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Zusammenfassung

Die Erwartungen vieler Stakeholder an unternehmerische Nachhaltigkeit und Verantwortung sind gestiegen. In der Folge
begeben sich Unternehmen in einen Transformationsprozess und verankern Nachhaltigkeitsziele und -strategie in ihrer
Unternehmensstrategie. Dies bringt in der Regel einen fundamentalen Verinderungsprozess fiir die Mitarbeitenden mit
sich. Die neue Nachhaltigkeitsorientierung intern durch- und umzusetzen bedeutet u.a., dass die interne Veridnderungs-
kommunikation die Nachhaltigkeitsthematik aktiv zu vermitteln und den Verdnderungsprozess kommunikativ zu begleiten
hat. Ziel dieses Beitrags ist es, Grundlagen, Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren der internen Verinderungskom-
munikation im Zusammenhang mit der Etablierung einer Nachhaltigkeitsstrategie im Unternehmen zu analysieren und
deren kommunikative Implementierung und Institutionalisierung zu beleuchten. Im Rahmen einer qualitativen Studie wur-
den Leitfadengespriche mit Verantwortlichen fiir interne Nachhaltigkeitskommunikation in Grounternehmen gefiihrt. Die
Ergebnisse bestitigen, dass interne Kommunikation unter bestimmten Rahmenbedingungen Treiber fiir eine neue, nachhal-
tigkeitsorientiere Unternehmensstrategie und die damit einhergehenden Wandlungsprozesse sein kann. Es deuten sich aber
auch Besonderheiten an, die — anders als in allgemeinen Verinderungsprozessen — bei der Etablierung von Nachhaltigkeits-
strategien qualitativ wichtiger zu sein scheinen. Um die neue Strategie kognitiv und affektiv in den Kopfen und Herzen
der Mitarbeitenden zu verankern, bedarf es einer systematischen Verdnderungskommunikation, die tiber Werte, Kultur
und kommunikatives Sensegiving Nachhaltigkeit verankert. Dazu kommen spezifische Kommunikationsmodi, -formate
und -medien zum Einsatz. Fiir die Forschung liefert der Beitrag explorative Hinweise an einer bislang kaum beleuchteten
Nahtstelle von interner Verdnderungs- und Nachhaltigkeitskommunikation. Fiir die Unternehmenspraxis identifiziert er
Rahmenbedingungen und Herausforderungen und zeigt auf, wie Ziele, Aufgabe und MaBBnahmen der Kommunikationsar-
beit fiir die Etablierung neuer Nachhaltigkeitsstrategien umgesetzt werden konnen.

Schliisselworter Interne Kommunikation - Nachhaltigkeitskommunikation - Verdnderungskommunikation -
Nachhaltigkeitsstrategie
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Implementing change through internal communication: facilitating sustainability strategies

Abstract

Stakeholders’ expectations regarding corporate sustainability and responsibility have been rising in recent years. As a result,
companies are embarking on a transformation process. In many cases, a fundamental change process is required to
embed sustainability goals in corporate strategy. Implementing the new sustainability orientation internally means, among
other things, that internal communication with employees has to actively convey sustainability goals and facilitate the
change process. The aim of this article is to conceptualize internal change communication for establishing new corporate
sustainability strategies. In a qualitative approach, interviews were conducted with internal communication managers from
large companies in Germany. The results suggest that under specific conditions internal change communication can indeed
be a driver for a new, sustainability-oriented corporate strategy and the associated processes of change. In order to implement
sustainability in the ‘minds and hearts’ of employees change communication needs to be based on values, culture and
communicative sensegiving via specific communication modes, formats and media. Regarding research, this study provides
explorative findings that further studies in internal change communication and sustainability communication could build
upon. For communication practitioners, the article identifies relevant conditions and challenges and names goals, tasks and

instruments for facilitating employees’ adoption of a new sustainability strategy.

Keywords Internal communication - Sustainability communication - Change communication - Sustainability strategy

1 Einleitung

Unternehmerische Nachhaltigkeit und Verantwortung ha-
ben sich heutzutage in vielen Unternehmen etabliert (Schal-
tegger et al. 2007, S. 3). Vehemente Forderungen der Stake-
holder nach mehr Transparenz unternehmerischer Werte
und nach einem Unternehmenshandeln, das soziale, 6kolo-
gische und 6konomische Aspekte gleichberechtigt beriick-
sichtigt, zeigen in den letzten Jahren verstarkt Wirkung. Es
sind nicht mehr ldnger nur NGOs, Verbraucher und Politi-
ker, die sich fiir das Nachhaltigkeitsprofil eines Unterneh-
mens interessieren. Auch Investoren, Konsumenten und die
Mitarbeitenden achten verstirkt auf Nachhaltigkeit.
Unternehmen, so die Erwartung, werden sich kiinftig
mit weiter steigenden Anforderungen an unternehmeri-
sche Nachhaltigkeit und Verantwortung konfrontiert sehen
(Wagner 2019, S. 26). Erforderlich ist in vielen Féllen
eine grundlegende strategische Neuausrichtung, die jedoch
oft einen fundamentalen Veridnderungsprozess erforderlich
macht (PrexI 2010, S. 109). Um die Nachhaltigkeitsorien-
tierung in einem solchen Veridnderungsprozess intern durch-
und umzusetzen, bedarf es neben dem Verdnderungsma-
nagement auch einer internen Veridnderungskommunikation
zur Nachhaltigkeitsthematik sowie der kommunikativen Be-
gleitung des damit verbundenen Transformationsprozesses
(Kriiger 2014, S. 20). Laut der European Communication
Monitor-Studie, in deren Rahmen rund 2700 Kommuni-
kationsfachleute in 46 Lindern befragt wurden, hat die
Auseinandersetzung mit der nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung im Rahmen der Unternehmenskommunikation
seit 2018 an Bedeutung gewonnen (Zerfal3 et al. 2019,
S. 54). Dennoch mangelt es in der Kommunikationspraxis
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oftmals an einer konsequenten Integration von Nachhaltig-
keit auf operativer Ebene (Wagner 2019, S. 3).

Es gilt, Herz und Verstand der Mitarbeitenden zu errei-
chen: Thr Bewusstsein fiir unternehmerische Nachhaltigkeit,
Wissensstand, Einstellungen und Verhalten sind erfolgskri-
tisch dafiir, dass ein Unternehmen eine neue Nachhaltig-
keitsorientierung realisieren kann. Allerdings: Gerade Ver-
dnderungen, die an Einstellungen und gewohnten Verhal-
tensweisen riitteln, sind schwer zu édndern (Deutinger 2017,
S. 41). Sie geben Mitarbeitenden Stabilitdt und Konstanz,
aber miissen sich im Wandel verindern. Eine nachhaltig-
keitsorientierte Unternehmensstrategie zu implementieren
ist ohne die Akzeptanz und Mitwirkung von Mitarbeitenden
und somit ohne interne Veridnderungskommunikation kaum
moglich (Wagner 2019, S. 34). Allerdings ist die Rolle, die
die interne Kommunikation fiir die Etablierung neuer Nach-
haltigkeitsstrategien spielt, bislang wenig erforscht (Mast
2008, S. 16). Die Kommunikationsforschung, insbesondere
im Feld der Organisations- und Unternehmenskommunika-
tionsforschung, beschiftigt sich mit interner Kommunikati-
on und Veridnderungskommunikation im Allgemeinen. Das
Forschungsfeld der Nachhaltigkeitskommunikation legt den
Fokus bislang stark auf externe Kommunikation. Dariiber
blendet es die spezifischen Herausforderungen, denen sich
Unternehmen gerade in der internen Verdnderungskommu-
nikation gegeniibersehen, bislang weitgehend aus.

Die Frage, welche Rolle und Relevanz der internen
Kommunikation im strategischen Verdnderungsprozess hin
zur Etablierung einer neuen Nachhaltigkeitsstrategie zu-
kommt, ist an der Nahtstelle von interner Kommunikation
und Nachhaltigkeitskommunikation angesiedelt und bis
dato v.a. empirisch kaum untersucht (Gentile et al. 2015):
,It remains unknown what happens to CSR concepts when
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they are transformed from formal decisions at the top of the
hierarchy to concrete action in the rest of the organization®,
konstatieren Gentile et al. (2015, S. 19). Mast (2008, S. 16)
sieht die geringe Anzahl an Publikationen zum Thema u. a.
darin begriindet, dass Nachhaltigkeit trotz ihrer Mehrdi-
mensionalitdt und Komplexitit als verhéltnisméBig ,,leicht
kommunizierbar* gilt. Allerdings weisen Verdnderungs-
prozesse zur Etablierung von Nachhaltigkeitsstrategien
Besonderheiten auf, die sie von breiter erforschten anderen
Verdnderungsprozessen unterscheiden und — so deutet auch
die in diesem Beitrag vorgestellte qualitative Untersuchung
der Kommunikationspraxis in Unternehmen an — dariiber
spezifische Anforderungen an interne Verdnderungskom-
munikation stellen.

Dieser Beitrag geht der Frage nach, welche Rolle die
interne Kommunikation fiir die Etablierung neuer Nach-
haltigkeitsstrategien in Unternehmen spielen kann. Dabei
miissen auch Rahmenbedingungen in den Blick genommen
werden, da sie — positiv wie negativ — Treiber fiir die Rolle,
Reichweite und Erfolgsfaktoren einer solchen Kommuni-
kation in strategischen Verdanderungsprozessen zur Etablie-
rung einer Nachhaltigkeitsstrategie sein konnen. Der Fokus
des Beitrags liegt auf der internen Verinderungskommuni-
kation mit Mitarbeitenden zur Etablierung, kommunikati-
ven Institutionalisierung und Implementierung neuer Nach-
haltigkeitsstrategien. Im Rahmen einer qualitativen Studie
wird anhand von Leitfadengesprichen mit Kommunikati-
onsfachleuten aus Unternehmen explorativ analysiert, wie
eine solche Kommunikation angelegt, eingesetzt und aus-
gestaltet werden kann, um eine nachhaltigkeitsorientierte
Strategieverdanderung kognitiv und affektiv bei den Mitar-
beitenden zu verankern.

2 Zum Stand der Literatur

Fiir die Frage, welche Rolle interne Kommunikation bei
der Etablierung neuer Nachhaltigkeitsstrategien spielt, wel-
che Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren dabei vor-
liegen und wie die Verinderungskommunikation gestaltet
werden kann, bedarf es zunichst der theoretischen Rah-
mung. Zunichst wird die interne Nachhaltigkeitskommuni-
kation als Teilbereich des internen Kommunikationsmana-
gements vorgestellt und in ihrer Relevanz fiir den Verinde-
rungsprozess dargestellt. Mit dem genaueren Blick auf die
spezifischen Ziele und Aufgaben, die ihr in Verinderungs-
prozessen zukommt, wird die Rolle der internen Nachhal-
tigkeitskommunikation fiir die strategische Neuausrichtung
zu Nachhaltigkeitsthemen niher beleuchtet. AbschlieSend
stehen die spezifischen Rahmenfaktoren und Herausforde-
rungen, die bei einer nachhaltigkeitsorientierten Strategi-
eimplementierung gelten, im Blickpunkt. Daraus werden

fiinf Forschungsfragen abgeleitet, die mittels strukturierter
Leitfadengespriche in Kap. 3 empirisch untersucht werden.

2.1 Interne Nachhaltigkeitskommunikation und
der ,Faktor Mensch’

Die interne Nachhaltigkeitskommunikation stellt einen Teil-
bereich der internen Unternehmenskommunikation dar. Or-
ganisationsinterne Kommunikation umfasst zunéchst alle
Jkommunikativen Prozesse, die sich in einem Unterneh-
men zwischen dessen Mitgliedern abspielen* (Mast 2019,
S. 283). Von interner Unternechmens- oder Mitarbeiterkom-
munikation ist immer dann die Rede, wenn es sich um
die strategisch geplante, gesteuerte Kommunikation eines
Unternehmens an bzw. mit seinen Mitarbeitenden handelt
(Huck-Sandhu 2020, S. 5). Interne Nachhaltigkeitskommu-
nikation, wie sie im Rahmen dieses Beitrags untersucht
wird, ist somit eine strategische Kommunikationsfunkti-
on (Bekmeier-Feuerhahn et al. 2017, S. 90; Bolton et al.
2011, S. 61), die Mitarbeitende und Fiihrungskrifte iiber
die Nachhaltigkeitsstrategie informiert, es ihnen ermog-
licht, sich ein Urteil iiber das unternehmerische Nachhal-
tigkeitsengagement zu bilden und die damit verbundene
Werte sowie eine gemeinsame Weltanschauung vermittelt
(Weder und Karmasin 2015, S. 937; Sawczyn-Miiller und
Krohn 2017, S. 11).

