n Fachhochschule Nordwestschweiz @

Hochschule fiir Angewandte Psychologie
Apps with love

Analyse der internen Kommunikation von
Apps with love AG

BACHELOR THESIS
2022

Autorin
Nikodijevic, Marija
marija.nikodijevic@students.fhnw.ch

Begleitperson
Klaic, Anamarija

Praxispartnerin
Apps with love AG
Walther, Maya



INTERNE KOMMUNIKATION BEI APPS WITH LOVE I

Danksagung

An dieser Stelle méchte ich mich bei allen Personen bedanken, die mich in irgendeiner Form unter-

stitzt und somit wesentlich zum Gelingen dieser Bachelorthesis beigetragen haben.

Zuerst gebihrt mein Dank Frau Anamarija Klaic, die meine Bachelorarbeit betreut und begutachtet
hat. Unsere gemeinsamen Treffen und damit verbunden ihre wertvollen Anregungen und konstruk-
tive Kritik waren sehr hilfreich. Ich bedanke mich herzlichst fir ihre kompetente Unterstiitzung und

die angenehme Zusammenarbeit.

Ein besonderer Dank gilt Apps with love sowie allen Interviewteilnehmenden, welche das Interview
mit mir gefuhrt haben. Ohne sie hatte diese Arbeit nicht entstehen kénnen. Mein Dank gilt ihrer Of-
fenheit, Informationsbereitschaft sowie interessanten Beitrdgen auf meine Fragen. Auch mdchte ich
mich bei Maya Walther, meiner Kontaktperson, bedanken, welche fiir meine Fragen stets ein offenes

Ohr hatte und sehr hilfsbereit war.

Zu guter Letzt mdchte ich mich bei meinen Freunden, meiner Familie sowie meinem Freund bedan-
ken. Vielen Dank fiir eure Unterstiitzung sowie motivierenden Beistand wahrend meiner Bachelorthe-

sis und meines gesamten Studiums — ohne euch wére das alles nicht mdglich gewesen!



INTERNE KOMMUNIKATION BEI APPS WITH LOVE 1]

Abstract

Die Schweizer Digitalagentur «Apps with love» pflegt eine offene Unternehmenskultur, welche sich
mitunter durch eine ehrliche und direkte Kommunikation auszeichnet. Mit dem rasanten Wachstum
an den beiden Standorten Bern und Basel sowie der Zusammenarbeit mit auslandischen Partner*in-
nen, nimmt die Komplexitat der internen Prozesse und Strukturen zu. Dies wiederum stellt die interne
Kommunikation vor neue Herausforderungen, dem eigenen Anspruch an Transparenz fortlaufend
gerecht zu werden. So sieht Apps with love die grésste Schwierigkeit darin, die Mitarbeitenden iber
geeignete Kanéle zu erreichen und miteinzubeziehen, um das Entstehen von Informationsdefiziten
und daraus resultierender Unzufriedenheit unter den Mitarbeitenden zu verhindern.

Anhand von elf halbstandardisierten Interviews versucht die vorliegende Arbeit herauszufinden, wie
zufrieden die Mitarbeitenden mit der internen Kommunikation sowie den dazugehérigen Faktoren bei
Apps with love sind. Die Interviews wurden anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet mit

dem Ziel, Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Die Ergebnisse zeigen auf, dass die Mitarbeitenden in Bezug auf die interne Kommunikation und da-
mit verbunden mit der Unternehmenskultur bei Apps with love sehr zufrieden sind, jedoch auch Ver-
besserungspotenzial sehen; insbesondere in den Bereichen Struktur, Transparenz und in der Ver-
wendung der Kommunikationsinstrumente. Die erarbeiten Gestaltungs- und Handlungsempfehlun-
gen sollen Apps with love darin unterstiitzen, eine strukturierte interne Kommunikation zu implemen-

tieren, um so die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeitenden im Alltag zu férdern.
Schlagworte: Kommunikation, Interne Kommunikation, Agile Teams, Unternehmenskultur, Psycholo-

gische Sicherheit

Anzahl Wérter Abstract: 210
Anzahl Zeichen Bachelorthesis (inkl. Leerzeichen, exkl. Anhang): 123’932
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1 Einleitung und Fragestellung

Die Abkurzung VUCA bringt die gegenwartig gesellschaftlichen sowie wirtschaftlichen Entwick-
lungen auf den Punkt (Stocker, 2021). Die Abkulrzung ist ein Akronym, welches sich auf «volatility»,
«uncertainty, «complexity» und «ambiguity» bezieht und beschreibt eine Welt, welche sich durch
eine zunehmende Verédnderungsgeschwindigkeit sowie ein hohes Mass an Unsicherheit hinsichtlich
der Gegenwart und Zukunft auszeichnet. Durch global vernetzte Systeme erhéht sich die Komplexi-
tat der Welt, in welcher Unternehmen agieren. Als Resultat dieser Entwicklungen ist das Leben
mehrdeutiger, unklarer und widerspriichlicher geworden (Stocker, 2021; Aulinger, 2016). Durch die
Digitalisierung und der daraus resultierenden Umstellung auf digitale Medien veréndert sich die Art
und Weise, wie Menschen miteinander kommunizieren. Die rasante Entwicklung im Bereich der
Technologie resultiert in einer stetigen Zunahme an Reizen und der Tatsache, immer und Uberall er-
reichbar zu sein. Apps wie Slack, Beekeeper oder Microsoft Teams ersetzen langsam, aber sicher
die gangigen Kommunikationsinstrumente wie beispielsweise E-Mail oder das Mitarbeitendenmaga-
zin. Alles ist schneller und komplexer geworden, Informationen werden innerhalb von Sekunden ge-
teilt, bewertet oder weggewischt. Es wird zunehmend schwierig einen Uberblick tiber die wichtigsten
Informationen zu erhalten und, als Unternehmen, die Mitarbeitenden gezielt zu informieren. Auch ha-
ben sich die Erwartungen seitens der Mitarbeitenden an die Unternehmen verandert. Agile Teams
gewinnen immer mehr an Bedeutung und der Wunsch nach ortsungebunden Arbeitsplatzen sowie

einer ausgeglichenen Work-Life-Balance nehmen stetig zu (Ediger, n.d.).

In diesem Zusammenhang gewinnt die Auseinandersetzung mit der Thematik der internen
Kommunikation an Relevanz und gehort mittlerweile zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren eines
Unternehmens. Informationen missen versténdlich und auf geeigneten Wegen zu den Mitarbeiten-
den gelangen, damit erfolgreiches Arbeiten Gberhaupt méglich ist. Kommunikation bildet demnach
die Basis fir ein funktionierendes Unternehmen. Doch nicht nur in der Informationsvermittlung, son-
dern vor allem auch fur den Aufbau einer Unternehmenskultur, dem Gefiihl der Zugehérigkeit und far
die Férderung der Identifikation und der Motivation der Mitarbeitenden, spielt die interne Kommunika-
tion zunehmend eine wichtige Rolle. Friher noch Sprachrohr der Leitungsebene, wandelt sie sich
immer mehr zu einer Instanz, welche den aktiven Austausch unter den Mitarbeitenden férdert und
diese zu Botschafterinnen des Unternehmens macht (SCM, 2019; Ediger, n.d.; Liechti, 2022). Somit
wachst angesichts der zunehmenden Komplexitdt des Kommunikationsalltags die Notwendigkeit ei-
ner strukturierten internen Kommunikation, allen voran in agil organisierten Unternehmen. Gemass
Jenni (2020) gilt: Je agiler ein Unternehmen und seine Teams agieren, desto wichtiger wird die Kom-

munikation im Team und darlber hinaus.
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1.1 Das Unternehmen Apps with love AG

Die Firma Apps with love AG (nachfolgend: Apps with love) wurde 2010 durch Till Kénneker,
Benjamin Hirt, Stephan Klaus und Olivier Oswald gegriindet (Apps with love, 2022). Die Digitalagen-
tur, welche ihren Hauptsitz in Bern hat, ist darauf spezialisiert, benutzerfreundliche digitale Produkte
zu entwickeln, die das tagliche Leben der Benutzer*innen vereinfachen. Dabei gehen sie ganzheitlich
vor: von der ersten Idee tUber User Research, Konzept und Design bis hin zur technischen Entwick-
lung sowie dem Marketing (Graser & Tanner, 2019). 2018 ertffnete Apps with love einen zweiten
Standort in Basel und wéachst stetig weiter. Heute beschéftigt die Firma rund 51 Mitarbeitende. Hinzu
kommen verschiedene Partnerinnen mit Sitz in Russland, der Ukraine und Polen, mit denen die
Firma tagtéglich eng zusammenarbeitet. Nebst der Gestaltung von Benutzeroberflachen sowie inter-
aktiven Erlebnissen, bietet Apps with love auch Beratung, Nutzerforschung und Workshops wie auch
die Vermarktung von digitalen Produkten an (Apps with love, 2022). Seit 2016 fihrt Apps with love
die Rangliste der erfolgreichsten App-Agenturen der Schweiz an. Im Jahr 2020 gewann die Firma
den Swiss HR Award 2021 im Bereich Kultur und Wandel und im darauffolgenden Jahr die goldene
Boye am Best of Swiss Web Award in der Kategorie Digital Commerce (Schranz, 2021; Walther,
2021).

Apps with love war von Beginn an digital unterwegs. Mit dem Ziel, optimale Bedingungen fur
Agilitdt und Selbstorganisation zu schaffen und zugleich kulturgerecht agieren zu kénnen, schaffte
die Firma die klassischen Hierarchien und damit die Geschéftsleitung ab und fuhrte agile Arbeitsme-
thoden ein. Spéater kam ein transparentes Lohnmodell dazu, um mehr Gerechtigkeit zu schaffen. Die
klassische Geschéftsleitung wurde durch verschiedene Entscheidungsboards ersetzt, bei denen sich
alle Mitarbeitende an Entscheidungsfindungen sowie Problemlésungen im Unternehmen beteiligen
kdnnen (Apps with love, 2022; Salzmann, 2015). Die Firma pflegt eine offene Kultur auf Augenhéhe,
welche durch Respekt, Toleranz und Mitbestimmung gekennzeichnet ist. Dabei soll direkt und ehrlich
kommuniziert werden kdnnen. Kultur ist Konig und der Kunde oder die Kundin ein Teil des Teams
(Graser & Tanner, 2019). Vor ein paar Jahren wurde ein Kultur-Board ins Leben gerufen, in welchem
die Mitarbeitenden ihre Ideen, Anliegen und Bedlrfnisse frei dussern kénnen. Daraus entwickelten
sich diverse Rituale, Strukturen und Kommunikationsgefasse, welche die kulturelle DNA des Unter-

nehmens gewahrleisten sollen (Apps with love, 2022).

1.2 Problemstellung

Mit dem rasanten Wachstum an den beiden Standorten Bern und Basel in den letzten drei
Jahren — von 30 auf 50 Mitarbeitenden —, der Zusammenarbeit mit Partner*innen, welchen ihren Sitz
im Ausland haben, und den damit verbundenen neuen Prozessen sowie Strukturen wurde die interne
Kommunikation zunehmend zu einem zentralen Thema bei Apps with love. Das Unternehmens-
wachstum und der Zugewinn neuer Mitarbeitenden haben schliesslich auch Auswirkungen auf die

internen Kommunikationswege, Ablaufe und Verantwortlichkeiten. Die bestehenden Strukturen
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wurden dabei nie dem Wachstum entsprechend angepasst und sind fir das Unternehmen nicht mehr
zielfuhrend. Apps with love sieht die grosste Herausforderung darin, die Mitarbeitenden Uber geeig-
nete Kandle zu erreichen und miteinzubeziehen, damit Gerlchte, Informationsdefizite und daraus

resultierend Unzufriedenheit gar nicht erst entstehen kénnen.

1.3 Zielsetzung und Fragestellung

Vor dem Hintergrund der Problemstellung soll anhand einer qualitativen Erhebung die allge-
meine Zufriedenheit der Mitarbeitenden von Apps with love in Bezug auf die interne Kommunikation
erfasst werden. Insbesondere soll herausgefunden werden, wie die aktuell eingesetzten Kommunika-
tionsinstrumente sowie -massnahmen von den Mitarbeitenden empfunden werden, was ihre Bedirf-
nisse sind und wo sie allenfalls noch Verbesserungspotenzial sehen. Mit Hilfe der erhobenen Daten
sollen schliesslich Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, mit dem Ziel Apps
with love darin zu unterstitzen, eine strukturierte interne Kommunikation zu implementieren, um so
die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeitenden im Alltag zu férdern. Resultierend aus der

Problemstellung und der Zielsetzung wurde folgende Fragestellung erarbeitet:
«Mit welchen Massnahmen kann die interne Kommunikation von Apps with love in
Zukunft verbessert werden, um die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeitenden

zu férdern»?

Um die oben erwéhnte Fragestellung beantworten zu kénnen wurden drei untergeordnete Fra-

gestellungen formuliert:

1 «Wie sieht die interne Kommunikation bei Apps with love aktuell aus?» (IST-Analyse)

2 «Wie empfinden die Mitarbeitenden von Apps with love die aktuellen Kommunikationsin-

strumente/-massnahmen ?»

3 «Welche Kommunikationsinstrumente/-massnahmen weisen Verbesserungspotenzial

auf?»
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1.4 Aufbau der Arbeit

Um die Fragestellung der vorliegenden Arbeit beantworten zu kénnen, werden zunachst, mit-
tels einer durchgefuhrten Literaturrecherche, die theoretischen Grundlagen vorgestellt. Dabei wird
auf die Kommunikation im Allgemeinen sowie deren Bedeutung im unternehmerischen Kontext ein-
gegangen. Im darauffolgenden Kapitel wird die methodische Herangehensweise zur Beantwortung
der Fragestellung erlautert und die Auswahl des Datenmaterials eingehend beschrieben und begriin-
det. Fur die qualitative Datenerhebung wurden elf halbstandardisierte Interviews durchgefihrt. Die
erhobenen Daten wurden anschliessend nach der inhaltlichen strukturierenden qualitativen Inhalts-
analyse nach Kuckartz (2016) untersucht. Im Anschluss an das methodische Vorgehen werden die
aus den Interviews gewonnen Daten interpretiert und die daraus resultierenden Ergebnisse darge-
stellt, welche als Grundlage zur Beantwortung der zentralen Fragestellungen dienen. Danach folgt
eine Diskussion, in welcher Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen abgegeben werden. Ab-

schluss bildet eine Reflexion der vorliegenden Arbeit sowie ein Ausblick.
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2 Theoretische Grundlagen

Die theoretischen Grundlagen in der vorliegenden Arbeit dienen dazu, ein umfangreiches the-
oretisches Vorwissen Uber die relevanten Themenbereiche zu erhalten. Im Fokus der in diesem Ka-
pitel dargelegten Theorien, Konzepte und Modelle steht die Kommunikation und damit verbunden die

interne Kommunikation in agilen Unternehmen.

2.1 Was bedeutet Kommunikation?

Der Begriff Kommunikation entstammt dem lateinischen Wort «communicatio» und bedeutet
so viel wie Mitteilung oder Austausch. Der Begriff kann als der einseitige oder mehrseitige Austausch
von Nachrichten und Informationen verstanden werden und setzt demnach mindestens zwei Teilneh-
mende voraus, welche als Sender*in und Empféanger*in bezeichnet werden (Hofinger, 2012; Réhner
& Schitz, 2020). Gemass Hofinger (2012) beinhaltet Kommunikation somit «das eigene Denken und
Handeln in eine Beziehung zu anderen Personen bringen» (S. 143). Wenn Menschen miteinander
kommunizieren, findet dies auf mehreren Ebenen gleichzeitig statt. Dabei wird zwischen verbaler,
paraverbaler, nonverbaler und extraverbaler Kommunikation unterschieden (Ebert & Becker, 2017).

Eine Ubersicht der verschiedenen Kommunikationsformen kann der Tabelle 1 enthnommen werden.

