigstes Anliegen ist nicht
nur eine leistungsgerechte Bezahlung. Vielmehr s pielen eine
ganze Reihe menschlicher Bediirfnisse wie beispielsweise
der Wunsch nach Anerkennung und die Suche nach Sinnge-
bung und Selbstverwirklichung eine bedeutende Rolle. Je-
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der méchte das Unternehmen voranbringen und zum ge-
meinsamen Erfolg beitragen ~ keiner kommt mit schlochten
Vorsitzen zur Arbeit.

Fiir die erfolgreiche Kommunikation eines Unternehmiens
spielen einzelne Mitarbeiter verschiedene Rollen. Zu den
wichtigsten zéhlen die Sprecher, die Informanten und die
Multiplikatoren. An vorderster Front stehen die Sprecher,
also die Personen, die das Unternchmen offiziell nach aulen
vertreten, vor allem gegeniiber den Medien, Kunden und
Partnern, aber auch nach innen, gegeniiber den Mitarbei-
tern, Dies ist in den meisten Fillen die Geschiftsleitung. Was
fiir die Kommunikation nach auflen gilt, die im allgemeinen
trainiert und vorbereitet wird, sollte genauso fiir die Kom-
munikation nach innen gelten. Denn auch in der internen
Kommunikation ist es wichtig, die Informationen so aufzu-
bereiten, dal die Mitarbeiter nicht von einer Informations-
flut tiberschwemmt werden. Idealerweise erreichen die In-
halte zum richtigen Zeitpunkt, zielgruppengerecht aufberei-
tet und tiber die richtigen Kanile, den entsprechenden Mit-
arbeiter. Praktische Unterstiitzung leistet hier zum Beispiel
die Vorbereitung von Folien mit den wesentlichen Inhalten,
Fragen-Antworten-Katalogen, Argumentationshilfen und
Reden, die gemeinsam mit dem Kommunikationsexperten
im Unternehmen erstellt werden.

Neben diesem Top-down-Prozef der Informations-
weitergabe ist es flir die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens und fiir eine erfolgreiche externe PR wi chtig, Informa-
tionen von den Mitarbeitern zu bekommen. Zu einer der
zentralsten Aufgaben des PR-Verantwortlichen gehirt des-
halb, im Gespréich mit den Mitarbeitern bestindig wichtige
Informationen zu sammeln. So kénnen Themen, die im
Unternehmen entstehen, fiir die externe und interne Kom.-
munikation aufgegriffen werden. Da PR nicht zu der eigent-
lichen Kernaufgabe der Wissenschaftler gehort, empfichlt cs
sich, wichtigen Schliisselpersonen die Prozesse und Zicle
der PR zu verdeutlichen und sie als Informationslieferanten
in die Arbeit aber auch in die Erfolge einzubinden. Dabei ist
die Ubersetzungsleistung, die der PR-Manager als Spezialist
fiir Kommunikation leistet, fiir viele Wissenschaftler ohne
Erkldrung nicht nachvollziehbar, da er sich als hervorragen-
der Wissenschaftler nicht unbedingt in der Medien-
landschaft auskennl. Nicht jeder versteht, daf Informatio-

Interne Kommunanion

nen auf das Medium und seine Leser abgestimmt und damit
in vielen Fillen vereinfacht werden muf,

PR ist mehr als die Pressearbeit sines einzelnen PR-Verant-
wortlichen. Alle Mitarbeiter im Unternehmen miissen sich als
Teil der PR verstehen, denn auch sie vertreten das Unterneh-
men nach auBen. Als Kommunikationsexperte giltes, gemein-
sam mit der (Ec‘z;chéifbsﬁ'.ihnmg zu erkennen, welcher Mitarbei-
ter einen starken Einflul} auf andere besitzt, Indem man die-
se Personen umfassender informiert, stirker einbindet und sie
zu Fiirsprechern fiir Kommunikationsmafinahmen macht,
kann man ihren Einflug fiir die Zwecke der PR nutzen,

Das solide Fundament der Kommunikation

Eine PR-5trategie mit Umsetzungsplanung ist nichts, was im
stillen Kdimmerchen des PR-Verantwortlichen entstehen
kann. Vertreter verschiedenster Zielgruppen miissen an be-
stimmten Stellen des Prozesses einbezogen beziehungswei-
se sogar hartnickig in die Pflicht genommen werden, Der
Prozeff besteht aus drei wichtigen Schritten mit kontinuier-
licher Kontrolle Giber das gesamte Jahr hinweg.

Der erste Schritt ist eine Situationsanalyse, Diese zeigt, wo
die Stirken und Schwiichen des Unternehmens liegen und
welcher Bedarf an Kommunikationsmafnahmen vorliegt.
Hierbei sollten alle Ebenen des Unternehmens vom Mana-
gement bis zu den Mitarbeitern in verschiedenen Funktio-
nen und Abteilungen beriicksichtigt werden. Ein vollstindi-
ges Bild kann durch Umfragen, Diskussionen, Workshops
und Fokusgruppen erstellt werden, Wichtig ist, daff eine
Gruppe ausgewihlter Mitarbeiter stellvertretend fiir ihre
Kollegen von Anfang an einbezogen und ihre Ideen und
Anliegen ernst genommen werden.