Interne Nachhaltigkeitskommunikation operiert mit ei-
ner hohen Themenkomplexitit: Nachhaltigkeit als Thema
ist mehrdimensional angelegt (Mast und Fiedler 2007,
S. 569f.). Hinzu kommt die Herausforderung, den abtei-
lungstibergreifenden, interdisziplindren Informationsaus-
tausch sicherzustellen (Brugger 2010, S. 178, 208) und
Widerstinde zu iiberwinden. Entstehen zwischen dem
kommunizierten Engagement und dem wahrgenommenen
Handeln Diskrepanzen, schlidgt sich dies negativ auf die
wahrgenommene Integritét, Rechtschaffenheit und Vertrau-
enswiirdigkeit sowie, in der Folge, auf die Glaubwiirdigkeit
und das Unternehmensimage nieder (Kleinfeld und Schnurr
2010, S. 347). Fehlt dabei ein klares, allgemeingiiltiges Ver-
stindnis von Nachhaltigkeit, kann sich Opportunitit breit
machen (Mast und Fiedler 2007, S. 569f., 575).

Dies gilt besonders in Zeiten des Wandels, wenn eine
strategische Neuausrichtung im Sinne der Nachhaltigkeit
stattfindet. Die Integration von Nachhaltigkeitsthemen in
die Strategie und damit in die Identitit des Unternehmens,
wie sie in diesem Beitrag beleuchtet wird, steht in Verbin-
dung mit tiefgreifenden Veridnderungen, deren Management
und Kommunikation (Walter 2017, S. 103, 112). Geplante
strategische Wandlungsprozesse, die durch die Nachhaltig-
keitsorientierung initiiert werden, stellen keine Projekte mit
definiertem Start- und Endpunkt dar, wie es im Veridnde-
rungsmanagement meist der Fall ist. Sie haben den Cha-
rakter von grundlegenden Denk-, Verhaltens-, Fiihrungs-,
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Arbeits- und Produktionsweisen (Wagner 2019, S. 121).
Den Wandel zielorientiert zu steuern und zu gestalten be-
deutet, die vier Handlungsfelder Strategie, Struktur, Kultur
und Individuum in den Blick zu nehmen (Lauer 2019, S. 7).

In ihrer Funktion als ,,motor of change” (Carollo und
Guerci 2017, S. 632, 637) kann Nachhaltigkeit das Unter-
nehmen fundamental verdndern. Fiir die gezielte Steuerung
dieses Unternehmenswandels durch das Verdnderungsma-
nagement (Lauer 2019, S. 3f.; Rank und Scheinpflug 2010,
S. 18f.) spielt neben den harten Faktoren auch der ,Faktor
Mensch® eine wesentliche Rolle (Merten 1999, S. 51). Er
bringe ,,[...] starke Implikationen fiir eine intensive Kommu-
nikation* mit sich, schreiben Buchholz und Knorre (2019,
S. 245). Ahnlich betont Walter (2017, S. 111), dass es an-
gesichts des moralischen Anspruchs, der mit diesem be-
sonderen Veridnderungstyp einhergeht, fiir die Verankerung
und Operationalisierung einer auf Nachhaltigkeit gerichte-
ten Neuausrichtung viel Zeit und einer umfassenden kom-
munikativen Begleitung bediirfe. Darin klingen Mitarbei-
tende als Bezugsgruppe der internen Kommunikation an.
Bis dato fehlen aber v.a. empirische Erkenntnisse zu den
.Jmplikationen* (Buchholz und Knorre 2019, S. 245), die
Kommunikationsfachleute in diesem Zusammenhang wahr-
nehmen und wie sie insbes. die Rollen und Funktionen,
die Mitarbeitende als Zielgruppe und Kommunikationspart-
ner in diesem Verdnderungstyp einnehmen konnen, verste-
hen. Als erste Forschungsfrage lidsst sich formulieren: Wel-
che Funktion und Rollen schreiben Kommunikationsfach-
leute den Mitarbeitenden bei der strategischen Neuausrich-
tung im Sinne der Nachhaltigkeit zu? Handelt es sich um
dieselben Funktionen und Rollen, die in Strategieprozessen
i. A. genannt werden, oder stehen Funktionen und Rollen in
spezifischem Zusammenhang zur Nachhaltigkeitsthematik?
Im Kontext einer Nachhaltigkeitsstrategie, die von (verdn-
derten) Werten getragen sein muss und sich ggf. auch in
einem Wandel der gemeinsamen Wertanschauungen nieder-
schlagen kann, kommt dem Versténdnis, der Akzeptanz und
der Ubernahme der Werte ins Verhalten der Mitarbeitenden
eine besondere Bedeutung zu. Vor diesem Hintergrund ist
die Frage nach Funktion und Rollen in nachhaltigkeitsorien-
tierten Verdnderungsprozessen und die damit verbundenen
Ziele und Aufgaben der internen Nachhaltigkeitskommuni-
kation ein erster wesentlicher Ausgangspunkt.

2.2 Ziele und Aufgaben interner Kommunikation im
Veranderungsprozess

Verdnderungsmanagement bedeutet, potenzielle Verhaltens-
weisen der Mitarbeitenden zu antizipieren und Akzeptanz,
Einstellungs- und Verhaltensinderungen zu fordern (Mer-
ten 1999, S. 51). Rank und Scheinpflug (2010, S. 18f.) defi-
nieren Change- bzw. Veridnderungsmanagement als ,,[...] die
Planung, Implementierung, Kontrolle und Stabilisierung der
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Verdnderungen in Strategien, Prozessen, Organisation und
Kultur mit dem Ziel, die Effektivitat und Effizienz des Ver-
dnderungsprozesses zu maximieren und die groitmogliche
Akzeptanz der betroffenen Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter zu erreichen®. Merten (1999, S. 51) konkretisiert dieses
Verstindnis, indem er schreibt, dass Verdnderungsmanage-
ment auf ,die planmiBige, mittel- bis langfristige wirk-
same Veridnderung der Verhaltensmuster und Einstellun-
gen von Organisationsmitgliedern abziele. In der Litera-
tur werden in diesem Zusammenhang sowohl die Verinde-
rungsbereitschaft, die auf inneren Einstellungen oder einem
Nutzenkalkiil beruht (Einstellungsakzeptanz), als auch die
Neigung, aktiv am Wandel teilzunehmen (Verhaltensakzep-
tanz), genannt (Kriiger 2014, S. 19). Bei der Implementie-
rung von Nachhaltigkeit gilt es, diese Einstellungs- und Ver-
haltensakzeptanz in Bezug auf Nachhaltigkeitsorientierung
und Verantwortungsiibernahme auszuformen (Karst et al.
2000, S. 47).

Wandelvorhaben brauchen demnach Kommunikation.
Der Verianderungskommunikation i. A. werden hierbei drei
Kernaufgaben zugeschrieben (Deutinger 2017, S. 10): die
Informationsvermittlung, d.h. der gezielte Informations-
austausch und das Schaffen von Transparenz iiber die
Absichten, die Notwendigkeit, die Auswirkungen und den
Status Quo der Verdnderung (Lauer 2010, S. 108); Parti-
zipation und Involvement im Sinne der aktiven Integration,
Mobilisierung und Motivation der Betroffenen, sich eigen-
stindig in den Verdnderungsprozess einzubringen (Zowislo-
Griinewald und Schwab 2003, S. 7) sowie zur Aufnahme
von Emotionen und Bearbeitung von Widerstinden (Kaune
und Wagner 2016, S. 39); und schlieBlich die Beratung
und Befihigung der Fiihrungskrdifte, die erste Anlaufstelle
fiir die ihnen zugeordneten Mitarbeitenden und lebendiges
Vorbild fiir die Realisierung der Verdnderung sein soll-
ten (Kleinfeld und Schnurr 2010, S. 358). Wihrend die
ersten beiden klar als Zielsetzungen interner Veridnderungs-
kommunikation bezeichnet werden konnen, klingt in der
dritten Aufgabe bereits ein Instrument — die Fithrungs-
kraftekommunikation und deren besondere Bedeutung in
Verdnderungssituationen — mit an. Betrachtet man die in-
terne Kommunikation i.e.S., so werden in der Literatur
als weitere Aufgaben auch die Steigerung der Motivation
der Mitarbeitenden, den Wandel mitzutragen oder gar aktiv
mitzugestalten, die Stirkung des Commitments innerhalb
der Organisation (Engert und Baumgartner 2016, S. 822,
830f.) und die Orientierung (Huck-Sandhu 2013; Buchholz
und Knorre 2019, S. 248) genannt.

Ein Verinderungsprozess hin zu (mehr) unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit und Verantwortung weist — wie oben
dargestellt — besondere Merkmale auf, die ihn von klassi-
schen Strategieprozessen in wesentlichen Merkmalen un-
terscheiden. Er ist gekennzeichnet durch eine besonders
hohe Themenkomplexitit, ist oftmals normativ belegt und
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beinhaltet per se einen moralischen Anspruch. Diese Rah-
menbedingungen, so lésst sich als These formulieren, fin-
den Eingang in die spezifische Aufgabendefinition der inter-
nen Kommunikation und sind so auch eng mit den Zielen,
die die strategische Kommunikation im Verénderungspro-
zess verfolgt, verbunden. Als zweite Forschungsfrage kann
formuliert werden: Welche spezifischen Ziele und Aufgaben
verfolgt interne Verdnderungskommunikation bei der Eta-
blierung neuer Nachhaltigkeitsstrategien? In diesem Zu-
sammenhang soll beleuchtet werden, ob sich jene Ziele
und Aufgaben, die in der Literatur fiir Verdnderungs- und
Strategieprozesse allgemein genannt werden, in identischer
Form, Auspragung und Gewichtung auch im Kontext neuer
Nachhaltigkeitsstrategien zeigen. Zudem lésst sich die Fra-
ge stellen, ob ggf. spezifische Ziele und Aufgaben oder Aus-
pragungen davon aus dem Kontext der internen Nachhaltig-
keitskommunikation hinzutreten, die in thematisch anders-
gelagerten Veridnderungsprozessen bislang nicht beobachtet
worden sind. Je nach Zusammenspiel konnen sich hieraus
neuartige Anforderungen an den Einsatz und die Gestal-
tung der internen Nachhaltigkeitskommunikation im Ver-
dnderungsprozess ergeben.

2.3 Kommunikative Implementation strategischer
Neuausrichtung

Im Rahmen der Implementation der internen Nachhaltig-
keitskommunikation wihrend des Verdnderungsprozesses
gilt es, Entscheidungen iiber die Art und Weise zu tref-
fen, wie Emotionen und Kognitionen — also Herz und Ver-
stand — angesprochen werden konnen. Auch die geeigneten
MaBnahmen und Instrumente, mit denen die neuen Stra-
tegiebestandteile in den bestehenden kognitiven, affektiven
und konativen Mustern der Mitarbeitenden verankert wer-
den konnen, miissen ausgewéhlt werden (Raps 2017, S. 27):
.capturing the hearts and minds of all employees®, schrei-
ben Dunphy et al. (2007, S. 93) in diesem Zusammenhang.
Grundlage sind — analog zu den Kernaufgaben — die Ver-
mittlung einer breiten Wissensbasis, die Stirkung des Com-
mitments (Dolphin 2005, S. 174) und die Angleichung der
affektiven und konativen Muster an die strategischen Vor-
aussetzungen (Kipping und Nierstenhodfer 2009, S. 148).
Dazu bedarf es der Offenheit der Fiihrungskrifte und Mit-
arbeitenden fiir Neues sowie ihrer Bereitschaft zur Verinde-
rung (Reiners 2015, S. 97), aber auch einer glaubwiirdigen
Zukunftsperspektive.

Im Rahmen der allgemeinen Verdnderungskommunikati-
on werden die Instrumente und MaBnahmen interner Kom-
munikation moglichst breit genutzt und ganzheitlich einge-
setzt. Als wirksamstes Instrument gilt dabei die personli-
che Kommunikation, weil sie als reicher Kommunikations-
kanal (Daft und Lengel 1986) komplexe Inhalte verstind-
lich, umfassend und vertrauensférdernd im direkten Dia-

log vermitteln kann (Buchholz und Knorre 2019, S. 246;
Mast 2008, S. 21). Im Mehrdimensionen-Themenfeld der
Nachhaltigkeit erscheint dies besonders wichtig. Im Rah-
men der personlichen Verinderungskommunikation kom-
men u.a. Townhall-Meetings, Schulungen, Besprechungen
oder Mitarbeitergespriache in Frage. Aber auch die beglei-
tende digitale und gedruckte Kommunikation ist wichtig,
um breit zu informieren: als aktuelle Information z.B. im
Intranet oder in Form der Hintergrundberichterstattung et-
wa in der Mitarbeiterzeitschrift (Zowislo-Griinewald und
Schwab 2003, S. 68f.).

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass insbe-
sondere Storytelling fiir die Nachhaltigkeits- und Verinde-
rungskommunikation gut geeignet sei (Wagner 2019, S. 89).
Lebendige Geschichten, Metaphern und ein roter Faden un-
terstiitzen die Erlduterung komplexer Verdnderungen und
die Strategieimplementierung (Deutinger 2016, S. 100). Im
Rahmen des Storytellings als narrativem Modus (Liinen-
borg 2005, S. 126, 159) werden die auf Nachhaltigkeit aus-
gerichteten strategischen Werte, die Unternehmenskultur,
die Vision, die Mission, das Leitbild, erwiinschte Einstel-
lungs- und Verhaltensmuster sowie motivationale Faktoren
in Geschichten iibersetzt (Buchholz et al. 2019, S. 37). Mit-
hilfe von Analogien aus der Lebens- und Alltagswelt der
Mitarbeitenden werden die wesentlichen Bestandteile des
Wandels in die Vorstellungs- und Verstehenswelt der Mit-
arbeitenden {iiberfiihrt (Mast 2016, S. 476) und mit Asso-
ziationen und Emotionen belegt (Kipping und Nierstenho-
fer 2009, S. 154). Somit spricht narrative Kommunikation
Emotion und Kognition gleichermalien an.