Tabelle 1
Kommunikationsformen im Uberblick. Eigene Darstellung nach Hey, 2011, S. 259

Kommunikationsformen

Verbale Kommunikation Bildung von Wértern, Satzen - direkte Kommunikation
(Sprache, Schrift) und Texten - indirekte «symbolische»

(7% der Kommunikation) Kommunikation
Paraverbale Kommunikation Lautstérke, Intonation, Sprech- - sprachliche Anteile
(Merkmale der Schrift oder geschwindigkeit - nicht-sprachliche
Stimme) (38% der Kommunikation) Anteile (Kultur)
Nonverbale Kommunikation  Gestik und Mimik - Raumsprache
(Korpersprache) (55% der Kommunikation) - Vertragssprache
Extraverbale Zeit, Ort, Kleidung, Erschei- kontextabhangige vs. kontext-
Kommunikation nungsbild, Medienart, Kommu- unabhangige sensuelle Kom-
(Ausserliche Merkmale sowie nikationsbeziehung munikation

Positionen im Raum)

Um eine erfolgreiche Kommunikation zu gewahrleisten, ist eine gemeinsame Sprache, ein ge-
meinsames Verstandnis von Symbolen und Gesten sowie ein gemeinsamer Erfahrungs- und Wis-
senshintergrund unerlasslich. Ist diese Basis nicht gegeben, so kann es zu Missverstandnissen zwi-
schen den Gesprachsteilnehmenden kommen und sie an einem erfolgreichen Informationsaustausch
hindern (Réhner & Schiitz, 2020). Daher ist es unabdingbar, Missverstédndnisse im Kommunikations-
kanal zu vermeiden (Salzer, 2011). Die Literatur bietet eine Vielzahl an Modellen, welche hierbei als

Hilfestellung dienen kénnen. Die vorliegende Arbeit beschrénkt sich auf das Kommunikationsmodell
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des bekannten Kommunikationswissenschaftlers Paul Watzlawick, welches in Kapitel 2.1.1 ausfiihr-

lich erlautert wird.

2.1.1 Das Kommunikationsmodell nach Paul Watzlawick

Watzlawick, Beavin und Jackson (2011) sind der Meinung, dass eine funktionierende Kommu-
nikation eine entscheidende Rolle fir ein zufriedenes Miteinander spielt und eine Bedingung fir
menschliches Leben sowie gesellschaftliche Ordnung darstellt. Aus diesem Grund verfassten sie im
Jahr 1967 funf Grundprinzipien der menschlichen Kommunikation — sogenannte «Axiome» — welche
in Tabelle 2 ersichtlich sind. Diese haben zum Ziel, die menschliche Kommunikation beziehungs-
weise die Sender*in-Empfanger*in-Beziehung zu erklaren (Watzlawick et al., 2011). Ein Axiom be-

zeichnet einen Grundsatz, der keines Beweises bedarf (Bender, n. d.).

Tabelle 2
Die fiinf Axiome nach Watzlawick. Eigene Darstellung nach Réhner & Schiitz, 2020

Die fiinf Axiome nach Watzlawick

1 Die Unmdglichkeit, nicht zu kommunizieren

2 Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt

3 Jeder Kommunikationsprozess ist von der Interpunktion der Kommunikationspartner abhangig

4 Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modalitaten

5 Kommunikation ist entweder symmetrisch oder komplementér strukturiert

Axiom 1 besagt, dass es unmdglich ist, nicht zu kommunizieren. Watzlawick (2016) geht da-
von aus, dass Kommunikation stattfindet, sobald Menschen sich gegenseitig wahrnehmen, da jedes
Verhalten einer Person einen Mitteilungscharakter aufweist. Beim Gegenliber wirken beispielsweise
der Tonfall, aber auch Gestik, Kérperhaltung und Mimik. Menschen kénnen sich demnach nicht nicht
verhalten und daraus resultierend auch nicht nicht kommunizieren (Watzlawick et al., 2011; Watzla-
wick; 2016; Réhner & Schiitz, 2020).

Axiom 2 postuliert, dass die Kommunikation nebst der Inhalts- auch immer eine Beziehungs-
seite aufweist. Wenn Menschen kommunizieren, teilen sie einen Inhalt, mit dem ein bestimmter
Sachverhalt dargestellt wird. Zusatzlich spielt auch die Beziehung zwischen Sender*in und Empfan-
ger®in eine wichtige Rolle. Die Inhaltsseite beinhaltet die reinen Sachinformationen, wahrend die Be-
ziehungsseite Aufschluss daruber gibt, in welchem emotionalen Verhéltnis die Gespréchsteilneh-
menden zueinanderstehen (Watzlawick et al., 2011). Wird eine negative Beziehung auf der Inhalts-

ebene ausgetragen, so kann dies in eine gestérte Kommunikation resultieren (Bender, n. d.).
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Nach Watzlawicks (2016) drittem Axiom unterliegt jeder Kommunikationsprozess einer ge-
wissen Struktur (Interpunktion). Sender*in und Empfanger=in gestalten den Ablauf der Kommunika-
tion unterschiedlich, wobei das eigene Verhalten als Reaktion auf das der anderen Person interpre-
tiert wird. Beispielsweise teilt Person A der Person B etwas mit, Person B hért zu und nimmt es auf,
Person B fragt dann nach, Person A verdeutlicht, Person B antwortet, wéhrend Person A zuhért und
so weiter. Resultiert ein Informationsaustausch in eine Auseinandersetzung, so kann spéater aufgrund
des Kommunikationsverlaufs niemand sagen, wer diese angezettelt hat (Watzlawick, 2016; Graefe,
2017). Watzlawick et al. (2011) bezeichnen diese Form der Auseinandersetzung auch den «Teufels-
kreis der Kommunikation» (Geipel, 2020). Ihn zu durchbrechen, gelingt nur durch eine offene Me-
takommunikation (Watzlawick et al., 2011).

Axiom 4 beschreibt, dass Kommunikation digital wie auch analog stattfinden kann. Watzlawick
(2016) versteht unter analoger Kommunikation nicht etwa ein Blatt Papier, sondern alle nichtsprachli-
chen Elemente wie etwa Gestik und Mimik. Zur digitalen Kommunikation gehdren somit die Sprache
und die Schrift (Watzlawick, 2016; Geipel, 2020). Der Inhaltsaspekt einer Kommunikation wird meis-
tens digital in Form von Sé&tzen, Wértern oder Zahlen tbermittelt, welche klar interpretierbar sind. Der
Beziehungsaspekt jedoch wird vor allem analog tibermittelt. Eine Kehrseite der analogen Modalit&t
ist, dass sie nicht eindeutig ist. Ein Lacheln kann Sympathie, oder aber Verachtung bedeuten. Ana-
loge Kommunikation ist daher mehrdeutig und kann unterschiedlich entschllsselt werden. Eine Dis-
krepanz zwischen digitaler und analoger Mitteilung fihrt zu einer Stérung der Kommunikation und
damit zu Fehlinterpretationen zwischen den Gesprachsteilnehmenden (Watzlawick, 2016; Réhner &
Schiitz, 2020; Bender, n. d.).

Axiom 5 bezieht sich auf die Gespréachsteilnehmenden. Die Beziehung zwischen zwei Kom-
munikationspartner*innen kann symmetrisch (Gleichheit) oder komplementar (Unterschiedlichkeit)
sein. In komplementéren Beziehungen erganzen sich die Gesprachsteilnehmenden durch unter-
schiedliche Verhaltensweisen oder Eigenschaften. Komplementare Beziehungen basieren oft auf ge-
sellschaftlichen oder kulturellen Gegebenheiten wie beispielsweise der Kommunikation zwischen
Fihrungsperson und einer angestellten Person. Die Unterschiedlichkeit der Kommunkations-
partner*innen bildet hierbei die Beziehungsgrundlage. Eine symmetrische Beziehungsform zeichnet
sich hingegen dadurch aus, dass sich beide Kommunikationspartner“innen auf Augenhéhe befinden
(Bender, n.d.; Geipel, 2020, Réhner & Schiitz, 2020).

Gemass Watzlawick et al. (2011) findet Kommunikation immer statt, da jedes Verhalten auto-
matisch einen Kommunikationscharakter aufweist und ein Nichtverhalten somit unmdglich ist. Dem-
nach tbermittelt nicht nur die Redeweise, sondern auch das verbale und nonverbale Verhalten ent-
scheidende Informationen (Watzlawick et al., 2011). Jede Mitteilung enthélt somit auch eine Bezie-
hungsaussage, welche den Inhalt beeinflusst und dadurch die Kommunikation dominiert. Die Axiome

von Watzlawick zeigen, wie eng Kommunikation mit Beziehung und Emotionen verkniipft ist (Geipel,
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2020). Dies unterstreicht die Relevanz sowie die Méglichkeiten der Kommunikation im Unterneh-

menskontext, worauf im nachsten Abschnitt ndher eingegangen wird.

2.2 Unternehmenskommunikation

Gemass Hillmann (2017) ist die Unternehmenskommunikation «die zielgerichtete, professio-
nelle Kommunikation nach innen und aussen, die fiir einen positiven Imageaufbau und eine nachhal-
tige Reputation eines Unternehmens sorgt» (S. 29). Sie stellt somit einen wichtigen Bestandteil fur
den unternehmerischen Erfolg dar (Hillmann, 2017). Die Unternehmenskommunikation lasst sich in
finf Teilbereichen unterteilen: Marktkommunikation, Public Relations, Public Affairs, Finanzkommuni-
kation sowie Interne Kommunikation (Zerfass, 2014). Im nachsten Abschnitt wird lediglich auf die in-
terne Kommunikation n&her eingegangen da die anderen Teilbereiche fir diese Arbeit nicht von Re-

levanz sind.

2.2.1 Interne Kommunikation

Die interne Kommunikation, als Teilgebiet der Unternehmenskommunikation, hat in den ver-
gangenen Jahren stark an Bedeutung gewonnen (Mast, 2014; Hillmann, 2017). Bevor die Griinde
daflr naher beleuchtet werden, folgt zunachst eine Definition des Begriffs. Weiter werden die Aufga-

ben und Ziele der internen Kommunikation sowie ausgewéhlte Instrumente erlutert.

2.2.1.1 Definition und Relevanz der internen Kommunikation

In der Literatur Iasst sich eine Vielzahl von Begriffsdefinitionen fir die interne Kommunikation
finden. «Mitarbeiterkommunikation» und «innerbetriebliche Kommunikation» sind zwei davon (Mal-
czok & Szyszka, 2015). In dieser Arbeit findet der Begriff der «internen Kommunikation» Anwendung.
Nach Mast (2016) stellt die interne Kommunikation «die Verbindung zwischen den Individuen des
Unternehmens her, ermdglicht Interaktion und Koordination und steuert so das Netz ineinandergrei-
fender Verhaltensaktivitaten der einzelnen Akteure» (S. 263). Einwiler, Sackmann & Zerfass (2021)
definieren die interne Kommunikation als «alle kommunikativen und informativen Vorgange, in denen
Organisationsmitglieder in ihrer Rolle als Mitarbeitende oder als potenzielle Mitarbeitende adressiert
werden oder selbst kommunizieren» (S. 5). Sie kann dabei gesteuert oder nicht gesteuert, formell
oder informell, einseitig oder dialogorientiert sowie persénlich und medial vermittelt ablaufen (Einwi-
ler et al., 2021). Sie umfasst demnach alle kommunikativen Prozesse, welche eine Organisation be-

noétigt, um zu funktionieren und zu operieren (Szyszka & Malczok, 2016).

Der Bedeutungszuwachs der internen Kommunikation ist eng verbunden mit den veranderten
Rahmenbedingungen der VUCA-Welt. Verantwortliche der internen Kommunikation nehmen eine zu-
nehmende Komplexitat im Unternehmen, aber auch in ihrer Umwelt wahr (Huck-Sandhu, 2016). Um
den komplexen Anforderungen der VUCA-Welt begegnet zu kdnnen, organisieren sich immer mehr

Unternehmen in Netzwerkstrukturen, dies Uber die Grenzen von Abteilungen, aber auch Uber
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Organisationsgrenzen hinaus (Buchholz & Knorre, 2017). Der internen Kommunikation kommt dabei
eine besondere Rolle zu. Gemass Buchholz & Knorre (2017) soll sie «die Zusammenarbeit férdern,
die Vernetzung der Beschéftigten unterstiitzen sowie Dialog und Ideenaustausch férdern» (S. 3). Ge-
mass Mast (2020) leistet sie auch einen wichtigen Beitrag zur Motivation und das Commitment der

Mitarbeitenden und daraus resultierend zum wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen (Mast, 2020).

2.2.1.2 Aufgabe und Ziele der internen Kommunikation

Gemass Mast (2020) hat die interne Kommunikation zum Ziel, eine rasche Informationsverar-
beitung und Entscheidungsfindung zu gewahrleisten, die Produktivitat bei Veranderung zu erhéhen,
die Umsetzung von Projekten voranzutreiben sowie ein hohes Mass an Mitarbeitendenmotivation
und -loyalitat zu gewabhrleisten (Mast, 2020). In Abbildung 1 werden die zentralen Ziele dargestellt,

welche mithilfe der internen Kommunikation angestrebt werden.

Koordination &
Austausch

Unternehmens-
kultur

Reputation

Interne
Kommunikation

Identifikation

Motivation &
Engagement

Abbildung 1. Zentrale Ziele der internen Kommunikation. Eigene Darstellung nach Mast, 2020

Koordination und Austausch. Die interne Kommunikation ist fiir das Funktionieren der Koor-
dinationsprozesse im Unternehmen von grosser Bedeutung. Der Nutzen effizienter Kommunikations-
abldufe besteht dabei vor allem in einer beschleunigten Informationsverarbeitung und Entschei-
dungsfindung sowie einer schnelleren und reibungsloseren Umsetzung von Projekten (Einwiler,
Kléfer & Nies, 2006).

Unternehmenskultur. Die interne Kommunikation hat einen grossen Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur und umgekehrt (siehe Kapitel 2.3). Das Managementteam hat die Aufgabe, die Werte

und Normen des Unternehmens glaubhaft zu kommunizieren, damit diese von den Mitarbeitenden
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auch anerkannt, verinnerlicht und gelebt werden. Eine nachhaltige und werteorientierten Unterneh-

menskultur spiegelt sich wiederum in der Motivation der Mitarbeitenden wider (Fritszche, n.d.).

Identifikation. Die interne Kommunikation férdert die Entstehung eines Wir-Geflihls. Geméass
Smidts, Pruyn & van Riel (2001) hat das Kommunikationsklima einen starkeren Einfluss auf die Iden-
tifikation als der Kommunikationsinhalt. Dies kann damit erklart werden, dass ein offenes und trans-
parentes Kommunikationsklima, in dem Partizipation erwiinscht und auch geférdert wird, das Gefuhl

der Zugehdrigkeit zum Unternehmen wie auch die Zufriedenheit starkt (Einwiler et al., 2006).

Motivation und Engagement. Ein offenes Kommunikationsklima gibt den Mitarbeitenden das
Geflhl, dass sie ein wichtiger und aktiver Teil des Unternehmens sind. Dies férdert ihre Motivation

und ihr Engagement, was sich wiederum in ihrer Leistung widerspiegelt (Einwiler et al., 2006).

Loyalitat. Die Erhohung der Loyalitét stellt ein weiteres wichtiges Ziel der internen Kommuni-
kation dar. Durch das Einwirken der internen Kommunikation auf die Unternehmenskultur und Identi-
fikation erhéht sich die Wahrscheinlichkeit, dass auch die Loyalitdt zum Unternehmen steigt und die

Mitarbeitenden auch in schlechten Zeiten zum Unternehmen halten (Einwiler et al., 2006).