Aus dieser Situationsanalyse lassen sich in einem zweiten
Schritt die Ziele fiir die interne und externe Kommunikati-
un ableiten. Diese entsprechen zunéchst zwar den Bediirf-
nissen der verschiedenen Zielgruppen, decken sich aber
nicht unbedingt mit den Unternehmenszielen. Deshalb
miissen diese gemeinsam mit der Geschiftsleitung
priorisiert und an die strategischen Unternehmensziele ge-
koppelt werden. Es ergeben sich daraus klar umrissene
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Themenfelder mit abgestimmten Botschaften fiir die interne
und externe Kommunikationsarbeit. Dieses Grundgertst,
die PR-5trategie, kann nun den Mitarbeitern vorgestellt
werden. Es ist dabei wichtig, den Zusammenhang zwischen
Kommunikations- und Unternehmenszielen darzustellen,
denn nur der Mehrwert fiir das Unternchmen zeigt dem
Mitarbeiter, daB Aufwand an Zeit und Geld fiir die Umset-
zung von PR-Mafnehmen gerechtfertigt ist.

Auf dieser gemeinsam abgestimmten Basis lassen sich da-
nach, in einem dritten Schritt, interne und externe Kommu-
nikationsmatinahmen planen, die den Bediirfnissen des Un-
ternehmens entsprechen und deshalb von den Mitarbeitern
mitgetragen werden. Durch die gemeinsame Entwicklung
des Plans und die enge Koppelung an die Unternehmenszie-
le ist sichergestellt, daB jeder fiir sich selbst die Kernfragen
~Was habe ich davon?” und ,,Wie kann ich dazu beitragen?”
beantworten kann. Dadurch lassen sich Widerstinde in der
Informationsbeschaffung von vornherein minimieren und
Miverstindnisse weitgehend ausschliclien.

Die Kommunikationsstrategie muf als Kemproze des Unter-
nehmens regelmiig tiberpriift und an die aktuelle Unterneh-
mensentwicklung angepafit werden. Gerade in der Biotechno-
logie-Branche ist eine flexible Planung der Kommunikations-
mafinahmen erforderlich, die auf verschiedenste Situationen
vorbereitet ist. Hierzu zihlen zum Beispiel cine nicht zustan-
de kommende Partnerschaft, der Abbruch einer klinischen
Entwicklung oder ein verschobener Borsengang. Gerade in
solchen Situationen ist die interne und externe Kommunika-
tion extrem wichtig, um der Geriichtekiiche vorzubeugen.

Instrumente fiir wenig Geld

Die Herausforderung: Informationsflu vom Management
zu den Mitarbeitern, zwischen Kollegen, aber auch von den
Mitarbeitern zum Management kontinuierlich aufrechter-
halten, um Unsicherheiten und unliebsamen Flurfunk auf
ein Minimum zu reduzieren. Dieser Austausch an Informa-
tionen stellt zudem sicher, dag die Unternehmensleitung
und damit auch die Kommunikation nach auen die Verbin-
dung zur Basis, das heiflt zum einzelnen Mitarbeiter, nicht
verliert. Es steht eine ganze Reihe von effekliven Instrumen-

ten zur Verfligung, die den kontinuierlichen Dialog ohne
grofien Kostenaufwand unterstiitzen,

Zu den wichtigsten Instrumenten zahlen regelméige Mee-
tings mit der gesamten Belegschaft. Sie dienen dazu, den
Mitarbeitern direkt und persinlich die wichtigsten Ereignis-
se und deren Auswirkungen zu kommunizieren. Die Mitar-
beiter erhalten alle die gleichen Informationen und die Ge-
legenheit, diese direkt zu kommentieren. Es konnen in die-
sem Forum Erfolge kommuniziert werden, die den Mitar-
beitern ihren eigenen Beitrag zu wichtigen Weiterentwick-
lungen deutlich machen. In schwierigen Zeiten ist dies das
richtige Forum, um Zusammenhiinge zu erkliren und den
Mitarbeitern Rede und Antwort zu stehen.

Feste Fokusgruppen innerhalb des Unternehmens kinnen
diese dialogorientierte interne Kommunikation nach Bedarf
weiter verstirken. Sie geben der Geschaftsleitung die Miglich-
keit, bestimmte Themen mit Mitarbeitern vertieft zu diskutie-
ren. In diesem Forum kénnen geplante Mafinahmen kritisch
iberpriift oder auch zu bestimmien Aufgabenstellungen An-
regungen und [deen der Mitarbeiter mit einbezogen werden,

Ein Instrument, das diesen perstnlichen Dialog unterstiitzt,
ist die Zusammenstellung eines regelmaRigen Newsletters.
Das Management vermittelt hierin Hintergrundinformatio-
nen zur Entwicklung des Unternehmens. Die Abteilungen
stellen darin Ergebnisse ihrer Arbeit vor. Zudem finden ver-
schiedene Nachrichten wie beispielsweise Auszeichnungen
und Preise fiir Mitarbeiter, FortbildungsmaBnahmen, neue
Kollegen ihren Weg zu allen Mitarbeitern. Die Umsetzung
eines Newsletters reicht je nach Budget von der einfachen
elektronischen Form bis zur gedruckten Hauszeitschrift.

Neben diesen formalen und regelmiigen Instrumenten
sollte die interne Kommunikation auch in der Lage sein, fle-
xibel auf plotzliche Veranderungen zu reagieren. Dies ist vor
allem in Krisensituationen entscheidend, in denen die Mit-
arbeiter in der Regel schnell umfassende und glaubwiirdige
Informationen erwarten, In vielen Unternehmen hat sich
deshalb die Form des , Stand-in” etabliert. Dieses sind kur-
28, spontan anberaumte Treffen, die dazu dienen, wichtige

ormationen an alle oder bestimmte Kreise von Mitarbei-
fern weiterzugeben und deren Ideen und Gedanken zu Er-
Eignissen pder Problemstellungen einzuholen.
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