Im Rahmen der internen Verinderungskommunikation
gilt es grundsitzlich, den langfristigen Nutzen und die Sinn-
haftigkeit der angestrebten Verhaltensdnderung zu vermit-
teln (Berner 2012, S. 95) — eine Aufgabe, die auch als
Sensemaking bezeichnet wird (Weick 1985, 1995) und im
Kontext von Nachhaltigkeit besonders relevant erscheint
(Cramer et al. 2006, S. 382). Studien zeigen, dass sich
Menschen in Bezug auf ihre Ziele, Werte, Interessen so-
wie Menschenbilder, subjektiv betrachtet, immer sinnstif-
tend verhalten. Sie verdndern ihr Verhalten nur, wenn das
neue Verhalten eine hohere Wahrscheinlichkeit der Zieler-
reichung aufweist (Berner 2012, S. 120).

Weitet man die Perspektive im Kontext der Imple-
mentation, so stellt ldsst sich eine dritte Forschungsfrage
formulieren: Wie wird die interne Nachhaltigkeitskommu-
nikation bei der strategischen Neuausrichtung im Sinne
der Nachhaltigkeit eingesetzt und ausgestaltet? Ausgehend
von Erkenntnissen zur Verdnderungskommunikation i. A.
stellt sich die Frage, ob der moglichst breite, ganzheitliche
Einsatz von personlich, digitalen und geruckten Kommuni-
kationsinstrumenten und -medien auch im Rahmen interner
Nachhaltigkeitskommunikation zur Implementation einer
neuen Nachhaltigkeitsstrategie zum Tragen kommt. Neben
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der Art und Ausprigung von narrativer Kommunikation
soll besonderes Augenmerk auch auf der Frage nach der
Sinnhaftigkeit sowie moglichen zusitzlichen, spezifisch im
Bereich Nachhaltigkeit relevanten MafBnahmen, Instrumen-
ten und Vermittlungstechniken liegen.

2.4 Rahmenfaktoren und Herausforderungen der
Strategieimplementierung

Organisationsstruktur, Werte sowie die Unternehmens- und
Fiihrungskultur bilden Rahmenfaktoren fiir die Art und Um-
setzung der Verdnderungskommunikation und ihrer Wirk-
samkeitspotenziale (Engert und Baumgartner 2016, S. 822,
830f.; Mast 2016, S. 476; Kleinfeld und Kettler 2017,
S. 89f.; Wieland 2004, S. 14; Kleinfeld und Schnurr 2010,
S. 327). Sie konnen auch als Kontextfaktoren bezeichnet
werden, die in strategischen Veridnderungsprozessen einen
festen und dauerhaften, aber zugleich auch verdnderbaren
Rahmen bilden. Besonders fiir die Etablierung einer Nach-
haltigkeitsstrategie erscheinen sie wesentlich, weil nachhal-
tige Unternehmensfiithrung im normativen Kern einer Orga-
nisation ansetzt.

Durch das Ausrollen neuer Werte im Unternehmen wird
sichergestellt, dass die neue Strategie in allen Unterneh-
mensbereichen und auf allen Ebenen prisent ist (Maon
et al. 2009, S. 78). Um die fiir Nachhaltigkeit relevanten
Denk- und Handlungslogiken zu etablieren, bedarf es ihrer
Vermittlung und fortwéhrenden Aktualisierung auch mittels
einer unternehmensweiten, kontinuierlichen Kommunikati-
on dieser Werte (Buchholz et al. 2019, S. 1, 3, 15). Wo
immer diese Werte fiir Mitarbeitende handlungs- und ent-
scheidungsrelevant sind, kommt es in besonderer Art und
Weise darauf an, diese verstindlich und fiir den individu-
ellen Arbeitsbereich greifbar zu machen. Dazu werden sie
auf die verschiedenen Managementebenen heruntergebro-
chen (Wieland 2004, S. 26f.). Die Werte manifestieren sich
zudem in der Unternehmenskultur (ebd., S. 14; Kleinfeld
und Kettler 2017, S. 88), die Treiber und Anker fiir die
Verdnderung des Mitarbeiterverhaltens zugleich ist: Durch
ihren Wandel verindert sich einerseits der Unternehmen-
salltag, andererseits wird das Neue gerahmt, konsolidiert
und routinisiert (Berner 2012, S. 66). Die Unternechmens-
kultur stiftet gemal ihrer Primirfunktion Ordnung, Orien-
tierung, Identitdt und Sinn (Sackmann 2019, S. 5f.). Die
interne Nachhaltigkeitskommunikation unterstiitzt die enge
Verflechtung von Strategie und Unternehmenswerten, in-
dem sie Sensemaking- und Sensegiving-Prozesse bei den
Mitarbeitenden begiinstigt, die Verdnderung der Unterneh-
menskultur im Sinne des Wandels vorantreibt und ein kom-
munikatives Wertemanagement betreibt. Das addquate Aus-
tarieren dieser Faktoren ist grundlegend, um Nachhaltigkeit
zum MaBstab des Handelns der Mitarbeitenden werden zu
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lassen und den Wandel zu implementieren (Kleinfeld und
Schnurr 2010, S. 327).

Neben den kulturellen Faktoren bedarf es auch institu-
tioneller Rahmenbedingungen, damit die Einfiihrung und
Durchsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie gelingen kann.
Fiir die Strategieimplementierung kommt hier v.a. den
Fiihrungskriften eine zentrale Rolle zu, wie im Kontext
der Kernaufgaben interner Verdnderungskommunikation
bereits angeklungen ist. Sie sind Kommunikator, Dialog-
partner, Multiplikator und Vorbild (Dunphy et al. 2007,
S. 217; Prexl1 2010, S. 350; Engert und Baumgartner 2016,
S. 829). Die Fiihrungskrdftekommunikation selbst nimmt
im Veridnderungsprozess im Wesentlichen zwei Funktionen
ein: Sie flankiert und stiitzt andere Kommunikationskanéle
und -instrumente, stellt aber auch einen eigenstindigen
Kanal fiir die Verteilung von Managementinformationen
dar (Mast und Huck 2008, S. 156). Im Sinne der transfor-
mationalen Fiihrung ist es ihre Aufgabe, eine {iberzeugende
Vision und Mission zu entwickeln, gemeinsame Ziele zu
setzen, Vertrauen zu vermitteln, eine kollektive Identitit
zu kreieren, Emotionen zu wecken und zum Engagement
fiir das allgemeine Wohl zu inspirieren und zu motivieren
(Allen 2016, S. 155). Fiihrungskrifte sind zudem Initia-
toren, Promotoren und unternehmensinterne Treiber, aber
eben auch selbst Betroffene nachhaltigkeitsorientierter Ver-
danderungsvorhaben (Gelbmann und Baumgartner 2012,
S. 292; Deutinger 2016, S. 100). Sie konnen als ,,Seismo-
graphen” von Wahrnehmungslagen und Befindlichkeiten
der Mitarbeitenden in den Verdnderungsprozess eingebun-
den werden, aber agieren im Idealfall auch als Change
Agents bzw. Promotoren, die Weichensteller im Prozess
sind (Dunphy et al. 2007, S. 19).

Beziiglich Rahmenfaktoren interner Verdnderungskom-
munikation 1dsst sich somit eine vierte Forschungsfrage ab-
leiten: Inwiefern tragen kulturelle und institutionelle Para-
meter zur kognitiven und affektiven Verankerung sowie zur
Operationalisierung der Strategie bei?

Aus den Rahmenfaktoren heraus kann eine fiinfte, iiber-
geordnete Forschungsfrage formuliert werden: Worin be-
stehen die zentralen Herausforderungen bei der Strate-
gieimplementierung durch Kommunikation aus Sicht der
Kommunikatoren? Allgemeine und spezifische Heraus-
forderungen, die in der Unternehmenspraxis bestehen,
bilden — dhnlich wie die o.g. internen Rahmenfaktoren —
einen Orientierungspunkt, wenn es darum geht, wie inter-
ne Verinderungskommunikation bei der Etablierung von
Nachhaltigkeitsstrategien gestaltet werden kann. Sie kon-
nen sowohl kommunikationsspezifische Herausforderungen
als auch Herausforderungen anderer Natur, die auf kom-
munikative Aspekte der Veridnderungskommunikation im
Nachhaltigkeitskontext einwirken, beinhalten.
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3 Empirische Untersuchung

Die Literaturanalyse bildet den Ausgangspunkt fiir die em-
pirische Auseinandersetzung mit der Frage, welche Grund-
lagen, Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren fiir die in-
terne Verdnderungskommunikation in strategischen Verin-
derungsprozessen zur Etablierung einer neuen Nachhaltig-
keitsstrategie identifiziert werden konnen.

FF1 Welche Funktion und Rollen schreiben Kommunikati-
onsfachleute den Mitarbeitenden bei der strategischen Neu-
ausrichtung im Sinne der Nachhaltigkeit zu?

FF2 Welche spezifischen Ziele und Aufgaben verfolgt inter-
ne Verdnderungskommunikation bei der Etablierung neuer
Nachhaltigkeitsstrategien?

FF3 Wie wird die interne Nachhaltigkeitskommunikation
bei der strategischen Neuausrichtung im Sinne der Nach-
haltigkeit eingesetzt und ausgestaltet?

FF4 Inwiefern tragen kulturelle und institutionelle Parame-
ter zur kognitiven und affektiven Verankerung sowie zur
Operationalisierung der Strategie bei?

FF5 Worin bestehen die zentralen Herausforderungen bei
der Strategieimplementierung durch Kommunikation aus
Sicht der Kommunikatoren?

Zur Untersuchung dieser fiinf Forschungsfragen wird ein
qualitativer Ansatz gewdhlt. Ziel ist es, die Gegebenheiten
in der Unternehmenspraxis in ihrer ganzen Breite erfassen
und sich dem bislang wenig untersuchten Arbeitsfeld ex-
plorativ anndhern zu koénnen (Steffen und Doppler 2019,
S. 9; Brosius et al. 2016, S. 4).

3.1 Anlage und Umsetzung der Studie

Aufgrund des explorativen Charakters des Studiendesigns
wird zur Auswertung der leitfadengestiitzten Experteninter-
views auf die Methode der induktiven qualitativen Inhalts-
analyse zuriickgegriffen (Mayring 2010, S. 83). Mithilfe
von Leitfadeninterviews mit Verantwortlichen fiir interne
Nachhaltigkeitskommunikation — also denjenigen Kommu-
nikationsmanager*innen, die fiir die kommunikative Be-
gleitung des Verdnderungsprozesses verantwortlich sind —
sollen individuelle, subjektive und detailreiche Begriindun-
gen in Form von personlichen Einschédtzungen, Meinungen
und Erkldrungen erhoben werden und in Relation zu den
theoretischen Erkenntnissen des vorangegangenen Kapitels
gesetzt werden (ebd., S. 4, 107; Kaiser 2014, S. 5f.).

Die Leitfadeninterviews waren als strukturierte und ge-
steuerte Gespriche konzipiert, jedoch mit Raum fiir indivi-
dual-spezifische Nach- und Detaillierungsfragen zur Vertie-

fung bestimmter Aspekte angelegt (Mey und Mruck 2011,
S. 271). So konnten sowohl die Vergleichbarkeit der The-
men als auch die individuelle Wortwahl durch die Befrag-
ten gewihrleistet werden (ebd.; Steffen und Doppler 2019,
S. 30). Die ersten beiden Interviews waren als Pretest ange-
legt. Der Leitfaden erwies sich als verstidndlich, eindeutig
und reliabel, so dass keine Anpassungen notwendig wur-
den und diese Interviews in die Stichprobe mit einflie3en
konnten. Die leitfadengestiitzten Experteninterviews wur-
den entlang des Gesprichsleitfadens (siehe Anhang, Inter-
viewleitfaden) gefiihrt, digital aufgezeichnet und transkri-
biert. Aufgrund des explorativen Charakters des Studiende-
signs wurde fiir die Auswertung auf die Methode der in-
duktiven qualitativen Inhaltsanalyse zuriickgegriffen (May-
ring 2010, S. 83). Bei der Lektiire werden aus den Inhal-
ten des Textmaterials systematisch intersubjektive Katego-
rien gebildet, ohne dabei Bezug zu vorab thematisierten
theoretischen Konstrukten zu nehmen (ebd.; Brosius et al.
2016, S. 17). Vorteil der induktiven Kategorienbildung ge-
geniiber dem theoriegestiitzten, deduktiven Vorgehen ist die
Darstellung der Analyseergebnisse ohne Verzerrung durch
theoretische Vorannahmen (Mayring 2010, S. 84). Anhand
der gebildeten Kategorien — u.a., die Bedeutung der in-
ternen Kommunikation von Nachhaltigkeit, die Ziele der
internen Nachhaltigkeitskommunikation, die Rolle der Mit-
arbeitenden bei der strategischen Neuausrichtung sowie die
inhaltliche Aufbereitung von Nachhaltigkeitsthemen — wur-
den im Anschluss Rohdaten extrahiert, kategorisiert, aufbe-
reitet, ausgewertet und mit den theoretischen Erkenntnis-
sen verkniipft (Glidser und Laudel 2009, S. 199). Dies er-
folgte mithilfe einer Tabelle, in der Interviewpassagen aus
den Gesprichen (Spalten) den vorab bestimmten Kategori-
en (Zeilen) zugeordnet werden. Die Zuordnung der Inter-
viewpassagen erfolgte mittels eines Kodierleitfadens (siehe
Anhang, Tab. 2). Darauf aufbauend wurde eine qualitati-
ve Analyse des Interviewmaterials durchgefiihrt. Innerhalb
der zuvor gebildeten Kategorien werden Gemeinsamkeiten,
Unterschiede sowie Widerspriiche herausgearbeitet und zu-
sammengefasst. AnschlieBend wurden die Inhalte aus den
verschiedenen Gesprichen je Kategorie verglichen und aus-
gewertet. Dabei stand die explorierende Interpretation der
Inhalte und weniger das Erfassen von Hiufigkeiten im Fo-
kus.