Reputation. Hat das Unternehmen aus Sicht der Mitarbeitenden eine positive Reputation, so
kann sich dies auf die externen Anspruchsgruppen des Unternehmens lbertragen, denn Mitarbei-
tende sind die besten und glaubwiirdigsten Botschafter*innen des Unternehmens (Nies, 2002; Einwi-
ler et al., 2006). Wenn Mitarbeitende ein positives Bild vom Unternehmen haben, sich mit diesem
identifizieren, dessen Werte leben und Uber die Unternehmensstrategie, -ziele sowie -aktivitaten gut
informiert sind, kdnnen sie eine bedeutende Aussenwirkung entfalten. Der Effekt konnte auch in die
entgegengesetzte Richtung nachgewiesen werden. Geniesst das Unternehmen bei den Anspruchs-
gruppen eine positive Reputation, so kann sich dies positiv auf die Identifikation der Mitarbeitenden

mit ihrem Unternehmen auswirken (Smidts, Pruyn & van Riel, 2001; Einwiler et al., 2006;).

Gemass Huck-Sandhu (2016) wird die Umsetzung dieser Ziele zunehmend komplexer und so-
mit von vielen Unternehmen auch als schwieriger wahrgenommen. Griinde dafiir sind, wie bereits
erldutert, einerseits die verédnderten Bedlrfnisse seitens der Mitarbeitende und andererseits die Inter-
nationalisierung vieler Unternehmen. Dies fihrt dazu, dass Teams immer diverser werden, was sich
wiederum in unterschiedliche Erwartungen an Unternehmen sowie deren Kommunikation und Kom-
munikationsméglichkeiten dussert (Spickenreither & Sackmann, 2019). Nach Huck-Sandhu (2016)
verschwimmen die Grenzen zwischen interner und externer Kommunikation und veréndern dadurch
auch die Rolle und die Einbettung der internen Kommunikation in der Kommunikationslandschatt ei-

ner Organisation mit all ihren Instrumenten und Tools (Huck-Sandhu, 2016).
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2.2.1.3 Instrumente der internen Kommunikation

Kommunikationsinstrumente stellen die Voraussetzung dar, um Informationen zu transportie-
ren und Dialoge mit den Mitarbeitenden zu ermoglichen. Dabei wird zwischen schriftlichen, digitalen
und mundlichen Instrumenten unterschieden. Jedes Medium hat seine Vor- und Nachteile. Zu be-
rlicksichtigen ist dabei, dass in der heutigen Zeit Menschen einer wahren Informationsflut ausgesetzt
sind. Daher ist die Wahl effizienter und effektiver Kommunikationsinstrumente unerlasslich um die
Botschaft klar, verstandlich und empfangergerecht zu gestalten. Mithilfe der passenden Kommunika-
tionsinstrumenten kann neben Informationen auch Wissen vermittelt sowie Plattformen geschaffen
werden, welche den Austausch, die Partizipation sowie die Motivation der Mitarbeitenden férdern (E-
diger, n.d.; Deutinger, 2017; Schmalstieg & Pfannenberg, 2009). Zu den schriftlichen Instrumenten
gehdren beispielsweise die Mitarbeitendenzeitschrift, der Geschaftsbericht oder das Schwarze Brett,
welche auch als «Ein-Weg-Medien» bezeichnet werden, da die Information Gbergeben wird, aber
keine Antwort oder Dialog zulasst (Wilkesmann, 2000). Die Firmenzeitschrift informiert die Mitarbei-
tenden Uber aktuelle Geschehnisse, Veranderungen oder Wechsel in Bezug auf Mitarbeitende. Ihr
Vorteil besteht darin, dass damit ein breites Publikum adressiert werden kann. Im Vergleich zu den
elektronischen Medien stellen vor allem die hohen Produktionskosten sowie die mangelnde Aktualitat
einen Nachteil dar (Wilkesmann, 2000).

Zu den digitalen Formen gehdéren beispielsweise E-Mail, Blogs, Social Media, Intranets oder
Apps. Sowohl im beruflichen wie auch im privaten Bereich kommunizieren Menschen immer mehr
Uber solche Messaging-Services oder andere digitale Plattformen. Grund fir die steigende Beliebt-
heit ist: Informationen werden transparenter, schneller und direkter geteilt. Sie kénnen zudem ohne
grossen Aufwand bei Bedarf wieder geléscht werden (Ediger, n.d.). Untenstehend werden einige der
heute géngigsten und beliebtesten Instrumente der internen Kommunikation erlautert (Bussmann,
2021).

Intranet. Intranets sind nur fir eine geschlossene Gruppe zugénglich. Darin kénnen Neuigkei-
ten, Wissensdatenbanken oder Umfragen aufgeschaltet werden. Dank der Einbindung von Social-
Media-Anwendungen sowie der Méglichkeit des kollaborativen Arbeitens, gehért das Intranet zu den
aktuellen und am haufigsten eingesetzten Kommunikationstools in der internen Kommunikation. Ein
gut gepflegtes und funktionierendes Intranet kann Arbeits- und Kommunikationsprozesse verbessern
und die Mitarbeitenden bei der Erledigung ihrer Aufgaben im Arbeitsalltag unterstiitzen. Zudem er-
laubt das Intranet, Tétigkeitsabldufe zu optimieren und die Informationen und damit verbunden das
Wissen zu bindeln (Mast 2020; Bussmann, 2021). Jedoch hat auch dieses Kommunikationstool Vor-
und Nachteile. Ein grosser Vorteil von Intranets ist die Flexibilitdt und Aktualitat, welches es den Un-
ternehmen bietet. Der Nachteil liegt darin, dass ein Intranet stetig aktualisiert werden muss und die
Weiterentwicklung eine grosse Herausforderung fiir die verantwortlichen Personen darstellt. Wenn
die Mitarbeitenden keinen konkreten Nutzen sehen und die Inhalte nicht visuell attraktiv aufgearbeitet

sind, lehnen sie die Plattform ab. Zudem ist das Intranet eher ein Instrument, welches hauptséchlich
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am Desktop genutzt wird. Dieses auf mobile Geréate zu Ubertragen, kann rasch komplex und kost-

spielig werden (Bussmann, 2021; Mast, 2020).

Corporate Blogs. Corporate Blogs, welche Texteintrage enthalten, ahneln einem Tagebuch.
Die Mitarbeitenden kénnen die Eintrdge kommentieren, wobei ein direkter Austausch stattfinden
kann. Diese Art von Medium férdert die Integration und die Beteiligung der Mitarbeitenden. Auch hier
muissen, gemass Mast (2019) die Inhalte visuell attraktiv, aktuell und vor allem niitzlich gestaltet wer-
den, damit Mitarbeitende darin einen Vorteil sehen. Themen, welche Entscheidungen und einen offe-
nen Umgang mit Kritik erméglichen, erhdéhen die Attraktivitat und Wirkung solcher Blogs (Mast,
2019).

Newsletter. Newsletter sind E-Mails, welche innerhalb eines Unternehmens regelméssig an
alle Mitarbeitende versendet werden. Sie stellen eher ein alteres Instrument der Online-Kommunika-
tion dar, werden aber in der Kommunikationspraxis immer noch oft eingesetzt, um Neuigkeiten ziel-
gerichtet und rasch zu verbreiten. Newsletter miissen ansprechend gestaltet und mit spannenden
Informationen versehen werden, damit diese von den Mitarbeitenden gelesen werden. Zudem ist da-
rauf zu achten, dass ein richtiges Mass fur den Informationsrhythmus gefunden wird (Schach, 2022;
Bussmann, 2021).

Kollaborationsplattformen. Kollaborationsplattformen wie beispielsweise «Slack» oder
«Microsoft Teams» schaffen einen virtuellen Ort, an dem Mitglieder eines Teams oder eines Projekts
zusammenarbeiten. Die Social-Media-Anwendungen erlauben einen firmenweiten Austausch, eine
flexible und netzwerkférmige Zusammenarbeit sowie das selbststandige Bilden von sogenannten vir-
tuellen «Communities» zu bestimmten Themenbereichen oder Projekten (Hardwig, Ménch, Reiss-
mann, Schulz & Weissmann, 2021; Hardwig & Weissmann, 2021). So lassen sich innerhalb kirzes-
ter Zeit und ortsunabhéngig Informationen vermitteln. Durch den Verzicht auf die Vorgabe von Struk-
turen in Bezug auf die Nutzung solcher Kommunikationsplattformen, besteht jedoch das Risiko, dass
die unterschiedlichen Aktivitaten ein Eigenleben entwickeln. Wenn abgestimmte Regeln oder Guide-
lines zur Nutzung solcher Kollaborationsplattformen fehlen, kdnnen sich unterschiedliche Nutzungs-
praktiken entwickeln, welche die Zusammenarbeit im Team erschweren. Weiter stellt sich die Frage,
wie aus den geteilten Inhalten in den Communities oder in den Chats, das potenziell nutzliche Wis-
sen langerfristig in der Organisation gesichert werden kann (Hardwig & Weissmann, 2020; Ediger,
n.d.).

Der Vorteil dieser Kommunikationstools und damit verbunden der digitalen Kommunikation
liegt darin, dass die Kommunikation direkter und schneller ist. Der Nachteil hingegen ist, dass immer
mehr Informationen geteilt werden und es zunehmend schwieriger wird, relevante Informationen von
irrelevanten herauszufiltern. Steigt die Informationsflut immer mehr an und wird unibersichtlicher, so

droht die Gefahr einer kognitiven Uberlastung. Ist eine grosse Menge an Informationen mit einer
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geringen Qualitét verbunden, so kann dies in Effizienzverluste resultieren (Hardwig & Weissmann,
2021; Papsdorf, 2019).

Persénliche Kommunikation. Die persénliche Kommunikation in Unternehmen gewinnt auf-
grund der zunehmenden Digitalisierung und nicht zuletzt wegen der Covid-19 Pandemie und dem
Home-Office immer mehr an Bedeutung. Viele sehnen sich gerade wegen den ganzen Tools noch
mehr nach einer persdnlichen Kommunikation. Diese beinhaltet beispielsweise Konferenzen, Team-
sitzungen sowie Mitarbeitendengesprache. Dabei fliessen Faktoren wie Gestik, Mimik, Empathie und
Tonfall ein (Ediger, n.d.). Wie bereits im Kapitel 2.1.1 erlautert, findet Kommunikation statt, sobald
Menschen sich gegenseitig wahrnehmen. Dieses Kommunikationsinstrument stellt nach Mast (2019)
die effizienteste und wirksamste Form der Kommunikation dar. Die sendende Person kann die ge-
sagten Worte mit der Kérpersprache ergénzen, betonen und bestétigen (Mast, 2019). Die empfan-
gende Person kann die Nachricht unmittelbar auf ihre Wahrheit, Wahrhaftigkeit und Richtigkeit tiber-
prifen. Gemass Habermas (1981) sind dies die drei Geltungsanspriiche, welche von der hérenden
Person erwartet und kontrolliert werden, damit diese die erhaltene Information als glaubhaft einstuft.
Vertrauen zu einer anderen Person wird am besten in einem persénlichen Gesprach aufgebaut (E-

dinger, n.d.; Habermas, 1981).

Mit Hilfe einer Implementierung eines strategisch klugen Kommunikationskonzepten und -in-
strumenten kann die Kommunikation nicht nur einen relevanten Beitrag zu einem nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg leisten, sondern auch die Motivation und das Engagement, das Zugehérigkeitsge-
fihl der Mitarbeitenden sowie die Zusammenarbeit im Team nachhaltig verbessern (Ediger, n.d.;

Bussmann, 2021).

2.2.2 Interne Kommunikation in agilen Teams

Kommunikation ist in jeglichen Formen von Teams flr den Erfolg unerlasslich, da die Team-
mitglieder miteinander interagieren und somit gezwungenermassen kommunizieren missen (Hoegl
& Gemuenden, 1999/2001). Die Kommunikation wird allgemein als eine wichtige Teamdynamikvari-
able fir den Erfolg der Teamarbeit gesehen, allen voran in innovativen oder eben in agilen sowie
verteilten Teams (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001; Hummel, Rosenkranz & Holten, 2013). Agiles
Arbeiten ist hauptsachlich von informeller Kommunikation, Vertrauen, Verantwortung, Selbstorgani-
sation sowie einer hohen Interaktionsintensitat im Team geprégt (Bachmann & Quispe Bravo, 2021;
Scheller, 2017; Hofert, 2018). Hinzu kommt, dass viele Teams nicht mehr nur an einem Ort arbeiten,
sondern sich auf mehrere Standorte oder gar lUber Landesgrenzen hinweg verteilen (Haslinger,
Sikora & Riedl, 2020). Die rdumliche Verteilung Uiber zwei oder mehrere Standorte hinweg kann in
Bezug auf die Kommunikation eine Herausforderung darstellen (Neumer & Nicklich, 2020). Digital
vermittelte Kommunikation (Skype, Chat, Social Intranet, etc.) ist in agilen sowie verteilten Teams
unerlasslich, denn sie eréffnet enorme Mdéglichkeiten in Bezug auf die Zusammenarbeit, und die ent-

sprechenden Anwendungen werden von den Mitarbeitenden in der Regel auch gerne verwendet.
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Jedoch stellen diese keinen Ersatz fiir die persénliche Kommunikation dar, sondern erganzen diese
nur. Durch den digital vermittelten Austausch fehlt es an situativen Gelegenheiten, wobei explizite
und implizite Informationen ausgetauscht werden kénnen. Fehlen diese, so kann es passieren, dass
Missverstandnisse nicht aus dem Weg gerdumt werden und dadurch lange Zeit bestehen bleiben,

was wiederum in einer Unzufriedenheit im Team resultieren kann (Neumer & Nicklich, 2020).

Wie bereits erwéhnt ist Jenni (2020) der Meinung, dass, je agiler ein Unternehmen und die Ar-
beit im Team ist, desto wichtiger wird die Kommunikation sowohl innerhalb des Teams als auch dar-
dber hinaus. Um Ldsungen zu finden, missen sich Mitarbeitende rasch vernetzen, gemeinsam Sze-
narien entwerfen und unter Umsténden improvisiert handeln kénnen (Buchholz & Knorre, 2017). Die
Kommunikation stellt auch einen wichtigen Faktor dar, weil sie fir die Schaffung von Vertrauen unab-
dingbar ist und einen relevanten Beitrag zur Transparenz und Offenheit in den Teams beitragt (Hof-
ert, 2016).

Hoegl & Gemuenden (1999/2001) haben in ihrer Studie unter anderem untersucht, wie be-
stimmte Kommunikationsformen die Qualitat der Zusammenarbeit in Software-Entwicklungsteams
beeinflussen und so Einfluss auf die Leistung des Teams wie auch auf das Potential fiir zukiinftige
Teamarbeit haben (Hoegl & Gemuenden, 1999/2001). Um die Qualitat der Interaktionen in Teams zu
messen, zogen sie ihr Modell «Teamwork Quality (TWQ)» bei, welches in Abbildung 2 ersichtlich ist
und aus den folgenden sechs Komponenten besteht: Kommunikation, Koordination, Ausgewogenheit
der Mitgliederbeitrdge, Gegenseitiges Unterstiitzen, Engagement sowie Kohésion beziehungsweise
Zusammenhalt. Diese Komponenten erfassen sowohl die aufgabenbezogene als auch die soziale
Interaktion in Teams und werden nachfolgend genauer erldutert (Hoegl & Gemuenden, 1999/2001).
In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus lediglich auf die Komponenten «Kommunikation» sowie auf

«Ausgewogenheit der Mitgliederbeitrage.