Grundlage der Studie war eine kleine, anhand fester
Kriterien ausgewihlte, heterogene Stichprobe (Steffen und
Doppler 2019, S. 17f.). Die Kriterien wurden auf Grundla-
ge einer Online-Recherche auf Unternehmens-Websites und
dem CSR-Benchmark 2019! festgelegt. Die ausgewdhlten

! Basierend auf der ,Studie zur digitalen Nachhaltigkeitskommu-
nikation groBer Unternehmen in Deutschland®, https://www.csr-
benchmark.de/corporate-social-responsibility-benchmark-2019/
benchmark.
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Tab.1 Befragte Kommunikationsexpert*innen

Unternehmen Nr. Position/Funktion Interviewpartner Branche

Bayer AG #1 Communications Sustainability & CSR/Spokesman Life-Science/Pharma

Deutsche Bahn AG #2 Interne Kommunikation Verkehr und Logistik

Flughafen Miinchen GmbH #3 Unternehmenskommunikation, Konzernbereich — Nachhaltigkeit Verkehr und Logistik

Ford Werke GmbH Deutschland #4 Leiterin Unternehmenskommunikation Automobil

Kircher SE & Co. KG #5 Interne Kommunikation Corporate Communications, Products & Chan- Reinigungstechnik
nels, Corporate Marketing & Brand Management

McDonald’s DE GmbH #6 Manager External Communication/Corporate Affairs Nahrung

Nestlé AG Deutschland #7 Sustainability Manager Nahrung

Unternehmen A (anonymisiert) #8 PR-Manager Wirtschaft & Nachhaltigkeit Nahrung

Schnellecke Group AG & Co KG #9 Head of Group Communications, Employer Branding & Marketing Logistik

Unternehmen B (anonymisiert) #10 Senior Manager Sustainability Hightech

Unternehmen hatten bestimmte Voraussetzungen zu erfiil-
len: (1) Ein Unternehmen sollte in Deutschland titig sein, so
dass vergleichbare Aussagen zur Praxis der internen Nach-
haltigkeitskommunikation unter den gegebenen nationalen
Rahmenbedingungen méglich sind. (2) Es soll sich um ein
GroBunternehmen bzw. grof3es mittelstdndisches Unterneh-
men handeln, um sicherzustellen, dass einschligige Kom-
munikationsfunktionen vorhanden sind. Die Branche hin-
gegen wurde als nicht relevantes Auswahlkriterium einge-
stuft, da die Etablierung von Nachhaltigkeitsstrategien ak-
tuell in vielen Branchen einen hohen Stellenwert einnimmt;
sie wurde im Rahmen der Auswertung aber mitgefiihrt, um
Einfliisse der Unternehmensauswahl mit kontrollieren zu
konnen. (3) Die Auseinandersetzung des Unternehmens mit
dem Thema Nachhaltigkeit wird auf der Unternehmens-
Website (z.B. Website allgemein, Newsroom oder Media
Center) deutlich hervorgehoben. (4) Das Unternehmen be-
findet sich gegenwirtig oder befand sich in der nahen Ver-
gangenheit in einem Verdnderungsprozess der strategischen
Neuausrichtung in Richtung unternehmerische Nachhaltig-
keit und Verantwortung, der anhand der externen Kommu-
nikation des Unternehmens selbst, der Medien- und Bran-
chenberichterstattung oder sonstiger verlisslicher Online-
Quellen, etwa zu Auszeichnungen und Preisen, iiber eine
Online-Recherche von d. Verf. zu identifizieren waren.

Im Rahmen der Recherche wurden als Ergebnis einer
solch bewussten Auswahl 96 in Deutschland tétige Unter-
nehmen identifiziert, die die o. g. Kriterien eindeutig erfiill-
ten bzw. fiir die auf Grundlage der Recherche zu erwarten
war, dass diese Kriterien mit groBer Wahrscheinlichkeit?
zutreffend sind. In diesen Unternehmen wurden jene Kom-
munikationsexpert*innen, die fiir Interne Kommunikation,

2 Ein Beispiel: Die externe Recherche ergab eine laufende strategische
Neuausrichtung hin zu unternehmerischer Nachhaltigkeit und Verant-
wortung, jedoch war nicht eindeutig erkennbar, wie weit der Prozess
bereits vorangeschritten und in welcher Phase die Umsetzung und in-
terne Kommunikation sich befanden.
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Verianderungskommunikation und/oder das Thema Nach-
haltigkeit verantwortlich waren, iiber eine Internetrecher-
che ermittelt, schriftlich kontaktiert und fiir die Teilnahme
an der Studie angefragt. Wo die bzw. der jeweils zustindige
Expert*in im Rahmen der Web-Recherche nicht identifiziert
werden konnte, erfolgte der Erstkontakt iiber die Pressestel-
le oder anderweitig ausgewiesene zustindige Ansprechper-
sonen mit Bitte um Weitergabe der Anfrage bzw. Kontakt-
vermittlung. Von den 96 kontaktierten Unternehmen erklér-
ten sich zehn Kommunikationsexpert*innen zu einer Teil-
nahme bereit. Nach niherer Priifung, dass die o.g. inhalt-
lichen Auswahlbedingungen fiir die jeweilige Organisation
und Kommunikationsarbeit zutrafen, wurden die Experten-
interviews im Januar 2020 telefonisch gefiihrt (Tab. 1). Auf-
grund der erginzenden Informationen, die durch die Vorab-
Recherche und im Rahmen der Interviews zum jeweiligen
Verdnderungsprozess gewonnen wurden, konnten die Aus-
sagen in den Kontext des Strategieprozesses eingeordnet
werden. Dadurch ergab sich ein fallstudienartiger Zugang
zur Erhebung und Auswertung. Acht der zehn befragten
Expert*innen gaben ihr Einverstindnis fiir die Publikati-
on ihrer Funktion und ihres Unternehmens, zwei Befragte
baten um Anonymisierung.

3.2 Ergebnisse

Die Analyse und Interpretation der Ergebnisse aus Leitfa-
dengespriachen werden im Folgenden entlang der vier Leit-
fragen, die sich aus der Literaturdurchsicht ableiten, struk-
turiert und interpretiert:

3.2.1 FF1: Welche Funktion und Rollen schreiben
Kommunikationsfachleute den Mitarbeitenden bei
der strategischen Neuausrichtung im Sinne der
Nachhaltigkeit zu?

Bei den befragten Expert*innen fiir interne Nachhaltigkeits-
kommunikation herrscht Konsens dariiber, dass die Mitar-
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beitenden von essenzieller Bedeutung fiir den Erfolg einer
strategischen Neuausrichtung im Sinne der Nachhaltigkeit
sind. Sie bestitigen hiermit die theoriebasierte Annahme,
dass Mitarbeitende im Wandel eine wesentliche Rolle spie-
len. Entsprechend werde die interne Kommunikation im
Strategieprozess von Beginn an mitgedacht und eingebun-
den. ,Im Prinzip dreht sich alles um die Mitarbeitenden.
Die gesamte Strategie wurde um sie herum entwickelt®,
hilt ein Kommunikator der Bayer AG (#1) fest.

Sichtbar wird diese besondere Bedeutung der Mitarbei-
tenden einerseits an der Tatsache, dass eine Einbindung von
Mitarbeitenden in den Prozess der Strategieformulierung
zu einem frithen Zeitpunkt und iiber alle Hierarchieebe-
nen hinweg stattfindet, wie Engert und Baumgartner (2016,
S. 830) betonen. Andererseits kommt sie in den differen-
zierten Rollen bzw. Funktionen, die den Mitarbeitenden fiir
die strategische Neuausrichtung von Nachhaltigkeitsstrate-
gien zugesprochen wird, zum Ausdruck:

Mitarbeitende konnen als Implementoren der Strategie
angesehen werden, da sie die Strategie im tdglichen Arbei-
ten mit Leben fiillen und umsetzen. Tragen sie in ihrem
Verhalten die Nachhaltigkeitsorientierung nicht mit, ,,wird
das Ganze ungleich schwieriger*, wie eine Mitarbeiterin der
internen Kommunikation bei Kéarcher (#5) betont. Bereits
anhand der beschriebenen Bedeutung des Verhaltens der
Mitarbeitenden zeichnet sich der von Wagner (2019, S. 34)
herausgearbeitete Stellenwert der internen Kommunikation
in diesen spezifischen Wandlungsprozessen ab: Ohne sie ist
die Umsetzung kaum méglich.

Mitarbeitende sind zudem interne Multiplikatoren, da sie
als Kommunikatoren sowohl auf der formellen als auch auf
der informellen Kommunikationsebene Informationen wei-
tergeben sowie Meinungsbildungs- und Adaptionsprozesse
auslosen. In der Unternehmenskommunikation zum Thema
Nachhaltigkeit des Flughafens Miinchen (#3) gilt: ,,Wenn
man moglichst viele Leute fiir das Thema begeistern kann,
hat man schon halb gewonnen*.

Mitarbeitenden wird zudem die Rolle als Botschafter
des Wandels nach auBlen zugeschrieben. Sie sollten z.B.
im Kundenkontakt korrekt und umfassend erkliaren konnen,
wie das nachhaltige und verantwortungsvolle Wirtschaften
des Unternehmens angelegt ist, so die Befragten. In die-
ser externen Rolle beeinflussen sie die Wahrnehmung, das
Image und das Nachhaltigkeitsengagement des Unterneh-
mens, was sich u.a. auch in einer hoheren Glaubwiirdigkeit
niederschlagen kann.

Somit bestitigen die befragten Kommunikator*innen,
dass Mitarbeitende im Kontext des strategischen Wandels
nicht nur umsetzende Instanz sind, sondern als Change
Agents, Botschafter und Multiplikatoren fungieren konnen,
die wesentliche Akteure im Wandel sind (vgl. etwa Prexl
2010, S. 374, Carollo und Guerci 2017, S. 637).

3.2.2 FF2: Welche spezifischen Ziele und Aufgaben verfolgt
interne Veranderungskommunikation bei der
Etablierung neuer Nachhaltigkeitsstrategien?

In den Gesprichen zeigt sich ein weitgehend homogenes
Bild: Als zentrale Ziele gelten die Steigerung des Wissens-
standes durch Information, die Schaffung von Akzeptanz,
Motivation und Handlungsbereitschaft und das Einbinden
bzw. Involvieren der Mitarbeitenden. Innerhalb dieser Ober-
ziele werden die Sensibilisierung der Mitarbeitenden fiir
die Relevanz der Nachhaltigkeitsthematik insgesamt, aber
auch fiir die Bedeutung, die dem individuellen Beitrag ei-
nes jeden Mitarbeitenden hier zukommt, genannt. Zudem
wird betont, dass die Kommunikation der (Hinter-)Griin-
de, Rahmenbedingungen, des Zwecks und Sinns sowie der
Auswirkungen unternehmerischer Nachhaltigkeit in einem
solchen Prozess essenziell sei.

Zwei Befragte (#7, #9) erginzen als weiteres Ziel die Be-
fahigung der Mitarbeitenden. Es gelte, Mitarbeitende nicht
nur ausreichend zu informieren, sondern sie gerade in Zei-
ten der strategischen Veridnderung gezielt in die Verédnde-
rung mit einzubinden. Das ,,Abholen der Mitarbeitenden*
(#8) wird als wesentlich erachtet.. Die Interviews machen
deutlich, dass interne Kommunikation in den befragten Un-
ternehmen die emotionale Disposition der Mitarbeitenden
aufzunehmen versucht, sie informiert und aktiviert und zur
aktiven Teilhabe aufruft. Kommunikative Hebel sind hier
der Stolz auf die kiinftige nachhaltige Ausrichtung des Un-
ternehmens, der Wunsch, selbst sinnstiftend zu arbeiten und
selbst mitgestalten zu konnen.

Entsprechend gehen die Aufgaben der internen Kommu-
nikation zu Nachhaltigkeit weit {iber das reine Informieren
hinaus. Damit werden die von Deutinger (2017, S. 10) iden-
tifizierten drei kommunikativen Kernaufgaben im Wandel
in der Praxis ganzheitlich bedient. Die bei Nestlé Deutsch-
land (#7) beschiftigte Kommunikationsverantwortliche be-
tont: ,,Man muss Mitarbeiter abholen, motivieren, sie aber
auch aktiv involvieren®. Dabei bilden die Antworten der
Befragten eine breite Spanne der Beteiligung ab, von der
Moglichkeit zum aktiven Einbringen von Ideen (#2) und
Verbesserungsvorschlidgen bis hin zur proaktiven Mitarbeit
in der Strategieentwicklung (#1).

Zudem wird in den Leitfadengesprichen deutlich, dass
Mitarbeitende fiir die Relevanz der Nachhaltigkeitsthematik
und fiir die Bedeutung eines eigenen Beitrags sensibilisiert
werden sollten (#2, #4, #5, #6, #9). Die Kommunikation der
Inhalte, der Griinde, des Zweckes und Sinns sowie der Aus-
wirkungen und Rahmenbedingungen der Verinderung gilt
als wesentlich fiir die Schaffung von Verstindnis. Jedoch
muss das Interesse der Mitarbeitenden, sich mit der Nach-
haltigkeitsthematik auseinanderzusetzen, liberhaupt erst ge-
weckt werden. Dabei gilt es auch, etwaige ,,Beriihrungs-
dngste” zu iiberwinden, wie eine Mitarbeiterin der Perso-
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nalkommunikation der Deutschen Bahn (#2), unterstreicht.
Dies deutet darauf hin, dass die Sensibilisierungsphase, wie
sie Maon et al. (2009, S. 76) in ihrem Change Management-
Framework erginzen, im Kontext von Nachhaltigkeitsthe-
men besondere Bedeutung haben konnte.

Somit bestdtigen sich die allgemeinen Grundlagen der
Verinderungskommunikation: Uber die verschiedenen Zie-
le und Aufgaben interner Nachhaltigkeitskommunikation
vollziehen sich Wissens-, Einstellungs- und Verhaltens-
dnderungen im Veridnderungsprozess in unterschiedlichen
Ausmalen, zu unterschiedlichen Zeitpunkten und in Ab-
hingigkeit von der charakterlichen Disposition des Indivi-
duums. Mitarbeitende werden beziiglich unterschiedlicher
Motivationsfaktoren, die insbes. die emotionale Disposition
tangieren, aktiviert und zum Handeln aufgerufen.

In den Interviews wurde auch die Frage der Sinnhaftig-
keit (Berner 2012, S. 95) angesprochen, die in der Literatur
zur internen Kommunikation im Kontext von Sensemaking
sowie -giving (Quirke 2008, S. 29; Schultz und Wehmeier
2011, S. 380) diskutiert wird. Interne Kommunikation, so
betonen einige der befragten Kommunikationsexpert*innen
(#1, #7, #9, #8, #10), habe im Rahmen von Nachhaltig-
keit immer auch den Auftrag, so zu informieren und zu
kommunizieren, dass die Mitarbeitenden Sinnhaftigkeit in
der strategischen Neuausrichtung erkennen kdonnen und der
Wunsch gestirkt wird, iiber die eigene Titigkeit einen sinn-
stiftenden Beitrag zu leisten. Damit kniipfen sie unmittelbar
an einen Grundsatz der Entwicklung einer Nachhaltigkeits-
strategie an (Hanke und Stark 2009, S. 510): ,,For CSR stra-
tegizing, sensemaking and sensegiving stimulate the creati-
on of new ways [...]“. Durch Sensemaking und Sensegiving
wird der Weg in eine auf anderen Werten und Grundsitzen
basierende Unternehmenszukunft aufgezeigt.

3.2.3 FF3: Wie wird die interne
Nachhaltigkeitskommunikation bei der strategischen
Neuausrichtung im Sinne der Nachhaltigkeit
eingesetzt und ausgestaltet?

Die Frage nach der Wahrnehmung der strategischen Veran-
kerung von Nachhaltigkeit als Verdnderungsvorhaben wird
mehrheitlich, wenngleich teilweise zogerlich, bejaht. In drei
der untersuchten Unternehmen (#1, #8, #10) wird die Trans-
formation in Richtung Nachhaltigkeit lediglich als Prozess,
der mit iibergeordneten, eher 6konomisch bedingten Trans-
formationen einhergeht, angesehen. Obwohl die nachhal-
tigkeitsorientierte, strategische Neuausrichtung in der Pra-
xis nicht als klassischer Verdnderungsprozess verstanden
wird, wird in ihrem Verlauf Verdnderungskommunikation
mit dem Ziel der Implementierung des Neuen betrieben. Es
lasst sich schlussfolgern, dass die Verbindung zwischen der
strategischen Neuausrichtung auf Nachhaltigkeit und Ver-
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dnderungskommunikation in der Praxis eher operativ als
strategisch angelegt ist.

Die von den Befragten genannten Kommunikationsan-
ldsse gliedern sich in zwei Gruppen: die (1) proaktive
(Regel-)Kommunikation, welche darauf abzielt durch die
kontinuierliche Kommunikation begriindeter Themen eine
ganzheitliche Wissensbasis aufzubauen, sowie die (2) re-
aktive Kommunikation zu internen wie externen aktuellen
Entwicklungen und besonderen Ereignissen (#5). Darunter
fallen externe Erwartungen und Forderungen, der offent-
liche Diskurs zur Nachhaltigkeitsthematik, Ereignisse wie
z.B. der Weltumwelttag oder die Fridays-for-future-Bewe-
gung (#2). Welche Nachhaltigkeitsaspekte aus der grofien
Vielfalt an potenziellen Gegenstinden der internen Kom-
munikation schlieBlich zu Themen werden, wird mithilfe
einer Priorisierung entschieden. Hierzu werden in den be-
fragten Unternehmen teilweise klassische journalistische
Nachrichtenwerte (Galtung und Ruge 1965; Schulz 1990)
wie Relevanz, Nihe oder Dauer herangezogen, teils wird
die Priorisierung anhand einer Wesentlichkeitsanalyse vor-
genommen (#10).

Hinsichtlich des Medieneinsatzes zeichnet sich die Ten-
denz ab, dass vorrangig digital und iiber eine direkte, per-
sonliche Ansprache der Mitarbeitenden und weniger iiber
traditionelle Formate kommuniziert wird. Als Argument fiir
den Einsatz digitaler Medien wird genannt, dass insbes. bei
global agierenden Unternehmen einfach und ziigig Reich-
weite generiert werden kann (#5). Zugleich bedarf es der
Vertrautheit, d.h. der Moglichkeit, Themen ein Gesicht zu
geben, und der Nutzung von Face-to-Face-Kommunikation
gerade in Veridnderungsprozessen, da Inhalte im Rahmen
des personlichen Austauschs besser im Gedéchtnis bleiben.
Es gehe darum, ,,durch eine sehr personliche Ansprache
wirklich auch eine Veridnderung im Denken anzustoBen®,
so die Kommunikatorin der Deutschen Bahn (#2). Dem-
zufolge stehen wie in der theoretischen Fundierung bereits
dargelegt ein offener und bediirfnisgerechter Austausch ori-
entiert an einem hohen Maf} an Empathie im Vordergrund
(Deutinger 2017, S. 10; Mast und Fiedler 2007, S. 567).

In der Verbindung von personlicher und medienvermit-
telter Kommunikation wird das gesamte Set an Kommu-
nikationsmitteln, -kanédlen und -plattformen, welches der
internen Kommunikation zur Verfiigung steht, genutzt —
sowohl im Rahmen klassischer Regelformate als auch an-
lassbezogener, eigens fiir die interne Kommunikation von
Nachhaltigkeitsthemen konzipierter Sonderformate. Als
Regelformate werden v.a. Town Halls, Workshops, Trai-
nings und Schulungen sowie Meetings genannt, bei Print-
bzw. digitalen Formaten etwa Mitarbeitermagazine oder
Flyer sowie (Social-)Intranet, Mitarbeiter-App, Newsletter
und Mitarbeiter-TV. Vereinzelt kommen Blogs, Podcasts,
Web-Trainings und Fiihrungskrifte-Plattformen fiir die Ver-
dnderungskommunikation zum Einsatz. Komplettiert wird
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die Klaviatur durch externe soziale Medien wie Instagram,
Facebook und YouTube, die (eher jiingere) Mitarbeiter
ebenfalls erreichen.

Ein Fokus liegt in diesem Zusammenhang auf Kampa-
gnenformaten — ein Ergebnis der Befragung, das im Ver-
gleich mit anderen Strategie- und Verdnderungsprozessen
gerade bei Nachhaltigkeit besonderes Gewicht zu haben
scheint. Kampagnen sind zeitlich befristete, thematisch be-
grenzte und dramaturgisch angelegte kommunikative Stra-
tegien mit dem Ziel, Aufmerksamkeit zu erzeugen (Rottger
2009, S. 9). Sie weisen durch aktuelle, relevante Beziige
eine hohe Sichtbarkeit auf, wie etwa die Bayer-Kampagne
#voranbringen* (#1) und die ,,Das ist griin.“-Kampagne
der Deutschen Bahn (#2). Ergénzt werden sie durch the-
menspezifische, aktuelle Sonderformate wie z.B. das in-
terne ,,Nachhaltigkeitsfriihstiick 2020+ von Kércher (#5),
das als interaktiver und internationaler Workshop mit Vor-
standsbeteiligung zum Thema Nachhaltigkeit durchgefiihrt
wurde, oder die ,,Go-See-Share-Reisen‘ von Nestlé, bei de-
nen u.a. auch Mitarbeitende Produktionsstitten oder Her-
kunftslinder von Rohstoffen besuchen und erleben kon-
nen, wie das Nachhaltigkeitsengagement vor Ort umgesetzt
wird. Ziel dieser Kampagnen ist es, Mitarbeitende zu infor-
mieren und sie zu Multiplikatoren werden zu lassen.

Mit Blick auf die Aufbereitung der Kommunikation unter
kommunikationstechnischen, inhaltlichen und sprachlichen
Gesichtspunkten stimmen die Befragten iiberein, dass vor-
nehmlich auf klassische Kommunikationstechniken zurtick-
gegriffen wird. Dazu zihlen unter anderen (Erklir-)Texte,
Videos, Kurzfilme, (Experten-)Interviews, Grafiken und
Schaubilder. Die Kommunikationstechnik des Storytellings
wird in den Interviews nicht namentlich genannt, aber
kommt implizit zum Ausdruck, wenn Personen im Rahmen
der internen Kommunikation von ihrem Alltag erzédhlen
und so implizit Nachhaltigkeitsbotschaften vermitteln (#2).
Die grofle Bedeutung, die der emotionalen Change-Story
in der Theorie zugeschrieben wird, um Inhalte in die Ver-
stehenswelt der Mitarbeitenden zu transferieren (Wagner
2019, S. 89; Mast 2016, S. 476), lisst sich durch die Inter-
views somit nur teilweise belegen. In inhaltlicher Hinsicht
ist es Kernaufgabe der Kommunikation, komplexe Inhal-
te verstandlich zu erkldren, sie auf die unterschiedlichen
Unternehmensbereiche und den Arbeitsalltag der Mitarbei-
tenden zuzuschneiden und mit Beispielen zu versehen, so-
dass die Komplexitit der Nachhaltigkeitsthematik reduziert
wird (#2, #3, #5). Hier bestitigt sich die Annahme, dass
Nachhaltigkeit als mehrdimensionales Thema besondere
Anforderungen an das Themenmanagement stellt (Mast
und Fiedler 2007, S. 569f.). Dazu gehore auch eine ver-
stindliche, nachvollziehbare sowie prignante Sprache zum
».Sehen und Anfassen betont der befragte Kommunikati-
onsexperte des Miinchner Flughafens (#3). Hierbei spielt
auch der Erlebnis-Faktor, der in Verdnderungsprozessen

oft empfohlen wird (Mast und Fiedler 2007, S. 567) eine
entscheidende Rolle. Jedoch ist diesbeziiglich ein minuti-
Oses Austarieren von Unterhaltung und Glaubwiirdigkeit
notwendig, hilt eine Mitarbeiterin der Kommunikation
von McDonald’s (#6) fest. Damit nimmt sie Bezug auf
unterschiedliche Kommunikationsmodi (Liinenborg 2005,
S. 126, 159; Huck-Sandhu 2014, S. 655f.), deutet aber
hinsichtlich der Tonalitdt auch die Dichotomie zwischen
der eher objektiven, informationsorientierten Vermittlung
von Fakten und den stéirker emotionalen Komponenten im
personlichen Gesprach an. In den sozialen Medien wird
auch im Innenverhiltnis auf einen ,,unterhaltsamen® Stil
gesetzt (#0).