Leistung des Teams

+ - Effektivitat

Qualitat der Teamarbeit - Effizienz

- Kommunikation

- Ausgewogenheit der Mitgliederbeitréage

Potential fiir zukiinftige Teamarbeit

- Arbeitszufriedenheit
+ - Lernerfolg

Abbildung 2. Modell «Teamwork Quality (TWQ)». Eigene Darstellung nach Hoegl & Gemuenden, 1999/2001

Die Kommunikation innerhalb des Teams stellt die elementarste Komponente des Konstrukts
dar. Die Qualitat der Kommunikation innerhalb eines Teams lasst sich mit den vier Attributen Haufig-

keit, Formalisierungsgrad, Struktur und Offenheit konkretisieren. Wahrend die
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Kommunikationshéufigkeit sich darauf bezieht, wie intensiv Teammitglieder Informationen austau-
schen, beschreibt der Formalisierungsgrad, wie spontan die Teammitglieder miteinander kommuni-
zieren. Kommunikation, welche eine langere Planung oder Vorbereitung benétigt, wird als formale
Kommunikation bezeichnet. Ein spontan initiiertes Gespréch unter Teammitgliedern beispielsweise in
Form von Gespréachen stellt eine informelle Kommunikation dar (Hoegl & Gemuenden, 1999/2001).
Nach Pinto & Pinto (1990) zeichnet sich gute Kooperation im Team durch genau diese spontane und
informelle Kommunikation aus. Ideen und Anregungen kénnen spontan mit anderen Teammitglie-
dern diskutiert und bewertet werden. Hummel et al. (2013) unterstreichen dies, fligen aber hinzu,
dass sich die informelle Kommunikation hauptsachlich fur kleine Teams eignet. Gréssere Teams
mussen mehr formale Kommunikation einsetzen, beispielsweise in Form von Wikis zur Koordination

der Teammitglieder und um Wissen zu dokumentieren (Hummel et al., 2013).

Das Attribut Kommunikationsstruktur betrachtet, inwieweit die Teammitglieder direkt und un-
mittelbar miteinander kommunizieren kénnen. Es wird davon ausgegangen, dass Innovationsteams
die fur ihre Aufgaben relevante Informationsverarbeitung besser bewéltigen kénnen, wenn die Kom-
munikation direkt von Teammitglied zu Teammitglied passiert, d.h. ohne Mittelsperson (Hoegl & Ge-
muenden, 1999/2001). Die Offenheit der Teammitglieder untereinander stellt ein weiteres zentrales
Element dar. Eine fehlende Offenheit untereinander, beispielsweise in Form von Zuriickhalten wichti-
ger Informationen, beeintrachtigt die grundlegendste Funktion der Teamarbeit, ndmlich die Integra-
tion von Wissen und Erfahrung (Pinto & Pinto, 1990; Hogl & Gemuenden, 1999/2001).

Die Ausgewogenheit der Mitgliederbeitrége ist ebenfalls ein weiteres zentrales Element in
Bezug auf die Qualitéat der Zusammenarbeit in Team. Bereits Seers (1989) fand in seiner Studie mit
Industriearbeiterinnen heraus, dass die Ausgewogenheit der Mitgliederbeitrage signifikant mit der
Leistung sowie der Zufriedenheit korreliert. Hoegl & Gemuenden (1999/2001) integrierten diese
Komponente in ihr Modell «Teamwork Quality (TWQ)», da sie davon ausgingen, dass diese auch in
innovativen Teams von zentraler Bedeutung ist, da diese oft aus Mitgliedern aus unterschiedlichen
Funktionsbereichen bestehen. Der Vorteil solcher funktionsiibergreifenden Teams wére verfehlt,
wenn einige Teammitglieder ihre Ansichten und Ideen nicht einbringen kénnten, weil andere Mitglie-
der die Diskussionen oder Entscheidungsprozesse dominieren. Dabei geht es nicht darum, dass je-
des Teammitglied gleich viel Ideen oder Feedback einbringt. Vielmehr sollten alle Teammitglieder in
Hinblick auf ihre spezifischen Fahigkeiten und Potentialen ausgewogen ins Team integriert und be-
teiligt werden. Kein Teammitglied sollte darin eingeschrénkt werden, relevantes Wissen beizusteuern
(Hoegl & Gemuenden, 1999/2001).

In diesem Zusammenhang unterscheidet Klaic (2021) zwischen guter und schlechter bezie-
hungsweise zwischen funktionaler und dysfunktionaler Kommunikation. Eine funktionale Kommuni-
kationspraktik ware beispielsweise die bereits erwdhnte Ausgewogenheit der Mitgliederbeitrage. Ent-

wicklungsorientiertes Feedback stellt in diesem Zusammenhang eine weitere funktionale
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Kommunikationspraktik dar. Teammitglieder geben sich gegenseitig wertvolle Informationen sowie
konstruktives Feedback. Dem gegenuber stehen die dysfunktionalen Kommunikationspraktiken wie
das bewusste Zuriickhalten von Informationen oder aber auch besténdiges Jammerverhalten. Dabei

beklagen sich die Teammitglieder andauernd Uber ihre Arbeitssituation (Klaic, 2021).

2.3 Relevanz der Unternehmenskultur fiir die interne Kommunikation

So wie fur die Kommunikation das grundlegende Axiom von Watzlawick «Man kann nicht nicht
kommunizieren» gilt, so kann dies, geméss Stein (2018) auf die Unternehmenskultur bertragen wer-
den: «In einem Unternehmen kann man nicht keine Unternehmenskultur antreffen» (S. 1). Denn Un-
ternehmen sind soziale Kollektive, welche aus Mitgliedern bestehen, die auf vielféltige Weise mitei-
nander agieren und sich gegenseitig beeinflussen (Stein, 2014). «Jedes Unternehmen, jede Organi-
sation verfligt Gber eine eigene Kultur» (Herget, 2020, S. 1). Herget & Strobl (2018) beschreiben die
Unternehmenskultur als «den Lebensraum einer Organisation», welche «den Mikrokosmos, wie er

von den Organisationsangehdrigen erlebt und gelebt wird» umfasst (S. 5).

Unternehmenskultur wird nicht einfach frei erfunden, sondern auf der Basis der vorherigen Er-
fahrungen der Griinder*innen in das neue Unternehmen hineingetragen. Diese haben im Normalfall
Vorstellungen in Bezug auf die Vision, Mission sowie Strategie des Unternehmens. Weiter wissen sie
auch, welcher Typ von Mitarbeitenden in ihr Unternehmen passt und welche weniger. Sie haben im-
plizite oder explizite Vorstellungen davon, was eine gute oder schlechte Fiihrung ausmacht, aber
auch, was angemessene und nicht angemessene Formen, Medien, Tools und Auspragungen der in-
ternen Kommunikation sind. Sind diese Parameter einmal festgelegt, so definiert die Unternehmens-
kultur die Art der internen Prozesse, wie beispielsweise die Art der Interaktion zwischen den Organi-
sationsmitgliedern und externen Partnern oder die Art des Lernens und die Weiterentwicklung des
Unternehmens (Stein, 2014; Sackmann, 2017). Neue Mitarbeitende werden in die vorhandene Unter-
nehmenskultur eingefthrt und geben diese dann Uiber Sozialisationsprozesse in Form von verbaler
und nonverbaler Kommunikation sowie formeller und informeller Kommunikation an andere weiter.
Durch sténdige Interaktionsprozesse und den damit verbundenen Kommunikationsprozessen kén-
nen sich Bedeutungsinhalte auch verédndern und es ergeben sich kollektive Mindsets, welche wiede-

rum zu organisationalen Verhaltensmustern fiihren (Herget & Strobl, 2018).

Die vorausgegangenen Ausfiihrungen machen deutlich, dass zwischen der Unternehmenskul-
tur und der internen Kommunikation eine Art Symbiose besteht: Beide brauchen einander. Auf der
einen Seite prégen die kollektiven Uberzeugungen einer Unternehmenskultur die interne Kommuni-
kation, welche mit ihren Dimensionen und Auspragungen wiederum Einfluss auf die Unternehmens-
kultur hat und diese aufrechterhalt (Sackmann, 2021). Um Herget & Strobl (2018) zu zitieren, defi-
niert die Unternehmenskultur «den Raum, in dem ldeen entstehen oder unterdriickt werden, Initiative
befdrdert oder erstickt, Motivation geférdert oder behindert wird» (S. 5). Um in der heutigen VUCA-

Welt erfolgreich zu agieren, bedarf es hoch motivierte und kreative Mitarbeitende, welche in einer
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Kultur des Vertrauens selbstverantwortlich Entscheidungen treffen und lI6sungsorientiert denken kén-
nen. Dafur bendtigt es eine Organisation, welche agiles Handeln zuldsst und férdert. Das Haupt-
merkmal von Unternehmen, welche in der VUCA-Welt nachhaltig erfolgreich sind und tberlebens-
fahig bleiben, ist ihr Ausmass an Agilitat (Schawel & Billing, 2018). In Bezug auf die Kommunikation
wird in einer agilen Unternehmenskultur eine offene, transparente und von Loyalitat gepragte Kom-
munikation geférdert und vorgelebt. Dies trégt zu einer positiven Unternehmenskultur bei und es wird
ein Umfeld geschaffen, wo individuelle Meinungen offen und ehrlich gedussert werden diirfen, was
wiederum psychologischen Sicherheit schafft (Agile Business Consortium 2020; Schach, 2020). Auf

das Konzept der psychologischen Sicherheit wird im Kapitel 2.3.1 ndher eingegangen.

2.3.1 Konzept der psychologischen Sicherheit

Psychologischen Sicherheit wird mittlerweile sowohl in der Forschung wie auch in der Praxis
zum ausschlaggebenden Faktor angesehen, wenn es um erfolgreiche Teams geht (Bachmann &
Quispe Bravo, 2021). Das Konzept der «psychologischen Sicherheit» ist nicht neu und wurde bereits
im Jahre 1965 von Edgar Schein und Warren Bennis erwahnt. Sie sahen damals psychologische Si-
cherheit als einen Erfolgsfaktor fir Veranderungen in Organisationen. Im Jahre 1990 griff William
Kahn das Konzept erneut auf und konnte dabei einen engen Zusammenhang zwischen persénli-
chem Engagement und psychologischer Sicherheit nachweisen. Ist ein hoher Grad an psychologi-
scher Sicherheit gegeben, so kénnen die Personen ihr eigenes Selbst zeigen, ohne Angst vor negati-
ven Konsequenzen hinsichtlich Selbstbild, dem Status oder die Karriere zu haben, und sind so enga-
gierter im Arbeitsalltag (Goller & Laufer, 2018 nach Schein & Bennis, 1965).

Amy Edmondson erforscht seit den 1990er Jahren die psychologische Sicherheit und definiert
diese wie folgt: «Psychologische Sicherheit ist die gemeinsame Uberzeugung aller Mitglieder eines
Teams, dass es (innerhalb des Teams) sicher ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen» (Goller
& Laufer, 2018, S. 4 nach Edmondson, 1990). Mit anderen Worten ist damit ein Arbeitsklima ge-
meint, welches von gegenseitigem Respekt und zwischenmenschlichem Vertrauen gepragt ist (Rei-
sen, n. d.). Herrscht eine Atmosphére der psychologischen Sicherheit, kénnen die Teammitglieder
ihre Meinung frei &ussern, sich engagieren, experimentieren und Risiken eingehen, ohne Angst zu
haben, daflr bestraft, blamiert oder verurteilt zu werden (Cohen, 2020). Gemass Goller und Laufer
(2018) handelt es sich dabei um ein Team-Ph&anomen und «beschreibt die eigene Uberzeugung, die
man in Bezug auf eine Gesamtheit, also einem kompletten Team und nicht von einzelnen Teammit-
gliedern hat» (S. 4). Edmondson (1999) betont, dass Vertrauen eine grundlegende Voraussetzung
ist, damit psychologisch Sicherheit Giberhaupt entstehen kann (Edmondson, 1999). Geméass Moller &
Giernalczyk (2021) zeichnet sich die Atmosphére psychologischer Sicherheit durch folgende Ele-
mente aus, wobei einzelne Aspekte sich mit dem Modell von Hoegl & Gemuenden (1999/2001) Uber-

schneiden:



INTERNE KOMMUNIKATION BEI APPS WITH LOVE 18

Offen die eigene Meinung dussern kénnen. Jedes Mitglied kann ohne Risiko Ideen ein-
bringen und die Entscheidungen anderer infrage stellen; unterschiedliche Meinungen werden
respektiert und diskutiert; es herrscht Vertrauen darauf, dass andere nicht versuchen, einen
zu untergraben.

Jede*r spricht gleich viel. Das muss nicht in jedem Meeting gleich verteilt sein, aber sich
Uber einen gewissen Zeitraum ausgleichen.

Soziale Empathie, die ein gegenseitiges Versténdnis erzeugt. Es herrscht eine hohe
Sensibilitat vor; die Mitglieder des Teams kénnen sich in die anderen einfihlen und achten
auf deren Bedurfnisse.

Fehler werden als Lernproblem gesehen. Es gilt, aus Fehlern und Schwéchen sowie L6-
sungen, anstatt Schuldige zu suchen. Neugier und Experimente werden geférdert.
Individuelle Starken, Talente und Féhigkeiten werden geschétzt. In einem Team verfligt
jede/r Uber eigene Talente und Erfahrungen. Der Fokus geht weg von einer defizitéren hin zu

einer starkeorientierten Sichtweise. (S. 61 und 62)

Bekanntheit erlangte das Konzept der psychologischen Sicherheit vor allem durch die Google-
Studie «Aristoteles» und deren Erwahnung durch den Journalisten Charles Duhigg in der New York
Times im Jahre 2016 (Goller & Laufer, 2016). Google erforschte und befragte damals wahrend zwei
Jahre 180 Teams aus allen Funktionsbereichen des Unternehmens, um herauszufinden, welche Ei-
genschaften oder Faktoren erfolgreiche Teams hervorbringen. Die Studie ging zun&chst davon aus,
dass vor allem die richtige Teamzusammensetzung den Erfolg von Teams definiert (Cohen, 2020).
Die Ergebnisse der Studie enthlllten jedoch einen ganz anderen Faktor. Nicht die «passenden» Per-
sOnlichkeiten, nicht deren Qualifikation und Fahigkeiten, sondern die psychologische Sicherheit, also
«WIE im Team zusammengearbeitet wird», ist der signifikanteste Faktor flr eine zielfihrende Zu-
sammenarbeit und erfolgreiche Teams (Duhigg, 2016; Maier, 2021; Cohen, 2020). Um den aktuellen
Zustand der psychologischen Sicherheit im Team zu messen, hat Edmondson im Jahre 1990 einen
Fragebogen entwickelt, den «Psychological Safety Index». Die Fragen messen folgende vier Dimen-
sionen: Hilfsbereitschaft und Teamféhigkeit, Inklusion und Diversitét, Einstellung zu Risiko und Miss-
erfolg sowie offene Kommunikation (Goller & Hajickova, 2021). Um eine Atmosphére der psychologi-
schen Sicherheit im Team Schritt fir Schritt zu schaffen, hat die Schweizer Innovationsfabrik Cre-
aholic, mit ihrem Spin Off «Pulse», die Empfehlungen von Amy Edmondson aufgegriffen und mit Er-
kenntnissen aus ihren eigenen Erfahrungen ergénzt, welche in Tabelle 3 ersichtlich sind (Reisen,
n.d.).
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Tabelle 3

Schaffung psychologische Sicherheit. Eigene Darstellung nach Reisen, n.d.

Psychologische Sicherheit

1. Mache klar, womit ihr es zu tun habt

Hierbei gilt es Situationen von Ungewissheit
und Komplexitat, mit welcher ein Unternehmen
konfrontiert sind, zu beschreiben und zu erkla-
ren (Reisen, n.d.).

2. Debatten und Konflikte auf Augenhéhe
fiihren

Hierbei geht es darum, auf eine vorausschau-
ende, wertschatzende Art und Weise auf Ideen,
Feedback oder schlechte Nachrichten zu rea-
gieren. Es ist nicht immer leicht, in emotional
aufgeladenen Situationen diese vollstandig zu
verarbeiten (Reisen, n.d.)

3. Proaktiv sein und zu Feedback
ermutigen

Dabei geht es darum, andere Mitarbeitende zu
fragen, was ihnen auf dem Herzen liegt, was
sie beobachten und was ihre Bedenken sind.
Es geht darum, es den Leuten schwer zu ma-
chen zu schweigen. Dabei sind Face-to-Face-
Gesprache essenziell (Reisen, n.d.)

4. Sprich liber deine Fehler

Offen und ehrlich Uber die eigenen Fehler zu
sprechen und diese zuzugeben, macht es flr
andere sicher, das gleiche zu tun. Auf dem
Weg zum Erfolg gehéren Misserfolge sowie
Scheitern dazu (Reisen, n.d.).

Gemass Edmondson (2018) und Reisen (n.d.) hat die Etablierung psychologischer Sicherheit

im Arbeitsalltag nachweislich einen positiven Einfluss auf das Engagement der Mitarbeitenden, auf

die Kreativitat und Innovation sowie auf das Berichten von Fehlern und den Wissensaustausch

(Edmondson, 2018, Reisen, n.d). Auch die Meta-Analyse von Frazier, Fainshidt, Klinger, Pezeshkan

und Vracheva (2017) unterstreicht den Beitrag der psychologischen Sicherheit zum individuellen

Work Engagement. In einer immer komplexer werdenden Arbeitswelt und der Zunahme an agil arbei-

tenden Teams wird die psychologische Sicherheit zunehmend eine bedeutende Rolle spielen. Wenn

sie in der Unternehmenskultur fest verankert wird, kdnnen daraus Wettbewerbsvorteile entstehen.

Denn ein psychologisch sicheres Umfeld erlaubt es den Teammitgliedern éfters, kreative und auch

unkonventionelle Lésungsvorschlage zu kommunizieren (Goller & Laufer, 2018)
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3 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird das Untersuchungsdesign sowie die methodische Vorgehensweise er-
l[autert. In einem ersten Schritt wird auf das Sampling eingegangen, gefolgt von der Voranalyse so-
wie der Datenerhebung mit den relevanten Faktoren. Abschluss dieses Kapitels bildet eine schritt-

weise Erlauterung der Datenauswertung.

3.1 Untersuchungsdesign

Um die Fragestellung adaquat beantworten zu kénnen, hat sich die Autorin in Absprache mit
Apps with love sowie der Betreuungsperson fur ein rein qualitatives Vorgehen entschieden. Der qua-
litative Zugang ermoglicht es, das subjektive Erleben und Empfinden von Personen zu erfassen
(Flick, 2019). Die explorativen Expertengesprache mit einem der Griinder sowie dem Kommunikati-
onsverantwortlichen lieferten, nebst der Dokumentenanalyse und der Literaturrecherche, einen ers-
ten Uberblick Uber das Unternehmen sowie einen Einstieg in die Thematik. Diese bildeten die Basis
fur die Erstellung des Interviewleitfadens. Die Datenerhebung erfolgte mittels halbstrukturierten Inter-
views und anhand einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse. Dies erlaubte schliesslich, die Fra-
gestellung zu beantworten sowie Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen abzuleiten. Das Unter-

suchungsdesign ist in Abbildung 3 grafisch dargestellt.

Informationsgewinnung

Literaturrecherche Voranalyse Gespréche

Datenerhebung

11 halbstandardisierte Interviews

Datenauswertung

Transkription Qualitative Inhaltsanalyse Darstellung der Ergebnisse

Erstellung Bericht

Interpretation der Ergebnisse B ortung der F llung Hansilgngserrﬁ%?érl:ln(rj\gen

Abbildung 3. Untersuchungsdesign. Eigene Darstellung, 2022

3.2 Voranalyse

In der Voranalyse ging es darum, Informationen zum Unternehmen zu sammeln und so ver-
tiefte Kenntnisse in Bezug auf das neue Untersuchungsfeld aufzubauen. Um einen ersten Uberblick
Uber Apps with love zu erhalten, fand eine Dokumentenanalyse statt. Die Autorin erhielt diesbezlg-

lich vorab Dokumente wie das Manual, das Leitbild mit der Strategie 2021/2022 sowie Links zu
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weiterfiihrende Informationen. Die Analyse der Dokumente diente dazu, objektive Daten der aktuel-
len Situation zu erhalten. Da diese Dokumente seitens Apps with love vertraulich sind, sind sie nicht
im Anhang ersichtlich. Um einen tieferen Einblick in die internen Prozesse des Unternehmens zu er-
halten, wurde die Autorin zu einem explorativen Gesprach mit einem der Griinder sowie dem Head
of Communication eingeladen. Die gesammelten Informationen dienten, nebst einer ersten Literatur-

recherche, zur Erstellung des Interviewleitfadens (siehe Anhang C).

3.3 Sampling

Laut Flick (2019) gibt es kein allgemeingultiges Vorgehen hinsichtlich der Stichprobenauswahl.
Zusammen mit Apps with love wurde im Vorfeld entschieden, mit mindestens zehn Mitarbeitenden
ein Interview zu fiihren. Diesbeziiglich wurde, auf Vorschlag der Praxispartnerin, eine Doodle-Um-
frage mit mdglichen Interviewterminen gestartet, welche von der Kontaktperson intern gestreut
wurde. Dabei wurden alle Mitarbeitenden adressiert, da die Thematik der internen Kommunikation
jede und jeden betrifft und eine méglichst breite Abdeckung der verschiedenen Funktionen ange-
strebt wurde. Die Umfrage fand grossen Anklang und innerhalb von wenigen Stunden trugen sich elf
Mitarbeitende mit verschiedenen Funktionen ein. Das Sampling ist in Bezug auf die Geschlechter
etwa durchmischt. Es wurden vier Manner und sieben Frauen befragt. Das Alter der Interviewteilneh-
menden liegt zwischen 22 und 42 Jahren. Eine Abdeckung von allen Funktionen im Unternehmen
wurde angestrebt, konnte jedoch aus zeitlichen Griinden nicht realisiert werden. Die Kontaktauf-
nahme sowie Bestatigung zur Teilnahme am Interview erfolgte dann individuell via E-Mail und
Google Meet. Ein Auszug der E-Mail ist im Anhang A ersichtlich. Tabelle 4 bietet eine detaillierte

Ubersicht des Samplings.

Tabelle 4

Sampling. Eigene Darstellung, 2020
Sampling
Funktion der Interviewteilnehmenden Anzahl Jahre im Leadfunktion

Unternehmen

Backend Development 5.5 Ja
Head of HR, Finance & Administration 8 Ja
Head of Marketing & Communication 4 Ja
Head of Web Development 3.5 Ja
Head of User and Innovation Research 6 Ja
Creative Frontend Development 2 Nein
Quality Management & People Development 5 Nein
Project Management 5 Monate Nein
Project Management 1 Nein
Project Management 2 Nein

Project Management 4 Nein
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3.4 Datenerhebung

Im folgenden Kapitel wird die Datenerhebung detailliert vorgestellt. Zunachst wird genauer auf
die Konstruktion des Interviewleitfadens eingegangen. Abschluss dieses Kapitels bildet die Durchfiih-

rung der Interviews.

3.41 Leitfaden

Der Leitfaden stellt bei Interviews das zentrale «Scharnier zwischen der Forschungsfrage und
dem Erkenntnisgewinn dar» (Reinders, 2005, S. 94). Zur Durchfiihrung der halbstandardisierten In-
terviews wurde ein Leitfaden erstellt, welcher der Interviewenden zur Orientierung und Strukturierung
wahrend des Gespréachs dienen soll. Einzelne Fragen konnten dabei, je nach Situation und Person,
angepasst werden (Reinders, 2005). Die Konstruktion des Leitfadens geschah aus der Ableitung der
vordefinierten Fragestellung, der Voranalyse sowie anhand der konsultierten Literatur. Der Leitfaden

wurde in sieben Bereiche unterteilt, welche nachfolgend kurz erlautert werden.

Block 1: Einleitung zum Interview, Annédherung an Fragestellung

Die Interviewteilnehmenden wurden einige Tage vor dem Interview per E-Mail Giber das
Thema sowie das Vorgehen informiert. Nichtsdestotrotz folgte am Interview selbst nach der Begriis-
sung eine kurze Vorstellung der Bachelorthesis sowie der Ablauf des Interviews. Anschliessend
wurde die Dauer des Interviews von ca. 45 Minuten kommuniziert und nachgefragt, ob noch Fragen
seitens der interviewten Person bestehen, auch hinsichtlich der vorab zugestellten Einverstéandniser-
klarung. Die Interviewteilnehmenden wurden schliesslich gebeten diese zu unterzeichnen und die

Anonymitat wurde erneut zugesichert. Die Einverstandniserklarung ist im Anhang B ersichtlich.

Block 2: Demographische Daten

Die interviewte Person wurde gebeten, sich kurz vorzustellen. Dabei wird das Alter, die absol-
vierte Ausbildung, die Anzahl Jahre im Unternehmen erfragt und ob die interviewte Person eine
Leadfunktion innehat. Diese Einstiegsfragen gaben der Interviewenden zuséatzliche Informationen

und dienten zur Auflockerung sowie dem besseren Kennenlernen der interviewten Person.

Block 3: Allgemeine Zufriedenheit in Bezug auf die interne Kommunikation und Kultur bei
Apps with love

Zu Beginn des Blocks wurde die interviewte Person gebeten die Unternehmenskultur in Bezug
auf die interne Kommunikation zu beschreiben. Dies diente der Interviewenden, um einen tieferen
Einblick in die Kultur des Unternehmens zu erhalten. Auch wurde die generelle Zufriedenheit hin-
sichtlich der internen Kommunikation und des Austausches untereinander erfragt. Die letzte Frage in
diesem Block richtete sich auf das Wachstum im Unternehmen und wie sich die interne Kommunika-

tion in dieser Hinsicht verandert hat.
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Block 4: Allgemeine Zufriedenheit in Bezug auf die Kommunikationskanéle/-tools

Im vierten Block wurde die Zufriedenheit in Bezug auf die aktuell bei Apps with love eingesetz-
ten Kommunikationskanale und -tools erfragt. Die Interviewende wollte dabei herausfinden, wie der
Einsatz von Slack und Google Meet, den beiden Hauptkommunikationstools, im Alltag empfunden

wird.

Block 5: Kommunikationspraktiken
Im fUnften Block wurde das erlebte Ausmass an funktionalen beziehungsweise dysfunktiona-

len Kommunikationspraktiken im Alltag erfragt.

Block 6: Zusammenarbeit mit Nearshore-Partner*innen

Im sechsten Block ging es darum, mehr dartiber zu erfahren, wie sich die Zusammenarbeit
und der gemeinsame Austausch mit den Partner*innen im Ausland gestaltet, da diese ein wichtiger
und fester Bestandteil von Apps with love und deren Teams sind. Weiter wurden die Interviewteilneh-
menden gefragt, ob ihrer Meinung nach in dieser Hinsicht etwas verbessert werden kénnte, um die

Kommunikation sowie den Austausch untereinander zu férdern.

Block 7: Abschluss Interview

Abschliessend hatten die Interviewteilnehmenden die Gelegenheit, aus ihrer Sicht Wichtiges
anzusprechen. Danach wurde das weitere Vorgehen erlautert und gefragt, ob die Interviewteilneh-
menden Interesse am Erhalt der vorliegenden Bachelorthesis haben. Schluss bildete die Verabschie-

dung und der interviewten Person wurde fir ihre Teilnahme gedankt.

Der Leitfaden umfasst 21 Fragen, wobei in Anlehnung an Helfferich (2011) mit einer offenen
und erzéhlgenerierenden Einstiegsfrage begonnen wird. Zusatzliches konkretes Nachfragen erlaubt

eine Strukturierung der Fragen. Der gesamte Leitfaden ist im Anhang C vorzufinden.

3.4.1.1 Pretest

Um optimal auf die Interviews vorbereitet zu sein, wurde ein Pretest durchgefiihrt. Das Ziel ei-
nes Pretests ist es, den erstellten Leitfaden auf allfallige Unstimmigkeiten, Versténdlichkeit sowie
Vollstandigkeit zu priifen und diesen falls nétig zu verbessern. Hierbei wurde der Leitfaden einer Per-
son vorgelesen, welche nicht in der Thematik beteiligt war. Der Leitfaden wurde anschliessend noch

an die Betreuungsperson fur Inputs sowie an die Praxispartnerin zur Absegnung zugestellt.

3.4.2 Durchfiihrung halbstandardisierte Interviews

Fir die Datenerhebung wurde das halbstandardisierte Interview verwendet. Dabei wird mittels
leitender und erzahlgenerierender Fragestellungen ein fliessendes Gesprach angestrebt (Flick,

2019). Gemass Flick (2019) kénnen durch die relativ offene Gestaltung der Interviewsituation die
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«Sichtweisen des befragten Subjekts eher zur Geltung kommen als in standardisierten Interviews
oder Fragebdgen» (S. 194). Die Methode erachtet die Autorin als geeignet, da die Mitarbeitenden
von Apps with love direkt von der internen Kommunikation betroffen sind, was wiederum darin resul-
tiert, dass sie Uber einen fundierten und komplexen Wissensstand zu diesem Thema verfigen. Halb-
standardisierte Interviews haben somit zum Ziel, subjektive Annahmen der Befragten in Erfahrung zu

bringen und deren komplexen Wissensstand zum Thema abzufragen (Scheele & Groeben, 1988).

Die Interviews fanden zwischen Méarz und April 2022 statt. Insgesamt wurden innerhalb von
zwei Wochen elf Mitarbeitende von Apps with love befragt. Finf von elf Interviews fanden in den
Raumlichkeiten der Digitalagentur in Bern statt, die restlichen sechs remote via Google Meet. Einige
Tage vor der Befragung wurden die Interviewteilnehmenden einzeln und in Form einer E-Mail Gber
den Ablauf des Interviews informiert. Die Einverstandniserklarung wurde ihnen im Anhang vorab zum
Durchlesen zugestellt und am Tag des Interviews zur Unterschrift vorgelegt. Fand das Interview re-
mote statt, so wurden die Interviewteilnehmenden gebeten, die unterzeichnete Einverstandniserkla-
rung per E-Mail zu retournieren. Nach Klarung méglicher ausstehender Fragen seitens der interview-
ten Person sowie der Freigabe der Tonaufnahme wurde das Interview eréffnet. Die Interviews wur-
den mit einem iPhone mithilfe der Applikation «Sprachmemos» aufgezeichnet und dauerten zwi-
schen 29 und 60 Minuten. Sie wurden in Schweizerdeutsch gefiihrt, da sich dies fir beide Seiten in-
tuitiver anfuihlte. Zu erwéhnen ist, dass den Interviewteilnehmenden der Leitfaden bewusst nicht im
Voraus zugestellt wurde, damit sie mit ihrem unmittelbar verfiigbaren Wissen auf die Fragen antwor-
ten konnten (Flick, 2019).

3.5 Datenauswertung

Alle elf Interviews wurden mit Hilfe der Software MAXQDA2022 sowie der vereinfachten Tran-
skriptionsmethode nach Dresing und Prehl (2011) transkribiert. Diese sieht eine wortwértliche Tran-
skription vor, wobei Dialekte méglichst wortgenau ins Hochdeutsche libersetzt werden. Emotionale
nonverbale Aktivitaten und Ausserungen werden in Klammern notiert, wie beispielsweise (lachen)
oder (seufzen). Wenn beim Abhgdren des Interviews unverstandliche Wérter auftauchen, werden
diese mit (unv.) gekennzeichnet (Dresing & Prehl, 2015). Die aufgezeichneten Interviews fanden auf
Schweizerdeutsch statt und wurden somit alle ins Hochdeutsche lbersetzt. Im Anhang F sind die elf
Interview-Transkripte der Mitarbeitenden zu finden. Allféllige im Interview genannten Personenna-
men wurden aus Griinden der Anonymitét geschwarzt. Die Transkripte wurden anschliessend mehr-

fach codiert und ausgewertet.