Hinsichtlich Emotionen lisst sich beobachten: Die Be-
fragten stimmen einerseits darin iiberein, dass die Gesamt-
debatte um Nachhaltigkeit nicht emotionalisiert werden
diirfe, da Emotionalisierung héufig als ,,Polarisieren‘ wahr-
genommen werde. So betont etwa einer der Kommunika-
toren (#8), dass ein Spannungsfeld zwischen Emotionali-
sierung auf der einen Seite und Glaubwiirdigkeit auf der
anderen Seite bestehen konne. Andererseits ist der Riick-
griff auf emotionale Komponenten insbesondere fiir die
Verinnerlichung von Fakten auf der Ebene der Mitarbei-
tenden essenziell (#6, #9). Gefragt sei somit eine ,,offene,
ehrliche, authentische Kommunikation auf Augenhohe*
auf einem sachlich-informativen Fundament (#7). Nur auf
diesem Wege ist es moglich das in der Literatur umschrie-
bene erfolgskritische Mafl an Glaubwiirdigkeit zu erzielen
(Weder und Karmasin 2015, S. 939).

Die Grundhaltung, die in den Gesprichen deutlich wird,
kommt dem theoretischen Konstrukt des Sensegivings
(Weick 1995; Zahn et al. 2008) sehr nahe. In operati-
ver Hinsicht spiegeln hierbei, ebenso wie bei der internen
Verianderungskommunikation insgesamt, Kommunikations-
dichte, -fiille, Stetigkeit und Konstanz sowie Glaubwiirdig-
keit, Anspruch und Uberzeugungskraft eine Rolle. In den
Gespriachen (#6, #7, #9) zeigt sich zudem die Notwen-
digkeit einer Dialogorientierung — eine in der Literatur
zur internen Nachhaltigkeitskommunikation vielfach als
essenziell gehandelte Eigenschaft der Kommunikation. Die
auf die Strategieimplementierung abzielende interne Kom-
munikation erfolgt zwar in den befragten Unternehmen
mehrheitlich nach dem Top-down-Prinzip, jedoch kommt
auch der Bottom-up-Kommunikation und dem informellen
Austausch im Sinne horizontaler und vertikaler Kommu-
nikation eine wichtige Rolle zu. Zusammenfassend ldsst
sich festhalten: Die Bedeutung und Rolle, die der internen
Nachhaltigkeitskommunikation im Rahmen strategischer
Transformation in der Literatur zugeschrieben wird, findet
ihre Entsprechung in einer ganzheitlich angelegten, breiten
internen Kommunikation, die auch Schnittstellen zur exter-
nen Kommunikation einbindet und unter kommunikations-
technischen, inhaltlichen und sprachlichen Gesichtspunkten
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eine grofe Vielfalt an Ausgestaltungsmoglichkeiten auf-
weist.

Durchweg wird in den Leitfadeninterviews deutlich:
Interne Kommunikation kann Anstofe geben, aber eine
Steuerung von Wahrnehmung, Einstellungen und Verhalten
ist auch im Bereich der Veridnderungskommunikation nicht
moglich. Neben der aktiven Kommunikation iiber interne
Medien und Kanidle werden hierfiir spezifische Informa-
tionsmaterialien fiir Fiihrungskrifte entwickelt, Trainings
und Schulungen eingesetzt und Angebote zur Reflexion des
eigenen Verhaltens geboten. Der Idealfall ist die ,,Verinner-
lichung® der Nachhaltigkeitsthematik (#9). Somit sind die
in der Literatur beschriebenen Ziele und Aufgabenfelder
von Verdnderungskommunikation auch im Bereich der in-
ternen Nachhaltigkeitskommunikation wiederzuerkennen.

3.2.4 FF4: Inwiefern tragen kulturelle und institutionelle
Parameter zur kognitiven und affektiven
Verankerung sowie zur Operationalisierung der
Strategie bei?

In der Literatur liegt ein besonderes Augenmerk auf der
Institutionalisierung der strategischen Neuausrichtung und
der Implementierung von Strategie durch die direkte Wir-
kung der internen Kommunikation. In den Interviews besta-
tigt sich, dass die Unternehmenswerte eine erste relevante
Grofe darstellen. Diese sind in den Unternehmen der Be-
fragten strukturell fest verankert. Was bei Bayer (#1) die
Mission ist, findet sich bei Schnellecke (#9) im ,,Spirit*,
bei Unternehmen A (#8) im iibergeordneten ,,Purpose® und
beim Flughafen Miinchen (#3) im Markenkern wieder. Da-
rin sind auch die Themen Nachhaltigkeit und unternehme-
rische Verantwortung als Selbstverpflichtung festgehalten,
so dass den Unternehmenswerten auch bei der der strate-
gischen Neuausrichtung und bei der Strategieimplementie-
rung eine wesentliche Rolle zukommt. Sie stellen Basis-
prinzipien des Handelns dar, die als Eckpfeiler der internen
Kommunikationsarbeit wirken und dem Nachhaltigkeitsen-
gagement Glaubwiirdigkeit verleihen.

Fiir das Verhiltnis zwischen den Unternehmenswerten
und den Mitarbeitenden lassen sich in der Befragung zwei
Tendenzen ausmachen: Wihrend die Unternehmenswerte
etwa bei der Ford Deutschland Werke GmbH (#4) einen
eher normativen Charakter besitzen und als unternehmens-
weit bekannte Richtlinien fiir das Verhalten von Mitarbei-
tenden fungieren und umgesetzt werden miissen (verbind-
liche Handlungsprinzipien), werden die Werte in den an-
deren Unternehmen als iibergeordnete Orientierungspunkte
fiir Grundhaltungen und Einstellungen der Mitarbeitenden
verstanden und haben eher Aufforderungscharakter. Unab-
hingig von der Verbindlichkeit der beiden Perspektiven:
Alle Befragten sehen die Unternehmenswerte als inhdren-
ten Teil der Unternehmenskultur, die von Kulturfaktoren auf
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fundamentale Art und Weise geprigt werden. Somit lassen
sich die Hinweise aus der Literatur bestdrken. Auch herrscht
Einigkeit dariiber, dass die Unternehmenskultur im Rahmen
der strategischen Neuausrichtung eine zentrale Rolle spielt.
Kultur wird als bestehende ,,gro3e Struktur* (#5) beschrie-
ben, in die sich das Nachhaltigkeitsengagement der Mitar-
beitenden einbetten muss und innerhalb deren Rahmenvor-
gaben sich die interne Verdnderungskommunikation entfal-
tet. In der Zusammenschau aller Aussagen der Befragten
lasst sich schlussfolgern, dass die Unternehmenskultur eine
unterstiitzende Funktion bei der Vermittlung der Nachhal-
tigkeitsthematik einnimmt, diese als solche aber noch nicht
mehrheitlich wahrgenommen und aktiv genutzt wird. Auch
hier ldsst sich eine Parallele zur bereits identifizierten im-
pliziten Vermittlung des Wandels iiber die Werte und die
Unternehmenskultur ziehen.

Eine entscheidende Rolle fiir die strategische Neuaus-
richtung und die operative Strategieimplementierung haben
die Fiihrungskrdfte. Dies geht deutlich aus den Aussagen
der Befragten hervor. Auch Fiihrungskrifte hat die inter-
ne Kommunikation iiber die speziell fiir sie vorgesehenen
Kanile im Verdnderungsprozess abzuholen und einzubin-
den, so die einhellige Uberzeugung. Sie miissten die Re-
levanz der Thematik erkennen, ihr Bewusstsein schéirfen
und ausreichend informiert sein — kurz gesagt: befihigt
werden — iiber die Informationskaskade den ,,Nachhaltig-
keitsgedanken in die Teams zu tragen* (#3). Fiihrungskraf-
te werden auch als ,,Transmissionsriemen‘ zwischen dem
Vorstand und der breiten Belegschaft beschrieben. Sie sind
lebendiges Vorbild, Meinungsfiihrer, Multiplikator und Dia-
logpartner — Rollenverstindnisse, die sich auch in der Lite-
ratur so finden (Mast und Huck 2008; Buchholz und Knorre
2019; Dunphy et al. 2007, S. 217). Zudem sei es Aufgabe
der Fithrungskrifte, Feedback einzuholen und die gewonne-
nen Informationen an den Vorstand zuriickzuspiegeln, also
den Bottom-up-Informationsfluss zu sichern (#1).

Bei Nestlé (#7) kommen neben Fithrungskriften auch
interne ,,Nachhaltigkeits-Champions‘ zum Einsatz. Sie ver-
treten das Thema Nachhaltigkeit fiir jedes Business und
bilden ein Corporate Volunteering-, CSR- und/oder Nach-
haltigkeitsnetzwerk. Durch diese Gruppe von internen Mul-
tiplikatoren wird ein schnellerer und umfassenderer Infor-
mationsaustausch moglich. Auch die Informationsverarbei-
tung wird durch das personliche Gespriach mit einem sol-
chen Experten verbessert. Blickt man zuriick in die Lite-
ratur, so lassen sich Nestlés ,,Nachhaltigkeits-Champions‘
(#7) als Change Agents bzw. Promotoren im Innovations-
prozess bezeichnen (Dunphy et al. 2007; Goll et al. 2019,
S. 37; Allen 2016).
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3.2.5 FF5: Worin bestehen die zentralen
Herausforderungen bei der
Strategieimplementierung durch Kommunikation
aus Sicht der Kommunikatoren?

Basierend auf den Aussagen der befragten Kommunika-
tionsfachleute kann festgehalten werden, dass die interne
Kommunikation bei der Nachhaltigkeitsthematik mit dem
Ziel der Strategieimplementierung mit einer Reihe von
Herausforderungen konfrontiert wird. Nicht nur die Mit-
arbeitenden selbst, auch die unternehmerischen Rahmen-
bedingungen und Nachhaltigkeit als besonders fordernder
Kommunikationsinhalt konnen die erfolgreiche Realisation
der strategischen Neuausrichtung verhindern. Aus Sicht
der Kommunikation liegt die Problematik insbesondere
darin, dass nicht alle Herausforderungen kommunikativ
iberwunden werden konnen. Die Verdnderung anderer
Einflussgroen erscheint unumginglich.

Am hiufigsten wird die Komplexitit der Thematik ge-
nannt, die durch den Gesamtumfang und den kontextab-
hingigen Facettenreichtum sowohl die kommunikative Ver-
mittlung als auch den Verstehens- und Sinnbildungsprozess
der Mitarbeitenden erschweren (#1, #3, #5, #10). Je he-
terogener die Kommunikationszielgruppe, je diverser Re-
zeptionsgewohnheiten und je unterschiedlicher die Erwar-
tungen und Anspriiche an Inhalte und Aufbereitung, desto
groBer die Herausforderungen gerade im Verdnderungspro-
zess. Auch die Aufrechterhaltung einer effizienten Kommu-
nikationskaskade, insbesondere in der Vermittlung iiber die
Fithrungskrifte, die inhaltliche Priorisierung und der Um-
gang mit den Ressourcen Zeit und Aufmerksamkeit werden
als Herausforderung angesehen (#7). Hinzu kommt eine in
vielen Fillen anfiinglich skeptische Grundhaltung der Mit-
arbeitenden gegeniiber der Nachhaltigkeitsthematik, so dass
ein erhohtes Mal3 an kommunikativer Begleitung solcher
Veridnderungsprozesse notig ist. Auch der in der Literatur
genannte schwerwiegendste Hinderungsgrund bei der Ope-
rationalisierung von Nachhaltigkeitsstrategien tritt in den
Interviews zu Tage: der unter Mitarbeitenden weit verbrei-
tete Mangel an Verdnderungsbereitschaft (Zahn et al. 2008,
S. 25; Kriiger 2014, S. 19f.). Eine Kommunikationsver-
antwortliche bei McDonald’s (#6) etwa betont: ,,Menschen
sind Gewohnheitstiere: Nur nicht das eigene Verhalten dn-
dern®. Somit wird die Notwendigkeit von Wissens-, Einstel-
lungs- und Verhaltensdnderungen zur Strategieimplemen-
tierung (Raps 2017, S. 27) auch vom praktischen Stand-
punkt bestitigt.

3.3 Diskussion
Betrachtet man die Ergebnisse aus den Leitfadengespri-

chen, so bestitigen sich die wesentlichen Grundannahmen
und -erkenntnisse, die im Forschungsfeld zur allgemeinen

internen Verdnderungskommunikation bis dato vorliegen.
Die Kernprinzipien scheinen — wenig iiberraschend — auch
fiir nachhaltigkeitsbezogene Strategie- und Verinderungs-
prozesse zu gelten. Allerdings ergaben die Interviews auch
einige neue Befunde, die spezifisch mit der Etablierung ei-
ner neuen Nachhaltigkeitsstrategie verbunden zu sein schei-
nen — und zeigten ein Ergebnis, das dem Stand der Literatur
sogar widerspricht.