Die Analyse der Aussagen erfolgte anhand der Methode der inhaltlich strukturierenden qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2014). Diese Art der Inhaltsanalyse hat die Komplexitatsreduk-
tion zum Ziel (Kuckartz, 2016). Als Hauptinstrument dient die Kategorienbildung, welche sowohl in-
duktiv als auch deduktiv geschehen kann. In der vorliegenden Untersuchung wurden zunéchst die

Hauptkategorien deduktiv anhand bestehender Theorien, der Fragestellungen sowie der
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vorangegangenen Besprechungen gebildet. Anschliessend erfolgte induktiv die Bildung von Subka-

tegorien, welche neue Erkenntnisse aus den Interviews enthielten. Wahrend des gesamten Prozes-

ses der Bildung wurden immer wieder Kategorien gestrichen, zusammengefihrt oder neu definiert.

Abbildung 4 zeigt das verwendete Kategoriensystem. Eine ausfiihrliche Version ist in Anhang D er-

sichtlich.

Kultur und
interne Kommunikation

|

Optimale Bedingungen

Herausforderungen

- Transparenz

- Information/Struktur
- Wachstum

- Bern/Basel

Teammeeting

Verbesserungsvorschlage/inputs

ponnnation sk Kommunikationspraktiken CL IO Sonstige

und -tools Nearshore-Partner*innen
Positive Aspekte Funktional Positive Aspekte
Herausforderungen Dysfunktional Herausforderungen
- Informationstiberfluss
- Verwendpng
- Unklarheiten & puts age/Inputs

Anforderungen an
Kommunikationstool

Verbesserungsvorschlage/Inputs

Abbildung 4. Ubersicht Kategoriensystem. Eigene Darstellung, 2022
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4 Ergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse der flr die Fragestellung relevanten Hauptkategorien so-
wie der dazugehdrigen Subkategorien zusammenfassend dargestellt und mit Zitaten der elf inter-
viewten Personen untermauert. Die Verteilung der 211 codierten Textstellen kann der Code-Matrix in
Anhang E entnommen werden. Aus Griinden der Anonymitat wurden die elf Interviewteilnehmenden
in AWL 1 bis AWL 11 umbenannt. Im darauffolgenden Kapitel 5 werden schliesslich die zentralen

Fragestellungen anhand der Auswertung und Interpretation der Ergebnisse beantwortet.

4.1 Kultur und interne Kommunikation

Diese Kategorie beinhaltet sdmtliche Aussagen, welche sich auf die allgemeine Zufriedenheit
in Bezug auf die Kultur und der internen Kommunikation beziehen. Alle Aussagen zu diesem Thema

wurden in dieser Hauptkategorie gesammelt, welche insgesamt 91 Codierungen enthalt.

Optimale Bedingungen

Auf die Frage, wie die interviewten Personen die Unternehmenskultur von Apps with love in
Bezug auf die interne Kommunikation beschreiben wirden, antworteten alle Interviewteilnehmenden
inhaltlich gleich: «Ich wiirde die Kultur bei Apps with love als sehr sehr offen beschreiben. Wir haben
sicher, durch das, dass wir einen sehr lockeren Umgang untereinander und miteinander haben und
eben keine klassischen Hierarchien oder Strukturen, férdert dies bestimmt schon zu einem grossen
Teil die sehr offene Kommunikation sowie sehr offene Kultur». (AWL 5, Pos. 14). Die Mitarbeitenden
werden darin geférdert und unterstitzt, offen die eigene Meinung einzubringen und sich aktiv im Un-
ternehmensalltag zu beteiligen: «was ich jetzt erlebt habe, ist eigentlich immer sehr supportend ge-
wesen und man konnte immer seine Meinung sagen. Schon von Anfang an.» (AWL 3, Pos. 17) und
«Es ist also selten, dass eigentlich nur jemand spricht. Also nicht, dass alle auf einmal reden (lacht)
es ist schon noch so in dem Gedanken drin von alle sollen ihre Meinung dazu sagen. So habe ich es
auch mitbekommen, wenn neue Leute ausgewdhlt werden (AWL 4, Pos. 14). Es wurde auch er-

wahnt, dass man fir alles eine Ansprechperson hat.

Herausforderungen

Bei der Subkategorie «Herausforderungen» mit insgesamt 32 Codierungen wurde entschie-
den, diese in vier weitere Subkategorien zu unterteilen: «Transparenz», «Information/Struktur»,

«Wachstum», sowie «Bern/Basel».

Auf die Frage nach der Zufriedenheit in Bezug auf die interne Kommunikation kamen nahezu
alle Mitarbeitenden von sich aus auch auf die Herausforderungen und Schwierigkeiten zu sprechen.
Die Transparenz sei, gemass AWL 5, so ein Thema: «die Kommunikation oder die Kultur ist zwar

sehr sehr offen aber das heisst nicht automatisch, dass man alles anspricht». Sie sei manchmal
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etwas «scheinoffen». Nicht im negativen Sinne, aber es sei manchmal nicht leicht, «schwierige The-
men anzusprechen. Dass man diesen dann lieber aus dem Weg geht, weil wir halt ein gutes Gefilige
haben, weil wir es mega toll untereinander haben, ist das dann vielleicht manchmal fast etwas hin-
derlich wie dass man dann in diesem Fall mit Konfliktgesprédchen oder mit schwierigeren Themen
umgehen» (AWL 5, Pos. 16).

Die Thematik der Information und Struktur fand in allen Interviews Erwé&hnung. So beschreibt
AWL 6 die Kommunikation wie folgt: «manchmal ein wenig unstrukturiert, ein bisschen ... zu wenig
offiziell, was Vor- und Nachteile hat. Vorteile sicher, dass wir tiberall Informationen erhalten kénnen,
mit allen reden kann, alle fragen kann. Nachteil, dass man, wenn man dies nicht macht, halt teilweise
Informationen nicht erfdhrt. So. Kultur da, ja im Sinn von Kultur, eben, locker, aber auch unstruktu-
riert (lacht). (AWL 6, Pos. 18). Fir die Grosse, die AWL mittlerweile erreicht hat, berichtet AWL 5, be-
stehe keine strukturierte Ablage von Dokumenten. Die Regeln seien eher lose in Bezug auf «wo
dass man Dinge dokumentiert, was man braucht um welche Infos auszutauschen. Das hétte sicher
grosses Verbesserungspotenzial, ja» (AWL 5, Pos. 50). AWL 10 sieht diesbezuglich Verbesserungs-
potenzial vor allem im Bereich von Prozessen: «Vor allem im Prozess von Projekten aber auch gene-
rellen Prozessen innerhalb der Firma. Also, dass /...] ein Designer oder Entwickler zu spét involviert
wird zu Beginn, dann vielleicht ein Designer, welcher bei der Entwicklung gar nicht mehr involviert ist
und dann am Schluss sieht er dann «Ah, es ist fertig!» und dann schaut er es an und denkt sich «Oh!
Das habe ich mir aber anders vorgestellt» [...] Aber auch generell in anderen Prozessen, Situationen

sei es administrative Sachen /...] (AWL 10, Pos. 20).

Die Mitarbeitenden héatten grundsétzlich fur die Erledigung ihrer Aufgaben sowie fiir Entschei-
dungen alle nétigen Daten. Sie seien selbst dafiir verantwortlich, geniigend Informationen zu be-
schaffen. AWL 5 berichtet diesbeziiglich, dass jedoch «viele Informationen nicht geblindelt und
transparent an alle fliessen, sondern dass man sie sammeln muss» (AWL 5, Pos. 74) oder dann laut
AWL 3 nicht ganz klar sei, ob es sich nun um die aktuellste Information handle «durch das kann man
dann teilweise nicht ganz darauf gehen, wenn man irgend eine Info hat ob dies nun das aktuellste ist

oder ob es jetzt schon wieder Neuerungen gibt» (AWL 3, Pos. 21).

Das rasante Wachstum von Apps with love und die daraus resultierenden Anforderungen an
die Kommunikation stellen einen weiteren wichtigen Punkt dar. Auf die Frage, wie sich denn die
Kommunikation durch den Zuwachs verandert hat, sind einige Interviewteilnehmenden der Meinung,
dass sie sich kaum veréndert habe: «Sie hat sich meiner Meinung nach eigentlich nicht verdndert.
Und das ist eben vielleicht auch genau der Punkt. Wir machen in diesem Sinne nichts Aktives zur
Férderung oder schon nur zum bewusst werden von der Wichtigkeit der internen Kommunikation.
Wir haben immer noch die gleichen Gefésse wie friiher [...] neue Gefdsse welche zum Beispiel die-
ses Wachstum vielleicht ein wenig abfedern wiirden sind eigentlich nicht dazugekommen» (AWL 5,

Pos. 34) oder «ein Team ist immer noch das ganze Unternehmen so gemeint. Aber das kann man
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wie nicht mehr so richtig leben, weil es zu gross ist fir dass es nur ein Team ist. Und Kommunikation
ist manchmal stark so darauf ausgerichtet, dass man wie meint, alle vom Team, von der Firma wis-
sen alles» (AWL 11, Pos. 14).

Die Kommunikation zwischen den beiden Standorten Bern und Basel verlaufe ebenfalls nicht
immer ganz optimal. Gewisse Informationen fanden ihren Weg nicht nach Basel und andere wiede-
rum nicht nach Bern und so entstehen geméss AWL 10 «Kommunikationslécher oder Situationen wo
nicht alle alles erfahren oder die Leute nicht das erfahren was sie sollten oder kénnten» (AWL 10,
Pos. 18).

Teammeeting

Die Frequenz und das Format des Teammeeting, welches jeweils dienstags stattfindet, wer-
den unterschiedlich bewertet. Sechs von elf Interviewteilnehmenden sind der Meinung, dass einmal
die Woche optimal ist: «Das ist genau richtig so. Ein Meeting fiir alle, wobei man die wichtigsten
Dinge reinpacken kann. Man kann, muss aber nicht, etwas sagen was gerade lauft» (AWL 2, Pos.

51). AWL 7 findet, dass es flir das Team gut sei und schlussendlich einmal die Woche nicht schade.

Drei der Interviewteilnehmenden sind der Meinung, dass es von der Frequenz her zu oft ist
oder im jetzigen Format im Hinblick auf die Grésse nicht mehr passt. AWL 11 berichtet «das Team-
Meeting hat man gemacht als noch alle in diesem Raum Platz hatten und jetzt ist halt zu viel, dass
man so, ja wie ein Team, ja es ist ... die Firma ist zu gross, um EIN Team zu sein» (AWL 11, Pos.
82). AWL 1 stellt sich dabei die Frage, ob es noch Sinn macht, dass alle dabei sind. AWL 11 gab
auch einen Input in Bezug auf den Ablauf: «Es ist dann hdufig auch ein wenig so, es ist sehr straff
moderiert, es fangt immer mit den Sachen oben an, wo es keine Neuigkeiten gibt. Das nimmt so den

Flow dann auch immer sofort raus» (AWL 11, Pos. 84).

AWL 10 findet es «ein bisschen schade, dass die wichtigen, wichtigen Themen von dort nicht
auch noch auf anderen Kanélen ... geteilt werden. Wiirde ich jetzt sagen. Weil eben, es gibt mehrere
Leute wo an diesen Tagen in der Schule, im Studium sind, oder schon etwas haben oder bereits im
Mittag sind» (AWL 10, Pos. 91).

Verbesserungsvorschlage/Inputs

In Bezug auf die Kultur sowie der internen Kommunikation wurden Verbesserungsvorschlage
in den bereits erwdhnten Bereichen Struktur und Kommunikation im Allgemeinen genannt. Allen vo-
ran flr neue Mitarbeitende ware es, laut AWL 6, beispielsweise hilfreich, wenn eine gewisse Struktur
bestehen wirde: «also insbesondere mit Blick auf das Wachstum und die Leute, die noch nicht so
lange dabei sind, glaube ich, wére es wichtig, dass es teilweise ein wenig mehr Struktur gibt» (AWL
6, Pos. 22). Auch fande es AWL 9 hilfreich, wenn «ein Modell aufgestellt wird, wie Kommunikation

funktionieren kann» (AWL 9, Pos. 18). Was die Herausforderung der Transparenz angeht, welche
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unter 4.1.3 angesprochen wurde, so wlnscht sich AWL 5: « Transparenz vielleicht schaffen im Sinn

von eben unbequemem Dinge ansprechen. Ich glaube, das ist sicher auch etwas was unter Umstén-
den vielleicht einen Effekt auch auf die gesamte Kommunikation hétte, oder? Wenn man es mehr in-
stitutionalisieren wiirde, dass man Rdumen schafft, wo eben auch unbequeme Themen Platz haben
und dass man dort vielleicht auch ein wenig zeigt, dass gar nicht viel schlimme Dinge passieren kén-

nen, wenn wir diese Dinge auch ein wenig offener und direkter ansprechen» (AWL 5, Pos. 28).

4.2 Kommunikationskanale- und tools

Diese Kategorie beinhaltet sdmtliche Aussagen, welche sich auf die allgemeine Zufriedenheit
in Bezug auf die aktuell eingesetzten Kommunikationskanéle- und tools beziehen. Alle Aussagen zu
diesem Thema wurden in dieser Hauptkategorie gesammelt, welche insgesamt 52 Codierungen ent-

hélt.

Positive Aspekte

Alle elf Interviewteilnehmenden sind mit den aktuell eingesetzten Kommunikationskanélen so-
wie -tools sehr zufrieden: «fiir das woftir wir sie brauchen wiirde ich sagen bin ich eigentlich sehr zu-
frieden. Ich habe das Gefiihl sie sind sinnvoll, sie entsprechen dem und decken unsere Bedlirfnisse
ab» (AWL 5, Pos. 42). Allen voran Slack mit der Mdglichkeit, sich beliebigen Channels anzuschlies-
sen, findet grossen Anklang bei den interviewten Personen, so auch bei AWL 3: «Ich mag Slack
ganz gerne also auch mit diesen Channels. Viele sind offen das heisst man kann sich einfach an-
schliessen, wenn dich das Thema interessiert und das funktioniert wirklich relativ gut» (AWL 3, Pos.
27).

Herausforderungen

Die Subkategorie «Herausforderungen» mit insgesamt 16 Codierungen wurde in drei weitere

Subkategorien unterteilt: «Informationsiberfluss», «Verwendung» sowie «Unklarheiten».

Mehr als die Hélfte der Befragten sehen die Herausforderungen vor allem in der aktuellen
Handhabung beziehungsweise Verwendung der Kommunikationsinstrumente und der daraus resul-
tierenden Weiterleitung von Informationen. So auch AWL 10: « Wenn, dann eher wie sie teilweise
verwendet werden. Eben, das gewisse Informationen nicht im richtigen Kreis geteilt werden» (AWL
10, Pos. 24). AWL 11 erwahnt dabei die Kommunikation via Slack in Bezug auf neue Mitarbeitende:
«es kommen neue Leute Mitarbeitende und dort heisst es dann der XY ist jetzt da aber, dass man
nicht weiss flir was ist er da, so ein paar Infos und dann ist jedes mal wenn ich hier ins Biiro komme
ist jemand neues da. Dann muss ich wie zuerst fragen gehen «Ah, ich habe gesehen du bist neu.
Was machst du genau?» (AWL 11, Pos. 22).
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Dies resultiert darin, dass, laut finf Interviewteilnehmenden, nicht immer ganz klar ist, Uber
welchen Kanal welche Information geteilt werden soll. AWL 1 ist der Meinung «also wenn es gerade
so grundlegende Dinge sind, finde ich das schon besser so als wenn nur eine Slack Message
kommt. Eben, dort besteht immer ein wenig die Schwierigkeit, auch wenn ... wann kommuniziere ich
wie was und wo» (AWL 1, Pos. 96). AWL 4 berichtet «mal lduft ... sagt einer per E-Mail, mal ruft ei-
ner an weisst du, kontaktiert jemanden direkt, mal geht es liber einen solchen Channel. Also das ist

... das bekomme ich einfach mit, dass dies immer wieder fiir Diskussionen sorgt> (AWL 4, Pos. 22).

Auch in dieser Hinsicht hat das Wachstum und der Zuwachs an neuen Mitarbeitenden Auswir-
kungen auf die Kommunikationskanéle und -tools. Durch den Zuwachs werden viel mehr Informatio-
nen geteilt. Dies kann ab und an «overwhelming» (AWL 10, Pos. 93) sein. Um es mit den Worten
von AWL 10 auszudriicken: «wir waren halb so viel vor drei, vier Jahren. Und dann lief nattirlich auch
viel weniger und du konntest noch eher mal (iberall reinschauen» (AWL 10, Pos. 93). Da stellt sich
AWL 3 die Frage, ob wirklich alle Informationen geteilt werden missen: «dass mit dem Daily Chan-
nel ist nicht ganz optimal. Es ist zwar cool, dass man sieht, wer heute arbeitet und was sie vorhaben.
[...] Andererseits stellt sich die Frage, ob man wirklich von allen sehen muss, was jetzt alle in Bern
machen und umgekehrt» (AWL 3, Pos. 31).

Anforderungen an Kommunikationstool

Auf die Frage, welche Eigenschaften ein gutes Tool haben muss, damit die befragten Perso-
nen einen persdnlichen Vorteil darin erkennen, nahmen sieben von elf Teilnehmenden Bezug auf
Slack. AWL 5 beschreibt: «Es muss leicht bedienbar sein, es muss fiir uns sicher auch einen gewis-
sen Fun-Fact haben. Bei Slack, dass man immer mit Emojis auf jegliche Nachrichten reagieren kann.
Ich glaube mit DEM leben wir oder von DEM leben wir hier» (AWL 5, Pos. 56). AWL 6 fugt hinzu: «so
Feineinstellungen [...] dass man zum Beispiel die Notifications unterschiedlich priorisieren kann je
nach Channel, dass man Notifications komplett abstellen kann, auch automatisiert und zum Beispiel
sagt, keine Ahnung, am Wochenende will ich von dort und dort keine Notifications erhalten. [...] Das

ist flir mich, was ein gutes Tool ausmacht» (AWL 6, Pos. 32).

Verbesserungsvorschlage/Inputs

Vier von elf Interviewteilnehmenden erwahnten in diesem Zusammenhang Schulungen zur
Nutzung insbesondere von Slack sowie das Festhalten der beliebigen Channels mit ihnrem Zweck, so
auch AWL 10: «sehe ich aus meiner Sicht Potential, dass man die Mitarbeitenden ein wenig mehr
schult, wie sie Slack verwenden kénnen oder sollen. [...] Hey was kénnte man machen oder wir
empfehlen ... und dann hatten wir eine Art Netiquette» (AWL 10, Pos. 24). AWL 4 erganzt, «es ist
mehr ... ich sage jetzt mal, die Nutzung dieser Tools wo man eben vielleicht festhalten kénnte noch

ein wenig besser. Was machen wir in welchem Tool auch zu welchem Zweck» (AWL 4, Pos. 34).
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Zwei von elf Interviewteilnehmenden haben die Idee beziehungsweise den Wunsch geédussert,
einen Channel oder einen internen Newsletter einzufliihren, in dem nur die wichtigsten Informationen
festgehalten werden, wie beispielswese wann gemeinsame Feierlichkeiten stattfinden oder wann
Kund*innenbesuche anstehen. AWL 10 fragt sich, «ob es vielleicht Sinn macht, gewisse Sachen ...
jede Woche, all zwei Wochen, einmal im Monat als interner Newsletter zu verschicken. Zu sagen
«Hey, wir hatten so und so viele Anfragen, die haben wir alle beantwortet. Wir haben die und die und
die neuen Kunden gewonnen. Die und die Mitarbeitenden hatten Jubildum, die und die Mitarbeiten-

den haben angefangen oder sind gegangen»» (AWL 10, Pos. 99).

4.3 Kommunikationspraktiken

Diese Kategorie beinhaltet sdmtliche Aussagen, welche sich auf das erlebte Ausmass an gu-
ten und schlechten beziehungsweise funktionalen und dysfunktionalen Kommunikationspraktiken im
Alltag beziehen. Alle Aussagen zu diesem Thema wurden in dieser Hauptkategorie gesammelt, wel-

che insgesamt 36 Codierungen enthalt.

Funktionale Kommunikationspraktiken

Alle Interviewteilnehmenden berichten von funktionaler Kommunikation, welche durch Wert-
schatzung gepragt ist. AWL 9 berichtet: «wir haben da eine sehr offene Kommunikationskultur das
heisst wir kriegen Wertschétzung lber verschiedene Ebenen sei es einfach untereinander schnell
«Hey, vielen Dank’ oder "Super, hast du mir geholfen" also sehr kurze, alltidgliche Floskeln haben
wir glaube ich sehr viele die Wertschétzung ausdriicken kénnen. Wir machen das auch mit Emoti-
cons im Slack als Kommunikationstool was irgendwie ... Wertschétzung, Dank ausdriickt»> (AWL 9,
Pos. 37). Die Aussage wird von AWL 8 erganzt: «Also ich finde auch Feedback geben funktioniert
gut. Ich finde dies passiert jetzt weniger liber Slack oder (iber solche Kanéle, sondern dass man
wirklich dann persénlich direkt» (AWL 8, Pos. 66).

Was den Einbezug der Teammitglieder betrifft, so sind alle Interviewteilnehmenden ahnlicher
Meinung. AWL 7 und AWL 5 berichten: «Absolut, ja. Also man wird eigentlich auch geférdert in die-
ser Hinsicht. Also es gibt wie nicht «Du hast weniger zu sagen, weil du die und die Funktion hast»
oder so» (AWL 7, Pos. 45), und «[...] der Fakt, dass man weiss, dass man kann und darf, sorgt
schon fiir eine hohe Zufriedenheit. Jedenfalls bei mir, weil ich schon weiss, dass das flir mich wichtig

ist, dass man wirklich auch (berall mitreden darf, wenn man das méchte» (AWL 5, Pos. 78).

Dysfunktionale Kommunikationspraktiken

Sieben von elf Interviewteilnehmenden berichten jedoch auch von dysfunktionalen Kommuni-
kationspraktiken beziehungsweise Kommunikation. AWL 5 berichtet: «Ja, ich glaube dies ist immer
wieder ein Thema, ja. Ich glaube wir haben ... wir haben viele Konstellationen, welche Néhrboden

bieten fir dysfunktionale Kommunikation» (AWL 5, Pos. 60). AWL 7 ist der Meinung, dass Jammern
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ein grosses Thema ist: «Jammern, Flur-Talk ... extrem viel, ja. Also ich glaube es sind auch viele
Leute, welche irgendwie ... ich kenne es halt von ganz anderen Orten und ... ich weiss wie gut es mir
hier geht. Und ich glaube es gibt einfach Leute, die vielleicht ein wenig betriebsblind geworden sind
oder irgendwie nicht mehr merken, was sie eigentlich alles haben oder ja doch, sie merken es schon,

sonst wéren sie ja weg. Dort hért man es extrem heraus (...)» (AWL 7, Pos. 27).

Verbesserungsvorschlage/Inputs

Eine interviewte Person erwéhnt, dass es sehr viele extrovertierte Menschen im Unternehmen
hat. Diesbezliglich wére es eine Uberlegung wert, Verhaltensregeln fir Gesprache einzufiihren: «Ich
finde wir sind eine Firma, die sehr viele extrovertierte Personen hat, was vielleicht fir eine Digital-
agentur mal gar nicht unbedingt ... sooo géngig ist. Das heisst, dass man sich in Wort fallt, kann tat-
sdchlich passieren also zuhdren, laut miteinander diskutieren, ja. Da kénnte man sicher noch mehr
Regelung oder Verhaltensregeln in Gesprédchen oder wdhrend der Kommunikation einfiihren» (AWL
9, Pos. 39).

4.4 Zusammenarbeit mit Nearshore-Partner*innen

Diese Kategorie beinhaltet samtliche Aussagen, welche sich auf die Zusammenarbeit mit
Nearshore-Partner*inne beziehen. Alle Aussagen zu diesem Thema wurden in dieser Hauptkategorie

gesammelt, welche insgesamt 29 Codierungen enthalt

Positive Aspekte

Der Austausch mit den Nearshore-Partner*innen gestaltet sich geméss den Interviewteilneh-
menden gut. AWL 7 findet: «ich bin zufrieden und sie bringen auch sehr frischen Wind. Also ich
mdchte nicht ohne sie» (AWL 7, Pos. 47). Die Partner*innen wiirden das Team vervollstandigen:
«Nearshore-Entwickler die ein Teil von unserem Team sind also die das Team vervollstdndigen
wiirde ich mal sagen» (AWL 9, Pos. 61)» und sich auch sehr gut in Diskussionen mit einbringen. Ge-
mass den Befragten ist dies jedoch stark von Personen und davon abhéngig, wie lange die jeweili-
gen Mitarbeitenden bereits zusammenarbeiten: «je ldnger man mit den Leuten arbeitet, desto offener
wird es, desto besser wird es, weil man weiss wie man zusammenarbeitet, man weiss was die Stér-
ken sind, Schwéachen» (AWL 10, Pos. 121).

Herausforderungen

Vier von elf beziehungsweise acht Mitarbeitenden, welche die Frage ausfuhrlicher beantwor-
ten konnten, gaben an, dass sie manchmal nicht genau wissen, wie in der Zusammenarbeit, das Be-
finden der Partner*innen ist: «ist manchmal einfach etwas schwierig zu spiiren wie es ihnen geht, wie
die Stimmung ist und ja, wie die Kommunikation ftir sie optimal wére» (AWL 1, Pos. 110) oder «oft-

mals ist halt so ja ja everything is fine, alles gut und so. Und irgendwie, ich kann selber nicht
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entwickeln, codieren es ist so okay &hm wo drtickt der Schuh? Wo ist nicht gut? Und dort ist es ... es
gibt Personen, die ... ich weiss nicht, ob es ein Getrauen ist oder ja, es ist halt einfach eine sehr an-
dere Kultur» (AWL 7, Pos. 47).

Den befragten Mitarbeitenden fehlt auch manchmal die proaktive Kommunikation seitens der
Partner*innen. Die Thematik des Involvements kam bei einer interviewten Person zur Sprache:
«Nichtsdestotrotz, finde ich, dass sie teilweise zu wenig involviert, werden fiir das, dass wir sagen,
dass wir ein Team sind, auf Augenhéhe, miteinander arbeiten ... kbnnten wir sie sicher teilweise
mehr involvieren» (AWL 10, Pos. 121).

Verbesserungsvorschlage/Inputs

Vier von elf interviewten Personen sehen klare Verbesserungsméglichkeiten. Beispielsweise
kdnnte man geméass AWL 1 schauen «wie das Befinden und das Bedlirfnis bei ihnen hinsichtlich der
Kommunikation ist (...) dass man einfach ein wenig schaut, dass man die gleichen Werte vielleicht
pflegt oder schaut was ist wichtig beim Kommunizieren, wann kommuniziere ich was» (AWL, 1, Pos.
113-114). AWL 9 unterstreicht dies mit ihrer Aussage: «wenn wir uns intern noch ein bisschen mehr
in interkulturellen Kompetenzen schulen wiirden. Das wir einfach wissen, welche interkulturellen Un-
terschiede gibt es oder welche Kommunikationsverhalten gibt es auch schon kulturell bedingt &hm ja,
fdnde ich sehr spannend. Und wenn wir aber auch aufzeigen wiirden was dann Erfolge sind, eben,
dass man es schafft nach einem Jahr, dass auch persénliche Gesprédche am Anfang vom Meeting
stattfinden» (AWL 9, Pos. 67).

4.5 Sonstige

In Bezug auf Regelungen erwahnte AWL 11, dass Kommunikation mehr als nur Information ist
und auch einen gewissen erfrischenden Anteil haben soll. AWL 9 lobte Apps with love fiir ihre Offen-
heit in Bezug auf das Verfassen der vorliegenden Arbeit und damit verbunden der Bereitschaft zum
kontinuierlichen Lernen: «Was ich gerne loswerden méchte ist, dass ich es toll finde, (...) dass AWL
das machen méchte. Ich meine, dass zeigt ja, dass man die Offenheit hat, dass man sagt es gibt im-
mer noch irgendeinen Input, den wir uns einholen kénnen und auch dieses spricht fir die Kultur vom

stédndigen, kontinuierlichen Lernen und Verbessern» (AWL 9, Pos. 73).
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5 Interpretation und Diskussion

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse mit der Theorie verknupft und ausfuhrlich
diskutiert, um die in der Einfihrung beschriebenen Teilfragestellungen zu beantworten. Auf Basis
dessen werden schliesslich Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen fur Apps with love abgeleitet
und die Forschungsfrage beantwortet. Abschluss dieser Arbeit bilden die Reflexion sowie der Aus-

blick fir die zukunftige Forschung.

5.1 Beantwortung der Fragestellung

«Mit welchen Massnahmen kann die interne Kommunikation von Apps with love in
Zukunft verbessert werden, um die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeitenden

zu férdern»?

Um die oben erwéhnte Fragestellung in Form von Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen
beantworten zu kénnen, bedarf es zunéchst der Beantwortung der drei untergeordneten Fragestel-

lungen.

1 «Wie sieht die interne Kommunikation bei Apps with love AG aktuell aus?» (IST-Analyse)
2  «Wie empfinden die Mitarbeitenden von Apps with love die aktuellen Kommunikationsinstru-
mente/-massnahmen?»

3 «Welche Kommunikationsinstrumente/-massnahmen weisen Verbesserungspotenzial auf?»

Aus den Ergebnissen der Interviews lasst sich der Schluss ziehen, dass die interne Kommuni-
kation bei Apps with love sehr offen, unterstiitzend wie auch durch Wertschatzung gepragt ist. Dies
nicht zuletzt aufgrund der offenen und agilen Unternehmenskultur. Jede und jeder einzelne darf ihre
oder seine Meinung einbringen, unabhangig von der Funktion oder Berufserfahrung, und wird darin
auch aktiv geférdert. Der respektvolle und vertrauensvolle Umgang, den die Mitarbeitenden unterei-
nander haben sowie fir jedes Problem eine Ansprechperson zu haben, bietet optimale Vorausset-
zungen fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Es kann gesagt werden, dass sich die Kultur und die
Atmosphére bei Apps with love durch einen hohen Grad an psychologischer Sicherheit auszeichnet.
Es wurde in einem Interview lediglich erwahnt, dass, eben dadurch, dass die Mitarbeitenden es so
gut untereinander haben, dies manchmal Transparenz, Konflikigespréache oder grundséatzlich der

Umgang mit schwierigen Themen hemmen kann.

Grosstes Verbesserungspotenzial hat die Thematik der Transparenz und die Struktur. Apps
with love wéchst seit Jahren stetig, wobei bestehende Strukturen, Prozesse und Kommunikationsge-
fasse nie diesem Wachstum entsprechend angepasst wurden. Durch die uneinheitliche und teilweise
unstrukturierte Kommunikation leidet die Effizienz und somit die Informationsweiterleitung. Die aktu-

ellen Kommunikationskanale und -tools, allen voran Slack und Google Meet, werden von den
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befragten Personen jedoch als sehr gut empfunden. Sie werden als sinnvoll erachtet und befriedigen
die Bedurfnisse. Sie schéatzen es, sich untereinander rasch und unkompliziert auszutauschen. Ver-
besserungsbedarf liegt eher in der Verwendung der genannten Kommunikationstools. Grundsatzlich
fehlt es den Mitarbeitenden nicht an Informationen, da sie nach dem Prinzip der «Selbstorganisa-
tion» ihren Alltag bestreiten und sich die Informationen selbst beschaffen, jedoch werden die relevan-
ten Informationen nicht immer weitergeleitet oder aber es herrscht dann ein «Overload». Diesbezig-
lich wurden allen voran Informationen aus dem Teammeeting erwahnt. Es wurde der Wunsch nach
einem Newsletter oder einem Channel gedussert, wo nur die wirklich relevanten Informationen wie
beispielsweise HR-Informationen in Bezug auf Jubilden, Eintritt neuer Mitarbeitenden, Austritte oder
Kunden zuné&chst gesammelt und anschliessend gebtindelt und transparent an alle weitergeleitet
werden. Die fehlenden Strukturen kénnten der Grund sein, dass nicht immer alles sauber dokumen-
tiert oder nicht immer ganz klar ist, welche Information nun auf welchem Kanal geteilt werden soll.
Dies lasst vermuten, dass das Problem in Bezug auf die Kommunikation zwischen den beiden
Standorten Bern und Basel daraus resultiert. Zusatzlich kénnen die fehlenden Strukturen allen voran
fiir neue Mitarbeitende eine grosse Herausforderung darstellen. In dieser Hinsicht wird eine Rege-
lung in Form einer Netiquette oder Schulung hinsichtlich eines bewussteren Umgangs oder der Ver-

wendung der Kommunikationstools von einigen Personen gewinscht.