Fiir die Diskussion und Einordnung der Ergebnisse be-
darf es zunichst eines Blickes auf die Limitationen: Durch
den qualitativen Charakter der Studie war es moglich, die
Praxis interner Verinderungskommunikation explorativ und
unternehmensspezifisch, mit Blick auf die Ausrichtung, den
Umfang und Kontext des jeweiligen Strategieprozesses zu
erheben. Qualitative Forschung bringt aber auch klare Limi-
tationen mit sich. Dazu gehoren v.a. methodenspezifische
Aspekte wie z.B. die Tatsache, dass sich unterschiedliche
Interviewpartner in den individuellen Gesprichssituationen
dem Forscher gegeniiber in unterschiedlichem MafBe off-
nen (Helfferich 2019, S. 672) und die Interviewfiihrung das
Gesprich, trotz aller Offenheit, mit Fragen und Nachfragen
lenkt (Kaiser 2014, S. 33). Hinzu kommt die mangelnde
Verallgemeinerbarkeit der Aussagen. Fiir die hier vorliegen-
de Studie mag zudem die Teilnahmequote der angefragten
Unternehmen klein erscheinen. Trotz der begrenzten Teil-
nahmebereitschaft unter den 96 angefragten Unternehmen
war die Fallzahl am Ende grof3 genug, um die erforderli-
che Unterschiedlichkeit der Fille sicherzustellen und zu-
gleich klein genug, um eine ,,deep, case-oriented analy-
sis* (Sandelowski 1995, S. 183) im qualitativen Zugang zu
ermoglichen. Als Griinde fiir die Zuriickhaltung der Pra-
xis kann vermutet werden, dass die Auskunftsbereitschaft
zu Strategiethemen per se geringer ist. Zudem ist die hier
untersuchte Fragestellung voraussetzungsvoll und neuartig.
Mit der Verbindung von interner Kommunikation, Verén-
derungskommunikation und Nachhaltigkeitsstrategie ist sie
an der Schnittstelle zwischen verschiedenen Arbeitsfeldern
und Abteilungen angesiedelt. Zudem kann vermutet wer-
den, dass manche angefragte Kommunikationsexpert*innen
sich in der Verbindung der Themenfelder ggf. nicht fach-
kundig genug fiihlten, um teilzunehmen. Durch die Homo-
genitit der Befragtengruppe beziiglich der in Abschn. 3.1
genannten Auswahlkriterien in Verbindung mit der Hetero-
genitit der jeweiligen Strategieprozesse und -phasen liegt
mit den zehn Interviews nichtsdestotrotz ein vertiefender
und zugleich breiter Einblick in die interne Verdnderungs-
kommunikation bei der Etablierung von Nachhaltigkeits-
strategien in Grof3- und groBen mittelstindigen Unterneh-
men Vor.

Wie auf Grundlage der Literatur zu erwarten war, schrei-
ben die Befragten den Mitarbeitenden (und in der Folge
auch der internen Kommunikation) eine wichtige Rolle fiir
die Gestaltung des Verdnderungsprozesses zu. Kernaufga-
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ben der Verinderungskommunikation liegen in der Infor-
mation, der Integration, der Motivation und der Aktivierung
von Mitarbeitenden, um die angestrebte Wissens-, Einstel-
lungs- und Verhaltensakzeptanz bei Mitarbeitenden zu for-
dern — klassische Ziele, die fiir Verdnderungsprozesse jeder
Art gelten (vgl. Abschn. 2.2; Kriiger 2014, S. 19; Deutinger
2017, S. 10; Zowislo-Griinewald und Schwab 2003, S. 7).
Die Kernergebnisse konnen entlang der drei kommunikati-
ven Wirkungsebenen zusammenfasst werden: Auf der kog-
nitiven Ebene wird das Ziel der Information und der Steige-
rung des Wissenstandes der Mitarbeitenden durch den ver-
mehrten Einsatz von informativen und faktenbasierten For-
maten verfolgt. Das Ziel des Commitments, der Aktivierung
und damit der affektiven Verankerung wird verstirkt iiber
emotionale, auch unterhaltende, immer aber auf Beteiligung
und personlichem Austausch beruhenden Kommunikations-
formate umgesetzt. Die konative Verankerung der Nachhal-
tigkeitsorientierung wird durch die Nutzung verschiedener
Kommunikationsmodi und die Vorbild- und Multiplikator-
funktion der Fiihrungskrifte begiinstigt, die auch in der Li-
teratur stark betont wird. Die sukzessive Kommunikation
von Teilaspekten, die kontinuierliche Wiederholung sowie
die Omniprésenz des Themas und der angestrebten Verhal-
tensweisen in den internen Medien sind darauf ausgelegt,
dass Nachhaltigkeit im Unternehmensalltag akzeptiert und
gelebt wird. Unternehmenswerte, Unternehmenskultur und
Fiihrungsverhalten bildet das Fundament, auf dem interne
Verdnderungskommunikation aufsetzen kann. Kommunika-
tion begleitet, verstirkt und vermittelt, was im Selbstver-
stindnis des Unternehmens angelegt und durch den Strate-
gieprozess vertieft oder weiterentwickelt werden soll.
Wihrend diese Erkenntnisse konform zum Stand der Li-
teratur sind, iiberrascht eines der in Abschn. 3.2 beschrie-
benen Ergebnisse: Der narrative Modus — der in der Lite-
ratur in Form des Storytellings als essenziell fiir die Verin-
derungskommunikation erachtet wird (vgl. Abschn. 2.3) —
scheint im nachhaltigkeitsorientierten Strategieprozess der
befragten Unternehmen kaum eine Rolle zu spielen:

e Folgt man der Literatur und Studien zur internen Kom-
munikation in Strategie- und Verinderungsprozessen
allgemein, so gelingt die Aktivierung der Mitarbeitenden
iiber narrative Ansdtze, v.a. iiber die emotionalisieren-
de Technik des Storytellings, besonders gut (Deutinger
2016, S. 100; Wagner 2019, S. 89). Uber Anwendungs-
und Erfolgsgeschichten konnen (neue) Werte und Verhal-
tensweisen intuitiv vermittelt werden. Sie schaffen Nihe,
Glaubwiirdigkeit und Gemeinschaft. Zudem erméglicht
Storytelling, wiinschenswerte Ziele und Zusténde, die in
der Zukunft liegen, vorweg verstiandlich und motivierend
anzudeuten. Allesamt Vorteile, die in Strategie- und Ver-
dnderungsprozessen sowie im Rahmen der Werte- und
Kulturvermittlung in Unternehmen in der Regel inten-
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siv genutzt werden (Huck-Sandhu 2014, S. 661). Dass
die Leitfadengespriache dies nicht stiitzen, sondern den
narrativen Modus der internen Kommunikation sogar
als wenig oder nicht relevant einstufen, widerspricht der
Literatur und empirischen Erkenntnissen der allgemei-
nen Strategiekommunikation. Eine mogliche Erkldrung
konnte darin liegen, dass Storytelling als Technik im
Bereich der Nachhaltigkeitskommunikation so weit ver-
breitet ist, dass die Befragten diesem Thema im Verén-
derungsprozess keine gesteigerte Bedeutung zuweisen —
wie sie in qualitativen und quantitativen Studien zur
internen Kommunikation i. A. sowie zur Verinderungs-
kommunikation zu allgemeinen Strategiethemen in den
letzten Jahren als Trendthema an Bedeutung gewonnen
hat. Anders formuliert: Storytelling und mit ihm narra-
tive Kommunikation insgesamt konnten in der Nachhal-
tigkeitskommunikation und in den befragten Kommu-
nikationsabteilungen mittlerweile so selbstverstindlich
sein, dass dieser Technik kein besonderes Augenmerk
mehr gilt. Die Interviews haben allerdings gezeigt, dass
Personalisierung als verwandte Technik durchaus einge-
setzt wird. Eine alternative Erkldrung konnte demnach
sein, dass Nachhaltigkeit als normatives Thema (Prexl
2010, S. 40) per se bereits emotional besetzt ist. In die-
sem spezifischen Themenfeld wire dann eine weitere
Emotionalisierung, wie sie durch Storytelling erreicht
werden soll, unnotig, ggf. sogar kontraproduktiv. Die-
jenigen Mitarbeitenden, die Nachhaltigkeit als sinnvoll
im privaten und beruflichen Handeln akzeptieren, be-
dirfen keiner zusitzlichen emotionalen Aktivierung.
Mitarbeitende, die es noch zu iiberzeugen gilt, sind im
Hinblick auf die angestrebte Einstellungsverinderung
zundchst stiarker kognitiv, also im Hinblick auf Informa-
tion und Erkldarung, einzubinden. Das Ergebnis, dass die
befragten Kommunikationsexpert*innen der informie-
rend-rahmenden Kommunikation, also dem erkldrenden
Modus (Liinenborg 2005, S. 126, 159) eine wichtige
Rolle zuschreiben, scheint diese These zu stiitzen. Die
weiterfiihrende Forschung kann hier ansetzen, indem sie
neben einer breiteren Analyse zu narrativer Kommunika-
tion verstarkt Hintergriinde, Ausformung und Rezeption
und Wirkung analysiert. Uber einen experimentellen An-
satz konnte beleuchtet werden, ob die Pramisse der hier
befragten Kommunikatoren sich auch in der Wahrneh-
mung von Storytelling-Formaten durch Mitarbeitende
bestitigt.

Zwei weitere Befunde, die hervorgehoben werden kon-
nen, sind die besondere Wichtigkeit des erkldrenden Modus
und die Fokussierung vor allem auf personliche und digitale
Medien. Sie konnten sich durch den spezifischen Charakter
des Themas Nachhaltigkeit erkldren:
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o Die Interviews deuten darauf hin, dass dem erkldrenden
Modus (Liinenborg 2005, S. 126, 159) in der nachhal-
tigkeitsorientierten Verdnderungskommunikation gestei-
gerte Bedeutung zuzukommen scheint. Das Ziel der
angestrebten Wissens- und Einstellungsverdnderung zu-
gunsten Nachhaltigkeit, das maB3geblich auf der Informa-
tions- und Uberzeugungsarbeit interner Verinderungs-
kommunikation beruht, wird in nachhaltigkeitsorientier-
ten Strategieverinderungen als besonders anspruchsvoll
beschrieben. Nachhaltigkeit als Thema ist komplex und
mehrdimensional (vgl. Abschn. 2.1), etwa indem Aus-
wirkungen einer Verhaltensinderung auf die Zukunft
gerichtet und abstrakt sein konnen. Nachhaltigkeitsorien-
tierte Strategien sind somit besonders erkldrungsbediirf-
tig. Fiir die interne Verdnderungskommunikation konnte
dies bedeuten, dass sie deutlich stéirker als interne Kom-
munikation i.A. und Veridnderungskommunikation zu
allgemeinen Strategieprozessen i.B. problematisieren,
erkldren, Hintergriinde aufzeigen und den Nutzen der
(Verhaltens-)Verdnderung betonen sollte. Fiir das For-
schungs- und Praxisfeld lieBen sich Befunde aus der In-
novationskommunikationsforschung (Zerfa3 und Huck-
Sandhu 2007, S. 853 ff.) fruchtbar machen: Auch Inno-
vationen sind abstrakt, mehrdimensional, in die Zukunft
gerichtet und konnen Ungewissheit, Angste und Unsi-
cherheiten auslosen. Deshalb sind sie — ganz dhnlich zu
Themen im Zusammenhang mit Nachhaltigkeitsstrategi-
en — erkldrungsbediirftig und bediirfen einer intensiven
Kommunikation (Fink und Grupe 2020, S. 4). Nachfol-
gestudien konnten gezielt den spezifischen Einsatz und
die Ausgestaltung von Kommunikationsmodi im Kontext
interner Verianderungs- und Nachhaltigkeitskommunika-
tion untersuchen. Uber Case Studies wiire ein verglei-
chender Ansatz, auch ergénzt um eine Materialanalyse
moglich. Experimentelle Studien sowie quantitative Be-
fragungen konnten Hinweise liefern, inwiefern das The-
ma Nachhaltigkeitsstrategien besondere Anforderungen
an die Kommunikation — z.B. Wissensvermittlung, Ein-
stellungs- und Verhaltensverdnderungen — stellt und sich
darin von anderen Strategiethemen unterscheiden kénn-
te. Die Interviews deuten zudem darauf hin, dass der
Sensibilisierungsphase bei Verdnderungsprozessen zu
Nachhaltigkeit mehr Gewicht zukommen konnte als in
thematisch anders gelagerten Strategie- und Kulturwan-
delprozessen. Fiir Nachfolgestudien lisst sich zudem die
Frage aufwerfen, ob je nach Prozessphase unterschiedli-
che Modi dominieren oder derselbe Modus je nach Phase
unterschiedlich umgesetzt wird.

e Personliche Kommunikation und digitale Medien werden
von den Befragten als dominante Kanile im Strategie-
prozess genannt. Auffallend ist somit, dass gedruckte
Medien in den Interviews kaum genannt werden. In
der Literatur wird den Printmedien wie z.B. der Mit-

arbeiterzeitschrift als typischem Hintergrundmedium
die Rolle der Information, Einordnung und Rahmung
zugeschrieben. Betrachtet man die Praxis interner Un-
ternehmenskommunikation ganz allgemein, so zeigen
Liangsschnittstudien unter den Top 500-Unternehmen in
Deutschland zwar einen Aufwuchs digitaler Kanile und
eine gleichbleibend hohe Bedeutung der personlichen
Kommunikation fiir die Ansprache der Mitarbeitenden;
ein allgemeiner Bedeutungsverlust der gedruckten Me-
dien ldsst sich jedoch nicht bestitigen, im Gegenteil:
Printmedien bleiben in der internen Kommunikation
weiter wichtig (Spachmann und Huck-Sandhu 2020).
Als eine mogliche These fiir den starken Fokus auf die
personlichen und digitalen Medien in der internen Ver-
dnderungskommunikation ldsst sich formulieren, dass
nachhaltige Unternehmen klassische Printformate aus
Griinden der Nachhaltigkeit weitgehend abgeschafft ha-
ben konnten. Eine andere mogliche These kann sein, dass
auch in nachhaltigkeitsorientierten Unternehmen weiter-
hin Printmedien genutzt und verteilt werden, aber im
Teilbereich interne Nachhaltigkeitskommunikation be-
wusst auf Papier, Druck und die physische Verteilung von
Printmaterial verzichtet und stirker auf nachhaltige(re)
Medien setzt. Wie Marshall McLuhan einst schrieb: ,, The
medium is the message“. Ergidnzende Interviews konn-
ten die Beweggriinde fiir diese Ausblendung der Print-
kommunikation genauer untersuchen und zugleich bei
Mitarbeitenden erheben, inwiefern der Medieneinsatz
zu Nachhaltigkeitsthemen bewusst oder unterbewusst
wahrgenommen wird.