Die Zusammenarbeit mit den Nearshore-Partner*innen, welche einen wichtigen Teil des
Teams darstellen, gestaltet sich als sehr angenehm: je langer die Zusammenarbeit, desto besser ist
diese. Die internen Mitarbeitenden und die Nearshore-Partner*innen kénnen sich hinsichtlich ihrer
Fahigkeit und ihrem Wissen erganzen und sich gegenseitig foérdern. Die Herausforderungen beste-
hen vor allem in der Distanz sowie den kulturellen Unterschieden. Die befragten Personen wissen
manchmal nicht, wie es den Partner*innen geht, was ihre BedUrfnisse sind und was flr sie optimale
Kommunikation wére. In diesem Sinne war die Rede auch davon, sich als Team vertiefter in interkul-
turellen Kompetenzen zu schulen, gemeinsam zu schauen, welche interkulturellen Unterschiede

oder welche Einflisse auf das Kommunikationsverhalten gibt es.

5.2 Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen anhand der gewonnenen
Ergebnisse und der theoretischen Erkenntnisse dargelegt sowie die in Kapitel 5.1 erlauterte Frage-
stellung beantwortet. Die nachfolgenden Empfehlungen sollen Apps with love eine Unterstltzung
bieten, eine strukturierte interne Kommunikation zu implementieren, um so die Zufriedenheit und das

Engagement der Mitarbeitenden im Alltag zu férdern.

5.2.1 Férderung der psychologischen Sicherheit

Gemass Bachmann & Quispe Bravo (2021) sowie Reisen (n.d.) wird die psychologische Si-

cherheit als ausschlaggebender Faktor fir erfolgreiche Teamzusammenarbeit gesehen. Ist im
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Arbeitsalltag ein hoher Grad an psychologischer Sicherheit gegeben, kénnen die Mitarbeitenden ihr
eigenes Selbst zeigen, ohne Angst vor negativen Konsequenzen in Bezug auf das Selbstbild, den
Status oder die Karriere zu haben, und sind so engagierter im Arbeitsalltag (Goller & Laufer, 2018).
Wie die Ergebnisse aus den Interviews zeigen, verfligt Apps with love bereits (iber eine sehr offene
Unternehmenskultur, welche von einer hohen psychologischen Sicherheit geprégt ist. Nichtsdestot-
rotz empfiehlt es sich vor allem in Bezug auf Konflikigesprache, die psychologische Sicherheit wei-
terhin gemeinsam im Team zu stérken, im Manual schriftlich festzuhalten und damit verbunden fest
in der Unternehmenskultur zu verankern. Dazu wird empfohlen, zun&chst den aktuellen Zustand der
psychologischen Sicherheit im Team mit Hilfe des Fragebogens «Psychological Safety Index» von
Edmondson (1990) zu erfassen. Durch eine anschliessende bewusste und gemeinsame Gestaltung
der sozialen Prozesse, beispielsweise mithilfe eines Workshops und dem Hinzufligen von Kommuni-
kationsgefassen, wo genau diese Themen Platz haben, wird eine Arbeitsatmosphére geschaffen, in
der alle Mitarbeitenden ihre Uberzeugungen vertreten und eigene Fehler sowie Schwéchen zugege-

ben kénnen.

5.2.2 Implementierung eines internen Kommunikationskonzepts

Das Wachstum eines Unternehmens hat unmittelbare Auswirkungen auf die internen Prozesse
und Strukturen (Herget & Strobl, 2018). Um eine optimale Kommunikation, Kooperation sowie Koor-
dination zwischen den einzelnen Mitarbeitenden und Teams zu gewahrleisten, bedarf es auch in agil
tatigen Unternehmen die Implementierung eines internen Kommunikationskonzepts und damit ver-
bunden die Auswahl der richtigen Kommunikationsinstrumente (Buchholz & Knorre, 2017). Dabei soll
das Konzept die Arbeit in den selbstorganisierten und agilen Teams nicht einschranken, sondern
vielmehr Rahmenbedingungen schaffen, welche den gemeinsamen Austausch sowie die Zusam-
menarbeit férdern. Je grésser ein Unternehmen ist, desto wichtiger wird eine Anlaufstelle fur die
wichtigsten Informationen (Edinger, n.d.). Demnach wird Apps with love empfohlen, ein Kommunika-
tionskonzept zu erstellen und dieses im Manual festzuhalten. Dabei soll die vorliegende Erhebung
als Situationsanalyse dienen. Anschliessend gilt es die internen Kommunikationsziele zu definieren,
welche mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen sowie der Unternehmenskultur bereinstim-
men. Die Kommunikationsziele sollten dabei nach dem «SMART »-Prinzip festgelegt werden: spezi-
fisch, messbar, erreichbar, realistisch und terminiert. Die Ausarbeitung einer Kommunikationsstrate-
gie soll die vorab definierten Ziele schliesslich umsetzbar machen. Weiter gilt es zu definieren, wel-
che Informationen und Inhalte Uber welche Tools auf welcher Weise kommuniziert werden sollen, um
eine klare Abgrenzung zu schaffen. Missen die Mitarbeitenden verschiedene Kanéle durchsuchen,
um die aktuellsten Informationen eines Teammeetings oder eines bevorstehenden Events zu finden,
ist dies ein klares Zeichen, dass die Abgrenzung nicht deutlich gemacht wurde (Ediger, n.d.). Der
letzte Schritt beinhaltet die Evaluation des Kommunikationskonzepts und der eingesetzten Kommuni-
kationsinstrumente. Dabei ist es unabdingbar, regelmassig Feedbackgesprache zu flihren und so die
Bedurfnisse der Mitarbeitenden in Bezug auf die Kommunikation abzuholen. Aufgrund des Wachs-

tums und der sich stetig verandernden Umweltbedingungen gilt es die Ziele sowie Instrumente stetig
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anzupassen und das Kommunikationskonzept als einen Prozess zu verstehen (Schach, 2015). Ein
effektives Kommunikationskonzept, hat auch zur Aufgabe, die Mitarbeitende darin zu schulen, erfolg-
reich zu kommunizieren sowie einen bewussteren Umgang mit den Kommunikationsinstrumenten zu

erlernen.

5.2.3 Férderung interkultureller Kompetenzen

Interkulturelle Teams kénnen nur erfolgreich zusammenarbeiten, wenn alle Teammitglieder die
gemeinsamen Werte und Erwartungen in Bezug auf die Realisation eines Projekts teilen (Fajen,
2018). Aufgrund der kulturellen Differenzen und die daraus resultierenden unterschiedlichen Denk-
muster sowie Auffassungen, kann es hier, wie aus den Interviews zu entnehmen ist, zu Herausforde-
rungen in Bezug auf die Zusammenarbeit kommen. In diesem Zusammenhang werden Workshops
zur Foérderung der interkulturellen Kompetenz empfohlen. Diese gehért mittlerweile zu den Kernkom-
petenzen der heutigen Arbeitswelt. Allen voran in agilen sowie verteilten Teams. Denn, wie im Kapi-
tel 2.2.2 erlautert, ist agiles Arbeiten unter anderem durch eine hohe Interaktionsintensitat im Team
gepragt (Bachmann & Quispe Bravo, 202; Hofert, 2018). Hinzu kommt, dass viele Teams nicht mehr
nur an einem Ort arbeiten, sondern sich auf mehrere Standorte hinweg verteilen (Haslinger, Sikora &
Riedl, 2020). Die Fahigkeit angemessen zu kommunizieren sowie die Einflisse der Kultur auf das
Kommunikationsverhalten, die Interaktion und die Teamprozesse zu verstehen, ist unerlasslich fir

eine erfolgreiche Zusammenarbeit (Fajen, 2018).

Fur die Startphase bei der Zusammenarbeit mit Nearshore-Partnerinnen empfiehlt es sich zu-
dem mehr Zeit einzuplanen. In einer Kick-off Veranstaltung, welche von einer entspannten Atmo-
sphéare gepragt ist, soll die gemeinsame Zusammenarbeit besprochen werden und schriftlich festge-
halten werden. Darin enthalten sind die Ziele, Rollen, Aufgabenverteilungen sowie gegenseitige Er-
wartungen und Bedurfnisse in Bezug auf die Realisierung des Projekts aber auch in der Kommunika-
tion. Auch der Austausch von persénlichen Themen wie auch Unsicherheiten sollen Platz haben. Um
dies zu gewabhrleisten, bedarf es zunachst dem Aufbau von gegenseitigem Vertrauen und Verstéand-
nis. Hierbei kann die Empfehlung aus Kapitel 1.1.2 aufgenommen und das Konzept der psychologi-
schen Sicherheit auch mit den Partner*innen erarbeitet werden. Sobald mit dem gegenseitigen Ver-
trauen und Verstandnis die Basis flr die Zusammenarbeit gelegt ist, wird empfohlen, regelméssige

Treffen oder Events zu organisieren, um das Wir-Gefiihl zu starken.
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6 Reflexion und Ausblick

In diesem Kapitel folgt eine kritische Auseinandersetzung mit der vorliegenden Arbeit sowie
der gewahlten Vorgehensweise. Abschluss dieses Kapitels bietet der Ausblick, wobei Vorschlage fur

die weiterfihrende Forschung festgehalten werden.

Die Autorin blickt auf eine sehr spannende und intensive Zeit zurtick. Idealerweise konnte fur
die vorliegende Arbeit mit einem Unternehmen kooperiert werden, welches die Autorin sehr interes-
siert. Bei der Auseinandersetzung mit der Thematik der internen Kommunikation konnte die Autorin
viel lernen. Das Zitat von Watzlawick (2016) «Man kann nicht nicht kommunizieren», zeigt auf, was
fir eine Bedeutung die Kommunikation im privaten, wie auch im beruflichen Umfeld hat. Aufgrund
des noch wenig erforschten Feldes der internen Kommunikation in agilen Unternehmen traten im
Forschungsprozess immer wieder Schwierigkeiten auf und die Erarbeitung der theoretischen Grund-
lagen war herausfordernd. Es existiert aktuell noch sehr wenig wissenschatftliche Literatur sowie Mo-
delle, welche explizit die interne Kommunikation in agilen Umgebungen beleuchtet. Bei der vorhan-
denen Literatur handelt es sich hauptsachlich um praxisbezogene Blog-Eintrége. Die Verschriftli-
chung der Interviews mit der Ubersetzung aus dem Schweizerdeutsch in die Schriftsprache bezie-
hungsweise die Transkription flihrte zu einem erheblichen Arbeitsaufwand. Die Transkription erwies
sich aber als sehr nitzlich fur die Datenanalyse, da das erneute Abhdéren sowie Abtippen der Inter-
views erste Uberlegungen in Bezug auf zentrale Themen sowie Bildung der Kategorien erlaubten.
Die nachfolgende Bildung der Subkategorien erwies sich als sehr anspruchsvoll. Die induktive Vor-
gehensweise war sehr intensiv, weil fortlaufend Anpassungen im Subkategoriensystem vorgenom-
men wurden und dies zu Unsicherheiten fiihrte. Bei einer ndchsten Erhebung wirde die Autorin da-
her ein deduktives Vorgehen wahlen und den Interviewleitfaden stérker auf Basis eines Modells er-
stellen. Die Datenauswertung bereitete der Autorin keine Probleme. Die daraus abgeleiteten Gestal-
tungs- und Handlungsempfehlungen werden als sinnvoll erachtet. Jedoch ist die Aligemeingultigkeit
der gewonnen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit kritisch zu betrachten, da aus dem ganzen Unter-
nehmen Apps with love lediglich elf von 51 Mitarbeitenden befragt wurden, weshalb die Méglichkeit
besteht, dass die Untersuchung einer alternativen Strichprobe zu anderen Resultaten gefiihrt hatte.
Weiter wurden nur Mitarbeitende in der Schweiz befragt und die Nearshore-Partner*innen nicht ein-
bezogen. Des Weiteren fanden sechs von elf Interviews via Google Meet statt. Die Autorin wiirde
sich fir die nachste Erhebung, falls die Umstande dies erlauben, alle Interviews vor Ort beziehungs-
weise im Unternehmen durchfiihren. Bei der Durchfiihrung im Online-Setting kam es immer wieder

zu kleinen technischen Stérungen, was die interne Validitat einschrank.

Zusammenfassend wird die Methodenwahl fir die Bearbeitung der Thematik und damit ver-
bunden der Beantwortung der Fragestellung als geeignet eingestuft. Die Interviews erlaubten einen
vertieften Einblick in die subjektiven Ansichten, welche Verbesserungsvorschlage sowie Bediirfnisse

und Winsche flr die zukiinftige Gestaltung der internen Kommunikation miteinschlossen. Fur
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nachfolgende Untersuchungen sollen die zu untersuchenden Konstrukte noch klarer abgegrenzt wer-
den. In Bezug auf die Auswahl des Sampling wiirde die Autorin zukiinftig eine gréssere Stichprobe
befragen, um validere und reliablere Ergebnisse erzielen zu kénnen. Aufgrund des vorgegebenen
Zeitrahmens war dies in der vorliegenden Arbeit nicht mdglich. Des Weiteren soll von Beginn an klar
definiert werden, welche Gruppen von Interesse sein kdnnten damit eine optimale Acquisition vorbe-
reitet werden kann. Mit der Ausgeglichenheit der verschiedenen Funktionen soll ein maximaler Er-
kenntnisgewinn sichergestellt werden. Nichtsdestotrotz wurden, trotz der kleinen Stichprobe, interes-

sante Erkenntnisse erzielt.

Anhand der vorliegenden Arbeit konnte gezeigt werden, dass die interne Kommunikation zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt und nicht unterschéatzt werden darf. Sie leistet einen wichtigen Bei-
trag in Bezug auf zufriedene und engagierte Mitarbeitende und damit verbunden flr den Erfolg eines
Unternehmens. Seitens der Forschung gibt es zahlreiche Studien sowie Literatur zur internen Kom-
munikation und deren Relevanz fir Unternehmen. Diese beleuchten jedoch die interne Kommunika-
tion in hierarchisch strukturierten Unternehmen. Studien, welche explizit die interne Kommunikation
in agilen Unternehmen untersuchen, stellen zum aktuellen Zeitpunkt jedoch noch eine Seltenheit dar.
Daher wére es fir die Zukunft interessant noch mehr Forschung in diesem Bereich durchzufiihren
und damit verbunden Modelle als Hilfestellung anzubieten, welche Unternehmen bei der Erstellung
eines Kommunikationskonzept oder in Bezug auf die Gestaltung der internen Kommunikation anwen-

den koénnen.

Auch wirde es sich empfehlen, zuklnftig in allen Unternehmen das Konzept der psychologi-
schen Sicherheit fest zu verankern und diesbezliglich Workshops durchzufiihren. Menschliche Be-
ziehungen sind komplex und Vertrauen aufzubauen kann herausfordernd sein. Um eine erfolgreiche
Kommunikation innerhalb eines Unternehmens zu gewahrleisten, bedarf es nebst eines klaren Kom-
munikationskonzept allen voran eine Atmosphére, welche von Vertrauen und Wertschatzung gepragt
ist. Unternehmen haben daher die Aufgabe, optimalen Bedingungen zu schaffen, damit die Men-

schen miteinander interagieren, zusammenarbeiten und sich letztendlich auch vertrauen kénnen.
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