Inwiefern sich insbesondere die neuen, von der Lite-
ratur teils abweichenden Befunde fiir die interne Verin-
derungs- und Nachhaltigkeitskommunikation in weiteren
Studien bestitigen lassen, werden Nachfolgestudien zei-
gen miissen. Qualitative Folgestudien konnten Hinweise auf
mogliche Erklarungen bieten. Quantitative Studien konnten
dazu beitragen, die Ergebnisse im groBeren Malstab zu
priifen und systematische Zusammenhinge z.B. mit kul-
turellen und institutionellen Rahmenfaktoren aufzudecken.
Zudem konnte mit einer groBeren Stichprobe und einer
quantitativ ausgerichteten Anlage gepriift werden, ob und
wenn ja, wo sich systematische Zusammenhénge mit Kon-
textvariablen zeigen. Bei der Auswahl der Grundgesamt-
heit (vgl. Abschn. 3.1) wurde die Branchenzugehorigkeit
als untergeordnetes Kriterium eingestuft — eine Setzung,
die im Rahmen der qualitativen Analyse bestétigt werden
konnte. Zusammenhinge zwischen der Herangehensweise
an die interne Nachhaltigkeits- und Verdnderungskommu-
nikation einerseits und Branche, Unternehmensgrofe, Or-
ganisation der Kommunikation sowie anderen institutionel-
len Kriterien andererseits waren nicht erkennbar. Zwar ist
anzunehmen, dass der Stellenwert des Nachhaltigkeitsge-
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dankens z.B. von Branche zu Branche variiert und Mitar-
beitende demnach schon vorab in unterschiedlichem Malle
fiir das Thema sensibilisiert sind. Jedoch werden auch bei
der Implementierung der neuen strategischen Ausrichtung
in nachhaltigkeitsnahen Branchen dieselben Ziele verfolgt,
dhnliche Kommunikationsmaf3nahmen initiiert und damit
Entwicklungen angestof3en.

4 Zusammenfassung und Implikationen fiir
die Praxis

Das gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Um-
feld, in dem Unternehmen heute agieren, ist komplexer
und volatiler geworden (Mast 2008, S. 2). Wo in Unter-
nehmen Verdnderungen auftreten, bedarf es der internen
Verinderungskommunikation. Im Falle einer strategischen
Neuausrichtung des Unternehmens in Richtung unterneh-
merische Nachhaltigkeit und Verantwortung sieht sich die
interne Nachhaltigkeitskommunikation in dieser Rolle und
damit teils groBen Herausforderungen gegeniiber. Sie hat
dann nicht nur einen wesentlichen Beitrag zur Veridnderung
der unternehmerischen Rahmenbedingungen, sondern v. a.
auch zur Gewinnung der Zustimmung der Mitarbeitenden
fiir den eingeschlagenen Weg und ihre Bereitschaft zur Mit-
wirkung zu leisten (Klasen 2019, S. 164).

Im Mittelpunkt des Beitrags stand die Frage, welche
Rolle die interne Verdnderungskommunikation fiir die
Etablierung von Nachhaltigkeitsstrategien in Unternehmen
spielen kann. Neben der Rolle und Reichweite einer solchen
Verdnderungskommunikation wurden Rahmenbedingungen
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und Erfolgsfaktoren fiir eine solche Kommunikation mit
Mitarbeitenden untersucht. ,,[Clapturing the hearts and
minds of all employees* (Dunphy et al. 2007, S. 93) erfolgt
bei nachhaltigkeitsorientierten Strategieverinderungen in
weiten Teilen dhnlich zu Veridnderungskommunikation und
-management fiir allgemeine Strategieprozesse. Im Rahmen
der Erhebung wurde deutlich, dass Verdnderungskommu-
nikation in den Nachhaltigkeitsprojekten der befragten
Unternehmen zwar nicht zwingend als solche bezeichnet,
aber in weiten Teilen konform zum Stand der Literatur um-
gesetzt wird. Unterschiede zeigten sich beziiglich der Rolle
des narrativen und des erkldrenden Kommunikationsmodus
sowie beim Medieneinsatz.

Fiir die Praxis ldsst sich ableiten, dass interne Kommuni-
kation systematisch eingebunden, strategisch angelegt und
strukturiert umgesetzt sein muss. Die dargelegten Herange-
hensweisen und der hohe Professionalisierungsgrad, der in
den befragten Unternehmen bei der Kommunikationsstra-
tegie, beim Medieneinsatz und der Umsetzung der Formate
deutlich wird, bildet eine wesentliche Basis fiir die Stra-
tegieimplementierung. Festgemacht werden kann dies u.a.
am intensiven Riickgriff auf die personliche Kommunika-
tion, an der Gewichtung von Beteiligung und Befihigung
der Mitarbeitenden sowie von Glaubwiirdigkeit und am be-
wussten Einsatz verschiedener Kommunikationsmodi. Zu-
gleich ist klar: Die interne Nachhaltigkeitskommunikation
ist allein nicht imstande, einen Wandel zu bewirken. Erst im
Zusammenspiel mit anderen Faktoren kann sie einen we-
sentlichen Beitrag zur Etablierung neuer Nachhaltigkeits-
strategien bei Mitarbeitenden leisten.
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Anhang

Anhang A1: Interviewleitfaden

l. Interne Nachhaltigkeits- und
Veranderungskommunikation

Allgemeine Fragen

Konnen Sie ganz kurz umreilen, was Ihre Funktion und
Thre Aufgaben im Unternehmen sind?

Worin besteht das Nachhaltigkeitsengagement Thres Un-
ternehmens (Startzeitpunkt, Ziele, Inhalte)?

Inwieweit wird die Integration dieses Engagements in die
Unternehmensstrategie und damit in die Geschiftstétig-
keit als Veridnderungsvorhaben behandelt?

Wie ist die Veridnderungskommunikation innerhalb ih-
res Unternehmens angelegt? Wo liegen Verantwortlich-
keiten?

Wer ist fiir die Kommunikation das Thema Nachhaltig-
keit verantwortlich?

Il. Interne Nachhaltigkeitskommunikation als Instrument im
Strategieprozess

Bedeutung und Ziele

Welche Rolle spielt die interne Kommunikation in Be-
zug auf Nachhaltigkeit (im Verdnderungsprozess) in Ih-
rem Unternehmen?

Gibt es konkrete Ziele, die Thr Unternehmen bei der in-
ternen Kommunikation zu diesen Themen verfolgt?
Worin liegen die zentralen Aufgaben und Funktionen
der Nachhaltigkeitskommunikation (im Verdnderungs-
prozess)?

Kommunikation

Wie genau wir das Thema Nachhaltigkeit als Teil ei-
ner neuen Strategie intern vermittelt und verstindlich
gemacht?

Auf welche Art und Weise wird das Thema von Mitar-
beitenden aufgenommen und verarbeitet?

Wie stellen sie sicher, dass Mitarbeitende das Engage-
ment und ihre personliche Beteiligung daran als sinnvoll
erachten?

Was aktiviert und motiviert Mitarbeitende, sich mit dem
Thema auseinanderzusetzen und es umzusetzen?

Was hindert Mitarbeitende daran Nachhaltigkeit umzu-
setzen?

Welchen Herausforderungen begegnen Sie bei der Ver-
mittlung der Themen an Mitarbeitende?

Inwiefern ist Nachhaltigkeit fiir Ihre Mitarbeitenden ein
(relevantes) Thema in der informellen Kommunikation?

lll. Strategieimplementierung durch interne
Nachhaltigkeitskommunikation

Die Umsetzung von Nachhaltigkeit kommunikativ initiieren

Welche Rolle nehmen Mitarbeitende bei strategischen
Neuausrichtungen ein?

Welchen Einfluss hat die interne Nachhaltigkeitskommu-
nikation auf die Umsetzung der neuen Strategie durch
Mitarbeitende?

Wie gelingt es, dass Mitarbeitende die Nachhaltigkeits-
strategie in ihrem Arbeitsalltag umsetzen?

Reichen kommunikative MaBnahmen aus, um Mitarbei-
tende iiber die neue Strategie zu informieren und davon
zu liberzeugen? Wenn nein, was sind unterstiitzende Kon-
zepte oder Methoden?

Einflussfaktoren

Wie schaffen Sie Verstindnis, Akzeptanz und Begeiste-
rung/Commitment fiir die Nachhaltigkeitsstrategie und
deren Umsetzung?

Welche Rolle spielen die Unternehmenswerte und die
Unternehmenskultur bei der Verankerung der Strategie?
Welche Rolle nehmen Fiihrungskrifte und der Fiihrungs-
stil bei der Strategieimplementierung ein?

Ausgestaltung

Auf welchen Kanilen wird die Nachhaltigkeitsstrategie
kommuniziert?

Wie werden Mitarbeitende beteiligt?

Wie schitzen Sie die Tonalitdt der Kommunikation ein?
Rein informativ, erklidrend, emotionsgeladen, argumenta-
tiv, werbend?

Verindert sich die Kommunikationsintensitit im Verlauf
des Verdnderungsprozesses/der Implementierung?

Praktische Erfahrungen

Welche Erfahrungen haben Sie in Bezug auf die interne
Kommunikation der neuen Nachhaltigkeitsstrategie bis-
her gemacht?

Angesichts der immer lauter werdenden Forderungen
nach Nachhaltigkeitskommunikation — wie schitzen Sie
die Entwicklung der Aufgabe der Kommunikation auf
diesem Feld in Zukunft ein?

IV. Schluss

Gibt es noch etwas, das Sie zu diesem Thema gerne erzih-
len mochten? Etwas, das ihnen wichtig ist und bisher noch
nicht angesprochen wurde?
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Anhang A2

Tab.2 Deduktiver Kodierleitfaden

Kategorie

Definition

Beispiel aus Expert*inneninterview

Kodierregel

Bedeutung der
internen Kom-
munikation von
Nachhaltigkeit

Ziel der internen
Nachhaltigkeits-
kommunikation

Rolle der Mitar-
beitenden bei der
strategischen Neu-
ausrichtung/der
Veridnderung

Inhaltliche Auf-
bereitung der
Nachhaltigkeits-
themen

Gewicht, welches internen Kom-
munikationsmaf3nahmen zum The-
ma Nachhaltigkeit zugeschrieben
wird, um dieses im Unternehmen
zu platzieren und Veridnderungen
anzustofien

Ergebnis, welches durch die inter-
ne Kommunikation des Themas
Nachhaltigkeit angestrebt wird

Funktion von Mitarbeitenden
bei der Implementierung einer
strategischen Neuausrichtung/
eines Wandels

Art und Weise, wie Inhalte rund
um das Thema Nachhaltigkeit
an Mitarbeitende weitergegeben
werden

Beim Thema Nachhaltigkeit sind die Mit-
arbeiter von besonderer Bedeutung. In den
letzten Jahren ist diese gestiegen

Mitarbeitende begeistern und dazu moti-
vieren, sich mit der Thematik auseinan-
derzusetzen. Bewusstsein und Verstidndnis
schaffen, informieren, sensibilisieren und zu
nachhaltigen Verhaltensweisen befdhigen

Mitarbeiter erfiillen die Programme mit
Leben. Es dreht sich alles um sie, denn die
gesamte Strategie wurde um sie herum ent-
wickelt. Insofern sind sie der Dreh- und
Angelpunkt der ganzen strategischen Neu-
ausrichtung

Ubersetzung und Transfer von der komple-
xen, fachlichen Ebene fiir die breite Beleg-
schaft: interessante, informative, iiberzeu-
gende und verstindliche Aufbereitung

Rolle der internen Kommunikati-
on und der Mitarbeitenden bei der
strategischen Fokussierung auf
das Thema Nachhaltigkeit

Konkrete Wirkung, die gezielt
eingesetzte Kommunikations-
malnahmen bei Mitarbeitenden
auslosen sollen

Aspekte, die die Bedeutung von
Mitarbeitenden bei der Implemen-
tierung neuer Strategien hervorhe-
ben

Modi, Methoden und Vorgehens-
weisen, die dabei unterstiitzen, die
komplexen Inhalte zum Thema
Nachhaltigkeit fiir Mitarbeiten-

de verstdndlich und greifbar zu
machen
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